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 كلمة شكر
 بسم الله الرحمان الرحيم

الحمد لله الذي أنار لنا درب العلم والمعرفة وأعاننا على أداء ىذا                        
 الواجب وفقنا على انجاز ىذا العمل

بق لب يملأه الفرح والسعادة، وبتحقيق حلم طال انتظاره، أتقدم بخالص الشكر  
 لكل من ساىم في انجازي ىذا

تعالى فيو الرزاق الكريم الذي أنعم على بالصحة والعافية  أولا اشكر الله  
 والعزيمة، وقدرني على اكمال دراستي

ىلال  " رةلعميق للأستاذة الف اضلة الدكتو اكما أتقدم بالتقدير والامتنان  
 على دعميا وتوجيياتيا السديدة خلال رحلتي البحثية "غنيمة

 وأعطاني درساكما لا أنسى اساتذتي ومعلمي وكل من علمني حرف ا  

الشكر الجزيل إلى عمال مصنع دواسات الفرامل بتيميزارت وعلى رأسيم  
 السيد ايت أحمد قيس، كما أتقدم بالشكر الخالص إلى كل من  

 ساىم من قريب أو بعيد في اتمام ىذا العمل

 



 ءإىدا

 يا وكستني بحليا وعطفيا  يمن رعتني بعينأىدي ثمرة ىذا العمل إلى  

 إلى أحب الناس إلى روحي ق لبي حفضيا الله، أمي الغالية

طوال حياتو، وأحسن تربيتي وأوصلني أحسن  إلى من جمعنا تحت جناحيو  
 المراتب، أذامو الله تاجا فوق رؤوسنا، أبي الغالي

ح، إلى إخوتي الأعزاء من كانوا سندي طيلة مشواري الدراسي، راب
 مناد، حكيمة

 من فضليم الله بالعلم، ونوروا لنا طريق التعلم اساتذتنا الأف اضلإلى  

 إلى من رافقوني طيلة حياتي الدراسية شاركوني صغيرة وكبيرة، 

 صديق اتي المقربات

 إلى كل من أحبو ق لبي وغف ل عنو ق لمي

 

 

 



 ممخص الدراسة بالمغة العربية:

لإدارية اليامة التي لا يمكف الاستغناء عنيا كمف الدعائـ تعتبر الرقابة مف العمميات ا      
الأساسية في المؤسسة الاقتصادية، لما ليا مف تأثيرات ميمة في كافة عناصر المنظمات 
كلقدرتيا عمى التأثير في المكارد البشرية كتكجيييـ لتحقيؽ أداء متميز مف خلاؿ تطكير 

ظمة. كمف خلاؿ ىذا المنطمؽ كنتيجة للأىمية كفاءتيـ كتفجير طاقتيـ بما يحقؽ أىداؼ المن
الممحكظة لمرقابة الإدارية، فاعتمدنا في ىذه الدراسة عمى إشكالية تدكر حكؿ سؤاؿ رئيسي 
مفاده، كيؼ تؤثر الرقابة الإدارية عمى أداء العامميف داخؿ المؤسسة الصناعية لدكاسات 

 الفرامؿ بتميزارت؟

 فيو أكثر قمنا بصياغة الفرضية الرئيسية التالية: كقصد ضبط مكضكع الدراسة كالتحكـ   

تؤثر الرقابة الإدارية بشكؿ ايجابي عمى أداء العامميف داخؿ المؤسسة الصناعية،  -
 كالتي جزئت بدكرىا إلى فرضيات فرعية كىي كالتالي:

تستخدـ المؤسسة الاقتصادية أدكات كتقنيات فعالة في ممارسة الرقابة عمى أداء  -
 المؤسسة.العماؿ داخؿ 

زيادة الانضباط في اجراءات الرقابة الادارية تؤدم إلى تحسيف مستكل الاداء لدل  -
 العماؿ.

كلكي يتـ اختبار الفرضيات المطركحة قمنا بإجراء دراسة ميدانية في المؤسسة الصناعية    
ت لدكاسات فرامؿ السيارات بتميزارث، معتمديف في ذلؾ المنيج الكصفي، ككما استعننا بأدكا
في جمع البيانات متمثمة في الملاحظة، كالاستمارة التي اعتبرت الأداة الرئيسية لجمع 

 فردا. 50المعمكمات كالتي كجيت لعينة عشكائية قدر عددىا ب 



 ت الدراسة إلى مجمكعة مف النتائجبعد تفريغ البيانات كعرضيا كتحميميا كتفسيرىا، تكصم   
 أىميا:

 بي عمى أداء العامميف كالرفع مف مستكل الكفاءة المينية.لمرقابة الإدارية تأثير إيجا -
الاعتماد عمى كسائؿ كأدكات رقابية ليا دكر فعاؿ في انضباط كتحفيز كتطكير أداء  -

 العامميف كبالتالي تحقيؽ أىداؼ المنظـ
زيادة الانضباط في اجراءات الرقابة الادارية تخمؽ جك عمؿ ايجابي، كتشجع  -

 يـ بكؿ إخلاص كتطكر ميارتيـ كتحسف أدائيـ.المكظفيف عمى أداء عمم

 الرقابة الادارية، الأداء، الأدكات الرقابية، الانضباط. الكممات المفتاحية:



 ممخص الدراسة بالمغة الإنجميزية:

Control is considered one of the important administrative processes that cannot 

be dispensed with and one of the basic pillars of the economic institution, due to 

its important effects on all elements of organizations and its ability to influence 

human resources and direct them to achieve distinguished performance by 

developing their efficiency and unleashing their energy in a way that achieves 

the goals of the organization. From this standpoint and as a result of the 

noticeable importance of administrative control, we relied in this study on a 

problem that revolves around a main question, which is: How does 

administrative control effect the performance of workers within the industrial 

institution? 

   Having further controlled and adjusted to the subject of the study, we have 

formulated the following main hypothesis:  

- Administrative control has a positive impact on the performance of 

workers within the industrial establishment. Which in turn was divided 

into sub-hypotheses as follows: 

- the economic institution uses effective tools and techniques in exercising 

control over performance. Workers within the institution. 

- Increasing discipline in administrative control procedures leads to 

improving the level of performance in Workers. 

In order to test the hypotheses, we conducted a field study in industrial 

establishments. Car brake pedals are distinguished by the descriptive 

approach, and we have prepared with tools in collecting data represented by 

observation, and the questionnaire which was considered the main collection 

tool, the information was collected from a random sample of 50 individuals. 

   After unpacking, displaying, analyzing and interpreting the data, the study 

reached a set of results: 

-Administrative control has a positive impact on employee performance and 

raising the level of professional efficiency. Relying on control methods and 

tools has an effective role disciplining, motivating and developing employee 

performance and thus achieving the organization’s goals. 



-Increasing discipline in administrative control procedures creates a positive 

work environment and encourages ... 

-Employees perform their work with dedication, develop their skills and 

improve their performance. 

  Keyword: Administrative control, performance, control tools, discipline.
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 :مقدمة

يشيد العالـ تحكلات كتغيرات كثيرة في تركيب المجتمعات كالمنظمات تمثمت بالنمك      
الاقتصادم السريع كالتسارع التكنكلكجي اليائؿ كالخصخصة كالعكلمة كدخكؿ كثير مف الدكؿ 
النامية مرحمة التصنيع كاعتماد أسمكب التنمية كالتطكير نحك مستقبؿ أفضؿ، كىذه التغيرات 

جة لزيادة رأس الماؿ أك استخداـ التكنكلكجيا في المنظمات فحسب، بؿ بالدرجة لـ تحدث نتي
الأكلى مف خلاؿ القكل البشرية العاممة في المنظمات، فالعنصر البشرم المدرب كالكفؤ ىك 
أىـ عناصر الإنتاج بما يحممو مف قيـ كفكر يساعد عمى ترسيخ السمككيات الراقية 

 كالحضارية.

ظمة عمى اعتبار أنيا جيد جماعي لتحقيؽ ىدؼ مشترؾ، كبالتالي تحتاج كينظر إلى المن   
عمى اختلاؼ أنكاعيا إلى تبني مجمكعة مف الكظائؼ كالعمميات الإدارية اليامة التي لا 
يمكف الاستغناء عنيا كالتخطيط كالتقييـ كالتككيف كالرقابة، حيث ىذه العناصر تساىـ بشكؿ 

ف استمرار نجاحيا في المجاؿ الذم تعمؿ فيو كتحسيف جد فعاؿ في تحقيؽ الأىداؼ لضما
 أدائيا كفعاليتيا كأيضا ضماف قدرتيا بالتكيؼ مع المتغيرات البيئية.

كيعد مكضكع الرقابة الإدارية مف أكثر المكاضيع التي اىتـ بيا الباحثكف كالدارسكف،    
قيؽ النجاح كالاستدامة في ككنيا كاحدة مف الركائز الأساسية التي تعتمد عمييا المنظمات لتح

بيئات العمؿ المعقدة كالمتغيرة باستمرار, ك تعتبر الرقابة بمثابة النظاـ العصبي في الييكؿ 
التنظيمي حيث تتيح للإدارة التعرؼ عمى سير العمؿ في جميع الاكقات، ك تقييـ مدل التزاـ 

رافات عف المسار العامميف بالخطكط المكضكعة ،علاكة عمى ذلؾ تسيـ في تحديد ام انح
المخطط لو في كقت مبكر، مما يتيح للإدارة فرصة اتخاذ الاجراءات التصحيحية المناسبة 
قبؿ تفاقـ المشكلات، ىذا بدكره يساعد في تقميؿ المخاطر ك ضماف سير العمؿ بسلاسة، 
 الى جانب ىذه الفكائد تعزز الرقابة الالتزاـ بالمعاير ك السياسات مما يحافظ عمى محتكل



 مقذمة
 

 ب‌
 

عالي مف الانضباط ،كمع ذلؾ مف الميـ اف تمارس بحكمة ك تستمد الى مبدأ الثقة المتبادلة 
بيف الادارة ك العامميف بحيث تككف كسيمة لدعـ الاداء ك تحفيز العامميف عمى تقديـ افضؿ  
ما لدييـ بدلا  مف اف تككف عبئا اك مصدرا لمضغكط، ك تحقيؽ ىذا التكازف ىك المفتاح 

قابة الادارية كالحفاظ عمى الاستقرار التنظيمي ك تضمف تكافؽ الاداء مع الاىداؼ لنجاح الر 
الاستراتيجية، كما يعتمد انضباط الافراد داخؿ المؤسسة عمى مدل التزاـ كخضكع العامميف 
لمقكانيف كالمكائح كالانظمة كالتعميمات مف قبؿ ادارة المؤسسة، كىذا لا يأتي الا بالرقابة 

 كيمة.كالادارة الح

كعمى ىذا الاساس جاءت ىذه الدراسة لتسميط الضكء عمى بعض العناصر التي       
تكضح لنا الغمكض الذم قد يتشكؿ في اذىاننا عمى الرقابة كذلؾ مف خلاؿ تعريفيا 
كتكضيح اىميتيا ككظائفيا كاىدافيا داخؿ المؤسسة الاقتصادية مع التركيز عمى اسالبيا في 

ا لذلؾ تـ تقسيـ الدراسة الى خمسة فصكؿ، بحيث خصص الفصؿ الاكؿ تقييـ الاداء، كتحقيق
للإطار النظرم كالتطبيقي لمدراسة ضـ اشكالية الدراسة كاسباب اختيارىا كاىميتيا كاىدافيا، 
تحديد مفاىيميا كالنظريات المفسرة لمدراسة كالدراسات السابقة المشابية ليا، كما خصصنا 

كفيو تـ التطرؽ إلى أىمية كأىداؼ الرقابة الإدارية، أسسيا، ية لمرقابة الإدار الفصؿ الثاني 
، اما الفصؿ الثالث ، أنكاعيا، خطكاتيا، أساليبيا، مقكماتيا، كاخيرا معكقاتياخصائصيا

تضمف متغير الأداء الكظيفي كفيو تـ التطرؽ إلى أىمية الأداء الكظيفي، أنكاعو، عناصره، 
الفصؿ كما تناكلنا  ، ك، أىميتو، أىدافو، كطرؽ تقييـ الأداءمحدداتو، ككذا مفيكـ تقييـ الأداء

كالمتمثمة في مجالات الدراسة، المنيج، أدكات  الرابع الذم يشمؿ الاجراءات المنيجية لمدراسة
خصص مفصؿ الخامس الذم تطرقنا ل ، كفي الأخيرجمع البيانات كأخيرا عينة الدراسة

عامة لمدراسة النتائج الضيات، كما تـ فيو تناكؿ نتائج الدراسة في ضكء الفر  مناقشةلعرض ك 
 ـ الإنياء بخاتمة.ثك 



 

 
 

 

 
 الجانب النظري



 

 
 

 

 

 الفصل الأول:

 لعام للإشكاليةالإطار ا
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                                         شكاليةعام للإالر طاالفصل الأول: الإ

                         اختيار المكضكع سبابأكلا: أ

 الدراسة                         مية : أىثانيا

 الدراسة                         ىداؼثالثا: أ

                              اشكالية الدراسةرابعا: 

 خامسا: فرضيات الدراسة                   

 سادسا: تحديد المفاىيـ                     

 سابعا: الدراسات السابقة   

 المقاربة النظريةثامنا: 

 تاسعا: صعكبات الدراسة
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 ختيار الموضوعأسباب اأولا:  

لكؿ بحث عممي أك دراسة سكسيكلكجية مجمكعة مف الأسباب التي تحفز الباحث إلى  
اختيار مكضكع بحثو كالتعمؽ فيو كعمى الأساس يرجع اختيار مكضكع بحثنا إلى عدة أسباب 

 مكضكعية كذاتية نذكر منيا:

 ذاتية:أ_ أسباب 

 _ الميؿ الشخصي ليذا المكضكع كالرغبة في التخصص أكثر في ىذا المجاؿ.

_ الرغبة الشخصية في تحصيؿ ميارات البحث العممي، كفؾ الغمكض عف ىذه الظاىرة مف 
 خلاؿ اكتساب المزيد مف المعارؼ كالاستفادة منيا.

دراؾ علاقة الرقابة بالأدا ء الكظيفي داخؿ المؤسسات _ تككيف نظرة عامة عف ىذه العممية كا 
 الجزائرية.

 أسباب مكضكعية: ب_

 _ ارتباط المكضكع ارتباطا جكىريا بمجاؿ تخصص في عمـ اجتماع تنظيـ كعمؿ.

 _ الرغبة في تسميط الضكء عمى مدل تكيؼ الفرد كانسجامو مع العمؿ الذم يؤديو.

 _ قابمية دراسة البحث كامكانية النزكؿ بو لمميداف.

محاكلة تطبيؽ ما تـ دراستو في المقاييس ك عممية كالعممية لمكضكع الدراسة الأىمية ال _
 النظرية في الميداف.

 أىمية الدراسة: -ثانيا

إف أىمية ىذه الدراسة مستمدة مف أىمية المكضكع نفسو ككنو يدرس مكضكعا أساسيا   
لرقابة الادارية كحساسا، متمثلا في الرقابة الادارية كالأداء الكظيفي، حيث يمكف اعتبار ا
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بعممية جد فعالة بكاسطتيا نستطيع التحقؽ مف مدل تنفيذ الأىداؼ كالخطط المرسكمة 
ما ك ا كلممنظمة، كما تساىـ في تقييـ الأداء كالكشؼ عف الأخطاء كالانحرافات كمنع تكرارى

تبرز أىمية المكضكع في تحسيف الأداء الكظيفي فساعدىـ العلاقة بيف الرقابة الإدارية 
كالأداء الكظيفي في تحسيف أداء العماؿ مف خلاؿ تحديد معايير الأداء كتكجيو العمؿ 

التأكيد عمى كاقع اىتماـ المؤسسات بمكضكعي الرقابة كالأداء ك  لتحقيؽ الأىداؼ المحددة
كالكاسعة لككنيا نظاـ ضبطي كديناميكي يساىـ في تنمية كنظرا لأىميتو البالغة  الكظيفي

كتكجيييـ لتحقيؽ الاىداؼ المرسكمة كاضافة لمقيمة العممية كالعممية لمظاىرة المكارد البشرية 
 المدركسة.

 أىداف الدراسة: ثالثا:

التعرؼ عمى الرقابة الإدارية بعناصرىا  تمكننا مف تسعى دراستنا إلى تحقيؽ عدة أىداؼ
دكر الرقابة في  كمحاكلة ابراز كأبعادىا المختمفة في مكضكع الأداء الكظيفي كعلاقتو بالرقابة

إدراؾ مختمؼ مشكلات التسيير كالتحديات التي  تحسيف أداء العماؿ كذلؾ عف طريؽ
تكاجييا الإدارة الجزائرية كاقتراح بعض الحمكؿ لخمؽ نظاـ رقابي فعاؿ كبالتالي تحقيؽ 

، كما تمكننا مف الاحتكاؾ كالتقرب مف المختصيف في مجاؿ دراستنا الأىداؼ المخططة
ضافة إلى لمعرفة كجي التعرؼ عمى أفضؿ الأساليب ة نظرىـ حكؿ مكضكع الرقابة الادارة كا 

 .الرقابية التي يمكف لممنظمات الاعتماد عمييا خلاؿ تقييـ الأداء الكظيفي داخؿ المؤسسة

 إشكالية الدراسةرابعا: 

 تعتبر قيمة العمؿ مف اىـ القيـ التي تقكـ عمييا المجتمعات كتبنى بيا الحضارات،     
كعمى ىذا الأساس تككف المؤسسات كالمنظمات بمثابة كحدات اجتماعية ىادفة، ذات تككيف 
انساني منظـ كمنسؽ ليتفاعؿ فييا الأفراد ضمف حدكد محدكدة نسبيا مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ 
مشتركة تستخدـ البيئة الخارجية المحيطة بيا، كعميو فيعد العنصر البشرم بداخميا أىـ 
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عنصر ديناميكي يؤدم عند استثماره بفعالية الى خمؽ قيمة لممؤسسة، مصدر لمنجاح كىك 
كالارتقاء بأدائيا ك تمكقعيا في السكؽ، كأحد المككنات الميمة كالضركرية كلا يمكف أف تكجد 

 المنظمات بدكنيـ ميما كانت التجييزات الآلية متطكرة.

لاساسية كمف المكاضيع حيث يعد الأداء الكظيفي لمعماؿ مف العمميات الإدارية ا     
الحساسة التي لابد الاىتماـ بيا عند التفكير كالتخطيط لعمميات التطكير في أية مؤسسة، 
عداد برامج تطكيرية تتناسب مع ظركؼ  فمف خلاليا تتمكف الإدارة العميا مف تصميـ كا 

مى المؤسسة، بؿ كما أف أىمية الأداء لا تتكقؼ ع ،1كقدراتيا الفعميةالمؤسسة كاحتياجاتيا 
تتعدل الى نجاح خطط التنمية الاقتصادية كالاجتماعية لمدكلة، فيتـ خلاؿ ىذه العممية 
نجازاتو خلاؿ فترة محددة ،كما تيتـ بقياس  الكصؼ لسمكؾ العامؿ كالنتائج المتحصؿ عمييا كا 

اؼ الأداء بناء عمى الأىداؼ كالسياسات كالبرامج كالخطط التي تسبؽ تحديدىا بقصد اكتش
مكاطف الضعؼ كالأخطاء لتقكيميا كتفادم تكرارىا، لذلؾ يستكجب المحافظة عمييا كالعناية 
بيا لمحد مف مشكلات التنظيـ، مما دفع الى ابتكار عمميات إدارية بما فييا التخطيط 
كالتنظيـ الذم يساعد عمى تحديد مسارات العمؿ التي ينبغي اتباعيا لتحقيؽ الأىداؼ 

مة، إلى جانب القيادة التي تتجمى لنا في الميارات كالأساليب القيادية المستقبمية لممنظ
كالتصرفات الممارسة مف طرؼ القائد التي مف خلاليا يدير المنظمة، كبعدىا الرقابة فيذه 
الأخيرة تمعب دكرا رئيسيا في تنظيـ ىذه المؤسسات، التي تمثؿ عممية قياس النتائج الفعمية 

جراء التعديلات بأىداؼ الخطة كتشخيص كت حميؿ سبب انحرافات الكاقع بالمطمكب، كا 
 ،2اللازمة لضماف عكدة الأنشطة الى المسار المخطط ليا كبالتالي تحقيؽ الأىداؼ المنشكدة

كىي الإشراؼ كالمراجعة مف سمطة أعمى بقصد معرفة كيفية سير الأعماؿ كالتأكد مف أف 
كذلؾ بكضع معايير أداء محددة ككاضحة المكاد المتاحة تستخدـ كفقا لمخطة المكضكعة، 

                                                             
 ،، دار جميس الزماف لمنشر كالتكزيع، عماف1، طالتعمم وأثره في تحسين الأداء الوظيفيفايز عبد الرحمف الفركخ،  1

 .8ص، 2010
‌.13، ص 2007، دار كنكز لممعرفة العممية لمنشر كالتكزيع، عماف، الاردف، الرقابة الاداريةمحمد عيسى الفاعكرم،  2
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لمعامميف لتقييـ أدائيـ بانتظاـ، باستخداـ أدكات تنفيذ كتقييـ الأداء بشكؿ فعاؿ مما ينتج 
إمكانية التنبؤ بالمشكلات كالانحرافات السمبية التي ستحدث قبؿ كقكعيا كمحاكلة كضع 

يا، كذلؾ مف خلاؿ مراجعة أداء التدابير كالترتيبات الملائمة لتجنبيا كضماف السير الحسف ل
العامميف ككيفية استغلاؿ المكارد لرفع كفاءة الافراد كالآلات كفقا لمعايير الإنتاج كالكشؼ عف 
الجكانب الإبداعية كتحفيزىا، كتقميؿ المشاكؿ شرط أف تتناسب الرقابة مع طبيعة ظركؼ 

 العمؿ.

استخداـ المكارد بكفاءة كفعالية،  كما يساعد النظاـ الجيد لمرقابة الإدارية في ضماف    
بالإضافة الى تحقيؽ المسؤكلية مف خلاؿ تحديد الأدكار بكضكح كتنفيذ الإجراءات الضركرية 
لمتأكد مف التزاـ المؤسسة بالمعايير المينية كالأخلاقية كالقانكنية كبذلؾ يتـ تعزيز التنظيـ 

ات حاكلنا مف خلاؿ ىذه الدراسة كتحقيؽ أىداؼ المؤسسة كاستدامتيا، كانطلاقا مف المعطي
معرفة الدكر الذم تمعبو الرقابة الإدارية داخؿ المؤسسة الصناعية لدكاسات فرامؿ السيارات 

 :اليبتيميزارت، كالتي مف خلاليا طرحنا السؤاؿ المركزم الت

 ؟_ كيؼ تؤثر الرقابة الإدارية عمى أداء العامميف داخؿ المؤسسة الصناعية 

 الأسئمة الجزئية التالية: كالذم تتفرغ عنو

_ ماىي الأدكات كالتقنيات المستخدمة في ممارسة الرقابة الإدارية عمى أداء العماؿ داخؿ  
 المؤسسة الصناعية؟

_ كيؼ يساىـ زيادة الانضباط في اجراءات الرقابة الإدارية في تحسيف أداء العماؿ داخؿ 
 المؤسسة؟
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 خامسا: فرضيات الدراسة.

 ة:الفرضية العام

 المؤسسة الصناعية._ تؤثر الرقابة الإدارية بشكؿ إيجابي عمى أداء العامميف داخؿ 

 الفرضيات الجزئية:

_ تستخدـ المؤسسة الاقتصادية أدكات كتقنيات فعالة في ممارسة الرقابة عمى أداء العماؿ 
 داخؿ المؤسسة.

 تكل الأداء لدل العماؿ._ زيادة الانضباط في إجراءات الرقابة الإدارية تؤدم إلى تحسيف مس

 سادسا: تحديد المفاىيم:

 .تحديد مفيوم الرقابة:0

  :الرقابة لغة 

 1_ جاء في المسعكد "أنو يقصد بالرقابة الرقيب كالحارس كالحافظ كرقيب النفس".

 2_ "راقب، يراقبف، مراقبة فيك مراقب أم راقب الشخص أك الشيء، حارسو كلاحظو كرصده".

 :الرقابة اصطلاحا 

الرقابة الإدارية تعرؼ عمى انيا مراجعة الإنجاز كفقا لمخطط المكضكعية كما أنيا _ 
تعرؼ بعممية قياس النتائج الفعمية كمقارنتيا بالمعايير كالخطط المكضكعة كمعرفة أسباب 

 الانحرافات بيف النتائج المحققة كالنتائج المطمكبة كاتخاذ فعؿ تصحيحي.

                                                             
 .19ـ، ص 2011، الحامد لمنشر كالتكزيع، 1، طالرقابة الإداريةحسيف أحمد الطراكنة، تكفيؽ صالح عبد اليادم،  1
 
‌.923ـ، ص2008، عمـ الكتب، 1أحمد مختار عمر، معجـ المغة العربية المعاصرة، ط2
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دارة عرفيا بأنيا:" الكظيفة الرئيسية في قياس أداء _ محمكد عساؼ في كتابو أصكؿ الا
المرؤكسيف كتصحيحو مف أجؿ التأكد مف الأىداؼ قد تحققت كأف الخطط قد كضعت 

 1مكضع التنفيذ بالطريقة الصحيحة".

 :الرقابة اجرائيا 

الرقابة ىي الكظيفة التي يمكف عف طريقيا التأكد مف أف كؿ شيء يسير كفؽ الخطط 
تمكننا مف اكتشاؼ مكاقع الضعؼ كالانحرافات كتصحيحيا كمنع  المكضكعة، كما

حدكثيا، كذلؾ متابعة لمؤسسة صناعة دكاسات الفرامؿ بتميزارت باعتمادىا عمى 
 اجراءات ادارية ككسائؿ مختمفة لضماف حسف سيركرة العمؿ كمنو بمكغ أىدافيا.

 . مفيوم الأداء الوظيفي:0

 :الأداء لغة 

كمنيا اشتقت المفظة الإنجميزية  Perforareالمفظة اللاتينية  _ أصؿ الأداء مف
Performance .2كالتي تعني انجاز العمؿ كتأديتو 

 :الأداء اصطلاحا 

_ "الأداء ىك انعكاس لكيفية استخداـ المؤسسة لممكارد المالية كالبشرية كاستغلاليا بكفاءة 
 كفعالية، بصكرة تجعميا قادرة عمى تحقيؽ أىدافيا".

 1ما عرؼ أيضا:" ىك العلاقة بيف المكارد المخصصة كالنتائج المحققة"._ ك

                                                             
ـ، ص 2014بداية ناشركف كمكزعكف، ، دار ال1، طالأصول العممية والعممية في الرقابة الإداريةمحمد محمكد علاكنة،  1

123_124. 
"، أطركحة دكتكرة في عمكـ التسيير، جامعة "تأىيل الموارد البشرية لتحسين أداء المؤسسة الاقتصاديةعادؿ بكمجاف،  2

 .2014بسكرة، 
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 :التعريف الإجرائي 

الأداء ىك السمكؾ الذم تقيـ بو المؤسسة قدرة الفرد عمى الإسياـ في تحقيؽ أىداؼ 
 المؤسسة الصناعية بتيميزارت.

 . مفيوم الانضباط الوظيفي:3

 :الانضباط لغة 

، ... كيقصد بو ىنا الحزـ في تنظيـ مصدر مف الضبط كىك ضبط الشيء  حفظو بالحزـ
الأمكر بمعنى اىتماـ التقني بجميع الأنظمة المنظمة لمينتو كالمحافظة عمييا، سكاء 

 2الانضباط في الاكقات أك التصرفات، أك الشكؿ أك التعامؿ مع جميع المستكيات.

 :الانضباط اصطلاحا 

مؿ أك ضبط النفس عف أم عمؿ يخالؼ _ الانضباط ىك" الالتزاـ بقكاعد السمكؾ كالع
 القكاعد المرسكمة سكاء داخؿ بيئة العمؿ أك خارجيا".

_ كما يعرؼ عمى أنو مجمكعة القكاعد التي تصنعيا الادارة بيدؼ تكضيح الإطار العاـ 
لمسمكؾ الذم يجب الالتزاـ بو مف قبؿ العامميف في المنظمة كما يترتب عمى الخركج عف 

 3راءات مف عقكبات قانكنية.ىذه القكاعد كالإج

                                                                                                                                                                                              
ـ، 2021 ، الناشر ألفا لمكثائؽ، عماف الاردف،1، طالادارة الاستراتيجية وقياس الأداء التنافسيبختة بطاىر،  1
 .75_74ص

  .124ـ، ص2011، دار المسيرة لمنشر كالتكزيع، عماف، 2، طأخلاقيات العملبلاؿ خمؼ السكارنة،  2
ـ، 2004، دار مجدلاكم لمنشر كالتكزيع، عماف، 1، طإدارة الموارد البشرية وتأثيرات العولمة عميياسناف المكساكم،  3

 .219_218ص 
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_ الانضباط يعرؼ عمى أنو سمكؾ تنظيمي يقكـ بو أعضاء التنظيـ بغرض إظيار 
الطاعة كالسمكؾ الكدم اتجاه التنظيـ كاظيار نية التعاكف الفعمي كاحتراـ الأكامر كالقكانيف 

 1الرسمية.

 :التعريف الإجرائي 

نظمة كالسياسات الخاصة بالعمؿ، بما الانضباط الكظيفي ىك التزاـ المكظؼ بالقكاعد كالأ
في ذلؾ الالتزاـ بمكاعيد العمؿ كأداء المياـ بفعالية ككفاءة مف أجؿ تحقيؽ بيئة عمؿ 

 منضمة كمنتجة تساىـ في تحقيؽ أىداؼ مؤسسة صناعة دكاسات الفرامؿ بتيميزارت.

 . مفيوم الأدوات الرقابية:0

 :الأدوات لغة 

أم ما يستعاف بو لإنجاز غرض  ،داة، كيعني للةلأجمع  كممة أصميا الاسـ )الأدكات(،_ 
، أدكات كتابية أك مكتبية أم مجمكع ما يستعمؿ مف أشياء في مصمحة أك مف الأغراض

 2مؤسسة.

 :الأدوات اصطلاحا 

_ أدكات الرقابة في مجاؿ عمـ الإدارة العامة ىي الكسائؿ الفنية العديدة التي تستعمميا 
نفسيا، حيث يعتمد الأفراد كالأجيزة الرقابية عمى العديد مف  الإدارات العامة لمراقبة

الأدكات القياسية كالمؤشرات الصادقة في نتائجيا لمدل الإنجاز البشرم، كمعدلات إحراز 
نشاط المنظمة المعينة كسعييا نحك إدراؾ أىدافيا في ضكء التقدـ كالنمك في تسيير 

                                                             
 .23ـ، ص2001، ديكاف المطبكعات الجامعية، الجزائر، اجتماع التنظيم والعمل، دليل مصطمحات عمم ناصر قاسيمي 1
‌.76،‌ص2008،‌عالم‌الكتب،‌1،‌طمعجم المغة العربية المعاصرةأحمد‌مختار‌عبد‌الحمٌد‌عمر،‌ 2
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ثابة المرلة التي تكضح النتائج التي يسفر عنيا الأكامر كالقرارات المسيرة ليا، فيي تعد بم
 1تنفيذ البرامج كالخطط كالسياسات.

 :التعريف الإجرائي 

ىي كؿ الكسائؿ كالأدكات كالتقنيات كالأساليب التي تستخدميا مؤسسة دكاسات الفرامؿ 
بتيميزارت، في عممية المراقبة كالتحكـ مف أجؿ ضماف تحقيؽ الأىداؼ ككفاءات تعميمية 

 .تي مف شأنيا تسييؿ كتحسيف الأداء في نشاط معيفكال

 سابعا: الدراسات السابقة:

تعتبر مرحمة الاطلاع عمى الدراسات السابقة المتعمقة بمكضكع الدراسة مف أىـ  
ثراء مشكمة بحثو،  المصادر التي يرجع الييا الباحث مف اجؿ تزكيد رصيده المعرفي كا 

أىمية، كمف ىذا المنطمؽ حكلنا الاستعانة ببعض  كتكجييو نحك المصادر كالمراجع الأكثر
الدراسات التي تخدـ المكضكع بشكؿ مباشر أك غير مباشر، كسكؼ نستعرض في ىذا 

 العنصر الدراسات السابقة عمى النحك الآتي:

 _ الدراسة الأجنبية:1

 مف اعداد الباحث بيتر تامكنكينينمي، نكينيككبكجي باتريؾ، بعنكاف الرقابة الإدارية
ككفاءة المكظفيف في التصنيع في كلاية ريفرز، أطركحة مقدمة لمحصكؿ عمى درجة 

 .2021الدكتكرة في العمكـ الإدارية، نجيريا، 
Peter Tamunoininaemi, Nwinyokpugi Patrick, Administrative 
Control and Employee Efficiency of Manufacturing in Rivers 

                                                             
 .180ص، 2006، دار الشركؽ لمنشر كالتكزيع، غزة، مدخل إلى الإدارة العامة بين النظرية والتطبيقزيد منير عبكم،  1
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State, Nigeria, Thesis submitted to obtain a doctorate degree in 
administrative sciences,2021. 

كتيدؼ ىذه الدراسة إلى معالجة مسألة كفاءة المكظفيف مف خلاؿ الرقابة الإدارية بيف         
شركات التصنيع في كلاية ريفرز، كالتحقؽ مف الاستخداـ الأمثؿ لممكارد، كدراسة العلاقة بيف 

 فاءة المكظفيف في شركات التصنيع.الانضباط كك

 كترتكز الدراسة عمى الفرضيات البحثية التالية:

لا تكجد علاقة ذات دلالة احصائية بيف التسمسؿ القيادم ككفاءة المكظفيف في  .1
 شركات التصنيع في كلاية ريفرز، نيجيريا.

لا تكجد علاقة ذات دلالة احصائية بيف الانضباط ككفاءة المكظفيف في  .2
 التصنيع في كلاية ريفرز، نيجيريا. شركات

الثقافة التنظيمية لا تعدؿ بشكؿ كبير العلاقة بيف الرقابة الإدارية ككفاءة  .3
 المكظفيف في شركات التصنيع في كلاية ريفرز، نيجيريا.

كمف أجؿ التحقؽ مف ىذه الفرضيات اعتمد الباحثيف عمى أداة الاستبياف ككنيا الأنسب      
 4شركة تصنيع في كلاية ريفرز كتـ اختيار24، كمجتمع البحث يتمثؿ فيلمثؿ ىذه الدراسة

 مكظؼ. 96مكظؼ ادارم في كؿ منيـ بشكؿ عشكائي كتقدر حجـ العينة 

 كعميو خرجا الباحثيف بنتائج كالتي نمخصيا في:      

_ اظيرت النتائج أف ىناؾ علاقة ايجابية قكية بيف الانضباط كمقاييس كفاءة 
 المكظؼ.

قافة التنظيمية تمعب دكرا ىاما في تعزيز العلاقة الايجابية بيف المسؤكلية _ الث
 الاجتماعية لمشركات كأداء الشركة.
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  _ الرقابة الإدارية تتـ عف طريؽ التسمسؿ القيادم كالانضباط.

 السابقة: والدراسة الحالية الدراسة بين الاختلاف وجوا 

 السابقة تسعى حيث المرسكمة الأىداؼ في السابقة الدراسة عف الحالية دراستنا تختمؼ

 الرقابة دكر بياف في كالحالية الادارية، الرقابة خلاؿ مف المكظفيف كفاءة مسألة معالجة إلى

 تتكصؿ التي كالنتائج كالمكاني، الزماني الإطار في تختمؼ ككما العامميف، أداء عمى كتأثيرىا

 المتمثمة المعطيات جمع أداة في اتفقت نيماكلك التطبيؽ، كمجاؿ الأىداؼ لاختلاؼ نظرا إلييا

 الاستمارة. في

 _ الدراسة العربية:0

لأحمد كماؿ مصطفى الملاحي، تحت عنكاف "دكر الرقابة الإدارية في تحسيف مستكل الأداء 
الإدارم" أجريت ىذه الدراسة في جياز الشرطة الفمسطينية، دراسة مقدمة لاستكماؿ الحصكؿ 

 .2016في تخصص "القيادة كالإدارة"، سنة عمى درجة الماجستير 

كتيدؼ ىذه الدراسة إلى اكتشاؼ كاقع نظاـ الرقابة الإدارية في تحسيف الأداء الإدارم في  
 جياز الشرطة الفمسطينية، كحيث انطمقت الدراسة مف التساؤؿ التالي:

فمسطينية ما دكر الرقابة الإدارية في تحسيف مستكل الأداء الإدارم في جياز الشرطة ال
 بالمحافظات الجنكبية؟

 ككما تشكمت لدل الباحث الأسئمة الفرعية: 

ما علاقة الييكؿ التنظيمي بتحسيف مستكل الأداء الإدارم في جياز الشرطة  .1
 الفمسطينية؟

ما علاقة استخداـ كسائؿ كالأدكات الرقابية بتحسيف مستكل الأداء الإدارم في ىذا  .2
 الجياز؟
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فعالية الرقابة الإدارية بتحسيف مستكل الأداء الإدارم في  ما علاقة تحقيؽ متطمبات .3
 جياز الشرطة الفمسطينية في المحافظات الجنكبية؟ 

 ما علاقة الجيات الرقابية في جياز الشرطة الفمسطينية بتحسيف الأداء الإدارم فييا؟ .4
( بيف متكسطات α≤0,05ىؿ تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل دلالة ) .5

 ة أفراد العينة حكؿ دكر الرقابة الإدارية كتحسيف مستكل الأداء الإدارم في استجاب
α ،جياز الشرطة الفمسطينية تعزل لممتغيرات الشخصية التالية:)العـ، الرتبة العسكرية

 المؤىؿ العممي(؟

 كللإجابة عمى ىذه التساؤلات صاغ الفرضيات التالية:  

( بيف دكر الرقابة الإدارية α≤0,05تكل دلالة )لا تكجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مس
 كتحسيف مستكل الأداء الإدارم في جياز الشرطة الفمسطينية بالمحافظات الجنكبية.

 كينفرغ مف الفرضية الرئيسية الفرضيات التالية: 

( بيف الييكؿ α≤0,05لا تكجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستكل دلالة ) .1
لأداء الإدارم في جياز الشرطة الفمسطينية بالمحافظات التنظيمي كتحسيف مستكل ا

 الجنكبية؟
( بيف استخداـ α≤0,05لا تكجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستكل دلالة) .2

الكسائؿ كالأدكات الرقابية كتحسيف مستكل الأداء الإدارم في جياز الشرطة 
 الفمسطينية بالمحافظات الجنكبية.

( بيف تحقيؽ α≤0,05صائية عند مستكل دلالة )لا تكجد علاقة ذات دلالة إح .3
متطمبات فعالية الرقابة الإدارية كتحسيف مستكل الأداء الإدارم في جياز شرطة 

 الفمسطينية.
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( بيف الجيات α≤0,05لا تكجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستكل دلالة ) .4
بالمحافظات  الرقابية كتحسيف مستكل الأداء الإدارم في جياز الشرطة الفمسطينية

 الجنكبية.
( بيف متكسطات α≤0,05لا تكجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستكل دلالة ) .5

استجابة أفراد العينة حكؿ دكر الرقابة الإدارية كتحسيف مستكل الأداء الإدارية في 
جياز الشرطة الفمسطينية تعزل المتغيرات الشخصية التالية )العمر، الرتبة العسكرية، 

 لعممي، سنكات الخبرة(.المؤىؿ ا

كمف أجؿ تحقيؽ أىداؼ الدراسة قاـ الباحث باستخداـ المنيج الكصفي التحميمي، كمجتمع    
الدراسة يتككف مف الضباط العامميف في الجيات الرقابية، كاستخدـ طريقة الحصر الشامؿ 

 داة ككنيا الأنسب لجمع مجتمع الدراسة.أكاعتمد عمى الاستبانة ك

 الباحث إلى مجمكعة مف النتائج كالتي نمخصيا في: كعميو تكصؿ  

( بيف دكر الرقابة الإدارية α≤0,05_ كجكد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستكل دلالة )
 كتحسيف مستكل الأداء الإدارم في جياز الشرطة كىي علاقة إيجابية.

طات ( بيف متكسα≤0,05_عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل دلالة )
 استجابة أفراد العينة حكؿ دكر الرقابة الإدارية كتحسيف مستكل الأداء الإدارم.

 _ يشارؾ العاممكف في إعداد بطاقة الكصؼ الكظيفي بدرجة قميمة.

 _ ينظر العاممكف إلى أسمكب الملاحظة الشخصية بارتياح.

 _ يتـ تقييـ أداء العامميف بشكؿ دكرم كنزيو، بدرجة متكسطة.
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 الحالية. والدراسة الدراسة ىذه الدراسة بين تشابوال نقاط 

 كما البحث، اجراء كمكاف زماف في كالسابقة الحالية الدراسة بيف الاختلاؼ أكجو تتمثؿ

 كالدراسة الدراسة بيف الاتفاؽ أكجو عف أما كلاىما، فرضيات يخص فيما اختلاؼ ىناؾ نجد

 الاستبانة. كأداة الكصفي المنيج نفس ـكاستخدا العاـ كىدفيا الرئيسي مكضكعيا في الحالية

  الدراسات المحمية: _0

 ولى:الأ  الدراسة .أ

 أجريت العماؿ"، أداء تحسيف في كدكرىا التنظيمية "الرقابة عنكاف تحت بكسفط، لآماؿ دراسة

 في الماجستير شيادة لنيؿ مقدمة رسالة أنمكذجا، بجيجؿ الصحي الخزؼ بمؤسسة الدراسة ىذه

 .2016_2015 سنة ،الاجتماع عمـ

 المؤسسة، في البشرية المكارد عمى التنظيمية الرقابة أساليب معرفة إلى الدراسة ىذه تيدؼ  

 الدراسة ىذه كانطمقت المعتمدة، الخطط مع الأفراد أداء مطابقة مف التحقؽ في دكرىا كما

 التالي: الرئيسي بالتساؤؿ

 الجزائرية؟" بالمؤسسة البشرية اردالمك  أداء تحسيف في التنظيمية الرقابة تساىـ "ىؿ

 فرعية: تساؤلات عدة التساؤؿ ىذا تحت كيتفرع

 البشرية المكارد انتاجية زيادة إلى يؤدم التنظيمية لمقكانيف الصارـ التطبيؽ ىؿ .1

 الجزائرية؟ بالمؤسسة
 بالمؤسسة البشرية المكارد أداء جكدة تحقيؽ في المطبقة الرقابية الأساليب تساىـ ىؿ .2

 رية؟الجزائ
 العمؿ في كالاخطاء الانحرافات عف الكشؼ إلى يؤدم الخطط مع الاداء مطابقة ىؿ .3

 الجزائرية؟ بالمؤسسة
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 التالية: الفرضيات الباحثة صاغت التساؤلات ىذه عمى كللإجابة    

 العامة: الفرضية

 الجزائرية. بالمؤسسة البشرية المكارد أداء تحسيف في التنظيمية الرقابة تساىـ

 الجزئية: ياتكالفرض

 بالمؤسسة البشرية المكارد انتاجية زيادة إلى يؤدم التنظيمية لمقكانيف الصارـ التطبيؽ .1

 الجزائرية.
 بالمؤسسة البشرية المكارد أداء جكدة تحقيؽ في المطبقة الرقابية الاساليب تساىـ .2

 الجزائرية.
 في البشرية دالمكار  كأخطاء انحرافات عف الكشؼ إلى يؤدم الخطط مع الأداء مطابقة .3

 الجزائرية. بالمؤسسة الأداء

 البحث كأدكات الكصفي، المنيج الباحثة اعتمدت الفرضيات ىذه مف التحقؽ أجؿ كمف  

 بالمجكء قامت كما الدراسة ىذه لمثؿ المناسبة ككنيا كالاستمارة كالمقابمة الملاحظة، في المتمثمة

 مف عاملا78 ب نسبتيا تقدر بحيث ةعشكائي بطريقة الأفراد كاختيار الطبقية العينة إلى

 عامؿ.372المقدرب الأصمي المجتمع

 يمي: فيما نمخصيا كالتي نتائج بعدة الباحثة خرجت كعميو

 البشرية. المكارد انتاجية زيادة إلى يؤدم لمقكانيف الصارـ التطبيؽ _

 جكدة تحقيؽ في تساىـ التشدد مف بنكع تميزت كالتي المؤسسة في المطبقة الرقابية الأساليب _

 العماؿ. أداء

 العماؿ. فييا يقع التي كالانحرافات الأخطاء عف يكشؼ الخطط مع الأفراد أداء _مطابقة
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 البشرية. المكارد أداء تحسيف في تساىـ التنظيمية الرقابة _

 والسابقة: الحالية الدراسة بين والاتفاق الاختلاف وجوا 

 أداء في المتمثؿ التابع المتغير في حاليةكال السابقة الدراسة بيف التشابو نقاط تظير

 المنيج في كالمتمثؿ المنيج نفس عمى اعتمدتا كما الاقتصادية، المؤسسة داخؿ العماؿ

 الاختلاؼ أكجو أما كالاستمارة، الملاحظة في المتمثمة البحث أدكات في كتتفقا الكصفي،

 الرقابة في المتمثؿ لمستقؿا المتغير كفي الميدانية الدراسة إجراء كمكاف زماف في فتظير

 الحالية. الدراسة في الادارية كالرقابة السابقة الدراسة في التنظيمية

 ثانية:. الدراسة الب

لرقابة الإدارية في تحقيؽ التنمية المحمية'' دراسة ميدانية بمقر كلاية الجمفة، اعنكانيا '' دكر 
لتنظيـ مقدمة مف طرؼ ''كماؿ أطركحة مقدمة لنيؿ شيادة دكتكرة في تخصص عمـ اجتماع ا

 ػ 2020_2019سنة -بسكرة -بكدانة''، جامعة محمد خضير 

دراؾ    كىدفت ىذه الدراسة لمعرفة أساليب الرقابة الإدارية كتأثيرىا عمى التنمية المحمية، كا 
كاقع الرقابة المنتيجة بكلاية الجمفة، حيث انطمقت الدراسة مف التساؤؿ الرئيسي التالي'' إلى 

 مدل تساىـ الرقابة الإدارية بمصالح كلاية الجمفة في تحقيؽ التنمية المحمية؟''أم 

 كيندرج تحت ىذا التساؤؿ الرئيسي عدة تساؤلات فرعية: 

 إلى أم حد ينعكس كاقع الرقابة الإدارية المنتيجة عمى التنمية المحمية بكلاية الجمفة؟ .1
 في التنمية المحمية بكلاية الجمفة؟ كيؼ تساىـ أساليب ككسائؿ الرقابة الإدارية المتبعة .2
 ما المشكلات كالعقبات التي تعيؽ نظاـ الرقابة الإدارية عمى التنمية المحمية بكلاية؟ .3
كيؼ تساعد مداخؿ تطكير الرقابة الإدارية بكلاية الجمفة في رفع مستكل التنمية  .4

 المحمية؟
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 كللإجابة عمى ىذه التساؤلات صاغ الباحث الفرضيات التالية: 

 الفرضية العامة:

 تساىـ الرقابة الإدارية بمصالح كلاية الجمفة في تحقيؽ التنمية المحمية.

 كالفرضيات الجزئية:

 كاقع الرقابة الإدارية المنتيجة يعزز التنمية المحمية بالكلاية. .1
 أساليب ككسائؿ الرقابة الإدارية المتبعة في الكلاية تحقؽ التنمية المحمية بالكلاية. .2
كالمحاباة كضعؼ الكعي لدل القائميف عمى  ساحة كعدـ كفاءة التقاريرشساعة الم .3

 الرقابة الإدارية تحد مف التنمية المحمية.
تساعد مداخؿ تطكير الرقابة الإدارية بكلاية الجمفة إيجابا في رفع مستكل التنمية  .4

 المحمية.

داة الاستبياف كمف أجؿ التحقؽ مف ىذه الفرضيات اعتمد الباحث عمى المنيج الكصفي، كأ 
 أحد عمى الباحث اعتمد حيث بحث، عينة حكؿ لجمع البيانات الميدانية اللازمة ليذه الدراسة

 مكظؼ، 30تقدرب كالتي العمدية العينة نمكذج احتمالية( )غير عشكائية الغير العينات نماذج

 منيا: نذكر نتائج بعدة الباحث خرج كعميو الأصمي، لممجتمع كالمتمثمة

 . الجمفة بكلاية المحمية التنمية مجالات عمى دائـ بشكؿ ادارية ابةرق كجكد _

 استخداـ في التعسؼ طريؽ عف صلاحيتيا تمارس كظيفة ليست الرقابة أف الباحث كجد _

 الأعماؿ. أداء لضماف الإجبارية الكسائؿ كتبني السمطة

 التنمية مشاريعك  برامج عمى فعالة غير كلكنيا كمستمر دائـ بشكؿ إدارية رقابة كجكد _

ضافة المحمية،  الحديثة التكنكلكجية الكسائؿ الرقابة مفتشي استخداـ عدـ إلى كا 
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 منيا عديدة أخرل أسباب فيناؾ الإدارية لمرقابة كحده يرجع لا بالكلاية المحمية التنمية ضعؼ _

  كطنيا. متكازنة غير التنمية كأف التيميش،

 حالية والسابقة:وجو الاختلاف والاتفاق بين الدراسة الا 

تظير نقاط التشابو بيف الدراسة السابقة كالحالية في ككنيما تبنتا نفس المتغير   
 الكصفي، المنيج في المتمثؿ المنيج نفس اعتمدتا أنيما كما ،المستقؿ كىك الرقابة الإدارية

 التنمية في ثؿالمتم التابع التغير في فتظير الاختلاؼ نقاط أما البيانات، لجمع كأداة كالاستمارة

 اف كما البحث، إجراء كزماف مكاف في اختمفت الحالية، في العامميف كأداء السابقة في المحمية

 أكثر ركزت الحالية كأما التنمية تحقيؽ في الإدارية الرقابة أساليب عمى ركزت السابقة الدراسة

 العامميف. أداء عمى الإدارية الرقابة تأثير عمى

 السابقة: الدراسات من الاستفادة جوانب _

 كالتفسير. التحميؿ عمى نظرم رصيد تككيف في ساعدتنا _

 عمى اعتمدنا كما الحالية، الدراسة لمكضكع اللازمة المصادر عمى الحصكؿ في أفادتنا _

 لمدراسة. كمراجع بعضيا

 في الملائمة الأدكات كاختيار الاستمارة أسئمة كضع عمى كأعانتنا منيجيا منيا استفدنا كما _

 بالدراسة. الخاصة كالعينة المنيج تعييف عند ككذلؾ كالمعمكمات البيانات جمع
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 ثامنا: المقاربة النظرية:

 أ_ النظريات المفسرة لمرقابة الإدارية:

 (:0001_0001_ المدرسة الكلاسيكية )0 

كيقصد بيا النظرية القديمة التي تفسر السمكؾ الانساني، كباختلاؼ نماذجيا فإنيا  
فترضت أف الأفراد غير قادريف عمى تنظيـ كتخطيط العمؿ كغير عقلانييف كأنيـ انفعاليكف، ا

كلذلؾ فإنيـ غير قادريف عمى أداء أعماليـ بصكرة سميمة كفعالة، كمف ىنا بدأت افتراضات 
ىذه النماذج الكلاسيكية تؤمف بضركرة فرض نمكذج رشيد عقلاني كقكم عمى العامميف كذلؾ 

 حكـ في السمكؾ داخؿ المنظمات.لمسيطرة كالت

كتشمؿ النظرية الكلاسيكية عمى ثلاثة اتجاىات فكرية تتمثؿ في: نظرية الادارة  
 العممية، نظرية المبادئ الإدارية، نظرية البيركقراطية.

 _ نظرية الإدارة العممية:1.1

إف أصحاب ىذه النظرية ىـ اكؿ مف فكركا عمميا في تفسير سمكؾ العامؿ في  
ظمة كفي كيفية حفزه مف أجؿ مزيد مف العطاء كالبذؿ، كلكف منطمقيـ لـ يكف البحث في المن

تحسيف أحكاؿ الفرد الاجتماعية كزيادة راتبو كتكفير حريتو الفردية كديمقراطية الإدارة في 
نما كاف منطمقيـ مناقشة مشاكؿ الإنتاجية، ككيفية رفع إنتاجية الفرد العامؿ لكي  المنظمة، كا 

في النياية الايديكلكجية الرأسمالية التي تعتمد عمى زيادة الإنتاج مع قمة التكمفة تزدىر 
 كمعيار لنجاحيا.

كأدت نظرتيـ نحك زيادة الإنتاج إلى اعتبار العامؿ اداة مف أدكات الإنتاج، كعميو  
فمكي يتمكف الفرد مف إعطاء أقصى طاقتو الإنتاجية فلا بد أف تيتـ الإدارة بتدريبو عمى 
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لعمؿ كأف تراقبو بكاسطة المشرفيف مع حفزه ماديا كمعاقبتو إذا قصر في إنتاج الكمية ا
 المطمكبة منو.

 Fredrick Taylorكلقد تبمكرت فمسفة الإدارة العممية في كتاب فردريؾ تايمكر  
 بعنكاف "مبادئ الإدارة العممية" كالتالي:

 ،كتضطمع الإدارة بمياـ الكظائؼ  أف يتـ تنظيـ العمؿ في المنظمة بيف الإدارة كالعماؿ
الإدارية مف تخطيط كتنظيـ كتكجيو كرقابة، كمف أجكر كتعييف الأفراد، كتدريبيـ... 

 بينما يضطمع العماؿ بأداء كتنفيذ المياـ المككمة ليـ.
  كجكد طريقة مثمى لمعمؿ كيتعيف عمى الإدارة اكتشاؼ تمؾ الطريقة كتعميميا لمعامميف

 اميـ كأعماليـ.لاتباعيا في أداء مي
 .تجزئة كظيفة الفرد إلى أجزاء صغيرة، كضركرة معرفة انسب الطرؽ لأداء كؿ ميمة 
  أف يتـ اختيار الفرد لمعمؿ في المنظمة بطريقة تناسب العمؿ، بمعنى تطبيؽ قاعدة

 "كضع الرجؿ المناسب في المكاف المناسب".
  افز المادية لمفرد كيمكف إف الفرد العامؿ مخمكؽ رشيد كاقتصادم، بمعنى أىمية الحك

دفعو للأداء مف خلاليا، كلكي يصؿ إلى أقصى إنتاجية يصبح لزاما عمى الإدارة أف 
 تزيد أجره كما زادت انتاجيتو.

  إف الفرد يحتاج التدريب لتحسيف مستكل عممو كرفع انتاجيتو، كيحتاج إلى الإشراؼ
 الدقيؽ المباشر حتى لا يتيرب مف العمؿ أك ببطئ فيو.

د ذلؾ قاـ الزكجاف فرانؾ كليمياف جمبرث بمحاكلات تسمى )دراسات الكقت كالحركة(، كبع
كىي تمؾ الدراسات التي تقكـ ببحث أنكاع الحركات التي يؤدييا العامؿ في عممو ككقت 
كؿ حركة، كقد تبيف مف تحميؿ ىذه الحركات أف بعضيا يمكف حذفو كالبعض الآخر 

ترتيب الحركات بالشكؿ الذم يؤدم إلى أداء أسرع يمكف دمجو أك اختصاره، اك اعادة 
 كأسيؿ.



 انفصم الأول                                                                     الإطار انعاو نلإشكانية
 

26 
 

الخلاصة أف الإدارة العممية ركزت عمى ضركرة التخصص في العمؿ، كحسف  
الاختيار كالتدريب لمعامميف، كأنو يمكف السيطرة عمى سمكؾ الأفراد داخؿ أعماليـ مف 

 المادية.خلاؿ تصميـ مثالي مكحد لمكظائؼ كلأداء العمؿ كمف خلاؿ الحكافز 

 _ نظرية البيروقراطية:0.0

 الفرنسية كمعنيا مكتب، فالبيركقراطية Bureauكممة البيركقراطية مأخكذة مف كممة  
الذم طكر مفيكـ  Max Weberتعني حكـ المكاتب كقد جاء بيا العالـ الالماني ماكس فيبر

 نتاجية.البيركقراطية في كضعيا المثالي بيدؼ تكفير الحد الأعمى مف الكفاية الإ

 خصائص البيركقراطية المثالية:

 إف لمبيركقراطية المثالية خصائص محددة كىي:

 :عدـ التحيز 

إف جميع القكانيف كالمكائح يجب أف تنفذ بطريقة غير شخصية عمى اعتبار اف خدمة 
 المتعامميف مع المنشأة ىي اليدؼ الأساسي لممنشأة.

 :ؿ كأف تنمط حسب الاختصاصات، يجب أف تقسـ الأعما تقسيـ الأعماؿ كتنميطيا
كلكي يتـ انجاز ىذا التقسيـ لابد مف تحميؿ الاعماؿ إلى عناصرىا كما يجب أف 
تكضع معايير لتقدير مدل كفاية انجاز كؿ جزء مف الأجزاء التي تـ تقسيـ الأعماؿ 
إلييا كفعاليتو دكف اعتبار لمشخص الذم يقكـ بالعمؿ كبالتالي يساعد عمى تلافي 

كاحي الشخصية في العمؿ كيقمؿ مف الحاجة إلى أشخاص معينيف كبحد تدخؿ الن
 ذاتيـ لإنجاز العمؿ لاف التركيز ىنا ينصب عمى الكظيفة لا عمى المكظؼ.

 :تدرج الكظائؼ في مستكيات السمطة 
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نما ىي مدرجة حسب سمـ خاص  إف الكظائؼ ليست مقسمة حسب الاختصاصات فحسب كا 
نظيمي لممنشأة شكؿ ىرـ تتكلى الكظائؼ التي في قمتو رسـ لمسمطات، حيث يأخذ الييكؿ الت

السياسات ككضع الأىداؼ كالتي في كسطو كضع القرارات المتعمقة بكيفية تنفيذ الأىداؼ 
ككضع السياسات مكضع التنفيذ كفي قاعدتو يتـ تنفيذ الاجراءات كالأعماؿ التي تؤدم إلى 

 تحقيؽ الأىداؼ.

 :استخداـ الخبراء 

البيركقراطي مبني عمى أساس استخداـ الخبراء حيث يتـ استخداـ الاشخاص بناء اف التنظيـ 
عمى مؤىلاتيـ كخبراتيـ فالمحسكبية كالقرابة غير معترؼ بيا في التنظيـ البيركقراطي 
المثالي، كعمؿ الخبير ينحصر في اتخاذ القرارات الرشيدة كفي معالجة المشاكؿ التكنكلكجية 

 ية في أداء الأعماؿ.كالسير عمى تحقيؽ الكفا

 :القكاعد كالتعميمات 

تدؿ القكاعد كالتعميمات بشكؿ دقيؽ عمى ماىية الكظيفة كعمى مف ىـ الرؤساء كالمرؤكسكف 
 بالنسبة لكؿ كظيفة مف الكظائؼ ككيفية أداء تمؾ الكظيفة.

 كمف الفكائد التي تنتج عف كضع الأنظمة كالقكاعد كالتعميمات ما يمي: 

 التبايف في أداء الأعماؿ المتشابية.أ_ الكحدة كعدـ 

 ب_ عدـ التحيز في المعاممة.

 ج_ تحمي المرؤكس مف تعسؼ الرئيس.

 :التدكيف الكتابي 
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يجب اصدار الاكامر كالقرارات كالتعميمات بشكؿ كتابي كالاحتفاظ بجميع الأكراؽ كالمستندات 
يمات الرسمية عامة الخاصة بالمنشأة كذلؾ لكي تككف جميع القكاعد كالإجراءات كالتعم

كمستقرة كىذا يقتضي كجكد جياز متخصص لممكتب الرسمي أم كجكد ديكاف كممفات 
كمكظفيف يقكمكف بميمة حفظ الأكراؽ كالمعمكمات بشكؿ مرتب يساعد عمى استخراجيا كقت 

 الحاجة إلييا.

 :كجكد نظاـ خدمة 

ا كىدؼ ىذا النظاـ ىك لكؿ منشأة بيركقراطية نظاـ خدمة ككادر كسمـ ركاتب لمعامميف فيي
 تشجيع العامميف عمى البقاء في الخدمة كعدـ ترؾ المنشأة.

 :التفريؽ بيف دكر المكظؼ الرسمي كعلاقاتو الشخصية 

ينصب الاىتماـ عمى دكر المكظؼ الرسمي كيتـ التمييز بيف دكره كمكظؼ يقكـ بكاجبو كبيف 
صية تؤثر عمى مكضكعيتو علاقاتو الشخصية كيطمب مف المكظؼ عدـ ترؾ علاقاتو الشخ

 في تأديتو لكاجباتو.

 :السرية 

يجب اف يراعى أكثر ما يمكف السرية كالالتزاـ بيا في جميع أعماؿ المنشأة كتتفاكت أىمية 
ىذا العنصر بتفاكت طبيعة عمؿ المنشأة فتبمغ أقصى درجاتيا في المنشآت العسكرية كأجيزة 

مدل كجكب المحافظة عمى الانغلاؽ كالسرية  الأمف كما تتفاكت أقساـ المنشأة الكاحدة في
 فييا، فأقؿ درجات الانغلاؽ كالسرية تبدك كاضحة في قسـ العلاقات العامة في المنشأة.
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كيقكؿ ماكس فيبر أنو إذا ما تكفرت الخصائص السابقة في التنظيـ تصبح المنشأة  
لفظ الإدارة عمى  كقد أطمؽ فيبر لفظ البيركقراطية عمى الأجيزة الحككمية بينما أطمؽ

 1المنشآت الاقتصادية.

 _ المدرسة النيوكلاسيكية:0

سميت بالمدرسة الكلاسيكية المحدثة لأنيا تختمؼ عف المدرسة الكلاسيكية بككنيا لـ  
تنظر غمى التنظيـ كأفراده مف زاكية الييكؿ الرسمي كعكامؿ الرشد بؿ اىتمت بالفرد كسمككو 

ندرج ضمنيا تنظيـ غير الرسمي كتأثيره عمى أفراد التنظيـ ك في التنظيـ كركزت عمى أىمية الت
 التالية:ة النظري

 _ نظرية العلاقات الإنسانية:0.0

(، كقد كضع نظريتو ىذه مف خلاؿ خبراتو Elton Mayoمف ركادىا إلتكف مايك ) 
كدراساتو كممارساتو الادارية في شركة كيسترف إلكتريؾ في الكلايات المتحدة، كنفذ مع 

كعة مف زملائو سمسمة أبحاث عرفت فيما بعد بسمسمة دراسات ىاكثكرف الشييرة، ككاف مجم
الغرض مف ىذه الدراسات ىك تأثير عدد مف المتغيرات المادية كالإضاءة، كظركؼ العمؿ، 
كفترات الراحة عمى انتاجية العامميف، كمف أىـ النتائج التي تكصمت إلييا دراسات ىذه 

 النظرية:

 محكر العممية الإنتاجية كأىـ عناصر الإنتاج عمى الاطلاؽ. _ الإنساف ىك

_ ىناؾ علاقة طردية بيف ارتفاع الركح المعنكية كزيادة الانتاجية لذلؾ يجب معاممة العنصر 
 البشرم معاممة حسنة لتبقى معنكياتو مرتفعة.

                                                             
ـ، ص 2004، دار مجدلاكم لمنشر كالتكزيع، عماف، 1، ط، الإدارة المعاصرة...الأصول والتطبيقاتسناف المكسكم 1
60_62. 
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ستخداـ _ الحكافز الاقتصادية كحدىا لا تكفي لزيادة الإنتاجية كتحقيؽ الرضا بؿ يجب ا
 الحكافز المعنكية.

_ القيادة الديمقراطية ىي القيادة الناجحة كىي القيادة التي تسمح بالمشاركة كالمبادأة كتخمؽ 
 مناخا طيبا لمعمؿ.

_ أف المنشأة نظاـ اجتماعي بالإضافة إلى ككنيا كياف قانكني كاقتصادم، كأف ىذا النظاـ 
لفرد، كىذه الأدكار تختمؼ عف أدكار كمعايير الاجتماعي يمعب أدكارا ىامة في تحديد سمكؾ ا

 التنظيـ الرسمي لممنشأة.

_ يحتاج مديرك المنشآت إلى ميارات سمككية، كخمفية اجتماعية كافية إلى جانب مياراتيـ 
 الفنية كالإدارية.

_ يجب عمى ادارة المنشأة التقرب مف أعضاء التنظيـ الغير رسمي كمعرفة أسباب نشكئو 
جتيا كليس اختيار أسمكب المكاجية لأف الخاسر الكحيد في ىذه الحالة ىي كأىدافو كمعال

 1المنشأة كمصالحيا.

 ب_ نظريات الأداء الوظيفي:

 _ نظرية الحاجات ل "ماسمو":0.0

يرل بأف دافعية الفرد نحك العمؿ ترتبط بمدل إشباع ىذا الأخير لحاجاتو، كصنفيا  
فيزيكلكجية أساسية كحاجات الأماف،  تتضمف حاجات الحاجات الأوليةإلى صنفيف: 

كتتضمف حاجات الانتماء كالتقدير كالاحتراـ كتحقيؽ الذات. كاىتـ  والحاجات الثانوية
"ماسمك" بالحاجات كدكرىا في دفع المكظؼ نحك العمؿ كتحسيف مستكل أدائيـ كبالتالي 

الذات في قمة اليرـ تكفير الاستقرار الميني بتكضيح الحاجة إلى التقدير كالاحتراـ كتحقيؽ 
                                                             

 .61_60ـ، ص 2014، دار الميسرة لمنشر كالتكزيع كالطباعة، 8ط أساسيات عمم الإدارة،عمي عباس،  0.01
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مؤكدا بأنو يبدأ أكلا بإشباع الحاجات الاساسية المتمثمة في الحاجات الفيزيكلكجية كالامنية 
كالاجتماعية ثـ ينتقؿ لمحاكلة اشباع حاجاتو المعنكية في أعمى اليرـ كأف إشباعيا لو تأثير 

شباع الرغ بة الممحة لديو كذلؾ إيجابي عمى اندفاعو نحك العمؿ لتحقيؽ الأىداؼ المرجكة، كا 
مف خلاؿ تدرجو إلى مكانة اجتماعية مميزة كىكما يدفعو إلى النمك لمكصكؿ إلى أعمى 

 الكظائؼ.

  :""ماكميلاند _ نظرية الحاجة للإنجاز0.0

تؤكد بأف الخصائص الشخصية لبعض الأفراد تجعميـ ذاتيا يندفعكف طبيعيا للأداء،  
ذاتية لتحفيز أنفسيـ مف منطمؽ أنيـ يختمفكف مف كيتصرفكف كما لك كانكا يممككف مصادر 

حيث مدل امتلاكيـ لدكافع ذاتية للإنجاز كالأداء العالي المتميز كالنجاح في تحقيؽ 
الأىداؼ، كالتي يمتزمكف بتحقيقيا كىي غالبا ما تككف أىدافا عالية المستكل، كتبيف الدراسات 

يمة خاصة الإدارية، إذ تضمف المنظمة بأنيـ بأف مثؿ ىؤلاء الأفراد يحتمكف غالبا المكاقع الم
 . 1سيحفزكف أنفسيـ بأنفسيـ كىذه سمة ميمة في القائد الإدارم

 الدراسة: صعوبات :تاسعا
 تعيقو قد كثيرة كحكاجز صعكبات يصادؼ العممي أك العممي المجاؿ في باحث أم إف     

 يمي: ما نذكر نادراست أثناء كاجيتنا التي الصعكبات بيف كمف بحثو، انجاز في
 لمعامميف المككمة المياـ ككثرة العمؿ ضغكط بسبب الميدانية الدراسة اجراء في صعكبة كجكد _

 العممي. البحث أدكات تطبيؽ عمينا صعبت
 راجع كىذا المبحكثيف مع التكاصؿ كصعكبة الميدانية، الدراسة لإجراء مؤسسة ايجاد صعكبة _

 ليـ. المككؿ العمؿ نتيجة الضغكطات إلى اضافة المنجز، العمؿ نكع أك لطبيعة
ما. نكعا حساس مكضكع لككنو الرقابة مكضكع مف التردد _

                                                             
، مجمة التكاصؿ في العمكـ داء الوظيفي في الإدارة العمومية الجزائريةالرقابة الإدارية وعلاقتيا بالأعائشة بية زيتكني،  1

 .316، ص 2018عنابة، جكاف -الانسانية كالاجتماعية، جامعة باجي مختار
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 :تمييد 

اذ العديد مف الإجراءات التي تضمف السلامة المينية تحرص جميع المؤسسات عمى اتخ
لكافة العامميف فييا، كيعد انشاء قسما لمرقابة الإدارية كاحدة مف تمؾ الإجراءات، التي تحافظ 
عمى التكازف بيف الكسائؿ كالأىداؼ أك بيف الجيكد كالنتائج بقصد التأكد كالتحقؽ باف ىناؾ 

لمقصكد، كمحاكلة الكشؼ عف نقاط الضعؼ كالفجكات تكافؽ بيف الأداء الفعمي كالأداء ا
كتصحيحيا كمنع حدكثيا مستقبلا، كالتأكيد عمى تنفيذ الأىداؼ كالخطط المكضكعية 

 لممنظمة.

كسيتـ في ىذا الفصؿ تسميط الضكء عمى ماىية الرقابة الإدارية ابتداء مف أىميتيا 
أساليبيا، كفي الأخير ابراز كأىدافيا، ثـ محاكلة عرض خصائصيا، أنكاعيا، كخطكاتيا ك 

 مختمؼ معكقاتيا كمقكمات نجاحيا.
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 :الرقابة الإدارية :أولا

ازدادات أىمية الرقابة في كقتنا الحاضر نتيجة لاتساع نطاؽ الإدارة كتعدد أجيزتيا     
كضخامة حجميا، حيث يتجمى دكرىا الياـ في ميع المؤسسات كالييئات كالعمؿ عمى تحقيؽ 

كفاءة، كنظرا لصمتيا الكثيقة بباقي مككنات العمميات الإدارية، فيمكف لنا إبراز الأداء بأعمى 
 1أىميتيا فيما يمي:

الرقابة كظيفة إدارية معينة بتقييـ أداء الكظائؼ الأخرل لكاجباتيا المحددة أصلا كمف  .1
 ثـ تقكيميا باتجاه الأىداؼ المرسكمة.

 فؽ القكانيف النافذة. تحرص عمى التأكد مف ككف العمؿ التنفيذم يسير ك  .2
تعمؿ عمى الحد مف الإسراؼ في الماؿ العاـ، ككذلؾ الحرص عمى ككف مزايا كحقكؽ  .3

 الأفراد المقررة محترمة كأف الجميع سكاسية أماـ القانكف.
 الرقابة ليست كظيفة منعزلة عف كظائؼ الإدارة العممية بؿ ىي جزء أساسي منيا. .4
ة لممشاكؿ التي تكاجو سير العمؿ التنفيذم كأف يجب أف تممؾ الرقابة الحمكؿ الصحيح .5

 تقدـ الدعـ اللازـ لو لتذليؿ الصعكبات التي تكاجييا.
بداع أفراد المنظمة كمكافأتيـ كحفز الأفراد الذيف لا  .6 الكشؼ عف ميزات كتفكؽ كا 

نتاجية.  يعممكف بإخلاص كا 
 المنفذ.لابد أف تككف العممية الرقابية متناسبة مع طبيعة كخصكصية المشركع  .7
لمرقابة أدكاتيا الكاضحة كالمكضكعية كالمفيكمة التي تتمكف مف خلاليا عمى تشخيص  .8

 مستكل الأداء كتصحيحو في حالة الانحراؼ عف   ما ىك مخطط.

كمف خلاؿ ما سبؽ ذكره؛ تبيف لنا أف ىناؾ حاجة ماسة لمرقابة الإدارية كىذه           
دكف الخاصة أك الكبيرة دكف الصغيرة، ككنيا الحاجة لا تقتصر عمى المنظمات العامة 

                                                             

، مكتبة المجتمع العربي 1، طالإدارة والتنظيم في التربية الرياضية سمماف عكاب الجنابي، عمي حسيف الحسيناكم، 1 
 .104ـ، ص2014لمنشر كالتكزيع،
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عممية ملازمة كمستمرة لكظائؼ الإدارة، كىي الكظيفة التي تبيف نقاط الضعؼ في العممية 
 الإدارية كتتخمص أىميتيا في الأدكار التي تقكـ بيا لتحقيؽ الأداء المطمكب.

  أىداف الرقابة الإدارية: :اثاني

ـ الرقابة الإدارية لتحقيؽ مجمكعة مف الأىداؼ، كالتي تستعى مختمؼ المنظمات بنظا     
 تتمثؿ في:

 _ اكتشاؼ كمعرفة المشاكؿ كالمعكقات التي تعترض العمؿ التنفيذم.

 _ التأكد مف تخفيض تكاليؼ العمؿ بالمنظمة كالحد مف الإسراؼ الزائد.

لا  _ استيعاب الأخطاء كسكء التصرؼ كحالات الانحراؼ، كالتأكد مف أف المكظفيف
 يتصفكف بالنزاىة كالأمانة.

لى مختمؼ المستكيات.  1_ التأكد مف انسياب المعمكمات مف كا 

 _ التأكد مف سير المسائؿ الفنية عمى الكجو المطمكب كفقا لمقكاعد كالأصكؿ.

 _ تقييـ المدريف لمتأكد مف كفاءتيـ في كافة المستكيات كحسب سمككيـ.

 ؽ الصحيح._ إدراؾ أف القكانيف تسير كفقا لمطري

_ التأكد مف أف المستكيات الإدارية العميا عمى إلماـ تـ بما يتـ مف أعماؿ في المستكيات 
 2المختمفة.

كعميو فيمكف القكؿ اف أىداؼ الرقابة لا تكمف فقط في التعرؼ عمى الانحرافات عمى      
ىداؼ بأعمى الخطط كالمعايير، بؿ أنيا تتعمؽ بجكانب أكثر إيجابية تساعد عمى إنجاز الأ

                                                             
 .152-151ـ، ص 2014 مبادئ عمم الإدارة الحديثة،محمكد حسف اليكاسي، حيدر شاكر البرزنجي،  1
 . 21ـ، ص2007دار كنكز المعرفة العممية لمنشر كالتكزيع، عماف، الأردف، الرقابة الإدارية،محمد عيسى الفاعكرم،  2
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كفاءة كفعالية، إلا أف تحقيؽ ىذه الأىداؼ يتطمب تدفؽ المعمكمات الرقابية بسرعة كفي 
الكقت المناسب، حتى يمكف الربط بيف الكحدات كأىداؼ الإدارة العميا مع تكفر المعمكمات 

صحيح التي يحتاجيا المدير لمراقبة الأداء الفعاؿ لمتنفيذ كقياس الإنجاز كاتخاذ الإجراءات لت
 الانحرافات.

 أسس الرقابة الفعالية: :ثالثا

لكي تتـ عممية الرقابة عمى أساس ناجح كسميـ، كيتـ الأداء كالانجاز عمى النحك الذم     
تحدده الأىداؼ كالمعايير المكضكعة، كلأجؿ أف تككف الرقابة أكثر كفاءة كفعالية فلا بد مف 

 1ا يمي:الاسترشاد بعممية مف الأسس كالتي تتمحكر فيم

_ اتفاؽ النظاـ الرقابي مع حجـ كطبيعة النشاط الذم تتـ الرقابة عميو: كىذا يعني أف 1
يككف النظاـ الرقابي مصمما كفقا لاحتياجات كطبيعة الكظيفة أك النشاط مكضكع الرقابة، 
فالمنظمة الكبيرة الحجـ تحتاج إلى جياز رقابي أكبر حجما مف ذلؾ الذم يطبؽ في منظمة 

الحجـ، كتكضح نظـ الرقابة، عمى ضكء الفيـ الكضح كالمحدد لأىداؼ كسياسات صغيرة 
 المنظمة، كالخطط كالبرامج المكضكعة.

_تحقيؽ الأىداؼ عمى مستكل عاؿ مف الفعالية كالكفاية كالعلاقات الإنسانية السميمة: يجب 2
لعامميف عند اختيار أف يراعي في نظاـ الرقابة الدكافع كالسمككيات كالجكانب الإنسانية لدل ا

كسائؿ القياس كمعايير تقكيـ الأداء كالإنجاز، فلا يككف اليدؼ مف عممية الرقابة تصيد 
نما اكتشاؼ الأخطاء أك الانحرافات كالبحث عف أسبابيا  الأخطاء كعقاب المقتصريف، كا 

 كتصحيحيا، كالعمؿ عمى تجنب كقكعيا مستقبلا.

ابية: بحيث تككف كسائؿ القياس كمعايير الإنجاز _ المكضكعية في اختيار المعايير الرق3
 مكضكعية كمعمنة لجميع العامميف في الجياز مف رؤساء كمرؤكسيف.

                                                             
 .39_38صؽ، مرجع سابحسيف أحمد الطراكنة، تكفيؽ صالح عبد اليادم،  1
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_الكضكح كسيكلة الفيـ: بحيث يتـ كضع معايير تقريبية ككاضحة للإنجاز المستقبمي 4
المرغكب، كفي حالة استخداـ معدلات رياضية أك خرائط رقابية يجب شرحيا كتدريب 

 امميف الجدد عمى استخداميا حتى يتـ التنفيذ عمى أساس سميـ.الع

_إمكانية تصحيح الأخطاء: كذلؾ بالتعرؼ عمى المشكلات كالمعكقات التي تعترض العمؿ 5
التنفيذم كتؤثر في مدل كفايتو، ثـ دراسة الأسباب كالعكامؿ التي أدت إلى ذلؾ كالظركؼ 

 خاذ الإجراءات اللازمة ضمانا لمتنفيذ المنتظـ.المختمفة التي أحاطت بالأداء كذلؾ بقصد ات

_ تكافر القدرات كالمعارؼ الإدارية كالفنية لمقائميف عمى أجيزة الرقابة: كذلؾ بإسناد 6
اختصاصات كمياـ الرقابة كتقكيـ الأداء إلى تشكيؿ تنظيمي تكضح اختصاصاتو كسمطاتو، 

لأخرل في المنظمة، كأف يتبع ىذا كنكع العلاقات التي تربطو ببقية الأقساـ التنظيمية ا
التشكيؿ التنظيمي لأعمى سمطة في المنظمة ضمانا لمحياد كالمكضكعية، كلدعمو كتعزيز 
مكقفو باعتباره يستمد سمطاتو كصلاحياتو مف السمطة العميا، كأف يتـ اختيار أفراد ىذا 

ؿ المنطقي التشكيؿ التنظيمي الرقابي ممف يتميزكف بالمكضكعية كالقدرة عمى التحمي
 كالاستنتاج.

_كضكح المسؤكليات كتحديد الكاجبات: فالتصميـ الملائـ لنظاـ رقابي ما مف شأنو أف 7
يساعد في التقكيـ المكضكعي لإنجاز الأخريف كأدائيـ كتككف مسؤكلية الفرد مرتبطة بمقدرتو 

 عمى السيطرة عمى العكامؿ التي تؤثر بصكرة مباشرة عمى إنجاز أم عمؿ.

صاد كالمركنة: ينبغي أف تككف تكاليؼ النظاـ الرقابي المقترح معقكلة نسبيا كتتناسب _الإقت8
مع الفكائد الناتجة عنو، كما ينبغي أف يتكفر في النظاـ نكع مف المركنة مف شأنيا أف تساعد 

 عمى اتخاذ الإجراءات البديمة الممكنة لتصحيح الانحرافات فكر حدكثيا.
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ير ىذا المبدأ إلى أىمية إحكاـ الرقابة حاؿ البدء بتنفيذ الكظائؼ أك _استمرارية الرقابة: كيش9
 المياـ كاستمرارىا لحيف الانتياء مف التنفيذ.

_ دقة النتائج ككضكحيا، يجب أف تككف المعمكمات أك البيانات الإحصائية الناجمة عف 10
 رات.الرقابة كاضحة كبعيدة عف التعقيد أك الغمكض لتسيير عممية اتخاذ القرا

لى ىنا يتضح لنا أف اسس الرقابة الإدارية تشمؿ كضع معايير كاضحة كقابمة لمقياس،     كا 
ككجكد نظاـ دقيؽ لجمع كتحميؿ البيانات، كمركنة في التكيؼ مع التغيرات، كما تتطمب 
القدرة عمى اتخاذ إجراءات تصحيحية سريعة عند اكتشاؼ الانحرافات، كضماف تنفيذ ىذه 

 ؿ فعاؿ لتحقيؽ الأىداؼ بكفاءة.الاجراءات بشك

 خصائص الرقابة الفعالة: :ابعار

 1لكي يككف نظاـ الرقابة فعالا، يجب أف تتكفر فيو مجمكعة مف الخصائص منيا.    

بلاغ الجية 1 _ الرقابة المستمرة: التي تعمؿ عمى سرعة اكتشاؼ الأخطاء كمعرفة أسبابيا كا 
خيرة في تصحيح مسار لتنفيذ لمنع كقكع الخطأ المسؤكلة في الكقت المناسب بما يمكف الأ

 مستقبلا.

_ الرقابة الاقتصادية الفعالة: فالمدير الذم يبذؿ جيدا كبيرا في اكتشافو لسبب خطأ بسيط 2
بما قد يعطؿ مف العمؿ مف العمؿ كيزيد مف التكمفة بشكؿ كبير لا يقكـ حقيقة برقابة فعالة 

نما يضفي عمى العممية الرقابية تعقي دا تصبح معو غير اقتصادية حيث تزيد تكمفة القياـ كا 
 بيا عف عائد ما في صكرة منع أك تقميؿ حدكث أخطاء ليا تكمفة معينة.

                                                             

المممكة العربية الأردنية،  ، دار الجناف لمنشر كالتكزيع،1طأصول الإدارة والتنظيم، محمد الفاتح محمكد بشير المغربي، 1 
 .216، ص 2016
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_ الرقابة التي تتكقع حدكث الأخطاء: كتعمؿ عمى اتخاد الاحتياجات اللازمة لتجنب 3
ف  حدكثيا، كيمكف الاستفادة مف اتجاىات نتائج التنفيذ الماضية كالحالية في التكقع، كحتى كا 

افتقر ىذا التكقع لمدقة الكاممة فيك أفضؿ مف عدـ التكقع عمى الإطلاؽ، ككثير مف الأساليب 
 الرياضية متاحة اليكـ كيمكف استخداميا في تكقع الأخطاء.

_الرقابة التي تميز بيف الأخطاء: كتركز عمى معرفة أسباب الأخطاء المعنكية أك الجسمية 4
 فية معالجتيا.غير المقبكلة ككي

_ الرقابة المرنة: فالمعايير المستخدمة في الرقابة يجب أف تتميز بالمركنة الكافية، بحيث 5
 تتغير إذا تغيرت ظركؼ التنفيذ بشكؿ لـ يكف متكقعا عند التخطيط ككضع المعايير.

رية، كلا كفي الأخير يمكف القكؿ اف الرقابة الإدارية ىي البداية كالنياية لمكظائؼ الإدا      
يمكف لممؤسسة أف تككف ناجحة كمحققة لأىدافيا، إلا إذا استطاعت الرقابة فييا أف تؤدم 

 مياميا بفعالية، كىذا لا يتحقؽ إلا بتكفير عدة خصائص رقابية داخؿ المنظمة.

 أنواع الرقابة الإدارية: :خامسا

الاليات المستخدمة في كؿ تتفاكت الأنكاع المختمفة الرقابة الإدارية في طبيعة الإجراءات ك   
 نكع، حيث تصنؼ كما يمي:

 : الرقابة حسب المعايير:0

 كتتضمف رقابة عمى أساس الإجراءات كرقابة عمى أساس النتائج.   

 أ_ الرقابة عمى أساس الإجراءات:  

تقكـ الرقابة عمى أساس القكاعد كالإجراءات بقياس التصرفات التي تصدر عف المنظمات   
بقتيا بمجمكعة القكانيف كالقكاعد كالضكابط كالطرؽ كالإجراءات، كيركز ىذا النكع العامة كمطا
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مف الرقابة عمى التصرفات التي تصدر مف كحدات الإدارة العامة كعف العامميف فييا كليس 
 كؿ ما تحققو ىذه التصرفات مف نتائج نيائية.

 ب_ الرقابة عمى أساس النتائج: 

تائج بقياس النتائج النيائية التي تحققيا المنظمات العامة كفؽ تقكـ الرقابة عمى أساس الن  
معايير يمكف قياسيا مكضكعيا، فيذا النكع مف الرقابة لا يتابع كيقدـ التصرفات كالنشاطات 

نما يركز فقط عمى النتائج التي تحققيا ىذه المنظمات.  التي تقكـ بيا المنظمات العامة كا 

 اء.الرقابة حسب موقعيا من الأد: 0

 الرقابة السابقة:أ_  

كتسمى بالرقابة المانعة أك الكقائية كتيدؼ إلى ضماف حسـ الأداء أك التأكد مف الالتزاـ    
بالنصكص القانكنية كالتعميمات في إصدار القرارات أك تنفيذ الإجراءات، كتيدؼ أيضا إلى 

 1ترشيد القرارات كتنفيذىا بصكرة سميمة كفعالة.

 ية:الرقابة المرحم_ ب 

كيقصد بيا متابعة العممية التنفيذية كمقارنة ما يتـ تحقيقو أكلا باكلا مع الخطة التي يتـ    
جدكلتيا حسب الزمف، كذلؾ بقصد تحديد الانحرافات السمبية كالعمؿ عمى تصحيحيا فكر 
حدكثيا، كما يمتد دكر ىذه الرقابة إلى كشؼ الإمكانيات غير الممحكظة في الخطة، فإذا 

لإدارة أف استخداـ مكاد أكلية بديمة يؤدم إلى تحسيف الإنتاج أك تخفيض تكمفتو، فإف تبيف ل
ادخاؿ ىذا الضعؼ في العممية الإنتاجية سيؤدم حتما إلى زيادة إنتاجية المشركع كبالتالي 

 2تحقيؽ الأىداؼ المقررة بزمف كتكمفة أقؿ.

                                                             
 .20_19ـ، ص 2007، دار كنكز لممعرفة، عماف، 1طالإدارة بنجاح، محمد حسف أحمد، 1

 .172 ص ، مرجع سابؽ،حسيف أحمد الطراكنة، تكفيؽ صالح عبد اليادم 2
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 _ الرقابة اللاحقة:ج 

جراءات كحدات الإدارة العامة في ىذا النكع مف الرقابة يتـ ت     قكيـ تصرفات كقرارات كا 
التنفيذية بعد حدكثيا فعلا، فيي تعني بتقكيـ الأداء بعد أف يككف ىذا الأداء قد كقع بالفعؿ 
مما يجعميا ذات طابع تقكيمي أك تصحيحي كفي ظؿ الرقابة اللاحقة تمارس كحدات الإدارة 

التنفيذ كخلالو، فيي إذا استرشدت بالمعايير العامة صلاحيتيا كسمطاتيا في التصرؼ قبؿ 
كالأىداؼ المكضكعة، كاستعدت بالمعايير كالأىداؼ المكضكعة، كاستعدت لمتقكيـ الذم سيرد 
عمى أدائيا بعد انتيائو إلا اف صلاحيات التعرؼ تظؿ بيد الجيات الرقابية كما يلاحظ 

 بالنسبة لمرقابة السابقة. 

 الرقابة وفقا لمصادرىا. :0

 كتتفرغ إلى الرقابة الداخمية كالخارجية.   

 الرقابة الداخمية:أ_  

كتسمى ىذه الرقابة أيضا بالرقابة الذاتية، كىي الدعامة الرئيسية لكؿ أعماؿ الرقابة لأنيا    
تعني قياـ كحدات الإدارة نفسيا بالرقابة عمى أنشطتيا كأدائيا كأم رقيب خارجي لابد أف 

القصكر كأف يكشؼ عف أسبابيا مالـ تكف كحدات الإدارة نفسيا يعجز عف تقصي كؿ نكاحي 
منظمة بالشكؿ الذم يمكنيا مف ذلؾ، لذا فالاىتماـ بالرقابة يجب أف يبدأ بالجياز الحككمي 

 1ذاتو، كأف يستيدؼ تمكيف الأجيزة الإدارية مف ممارسة الرقابة الذاتية كالتعكد عمييا.

 الرقابة الخارجية:ب_  

لرقابة الخارجية عملا متمما لمرقابة الداخمية، ذلؾ لأنو إذا كانت الرقابة الداخمية تعتبر ا     
عمى درجة عالية مف الإتقاف بما يكفؿ حسف الأداء فإنو ليس ثمة داع عندئذ إلى رقابة أخرل 

                                                             
 .212_210محمد الفاتح محمكد بشير المغربي، مرجع سابؽ، ص  1
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خارجية، لذلؾ فإف الرقابة الخارجية في العادة تككف شاممة أم غير تفصيمية كما أنيا تمارس 
أجيزة مستقمة متخصصة، مف ما يكفؿ الاطمئناف إلى أف الجياز الإدارم لممنظمة بكاسطة 

أك المنشأة لا يخالؼ القكاعد كالإجراءات كعادة ما يتبع أجيزة الرقابة الإدارية العميا، كىذا ما 
يعطييا مكانة مرمكقة كقكة دفع عالية كاستقلالية يمكنيا مف حرية العمؿ كبعدىا عف تدخؿ 

 1تنفيذية في أعماليا أك محاكلة التأثير في اتجاىاتيا.الأجيزة ال

 .الرقابة حسب أىدافيا أو موضوعيا :0

 بمكجب ىذا التقسيـ ىناؾ نكعاف مف الرقابة:   

 _ الرقابة الإيجابية:أ 

كتيدؼ ىذه الرقابة إلى التأكد مف أف كافة الإجراءات كالتصرفات يتـ العمؿ بيا طبقا      
لتعميمات المعمكؿ بيا داخؿ المنظمة بما يكفؿ تحقيؽ أىدافيا مف جية لمكائح كالأنظمة كا

كالتنبؤ بالانحرافات كالأخطاء المحتمؿ حدكثيا كاتخاذ الإجراءات اللازمة كالقرارات الخاصة 
لمنع حدكث الانحرافات، كمف جية أخرل أم العمؿ عمى ضماف حسف سير العمؿ في 

اليب الناجحة في حفز المكظفيف كتنميتيـ كبالتالي المنظمة، كىذه الرقابة تعتبر أحد الأس
 تطكير كتحسيف المنظمة.

  الرقابة السمبية:ب_ 

كتعمؿ ىذه الرقابة عمى البحث عف الأخطاء كالانحرافات كالعمؿ عمى منع حدكثيا مع     
التركيز عمى معاقبة مرتكبي ىذه الأخطاء كالانحرافات، كبمعنى اخر تعمؿ عمى تصيد 

                                                             
 .21محمد حسف أحمد، مرجع سابؽ، ص  1
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لانحرافات، ليذا تسمى بالرقابة البكليسية، ففي غالبية المنظمات الإدارية في كا الأخطاء
 1الدكؿ النامية تأخذ بالرقابة السمبية كتتعمد تجاىؿ الرقابة الإيجابية.

 الرقابة حسب المستوى.: 0

 الرقابة الاستراتيجية:أ_  

ليا كأقساميا الرئيسية تركز عمى كيفية تنفيذ الإستراتيجيات الشاممة لممنظمة أك كحدات أعما
ككظائفيا كأف دكر ىذه الرقابة يتحدد بمساعدة المنظمة في إنجاز الأىداؼ عمى ىذه 

 المستكيات الثلاث )الكمي، الأعماؿ، الكظيفي(.

 الرقابة الييكمية:ب_  

كىذه الرقابة تيتـ بكيفية إنجاز مختمؼ عناصر الييكؿ التنظيمي لكظائفيا كمياميا لمكصكؿ 
ا ككمثاؿ ليا تدقيؽ النسب الخاصة بالاتفاؽ الإدارم لمتأكد مف أف ىذه النفقات لا الى غايتي

 تتجاكز الحدكد المكضكعة ليا.

 _ الرقابة المالية:ج

تيتـ بمراقبة المكارد المالية لممنظمة، فمثلا كضع نظاـ لمتابعة حسابات الزبائف كالتأكد مف 
 مييا ىك مثاؿ عمى ىذا النكع مف الرقابة.أنيـ يسددكف التزاماتيـ كفؽ المكاعيد المتفؽ ع

: مجاؿ تركيزىا ىك المراحؿ التي بمكجبيا تحكؿ المنظمة المدخلات مف _ رقابة العممياتد 
المكارد الى منتجات في شكؿ سمع كخدمات كمف أمثمة ىذا النكع مف الرقابة ىك ضبط جكدة 

 2رقابة للإدارات الدنيا أك الإشرافية. المنتجات، عمما بأف الرقابة المالية كرقابة العمميات تمثؿ

                                                             
 .181_180حسيف أحمد الطراكنة، تكفيؽ صالح عبد اليادم، مرجع سابؽ، ص 1
مـ الاجتماع، جامعة بسكرة، ، أطركحة دكتكرة في عدور الرقابة الإدارية في تحقيق التنمية المحميةكماؿ بكدانة،  2

 .46_45 ص ،2019
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كبناء عمى ما ذكرناه نستخمص أف الشركات تستخدـ العديد مف أنكاع الرقابة ككؿ نكع      
مف ىذه الأنكاع يناسب طبيعة كنشاط كحجـ كؿ شركة، ككفقا لمعديد مف المعايير كالمؤشرات 

لمصدر، كحسب مكقعيا مف المعتمدة في التصنيؼ فقد تككف ىناؾ أنكاع حسب المستكل، ا
 الأداء، كمكعد إجرائيا، كأيضا حسب أىدافيا أك مكضكعيا.

 خطوات الرقابة الإدارية: :سادسا

 تتطمب عممية الرقابة الإدارية ثلاث خطكات أك مراحؿ رئيسية تتمثؿ في:    

 كضع المعايير:_ 1

ف الخطط تختمؼ مف المنطقي أف أكؿ خطكة في عممية الرقابة ىي كضع الخطط، لأ       
يستطعكف ملاحظة كؿ شيء فإف يجب  في درجة تفصيميا كتعقيدىا، كنظرا لأف المدريف لا

أف تكضع معايير، كالمعيار ىك نمكذج أك مستكل الأداء المرغكب تحقيقو، كالمعايير ىي 
الأىداؼ المطمكب تحقيقيا مف الأداء، كيمكف تقسيـ معايير الأداء إلى نكعيف: معايير كمية 

 عايير نكعية.كم

أ _المعايير الكمية: ىي المعايير التي يمكف التعبير عنيا في صكرة رقمية مثؿ النقكد، 
الكقت، النسب، كغيرىا، كتتميز المعايير الكمية بأنيا محددة بصكرة مقبكلة، كيمكف قياسيا 

 كفيميا بسيكلة.

صكرة كمية ب_ المعايير النكعية: مف الكاضح أنو يصعب قياس كؿ أنشطة المشركع ب
فميست كؿ المعايير يمكف التعبير عنيا بالكقت، ىي معايير شخصية، كمثاؿ ذلؾ يتكقع مف 
كؿ العالميف أف يكنكا الكلاء لممشركع، أف يعتبركا أنفسيـ أعضاء في فريؽ يعمؿ بتعاكف 
كفعالية، كأف يظيركا بمظير نظيؼ، كفي كؿ التعاملات مع المستيمؾ، يجب عمى المكظفيف 

ركا مشاعر إيجابية نحكه، كيعممكا عمى إخفاء مشاعر العداء، ككؿ ىذه المعايير أف يظي
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شخصية يختمؼ تقييميا مف شخص إلى لخر فقد يقكـ مديركف بالتقييـ، كيتضح أف ليـ أراء 
مختمفة حكؿ خصائص الكلاء، التعاكف، أك المشاعر الإيجابية. مما ينتج عنو نتائج تقييـ 

 1طبيقيا.مختمفة، كبالتالي يصعب ت

كعميو يمكف القكؿ أف كضع المعايير ىي الخطكة الاكلى في عممية الرقابة الإدارية،     
حيث يتـ تحديد الأىداؼ كالمستكيات المثالية التي تسعى المؤسسة لتحقيقيا في مختمؼ 

 المجالات مثؿ الإنتاجية، الجكدة، الزمف، كالتكاليؼ.

 اب الانحراؼ إف كجدت:قياس مستكل الأداء الفعمي كتحميؿ أسب_ 2

يتـ في ىذه الخطكة مقارنة الأداء الفعمي بالأداء المخطط في ضكء المعايير المكضكعة    
سالفا كتحديد نكع كطبيعة الانحرافات كالفرؽ بينيما، بمعنى ما إذا كانت ىذه الانحرافات 

ينة بتحديد ملائمة أك غير ملائمة لممؤسسة، عند الانتياء مف القياس تقكـ المصمحة المع
 2كتحميؿ أسباب ىذه الانحرافات.

 تصحيح الانحراؼ:_ 3

في ىذه المرحمة يبرز دكر الرقابة الفعالة كاليادفة في معالجة الانحراؼ في القصكر في     
تحقيؽ الأىداؼ المرسكمة، كذلؾ عف طريؽ تقصي الأسباب التي أدت إلى ىذه الانحرافات 

التي تككف حجر عثر في تحقيؽ الأىداؼ المخطط كمحاكلة إيجاد حمكؿ ليذه المعضلات 
ليا، "كتجدر الإشارة في ىذا الصدد إلى أف الرقابة يجب ألا تككف ذات طابع انتقامي، 
بمعنى الإساءة إلى مسببي الانحرافات كالمشاكؿ مستقبلا فاليدؼ الأساسي مف الرقابة ىك 

 أنظمة معينة". تحسيف الإنجاز أك تطكير الجكدة أك تحقيؽ دقة العمميات أك

                                                             
 .213_212محمكد الفاتح محمكد بشير المغربي، مرجع سابؽ، ص  1
2  ، رسالة لنيؿ شيادة ماجستير، جامعة قسنطينة، أساليب الرقابة ودورىا في تقييم أداء المؤسسة الاقتصادية، السعيد بمكـ

 .22، ص2007
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اف اكتشاؼ الانحرافات التي حالت دكف تحقيؽ الأىداؼ المرسكمة لا يعني التي حالت    
دكف تحقيؽ الأىداؼ المرسكمة بالنسبة لمقطاع الصحي ليس بالسيكلة تحديد أسبابيا لأف 
ىناؾ متغيرات متعددة تتصؼ بالتعقيد كالتشابؾ فيما بينيا مسؤكلة عف ىذا الانحراؼ، كأف 

عرفة ىذه المتغيرات كأبعادىا بشكؿ كاضح كدقيؽ يساعد بشكؿ مباشر في معالجة م
 1الانحرافات كتحقيؽ الأىداؼ المخططة.

لى ىنا يتضح لنا أف العممية الرقابية تبدأ بتحديد الأىداؼ كتنتيي بتحقيقيا، مما يجعميا      كا 
ىداؼ المحددة، كمف ثـ تتطمب كضع معايير لقياس مدل التقدـ أك عدـ التقدـ في اتجاه الأ

العمؿ عمى قياس الأداء كمقارنتو مع المعايير لتحديد الأخطاء كالانحرافات، كفي الأخير 
محاكلة اتخاذ الإجراءات التصحيحية لتصحيحيا، كىذه الخطكات يمكف استخداميا في أم 

ت، ... مجاؿ مف مجالات الرقابة مثؿ الرقابة عف الأمكاؿ، الركح المعنكية، جكدة المنتجا
 إلخ.

 أساليب الرقابة وأدواتيا: :سابعا

ىناؾ عدد مف الأساليب التخصصية التي تمكف المدراء مف الكقكؼ عمى مدل التقدـ     
بالعمؿ كمعرفة الإنجاز كتحديد الإجراءات التصحيحية اللازمة لأم انحرافات أك أخطاء يتـ 

 ى المجمكعات الآتية:اكتشافيا في سير العمؿ، كيمكف تصنيؼ أساليب الرقابة إل

 أساليب وصفية. :0

 _ الملاحظة الشخصية:أ 

تعني اتصاؿ مباشر بيف الملاحظ كالقائميف عمى العمؿ، أم رؤية ما يفعمو المنفذيف عف   
 كثب كالاستماع إلى كجيات نظرىـ.

                                                             
ص ، دار حافظ لمنشر كالتكزيع، 2رة العامة المفاىيـ، الكظائؼ، الأنشطة، طخركف، الإدااطمؽ عكض الله السكاط ك  1

177. 
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 مزايا الملاحظة:

 .حصكؿ الإدارم عمى صكرة حقيقية عف مكقؼ العمؿ كظركفو عند التنفيذ 
 للإدارم عمى الأفراد الذيف يقكمكف بالعمؿ كلرائيـ كاقتراحاتيـ. التعرؼ 
 .1تجعؿ المسؤكليف أكثر قدرة عمى فيـ تقدير التقارير الأخرل عمى سير المنظمة 

  _ سجلات كبطاقات الدكاـ:ب 

سجؿ الدكاـ عبارة عف كشؼ يكقع عميو الأفراد عند بداية الدكاـ كعند انتيائو، كفي المصنع   
تعاضة عف كشؼ الدكاـ ببطاقة يدخميا العامؿ في للة )ساعة( تسجؿ ساعة حضكره تتـ الاس

كمغادرتو ثـ تراجع البطاقة في نياية كؿ شير أك أسبكع لمعرفة مف يحضر متأخرا إلى الدكاـ 
كمف يخرج قبؿ انتياء الدكاـ، حيث يتخذ الإجراء اللازـ لمتصحيح، الذم قد يككف خصما مف 

 ك الخصـ مف إنجازات المكظؼ.الراتب أك لفت نظر أ

 التقارير الرقابية:ج_  

كىي التقارير التي يرفعيا المرؤكسيف إلى رؤسائيـ عف سير الأعماؿ كالمشكلات التي   
تكاجو العمؿ كيتضمف التقرير مقترحات الحؿ للانحرافات السمبية، كأىـ ىذه التقارير المثيرة 

 اء المكظفيف.لمجدؿ ىي التقارير السنكية التي تكتب عف أد

 خريطة غانت:د_  

تستخدـ خرائط غانت لمرقابة عمى زمف الإنتاج، كتتككف مف محكريف "سيني كصادم"،   
دارية، كالصادم يمثؿ  المحكر السيني يكتب عميو الزمف الذم تستغرقو كؿ عممية صناعية كا 

( خريطة 1_10الأنشطة التي يتـ تنفيذىا، كىناؾ زمف معيارم كزمف فعمي، كيكضح الشكؿ )
 غانت في شكميا البسيط:

                                                             
 .100محمد عيسى الفاعكرم، مرجع سابؽ، ص  1
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 يمثؿ نمكذج خريطة غانت في شكميا البسيط (:10) الشكل رقم

فالنشاط )أ( مثلا سيبدأ العمؿ بو بالكحدات الزمانية الرابعة كينتيي في بداية العاشرة، أم 
ات المستطيؿ الأبيض، كالكحدة الزمنية إما أف تككف بالدقائؽ ( كحد6العمؿ بو سيستغرؽ )

 أك بالساعات، أك بالأياـ، ...

كالنشاط )ب( سيبدأ العمؿ بو في بداية الكحدة الأكلى كسينتيي في منتصؼ الثامنة، أم 
 سيستغرؽ ثماني كحدات كنصؼ الكحدة.

اة رقابية بكؿ سيكلة، كخارطة غانت بيذا الكضع أداة لمتخطيط ، كيمكف تحكيميا إلى أد
كذلؾ برسـ الزمف الفعمي الذم استغرقو العمؿ في النشاط المعيف عمى شكؿ مستطيؿ لخر 
مظمؿ أعمى المستطيؿ الأصمي العائد لمنشاط نفسو، كبمقارنة المستطيميف يستطيع المراقب 

أكثر  أف يحدد النشاطات التي أنجزت في الزمف المتكقع كتمؾ التي استغرؽ العمؿ بيا كفقا
نجاز النشاط )ب( بعد 1_10أك كفقا أقؿ، ففي ) ( ثـ انجاز النشاط )أ( في الكقت المحدد كا 

الكقت المحدد بكحدة زمنية كاحدة، كما تـ البدء بو متأخرا عف المكعد المحدد، ما يستدعي 
البحث عف السبب لاتخاذ الإجراء اللازـ لمتصحيح، أما النشاط )ج( فقد تـ إنجازه بكقت أقؿ 

 ثلاث كحدات زمنية ، ما يستدعي البحث عف السبب كاتخاذ الإجراء اللازـ التصحيح.ب

 النشاط‌ج

 النشاط‌ب

 النشاط‌أ

 وحدات‌الزمن
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 التحميؿ المخبرم: ق_ 

يستخدـ ىذا الأسمكب لمرقابة عمى جكدة المنتج، فقد يتطمب في بعض الأحياف أخذ عينة  
يدؼ مف المنتج كتحميميا في المختبر لمتعرؼ عف تركيبتيا الفنية كالمكاد المصنعة منيا، كال

 مف ذلؾ ىك التأكد مف مدل مطابقة السمعة لمكاصفات الجكدة المرغكبة.

 الرسكـ البيانية:ك_ 

تستخدـ بأشكاؿ مختمفة لممقارنة بيف المعيار المحدد كالإنجاز الفعمي الذم تحقؽ، كميزة ىذا  
ف عممية  الأسمكب الشائع استخدامو في الدراسات كالأبحاث كالتقارير السنكية لمشركات، كا 

 المقارنة فيو كتحديد الانحرافات السمبية أك الإيجابية تتـ بسيكلة كسرعة.

 الزيارات الميدانية:ز_  

عادة ما يخطر بباؿ المراقب )مف يحؽ لو المراقبة( أف يتأكد بنفسو مف حسف سير العمؿ  
ك كسلامة التنفيذ كانضباطية العامميف في الدكاـ، كىذه الزيارات تتـ إما بصكرة مفاجئة أ

معتادة، فالمدير مثلا قد يقكـ بالزيارات المفاجئة لمكاف العمؿ في كقت غير محدد، كيفصؿ 
بيف الزيارات كالأخرل أسبكعاف أك شير، أما الزيارات المعتادة فيي تختمؼ فقد يتعكد المدير 
أف يزكر مكاف العمؿ يكميا أككؿ يكميف، إما في الصبح أك عند الظير أك قبؿ مغادرة 

 1الدكاـ. المكظفيف

 الشكاكل:ح_ 

 تعتبر مف أىـ الكسائؿ في الرقابة الإدارية، الشكاكم نكعاف ىما:

                                                             
، 2013، دار المسيرة لمنشر كالتكزيع، عماف، 1، طمبادئ عمم الإدارةماجد عبد الميدم المساعدة كلخركف،  1
 .295_293ص
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  شكاكم استرجاعية: كىي الشكاكم التي تقدـ إلى المرجع نفسو الذم صدر عنو
 العمؿ الذم لحؽ الضرر بالشاكي.

  شكاكم تسمسمية: كىي الشكاكم التي يقدميا المتضرر إلى رئيس المكظؼ المتسبب
 رر.بالض

 : أساليب كمية.0

الأساليب الكمية المستخدمة في عممية الرقابة كثيرة، كقد زاد الاعتماد عمييا خلاؿ      
العقديف الماضييف بعد انتشار أجيزة الكمبيكتر كاستخداماتيا في الشركات الا أف ىذه 

ى ىذا الأساليب لف يتـ بحثيا الاف لأنيا تتطمب معرفة متخصصة لـ يتعرض ليا الطالب عم
 المستكل مف الدراسة كمنيا:

: تستخدـ ىذه الطريقة في الحكـ عمى كفاءة الأداء في مجالاتو المتعددة النسب الماليةأ_  
مثؿ: الإنتاج، التسكيؽ، ... حيث يتـ مقارنتيا عادة مع النسب المستخدمة في المنظمات 

تـ بعدىا تقرير مناسبتيا المشابية الناجحة أك مع النسب المستخدمة في السنكات الماضية كي
أك عدـ مناسبتيا كىناؾ أنكاع عديدة مف النسب مثؿ: نسب السيكلة، نسب الحماية، نسب 

 1التداكؿ، التشغيؿ، الربحية، الإنتاجية، ...إلخ.

كىي عبارة عف بطاقة يكتب فييا عدد كحدات  بطاقة الجرد الشامؿ)المستمر(:ب_  
المخزف كتاريخ إدخاليا، كعدد الكحدات الخارجة،  المخزكف مف الصنؼ الكاحد الداخمة إلى

 التي تـ صرفيا، كالرصيد المتبقي، كالنقطة الرقابية في ىذه البطاقة ىي المعادلة الآتية: 

 الرصيد المتبقي. =البضاعة الخارجة  –البضاعة الداخمة    

                                                             
 .100_95محمد عيسى الفاعكرم، مرجع سابؽ،   1
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اعات عمؿ، : كىي عبارة عف خطة مالية مكتكبة إما بالمكحات )سالمكازنات التقديريةج_  
كحدة انتاج، عدد الأفراد( أك المبالغ النقدية، كتتـ عف طريؽ مقارنة الرقـ الفعمي مع الرقـ 

 التقديرم )المعيار( كالزمف الفعمي الذم استغرقو تنفيذ المشركع.

كتستخدـ في مجاؿ الرقابة عمى زمف تنفيذ الأعماؿ الإنشائية،  (:PERTشبكة بيرت )د_  
 ف الزمف المتكقع )المعيار( كالزمف الفعمي الذم استغرقو تنفيذ المشركع.حيث تتـ المقارنة بي

كعميو يمكف القكؿ اف أىداؼ غانت تشبو تماما بأىداؼ أسمكب بيرت، إلا أف الأسمكب    
الأكؿ ليس لو المقدرة عمى مراقبة تكاليؼ المشركع )البرنامج( جنبا إلى جنب مع رقابة 

 1الكقت.

 الرقابي الفعال:مقومات النظام  :ثامنا

 حتى يتحقؽ نظاـ الرقابة أىدافو يجب تكافر المقكمات كالمستمزمات الآتية:   

: في بعض الأحياف تككف الطرؽ المستخدمة لقياس أف تككف إجراءات الرقابة مفيكمة _1
النتائج صعبة الفيـ أك الاستعماؿ مما يؤدم إلى عدـ القدرة عمى تحديد مكضكع الانحراؼ 

تصحيحو، لذلؾ ينبغي أف تككف إجراءات الرقابة سيمة كمفيكمة لمعامميف  كمف ثـ عدـ
 بالمنشأة.

: لابد أف يقبؿ كيقتنع العامميف بالإجراءات الرقابية التي أف تككف إجراءات الرقابة مقبكلة_ 2
 تطبقيا المنظمات كيمكف تحقيؽ عنصر القبكؿ مشاركتيـ في كضع ىذه الإجراءات.

: ذلؾ أف إضافة أك كجكد نظاـ لمرقابة في أم لاقتصادية مف كجكدهأف يحقؽ الفائدة ا_ 3
منظمة سيزيد مف الأعباء المالية، كالميزة الأساسية لكجكد ىذا النظاـ يتكقؼ عمى مدل 

                                                             
 .296ماجد عبد الميدم المساعدة كلخركف، مرجع سابؽ، ص  1
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تحقيقو لمكفكرات الاقتصادية الناتجة عف تكمفتو لنظاـ الرقابة بمقارنتو بالخسائر المادية التي 
 ـ كجكده.ستتحمميا المؤسسة في حاؿ عد

: بمعنى اف لا يشعر العامميف أف اليدؼ مف الرقابة ىك مراعاة الجانب الإنساني لمعامميف_ 4
مجرد اكتشاؼ أخطائيـ أك تصدييا كمحاسبة المسؤكؿ عنيا، بؿ يجب أف تفسر الرقابة 
لمعامميف عمى أنيا كسيمة لمساعدتيـ عمى تصحيح أدائيـ كتطكيره لتحقيؽ الأىداؼ 

 المشتركة.

: يجب أف يلائـ النظاـ الرقابي مع طبيعة نشاط المنظمة مف حيث ملائمة النظاـ الرقابي_ 5
 1الأدكات المستخدمة، فالأدكات الرقابية تختمؼ باختلاؼ المعياريف السابقيف.

 تكافر الكسائؿ الآلية لتشغيؿ البيانات:_ 6

ف كاقعيا كانتظاميا، لاشؾ أف احدث الكسائؿ الآلية لتسجيؿ البيانات المطمكبة، فضلا ع   
كىذا مف العكامؿ الميمة في مجاؿ الرقابة كانتظاميا، كىذا مف العكامؿ الميمة في مجاؿ 
الرقابة، لاف السرعة كالدقة ك الانتظاـ تمكف الإدارة مف اكتشاؼ الأخطاء كالانحرافات 

سـ كمكاطف الضعؼ بسرعة، ك بالتالي تكضح الإجراءات المصححة كما تمكف الإدارة مف ر 
 سياستيا كخططيا في الكقت المناسب.

 كجكد مجمكعة أساليب المحاسبية كالغير المحاسبية:_ 7

يمزـ تكفر مجمكعة مف الأساليب التي يستعيف بيا الجياز الإدارم كالمكظفيف في القياـ   
بإجراءات الرقابة، كاختيار ىذه الأساليب يتكقؼ عمى ظركؼ كؿ مشركع كطبيعة العمميات 

 2الإدارم.كالمستكل 

                                                             
ـ، ص 1996المؤسسة الجامعية لمدراسات كالنشر كالتكزيع، بيركت، لبناف،  ،1ط الإدارة عممية ونظام، كماؿ بربر،  1

161. 
 .148، ص2015، دار دجمة ناشركف كمكزعكف، عماف، 1، طتنمية الاداء الوظيفينزار عكني المبدم،  2
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كعميو فيمكف القكؿ اف النظاـ الرقابي الذم يتناسب مع منظمة ليس بالضركرة أف      
يتناسب مع منظمة أخرل، كعند تصميمو فيجب أف يتمشى مع أىداؼ المنظمة كأف يراعي 
بتصحيحو قدرتو عمى إيجاد أحسف كأنجـ الطرؽ في الكشؼ عف الأخطاء كالانحرافات قبؿ 

 تصحيح مسار التنفيذ كيحقؽ التكازف في مسار الخطط كمسار التنفيذ. حدكثيا، كأف يحقؽ

 معوقات نجاح النظم الرقابية: :تاسعا

 تعاني النظـ الرقابية مف مقاكمة العامميف ليا، كيرجع ذلؾ إلى عكامؿ كثيرة مف أىميا:     

نيا تؤدم إلى _ الرقابة الزائدة: يقبؿ العامميف عادة درجة معينة مف الرقابة، إذا زادت ع1
 رفضيـ ليا.

_ التركيز في غير محمو: تركز بعض النظـ الرقابية في أحياف كثيرة عمى نقاط معينة لا 2
تتفؽ مع كجية نظر العامميف، حيث تعكس مف كجية نظرىـ رؤية محدكدة جدا مما قد يثير 

 العامميف ضد ىذه الرقابة.

لعاممكف أحيانا بأف المسؤكلية الكاقعة _ عدـ التكازف بيف المسؤكليات كالصلاحيات: يشعر ا3
عمييـ تفكؽ ما ىك ممنكح ليـ مف صلاحيات كفي نفس الكقت يتطمب النظاـ الرقابي الرقابة 

 اللاصقة كالمراجعة التفصيمية لكؿ جزيئات العمؿ.

 _ عدـ التكازف بيف العائد كالتكاليؼ:4

العامميف مف أسباب مقاكمة قد يككف عدـ كفاية العائد أك المكافآت التي يحصؿ عمييا   
 ىؤلاء لمنظـ الرقابية.

_ عدـ الحيادية: قد يؤدم عدـ تصميـ النظـ الرقابية بشكؿ محايد إلى عدـ قبكؿ العامميف 5
 ليذه النظـ.
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          يمثؿ معكقات نجاح النظـ الرقابية  :(10)شكل رقم   

 

 

 

 

 

 

 

 : )مف اعداد الطالبة(المصدر

ذكرناه يمكف القكؿ اف نظاـ الرقابة يمكف أف يككف دافعا كحافزا نحك الأداء  كمف خلاؿ ما
الفعاؿ، كفي أحياف أخرل كعندما يفتقر لممركنة كالحيادية قد يككف سببا في تفشي كؿ ما ىك 

 سمبي كلثاره سمبية أكثر مما ىك مصمـ لتجاكزه.

 

ح معكقات نجا
 النظـ الرقابية

 الرقابة الزائدة

عدـ التكازف بيف  عدـ الحيادية
المسؤؤليات 
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 خلاصة الفصل:

كما تتضمنو مف خصائص جكىرية مف خلاؿ ما تـ عرضو حكؿ الرقابة الادارية، 
يتـ مف  تمعب دكرا ميما كحيكيا داخؿ المؤسسةكأساليب كأنكاع متعددة يمكف القكؿ بأنيا 

خلاليا سير نشاط المؤسسة، كنظرا لارتباطيا بالعمميات الأخرل مف تخطيط كتنفيذ، فلا 
ا دافعا يمكف لأم مؤسسة ميما كاف حجميا، صناعية اك خدماتية الاستغناء عنيا، ككني

فعالا لمرفع مف مستكل أداء الأفراد بيا كبالتالي الرفع مف مستكل أداء المؤسسة ككؿ، كما 
 أنيا كسيمة لتصحيح الانحرافات في مختمؼ أكجو نشاطات المؤسسة.

 

 

 



 

 
 

 

 

 الفصل الثالث:

 الأداء الوظيفي
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 الفصل الثالث: الأداء الوظيفي

 تمييد  

 أكلا: أىمية الأداء الكظيفي  

 انيا: أنكاع الاداء الكظيفيث  

 ثالثا: عناصر الأداء الكظيفي  

 رابعا: محددات الأداء  

 خامسا: مفيكـ تقييـ الأداء الكظيفي  

 سادسا: أىمية تقييـ الأداء الكظيفي  

 سابعا: أىداؼ تقييـ الأداء الكظيفي  

 ثامنا: طرؽ تقييـ الأداء الكظيفي  

 خلاصة الفصؿ.  
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 تمييد:

ء مف المفاىيـ التي نالت نصيبا كافرا مف الاىتماـ كالبحث في الدراسات يعتبر الأدا
مقياس يظير مدل  الإدارية بشكؿ عاـ كبدراسات السابقة بشكؿ خاص، حيث يعتبر الأداء

فاعمية المكظؼ في انجاز عممو، كمدل مساىمتو في تحقيؽ اىداؼ المؤسسة، كيتكقؼ 
عامميف التي تقع خمؼ مجكعة مف المتطمبات مستكل الأداء عمى قدرات ميارات كخبرات ال

التي تتضمف المؤىلات، الميكؿ، كخبرات العامميف، فنجاح أم منظمة مرتبط بمستكل أفرادىا 
ككفاءتيـ، كدرجة الأداء تختمؼ مف منظمة لأخرل باختلاؼ نكع الرقابة كالمككنات المادية 

دفعنا مف خلاؿ ىذا الفصؿ كالبشرية كالمقكمات ذات الصمة بتمؾ المؤسسات، كىذا ما ي
التطرؽ لماىية الأداء الكظيفي كأىميتو، كمف ثـ أنكاعو كعناصره، كفي الأخير عممية تقييـ 

 الأداء الكظيفي.
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 أىمية الأداء الوظيفي: :أولا

بعد التعرؼ عمى ماىية الأداء الكظيفي التي تـ تحديدىا في عنصر المفاىيـ سنتعرؼ     
رارية عمؿ المنظمة كتطكيرىا كمكاكبة أحدث الكسائؿ التكنكلكجية في ضماف استم إلى أىميتو
حيث يمكف اعتبار الأداء ذك أىمية قصكل لعمؿ المنظمات، كما يمكف أرباب المعاصرة، 

العمؿ مف التنبؤ بالأخطار كالأزمات ككضع استراتيجيات لمتصدم ليا كمحاربتيا، كحؿ 
‌أىمية الأداء فيما يمي: العقبات التي تكاجييا، لذلؾ فيمكف لنا إبراز

  يعد الأداء مقياسا لقدرة الفرد عمى أداء عممو في الحاضر، ككذلؾ عمى أداء أعماؿ
 أخرل مختمفة نسبيا في المستقبؿ، كبالتالي يساعد في اتخاذ قرارات النقؿ كالترقية.

  غالبا ما يتـ ربط الحكافز بأداء الفرد، كىذا يؤدم إلى اىتماـ الفرد بأدائو لعممو
 كمحاكلة تحسينو.

  يرتبط الأداء بالحاجة إلى الاستقرار في العمؿ، فإذا حدثت أية تعديلات في أنظمة
 1.الإدارة فإف العامميف ذكم الأداء المتدني يككنكف ميدديف بالاستغناء عف خدمتيـ

تجدر الإشارة إلى أف ىناؾ عدة أسباب تمثؿ الدكافع الأساسية لإبراز أىمية الأداء     
 ي كىي كالتالي:الكظيف

تساىـ عممية تحسيف الأداء الكظيفي في تعزيز كزيادة قيمة المخرجات مقارنة بتكمفة  .1
 المدخلات المستخدمة.

تقكيـ عممية تحسيف الأداء الكظيفي بدكر بارز في تحقيؽ لأرباح التي تستمر في  .2
 خدمة الأفراد مف خلاؿ تكفير بعض السمع كالخدمات بأسعار منخفضة.

                                                             
، دار جميس الزماف لمنشر كالتكزيع، 1، طالتعمم التنظيمي وأثره في تحسين الأداء الوظيفيفايز عبد الرحمف الفركخ،   1

 .45، ص2010عماف، 
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حديات التي تقابميا المنظمة كالمتمثمة في الصراع مف أجؿ البقاء مف مكاجية الت .3
خلاؿ زيادة قدرتيا التنافسية مع المنظمات الأخرل، فضلا عف ضماف ديمكمة النمك 

 ليا.
كما أف رفع كفاءة الأداء الكظيفي عمى مستكل المنظمة لو مردكد إيجابي كيتجمى  .4

يتـ استثماره أك تكزيعو عمى ذلؾ مف خلاؿ إمكاف المنظمة في تحقيؽ فائض 
 أعضائيا كبمكجب سياسة المنظمة.

إف عممية رؼ مستكل الأداء الكظيفي في المنظمة مف أىـ الكاجبات التي تعتني بيا  .5
 1الإدارة لزيادة الإنتاجية التي تؤدم إلى تحقيؽ فكائد عديدة.

 أنواع الأداء الوظيفي: :ثانيا    

لدل الباحثيف جعؿ تحديد أنكاعو يختمؼ مف باحث  نظرا لصعكبة تحديد مفيكـ الأداء  
ف اختيار المعيار الدقيؽ  إلى اخر حسب معايير معينة، كحسب دراسة كؿ باحث، كا 
كالعممي في الكقت ذاتو يمكف الاعتماد عميو لتحديد مختمؼ أنكاع الأداء، كلذا يمكف أف 

ؿ الاىتماـ في تحديد نتطرؽ بإيجاز يجاز إلى بعض المعايير التي أكلا ما الباحثكف ك
 أنكاع الأداء نذكر منيا:

 التصنيؼ حسب معيار المصدر. :0

 :كفقا ليذا المعيار يمكف تقسيـ أداء المؤسسة إلى نكعيف   

يشير إلى مدل امتلاؾ العامميف لإمكانيات لتحقيؽ أىداؼ الأداء  _ الأداء الداخمي:أ 
تمكف إلييا في الأمد القصير التي تـ تحديدىا كفقا لمستكل أداء الشركات التي ين

 كالطكيؿ، فيك ينتج أساسا مف التكليفة التالية:

                                                             
رسالة لمحصكؿ عمى درجة الماجستير الميني ، أثر التدريب الإداري عمى الأداء الوظيفي باسـ مصطفى عمى البساطي، 1

 .61، ص2021معة المنصكرة ،في أعماؿ الإدارة، جا
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_الأداء المالي: يعبر عف كيفية استخداـ المؤسسة لمكاردىا ككسائميا المالية المتكفرة 
 لدييا بطريقة فعالة.

_الأداء البشرم: يشير إلى مستكل أداء الأفراد داخؿ المؤسسة ميما كاف مستكاىـ 
 لكظيفي.كمكقعيـ ا

الأداء التقني: يظير قدرة المؤسسة عمى الإنتاج بطريقة فعالة عف طريؽ استعماؿ كؿ 
 استثماراتيا كتجييزاتيا في سبيؿ ذلؾ.

 الأداء الخارجي: _ب    

فيك مرتبط بالمحيط الخارجي لممؤسسة، كىك ناتج عف التغيرات التي تحدث في خارج  
ء إيجابا أك سمبا، لأنو يمكف أف يشكؿ تيديدا المؤسسة، ىذه التغيرات تنعكس عمى الأدا

ليا في المستقبؿ كعمى المؤسسة أف تسعى جاىدة لمحاكلة قياس كتحميؿ ىذا الأداء، 
كيمكف أف يظير ىذا الأداء في النتائج الجيدة التي تتحصؿ عمييا المؤسسة إذ لا تتحكـ 

نتيجة مثلا لارتفاع رقـ  فيو أك يصعب عمييا ذلؾ كما ىك الحاؿ بالنسبة للأداء الداخمي،

أعماليا في ظركؼ معينة، كازدياد الطمب عمى منتكج المؤسسة أك خركج أحد 
 1المنافسيف.

 

 

                                                             
 .78، ص 2021، الناشر ألفا لمكثائؽ، عماف الاردف، 1، طالإدارة الإستراتيجية وقياس الأداء التنافسيبختة بطاىر،   1
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 التصنيؼ حسب معيار الشمكلية. :0 

 حسب ىذا المعيار يقسـ الأداء إلى ما يمي:    

أك  ائؼكىك الذم يتحسب بالإنجازات التي ساىمت جميع العناصر كالكظ لأداء الكمي:أ_ ا 
الأنظمة الفرعية لممؤسسة في تحقيقيا، كلا يمكف نسب إنجازىا إلى أم عنصر دكف مساىمة 
باقي العناصر، كفي إطار ىذا النكع مف الأداء يمكف الحديث عف مدل ككيفيات بمكغ 

 المؤسسة أىدافيا الشاممة كالاستمرارية، الشمكلية، الأرباح، النمك، ...

  م يتحقؽ عمى مستكل الأنظمة الفرعية لممؤسسة كينقسـ بدكره كىك الذ لاداء الجزئي:ا _ب 
 1إلى عدة أنكاع تختمؼ باختلاؼ المعيار المعتمد لتقسيـ عناصر المؤسسة.

 : التصنيؼ حسب المعيار الكظيفي.0 

يرتبط أساسا بعنصر التنظيـ كتقسيـ الكظائؼ داخؿ المؤسسة كبناء عمى الكظائؼ    
 اء إلى عدة أنكاع منيا:المعركفة، يتـ تقسيـ الأد

يتمثؿ في قدرة المؤسسة عمى بناء ىيكؿ مالي فعاؿ كتحقيؽ معدؿ  _ أداء وظيفة المالية:أ
 مردكدية جيد، الذم يعمؿ عمى تحقيؽ تكازف مالي مقبكؿ بأقؿ تكاليؼ ممكنة.

 يتحقؽ الأداء الإنتاج عندما تقكـ المنظمة بإنتاج منتكجات عالية _ أداء وظيفة الإنتاج:ب
 الجكدة كبتكاليؼ منخفضة كىذا ما يحقؽ ليا إنتاجية مرتفعة مقارنة بالمنظمات الأخرل.

فالعنصر البشرم عنصر متغير يصعب تحديد كفاءتو كفعاليتو  _ أداء وظيفة الأفراد:ج
بشكؿ كاضح، حيث أنو يبقى جد قاصرة عمى إعطاء التقييـ الكامؿ، لأف الجانب النفسي 

                                                             
، مجمة العمكـ الإنسانية، جامعة محمد خيضر بسكرة، الأداء بين الكفاءة والفعالية، مفيوم وتقييمعبد الماليؾ مزىكده،  1

 .89، ص2001نكفمبر 
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تر عكامؿ لا يمكف إخضاعيا لمدراسة أك الكصؼ الذم يمكف معو كالعمؿ تحت الضغط كالتك 
 تحديد الأسباب بشكؿ دقيؽ.

يتحدد ىذا الأداء مف خلاؿ مجمكعة مف المؤشرات المتعمقة  _ أداء وظيفة التسويق:د
بكظيفة التسكيؽ كمنيا، الحصة السكقية، إرضاء العملاء مف خلاؿ معرفة عدد كنكع شكاكم 

 دكدات مف المبيعات.العملاء، مقدار المر 

يتمثؿ في القدرة عمى الحصكؿ عمى المكاد المناسبة في الأكقات _ أداء وظيفة التموين: ه
 المناسبة كبأسعار مناسبة، كتحقيؽ استغلاؿ جيد لأماكف التخزيف.

مف خلاؿ المؤشرات التالية: درجة  يمكف دراسة ىذا الأداء _ أداء وظيفة البحث التطوير:و
 مكاكبة التطكر، التنكع في المنتكجات، كغيرىا.تحديد الآلات ك 

في ىذه الكظيفة تتحد أبعاد مفيكـ الأداء حسب _ أداء وظيفة العلاقات العمومية: ز
المكرديف، المساىميف، العملاء، المكظفيف كأخيرا الدكلة الذم تطرقنا إليو سابقا، فالأداء ىك 

 1مؿ معيا بالنسبة لممكرديف احتراـ المؤسسة لأجاؿ التسديد كالاستمرار في التعا

 الوظيفي: عناصر الأداء ثالثا: 

 2للأداء عدة عناصر تتمثؿ فيما يمي:  

المعرفة بمتطمبات الكظيفة: كتشمؿ المعارؼ العامة، كالميارات الفنية كالخمقية  .1
 العامة عف الكظيفة كالمجالات المرتبطة بيا.

                                                             
 .79بختة بطاىر، مرجع سابؽ، ص  1
، منشكرات دار الحلازكنية 1ط ادارة الموارد البشرية في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية،سميمي ماس فرحاث،   2
 .128_127، ص 2019،
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مو الذم يقكـ بو كما يمتمكو نكعية العمؿ: كتتمثؿ في مدل ما يدركو الفرد عف عم .2
مف رغبة كميارات فنية كبراعة كقدرة عمى التنظيـ كتنفيذ العمؿ دكف الكقكع في 

 الأخطاء.
كمية العمؿ المنجز: أم مقدار العمؿ الذم يستطيع المكظؼ إنجازه في الظركؼ  .3

 العادية لمعمؿ، كمقدار سرعة الإنجاز.
ي العمؿ كقدرة المكظؼ عمى تحمؿ المثابرة كالكثكؽ: كتشمؿ الجدية كالتفاني ف .4

نجاز الأعماؿ في أكقاتيا المحددة، كمدل حاجة ىذا المكظؼ  المسؤكلية العمؿ كا 
 للإرشاد كالتكجيو مف قبؿ المشرفيف كتقييـ نتائج عممو.

 كىناؾ تقسيـ لخر لعناصر للأداء كيتمثؿ في:     

 تلاؼ النشاط الذم المدة: كنقصد ىنا الفترة التي أنجز فييا النشاط كتختمؼ باخ
 يمارسو العامؿ.

  المعارؼ كالميارات: كتختمؼ باختلاؼ العامؿ حيث كؿ عامؿ يتميز بمعارفو
 مف خلاليا يتميز أداءه غيره مف العماؿ.كمعمكماتو ك 

 .الكمية: كنقصد ىنا بمقدار العمؿ أك الأداء المنجز 
 ي أداء ميامو، طريقة الأداء: تتميز بالاختلاؼ، حيف كؿ عامؿ كطريقتو الخاصة ف

قد تتأثر طريقة أداء العمؿ بمجمكعة مف العكامؿ مثؿ: أدكات العمؿ، ظركؼ العمؿ، 
 الأجر.

كعميو فتبقى ىذه العناصر الأداء نكعية مف حيث تطبيقيا في المؤسسة كذلؾ نظرا لتنكع      
 كتزايد المؤسسات كالإمكانيات لمعنصر البشرم.
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 :محددات الأداءرابعا:  

 :ىذه القدرات عمى نكعيف، القدرات الفطرية كالقدرات المكتسبة، تشمؿ  القدرات
فالقدرات الفطرية ىي قدرات عقمية تتجمى في ذكاء الفرد كنباىتو، في حيف القدرات 

 المكتسبة ىي التي تمعب فييا البيئة كالزمف دكرا في تككينيا كتدريبيا.
 ؤثر في المستخدـ يبذؿ جيدا الجيد: كىك يعبر عف كمية الطاقة الناتجة عف دكافع ت

 محددا، تمثؿ الطاقة التي يبذليا المستخدـ لأداء عممو.
  إدراؾ الدكر الياـ: يعني الاتجاه الذم يعتقد الفرد أنو مف الضركرم تكجيو جيكده في

 1العمؿ مف خلالو كالشعكر بأىميتو في ادائو.

اف في كؿ مككف مف كلتحقيؽ مستكل مرض مف الأداء لابد مف كجكد حد أدنى مف الإتق
مككنات الأداء بمعنى أف الأفراد عندما يبذلكف جيكدا قائمة كيككف لدييـ قدرات كلكنيـ 
لا يفيمكف أدكارىـ فإف ادائيـ لف يككف مقبكلا مف كجية نظر الآخريف، فبالرغـ مف بذؿ 
 الجيد الكبير في العمؿ لف يككف مكجيا في الطريؽ الصحيح كبنفس الطريقة فإف الطريقة
يعمؿ بجيد كبير كيفيـ عممو كلكنو تنقصو القدرات، فعادة ما يقيـ مستكل أدائو كأداء 
كىناؾ احتماؿ أخير كىك أف الفرد قد يككف لديو القدرات اللازمة لكنو كسكؿ كلا يبذؿ 
جيدا كبيرا في العمؿ فيككف أداء مثؿ ىذا الفرد أيضا منخفضا، كبطبيعة الحاؿ أف أداء 

 .فعا في مككف مف مككنات الأداء كضعيؼ في مككف لخرالفرد قد يككف مرت

 مفيوم تقييم الأداء:خامسا:  

_عرؼ بأنو عممية بمكجبيا يتـ تقدير العامميف بشكؿ منصؼ كعادؿ لتككف مكافأتيـ بقدر  
ما يقدمكنو مف انجاز كبالاستناد إلى معايير يتـ بمكجبيا مقارنة أدائيـ لتحديد مستكل 

 كفاءتيـ.
                                                             

 .81ص  مرجع سابق،، بختة بطاىر 1
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ؾ بأنو: "عممية ترتيب العمؿ إما تصاعديا أك تنازليا حسب مقدرتيـ كخبرتيـ _ كعرؼ كذل
 كعاداتيـ الشخصية كالسمككية".

_ فتقييـ الأداء ىك "عممية تنظيمية تيدؼ إلى مقارنة مستكل العمؿ المقدـ مف أفراد التنظيـ 
يـ باعتماد معايير محددة تمكف مف ترتيب مستكل أدائيـ كمف ثـ تحديد درجة كفاءت

 1الفعمية".

كيعرفو الكبيسي:" عمى أنو العممية الإدارية كالفنية التي يتـ مف خلاليا جمع البيانات   
كاستنباط المعمكمات الكصفية كالكمية التي تدؿ عمى مستكيات الأداء المتحقؽ فعلا لمعامميف 

ا ينبغي أف كمقارنتو بأدائيـ السابؽ كبأداء أقرانيـ أك بالمعدلات كالمعايير التي تكضح م
 يتحقؽ.

_ كما يعرفو )العلاقي( بأنو العممية التي يتـ بمقتضاىا قياس مدل إلزاـ المكظؼ بسمككيات 
 العمؿ المطمكب منو كالنتائج التي تحققت مف التزامو بيذه السمككيات خلاؿ فترة التقييـ.

ـ عمى فعالية _ كعرفو أندرك سيزلاقي كمارؾ جي: "تقييـ الأداء يمثؿ المقياس الأساسي لمحك
الأفراد كالجماعات كالمنظمات، ... كيستخدـ لإبراز نقاط القكة كالضعؼ في الأفراد 

 2كالجماعات كالمنظمات".

 أىمية تقييم الأداء الوظيفي: :سادسا 

يعتبر مكضكع تقييـ الأداء لمعامميف مف المكاضيع الميمة كالحساسة كذلؾ لأنو يتصؿ    
كأف عممية التقييـ يجب أف تككف بصكرة مكضكعية كعممية  بصكرة مباشرة بالعنصر البشرم

كعمى أساس العدالة كالمساكاة التي تحقؽ ىدؼ المنظمة كمف ثـ تحقؽ حاجات المجتمع 
 :ككؿ مف أجؿ النيكض نحك الأفضؿ كتتضح أىمية التقييـ مف خلاؿ ما يمي

                                                             
 .245، ص2021ناشر ألفا لمكثائؽ، عماف الأردف، ، ال1، طالإدارة الإستراتيجية مفاىيم وقضايا معاصرةفريدة بكغازم،  1
 .132سميمي ماس فرحات، مرجع سابؽ، ص 2
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 أىميتو لممنظمة:أ_ 

ؼ عمى نقاط القكة كالضعؼ كانعكاساتيا _ تستطيع المنظمة مف خلاؿ عممية التقييـ الكقك 
 السمبية كالإيجابية عمى إنتاجية الفرد كفعالية المنظمة.

_ يساىـ في الكشؼ عف الكفاءات الكامنة لمعامميف مما ينعكس إيجابا عمى تحقيؽ الكفاءة 
 الإنتاجية لممنظمة.

 أىميتو لممديريف:ب _ 

مكانياتيـ الفكرية كتعزيز قدراتيـ الإبداعية _ دفع المدريف كالمشرفيف إلى تنمية مياراتيـ كا  
 لمكصكؿ إلى تقكيـ سميـ كمكضكعي لأداء تابعييـ.

_ دفع المديريف عمى تطكير العلاقات الجيدة مع المرؤكسيف كالتقرب إلييـ لمتعرؼ عمى 
 المشاكؿ كالصعكبات.

 أىميتو للأفراد:ج _ 

بيا كتنمية مياراتيـ كتحقيؽ ما _ سيشكؿ فرص لمعامميف لتدارؾ أخطائيـ كالعمؿ عمى تجن
 يرغبكف بو مف ترقية كالحصكؿ عمى مكافآت مجزية.

 _ رفع معنكيات العامميف.

_ مؤشرات الأداء تعتبر بمثابة نكع مف الحكافز لمتنظيـ البشرم إذا ارتكزت عمى أسس 
 1سميمة.

 أىميتو بالنسبة لإدارة المكارد البشرية:د_ 

 معظـ الكظائؼ الأخرل لإدارة المكارد البشرية:كتتمثؿ أىميتو مف خلاؿ تأثر   
                                                             

 .148_147، ص2019، الناشر ألفا لمكثائؽ، 1، ط، تسيير ادارة الموارد البشريةمصطفى ككلار كلخركف 1
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_ في تخطيط المكارد البشرية: إف فاعمية التقييـ كأسس نجاحو يساىـ بشكؿ كاضح في 
تخطيط المكارد البشرية لاسيما كأف المنظمة تعتمد مقاييس تقييـ الأداء دكريا كسنكيا لتحديد 

ذا مف شأنو أف يرتبط بتقرير كتحديد مدل الحاجة المستقبمية لممكارد البشرية في السكؽ كى
السياسات التنظيمية بدأ باستقطاب المكارد البشرية كاختيارىا كتدريبيا كتطكيرىا كاستثمار 
قدراتيا بكؿ فاعمية، لذا أف تخطيط ككضع السياسات السميمة لعممية التقييـ لأداء الأفراد 

 العامميف.

يو أف التقييـ السميـ لأداء العامميف مف شأنو _ في تحديد الاحتياجات التدريبية: مما لاشؾ ف
أف يساىـ في تحديد البرامج التدريبية التي يتطمبيا تحسيف كتطكير أداء العامميف في 
نما يرتكز عمى  المنظمة، إذ اف الاحتياجات التدريبية كتحديدىا لا يتـ عشكائيا أك اعتباطيا كا 

 1مميف في المنظمة.الحاجات الحقيقية التي يتطمبيا تحسيف أداء العا

_ في الترقية كتخطيط المسارات الكظيفية: تكضح نتائج عممية التقييـ المستمر إمكانيات 
المكارد البشرية التي عمى أساسيا يتـ تحديد الكظائؼ التي يمكف أف يتدرج فييا الفرد عف 

كماىي  طريؽ الترقية عمى مدل حياتو الكظيفية، إذا يكضح التقييـ مف ىك المرشح لمترقية
 الكظيفة التي يمكف أف يرقى إلييا ىذا المرشح.

_ في النقؿ الكظيفي: تعتبر نتائج تقييـ الأداء معيارا ىاما ككسيمة فعالة لمعرفة العامميف 
الذيف ىـ بحاجة إلى نقؿ لكظيفة أخرل تتلائـ قدراتيـ بحيث يككف أكثر إنتاجية في المكاف 

 2الجديد.

 

                                                             
ـ، 2007لتكزيع، عماف، ، دار الميسرة لمنشر كا1، طادارة الموارد البشريةخضير كاظـ حمكد، ياسيف كاسب الخرشة،  1

 .153_152ص 
 .149مصطفى ككلار كلخركف، مرجع سابؽ، ص  2



 انفصم انثانث                                                                            الأداء انىظيفي
 

70 
 

 :أىداف تقييم الأداء: سابعا 

لاشؾ أف عممية تقييـ الأداء تحقؽ العديد مف الفكائد كالأىداؼ لممنظمة أك العامميف      
 1أنفسيـ كمنيا ما يمي:

  المساىمة في تخطيط المكارد البشرية حيث أف نتائج عممية التقييـ قد تكضح بعض
نما يرجع  القصكر في أداء بعض العامميف كذلؾ ليس لضعؼ قدراتيـ كمياراتيـ كا 

انسجاميـ مع متطمبات كظائفيـ، كذلؾ يعد مدخلا لنقميـ إلى أعماؿ أخرل تتفؽ  لعدـ
 مع قدراتيـ.

 .تفسير عممية تقييـ الأداء في الحكـ عمى مدل سلامة مراحؿ كعمميات التعييف 
  تساىـ عممية تقييـ الأداء في رفع معنكية العامميف كخمؽ مناخ صالح لبناء العلاقات

 الإنسانية.
  تقييـ الأداء في تكفير الأساس المكضكعي كالعادؿ لمكثير مف الأنشطة تساعد عممية

 كالأعماؿ المرتبطة باستخداـ المكارد البشرية مثؿ: الترقية، النقؿ، الأجكر، التحفيز.
  إف عممية تقييـ الأداء تيتـ في اشعار العامميف بالمسؤكلية مف خلاؿ إدراكيـ بأف

 رؤسائيـ. أعماليـ كسمككيـ ستككف مكضع تقييـ مف
  كشؼ ما قد يكجد مف قصكر في ميارات الاتصاؿ لدل الرؤساء إذا تبيف قصكر فييـ

 كالمرؤكسيف لأىداؼ كمعايير التقييـ.
  اف كجكد نظاـ عادؿ لتقييـ الأداء يؤدم إلى تدعيـ العلاقة الفنية بيف الإدارة كالعامميف

كضكعية عادلة لا كذلؾ لشعكر الأخريف بأف معاممة الإدارة ليـ تتـ عمى أسس م
 مجاؿ فييا لممحاباة أك الأىكاء الشخصية.

                                                             
، مكتبة العبيكاف لمنشر، الرياض، 1طادارة الموارد البشرية نحو منيج استراتيجي متكامل، محمد بف دليـ القطحاني،   1

 .164_163، ص2008
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كمف خلاؿ ما سبؽ يمكف القكؿ اف نتائج عممية التقييـ لأداء العامميف تستخدـ في اتخاذ     
العديد مف القرارات الإدارية كالفنية كالتي ليا أىميتيا سكاء عمى مستكل المنظمة أك عمى 

 مستكل الفرد.

 داء الوظيفي:طرق تقييم الأثامنا: 

ىناؾ طرؽ متعددة لقياس أداء الأفراد في المؤسسات، كقد استخدمت عدة معايير في     
تحديد كتمييز ىذه الطرؽ، إلا أف البعض يقكـ بتقسيميا إلى طرؽ تقميدية كأخرل حديثة، كما 

 يمي:

 ة:الطرق التقميدي :0

 :طريقة التكزيع الإجبارمأ_   

في تكزيع العامميف،  Appraiserيتـ في ىذه الطريقة كضع بعض القيكد عمى حرية المقيـ   
كتقدير أدائيـ ، كعمى ىذا فإف المقيـ أف يقكـ بتكزيع ترتيب العامميف الذيف يقكـ بقياس أدائيـ 
بالشكؿ الذم يرتكز عمى فكرة التكزيع الطبيعي، حيث تتركز تقديرات الأداء حكؿ الكسط، 

ج ارتفاعا كانخفاضا في الاتجاىيف طبقا لتكزيع المساحات تحت منحنى التكزيع الطبيعي كتتدر 
 المعركؼ لمقارئ، كيمكف تصكير ىذا التكزيع الإجبارم كما يأتي:

 

 ممتاز         جيد             متكسط             مقبكؿ              ضعيؼ     

   

     10%        20%            40%              20%              10% 
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عمى إدخاؿ النسب المئكية  Forcedككما يتضح مف الشكؿ السابؽ يككف المقيـ مجبرا   
المذككرة في اعتباره عند تكزيع العامميف حسب كفاءتيـ، فإذا كاف عدد العامميف مائة عامؿ، 

 فيككف التكزيع كالآتي:

 عماؿ في كؿ مف طرفي الخط. 10

  بيف المتكسط كالممتاز.عاملا 20

 عاملا بيف المتكسط كالضعيؼ. 20

 عاملا في نقط الكسط. 40

كعني عف الذكر أف استخداـ ىذه الطريقة يمنع المقيـ مف التساىؿ أك التشدد في قياس أداء 
 العامميف.

 طريقة الترتيب:_ ب 

فراد التابعيف كىذه الطريقة تتمخص ببساطة في أف يطمب مف كؿ مشرؼ القياـ بترتيب الأ  
لو ترتيبا تنازليا مف الأحسف نحك الاسكء، كالأساس في الترتيب ىنا ليس خصائص معينة أك 
صفات محددة، كلكف الأساس ىك الأداء العاـ لمعمؿ، كلاشؾ أف ىذه الطريقة رغـ بساطتيا 
 كسيكلتيا فإنيا ما زالت تعاني مف نفس العيكب التي تعاني منيا الطريقة السابقة، يضاؼ
إلييا ثمة صعكبة في تطبيؽ ىذه الطريقة عندما يزيد عدد العامميف في إدارة أك قسـ عف 
عشريف شخصا، كذلؾ فإنو مف السيؿ قياس أداء العامميف البارزيف أك الضعفاء، أما تقييـ 

 1أداء المتكسطيف فيككف أكثر صعكبة.

 

                                                             
ـ، ص 2007، دار الشركؽ لمنشر كالتكزيع، 1ط، ادارة الموارد البشرية )ادارة الأفراد(مصطفى نجيب شاكيش،  1
91_93. 
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 طريقة التقييـ بالبحث عف الصفات أك الخصائص:_ ج 

ه الطريقة عمى تحديد مجمكعة مف الصفات، مثؿ التعاكف مع الرؤساء كالزملاء تركز ىذ     
كالمرؤكسيف، كبانتظار في مكاعيد العمؿ، كالسرعة كالدقة في أداء العمؿ، كالالتزاـ كالقدرة 
عمى حؿ المشكلات كغيرىا مف الصفات، كتتـ إعطاء كزف لكؿ صفة مف ىذه الصفات، 

الفرد تقديرا معينا، بحسب تكفر كؿ صفة مف تمؾ الصفات في كيقكـ الرئيس المباشر بإعطاء 
الفرد، ثـ تجمع تمؾ التقديرات، كيصبح المجمكع ممثلا لممستكل الذم يعتقد القائـ بالتقييـ أنو 

 يمثؿ مستكل أداء الفرد.

 طريقة المقارنة بيف العامميف:_ د

العامميف، حيث يقكـ الرئيس كىي تشبو الطريقة السابقة، كتعرؼ أحيانا بمقارنة أزكاج مع   
بمقارنة كؿ فرد في المجمكعة مع كؿ فرد مف أفراد السابقيف، كتناسب ىذه الطريقة 
المجمكعات الصغيرة، حيث تقؿ فاعميتيا كمما زاد أعضاء المجمكعة، لطكؿ الذم تستغرقو 

ة، كقد مف ناحية كلصعكبة المقارنة مف ناحية أخرل، مثؿ الترقية، لعدـ تكافر أسس المقارن
 1يقتصر الغرض مف استخداميا عمى اختيار فاعمية سياسات اختيار كالتعييف.

 الطرق الحديثة. :0

إف طرؽ قياس الأداء السابقة كانت مستخدمة إلى حد كبير قبؿ الحرب العالمية الثانية،    
كسبب القصكر الكاضح في كؿ منيا بدأ البحث عف طريؽ أفضؿ لقياس أداء الأفراد، كمف 

 تمؾ الطرؽ الحديثة نشير إلى ما يأتي: بيف

 

                                                             
، دار المسيرة لمنشر 3ط السموك التنظيمي في ادارة المؤسسات التعميمية،فاركؽ عبده فميو، محمد عبد المحيد،  1

 .273_272كالتكزيع، عماف، ص 
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 طريقة الاختيار الإجبارم:_ أ

تقكـ ىذه الطريقة عمى أساس اختيار المقيـ لعبارتيف مف مجمكع أربع عبارات تصؼ صفة  
معينة بالفرد، بحيث تصؼ أحد العبارات المختارة الفرد بأفضؿ ما يككف كالعبارة الأخرل أبعد 

 يكضح المثاؿ التالي: ما تككف عف كصؼ الفرد، كما

 _ المجمكعة الأكلى:

 _ يتصؼ بالجرأة.1

 _ يحب المسؤكلية.2

 _ المجمكعة الثانية:

 _ يتصؼ بالسمبية.1

 _ لا يحب المسؤكلية.2

تتميز ىذه الطريقة بأف الأكزاف المعطاة لكؿ عبارة مختارة غير معركفة لدل المقيـ     
إلى تقميؿ درجة التحيز في عممية التقييـ،  كيحتفظ بيا بشكؿ سرم في المنظمة، كىذا يؤدم

فقد تختار "أ" مف المجمكعة الأكلى، "ب" مف المجمكعة الثانية كتسحب نقاط إيجابية لممقيـ 
في كمتا الحالتيف، بينما يختار المقيـ "ب" مف المجمكعة الأكلى، "أ" مف المجمكعة الثانية كلا 

لمقيـ لا يعرؼ أم مف العبارات الإيجابية تصؼ يأخذ أية نقاط إيجابية في التقييـ كذلؾ أف ا
 1الأداء الجيد لمفرد أك أم مف العبارات السمبية أبعد ما تككف عف كصؼ الفرد.

 

 
                                                             

لمدراسات كالنشر كالتكزيع، بيركت،  ، المؤسسة الجامعية1كماؿ بربر، ادارة المكارد البشرية ككفاءة الأداء التنظيمي، ط 1
 .132ـ، ص 1997
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 طريقة تقييـ الأداء باستخداـ الإدارة بالأىداؼ:_ ب

يقكـ مدخؿ الإدارة بالأىداؼ عمى أساس تقييـ المرؤكسيف بناء عمى قدرتيـ إلى الكصكؿ     
ىداؼ التي كضعكىا ىـ أك شارككا في كضعيا، كتتضمف الإدارة بالأىداؼ ثلاث إلى الأ

 خطكات أساسية:

_ كضع الغايات كالأىداؼ لكؿ مستكل في المنظمة: تبدأ العممية عند قياـ الإدارة العميا 
 بكضع الغايات البعيدة المدل لممنظمة كالأىداؼ المالية كغيرىا.

قساـ بكضع الأىداؼ الخاصة بيا لمحصكؿ عمى الغايات كبناء عمى ذلؾ يبدأ الدكائر كالأ
التي كضعتيا الإدارة العميا، كفي النياية فإف الإدارة الإشرافية كالمكظفيف العادييف ىـ الذيف 

 يضعكف الأىداؼ التي تساىـ في تحقيؽ غايات المنظمة.

ع الأىداؼ _ إقرار أىداؼ المرؤكسيف مف قبؿ المدراء كمرؤكسييـ: تعد المشاركة في كض
مف أىـ سمات الإدارة بالأىداؼ، حيث يجتمع المدراء مع مرؤكسييـ كيقرركا الأىداؼ التي 

 يسعى المرؤكسيف إلى تحقيقيا.

_ قياـ المدريف كمرؤكسييـ بمراجعة مدل تقدـ المرؤكسيف باتجاه تحقيؽ الأىداؼ، بعد 
ه الأىداؼ، حيث الاتفاؽ عمى تحديد الأىداؼ، يصبح المدراء مسؤكليف عف تحقيؽ ىذ

 يجتمع المدراء دكريا مع مرؤكسييـ لتقييـ مدل التقدـ.

كعادة، تربط الترقيات كالزيادات في الركاتب بعممية كضع الأىداؼ كتحقيقيا، حيث يتمقى 
ف علانية  المدراء الذيف حققكا أىدافيـ مكافآت أعمى مف ىؤلاء الذيف لـ يحققكا أىدافيـ، كا 

ف كفقا لنظاـ الإدارة بالأىداؼ يعرؼ الأفراد مستكل أدائيـ كينمي نتائج تقكيـ أداء المكظفي
 1ركح المنافسة بينيـ كيدعكا الرؤساء إلى تكخي ركح العدالة كالمكضكعية.

                                                             
 .265_264ـ، ص2022، دار كائؿ لمنشر كالتكزيع، ادارة الموارد البشريةمحفكظ احمد جكدة،   1
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 طريقة الأحداث الحرجة:_ ج 

التي تقكـ عمى تحديد المتطمبات الأساسية لكؿ كظيفة، كيقكـ الرئيس بتتبع الأحداث    
ي تتسبب في نجاح أك فشؿ العمؿ مف جانب مرؤكسيو، كمقابمتيا كالكقائع اليامة، الت

بالمتطمبات الأساسية السابؽ تحديدىا، كتعرؼ ىذه الطريقة ببرنامج سجؿ الأداء حيث إعداد 
سجؿ لكؿ مرؤكس، كيقكـ الرئيس بتسجيؿ الأحداث اليامة تباعا كفقا لطبيعتيا، سكاء كانت 

ه الطريقة: تركيزىا عمى تقييـ أداء العامؿ، كاعتمادا إيجابية أك سمبية، كلعؿ أىـ مميزات ىذ
عمى الكقائع المكضكعية، كذلؾ بخلاؼ الطرؽ التقميدية التي كانت تركز عمى السمات 

 الشخصية لمفرد.

 طريقة التقييـ المشتركة:_ د 

التي تقكـ عمى أساس قياـ كؿ فرد مف أفراد جماعة العمؿ، بتقييـ كؿ أعضاء الجماعة،     
قة الاقتراع السرم، كبدكف أم اعتبار لممركز الإدارم، كعمى فإف تقييـ الفرد يتـ بمعرفة بطري

 زملائو كرؤساءه كمرؤكسيو، كتتميز ىذه الطريقة بالخصائص الآتية:

 _ اشتراؾ الرؤساء كالمرؤكسيف كالزملاء في عممية التقييـ.

 مكضكع التقييـ._ اشتراؾ القائميف بعممية التقييـ في اختيار كتحديد الصفات 

 _ رقابة المشتركيف في التقييـ عمى الأغراض التي تستعمؿ فييا نتائج التقييـ.

 النظاـ المفتكح لتقييـ الأداء:_ ق 

الذم يستند عكس النمكذج السابؽ، عمى علاقة التأثير المتبادؿ بيف المؤسسة كالبيئة،    
ممكنة، كأثر الجكانب السمككية كعدـ قدرة المؤسسة عمى تحديد جميع الأىداؼ كالبدائؿ ال
 المرتبطة بالاتجاىات كالإدراؾ كالميكؿ، عمى عممية التقييـ.
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 قياس الفعالية التنظيمية:_ ك 

 1حيث تقكـ بعض المؤسسات بالاعتماد عمى قياس فعالية المؤسسة ككسيمة لتقييـ أدائيا.   

 يكضح طرؽ تقييـ الأداء  (:10)شكل رقم                     

 

 

 

 

 

 

 

 

 : مف إعداد الطالبة.المصدر                                  

                                                             
‌.277_275فاركؽ عبده فميو، مرجع سابؽ، ص  1

 طرؽ تقييـ الأداء

 الطرؽ التقميدية الطرق‌الحدٌثة

 طرٌقة‌الاختٌار‌الإجباري

طرٌقة‌تقٌٌم‌الأداء‌باستخدام‌الإدارة‌

 بالأهداف

داث‌الحرجةطرٌقة‌الأح  

 طرٌقة‌التقٌٌم‌المشتركة

 النظام‌المفتوح‌لتقٌٌم‌الأداء

 قٌاس‌الفعالٌة‌التنظٌمٌة

 طرٌقة‌التوزٌع‌الإجباري

 طرٌقة‌الترتٌب

طرٌقة‌التقٌٌم‌بالبحث‌عن‌الصفات‌أو‌

 الخصائص

 طرٌقة‌المقارنة‌بٌن‌العاملٌن
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 خلاصة الفصل:

مف خلاؿ ىذا الفصؿ يمكف الاستخلاص أف الأداء لو أىمية بالغة في تسيير أم  
مؤسسة كيمثؿ الركيزة الأساسية في كؿ منظمة، باعتباره الناتج النيائي لمحصمة جميع 

ا كاف لزاما متابعة ىذا الأداء بصفة مستمرة كمنتظمة حتى تتمكف الإدارة الأنشطة بيا، لذ
المسؤكلة مف الحكـ المكضكعي عمى مدل كفاءة الفرد في عممو، كما تناكلنا عممية تقييـ 
الأداء التي ترتبط بالرقابة ارتباطا كثيقا، بحيث يساعد عمى معرفة المشاكؿ كالعراقيؿ التي 

 .رؽ كأساليب علاجياتكاجو المؤسسة كتكضيح ط
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 الفصل الرابع: الإجراءات المنيجية لمدراسة

            أكلا: مجالات الدراسة             

 _ المجاؿ الجغرافي             1

 _ المجاؿ البشرم               2

 _ المجاؿ الزمني  3

           يا: الدراسة الاستطلاعيةثان

 : المنيج المتبع               لثاثا

 ثالثا: الادكات كالتقنيات المستخدمة

 رابعا: مجتمع البحث كعينة الدراسة
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 : مجالات الدراسة:أولا

كذلؾ لما يكتسبو مف أىمية جتماعي يعد مجاؿ الدراسة الخطكة الأساسية في البحث الا      
ة الميدانية، حيث اتفؽ جميع الميتميف بمناىج البحث الاجتماعي أف لكؿ دراسة أثناء الدراس

 ثلاث مجالات رئيسية تتمثؿ في المجاؿ الجغرافي، المجاؿ البشرم كالمجاؿ الزمني.

يقصد بالمجاؿ الجغرافي النطاؽ المكاني لإجراء البحث الميداني حيث _ المجال الجغرافي: 0
 (Plaquettes de freinاعة دكاسات فرامؿ السيارات ) أجريت ىذه الدراسة بمصنع صن

 كمـ شماؿ شرؽ كلاية تيزم كزك. 30التي تقع في قرية ميرة بمدية تيميزارت، 

 نشأة كتطكر المصنع:

، 2019يعد مصنع ايكاـ لصفائح السيارات أكؿ مصنع في الجزائر، اذ تمت نشأتو في مام 
مصنع متخصص في انتاج صفائح الفرامؿ  في قرية جبمية نائية بقرية ميرة ، كىك أكؿ

المكجية لممركبات الخفيفة كالثقيمة عمى المستكل الكطني، كقد بمغت القيمة الإجمالية 
بالمائة مف احتياجات السكؽ الكطنية كأنو منتكج  40مميكف دج، كما يغطي  900للاستثمار 

عف ثمرة تمكيؿ مشترؾ مف بالمائة ذك نكعية مطابقة لممعايير الدكلية، كىك عبارة 100محمي 
كييدؼ كفقا  %30كالسيد مدير المصنع ليت احمد بنسبة  %70بنؾ التنمية المحمية بنسبة 

مميكف  20مميكف كحدة اعتبارا مف السنة الأكلى عمى أف يصؿ إلى  15لصاحبو لإنتاج 
 كحدة في السنة الثانية.

 الييكؿ التنظيمي لممؤسسة:

تنسيؽ بيف مختمؼ الإمكانيات المساىمة في  تعد المؤسسة نظاـ مركب ناتج عف 
النشاط، كلككف المؤسسة مسيرة بشكؿ فعاؿ فلا بد أف تككف كحدتيا أك مصالحيا منظمة 

 كمرتبة حسب الكظائؼ، حيث تتشكؿ مما يمي:
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أ_ المدير العاـ: كىك الرئيس كالمشرؼ عمى جميع مصالح المؤسسة كيترأسيا في المجالس 
صدار القرارات كالأكامر ككضع الإدارية كما يقكـ بإم ضاء جميع الكثائؽ الخاصة بالمؤسسة كا 

 الاىداؼ كالخطط التي تسعى المؤسسة لتحقيقيا مستقبلا.

ب_ السكرتارية: كيتجمى مياميا في ضماف خدمات ادارة المديرية، كما تتكلى تنظيـ مكاعيد 
يب الكثائؽ في خزاف المدير كاستعماؿ الفاكس للإرساؿ المراسلات كمختمؼ الكثائؽ كترت

 الأرشيؼ.

ت_ مساعد المدير العاـ: يشارؾ في تسيير مختمؼ الاعماؿ كمكمؼ بالتدقيؽ كالمراقبة 
كالتنظيـ، كىك الذم يتكلى مكاف الدير في حالة غيابو ككما يساىـ في انجاز تقارير 

بالشركة  النشاطات اليكمية كالشيرية كالثلاثية كالسنكية ككما ييتـ بتطبيؽ سياسة الجكدة
 كاعداد الدراسات كالكضعيات المتعمقة بالتخطيط لمشاريع جديدة.

ث_ مسؤكؿ ادارة المكارد البشرية: كىك المكمؼ بمياـ بمكرة كمتابعة سياسة المؤسسة كتنظيـ 
 كؿ ما يتعمؽ بالمستخدميف كالتعريؼ بالمشاكؿ المتعمقة بالإنتاج كطرؽ نظاـ الجكدة. 

يتكلى سياسة التطكير كالتركيج التجارم لمنتكجات المؤسسة ج_ مسؤكؿ تجارم: كىك الذم 
ككذا يمثؿ الشركة مع باقي المتعامميف التجارييف كالزبائف كيتفاكض معيـ بخصكص 

 الاتفاقيات التجارية.

ح_ مديرية التقنية كالصيانة: مكمفة بعمميات الصيانة لكؿ معدات المؤسسة مف أجيزة 
 لعتاد كالتجييزات المتكفرة لممؤسسة.ميكانيكية ككيربائية كاستغلاؿ ا

خ_ مديرية المالية كالمحاسبة: كتكمؼ بإدارة مختمؼ مداخؿ المصنع كتكاليؼ الانتاج 
ضافة إلى اعداد التقارير الشيرية كتحميميا محاسبة سندات  كمحاسبة المشتريات كالمبيعات كا 

 الخزينة.
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اليؼ كالمصاريؼ التي تحققت د_ مصمحة التكاليؼ كالميزانيات: خصصت لمعالجة كؿ التك
 خلاؿ العمميات التي قامت بيا المؤسسة.

 يمثؿ الييكؿ التنظيمي العاـ لمصنع دكاسات الفرامؿ بتميزارت "ايكاـ" :(10)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : اعداد الطالبة بالاعتماد عمى الكثائؽ المقدمة مف طرؼ المؤسسةالمصدر

 المدير

مصمحة مكارد 
 بشرية

بةمصمحة محاس  

 مصمحة مشتريات مصمحة مبيعات

 السكرتارية مساعد المدير

 مصمحة التسكيؽ مصمحة الانتاج

 سائقيف عماؿ أمف
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 شري:_ المجال الب2

 يتمثؿ في مجتمع الدراسة أك عدد الافراد العامميف بمصنع دكاسات الفرامؿ بتيميزارت، ك 

 عامؿ مكزعيف عمى مختمؼ المصالح كالأقساـ كما ىك مكضح في  90الذم قدر عددىـ ب  

 الشكؿ التالي:

 15              إطار           
 12              عكف تحكـ         
           63              ف تنفيذعك          

     90              المجمكع           
 مصمحة المكارد البشرية لممؤسسة. المصدر:         

 زمني:_ المجال ال0

الزمني المدة الزمنية التي استغرقيا مكضكع البحث بشقيو النظرم  يقصد بالمجاؿ
الى  2023كتنظيمو ابتداء مف شير نكفمبر  كالميداني، حيث تـ البدء بجمع الجانب النظرم

يكما،  20غاية إتماـ الدراسة، أما بالنسبة لمدراسة الميدانية فاستغرقت مدة اجراءىا حكالي 
 ككانت ىذه المراحؿ كالتالي: 2024جكاف 2إلى غاية  2024مام  10ككانت ابتداء مف 

 المرحمة الأكلى: 

داف الدراسة مف أجؿ الحصكؿ عمى كىي عبارة عف جكلة استطلاعية لاكتشاؼ مي 
 10تصريح المكافقة لإجراء الدراسة، كجمع المعمكمات كالكثائؽ الكافية ككاف ذلؾ في يكـ 

 .2024مام
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 المرحمة الثانية:

 18في ىذه المرحمة تمت مراجعة كضبط أسئمة استمارتنا مع الأستاذة المشرفة، كفي 
رىا عمى بعض أفراد المؤسسة الصناعية، كمف تـ عداد الاستمارة الأكلية كاختبا 2024مام 

 .2024مام  23ثـ ادخاؿ التعديلات اللازمة كاعداد الاستبياف النيائي في 

 المرحمة الثالثة:

حيث تـ مقابمة العماؿ تكزيع  2024جكاف 2إلى  2024مام 29كاستغرقت مف  
المبحكثيف  الاستمارات، كذلؾ لمتعرؼ أكثر عف المبحكثيف كتكضيح أم سؤاؿ لا يفيمو

خاصة بالنسبة لمعماؿ الأمييف أك الذيف مستكاىـ الدراسي دكف المتكسط ككانت إجابتيـ في 
 غاية البساطة كالصراحة.

 المرحمة الرابعة:

قمنا بتبكيب البيانات كتفريغيا في جداكؿ بسيطة كمركبة باستخداـ برنامج التحميؿ  
تائج الدراسة حسب الفرضيات ، ثـ تحميميا كتفسرىا كاستخلاص نspss الاحصائي  

 كالدراسات السابقة، كحسب النظريات المفسرة لمدراسة.

 : الدراسة الاستطلاعيةثانيا

تعتبر الدراسة الاستطلاعية مف أىـ الخطكات الأكلى التي يشرع الباحث في القياـ بيا     
بمكضكع  رة التي يريد دراستيا، كقصد تعميؽ العرفةلغرض الاستطلاع كالتقرب مف الظاى

بحثو كجمع المعمكمات كالبيانات التي تخص المكضكع بمختمؼ جكانبو، كتشكيؿ إطار العمؿ 
 البحثي بشكؿ سميـ.

استغرقت دراستنا الاستطلاعية زمنا معتبرا نظرا لمصعكبات التي كاجيتنا خلاؿ  قدلك     
ت الصناعية الرفض مف العديد مف المؤسساالبحث عف مؤسسة لإجراء الدراسة، بحيث تمقينا 
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نتيجة لمخاكفيـ المتعمقة بالخصكصية، حماية البيانات كالمخاطر التنافسية، كما كقد تفتقر 
إلى الكقت أك الرغبة في المشاركة في دراسات لا تعكد عمييا بفكائد كاضحة كنقص الكعي 

 بأىمية المشاركة في البحث العممي مف طرؼ أصحاب الاعماؿ بالكلاية التي ينتمي الييا.

، حيث قمنا بجكلة 2024في مصنع دكاسات الفرامؿ في بدية شير مام كقد تـ قبكلنا   
، كفييا تمكننا مف 2024مام  10ابتداء مف  أسبكع استطلاعية داخؿ المؤسسة استغرقت
بعض متغيرات الدراسة كمف خلاؿ المعمكمات القيمة  عييفتحديد مكضكع بحثنا بدقة كذلؾ بت

 رحمة باستخداـ الملاحظة حيث تمكننا مف الحصكؿ عمى صكرةالتي تـ جمعيا في ىذه الم
مبدئية كشاممة حكؿ المؤسسة كمصالحيا كىياكميا، كعدد العماؿ العامميف فييا ككيفية عمميا، 
ككما أصاحت لنا الفرصة مف اجراء مقابمة مباشرة مع مدير المصنع قصد الحصكؿ عمى 

السماح لنا بالدخكؿ إلى مناطؽ المصنع، معمكمات دقيقة كشاممة بعمميات تسيير العمؿ، ك 
كالحصكؿ عمى رؤية معمقة حكؿ نقاط القكة فيو كالتي يمكف البناء عمييا ككذلؾ نقاط 

استكماؿ الضعؼ التي تحتاج إلى المعالجة، ككما قابمنا بعض العماؿ فييا مما ساعدنا عمى 
لعماؿ كنظرة أك تجريب استمارة كتـ تكزيعيا عمى ا 10، حيث قمنا بإعدادمحتكل الاستمارة

 كضكحيا كدقتيا.أكلي مف أجؿ التأكد مف صحة الاسئمة كمدل 

 : المنيج المتبع.لثاثا

إطاره المنيجي الذم مف خلالو يحصر الباحث جكانب بحثو في لكؿ بحث عممي  
حقبة مف المراحؿ لتسييؿ تتبع ىذه الدراسة، كيعتبر بمثابة المرشد الذم يتبناه حتى يتمـ 

ة، كلا يمكف لأم باحث اجراء بحثو دكف الاعتماد عمى منيج كاضح يساعده عمى بحثو بدق
تشخيص مشكمة مكضكعو كاكتشاؼ الحقيقة كالإجابة عف الأسئمة كالاستفسارات التي يثيرىا، 

:" بأسمكب كما يصمح لدراسة ظاىرة قد لا يصمح لدراسة ظاىرة غيرىا، حيث يعرؼ المنيج 
حث لتنظيـ أفكاره كتحميميا كعرضيا كبالتالي الكصكؿ إلى نتائج لمتفكير كالعمؿ يعتمده البا

 كحقائؽ معقكلة حكؿ الظاىرة مكضكع الدراسة"
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_كما يعرؼ أيضا " بالأسمكب الذم يستخدمو الباحث في دراسة ظاىرة معينة كالذم مف 
 1خلالو يتـ تنظيـ الأفكار المتنكعة بطريقة تمكنو مف علاج مشكمة البحث".

الاعتماد عمى المنيج الكصفي باعتباره الأنسب لمكضكع دراستنا الذم يندرج كلقد تـ    
ضمف البحكث الاستكشافية الكصفية حيث يسمح لنا بكصؼ العلاقة القائمة بيف الرقابة 
الإدارية كالأداء الكظيفي عند العماؿ كتشخيصيا، كبالتالي الكصكؿ الى معرفة دقيقة عف 

ىا عمى أداء العماؿ في المؤسسة الجزائرية، حيث سمح المنيج مكضكع الرقابة الإدارية كتأثير 
بتكفير صكرة عف الكضع الحالي لمظاىرة المدركسة بكصفيا كصفا مكضكعيا كمف ثـ 
تشخيصيا، كلمكشؼ عف مختمؼ عناصرىا كفحصيا لمكصكؿ إلى رصد الدكر الذم تمعبو 

 .الرقابة داخؿ المؤسسة كمدل تأثيرىا عمى أداء العامميف فييا

فيمكف تعريؼ المنيج الكصفي عمى أنو" كصؼ ما ىك كائف، كتفسيره، كتحديد الظركؼ 
كالعلاقات التي تكجد بيف الكقائع، كأيضا تحديد الممارسات السائدة، كالتعرؼ عمى المعتقدات 

كما يرل أخركف أف 2كالاتجاىات عند كؿ مف الأفراد كالجماعات كطرائقيا في النمك كالتطكر".
كصفي يعتبر طريقة لكصؼ الظاىرة المدركسة كتصكيرىا كميا عف طريؽ جمع "المنيج ال

 3معمكمات مقننة عف المشكمة كتصنيفيا كتحميميا كاخضاعيا لمدراسة الدقيقة".

     :الأدوات والتقنيات المستخدمة: رابعا

عندما ينتيي الباحث مف اختيار مكضكع الدراسة كتحديدىا، كعندما يصكغ فركضيا، كيحدد 
لعينة المطمكبة، يضطر إلى تحديد الأدكات الأساسية التي تمكنو مف جمع البيانات ا

                                                             
ـ، ص 2019صنعاء، ، دار الكتب، الجميكرية اليمنية، 3، طمناىج البحث العمميمحمد سرحاف عمي المحمكدم،   1
35_36. 
، دار الأمؿ لمطباعة كالنشر كالتكزيع، المدينة الجديدة، تيزم كزك، الموجو في منيجية العموم الاجتماعيةبكر محمد،  2

 .66، ص 2014
، ديكاف المطبكعات الجامعية، 4، طمناىج البحث العممي وطرق إعداد البحوثعمار بكحكش، محمد محمكد الذنيبات،  3

 .139، ص 2007، الجزائر، بف عكنكف
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كالمعمكمات كالحقائؽ الضركرية التي تساعده عمى اختبار فرض أك فركض بحثو عمى نحك 
 سميـ، كلذلؾ اعتمدنا عمى أداة الملاحظة كأداة الاستمارة.

 _ الملاحظة:0

السمكؾ الإنساني خاصة في المكاقؼ التي يعذر فييا تعتبر الملاحظة أداة رئيسية في دراسة 
استخداـ أدكات أخرل، كىي تستخدـ في كافة مياديف الحياة لجمع المعمكمات كاستخلاص 

(:" إف الملاحظة تستخدـ في جمع البيانات التي De Goratالنتائج، فقد عرفيا دم غرك )
ـ تعاكف المبحكثيف كما يصعب الحصكؿ عمييا عف طريؽ المقابمة كالاستغناء كذلؾ دع
 1تستخدـ الملاحظة في البحكث الاستكشافية كالكصفية كالتجريبية".

كما تعرؼ الملاحظة عمى أنيا:" جيد حسي كعقمي منظـ كمنتظـ يقكـ بو الباحث بغية 
التعرؼ عمى بعض المظاىر الخارجية المختارة الصريحة كالخفية لمظكاىر كالأحداث 

 2عيف ككقت محدد".كالسمكؾ الحاضر في مكقؼ م

تـ الاستعانة بالملاحظة في دراستنا كأداة تدعيمية لجمع المعمكمات، ككسيمة للاطلاع 
عمى الجك السائد كطريقة العمؿ المطبقة داخؿ المؤسسة، كتسجيؿ السمكؾ بمختمؼ أنكاعو، 

ح لنا كالتقرب أكثر مف أفراد العينة كفيـ الجكانب المختمفة لمظاىرة كالتعمؽ فييا، كما تسم
بمشاىدة بعض الانحرافات كالأخطاء خاصة عمى مستكل الأداء، ككيؼ تمكنت الجيات 

 الرقابية مف الكشؼ عف ىذه الانحرافات.

 

 

                                                             
، دار الثقافة لمنشر كالتكزيع، عماف، 1، طأساليب البحث العممي في العموم الإنسانية والاجتماعيةكماؿ محمد المغربي،  1

 .131_130ـ، ص 2006
 .151ـ، ص 2019، دار أسامة لمنشر كالتكزيع، الأردف، عماف، 1، طمنيجية البحث العمميسعد سمماف المشيداني، 2
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 _ الاستمارة:0

تعتبر الاستمارة أىـ أداة لجمع البيانات فيي عبارة عف أسئمة تكجو لممبحكثيف للإجابة بكؿ 
بأنيا" أداة تتضمف مجمكعة مف 1987 مكضكعية، حيث يعرفيا أحمد عكدة كفتحي حسف

الأسئمة أك الجمؿ الخبرية التي تتطمب الإجابة عنيا بطريقة يحددىا الباحث حسب أغراض 
 1البحث".

كما تعرؼ أيضا" كسيمة مف كسائؿ جمع البيانات انتشرت في كثير مف البحكث النفسية 
ف الأسئمة المكتكبة كالاجتماعية، كيأتي ذلؾ عف طريؽ استمارة اك كشؼ يضـ مجمكعة م

حكؿ مكضكع البحث، كالتي تكجو للأفراد بغية الحصكؿ عمى بيانات مكضكعية ككمية 
 2ككيفية، مف جماعات كبيرة الحجـ، كذات كثافة عالية.

كتـ الاعتماد في ىذه الدراسة عمى الاستمارة كأداة أساسية لجمع البيانات مف الميداف  
بة لطبيعة الدراسة فيي تسمح لنا بالتعرؼ عمى أداء قصد اختبار الفرضيات كككنيا المناس

كأفكار المبحكثيف حكؿ مكضكع البحث كتمتاز ىذه الأداة بككنيا تساعد عمى جمع 
المعمكمات الجديدة كالمستمدة مباشرة مف الكاقع، كىي مف الأدكات اليامة في جمع أكبر عدد 

ف كفي إطار الإجابة عف فرضيات مف البيانات مف قبؿ المبحكثيف، كىي الأداة التي يجسد م
حيث تتككف مف مجمكعة مف الاسئمة المغمقة التي الدراسة تـ صياغة الاستمارة كتصميميا، 

بدكرىا تسيؿ قياس الآراء مثؿ نعـ أك لا، بالإضافة إلى اسئمة مفتكحة تسمح بالتعبير عف 
كف المبحكث كي يتمالآراء بشكؿ اعمؽ كحر، كتـ صياغة الأسئمة بأسمكب كاضح كسائؿ 

كتـ تكزيعيا عمى مجمكعة مف المكظفيف مع تكجييات دقيقة حكؿ  عمى استيعابو بسرعة،
                                                             

، دار الفكر العربي، 1، طأساسيات البحث العممي في العموم التربوية والاجتماعية والإنسانيةمحمد سكيمـ البسيكني،  1
 .219ـ، ص2013القاىرة، 

 
، الاتجاىات النظرية(-الاتجاىات-المفيومات-الأىداف-الوظائف-أصول البحث العممي )الخصائصحسيف رشكاف،  2

 .169ـ، ص 2018اسكندرية، بدكف ط، مؤسسة شباب الجامعة، 
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كيفية ممئيا، كذلؾ نظرا لكجكد مستكل تعميمي منخفض لدل بعضيـ ما كجب عمينا التدخؿ 
 . بطرح الاسئمة عمييـ كتكضيحيا بشكؿ مباشر لضماف فيميـ الجيد

الأسئمة المغمقة كالمفتكحة منظمة في ثلاث محاكر  سؤاؿ بما فييا 28 تتضمف الاستمارة
 كالتالي:

 أسئمة خاصة بالبيانات الشخصية لعينة الدراسة. 7ضـ  المحور الأول:

أسئمة تعالج متغيرات لاختبار الفرضية الأكلى لمدراسة التي تشمؿ  10يضـ  المحور الثاني:
 العماؿ. التعرؼ عمى مختمؼ أدكات كتقنيات ممارسة الرقابة عمى أداء

أسئمة حكؿ مساىمة زيادة الانضباط في إجراءات الرقابة الإدارية 11ضـ : المحور الثالث
 في تحسيف مستكل الأداء لدل العماؿ.

ككما تـ الاعتماد أيضا عمى الأساليب الإحصائية الرياضية حيث تـ الاستعانة  
 لغرض تفرغ كتبكيب البيانات المتحصؿ عمييا. SPSSببرنامج 

 مجتمع البحث وعينة الدراسة: خامسا

 أ_ مجتمع البحث:

جتمع الدراسة في الأفراد العامميف بمصنع دكاسات الفرامؿ ببمدية تيميزارت يتمثؿ م
عامؿ بما فييـ الرؤساء كالمرؤكسيف  90كلام تيزم كزك، إذ بمغ عدد أفراد المجتمع ب 

 بمختمؼ المصالح.

 ب_ العينة كطريقة اختيارىا: 

ار العينة مف أىـ الخطكات المنيجية كمف ابرز شركط البحث العممي تعد مرحمة اختي 
في أم دراسة ميدانية، كنظرا لعدـ تمكف الباحث مف اجراء دراستو عمى كافة كحدات 
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المجتمع يمجأ الباحث إلى اعتماد العينة التي ىي الجزء الذم يؤدم إلى معرفة الكؿ، شرط 
 ث.  أف تككف ممثمة تمثيلا صحيحا لمجتمع البح

تعتبر العينة "مجمكعة جزئية مف مجتمع الدراسة يتـ اختيارىا بطريقة معينة كاجراء  
 1الدراسة عمييا كمف ثـ استخداـ تمؾ النتائج كتعميميا عمى كامؿ مجتمع الدراسة الأصمي.

حيث ، كلقد تـ الاعتماد عمى العينة العشكائية البسيطة ككنيا الأنسب لمجتمع بحثنا 
رؼ رئيس المكارد البشرية قائمة مف العماؿ كقمنا بترقيميا تسمسميا كمف ثـ قدمت لنا مف ط

عطاء ىذه  كما تتميزك لكؿ كاحد منيـ نفس فرصة الظيكر،  سحب أرقاـ منيا دكف تحيز كا 
ببساطة تطبيقيا كاستعماليا. كتعرؼ عمى أنيا " العينة التي اختيرت بطريقة يككف لكؿ العينة 

ة الاختيار، كأف اختيار أم عنصر لا يرتبط باختيار أم عنصر في المجتمع نفس فرص
 2عنصر لخر".

البحث مبحكث، متماثمة لمجتمع  50بتحديد حجـ عينة الدراسة تقدر ب كلقد قمنا  
 كذلؾ مف خلاؿ تطبيؽ القاعدة الثلاثية الآتية: 45%بنسبة 

 النسبة المختارة×= المجتمع الكمي  العينة

                    100 

 مفردة. 50، كمنو نتحصؿ عمى حجـ العينة الكمي كىك 45 =100 /50×90

 

                                                             
ـ، 1999، دار كائؿ لمنشر كالطباعة، عماف، 2ط -القواعد والتطبيقات-منيجية البحث العممي محمد عبيدات كلخركف، 1

 .84ص 
 .167، بيت الأفكار الدكلية، ص البحث العممي أسسو، مناىجو، أساليبو، إجراءاتومصطفى ربحي عمياف،  2



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الخامس:

عرض وتحميل بيانات الدراسة
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 الفصل الخامس: عرض وتحميل بيانات الدراسة

 تمييد

 أكلا: عرض كتحميؿ بيانات الدراسة 

 ثانيا: مناقشة النتائج في ضكء الفرضيات

 لدراسات السابقةثالثا: مناقشة النتائج في ضكء ا

 : الاستنتاج العاـ لمدراسة   رابعا

 خاتمة.
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 تمييد:

بعد تحديدنا للإجراءات المنيجية لمدراسة مف منيج كأدكات جمع البيانات نتناكؿ في ىذا     
الفصؿ إلى جمع كتحميؿ كمناقشة بيانات الدراسة الميدانية اعتمادا عمى مختمؼ الإجابات 

ف المبحكثيف، كتعتبر ىذه المرحمة مف أىـ مراحؿ البحث العممي التي تـ الحصكؿ عمييا م
 ككنيا ترصد لنا مدل صحة كصدؽ ما أتينا بو في الفصكؿ السالفة.
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 :أولا: عرض وتحميل بيانات الدراسة

 :البيانات الشخصية_ 0

 يبين توزيع أفراد العينة حسب الجنس :(10)الجدول رقم 

 النسبة        التكرار          الجنس      
         74%             37    ذكر
         26%             13 أنثى

         100%             50 المجموع
      

     
 يبيف تكزيع أفراد العينة حسب الجنس (:10الشكل رقم )

 %74يبيف ىذا الجدكؿ عدد أفراد العينة حسب الجنس، حيث تقدر نسبة الذككر ب       
ف مجمكع العينة المدركسة، أما نسبة الإناث فيي قميمة جدا مقارنة مع نسبة الذككر كتقدر م

 مف مجمكع العينة المدركسة. %26ب 

 ذكور
74% 

 أنثى
26% 

 الجنس

 أنثى ذكور
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كيتضح مما سبؽ أف يمكف تفسير ىذه النتيجة عمى أساس طبيعة النشاط الممارس في      
ؿ عمى عكس المؤسسة الصناعية كالذم يتطمب جيد عضمي كبير يتلاءـ مع قدرات الرج

 النساء المكاتي لا يتكافؽ عمييـ بعض مياـ العمؿ نظرا لطبيعة فطرتيف

 يبين توزيع أفراد العينة حسب السن :(0)الجدول رقم 

 النسبة        التكرار         السن    
32-23 7            %14         

00-00 26           %52         
52-43 16           %32         
62-53 1            %2          
        100%           50 المجموع

      
   يمثؿ تكزيع أفراد العينة حسب السف (:10الشكل رقم )     

يكضح الجدكؿ أعلاه فئات سف المبحكثيف حيث نلاحظ أف أعمى نسبة تمثؿ الفئة العمرية  
سنة كالتي قدرت بنسبة  52إلى  43ف ثـ تمييا الفئة م %52سنة، بنسبة  42إلى  33مف 
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، أما في الأخير نجد نسبة   %14سنة تمثؿ نسبة  32إلى  23ثـ نجد الفئة مف  32%
 سنة فما فكؽ. 53كىي تمثؿ فئة العماؿ الذيف تتراكح أعمارىـ مف  2%

سنة  42ك 33كفي قراءتنا ليذه النتائج نلاحظ اغمبية المبحكثيف تتراكح أعمارىـ ما بيف    
حداث كذ لؾ يعكد إلى القكة البدنية كالحيكية التي تتمتع بيا ىذه الفئة كالقادرة عمى العطاء كا 

التغييرات كالإبداع كمكاجية العراقيؿ التنظيمية كالنيكض بأىداؼ المؤسسة، كما يلاحظ أف 
 .نخفاض قدرتيـ عمى العطاءنظرا لعجزىـ كا 60إلى  53أقؿ نسبة تتراكح أعمارىـ ما بيف

 يبين توزيع أفراد العينة حسب الحالة المدنية (:3)رقم الجدول 

 النسبة       التكرار        الحالة المدنية  
          22%            11 أعزب 
          76%            38 متزوج
           2%             1 مطمق

         100%             50 المجموع

  
 لة المدنية.تكزيع أفراد العينة حسب الحا يمثؿ (:10الشكل رقم )     

22% 

76% 

2% 

 الحالة المدنية

 مطلق متزوج أعزب
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يبيف الجدكؿ اعلاه الحالة المدنية لممبحكثيف، حيث نلاحظ أف أعمى نسبة تمثؿ الأفراد     
كفي الاخير نجد نسبة  22%، ثـ تمييا فئة العزاب كنسبتيا %76المتزكجيف كالتي تقدر ب 

 د العينة المدركسة.مف مجمكع أفرا %2المطمقيف شبو منعدمة كتقدر ب 

مف خلاؿ ما سبؽ يظير لنا أف معظـ المبحكثيف متزكجيف كيمكف تفسير النسبة الأعمى      
ليـ نظرا لطبيعة الحالة الاجتماعية كما تقتضيو الأسرة مف مسؤكليات كاعباء، لذا نجدىـ 

ر في يعممكف بجدية أفضؿ لتكفير المتطمبات المعيشية كالاجتياد مف أجؿ ضماف الاستقرا
 العمؿ، عمى خلاؼ العماؿ العزاب الذيف يرغبكف في صنع طمكحاتيـ كبناء مستقبؿ أفضؿ. 

 يبين توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعميمي :(10)الجدول رقم 

 النسبة          التكرار         المستوى التعميمي
           4%            2 أمي

          32%           16 ابتدائي
          28%           14 متوسط
          20%           10 ثانوي

          16%            8 جامعي
         100%           50 المجموع
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 يكضح تكزيع أفراد العينة حسب المستكل التعميمي. (:10الشكل رقم )     

كثيف مستكاىـ التعميمي يتراكح ما بيف يكضح الجدكؿ أعلاه أف أكبر نسبة مف المبح  
مف % 28مف المستكل الابتدائي كنسبة  %32الابتدائي كالمتكسط حيث تقدر نسبتيـ ب 

بينما الذيف بمغكا  %20المستكل المتكسط، كتمييا الفئة ذات المستكل الثانكم المقدرة بنسبة 
 %4مييف ضئيمة تقدر ب كفي الأخير نجد نسبة الأ %16مرحمة التعميـ العالي يمثمكف نسبة

 مف أفراد العينة.

كانطلاقا مف النسب المتحصؿ عمييا في الجدكؿ نلاحظ أف أغمبية المبحكثيف مستكاىـ    
العممي متدني كذلؾ راجع لطبيعة كنكع النشاط الممارس الذم يتطمب القدرات العضمية أكثر 

يندسيف الذيف تتطمب منيـ مف الذىنية خاصة لدل عماؿ التنفيذ، باستثناء الإدارييف كالم
 مستكل تعميـ كميارات عالية كذلؾ ضمانا لمسير الحسف للإدارة كالإنتاج.
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 يبين توزيع أفراد العينة حسب الفئة المينية (:5)الجدول رقم  

 النسبة         التكرار           الفئة   
          14%            7             إطار

          6%                                3 عامل تحكم
         80%            40 عامل تنفيذي

         100%            50 المجموع
 

        
 يبيف تكزيع أفراد العينة حسب الفئة المينية. (:01الشكل رقم )   

ذيف حيث تقدر يتبيف لنا مف خلاؿ معطيات الجدكؿ أعلاه أف أعمى نسبة تمثؿ فئة التنفي   
مف  6%كيمثمكف عماؿ إطارات كفي الاخير نجد نسبة  14%كتمييا نسبة  80%نسبتيـ ب 

 أفراد العينة يمثمكف في عماؿ تحكـ.

كانطلاقا مف قراءتنا ليذه النتائج يمكف القكؿ أف نسبة عماؿ التنفيذ ىي اكبر نسبة كىذا    
لتنفيذ مف أجؿ تحقيؽ الإنتاجية راجع إلى أف المؤسسة تحتاج إلى عدد كبير مف عماؿ ا

14% 

6% 

80% 

 الفئة المهنية

 عامل‌تنفٌذي عامل‌تحكم إطار
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كزيادة الربح، أما بالنسبة لفئة الإطارات فيعكد لحاجة المؤسسة إلى عماؿ يممككف الخبرة 
كالمعرفة بطبيعة العمؿ كسير المؤسسة ككذلؾ حاجة المؤسسة إلى العمؿ الإدارم إلى مؤىؿ 

ه الأخيرة إلى عماؿ عممي عاؿ، أما أعكاف التحكـ فكجكدىـ في المؤسسة يعكد إلى حاجة ىذ
 ـ المياـ.يممككف القدرة عمى التحكـ في انجاز المياـ المككمة إلييـ كتحديد الأىداؼ كتقسي

 يبين الأقدمية في العمل لأفراد العينة (:10) الجدول رقم

 النسبة         التكرار         الأقدمية 
         50%           25 أقل من عام

         24%           12 سنوات 0إلى  0من 
         26%           13 سنوات 01إلى  0من 

        100%           50 المجموع
      

  
 يبيف تكزيع أفراد العينة كفقا لسنكات العمؿ (:00الشكل رقم )   
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استنادا إلى الجدكؿ أعلاه نلاحظ أف أكبر نسبة مف المبحكثيف ليست لدييـ أقدمية في      
ثـ تمييا فئة المبحكثيف  50%لعمؿ فأكبر نسبة تمثؿ الفئة الأقؿ مف عاـ كالتي قدرت ب ا

ثـ في الأخير تأتي فئة  26%سنكات بنسبة تقدر ب 10إلى  6الذيف لدييـ أقدمية مف 
 مف مجمكع أفراد العينة. 24%سنكات بنسبة  5إلى  1العماؿ الذيف لدييـ أقدمية مف 

قمة الخبرة المينية راجع إلى حداثة نشأة المؤسسة، كأف ىذه كمف ىنا يمكف القكؿ اف    
الأخيرة تحرص دائما عمى التكظيؼ الدائـ كالمستمر الذم يتطمب تحديد كاستقطاب اليد 
العاممة المؤىمة، أما بالنسبة لتبايف الأقدمية في العمؿ يعكد بالفائدة عمى الشركة كذلؾ مف 

 جاربيـ السابقة في المؤسسة. خلاؿ الاستفادة مف خبرتيـ المينية كت

 يبين بعد إقامة المبحوثين عن مكان العمل (:10) الجدول رقم

 النسبة         التكرار         الإقامة  
         12%           6 بعيد

         40%          20 بعيد نوعا ما
         48%          24 قريب

        100%          50 المجموع
مف خلاؿ البيانات المكضحة في الجدكؿ أعلاه اتضح لنا أف أعمى نسبة تمثؿ الفئة     

كنجد نسبة قميمة  40%كتمييا البعيدة نكعا ما بنسبة 48%القريبة لمكاف العمؿ إذ تقدر ب
 لأفراد العينة البعيديف عف مكاف العمؿ. 12%تقدر ب

ؿ القربيف لمكاف العمؿ أكثر مف كمف خلاؿ ما سبؽ يمكف القكؿ اف سبب تكظيؼ العما   
البعيديف كذلؾ راجع إلى طبيعة المنطقة الجبمية كالنائية البعيدة عف المدينة مما يصعب تنقؿ 

 العماؿ القاطنيف بعيدا عف المصنع.
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 _أدوات وتقنيات ممارسة الرقابة عمى أداء العمال0

 لرقابيةيوضح الأساليب التي تؤدي إلى فشل العممية ا (:10) الجدول رقم

الأساليب المؤدية لفشل 
 العممية الرقابية 

 النسبة           التكرار         

           56%            28      عدم دقة النظام الرقابي
           14%              7 عدم الحيادية
           30%           15     الرقابة الزائدة

           100%           50  المجموع
  

نلاحظ مف خلاؿ الجدكؿ أف أكبر نسبة مف المبحكثيف قد صرحكا أف عدـ دقة النظاـ      
كتمييا  56%الرقابي يؤدم إلى فشؿ العممية الرقابية داخؿ المؤسسة حيث قدرت نسبتيـ ب

، أما البعض 30%نسبة الذيف يركف أف الرقابة الزائدة أمر سمبي حيث قدرت نسبتيـ ب 
مف أفراد عينة  14%فأكدكا أف عدـ الحيادية تؤدم إلى فشؿ الرقابة إذ تقدر نسبتيـ بالاخر 

 مجتمع الدراسة.

مف خلاؿ القراءة الإحصائية لمجدكؿ تبيف لنا أف أغمبية الأفراد المبحكثيف يركف أف       
فاءة أسباب فشؿ العممية الرقابية راجعة لعدـ دقة النظاـ الرقابي كذلؾ قد يعكد إلى عدـ ك

بعض المسؤكليف سكاء مف حيث الخبرة أك المؤىؿ أك التأثر بالأحكاـ الشخصية تؤدم إلى 
عدـ كضكح الإطار القانكني لمرقابة مما يتسبب في فشؿ كعدـ نجاح العممية الرقابية كبالتالي 
تدني الإنتاجية، كمف جية اخرل يصرح البعض الاخر بأف الرقابة الزائدة تؤثر سمبا عمى 

ة الإدارية حيث تسيطر عمى حرية العامؿ كتضغط عميو مما ينجر عنيا الإكراه الرقاب
 كالركتيف في العمؿ كتجعؿ الفرد العامؿ ينظر لنفسو بمثابة للة بلا أحاسيس كمعنكيات.
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 يوضح مدى استخدام الأدوات التكنولوجية في ممارسة الرقابة الإدارية (:10)الجدول رقم 

مدى استخدام الأدوات 
 نولوجيةالتك

 النسبة          التكرار        

          98%     49         نعم
           2%                  1 لا

          100%          50     المجموع
مف المبحكثيف صرحكا أف  98%يتضح لنا مف خلاؿ الجدكؿ الإحصائي أعلاه أف نسبة    

في ممارسة العممية الرقابية، في حيف نسبة ضئيمة منيـ المؤسسة تستعمؿ أدكات تكنكلكجية 
 2%أكدكا أف المؤسسة لا تستخدـ الأدكات التكنكلكجية تكاد أف تككف شبو منعدمة إذ تقدر ب

 مف الجمكع الكمي.

نستخمص مف خلاؿ البيانات السابقة أف ىذه المؤسسة الصناعية تحرص عمى الالتزاـ     
ئمة في العمؿ، كما يبرز مدل تمكف المؤسسة مف التحكـ في الجيد لمعماؿ كالمكاظبة الدا

التكنكلكجية الحديثة كذلؾ باستخداـ الأدكات المتطكرة المتمثمة في كاميرات المراقبة، البصمة، 
... كغيرىا مف الأدكات كذلؾ تفاديا لكقكع الأخطاء كسعيا نحك تحقيؽ الأىداؼ كالأرباح، 

 حظى بيا الرقابة داخؿ المؤسسة الصناعيةكمنو تبرز المكانة كالقيمة التي ت

 قة بين الرقابة المباشرة وانجاز الميام في وقتو المحدد يمثل العلا (:01) الجدول رقم

 إنجاز الميام       
 

 الرقابة المباشر

 المجموع       لا           نعم         
 ن ت ن ت ن ت

 100%   38 /        /    100%   38 نعم
 100%   12   50%    6 50%    6 لا

 100%   50   12%  /     88%   44    المجموع
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تبيف الإحصائيات المتحصؿ عمييا في الجدكؿ أعلاه أف الاتجاه العاـ يمثؿ فئة      
المبحكثيف الذيف صرحكا بأف العامميف يقمكف بإنجاز مياميـ في الكقت المحدد كيمثمكف نسبة 

لمبحكثيف الذيف يركف أف الرقابة المباشرة تساىـ في انجاز المياـ في ، كتدعميا فئة ا%88
، مقابؿ انعداـ النسبة في الفئة التي صرحت بأف انجاز 100%الكقت المحدد بنسبة تقدر ب 

المياـ في كقتو لا يتعمؽ بكجكد الرقابة المباشرة عمى العمؿ، أما الاتجاه الثاني فيمثؿ فئة 
أف العامميف لا يقمكف بإنجاز مياميـ في الكقت المحدد بنسبة تقدر المبحكثيف الذيف أكدكا ب

مف المبحكثيف الذيف يركف أف الرقابة المباشرة  100%كتدعميا نفس نسبة تقدر ب 12%ب
لا تساىـ في انجاز المياـ في الكقت المحدد، كالفئة التي أكدت أف الرقابة المباشرة تؤدم 

  إلى أداء المياـ في كقتو المناسب. 

يتبيف لنا مف خلاؿ القراءة الإحصائية أف المؤسسة تتسـ بالمصداقية، كأنيا تحرص عمى     
أداء العمؿ في كقتو المحدد، كأف الرقابة المباشرة عمى العمؿ تساىـ في التأكد مف أف أىداؼ 
المشركع التي كضعت قد انجزت كنفذت كبالتالي إصلاح ما قد يعترييا مف أخطاء أك 

 .فعالية الإنتاجية كتحقيؽ أىدافياأقرب كقت ممكف، مما يؤدم إلى خمؽ ال انحرافات في
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يمثل العلاقة بين الأسموب الرقابي الممارس وتأدية الأعمال بمصداقية  (:00) الجدول رقم
 وفعالية

 تأدية الأعمال                                                                           
   مطموبةال      

 الأسموب  
 الرقابي

 المجموع    أبدا      نادرا      أحيانا     دائما    
 
 ت 

 
%    

 

  
 ت

 
%   

   
 ت

 
%  

  
 ت

   
%  

   
 ت 

   
%  

 100% 2 /   / /   / /     /  100% 2 التقارير الشيرية
 100% 8 /   / /   / /     /  100% 8 البصمة

 100% 1 /   / /   / /    /  100% 1 الزيارات المفاجئة
 100% 2 /   / /   / 100%  2 /     / كاميرات المراقبة

 100% 37 5,4% 2 2,7% 1 67,6% 25 24,3% 9 كميا معا
 100% 50 4% 2 2% 1 54% 27  40% 20 المجموع
نلاحظ مف خلاؿ الجدكؿ أف الاتجاه العاـ يتجو نحك فئة المبحكثيف الذيف أشاركا أف      
، 54%ساليب الرقابية تؤدم أحيانا إلى أداء العمؿ بمصداقية كفعالية كيمثمكف نسبة الأ

كتدعميا الفئة التي تصرح بأف كجكد كاميرات المراقبة تحفز عمى العمؿ بمصداقية بنسبة 
مف الافراد الذيف يؤكدكف باف استخداـ كؿ الاساليب معا  67,6%، مقابؿ 100% تقدر ب

أما الاتجاه الثاني فيمثؿ المبحكثيف الذيف صرحكا بأف الأساليب  تشجع العماؿ عمى العمؿ،
، كتدعميا فئة الذيف 40%الرقابية تشجع دائما عمى تأدية العمؿ بشكؿ فعاؿ كذلؾ بنسبة 

يصرحكف بأف التقارير الشيرية كالبصمة كالزيارات المفاجئة لمكاف العمؿ تساىـ دائما في 
، مقابؿ الذيف قالكا أف كؿ الاساليب تحفز 100%ب تأدية الكاجب بمصداقية بنسبة تقدر 

مف المبحكثيف الذيف  4%، أما في الاتجاه الثالث فنجد 24,3%عمى العمؿ بنسبة تقدر 
صرحكا بأف الأساليب الرقابية لا تشجع العامميف عمى تأدية عمميـ عمى أكمؿ كجو، كتدعميا 

لا تحفز عمى الأداء بنسبة تقدر  الفئة التي تؤكد أف كجكد الأساليب الرقابية كميا معا
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مف المبحكثيف أف الاساليب الرقابية نادرا ما تشجع عمى  2%، كفي الأخير صرحكا 2,5%ب
مف الفئة التي صرحت بأف كجكد كافة الاساليب الرقابية  2,7%العمؿ بمصداقية ، كتدعميا 

 تحفز عمى أداء العمؿ بأكثر فعالية.

الإحصائية أف الأساليب الرقابية تمعب دكرا حيكيا في  يتضح لنا مف خلاؿ القراءات      
تعزيز مصداقية الأداء في بيئة العمؿ، كيمكف أف تعمؿ كحافز إيجابي، حيث تشجع 
المكظفيف عمى تحسيف أدائيـ كيصبحكف أكثر كعيا بأىمية أدكارىـ كمسؤكلياتيـ، مما يعزز 

الرقابي في الكشؼ المبكر عف  يعزز مف مصداقية العمؿ كالمخرجات، ككما يساعد الأسمكب
 الأخطاء أك الممارسات غير الأخلاقية، كمنو معالجتيا بسرعة قبؿ أف تتفاقـ.

 يمثل تقييم العمال لمنظام الرقابي ومدى مساىمتو في تحسين الأداء (:00م )الجدول رق

الرقابة وسيمة 
تحسين عمى  تساعد

  الأداء
تقييمك لمنظام 

 الرقابي

 المجموع   كثيرا     نوعا ما    لقمي      أبدا     
 %نسبة تكرار %نسبة تكرار %نسبة تكرار %نسبة تكرار %نسبة تكرار

 100% 10 /    /  /    / 80% 8 20% 2 ضعيف
 100% 31 /    /  96,8% 30 3,2% 1 /   / متوسط

 100% 9 100% 9 /     / /   / /   / جيد
 100% 50 18% 9 60% 30 48% 9 4% 2 المجموع
مف خلاؿ الجدكؿ المتقاطع أعلاه نلاحظ أف الاتجاه العاـ يمثؿ المبحكثيف الذيف أكدكا أف    

، كتدعميا نسبة 60%النظاـ الرقابي كسيمة تساعد نكعا ما عمى تحسيف الأداء بنسبة تقدر ب
مف المبحكثيف الذيف صرحكا بأف النظاـ الرقابي ضعيؼ داخؿ المؤسسة، أما  %96,8
مف المبحكثيف الذيف أشاركا إلى أف الرقابة تساعد قميلا عمى  48%لثاني يمثؿ الاتجاه ا

تحسيف الأداء، كتدعميا فئة المبحكثيف الذيف أكدكا أف النظاـ الرقابي ضعيؼ داخؿ المؤسسة 
مف الفئة صرحكا أف النظاـ الرقابي متكسط  3,2%، في حيف نسبة 80%بنسبة تقدر ب 
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لمبحكثيف الذيف قالكا أف النظاـ الرقابي يساعد كثيرا في تحسيف داخؿ المؤسسة، كتمييا فئة ا
مف المبحكثيف الذيف يركف أف النظاـ  100%، كتدعميا نسبة 18%العمؿ بنسبة تقدر ب

الرقابي جيد، كفي الأخير نجد الفئة التي تصرح بأف الرقابة لا تساىـ في تحسيف الأداء 
الذيف قالكا النظاـ الرقابي ضعيؼ داخؿ  مف المبحكثيف 20%، كتدعميا 4%بنسبة تقدر ب

 المؤسسة.

فيمكف القكؿ اف الرقابية تحظى بمكانة ىامة داخؿ المؤسسة عامة  كعمى ىذا الأساس    
كعمى العممية الإنتاجية خاصة، حيث تمثؿ كسيمة لتكفير بيانات كمعمكمات دقيقة عف الأداء، 

ماؿ يشعركف بالثقة في أنو سيتـ تقييـ كما تعزز مف الشفافية داخؿ المؤسسة مما يجعؿ الع
أدائيـ بمكضكعية، ككما ترتبط بتقديـ تغذية راجعة منتظمة لممكظفيف، كذلؾ يمكف أف يككف 
حافزا ليـ عمى تحسيف أدائيـ باستمرار، مما ينعكس ايجابا عمى تحقيؽ أىدافيا كزيادة 

 فعاليتيا ككفاءتيا.

 والرقابة المباشرة عمى العمليبين العلاقة بين الفئة  (:00)الجدول رقم 

الرقابة المباشرة عمى 
 العمل

 الفئة

 المجموع       لا          نعم       
 ن ت ن ت ن ت

 100% 7 100% 7 /    / إطار
 100% 3 100% 3 /     / عامل تحكم

 100% 40 5% 2 95% 38 عامل تنفيذي
 100% 50 24% 12 76% 38 المجموع

كؿ أعلاه نلاحظ أف الاتجاه العاـ لممبحكثيف يصرحكف أف ىناؾ مف خلاؿ معطيات الجد
، كتدعميا فئة العماؿ التنفيذييف الذيف أكدكا 76%رقابة مباشرة عمى العمؿ كتقدر نسبتيـ ب

منيـ صرحكا بعدـ كجكد  5%، مقابؿ 95%بكجكد الرقابة مف حيف إلى أخر بنسبة تقدر ب
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اني فيمثؿ المبحكثيف الذيف صرحكا بعدـ كجكد أما الاتجاه الث رقابة مباشرة عمى العمؿ،
مف عماؿ التحكـ    100%، كتدعميا نسبة 24%الرقابة المباشرة عمى العمؿ بنسبة تقدر ب

مف التنفيذيف صرحكا بغياب  5%كالإطارات الذيف أشاركا إلى عدـ كجكد رقابة، في حيف 
 الرقابة المباشرة عمى العمؿ

رقابة المباشرة عمى العمؿ تتأثر بشكؿ كبير بالفئة الإدارية كمما سبؽ نتكصؿ إلى أف ال      
المسؤكلة، حيث يتـ تكزيع المسؤكليات كفقا لمستكل الييكؿ التنظيمي، حيث تمثؿ الرقابة 
المباشرة في عممية الإشراؼ كالمراقبة اليكمية لممياـ كالأنشطة مف قبؿ المشرفيف كتكجيو 

لعمؿ بكفاءة كفعالية، بينما الفئة الإدارية الاعمى تركز كتدريب المكظفيف الجدد لضماف تنفيذ ا
عمى التطكير الميني كالتدريب الإستراتيجي، كالفئة الأدنى تقكـ باتخاذ القرارات التشغيمية 

 اليكمية كتضمف أف الأنشطة تتمشى مع الخطط المكضكعة.

وعلاقتيا  يوضح الاساليب الرقابية الأكثر استعمالا في المؤسسة (:00)الجدول رقم 
 بإنجاز الميام في الوقت المحدد.

 انجاز الميام في الوقت
 المحدد

 الأسموب الرقابي

 المجموع       لا          نعم        
 %نسبة تكرار %نسبة تكرار %نسبة تكرار

 100% 2 /    / 100% 2 التقارير الشيرية
 100% 8 /    / 100% 8 البصمة

 100% 1 /    / 100% 1 الزيارات المفاجئة
 100% 2 /    / 100% 2 كاميرات المراقبة

 100% 37 16,2% 6 83,8% 31 كميا معا
 100% 50 12% 6 88% 44 المجموع
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تبيف الإحصائيات المتحصؿ عمييا في الجدكؿ أعلاه أف أكبر نسبة تمثؿ فئة المبحكثيف    
عميا فئة الذيف صرحكا ، كتد88%الذيف ينجزكف مياميـ في الكقت المحدد بنسبة تقدر ب

أف التقارير الشيرية كالبصمة كالزيارات المفاجئة كالكاميرات تساعد في انجاز المياـ في 
ترل أف كؿ الاساليب معا   83,8%في حيف نجد نسبة 100%الكقت المحدد بنسبة تقدر ب

بكا انيـ لا تساىـ في انجاز المياـ في كقتو، أما الاتجاه الذم يميو يمثؿ المبحكثيف الذيف أجا
مف  16,2%كتدعميا نسبة  12%يقكمكف بتأدية كاجبيـ في الكقت المحدد بنسبة تقدر ب

المبحكثيف الذيف صرحكا أف كجكد الاساليب الرقابية كميا لا تحفز عمى انجاز المياـ في 
 الكقت المحدد.

ؿ كاضح كمف خلاؿ النسب المبينة أمامنا يتضح لنا أف الأساليب الرقابية تساىـ بشك     
كفعاؿ في ضماف انجاز العمؿ في الكقت المحدد، حيث تشعر العامؿ بكاجبو كمسؤكلياتو، 
كالحفاظ عمى تركيز الفريؽ كالتزامو بالجداكؿ الزمنية، مما يسيـ في زيادة الإنتاجية كتقميؿ 
الكقت الميدر، اضافة إلى الحرص عمى تفادم ارتكاب الأخطاء كمعالجة المشكلات 

الكقت المبكر، كبالرغـ مف كؿ ىذه الايجابيات إلا أف الرقابة  المفرطة تؤدم المحتممة في 
أحيانا إلى اشعار العامؿ بالممؿ كيرل نفسو أداة مف أدكات الإنتاج كما جاءت في نظرية 

 الإدارة العممية لفردريؾ تايمكر.
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 قوعيا.يبين مدى مساىمة الأساليب الرقابية في كشف الأخطاء قبل و  (:00)الجدول رقم 

الرقابة تؤدي الى      
  لأخطاء كشف

 الأسموب الرقابي

 المجموع        لا           نعم       
 ن ت ن ت ن ت

 100% 2 /  /  100% 2 التقارير الشيرية
 100% 8 /  /  100% 8 البصمة

 100% 1 /  /  100% 1 الزيارات المفاجئة 
 100% 2 /  /  100% 2 كاميرات المراقبة 

 100% 37 18,9% 7 81,1% 30 كميا معا
 100% 50 14% 7 86% 43 المجموع
نكضح أرقاـ ىذا الجدكؿ أف الاتجاه الأعمى يمثؿ المبحكثيف الذيف صرحكا بأف الرقابة       

 100%، كتدعميا نسبة 86%الإدارية تؤدم إلى كشؼ الأخطاء قبؿ كقكعيا بنسبة تقدر ب
ارير الشيرية كالبصمة كالكاميرات كالزيارات المفاجئة تساعد مف الأفراد الذيف صرحكا أف التق

منيـ أف كؿ الأساليب الرقابية معا  81,1%عمى كشؼ الأخطاء، في حيف صرحكا نسبة 
مف الذيف أكدكا  14%تساىـ في ادراؾ الاخطاء قبؿ كقكعيا، أما الاتجاه  الثاني فيمثؿ نسبة

قكعيا، كتدعميا الفئة التي صرحت أف كافة أف الرقابة الادارية لا تكشؼ الأخطاء قبؿ ك 
مف  18,9%الأساليب الرقابية تِدم إلى كشؼ الأخطاء قبؿ كقكعيا كذلؾ بنسبة تقدر ب 

 المبحكثيف.

مف خلاؿ تحميمنا لمجدكؿ السابؽ نلاحظ أف الأساليب الرقابية تعتبر بمثابة ادكات ىامة       
ؼ عف الأخطاء قب كقكعيا، كذلؾ مف تستخدـ لضماف تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية كالكش

خلاؿ التعرؼ عمى المخاطر المحتممة التي قد تكاجو المنظمة ، كتحديد العمميات الغير فعالة 
كتطكير استراتيجيات التعامؿ معيا، ك كما تيدؼ مراجعة العمميات إلى تقييـ كفاءة كفعالية 

الحديثة في نظرية النظـ، العمميات التشغيمية، كىذا ما أكدت عميو المدارس الإدارية 
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كباستخداـ ىذه الأساليب كميا معا تمكف لممنظمات تحديد كمعالجة أخطاء الأداء بشكؿ 
 .فعاؿ، مما يساىـ في تحسيف الكفاءة التشغيمية كتحقيؽ الأىداؼ المحددة بفعالية أكبر

ىمة الرقابة يوضح العلاقة بين ممارسة الأدوات التكنولوجية ومدى مسا (:00)الجدول رقم 
 في تحسين الأداء.

ةالرقاب  وسيمة  
 تساعدعمى
 الاداء 
 ممارسة أدوات

 تكنولوجية  

 المجموع   كثيرا     نوعا ما   قميل     أبدا    
 
 

 ت

 
 ن 

 
 ت

  
 ن

 
 ت 

 
 ن     

  
 ت

 
 ن

 
 ت

 
 ن

 100% 49 16,3% 8 61,2% 30 18,4% 9 4,1% 2       نعم

 100% 1 100% 1 8% / /   / /  / لا
 100% 50 18% 9 60% 30 18% 9 4% 2 المجموع

تكشؼ معطيات الجدكؿ أعلاه أف الاتجاه العاـ يمثؿ فئة المبحكثيف الذيف صرحكا أف 
 61,2%، كتدعميا نسبة 60%الرقابة تساعد نكعا ما في كشؼ الاخطاء بنسبة تقدر ب 

ى الأداء، في حيف نسبة مف الذيف أكدكا أف ممارسة الادكات التكنكلكجية كسيمة تساعد عم
مف الأفراد يركف أف الأدكات التكنكلكجية لا تساىـ في تحسيف الأداء، أما في الاتجاه  %8

الثاني يشير إلى فئة المبحكثيف الذيف منيـ مف يرل أف الرقابة كسيمة تساعد قميلا عمى الأداء 
 18%نسبة تقدر ب كالبعض الاخر يرل أنيا كسيمة تساعد كثيرا عمى تحسيف الاداء كذلؾ ب

يصرحكا أف الرقابة الإدارية كسيمة لا تساعد عمى  4%في كلا الحالتيف ، كاخيرا نجد نسبة 
الأداء بشكؿ جيد، كتدعميا فئة الذيف أكدكا أف الأدكات التكنكلكجية كسيمة لا تساعد عمى 

 مف أفراد البحث. 4,1%تحسيف الأػداء بنسبة تقدر ب
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نة أمامنا يتضح لنا أف الرقابة الإدارية كسيمة ىامة تساعد مف خلاؿ ىذه النسب المبي    
عمى تحسيف الأداء، كتتـ ىذه الرقابة بكجكد الأدكات التكنكلكجية بمختمؼ أنكاعيا كبيا نتمكف 
مف التأكد مف أف المكظفيف ينفذكف مياميـ بشكؿ صحيح كفعاؿ، كالتأكد مف التزاميـ 

مح لنا مف الكشؼ عف الأخطاء كتصحيحيا، بالسياسات كالإجراءات المحددة، ككما تس
  كتكفير التغذية الراجعة المستمرة لممكظفيف، مما يساىـ في تحسيف أدائيـ كتطكير ميارتيـ.

_ زيادة الانضباط في اجراءات الرقابة الإدارية تؤدي إلى تحسين مستوى الاداء لدى 0  
 العمال

 المحدد يبين مدى انجاز الميام في الوقت (:00)الجدول رقم 

انجاز الميام في الوقت 
 المحدد

 %النسبة           التكرار         

           88%           44 نعم
           12%            6 لا

          100%           50 المجموع
نلاحظ مف خلاؿ الجدكؿ الإحصائي التالي أف أكبر نسبة مف المبحكثيف صرحكا أنيـ   

، في حيف نسبة 88%إنجاز مياميـ في الكقت المحدد حيث قدرت نسبتيـ بيقكمكف ب
مف  12%ضئيمة منيـ أكدكا أنيـ لا ينجزكف مياميـ في الكقت المحدد إذ تقدر نسبتيـ ب

 المجمكع الكمي.

كمف البيانات الإحصائية التالية نستخمص أف ىذه المؤسسة تحرص عمى انجاز المياـ    
مف أىمية في تحقيؽ الأىداؼ كالنجاح المستداـ كالتقميؿ مف اليدر  في الكقت المحدد لما لو

في الكقت كالمكارد، ككما نجد أف الالتزاـ بالمكاعيد يعزز سمعة المؤسسة كمحترفة كمكثكقة 
في أعيف العملاء كالشركاء، كيحقؽ تكازف أفضؿ بيف العمؿ كالحياة الشخصية لممكظفيف مما 
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الضغط عمييـ، ككـ ىذا يساىـ في بيئة عمؿ أكثر استقرارا يعزز مف رضاىـ الكظيفي كيقمؿ 
يجابية ما يساىـ في تحسيف أداء المكظفيف كالإدارة.  كا 

 يوضح مدى مساىمة النظام الرقابي في تحسين الأداء (:00)الجدول رقم    

النظام الرقابي وسيمة 
 تساعد عمى تحسين الأداء

 %النسبة          التكرار         

            4%            2 أبدا 
           18%            9      قميلا

           60%            30 نوعا ما
           18%            9 كثيرا

           100%            50 المجموع
كا يتضح لنا مف خلاؿ الجدكؿ الإحصائي أعلاه أف أكبر نسبة مف المبحكثيف قد أكد        

كتمييا نفس نسبة  60%أف النظاـ الرقابي كسيمة فعالة لتحسيف الاداء حيث قدرت نسبتيـ ب
كتمثؿ الأفراد الذيف صرحكا أف النظاـ الرقابي كسيمة تساعد كثيرا عمى تحسيف  18%تقدر ب

الأداء، كالبعض الأخر منيـ يرل أف الرقابة تساىـ بشكؿ قميؿ في تحسيف الأداء، كفي 
قالكا أف النظاـ الرقابي لا يساعد في أداء المياـ  4%سبة ضئيمة تقدر بالأخير نجد ن

 بفعالية.

كمف خلاؿ ما سبؽ يمكف القكؿ اف النظاـ الرقابي يمعب دكرا حيكيا في تحسيف أداء    
المؤسسة كالعماؿ لذلؾ نجد المؤسسة تكف لو اىتماـ بالغ، حيث نجده يساىـ في تعزيز 

اعد في التأكد مف أف جميع العمميات تتـ كفقا لممعايير كالقكانيف الشفافية داخؿ المؤسسة كيس
المعمكؿ بيا، مما يعزز مف جكدة المنتجات كالخدمات المقدمة، ككما يساعد في تحسيف 
 العمميات كالمياـ مف خلاؿ تحديد المشاكؿ كالعمؿ عمى حميا بسرعة، كيحفز لمتقدـ نحك

 ىـ في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة. الأىداؼ المحددة كضماف أف كؿ الجيكد تسا
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 والالتزام الرسمي لمعمل. يمثل العلاقة بين الإقامة(: 00الجدول رقم ) 

حكثيف يتبيف لنا مف خلاؿ معطيات الجدكؿ التالي أف الاتجاه الأعمى يمثؿ فئة مف المب    
، كتدعميا نسبة  62%الذيف أكدكا أنيـ ممتزميف دائما بالكقت الرسمي لمعمؿ بنسبة تقدر ب

مف العماؿ البعيديف   58,3%مف العماؿ القربيف لمكاف العمؿ، في حيف نجد نسبة %85
نكعا ما عمى العمؿ قالكا أنيـ ممتزميف دائما يكقت الدخكؿ كالخركج لممؤسسة، أما الاتجاه 

بيف فئة العماؿ الذيف صرحكا أنيـ أحيانا ممتزميف بالكقت الرسمي لمعمؿ بنسبة تقدر الثاني ي
مف العماؿ البعيديف نكعا ما عمى العمؿ، فحيف الاتجاه  73,3%، كتدعميا نسبة18%ب 

الثالث يمثؿ فئة المبحكثيف الذيف أجابكا أنيـ نادرا ما يمتزمكف بكقت الدخكؿ كالخركج بنسبة 
مف المبحكثيف البعيديف عمى مقر العمؿ، في حيف   83,3%ميا نسبة، كتدع12%تقدر ب
مف البعديف نكعا ما صرحكا أنيـ نادرا ما يمتزمكف بالكقت الرسمي لمعمؿ، كفي  %4,2

مف المبحكثيف غير ممتزميف بكقت الدخكؿ كالخركج، كتدعميا  8%الأخير نجد نسبة 
 ممتزميف بالكقت الرسمي لمعمؿ. مف المبحكثيف البعيديف عف العمؿ كالغير 16,7%نسبة

 الالتزام
 الرسمي     

 لمعمل        
 مكان 

 الإقامة              

 المجموع   أبدا      نادرا     أحيانا     دائما     
   

 ت
 
 ن

  
 ت

  
 ن

  
 ت
 
 

 
 ن 

  
 ت

  
 ن

 
 ت 

 
 ن 

 100% 6 16,7% 1 83,3% 5 /     / /    / بعيد
 100% 24 /    / 4,2% 1 73,3% 9 58.3% 14 بعيد نوعا ما

 100% 20 15% 3 /    / /     / 85% 17 قريب
 100% 50 8% 4 12% 6 18% 9 62% 31 المجموع
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مف خلاؿ اطلاعنا عمى معطيات الجدكؿ نستخمص أف الالتزاـ بالكقت الرسمي لمعمؿ      
يمعب دكرا حيكيا في تحسيف الأداء الفردم كالجماعي داخؿ المؤسسة، حيث يعزز مف 

ت العمؿ استقرار المؤسسة كيساىـ في خمؽ بيئة عمؿ ايجابية مبنية عمى الالتزاـ بأخلاقيا
كالاجتياد  في تنفيذ المياـ، كنجد أف مكاف الإقامة ك الالتزاـ الرسمي ليما علاقة كثيقة حيث 
يؤثر كؿ منيما عمى الآخر، كقرب مكاف الاقامة يسيؿ عمى العامميف الكصكؿ إلى كظائفيـ 

لي في الكقت المحدد كيقمؿ مف كقت كجيد التنقؿ، مما يزيد مف كقت الراحة كالاستقرار الما
، مما ينعكس ايجابيا عمى أدائيـ كالتزاميـ بالعمؿ.  كالنفسي اللازـ

يوضح الشئ الذي يحفز العامل عمى الانضباط وطبيعة علاقتو  (:01)الجدول رقم 
 بالرؤساء في العمل.

طبيعة العلاقة                
 بالرؤساء

 الشئ الذي
 يحفزك للانضباط  

 المجموع        جيدة        حسنة      سيئة    
 النسبة التكرر النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

حسن العلاقات 
 في بيئة العمل

10 %47,6 11 %52,4   /   / 21 %100 

الحصول عمى 
 المعمومات الكافية

/   / 23 %100   /   / 23 %100 

 100% 6 50% 3 50% 3 /   / متابعة العمل
 100% 50 6% 3 74% 37 20% 10 المجموع

تشير احصائيات الجدكؿ التالي أف أكبر نسبة تمثؿ فئة المبحكثيف الذيف صرحكا أف طبيعة   
مف الذيف أكدكا أف  100%كتدعميا نسبة 74%علاقتيـ بالرؤساء حسنة كتقدر نسبتيـ ب

  52,2% الحصكؿ عمى المعمكمات الكافية تحفز عمى الانضباط في العمؿ، في حيف نسبة
حسف العلاقات في بيئة العمؿ تساىـ في الانضباط أكثر في العمؿ، أما الاتجاه  قالكا أف
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 20%الثاني فيمثؿ فئة المبحكثيف الذيف صرحكا أف علاقتيـ بالرؤساء سيئة بنسبة تقدر ب
كتدعميا فئة المبحكثيف الذيف أكدكا أف حسف العلاقات في بيئة العمؿ تساعد عمى الانضباط 

، أما الاتجاه الأخير يشير إلى الذيف صرحكا أف طبيعة 47,6%بفي العمؿ بنسبة تقدر 
كتدعميا فئة المبحكثيف الذيف أكدكا أف متابعة  6%علاقتيـ بالرؤساء جيدة بنسبة تقدر ب

 مف افراد العينة. 50%العمؿ تحفز عمى الانضباط كتحسيف العلاقة بالرؤساء بنسبة تقدر ب

ه أف طبيعة العلاقات الحسنة بالرؤساء تساىـ يتضح لنا ممف خلاؿ الإحصائيات أعلا    
بشكؿ فعاؿ في تحفيز العامميف عمى أداء كاجبيـ، كنجد أف التكاصؿ الجيد بينيـ يضمف 
ضافة بدعـ العامميف نفسيا  تدفؽ المعمكمات بشكؿ سمس كيعزز مف كضكح الأىداؼ، كا 

لعمؿ يؤدم إلى خمؽ كمعنكيا كيشعرىـ بالثقة كالاماف ككما نجد حسف العلاقات في بيئة ا
بيئة عمؿ ايجابية خالية مف النزاعات كأيضا الحصكؿ عمى المعمكمات الكافية تكجو العامميف 
كترشدىـ لتحقيؽ الاىداؼ المينية كرفاىية العامميف، إضافة إلى متابعة العمؿ مف أجؿ التأكد 

  مف أف جميع العمميات تتـ كفؽ المعايير المحددة.

يمثل العلاقة بين اتخاذ الإدارة لإجراءات تأديبية ضد الموظف وتصرف  (:00)الجدول رقم 
 المشرف في حالة وجود أخطاء.

 عند وجود الاخطاء
 تقوم الادارة   

 يعمل المشرف
 باتخاذ اجراءات

 ضد الموظف

 المجموع       عقابك مباشرة    تنبييك      

 
 التكرار

 
 %النسبة

 
 التكرار

 
 %النسبة

 
 التكرار

 
 %سبةالن

 100% 43 7% 3 93% 40 نعم
 100% 7 100% 7 /    / لا

 100% 50 20% 10 80% 40 المجموع
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تشير النتائج الإحصائية الكاردة في الجدكؿ أعلاه أف أكبر فئة تمثؿ المبحكثيف الذم     
 80%صرحكا بأف عند كجكد الأخطاء يعمؿ المشرؼ عمى تنبيو العماؿ بنسبة تقدر ب

لمبحكثيف الذيف يركف أف الإدارة تقكـ باتخاذ إجراءات ضد المكظؼ في حالة كتدعميا فئة ا
مف الفئة التي صرحت بأف الإدارة  7%، مقابؿ نسبة 93%كجكد الأخطاء بنسبة تقدر ب

تقكـ بعقاب العماؿ مباشرة بعد ارتكابيـ للأخطاء، أما الاتجاه الثاني فيمثؿ فئة المبحكثيف 
خطاء يقكـ المشرؼ عمى عقاب العماؿ مباشرة بنسبة تقدر الذيف أكدكا أف عند كجكد الأ

، كتدعميا فئة المبحكثيف الذيف صرحكا بأف الإدارة لا تتخذ اجراءات تأديبية ضد 20%ب
 مف أفراد العينة. 100%المكظؼ في حالة ارتكابو للأخطاء بنسبة تقدر ب

المشرؼ عمى تنبيو يتبيف لنا مف خلاؿ ىذه النسب أف في حالة كجكد الأخطاء يعمؿ    
العماؿ كالتدخؿ السريع لتصحيح الاخطاء كتمكيف فرصة التعمـ كتجنب الأخطاء مستقبلا 
شعاره بالإىانة كالذؿ كذلؾ يعزز مف معنكية  كشعكر العامؿ بخطئو كتفدم عقابو مباشرة كا 

تؤكد  التي ماكميلاندالعامؿ كتعزز الثقة في نفسو، كىذا ما نراه في نظرية الحاجة للإنجاز ؿ
بأف الخصائص الشخصية لبعض الافراد تجعميـ ذاتيا يندفعكف طبيعيا للأداء كىذه سمة 
ميمة في القائد الادارم، كبالرغـ مف ذلؾ فنجد الإدارة تطبؽ اجراءات تأديبية ضد المكظؼ 
في حالة كجكد الاخطاء دافعا لممكظؼ لتحسيف سمككو كالحفاظ عمى جكدة العمؿ كالمعايير 

 تي تعتمد عمييا المؤسسة.المينية ال
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 يمثل العلاقة بين الفئة ووفرة كافة شروط العمل. (:00)الجدول رقم 

 وفرة شروط العمل     
 

 الفئة

 المجموع     لا         نعم        
 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 100% 7 100% 7 /    / إطار
 100% 3 100% 3 /    / عامل تحكم

 100% 40 27,5% 11 72,5% 29 عامل تنفيذي
 100% 50 42% 21 58% 29 المجموع
تبيف الإحصائيات المتحصؿ عمييا مف ىذا الجدكؿ أف أكبر نسبة تمثؿ المبحكثيف      

، كتدعميا فئة المبحكثيف 58%الذيف صرحكا بكفرة كافة شركط العمؿ بنسبة تقدر ب
مف أفراد  72,5%شركط اللازمة لمعمؿ بنسبة تقدر ب التنفذييف الذيف أكدكا بكجكد كافة ال

البحث، أما الاتجاه الثاني فيمثؿ المبحكثيف الذيف أقركا بعدـ كفرة كافة مستمزمات العمؿ 
مف كلا مف عماؿ الإطارات كالتحكـ  100%، كتدعميا نسبة 42%حيث تقدر نسبتيـ ب

مف التنفذييف صرحكا بغياب  27,5%الذيف أكدكا بعدـ كفرة شركط العمؿ اللازمة، في حيف 
 كافة شركط العمؿ.

مف خلاؿ تحميمنا لمجدكؿ السابؽ نلاحظ أف المؤسسة تحرص عمى تكفير كافة شركط     
العمؿ كتتعمؽ بتحديد الترتيبات كالمزايا التي تنطبؽ عمى المكظؼ بناء عمى فئتو المينية، 

قع مف المكظؼ أداءىا، كلكؿ فئة حيث نجد الفئة تحدد نكعية المسؤكليات كالمياـ التي يتك 
شركط محددة كحقكؽ ككاجبات تحدد بناء عمى نكعية الكظيفة أك الخدمة، مما يساىـ في 
كضكح التكقعات كادارة المكارد البشرية بشكؿ فعاؿ، كمثمما أكدت عميو نظرية الحاجات 

خير لحاجاتو التي يرل فييا أف دافعية الفرد نحك العمؿ ترتبط بمدل إشباع ىذا الأ ماسموؿ
 الأكلية كالثانكية التي تدفع ىذا الأخير لتحسيف كتطكير أدائو.



 انفصم انخامس                                                         عرض وتحهيم بيانات انذراسة
 

121 
 

يوضح العلاقة بين تأدية الأعمال المطموبة بمصداقية والشيء الذي  (:00)الجدول رقم 
 يحفزك للانضباط في العمل.

 الذي الشيء   
 يحفزك         

 للانضباط       
 تأدية الاعمال

 المطموبة

 حسن العلاقات
 في العمل

الحصول عمى 
 معمومات 

 المجموع    متابعة العمل

 %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار

 100% 20 30% 6 15% 3 55% 11 دائما
 100% 27 /    / 63% 17 37% 10 أحيانا 

 100% 1 /    / 100% 1 /    / نادرا
 100% 2 /    / 100% 2 /    / أبدا

 100% 50 12% 6 46% 23 42% 21 المجموع
يكضح الجدكؿ الإحصائي أعلاه أف أعمى نسبة تمثؿ فئة المبحكثيف الذيف أكدكا أف  

، 46%الحصكؿ عمى المعمكمات الكافية للأداء تحفز عمى الانضباط الكظيفي بنسبة تقدر ب
 مكب منيـ، في حيف نسبةكتدعميا فئة المبحكثيف الذيف يقكمكف أحيانا بتأدية العمؿ المط

منيـ أكدكا أنيـ دائما يقكمكف بتأدية العمؿ المطمكب منيـ بمصداقية، أما الاتجاه %15
التالي فيمثؿ فئة المبحكثيف الذيف صرحكا أف حسف العلاقات في مكاف الأداء تحفز عمى 

ا مف المبحكثيف الذيف قالك  55%، كتدعميا نسبة 42%الانضباط في العمؿ بنسبة تقدر ب
أكدكا أنيـ يعممكف بمصداقية  37%أنيـ دائما يحرصكف عمى تأدية مياميـ، في حيف 

كفعالية، كيميو الاتجاه الثالث الذم يبيف فئة المبحكثيف الذيف صرحكا بأف متابعة العمؿ يحفز 
قالكا أنيـ دائما  30%، كتدعميا نسبة 12%عمى الانضباط في أداء المياـ بنسبة تقدر ب

 كاجبيـ بمصداقية.يقكمكف بأداء 

مف خلاؿ ملاحظة ىذه النسب الاحصائية المذككرة سابقا نلاحظ أف تأدية الاعماؿ      
بمصداقية كالانضباط في العمؿ مرتبطاف ارتباطا كثيقا، فالحصكؿ عمى المعمكمات الكافية 
للأداء كحسف العلاقات في العمؿ كمتابعة العمؿ فيي عبارة عف حكافز للانضباط في 
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ء، مما يمكف العامؿ مف العمؿ بمصداقية كيعزز أيضا الشعكر بالمسؤكلية الذاتية، حيث الادا
تدرؾ أىمية الالتزاـ بالجداكؿ الزمنية كالمعايير المحددة، حيث نجد "إلتكف مايك" في نظرية 
العلاقات الانسانية يرل الإنساف محكر العممية الإنتاجية كيصرح أف ىناؾ علاقة طردية بيف 

الركح المعنكية كزيادة الانتاج لذلؾ يجب معاممة العنصر البشرم معاممة حسنة لتبقى ارتفاع 
 معنكياتو مرتفعة، لأف الحكافز الاقتصادية كحدىا لا تكفي لتحقيؽ الاىداؼ.

 يمثل العلاقة بين الأقدمية والالتزام الرسمي لمعمل. (:00)الجدول رقم 

 الالتزام     
 الرسمي     

 لمعمل       
    قدميةالأ
  

 المجموع   أبدا        نادرا      أحيانا     دائما    
    
 ت

  
 ن

  
 ت

  
 ن

  
 ت

 
 ن

 
 ت

 
 ن

  
 ت

  
 ن

 100% 25 /   / 4% 1 36% 9 60% 15 أقل من عام
الى  0من 

 سنوات0
3 %25 /   / 5 %41,7 4 %33,3 12 %100 

إلى  0من 
 سنوات 01

13 %100 /   / /   / /   / 13 %100 

 100% 50 8% 4 12% 6 18% 9 62% 31 المجموع
تشير احصائيات الجدكؿ التالي أف أعمى نسبة تمثؿ فئة المبحكثيف الذيف أجابكا بأنيـ     

 6، كتدعميا فئة العماؿ التي ليا مف 62%يمتزمكف بالكقت الرسمي لمعمؿ بنسبة تقدر ب
لذيف ليـ أقؿ مف عاـ مف العماؿ ا 60%في حيف نجد نسبة100% سنكات بنسبة10إلى 
سنكات، كيميو الاتجاه الثاني الذم 5مف العماؿ الذيف ليـ أقدمية مف سنة إلى 25% كنسبة

يمثؿ فئة المبحكثيف الذيف أحيانا يمتزمكف بالكقت الرسمي لمدخكؿ كالخركج مف العمؿ بنسبة 
، 36%بكتدعميا فئة المبحكثيف الذيف ليـ أقدمية أقؿ مف عاـ بنسبة تقدر  18%تقدر ب

أما الاتجاه الثالث فيشير إلى المبحكثيف الذيف قالكا انيـ نادرا ما يمتزمكف بالكقت الرسمي 
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مف المبحكثيف الذيف ليـ أقدمية مف عاـ  41,7%كتدعميا نسبة 12%لمعمؿ بنسبة تقدر ب
سنكات، كأخيرا فيمثؿ فئة المبحكثيف الذيف صرحكا أنيـ نادرا ما يمتزمكف بالكقت  5إلى 
مف العماؿ الذيف ليـ مف عاـ إلى  33,3%كتدعميا نسبة  8%ي لمعمؿ بنسبة تقدر بالرسم

 سنكات في العمؿ. 5

كمف ىذا نتكصؿ إلى أف الالتزاـ الرسمي لمعمؿ كالأقدمية عاملاف يؤثراف عمى أداء        
المكظؼ كمساىمتو في المؤسسة، حيث نجد أف المكظفكف الذيف قضكا كقتا طكيلا في 

البا ما يمتمككف فيما أعمؽ لطبيعة العمؿ كالعمميات الداخمية، ما يمكنيـ بالالتزاـ المؤسسة غ
بالمعايير المطمكبة عمى غرار الجدد الذيف لـ يتعكدكا عمى متطمبات العمؿ، كما نجد 
المؤسسات تميؿ إلى منح الثقة كالدعـ كالمكافآت لمعماؿ ذكم الأقدمية ما يشجعيـ عمى 

ـ بيماميـ لتحقيؽ اىداؼ المؤسسة، ككما يمكف أف تؤثر عكامؿ أخرل الاستمرار في الالتزا
 مثؿ الرضا الكظيفي كالثقافة التنظيمية كطبيعة العمؿ عمى مستكل الالتزاـ.

يمثل مدى انضباط الإدارة في ممارسة النظام الرقابي وعلاقتو بالرضا  (:00)الجدول رقم  
 الوظيفي.

 الرضا   
 الوظيفي       

 اط انضب
 الادارة في 
 ممارسة 

 النظام الرقابي         

 المجموع       لا          نعم        
 ن ت ن ت ن ت

 100% 26 11,5% 3 88,5% 23 جيدة
 100% 18 5,6% 1 94,4% 17 حسنة

 100% 6 33,3% 2 66,7% 4 متوسطة
 100% 50 12% 6  88% 44 المجموع
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ه أف أكبر نسبة تمثؿ المبحكثيف الذيف صرحكا بأنيـ تشير إحصائيات الجدكؿ أعلا        
مف الأفراد الذيف أكدكا أف  88,5%، كتدعميا نسبة 88%راضكف عمى عمميـ بنسبة تقدر ب

منيـ  66,7%الإدارة تنضبط بشكؿ جيد في ممارسة النظاـ الرقابي، في حيف صرحكا نسبة 
أما الاتجاه الثاني فيمثؿ نسبة  أف الإدارة تنضبط بشكؿ متكسط في أداء النظاـ الرقابي،

مف الذيف أكدكا أنيـ غير راضييف عمى كظيفتيـ، كتدعميا الفئة التي ترل أف الإدارة  %12
في حيف نجد الذيف يركف أف الادارة   5,5%حسنة في ممارسة النظاـ الرقابي بنسبة تقدر ب

مف أفراد عينة  11,5%تنضبط بشكؿ جيد في ممارسة النظاـ الرقابي حيث قدرت نسبتيـ ب
 مجتمع البحث.

مف خلاؿ القراءة الإحصائية لمجدكؿ تبيف لنا أف أغمبية العماؿ راضكف عمى عمميـ       
كذلؾ راجع إلى حرص كانضباط الإدارة في تطبيؽ الأنظمة الرقابية بشكؿ عادؿ كشفاؼ 

كاف جيكدىـ  كميني، مما يشعر المكظفكف بالأماف كالاستقرار كيعزز الشعكر بالعدالة بينيـ
تقدر بشكؿ مناسب مما يزداد مف رضاىـ الكظيفي، كما أنو عبارة عف داعـ يكفر لمعماؿ 
التكجيو كالنصائح اللازمة التي تحفزىـ كتمكف ليـ قدرا مف الاستقلالية كالثقة في نفسيـ 

 كمكاف عمميـ.

 ثانيا: عرض ومناقشة النتائج في ضوء فرضيات الدراسة:

 ضوء الفرضية الفرعية الأولى: _ مناقشة النتائج في0

انطلاقا مف الفرضية الفرعية الأكلى كالتي مفادىا:" تستخدـ المؤسسة الاقتصادية أدكات      
كتقنيات فعالة في ممارسة الرقابة عمى اداء العماؿ" يتضح أف ادارة المؤسسة تيدؼ إلى 

أدكات كتقنيات تمكنيا  ضماف تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية بكفاءة كجدارة كذلؾ باعتمادىا عمى
مف اتخاذ قرارات مستنيرة كمراقبة الأنشطة التنظيمية في الكقت الفعمي كأف جميع الجيكد 
تتماشى مع الخطط كالاىداؼ الاستراتيجية لممؤسسة كىك ما ينعكس ايجابا عمى الأداء 



 انفصم انخامس                                                         عرض وتحهيم بيانات انذراسة
 

125 
 

يا، كمف كالإنتاج، كىذا ما لاحظناه مف خلاؿ تحميؿ الجداكؿ الإحصائية احصائيا كسكسيكلكج
( المبيف لمدل تمكف المؤسسة مف التحكـ في التكنكلكجية الحديثة في 02خلاؿ الجدكؿ رقـ )

صرحكا أف المؤسسة  98%ممارسة العممية الرقابية كنجد أف أغمبية المبحكثيف بنسبة 
 تستعمؿ أدكات ككسائؿ تكنكلكجية في ممارسة الرقابة الادارية.

إلى أف الأساليب الرقابية تمعب دكرا  54%ة تقدر ب( بنسب04كما أشار الجدكؿ رقـ )   
ىاما في تعزيز مصداقية الأداء في بيئة العمؿ، كما تشجع العماؿ عمى تحسيف أداءىـ 
كأدكارىـ كتساىـ في الكشؼ المبكر عف الاخطاء كالانحرافات كمعالجتيا قبؿ تفاقميا، كفي 

انجاز المياـ في الكقت المحدد فقد محاكلة معرفتنا اف كانت الأساليب الرقابية تساىـ في 
( أف الكسائؿ الرقابية تساىـ بشكؿ كبير كفعاؿ في 07مف الجدكؿ رقـ ) 88%أكدت نسبة 

ضماف انجاز العمؿ في الكقت المحدد، كما تشعر العامؿ بكاجبو كمسؤكلياتو، كتحافظ عمى 
 تركيز الفريؽ كالتزامو بالجداكؿ الزمنية مما يقمؿ مف الكقت الميدر.

أما فيما يتعمؽ في دكر ىذه الأساليب في الكشؼ عف الاخطاء قبؿ كقكعيا فإف الجدكؿ    
أف الأساليب الرقابية تعتبر بمثابة أدكات ىامة في ضماف تحقيؽ  86%( يؤكد بنسبة08رقـ )

الاىداؼ التنظيمية، كتمكف المنظمات مف تحديد كمعالجة أخطاء الاداء بشكؿ جيد، كتبياف 
 ر فعالة كتطكير استراتيجيات التعامؿ معيا.العمميات الغي

كما نجد أف الأدكات التكنكلكجية تساىـ في تحسيف الأداء، كتمكننا مف التأكد مف أف    
المكظفيف ينفذكف مياميـ بشكؿ صحيح، كتكفر التغذية الراجعة المستمرة لممكظفيف كتطكر 

( الذم يبيف أف 09رقـ )مف المبحكثيف في الجدكؿ  60%ميارتيـ كىذا ما أكدتو نسبة 
 الادكات التكنكلكجية تساعد في تحسيف أداء العماؿ.

 كعميو يمكف القكؿ اف الفرضية الفرعية الأكلى قد تحققت إلى حد كبير.   
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 _ مناقشة النتائج في ضوء الفرضية الفرعية الثانية:0

زيادة الانضباط في بتقديـ الجداكؿ المتعمقة بالفرضية الفرعية الثانية كالتي مؤداىا "     
إجراءات الرقابة الادارية تؤدم إلى تحسيف مستكل أداء العماؿ"، يتضح لنا أف المؤسسة 
تحرص عمى الانضباط في اجراءات الرقابة الإدارية لككنيا تساعد في تعزيز الانضباط في 
را بيئة العمؿ كتحقؽ الأىداؼ التنظيمية بشكؿ فعاؿ ككؼء، كيشعر العامميف أف ىناؾ تقدي

مف الجدكؿ  74%لأدائيـ مما يحفزىـ عمى تقديـ أفضؿ ما لدييـ، كىذا ما دلت عميو نسبة
( أف الانضباط في طبيعة العلاقات بالرؤساء تساىـ في تحفيز العماؿ عمى أداء 13رقـ )

كاجبيـ كاضافة الى حسف العلاقات في بيئة العمؿ التي تؤدم إلى خمؽ جك عمؿ ايجابي 
المشاكؿ، ككؿ ذلؾ يساعد عمى انضباط جميع العمميات كتتـ كفؽ خالي مف النزاعات ك 

 المعايير المحددة.

بأف المشرؼ في حالة كجكد الأخطاء يعمؿ  80%( بنسبة14كما أشار الجدكؿ رقـ )    
عمى تنبيو العماؿ لتصحيح الاخطاء كيمكف ليـ فرصة التعمـ كتجنب تمؾ الاخطاء مستقبلا، 

كاشعاره بالإىانة كالذؿ مما يؤدم لمحفاظ عمى جكدة العمؿ ككما يتفادل عقابو مباشرة 
 كالمعايير المينية التي تعتمد عمييا المؤسسة.

أما فيما يتعمؽ بالشيء الذم يحفز العامؿ للانضباط في العمؿ كتأدية عممو بمصداقية    
 أف تأدية الأعماؿ بمصداقية كالانضباط في 46%( يبيف بنسبة تقدر16فإف الجدكؿ رقـ )

العمؿ مرتبطاف ارتباطا كثيقا، فحصكؿ العامؿ عمى كافة المعمكمات كحسف العلاقات في 
بيئة العمؿ عبارة عف حكافز تشجع المبحكثيف عمى تمبية عمميـ عمى أفضؿ كأكمؿ كجو، 
كتعزز الشعكر بالمسؤكلية الذاتية مما يمكف مف الرفع مف مستكل الأداء كبالتالي ارتفاع 

 ة معا.المردكدية الانتاجي
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أما بخصكص انضباط الإدارة في ممارسة النظاـ الرقابي كعلاقتو بالرضا الكظيفي فقد    
أف أغمبية المبحكثيف راضكف عمى عمميـ كذلؾ نظرا  88%( بنسبة18بيف الجدكؿ رقـ )

لحرص كانضباط الإدارة في تطبيؽ الأنظمة الرقابية بشكؿ عادؿ كشفاؼ، مما يشعر العماؿ 
يـ كيعزز ركح الانتماء لعمميـ، كأف جيكدىـ تقدر بشكؿ مناسب كذلؾ يزيد بتقبميـ لكظيفت

 مف رضاىـ كتمسكيـ بمكاف عمميـ.

 كاستنادا إلى كؿ ما تقدـ يمكف أف نستنتج أف الفرضية الفرعية الثانية قد تحققت.   

 مناقشة النتائج في ضوء الدراسات السابقة:ثالثا:  

نظرم لمجمكعة مف الدراسات السابقة حكؿ مكضكع بعد كأف تعرضنا في الجانب ال     
الدراسة، تـ التطرؽ لنتائج ىذه الدراسات كمقارنتيا بالنتائج المتكصؿ إلييا في الدراسة 

 مع ىذه الدراسات:الحالية، كفيما يمي عرض لأىـ نقاط التشابو كالاختلاؼ 

التنمية المحمية، تكصمت _ دراسة كماؿ بكدانة بعنكاف " دكر الرقابة الادارية في تحقيؽ    
ىذه الدراسة إلى عدة نتائج منيا كجكد الرقابة الإدارية بشكؿ مستمر كدائـ عمى مجالات 
التنمية المحمية كىذا ما يتفؽ مع نتائج دراستنا الحالية التي تكف اىتماـ كبير لمعممية الرقابية، 

لحديثة كالاقتصار في عممية ككما لاحظنا عدـ استخداـ مفتشي الرقابة الكسائؿ التكنكلكجية ا
الرقابة المسبقة كأثناء التنفيذ، مما يؤخر اكتشاؼ الأخطاء كيجعؿ تصحيحيا غاية الصعكبة، 
كىك ما يختمؼ مع نتائج دراستنا الحالية التي تعتمد عمى الأدكات كالكسائؿ التكنكلكجية 

تطكير أداء  الحديثة، كما تحرص عمى الرقابة المسبقة كاللاحقة لمعمؿ مما يسيـ في
 العامميف.

_ دراسة لماؿ بكسفط، تحت عنكاف " الرقابة التنظيمية كدكرىا في تحسيف أداء العماؿ"،    
لمقكانيف مما يزيد انتاجية المكارد كتكصمت ىذه الدراسة إلى عدة نتائج منيا التطبيؽ الصارـ 

لتشدد كذلؾ ما يحقؽ البشرية كأف الأساليب الرقابية المطبقة في المؤسسة تميزت بنكع مف ا
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جكدة العمؿ، كىذا ما يتفؽ مع دراستنا الحالية التي تحرص عمى التطبيؽ الصارـ لعممية 
ؼ، الرقابة الإدارية كالدكر الذم تمعبو الرقابة في تحسيف الأداء الكظيفي كالتقميؿ مف الانحرا

بعد الانتياء مف  ككما تتفقا كلاىما في إجراء المقارنة بيف أداء العماؿ كالخطط المستيدفة
 العمؿ.

_ أما دراسة كماؿ مصطفى الملاحي، بعنكاف " دكر الرقابة الإدارية في تحسيف مستكل    
تنص عمى كجكد علاقة كطيدة بيف الرقابة الأداء الإدارم، تكصمت ىي الأخيرة لنتائج 

لإدارية، ككيلاىما يحرصاف عمى تطبيؽ الرقابة ا لدل العماؿ الادارية كتحسيف مستكل الاداء
كما لا يتكافؽ ككف الرقابة في دراستنا تعتمد عمى أساليب كأدكات تكنكلكجية حديثة أما في 

 الدراسة السابقة تعتمد عمى أدكات تقميدية كالرقابة المباشرة أك التقارير. 

 : الاستنتاج العامرابعا

مكضكع الرقابة الإدارية في ضكء المعطيات المقدمة مف خلاؿ دراستنا النظرية كالميدانية ل   
كتأثيرىا عمى أداء العامميف بمصنع دكاسات الفرامؿ بتيميزارت، كبناء عمى تحميؿ بيانات 
الفرضية الأكلى التي تؤكد أف الأدكات كالتقنيات المستعممة في ممارسة الرقابة مف طرؼ 

قديـ التغذية المؤسسة تساعد عمى أداء العامميف، مما ينعكس ايجابا عمى تحقيؽ أىدافيا كت
الراجعة كتقييـ الاداء الدكرم مما يزيد مف فعاليتيا ككفاءتيا، فالأدكات التي تستعمميا 
المؤسسة مف التقارير كالرقابة المباشرة كالملاحظة مف طرؼ المشرؼ، ككذلؾ كجكد شكاكم 
كاستعماؿ بطاقات الدكاـ تزيد مف عممية الرقابة داخؿ المصنع كتساىـ في الكشؼ عف 

طاء في الكقت المناسب، كما تساعد عمى الانضباط في العمؿ كالتطكير ككذا التحفيز الأخ
عمى الأداء كضبط سمككيات العامؿ كالاتقاف في أداء العمؿ. كلذلؾ فنجد ىذه المؤسسة 
تحرص عمى الالتزاـ بكسائؿ كتقارير تتماشى مع التطكرات التكنكلكجية الحديثة كمنو ضمانا 

طط المرسكمة كالاىداؼ المكضكعة، حيث اكدت المدرسة الكلاسيكية عمى لمتنفيذ المثالي لمخ
 مثؿ ىذا النكع مف الرقابة لتحسيف الأداء.
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كما كقد تـ اثبات الفرضية الثانية أف زيادة الانضباط في اجراءات الرقابة الإدارية تساعد     
بتطبيؽ الرقابة بشكؿ في تحسيف مستكل الأداء لدل المبحكثيف، فعندما تككف الإدارة ممتزمة 

دقيؽ كمنتظـ يتضمف ذلؾ متابعة الاداء كمراقبة العمميات كتقييـ النتائج لتحقيؽ الأىداؼ 
المطمكبة، فإف ذلؾ يضمف اكتشاؼ كمعالجة المشاكؿ كالانحرافات مبكرا، بالإضافة إلى 

أداء  تعزيز الشفافية كالمساءلة، ككؿ ذلؾ يسيـ في خمؽ جك عمؿ ايجابي يحفز العماؿ عمى
عمميـ بكؿ اخلاص كامتناء كيرفع مف ركح الابتكار كالإبداع لدييـ، مثمما أكدت عميو 
المدرسة النيككلاسيكية في نظرية العلاقات الإنسانية، كمنو فنجد أف الانضباط في ممارسة 

 العممية الرقابية تؤدم حتما إلى تطكير أداء المكظفيف كاداء المؤسسة ككؿ.

اسة إلى نتيجة عامة مفادىا أف الرقابة الإدارية تؤثر بشكؿ ايجابي كعميو تكصمت الدر    
 عمى أداء العامميف داخؿ المؤسسة الصناعية لدكاسات الفرامؿ بتيميزارث.

 

 

 

 



 خاتمة
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 خاتمة:

كفي ختاـ بحثنا المتكاضع المعنكف ب "الرقابة الإدارية كتأثيرىا عمى أداء العامميف" مف    
تكصمنا إلى أف الرقابة الإدارية ليست مجرد عممية تقميدية  خلاؿ بابييا النظرم كالميداني

لإشراؼ الاداء، بؿ ىي العيف الساىرة  إلى جانب التخطيط كالتنظيـ كالتكجيو، حيث تتابع 
سير العمؿ كتقيـ الاداء، كتكشؼ عف الانحرافات عف الخطط كالأىداؼ المكضكعة كمف 

كاتخاذ القرارات المناسبة لتصحيح المسار  خلاليا يمكف للإدارة تحديد نقاط الضعؼ كالقكة
كتحسيف الأداء، كمف الكاضح أف نجاح أم مؤسسة صناعية يعتمد بشكؿ كبير عمى مدل 
فعالية نظاـ الرقابة الإدارية فييا، حيث يعكس ذلؾ قدرتيا عمى مكاجية التحديات كتحقيؽ 

 التفكؽ في سكؽ يتسـ بالمنافسة الشديدة.

لصناعية لدكاسات فرامؿ السيارات بتيميزارت مف الرفع مف مستكل كقد تمكنت المؤسسة ا   
أداء عاممييا كذلؾ مف خلاؿ الحرص عمى الالتزاـ بنظاـ رقابي يقكـ عمى إطار قانكني مرف 
ككاضح يتكيؼ كيتماشى مع كؿ الكظائؼ المكجكدة بالمؤسسة كفؽ أساليب ككسائؿ متطكرة 

ا يتكفر في المؤسسة كمنو ما يؤثر ايجابا عمى أداء تعتمد عمى الحداثة كالتكنكلكجية، كىذا م
العامميف خاصة كعمى مردكدية المؤسسة عامة، كضمانا لاستدامة التميز في الأداء ضمف 

 بيئة عمؿ متغيرة كديناميكية.

كعمى ىذا الأساس يمكف القكؿ اف الرقابة الإدارية في التنظيـ ضركرية كتزيد مف أداء    
تمارس بطريقة عممية معقكلة بعيدة عف الصرامة كالحزـ كىذا بغية  العامميف لكف لابد أف

استمرارية المؤسسة، كزيادة انتاجيا كفعاليتيا، كىذا ما أكدت عميو النتائج كالبيانات 
 الإحصائية المتكصؿ إلييا في الدراسة. 
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 الرقابي             عدـ الحيادية                الرقابة الزائدة عدـ دقة النظاـ

 ............اخر: ..............................................

 _ىؿ تقدـ شكاكم في حالة كجكد مشكلات؟ 14

 نعـ               لا  

 _ىؿ تمارس أدكات تكنكلكجية في ممارسة الرقابة الإدارية؟ 15

 نعـ              لا     

 في حالة نعـ فيما تتمثؿ: .............................................................

................................................................................... 

 _ىؿ تقكـ بإبلاغ المسؤكليف في حالة ملاحظتؾ لمفساد كاللامبالاة مف طرؼ زملائؾ؟                    16

 نعـ              لا

 ارة كالعماؿ؟ _ىؿ يقكـ النظاـ الإدارم عمى تشجيع التكاصؿ الفعاؿ بيف الإد17

 نعـ              لا            



 

 
 

 إذا كانت الإجابة ب "لا" لماذا؟ .............................................................

 _ما طبيعة علاقتؾ بالرؤساء داخؿ العمؿ؟ 18

 سيئة                    حسنة                  جيدة

الانضباط في إجراءات الرقابة الإدارية تؤدي إلى تحسين مستوى الأداء لدى  زيادة المحور الثالث:  
 العمال.

 _ىؿ تقكـ بإنجاز ميامؾ في الكقت المحدد؟19

 نعـ                لا 

 _ىؿ تقكـ بتأدية الأعماؿ المطمكبة بمصداقية كفعالية؟ 20

 أبدا          دائما               أحيانا                نادرا        

                          _ىؿ المكاف الذم تعمؿ فيو يحتكم عمى كافة شركط العمؿ )التيكية كالإضاءة، الحرارة(؟  21

 نعـ                  لا  

 _ىؿ أنت راضي عف عممؾ؟  22

 نعـ                لا

 الخركج(؟ _ىؿ تحرص عمى الالتزاـ الرسمي لمعمؿ )كقت الدخكؿ ك 23

 أحيانا                نادرا                    أبدا              دائما   

 _ىؿ تتغيب عف العمؿ؟  24

 أحيانا                       كثيرا                    ادران 

 ابي شديدنظاـ رق    ' ىؿ يرجع ذلؾ إلى: تيميشؾ في العمؿ         ب كثيرافي حالة الإجابة ب '

 مكاف العمؿ غير مريح                    عدـ كجكد علاكات كتحفيز لمعمؿ



 

 
 

 _ىؿ تجد النظاـ الرقابي كسيمة تساعد عمى تحسيف الأداء؟ 25

 نكعا ما                     كثيرا               قميلا    أبدا            

 ؟ حسف العلاقات في بيئة العمؿ    _ماىك الشيء الذم يحفزؾ للانضباط في العمؿ26

 متابعة العمؿ          الحصكؿ عمى المعمكمات الكافية لأداء العمؿ              

 _ىؿ تقكـ الإدارة باتخاذ إجراءات تأديبية ضد المكظؼ عند ارتكاب الأخطاء في العمؿ؟ 27

 نعـ                       لا

 ة النظاـ الرقابي في العمؿ؟   ................مدل انضباط الإدارة في ممارس _ما28

                                       ......................................................................................                                                                                                                       

 


