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من  : وسلم  من لا يشكر الناس لا يشكر االله قـال رسول االله صلى االله عليه
صنع إليكم معروفـا فكافئوه فـإن لم تجدوا ما تكافئونه فـادعوا له حتى  

 تروا أنكم كافـأتموه

عرفـانا بالجميل لأهل العطاء أتقدم بأرق كلمات الثناء يعجز فيها اللسان عن  
شكرا  " طويل كريمة   " تيالكلام الى كل أستاذ علمني حرفـا، الى أستاذ

إتمام مذكرة تخرجنا لكونك أحسن  لما قدمته لنا وعلى حرصك على  
دائما هي سطور الشكر والثناء تكون في غاية الصعوبة عند  ة  مرشد

الصياغة وربما لأنها تشعرنا دوما بقصورها وعدم ايفـائها حق من نعطيه  
.حقه  

 ولكم منا أسمى عبارات التقدير والاحترام
 

 

  



 

 

 

  

ان و ار وال الليل جوف دعا من ا العمل ذا دي اا طاع

عي قرة املك ما اغ ا المستقبل بھ"أمي" درب افتخر و اع من ا ،

العمل و العلم علم ي" من ياة،" أ ا فخرا الله ما   ادام

يوا   اخوا

  

ا لوصول ا افتخر ال لنف التخرجشكرا ادة   .لش

ن - سر   العمري

   



 

 

 

داء   ا

ه الى من یشتھي القلب نطقھا و ترق دالحمد  ومھما حمدناه نستوفي حم
العین لوحشتھا و تخشع الاحاسیس لذكرھا و ترجف كبدي كلما ابتعدت عنھا امي 

  العزیزة

من ذا دون الجفون رعاني شق اللیل لأجلي و ما شاكاني نبع الحنان زھر 
  مدرستي اعظم نعمة من الله ایماني ابي الغاليالروض 

  أطال الله في عمرھما

 الى من قاسم حلو حیاتي و مرھا 

  

  الى كل من ساھم في وصولي لھذه اللحظة

 الى كل من دعمني من قریب و بعید

ندى  العمري

  



 

 

 
من بعد هذه السنوات من الدراسة من أجل الارتقـاء ونيل منزلة العلم والشهادة رغم كل الظروف،  

 أهدي هذا العمل المتواضع الى

 من وضعني على طريق الحياة قـائدي وقدوتي صاحب الفضل العظيم والقـلب الرحيم الى

''والدي العزيز''  

الى التي ليس كمثلها شيء جنتي على الأرض روحي وسبب وجودي في الحياة ومن كان دعائها سر  
 نجاحي أدامها االله نعمة

''والدتي الغالية''  

الى عزوتي وعزائي وسندي في أوقـات الحرج وشركائي في وقت سعادتي أعوذ باالله من لحظة  
كمتفرقنا ومن مشكلة لا تجمعنا وتوحد قـلوبنا على رأي الي  

''اخوتي''  

 الى كل من كان لهم أثر على حياتي والى كل من أحبهم قـلبي ونسيهم قـلمي

 فتیحة میهوبي
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  : مقدمة

 هنا ومن حیاة الفرد، على بدوره وأثر الإنسانیة الحیاة مجالات جمیع شمل علمیا تقدمام یشهد العالم الیو   
 منذ الوظیفي الأداء على الإداریة فكرة الرقابة الإنسان عرف ولقد المنظمات، في الأداء على الرقابة أهمیة تبرز

 مكملة عملیة الرقابة فعملیة الفهم، سوء من الكثیر ویحیطها الغموض یكتنفها مازال نهلأف القدیمة، العصور
 .الأخرى الحلقات لباقي والتقویم والتعدیل الضبط بمهمة تقوم فهي الإداریة العملیة لحلقات

 البیئة اتساع أساسا مصدرها متعددة تحدیات مضى وقت  أي من  أكثر الیوم المؤسسات تواجه إذ  
 أدائها  وتحسین أهدافها تحقیق أجل من التغیرات من العدید وسط نشاطها إطارها في تمارس التي الخارجیة
 .وفاعلیتها

شباع لتحقیق الوسائل  بین منیعتبر الأداء الوظیفي   ارتأینا هذا بحثنا وفي الوظیفیة لمتطلباته الفرد  وإ
 منظم إداري نشاط فهي المؤسسات، داخل  كبیرة  أهمیة من لها بما الرقابیة العملیة وظیفة على الضوء تسلیط
 تحدیدها سبق التي والخطط  والبرامج والسیاسات الأهداف علىا بناء الأداء وقیاس والمتابعة بالإشراف یهتم

 .تكرارها لتفادي وتقویمها والأخطاء فعمواطن الض  اكتشاف بقصد
 الرقابیة العملیة وغیاب البعض بعضها مع الإداریة  العملیات أجزاء ربطفي  الرقابیة جهزةتساهم الأ

 عالیة مهارات إلى تحتاج فإنها لذا المؤسسة، في الأداء وتنشیط تطورات لتنظیم فهي عناصرها تفكیك إلى یؤدي
 .نهیوتحس الإنتاج من للرفع متطورة وأسالیب كافیة وخبرة

 العنصر وباعتبار المؤسسة متابعته داخل على تشرف الذي التنظیم سلامة علىالرقابة  وتسهر تحرص
 للموارد معنى لا إذ مواردها، هو أهم الفرد أن باعتبار المنظمة في الأداء الوظیفي مصادر أهم هو أحد البشري
 المستوىعلى  سواء البشري العنصر أداء عنها غاب إذ تنظیمیة، أو تكنولوجیة، مالیة كانت سواء الأخرى
 مجهودات عن مباشر بشكل یعبر إذ الأداء مستویات كافة في حیویا دورا یلعب فالفرد التنفیذي، أو الإداري
  .العاملین ومهارات قدرات على الأداء مستوى ویتوقف المنظمات أهداف تحقیق سبیل في العاملین

وانطلاقا من ذلك فقد قسمت ومن خلال ما تقدم لأهمیة موضوع الرقابة وعلاقتها بالأداء الوظیفي، 
  . الجانب النظري والجانب المیداني : قسمین أساسیین  إلىالدراسة 

  : حیث یشتمل الجانب النظري على أربع فصول 
الى  الإشارةالبحث، مع  إشكالیةوقد اختص فیه طرح أسباب اختیار الموضوع، وكذلك : الفصل الأول 

  . ذكر أهمیة وأهداف الدراسة  إلى بالإضافةجملة من التساؤلات والفرضیات 
  .البحث في  إلیهاقات التي تم التعرض تحدید المفاهیم والدراسات السابقة وكذلك المعی إلى بالإضافة
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 ب 
 

مفهوم، أنواع، أسالیب، خطوات، وسائل، أهمیة، أهداف، ( الإداریةخاص بالرقابة :  أما الفصل الثاني 
  ) .والاتجاهات التي تبنت موضوع الرقابة 

مفهوم، عناصر، مكونات، شروط، أبعاد، محددات، أنواع، ( خاص بالأداء الوظیفي : الفصل الثالث 
  ) .لعوامل، قیاس الأداء، معدلات الأداء، أهمیة الأداء، تقییم الأداء ا
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  : الإشكالیة .1
تلك الجوانب  إلىتواجه المؤسسات في الوقت الراهن الكثیر من الانحرافات والمشاكل والتي یعود سببها 

وارد الم إدارةالمسجلة في أداء الأفراد لعملهم، والتي تؤثر تأثیرا مباشرا على أهداف المؤسسة ككل وأهداف 
فقدان المؤسسة القدرة على المنافسة وخوف مسیریها من المبادرة بسبب  إلىمما یؤدي  ،البشریة بشكل خاص

، كالإهمالر بعض الظواهر السلوكیة السلبیة لعمالها انتشا إلىطرق التسییر المتبعة، والتي تؤدي بدورها 
اللامبالاة، ضعف الأداء، الفساد، التغیب عن العمل، وكلها مظاهر دالة على سوء الأداء في العمل من طرف 

التوازن  إحداثالأفراد ومن ثمة یحدث تغیب تفعیل القوانین والتعلیمات التنظیمیة التي تسنها المؤسسة بغرض 
بین مختلف مكوناتها، ولذلك تبقى أهداف المؤسسة معلقة أو في حالة ضیاع باحثة عن قوة الأداء في العمل 
والكفاءة التي تخرجها من خلال كفاءتها وفعالیتها وقدرتها على العمل الجاد ورغبتها في تبني مبادئ المؤسسة 

للمؤسسة على النحو الذي یدفع الموارد البشریة الى  ةوالإداریسیر الوظائف التنظیمیة  إلى إضافةوأهدافها، 
  . توظیف مكتسباتها الأدائیة بالشكل المطلوب 

 الإداریة، وهي سلسلة من المهام الإدارةمن أهم الوظائف التي تقوم بها  الإداریةتعتبر وظیفة الرقابة 
حیث أنها تعمل على التأكد من تنفیذ ما خطط له، واثبات دقة الاتجاه نحو الهدف وصحة السیر نحوه، وهي 

الموارد البشریة لاهتمامها بأداء العامل وكیفیة  إدارةتلقى اهتماما واضحا في عدة مجالات وخاصة في مجال 
 الإداریةارتباطا وثیقا حیث یؤثرون على الرقابة  ةالإداریببقیة الوظائف  الإداریةتطویره، وبالتالي ترتبط الرقابة 

  . ویتأثرون بها 
الرئیسیة، وهي تقع في نهایة مراحل  الإداریةالوظیفة الرابعة من بین الوظائف  الإداریةتعد الرقابة 

 لمعرفة أماكن الانحرافات وتصحیحها بغرض التقویم ینؤوسالمر وتنطوي على قیاس نتائج أعمال  الإداريالنشاط 
لذلك فان .ومن خلال التأكد من أن الخطط المرسومة نفذت، وأن الأهداف الموضوعة قد حققت على أكمل وجه 

الأخرى وأن الرقابة تستخدم كافة العلوم والمعارف  الإداریةلعملیة الرقابة علاقة وصلة وطیدة مع كافة الوظائف 
   ) 05، ص 2011وعبد الهادي،  طراونة( . المتوفرة في سبیل تحقیق أهدافها 

كما ورد في مذكرة دور الرقابة في تحسین أداء   ) 2012/2013( كریمة وقدوردراسة توصلت لقد 
التعرف على دور الرقابة في تحسین أداء العمال بمؤسسة الأطفال المعوقین سمعیا بجامعة العربي  إلى:  العمال

  . مهديبن 
المهمة التي لا یمكن  الإداریةأن الرقابة من العملیات : عدة توصیات من أهمها  إلىوتوصلت 

ولزوم الاهتمام بعملیة الرقابة لأن العمال الذین یرتفع مستوى أدائهم عن المعدل ذو رقابة , الاستغناء عنها 
  .  جیدة

الرقابة من حقیقة أن الأهداف والخطط والدراسات یقوم على أدائها الأفراد، وهم قد  إلىتظهر الحاجة 
 لاأفي ظروف مختلفة وبأدوات مختلفة وفي مناطق مختلفة وفي أوقات مختلفة، لذلك من المحتمل  ونهایؤد
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بعض هذه تتشابه الأمور التي یتم فیها أداء العمل، ومعنى ذلك أن هناك احتمالات لظهور الانحرافات و 
   ) 06، ص 2012رحاحلة وخضور، (. أقل خطورة  الأخرالانحرافات قد یكون خطرا والبعض  

ذ أن المؤسسات إوالدائمة في المؤسسات، یعتبر تحسین الأداء الوظیفي من الأهداف الرئیسیة 
، حیث أن هناك هیتمرار واستتحسینات حتى تزید من تدفق العمل  أوتعدیلات  إلىوالعملیات كثیرا ما تحتاج 

بجمیع أعضائه وأفراده، وبالأخص  الإداريمن أجل النهوض بالكادر  التي تتبعها الإجراءاتالعدید من 
الاهتمام بالأداء الوظیفي، فهدف تحسین الأداء هو من الأهداف المنطقیة التي لا یمكن تصور وجود أو قیام 

مرح طاهر ( . درجة ارتفاع مستویات الأداء ومعدلاته المتاحة و  الإداریة الإمكانیاتمؤسسة بدورها مهما كانت 
  ) 06، ص 2016شكري ، 

شباعالأداء الوظیفي من بین الوسائل لتحقیق یعتبر  الفرد لمتطلباته الوظیفیة، وباعتبار أن العنصر  وإ
لا معنى للموارد الأخرى سواءا كانت مالیة  إذهو أهم مواردها، و البشري هو أحد أهم مصادر الأداء في المنظمة 

فالفرد یلعب . أو التنفیذي  الإداريفي المستوى  سواءغاب عنها أداء العنصر البشري  إذتكنولوجیة أو تنظیمیة، 
یعبر بشكل مباشر عن مجهودات العاملین في سبیل تحقیق أهداف  إذدورا حیویا في كافة مستویات الأداء، 

  . توى الأداء الوظیفي على قدرات ومهارات العاملین المنظمات ویتوقف مس
، ودرجة تطبیق الإداریةالتعرف على درجة فاعلیة الرقابة  إلى) : 2014(دراسة یاسین  توصلتلقد 

الأداء الوظیفي لدى مدیري المدارس الحكومیة الأساسیة ومدیریاتها، والعلاقة بینهما، وتوصل الباحث في هذه 
دراسات مشابهة تتناول وجهة نظر المدیرین ومقارنة نتائجها بنتائج  إجراء: یات أهمهاعدة توص إلىالدراسة 
  ) 06، ص  2016مرح طاهر شكري ، (. ) من وجهة نظر العاملین(دراستها 

التعرف على درجة فاعلیة أداء المدیرین  إلىحیث هدفت هذه الدراسة ) : 2010(العمرات  دراسةوكذلك 
الاهتمام : عدة توصیات من أهمها إلىتوصل الباحث أین  .تراء من وجهة نظر العاملین فیه في مدیریة تربیة الب

نمط یقوم على الأسس العلمیة والنظم،  إلىبأداء المدیرین من خلال برامج التدریب التي تنفذها الوزارة، والانتقال 
  ) 07،ص 2016اهر شكري ، مرح ط( . التي توضح وتنظم كیفیة انجاز العمل داخل المؤسسات التعلیمیة 

رقابة دور هام في متابعة الأداء الوظیفي للعاملین وهي ترتبط ارتباطا وثیقا بالأداء فتتضمن عملیات لل
تسبقه ثم تعقبه بعد حدوثه، كما تتضمن مجموعة معاییر وأهداف توجه الأداء الوظیفي من أجل تحقیق 

نحرافات السلبیة في العمل ثم وضع الترتیبات الملائمة على الكشف عن الا الإداریةالأهداف، وتهدف الرقابة 
اللازمة لضمان تحقیق الأهداف وذلك من خلال مراجعة أداء العاملین وكیفیة استغلال  للمعالجة التصحیحیة

وتحفیزها وتقلیل المشاكل  الإبداعیةوالكشف عن الجوانب  الإنتاجوفقا لمعاییر  والآلاتالموارد لرفع كفاءة الأفراد 
  .شرط أن تتناسب الرقابة مع طبیعة النشاط وظروف العمل 

  : یمكن أن نطرح التساؤل التالي  الإداریةومن خلال ما تقدم لأهمیة موضوع الرقابة 
  :التساؤل العام 

  هل للرقابة الإداریة علاقة بالأداء الوظیفي ؟ 
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  : یة ومنه یمكن أن نطرح التساؤلات الفرعي التال
  هل التطبیق الصارم للقوانین یزید من إنتاجیة الموارد البشریة ؟ - 1
  هل الأسالیب الرقابیة المطبقة تحقق جودة أداء الموارد البشریة ؟  - 2
  هل مطابقة الأداء له علاقة بالكشف عن الانحرافات والأخطاء ؟ - 3

  
 : فرضیة الدراسة   .2

  : الفرضیة العامة
  .الأداء الوظیفي و بین الرقابة الإداریة علاقة  توجد

  :الفرضیات الفرعیة 
  .التطبیق الصارم للقوانین یزید من إنتاجیة الموارد البشریة  - 1
  .أداء الموارد البشریة الأسالیب الرقابیة المطبقة تحقق جودة  - 2
  .مطابقة الأداء له علاقة بالكشف عن الانحرافات والأخطاء  - 3

  :أسباب اختیار الموضوع  .3
  : أسباب ذاتیة - 1

  :  تكمن أسباب اختیارنا لهذا الموضوع فیما یلي
في تحسین الأداء الوظیفي  هوالدور الذي تلعب الإداریةالرغبة الملحة في دراسة موضوع الرقابة  -

  .للعمال
 .ابراز أهمیة الرقابة للمجتمع والمنظمات  -
  :أسباب موضوعیة  - 2 -

السعي على أهم خصائصها ومجالاتها تكمن أهمیة مشكلة الرقابة الاداریة بالنسبة للمؤسسة في  -
  . وهذا من أجل تكوین اطار معرفي حول موضوع الرقابة الاداریة 

الحاجة للقیام بالمزید من الدراسات حول هذا الموضوع لتحسیس المؤسسة بأهمیة المورد البشري  -
  . والاعتناء بمستوى أدائه 

  
  : أهداف الدراسة  .4

  :تكمن أهدافنا من هذه الدراسة في 
 . التعرف على الجوانب السلبیة والایجابیة في العملیة الرقابیة وتأثیرها على أداء العاملین  -
 .التعریف بأهمیة الأداء الوظیفي  -
 .والأداء الوظیفي  الإداریةمعرفة العلاقة بین الرقابة  -
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  :   أهمیة الدراسة .5

لمیة والعملیة وعلى مدى تكمن أهمیة أي بحث على أهمیة الظاهرة المدروسة وعلى مدى قیمتها الع
خاصة وأنها تتناول موضوع الرقابة , ولهذه الدراسة أهمیة كبیرة, إضفاء المعرفة النظریة والمیدانیة 

  . أداء العامل وانجازاته علاقة ب وما لذلك من الإیجابي والسلبيالإداریة بشقیها 
  : تحدید المفاهیم .6

النتائج  انحرافهي عملیة قیاس النتائج ومقارنتها بالخطط أو المعاییر وتشخیص أسباب  :الرقابة 
الرحاحلة وخضور ( . الفعلیة عن النتائج المرغوبة واتخاذها لإجراءات التصحیح عندما یكون ذلك ضروریا 

، 2012  (  
والكشف عن  ، المسطرةالوصول إلى الأهداف عملیة یتم بموجبها التحقق من مدى :الرقابة الإداریة 

المجذوب ( . والعمل على تذلیل هذه المعوقات في أقصر  وقت ممكن  ،المعوقات التي تعیق تحقیقها 
  . ) 2003, وطارق

ما یتوصل إلیه الباحث من نتائج وفقا لإستجابات أفراد عینة : التعریف الإجرائي للرقابة الإداریة
رقابة الإداریة و حیث یحصل أفراد عینة الدراسة على درجات الدراسة لأداء الدراسة المتعلقة بموضوع ال
 .كمیة من الاستبیان المطبق في الدراسة 

مما سبق یتضح أن للرقابة الاداریة دور هام في تحقیق أهداف المنظمة  :التعقیب على التعریف 
الوصول الیها  الأهداف المرادق یمن خلال الكشف عن المعوقات والانحرافات التي تعیق تحقوتطویرها 

، بحیث تقوم الرقابة الاداریة بالتوجیه لتجنب الوقوع في الأخطاء والمعوقات والتقلیل منها قدر الامكان 
  .للوصول الى نتائج مرضیة 

أو الجهود التي ترتبط وظیفته , تنفیذ الموظف للأعمال و المسؤولیات التي تكلفه بها المنظمة : الأداء
   . ) 2007 ،الجوبعدي( . یحققها الموظف في المنظمة  ویعني النتائج التي ،بها 

الدور أو المهام والذي بالتالي فرد التي تبدأ بالقدرات و إدراك الصافي لجهود ال الأثر:الأداء الوظیفي 
تمام المهام المكونة لوظیفة الفرد    . ) 2008 ،عكاشة. (یشیر إلى درجة تحقیق وإ

ما یتوصل إلیه الباحث من نتائج وفقا لإستجابات أفراد عینة  :التعریف الإجرائي للأداء الوظیفي 
  . حسب الاستبیان المطبق في الدراسة الدراسة على درجات 

مما سبق ذكره فان الأداء الوظیفي هو تنفیذ الموظف لأعماله ومسؤولیاته   :التعقیب على التعریف 
التي تكلفه بها المنظمة أو الجهة التي ترتبط وظیفته بها ، ویعني النتائج التي یحققها الموظف في 

  .  المنظمة 
  :الدراسات السابقة  - 
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    حول الرقابة الإداریة الدراسات السابقة  -7-1

  :الدراسات العربیة  -  أ

دراسة أكادیمیة من أجل نیل شهادة الماجستیر في العلوم الإداریة، ):2003(دراسة عبد االله عبد الرحمان النمیان 
تناولت موضوع الرقابة الإدرایة وعلاقتها بالأداء الوظیفي في الأجهزة الأمنیة ،حیث إنطلقت الدراسة التي قام بها 

یة ،هدفت الدراسة إلى الإجابة عن مجموعة من التساؤلات الباحث من سؤال رئیسي ومجموعة من الأسئلة الفرع
،والتعرف على على الجوانب السلبیة والإیجابیة في عملیة الرقابة الإدرایة مع تقدیم التوصیات والإقتراحات 

  المناسبة لعملیة الرقابة، 

مارةالإستبانة على عینة قام الباحث بالإعتماد في دراسته على المنهج الوصفي ،مع إعتماده على أدوات وهي إست
  .شرطة منطقة حائل 

  : توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة 

  .وجود رقابة إداریة بشكل دائم على الأقسام التابعة لشرطة منطقة حائل وأنها رقابة فعالة_

ة وعدم أظهرت العقبات والمشاكل التي تواجه الرقابة الإداریة منها العلاقات الشخصیة، ضعف الرقابة الذاتی_
  .وجود نظام رقابة حدیث

تم التوصل في هذه الدراسة لمقترحات لتطویر الرقابة مثل الحوافز المادیة والمعنویة ،تشجیع المنافسة بین _
  .أقسام ومراكز الشرطة ، وتوعیتهم بممارسة الرقابة الذاتیة 

  2003(دراسة الحربي:(  

دراسة تطبیقیة على المراقبین الجمركیین بمطار (ءة الأداء دراسة تناولت موضوع الرقابة الادرایة وعلاقتها بكفا
، هدفت للبحث عن العلاقة بین الرقابة الإداریة وكفاءة الأداء، وذلك من خلال ) الملك خالد الدولي في الریاض

همال القیام بالتعرف على أسالیب وأدوات الرقابة وفاعلیتها والتعرف على معوقات تطبیق الرقابة الإداریة نظرا لإ
بعض العاملین في أداء عملهم وعدم إلتزامهم باللوائح والأنظمة ، التي تقع على على موظفي الجمارك مسؤولیة 

  .تطبیقها 
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إعتمد الباحث على المنهج الوصفي بأسلوبه المسحي ،كما قام بالإعتماد على أدوات الإستبانة لجمع البیانات 
دولي،وقد أوصت الدراسة بأهمیة رفع مستوى كفاءة الأداء على عینة عمال جمركیین بمطار الملك خالد ال

للعاملین بقطاع الجمارك وخاصة في مجال ممارسة وظیفة الرقابة الإداریة ورفع كفاءة نظم الرقابة الإداریة 
  )42،ص 2014نسرین محمد عمر ، ( .المستخدمة في ذلك القطاع

  

  

  2016(دراسة مرح طاهر شكري حسن علي:( 

 هدفت الدراسة إلى التعرف على درجة الرقابة المطبقة ، ودرجة الولاء الوظیفي لدى مدیري المدارس الحكومیة 
،كما هدفت .الأساسیة في محافظات شمال الضفة الغربیة من وجهات نظر المدیرین أنفسهم ، والعلاقة بینهما 

سنوات الخبرة الإداریة ، موقع المدرسة الجنس ، المؤهل العلمي ، ( أیضا للتعرف على أثر كل من متغیرات
،في عملیة الرقابة وعلاقتها بالأداء الوظیفي لدى مدیري المدارس الحكومیة الأساسیة من وجهة نظر المعلمین )

،وقد تكون مجتمع الدراسة من جمیع مدیري المدارس الحكومیة الأساسیة ومدیراتها في محافظات شمال الضفة 
مدیرا ومدیرة موزعین على ) 454(،حیث بلغ عددهم ) م2015,2016(الدراسي  الغربیة ،وذلك في العام

  .المدارس الحكومیة 

مدیرا ومدیرة ،إستخدمت الباحثة المنهج الوصفي التحلیلي ) 229(أجریت الدراسة على عینة عشوائیة بلغ أفرادها 
مع الحقائق والبیانات وتصنیفها وذلك لأنه منهج یقوم على مجموعة من الإجراءات البحثیة التي تعتمد على ج

ومعالجتها وتحلیلها تحلیلا كافیا لإستخلاص دلالتها والوصول الى نتائج وتوصیات خاصة بموضوع الدراسة،أما 
الأداة التي قامت الباحثة لاستخدامها للحصول على نتائج الدراسة هي قیامها بإعداد إستبانة خاصة بموضوع 

  .الدراسة 

  :جموعة من النتائج أهمهاتوصلت الدراسة إلى م

الدرجة الكلیة لمجالات الرقابة الإداریة لدى مدیري المدارس الحكومیة الأساسیة في محافظات شمال الضفة _
نحراف معیاري قدره) 4,66(الغربیة من وجهة نظر المعلمین أنفسهم ،جاءت بمتوسط حسابي مقداره  ) 0,26( وإ

  .داریةوهدذا یشیر لمستوى مرتفع جدا للرقابة الإ
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نحراف معیاري قدره ) 4,52(درجة مرتفعة لواقع الولاء الوظیفي بمتوسط حسابي _   )0,40(وإ

بین عملیة الرقابة الإدرایة والاداء ) a_> 0,05(وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالیة _
بمعامل إرتباط مقادره الوظیفي لدى مدیري المدارس الحكومیة الأساسیة من وجهة نظر المعلمین أنفسهم 

)0,686. (  

وقد أوصت الدراسة ،بمواكبة التطورات العلمیة والأسالیب الرقابیة الحدیثة بصورة مستمرة وبما یتفق مع متطلبات 
التطور التربوي الإداري الفلسطیني ،اعتماد نتائج الدراسة لتكون دلیلا للمدیرین وأصحاب القرار وصناعه في 

الفلسطینیة في الإستفادة من طبیعة العلاقة بین عملیة الرقابة الإدرایة والاداء الوظیفي الذي المؤسسة التعلیمیة 
یمتلكونه لتوظیفه في العمل الإداري التربوي الفلسطیني، القیام بإجراء دراسة مشابهة لهذه الدراسة تتناول أثر 

على طبیعة العلاقة بین عملیة ) ،الدراسة المؤهل العلمي ،سنوات الخبرة الإداریة (متغیرات أخرى غیر متغیرات 
  .الرقابة الإدرایة والاداء الوظیفي وعلى عینة أخرى أیضا

  :الدراسات الأجنبیة   - ب

تناولت الدراسة موضوع أثر المزاجیة والتحفیز الشخصي في تقییم أداء العاملین ): 2007(دراسة شوجن 
لسلبیة من متخذي القرارات في غیاب الرقابة بسبب ،وأظهرت لنا نتائج الدراسة وجود كثیر من الإنحرافات ا

المزاجیة عند تقییم أداء العاملین ، مما ینتج عن ذلك إتخاذ قرارات إداریة خاطئة تؤدي إلى حدوث مشاكل 
  .خطیرة في العمل وتؤثر بشكل سلبي على أدائها وعلى تحقیق اهدافها 

تائج تقییم أداء العاملین ومراجعتها للتأكد من مصداقیة أوصت الدراسة بضرورة وجود رقابة مستمرة على ن       
  ) 43،ص 2014نسرین محمد عمر ،(  .تقییم الأداء ومن صحة المعلومات 

  2005(دراسة جوین:(  

حیث هدفت الى التعرف على آلیات " آلیات الرقابة وأثرها على حصیلة والموظفین "تناولت الدراسة موضوع 
وأثرها على الموظفین ودرجة إلتزامهم وتحسین ) القیادة التنفیذیة ، العلاقة مع الموظفین ثقافة المنظمة ، (الرقابة 

   ) 45،ص 2014نسرین محمد عمر ،( .الإنتاجیة وسیرهم نحو تحقیق أهداف المنظمة 
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أوصت الدراسة بضرورة إشراك الموظفین عند إتخاذ القرارات لجعل سلوك العاملین یتجه نحو تحقیق       
المنظمة ، وضرورة تفعیل الدور الاجتماعي عند التعامل معهم والابتعاد عن الدور التقلیدي المتسلط في  أهداف

 .التعامل معهم 

  الدراسات السابقة حول الأداء الوظیفي -7-2

  : الدراسات العربیة  -  أ
  2008(دراسة الزغبي: (  

ة التنظیمیة على مستوى الأداء الوظیفي لدى هدفت الدراسة إلى معرفة أثر الالتزام بالقیم الثقافیة وقیم العدال
موظفا وتم اختیار عینة عشوائیة من مجتمع  841موظفي القطاع العام في محافظة الكرك والبالغ عددهم 

  .موظفا ووزعت علیهم الإستبانات ) 421(الدراسة 

وصلت الدراسة إلى إعتمدت الدراسة على أسلوبین الأسلوب الوصفي التحلیلي وأسلوب الدراسة المیداني، وت
  :العدید من النتائج منها

على مستوى ) الإمتثال ،قیم القیم الخیریة ،قیم القیادة(أن هنا أثرا إحصائیا للإلتزام بأبعاد القیم الثقافیة الفردیة _
  الأداء الوظیفي 

تؤخذ أراهم  أوصت بضرورة إعادة النظر في نظام الرواتب والأجور وتشجیع العاملین على إبداء أرائهم وأن_ 
  .وتم الإستفادة من دراسة الباحث من خلال الإستعانة بها لبناء أبعاد المتغیر التابع .الشخصیة بعین الإعتبار

  2009(دراسة المعشر:(  

هدفت الدراسة إلى التعرف على مستوى ضغوط العمل التي یتعرض لها العاملون في الفنادق الأردنیة وأثرها 
لى مصادر هذه الضغوط ،مع المحاولة لوضع الحلول الممكنة وتقدیم التوصیات على أدائهم وللتعرف على ع

التي ستساهم في التخفیف من هذه الضغوط،تكون مجتمع الدراسة من الفنادق الأردنیة فئة خمس نجوم ،ونظرا 
ن عدد إذ كا) عمان(فندقا في منطقة الوسط  12فندقا ، فقد تم اختیار 23لكبر حجم المجتمع الذي یتكون من 

عامل ولجمع المعلومات تم توزیع الإستبیانات على الأفراد )240(، وتم أخذ عینة مقدارها ) 2400(العاملین 
  .عینة الدراسات 
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إعتمد الباحث في دراسته على المنهج الوصفي التحلیلي لوصف مشكلة الدراسة وتمت معالجة البیانات باستخدام 
  spss لإحصائیة للعلوم الإجتماعیةأسالیب الوصف الإحصاء الوصفي والحزمة ا

توصلت الدراسة للعدید من النتائج منها عدم وجود علاقة معنویة ذات دلالة إحصائیة بین المتغیرین المستقلین 
  .،عبئ العمل والهیكل التنظیمي من جهة ،وأداء العاملین في تلك الفنادق من جهة أخرى 

أنه لا بد من توفیر بیئة عمل تضمن رضا العامل والتي بدورها كما أوصت الدراسة بالعدید من التوصیات أهمها 
  .ستؤدي لوجود بیئة أفضل للتعامل مع العملاء في تلك الفنادق

 2015(دراسة الغامدي:(  

في الحالات " تطویر "هدفت الدراسة إلى التعرف على مستوى الأداء الإداري لمدیري المدارس المطبقة لبرنامج 
،إعتمد الباحث في دراسته على المنهج الوصفي ،المسحي وتكون )،التنظیم، التوجیه والمتابعةالتخطیط (التالیة 

مجتمع الدراسة من جمیع مشرفي ومعلمي المدراس التابعة لمشروع التطویر في جمیع المراحل بمدینة الطائف 
 .أداة خاصة بدراسته معلما ،إستخدم الباحث الإستبانة ك) 121(مشرفا و) 70(فقد تكونت عینة الدراسة من 

  )75/76ص 2016مرح  طاهري شكري حسن علي (

  

  : توصلت الدراسة النتائج التالیة

بین إستجابات أفراد عینة  0,05< أنه یوجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة الإحصائیة _ 
  .الدراسة 

  :أوصت الدراسة بما یأتي

لدى ) التخطیط ،التوجیه والمتابعة (العالیة لمستویات الأداء الإداريأكدت على ضرورة المحافظة على الدرجة 
  ،كما أوصت بأن تؤكد هذه البرامج التدعیمیة صفة الاستمراریة ،"تطویر"مدیري المدارس المطبقة لبرنامج 

أكدت أیضا على ضرورة العمل على تحسین مشاركة المجتمع المحلي في دعم توجهات الأداء الإداري لمدیري 
  .لمدارس المطبقة لبرنامج تطویر ،وخصوصا في محوري التخطیط والمتابعةا

  :الدراسات الأجنبیة   - ب
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  2014(دراسة میونیخ (Muenich :  

كان الهدف من هذه الدراسة للتأكد من التصورات لمدیري المدارس الثانیة العامة في ولایة مینیسوتا فیما یتعلق 
  .بلة في جمعه للمعلومات بتقییم أدائهم ، إعتمد الباحث على المقا

  :من نتائج هذه الدراسة مایلي 

كانت إجابات المدیرین تفید بأن التقییمات السابقة كانت عادلة ومتسقة،ولكنها غیر محددة وواضحة فیما یتعلق 
بنموهم المهني ،وأما نتائج طلابهم ودخولها تقییم الأداء ،ردا على سؤال حول إذا كان ینبغي أن تدرج بیانات 

   ) 309- 280ص Muenich ،2014( لتقدم العلمي للطالب في عملیة التقییم ؟ا

٪ من المجیبین ،ومع ذلك ردا على سؤال حول إذا كان ینبغي أن تدرج بیانات الانجاز الطالب 88,7وافق 
من المعحبین أثبتت نسب أقل ℅75,8من تقییم الأداء حسب ما قررته القوانین الأساسیة للولایة ، ℅35،تشكل 

  وبالتالي تقییم أداء المدیرین یجب أن یشمل جمیع مستویات الأداء

  : Goedelle,Jan ,Martin&Peter) 2007(دراسة جویدل وجان ومارتن وبیتر 

هدفت الدراسة إلى التعرف على تصورات مدیري المدارس الابتدائیة لإستخدام التغذیة الراجعة في تحسین أداء 
مجموعات  4مدیر مدرسة ، و 16حث على المقابلة في جمع المعلومات من مدیري المدارس ،وقد إعتمدت البا

  .عمل المعلمین 

أشارت نتائج الدراسة إلى أن التنویع في تقدیم التغذیة الراجعة في المراحل المختلفة الأداء یمكن أن یساهم في 
   .تحسین فاعلیة المدرسة 

  2007(دراسة أوهانجیا (Ohangia:  

ع العلاقة بین الأداء الإبداعي لرؤساء الأقسام العلمیة ،ومعنویات هیئة التدریس في ثلاث تناولت الدراسة موضو 
عضو هیئة تدریس وزعت علیهم إستبانة ) 412(جامعات من ولایة تكساس الأمریكیة ،تألفت عینة البحث من 

  .عا لها جهدهم الوظیفي من تطویر الباحث وكانت أهم نتیجة للدراسة أن معنویات هیئة التدریس تزداد ویزداد تب

  :التعقیب على الدراسات السابقة  -7-3
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من خلال إستعراض الدراسات السابقة ،یتضح لنا بأنها تباینت من حیث الهدف وتنوعت إهتماماتها البحثیة ، 
كما تنوعت من حیث المجتمعات التي أجریت فیها فمنها المجتمعات العربیة كدراسة عبد االله عبد الرحمان 

النمیان ،ودراسة مرح طاهر شكري ،دراسة الحربي ،ودراسة الزغبي ،المعشر الغامدي ومنها الأجنبیة كدراسة 
  .شوجن، جوین میونخ ، وجویدل وجان مارتن وبیتر وأوهاجیا 

تنوعت الدراسات في مجالات وقطاعات العمل التي تناولتها فبعضها ركز على موضوع الرقابة الإداریة والبعض 
  .قام بالتركیز على موضوع الأداء الوظیفي الاخر 

أظهرت الدراسات السابقة في مجال الرقابة الإداریة ،التأكید على ضرورة إنتهاج عملیة الرقابة إذ إتفقت بعض 
  .الدراسات السابقة على السابقة موضوع الرقابة الإداریة وأهمیتها بالنسبة الأداء الوظیفي 

تنوع في طرح موضوع الأداء الوظیفي وهذا ما یثري الدراسة الحالیة والإنطلاق یلاحظ على الدراسات السابقة ال
  من حیث إنتهى الآخرون ،للإكمال على ماتوصلو إلیه بصورة تزید من فعالیة الأداء الوظیفي 

ریة إستفادت الباحثة من الدراسات السابقة في مجال الرقابة الإداریة في التعرف الجید على موضوع الرقابة الإدا
  .والأداء الوظیفي ،كما تمت الإستفادة من الدراسات السابقة في تحدید متغیرات الدراسة والعلاقة بینهما
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 : تمهید

تعتبر الرقابة الإداریة من الموضوعات العامه في السنوات الأخیرة التي لاقت الكثیر من الإهتمام من طرف 
لحلقات العلمیة الإداریة وتقوم بمهمة الضبط والتعدیل لباقي الحلقات الأخرى مكملة الباحثین ، فهي تعتبر عملیة 

  .شاط الإداري ،فهي التي تحد من القصور والإنحراف الذي یشوب مراحل الن

لذا سوف نتناول في هذا الفصل مفهوم الرقابة الإداریة وأهم مراحلها وأهمتیها ومزایاها وعیوبها وغیر ذلك ، 
  .وسنحاول توضیح هذه العملیة الرقابیة والتطرق لمختلف جوانبها 
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  : مفهوم الرقابة الإداریة-1

  )205إبراهیم قلاتي ص(أصل كلمة رقابة ،یرقب أي حرس إنتظر ،حاذر،رصد رقابة االله في أمره : لغة/أ

  ).274المنجد في اللغة العربیة ص(وتعني السهر والحراسة وكذلك الرصد أو الملاحظة 

العمل ضد العمل  Roleضد contreحسب قاموس إمیل لیتري ،تتكون من مقطعین  ةاللغة الفرنسی في امأ
)Gegoges 1959 p 25.(  

  إصطلاحا /ب

  :تعددت تعاریف مصطلح الرقابة الإداریة ونأخذ بعضا منها 

الرقابة عملیة متابعة دائمة تهدف للتأكد من أن الاعمال الإداریة تسیر في الاتجاه الصحیح،ونحو الأهداف 
  ).71،ص2008معن محمود عیاصرة ،(المخطط لها 

ا الى جنب مع تطور حجم المؤسسات وزیادة أعداد العاملین فیها وتعدد فقد تطور مفهوم الرقابة الإداریة جنب
أنشطتها ،إتساع نظمها ،وتطور العلوم الإداریة والتقدم ،إنتقل من مفهوم مرتبط بالنشاط المالي إلى مفهوم أعم 

  .وأشمل لیشمل جمیع الأنشطة والمالیة 

على أنها وظیفة إداریة على النحو الذي حددته الرقابة الإداریة ،)77،ص2008ثابت ،عادل (قد عرف الباحث 
الأهداف والمعاییر بغرض التقویم والتصیحیح ،فتعتبر الرقابة الإداریة عملیة یتم من خلالها التأكد من سلامة 

  .الوضع داخل المنظمة حسب ماهو مخطط لها وأنها تدعم تحقیق الأهداف 

داریة على أنها وظیفة إداریة تتضمن الرقابة الرقابة الإ،)373،صDAVID AND STEPHEN2004(كما عرف 
  .والإشراف على جمیع الأنشطة للتأكد من أنها طبقت كما هو مخطط لها وتصحیح أي خطأ 

،أن الرقابة في اللغة تعني الإشراف والتفتیش والمراجعة والتحقیق مما إذا كان  )16،ص 2004حماد أكرم ( قد أشار
  .والتعلیمات الصادرة والمقررة كل شئ یسیر وفقا للخطط المرسومة 

هناك تعریفات لعلماء الإدارة وردت في الكتب و المراجع العلمیة والابحاث ذات العلاقة بموضوع الدراسة ومنهم 
نجدهم یختلفون في صیغة مفهوم الرقابة الإداریة ویتفقون على التعمیمات ،)ثابت ،عادل ،محمد ودافید ستیفان (

  )09،ص2014،نسرین محمد (:الآتیة 
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الرقابة الإداریة وظیفة لها خصوصیة معینة تختلف عن باقي وظائف العملیة الإداریة في أنها تبحث وتراجع /1
العمل وتتأكد من أن العمل یتم إنجازه بدقة،كما أنها تكشف عن الإنحرافات السلبیة وتعمل على تصحیحها مع 

  .تدعیم الإنحرافات الإیجابیة 

  .ضروریة في جمیع مستویات الإدارة الرقابة الإداریة /2

  .الرقابة الإداریة تهتم بقیاس الأداء من خلال مقارنة المعاییر الموضوعة بالخطة وما تم إنجازه فعلا /3

  الرقابة الإداریة عملیة ملازمة لكل وظائف الإدارة/4

ریة في أنها تبحث وتراجع الرقابة الإداریة وظیفة لها خصوصیة معینة تختلف عن باقي وظائف العملیة الإدا/1
العمل وتتأكد من أن العمل یتم إنجازه بدقة،كما أنها تكشف عن الإنحرافات السلبیة وتعمل على تصحیحها مع 

  .تدعیم الإنحرافات الإیجابیة 

  .الرقابة الإداریة ضروریة في جمیع مستویات الإدارة /2

  .لمعاییر الموضوعة بالخطة وما تم إنجازه فعلا الرقابة الإداریة تهتم بقیاس الأداء من خلال مقارنة ا/3

    .الرقابة الإداریة عملیة ملازمة لكل وظائف الإدارة /4

    المفهوم الحدیث للرقابة1-2 

العلوم الانسانیة بالنقلة النوعیة العلمیة التي سادت المجتمعات في العصر الحدیث كغیره من   مفهوم الرقابة تأثر
، نظرا لاتساع حجم ، وأخذ هذا المفهوم حیزا من الاهتمام لتوافقه مع متطلبات الانظمة السیاسیة الدیمقراطیة 

  .النشاطات الحكومیة وتطور الوظیفة الرقابیة  ودخولها لصمیم العملیة الاداریة 

أدى التطور العلمي الحدیث الى توسیع  وتعمیق مفاهیم الرقابة الاداریة  وادواتها ، فیرى أن " یقول محمد سرایا 
نجاح أي دولة في تحقیق الأهداف یعتمد على مدى سلامة البرامج والسیاسات  الملائمة للانجاز ، وعلى مدى 

، 2014باسم مرشود ، ( . على مختلف الانظمة والبرامج توافر المقومات الاساسیة اللازمة لزیادة فاعلیة الرقابة 
   )19ص 
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 : نواع الرقابة الإداریةا -2
  

،رقابة )رقابة سابقة ورقابة لاحقة ومتزامنة(تخضغ الإدارة لأنواع من الرقابة فهناك رقابة مباشرة ،وغیر مباشرة 
رقابة على النواتج ورقابة ثقافیة ) رقابة شخصیة ورقابة بیروقراطیة(داخلیة ورقابة خارجیة ،رقابة إیجابیة ورقابة سلبیة 

  ).08،ص1982عمار عوایدي .د( ورقابة بالنتائج

  : الرقابة المباشرة وغیر المباشرة  -2-1

  : الرقابة المباشرة  - أ

الشخصي التي تلعب دورا مهما ومستمرا في مراجعة النتائج الفعلیة ،إذ یقوم یتم هذا النوع عن طریق الملاحظة 
المسؤول بشخصه بمراقبة أعمال المرؤسین والتحدث معهم بغرض التعرف على المعلومات الضروریة وعلى 

لا  الإنعكاسات التي یبدیها هؤلاء الأفراد إتجاه طبیعة العمل وظروفه ونظام الأجور وغیرها من الامور التي
 بوسفط.(وهي طبیعیة ومفترضة وتدقق  في كیفیة الاداء وتوقیته واسلوب انجازه جري نقلها في التقاریر المكتوبة ی

  )68امال ،ص

  :الرقابة غیر المباشرة - ب

،لهذا یلجأ المسؤول للرقابة ام بملاحظات شخصیة لسیر الأعمال لأسباب عدیدة قد یتعذر على المسؤول القی
ك عن طریق التقاریر الرقابیة وتهدف هذه التقاریر إلى كشف الأخطاء في سیر العمل إلا أنها الغیر مباشرة وذل

تخاذ  تزداد فعالیتها إذا قدمت بسرعة ودقة ،حتى یتمكن المسؤول من إكتشاف الخطأ في الوقت المناسب وإ
عبد الرحمان النمیان (.سیر المشروع بأكمله . الإجراءات الضروریة لتصویبه قبل أن یسبب مشكلة قد تؤثر على

  ).25،ص 2003،

  الرقابة السابقة والرقابة اللاحقة والرقابة المتزامنة  -2-2

ویطلق علیها أحیانا الرقابة الوقائیة ،ذلك أنها تهدف إلى ضمان أن جمیع القرارات والأنشطة :الرقابة السابقة -أ
  ) 53،ص2003أحمد صالح بن هلیل الحربي،(.التي تتم ممارستها وفق ما نصت علیه الأنظمة واللوائح 
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وهذه الرقابة تكون سابقة لعملیة التنفید حیث تمنع وقوع الأخطاء والتجاوزات وتؤكد مطابقة التصرف المالي مع 
  )2005صرارمة عبد الوحید ،.أ( . القوانین

  : الرقابة اللاحقة -ب

أن أسلوب التنفیذ یتفق مع الأنظمة واللوائح وأن  وهنا یجب تقییم تصرفات وأنشطة الوحدات التنفیذي والتأكد من.
معدلات الأداء تتفق مع المعاییر الموضوعیة وذلك عن طریق الرجوع الى البیانات الخاصة بالأداء من خلال 

  ).54أحمد بن صالح بن هلیل الحربي ص(الاطلاع على التسجیلات والمستندات 

  :الرقابة المتزامنة - ج

ثناء تحویل المدخلات إلى مخرجات مثلا تقوم المؤسسة بعملیة تفتیش عند بدایة كل هي الرقابة التي تكون أ
 .مرحلة من مراحل العملیة الصناعیة ،لاكتشاف المشاكل قبل التصرف في المرحلة الموالیة 

یمكن أن نستنتجه أن الرقابة المتزامنة هي رقابة آنیة مصاحبة للأداء و تتابع الأنشطة خلال ممارستها  وما
،حیث یلاحظ المشرف أو المدیر الأداء ویحدد الإنحرافات عن المعیار في موقع العمل ویهیأ في الحال التوصیة 

  المناسبة أو القرار المناسب 

الرقابة السابقة واللاحقة والمتزامنة بصورة جماعیة أي تنفیذها كلها  إن ما یمكن قوله هو أن تطبیق گل من
وبتسلسل حسب توقیت كل واحد یؤدي بالمؤسسة للوصول إلى الأهداف الموضوعة والمخطط لها من قبل 

  )37، ص 2007السعید بلوم،(،وبالتالي تساعد على تحسین مستوى أداء المؤسسة 

  الرقابة الداخلیة والرقابة الخارجیة  -2-3

  :الرقابة الداخلیة- أ

وهي الرقابة التي تمارسها الإدارة أو المنظمة على أوجه النشاط الذي تؤدیه وتعتمد هذه الرقابة الى جمع 
ان عبد الرحم(المعلومات التي تؤدیها المنظمة من خلال مستویات التنظیم المختلفة ویطلق علیها الرقابة الرئاسیة 

  )25،ص2003النمیان ،

  :الرقابة الخارجیة -ب
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تتولى عملیة الرقابة الإداریة هیئات مستقلة عن السلطة التنفیذي في المنظمة ویتوقف وجود أجهزة الرقابة 
الخارجیة على عدة إعتبارات أهمها طبیعة نظام الحكم القائم أو التنظیم الحكومي السائد وطبیعة النشاط 

  ).47،ص2001/2002ة،زفوان سامی(الحكومي 

تعد الرقابة الخارجیة عملا متمما للرقابة الداخلیة لأنه إذا ماكانت الرقابة الداخلیة على درجة غالیة من الإتقان 
  ).29،ص 2003عبد الرحمان النمیان،(بما یكفل حسن الأداء، فإنه لیس ثمة من داع عندئذ للرقابة الخارجیة 

  :لسلبیة الرقابة الإیجابیة والرقابة ا -2-4

  :الرقابة الإیجابیة   -  أ

وهي التي تسعى لترشید الأداء في المنظمة والتأكد من السیر الحسن للنشاط الإداري في ضوء العلاقات 
الإنساني ،ومنع الأخطاء قبل حدوثها وهذا النوع یعمل على تحفیز الأفراد وتنمیة قدراتهم والرفع من مستوى 

  )49،ص  2020كمال بودانة ،(.أدائهم

  :الرقابة السلبیة   - ب

مجلة القانون والعلوم الإداریة (ویطلق علیها الرقابة التقلیدیة وهي التي تهدف إلى إكتشاف الأخطاء والإنحرافات 
،2012(  

وتحدید المسؤولیة الإداریة على من وقع فیها وتطبیق العقوبات بحقهم حیث یقتصر دور الرقابة على تصید 
  ).52بن صالح بن هلیل الحربي،ص أحمد(الأخطاء ومعاقبة مرتكبیها 

  :على أساس طبیعة التوجه بالرقابة -2-5

هي تلك الرقابة المركزة على الفرد ،وكیف یتم إتخاذ القرار من طرفه وكیف یكون سلوكه : الرقابة الشخصیة-أ
  .القیادي والإشراف داخل المؤسسة 

ام التي تنفذ بها الأعمال والتركیز على مدى یتم الإهتمام بجمیع الإجراءات والمه: الرقابة البیروقراطیة-ب
  .مطابقة هذه الإجراءات وطرق الأنشطة بالقواعد والأسالیب المستخدمة

  .الاهتمام والرقابة على المخرجات ،حجم الإنتاج ،نوعیة الإنتاج ،جودة الإنتاج : الرقابة على النواتج-ج

  .حریة المطبقةوتعني مدى وضوح الأهداف ودرجة ال: الرقابة الثقافیة - د



 الفصل الثاني                                                                 الرقابة الإداریة
 

22 
 

هذه الرقابة تحاول أن تحدد بوضوح العلاقة بین الإدارة والعاملین أو بین المراقبین والمراقب :الرقابة بالنتائج - ه
 .علیه ،بحیث یكون هناك أهداف معینة ونتائج متوقعة من عمل شخص معین یحاسب علیها من قبل رئیسه

  مراحل وخطوات العملیة الرقابیة -3

  ).36،ص2014/2015تاجوري،(الإداریة خطوات رئیسیة سنقوم بالتطرق لها  لعملیة الرقابة

  :تحدید المعاییر  -3-1

  :والمعیار هو رقم أو مستوى جودة تعسى لتحقیقه یمكن تصنیف المعاییر إلى مجموعتین 

تتضمن اللوائح والتقاریر ،وتقنیات الأداء ینبغي أن تركز جمیعها على المساحات : المعاییر الإداریة  ) أ
  .الأساسیة ونوع الأداء المطلوب لبلوغ الأهداف المحددة 

  .تعبر المقاییس الإداریة عن ،من ،متى ،ولماذا العمل

والمواد والآلات  تحدد ماهیة وكیفیة العمل ،وهي تطبق على طرق الإنتاج والعملیات: المعاییر التقنیة  ) ب
  .،ومعدات السلامة والموردین 

  .یمكن أن تأتي المعاییر التقنیة من مصادر داخلیة وخارجیة

  :قیاس الأداء  -3-2

یقاس هنا الأداء الفعلي بطریقة مستمرة لتقدیر ما إذا كان الأداء متفقا مع المعاییر وقد یكون القیاس شاملا أو 
ز فعلا من مهام وأنشطة سواء للعاملین في الأقسام أو المنظمة بأكملها كما أو قیاس ما حصل أو ما أنج بالعینة

  )51، ص 2020مرجع سابق ،(  یجب أن یكون القیاس  دقیقا 

  مقارنة الأداء الفعلي بالخطط  -3-3

  )16،ص2014نسرین محمد عمر ،: ( نصل هنا إلى

  .تصحیحي  الأداء الفعلي أقل من المتوقع لذا نحتاج لإجراء:إنحراف سلبي -

  الأداء الفعلي أفضل من الأداء المتوقع ، هنا نحتاج لتعزیز الانحراف والإستفادة:إنحراف إیجابي-
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  .منه

  .الأداء الفعلي یساوي الأداء المتوقع ،هنا لا نحتاج لإجراءات تصحیحیة: إنحراف معتدل -

تخاذ اللازم/ 4   تحلیل أسباب الإنحرافات وإ

  :معالجة الخطأ ومنع تكرارها مستقبلا إجراء التصحیحات اللازمة ل/5

  .في حالة حدوث أي إنحراف سلبي یتم إتخاذ الإجراءات اللازمة لتصحیح الإنحراف

 مراحل الرقابة تخطوا :  

  

  
36ص  2009اونة  ر حسین ط: المصدر   

  

مؤكدا یجب أن ومن الكتاب من أعد أن مراحل الرقابة وحتى تكون الرقابة فعالة وأكیدة ،وتحقق الأهداف تحقیقا 
  )37ص ، تاجوري جمیلة ( :تتضمن المراحل الاتیة 

خطوات مراحل الرقابة ¨

مقارنة الاداء 
الفعلي بالمخطط 

تحلیل اسباب 
الانحراف

الإجراءات 
التصحیحة 

F تحدید المعاییر قیاس الاداء 
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تحدید الأهداف المطلوب تحقیقها ووضع الطرق المثلى لتنفیذها وذلك صورة جداول تفصیلیة زمنیة ،مع التأكد )1
  .من توفر كل مستلزمات الإنتاج في الوقت والمكان المناسب معا 

تحدید العلاقات بین الجهد المبذول والنتائج التى تعتبر أداءا مرضیا وهي تتضمن :وضع المعاییر الرقابیة )2
  .ومقبولا

تتبع الأعمال عن طریق التوجیه والإشراف للتأكد من أنها یتم إنجازها طبقا للخطط المرسومة في ضوء )3
  .المعاییر الموضوعة ،قصد إكتشاف كل إنحراف 

الظروف التي أحاطت بحدوثها ومسبباتها وتحدید  دراسة وتحلیل الإنحرافات قصد الوصول الى دقائق)4
  .المسؤولین عنها 

معالجة الظروف المؤدیة الإنحراف السالب ثم الإقتراح في ضوء التجربة بما یلزم :إتخاذ الإجراءات المصحح )5
  .لمنع تكراره في المستقبل 

  : أهداف الرقابة الإداریة -4

الرقابي في منظمات الأعمال وتعطي قدرة كبیرة للمنظمة على التكیف تتعدد الأغراض من وجود الرقابة والنظام 
مع المتغیرات البیئیة وتقلیل تراكم الأخطاء والحد منها في كل المجالات ،كما تساعد على تخفیض التكالیف عن 

 .طریق تقلیل التألف والوقت الضائع

 :وهذه الفكرة نوضحها في الشكل التالي 
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225  ص 2007عامرب ،طاهر حسین العالبي ال المصدر صالح مهدي محسن  

  :التكیف مع المتغیرات البیئیة  ) أ

لقد اصبحت بیئة منظمات الأعمال معقدة ومظطربة وكل المنظمات تواجه التغییر فإذا إستطاع المدیر أن یحدد 
الفاصلة  الأهداف ویحققها دائما بدون مشكلة فلا حاجة للرقابة ،ولگن هذا مستحیل التحقیق وسبب ذلك هو أن

الزمنیة بین وقت تحدید الأهداف ووقت الوصول الیها یتأثر بكثیر من الأحداث سواءا على مستوى المنظمة 
وبیئتها وهذه الأهداف تعوق الوصول للهدف وهنا یبرز دور النظام الرقابي الجید فهذا النظام یساعد المدراء على 

   .الجدیدة إستباق التغیرات والتعامل معها والتكیف مع الحالة 

  :تقلیل تراكم الأخطاء   ) ب

إن الأخطاء الصغیرة والإنحرافات البسیطة لا تؤثر في المنظمة مالیا مثلا، ولكن تراكم هذه الأخطاء والإنحرافات 
الصغیرة یمكن أن یؤدي الى مشكلة كبیرة ، أي المعالجة تكون أولا بأول وأي إنحراف یجب أن یؤخذ على محمل 

  .ر قد یكون وراءه ماهو أكبر وأخطرالجد لأن الخطأ الصغی
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  :المواكبة والإنسجام مع التعقید التنظیمي ) ج

عندما تكون المنظمة بسیطة في هیكلها وعملها ،كأن تكون موجودة في رقعة جغرافیة محلیة وتنتج منتجا واحدا 
تخدم مواد أولیة متنوعة فقط فإن النظام الرقابي سیكون بسیطا لكن العمل الكبیر الذي ینتج منتجات كثیرة ویس

ویغطي مساحات جغرافیة واسعة وله منافسون كثیرون فإنه یحتاج إلى نظام رقابي یستطیع أن یوضح هذا 
  .التعقید ویساعد الإدارة في التعامل معه ومعرفة كل آلیات عمله

  :تخفیض التكالیف) د

لیف من خلال ضبط عملیات الإنتاج إذا ما استخدم النظام بشكل فعال فإنه سیؤدي الى خفض كبیر في التكا
مهدي محسن العامري ،طاهر محسن منصور الغالبي (ووضع معاییر دقیقة للأداء ونسب التألف والوقت الضائع

  .)225،ص2007،

  ) 34، ص2008علي عباس ،(:ومن أهداف الرقابة أیضا

وعلى الطریقة التي تتخذ بها مراقبة ممارسات المدیر ورؤساء الأقسام في التوجیه والإشراف على الأفراد  -
القرارات المتعلقة بصرف الأموال ومدى التقید بالمواصفات الكمیة والنوعیة التي یجب توفرها في السلعة أو 

  .الخدمة التي تنتجها المؤسسة 

  .التأكد من أن الموارد المادیة والبشریة تستخدم بطریقة مثلى ولا تهدر بدون مقابل  -

  .رفع كفاءة الأفراد والآلات والمواد الخام والتأكد من أنها تستخدم وفق المعاییر المحددة لها تعمل الرقابة على  -

  .یكشف عن المدراء والأفراد المبدعین وتكافئهم  -

  .تكشف عن مدى ولاء ورضى الموظفین ورؤسائهم على المؤسسة التي یعملون بها  -

  )34،ص2008علي عباس،( . الإداریةالقیام بإتصال موثق ومتین بین مختلف المستویات  -

التحقق من مدى كفاءة السیاسات والإجراءات والمخططات التي تضعها الإدارة العلیا بالمنشأة لتنفیذ الأعمال  -
  .والمهام 
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إدارة المؤسسة على أسس علمیة من خلال توفر العناصر الأساسیة وأهمها دلیل الإجراءات والدورات  -
  .المستحدثة

كتشاف ما ینفع منها أولا بأول إستباق وم - نع حدوث الإنحرافات والأخطاء وأعمال الغش والإختلاس والتزویر وإ
تخاذ الإجراءات التصحیحیة اللازمة لمعالجتها ومنع تكرارها   .وإ

  .التأكد من أن الأعمال تسیر ضمن القوانین واللوائح والإجراءات المقررة وأنها تؤدي بأفضل الطرق -

افر الإنسجام بین مختلف الأجهزة الإداریة وسیرها جمیعا في إتجاه الهدف الواحد ووفق للسیاسات التأكد من تو  -
  .المقررة 

الوقوف على المشكلات والعقبات التي تعترض إنسیاب العمل التنفیذي والعمل على توفیر بدائل أسالیب  -
  .حدیثة لحلها 

مة على إلمام كاف بما یجري من أعمال في المستویات التأكد من أن المستویات الإداریة العلیا في المنظ -
  .الإداریة الأخرى المؤسسة 

هاشم (تشجیع العاملین على الالتزام بتنفیذ السیاسات الإداریة المرسومة وتوفیر سبل تنفیذها بأفضل الطرق  -
  ).132- 131،ص2011حمدي رضا ، 

نها معرضة للأخطار لأنها لن تستطیع تحقیق أهدافها فلو قمنا بوضع الأنشطة والأفراد بدون رقابة عنهم فسنجد ا
مما یعرضها لإحتمالات الخسارة ، لذا تعتبر الرقابة وظیفة إداریة ذات فائدة كبیرة لأنها تضبط الأمور وتدفع بها 

  نحو التوازن وتحقیق أهدافها بسهولة

   أهمیة الرقابة الإداریة-5

إرتباط قوي جدا بالتخطیط وهي الوظیفة التي تبین نقاط الضعف في نجد أن الرقابة في العملیة الإداریة لها 
  ) 08ص 2018شامي محسن ( :العملیة الإداریة ونلخص هذا فیما یلي 

دار السبب في ذلك أن الرقابة یبرز فیها الوقوف على تنفیذ : الرقابة تشجع الإدارة على تحقیق الأهداف /1
صعوبات المترتبة علیها أولا بأول ،وتقوم الرقابة في الوقت الخطط وتقوم على كشف الخطط والمشاكل وال

  .المناسب إلى توجیه الإدارة إلى ضرورة إتخاذ القرارات المناسبة من أجل تفادي أي خطأ یقع عند تنفیذ الخطط
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،وذلك عن طریق النور لظروف التشغیل الفعلي أو النظر الرقابة تساهم في تعدیل الخطط والبرامج وتغییرها/2
لى العوامل التي تؤثر بشكل مهم في تطبیق الخطط وتعدیلها، تكون عن طریق تحدید الإجراءات اللازمة لوضع إ

  .الأمور في طریقها الصحیح قبل أن تكبر دائرة الإنحرافات بشكل لا یمكن بعده تحقیق الخطط المرجوة 

  :الرقابة فیها ضمان لحسن سیر العمل /3

في العمل لأنها تضع الأجهزة المسؤولة على مدى ما حققته الوحدات الإقتصادیة الرقابة تضمن لنا نتائج سلیمة 
( .أو القطاعات النوعیة من أهداف إقتصادیة وصناعیة وذلك كله عن طریق الرقابة الداخلیة والخارجیة معا 

  ) 55،ص مرجع سابق

  :الرقابة تحقق العدالة /4

المقصرین من العاملین وتشجع العمال الذین یبذلون الجهد لرفع العدالة المرجوة من الرقابة تكمن في معرفة 
  )55مرجع سابق ،ص (  .مستوى الخطط التي وضعتها الإدارة

  :الرقابة تنیر الطریق أمام الإدارة في معرفة مستوى العمل /5

ة العمال سواءا كان لأنها تقوم بتزوید المدیرین من الموارد البشریه والموارد المادیة الذي یمكن المدیر من متابع
  )08،ص 2018شامي محسن ،(  .ذلك أسبوعیا أو شهریا 

  :الرقابة فیها تجوید للأداءوتصحیح الأخطاء ومنع الإنحرافات /6

ویتم ذلك عن طریق الجودة في الانتاج بأقل تكلفة وبمستوى التي وضعتها السلطة الإداریة أو التنفیذیة وتقوم 
  .العملیة الإنتاجیة عن طریق النظر إلى سرعة الإنتاج وجودة السلعة بأقل وقت بتصحیح الخطأ الذي یقع في 

  :التنسیق بین المجموعة الواحدة/7

  )56،ص 2020كمال بودانة ، ( .الذي یقوم على تحقیق أقصى نتائج سلیمة وتنفیذ الخطط بشكل سلیم وسریع

 :أسالیب الرقابة الإداریة  -6

  :نوعینیمكن تقسیم أسالیب الرقابة الإداریة إلى 
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 :الأسالیب التقلیدیة -6-1

 :لتقاریر الإداریة ا -6-1-1

هو أسلوب معروف في جمیع المنظمات ،ذلك من خلال تطبیقه والاعتماد علیه لأنه یعتبر وسیلة تهدف إلى 
إعطاء المعلومات اللازمة عن كیفیة إجراء العمل ومدى كفاءة إنجازه ،وهذا یسمح بمقارنة مستویات الأداء 

ى إلى الجهة المسؤولة عن اتخاذ قرار الفعلي بالمعاییر الموضوع للأداء المخطط توجه التقاریر بالدرجة الأول
تصحیح الانحراف واتخاذ الإجراءات اللازمة لذلك قد تكون هذه التقاریر دوریة أي تعد بانتظام حیث تساعد في 
معالجة الانحرافات في وقتها أو تكون نهائیة أي بعد الانتهاء من إنجاز عمل أو مسؤولیة معینة ، فهي تساعد 

آمنة (ي عمل وتكون هادفة وتعتمد على معلومات دقیقة یجب أن تعد بطریقة جیدة وواضحة في التقییم النهائي لأ
  ) 47،ص 2016لكحل السنان ،

 :التقاریر الدوریة _أ

تكون هذه التقاریر بصفة منتظمة ودوریة أو بعد انتهاء كل مرحلة من مراحل المشروع أو بعد انتهاء المشروع 
مدراء المشاریع ، وتكون الجهة المخاطبة فیها هي الإدارة العلیا وهذا للوقوف كله یقوم بوضع هذه التقاریر عادة 

على الإنجازات والمشكلات ومثل هذه التقاریر تكون مختصرة وتحتوي على بیانات إحصائیة ومعلومات أو 
  ) 48مرجع سابق ، ص(  .جداول وحقائق

 :تقاریر سیر الأعمال الإداریة_ ب

نجازاتها تنجز هذه التقاریر من رؤسا ء الادارات أو ینوب عنهم وتوجه الإدارة العلیا متضمنة أنشطة الإدارات وإ
المتعددة وتشكل مثل هذه التقاریر حلقة وصل بین المستویات الإداریة الوسطى والدنیا من جهة والمستویات 

 .الإداریة العلیا من جهة أخرى 

فیذیة إلى جانب معلومات مختصرة عن الإنجاز تتضمن هذه التقاریر عادة شروحات عن عرض العملیات التن

ص , 1997لصباح، ا الرحمانعبد (والإشارة إلى المشكلات الناجمة أو الاقتراحات والتوصیات لمعالجة ما یلزم 

288(  
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 :تقاریر الفحص _ ج

تلمس القرارات والخطط  و الإدارة العلیاالهدف منها تحلیل ظروف العمل في السابق والحاضر من اجل مساعدة  

اللازم اتخاذها، تختلف هذه التقاریر الدوریة في أنها تتطلب تجمیع وتسجیل بیانات هامة لم تكن معلومة قبل 

  )47ص1977جمیل محمد وعمر عبد الرحمان ،( الدراسة والفحص ثم یقوم بتحلیل البیانات للوصول إلى نتائج محددة

 :تقاریر قیاس كفاءة الموظفین _ د

تقاریر دوریة عادیة یقیم فیها الرؤساء المباشرین أداء مرؤوسیهم بما في ذلك قیاس قدراتهم وتطور تلك القدرات 
ومدى تعاونهم مع زملائهم في العمل، یقصد بمثل هذه  التقاریر تحفیز الموظفین على الأداء وتحسین نوعیة 

  .عملهم مع تحسین أوضاعهم الوظیفیة

 :المذكرات_ ه

سائل متبادلة بین إدارات وأقسام المؤسسة الواحدة حیث تعتبر وسیلة اتصال یتم فیها نقل المعلومات عبارة عن ر 

والبیانات واستعمال المذكرات واسع الانتشار في المؤسسة ذات الأعمال الكبیرة، وهذا لصعوبة اتصال الشخص 

عي كتابة البیانات على شكل بسبب ضغوط العمل والأداء ، كما تستخدم المذكرات في الحالات التي تستد

حصائیات رقمیة وتسجیل قرارات القمة الإداریة ومن أجل تجنب الوقوع في الخطأ  جمیل محمد وعمر عبد (جداول وإ

  ).47ص1977الرحمان ،

 :تقاریر التوصیة _ و

قدیم توصیات لا تقوم تقاریر التوصیة فقط بعملیة التحلیل وتقدیم البیانات والتي هي وظیفة تقاریر الفحص بل بت
واقتراحات وحلول مناسبة بطریقة مقنعة وذات دلالة ملازمة للحقائق والموضوعیة والغرض الرئیسي منها هو 

  .ظروف أفضل للأداء و المساعدة في حل المشكلات وتحسین خطة العمل 

 :التقاریر الخاصة_ ز

تقاریر تركز على بنود مالیة وغیر مالیو وهي تقاریر متممة للتقاریر الإداریة التي ورد الحدیث عندها وتنفیذ 
  )49ص1977جمیل محمد وعمر عبد الرحمان ،(مقارنتها مع بعضها البعض 
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 :الملاحظة والتفتیش الإداري _ 2_1

التي تم تحقیقها ومدى حسن سیر العمل یقوم كل مستوى إداري بتسجیل ملاحظة عن أداء مرؤوسیه والنتائج 
جادته ،نقاط الضعف في هذا الأداء وأوجه الإهمال أو الانحراف التي ظهرت خلاله واقتراح أفضل  الإداري وإ

  .الحلول لمواجهتها 

 :الشكاوي _ 3_1

حقیقة ما  هذا الاسلوب إلا أنه قد یكون السبیل الوحید للتوصل والتعرف علىرغم الانتقادات التي اصابت هدا 
یجري في المنظمة الإداریة وهو یتحقق بإتاحة الفرصة لكافة سواء من العاملین بالمنظمة او من الجمهور 

المتعاملین معها ،لرفع شكواهم إلى السلطة الرئاسیة والقادة الإداریین حول العمل الإداري داخل المنظمة ویتوقف 
ته في التأكد من جدیة هذه الشكاوي وصحة ما یراد بها نجاح هذا الاسلوب على قدرة القائد الإداري ومهار 

سامي جمال (،وتمییز البلاغات الكاذبة أو الكیدیة حتى لا تهدر جهودهم فیما لا طائل من وراء البحث فیه 
  )288،ص2004،

 :المیزانیات _ 4_1

تساعد دراسة تقدیرات المیزانیة وخاصة ما یتصل بالنفقات العامة ،مع ما تم إنفاقهم في الواقع الفعلي، في قیاس 
سامي (مدى تقدم العمل الإداري في تحقیق أغراضه ،وبالتالي تقییم نجاح المنظمة الإداریة في تحقیق أهدافها 

  )288،ص2004جمال ،

 :الأسالیب الرقابیة المتخصصة _ 2

 :نظم إدارة المعلومات  -2-1

أصبح معروفا وفي عصر المعلوماتیة أن الرقابة لا تكون سلیمة إلا إذا ارتكزت على قاعدة معلومات إذ أن 
المؤسسات المختلفة تقوم بأعمال كثیرة وتتعامل مع بیانات كثیرة ولابد من نظام یحول هذه البیانات إلى معلومات 

  )338،339،ص2006م القریوتي ،محمد قاس( .یتم التصرف على أساسها

 :الرقابة على الجودة الشاملة  -2-2

تتم الرقابة على عملیات الإنتاج من خلال رسم الخرائط التي تبین مجالات الانحراف عن مستویات الأداء 
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  .المقبولة في مجال إنتاج السلع خلال فترات محددة وفق حدود علیا ودنیا مقبولة محسوبة بشكل إحصائي

 :لیل نقطة التعادلتح -3-2

تعتبر وسیلة یتم من خلالها تحدید مستوى الإنتاج وكمیات البیع التي تتحقق عندها نقطة التعادل بین الإیرادات 

 .والنفقات

  : مزایا وعیوب الرقابة الإداریة-7

  مزایا الرقابة الإداریة: أولا 

على المنظمة ،وأخرى تعود على الأفراد سواء تقدم الرقابة مزایا عدیدة یمكن تصنیفها إلى مزایا أو فوائد تعود 
  )84،ص2013-2012بریش ریمة ،(. :العاملین داخل المنظمة أو خارجها كما یلي

  :فوائد على المرافق العمومیة )أ

  .التأكد من مدى تحقیق الأهداف العامة والفرعیة للخطط المرسومة المعتمدة  -

  التأكد من مدى مطابقة الأداء الفعلي للمسارات التي تفرضها الخطط المرسومة  -

إكتشاف الإنحرافات الإیجابیة والسلبیة الغیر مرغوب فیها تمهیدا لتناولها بالظراسة والتشخیص لمسبباتها  -
  الرئیسیة والفرعیة وبالتالي إقتراح أوجه العلاج

  .الموارد المتاحة والمرتقبة ،بما یتفق ومتطلبات الخطة التأكد من الاستخدام الكفأ لكل  -

  . التأكد من أن الأداء التنفیذي یسیر وفقا للسیاسات والاجراءات التفصیلیة المفسرة للخطة العامة  -

  : فوائد الرقابة على الأفراد) ب

بالتدریب (فرصة لتجدید مهارته إطمئنان العامل الكفؤ لعدالة عملیة المراقبة عند تقویم أدائه الفعلي بإتاحته ال-
  .الذي یكفل له تجنب كل صور العقاب الممكنة كالخصم من الأجر أو الحرمان من الترقي ) المناسب 

حفظ الحقوق لأفراد جمهور المتعاملین مع المنظمة فیما یتعلق بعدالة أو مساواة حصولهم على الخدمات أو -
  .)2010عبد الرحمن تیشوري ،مقالة  (.سعر الملائم المعاملات المستهدفة بالجودة المناسبة وبال
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  :عیوب الرقابة الإداریة : نیاثا

یعیب الرقابة الإداریة أنها لیست كافیة لحكایة الحقوق والحریات العاملة ولضمان مبدأ المشروعیة وذلك للأسباب 
  )86،ص2013بریش ریمة ، (  :التالیة 

تبعا لاختلاف النظام الإداري السائد في الدولة ،فإذا كان نظاما تختلف هذه الرقابة من حیث قوتها ومداها - 1
مركزیا كانت الرقابة قویة متسعة ،نظرا لتمتع الرؤساء الإداریین في هذا النظام بسلطة رئاسیة قویة تتناول 

  .المرؤوسین في أشخاصهم وأعمالهم مما یمكن الرئیس من فرض رقابته الشاملة على تصرفاتهم 

الإداریة هي رقابة ذاتیة فهي لیست رقابة من هیئة محایدة مستقلة ویؤدي ذلك إلى جمع الإدارة بین  إن الرقابة- 2
ضفتي الخصم والحكم بالنسبة لأعمالها محل الرقابة ، مما لا یحقق العدالة التي ینشدها الأفراد خاصة،وأن 

یر من الأحیان ،إذ الغالب أن تتشبت إعتراف الإدارة بما یقع من أخطاء أو إنحراف هو أمر عسیر التحقق في كث
  .الإدارة بعملها رغم تیقنها من عدم مشروعیته وذلك ما دام هذا العمل یحقق مصلحتها 

وعلیه فإن الإدارة إنما تسعى أساسا حتى في نطاق ممارسة الرقابة الذاتیة على أعمالها إلى تحقیق مصالحها - 3
  .ة مما یزید من إحساس الأفراد بعدم الإطمئنان على حقوقهمحتى لو أدى ذلك إلى التحلل من قیود المشروعی

مشكلة الإحساس والإلتزام بالوقت الملائم للأداء نظرا لعدم وجود مسؤولیات زمنیة قیاسیة تستخدمها الإدارة - 4
داخل مواقع العمل ،فالإحساس والإلتزام بالوقت أصبح من الأمور نادرة الوجود في القطاع العام في كثیر من 

  .الدول النامیة وخاصة الجزائر

مشكلة الإنضباط داخل مكان العمل في سلوكیات الأفراد القائمین بالعمل من المشاهد في كثیر من الوحدات - 5
  .الإداریة أو المرفقیة فقدان الإنظباط في العمل بمعنى أمر نادر الوجود 

الحوافز التي لا تستند إلى قواعد سلیمة لجأت بعض المرافق العمومیة إلى تطبیق نظام :التحفیز الخاطئ  - 6
  .مما أدى إلى نتائج غیر متوقعة لا تتعامل مع النسب الملائمة للزیادة في التكالیف الإداریة 
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  :مجالات إستخدام الرقابة الإداریة-8

ما هو  تعتبر الرقابة الإداریة إجراءا ضروریا لنجاح أي نشاط تقوم به المؤسسة للتأكد من أن تنفیذه یتم حسب
مخطط له أن یكون وطبقا لما هو مطلوب ،لذلك یمكن القول أنها عملیة ملازمة لكافة النشاطات التي تقوم بها 

  .)29علي عباس،ص(فهي تحدیدا تستخدم في المجالات التالیة 

تستخدم الرقابة في هذا المجال للتأكد من كمیة الإنتاج وجودتها ،وعدم وجود هدر في :في مجال الإنتاج- 1
  .الموارد والمستلزمات الأخرى في عملیة الإنتاج 

وتستخدم للتأكد من سلامة وجودة المشتریات والتأكد من مطابقتها للمواصفات المطلوبة  :في مجال الشراء-2
  .وبالكمیة المحددة ومن تم التأكد أیضا من وصولها في الوقت المحدد والمتفق علیه في عقد الشراء

وهومن المجالات الرئیسیة التي تستخدم فیها الرقابة على حركة المخزون من حیث : في مجال التخزین- 3
  .الكمیة الواردة والصادرة والرصید المتبقي ومخزون الأمان 

وتدعى الرقابة المالیة التي تعمل على مراقبة التدفقات النقدیة الداخلة والخارجة من : في مجال الأموال- 4
  .اءة إستخدام الأموال صندوق الشركة ومعرفة مدى كف

ستخدامات الهامة للرقابة الإداریة في هذا المجال التأكد من أن مستوى من بین الا:في مجال التسویق - 5
الطلب على منتجات الشركة من قبل المستهلكین هو كما یجب أن یكون وكما هو مقدر له في خط المبیعات 

ن الحملات الإعلامیة تحقق هدفها وكذلك مراقبة مدى الموضوعة مسبقا ویدخل ضمن هذا المجال التأكد من أ
 )42، ص 2015تاجوري جلیلة ، (  .رضا المستهلك عن هذه المنتجات 

  :معوقات الرقابة الإداریة -9

  :تعاني النظم الرقابیة من مقاومة العاملین لها، ویرجع ذلك إلى عوامل كثیرة أهمها 

  فالعاملون یقبلون درجة معینة من الرقابة إذا زادت عنها تؤدي إلى رفضهم لها  :الرقابة الزائدة / 1

تركز بعض النظم الرقابیة في أحیان كثیرة على نقاط معینة لا تتفق مع وجهة نظر :التركیز في غیر محله/2
  .العاملین حیث تعكس من وجهة نظرهم رؤیة محدودة جدا مما قد یثیر العاملین ضد هذه الرقابة 
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یشعر العاملون أحیانا بأن المسؤولیة الواقعة علیهم تفوق ماهو : عدم التوازن بین المسؤولیات والصلاحیات /3
ممنوح لهم من صلاحیات وفي نفس الوقت قد یتطلب النظام الرقابي المراقبة والمراجعة التفصیلیة لكل جزیئات 

  .رقابة العمل ،مما یرتبط سلبیا بقبول العاملین والتجاوب مع نظم ال

  .عدم التوازن بین العائد والتكالیف/4

قد یؤدي تصمیم النظم الرقابیة بشكل محاید إلى عدم قبول العاملین وتبقى هناك معوقات لعدم :عدم الحیادیة/5
  )43ص،،مرجع سابق( نجاح الرقابة ،فلم نقم بذكرها كلها ومزالت تدرس من خلال الكتاب والباحثین 
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  : خلاصة الفصل 

من خلال ما تطرقنا إلیه في هذا الفصل فإن الرقابة الإداریة هي الوظیفة التي تبین القصور في العملیة الإداریة 
، فیتبلور مفهومها في تقییم النشاط الفعلي ومقارنته بالمخطط وتحدید الإنحرافات ومعالجتها وكل ما طرح في 

.  عامل معها فصلنا یعطي لنا نظرة واضحة عن هذه العملیة وكیفیة الت
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  :تمهید

لقد كان الأداء الوظیفي ومازال مدار جدل كبیر في الأوساط الإداریة وذلك لما له من أهمیة كبیرة 
  .ات الإداریة و الإنتاجیة للعملی

فیعتبر الأداء بشكل مباشر عن مجهودات العاملین في سبیل تحقیق أهداف المنظمات و یتوقف مستوى 
الأداء على قدرات و مهارات وخبرات العاملین التي تقع خلف مجموعة من المنظمات التي تتضمن المؤهلات 

التي تندرج تحت الوصف الوظیفي اللازم لتصمیم الوظائف  المیول ،الاهتمامات و غیرها من العوامل, التعلیمیة
فاللأداء الرقي یرتكز خلفیة عملیة و تأهیل علمي تطبیقي یوضح , و اشتراط توفر المؤهلات اللازمة لشغلها 

مهام العمل و یبسط إجراءاته و خطواته حیث سیتم القدرات و المهارات و الخبرات السابقة للعاملین في دعم 
  .و الإبداع  الإبتكار

  .وقد حاولنا في هذا الفصل التعرف على الأداء الوظیفي 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 الفصل الثالث                                                                  الأداء الوظیفي
 

40 
 

  :مفهوم الأداء

الأداء السلوك الوظیفي للعاملین في المنظمات لتحقیق أهدافها و بالتالي تبدأ أهمیة تحدید واجبات  لیشك
و من ثم ممارسة الصلاحیات و الاختصاصات , و مسؤولیات الوظیفة لكي یتبین للموظف واجباته و حقوقه 

  ) 65 ص 1990. توفیق عبد المحسن ( المحددة لوظیفة و تحمل المسؤولیة الناجمة عنه 

توفیق عبد المحسن ( و یعرف الأداء بأنه ناتج جهد معین قام ببذله فرد أو مجموعة لإنجاز عمل معین 
  ). 66ص  1990.

و یعرف حسن روایة محمد للأداء الوظیفي یشیر الى درجة تحقیق و اتمام المهام المكونة لوظیفة الفرد 
ت الوظیفة و غالبا ما یحدث لیس و تدخل یبین الأداء و وهو یعكس الكیفیة التي یحقق أو یشبع بها الفرد متطلبا

عاشور أحمد (الجهد فالجهد یشیر الى الطاقة المبذولة أما الأداء فیقاس على أساس النتائج التي حققها الفرد 
  ). 20ص  2005, صقر 

نمیز بین  قیام الفرد بأنشطة و مهام مختلفة التي یتكون منها عمله و یمكننا أن" كما یعرف عاشور أنه 
ثلاثة أبعاد جزئیة یمكن أن یقاس أداء الفرد علیها و هذه الأبعاد هي كمیة الجهد المبذول و نوعیة الجهد و نمط 

  ). 21ص  2005, احمد صقر , عاشور(,الأداء 

و یعرفه آخرون على أنه جهد منسق للقیام بمهام تتضمن تحویل المدخلات الى مخرجات ذات جودة 
قدرات و خبرات العاملین بمساعدة العوامل الدافعة و بیئة العمل الملائمة على القیام بهذا تتفق مع مهارات و 

  ). 95ص ,  2010,سامح عبد المطلب ( , أقصر و أقل تكلفة , الجهد بدقة 

  :اجرائیا

ط أداء اذا الأداء الوظیفي هو قیام الفرد بمهام مختلفة مكونة لعمله من خلال بذل جهد ذو نوعیة معینة ووفق نم
معین وهو ما یسمح بتحویل هذه المدخلات الى مخرجات بمواصفات محددة و أقل تكلفة و هذا في ظل بیئة 

  .عمل تساعد على القیام بهذا العمل بدقة أكثر و توجیهه حول تحقیق الأهداف المرغوبة 
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  :عناصر الأداء

بذلك سنحاول ابراز هذه  عناصر الأداء تمهد لنا كیفیة عمل جید للوصول الى عمل أداء جید و
  ) : 35ص ,  1990حسن روایة محمد ( العناصر للأداء في النقاط التالیة 

و تتمثل في ما سیدركه الفرد في عمله الذي سیقوم به و ما الذي تملكه من رغبة و مهارات  : نوعیة العمل_1
  .فنیة و قدرة على تنظیم و تنفیذ العمل دون الوقوع في الأخطاء 

نستطیع القول أن العمل الذي یستطیع الموظف انجازه في الظروف العادیة للعمل و :  العمل المنجزةكمیة _2
  .مقدار سرعة هذا الانجاز 

و تشمل الجدیة و القدرة على العمل و تحمل مسؤولیة انجاز الأعمال في أوقاتها :  المثابرة و الوقوف_ 3
  .یه من قبل المشرفین و تقییم نتائج عمله المحددة و مدى حاجة هذا الموظف للارشاد و التوج

ؤ تشمل المعارف العامة و المهارات الفنیة و المهنیة و الخلفیة العامة عن :  المعرفة لمتطلبات الوظیفة_ 4
  .الوظیفة و المجالات المرتبطة بها 

المؤسسات و الامكانیات و تبقى هذه العناصر لأداء نوعیة من حیث تطبیقها في المؤسسة نظرا لتنوع و تزاید 
  .للموارد البشریة 

  :الأداء  مكونات

یرى المدراء أنه على أي أساس یتم تقدیر أن المدیر ناجح أو العكس و هذا  لابد من استخدام نظام 
یتفق , یشمل على عدد من المعاییر لتقییم أداء المدراء و المنظمات حتى تستطیع الوقوف على مواطن الضعف 

احثون على أنه لا یوجد معیار أو مكون واحد فقط یمكن اتخاذه أساسا للحكم عند نجاح أو فشل العلماء و الب
المدیر و انه یجب الأخذ في الاعتبار مجموعة من المكونات و قد صنفت تحت ثلاثة مجموعات هي الكفاءة و 

  ) 85ص  2013إبراهیم محمد محاسنة :( الفاعلیة و الجانب الإنساني و فیما یلي تبرزها 

تشیر الكفاءة الى العلاقة بین موارد و النتائج و ترتبط المسالة ما هو مقدار المدخلات من المواد  :الكفاءة-1 
الخام و الأموال و الموارد البشریة اللازمة لتحقیق مستوى معنیة من المخرجات او هدف معین و تعیین الكفاءة 
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المنظمة كفؤة یعني ان تحصل على اعلى ما یمكن من الهدف و تحقیق اعلى منفعة مقابل التكالیف و ان تكون 
  .الذي تسعى الیه 

  الناتج الى المدخلات / و تستخدم الانتاجیة لقیاس الكفاءة و تعرف الانتاجیة بانها نسبة المخرجات 

  )خدمات-سلع ( المخرجات  

  )موارد بشریة و مادیة ( المدخلات  

  )ل العامل ساعات العم( المخرجات :انتاجیة العمل 

  : الفاعلیة – 2

تعرف الفاعلیة بانها قدرة المنظمة على تامین الموارد المتاحة و استخدامها بكفاءة لتحقیق اهداف محددة 
  :و مفهوم الفالیة المتعدد الابعاء و یشمل عدة معاییر اهمها 

  تقاس فعالیة مدیر المنظمة لمدى تحقیق الاهداف المنشودة : تحقیق الاهداف   -

تقاس فاعلیة المنظمة بالمقدرة على تامین الموارد الضروریة للمنظمة و مدى نجاج : تاسیس مارد المدخلات  -  
  المنظمة في التعامل مع البیئة الخارجیة 

تكون منظمة فعالة اذا تدفقت المعلومات بتسییر و سهولة و سادت روح الانتماء و :  العملیات الداخلیة -
  .بین العاملین مع ادنى قدر من النزاع الضار و الصراع الاساسي  الالتزام بالرضا الوظیفي

  : البعد الانساني - 3

بالضافة الى الكفاءة و الفاعلیة یجب ان یؤخذ في الاعتبار مدى اهتمام مدیر المنظمة بالناس العاملین فیها من 
  .لمنظمة شان ذلك ان یعزز التزام العاملین بانتمائهم و تعاونهم لما یساعد على نجاح ا

  : شروط قیاس الاداء- 4

اصبح قیاس الاداء من القضاضیا الاساسیة التي تقوم علیها تقیییم الاداء و یقصد بالقیاس عملیة تحدید عملیة 
تحدید القیم الرقمیة للاشیاء و للاحداث وفقا لقواعد معنیة التي یجب  ان تكون متوافقة مع خصائص الاشیاء او 

  ) 89ص  2013ابراهیم محمد محاسنة : ( یجب كما یلي الاحداث و القیاس شروط 
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و یقصد بهذا المعیار مدى تمكن نظام تقییم الاداء من ابراز الاداء الوظیفي الذي :  توافق الاستراتیجي - 1
  .یتوافق و ینسجم مع استراتیجیات و اهداف المؤسسة 

یتها على خدمة العملاء فان نظام التقییم لمثل فعلى سبیل المثال اذا كانت المؤسسة تاركز في ثقافتها و استراتیج
  .هذه المؤسسة یجب ان یظهر او یبین كیفیة و مستوى جودة قیام العاملین بحدمة العملاء 

یقصد بهذا المعیار قدرة المقیاس الاداء على تقییم كافة الابعاء و حتي یتمتع مقیاس الاداء : الصدق -2 
ظیفي الحقیقي و المقصود و الذي یتضمن كافة الابعاء التي تمكن من بالصدق فانه یجب ان یعكس الاداء الو 

  .النجاح في اداء الوظیفة 

یقصد بخاصیة الثبات مدى استقرار نتائج قیاس الاداء التي یتم الحصول علیها في اوقات مختلفة  :الثبات  -3
من وقت لاخر و من قیاس او من اشخاص مختلفین او بادوات مقیاس مختلفة اي ان النتائج تكون متقاربة 

  .لاخر و یعتبر الثبات مؤشرا على دقة التقییم و للثبات عدة معاني تختلف باختلاف الغرض من القیاس 

یقصد بها قدرة المقیاس على تمییز بین مستویات الاداء للعاملین اي انم قایس الاداء لابد ان تمیز :  تممیز-4 
املین لانه یترتب علیها مستویات اداء توزیعها من حیث الترتیب ان بین حجم و مقدار الجهود التي یبذلها الع

یفترض انه كلما زاد جهد المبذول كلها زاد  الاداء و تبرز اهمیة هذه الخاصیة في انها توفر المعلومات التي 
رات تمكن متخذي القرار من اصدار القرارات الصائبة بشان مؤسسة و ذات العلاقة بالعاملین بشكل عام و قرا

  .خاصة بالتحفیز او تدریب 

شروط قیاس اساسیة و یجب الاهتمام بها نظرا لما تحویه من اهمیة في المؤسسة و تمكن من القیام نظام تقییم 
  .جید للاداء 

  :ابعاد الاداء- 5

ان الاداء للعاملین یعتبر الاثر الصافي لجهودهم و ادراك الدور و المهام و یعتبر ان الاداء في موقف 
عبد ( یمكن ان ینظر الیه على انه انتاج لعلاقة متداخلة من مجموعة من المحددات و هي كالتالي   معین

  ) 105ص  1995الرحمن توفیق 

نقصد بالاداء التنظیمي الاجراءات و الالیات التنظیمیة التي تعتدمها المؤسسة في المجال :  البعد التنظیمي-1
التنیظمي في تحقیق اهدافها و من ثم تكون لدى ادارة المؤسسة معاییر یتم قیاس فعالیة الاجرایاتالتنظیمیة 
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ق مباشرة بالهیكلة التنظیمیة و لیس المعتمدة و اثرها على الاداء في ضوئها ،مع الاشارة الى ان هذا القیاس یتعل
بالنتائج المتوقعة ذات الطبیعة الاجتماعیة ، الاقتصادیة و هذا یعني انه بامكان المؤسسة ان تصل الى مستوى 

  .فعالیة اخرى من المعاییر  الاجتماعیة او الاقتصادیة و یختلف عن النتائج المتعلق بالفعالیة التنظیمیة 

  .المعاییر المعتمدة في قیاس الفعالیة التنظیمیة یلعب دورا هامل في تقویم الاداء و نستنتج مما سبق ان 

یشیر البعد الاجتماعي للاداء الى مدى تحقیق الرضا لدى افراد المؤسسة على :  البعد الاجتماعي -2   
اذا كان وقت اختلاف مستویاتهم لان مستوى رضا العاملین یعتبر مؤشرا على وفاء الافراد لمؤسساتهم خاصة 

بحاجة للعاملین فیها و تتجلى اهمیة دور البعد في التاشیر السلبي لاهتمام المؤسسة بالجانب الاقتصادي فقط و 
على حساب الجانب الاجتماعي للموارد البشریة اذ یؤثلار ذلك و على مدى البعید سلبیا على تحقیق المؤسسة 

ة في المؤسسة فهي تعتمد على مدى الانسجام بین الفعالیة الى اهدافها فقط اشار الادب الخاص بجودة الادار 
  .الاقتصادیة و الفعالیة الاجتماعیة 

تبقى هذه الأبعادإجراءات و عملیات و مدى تحقیق الرضا لدى الافراد فلقد یختلف ما یحتاجه من 
  .اد أخرى یحتاجهاشخص الى اخر نظرا لظروفه و ما یتطلب لذلك تبقى هذه الابعاد لیست كافیة و ان هناك أبع

  :محددات الاداء -6

ان للاداء ابعاد  یعتمد علیها في اي مؤسسة فهي اجراءات و الیات تنظیمیة مبینة على اساس زیادة و 
  )85ص  1995موسى خلیل ( على منظمة و هي كما یلي

الجهد یختلف من هو عبارة عن الطاقة الجسمانیة و العقلیة التي یبذلها الفرد لاداء مهمته و :  الجهد-1   
مهمة او عمل الى اخر حیث یكون بنسب متباینة اما ضعیف او متوسطة او كبیرة فائقة ان الجهد عادة متعلق 

  بالحالة النفسیة للعامل وبطبیعته ، الحوافز التي تمنح له مقال اداء عمل معین 

تكون مقرونة بالكفاءة و و تعني الخصائص الشخصیة المستخدمة لاداء عمل معین و القدرة :  القدرات- 2
بالمهارة و تختلف من فرد الى اخر و تتغیر من فترة زمنیة الى اخرى ، فالتدریب و التكوین یلعبان دورا فعالا في 

  .تحسینها و الرفع منها 
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یعني ذلك الاتجاه الذي یعتقد انه من الضروري توجیه جهوده في العمل من خلاله :  ادراك الدور المهام-  3
فان فهم الدور و مهام من طرف الفرد للعامل یؤدي الى الاتقان و النجاح و تحقیق الغایة و الهدف المطلوبان و 

  .بذلك یؤدي الى اداء فعال في العمل 

ادنى من الاتقان في مكونات و محددات الاداء  تحقیق مستوى مرضي في الاداء لابد من وجود حد 
بمعنى ان الافراد عندما یبذلون جهود فائقة و یكون لدیهم قدرات متفوقة و التي لا یفهمون ادوارهم ، فان ادائهم 
یكون  مقبولا من جهة نظرا للاخرین ،فبالرغم من بذلك الجهود الكبیرة في العمل فان هذا العمل یكون موجها في 

الصحیح لذا فان العلاقة بین محددات الاداء هي علاقة تكامل و ترابط و تاثیر و تاثر و لكي یكون هذا  الطریق
  )85ص  2005موسى خلیل . ( العمل متكامل لابد من توفر هذه المكونات 

  :انواع الاداء -7

ختیار المعیار ان تصمیم الاداء كغیره من التصنیفات المتعلقة بالظواهر الاقتصادیة یطرح الاشكالیة ا
الدقیق و العلمي في الوقت ذاته ،و الذي یعتمد علیه بتحدید مختلف الانواع ، بما ان الاداء من حیث المفهوم 
یرتبط الى حد بعید بالاهداف  فانه یمكن نقل المعاییر المعتمدة في تصنیف هذه الاخیرة كمعاییر الشمولیة و 

  ) 5- 6 ص 2002كامل مشي : (الطبیعة و ذلك كما یاتي 

  :وفقا لهذا المعیار یمكن تقییم الاداء الى :  حسب معیار المصدر- 1  

و یطلق على هذا النوع من الاداء اداة الوحدة ، اي انه ینتج ما تملكه المؤسسة من الموارد :  الاداء الداخلي- أ
  فهو ینتج  اساسا مما یلي 

باره مورد استراتیجي قادر على صنع القیمة و تحقیق و هو اداء افراد المؤسسة الذي یمكن اعت:  الاداء البشري-
  .و الافضلیة التنافسیة من خلال تسییر مهاراتهم 

  و یتمثل في قدرة المؤسسة على استعمال الاستثمار بشكل فعال :  الاداء التقني-
  .و یمكن في فعالیة تهیئة و استخدام الوسائل المالیة المتاحة :  الاداء المالي -
و هو الاداء النتائج عن المتغیرات التي تحدث في محیط الخارجي فالمؤسسة لا تتسبب :  الخارجيالاداء  -ب

في احداثه ، و لكن المحیط الخارجي هو الذي یولده فهذا النوع بصفة عامة یظهر في النتائج الجیدة التي 
واء بالایجاب سواء بالسلب،و تتحصل علیها المؤسسة كاختفاء سعر البیع ،فكل هذه التغیرا تنعكس على الاداء س
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هذا النوع من الاداء یفرض على المؤسسة تحلیل نتائجها و هذا مهم اذا تعلق الامر بالمتغیرات الكمیة ،اي 
  ) 76ص  2009ابو عطیط جمال الدین (یمكن قیاسها و تحدید اثرها 

  :و حسب هذا المعیار یمكن تقسیم الاداء الى نوعین :  حسب المعیار الشمولي- 2
و هو الذي یتجسد في انجازات التي ساهمت فیها جمیع العناصر و الوظائف و الانظمة :  الاداء الكلي- أ

الفرعیة للمؤسسة لتحقیقها ،و لایمكن نسب انجازها الى اي عنصر من دون مساهمة باقي العناصر ،و في هذا 
و الشاملة كالاستمراریة الشمولیة النوع من الاداء یمكن الحدیث على مدى و كیفیات بلوغ المؤسسة اهدافها 

  كما ان الاداء للمؤسسات في الحقیقة هو نتیجة تفاعل اداء منظمتها الفرعیة " الربح و النمو"
و هو الذي یتحقق على مستوى الانظمة الفرعیة للمؤسسة و ینقسم بدوره الى عدة انواع   :الاداء الجزئي–ب 

صر المؤسسة ، حیث یمكن ان ینقسم حسب المعیار الوظیفي الى تختلف باختلاف المعیار المعتمد  تقییم عنا
  ) 77-70مرجع سابق ص( اداء وظیفة التموین و اداء وظیفة الانتاج و اداء وظیفة التسویق 

تنظیم عن عبارة نظام كلي او جزئي یحتاج الى مجموعة من المدخلات :  الاداء على المستوى التنظیمي - ج
زبائنه و یتكون هذا النظام من عدة عناصر هي السوق او مجموعة المستهلكین او و یقدم عددا من المخرجات ل

المخدومین اضافة الى مصادر التي یحتاجها التنظیم للحصول على مخرجات الظروریة لعمله و هي راس المال 
ظیم و یعتبر كل ، تكنولوجیة ، موارد البشریة و الوقت ثم البیئة الاقتصادیة و الاجتماعیة التي یتاثر بها التن

و یتكون الاداء على المستوى التنظیمي من العناصر .تنظیم یجب ان تتكیف مع المتغیرات الداخلیة و الخارجیة
  :الاساسیة التالیة 

تهتم بالمخدومین او الجهات التي تتوجه الیها الخدمات او المنتج و النوعیة هذه :  الاستراتیجیة و الاهداف-
  .اي مؤسسة سیتم اسعارها و نوعیتها السلعة او الخدمة و في 

و یرتكز التحلیل هنا على مستوى الكفاءة و فعالیة هذا الهیكل و مدى قدرته على خدمة :  الهیكل التنظیمي-
  .العملیات التي ستنتج السلع او الخدمات 

  .و هو الاداء الذي یمكن استخدامه بطریقة تخدم كل من الاستراتیجیات و الاهداف :  المقیاس-
  : ویركز على التأكد من وجود العناصر الموالیة :  الأداء غلى مستوى العملیات -د
  .العملیات و مدى ضرورتها و أهمیتها لتحقیق استراتیجیة المؤسسة -
  .أهداف العملیات حیث یجدر التأكد من توافق و تكامل تلك الأهداف مع أهداف المؤسسة ككل  -
  .أهداف و متطلباتها تصمیم او هیكلة العملیات لخدمة -
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  :الأداء على مستوى الوظیفة  -ه
تدار و تؤدى بواسطة الأفراد المنتظمین في , من المعروف أن مخرجات أي تنظیم تأتي عن طریق العملیات 

العمل على شكل فرق أو جماعات أو وحدات بمختلف المستویات أو التخصصات و محللات العمل و یطلق 
  . وى بالأداء الوظیفي للموارد البشریة سواءا كان ناتجا من فرد أو مجموعة من الأفراد على الأداء في هذا المست

و بالتالي فان الأداء الوظیفي للمورد البشري هو المتحكم الأساسي في الأداء على مستوى العملیات و من ثم 
  ) 92-91ص ,  2012, بولخوة أمال . ( على المستوى التنظیمي 

  : ة حسب معیار الطبیع -3
سیاسیة فانه یمكن و ان كان ذلك بأن المقابلة المنطقیة , تقنیة , اجتماعیة , الذي یقسم الأهداف الى اقتصادیة 

  .سیاسي, تقني  , اجتماعي , تصنیف الأداء الى اقتصادي 
لأداء لا یمكن للمؤسسة أن تحسن صورتها بالاعتماد على ا" و في الاشارة الى هذا التصنیف یقول أحد الباحثین 

  . الاقتصادي أو التكنولوجي فحسب بل أن الاأداء الاجتماعي له وزنه الثقیل على صورة المؤسسة في الخارج 
اذا بناءا على هذه المقابلة و طبیعة الأهداف و أنواع الأداء یمكن القول بأن الأهداف و أنواع الأداء تقودنا 

الاقتصادي الذي یعتبر تحقیقه المهمة الأساسیة للمؤسسة للقول بأن الأهداف الاقتصادیة تدل على وجود الأداء 
, مزهود . (و الذي یتجسد بالفوائض التي تحققها من وراء تعظیم نواتجها و تدنیه لمستویات استخدام مواردها 

  ) .  90ص ,  2001

  :قیاس الأداء الوظیفي -8

  :یعد قیاس الأداء الوظیفي من خلال الوسائل الاتیة 

طورت العدید من الادوات لقیاس عملیات تشغیل الالة وجود المنتج و الصفات : أدوات قیاس الهندسة -1
الانتاجیة و مراقبة السلوك الانساني من الدوائر التلفزیونیة أو أجهزة الانذار في المتاجر الكبیرة للكشف عن 

  .السرقات 

ات لتحدید مدى تطابقها لمواصفات الجودة و مدى و هو أسلوب أخذ العینات من المنتج على فتر : العینات-2
  .اختیار الحجم المناسب للعینة  +الانحراف اذا وجد یراعي في هذا الأسلوب من قیاس الأداء 
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وهي التي عند البیانات الخاصة و التي تم تسجیلها عن الأداء و الانتاج الفعلي من :  سجلات الاداء-3
ن و أرقام المبیعات و أوامر الشراء و استخراج البیانات من هذه السجلات سجلات العملیات الانتاجیة و المخزو 

 .حیث یمكن ذلك من اكتشاف الانحراف بسهولة, و مقارنتها بالمعاییر الرقابیة 

و یقصد بها مراقبة العمل و الأفراد بواسطة المدیر أو المشرف للتأكد من أن مستوى : الملاحظة الشخصیة-4
  :یر الموضوعیة و تنقسم الى قسمین الأداء یطابق المعای

و هي ملاحظة مخطط لها مسبقا تهدف الى قیاس أداء معین و مقارنته بالأداء :  الملاحظة الرسمیة- أ
  ،المعیاري و یجب على الشخص الذي یقوم بهذه الملاحظة الانتباه و التركیز على النشاط و العمل محل القیاس

ة في جمیع أنشطة و وظائف المشروع لذلك یكون مجال الوظائف و یصعب اتباع هذا النوع من الملاحظ
  .الحرجة التي تمثل خطورة على الصحة و الأمن 

و تستخدم عادة بشكل یومي و یقوم بها مسؤولوا الادارة مباشرة لملاحظة أداء :  الملاحظة غیر رسمیة -ب
  )402-402ص , 1997, یر أحمد سم.( العاملین و حل المشاكل المختلفة التي تقابلهم في موقع العمل 

و یمكمن مستوى الرضا في المعلومات التي تأتي من تعلیقات المستهلكین أو العاملین :  مستوى الرضا-5
  .الذین یتأثرون بالنشاط مضوع القیاس 

  : معدلات الأداء الوظیفي-9

القیم المرتبطة ان عملیة الحكم عند الأداء أو تقویمه تتطلب وصف معدلات الاداء من خلال تحدید 
  . بالخطط والتي تقاس عند ضوئها النتائج المتعلقة 

لذا یعتبر معدل الاداء أداة تخطیطیة تعبر عن غایة مطلوب بلوغها وقد یعكس خطة أو طریقة أو اجراء 
یستخدم لأداء نشاط معین ودون تحدید معدلات ومعاییر الأداء یصعب قیاس الاداء والوصول الى حكم سلیم 

  ) .  33البساسي عبد الرحمان محمد، ص . (على مدى كفایته 

  : ویرى مهدي حسن ان وصف معدلات الأداء عملیة تمر بخمس خطوات والمتمثلة في 

وتشیر هذه الخطوة الى اختیار انسب الأعمال لقیاسها، فقد یكون موضوع الأداء عملا جیدا لم : الاختیار- 1
  . یسبق قیاسه أو تغییر في طریقة أدائه 
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  . الأداء لذا یعتبر الاختیار الخطوة الاولى في توصیف معدلات 

وتشیر هذه الخطوة الى تسجیل الحقائق والمعلومات والبیانات المتعلقة بالظروف التي یتم فیها : التسجیل- 2
العمل والأسالیب وعناصر النشاط التي یتضمنها العمل، كما تتضمن هذه الخطوة الأجزاء المكونة للنشاط 

  . المتجدد في العمل 

میة العمل المستغلة في كل عنصر بالوقت والأسلوب الفني المناسب وتختص هذه الخطوة بقیاس ك: القیاس-3
  . لقیاس العملیة الانتاجیة 

ویتم في هذه الخطوة تحدید سلسلة النشاطات اللازمة للتشغیل تحدیدا دقیقا یشمل الوقت القیاسي : التحدید- 4
-286، ص1993مهدي محمد،  زویلف. (لأداء النشاط والاسالیب والتقنیات المعینة التي تستخدم في أدائه 

289  (  

ویرى بعض علماء الادارة او الباحثین ان تكون العبارات التي تصاغ بها معدلات الاداء أقل رسمیة من 
تلك التي تستخدم في وصف الوظائف وأن تكون هناك نماذج وأنماط مختلفة من معدلات الاداء لامكانیة 

:                                                                ها، وأن تهتم معدلات الاداء بالجوانب التالیةاستخدامها وفقا للمستوى الاداري الذي سیعتمد
  . وهي المجالات التي یتوقع ان تحقق فیها النتائج وتندرج في شكل اولویات: مجالات الاداء- أ 

  . تائج المتوقعة تحدید مؤشرات الاداء في كل مجال من مجالات الن: مؤشرات الاداء- ب

مرسي محمود، . (الاداء المرضي والأداء المتمیز : یتحدد في الغالب بنظام الفئتین وهما  :معدلات الأداء-ج
  ) .  106-105،ص1998

  :العوامل المؤثرة في الأداء الوظیفي  - 10

  :هناك عدة عوامل تؤثر على الأداء الوظیفي نذكر منها 

  : یتأثر الفرد لدوره الوظیفي بعاملین:فرد العوامل المؤثرة على ادراك ال- 1

یشیر غموض الدور الى عدم وضوح المهام و الواجبات و الاختصاصات لما له فرق :  غموض الدور -
و دون وجود صورة واضحة في ذهن الفرد عن العمل الواجب انجازه لن , بین ما هو مطلوب و ما هو مفهوم 

اري بالغموض و یتمیز العمل الاد, یكون باستطاعته تقییم تقدمه أو التأكد من أنه أثمر العمل بالشكل الصحیح 
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عن العمل الفني التخصیصي و اذا كان لبعض الصفات الشخصیة تأثیرا على الشعور بهذا الغموض من 
 ). 253ص ,  2003, ماهر أحمد . ( الشخص الأقل ثقة بنفسه 

یقصد بصراع الدور أو تعارض الدور تعرضا یطیل العمل التي ینبغي على الفرد الوفاء :  صراع الدور -
دور أسباب عدیدة لكن ما یأثر على ادراك الفرد لدوره الوظیفي هو تلقیه تعلیمات متضاربة به و لصراع ال

و قد یؤدي ذلك الى شعور الفرد بالتوتر و الضغوط النفسیة و , مزدوجةو متكررة من رئیسه أو اكثر من رئیس 
 ). 257ص , 2003,ماهر أحمد . ( الاضطرابات العصبیة في العمل مما یؤثر على أدائه بالسلب 

 :العوامل المؤثرة على قدرة الأفراد - 2

  .و یمثل المعارف التي تم الحصول علیها عبر الطرق البیداغوجیة و الأكادیمیة المختلفة : التعلیم -
یعرف على أنه جهد مخطط التغییر لسلوك و مهارات العاملین و توجهاتهم و آرائهم باستخدام طرق : التدریب  -

مختلفة لتهیأتهم لأداء الأعمال المطلوبة وفقا لمعاییر العمل و من الوضوح أنه كلما تلقى الفرد تدریبیة و ارشادیة 
  .التدریب المناسب كلما انعكس ذلك على مستوى أدائه الوضیفي 

حیث یحمل من خلالها قدرة هائلة من المعلومات و  ، ان للخبرات علاقة بالأقدمیة للفرد في العمل : الخبرات  -
و المهارات یضغها في خدمة العمل مما ینعكس على اهتماماته بالجانب المهني و التخصصي و في  المعارف

  .بعض الوظائف یمك لسنوات الخبرة تعویض التعلیم 
  :العوامل المؤثرة على أداء الأفراد  - 3
یعى و ، الانسان كائن حي ذو احتیاجات متعددة یجتهد ویعمل في سبیل اشباعها :  الاجر و المكافآت -

الى تحقیق ذلك تلبیة لدوافع داخلیة تنطلق من ذلك و تثیر فیه رغبة لتحقیق هدف معین و تشكل المكافآت أهم 
 ).91-90ص  ، 2002 ،بولخوة أمال. ( وسیلة لتلبیة معظم هذه الحاجات و قد تكون أفضل مثیر لدوافعه 

  : أهمیة الأداء الوظیفي- 11
  : للأداء الوظیفي أهمیة كبیرة في اي منظمة نذكر منها 

كما انها  ،تتالف اي عملیة من عدة مراحل حتى نخرج للوجود وننتج منتجات وتتحقق الأهداف المصممة لها - 1
وقد تكون العملیة ملموسة  ،تحتاج الى عدة موارد للتفاعل مع بعضها البعض لتنتج مادة جدیدة تحقق أهدافها 

ات الانتاج الصناعي او غیر ملموسة مثل عملیات تقدیم الخدمات في الأداء هو المكون الرئیسي مثل عملی
" الذي یدیر العملیة ویحول المواد الخام " العنصر البشري " للعملیة وهو الجزء الحي منها لأنه مرتبط بالانسان 
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اعلى من قیمة الموارد التي استخدمت فیها الى مواد مصنعة ذات قیمة مادیة یتم بیعها للمستهلك بقیمة " الموارد 
  . العنصر البشري " انتاجیة"وقیمة جهد وعمل 

وعلیه فان ثبات كلفة الموارد وتفعیل انتاجیة العنصر البشري یجعلنا فصل الى اهداف , وبذلك یتحقق الربح 
  . المنظمة بأفضل فعالیة وافضل قدرة وأقل كلفة وأكثر ربحا 

ة كبیرة داخل ایة منظمة تحاول تحقیق النجاح والتقدم باعتبار الناتج النهائي لمحصلة للاداء الوظیفي اهمی- 2
فاذا كان هذا الناتج مرتفعا فان ذلك یعد مؤشرا واضحا لنجاح ، جمیع الانشطة التي یقوم بها الفرد او المنظمة

ومن  ،یكون أداء العاملین متمیزا المنظمة واستقرارها وفعالیتها و فالمنظمة تكون اكثر استقرارا وأطول بقاءا حین
ومن , ثم یمكن القول بشكل عام ان اهتمام ادارة المنظمة وقیادتها بمستوى الأداء یفوق عادة اهتمام العاملین بها

ثم فان الاداء في اي مستوى تنظیمي داخل المنظمة وفي اي جزء منها لا یعد انعكاسا لقدرات ودوافع المرؤوسین 
  : لقدرات ودوافع الرؤساء بدورة حیاتها في مراحلها المختلفة المتمثلة في  بل هو انعكاس ،فحسب

, بعدها تاتي مرحلة السمعة والفخر ،مرحلة الظهور یعدها مرحلة البقاء والاستمراریة وتلیها مرحلة الاستقرار 
  .مرحلة التمیز وأخیرا مرحلة الریادة 

انما یعتمد على , ل النمو والدخول في مرحلة أكثر تقدما اذا ان قدرة المنظمة على تخطي مرحلة ما من ملراح 
  ) . 120ص، 2004 ،الشریف طلال عبد الملك. (مستوى الاداء بها 

بل تتعدى ذلك الى اهمیة الاداء في نجاح  ،كما لا تتوقف اهمیة الاداء الوظیفي على مستوى المنظمة فقط - 3
  ) . 40ص،2008 ،ابراهیم فیصل بن فهد. (خطط التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة في الدولة

  : تقییم الاداء الوظیفي- 12
حظي موضوع الاداء الوظیفي باهتمام علماء السلوك التنظیمي وادارة الأعمال العامة وادارة الموارد 

فظهرت عدة بحوث ودراسات  ،البشریة وذلك بسبب ارتباطه الوثیق بالعنصر البشري في المؤسسات الاداریة
  .ت اثرت ادبیات الدراسة في هذا المجال وكتب ومؤلفا

وتناولت هذه الادبیات عدة أبعاد من الاداء الوظیفي فقد ركز بعضها على مفهوم الاداء الوظیفي والاثار 
المرتبكة علیه والاسس والمعاییر التي یستند الیها والطرق والاسالیب المستخدمة في تقویم الأداء الوظیفي بشكل 

  . عام
یم واحد من الوظائف الاداریة المهمة لارتباطه بمدى معرفة النجاح او الفشل في تحقیق ویعتبر التقو 

الأهداف وهو عملیة مستمرة ومصاحبة لتنفیذ النشاط وضروریة لتقدیر الجهود المبذولة والوقوف على أوجه القوة 
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تحقیق الجودة والكفاءة وصولا الى تحسین النتائج و , لتعزیزها ومواطن الضعف والقصور لتصحیحها ومعالجتها
  ) . 80ص ،2004 ،السكران ناصر محمد ابراهیم. (في العمل 

فهي طریق التقویم تتمكن , وتعد عملیة تقویم الاداء من العملیات المهمة التي تمارسها ادارة المؤسسة
یار أو تعیین الؤسسة من الحكم على دقة السیاسات والبرامج التي تعتمدها سواءا كانت سیاسات استقطاب او اخت

أو برامج تدریب وتطویر ومتابعة ویمكن ان تستخدم هذه العملیة اذا ما أجادت المؤسسة في انجازها كوسیلة 
لجذب الأفراد العاملین الجدد وتعتبر عملیة تقویم الاداء وسیلة یتعرف من خلالها الفرد العامل على نقاط القوة 

التقویم من قبل المؤسسة وعن طریقها یتمكن الفرد من  والضعف في أدائه وخاصة عند الاعلان عن نتائج
. تطویر نقاط القوة ومعالجة نقاط الضعف ومن ثم فان هذه العملیة تعتبر مهمة لجمیع المستویات 

  ). 2020-2019ص ،2005,الغریب(
  :أما بالنسبة للاعتبارات الواجب مراعاتها في عملیة تقییم الأداء الوظیفي نذكر منها 

یجب ان یؤكد تقویم الأداء على الانجاز الذي یحققه الفرد في الوظیفة التي یشغلها ومقدار النجاح الذي یحرره -
  . في تحقیق أهداف المنظمة 

یجب أن یركز تقویم الاداء على انجاز الفرد في الوظیفة ولیس على انطباع المقیم عن ملاحظته لعادات -
  .العمل 

لا من المقیم والفرد الذي یتم تقییمه كلاهما یجب ان یوافق على التقویم ویمكن ان یجب ان یكون التقویم مقبو -
  . یكون مفیدا للمنظمة والعامل 

یجب ان یستخدم تقویم الاداء كأساس في تحسین الانتاجیة للأفراد في المنظمة عن طریق جعلهم مؤهلین -
  ) .60ص ،2005،الغریب. (بشكل أفضل لینتجوا 
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  : الفصلخلاصة 
تبین في هذا الفصل أن الاداء الوظیفي من العناصر التي لها أهمیة في أي منظمة باعتبارها الناتج 

لذا كان لزما متابعة وتقییم هذا الأداء وتقییمه بصفة مستمرة ومنظمة حتى  ،النهائي لمحصلة جمیع الأنشطة بها
  . الفرد في عملهتتمكن الادارة المسؤولة من الحكم الموضوعي عند مدى كفاءة 

وعموما ومن خلال كل ما تم تناوله تجدر الاشارة الى أهمیة ابراز قیمة العنصر البشري في العملیة 
التنظیمیة والانتاجیة لأي منظمة تسعى الى تحقیق المیزة التنافسیة ضمن عالم المؤسسات من خلال أداء أفرادها 

البشري بصفته العامل الأساسي والهام الذي لا یمكن العالي والذي یفرض على المنظمة الاهتمام بالعنصر 
الاستغناء عنه في أي حال من الأحوال في سبیل الرقي بالمنظمة في عالم المنظمات الناجحة في أعمالها في 

  . عالمنا الیوم 
  .فالأداء الوظیفي یتأثر بطریقة عمل الأفراد وكیفیة التعامل معهم خاصة من خلال ما تطرقنا في فصلنا 
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  : تمهید 

لى المؤسسة مجال الدراسة المیدانیة موقعها،  عحیث سنتعرف  ،یعتبر هذا الفصل بوابة الدراسة المیدانیة 
هیكلها التنظیمي و نشاطاتها ، كما سنتطرق إلى المنهج المستخدم ومجالات الدراسة والمجتمع الذي أجریت فیه 

هذه الأخیرة ، وكذلك عینة الدراسة وخصائصها ، بالإضافة إلى أدوات جمع البیانات و أسالیب المعالجة 
  .    الإحصائیة 

  : الدراسة الإستطلاعیة :  أولا

أو هي عبارة عن  ،هي الدراسة التي یتم إجراؤها لفحص مشكلة لم یتم دراستها بشكل أكثر وضوحا 
وهي العمود الذي  ،مجموعة من الدراسات الأساسیة یتم عملها في المرحلة الأولى من مراحل البحث العلمي 

. وتعتبر بمثابة تمهید للظروف التي سیتم إجراء البحث بها  ،ترتكز علیه الدراسات المیدانیة 
)www.maktabtk.com(  

  : الإستطلاعیةالدراسة أهداف 

أحیانا ، و تهدف الدراسة الإستطلاعیة الى استطلاع الظروف المحیطة بالظاهرة وكشف جوانبها وأبعادها
من منطلق أن هذا النوع من البحوث یساعد " الدراسات الصیاغیة " ما یطلق على هذا النوع من الدراسات 

الباحث في صیاغة مشكلة البحث صیاغة دقیقة تمهیدا لبحثها بحثا متعمقا في مرحلة تالیة أیضا لكونها تساعد 
عبد الباسط  (. خضاعها للبحث العلمي الدقیق الباحثین في وضع الفروض المتعلقة بمشكلة البحث التي یمكن إ

  .) 1966،محمد حسن 

  :منهج الدراسة : ثانیا 

 ،لخطوات التي یتبعها الباحث في ضبط أبعاداباعتبار أن المنهج عبارة عن مجموعة العملیات و   
  . )176: ص ،زرواتي رشید.( أسئلة وفرضیات البحث   ،مساعي

والذي یعرف أنه الطریقة المنظمة " المنهج الوصفي التحلیلي " هذه الدراسة ب لأجل ذلك فقد تم الاستعانة في   
  لدراسة حقائق راهنة متعلقة بظاهرة أو موقف أو أفراد أو أحداث أو أوضاع معینة بهدف اكتشاف حقیقة جدیدة
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. ( تحكمها  أو التأكد من صحة حقائق قدیمة وآثارها والعلاقات المنبثقة عنه وتفسیرها وكشف الجوانب التي
  . ) 84: ص ،م 1985 ،محمد شفیق 

  : مجالات الدراسة : ثالثا 

  .نقصد بها الحدود المكانیة والزمانیة والبشریة للدراسة 

  .في بحثنا سنتطرق للمجال المكاني فقط كوننا لم نجري دراسة میدانیة بسبب جائحة كورونا 

  جري هذه الدراسة في الجزائر العاصمة مؤسسة سوناطراك كنا سن:المجال المكاني  - )أ

  :بطاقة قراءة 

ا  Sonatrach سوناطراك أو هي شركة عمومیة جزائریة شكلت لاستغلال الموارد البترولیة في  ،اختصارً
وقد  ،الجزائر هي الآن متنوعة الأنشطة تشمل جمیع جوانب الإنتاج الاستكشاف والاستخراج والنقل والتكریر

الوطنیة لنقل وتسویق المحروقات  تأسست الشركة.نوعت في أنشطتها البتروكیمیاویات وتحلیة میاه البحر
تجسیدا لرغبة السلطات الجزائریة في السیطرة على الثروة البترولیة للبلد المستقل  1963نهایة عام ) سوناطراك(

  .حدیثا آنذاك 

  .جزائریة :  الجنسیة

  ) .سنة 59منذ ( 1963:  التأسیس

  .شركة عمومیة :  النوع

  .شركة مساهمة : القانوني الشكل

  .الجزائر العاصمة :  الرئیسي المقر

  www.sonatrach.com:  الویب موقع

  . طیران الطاسیلي , میدغاز , غالسي , تومهید , نفتیك , نفطال :  الشركة التابعة لها

  . بتروكیمیاویات , غاز , بترول : الصناعة 
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نتاج وتصنیع : خدمات حقول النفط , النفط والغاز الطبیعي والمنتجات البترولیة : المنتجات  استكشاف النفط وإ
  . وتسویق والنقل البحري 

  .الجزائر : مالك شركة سوناطراك 

  .توفیق حكار : المدیر التنفیذي 

  ) .  2020دیسمبر (  200.000:  عدد الموظفین

  : مجتمع الدراسة : رابعا 

یعرف مجتمع الدراسة في البحث العلمي على أنه مجموعة كبیرة ومحددة من الأفراد أو العناصر التي   
. وتحدد هذه الصفة بواسطة معاییر أخذ العینة التي وضعها الباحث  ،تمتلك صفة مشتركة واحدة  أو أكثر 

populations and sampling .edited )( 

  : عینة الدراسة : خامسا 

عامل  80لتحقیق أهداف الدراسة من عمل مؤسسة سوناطراك سیتم تطبیقها على عینة عشوائیة هي 
  . فرد 200 اختیرت من مجتمع الدراسة المكون منحیث 

  : خصائص عینة الدراسة 

  :یبین توزیع أفراد العینة حسب الجنس ) 01(الجدول رقم - 

  النسبة المئویة  التكرار  لجنسا

  %62.5ِِِ  50  ذكر

  %37.5  30  أنثى

  %100  80  المجموع
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المؤسسة هي فئة الذكور وهذا  في تعمل فئة أكبر أن لنا یتضح )01(رقم  الجدول یبین ما خلال من
وهذا باعتبار ان مثل هذه المؤسسة تحتاج إلى نوع من النشاط والتحرك خارج المؤسسة وهو ما % 62.5ِِِبنسبة  

وهذا یمكن ارجاعه إلى طبیعة كل انثى وحالتها  ،% 37.5یلائم الذكور اكثر من الإناث التي قدرت نسبتها ب 
 . ها العائلیة التي تحتم علیها العمل داخل المؤسسة دون الخروج للعمل خارج

  :یبین توزیع أفراد العینة حسب المؤهل العلمي ) 02(الجدول رقم  - 

  النسبة المئویة  التكرار  الجنس

  %56.25  45  جامعي

  %31.25  25  ثانوي

  %12.5  10  متوسط

  %100  80  المجموع

إذ تقدر بنسبة  ،أن أكبر نسبة هي فئة الجامعیین  نجد) 02(رقم الجدول هذا یبین ما خلال من  
حیث نلاحظ وجود إختلاف في  ،% 31.25تلیها مباشرة الفئة المحصلة على ثانوي والتي تقدر ب  % 56.25

 كما لا ،النسب والمستوى التعلیمي ویمكن إرجاعها إلى طبیعة المؤسسة وما تتطلبه من عمال حسب المستوبات
  . مال النظافة و الحراسة وهذا ربما یرجع إلى فئة ع% 12.5ننسى المستوى المتوسط الذي قدر بنسبة  

  :العملسنوات الخبرة في  یبین توزیع أفراد العینة حسب) 03(الجدول رقم  - 

  النسبة المئویة  التكرار  الجنس

  %21.25  17  سنوات  5أقل من 

  %31.25  25  سنوات 10إلى  5من 

  %16.25  13  سنة15إلى  10من 

  %31.25  25  سنة 15أكثر من 
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  %100  80  المجموع

  

وتشابه حیث تقدر أكبر نسبة للافراد  النسب في تقارب هناك أن لنا یتضح) 03(رقم الجدول خلال من
سنة حیث قدرت نسبة كل منهما 15سنوات وكذا الفئة الأكثر من  10إلى  5الذین الذین لدیهم سنوات خبرة من 

إلى  5هي الخاصة بالأفراد الذین لدیهم سنوات خبرة من % 16.25والنسبة الأقل والمقدرة ب  ،% 31.25ب 
الإهتمام بكل من الفئتین العمریتین  ویرجع سبب التفاوت إلى ان المؤسسة تاخذ بعین الإعتبار ،سنوات 10

ها و إعطائها نوع من الشبابیة والكهولیة و وذلك لحاجة المؤسسة لكلیهما حیث بالشباب تستطیع توسیع عمل
ما الكهولة فالمؤسسة تستفید من خبرتهم أ، النشاط الحیوي الذي یتمیز به الشباب إضافة إلى المستوى العلمي 

  .المهنیة وتجاربهم السابقة في المؤسسة 

هي المؤشرات الإحصائیة المستخرجة والمشتقة من إخضاع مقیاس معین لسلسة  :الخصائص السیكومتریة
للكشف عن نواحي القوة والضعف في كلا من المقیاس  ،ات التجریبیة والإحصائیة وفق واقع معینمن الإجراء

  )  167: ص ، 2013 ،الحمداني . ( والواقع هدف المقیاس 

ابسط معنى لصدق اختبار هو ، یعتبر الصدق من الشروط الضروریة الواجب توافرها في اي اختبار:  الصدق-
و تختلف مستویات صدق الاختبار تبعا لاقترابها او الابتعادها من تقدیر  ،لقیاسهان یقیس الاختبار ما وضع 

  )  76: ص  ،1998 ،عودة. ( تلك الصفة التي تهدف الى قیاسها

أي فدرجات ،یقصد بالثبات مدى خاو درجات الاختبار من الأخطاء الغیر منتظرة التي تشوب القیاس: الثبات 
  ) 2000 ،علام . ( لاختبار یقیس سمة أخطاء القیاس الاختبار تكون ثابتة إذا كان ا

  :أدوات جمع البیانات: سادسا 

أدوات جمع بیانات الدراسة هي الأدوات التي یعتمدها  الباحثون و الأكادیمیون و الطلبة خلال بحوثهم 
لأدوات و من ا، و تتغیر أدوات جمع بیانات الدراسة حسب نوع البحث الذي یقوم به الباحث، و دراساتهم
  : في بحثنا هي المستعملة 
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هو عبارة عن مجموعة من الفقرات و الأسئلة و العبارات التي یقوم الباحث بإعدادها  من اجل :ستبیان الا
   )www.manaraa.com (.الحصول على البیانات التي یحتاج إلیها من اجل الوصول الى النتائج 

  :الاستبیان یحوي أربعة محاور وهي 

  .البیانات الشخصیة : المحور الأول 

  . التطبیق الصارم للقوانین وزیادة إنتاجیة الموارد البشریة : المحور الثاني 

  .الأسالیب الرقابیة المطبقة وتحقیق جودة أداء الموارد البشریة : المحور الثالث 

 .داء والكشف عن الانحرافات والأخطاء العلاقة بین مطابقة الأ: المحور الرابع 

  :أسالیب المعالجة الإحصائیة : سابعا 

التقنیات التي یتم استخدامها في عملیة التحلیل الإحصائي للبیانات و  هي الصیغ الریاضیة النماذج 
 .حیث یمكن من خلال تطبیقها الحصول على معلومات التي یرید الباحث الحصول علیها ، الخام

( statisticalmethods, 2021. )  

  .لمعالجة البیانات المتوصل إلیها)  spss( وكنا سنقوم بتطبیق الحزمة الاحصائیة للظواهر الاجتماعیة 
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    :خلاصة الفصل 

للدارســة الممثلـــة فـــي الدارســة  المنهجیةتطرقنــا فـــي هـــذا الفصــل إلـــى مجموعــة مـــن الإجراءات 
مجالاتها  بالإضافة إلى مجتمع الدراسة وعینة الدراسة و أدوات جمع ، منهج الدارسةالاستطلاعیة،

  .البیانات و أخیرا أسالیب المعالجة الإحصائیة 
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  :  خاتمة

الرقابة الاداریة و علاقتها بالأداء الوظیفي توصلنا الى أن "من خلال بحثنا المتواضع المعنون ب
التنظیم و التوجیه و هي الرقابة الاداریة تعد احدى الوظائف  الأساسیة للادارة ، الى جانب التخطیط و 

عبارة عن عملیة تقییم النشاط الفعلي للتنظیم و مقارنته بالنشاط الاداري المخطط ، و من ثم تحدید 
و هي وظیفة تتمثل في , الانحرافات بطریقة وصفیة أو كمیة بغیة اتخاذ ما یلزم لمعالجة الانحرافات 

ئج التي من خلالها یرفع مستوى الأداء الوظیفي متابعة أداء و أنشطة التنظیم للتأكد من انجاز النتا
  .لعاملیها 

و لقد كانت دراستنا مطابقة  بحثناو بالرغم من هذه الصعوبات و العراقیل الا أننا تمكنا من اجراء 
تماما للواقع داخل المؤسسة التي أكد لنا فیها على أهمیة الرقابة الاداریة و علاقتها بالأداء الوظیفي و 

  .ما أكد أن العامل لایؤدي وظائفه على أكمل وجه في غیاب الرقابة الاداریة ك, تحسینه 

وطیدة بالأداء الوظیفي للعاملین و بالتالي تزید من مردودیة المؤسسة و بالتالي فان للرقابة علاقة 
  .تمنع ارتكاب الاخطاء و تؤدي الى السیر الحسن للعمل داخل المؤسسة 

حسب بحثنا والدراسات التي تناوات الموضوع نتوقع أنه توجد علاقة وصلة بین الرقابة الإداریة و         
من العناصر كما أن الأداء الوظیفي الأداء الوظیفي ،كون الرقابة الاداریة هي الوظیفة الأساسیة للإدارة 

. التي لها أهمیة في أي منظمة باعتبارها الناتج النهائي لمحصلة جمیع الأنشطة بها 
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 :قائمة المراجع 

  المراجع باللغة العربیة -1
. ، دار جریر للنشر والتوزیع  1، ط ادارة وتقییم الأداء الوظیفي ،) 2013(ابراهیم محمد لمحاسنة  .1

 . عمان ، الأردن 
،مذكرة لنبا شهادة الماستر في علم  دور الرقابة في رفع الكفاءة المهنیة،) 2016(آمنة كحل السنان .2

  الاجتماع ، جامعة الصدیق محمد بن یحي ،جیجل ،
، مذكرة لنیل شهادة  على المرافق العامة الإداریةالرقابة  ،) 2012) (2013(بریش ریمة  .3

 . الماجیستیر ، القانون العام ، كلیة الحقوق والعلوم السیاسیة 
الاجهزة الامنیة الفلسطینیة في نشر وتحقیق السلم  أداءالرقابة على ،) 2014( باسم مرشود ،   .4
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  استبیان

  

  :البویرة " سوناطراك"ومسؤولیات العمل بمؤسسة  مراكز جمیع في العاملة ،أختي العامل أخي  

نضع بین أیدیكم هذا الإستبیان لإنجاز بحث علمي، بغرض الحصول على درجة ماستر في علم النفس   
الرقابة الإداریة تخصص تسییر الموارد البشریة، كلیة العلوم الإجتماعیة والإنسانیة جامعة البویرة و حول أهمیة 

الأداء الوظیفي للعمال بهدف تصمیم إستراتیجیة لإدارة الموارد البشریة، والتخطیط للعمالة مما ومدى علاقتها ب
  . یمكن المؤسسة الجزائریة من المساهمة في ترقیة العنصر البشري بالطرق الحدیثة 

یا، آملین أن ونظرا لأهمیة مؤسستكم المستدل عنها بمشوار تجربتها قمنا باختیاركم لدعم بحثنا و إثرائه میدان  
تتفظلوا بالإجابة عن الاسئلة المطروحة في هذا الإستبیان، ونحن على ثقة ان إجابتكم ستتصف بالدقة 
  . والموضوعیة والإهتمام بالشكل الذي یؤدي إلى التوصل لنتائج تخدم الهدف الاساسي من هذه الدراسة 

العلم والمعرفة، نرجوا ان تتقبلوا منا خالص ونحن نقدر تعاونكم الصادق معنا ومساهمتكم البناءة في خدمة   
  . الشكر والتقدیر 

  

  

  

  

  میهوبي فتیحة , العمري ندى، العمري نسرین : الطالبات 

  

  

  

  



 
 

 
 

  البیانات الشخصیة: المحور الأول

  ذكر                              أنثى                   :الجنس - 1
  فأكبر  51         50-41            40-31                  30-20           :السن - 2
  أعزب                     متزوج             مطلق           أرمل :    الحالة الاجتماعیة  - 3
  متوسط             ثانوي                   جامعي :       المستوى التعلیمي  - 4
  سنة 15سنة    أكثر من  15-10سنوات    10-5سنوات    5أقل من : الاقدمیة في العمل  - 5

  التطبیق الصارم للقوانین وزیادة انتاجیة الموارد البشریة : المحور  الثاني 

  واضحة؟    نعم           لا المؤسسة في المطبقة الإداریة القوانین هل  - 6

  الصادرة عن المؤسسة بدقة؟    نعم           لا  هل تلتزم بتنفیذ القوانین - 7

  هل التطبیق الصارم للقوانین یزید من سرعة إنجازك لمهامك؟     نعم    لا    - 8

  هل یراقب المشرف طریقة أدائك للعمل؟            نعم    لا  - 9          

  بمهامك؟     نعم   لا  كالتزام من یزید العمل أثناء معك المشرف وجود هل -10         

  سیرالعمل؟    نعم   لا  تنظیم إلى یؤدي دائم بشكل معك المشرف وجود هل -11         

  لا    العمل؟        نعم     قوانین تطبیق في صارم المشرف هل -12         

  عندك  أولویتها حسب المشرف صرامة سبب رتب :بنعم الإجابة كانت إذا -13        

  للعمل الأداء                     عرقلة نسبة زیادة

  لا مناقشة؟    نعم        دون العمل في مشرفك أوامر تنفیذ على تحرص هل -14        

  لا   عقوبته؟     نعم      تخاف لأنك هل :بنعم الإجابة كانت إذا -15        

  .المحدد الوقت في العمل إلى الحضور في مواظبتك نسبة قدر -16 



 
 

 
 

10% 20%  30%  40%  50%  60%  70%  80%  90%  100%  

 

  العمل؟ عن تغیبك حالة في المشرف معك یتصرف كیف  -17 

  الشفوي التنبیه                  كتابي عقوبة                        إنذار      

  لا    العامل؟    نعم      إنتاجیة في لتغییر یؤدي للقوانین الصارم التطبیق هل -18     

  :  الأسالیب الرقابیة المطبقة وتحقیق جودة اداء الموارد البشریة : المحور الثالث 

   أحیانا          لا          نعم  القرارات؟ اتخاذ في لمشاركةا فرصة المشرف یعطیك هل -19    

  لا         نعم  الأهداف؟ وضع في معه الاشتراك فرصة المشرف یمنحك هل -20    

  لا         نعم  جدیدة؟ مهارات اكتساب في المؤسسة تنظمها التي التدریبیة الدورات تفیدك هل  -21   

  لا      نعم    المحدد؟ الوقت في یتم للأعمال إنجازك هل -22   

  لا        نعم    الثابتة؟ المعاییر وفق یتم هذا هل :بنعم الإجابة كانت إذا -23   

  لا        نعم    بالعمل؟ المتعلقة العمال لانشغالات المشرف یستمع هل -24   

  لا        نعم    للعامل؟ والنفسیة الصحیة الظروف المشرف یراعي هل -25  

  لا        نعم    العمل؟ في معینة تقنیات إتباع على المشرف یجبرك هل -26  

  العمل مهارات              الجودة:     ب  خاصة تقنیات هي هل :بنعم الإجابة كانت إذا-27  

  لا        نعم    غیرهم؟ دون العمال بعض إلى المشرف یمیل هل-28  

  قرابة ذوي              الأقدمیة ذوي              الأكفاء    :إلى یمیل هل بنعم الإجابة كانت إذا -29  

  لا           نعم    قیمته؟ من والحط العامل على ضغط كأداة الرقابة المشرف یستخدم هل -30  

  لا             نعم    العمل؟ ىإتقان عل المشرف یحثك هل -31  



 
 

 
 

  مطابقة الأداء والكشف عن الانحرافات و الأخطاء :  المحور الرابع
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   لا        نعم  العمل؟ من الانتهاء بعد المستهدفة والخطط أدائك بین مقارنة المؤسسة تجري هل-38
 مباشرة عقابك              تنبیهك       :على المشرف یعمل ،هل أخطاء وجود حالة في -39
 العامل؟ فیها یقع التي الأخطاء معدل قدر -40
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 تؤدیها؟ كیف الوقت ذات في المهام تعدد حالة في-42

 المساعدة طلب                   الأولویة حسب ترتبها                    زمني جدول وضع
  لا                نعم        خطاء؟الأ عن یكشف الأداء تقییم هل -43

   

c

v



 
 

 
 

  


