
 مجلة العلوم الإدارية العراقية                ..........               مجلة فصلية متخصصة محكمة
 

842 
 
 

:
د
ل
ج
م
ل
ا

 
2

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

:
 
د
د
ع
ل
ا

3
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

:
ة
ن
س
ل

 
2
0
1
8

 

 

 الموازنات التخطيطية ودورها في الرقابة على الأداء المالي 
 بحث تطبيقي في جامعة القادسية

Planning Budgets and their Role in Monitoring Financial 
Performance 

Applied Research at the University of Qadisiyah 
 

 المدرس المساعد هيفاء كاظم إسماعيل

 العراق،جامعة القادسية 

Haifaakahdim78@gmail.com 

Haifa Kazem Ismail 

University of Qadisiyah, Iraq 
 المستخلص 

البشرية والماليةة المتةوةرب بؤة ةل اسةتخدام، لة ا إن معظم الجامعات لا تستخدم الطاقات  
يتطلب و ع معالجات لتوجيه هة   الطاقةات التوجيةه الة ةل واسةتخدامرا بطةرق تلةاةظ عليرةا 

 من الردر وسوء الاستخدام.
ومن هنا ظررت اللاجة إلى و ع الموازنات التخطيطية باعتبارها خطة إدارية وماليةة  

ة على أداء الجامعات، وان الموازنة التخطيطية إلدى الدوات مستقبلية لؽرض التخطيط والرقاب
 التي من خلالرا يتم التخطيط للل المشاكل المستقبلية بؤقل وقت وتكلفة.

Abstract 
Most universities do not use the best available human and 
financial resources, so the development of processors to channel 
these energies requires better guidance and use in ways that keep 
them from waste and misuse. 
Hence, the need to develop planning budgets as a future 
management and financial plan for the purpose of planning and 
monitoring the performance of universities, and planning budget is 
one of the tools through which to plan to solve future problems in 
less time and cost. 

 
  مشكلة البحث:

تكمن مشكلة البلث ةةي إن الجامعةات لا تعتمةد الموازنةات التخطيطيةة بشةكل أساسةي ةةي تنظةيم 
بةدور  يةإدإ إلةى  ةعؾ التخطةيط مصروةاترا، مما ينعكس بشكل سلبي علةى نشةاطاترا، وهة ا 

والرقابة، مما يإدإ إلى  عؾ الداء المالي، ل ا سيتم دراسة مشكلة الموازنةات التخطيطيةة ةةي 
 الجامعات وو ع الللول ومعالجترا.

 
 فرضية البحث:

يعد الاعتماد على الموازنات التخطيطية له دور ةعال ةي الرقابة علةى الداء المةالي ةةي  
 الجامعات.
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 ة البحث:أهمي

تةةةؤتي أهميةةةة البلةةةث مةةةن عةةةدم اكتشةةةاؾ الجامعةةةات لهميةةةة الموازنةةةات التخطيطيةةةة،  
واسةةتخدامرا كةةؤداب ةعالةةة للتخطةةيط والرقابةةة علةةى الجامعةةة وتقيةةيم أداءهةةا، ومةةن هنةةا تةةؤتي أهميةةة 
الموازنات التخطيطية باعتبارها أهةم الدوات التةي تسةاعد الجامعةات ةةي تجةاوز المخةاطر التةي 

أإ هي الطرق الة ل لتنسيق مصروةاترا وإيراداترا وتقليةل عمليةة الرةدر والتكةاليؾ  تواجررا،
 ومعالجة الإخفاقات وزيادب نشاطاترا وكفاءب العملية العلمية.

 
 أهمية البحث:

يردؾ البلث إلى الكشؾ عن مدى أهمية تطبيق الموازنات التخطيطية لؽرض التخطيط  
امعةةات، كةة لت التعةةرؾ علةةى الموازنةةات التخطيطيةةة ومةةدى والرقابةةة علةةى الداء المةةالي ةةةي الج

دورها كؤداب للرقابة على الداء المالي، ك لت دراسة أهمية مشاركة القسام الإدارية والمالية ةي 
 إعداد الموازنات التخطيطية.

 المبحث الأول: الموازنة التخطيطية
 أولاً: مفهوم الموازنة التخطيطية

تسةةاعد علةى تلقيةةق الهةةداؾ الرليسةة والفرعيةةة بالإ ةاةة إلةةى تلقيةةق يعةد التخطةةيط السةليم أداب 
التوازن بين الهداؾ والإمكانيات المتالة، وتت من عملية التخطيط ملةاولات جيةدب مةن جانةب 
رلاسةةة الجامعةةة والكليةةات للتنبةةإ بالمشةةاكل التةةي قةةد تصةةادؾ تلقيةةق أهةةداةرا الإداريةةة والعلميةةة، 

جراءات لمواجرة المشاكل تجنبا  لعنصر المفاجؤب وما يترتب عليه وبالتالي التوصل إلى أة ل الإ
 .من اتخا  قرارات لترشيد استؽلال الطاقات المتالة)الإدارية والعلمية(

إن الموازنة خطة تفصيلية ملةددب مقةدما  لمعمةال المرؼةوب تنفية ها، وتةوزا هة   الخطةة علةى 
ولتةى يمكةن اسةتخدامرا كؤسةاس لتقيةيم  جميع المسإولين لتى تكةون مرشةدا  لرةم ةةي تصةرةاترم

الداء ةةةي الجامعةةة، وتعةةد الموازنةةة التخطيطيةةة مةةن أهةةم الطةةرق الرقابيةةة علةةى الداء المةةالي 
والإدارإ والعلمةةي للجامعةةة ةرةةي تجمةةع بةةين التخطةةيط والرقابةةة، ةالموازنةةة التخطيطيةةة تلةةدد 

تلاؾ بةين الهةداؾ والداء الهداؾ المطلوب الوصول إليرا لداء الجامعةة وتو ةأ أوجةه الاخة
الفعلي والعمل على معالجة الانلةراؾ السةلبي ومعرةةة الانلةراؾ الايجةابي لتلقيةق الكفةاءب ةةي 

 (.408: 8332الداء المالي والإدارإ والعلمي)خطاب،
 

 Gordon Shilingلسةةةب رأإ ومةةةن خةةةلال مةةةا تقةةةدم يمكةةةن تعريةةةؾ الموازنةةةة التخطيطيةةةة 
لية ملددب مقدما  للأعمال المراد تنفي ها وتعمم ه   الخطة علةى "الموازنة التخطيطية خطة تفصي

جميع المسإولين لتى تكون دليلا  لرم ةي تصرةاترم ولتى يمكن استخدامرا كؤساس لتقييم الداء 
 (.831-831: 8008")لسن،ةي الجامعات
رةا ةةي ةتةرب الموازنة التخطيطية "بؤنرا الخطة المنسقة بجميع عمليات الجامعةة وكلياتكما تعرؾ 

الموازنةةة)العام الدراسةةي("، ةرةةي تمةةد الجامعةةة بتقةةدير لإيراداترةةا الكليةةة والإيةةرادات المتلققةةة 
بواسةةطة كةةل كليةةة مةةن الكليةةات عةةن طريةةق تجميةةع الإيةةرادات والمصةةاريؾ العلميةةة والإداريةةة 
وبإدراج جميع عناصر الإيرادات والمصروةات التي لم تت ةمنرا أإ موازنةة ةرعية")الصةلن، 

 (.88: 8004سريا،
 

وتُعةرؾ بؤنرةا "خطةة ماليةةة تفصةيلية تؽطةى كةةل نةوالي النشةاط ةةي الجامعةةة لفتةرب مقبلةه" وتعةةد 
رلاسة   الموازنة التخطيطية بمثابة أداب تستخدم ةي التعبير عن الهداؾ والسياسات التي ساهمت
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علةةةى  الجامعةةةة ةةةةي و ةةةعرا سةةةواء للجامعةةةة كولةةةدب والةةةدب أو القسةةةام والكليةةةات ةيرةةةا كةةةل
 (.10: 8331لدب)سعيد،

"خطة شامله للعمليات المستقبلية معبرا  عنرا ةي صورب مالية وتستخدم كؤداب لرسم  وعُرةت بؤنرا
 (.2: 8331الإمام،سياسة الداء للجامعة خلال ةترب زمنية معينة وكؤداب لتلقيق الرقابة)

ددب "إإ أن الموازنةةات وتُعةةرؾ بؤنرةةا "خطةةة تتنةةاول كةةل العمليةةات المسةةتقبلية خةةلال ةتةةرب ملةة
التخطيطيةةةة تعةةةد الداب التةةةي يمكةةةن مةةةن خلالرةةةا التعبيةةةر عةةةن الهةةةداؾ والسياسةةةات والخطةةةط 

 (.814-811: 8001والنتالج)نصار،
 

 ثانياً: الأهداف الرقابية للموازنة التخطيطية:
الرةةدؾ الرليسةةي للرقابةةة هةةو التؤكةةد مةةن مةةدى تلقيةةق الهةةداؾ التةةي تةةم تلديةةدها ةةةي الموازنةةة 

لتخطيطية والتؤكد من سير العمل ةي الجامعة لسب التعليمةات والقةوانين المو ةوعة بالإ ةاةة ا
 : إلى الهداؾ الآتية

 المثل. لماية أموال الجامعة من السرقة والاختلاس والتلاعب وسوء الاستخدام -8
ةي تنفي  الخطط التؤكد من صلة وسلامة البيانات الملاسبية والمالية وإمكانية الاعتماد عليرا  -8

 . التعليمية وتطويرها
 . التؤكد من إن العمل يسير وةق القوانين والتعليمات المو وعة -1
والتلقةق مةن كفةاءب الإدارب ، اكتشاؾ الخطاء والعمل على معالجترا ومنةع وقوعرةا مسةتقبلا   -4

 . والإدارية من النالية المالية والعلمية
اقات المادية والبشرية ةي الجامعة، أإ تقوم الرقابة بتلديد ما التؤكد من الاستخدام المثل للط -1

تم تنفي   من الهداؾ المخططة ةي الموازنة التخطيطية عن طريق تقييم الداء المالي والإدارإ 
 .والعلمي، واتخا  الإجراءات الصليلة لتى ينطبق الداء الفعلي مع الهداؾ المخططة

ات الإداريةةة والعلميةةة واللةةد مةةن عمليةةة الصةةرؾ ؼيةةر العمةةل علةةى خفةةض تكةةاليؾ العمليةة -6
 . ال رورية

زيادب الفعالية وتلسين مستوى الكفاءب الإدارية والعلمية التي تشكل عنصرا  أساسيا  ةي نجاح  -1
 . الجامعة وتطويرها

 . الوقوؾ على المشكلات التي تعترض انسياب العمل وو ع بدالل لمعالجترا -2
نسجام بين أقسام الجامعة الإداريةة والعلميةة المختلفةة وسةيرها جميعةا  نلةو التؤكد من توةر الا -3

 (.80: 8324)المفتي،هدؾ والد وةقا  للقوانين والتعليمات المو وعة
 

 : ثالثاً: الموازنة التخطيطية أداة للرقابة
ة تعةةد الموازنةةة التخطيطيةةة أداب لرقابةةة ويمكةةن لرلاسةةة الجامعةةة مةةن خلالرةةا معرةةةة مةةدى ملالمةة

الهداؾ المخططة مسبقا ، ومقارنة نتالج الداء الفعلي ةي أقسام الجامعةة وكلياترةا بةالمخطط ةةي 
: 8001)نصةةار،الموازنةة التخطيطيةة مقةةدما  ومتابعةة الانلةةراؾ الة إ لةدث أثنةةاء تنفية  المخطط

الداء، وبالإ اةة إلى وظيفة الرقابة التي تقوم برا الموازنة التخطيطية من خةلال تقةارير (، 12
 . ةؤن إعداد ه   التقارير يتطلب وقت والجرد والتكلفة

أن الموازنة التخطيطية تعد جزء من النظام الكامل للرقابة، وتبدإ رلاسةة الجامعةة اهتمةام كبيةر 
لمعرةةةة مةةدى مطابقةةة الداء الفعلةةي بةةالمخطط، وعلةةى لجنةةة الموازنةةة القيةةام بتلليةةل ومقارنةةة 

قةةديم النتةةالج التةةي توصةةلت لرةةا لةةمدارب المتمثلةةة برلاسةةة الجامعةةة الهةةداؾ الفعليةةة بالمخططةةة وت
 (.82: 8008)الف ل، نور،وعمادات الكليات لتى تتمكن من اتخا  الللول المناسبة

ويقصةةد بتلليةةل انلةةراؾ الموازنةةة التخطيطيةةة معرةةةة الفةةرق بةةين تقةةدير الموازنةةة وبيةةان الداء 
لةةى السةةباب التةةي أدت للةةدوث الانلةةراؾ، لةة ا الفعلةةي لةةنفس ةتةةرب الموازنةةة، ويجةةب التعةةرؾ ع
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يتوجب تلليل الانلراةات بؤقرب ةرصةة لتةى يةتم اتخةا  الإجةراءات المعالجةة، وتلديةد عوامةل 
 . عدم الكفاءب

 
 :  وعند تحليل أسباب انحراف الموازنة يجب مراعاة الأمور التالية

لسوء تقدير و ةعرا أو عةدم الخة  تلديد سبب الانلراؾ الناتج من عدم تنفي  الخطة بالكامل  -أ
 . بنظر الاعتبار إيرادات ومصروةات السنة السابقة

 . تلديد أسباب الانلراؾ الناتجة عن عدم كفاءب الداء -ب
منةع  وتلعب الموازنة التخطيطية دورا  ةعالا  ةي تعزيز عملية الرقابة و لت من خلال دورهةا ةةي

معالجة  يز على الجوانب المرمة نسبيا ، كما تإدإ إلىك لت الترك، الإسراؾ ةي استخدام الموارد
وأن اسةتخدام الموازنةة التخطيطيةة يلةث رلاسةة . العديد من السباب التي تإدإ لانلراؾ الداء

الجامعة وعمادات كلياترا على التفكير مقدما  ةيما يجب عمله، وكيةؾ وأيةن ، والمسةإولين عنةه، 
التةةي تةةإثر علةةى مسةةتقبل النشةةاطات الماليةةة والإداريةةة ممةةا يقةةدم ةرصةةة الكشةةؾ المبكةةر للعوامةةل 

وللوصول إلى موازنةة تخطيطيةة ةعالةة يةتم مةن خلالرةا (، 83: 8006)للس،والعلمية والهداؾ
وجود هيكل تنظيمي ةعال وسليم ووا أ المسإوليات ويسةاهم ةةي تطبيةق  رقابة جيدب من خلال

مةوظفي الخدمةة الجامعيةة ةةي ا واقتنةا مشةاركة . كة لتأهداؾ رلاسة الجامعةة وعمةادات كلياترةا
أعداد الموازنة وتجعلرم على استعداد العمل وتنفي ها كما إن مساهمترم تساعد ةي و ع الللةول 
التي تلل المشاكل التي تواجه تنفي  أهداؾ الموازنة التخطيطية. كما يجب أن تكون واقعيةة دون 

الػ ةيةه، ويجةب أن تلقةق الموازنةة مبةدأ مبالؽة أو تنبإ ؼير منطقي، ويجب تجنب الالتياط المبة
متابعةة وتلليةل التنفية  ، والشمول إإ تشتمل كاةة أوجه النشاط بالجامعة وككل ومراعاب التنسةيق

السلبي والايجابي، ةي لالةة التنفية  السةلبي ينبؽةي تلليةل التنفية  ومعالجتةه، أمةا ةةي لالةة التنفية  
اعةةةةد لؽةةةةرض اسةةةةتخدامرا ةةةةةي النشةةةةاطات الايجةةةةابي ةينبؽةةةةي تلليةةةةل عواملةةةةه واسةةةةتنتاج القو

   (.80: 8001،الطراونة)المماثلة
 

ومةةن خةةلال مةةا تقةةدم يت ةةأ لنةةا الموازنةةة التخطيطيةةة مةةن الدوات الرليسةةة لعمليةةة الرقابةةة، وأن 
دورها لا يتوقؾ عند و ع الخطة، إ  إن الطريقة الولى للرقابة على تنفي  الخطة هو التخطيط 

رةةا عنةةد تنفيةة ها ومراقبةةة التنفيةة  ورقابتةةه وإلا أصةةبلت الخطةةة تقةةديرات لا لرةةا، وثانيةةا  الالتةةزام ب
 يستفاد منرا.

  
 :أهمية الموازنة التخطيطية رابعاً:

يرى بعض المسإولين أن إعداد الموازنة م يعة للوقت وأنه لتى لو كانةت الموازنةة مفيةدب ةةي 
يةات ةيرةا ومةا يلةيط برةا مةن عةدم بعض الليان، إلا إنرةا لا تنفةع ةةي أقسةامرم لشةدب تعقيةد العمل

التؤكيد، وةي الواقع المسإولين المعر ين بر   الطريقة عادب يت أ أنرةم مت ةررين بعمةق مةن 
لةة لت يتوجةةب علةةيرم دراسةةة أةكةةارهم بخصةةو  مةةا يرؼبةةون ، التخطةةيط علةةى أسةةاس ؼيةةر سةةليم

النجاح بدون  تلقيقه لتى لا يرجع تلقيق أهداؾ أقسامرم لصدةة، وان لققت أقسامرم درجة من
موازنة تخطيطية ةؤن ه ا النجاح لا يصل إلى مةا كةان يمكةن للأقسةام تلقيقةه مةن نجةاح وتناسةق 

وأهمية الموازنة التخطيطية تعد أهم الدوات العملية التي ، أهداةرا من خلال الموازنة التخطيطية
(. وةيما يلي 488 :8000تساعد المسإولين ةي تلقيق وظالفرا المالية والإدارية والعلمية)مطر،

 نو أ أهمية الموازنة التخطيطية:
الموازنة التخطيطية تجعل التخطيط من أهم أولويات الإدارب العليةا المتمثلةة برلاسةة الجامعةة  -8

وعمةةادات كلياترةةا، وتةةوةر وسةةيلة لتوصةةيل الخطةةط بطريقةةة منظمةةة لكةةل أجةةزاء الجامعةةة، وإ ا 
 .ت أإ شت لول ما تريد الإدارب العليا تلقيقهاستخدمت الموازنة التخطيطية ةلن يكون هنال
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وتلقةةق أهةةداةرم بؤة ةةل ، الموازنةةة التخطيطيةةة تجعةةل جرةةود المسةةإولين التخطيطيةةة رسةةمية -8
 .وتكشؾ الانلراؾ المتوقع قبل لدوثه ،صورب

الموازنة التخطيطية تعمل على تنسيق أنشطة الجامعة ككل عن طريق تنسيق أهداؾ وخطط  -1
 كلياترا.أقسامرا 

الموازنةةة أداب تلليليةةة ةةةي الوقةةت الملالةةم، ولرةةا القةةدرب علةةى التنبةةإ بةةالداء والمسةةاعدب علةةى  -4
 ، والرقابة على الداء المالي.تلسين الداء

 .(811: 8323الموازنة علامة تل يرية مبكرب ةي لالة الانلراؾ عن التوقع)السلمي، -1
 

 المبحث الثاني: الرقابة والأداء المالي
 أولاً: مفهوم الرقابة والأداء المالي:

تعةةد عمليةةة تقيةةيم الداء عمليةةة شةةاملة ومتكاملةةة، إ  تشةةمل تقيةةيم كةةل جةةزء مةةن أجةةزاء  
الجامعة وكل نشاطاترا للوصول إلى تقدير مستقل لكفاءترا وةاعليترا، وتلديد تؤثير أداء أو نشاط 

ه ا الداء أو النشةاط الكلةي للجامعةة، مةن كل كلية على أداء أو نشاط باقي الكليات ومن ثم تقييم 
 خلال النتالج التي تم التوصل إليرا وان عملية تقييم الداء تلقق لنا عدب أهداؾ منرا:

التلقق من مدى قيةام القسةام الإداريةة والعلميةة المختلفةة ةةي الجامعةة ككةل بتنفية  مسةإولياترا  -
 وتلقيق أهداةرا على أتم وجه.

التةةي أدت إلةةى عةةدم تلقيةةق الهةةداؾ المرسةةومة وو ةةع الللةةول الكفيلةةة  البلةةث عةةن السةةباب -
 بمعالجترا.

تلديد درجة التنفي  الفعلي ةي تلقيق أهداؾ وخطةط الجامعةة المرسةومة، وتلسةين الداء عةن  -
 (.140: 8332طريق استؽلال الطاقات والكفاءات المتالة بؤقصى ما يمكن)الصلن، والسيد،

 
الداء مةةن الدوات المرمةةة التةةي تسةةاعد الإدارب المتمثلةةة برلاسةةة الجامعةةة كمةةا تعةةد عمليةةة تقيةةيم 

وعمادات كلياترا ةي معرةة كفاءب أداءهم مةن خةلال اللمةلات الرقابيةة بجميةع النشةاطات الماليةة 
 والإدارية والعلمية، ومن ثم تقييم ه   النشاطات ومقارنترا بالهداؾ المو وعة ةي الخطة.

ملية التي تمد الإدارب المتمثلة برلاسة الجامعة وكلياترا، المسإولة بالبيانات عن هي العإما الرقابة 
درجة التقدم ةي الداء ، كما تعمل على تعديل الخطط وإعادب تلديد الهداؾ الفرعية لتى تعمل 

 .على تلقيق الردؾ الرليسي
أسةاليب الداء ةالرقابةة كما يمكةن أن نعرةرةا بؤنرةا الوظيفةة الإداريةة التةي ترةتم بتقيةيم وتصةليأ 

المثالية هي التي تقوم بةالتنبإ بالمشةكلات وتلديةدها قبةل لةدوثرا وهنةات عةدب أنةواا مةن الرقابةة 
: إدارية، وق الية، وسياسية. وكل والةدب منرةا تمارسةرا جرةة متخصصةة مختلفةة ومسةتقلة منرا

 .عن ؼيرها
ارب ةةي تلقيةق أهةداةرا ويعرؾ تقييم الداء عمليةة ترةدؾ للوقةوؾ علةى مةدى نجةاح الإد 

 (.41: 8001المو وعة لسب الخطة، سواء كانت أهداةرا  مالية أو إدارية أو علمية)الةندإ،
ويعرؾ تقييم الداء المالي بؤنه قياس الداء الفعلي مما يإدإ من عمةل ومقارنةة النتةالج الملققةة 

لقيقيةة لمةا لةدث ولمةا  بالنتالج المطلوب تلقيقرا أو الممكن الوصةول إليرةا لتةى تتكةون صةورب
يلدث ومدى النجاح ةي تلقيق الهداؾ وتنفي  الخطط المو ةوعة ممةا يكفةل اتخةا  الإجةراءات 

 .(1: 8331ء)عبد الملسن،الملالمة لتلسين الدا
نظةةام مةةرن لتخطةةيط الهةةداؾ المةةراد تلقيقرةةا يتطةةابق مةةع الرياكةةل  كمةةا عةةرؾ تقيةةيم الداء بؤنةةه

التنظيميةةة ومراكةةز التةةدريب أو التطةةوير المةةالي والعلمةةي والمسةةإولية برةةا ويتكامةةل مةةع مختلةةؾ 
أجزاء التنظيم والوقوؾ على مدى مسإولية الانلراؾ وعن مةدى مسةاهمة كةل مركةز تطةويرإ 
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رات الصةليلة نلةو تلقيةق الهةداؾ مةع الخة  ةةي أو تدريبي ةةي الخطةة الشةاملة واتخةا  القةرا
 (.486: 8333الاعتبار البيلة المليطة)ناجي،

هي الوظيفة الإستراتيجية اللساسة داخل الكيان الإدارإ المتمثةل بالجامعةة وكلياترةا،  إما الرقابة
ت التي وتنقل للمسإول الإدارإ جميع المعلوما المسإولية لنرا تتعلق بالتخطيط والتنظيم وتلديد

 .تتعلق بتنفي  الخطط وبلوغ الهداؾ المرسومة
كما إن تقييم الداء يلتل مكانة متميزب لما له من أهميةة كبةرى ةةي تلديةد كفةاءب الجامعةة ومةدى 
تلقيقرا لهداةرا، وهو يمثل خطوب أساسية ةي العملية الرقابية ليث أن أساس عملية تقييم الداء 

بالخطة المو وعة مسبقا  للوقوؾ على الانلراؾ ثةم اتخةا  المعالجةات هي مقارنة الداء الفعلي 
التصةليلية اللازمةة وتكةون المقارنةة عةادب بةين مةا هةو منفة  ةعليةا  ومةا مخطةط ةةي نرايةة السةنة 

 . (Homgren,2006:7-8)المالية أو الدراسية
 

 : ثانياً: أهمية الرقابة وتقييم الأداء
العمليةة الرقابيةة ةةي الجامعةة و لةت بتعةديل الإسةتراتيجية أو  يإدإ تقييم الداء بدور رليسةي ةةي

وكشؾ مناطق الخلل ويمكةن أيجةاز أهميةة تقيةيم  ،الخطة المستخدمة وترشيد الطاقات المستخدمة
 :الداء ةي التالي

وجود نظام لتقييم الداء يإدى إلى رةع مستوى المةوظفي الخدمةة الجامعيةة وتلسةين كفةاءترم  -أ
 . ناطق الخلل والعمل على تلسينراوالتعرؾ على م

تلقيق العدالة والمساواب بين الموظفي الخدمة الجامعية مما يإدإ إلةى رةةع الةروح المعنويةة  -ب
 واللد من الإخفاقات.

أظرار الكفاءب والتطور ال إ لققته الجامعة ككل و لت عن طريق نتالج التنفي  الفعلي للنشاط  -ج
 . من ةترب إلى أخرى

 . لى زيادب ةعالية الإشراؾ لتفرم المرإوسين لسس وعوامل تقييم الداءيإدى إ -ح
يساهم ةي تنمية المرارات موظفي الخدمة الجامعية، نتيجة لتعرؾ كل ةرد ةي الجامعةة علةى  -خ

 نقاط القوب وال عؾ ةي أداءهم واكتشاؾ الانلراؾ ومعرةة أسبابه وكيفية معالجترا وتطويرها
. 
 الجامعة ككل، وترشيد مصاريفرا.التؤكد من تلقيق التنسيق بين مختلؾ أوجه نشاطات  -د

يترتب علةى نتةالج التقيةيم إعةادب النظةر ةةي قةوانين وتعليمةات الجامعةة وو ةع الخطةط التةي  -هـ
 (.28: 8001)السياؼي،المتعلقة بالتطور والترقيات والتعليم والتدريبا، تلقق أهداةر

 
ابةةة تعةةد الةةد أهةةم الوظةةالؾ للمسةةإول الإدارإ والمةةالي والعلمةةي، إ  وظيفةةة الرق كمةةا إن 

بواسطترا يستطيع التلقق مةن مةدى تنفية  الهةداؾ المرسةومة لجامعةة وكلياترةا. أإ أنرةا وظيفةة 
مراجعة وك لت وظيفة تعمل على إظرار نقاط ال عؾ وكشؾ الخطاء الموجودب بالتنظيم لتةى 

 .يمكةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةن معالجترةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةا ومنةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةع لةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةدوثرا مجةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةددا  
والرقابة وظيفة إدارية مطلوبة ةي كل المستويات الإداريةة وليسةت مقصةورب علةى الإدارب العليةا 
ةقةةط وان كانةةت تختلةةؾ مةةن موقةةع لآخةةر لسةةب اخةةتلاؾ الصةةلاليات المخولةةة للمسةةإولين ةةةي 

 المالية والعلمية. الجامعة. وتبرز أهمية الرقابة ةي صلترا الوثيقة بباقي مكونات العملية الإدارية 
والرقابة لرا صلة وثيقة بالتخطيط ةري التي تسمأ للمسإول بالكشؾ عن المشاكل والعوالق التي 
تقةةؾ إزاء تنفيةة  الخطةةة وتشةةعر  ةةةي الوقةةت المناسةةب ب ةةرورب تعةةديلرا أو تركرةةا كليةةا  أو الخةة  

  .بإلدى الخطط البديلة
يسةةود بنةةاء الريكةةل  كمةةا إن الرقابةةة لرةةا صةةلة بةةالتنظيم ةرةةي التةةي تكشةةؾ للمسةةإول عةةن أإ خلةةل

التنظيمي لولدتةه الإداريةة أو الماليةة أو العلميةة. وةةي مجةال التفةويض لا يسةتطيع المسةإول أن 
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يفةةوض واجباتةةه إلا إ ا تةةوةرت لديةةه وسةةالل رقابيةةة ةعالةةة لمراجعةةة النتةةالج لن المفةةوض يظةةل 
  .مسإولا  عن إنجاز المفوض إليه للواجبات التي ةو را

 ا بعملية إصدار الوامر وبعملية التنسيق إ  يستطيع المسإول عن طريقرا والرقابة لرا صلة أي
التعرؾ على مدى تنفي  قراراته ومةدى ةعاليترةا ومةدى قبولرةا مةن جانةب أع ةاء التنفية ، وهةي 
التي تمكن المسإول ةي النراية من معرةة أوجه القصور ةي التنسةيق ةةي مرنتةه الإداريةة ةيعمةل 

 (.2004:409Wijewardena,)ا على تلاةيرا أو تقليلر
 

 ثالثاً: الرقابة وتقييم الأداء بواسطة الموازنة التخطيطية:
تساعد الموازنة التخطيطية الإدارب العليا المتمثلة برلاسة الجامعةة وعمةادات كلياترةا أداء مرامرةا 

إعداد من ليث التخطيط والتنفي  والرقابة، إ  أنرا تمارس وظيفتي الترتيب والتخطيط عن طريق 
(، Stephen,1985:8الخطط، بينما الرقابة تتلقق من خلال تنفي  الخطط المو وعة مسةبقا )

تعتبر عملية تقييم و بط الداء المالي والإدارإ والعلمي من أهم الدوات التي تساعد رلاسة ل ا 
يةإدإ  الجامعة وكلياترا على قياس ةعالية وكفاءب أدالرا ونشاطرا وكشؾ جوانب الخلةل ةيرةا ممةا

والموازنةةة التخطيطيةةة مةةن الدوات المرمةةة التةةي تسةةتخدم ةةةي تقيةةيم  ا وتطورهةةا.إلةةى اسةةتمراره
لان الموازنةةة التخطيطيةةة تمثةةل الخطةةط ةةةي صةةورب كميةةة لمةةدب زمنيةةة معينةةة  ،النشةةاطات ككةةل

للمستقبل وه ا يزيد من أهميترا ةي عملية التقيةيم، لنرةا تلةدد عوامةل أو عناصةر النشةاط خةلال 
الموازنة، مما يسرل قياس الانلراؾ عن النشاط الفعلي والمطلوب بالموازنة ومعالجة  لةت  ةترب

 . (Horngren, 2006,181)الانلراؾ

 

 رابعاً: فوائد ومميزات تطبيق نظام الموازنات التخطيطية:

ترتبط الموازنة التخطيطية ارتباطا  وثيقا  بؤهداؾ الجامعة إ  إن تلقيق الهداؾ من خلال 
الموازنة التخطيطية، ةإنه لا يوجد تخطيط من دون رقابة ولا توجد رقابة دون تقييم للأداء 
الفعلي بالمخطط ومن هنا يمكن تلخي  أهم الفوالد التي يمكن أن نجنيرا من خلال تطبيق نظام 

 وازنة التخطيطية كما يلي:  الم

 

 أداة للتنسيق والاتصال: - أ

التنسيق هو انسجام وتوازن لكل أوجه المصروةات والخدمات والولدات أو القسام       
والكليات ةي الجامعة، بؤكمل وجه لتلقيق أهداؾ الجامعة، ويدةع عنصر التنسيق المسإولين 
داخل الجامعة إلى التفكير ةي العلاقة التي تربط بين كل قسم وكلية من أقسام وكليات الجامعة 

يفيد نظام الموازنة ةي و(، Horngren, 2006:182مع الجامعة بشكل كامل)على لدب 
تلقيق التنسيق التام بين إدارات وأقسام الجامعة وأنشطترا المختلفة خلال عملية تنفي  الموازنة، 
بليث يعمل الجميع بشكل متوازن نلو تلقيق الهداؾ الملددب مسبقا  من قبل الجامعة)لنان، 

 (.13: 8331وكلالة،

 

 أداة للتخطيط: -ب

التخطيط على أنه  بط وتلديد الهداؾ وتطوير الإستراتيجيات من أجل تلقيق ه          
(. إ  إن الموازنة التخطيطية تعد أداب تخطيط تقوم على Horngren, 2006: 181الهداؾ )

(. 81: 8001ترجمة الخطط والهداؾ إلى جداول تقديرية لمختلؾ أنشطة اللياب،)الطراونة،
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وتتجلى أهمية التخطيط بالتقدير المبرمج لالتياجات أنشطة الجامعة ككل اعتمادا  على 
المعلومات والبيانات الولية، بردؾ الوصول إلى لجم ه   الالتياجات، وتلديد لجمرا 
ونوعرا، وأولوياترا، ك لت متابعة وتقييم المتوةر من طاقات بشرية ومادية لمتابعة تنفي  الخطة 

(. كما يبث 84: 8001بؤول، والعمل على معالجة الخطاء وتلاةي لدوثرا مجددا )للس،أولا  
الاطملنان النفسي بين موظفي الخدمة الجامعية، ويساعدهم على تلقيق ر اهم نتيجة المساهمة 
ةي و ع الهداؾ، وتلديد الوسالل والمتطلبات المالية والإدارية والعلمية اللازمة لتلقيق تلت 

وتوةير التناسق والانسجام بين مختلؾ الهداؾ والقسام والكليات، مما يسرل عملية  الهداؾ،
 (.8008الرقابة والالتزام بالتنفي ، وتلديد المسإوليات بدقة وو وح)النعيمي والراوإ ، 

 
إن اعتماد الجامعة على التخطيط واستخدام الموازنة كؤداب لتلقيق الهداؾ المنشودب يإدإ بشكل 

إلى خلق تنسيق العمل بين أقسام الجامعة وأنشطترا المختلفة، من أجل توليد الجرود  أو بآخر
ةمثلا  لو ع خطة إدارية أو علمية للفترب القادمة يتطلب المر أولا  قيام وتوجيررا نلو الردؾ. 

ة قسم الشإون الإدارية أو قسم الشإون العلمية بالتنسيق مع الولدات الإدارية أو الولدات العلمي
ةي الكليات لول مو وا الترقيات والتطوير والعلاوات والترةيعات بخصو  الولدات 
الإدارية، إما بخصو  التطور العلمي ونتالج الطلبة والمستويات العلمية المطلوبة المتوقعة 
وتوقيترا، و لت لكي تستطيع توةير التؤهيل الإدارإ والعلمي، إلى القسام والكلية والدوالر الباقية 

لملتاجة لر   الطاقات، التي بدورها تتمكن من الوةاء بمتطلباترم، كما يتطلب من القسام ا
والكليات التنسيق لول الطاقات الواجب تريلترم وأوقات مباشرترم ةي مرامرم بالمواعيد الملددب 

 (.846: 8008الف ل، ونور، لرم)

 

 أداة للرقابة وتقييم الأداء: - ج

تعد الموازنة التخطيطية أداب ةعالة تتمكن من خلالرا الجامعة من القيام بعملية الرقابة وتقييم  
الداء و لت من خلال قياس ماهو مقدر أو مخطط له بالتنفي  الفعلي وال إ يعبر عنه بؤرقام ةعلية 

تلليل أسباب مستخرجة من النظام، وعند وجود انلراؾ بين النتالج المتوقعة والفعلية ةإنه يتم 
ه   الانلراةات عن طريق القسام المسإولة لكي تتمكن الجامعة من أخ  الإجراءات المعالجة 

 (.Atkinson,2007:87ل لت)

تستخدم الموازنة كؤداب تُمكن مسإولي الجامعة من تقييم الداء الفعلي مقابل المخطط، كما وُيمكن 
الداء السابق ال إ تم تلقيقه ولكن هنا سوؾ من أجل تقدير الداء المستقبلي، الاعتماد على 

هو أننا نستخدم الداء الما ي لللكم على النتيجة الفعلية أو اللالية ومن  نواجه ملددان: الول
الممكن إن تكون الفترب المختارب لتقييم الداء ةيرا دون المستوى المطلوب، أما الملدد الآخر 

المستقبلية يمكن أن تختلؾ اختلاةا  كليا  عن شكل لاستعمال الداء الما ي هو أن الشروط 
 .(Horngren,2006:183الما ي)

 

 أداة لتحفيز العاملين: -ح

تستخدم الموازنة التخطيطية أداب لتلفيز موظفي الخدمة الجامعية داخل الجامعة على كاةة 
بداية كل عام يعد المستويات الإدارية والعلمية والمالية. إ  إن عدم تلقيق الموازنة المقدرب ةي 

ألد أشكال الفشل ال إ ينعكس بدور  سلبا  على أداء موظفي الخدمة الجامعية داخل الجامعة. 
ل لت ةإن تلقيق الموازنة يعد من أهم الهداؾ التي يجب تلقيقرا من قبل الكليات داخل الجامعة 



 مجلة العلوم الإدارية العراقية                ..........               مجلة فصلية متخصصة محكمة
 

816 
 
 

:
د
ل
ج
م
ل
ا

 
2

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

:
 
د
د
ع
ل
ا

3
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

:
ة
ن
س
ل

 
2
0
1
8

 

 

م للعمل بجد أي ا  وال إ بدور  يإدإ إلى تلفيز المسإولين للعمل بجد والإيعاز إلى مرإوسير
لكي يتم تلقيق الموازنة على أعلى مإشرات الداء المراد 

 (.Horngren,2006:183تلقيقرا)

 

يعد نظام الموازنة التخطيطية أداب تلفيز للمسإولين من ليث إن مدى العمل برا جماعي وتعطي 
وأخلاقيا  للمرمة التي الدور ةي إعداد أرقام الموازنة التخطيطية المعدب، مما يعطي شعورا  أدبيا  

يقومون برا لتلقيق الرقام التي شاركوا ةيرا وربطرا بالرقام الفعلية للموازنة وك لت الربط بين 
 .Henk,1991:546)أهداؾ الموازنة واللواةز المعنوية والمادية والعلمية)

 الاستنتاجات والتوصيات
 أولاً: الاستنتاجات:

 التالية:بعد دراسة البلث ظررت الاستنتاجات 

اؼلب الجامعات لا تعد موازنات تخطيطية بخصو  المور المالية والإدارية، ةقط ت ع  -8
خطط لقبول طلبة الدراسات الولية والعليا، على الرؼم من لاجة الجامعة إلى موازنة تخطيطية 

 ، لؽرض إتمام عملية تطورها الإدارإ والمالي والعلمي.شاملة

 

كليترا بدرجه عالية من الكفاءات العلمية والإدارية والمالية، من تتمتع رلاسة الجامعة و -8
الإدرات لهمية توةر المعلومات والبيانات الكاةية داخل الجامعة وكلياترا من أجل تل ير 

 الموازنة. ومن خلال بيانات ومعلومات العلميات التي تمت ةي السنة السابقة.

 

 ثانياً: التوصيات 

 ت التالية:توصي البالثة بالتوصيا
من ال رورإ مراعاب إعداد الموازنة التخطيطية، من جميع النوالي المالية والإدارية وليس  -8

ةقط من النالية العلمية، و لت للعمل على تدريب وتؤهيل المسإولين على تل ير وإعداد 
الموازنة التخطيطية من خلال إشراكرم بدورات تدريبية تنمي مستوى القدرب على تل ير 

 موازنة الشاملة بطريقة مبدعة.ال
 
 رورب مراعاب الريكل التنظيمي الإدارإ والمالي والعلمي للجامعة، إ  إن كل قسم أو كلية  -8

من أقسام أو كليات الجامعة، يعد جزءا  لا يتجزأ من عملية إعداد الموازنة التخطيطية لن 
 ة ومالية وعلمية عالية.الجامعة مسإولة عن إعدادها، لما تتمتع بيه من كفاءات إداري
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