
 وزارة التعميم العالي والبحث العممي 
جيجل/ قطب تاسوست - جامعة محمد الصديق بن يحي   

  والاجتماعيةكمية العموم الإنسانية 
 قسم عمم الاجتماع 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الاجتماعمذكرة مكممة لنيل شهادة الماستر في عمم 

تنظيم وعمل : تخصص 

 

 :    تحت إشراف الأستاذ : من إعداد الطمبة
 كواهي الربيع    -  شواط صابرين- 
 بولعسل صفاء- 
 
 
 

 
 2021/2022السنة الدراسية 

 الوظيفيالرقابة الإدارية ومظاهر التسيب 
 بجامعة محمد الصديق بن يحي  دراسة ميدانية

كمية العموم الإنسانية والاجتماعية 
- ولاية جيجل - 



 شكر وتقدير

الحمد والشكر لله تعالى الذي منحنا العلم والصبر على إتمام هده المذكرة ووفقنا فً انجاز هدا 

 .العمل والصلاة والسلام على حبٌبنا سٌدنا محمد صلى الله عليه وسلم

على كل ما قدمه لنا من "  كواهً الربٌع"نتقدم بجزٌل الشكر والتقدٌر إلى الأستاذ المشرف 

 .توجٌهات ومعلومات قٌمة ساهمت فً إثراء موضوع دراستنا فً جوانبها المختلفة

كما نتقدم بخالص الشكر لكل من ساهم وقدم المساعدة لنا فً انجاز هدا العمل من قرٌب أو بعٌد 

الذي أفادنا بمعلوماته فً انجاز "  بوغرزة رضا"ولو بكلمة طٌبة ، كما نخص بالذكر الأستاذ 

 هدا العمل المتواضع، وكافة أساتذة وموظفً كلٌة العلوم الإنسانٌة والاجتماعٌة بجامعة جٌجل



 فهرس المحتويات
 

شكر وعرفان   
فهرس المحتويات 

قائمة الجداول  
قائمة الأشكال 

 الصفحة 
أ ...................................................................................مقدمة

الجانب النظري 
الإطار المفاهيمي للدراسة : الفصل الأول

 4....................................................................تحديد الإشكالية: أولا
 6.....................................................................أهمية الدراسة: ثانيا
 6............................................................أسباب اختيار الموضوع:ثالثا
 6...................................................................أهداف الدراسة: رابعا

 7...............................................................فرضيات الدراسة: خامسا
 8................................................تحديد المفاهيم الأساسية لمدراسة: سادسا
 16..............................................................الدراسات السابقة : سابعا

الرقابة الإدارية : الفصل الثاني 
 28................................................................................تمهيد

 29............................................................تطور الرقابة الإدارية: أولا
 30..........................................................أهمية الرقابة الإدارية : ثانيا
 31..........................................................أهداف الرقابة الإدارية: ثالثا
 33........................................................خطوات الرقابة الإدارية: رابعا

 35.........................................................أنواع الرقابة الإدارية: خامسا
 37.......................................................أساليب الرقابة الإدارية: سادسا
 39.......................................................مجالات الرقابة الإدارية: سابعا
 41........................................ععقة الرقابة الإدارية بالوظائئ الأخرر : ثامنا
 43.................................................معوقات نجاح الرقابة الإدارية: تاسعا

 44......................................................................خعصة الفصل
       .التسيب الوظيفي: الفصل الثالث

 45...............................................................................تمهيد
 46........................................................مظاهر التسيب الوظيفي: أولا



 فهرس المحتويات
 

 50........................................................أسباب التسيب الوظيفي: ثانيا
 54...........................................................آثار التسيب الوظيفي:ثالثا
 56.............................................العوامل المؤثرة في التسيب الوظيفي:رابعا

 60.......................................إستراتيجية التعامل مع التسيب الوظيفي: خامسا
 63.....................................................................خعصة الفصل 

  الإدارية للرقابة المفسر النظري  التراث:الفصل الرابع
                                                64.............................................................................تمهيد 

 65..........................................................الكعسيكية النظريات: أولا
 65...............................................................نظرية الإدارة العممية

 67..............................................................نظرية التقسيم الإدارر 
 69...............................................................النظرية البيروقراطية

 71......................................................النيوكعسيكية النظريات: ثانيا
 71..........................................................نظرية الععقات الإنسانية

 72.............................................................نظرية الفمسفة الإدارية
 74...................................................................نظرية الحاجات

 76............................................................الحديثة النظريات: ثالثا
 76...............................................................(z)النظرية اليابانية 

 76........................................................... نظرية الإدارة بالأهداف
 78...................................................................الفصل خعصة

. مجلات الدراسة والأسس المتبعة فيها: الفصل الخامس 
 80............................................................................تمهيد
 81...........................................................مجالات الدراسة : أولا 

 81........................................................المجال الجغرافي  -1
 82..........................................................المجال الزمني  -2
 82.........................................................المجال البشرر  -3
 82.................................................الأسس المنهجية لمدراسة : ثانيا 
 82.......................................................المنهج المستخدم  -1
 84..................................................مجتمع الدراسة وعيناته -2
 86....................................................أدوات جمع البيانات  -3

 86........................................................ المعحظة 3-1



 فهرس المحتويات
 

 86....................................................... الاستمارة3-2
 87............................................. الوثائق والسجعت 3-3

 88......................................................أساليب التحميل  -4
 88......................................... أسموب التحميل الكيفي 4-1
  88.......................................... أسموب التحميل الكمي4-2

 89.............................................................خعصة الفصل 
عرض وتحليل البيانات واستخلاص نتائج الدراسة : الفصل السادس 

 90.......................................................................تمهيد
 91...........................................عرض وتحميل بيانات الدراسة: أولا
 112...............................مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضيات: ثانيا
 116.........................مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقة: ثالثا
 119....................................................توصيات واقتراحات: رابعا

 120..............................................................خعصة الفصل
 121......................................................................الخاتمة

 ................................................................قائمة المراجع
 الملاحق
 الملخص



 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 قائمة الجداول
 



 فهرس الجداول

 الصفحة                                   عنوان الجدول  الجدول رقم

 91 توزٌع أفراد مجتمع الدراسة حسب الجنس         01

 92 توزٌع أفراد مجتمع الدراسة حسب السن  02

 92 توزٌع أفراد مجتمع الدراسة حسب الحالة العائلٌة  03

 93 توزٌع أفراد مجتمع الدراسة حسب المستوى الدراسً 04

 94 توزٌع أفراد مجتمع الدراسة حسب الخبرة المهنٌة 05

 95 ٌوضح التأخر عن العمل  06

 95 ٌوضح أسباب التأخر عن العمل 07

 96 ٌوضح الالتزام بالحضور والانصراف فً وقت الدوام الرسمً 08

 97 ٌوضح تسجٌل الغٌاب 09

 97 ٌوضح موقف المشرف من حالة الغٌاب عن العمل 10

 98 ٌوضح دور الرقابة وزٌادة احترام مواقٌت العمل 11

 99 ٌوضح أداء المهام فً الوقت المناسب 12

 99 ٌوضح تواجد الرئٌس باستمرار ٌشجع على احترام الوقت 13

 100 ٌوضح القٌم بكل الأعمال الموكلة إلٌه بتفانً  14

 ٌوضح مساهمة النظام العقوبات التً تعتمد علٌه الكلٌة فً مكافحة مظاهر  15
 التسٌب

100 

 101 ٌوضح وجود رقابة من طرف الرئٌس فً العمل  16

 102 ٌوضح ارتكاب الموظفٌن الأخطاء أثناء تأدٌة المهام وتعرضه لعقوبات 17

 103 ٌوضح وجود إعطاء المهام الوقت الكافً لانجازها بسرعة ودقة 18

 103 ٌوضح عملٌة الإشراف فً العمل  19

 104 ٌوضح الإجراءات المتخذة من طرف الإدارة عند انخفاض أداء الموظفٌن 20

 105 ٌوضح الرقابة فً تحسٌن الأداء 21

 106 ٌوضح القٌام بإبداء الرأي فً العمل 22



 106 ٌوضح ما ادا كان الرئٌس ٌاخد برأي موظفٌه فً أمور العمل 23

 ٌوضح ما ادا كان الموظفون ٌنزعجون عندما ٌكونون فً موضع رقابة من 24
 طرف الرئٌس المباشر فً العمل

107 

 ٌوضح ما ادا كان الموظفٌن ٌتضاٌقون من كثرة التوجٌهات والنصائح التً 25
 ٌوجهها لهم المشرف 

108 

 109 ٌوضح ما ادا كان الموظف ٌحرص على تطبٌق أوامر مشرفه دون مناقشة 26

 110 ٌوضح مدى انزعاج الموظفٌن لوجود الرقابة  27

 110 ٌوضح شعور الموظفٌن للرقابة المستمرة 28

 111 ٌوضح ما ادا كان المشرف ٌمٌل إلى محاولة تجدٌد وتطوٌر العمل 29

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الأشكال قائمة 
 



 :قائمة الأشكال

 الشكل العنوان الصفحة

 يمثل ترتيب الحاجات عند أبراهام ماسلو 75

 
01 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 مقدمة
 

 ‌أ
 

: مقدمة

إن التغيرات والتطورات التي دخل إلييا عالم التنظيم المعاصر الذي يتميز بكبر حجمو وتعقد      
ىياكمو وأنظمتو فقد أصبحت المؤسسات تسعي إلى تحقيق النمو والاستقرار وأىدافيا عمى الرغم 

. من القضايا والمشكلات الإدارية التي تواجييا

ففي عصرنا أصبحت الإدارة ىي عقل التنظيم والمركز الأساسي لمقيام بعممياتو نظر      
بالوظائف التي تمارسيا بداية من التخطيط  ، التنظيم، التوجيو والرقابة مع العمم ىده الوظائف 

ترتبط وتتكامل مع بعضيا البعض فادا كانت وظيفتو التخطيط والتنظيم تختصان بتحديد الأىداف 
وتوفير الموارد اللازمة لتمك الأىداف فان الرقابة تختص في تحقيق أىداف المؤسسة وضمان 

بقائيا واستمرارىا وتحسين أداءىا وفاعميتيا وضمان قدرتيا عمى التكيف ومواجية المنافسة الحادة 
. التي تتعرض ليا، وىنا تتجمى أىمية ضرورة تطبيق نظام رقابي إداري داخل المنظمة

الرقابة الإدارية تعتبر عنصرا رئيسيا وىاما من عناصر العممية الإدارية، فيي نشاط إداري     
منظم ييتم بالإشراف والمتابعة وقياس الأداء وكثيرا ما تفيم الرقابة بمعناىا الضيق الذي يوحي 
في مظيره بتصيدي الأخطاء فقط وتطبيق الجزاءات، في حين ان الوظيفة الرقابية اشمل وأوسع 

من دلك المعنى، فيي وسيمة إدارية تيتم باكتشاف الانحرافات أو ضعف في الأداء والقيام 
بمعالجتيا وانجاز الميام وفقا لمخطط والأنظمة الصادرة من قبل المنظمة ومن الواضح أن العممية 

الرقابية ضرورية في كل الأوقات فتنفيذ الأعمال بالصورة المطموبة يعتمد عمى أشخاص دو 
قدرات مؤىمة وليدا يقوم المسؤولين بتوجيو ىؤلاء الأشخاص والإشراف عمييم وىدا تفاديا لأي 
سموكيات غير مرغوبة كالغياب والتأخر واللامبالاة والتراخي في العمل وعدم تحمل المسؤولية 

. اتجاه الأعمال المطموبة

وىده السموكيات يطمق عمييا ما يسمى بالتسيب الوظيفي  الذي أصبح من المشكلات التي      
تعاني منيا المنظمات والدي يشكل تيديدا ليا وأصبح أولى اىتماماتيا وبسبب عجز الإدارات 
عمى تطبيق القوانين والتعميمات بطريقة تضمن حسن سير الأعمال، والناتج عن افتقار تمك 

المنظمات إلى أساليب رقابية فعالة تساىم في تطوير النظام الرقابي كونيا تكشف عن مختمف 
مظاىر التسيب الموجودة داخل المنظمة وعن الموظفين المسؤولين عن ىدا التسيب ويعتبر 



 مقدمة
 

 ‌ب
 

موضوع الرقابة الإدارية والتسيب الوظيفي احد ىده المواضيع التي ليا انعكاسات عمى الطبيعة 
التنظيمية وعمى العلاقات التي تربط بين أعضاء التنظيم وأصبح البحث والدراسة في ىدا المجال 

أمرا ضروريا محفزا من اجل تحسين الأساليب الرقابية والتقميل من مختمف مظاىر التسيب 
. الوظيفي الذي يعرقل سير النظام كما يجب

ومن ىنا كان اىتمامنا منصبا عمى دراسة الرقابة الإدارية والتسيب الوظيفي التي نسعى من       
وضمن ىدا المسعى .خلاليا إلى معرفة دور الرقابة الإدارية في الحد من مظاىر التسيب الوظيفي

: انقسمت ىده الدراسة إلى إطارين

والذي يأتي بعد المقدمة والتي تمثل تقديما لمموضوع المدروس ويضم : الإطار النظري     
. الإطار النظري أربعة فصول

الفصل الأول والدي جاء تحت عنوان الإطار ألمفاىيمي لمدراسة ويتضمن تحديد إشكالية      
الدراسة، وأىمية الدراسة، وأسباب اختيار موضوع الدراسة، وأىداف الدراسة، فرضيات الدراسة، 

. مفاىيم الدراسة، والدراسات السابقة

أما الفصل الثاني فقد جاء تحت عنوان الرقابة الإدارية وتناولنا فيو تطور الرقابة الإدارية،      
أىمية الرقابة الإدارية، أىداف الرقابة الإدارية، خطوات الرقابة الإدارية، أنواع الرقابة الإدارية، 

أساليب الرقابة الإدارية، مجالات الرقابة الإدارية،علاقات الرقابة الإدارية بالوظائف 
. الأخرى،معوقات نجاح الرقابة الإدارية

في حين تطرقنا في الفصل الثالث إلى التسيب الوظيفي حيث تناولنا مظاىر التسيب      
الوظيفي، أسباب التسيب الوظيفي أثار التسيب الوظيفي،العوامل المؤثرة في التسيب الوظيفي 

ستراتيجية التعامل مع التسيب الوظيفي . وا 

بينما تناولنا في الفصل الرابع الذي جاء تحت عنوان النظريات المفسرة لموضوع الدراسة      
. وىي النظريات الكلاسيكية، النظريات النيوكلاسيكية، النظريات الحديثة

الفصل الخامس والدي جاء تحت : أما الإطار الميداني أو التطبيقي فضم فصمين ىما     
 (المكاني،الزمني،ا البشري)عنوان الإطار المنيجي لمدراسة والدي تناولنا فيو مجالات الدراسة 



 مقدمة
 

 ‌ج
 

المنيج المستخدم،تحديد عينة الدراسة،أدوات جمع البيانات،وأساليب )والأسس المنيجية لمدراسة 
.      (التحميل

 بينما خصص الفصل السادس والأخير والدي جاء بعنوان عرض وتحميل البيانات      
واستخلاص النتائج، لتفريغ البيانات وتفسيرىا وكدا تحميل ومناقشة الدراسة من خلال مناقشة 

فروض الدراسة في ضوء الفرضيات، ومناقشة نتائج الدراسة  في ضوء الدراسات السابقة ووضع 
. الاقتراحات وتوصيات الدراسة

. وأخيرا ختمنا دراستنا بالخاتمة كحوصمة نيائية لبحثنا، وأىم المراجع المستخدمة والملاحق     
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الإشكالية : أولا

 الحاصمة في النظـ الاقتصادية والاجتماعية وأنشطتياتشيد المنظمات عمى اختلاؼ وتنوع مجالاتيا      
 الدعامات والركائز الأساسية في المؤسسات والذي لو الأثر أىـ إحدىعمى اف العنصر البشري يشكؿ 

الكبير في زيادة تقدـ المؤسسة وازدىارىا لضماف بقائيا واستمرارىا وذلؾ مف خلاؿ تييئة الظروؼ 
الملائمة لمعمؿ، والتي تشترط ضرورة تكويف العماؿ بغرض الرفع مف قدراتيـ وكفاءاتيـ لمقياـ بالوظائؼ 

 المنظمة وخططيا التنظيمية و الييكمية وفي ىذا إستراتيجية وبفعالية عالية وفؽ ما تقتضيو إلييـالموكمة 
 الوظائؼ التي ترتكز عمييا أي منظمة، أىـ يمكف اعتبار التخطيط والتوجيو للإشراؼ والرقابة مف الإطار

 الاىتماـ بالأساليب العممية التي تحقؽ الأىداؼ المسطرة مسبقا، ومف بيف إلىحيث تسعى ىذه المنظمات 
الأساليب نجد الرقابة الإدارية، باعتبارىا عممية أساسية تدعـ عمؿ الإدارة وضبط العلاقات بيف الرؤساء 
والمرؤوسيف وفقا لمخطط الموضوعة والسياسات المرسومة والبرامج المحددة في حدود القوانيف والقواعد 

 تعمؿ عمى تصحيح الأخطاء ومعالجة أوجو النقص والإىماؿ وتنمية أنياوالتعميمات المعموؿ بيا، كما 
.  الكفاءات والكفاية الإنتاجية، فالرقابة الإدارية وظيفة أساسية في المنظمة

 مستوى مف أفضؿ توجو سموؾ الموظفيف لتقديـ أفىـ أساليب التطوير والتغيير التي يمكف أومف      
الأداء وزيادة ارتباطيـ بالمنظمة ودلؾ مف خلاؿ خمؽ التماسؾ والانسجاـ والثقة فيما بينيـ وكذا غرس 
مبادئ احتراـ القوانيف والسير عمى تطبيقيا بطريقة صحيحة ومف ثـ خمؽ مناخ ملائـ يسوده الانضباط 

.                            والالتزاـ

ومف المعوقات الوظيفية الرقابية تمؾ السموكات الناجمة عف سوء العلاقة الوظيفية بيف المشرؼ      
والعامؿ والتي تممييا في غالب الأحياف شخصية المكمؼ بالمراقبة وسوء استخدامو لمسمطة المخولة لو 

 عدـ إلىوكذلؾ ضعؼ مستوى أداء موظفييا وعدـ احتراميـ لقواعد العمؿ والتراخي والتقاعس الذي يؤدي 
 ما إلى القانوني لإنجاز العمؿ الرسمي يؤدي الإطارانتظاـ العمؿ والى تدني مستوى الكفاءة، وضعؼ 

يسمى بالتسيب الوظيفي، الذي باتت الإدارة الجزائرية عمى غرار العديد مف الدوؿ النامية تعاني منو في 
، حيث يرتبط التسيب الوظيفي في المؤسسة بمسألة الغياب والتأخير عف العمؿ وتخمي الأخيرةالآونة 

 كميا وعدـ بدؿ المفترض والمتوقع منيـ مف مجيود أوالعامميف وانصرافيـ عف القياـ بأداء واجباتيـ جزئيا 
 خطيرة أثار عدـ انتظاـ العمؿ والى تدني مستويات الكفاءة التنظيمية، مما ينجـ عف ذلؾ إلىمما يؤدي 

 الإدارة الجزائرية أولت مف عوائؽ التقدـ الاجتماعي ونتيجة لدلؾ أخر مف أي عائؽ أكثرمؤثرة وفاعمة 
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 سمبية عمى مستوى أثارأىمية كبرى لظاىرة التسيب الوظيفي التي أصبحت تؤرؽ المسؤوليف لما ليا مف 
 التي تساىـ في الحد آلياتالخدمات والأداء في مختمؼ المجالات، فكاف لابد مف علاجيا، بالبحث عف 

 لما ليا مف دور في الآليات والمؤسسات وتعتبر الرقابة الإدارية احد الأفرادمف خطورة الظاىرة عمى 
 إدارة راشدة   قادرة عمى تقديـ إلىالقضاء عمى الكثير مف الأخطاء، وترشيد القرارات مف اجؿ الوصوؿ 

 ما أف عممية متابعة دائمة ومتجددة تمارسيا الإدارة لمتأكد مف أنيا الأوقات كما أسرع الخدمات في أفضؿ
يجري عميو العمؿ داخؿ الوحدات الإدارية يتـ وفؽ الخطط الموضوعة والسياسات المرسومة والبرامج 

المعدة لتحقيؽ الأىداؼ المنشودة والنتائج المرغوبة ومف ىنا فالرقابة تمعب دورا ميما أساسيا في تحديد 
 وتفادييا في المستقبؿ، وسنحاوؿ في دراستنا ىذه أعمالياكفاءة الإدارة وتصحيح الأخطاء والانحرافات في 

معرفة والكشؼ عف مدى تأثير الرقابة الإدارية عمى أداء الموظؼ في الحد مف مظاىر التسيب الوظيفي 
:  سي التالييوىذا ما يجعمنا مف طرح التساؤؿ الرئ

 الحد مف مظاىر التسيب الوظيفي؟ إلىىؿ تؤدي الرقابة الإدارية الصارمة      

:  الآتيةحيث تنبثؽ عنو التساؤلات الفرعية 

ىؿ تساىـ الرقابة الإدارية في الحد مف عدـ احتراـ مواقيت العمؿ؟  

ىؿ تساىـ الرقابة الإدارية في التقميؿ مف تراخي الموظفيف؟  

ىؿ تساىـ الرقابة الإدارية في الحد مف سمبية الموظؼ؟  
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أهمية الدراسة : ثانيا

تستمد ىذه الدراسة أىميتيا مف خلاؿ اىتماـ بعض الباحثيف بدراسة ىذا الموضوع، حيث تشكؿ ىذه       
الأخيرة إضافة ميمة لمدراسات الإدارية وتسميط الضوء عمى بعض المفاىيـ التنظيمية الحديثة كالرقابة 
والتسيب الوظيفي، كما تكمف أىميتيا أيضا في أىمية ودور الموظؼ داخؿ الإدارة واثره الواضح في 
نجاحيا وتحقيقيا ليدفيا بشكؿ فعاؿ ومتميز وارتباطو بالسموؾ التنظيمي الذي لو دور ىاـ في توجيو 

الموظفيف داخؿ مؤسستيـ وبعث روح العمؿ لدييـ، والمساىمة في خمؽ أفكار جديدة انطلاقا مما يمتمكونو 
  .مف قدرات وميارات

 أسباب اختيار الموضوع : ثالثا

نما دراسة أي موضوع لا تنطمؽ مف فراغ،       إف  تكوف بناءا عمى دوافع وأسباب تجعمنا نميؿ الى وا 
دراسة ىدا الموضوع، فكؿ باحث عند اختياره لموضوع الدراسة لو مبررات ينطمؽ منيا، وبيذا جاء اختيارنا 

: لموضوع الدراسة الحالية استنادا لجممة مف المبررات التي دفعتنا لذلؾ والمتمثمة في

تماشي ىدا الموضوع مع التخصص - 

مكانية الحصوؿ عمى المعمومات المطموب وجمعيا لموصوؿ الى النتائج المرجوة  -  سيولة الموضوع وا 

قابمية الموضوع لمدراسة والبحث، وذلؾ بإمكانية النزوؿ الى الميداف لتحقيؽ اىداؼ الدراسة والتأكد مف - 
صحة فرضيتيا  

اعتبار الموضوع ميـ في مجاؿ الإدارة بصفة عامة، والإدارة الجزائرية بصفة خاصة  - 

الاطلاع المسبؽ عمى بعض البحوث والاعماؿ مما اعطانا نظرة عامة حوؿ الموضوع وشجعنا عمى - 
اختياره 

اهداف الدراسة  : رابعا

لكؿ دراسة اىداؼ محددة تساعد في رسـ وتحديد المسار الذي يوجو لموصوؿ الى اختيار صحة 
الفرضيات، وعميو فاف ىذه الدراسة تسعى الى تحقيؽ اىداؼ عممية وأخرى عممية  

: الأهداف العممية
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اف الغاية العممية لدراستنا الحالية تتمثؿ في اثراء المكتبة الجامعية بما سوؼ يتضمنو الموضوع مف 
معمومات عف الرقابة الإدارية، مف حيث مفيومو، وخصائصو واىميتو، والتسيب لدى الموظفيف مف حيث 

مفيومو، ومحدداتو وابعاده  

: الأهداف العممية

اذ يتمثؿ اليدؼ العاـ لدراستنا في الوصوؿ الى ضبط علاقة الرقابة الإدارية بالتسيب الوظيفي، اما 
:  الأىداؼ الفرعية فتتمثؿ في

الكشؼ عف مساىمة الرقابة الادرية في الحد مف عدـ احتراـ مواقيت العمؿ  

الكشؼ عف مساىمة الرقابة الإدارية في التقميؿ مف تراخي الموظفيف  

الكشؼ عف مساىمة الرقابة الإدارية في الحد مف سمبية الموظؼ  

فرضيات الدراسة : خامسا

يعتبر الفرض تخمينا مبدئيا يستدؿ بو الباحث عمى إيجاد علاقة بيف متغيريف او اكثر، ولا يعد الفرض 
حكما عمى الاطلاؽ بعد اثباتو، والفروض العممية ىي التي تحمؿ ابعاد الموضوع فييا، وتعتبر تفسيرا 

، أي انيا تحمؿ مضاميف التفسير فييا مف خلاؿ علاقتيا ومستيدفاتيا (لمظاىرة او الموضوع)مبدئيا لو 
 1لكي يتـ التأكد مف إيجابية الاثبات او سمبياتو او بطلاف الفرض بالنتائج المتوصؿ الييا

:  الفرضية الرئيسية

تؤدي الرقابة الإدارية الصارمة الى الحد مف مظاىر التسيب الوظيفي  

:  الفرضيات الفرعية

تساىـ الرقابة الإدارية في الحد مف عدـ احتراـ مواقيت العمؿ  

تساىـ الرقابة الإدارية في التقميؿ مف تراخي الموظفيف  

تساىـ الرقابة الإدارية في الحد مف سمبية الموظفيف 

: تحديد المفاهيم الأساسية لمدراسة: سادسا

                                                             
1

 36، ص1990فلسفة مناهج البحث العلمً، مكتبة مدٌولً،: عقٌل حسٌن عقٌل
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لمبحث العممي مجموعة مف الخصائص والمميزات أىميا تحديد المفاىيـ، حيث تأخد المفاىيـ أىمية بالغة 
في عممية البحث، انطلاقا مف اعتبارىا المفاتيح التي توضح مف خلاليا الأفكار النظرية لموضوع البحث، 
وىي أيضا احد الرموز الأساسية لمبحث، ويمثؿ تجريدا للأحداث والوقائع، او ىو وصؼ مختصر ليا وقد 

تكوف المفاىيـ قريبة مف الواقع او المواضيع التي ترمز ليا ومف خصائص المفاىيـ انيا بنيات منظمة 
مشتقة مف مواضيع وخبرات واقعية كما انيا اشمؿ مف التعريؼ، والمفاىيـ ىي أدوات للاتصاؿ وتحديد 

 1المعاني بدقة وىدا التحديد ىو الذي يجعؿ المواضيع مفيومة 

وباعتبار المفيوـ لفظ عاـ يعبر عف مجموعة مف الأشياء المتجانسة في الواقع والمفيوـ بدلؾ تجريد الواقع 
 2ولفظ مختصر

 3وكذلؾ ىي تصورات ذىنية لمجموعة مف الظواىر التي تريد ملاحظتيا 

فيي حمقة وصؿ بيف الجانب النظري والجانب الميداني وعمى ىدا الأساس اتجينا الى تحديد المفاىيـ 
:  الرئيسية في عنواف البحث وىي

 :الرقابة الإدارية: أولا

:  تعريف الرقابة – 1

رقب، يرقب، رقوبا ورقابة أي حرس، انتظر، حاذر، رصد رقابة الله في امره، " أصؿ كممة رقابة : لغة– أ 
أي : ، وجاء أصمو في معجـ اخر عمى اف أصميا المغوي ىو رقب، رقوبا، ورقابة ورقبانا ورقبة"خافو

 4.حرسو، انتظره، حاذره

 5راقب، مراقبة، أي حرسو، لاحظو'' : كما جاء معناىا المغوي في معجـ اخر عمى انيا

مف الفعؿ رقب بمعنى : القوة او سمطة التوجيو كما تعني التفتيش ومراجعة العمؿ، ويعني: والرقابة تعني
 6رصد وانتظر وبمعنى أشرؼ عمى الشيء والرقابة والمراقبة تعني التدقيؽ بالنظر

 

                                                             
1

 95، ص2003، 1منهج البحث العلمً، دار رٌحانة، الجزائر، ط: خالد حامد
2

 158، ص2006تعمٌم البحوث الاجتماعٌة وتنفٌذها، المكتبة المصرٌة، مصر،: فادٌة عامر الجولانً
3

  65،ص2006، 2،طةترجمة، بوزٌد صحراوي، منهجٌة البحث العلمً فً العلوم الإنسانٌة، دار القصب: مرٌس انجرس
4

 205قاموس الهدى، مكتب الدراسات، دار الهدى، عٌن ملٌلة، الجزائر،ص: إبراهٌم قلاتً
5

 394المعجم العربً، المسٌر للمدرسة والجامعة والمكتب، دار الكتاب المصري، القاهرة،ص: احمد زكً بدوي، ٌوسف محمود
6

 .227، ص2001عربً، دار المكتبة العلمٌة، لبنان، - معجم الطلاب عربً: فرحات ٌوسف شكري
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 1.السير اوالحراسة وكذلؾ الرصد او الملاحظة'' وتعني 

لـ يحظ مصطمح الرقابة بمعنى واحد بؿ تعددت معانيو ويمكف اف نتطرؽ الى بعض : اصطلاحا– ب 
:  منيا

الرقابة ىي التحقيؽ كما ادا كاف كؿ شيء يحدث طبقا لمخطة الموضوعة '' : تعريؼ ىنري فايوؿ– 
والتعميمات الصادرة والمبادئ المحددة واف غرضيا ىو الإشارة الى نقاط الضعؼ والاخطاء بقصد 

 2.الأفعاؿ-الناس – الأشياء – معالجتيا ومنع تكرارىا وحدوثيا كما انيا تطبؽ عمى كمشيء 

ربط تحكمي يوجد نحو عممية الاتصاؿ أو تنظيـ : بأنياكما عرفيا قاموس عمـ الاجتماع وعمـ النفس _ 
 3.في مجاؿ الأفكار والمعمومات، ويمارسو افراد او جماعات في مواقع القوة او السمطة

تحقيؽ مف اف كؿ شيء قد تـ طبقا لمخطة التي اختيرت والأوامر التي : حسب تعريؼ ىنري فايوؿ
 4أعطيت والمبادئ التي ارسيت بقصد توضيح الأخطاء والانحرافات 

جراءات العمؿ : كما تعرؼ عمى انيا تباشر الإدارة مف تمقاء نفسيا ومف أنظمتيا الداخمية عمى عمميات وا 
مف تخطيط وتوجيو ورسـ السياسات لمتأكد مف قياـ كؿ موظؼ بواجباتو التي عيدت اليو بالشكؿ 

 5.المطموب

ومما سبؽ يمكننا القوؿ باف مفيوـ الرقابة ىو وظيفة إدارية تقوـ بتوجيو والسير عمى انجاز العمؿ في 
. الوقت المحدد

:  مف خلاؿ التعاريؼ السابقة يمكف استخلاص التعريؼ الاجرائي لمرقابة

ىي الوظيفة القائمة عمى قياس الأداء مع أنشطة العمؿ الفعمي ومقارنتيا مع الخطط المحددة لو وتحديد 
. ما إذا كانت حققت أىداؼ المنظمة

: تعريف الإدارة- 2

                                                             
1

 363، ص192، 2المعجم الوسٌط مجمع اللغة العربٌة، دار المعارف، ط: إبراهٌم انس واخرون
2

 246، ص2001العملٌات، - الوظائف- الإدارة والتنظٌم، المفاهٌم: عبد الكرٌم أبو مصطفى
3

 203، ص2013، عمان، 1قاموس علم الاجتماع وعلم النفس، دار البداٌة للنشر، ط: إبراهٌم جابر السٌد
4

، 2017، الامارات،1علم النفس التنظٌمً والإداري، مكتبة الملك فهد الوطنٌة، ط: عادل بن صلاح بن عبد الجبار ومحمد مترك مسعود القطانً

 .80ص
5

 32، ص2003، مكتبة لبنان ناشرون، لبنان، (انجلٌزي، عربً)معجم إدارة الموارد البشرٌة وشؤون العاملٌن : حبٌب الصحاف
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تعود كممة إدارة في أصؿ اشتقاقيا المغوي الى فعؿ دار دورانا، أي تحرؾ وعاد الى حيث كاف او : لغة– أ 
 1.الى ما كاف عميو

 اشتقت مف الكممة اللاتينية التي تتكوف مف مقطعيف : كما جاء معناىا في معجـ لغوي اخر عمى انيا

  AD. Mistrare.أداء خدمة الاخريف:  ومعناىا

العممية التي يمكف بواسطتيا تنفيذ : تعرؼ موسوعة العموـ الاجتماعية الإدارة عمى أنيا :اصطلاحا– ب 
 2.غرض معيف والاشراؼ عميو

 3.تتنبأ وتخطط وتنظـ وتصدر الأوامر، وتنسؽ وتراقب: كما عرفيا فايوؿ عمى أنيا

بأنيا جميع الواجبات والوظائؼ التي تختص او تتعمؽ بإنشاء المشروع مف حيث تمويمو : عرفيا كامبؿ
ووضع سياستو الرئيسية وتوفير ما يمزمو مف معدات واعداد التكويف او الإطار التنظيمي الذي يعمؿ فيو، 

 4.وكذلؾ اختيار الرؤساء والافراد الرئيسييف

 5.وىي تحديد مايجب اف نقوـ بو العامموف مف اجؿ تحقيؽ الأىداؼ

بانيا المعرفة الصحيحة لما يريد اف يقوـ الافراد بو، ثـ التأكد مف انيـ يفعموف : وعرفيا فريديريؾ تايمور
 6.ذلؾ بأحسف طريقة وأرخص تكاليؼ

انيا عممية تحقيؽ أىداؼ محددة باستخداـ الجيد البشري والاستعانة :  عرفيا أيضا طمعت إبراىيـ لطفي
 7.بالموارد المادية المتاحة

ويمكف تعريؼ الإدارة عمى انيا النشاط الذي تمارسو الييئات والمنظمات باعتباره نشاط ذات منفعة عامة 
 8.لتحقيؽ الأىداؼ

                                                             
1

 .11، ص2013، لبنان، 1الإدارة العامة من النظرٌة الى التطبٌق، منشورات الحلبً، ط: عبد اللطٌف قطٌش
2

 .16، ص2008مبادئ الإدارة، دار البازوري للنشر والتوزٌع، الأردن، : بشٌر العلاق
3

، 2013، الأردن، 1مبادئ الإدارة الأصول والأسالٌب العلمٌة، دار المناهج للنشر والتوزٌع، ط: علً فلاح الزغبً وعبد الوهاب بن برٌكة

 .30ص
4

 .16، ص2006، الأردن،1مبادئ التنظٌم والإدارة، دار المناهج، ط: محمد عبد الفتاح الصٌرفً
5

 365، ص2018، الٌمن، 2الدور الإداري والتعلٌمً، المجلة العلمٌة، ط: محمد احمد الصاعدي، احمد محمد الدوري
6

 21،ص2003، افاق للطباعة والنشر والتوزٌع، فلسطٌن،(المفاهٌم والممارسات)الإدارة : ماجد محمد الفرا واخرون
7

 .58، ص2007علم اجتماع التنظٌم، دار غرٌب للنشر والتوزٌع، الإسكندرٌة، مصر،: طلعت إبراهٌم لطفً
8

 .13،ص2008حسٌن عثمان حسٌن، أصول القانون الإداري، منشورات الحلبً الحقوقٌة، لبنان،
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ومما سبؽ يمكف القوؿ اف طبيعة الإدارة ىي تنظيـ لمقوى البشرية وتوفير المواردالمالية لضماف تحقيؽ 
. الأىداؼ المخطط ليا

الإدارة ىي مجموعة القدرات والميارات والمياـ والوظائؼ الإدارية التي تحكـ الاستخداـ :التعريف الاجرائي
. الفعاؿ في تحديد الافراد لعمميـ بدقة قصد تحقيؽ والوصوؿ الى الأىداؼ بأحسف طرؽ وأرخص تكاليؼ

: تعريف الرقابة الإدارية – 3

بأنيا قياس الأداء مف أجؿ التأكد مف اف الأىداؼ التي تتحقؽ، واف الخطط قد : يعرفيا ىنري فايوؿ
وضعت موضع التنفيذ بالشكؿ الصحيح، كما اف الرقابة الحقيقية ىي تمؾ التي تستطيع اف تسبؽ الاحداث 

 1.فتعمؿ عمى التنبيو الى الانحرافات المتوقعة ومنعيا قبؿ حدوثيا ليتـ التنفيذ طبقا لممعايير المقررة

ىي عممية مراقبة النشاطات لضماف إنجازىا حسب ماىو : ويشير روبنز كتمبر الى اف الرقابة الإدارية
 2.مخطط تصحيحا للانحرافات

وظيفة إدارية تنطوي عمى قياس وتصحيح اعماؿ المساعديف '' اما صالح الشنواني فعرفيا عمى أنيا 
 3.والمرؤوسيف بغرض التأكد مف اف الأىداؼ والخطط المرسومة قد حققت ونفدت

تعتبر الرقابة الإدارية إحدى وظائؼ الإدارة والتي تبدأ بعممية التخطيط والتنظيـ والتوجيو ثـ الرقابة، كما 
اف وظيفة الرقابة الإدارية يمارسيا جميع المديريف والمشرفيف وعمى مختمؼ المستويات الادارية وىي العيف 

 4.الساىرة عمى بقية العمميات الإدارية وكأنيا الحصف الذي يحمي الدولة

انيا عممية تسعى الى التأكد مف اف الأىداؼ محددة والسياسات المرسومة والخطط : ويعرفيا ماىر عميش
والتعميمات الموجية تنفد بدقة وعناية، كما تعني اف الأىداؼ المحققة تطابؽ ما تتوقع الإدارة وتصبوا 

 5.اليو

                                                             
1

 .159، ص2010تنمٌة وبناء نظم الموارد البشرٌة، دار الراٌة للنشر والتوزٌع، عمان،: هشام حمدي رضا
2

 .430، ص2011محمد عبد الفتاح ٌاغً، مبادئ الإدارة العامة، دار وائل للنشر والتوزٌع، الأردن، 
3

 .282، ص2007، عمان، 1، دار الفكر، ط21الإدارة اصالة المبادئ والاسس ووظائف المنشاة مع حداثة وتحدٌات القرن : كامل محمد المغربً
4

  135، ص2011الرقابة الإدارٌة، دار المسٌرة للنشر والتوزٌع، عمان،: زاهد محمد دٌري
5

 12،ص2007، الٌمن،3الرقابة الشعبٌة على أداء القطاع الحكومً، دار الكتاب القانونً، ط: محمد الصٌرفً
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انيا عممية قياس النتائج الفعمية في مقارنة النتائج الفعمية بأىداؼ الخطة : كما تعرؼ الرقابة الإدارية
وتشخيص وتحميؿ سبب انحرافات الواقع بالمطموب، واجراء التعديلات اللازمة لضماف عودة الأنشطة الى 

 1.المسار المخطط ليا، وبالتالي تحقيؽ الأىداؼ

اف الرقابة الإدارية ىي وظيفة إدارية وىي عممية مستمرة ومتجددة يتـ بمقتضاىا التحقؽ مف الأداء يتـ 
 2.عمى النحو الذي حددتو الأىداؼ والمعايير بيدؼ التقييـ والتصحيح

ويعرفيا كونتر وادونيؿ بأنيا قياس أعماؿ المرؤوسيف وتصويبيا بغرض التأكد مف اف أىداؼ المشروع 
 3.والخطط التي وضعت لتحقيقيا قد أنجزت

بأنيا عممية تيدؼ الى التأكد مف الأىداؼ المحدودة والسياسات : اما الدكتور محمد ماىر عيسى فيعرفيا
 4.المرسومة والخطط الموضوعة والاوامر والتعميمات الموجية وخلافو

نلاحظ مف خلاؿ التعاريؼ اف الرقابة الإدارية تسعى الى تقييـ أداء العامميف وفؽ الخطط الموضوعة 
.  مسبقا وملاحظة سير الأمور المتعمقة بالإنتاج مف اجؿ بموغ الأىداؼ المسطرة

 ىي وظيفة إدارية مف الوظائؼ الرئيسية حيث يتـ التحقؽ مف اف الأداء يسير وفؽ :التعريف الاجرائي
الخطط والتنظيـ الموجو لو وتشجع الرقابة الإدارية عمى فاعمية تفويض السمطة واحتراـ القوانيف وتعمؿ 

. عمى رفع مستوى الفعالية وكفاءة الأنشطة في قطاع الخدمات والإنتاج لممنظمة

: تعريف التسيب - 4

ىو ترؾ الشيء يسير عمى رسمو، والسائبة ىي الناقة التي كانت تسيب في الجاىمية لندراو نحو، : لغة– أ 
 5.والسائبة أيضا ىي العبد كاف السيد اد قاؿ لعبد انت سائب عنؽ ولا يكوف ولائو لو

ولكف التسيب في المغة الدارجة ىو الإىماؿ وانعداـ الضوابط او ضعؼ الالتزاـ بالأنظمة، والسايب ىو 
 6.الميمؿ وعبارة يسيب تعني أطمقو وتركو وخلاه يسيب حيث يشاء

                                                             
1

 .174،ص2006مدخل الى الإدارة العامة، دار الشروق للنشر والتوزٌع، عمان،: زٌد منٌر عبوي وسامً محمد هشام حرٌر
2

 .119، ص2008، عمان،1إدارة الموارد البشرٌة، دار أسامة للنشر والتوزٌع، ط:  فٌصل حسونة
3

 .326،ص 1998، عمان، 1اساسٌات الإدارة، دار خامد للنشر والتوزٌع، ط: حسٌن حرٌم واخرون
4

 .20، ص2011، عمان، 1الرقابة الإدارٌة المفهوم والممارسة، دار حامد للنشر والتوزٌع، ط: حسٌن احمد طروانة، توفٌق صالح عبد الهادي
5

 .198العام والخاص، دار الحٌاة، دمشق، سورٌا، ص: اٌمان احمد شعبان
6

 .7، كلٌة إدارة الاعمال، جامعة الملك سعود، السعودٌة، ص(أسبابهوعلاجه)التسٌب الوظٌفً فً القطاع العام : فارس الطامً العتٌبً
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وقد ورد في القراف الكريـ الإشارة الى ىذه العادة باعتبارىا عادة جاىمية لا أساس ليا مف الصحة فقاؿ 
ما جعؿ الله مف بحيرة وسائبة ولا وصية ولا حاـ ولكف الذيف كفروا يفتروف عمى الله الكذب '' تعالى 

 .105سورة المائدة '' واكثرىـ لا يعقموف 

 1.اما في المغة الفرنسية يقصد بمفيوـ التسيب والدي يدؿ عمى الإىماؿ والتياوف وعدـ الاكتراث

 .يقصد مف خلاؿ ىاتو التعاريؼ اف التسيب ىو غياب الإدارة والقوة والطاقة لإنجاز عمؿ معيف

 يعرؼ التسيب عمى انو سموؾ منحرؼ يدؿ عمى الاىماؿ وانعداـ الضوابط او ضعؼ :اصطلاحا– ب 
 2.الالتزاـ بالأنظمة

 3.ويعرؼ أيضا التسيب انو ىو عدـ الشعور بالمسؤولية واىماؿ تاـ لمعمؿ وعرقمتو

والمقصود مف ىدا اف التسيب ىو ظاىرة تياوف الموظؼ عف انجاز ميامو في المؤسسة بشكؿ منظـ 
 .وبإتقاف

 مف خلاؿ التعاريؼ السابقة يشير الى اف التسيب ىو عبارة عف وجود انحرافات :التعريف الاجرائي
واىماؿ وفوضى واضطراب يسمكيا الموظفيف، داخؿ المنظمة يمكف التنبؤ بو مف خلاؿ عدـ احتراـ 

. القوانيف وعدـ الاىتماـ بالأعماؿ الموكمة

:   تعريف الوظيفة – 5

بانيا الاسياـ الذي يقدمو النشاط الجزئي بالنسبة لمنشاط العاـ '' راد كميؼ براوف '' يعرفيا : اصطلاحا
. فوظيفة العادة الاجتماعية الجزئية ىي اسياميا في الحياة الاجتماعية ككؿ

وتعرؼ أيضا عمى انيا النتيجة المترتبة عمى نشاط اجتماعي او سموؾ اجتماعي، وغالبا ما ترتبط الوظيفة 
في العموـ الاجتماعية بالأنماط الثقافية او البناءات الاجتماعية والاتجاىات وينظـ الى ىذه النتائج في 

 4.ضوء تأثيرىا عمى بناء الموقؼ او النسؽ، او التفاعؿ بيف الأشخاص

 1.منفرد  يقوـ بيا أكثرأفاو ىي مجموعة المراكز التي يكوف ليا مياـ ومسؤوليات متماثمة والتي يمكف 
                                                             

1
 .272، ص 2007اخلاقٌات الموظف العام، دار الكتاب القانونً، عمان، الأردن،: محمد الصٌرفً

2
 .102، ص 1975الإصلاح الإداري فً الجمهورٌة العربٌة السورٌة، دار الفكر، سورٌا، : طارق الساطً

3
، 7، حالة الجزائر، المجلة الجزائرٌة للعولمة والمؤسسات الاقتصادٌة، العدد (اثاره والٌات مكافحته)الفساد الإداري والاقتصادي : محمد بن عزوز

 .203، ص2016
4

 .195، ص2006قاموس علم الاجتماع، دار المعرفة الجامعٌة، الإسكندرٌة، مصر، : محمد حافظ غٌث
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او ىي مجموعة القواعد القانونية المنظمة لمحياة الوظيفية لمموظؼ منذ دخولو الخدمة حتى خروجو 
 2.منيا

. والمقصود ىنا بالوظيفة انيا نشاط معيف يتطمب جيد عقمي وبدني ويتـ تنفيذه مقابؿ اجر مادي

يمكف تعريفيا اجرائيا بانيا العمؿ الذي يقوـ بو الشخص بانتظاـ لكسب دخؿ منتظـ : التعريف الاجرائي
. يتكوف مف عدة أنشطة مجتمعة مع بعضيا في المضموف والشكؿ

: تعريف التسيب الوظيفي – 6

يعرؼ التسيب الوظيفي بانو السموؾ المنحرؼ في أداء الالتزامات والواجبات تجاه الإدارة والمجتمع، مما 
ينجـ عنو عدـ قدرة الأجيزة الإدارية في تنفيذ السياسة العامة لمدولة، والخاصة بتأميف الخدمات الأساسية 
والتنمية الاجتماعية، وىو أيضا تخمي العامميف عف القياـ بأداء واجباتيـ جزئيا او كميا وعدـ بدؿ المفترض 

 3.والمتوقع منيـ مف مجيود مما يؤدي الى عدـ انتظاـ العمؿ والى تدني مستويات الكفاءة التنظيمية

ويعرؼ التسيب الوظيفي أيضا بانو اىماؿ الموظؼ لأداء ميامو، ويقصد ىنا بالإىماؿ بانو حالة خفية 
 4.تقود للأسوء مثؿ الإدماف عمى الغياب والتأخير ونقص في الأداء مع زيادة نسبة أخطاء العمؿ

ومف خلاؿ ىاذاف التعريفاف نرى اف التسيب الوظيفي ىو ظاىرة تعبر عف اىماؿ الموظؼ لمواجبات 
. الموكمة

بانو الانحراؼ المسمكي عف مفيوـ النظاـ العاـ في الوظيفة العامة، : وعرؼ أبو ادريس التسيب الوظيفي
او اخلاؿ الموظؼ بواجباتو ومخالفتو الواجبات والسموؾ الذي ينص عميو النظاـ والقواعد التنظيمية العامة 

او أوامر الرؤساء في حدود القانوف، او الخروج عمى مقتضى الواجب، او اف يقتصر في تأدية وظيفتو 
 5.مما يتطمب في ذلؾ مف امانة، او أي دخؿ بالثقة المشروعة في ىذه الوظيفة التي يقوـ بيا

                                                                                                                                                                                              
1

 . 45، ص2000إدارة الموارد البشرٌة، الدار الجامعٌة للطبع والنشر والتوزٌع، الاسكندرٌة، مصر، القاهرة، : راوٌة حسن
2

 .279، ص 1996أصول القانون الإداري، دار المطبوعات الجامعٌة، الإسكندرٌة، مصر،:  جمال الدٌن ساسً
3

 .26، ص2005ظاهرة التسٌب الإداري فً الجزائر، المجلس الأعلى للغة العربٌة، الجزائر، : نصٌرة سمارة
4

، الأردن، 3السلوك التنظٌمً دراسة السلوك الإنسانً الفردي والجماعً فً المنظمات المختلفة، دار الشروق للنشر والتوزٌع، ط: محمد الفزٌونً

 .156، ص2003
5

، 23أبو ادرٌس، محمد العزازي، الممارسات الإدارٌة والتسٌب الوظٌفً فً الأجهزة المحلٌة، دراسة تطبٌقٌة، مجلة البحوث التجارٌة، المجلد 

 .277، ص2001، 1العدد
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او ىو مظير سمبي يندرج ضمف منظومة السموؾ الإداري ينتج عف عدـ الالتزاـ بأخلاقيات الوظيفة 
 1.العامة

وىو أيضا حالة تعبر عف قياـ الموظفيف بعدـ احتراـ لتمؾ القوانيف والضوابط والموائح لكي يكوف أدائيـ 
عمى أكمؿ وجو مما يترتب عميو استيتار الموظفيف بالمينة وعدـ أدائيـ لواجباتيـ بالشكؿ المفروض الامر 

 2.الذي ينجـ عنو ضياع المعاملات والغياب والتأخير المستمر عف الدواـ

ومف ىنا نلاحظ اف التسيب يؤدي الى سير الاعماؿ بطريقة تؤدي الى نتيجة سمبية للأداء بشكؿ عاـ 
. بالمؤسسة

ويعرؼ التسيب الوظيفي أيضا انو يعد مف الامراض المنتشرة في الإدارة وىدا ما يعني إساءة استخداـ 
الوقت والمواعيد المحددة والخروج ولدا فاف التسيب عادة ما يحدث عندما لا يحضر العامؿ ليمارس عممو 

في الوقت المحدد لمعمؿ، وىذا ما تواطئ بعض المسؤوليف عف تسجيؿ الدخوؿ والخروج مف العمؿ او 
 3.استغلاؿ فرصة تأخر بعض المسؤوليف وانصرافيـ المبكر

وىو أيضا تخمي العامميف وانصرافيـ عف أداء واجباتيـ جزئيا او كميا وعدـ بدؿ المفترض والمتوقع منيـ 
. مف مجيود مما يؤدي الى عدـ انتظاـ العمؿ والى تدني مستويات الكفاءة التنظيمية

ويذىب البعض الى القوؿ اف ظاىرة تسيب العامميف في محيط العمؿ والمنظمات الإدارية بانيا تخمي 
العامميف وانصرافيـ عف القياـ بأداء واجباتيـ جزئيا او كميا وعدـ بدؿ المفترض والمتوقع منيـ مف مجيود 

 4.مما يؤدي الى عدـ انتظاـ العامؿ والى تدني مستويات الكفاءة التنظيمية

ومف ىذه التعاريؼ نرى اف التسيب الوظيفي حالة خفية تقود للاسوء ونقص في الأداء مع زيادة في نسبة 
. أخطاء العمؿ

 لوائح او أو ضوابط لأيويقصد ايضا بالتسيب الوظيفي الحالة التي يتـ فييا الأداء الإداري بدوف احتراـ 
 1.قوانيف منظمة وموضوعة لكي يكوف الأداء عمى الوجو الاكمؿ

                                                             
1

، 2002العوامل المؤثرة فً عدم انتظام الموظفٌن فً الدوام الرسمً، معهد الإدارة العامة، الرٌاض، السعودٌة، : صلاح بن معاذ المعٌوف

 .13ص
2

الفساد الإداري نحو نظرٌة فً علم الاجتماع الجرٌمة والانحراف الاجتماعً، دراسة مٌدانٌة، المكتب العربً الحدٌث، : عبد الله محمد المصراتً

 .244، ص2011الإسكندرٌة، مصر،
3

واقع ظاهرة الفساد الإداري نحو نظرٌة علم اجتماع الجرٌمة والانحراف الاجتماعً، دراسة مٌدانٌة، المكب العربً الحدٌث، : شافٌة جاب الله

 .103، ص2011الإسكندرٌة،
4

 .181، ص1987، الجزائر،7القاموس الجدٌد للطلاب، معجم عربً مدرسً، المؤسسة الوطنٌة للكتاب، ط: علً بن هداٌة واخرون
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ويعرؼ أيضا بانو اىماؿ الموظؼ لمواجبات المنوطة بو والمنصوص عمييا في القوانيف والموائح والقرارات 
التي تنظـ الوظيفة العامة بشكؿ يؤدي لمردود سمبي عمى الإنتاجية وسير العمؿ والعجز عف تحقيؽ 

 2.الأىداؼ التي أنشئت مف اجميا

وقاـ الزاممي بربط التسيب الوظيفي بمسألة التأخير والغياب عف العمؿ ويقوؿ اف التسيب الإداري او 
الوظيفي بشمؿ العديد مف الممارسات السمبية لمموظؼ اثناء تأدية ميامو الرسمية كاليروب مف أداء 

الاعماؿ والمعاملات المختمفة وكذلؾ عدـ تحمؿ المسؤولية في أداء العمؿ وفي انجاز الاعماؿ واستغلاؿ 
 3.الوظيفي والإىماؿ في العلاقات الوظيفية واستغلاؿ المركزالوظيفي المركز

ومف ىنا نلاحظ انو الحالة التي يتـ فييا الأداء الإداري بدوف احتراـ أي ضوابط وقوانيف منظمة لكي يكوف 
. الأداء عمى أكمؿ وجو واستغلاؿ مناصبيـ لميروب مف أداء واجباتيـ

بناء عمى ما سبؽ يمكف القوؿ اف التسيب الوظيفي ىو عدـ التزاـ الموظؼ بأداء : التعريف الاجرائي
واجبات وظيفتو بالشكؿ المطموب وبدقة وامانة ومف دوف أي مجيود وفي الوقت المناسب، وعدـ احتراـ 
الضوابط والموائح والقوانيف الموضوعة لكي يكوف الأداء عمى أكمؿ وجو، مما يؤدي الى تدني مياراتو 

. الوظيفية وانخفاض مستويات الكفاءة لدى الإدارة التي تعجز بدورىا عف تنفيذ السياسات العامة

                                                     الدراسات السابقة                                         : سابعا
تعتبر الدراسات السابقة في البحث العممي ذات أىمية كبيرة فيي تؤدي أدوار كثيرة الباحث فأي بحث لـ 
ينشأ مف فراغ حيث يرتكز الباحث عمى مدى استفادتو مف الدراسات السابقة ما توصمت إليو مف نتائج 
ليسمط الضوء عمى موقع الغموض فييا ويحاوؿ إزالتو عف طريؽ التوسع فييا لتأكيدىا كما تمكف مف 

تزاؿ في حاجة إلى البحث بالإضافة إلى أنيا تساىـ في  معرفة أوجو القصور والنقائص بيا والتي لا
.                                                                                 الإثراء المعرفي لمدراسة الحالية

ونظرا لتعذر حصولنا عمى دراسات مشابية لموضوع دراستنا فقد اعتمدنا عمى دراسات تناولت كؿ متغير 
عمى حدا 

الدراسات التي تناولت متغير الرقابة الإدارية  : أولا
                                                                                                                                                                                              

1
الثقافة التنظٌمٌة وعلاقتها بسوء السلوك التنظٌمً فً الإدارة العمومٌة الجزائرٌة المصالح الخارجٌة للدولة بولاٌة الوادي : منصور بوبكر

 . 65نموذجا، رسالة ماجستٌر، جامعة منتوري، قسنطٌنة، كلٌة الآداب وعلوم إنسانٌة، ص
2

 .12:55، 2022 مارس 27علً ٌنور سالم، التسٌب الإداري، 
3

 www.sehat-altahreer.com28/03/2022،/ 9:20،2016التخلف الإداري ٌنهك المواطنٌن،: ماجد احمد الزاملً

http://www.sehat-altahreer.com28/03/2022�/
http://www.sehat-altahreer.com28/03/2022�/
http://www.sehat-altahreer.com28/03/2022�/
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: الدراسات المحمية -1
: الدراسة الأولى -1.1

،رسالة ’’مزياني فريدة’’ مف بإشراؼ’’  عمى المرافؽ العامةالإداريةالرقابة ’’دراسة بريش ريمة، بعنواف 
. 2013/ 2012اـ البواقي،  العامة،جامعة بف مييدي،الإدارة في قانوف ماجستير

 لحماية المرافؽ العامة مف خلاؿ اكتشاؼ الإدارية ضرورة الرقابة إلىىدفت ىده الدراسة : ىدؼ الدراسة
 في تحقيؽ الإدارية وعلاجيا وتقديـ الاقتراحات اللازمة ليا، والتركيز عمى مدى فعالية الرقابة الأخطاء
 . ىده المرافؽلأعماؿ المنشودة الأىداؼ

استخدمت الباحثة في ىذه الدراسة المنيج الوصفي التحميمي الذي يعتمد عمى دراسة : منيج الدراسة
الظاىرة كما توجد في الواقع بوصفيا وصفا دقيقا، مف خلاؿ شرح دور ىذا الجياز الرقابي وطبيعة عممو 

جراءات تطبيقو وتنفيذ بنود اختصاصو بالرجوع إلى النصوص القانونية والتنظيمية  .وا 

 : لقد توصمت الدراسة إلى النتائج التالية: نتائج الدراسة

  الرقابة الإدارية المستخدمة في المرافؽ العمومية الجزائرية يغمب عمييا الطابع التقميدي البسيط
كالإشراؼ والمتابعة والتفتيش والتحريرات والمراجعة التقنية لمعماؿ وتعتمد عمى انواع التقارير 

 .البسيطة ولا تعتمد عمى المعايير التكنولوجية المتطورة
  ضعؼ الإطار القانوني لمنظاـ الرقابي الإداري وىو لا يتماشى عمى طبيعة العمؿ والموظفيف

 .حيث يركز عمى تصعيد الأخطاء أكثر مف الاىتماـ بتقويميا
 جمود حركات الترقية وتدني الرقابة والاعتماد عمى الأسموب التسمطي في ممارية الرقابة الإدارية. 
  كثرة المياـ الممقاة عمى عاتؽ المراقبيف، وقمة الاىتماـ بالمقاءات الدورية مع وجود الكثير مف

الظواىر السمبية في بيئة العمؿ مف بينيا قمة الاىتماـ بالأمف وسلامة العامميف مع محدودية 
 .الحوافز والاعتماد عمى التقارير الشخصية لمتقييـ وانعداـ الاىتماـ بشكاوي الموظفيف

  تأثير النظاـ الرقابي وعدـ مواكبة الدولة لتطورات القطاع الإداري وعدـ الاعتماد عمى خبرات
 .مختصيف إلى جانب قمة البرامج التدريبية حوؿ الرقابة الإدارية

 : مدى الاستفادة مف ىذه الدراسة
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تناولت ىذه الدراسة إشكالية الرقابة الإدارية عمى المرافؽ العامة حيث أظيرت النتائج أف الرقابة الإدارية 
ضرورية لحماية المرافؽ العامة وتقديـ الاقتراحات اللازمة وىو ما تتفؽ مع الدراسة الحالية مف حيث 
 .متغير الرقابة الإدارية كمتغير مستقؿ في أف الرقابة ليا دور في الحد مف مظاىر التسيب الوظيفي

، بإشراؼ ''الرقابة التنظيمية والأداء الوظيفي''بعنواف : دراسة إيماف محامدية : الدراسة الثانية- 2.1
، 1955 أوت 20إسماعيؿ قيرة، مذكرة ماجيستر في عمـ الاجتماع تنمية وتسيير الموارد البشرية، جامعة 

 .2008سكيكدة، 

 : ىدؼ الدراسة

الكشؼ عف علاقة وارتباط الرقابة التنظيمية بالأداء الوظيفي والتعرؼ أيضا عمى مؤشرات كؿ مف الرقابة 
 .التنظيمية والأداء

 : منيج الدراسة

اعتمدت عمى المنيج الوصفي مف خلاؿ طريقة المسح بالعينة إضافة اعتماد التحميؿ الكمي والكيفي 
 لمبيانات، وتـ الاعتماد عمى الاستمارة كأداة أساسية لجمع البيانات

 .لقد أدى وضوح الموائح التنظيمية إلى إنجاز العمؿ في المواعيد المحددة: نتائج الدراسة

 .الالتزاـ بتنفيذ القوانيف الصادرة عف المؤسسة

 تطبيؽ أوامر المشرؼ تؤدي إلى السرعة في إنجاز العمؿ- 

 .انضباط العامؿ يعبر عف إحساسو بالمسؤولية اتجاه المؤسسة- 

 : مدى الاستفادة مف ىذه الدراسة

تناولت ىذه الدراسة إشكالية الرقابة التنظيمية والأداء الوظيفي بينما دراستنا الحالية تناولت إشكالية الرقابة 
الإدارية والتسيب الوظيفي حيث نجد أف ىذه الدراسة تشترؾ مع الدراسة الحالية في متغير الرقابة الإدارية 

كمتغير مستقؿ، حيث أبرزت أف تحديد الأدوار التنظيمية يؤدي إلى زيادة الفعالية والالتزاـ بالقواعد 
 .البيروقراطية يؤدي إلى زيادة التحكـ في العمؿ



 لمدراسة المفاهيمي الإطار                                                               :الأول الفصل

 

19 
 

، مذكرة ''أساليب الرقابة ودورىا في تقسيـ أداء المؤسسة الاقتصادية'' بعنواف: دراسة السعيد بموـ- 3.1
ماجيستر في تنمية وتسيير الموارد البشرية، جامعة منتوري قسنطينة، كمية العموـ السياسية والاجتماعية، 

2011. 

 : ىدؼ الدراسة 

 .كمما كانت ىناؾ رقابة فعالة كمما كاف التقييـ الجيد للأداء لممؤسسة الاقتصادية- 

 .كمما كاف النظاـ الرقابي واضح ودقيؽ ساىـ في نجاح العممية الرقابية- 

كمما كانت الأساليب والوسائؿ التي تعتمد عمييا العممية الرقابية متطورة ادى ذلؾ إلى تقييـ نجاح الداء - 
 المؤسسة الاقتصادية 

 : منيج الدراسة

استخدـ الباحث المنيج المقارف في تحديد العلاقة بيف الرقابة الإدارية والرقابة المالية، فقد اعتمد عمى 
 المقابمة والملاحظة والاستمارة أما العينة فقد قسمت إلى فئات وىـ الإدارييف والعماؿ التقنييف 

 : نتائج الدراسة

 إف الرقابة عممية دينامكية تتصؼ بالحركة- 

 ضعؼ دور رقابة الموارد البشرية في المؤسسة التي أجريت فييا الدراسة- 

 .الرقابة عمى الإنتاج لـ ينجح في تطوير العممية الإنتاجية سواء مف حيث الإنتاج أو النوعية أو الجودة- 

 : مدى الاستفادة مف ىذه الدراسة

 : رغـ ىذا فإنو ىناؾ مجموعة مف الاختلافات بينيا والدراسة الحالية وتكتمؿ في 

ربط الرقابة بالأداء في المؤسسة وأبرز لنا مدى تأثير ىذه الأساليب الرقابية والدور الذي تمعبو في تقييـ 
 .الأداء 

أما دراستنا فسنحاوؿ إعطاء الدور الياـ لمرقابة والدور الذي تؤديو في زيادة تحسيف الأداء الوظيفي، ورغـ 
 .ىذا لدينا نفس المتغير المستقؿ والذي يقوـ بإبراز الدور الذي تمعبو الرقابة في الإدارة
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بعنواف الرقابة الإدارية والتسيب الإداري في مؤسسة توزيع : دراسة غموسي دلاؿ:  الدراسة الرابعة-4.1
 الكيرباء والغاز بتبسة

 : ىدؼ الدراسة

وقد ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى واقع التسيب الإداري وتسميط الضوء عمى آلية الرقابة الإدارية 
وظاىرة التسيب الإداري ومعرفة مدى تأثير الرقابة عمى أداء الموظؼ والحد مف مظاىر التسيب الإداري 

إلى اي : في مؤسسة توزيع الكيرباء والغاز بتبسة وذلؾ مف خلاؿ الإجابة عمى التساؤؿ الرئيسي التالي
حد تساىـ الرقابة الإدارية في الحد مف التسيب الإداري في مؤسسة توزيع الكيرباء والغاز بتبسة؟ ويتفرع 

 : ىذا السؤاؿ إلى مجموعة مف التساؤلات الفرعية 

 كيؼ تؤثر الرقابة الإدارية في الحد مف عدـ احتراـ مواقيت العمؿ في مؤسسة توزيع الكيرباء والغاز ؟ - 

 كيؼ يؤدي إىماؿ الرقابة الإدارية في مؤسسة توزيع الكيرباء والغاز في زيادة تراخي وتباطؤ موظفييا؟ - 

إلى أي مدى تؤثر الرقابة الإدارية في الحد مف عدـ تحمؿ الموظؼ المسؤولية في مؤسسة توزيع - 
 الكيرباء والغاز ؟ 

 : كت قامت بصياغة فرضيات كإجابة مؤقتة لتساؤلاتيا

 .تؤثر الرقابة الإدارية في الحد مف عدـ التزاـ مواقيت العمؿ في مؤسسة توزيع الكيرباء والغاز- 

تبسة يزيد مف تراخي وتباطؤ - إىماؿ الرقابة الإدارية في مؤسسة توزيع الكيرباء والغاز شرؽ - 
 .موظفييا

 .شرؽ- تبسة - تساىـ الرقابة الإدارية في الحد مف سمبية الموظؼ في مؤسسة توزيع الكيرباء والغاز - 

تؤثر الرقابة الإدارية بشكؿ كبير في الحد مف عدـ تحمؿ العامؿ لممسؤولية في مؤسسة توزيع الكيرباء 
 .شرؽ تبسة- والغاز 

 : منيج الدراسة
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اتبعت الباحثة في دراستيا المنيج الوصفي باستعانة بمجموعة مف الأدوات لجمع البيانات والمتمثمة في 
الملاحظة المباشرة والمقابمة المفتوحة والاستمارة إضافة إلى الاستعانة ببعض الوثائؽ والسجلات الخاصة 

 .بنظاـ الداخمي لممؤسسة

 : نتائج الدراسة

 : وتوصمت الباحثة مف خلاؿ ىذه الدراسة إلى جممة مف النتائج وىي

وجود نسبة متوسطة مف التسيب الإداري بالنسبة للأبعاد المتعمقة باحتراـ مواعيد العمؿ، في حيف نتجت - 
 .نسبة منخفضة في الأبعاد المتعمقة بتراخي وتباطؤ العامؿ، سمبية الموظفيف في عممو

اعتماد المسؤوليف عمى أسموب إشراؼ يتميز بالديمقراطية حيث يسمح لمعامؿ بإبداء رأيو في العمؿ - 
والمشاركة في اتخاذ القرارات وىذا يؤدي إلى الرضي في العمؿ ورفع الروح المعنوية مما يسمح ببناء الثقة 

 .بيف المسؤوؿ والعامؿ وىذا يدفع إلى زيادة مستويات الأداء وانخفاض نسب التسيب

في المقابؿ إتباع المسؤوليف أسموب الرقابة الصارمة بتحديد حجـ العمؿ والإشراؼ عمى أدائو وتتبع - 
 النتائج وتصحيح الأخطاء ثـ اتخاذ الإجراءات الجزائية اللازمة بشأف مختمؼ الانحرافات في العمؿ 

تدمر بعض العماؿ مف شدة الرقابة حيث أكدوا شعورىـ بالحرية أكثر في العمؿ أثناء غياب الرقابة وأكد - 
أغمبيـ عمى حفاظيـ عمى مستويات الأداء المطموبة رغـ غياب الرقابة وذلؾ لتشجيعيـ في القواعد 

 .التنظيمية المسيرة لمعمؿ في مؤسسة توزيع الكيرباء والغاز

اعتماد المؤسسة عمى القوانيف النظـ التي اعتمدتيا الإدارة الفرنسية قبؿ الاستقلاؿ وىي قواعد مفصمة - 
 .ودقيقة بنفس المبادئ التي دعت ليا نظرية الديمقراطية

 :الدراسات العربية -2

 : الدراسة الأولى - 1.2

أثر الرقابة الإدارية في ضبط الأداء الإداري، دراسة حالة '': دراسة عبد اليادي السماني عثماف بعنواف
 ،  .2003/2004شرطة ولاية الخرطوـ بجامعة الخرطوـ
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 : ىدؼ الدراسة

تناوؿ البحث الدور المتعاظـ الذي تمعبو الرقابة الإدارية في ضبط أداء شرطة المرور ولاية الخرطوـ وذلؾ 
مف خلاؿ عدد مف الفرضيات أىميا أف تطبيؽ الأسس والأصوؿ العممية لمرقابة الإدارية يقود إلى تحسيف 

 .كبير في الخدمة المرورية والرقابة يمكف أف تؤدي دورا فاعلا إذا توفرت الموارد البشرية والمادية

ىدؼ الباحث مف خلاؿ بحثو ىو التعرؼ عمى الموائح والقوانيف المنظمة لمعمؿ بشرطة المرور والتعرؼ 
 .عمى النمط الرقابي الحالي في شرطة المرور كذلؾ التعرؼ عمى العوامؿ التي تؤثر عمى تطبيؽ الرقابة

 منيج الدراسة 

استخدـ الباحث نوعيف مف المصادر الأولية المتمثمة في الإستبانة والمقابلات والمصادر الثانوية المتمثمة 
في الكتب والمراجع والبحوث وأوراؽ العمؿ التي تتناوؿ موضوع الدراسة ومف خلاؿ عينة الدراسة توصؿ 

 .الباحث إلى عدد مف النتائج تثبت في مجمميا فرضيات البحث التي تـ الإشارة إلييا

 : نتائج الدراسة

 .تعميؽ مفيوـ الرقابة الإدارية حتى تؤدي دورىا المنوط بيا بكفاءة وفعالية- 

 تفعيؿ التدريب لمدورات التدريبية داخميا وخارجيا - 

 تكثيؼ عممية الرقابة الإدارية واستخداـ وسائؿ رقابية فاعمة- 

 .إعادة النظر في تشييد الطرؽ مطابقا لمواصفات طرؽ المرور السريع- 

 : مدى الاستفادة مف ىذه الدراسة

لقد تناولت ىذه الدراسة أثر الرقابة الإدارية في ضبط الأداء الإداري، أما دراستنا الحالية تناولت إشكالية 
الرقابة الإدارية والتسيب الوظيفي، حيث نجد ىذه الدراسة تشترؾ مع الدراسة الحالية في متغير الرقابة 

 .الإدارية كمتغير مستقؿ، حيث أوضحت عمى أىمية دور الرقابة لأنيا تستيدؼ المصمحة العامة

 : الدراسة الثانية- 2.2
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الرقابة الإدارية وعلاقتيا بالأداء الوظيفي في الأجيزة ''بعنواف : دراسة عبد الله بف عبد الرحماف النمياف
، دراسة لنيؿ شيادة الماجيستر في العموـ الإدارية بجامعة نايؼ العربية لمعموـ الأمنية السعودية، ''الأمنية
2003. 

 : ىدؼ الدراسة

وقد ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى الجوانب السمبية والإيجابية في عممية الرقابة الإدارية في شرطة 
ماىو واقع الرقابة الإدارية في الأجيزة الأمنية : منطقة حائؿ، والذي انطمؽ مف السؤاؿ الرئيسي التالي

 ماىي الإجراءات والوسائؿ المتبعة في العممية الرقابية؟ : وكانت وتفرعت عنو تساؤلات تالية

 ماىي المقترحات المؤدية لتطوير أنظمة الرقابة الإدارية ؟ - 

 ماىي أىـ العقبات والمشكلات التي تواجييا العممية الرقابية في شرطة منطقة حائؿ؟ 

 : منيج الدراسة

اعتمدت عمى المنيج الوصفي، كما اعتمد عمى أدوات وىي استمارة إستبيانية لجمع البيانات واستخداـ 
 ( spss)برامج الرزمانة الإحصائية لمعموـ الاجتماعية 

 : نتائج الدراسة

 .وجود رقابة إدارية بشكؿ دائـ عمى الأقساـ التابعة لشرطة المنطقة وأف ىذه الرقابة فعالة- 

مقترحات لتطوير الرقابة الإدارية مثؿ الحوافز المادية والمعنوية وتشجع المنافسات بيف أقساـ ومراكز - 
 .الشرطة وتشجيع العامميف وتوعيتيـ بممارسة الرقابة

وجود علاقة إيجابية أو سمبية ووجود فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف المتغيرات الديموغرافية واستجابة  - 
 .أفراد العينة عمى بعض الفقرات

 أىـ العقبات والمشاكؿ التي تواجو الرقابة الإدارية ىي العلاقات الشخصية وضعؼ الرقابة الذاتية وعدـ 
 .وجود نظاـ رقابي متخصص وحديث

 مدى الإستفادة مف ىذه الدراسة 
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تتقاطع الدراسة في كونيا ربطت الرقابة الإدارية كمتغير مستقؿ حيث أبرزت وحاولت الكشؼ عف الجوانب 
السمبية والايجابية في عممية الرقابة ومحاولة إبراز العقبات والإجراءات والوسائؿ المتبعة في الرقابة 

 .الإدارية

 : الدراسة الثالثة- 3.2

، أطروحة ماجيستر قسـ ''الرقابة الإدارية وعلاقتيا بكفاءة الأداء'' بعنواف : دراسة أحمد بف صالح الحربي
 .2003العموـ الإدارية بجامعة نايؼ العربية لمعموـ الأمنية، الرياض، 

 : ىدؼ الدراسة

علاقة الرقابة الإدارية بكفاءة الأداء وذلؾ مف خلاؿ التعرؼ عمى أساليب وأدوات الرقابة الإدارية عمى 
النشاط الجمركي بجمارؾ مطار الممؾ خالد الدولي بمدينة الرياض ومف ثـ الكشؼ عف فعالية ما يستخدـ 
مف أساليب رقابية ثـ التعرؼ عمى معوقات تطبيؽ الرقابة الفعالة بالإضافة إلى تقديـ اقتراحات وتوصيات 

وآليات تنفيذىا لتفصيؿ النشاط الرقابي بجمارؾ مطار الممؾ خالد الدولي لرفع مستوى أداء المراقبيف 
 .الجمركييف

 منيج الدراسة 

استخدـ المنيج الوصفي بأسموبو المسحي كما استخدمت الاستبانة لجمع البيانات، وقد تـ تطبيؽ أسموب 
 .المسح الشامؿ عمى جميع مفردات مجتمع الدراسة

 : نتائج الدراسة

إف بحث ومناقشة مشكلات العمؿ والعامميف عند حدوثيا لا يتـ بشكؿ فعاؿ لجمارؾ المطار ويمثؿ ىذا 
 .الجانب أبرز الصعوبات التي تواجو تطبيؽ الرقابة الإدارية الفعالة عمى الأداء

عدـ فعالية الأساليب والأدوات الرقابية بجمارؾ مطار الممؾ خالد الدولي في رفع مستوى الداء المرافقيف - 
 الجمركييف

 إف الأساليب المتبعة بالمطار لا ترتكز عمى تطوير الأداء - 



 لمدراسة المفاهيمي الإطار                                                               :الأول الفصل

 

25 
 

أف تنمية وعي المديريف العامميف بأىداؼ الرقابة وأىميتيا وأساليبيا يمثؿ احد متطمبات الرقابة الإدارية - 
 .الفعالة

 : مدى الاستفادة مف الدراسة

تكمف أىمية نقاط تشابو الدراسة في الاعتماد عمى نفس المتغير المستقؿ ألا وىو الرقابة الإدارية، فقد 
 .أبرز الصعوبات التي تواجو تطبيؽ الرقابة الإدارية وتدني متابعة الأداء في سير العمؿ

دراسة حسف محسيف حسف أبو عمرة، بعنواف عوامؿ التسيب الوظيفي في الكميات :  الدراسة الرابعة4.2
 .2010التقنية مف وجية نظر الإدارة العميا وأجريت بمحافظة غزة، 

 : ىدؼ الدراسة

تتمحور إشكالية الدراسة حوؿ تساؤؿ رئيسي مفاده ما العوامؿ المؤثرة في التسيب الوظيفي لدى الموظفيف 
 في الكميات التقنية بمحافظات غزة مف وجية نظر الإدارة العميا ؟ 

 : انطلاقا مف ىذا التساؤؿ بنى الباحث الفرضيات الآتية

توجد علاقة بيف الوازع الديني والأخلاقي لمعامميف وبيف التسيب الوظيفي في الكميات التقنية بمحافظات - 
 .غزة

 .توجد علاقة بيف ضغوط العمؿ وبيف التسيب الوظيفي في الكميات التقنية بمحافظات غزة- 

 .توجد علاقة بيف الرضا الوظيفي لمعامميف وبيف التسيب الوظيفي في الكميات التقنية بمحافظات غزة- 

 .توجد علاقة بيف نظاـ الثوابت والعقاب وبيف التسيير الوظيفي في الكميات التقنية بمحافظات غزة- 

 .توجد علاقة بيف ظروؼ العمؿ وبيئة العمؿ وبيف التسيب الوظيفي في الكميات التقنية بمحافظات غزة- 

الجنس، )لا توجد فروؽ بيف استجابات أفراد العينة حوؿ عوامؿ التسيب الوظيفي تعزي إلى كؿ متغير 
  (...العمؿ، المؤىلات العممية، الخبرة

 : منهج الدراسة
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اتبع الباحث في دراستو المنيج الوصفي التحميمي واعتمد عمى الاستمارة، المقابمة، والملاحظة واستخدـ 
 . موظؼ وموظفة114أسموب الحصر الشامؿ لمجتمع الدراسة الذي قدر بػػ

 : نتائج الدراسة

 : وتوصؿ الباحث مف خلاؿ الدراسة التي قاـ بيا إلى النتائج التالية

أظيرت الدراسة أف الوازع الديني والأخلاقي متوفر لدى موظفي الكميات التقنية في محافظات غزة، - 
 .بالإضافة لوجود ضغوط عمؿ بدرجة متوسطة

الثقافة التنظيمية لدى موظفي الكميات التقنية في محافظات غزة جيدة، إضافة إلى أنظمة الثواب - 
 .والعقاب متوفرة بشكؿ بسيط، كما أف ظروؼ وبيئة العمؿ متوفرة بشكؿ جيد

الوازع الديني والأخلاقي، الرضا )أثبتت الدراسة أنو يوجد علاقة عكسية بيف عوامؿ التسيب الوظيفي - 
وبيف مستوى التسيب الوظيفي،  (الوظيفي، الثقافة التنظيمية، أنظمة الثواب والعقاب، ظروؼ وبيئة العمؿ

 .وعلاقة طردية بيف ضغوط العمؿ وبيف مستوى التسيب الوظيفي في الكميات التقنية بمحافظة غزة

 : تعقيب

أراد الباحث مف خلاؿ ىذه الدراسة التعرؼ عمى العوامؿ المؤثرة في التسيب الوظيفي لدى الموظفيف، 
حيث تشترؾ ىذه الدراسة مع دراستنا فيما يخص موضوع التسيب الوظيفي لكف يكمف الاختلاؼ في 

مؤشرات التسيب الوظيفي حيث أف مؤشراتيا في ىذه الدراسة ىو ضعؼ الوازع الديني والأخلاقي، ضغط 
العمؿ، ظروؼ وبيئة العمؿ، أما مؤشرات التسيب الوظيفي ىي اللامبالاة واستخداـ المنيج الوصفي وقد 
وفؽ في ذلؾ حيث ىو نفس المنيج الذي اعتمدنيا في دراستنا كما انو استخدـ أسموب المسح الشامؿ 

 .نظرا لصغر حجـ كمجتمع البحث وىو نفس الأسموب الذي اعتمدنا
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 :تمهيد

     تعتبر الرقابة مف أىـ حمقات سمسمة العناصر الإدارية وتأتي استكمالا لمعناصر الإدارية الأخرى، 
وتتبع أىميتيا مف الدور الذي تقوـ بو في كافة المنظمات والمؤسسات في النواحي الاقتصادية لمدولة حيث 

سنحاوؿ في ىذا الفصؿ التوسع في أحد المتغيرات الخاصة بدراستنا فيي تعتبر الأداة الفعالة لتحقيؽ 
 .اىداؼ المنشاة أو المنظمة
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 .تطور الرقابة الإدارية: أولا

تعتبر الرقابة الإدارية واحدة مف الوظائؼ الرئيسية التي تتكوف منيا العممية الإدارية، والرقابة كغيرىا مف 
الوظائؼ الإدارية ساىمت بدور كبير في تنظيـ المجتمعات ومؤسسات عبر مختمؼ مراحؿ التاريخ، حيث 

 .أصبحت اليوـ ظاىرة ضرورية في أي مجتمع لأنيا تمثؿ الضوابط التي تحكـ تصرفات الأفراد

لقد مارسيا العرب منذ نشوء الحضارة الإسلامية، مثؿ الرقابة عمى أمواؿ المسمميف وعمى حكاـ الولايات 
مف الدولة الإسلامية وعرؼ الروماف الرقابة الإدارية، وفي العصور الوسطى تطورت الرقابة أكثر فأكثر 
فظيرت الحاجة الى وجود السمطات الثلاثة في نظاـ الدولة في أوروبا وىي السمطة التشريعية والقضائية 

 تأسست غرفة محاسبة باريس وكاف مف مياميا الرقابة عمى 1256الى جانب السمطة التنفيذية، ففي عاـ 
صدار الاحكاـ والقرارات  .الحسابات وا 

 إباف الثورة الفرنسية ظيرت الحاجة الى وجود أحكاـ وضوابط عمى أداء التخطيط 1789   وفي عاـ 
وفي العصر الحديث زاد الاىتماـ بالرقابة الإدارية والمالية معا . الاقتصادي لتحقيؽ التنمية لمجتمعاتيا

 فبعد أف كانت الرقابة الإدارية عمى الاعماؿ تتـ مف 1929وخاصة خلاؿ الازمة الاقتصادية العالمية عاـ 
خارج المؤسسات، أي مف كؿ السمطات الحكومية، أصبحت الآف ىناؾ حاجة ممحة لتطبيؽ الرقابة 
الإدارية الداخمية عمى ممارسات المديريف ورؤساء الأقساـ وكذلؾ عمى أداء الموظفيف ونتيجة ليذه 

التطورات والتغيرات التي مست مفيوـ الرقابة الإدارية، بدأت ىذه الوظيفة تؤدي دورىا بوضوح وبفعالية 
خاصة مع كبر حجـ المؤسسات والتقدـ التكنولوجي وزيادة أعداد العامميف وتعدد أنشطتيا، فقد أصبح 

الاختيار الحقيقي لأي مدير ىو ما يحققو مف نتائج فاذا استطاع المدير القياـ بيذه الوظيفة وحقؽ 
 1.الأىداؼ المخططة فاف ذلؾ يصبح معيارا لمحكـ عمى مدى كفاءتو ومقدرتو في أداء ميامو

 

 

 

 
                                                             

 .20، ص 19، ص 2008، 1عمي عباس، الرقابة الإدارية في منظمات الأعماؿ، اثراء لمنشر والتوزيع، عماف ط1
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 .أهمية الرقابة الإدارية:ثانيا

 :لمرقابة الإدارية أىمية بالغة في مختمؼ المجالات الإدارية والنشاط الإداري وتبرز ىذه الأىمية فيما يمي

 الاستخداـ العقلاني لجميع الموارد المادية والبشرية. 
 القياـ بالعمؿ في الوقت المناسب مف طرؼ المرؤوسيف وباستخداـ الموارد المناسبة. 
  الرقابة ذات علاقة مع كؿ عنصر مف عناصر العممية الإدارية وخاصة مع عممية التخطيط واتخاد

 1. القرارات

 إف الخطأ الصغير الذي لا يكشؼ في وقتو أو يومو يصبح كبيرا في اليوـ الذي يميو. 
 أف البيئة المعاصرة لمتنظيمات شديدة التعقيد. 
 أف الرقابة تمثؿ أحد القنوات الرئيسية لتوصيؿ المنظمة إلى حالة التجاوب السريع مع التغيرات البيئية . 

 ارتباطيا بالعممية الإدارية ارتباطا وثيقا لأف كؿ التخطيط والتنظيـ والتوجيو يؤثراف ويتأثروف بالرقابة. 
 تشجيع الرقابة الفعالة عمى تفويض السمطة واحتراـ القوانيف. 
 2.إف أي برنامج لمرقابة يتطمب وجود ىيكؿ تنظيمي والمتمثؿ في أوجو المسؤولية المختمفة لممديريف 
  تعمؿ عمى رفع مستوى الفعالية وكفاءة الأنشطة الفنية وغيرىا في قطاع الخدمات والإنتاج عمى جميع

 .مستويات المنظمة
  اتساع نشاط الإدارة العامة وزيادة حجميا وتعقد أعماليا وازدياد عدد موظفييا، كؿ ذلؾ تستدعي

 3.مراقبة ىذا النشاط والاعماؿ لمتأكد مف أنيا تسير وفقا لمخطط الموضوعة ليا

 

 
 
 

                                                             

 .224ص . 2007. 1ط. ضرار العتيبي وآخروف، العممية الإدارية، دار اليازوري لمنشر والتوزيع، الأردف1 
 .338، ص 2001. محمد فريد الصحف وآخروف، مبادئ الإدارة، الدار الإسكندرية2
 .194ص . مناؿ طمعت محمود، أساسيات في الإدارة، دار الجامعة، الإسكندرية3
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  ،تكمف أىمية الرقابة في كونيا إحدى الوظائؼ الإدارة الأساسية، فيي مف أىـ وظائؼ القائد الإداري
إذ بواسطتيا يمكف التحقؽ مف مدى تنفيذ الأىداؼ المرسومة لممنظمة فيي وظيفة مراجعة مف أجؿ 

 1.إصلاح الأخطاء الموجودة في التنظيـ

  ،كما أف عممية اتخاذ القرارات التنموية تنطوي عمى عممية مفاضمة بيف عدة بدائؿ لاختيار أفضميا
وتعتبر الضابط الرئيسي لتوفير بيانات ومعمومات صحيحة وموثوؽ بيا لموصوؿ الى قرارات فاعمة 

 .تحقؽ الأىداؼ التنموية المخططة
  أف العمؿ يقوـ بتأدية عنصر بشري وىو بالتالي عرضة لمخطأ والانحراؼ مما يستوجب مراقبتو لتفادي

 .الخطأ وتصحيح الانحراؼ
  إشباع حجـ المنظمة وتنوع أعماليا وتعدد العامميف فييا مما يستوجب مراقبة أنشطتيا لمتأكد أنيا تشير

 .وفقا لمخطط الموضوعة
  وجود فاصؿ زمني بيف التخطيط بما ينطوي عميو مف تحديد الأىداؼ وعمميات التنفيذ حيث قد يحدث

العديد مف التغيرات في نسبة العمؿ، الأمر الذي قد ينتج عنو الاختلاؼ بيت الأداء المستيدؼ 
 2. والفعمي مما يتطمب بالتالي تحديد أسباب ىذه الاختلافات وكيفية علاجيا

 يمكف معرفة أىمية الرقابة في حالة غيابيا وما يترتب عمييا مف: 
 إسراؼ في استخداـ الموارد المادية. 
 ضياع الوقت وعدـ الكفاءة في استغلالو. 
 البطء في انجاز الأعماؿ. 
 تدني الإنتاجية. 
 ظيور العديد مف المشكلات وتفاقميا. 
 3.عدـ الوصوؿ الى الأىداؼ ومف ثـ صعوبة الحكـ عمى فاعمية المنظمة 

 :أهداف الرقابة الإدارية

                                                             
 .171ص . 2000- 1ط. عماف. دار المسيرة لمنشر والتوزيع. عبد العزيز صالح بف حبروت، مبادئ الإدارة العامة 1

 .187ص . 2006.البحريف. دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر. مقدمة في الإدارة. أسامة كماؿ 2 

 
3
. 2001، 1دار الجامعة الإسكندرية، ط. الإدارة الإستراتيجية مفاىيـ ونماذج تطبيقية. ثابت عبد الرحماف إدريس، جماؿ الديف محمد المرسي 

 .429ص . 2002
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تتمثؿ وتتمخص أىداؼ الرقابة الإدارية في مساعدة والتأكد مف أف الأداء الفعمي يتـ وفقا لمخطط 
 :الموضوعة والتي تتمثؿ في النقاط التالية

 الوقوؼ عمى المشكلات والعقبات التي تعترض انسياب العمؿ التنفيذي بقصد تذليميا. 
 اكتشاؼ الأخطاء فور وقوعيا أو في سبيؿ وقوعيا كي تعالج فورا. 
 التأكد مف أف العمميات الفنية تؤدي وفقا للأصوؿ المقررة ثـ تقويـ المعوج فييا. 
 التأكد مف أف القواعد المقررة مطبقة عمى وجييا الصحيح وخاصة في المسائؿ المالية. 
 التأكد مف أف المستويات الإدارية العميا عمى إلماـ تاـ بما يتـ مف اعماؿ في المستويات المختمفة. 
 التأكد مف الحقوؽ والمزايا المقررة للأفراد والعامميف محترمة. 
 1 .تقييـ المديريف لمتأكد مف كفاءتيـ في كافة المستويات 

 التأكد مف التزاـ كافة الوحدات في المنطقة بالأىداؼ والمعايير المحددة في الخطة. 
 الكشؼ عف الانحرافات قبؿ وقوعيا واستفحاليا. 
 تقديـ المشورة والنصح لممسؤوليف لتفادي وقوع المشاكؿ أثناء تنفيذ الخطط. 
 2. اقتراح السبؿ والإجراءات التصحيحية لتفادي الانحرافات مستقبلا وتحسيف فاعمية الخطط 

  توجيو الرقابة الإدارية الى التدخؿ السريع، لحماية المصالح العامة، واتخاذ ما يمزـ مف القرارات
 .المناسبة لتصحيح الأخطاء مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ

 3.ما يحتمؿ أف تكشؼ عف عممية الرقابة مف عناصر وظيفية أسيمت في التقميؿ مف الأخطاء 

 التأكد مف عرض التقارير الدورية لجميع الاعماؿ التي أجريت أو المراد تنفيذىا. 
 4 .اتخاذ الإجراءات المناسبة لممحافظة عمى المصالح العامة ومف أجؿ إتماـ العمؿ 

  ،تضمف الرقابة الالتزاـ الحقيقي بالخطة أو برامج العمؿ، فضلا عف تطبيقو بصورة حرفية يوميا
ومنع كؿ خطأ أو تقصير متوقع الحدوث في ممارسة الأنشطة وسموؾ العامميف بصدد تنفيذ مياـ 

 .العممية الإدارية

                                                             
 .21ص . 2007. عماف. دار كنوز المعرفة. الإدارة بالرقابة. محمد عيسى الفاعوري1

 .266ص . 2002. 1ط. عماف. دار زىراف لمنشر والتوزيع. الإدارة العامة المفاىيـ والتطبيقات. حنا نصر الله 2
3
 35ص. 2009. 1ط. عماف. دار الراية لمنشر والتوزيع. الرقابة عمى الاعماؿ الإدارية. زاىر عبد الرحيـ عاطؼ 

 .106ص . 2011. 1ط. مصر. الرقابة السياسية والقضائية. محمد الديداموني محمد عبد العاؿ  4
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  تشجيع وتحفيز العامميف نحو الإقداـ بحماس ورغبة صادقة عمى أداء العمؿ وذلؾ عف طريؽ
 .مكافأة أو اثابة مف يمتزـ بػأداء الواجب المكمؼ بو عمى الوجو المطموب

 التقدـ في تسيير الأعماؿ والمياـ المتعمقة بالعممية الإدارية والتقييـ لمنتائج المترتبة عمييا. 
  مراقبة ممارسات المدير ورؤساء الأقساـ في التوجيو والإشراؼ عمى الأفراد وعمى الطريقة التي

تتخذ فييا القرارات المتعمقة بصرؼ الأمواؿ ومدى التقيد بالمواصفات الكمية والنوعية التي يجب 
 .توفرىا في السمعة أو الخدمة التي تنتجيا المؤسسة

 1. تكشؼ عف مدى ولاء ورضا الموظفيف والعماؿ 

  تنظر إلى الأماـ وتيدؼ إلى تلافي الأخطاء ومف الواضح أف الرقابة تيدؼ الى اثبات المجتيد
كما تعاقب السيء وبذلؾ تتحقؽ الغاية الأساسية مف الرقابة وىي التصحيح     وتقويـ ما حدث 
مف انحرافات وتجنب وقوعيا مستقبلا بالقضاء عمى أسبابيا وتوجيو العامميف الى تحسيف أدائيـ 
في العمؿ ورفع روحيـ المعنوية بما يحصموف عميو مف مكافآت وترقيات وتقدير أدبي مما يؤدي 

 2 .في النياية الى تعاظـ ارتباطيـ بمنظمتيـ الإدارية وتزايد حماسيـ لتحقيؽ أىدافيا المنشودة
 

 

 

 

 

 
 

 .خطوات الرقابة الإدارية: رابعا

    تمر الرقابة الإدارية بخطوات ومراحؿ معينة، حيث تعتمد كؿ خطوة أو مرحمة منيا عمى الخطوات 
 :والمراحؿ السابقة ليا، وبالتالي فالرقابة تتضمف مجموعة مف العمميات أو العناصر ومف أىميا

                                                             
1
 .388ص . 2007. بيروت. دار الكتاب الحديث. العممية الإدارية. سعيد السيد عمي 

 .243. ص. 1999. القاىرة. مجموعة النيؿ العربية. مبادئ الإدارة. عمي محمد منصور 2
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 لكؿ منظمة أىداؼ والتي يتـ بموجبيا توجيو نظاـ الإدارة نحوىا، حيث :تحديد الأهداف المطموب تحقيقها
تحديد الأىداؼ ىو الأساس لتحديد المعايير أو المقاييس لاف المعايير والمقاييس ىدفيا تبياف تحقيؽ 

الأىداؼ أو الدرجة التي تـ تحقيقيا فتحديد الأىداؼ ىو ضرورة لتطبيؽ إجراءات الرقابة الإدارية، اذف 
تحديد الأىداؼ تستخدـ كمعيار أو مقياس رقابي يتـ تقييـ الأداء الفعمي عميو حيث بدوف وجود أىداؼ 

 1.تصبح عديمة الجدوى

تتمثؿ الخطوة الأولى مف العممية الرقابية، حيث تنطوي عمى تحديد المعايير التي : وضع المعايير الرقابية
سيتـ عمى ضوئيا متابعة الأداء وعمميات التنفيذ، وقد يتـ أخذ المعيار بشكؿ المواصفات النوعية مثؿ 
مستوى معيف مف الرضا أو الروح المعنوية وأيضا في شكؿ وحدات كمية مثؿ حجـ المبيعات محدد، 

 2.ساعات العمؿ، وىذه المرحمة تحدد مسبقا في مرحمة التخطيط يتـ الحصوؿ عمييا كمعطيات أولية

 :ومف أنواع المعايير ومستويات الأداء ما يمي

 الخ......معدؿ نمو الأرباح المستيدؼ، رقـ الربح المطموب: معايير ربحية. 
 الخ........مثؿ حصة المنظمة في السوؽ، حجـ المبيعات: معايير تسويقية. 
 ابتكار وتقديـ منتج جديد، تطوير استخدامات السمعة: معايير تكنولوجية. 
 انجاز ميمة أو انتاج عدد معيف مف الوحدات في فترة وجيزة: معايير زمنية. 
 نسبة معينة لمسيولة أو نشاط ورأس الماؿ: معايير مالية. 
 حجـ معيف مف الإنتاج، نسبة استغلاؿ الطاقة: معايير إنتاجية. 
 قيمة تكمفة إنتاج وحدة واحدة مف سمعة معينة: معايير التكمفة. 
 أنواع برامج التدريب مطموبة لمختمؼ العامميف بالمؤسسة لمرفع مف : معايير ترتبط بالقوة العاممة

 3.كفاءتيـ وقدراتيـ ونظاـ الأجور والحوافز

يحدد قياس عمى مستوى الأقساـ، والذي يحدد بتعبية الأداء عمى مستوى الإدارات ثـ الأداء عمى مستوى 
 1.المشروع

                                                             
 .226ص . 2012. عماف. مصطفى محمد محمود، الرقابة الإدارية، دار البداية 1

 .367ص . 2004. 1ط. إسكندرية. دار الجامعة الجديد. مبادئ الإدارة بيف النظرية والتطبيؽ. محمد إسماعيؿ بلاؿ 2 

 .253ص. 2002الإسكندرية . دار الجامعة لمنشر. أساسيات التنظيـ والإدارة. عبد السلاـ أبو قحؼ 3
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 وىذه الخطوة تأتي في أعقاب اكتشاؼ الأخطاء والانحرافات ودراستيا وتحميميا :تصحيح الانحرافات
لمعرفة أسبابيا والعوامؿ التي أدت الييا ثـ تصحيح ىذه الانحرافات ومعالجة أسباب القصور في أداء 

الاعماؿ وىي معالجة وتصحيح الأخطاء التي وقعت وقد يتمثؿ ىذا التصحيح في إعادة توزيع المياـ او 
توضيح الواجبات او عف طريؽ الاختبار الأفضؿ لممرؤوسيف او تنظيـ برامج تدريبية، او عف طريؽ 

 2. توجيو العامميف وشرح العمؿ ليـ

 .أنواع الرقابة الإدارية:خامسا

ىناؾ أنواع عديدة لمرقابة الإدارية التي تمارس عمى المنظمات، والتي يمكف التعرؼ عمييا وأف نميز بيف 
 :ىذه الأنواع حسب المعايير المستخدمة في تصنيفيا وذلؾ عمى النحو التالي

 :الرقابة حسب المستويات الإدارية

 محاولة تقسيـ أداء الافراد والرقابة عمى نواتج أعماليـ وسموؾ ادائيـ :الرقابة عمى مستوى الفرد
، ويكوف بصفة (الأداء)تقرير الكفاءة : وىناؾ العديد مف المعايير الرقابية يمكف استخداميا مثؿ

بالإضافة عمى بعض المعايير الكمية مثؿ ميزانية الحوافز بالنسبة لعدد  (سنويا عادة)دورية 
 .العماؿ

 يقيس الأداء اليومي لكؿ العمميات داخؿ المنشآت ويتـ : الرقابة عمى مستوى الأنشطة الوظيفية
تحديد الانحرافات واتخاذ الإجراءات التصحيحية وبذلؾ فيو ييدؼ الى قياس الأداء الفعمي لإدارة 

 3  واحدة أو قسـ مف اقساميا لمعرفة مدى كفاءة أداءىا لمياميا وتحقيؽ الأىداؼ المطموبة

 والغرض منو تقييـ الأداء الكمي لممنظمة ومعرفة مدى : المؤسسة ككل الرقابة عمى مستوى
فيي تتصؼ بالشمولية والعمومية . كفاءتيا في تحقيؽ الأىداؼ العامة التي تعمؿ مف أجؿ بموغيا

 4.ولا تقتصر عمى موظفيف معينيف أو وحدة تنظيمية محددة

 :الرقابة حسب توقيت القيام بها
                                                                                                                                                                                              

 .26ص. 2001. 1ط. ليبيا. دار النيضة العربية. مبادئ عمـ الإدارة العامة. مصطفى عبد الله القاسـ حشيـ 1
، دار الجامعة (مدخؿ اتخاذ القرارات وبناء الميارات الإدارية والمديريف، وظائؼ الإدارة الميارات الإدارية)إدارة الاعماؿ . جلاؿ إبراىيـ العبد 2

 .204ص . 2003. 1ط. الإسكندرية. الجديدة
 .2005. الإسكندرية. دار الوفاء. محمد حافظ حجازي، إدارة الموارد البشرية 3
4
تحت إشراؼ . مذكرة مكممة لنيؿ شيادة الماجستير في عمـ الاجتماع تنظيـ وعمؿ. الرقابة الإدارية وعلاقتيا بالتطوير التنظيمي. بوريب طارؽ 

 .63ص . الجزائر. بسكرة. جامعة محمد خيضر. كمية العموـ الإنسانية والاجتماعية. دكتور حميدي سامية
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  وتسمى بالرقابة القبمية أو السابقة، فيي تبدأ قبؿ البدء في عمميات : (قبل الإنجاز)الرقابة السابقة
التنفيذ ويقصد بيذا النوع التنبؤ وتوقع الخطأ واكتشافو قبؿ حدوثو، حيث ييتـ بالتحقيؽ مف توفر 
جميع متطمبات ووسائؿ انجاز العمؿ، قبؿ البدء في التنفيذ وبالتالي فيو يقمؿ مف درجة الانحراؼ 

وىي تعمؿ في التنبؤ بالمشاكؿ المتوقع حدوثيا والاستعداد . في الأداء الفعمي والمتوقع
 1.لمواجيتيا

 تتمثؿ الرقابة المتزامنة للأداء بتصحيح الانحرافات عف المعايير : الرقابة المتزامنة مع التنفيذ
الموضوعة أثناء تنفيذ العمؿ والتأكد مف أف ما يتـ إنجازه مطابؽ للأىداؼ الموضوعة وتعمؿ ىذه 

 2.الرقابة عمى التقميؿ والحد مف الأخطاء قبؿ أف تتفاقـ الى مشاكؿ أكبر

  ىي رقابة تمارس بعد انجاز النشاط لتقييـ النتائج والاستفادة منيا و: (بعد التنفيذ)الرقابة اللاحقة
 3.في التخطيط المستقبمي لمنشاط

 .يمكف تصنيؼ الرقابة الإدارية وفؽ ىذا المعيار الى رقابة داخمية وخارجية: الرقابة وفقا لمصادرها

 ىي تمؾ التي تمارس السمطة الإدارية بنفسيا عمى نفسيا أي وبمعنى آخر أف تكوف : الرقابة الداخمية
الرقابة شاممة تضـ كؿ أعماؿ ومنجزات الإدارة مف جوانبيا المختمفة، وأف ترد الرقابة عمى كؿ 

الأعماؿ والأشياء الواقعة في دائرتيا وأف تكوف الرقابة ميدانية تمارس عمى الواقع العممي أو تكوف 
 .وثائقية تتعامؿ مع المستندات والأوراؽ

 فيي تمؾ التي تأتي مف خارج السمطة الإدارية، وقد تكوف شعبية أو نيابية أو :الرقابة الخارجية
 4(1).قضائية، وتيتـ أساسا بقانونية النشاط الإداري وتناسبو مع المبادئ السياسية السائدة في الدولة

 :الرقابة حسب أهدافها

 ويقصد بيا تحديد الانحرافات الإيجابية لمعرفة أسبابيا وتدعيميا ومف ثـ الاستفادة : الرقابة الإيجابية
 . منيا بشكؿ أكثر في المستقبؿ

                                                             
 .173ص. 1973. مصر. دار الفكر العربي. الرقابة عمى أعماؿ الإدارية في الشريعة الإسلامية والنظـ المعاصرة. سعيد عبد المنعـ 1

 .196ص. 2005. 3ط. عماف. دار وائؿ لمنشر والتوزيع. السموؾ التنظيمي في منظمات الاعماؿ. محمود سميماف العمياف 2
3
 .258ص . 2005. الإسكندرية. مؤسسة شباب الجامعة. تحديد في الإدارة العامة والمحمية. محمد نصر مينا 

 .444ص. 2004. الإسكندرية. دار الجامعة الجديدة. عمـ الإدارة العامة ومبادئ الشريعة الإسلامية. ماجد راغب الحمو 4
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 ويقصد بيا الكشؼ عف الأخطاء والانحرافات السمبية وتحديد معرفة أسبابيا : الرقابة السمبية
 1. ومسبباتيا والعمؿ عمى تصحيحيا فورا واتخاذ الإجراءات لمنع تكرار حدوثيا في المستقبؿ

 : الرقابة من حيث تنظيمها

 وىو ذلؾ النوع مف الرقابة الإدارية الذي يتـ بصورة مفاجئة ودوف سابؽ موعد : الرقابة المفاجئة
 .أو انذار مف أجؿ مراقبة العمؿ وضبطو دوف اتخاذ ترتيبات مسبقة مف المدير أو الرئيس المباشر

 وىي التي تنفذ كؿ فترة زمنية أي حسب جدوؿ زمني منتظـ، حيث يتـ تحديدىا : الرقابة الدورية
 .يوميا أو أسبوعيا أو شيريا

 2. يتـ عف طريؽ المتابعة والاشراؼ والتقييـ المستمر لأداء العمؿ: الرقابة المستمرة 

 :الرقابة حسب المجال

ىي التي تمارس عمى الموارد المالية في المنظمة مثؿ الرقابة عمى المخزوف والرقابة : الرقابة المالية*
 .عمى جودة المنتجات التجييزات والمكائف وصيانتيا وضبطيا

فيي تمؾ التي تمارس عمى اختيار وتعييف وتدريب وتطوير العامميف في : الرقابة عمى الموارد البشرية*
 .المنظمة وكذلؾ تقييـ أدائيـ ومكافئتيـ

فتشتمؿ عمى كافة البيانات والمعمومات المتعمقة بالتنبؤ بالمبيعات : الرقابة عمى الموارد المعموماتية*
 .والتحميؿ البيئي وبيانات الظروؼ الاقتصادية وكؿ شيء يتعمؽ بيذا الامر

فيي تتضمف متابعة جميع ما يتعمؽ بالجوانب المالية سواء ما يخص : الرقابة عمى الموارد المالية*
 3. التدقيؽ النقدي أو الالتزامات تجاه الغير

تستخدـ الرقابة عدة أساليب رقابية وىذا كي ينجح نظاـ الرقابة في بموغ : أساليب الرقابة الإدارية:  سادسا
الأىداؼ التي ترمي ليا وفي مقدمتيا قياس الأداء الفعمي ونتائجو، وسنحاوؿ الإشارة الى ىذه الأساليب 

 :الرقابية والتي يمكف تقسيميا الى نوعيف
                                                             

 .285ص . 2004. الإسكندرية. مؤسسة حورس الدولية لمنشر والتوزيع. الإدارة والتنظيـ الإداري. سامي جماؿ الديف 1
مذكرة مقدمة لنيؿ شيادة الماجستير في عمـ الاجتماع تنظيـ وعمؿ . علاقة الرقابة البيروقراطية بفعالية التنظيـ الصناعي بالجزائر. حناف تيغزي 2

 .150ص. 2012. الجزائر. قسنطينة. جامعة منتوري. تحت اشراؼ عمي غربي
 .237ص. 2008. 2ط. عماف. دار وائؿ. الإدارة عمى الاعماؿ. طاىر محسف منصور الغالبي. صالح ميدي محسف العامري 3
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 : الأساليب التقميدية

وىو أسموب معروؼ في جميع المنظمات وذلؾ مف خلاؿ تطبيقو والاعتماد عميو لأنو : التقارير الإدارية*
يعتبر وسيمة تيدؼ الى إعطاء المعمومات اللازمة مف كيفية اجراء العمؿ، ومدى كفاءة إنجازه، وىذا 
يسمح بمقارنة مستويات الأداء الفعمي بالمعايير الموضوعة للأداء المخطط وتوجيو التقارير بالدرجة 

 1.الأولى الى الجية المسؤولة عف اتخاذ القرار لتصحيح الانحراؼ واتخاذ الإجراءات اللازمة لذلؾ

فيو . اف أسموب الملاحظة يتـ أثناء الإنتاج الفعمي لمسمع والخدمات أي أثناء انجاز العمؿ: الملاحظة*
يكشؼ الأخطاء عند وقوعيا وبالتالي يكوف تصحيح الأخطاء أكثر فاعمية والحاجة الى استخداـ أسموب 

الملاحظة يتوقؼ عمى مستوى ميارة العامميف وكفأتيـ في أداء عمميـ، وعمى درجة ميارة المشرفيف 
 2.والمدراء وعمى النظاـ السائد في انجاز الاعماؿ وغيرىا مف الأمور

ىي عبارة عف قائمة رسمية تحتوي عمى النتائج المتوقعة معبرا عنيا بقيـ مالية : الميزانية التقديرية*
تعدىا المنظمة لمختمؼ أنواع الأنشطة والاعماؿ التي تنفذىا في مدة مستقبمية تستخدميا المنظمة في 
اجراء القياس والمقارنة بيف الأىداؼ والإنجازات لمعرفة ما تحقؽ مف تقدـ وتحديد مدى الانحرافات 

 :والاخطاء اف وجدت، لمميزانيات التقديرية عدة فوائد ومميزات لنظاـ الرقابة منيا

 .تحدد لممنظمة في كؿ وجو مف أوجو نشاطيا معايير للأداء يتـ عمييا قياس الإنجاز الفعمي-

تؤكد عمى أىمية الأىداؼ التي ترمي المنظمة لتحقيقيا وذلؾ بترجمة العمؿ لموصوؿ الى ىذه الأىداؼ -
 .في شكؿ أرقاـ لمميزانية

تساعد عمى اثارة دافعية الافراد لأف لدييـ فكرة مقدمة عما ىو متوقع إنجازه في عمميـ ويعزز ىذا -
 3.الشعور خاصة اذا كاف مف المساىميف في وضع ىذه الميزانية

ويسمح بإجراء التصحيحات الضرورية قبؿ انتياء . يمكف لنظاـ الرقابة مف اكتشاؼ الانحرافات المقدمة-
 .مدة الميزانية والتعديؿ فييا

 :الأساليب المتخصصة
                                                             

 .27ص. 1999. القاىرة. النيؿ العربية. مبادئ الإدارة. عمي محمد منصور 1
2
 .264ص. مؤسسة شباب الجامعة لمطباعة والنشر. الإدارة العامة والعممية الإدارية. إبراىيـ عبد العزيز يزشيخا 

 .334ص. 2011. 1ط. الأردف. دار صفاء لمنشر والتوزيع. إدارة المنظمات. علاء الديف عبد الغني محمود 3
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 اف مف أىـ تطبيقات الرقابة ىو الحفاظ عمى جودة المنتجات سواء مف حيث : خرائط مراقبة الجودة
فمف أجؿ ىذا تستخدـ الرقابة أسموب خرائط المراقبة . الخ...... الشكؿ، الوزف، التركيبة . الحجـ

 .الخ... المبنية عمى أساس المعمومات الإحصائية مثؿ الوسط الحسابي، مدى الانحراؼ المعياري 
 نسبة الى العالـ ىنري جانت أحمد مؤسسي حركة الإدارة العممية في القرف التاسع :خريطة جانت 

كما أنيا وسيمة مباشرة في . عشر، وىي أسموب يعمؿ عمى ضبط الإنتاج نسبة الى عنصر الزمف
اف الكثير مف وسائؿ التخطيط الرقابية . اجراء مقارنة مستمرة بيف ما ىو مخطط وبيف الأداء الفعمي

 1.الحديثة قد بنيت أساسا عمى فكرة خريطة جانت، ومف أمثمة ذلؾ أسموب تقييـ ومراجعة المشروعات

 وتسمى بخريطة بيرت اذا افترضنا أننا نعرؼ جميع مراحؿ : أسموب تقييم ومراجعة المشروعات
والنشاطات الضرورية لتحقيؽ اليدؼ فاف ىذا ضروري أف تتعرؼ عمى كؿ مرحمة وعمى طريقة تعاقب 

واذا وضعنا ىذه المعمومات في صورة أو خريطة . تمؾ المرحمة عند القياـ بالعمؿ لانجاز كؿ مرحمة
 2.فإنيا تدعى خريطة بيرت وكممة بيرت ىي اختصار للاسـ الحقيقي لخريطة تقييـ ومراجعة المشاريع

 تمثؿ الطمبات المقدمة الى الأجيزة الرقابية بيدؼ تحريؾ نشاطيا وعمميا إزاء : الشكاوى والتظممات
وقد تتخدد ىذه . التحقيؽ حوؿ حادثة أو واقعة أو خمؿ معيف في بعض الاعماؿ أو السموكيات

البلاغات، المقترحات، التظممات، الطعوف، وكميا تعني كشؼ خمؿ : الشكاوى أو تسميات عديدة مثؿ
والمطموب في ىذا التنوع مف الأدوات ىو الاىتماـ بوضع تنظيـ دقيؽ يحكـ كيفية . سموكي أو وظيفي

 3.الاستفادة مف تمؾ الشكاوى وتحديد وسائؿ تقديميا والجيات المعنية بحميا

 : اف تحديد مجاؿ الرقابة ىو الإجابة عمى السؤاؿ التالي: مجالات الرقابة الإدارية:سابعا

 ما ىي الأنشطة الواجب مراقبتيا؟ 

                                                             
. 273العدد . جامعة الدوؿ العربية. المنظمة العربية لمعموـ الإدارية. الرقابة الإدارية في المنظمات المفاىيـ الأساسية. أبو بكر مصطفى بعيرة 1

 .29ص
2
 .207ص . 1990. الأردف. دار الفكر لمطباعة. اساسيات في الإدارة. كماؿ المغربي وآخروف 

 .207ص . 1990. الأردف. دار الفكر لمطباعة. أساسيات في الإدارة. كماؿ المغربي وآخروف 3
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تعتبر الرقابة الإدارية اجراء ضروريا لنجاح أي نشاط تقوـ بو الشركة، لمتأكد مف أف تنفيذه يتـ حسب ما 
لذلؾ يمكننا القوؿ انيا عممية ملازمة لكافة النشاطات التي . ىو مخطط لو أف يكوف وطبقا لما ىو مطموب

 1:تقوـ بيا، فيي تحديدا تستخدـ في المجالات التالية

تسعى لمتأكد مف استغلاؿ الطاقة الإنتاجية المتاحة وتحقيؽ خطة الإنتاج المقررة : في مجال الإنتاج*
 .وعدـ وجود ىدر في المواد والمستمزمات الأخرى في عممية الإنتاج

وتستخدـ لمتأكد مف سلامة وجود المشتريات والتأكد مف مطابقتيا لممواصفات : في مجال الشراء*
المطموبة وبالكمية المحددة، ومف ثـ التأكد أيضا مف وصوليا في الوقت المحدد والمتفؽ عميو في عقد 

 .الشراء، وما إذا كانت العلاقة مع المورديف جيدة

 وذلؾ بمراقبة الالتزاـ بالتخطيط المحدد ولأوجو النشاط والتقسيمات التنظيمية علاقة :الرقابة عمى التنظيم*
السمطة، الخرائط التنظيمية، مواصفات الوظائؼ وغير ذلؾ، وكذلؾ التأكد مف توافر التعاوف عمى كافة 

 2.المستويات الإدارية رأسيا وأفقيا

وىو مف المجالات الرئيسية التي تستخدـ فييا الرقابة عمى حركة المخزوف مف حيث :في مجال التخزين*
الكمية الواردة والصادرة والرصيد المتبقي ومخزوف الأماف كما تعمؿ الرقابة لحماية المخزوف مف أخطاء و 

 3 .التمؼ وغيرىا مف الأخطاء

يجب التأكد مف أف القوة العاممة في المشروع كافية وماىرة وراضية ومتعاوف في :رقابة الموارد البشرية*
عدد طمبيات التغيير : تحقيؽ أىداؼ المشروع وىذا الأمر يتطمب دراسة المؤشرات والمعايير الآتية مثلا

 4.مف وظيفة أو منصب آخر

 تيدؼ إلى التأكد مف أف الأىداؼ الموضوعة واضحة ومفيومة لمجميع والعمؿ : الرقابة عمى الأهداف
عمى إعادة صياغتيا أو توضيحيا إذا ظير أي نوع مف الغموض فييا والتأكد مف أف الأنشطة 

 5.والاعماؿ في المؤسسة

                                                             
 .449ص. 2007. عماف. دار زىراف لمنشر والتوزيع. الرقابة-التنظيـ-التخطيط-عمر وصفي عقيمي، الإدارة المعاصرة 1
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4
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 المقصود مف استخداـ الرقابة في ىذا المجاؿ ىو مراقبة سموؾ الأفراد :في مجال السموك والتصرف
داخؿ الشركة، وفي كؿ إدارة أو قسـ مف أقساميا وقياس مدى التزاميا بتطبيؽ القواعد والموائح وكذلؾ 

 .قياس مستوى الروح المعنوية في صفوؼ الأفراد
 وتدعى بالرقابة المالية التي تعمؿ عمى مراقبة التدفقات التقنية الداخمية والخارجية : في مجال الأموال

 .مف صندوؽ الشركة ومعرفة مدى كفاءة استخداـ الأمواؿ
 مف تبييف الاستخدامات اليامة لمرقابة الإدارية في ىذا المجاؿ التأكد مف أف : في مجال التسويق

مستوى الطمب عمى منتجات الشركة مف قبؿ المستيمكيف ىو كما يجب أف يكوف وكما ىو مقدر لو 
في خطة المبيعات الموضوعة مسبقا ويدخؿ ضمف ىذا مجاؿ التأكد مف أف الحملات الإعلانية تحقؽ 
ىدفيا وكذلؾ مراقبة مدى رضا المستيمؾ مف ىذه المنتجات، مجاؿ استخداـ الرقابة الإدارية تؤدي الى 
نجاح أي مؤسسة ومتابعتيا لممجالات يعطي ليا تنفيذ جيد وفقا ما ىو مخطط لو خلاؿ الرقابة عمى 

 .المجالات

  مجالات استخداـ الرقابة الإدارية تؤدي إلى نجاح أي مؤسسة ومتابعتيا ليذه المجالات يعطي ليا تنفيذ 
 1.جيدا وفؽ ما ىو مخطط لو مف خلاؿ الرقابة عمييا

ترتبط وظيفة الرقابة ارتباطا وثيقا بالعممية الإدارية، : علاقة الرقابة الإدارية بالوظائف الأخرى: ثامنا
فيناؾ تأثير متبادؿ بيف التخطيط والتنظيـ . وتعتبر في الوقت نفسو الأداة الفعالة لتحقيؽ أىداؼ المنظمة

 :والتوجيو والرقابة ويمكف توضيح ىذه العلاقة فيما يمي

بعد التخطيط أولى مراحؿ العممية الإدارية، وبنفس الوقت فاف ميمة الرقابة : علاقة الرقابة بالتخطيط*
 .2والتي تعد آخر مراحؿ العممية الإدارية فالتخطيط يؤثر في الرقابة وكذلؾ الرقابة تؤثر في التخطيط

 يرى العديد مف الكتاب ارتباط وظيفتي التخطيط والرقابة حيث ينظر الكثيروف إلى أنيما وجياف لعممة 
واحدة فلا يوجد أي ضرورة لمرقابة إذا لـ يكف ىناؾ خطة معينة موضوعة لمتنفيذ وبالعكس ليس ىناؾ 

                                                             
1
 .353ص . 352ص. 2006. 3ط. عماف. دار وائؿ. مبادئ الإدارة والنظريات والعمميات والوظائؼ والعمميات والوظائؼ. محمد قاسـ القريوتي 

 .565ص. 2004. 2003المبادئ والميارات، دار الجامعية، الإسكندرية، –أحمد ماىر، الإدارة  2
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معنى لوضع الخطط إذا لـ يوجد نظاـ فعاؿ لمرقابة، وفي ىذا الصدد يمكف اعتبارا وظيفتي التخطيط 
 1.والرقابة كجزء مف دائرة مكتممة تبدأ بالتخطيط تنتيي بالرقابة ثـ التخطيط

التنظيـ ىو وظيفة إدارية ىامة تقوـ عمى الترتيب والتنسيؽ وتقسيـ العمؿ وتحديد :علاقة الرقابة بالتنظيم*
مراكز اتخاذ القرار، وتحديد المركزية واللامركزية واليياكؿ التنظيمية ومستوى الإدارة الدنيا والوسطى 

 2.والعميا، وتحديد خطوات الاتصاؿ والتعاوف والتقارير وغيرىا

لمرقابة دور ىاـ في مجاؿ التنظيـ، إذ عف طريقيا يمكف التحقؽ مف مدى صحة تطبيؽ مبادئ التنظيـ 
الخ، وما ىي ......والتي تتمثؿ في وحدة القيادة والأفراد وعدد المستويات الإدارية، السمطة والمسؤولية

العقبات التي تعرضيا أو النتائج السمبية المترتبة عمييا مما يساعد إدارة المنظمة عمى إعادة النظر فييا 
ومعالجة أوجو القصور المنطوية عمييا، كما أف التنظيـ مف ناحية أخرى قد يكوف عاملا مساعدا لإجراء  

رقابة فعالة، أو عاملا معوقا لإجراء تمؾ الرقابة، فذلؾ يتوقؼ في الواقع عمى الطريقة التي يقسـ بيا 
التنظيـ أو الطريقة التي يبنى بيا الييكؿ التنظيمي، فكمما تداخمت الأعماؿ والاختصاصات الخاصة 

بالأقساـ والأفراد العامميف وصعب الفصؿ بينيما أو مسؤولية كؿ قسـ وكؿ فرد عنيا كمما صعبت عممية 
 3.الرقابة والعكس صحيح

إف الرقابة الفعالة تتأثر بمدى وجود توجيو سميـ لمعامميف داخؿ المنظمة فكمما : علاقة الرقابة بالتوجيه*
توفرت صفات القيادية جيدة لممسؤوؿ عف النشاط نظاما فعالا للاتصاؿ، كمما سيمت عممية الرقابة وزادت 

كفاءتيا، ومف ناحية أخرى يمكف إجراء التعديلات في نظاـ الحوافز والقيادة نتيجة لوجود الأخطاء في 
عممية التنفيذ فيتـ إصدار تعميمات جديدة توجو الأفراد نحو أىداؼ الخطة، وتعظيـ الإرشادات اللازمة بما 

 4.يضمف اتخاذ الجيود

الخ، وىذه الوظائؼ تدخؿ ضمف .... كما أف التوجيو باعتباره وظيفة إدارية تشمؿ اتخاذ القرارات، الدافعية
 : الرقابة الإدارية حيث لمرقابة الإدارية أدوار كثيرة في وظيفة التوجيو منيا

                                                             
 .24ص. 2005. 2ط. عماف. ضلاعيف، أساسيات ومبادئ إدارة الأعماؿ، مركز يزيد لمنشر عمياؿ 1
 .116ص. 2011. 1مؤسسة الشباب الجامعة، الإسكندرية، ط. التطوير، الرقابة+ التخطيط+ عبد الله حسيف جوىر، الإدارة الحديثة 2
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 أف الرقابة الإدارية تدخؿ في عممية مكونات التوجيو. 
 1.بواسطة الرقابة الإدارية يتـ اكتشاؼ المبدعيف وتحفيزىـ، والتحفيز أحد مكونات التوجيو 

 .معوقات نجاح الرقابة الإدارية :تاسعا

:              تعاني النظـ الرقابية مف مقاومة العامميف ليا، ويرجع دلؾ إلى عوامؿ كثيرة مف اىميا
يقبؿ العامموف عادة درجة معينة مف الرقابة ادا زادت عنيا تؤدي إلى رفضيـ ليا، أي :الرقابة الزائدة

يقصد بالإفراط الرقابي المبالغة في الرقابة بمعنى إف تمارس الإدارة قدرا مبالغا فيو خاصة عند تطبيؽ 
 2. ذلؾ عمى العامميف

 تركز بعض النظـ الرقابية في أحياف كثيرة عمى نقاط معينة لا تتفؽ مف وجية :التركيز في غير محمه
نظر العامميف حيث تعكس مف وجية نظرىـ رؤية محدودة جدا مما قد يشير العامميف ضد ىذه 

 .الرقابة
 يشعر العامموف أحيانا بأف المسؤولية الواقعة عمييـ تفوؽ :عدم التوازن بين المسؤوليات والصلاحيات 

ما ىو ممنوح ليـ مف صلاحيات وفي نفس الوقت قد يتطمب النظاـ الرقابي الرقابة المصيقة والمراجعة 
 .التفصيمية لكؿ جزيئات العمؿ مما يرتبط سمبيا بقبوؿ العامميف والتجاوب مع النظـ الرقابية

 عدد التوازن بين العائد والتكاليف. 
 قد يؤدي عدـ تصميـ النظـ الرقابية بشكؿ محايد الى عدـ قبوؿ العامميف وتبقى ىناؾ : عدم الحيادية

 3.معوقات لعدـ نجاح الرقابة لـ تذكر بعض وما زالت تدرس مف خلاؿ الكتاب والباحثيف
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 :خلاصة الفصل

مف خلاؿ ما سبؽ أدركنا أف الرقابة وسيمة وليست غاية فيي وسيمة لتحسيف مستوى أداء الأفراد 
والجماعات والمنظمة بصورة عامة، حيث تتبمور عممية الرقابة الإدارية في تقييـ النشاط الفعمي ومقارنتو 

بالمخطط وتحديد الانحرافات ومعالجتيا، فقد برز لنا دور الرقابة الإدارية وكيفية تحديدىا لممعايير 
 .والأسس لأداء جيد وفعمي مخطط لو وتنظيـ رقابي يؤدي الى الأداء الجيد في المؤسسة أو المنظمة
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 :تمهيد

بعد العنصر البشري المحرك الرئيسي لمنشاط الإداري في المجتمع والذي من خلالو تحقق الإدارة نشاطيا 
وأىدافيا؛ ومن ىنا يجب عمى الإدارة أن تضبط موظفييا وتضع قوانين وتعميمات تحدد ميام وواجبات 

الموظفين، وكذلك العقوبات الانضباطية عمى من يخالف تمك الواجبات، وىذا لمحد من سوء الإدارة 
 .وضعفيا وىو ما يعرف بالتسيب الوظيفي

إن إىمال الموظف لمواجبات المنوطة بو والمنصوص عمييا في القوانين سيخمق مردودا سمبيا عمى 
الإنتاجية وسير العمل وليذا سنحاول في ىذا الفصل التطرق إلى مظاىر التسيب الوظيفي وأسبابو وآثاره 

 .والعوامل المؤثرة فيو وغيرىا
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 .مظاهر التسبب الوظيفي :أولا

 :يتجمى التسيب الوظيفي في عدة مظاىر تتمثل في الأتي

 يمثل الغياب من أىم مظاىر التسيب الوظيفي ويتخذ أكثر :الغياب والتأخر عن العمل الرسمي -1
من صورة لأسباب متعددة، كعدم حضور الموظف أصلا لمقر عممو أو حضوره لعرض التوقيع في 
سجل الحضور و الانصراف ثم الخروج و عدم العودة إلا في اليوم التالي و قد يخرج من مكتبو الى 
مكتب أخر في نفس الدائرة لشأن ما بتطمبو العمل الوظيفي أو لأغراض شخصية وفي جميع المواقف 
التي سمفت الإشارة إلييا نجد أن الموظف لا ينجز العمل المطموب منو و من ثم تتراكم الأعمال شيئا 
فشيئا، و يترتب عمى ذلك سوء العلاقة بين المواطن و الدائرة الحكومية، حيث يشعر المواطن بأن لا 

أحد ييتم بتقديم الخدمة المناسبة لو و من ثم تدب الكراىية بينو و بين الموظف، بل ويبحث بكل 
الوسائل المشروعة و غير المشروعة عن الطريقة التي تؤدي الى حصولو عمى الخدمة المطموبة حتى 
و لو أدى إلى دفع الرشوة ، أو المجوء الى المعارف و الأصدقاء، و من جية أخرى يؤدي الغياب الى 

أما أسباب الغياب فيي عديدة ومتنوعة لعل . مزيد من الغياب في حمقة مفرغة دائرية لا نياية لو
أىميا عدم توفر وسائل المواصلات في الزمان والمكان المحددين، أو حدوث توعك صحي لمموظف، 
أو لدى أحد أفراد أسرتو أو الغياب المفاجئ لأسباب تتعمق بحالات وفاة أحد الأصدقاء أو الأقارب، أو 
الحاجة لمتردد عمى المؤسسات الرسمية وغير الرسمية والمستشفيات والمدارس وغيرىا من المؤسسات 

التي ترتبط دواميا بالدوام الرسمي لمدولة ويضطر الموظف إلى مغادرة مكتبو إذا كانت لو حاجة لمتردد 
 1.عمييا

فالغياب ظاىرة تواجو التنظيمات وأصبحت موضوعا يشغل بال المفكرين والمتخصصين، ليس فقط 
دارة الأفراد  نما أيضا في مجالات عمم النفس التنظيمي إدارة الأعمال وا  في عمم الاجتماع التنظيم وا 

 2.وجماعات

                                                             
 .149،الصفحة 2000بديع محمود القاسم، عمم النفس الميني بين النظرية والتطبيق، مؤسس الوراق النشر والتوزيع، عمان، الأردن،  1
 .100، الصفحة 1984عبد الحي وعبد المنعم، عمم الاجتماع الصناعي، المكتب الجامعي الحديث، مصر،  2
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الإدارات الحكومية لا تكاد تخمو من ظاىرة تجنب موظفييا، فقد أشارت بعض الدراسات في ىذا المجال 
أن المتفحص لنسب التغيب في بعض الشركات الوطنية قبل عممية إعادة الييكمة يلاحظ ارتفاع نسبة 

 1.التغيب في ىذه الشركات

 يعد تزايد أعداد الموظفين في القطاع العام ظاىرة عالمية حيث يلاحظ أن :تضخم الجهاز الإداري -2
الدوائر الرسمية تستقطب الكفاءات البشرية مما يؤدي إلى اتساع نطاق تدخميا في مجالات الحياة 

العامة ومن ثم زيادة الخدمات المطموبة منيا مما يتوجب عمى الإدارة العامة أن تتحمل عبء التنمية 
 (1).الشاممة، وقد يترتب عمى ذلك تضخم الجياز الإداري شيئا فشيئا

إن إىمال برامج التدريب يشكل سبب لمتسيب الوظيفي و نتيجة من :انخفاض إنتاجية الموظف والإدارة -3
نتائجو، فيو سبب من أسباب التسيب، لأن الموظف غير المدرب و المؤىل لا يستطيع أن يقوم 

بواجبات وظيفتو كما ينبغي، و بالتالي يصبح موظفا من عوامل التسيب الوظيفي، كما أنو من نتائج 
التسيب انخفاض مستوى الأداء الوظيفي، و ينصرف أيضا إلى برامج التدريب التي يتم تنظيميا و 

 2.تنفيذىا بدون تخطيط و دراسة تفقد أي أىمية ليا في رفع مستوى الأداء

 :ويتجمى ىذا المظير فيما يمي: سمبية الموظف -4

ان ظاىرة السمبية وتفشييا في المنظمة تؤدي الى مقاومة التغيير وعدم الرغبة في :مقاومة التغيير
التجديد، وانخفاض الرغبة في التعميم والعمل عمى اكتساب ميارات لا تتوفر لدييم وبتطمبيا الجديد 
 المقترح، حيث يواجو بعض الموظفين أي تغييرات تدخميا الإدارة بالمقاومة سواء كانت في الآلات

 والمعدات أو النظم والإجراءات أو الرئاسات وىدفيم بقاء الأوضاع والظروف عمى ما ىي عميو 
 3.لممحافظة عمى مصالحيم مبيتيم ومراكزىم في مجال العمل

                                                             
 .  107، الصفحة 1992عشوي مصطفى، أسس عمم النفس الصناعي، المؤسسة الوطنية لمكتاب، الجزائر، 1

 
2
دارة السقوط النفسية، دار الفكر العربي لمنشر والتوزيع، القاىرة، مصر،    .190، الصفحة 1994فاروق السيد عثمان، القمق وا 

 .33، الصفحة 1994طلال الحرب، الفشل أسبابو ونتائجو، دار الآفاق الجديدة لمنشر والتوزيع، بيروت، لبنان،  3
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لكن الدراسة التي أجريت بمنظمة مطاحن الأغواط حسب إجابات الباحثين أثبت العكس أي أنو لا وجود 
 من الموظفين لا يفكرون في رحيل أو ترك العمل ولو لسبب التغيير 77.2لمقاومة لمتغيير، حيث أن 

 1. التكنولوجي الحادث

عدم رغبة الموظف في التعاون مع زملائو في : عدم الرغبة في التعاون وعدم تشجيع العمل الجماعي
العمل و عدم تشجيعو لمعمل الجماعي، و بتجنب الاتصال بالأفراد الآخرين، لا يريد الفرد منيم الارتباط 
بأي شخص آخر، و ىذا النوع الموظفين يتميزون بحاجة أساسية الى الاستقلالية و عدم الاعتماد عمى 
الآخرين و الاكتفاء الذاتي بمثل سبيميم الأساسي في الحياة لذلك يمكن القول أن ظاىرة الانعزالية ترجع 
إلى وجود عوامل نفسية بالموظف تدفعو إلييا أو بسبب سوء التنظيم الإداري، أو خطأ في الإجراءات 

الإدارية لا يشجع عمى العمل الجماعي كفريق متكامل و يضعف من شعور الفرد بانتصاره إلى الجماعة 
و التعاون مع الزملاء لو وجيين الأول ىو عدم وضع عراقيل أمام باقي الزملاء أثناء تأديتيم لأعماليم و 

الثاني ىو معادلة الزملاء و الأخذ بيدىم، و محاولة توصيل المعمومات الناقصة إلييم و إعدادىم من 
 2.الناحية الميارة التي تعيينيم عمى أداء أعماليم

يعتبر الأشخاص اللامباليين من أكثر الناس صعوبة عند التعامل معيم، : عدم ايداء الرأي واللامبالاة
فكما يعرف أي منا بأنو من السيولة إمكانية التحكم و مواجية الاحتجاجات و الاعتراضات التي تصدر 

 .من آخرين اكثر من التعامل مع شخص يتصف بالسمبية و عدم الاكتراث

حيث بعزى الموظف عن المشاركة في اتخاذ القرارات التي تتصل : مقاومة التجديد والتطوير والابتكار
بالعمل و المنظمة و ظروف كل منيا، فالمعروف أن الاشتراك في جماعة عاممة يؤدي الى الاىتمام الذي 

يعتبر قوة دافعة لبذل الجيد و لمنشاط كما أن الاىتمام بعمل عمى إزالة المقاومات و العقبات التي تنشأ 
عن سوء التفاىم أو التي يقيميا الموظفين أحيانا حين تؤمن المنظمة إدخال تغيير في خططيا أو نظميا 
أو العمل بيا، الأمر الذي يصل بالموظف إلى حد القناعة بتمقي التعميمات من غيره دون مناقشة، ويرجع 

                                                             
أبو النصر محدث محمد، فرق العمل الناجحة البناء والنمو والإدارة لانجاز الميام بشكل أفضل، المجموعة الغربية لمتدريب    والنشر، القاىرة،  1

 .32، الصفحة 2012
، الصفحة 2012زين الدين بلال امين، ظاىرة الفساد الإداري في الدول العربية والتشريع المقارن، دار الفكر الجامعي، مصر،  2

359. 
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ذلك إلى انخفاض الروح المعنوية لمموظف و عدم ارتباطو بالعمل و الإدارة و فقدانو الانتماء و الولاء إلى 
 1.المنظمة الإدارية التي يعمل بيا

المسؤولية ىي التزام مشتق من الوظيفة، كما أن الوظيفة ىي انشقاق من : عدم تحمل المسؤولية -5
الأىداف، وحيثما تكون ىماك علاقات بين رئيس ومرؤوس تكون ىناك مسؤولية ومن مظاىر عدم 

 2:تحمل الموظف لممسؤولية ما يمي

من مظاىر التسبب الموجودة في الكثير من المنظمات عدم : عدم احترام القوانين والأنظمة والموائح
احترام القوانين والأنظمة والتعميمات و حتى الموائح و فقدان الثقة و الأمانة لتمك القوانين، مما يؤدي في 
النياية الى تيديد المصمحة العامة نتيجة تمك السموكيات السمبية التي ترسخت من مجموعة من العناصر 
التي ساىمت في إرساء ىذه القيم و السموكيات السمبية ىذه القوانين و الموائح ستحكم العلاقة بين الأفراد 
والمنظمات التي يعممون بيا القانون، والعلاقة بين الادارة والأفراد، و الحفاظ عمى حقوقيم التي كمفيم ليا 

 .القانون، و بذلك توجو القوانين و الموائح سموكيات إدارة المنظمات اتجاه الموظفين و العمل و العكس

وىذا ما وفر كثيرا من الوقت والجيد عمى : تجزئة إجراءات المعاممة الواحدة بين مجموعة من الموظفين
المراجعين في انجاز الموظفات بإدارة الترخيص التي كانت في السابق تحتاج الى كم كبير من الموظفين 
 3.للاطلاع عمى الموظفة التي قد تستغرق يوما أو يومين الى أن يتم الانتياء منيا و تسميميا الى صاحبيا

يميل معظم الموظفين الى التراخي والتكاسل وعدم انجاز : تراخي وتكاسل الموظف في انجاز عممه -6
العمل بالقدر المناسب بالرغم من توفر القدرة عمى العمل ولا يحفزىم عمى العمل عادة الا الحافز 
المادي أو الصالح الشخصي من جية أو الخوف من جية أخرى وتتمثل مظاىر تراخي وتكاسل 

 :الموظف فيما يمي

تحدث ىذه الظاىرة اذا امتنع الموظف عمى نحو حاسم : امتناع الموظف عن أداء العمال المطموب منه
عن القيام بالأعمال الوظيفية الممقاة عميو في الأوضاع المقررة بالقانون وأوضح صور امتناع الموظف 

                                                             
 .186، الصفحة 2002، 2رضوان شفيق، السموكية والإدارة، المؤسسة الجامعية لمدراسات والنشر، لبنان، ط 1
 .68، الصفحة 2012محمد عبد الفتاح ياغي، الأخلاقيات في الإدارة، دار وائل لمنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  2
 .91، الصفحة 90، الصفحة 2010أبو سميم نيار، مكافحة الفساد، دار الفكر لمنشر والتوزيع، الأردن،  3
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عن أداء العمل المطموب منو ىو رفضو عن أداء العمل المكمف بو من قبل رؤسائو، أو الامتناع عن 
 1.القيام بأعمال وظيفتو أو مباشرتيا

عمى نحو غير صحيح أو التأخير في أدائيا، ويمكن إرجاع أسباب انتشار ىذه الظاىرة إلى ما يتردد بين 
الموظفين والموائح لأحد الموظفين من قول في مواقع عمميم فالاختصاص الذي تعطيو القوانين والموائح 
لأحد الموظفين من قول في مواقع عمميم فالاختصاص الذي تعطيو القوانين والموائح لأح الموظفين ىو 
اختصاص شخصي وبالتالي فعمى الموظف ان يمارس اختصاصو بنفسو، ألا يفوض فيو أو يحل محمو 

 .غيره في منصبو

ترجع ىذه الظاىرة بنتيجة لبعض التصرفات التي قد يمارسيا : عدم الالتزام بأوامر وتعميمات الرؤساء
بعض الرؤساء عمى الموظفين مثل حرمان الموظف من علاوة، أو مكافئة تشجيعو أو تمييز في الترقيات 

 .والحوافز وقد يؤدي ذلك إصابة الموظف بالعدوانية اتجاه رؤسائو وعدم طاعة اوامرىم

ويقصد بإىمال الموظف لأداء عممو تقاعس الموظف عن القيام : إهمال الموظف لمواجبات المنوطة له
بواجبات التي تفرضيا عميو واجبات وظيفتو عمى وجو المقرر قانونيا و يظير الإىمال في أداء الوظيفة 
المنوطة بو عمى مقتضى الأوضاع المقرر في القانون أو التعميمات أو الأنظمة أو الأوامر، أو بتقاعس 

عن أعمال كمفيا بو رؤساؤه أو العمل القانوني المناط بو نحو معيب يجعمو مشوبا بالبطلان أو الانعدام أو 
مباشرتو خلافا للأوضاع المقررة في القانون أو التأخير في إنجازه و ذلك لعدم أداء العمل في الوقت 

 2.المحدد لو أو في الوقت الملائم لتحقيق الغاية منو

 :أسباب التسيب الوظيفي: ثانيا

 :ىناك مشاكل إدارية تعترض عمل الإدارة وتنحصر أىم ىذه المشاكل في الأمور التالية:أسباب إدارية

 عدم تحمل المسؤولية الكاممة 
 عدم توفر القواعد الرقابية لحسن سير العمل الداري وعدم المشاركة في الإدارة. 

                                                             
 .52، الصفحة 2008السموك الوظيفي، مكتبة المجتمع العربي لمنشر والتوزيع، الأردن، : نداء محمد الضوض  1
 .53نداء محمد الضوض، المرجع السابق، الصفحة   2

 



 التسيب الوظيفي:                                                           الفصل الثالث

 

51 
 

 عدم وجود أسموب إداري يتم من خلالو ممارسة الإدارة بشكل منظم في مختمف المواقع التنظيمية. 
 عدم وجود قواعد إدارية تكفل حسن سير العمل الإداري بانتظام وتطبيق الإدارة بأسموب أفضل. 
 انعدام الرقابة والمتابعة لسير العمل أثناء ممارسة الإدارة بقصد التأكد من الأداء الحسن. 
  عدم الكفاءة في تحقيق الرقابة الداخمية أو غيرىا من الصفات الأخرى لا شك أنيا تقود الى

مظاىر التسيب الإداري، فمثلا وجود اختصاصات بشكل متعارض ومزدوج يؤدي الى تضارب 
الاختصاصات وتمنع المسؤولية وتأخير الانجاز كما أن قصور التنسيق من أجل تكامل الجيود 

 .أثناء مراحل العمل الإداري لترتيب الجيد الجماعي ومنع التنافر والابتعاد عن الحساسية
 انعدام المكافآت التشجيعية والمعنوية في العمل الإداري. 
 عدم وجود برامج عمل منظم لممارسة الإدارة من قبل الموظفين كافة وبشكل تعاوني. 
 عدم توافر بعض الإمكانيات المادية الضرورية لممارسة الإدارة. 

 :تتمثل فيما يمي: أسباب تنظيمية

  ،عدم تمتع بعض المنظمات بالاستقرار الإداري وعدم وجود أسس إدارية ثابتة تنظم عمل الإدارة
فكل مسؤول يتم تكمفتو يقوم بإلغاء ما قام بو الذي قبمو ويبدأ العمل بطريقتو وكذلك بكوادر جديدة 

 .مختارة من قبمو


التعارض بين ممارسة الإدارة والعمل الأساسي لمموظف أو المنتج مما يؤثر أحيانا عمى كفاءة  
 1.الأداء بسبب عدم التنسيق

  ان تحديد الاختصاصات وتوزيع المسؤوليات والميام يخضع في معظم المنظمات الى آليات غير
إدارية تعتمد في اختبار الكفاءات عمى معايير لا تتفق مع الكفاءة والفاعمية والخبرة للأفراد الذين يتم 

 .تكمفتيم بمسؤوليات وظيفية
 عدم وجود خطة منظمة يمكن من خلاليا تنفيذ العديد من البرامج اليادفة للإدارة. 

ان أغمب الموظفين في المواقع الإدارية يميمون إلى وجود مسؤول لتنظيم العمل    ويتم : أسباب اجتماعية
الاعتماد عميو في كافة الأمور وىذا نتيجة رواسب كانت قائمة في ظل الأنظمة الإدارية التقميدية، فان 
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اتكالية والتكاسل والاعتماد عمى الغير من الأمور التي لا يمكن التخمص منيا بسيولة وىذا يحتاج إلى 
 :فترة زمنية مصاحبة لمتوجيو والإرشاد المستمر ويترتب عمى ىذه المشاكل الأمور التالية

 السيطرة المفرطة من قبل شخص معين عمى جياز إداري. 
 استمرارية أشكال التحكم والسيطرة من بيروقراطية ورئاسية. 
 الاعتماد عمى الغير والاتكالية في كافة الأمور. 
  انتشار ظواىر اجتماعية خطيرة في العمل الوظيفي كالوساطة والمحسوبية والرشوة والفساد الإداري

 .والتسمط من قبل فرد أو فئة محدود

يوجد العديد من المشاكل القانونية التي تتعرض تطبيق الإدارة بشكل عاد وتتمثل في : أسباب قانونية
 :الآتي

  غياب العقاب لعدم تطبيق القوانين والموائح والأنظمة لا شك سيؤدي الى شيوع المخالفات ويلاحظ
أن العقوبات ان وردت في بعض الموائح فيي عقوبات بسيطة أو يتياون في تطبيقيا أو أنيا لم 

 .ترد عقوبات أصلا
  كما أن العنصر البشري وىو في سعيو لتحقيق الأىداف يسير فوق نظم معينة ويستخدم إمكانيات

ويؤثر في وجود مظاىر التسيب الوظيفي فمن ناحية النظم فنعني بيا القوانين والقرارات والموائح 
المنظمة للأعمال الإدارية والفنية لأداء الوحدة وعدم وجود ىذه النظم أصلا ووجودىا بشكل غير 

 1.كامل أو توفرىا بشكل ضعيف تؤدي الى وجود مظاىر التسبب الوظيفي

 :ثمة بعض المشاكل الفنية المترتبة عمى التسيب الإداري تتمثل في: أسباب فنية

 عدم التدريب لرفع كفاءة الكاد والوظيفي. 
 قمة الآلات الميكانيكية وغياب الرقابة الذاتية. 
 ضعف التدريب والتأىيل. 
 عدم مراعاة التخصص في التعيين بمراعاة القدرة والكفاءة والالتزام. 
 عدم تناسب المرتب مع مستوى المعيشة وعدم ربطو بمستوى الأسعار العالمية. 
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 عدم وجود خطط سنوية للإصلاح الإداري داخل كل وحدة إدارية. 
 قصور التناسق من أجل تكامل الجيود في العمل الإداري. 
 ظاىرة إساءة استعمال السمطة منذ الموظفين. 
 كثرة المنازعات بين الموظفين والوحدات الإدارية. 
 عدم توفر المباني المكيفة والملائمة لمعمل في الصيف والشتاء. 
  عدم توفر وسائل الاتصالات اللازمة لأداء الموظف لعممة سواء في داخل الوحدة أو خارجيا أو

 .حتى في الاتصالات الشخصية التي لا بد منيا
  قصور التنسيق من أجل تكامل الجيود أثناء مراحل العمل الإداري لترتيب الجيد الجماعي ومنع

 .التنافر والابتعاد عن الحساسية

فكما ان التسيب يصنعو العنصر البشري أولا وأخيرا فان ىذا العنصر ىو : أسباب تتعمق بالعنصر البشري
 :الذي يخمق التسيب الإداري ومظاىره ومن جانب العنصر البشري فانو يمكن تقسيم الأسباب الى جزأين

من حيث عدم الكفاية الأجر الذي يحصل عميو : أسباب تعمق بالجانب المادي لمعنصر البشري- 
الموظف لمواجية التزاماتو اليومية أو عدم حصولو عمى العلاوات المستحقة أو عدم ترقيتو عندما يستحقيا 
أو النقل العشوائي غير المنظم لمموظف من وظيفة لأخرى خاصة اذا كانت الوظيفة الجديدة لا تمت الى 
تخصصو بأي صمة أو عدم حصولو عمى الامتيازات العينية التي تستجيب وظيفتو و يحصل عمييا أمثالو 

في نفس وحدة أخرى مشابية و غير ذلك من الحقوق المادية التي لا شك أنيا تؤثر في لجوء الموظف 
 1.إلى ممارسة المظاىر التي ذكرناىا

أىم ىذه الجوانب يجب ذكرىا في ىذا الموضوع أن يشعر الموظف : أسباب تتعمق بالجوانب المعنوية- 
بالمعاممة المتساوية من قبل الإدارة لجميع العاممين في الوحدة بحسب دراجتيم، فعدم المساواة يؤثر معنويا 
عمى العاممين ويؤدي الى انتشار مظاىر التسيب كما أن إتاحة الفرصة لمموظفين حسب كفاءتيم بالتقدم 

في المستويات الوظيفية الرئاسية يخمق جانبا معنويا محفزا في أداء الموظف و العكس فان عدم إتاحة ىذه 
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الفرصة يخفض من الروح المعنوية ليم و كذلك فان الضمانات التي يشعر بيا الموظف عند مواجية أي 
طارئ في حياتو كالمرض المعجز عن العمل أو الوفاة أو مصروفات طارئة لا بد منيا تمقي عميو عبئا 
ثقيلا أو الرعاية الصحية لو والأفراد أسرتو أو المشاركة الاجتماعية في شكل جمعيات أو أندية ترعاىا 

الوحدة يخمق روحا معنوية تؤثر عمى الأداء بالإيجاب، و أخيرا فان شعور الموظف بالمشاركة في 
 .التخطيط وتجديد  متناسب مع وظيفتو تؤثر في ارتفاع الروح المعنوية التي تؤثر في تحسين الأداء

وىذا العنصر يعتبر أيضا من المسببات اليامة لوجود التسيب       : أسباب تتعمق بطبيعة الفن الإداري
ويتعمق أساسا حول مفيوم ماىية الإدارة والفن في تطبيقيا، فالفن الإداري المتقدم يقتضي إتباع التخطيط 
تباع  والتنظيم والرقابة كمبادئ لأزمة للإدارة كما أن مبدأ التفريض في الصلاحيات و الاختصاصات وا 

دارة المؤسسة والوحدات الإدارية التابعة ليا كما أن الإدارة تدرك  أسموب اللامركزية كمبدأ ىام في تسيير وا 
أنيا تمثل النموذج الأمثل والقدوة الحسنة لجميع العاممين وكذلك فان الحرص عمى الجوانب المعنوية 

لمعاممين والثواب يعتبر أسموبا جيدا لمفن الإداري، وأخيرا فان تشجيع الإدارة العاممين عمى إنشاء صندوق 
لممساعدات الاجتماعية في الأفراح والمآثم والمساعدة في إنشاء العاممين بالمؤسسة من العوامل المساعدة 

 1.في خمق أجواء المحبة و التعاون بين العاممين

ثمة آثار يمكن أن ننجم عن وجود التسيب الوظيفي واستمراره، يمكن بيانيا : آثار التسيب الوظيفي: ثالثا
 : فيما يأتي

يظير تأثير التسيب الإداري بشكل أوضح في مجال النشاط الاقتصادي والإنتاجي : الآثار الاقتصادية
والخدماتي، ففي ظل ىذا التسيب تصدر التراخيص للأفراد بطرق ممتوية وغير قانونية ولا يراعي في 

إصدارىا الضوابط القانونية التي وضعت لتحقيق مستيدفات النمو والتقدم وبمرور الزمن تعاني المؤسسة 
من الفوضى والارتباك وزيادة النشاطات الطفيمية المدرة للأرباح وىذا لا يخدم قضية محاولة الخروج من 

 .الدائرة التخمف التي يجب أن تشيد في سبيميا كل الجيود والإمكانيات

 :وىناك العديد من الآثار التي تنتج عن قصور الإدارة في القيام بواجباتيا المنوطة بيا لعل أىميا ما يمي
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رىاق ميزانية المؤسسة بمبالغ طائمة دون الحصول عمى ما يقابميا من خدمات - ارتفاع تكاليف الخدمات وا 
نتاج، فتكمفتو الخدمات نتيجة الرواتب الكثيرة التي تدفعيا المؤسسة لمموظفين يكفي جزء منيم فقط لمقيام  وا 

بالخدمات المطموبة وكذلك نتيجة الإسراف في الأدوات المكتبية والاستيلاك الغير عادي للأصول 
 .المختمفة مثل السيارات وآلات الطباعة والتصوير وقطع الأثاث وغيرىا

لا شك أن التسيب الوظيفي يؤثر عمى الجوانب التنمية بحيث أن التنمية تستمزم الإدارة الواعية فان -
 .التسيب الوظيفي يعني أيضا التأثر عمى مستوى النمو الاقتصادي وعرقمة خطط التنمية

إىدار الزمن الذي يحدث نتيجة تردد المواطن عمى مكتب الموظف مرات لمحصول عمى الخدمة -
المطموبة أو بقاءه ينتظر ساعات طوال حتى يقابل الموظف وفي كل ىذه الحالات يكون ىناك زمن ىام 

 .ضاع غدرا

 1.التسيب يعرقل التنمية ويساعد عمى تفاقم الأزمة الاقتصادية-

من أبرز الآثار التي يمكن أن ننجم من استقرار التسيب الإداري بمظاىره من الناحية : الآثار الاجتماعية
 :الاجتماعية المختمفة ما يمي

استمرار سيطرة الإنسان الاجتماعية التقميدية النظم الاجتماعية عمى الفرد والجماعة بالمجتمع، فاذا كان -
الموظف يحصل عمى وظيفتو بالواسطة ونتيجة تدخل من قبل قريب لو من بين أفراد قبيمتو بل وقد يكون 

فميس من المتوقع . استمراره في ىذه الوظيفة والحصول عمى الترقيات والعلاوات المقررة يتم بنفس الطريقة
أن يخرج ىذا الموظف عن الدور الذي ترسمو لو القبيمة كفرد من أفرادىا وعضو فييا وبالتالي فيو 

سيمارس نفس الدور المطموب منو، وبالتالي مزيد من الترسيخ ليذا الدور الرجعي والمؤثر عمى الأداء في 
الوظيفة العامة وبمرور الزمن تزداد الإنسانية التقميدية قوة واستمرارا ورسوخا عمى حساب القوانين والنظم 

 .الرسمية

عدم تكافؤ الفرص المواطنين في الحصول عمى الخدمات المختمفة وليذه الحالة تأثير مستقبمي من -
الصعب التنبؤ بنتائجو ويظير ذلك واضحا في مجال الوظيفة أي عدم وضع الشخص المناسب في 
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المكان المناسب فاذا لم يتم ىذا التسيب وفق النظم المعتمدة قدرة وخبرة الموظف، فان خملا ىاما سيحدث 
 .في تحقيق أىداف الوظيفة

 :الآثار الإدارية 

يؤدي التسيب الى ىجرة الكفاءات العالية من الوحدة وكذلك أيضا عدم دخول كفاءات جديدة مما يؤثر -
 .في التطور الإداري ليذه الوحدة

يؤدي التسيب الى انخفاض كفاءة الأداء وانخفاض مستوى الخدمات وعدم الاقتصاد في الانفاق وكل -
 .ىذه الأمور تؤدي الى شمل كامل لمجياز الإداري في الوحدة المعنية

يؤدي التسيب الإداري الى مزيد من التسيب وىو أمر يمكن ملاحظتو بسيولة فما أن يبدأ التسيب في أي -
 1.وحدة إدارية ولا يمكن الحد منو ينمو باستمرار ويؤدي الى المزيد منو

 :العوامل المؤثرة في التسبب الوظيفي:  رابعا

ىناك عوامل عديدة مؤثرة عمى ظاىرة التسيب الوظيفي في المؤسسة اما إيجابيا أو سمبيا، بمعنى أن تكون 
علاقة العوامل مع التسيب الوظيفي علاقة طردية، أي كمما زاد ذلك العامل زاد التسيب الوظيفي أو 

 :العكس كمما زاد ذلك العامل قمت نسبة تسيب العاممين وسنذكر فيما يمي أىم ىذه العوامل

يقصد بالرضا الوظيفي الشعور النفسي بالقناعة والارتياح أو السعادة لاشباع الحاجات : الرضا الوظيفي
 2.والرغبات والتوقعات مع العمل نفسو ومحتوى بيئة العمل ومع الثقة والولاء والانتماء لمعمل

 

ويعرف أيضا عمى أنو مشاعر الفرد تجاه وظيفتو والناتج عن الادراك الحالي لما تقدمو الوظيفة لو وادراكو 
لما ينبغي أن يحصل عميو من الوظيفة ويتضمن التقدير والانجاز والابداع واحترام الذات وتحمل 

 3.المسؤولية والمنفعة التي تعود عميو من جراء القيام بالعمل نفسو
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وعميو يمكن القول ان الرضا الوظيفي مفيوم من الرضا عمى الوظيفة والرضا عن علاقات العمل والرضا 
عن الزملاء العمل والرضا عن الرؤساء والرضا عن بيئة العمل والرضا عن سياسات الأفراد، لذلك يتعين 

 1.عمى الإدارة قبل أ، تشرع في رسم السياسات واتخاذ الخطوات اللازمة

لزيادة وتنمية الرضا الوظيفي بين الموظفين أن تجمع البيانات والمعمومات حول مؤشرات واتجاىات 
ومحددات ىذا الرضا بين قول العمل الموجودة ومن ثم فان القياس الدقيق لمرضا الوظيفي يتطمب اتخاذ 
جراءات خاصة عمى نحو يكفل امتداد الإدارة بمعمومات دقيقة ومنتظمة حول شعور الموظفين  ترتيبات وا 

اتجاه وظائفيم و أعماليم والظروف السائدة في منظماتيم من خلال استعراض جوانب الرضا الوظيفي من 
حيث ابعاده و عواممو ومسبباتو يتضح لنا الدور اليام لمرضا الوظيفي في الحد من تسيب الموظفين في 

المنظمة، حيث أن عدم اكتمال الحد الأدنى من عوامل الرضا الوظيفي في المنظمة، حيث ان عدم 
اكتمال الحد الأدنى من عوامل الرضا الوظيفي ىو نتيجة لعدم قدرة الوظيفة عمى اشباع رغبات وحاجيات 

 2.موظفييا

 حينما تظير دلائل عمى الأداء غير الملائم لموظيفة يجب تركيز الانتباه عمى ضرورة رفع :التدريب
ميارات الموظف، ومن ىذه الدلائل وجود فجوة من الأداء الفعمي لمموظفين وبين متطمبات الوظيفة، أي 

الأداء المعياري، وقد يقوم الموظف او الرئيس المباشر او إدارة التدريب بتحديد ىذه الاحتياجات، التي تدل 
فالتدريب . عمى ان بعض الافراد تنقصيم المعرفة او الخبرة والتي يمكن ان يحصموا عمييا بواسطة التدريب

يضمن التطابق بين قدرات الموظفين ومعارفيم، ويعمل عمى احداث احسن سموك في العمل، ودعم 
المواقف الإيجابية التي تسمح بتخفيض التكاليف والخسائر وكدا تحسين نوعية المنتوج وكميتو وتدعيم 
الإحساس بالثقة لكل موظف ولفريق العمل بصفة عامة، وتقوية حب انتماء الموظف لممنظمة والاىم 
تطوير القدرة لدى الموظف عمى تحمل المسؤولية والمبادرة في الاقتراح، و بذلك نلاحظ وجود تأثير 

لمستوى التدريب وكفاءتو في التقميل من مستوى التسيب الوظيفي في المنظمة أو زيادتو من خلال جعل 
 3.الموظف اكثر اتقانا
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فالتدريب يعرف أنو الوسيمة التي يتم من خلاليا اكتساب الفرد العامل بلا معارف ورد الأفكار اللازمة 
 1.لمزاولة العمل والقدرة عمى استخدام أساليب ووسائل جديدة بشكل فعال

فالتحفيز ىو عممية تأخذ بعين الاعتبار حاجيات الموظفين والمنظمة، فان الغاية من توفير : الحوافز
الحوافز ىي خمق الدافع لمتوجيو نحو سموك معين يخدم أىداف المنظمة، ولذلك فان قمة أو انعدام الحوافز 
المادية في المنظمة قد يحمل موظفييا ييجرونيا أو يبقون فييا ولكن دون حماس أو دافعية لمعمل وفي 
كثير من الاحبان يكون ىذا سببا في ىروب الموظف من أداء واجباتو أو عدم إنجازىا بالسرعة والاتقان 

 2.المطموبين وىذا يكون سببا في تفشي ظاىرة التسيب الوظيفي

 يتفوق عدد كبير من الباحثين في تحديد المقصود بضغوط العمل حيث يشيرون الى :ضغوط العمل
الموقف الذي يكون فيو عدم الملائمة بين الفرد ومينتو مما يحدث تأثير داخمي يخمق حالة من عدم 

التوازن النفسي أو الجسدي داخل الفرد حيث أن لخصائص الفرد الشخصية والخصائص الوظيفية دور 
ميم في احداث ضغوط العمل والإحساس بيا، ومن ثم تعرف بأنيا تجربة ذاتية تحدث اختلالا نفسيا او 
 .عضويا لدى الفرد وينتج عن عوامل في البيئة الخارجية أو المنظمة التي يعمل بيا الفرد او الفرد نفسو

وتمعب العلاقة بين المنظمة والفرد العامل فييا دورا ميما في عممية الضغوط وآثارىا المختمفة عمى أداء 
الأفراد داخل المنظمات، لذلك فان إدارة الضغوط وآثارىا المختمفة عمى أداء الأفراد داخل المنظمات، لذلك 

فان إدارة الضغوط بشكل جيد أو سوء إدارتيا في منظمات الأعمال تظير نتائجيا بشكل واضح عمى 
 .الأفراد وانجازاتيم في العمل

والثمن المباشر لسوء إدارة الضغوط لا يتمثل في الغياب عن العمل، التأخر وحتى التوقف عن العمل 
وبذلك فان ضغوط العمل تؤثر عمى مستوى التسيب الوظيفي، فزيادة الضغوط في العمل عمى الموظف 
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تزيد من نسبة تسببو في عممو وبذلك فان ضغوط في العمل تؤثر عمى أداء العاممين ومستوى التسبب 
 1.الوظيفي

تعد الثقافة التنظيمية عنصر أساسيا في المنظمات المعاصرة يفرض عمى القادة       :الثقافة التنظيمية
ومديرىا اـن يفيموا أبعادىا وعناصرىا الفرعية لكونيا الوسط البيئي الذي تعيش فيو المنظمات، فالثقافة 

التنظيمية نتاج ما اكتسبو العاممون من أنماط سموكية وطرق تفكير وقيم وعادات واتجاىات وميارات تقنية 
قبل انضماميم لممنظمة ذلك النسق الثقافي لمنسوبيا من خصائصيا واىتماماتيا وسياساتيا وأىدافيا 

 .وقيميا ما يحدد شخصية المنظمة ويميزىا عن غيرىا من المنظمات

عرف كيرت لوين ثقافة المنظمة بأنيا مجموعة من الافتراضات والاعتقادات والقيم والقواعد والمعايير التي 
 2.يشترك بيا أفراد المنظمة

     وكما أن الثقافة التنظيمية مرتبطة ارتباط إيجابيا مع الرضا الوظيفي والزمن الوظيفي مرتبط سمبا مع 
التسيب الوظيفي، فان ىناك ارتباط أو تأثير لمثقافة التنظيمية عمى التسيب الوظيفي أي انو كمما كانت 

ىناك ثقافة تنظيمية واضحة داخل المنظمة كمما ساعد ذلك عمى التقميل من تسيب الموظفين في منظمة 
 3.القطاع العام

 يعرف المناخ التنظيمي بانو عبارة عن البيئة الاجتماعية او النظام الاجتماعي الكمي :المناخ التنظيمي
لمجموعة العاممين في التنظيم الواحد، وىدا يعني الثقافة والقيم والعادات والتقاليد والأعراف والأنماط 
السموكية والمعتقدات الاجتماعية وطرق العمل المختمفة التي تؤثر عمى الفعاليات والأنشطة الإنسانية 

 4.والاقتصادية داخل المنظمة

                                                             
 .129غموسي دلال، مرجع سبق ذكره، ص  1
 .262، ص 2003حريم حسن، إدارة المنظمات منظور كمي، الحامد لمنشر والتوزيع، الأردن،  2
 .131، ص 2000أبو بكر مصطفى محمود، التفكير الاستراتيجي، الدار الجامعية لمنشر والتوزيع، الإسكندرية مصر،  3
 .305، ص 2005العميان محمود سميمان، السموك التنظيمي في منظمات الأعمال، دار وائل لمنشر والتوزيع، الأردن،  4



 التسيب الوظيفي:                                                           الفصل الثالث

 

60 
 

وتتوقف فعالية وكفاءة الأداء الفردي والجماعي لممنظمة عمى مدى تأثير المناخ السائد في بيئة العمل 
الداخمية وما يتم من سموك واتجاىات نحو المنظمة حيث يتأثر سموك الفرد داخل المنظمة بالبيئة المحيطة 

دراكو ليا  1.بو واتجاىاتو نحو تمك البيئة وا 

 :إستراتيجية التعامل مع التسيب الوظيفي: خامسا

يعتبر ىذا الموضوع من أحد المواضيع التي تتعمق بالتنظيمات الحديثة التي احتمت مكانة بارزة في 
 .مجتمعنا المعاصر حيث أصبح ينظر إلى التنظيمات كمية بارزة من سمات ذلك العصر

أن مجتمع التنظيمات أو ما يطمق عميو بالمجتمع المعموماتي عبارة عن وسط حيوي يشجع عمى تفاعل 
الأفراد فيما بينيم وفق قواعد ومشاعر معينة تنتج عنيا اندماج أو صراع وتوتر، وذلك الصراع يؤثر أما 

 .سمبا أو إيجابيا عمى فعالية المنظمة

ويعتبر موضوع التسيب الوظيفي والرقابة الإدارية إحدى ىذه المواضيع التي ليا انعكاسات عمى الفعالية 
 .التنظيمية وعمى العلاقة التي تربط بين أعضاء المنظمة

  تكمن أىمية الرقابة الإدارية في كونيا إحدى وظائف الإدارة الأساسية فيي من أىم وظائف القائد 
الإداري، إذ بواسطتيا يمكن التحقق من مدى تنفيذ الأىداف المرسومة لممنظمة فيي وسيمة مراجعة من 

 2.أجل إصلاح الأخطاء الموجودة في التنظيم

نجاز الأعمال عمى أكمل وجو وبأفضل     كما لا تعمل الرقابة عمى تقميل التكاليف المالية والمادية وا 
الطرق وفي أسرع وقت، فمثلا إذا لم تقم المنظمة بالرقابة المباشرة لأداء الموظفين و حدث أن وقع خمل 

ولم يبمغ الموظفين عن ىذا الخمل في حين قد يؤثر ىذا في الوظائف الأخرى لممنظمة مما تتراكم 
المشاكل، الأمر الذي يؤدي الى زيادة التكاليف المادية والمالية تكون المنظمة في غنى عنيا، و يؤدي 

ضافة إلى تدىور الوضع المالي  ضعف تطبيق النظام الرقابي الى عدم تحقيق أىداف المنظمة، وا 
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لممنظمة و انخفاض مستوى الخدمة وانخفاض الروح المعنوية لدى أفراد التنظيم إلى جانب انتشار الروتين 
 1.في انجاز الأعمال والصراعات بين الموظفين

  ويتمثل دور الرقابة الفعالة في الحد من مظاىر التسيب الإداري من خلال وضع معدلات الأداء 
ووحدات القياس وذلك بوضع معايير موضوعية لقياس الإنجازات التي تتحقق والتي تعبر عن أىداف 

 .التنظيم وىذه المعايير توضع عمى أساس تحديد كمية العمل المطموب الانجاز والطريقة الصحيحة

بعد ذلك يتم قياس الأعمال وتقييميا ونقصد بذلك مقارنة النتائج المحققة بالمعدلات الموضوعة سمفا الأداء 
 .فيو تقييم الانجاز بعد أداء العمل

ومن الجدير بالذكر أن فترة اللازمة لقياس الأداء بطريقة دورية تختمف من حالة الى أخرى حسب طبيعة 
( 6)النشاط فبغض النظر عن المنظمات ذات الأىداف الإستراتيجية قد تكون عممية القياس الدوري كل 

 2.أشير وبعض العمميات تتم يوميا

  وىذا التقييم يمكن أن يتم عن طريق وسائل متعددة نذكر منيا التقارير الإدارية التي يتم وضعيا لتقدير 
كفاية الأعمال الإدارية وبيان سيرىا، ويعتبر ىذا الأسموب من أىم أساليب الرقابة لما يتسم لو من وضوح 

ويتضمن ىذا الأسموب تواجد البيانات المحددة عن العمل . ودقة عن حقيقة مجريات الأمور في المنظمة
الإداري ولابد أن تكون ىذه البيانات واضحة حتى يكون من خلاليا الوقوف عمى مدى تنفيذ البرامج وفقا 

 3.لما ينتيي اليو التقرير من حيث الكم والكيف والزمن المحدد لمتنفيذ وطبيعة الانحرافات ومسؤولياتيا

كما يتم تقييم الإنجاز بعد أداء العمل من خلال الملاحظة والتفتيش الإداري حيث يقوم الإداري او 
المشرف بملاحظة المرؤوسين من حيث أعماليم والطرق المستخدمة والنتائج التي توصموا الييا وقد يكون 

حضور المشرف أو بقاؤه كافيا في حد ذاتو لكي يولد التأثير المطموب ويعتمد ىذا التأثير عمى إمكانية 
 4.سمطتو في التأديب المشرف عمى إثبات وجود وبيان تأثيره، والأخير من استخدام
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   أما التفتيش فيعني فحص سلامة الأعمال الإدارية وفقا لمبرامج المعدة، ويتم التفتيش عن طريق الانتقال 
الى مواقع العمل لفحص الوثائق لمعرفة مجريات العمل ومواطن الخمل وقد يكون ىذا التفتيش دوريا أو 
فجائيا وقد يكون ماليا بيذه الطريقة يتم التعرف عمى مدى انجاز العامل للأعمال الموكمة إليو ودرجة 

 .انضباطو في الحضور والانصراف واستغلال وقت العمل في انجاز ما تطمبو الوظيفة

وبعد تسجيل نتائج العمل والقيام بعممية المقارنة كما سبق الذكر يتم تحديد الانحرافات وأسبابيا وتحديد 
 .المسؤولية عنيا

ثم تأتي مراحل إبراز الأخطاء التي تشير ليا عممية قياس الإعمال السابقة، فإذا ظير من مقارنة النتائج 
المحققة بالمعدلات الموضوعة أن ىناك اختلافا في زيادة او النقص كان ذلك مؤشرا عمى أن الخمل يييمن 

عمى العمل وثمة انحراف فيو أي وجود حالات من التسيب الوظيفي يجب أن يبمغ بيا المسؤول اتخاذ 
  1.الإجراء اللازم والبحث عن وسائل العلاج بعد كشف أسباب الخمل والانحراف
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  :خلاصة الفصل

وفي الأخير يمكن القول أن التسيب الإداري ظاىرة من الظواىر التي تبرز في أغمب الإدارات الحكومية، 
حيث نتيجة ىذه الظاىرة عن العديد من الأسباب من أمثمتيا ترك الموظف لمكان العمل أثناء ساعات 

وىذا ما قد ساىم في تفاقم ظاىرة . الدوام الرسمي، وعدم وضع الشخص المناسب في المكان المناسب
التسيب الوظيفي وارتفاع معداتيا وىذا ناتج عن أسباب عدة كسوء التنظيم الإداري وضعف الإدارة وعدم 
قدرتيا وعدم تفيم بعض المواقف والظروف التي يمر بيا بعض الموظفين، ولمقضاء عمى ىذه الظاىرة 

تقوم الإدارة في أي مؤسسة بوضع خطو ليا أىداف وذلك لسير العمل بالتعاون مع الموظفين التي نتحمى 
 .فييا، ظاىرة التسيب الوظيفي وأسبابيا والعوامل المؤثرة والآثار المترتبة عنو
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 :تمهيد

تعددت الأطر والتصورات النظرية التي تناولت موضوع الرقابة الإدارية والتسيب الوظيفي واعتباره مف 
. الموضوعات اليامة التي شغمت اىتماـ العديد مف الباحثيف والمنظريف في مختمؼ التخصصات العممية

وبرز في ىذا الصدد جممة مف المدارس والمذاىب الأيديولوجية التي اىتمت وعنيت بدراسة السموؾ 
الإنساني داخؿ التنظيمات محاولة دراسة كؿ المشاكؿ الإدارية والتنظيمية والصناعية التي تصادفيا 

 .المنظمة ومواردىا البشرية

ونحاوؿ فيما يمي التعرؼ عمى المحاولات النظرية ذات الارتباط الوثيؽ بموضوع الرقابة وعلاقتيا بالتسيب 
 .الوظيفي قديما وحديثا، بدأ بالنظرية الكلاسيكية مرورا بالنظريات النيوكلاسكية بعدىا النظريات الحديثة
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 :الكلاسيكية النظريات:أولا

 :(فريد ريك تايمور)نظرية الإدارة العممية*

مع ذكر الحركة العممية يتبادر إلى أف اسـ فديريؾ تايمور الذي ىو مؤسسيا ورائدىا وغالبا ما تسمى 
باسمو حيث نجد في كثير مف المؤلفات اسـ التايمورية ىذه المدرسة التي تبعث أفكارىا مف تجارب تايمور 
نفسو داخؿ التنظيـ وذلؾ كونو كاف عامؿ ميكانيكي في أحد المصانع وأصبح بعد ذلؾ رئيسي العماؿ ىذه 
الممارسة جعمتو يفكر مميا في أساليب العمؿ مف اجؿ زيادة العممية الإنتاجية أو مف اجؿ تحقيؽ أكثر قدر 

 1.ممكف مف الربح في أقصر وقت وبأقؿ تكمفة

 وقد قاـ تايمور بتجربة سميت بدراسة الحركة والزمف وكاف اليدؼ منيا التوصؿ الى أقصر طريقة يمكف 
لمعامؿ استخداميا لانجاز عممو في أقؿ زمف ممكف كما ركز عمى الحوافز المالية حسب عدد القطع 

 2.المنتجة اذ أنو كمما زاد عدد القطع التي ينتجيا العامؿ زاد أجره حسب المقطع التي أنتجيا

 لقد نظر تايمور الى التنظيمات كنسؽ مغمؽ تتسـ بالييكؿ التنظيمي الطويؿ ومستويات إدارية متعددة 
وحسبو لموصوؿ الى التحكـ في كؿ المستويات لا بد مف الرقابة المصيقة والصارمة بحيث لكي تصبح 

وحدة الأمر ممكنة لا بد مف تضييؽ نطاؽ الإشراؼ، والسمعة الغالبة لمقواعد البيروقراطية التي جاء بيا 
تايمور ىي أنيا تتسـ بدقة والوضوح والصرامة حيث قاـ بتصميـ نظاـ دقيؽ ومحدد لمتخصص وتقسيـ 

العمؿ طبؽ لنتائج دراسة الزمف والحركة، كما نممس عند تايمور قاعدة الالتزاـ والإلزاـ التي صاغيا 
 3.لتحسيف العمؿ وأداء العامؿ

    ومف خصائص التي تقوـ عمييا ىذه النظرية الضبط الذي يمثؿ وظيفة أساسية تقوـ بعممية التنسيؽ 
بيف الرؤساء والمرؤوسيف حيث تتعدد المياـ الإشرافية التنفيذية، المراقبة والمتابعة داخؿ البناءات التنظيمية 

 4.وترتب العمميات الوظيفية قصد توصيؿ الأوامر وتسييؿ المياـ داخمو وتحديد المسؤوليات الوظيفية

                                                             
 .136ص. 2006. مصر. دار المعرفة الجامعية. عمـ الاجتماع التنظيـ والمشكلات المنيج والموضوع. محمد عمي محمد  1
 .47ص. 2007. 2ط. عماف. دار المسيرة لمنشر والتوزيع. اساسيات عمـ الإدارة. عمي عباس 2
3
 .58ص. 2000. الأردف. دار زىراف لمنشر والتوزيع. مبادئ الإدارة. عبد المعطي عساف 

 .110ص. 2006. (الجزائر)قسنطينة. مخبر عمـ الاجتماع والاتصاؿ. عمـ الاجتماع التنظيـ. رابح كعواش 4
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دراسة .    ولقد رأى تايمور أف تحقيؽ الكفاية الإنتاجية لدى الأفراد يكوف مف خلاؿ دراسة الوقت والحركة
منطقية وعممية ومعنى ذلؾ تحميؿ كؿ عممية وبياف الحركة المناسبة واللازمة لإتماميا وتحديد الوقت 
 . اللازـ لأداء كؿ حركة فييا ومف ثـ يمكف معرفة ما يجب أف ينتجو كؿ عامؿ او آلة في وحدة زمنية

ولقد ركز تايمور عمى مبادئ أساسية كإجراءات محددة يجب أف تتبعيا الإدارة في تحقيؽ الكفاية الإنتاجية 
 :في العمؿ والمتمثمة في

 .استخداـ خبراء مختصيف للإشراؼ مع الظروؼ المختمفة المحيطة كالعامؿ-

 1.ضرورة تقسيـ العمؿ وفقا لطبيعة الأعماؿ والمياـ-

مف أجؿ اختيار أقؿ الحركات جيدا وأكثرىا إنتاجية لكي ........... استخداـ تايمور دراسة حركة -
 2.يستخدميا العامؿ في أداء العمؿ

لقياس الحركات والمياـ المطموبة في أي عمؿ مف أجؿ ............. استخداـ تايمور دراسة الوقت -
تحديد أقؿ وقت لأكثر الحركات الملائمة لمعمؿ ليذا حاوؿ تايمور تقسيـ العمؿ الى نوعيف اداري تنفيذي، 

حيث يكوف التخطيط والرقابة مف اختصاص الإدارييف، بينما يركز العماؿ عمى التنفيذ ولذا يكوف كؿ 
 3.مشرؼ وعامؿ مسؤولا عف وظيفة واحدة ذات واجبات محددة

 : وتتمثؿ مبادئ الإدارة العممية حسب تايمور في

 4.اختيار العماؿ وتدريبيـ حسب الأساليب العممية، ووضع الرجؿ المناسب في المكاف المناسب 
 إحلاؿ الطرؽ العممية القائمة عمى التجارب محؿ الطرؽ التقميدية. 
  عف التنفيذ (التخطيط)فصؿ العمؿ الفكري. 
 ضرورة وضع رؤساء لمراقبة العمؿ أثناء العمؿ. 
 تعاوف الإدارة مع العماؿ لانجاز العمؿ. 
 العدؿ في تقسيـ المسؤوليات بيف الإدارة والعماؿ. 
 الرقابة المستمرة وتنفيذ الأوامر والتعميمات. 

                                                             

 .55ص. 2008. الأردف. دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع. الإدارة. صلاح عبد القادر النعيمي 1 
 .55ص. 2002. 1ط. الأردف. دار عالـ الكتاب الحديث.  عاـ100دراسة في تطوير الفكر التنظيمي خلاؿ -تنظيـ المنظمات. مؤيد سعيد سالـ 2
3
 .17ص. 2001. القاىرة. دار قباء. إدارة الأعماؿ. أميف عبد العزيز حسف 

 .35ص. 1995. 5ط. عماف. دار الشرؽ الأوسط لمطباعة. المفاىيـ الإدارية الحديثة. فؤاد الشيخ سالـ وآخروف  4
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 1.تقسيـ العمؿ داخؿ البناءات التنظيمية 

 : وقد تعرضت نظرية الإدارة العممية إلى جممة مف الانتقادات أىميا

 الطريقة المثمى لمعمؿ تميزت بالتخصص الشديد والروتيف مما يؤدي الى ضجر وممؿ العماؿ. 
 النظر إلى العماؿ كآلات لا يحركيـ إلا الدافع المادي فقط. 
 2.اعتماد الإدارة عمى أسموب ديكتاتوري دوف إشراؼ العماؿ في السمطة واتخاذ القرارات 

صحيح أف مبادئ الرقابة التي صاغيا تايمور أفرزت الزيادة في الإنتاج ولكف عمى نقيض ذلؾ لاقت 
نظريتو انتقادات لادغة لأنيا أفرزت حالة لأرضى وظيفي، كما أدت إلى عدـ استقرار العامؿ في عممو 
 . لأنو اعتبر العامؿ بمثابة آلة يجب استغلالو لأقصى قدر ممكف وبيذا فقد أىمؿ الجانب الإنساني لمعمؿ

  (هنري فايول)نظرية التقسيم الإداري: 

يعتبر ىنري فايوؿ أوؿ مف قاـ بتطوير مدخؿ عاـ للإدارة، كما بمورد وضيع عددا مف المبادئ العامة في 
 3.نظرية الإدارة

      أتت ىذه النظرية بعد فشؿ الإدارة العممية في الفيـ والتنبؤ ومف ثمة التحكـ في السموؾ التنظيمي 
 عاما قضاىا في ممارسة العمؿ 50ورفع كفاءة الإنتاجية فقد ساعدت فايمور خبرتو الطويمة التي فاقت 

 :  مبدأ ىي14الإداري بالكثير مف الشركات الفرنسية في وضع 

تقسيـ العمؿ والتخصص، السمطة والمسؤولية، الضبط، وحدة الآمر، وحدة المدى، الأولوية لمصمحة -
المنظمة، عدالة العوائد، المركزية التسمسؿ الرئاسي، النظاـ أو الترتيب، العدالة والمساواة، استقرار العمالة، 

 4.تنمية روح الجماعة بغرض التعاوف

 :كما قسـ أنشطة المنظمة إلى ستة أنشطة ىي

 أنشطة فنية. 
 أنشطة تجارية. 
 أنشطة الضماف والوقاية. 

                                                             
 .70ص. 1992. الجزائر. المؤسسة الوطنية لمكتاب. أسس عمـ النفس الصناعي والتنظيمي. مصطفى عشوي 1
 .18ص . 1999. مصر. المكتب الجامعي الحديث. إدارة الموارد البشرية. رواية محمد الحسف 2
3
 .135ص. 2007الإسكندرية . دار المعرفة الجامعية لمنشر والتوزيع-مدخؿ نقدي-الايدولوجيا ونظرية التنظيـ. سعد عيد مرسي بدر 

 .276ص. 1997. المكتب، الإسكندرية. نظرية التنظيـ والإدارة. عبد الغفور 4
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 أنشطة محاسبية. 
 1   أنشطة إدارية 

 :ويرى فايوؿ أف للإدارة خمسة وظائؼ ىي

 .أكد عمى أىمية التخطيط بمتغيرات المستقبؿ ومستاجداتو: التخطيط-

 .ويعني تنظيـ العمؿ مف خلاؿ وضع خطة تحديد المراحؿ والوسائؿ: التنظيـ-

 .أكد عمى أىميتيا والقيادة بيدؼ تنفيذ المياـ في المنظمة: اصدار الأوامر-

 .أكد عمى أىميتو فيو في نظره ضروري لتحقيؽ نجاح المنظمة: التنسيؽ-

 2.ىي عممية متابعة الأداء ومقارنتو مع الخطة الموضوعة لتحقيؽ الأىداؼ: الرقابة-

وقد أولى فايوؿ لوظيفة الرقابة جانبا كبيرا مف الاىتماـ، حيث يرى أنيا تأتي لضماف تحديد انحرافات 
 .التنفيذ كما ىو مخطط لو، وأف يتـ تطبيؽ مختمؼ الإجراءات الضرورية لتصحيح تمؾ الانحرافات

والرقابة كما نظرا إلييا فايوؿ تتمثؿ في وظيفة المدير التي تضـ تطابؽ جيود العامميف ونشاطات المنظمة 
مع الأوامر الصادرة والتي تكوف مف رئيس واحد يتمتع بالسمطة لإدارة المرؤوسيف وضماف إخضاع 

 3.مصمحة الأفراد الشخصية لمصمحة المنظمة

 4.وحسب فايوؿ فاف النظاـ الرقابي لابد أف يتلاءـ مع الأىداؼ مف أجؿ تحقيؽ الاستقرار في العمؿ

وقد تكمـ فايوؿ عف الرقابة بأنيا عممية لمتأكد مف أي شيء يتـ بالشكؿ المطموب في الخطة وتبعا 
لمتعميمات والمبادئ الموضوعية، كما يرى بأف الرقابة الفعالة يجب أف تكوف سريعة، ويجب أف يتبعيا 
إجراء تصريحات، ويجب أف تتضمف كذلؾ وسائؿ لمنع تكرار الانحرافات، واستخداـ التنبؤات بغرض 

 5.الرقابة قبؿ حدوث الانحراؼ

                                                             
 .307ص. 2005. عبد الله محمد عبد الرحماف، عمـ اجتماع التنظيـ، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية 1
 .54ص. 2007. 3ط. عماف. دار المسيرة لمنشر والتوزيع. نظرية المنظمة. خميؿ محمد حسف الشماع وآخروف 2
. مذكرة مكممة لنيؿ شيادة الماجستير في عمـ الاجتماع. دور الرقابة الإدارية في تحسيف أداء موظفي مؤسسات الخدمة الصحية. فاطمة بوحوش 3

 .97ص. 2013. (الجزائر)جيجؿ. جامعة محمد الصديؽ بف يحي. كمية العموـ الإنسانية والاجتماعية. باشراؼ يوسؼ حديد. التنظيـ وعمؿ
4
 .47ص. 2000. مصر. المكتب الجامعي الحديث. استراتيجيات وعمميات الإدارة. إبراىيـ عبد اليادي المبيعي 

 .56ص. 2007. مصر. المكتبة العصرية لمنشر والتوزيع. الإدارة المتقدمة أفضؿ الممارسات. ناجي فوزي خشبة. نبيؿ الحسيني النجار 5
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كما اىتـ بوظيفة الرقابة الإدارية ومستوياتيا العميا والفعالة مف خلاؿ عممية الاشراؼ وىي عممية تفتيش 
وبحث عف الأخطاء وتيديب الأفراد حيث يرى أف تحقيؽ أعمى مستوى مف الالتزاـ التنظيمي ولموصوؿ 
الى الإنتاجية المطموبة في الوقت المحدد مسبقا مف خلاؿ إلزاـ كؿ عامؿ بالقواعد والأوامر مف أجؿ 
 .استقرار العمؿ وتحقيؽ الأىداؼ وبالتالي بموغ أكبر قدر مف الأداء الجيد والتخمص مف عدـ الانضباط

 :(ماكس فيبر)النظرية البيروقراطية *

 يعود أصؿ كممة بيروقراطية إلى المغة الإغريقية، وتعني سمطة حكـ المكتب وىي مكونة مف جزأيف 
 1.ويعني السمطة أو القوة (..........)ويغني المكتب و (........)

ولقد جاء بيا العالـ الألماني ماكس فيبر الذي طور مفيوـ البيروقراطية في وضعيا المثالي بيدؼ توفير 
 2 .وتأثيرىا عمى سموؾ التنظيـ والأداء الحد الأعمى مف الكفاية الإنتاجية 

ولقد قدـ فيبر مجموعة مف المبادئ المعيارية يؤدي الالتزاـ بيا مف وجية نظره الى زيادة كفاءة التنظيـ 
 :وتحسيف الأداء ومف أىـ ىذه المبادئ التي قدميا

 .التسمسؿ الرئاسي لمسمطة لتحديد العلاقات بيف المديريف ومرؤوسييـ-

 .التحديد الدقيؽ لمعمؿ وواجباتو-

 .التخصص الدقيؽ-

 .ثبات الرتب ودواـ الوظيفة-

 .فصؿ المصمحة العامة عف المصمحة الشخصية-

 . استمرارية وثبات التنظيمات-

 .نطاؽ الإشراؼ الضيؽ-

 3.قنوات الاتصاؿ الرسمية-

                                                             
 .20ص. 2000. الأردف. الدار العممية الدولية لمنشر والتوزيع. بياز ىاني حري، مدخؿ الى إدارة الاعماؿ 1
2
 .35ص. 2009. 4ط. الأردف. دار المسيرة لمنشر والتوزيع. نظرية المنظمة. خميؿ محمد حسف الشماـ وخيضر كاظـ جمود 

 .22ص . 2000. مصر. ايتراؾ لمنشر والتزيع. نظـ الإدارة المفتوحة. فاتف أحمد أبو بكر 3
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فالنظرية البيروقراطية حسب فيبر تجرد الإنساف مف المكونات النفسية والاجتماعية، فيو مجبر عمى أداء 
بالإضافة الى التسمؿ اليرمي . وظيفة في إطار محدد مف العلاقات الرسمية والإجراءات المحددة مسبقا

 1.لمسمطة

والذي يطمؽ عميو الأسموب الإداري الرشيد لتحميلاتو . وقد وضع النموذج المثالي لدراسة تنظيـ المؤسسة
ولقد ركز مف خلالو عمى الرقابة الصارمة والإشراؼ الضيؽ مف خلاؿ . الموضوعية الدقيقة والرشيدة

اعتبار، التنظيـ عمى أنو نسؽ معمؽ يتخذ الجياز الإداري فيو تنظيما ىرميا، يمكف تقسيمو عمى ثلاث 
 2.مستويات

يقع في قمة اليرـ الإداري وىو مستوى الإدارة العميا أو السمطة المركزية التي تضع : المستوى الأوؿ-
 .الأىداؼ والسياسات اليامة لمتنظيـ

فيتمثؿ في الإدارة التنفيذية وميمتيا وضع الخطط التنفيذية اللازمة لتنفيذ الأىداؼ : المستوى الثاني-
 .والسياسات والاشراؼ عمى عمميات تنفيذىا وتسميـ التقارير عف عممية التنفيذ لمسمطة العميا

فيتمثؿ في مستوى الإدارة الدنيا أو الإدارات الإشرافية تقوـ بعمميات التنفيذ المتنوعة : المستوى الثالث-
 3.تحت المستوى الأعمى منيا

اف النظرية البيروقراطية ركزت عمى التخصيص الوظيفي وتقسيـ الأعماؿ وىو الأمر الذي يتطمب 
الإشراؼ الضيؽ بالإضافة إلى أف تنميط العمميات والوظائؼ يؤدي بالتنظيـ وىو ما يتطمب مزيدا مف 
الرقابة والإشراؼ، وبالتالي يؤدي ىذا إلى نقص التغيير وقاومتو، حيث يصبح الموظفوف مقاوميف لأي 

تغيير يمكف أف يطرا نتيجة الخوؼ مف فقداف مناصبيـ وىذا يخمؽ صراع داخؿ المنظمة ويشكؿ نوع مف 
 4.القمؽ والتوتر لدى الموظفيف

غير اف النظاـ البيروقراطي قد بالغ في تأكيد الجوانب الرسمية لمتنظيـ متجاىلا العلاقات غير الرسمية 
 .التي تمعب دورا في التنظيمات وتتوقؼ عمييا كفاءة الأفراد الإنتاجية

                                                             
 .22ص . 2000. مصر. ايتراؾ لمنشر والتزيع. نظـ الإدارة المفتوحة. فاتف أحمد أبو بكر 1
 .284ص. 2003. مصر. المكتب الجامعي. أساسيات عمـ الإدارة. مناؿ طمعت محمود 2
3
 .246ص . 1999. الإسكندرية. دار المعرفة الجامعية. عمـ الاجتماع الصناعي. عمي عبد الرزاؽ جمبي 

 .59ص.  2006. عماف. مؤسسة الوراؽ لمنشر والتوزيع. الادارة لمحات معاصرة. رضا صاحب أبو حمد آؿ عمي ونساف كاظـ الموسوي 4
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 كما أف نجاح التنظيـ لا يتوقؼ فحسب عمى خصائص ذاتية بؿ أيضا عمى الظروؼ الاجتماعية أي أف 
البيروقراطية تعالج التنظيـ عمى أنو نظاـ مغمؽ، وبالإضافة إلا انو لا يمكف التساوي بيف الإدارة العسكرية 

 1.والإدارة في المؤسسة الصناعية وذلؾ لاختلاؼ كلا الإدارتيف أو المنظمتيف

     خلاصة القوؿ أف ماكس فيبر قد ركز عمى الرقابة الإدارية المغمقة ودورىا في تحقيؽ التزاـ الأفراد 
بالقواعد والقوانيف والإجراءات التي تنظـ العمؿ حيث يقوـ نظاـ الرقابة بتوصيؼ الأنشطة والأعماؿ بشكؿ 

وقد . يقيد مما يؤدي إلى خفض الروح المعنوية لمفرد، وىذا ما يسبب لو ضغوطا مختمفة ويشعره بالإحباط
 .يصؿ الى التفكير في التخمي عمى العمؿ

 :النيوكلاسيكية النظريات:ثانيا

سميت ىذه المدرسة بالنيوكلاسيكية أو الكلاسيكية الحديثة لأنيا تختمؼ عف المدرسة التقميدية كونيا لا 
تنظر الى التنظيـ وأفراده مف زاوية الييكؿ الرسمي وعوامؿ الرشد بؿ ركزت عمى العوامؿ الاجتماعية 
والنفسية واخذت بعيف الاعتبار أىمية التنظيـ غير الرسمي وتأثيره عمى أفراد التنظيـ وأيضا لإتماـ 
 .النواقص التي تتطرؽ الييا والتي أىميا العنصر البشري، والعلاقات الإنسانية داخؿ مكاف العمؿ

 :(التون مايو)نظرية العلاقات الإنسانية *

 في ظروؼ تعد الواقع الأوؿ لظيورىا 20لقد نشأت نظرية العلاقات الإنسانية منذ العقود الأولى ؽ
 2.وتطورىا في دراسة التنظيمات الصناعية والإنتاجية حيث جاءت كرد فعؿ لمنظريات الكلاسيكية

والتي ركزت ىذه النظرية عمى إنتاجية العماؿ، وقد اىتمت بالعمؿ ونمط الإشراؼ والخدمات المقدمة ليـ، 
والذي يعتمد ىذا الاتجاه عمى " التوف مايو"التي أشرؼ عمييا " ىاوتوف"وظير ىذا الاتجاه كنتيجة لتجارب 

عطائيـ الميزات الاجتماعية الضرورية لتحسيف العلاقات والتفاوض معيـ في  تشجيع مشاركة العماؿ وا 
 3. المسائؿ التي تخصيـ مف أجؿ رفع مستوى إنتاجيتيـ

التي ىدفت الى قياس الزيادة في الإنتاجية نتيجة لتغيير " ويستوف الكتريؾ"وتمؾ التجارب قاـ بيا بشركة 
عناصر ظروؼ العمؿ كفترات الراحة والإضاءة وقد بدأت السمسمة بإجراء التجربة لإظيار أثر الإضاءة 

وبعد مراقبة مستمرة لمعماؿ نتج عف ىذه الدراسة أو زيادة الإضاءة قد أدت إلى زيادة . عمى الإنتاجية
                                                             

 .21ص. 2008. الجزائر. بسكرة. دار الفجر لمنشر والتوزيع. التنظيـ والجماعات. حساف الجيلاني 1
2
 .105ص .1997. عماف. دار الزىراف لمنشر والتوزيع. مبادئ الرقابة الإدارية. عبد الرحماف الصباح 

 .30ص. 2004. الجزائر. مديرية النشر لجامعة قالمة. إدارة الموارد البشرية. حمداوي وسيمة 3
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الإنتاج كما قاـ كذلؾ بتجارب أخرى تتمثؿ في تحديد ساعات العمؿ ظروؼ العمؿ، الاتصالات والمشاركة 
 1.في صنع القرار وتجربة العلاقات الإنسانية في العمؿ

 :ولقد استمرت النظرية الإنسانية مف التجارب ىاوتوف بعض المبادئ الإنسانية

التنظيـ عبارة عف تمؾ العلاقات التي تنشأ بيف مجموعات مف الأفراد وليس مجرد وجود أفراد منعزليف -
 .مرتبطيف ببعضيـ البعض

 2.أف قيادة الإدارة عمى تحقيؽ درجة أكبر مف التقارب والتعاوف بيف التنظيـ الرسمي والغير الرسمي-

 : وعموما يمكف تحديد مساىمات حركة العلاقات الإنسانية في مسيرة الفكر وتطوره فيما يمي

أبرزت أىمية التعامؿ مع المنظمة باعتبارىا نظاـ فني اجتماعي يضـ جماعة مف الأفراد لكؿ منيـ دوره -
 .ومعاييره السموكية الخاصة والتي قد تختمؼ عف أدوار ومعايير التنظيـ الرسمي

أظيرت أىمية المتغيرات الاجتماعية والروح المعنوية والتوازف النفسي لمعامميف وتأثيراتيا الذي يفوؽ أثرىا -
 .المتغيرات المادية عمى إنتاجية العامميف نتيجة الشعور بالتحرر مف المضايقات مف المشرفيف

عطاء العامميف قدرا معقولا مف الحرية يخمؽ اتجاىا ذىنيا - أوضحت أف تخفيض قيود العمؿ الصارمة وا 
 .أفضؿ واستمتاعا أكثر بالعمؿ

نبيت الى مشكمة التنظيـ غير الرسمي، حيث يمثموف الأفراد في المنظمة إلى تكويف تنظيـ خاص بيـ -
كأفراد يكوف ليـ خصائصيـ واتصالاتيـ غير الرسمية، مما يؤثر عمى دافع وسموؾ العامميف بالمنظمة 

 . وعلاقتيـ فيما بينيـ وبيف الإدارة

ويمكف القوؿ أف مدرسة العلاقات الإنسانية كانت تدعوا إلى ربط التنظيـ بالحاجات الاجتماعية للأفراد، 
وىي بذلؾ كانت مركزة عمى العنصر البشري فقط كما نظرت إلى جماعة العمؿ باعتبارىا عائمة سعيدة 
وأف مكاف العمؿ ىـ مصدر الرضا الأساسي واعتبرت الصراع أمر غير مقبوؿ، في حيف أنو قد يكوف 

 3. إيجابيا ومصدرا لمتجديد والابتكار والإبداع وليس بالضروري سمبي

 :(دوغلاس ماكريجور)نظرية الفمسفة الإدارية*
                                                             

 .73ص. 2005. الأردف. الوراؽ لمنشر والتوزيع. نحو تطور نظرية عربية في الإدارة. عبد العزيز المصطفى أبو نبعة 1
2
 .112ص . 1999. بيروت. دار النيضة العربية. عمـ الاجتماع الصناعي النشأة والتطور. عبد الله محمد عبد الرحماف 

 .127ص. 2008. القاىرة. دار الكتاب الحديث. التطورات الحديثة في الفكر الإداري والتنظيـ. محمد عبد السلاـ 3
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مف أبرز أنصار ىذه الحركة الإنسانية والتي قامت عمى أساس افتراضي " دوغلاس ماكريجور"يعتبر 
رئيسي وىو أف كؿ عمؿ أو تصرؼ اداري في التنظيـ انما يرتكز عمى نظرية تنظيمية معينة أي أف لكؿ 

مدير فمسفتو الإدارية ونظريتو الخاصة التي تؤثر عمى سموكو وتصبغ تصرفاتو بطابع معيف حيث أف 
 1.سموؾ المشرؼ مع مرؤوسيو يتحدد وفقا لتكوف ىذا الأخير

 حيث أف المدير في إدارتو لممنظمة التي يعمؿ بيا يستند إلى فكر فمسفي معيف وىذا السموؾ يتأثر بو  
العامموف في مختمؼ مستوياتيـ التنظيمية، وينطمؽ مف فكرة أساسية أنو لا توجد نظرية كاممة وشاممة 

حوؿ التسيير إدارة الأفراد لأنو لا توجد نظرية استطاعت أف تكتشؼ الطاقة الكامنة لمموارد البشرية داخؿ 
وتمثمت . حيث قدـ افتراضات المدير بشأف الآخريف والتي تأثر عمى الطريقة التي يعامميـ بيا. المنظمة

وتخص الجوانب الافتراضية لمفكر الكلاسيكي والتصورات الفكرية لمدرسة  (×)ىذه الافتراضات في نظرية 
عمى جممة مف الافتراضات بشأف طبيعة السموؾ  (...)وتقوـ نظرية 2.(...)العلاقات الإنسانية في نظرية 

 :الإنساني وىي

 .الإنساف الاعتيادي يكره العمؿ ويحاوؿ الابتعاد عنو-

 .واف يخضع لمتوجيو والرقابة والتيديد. بسبب الافتراض الأوؿ، يجب أف يجبر الإنساف عمى العمؿ-

لمسببيف الأوليف، فاف ىذا الإنساف يرغب بتمقي التوجيو مف شخص آخر وىو يتجنب تحمؿ المسؤولية، -
 . واف طموحو وتطمعو منخفض نوعا ما

تعتبر الرقابة الشديدة عمى العامؿ ضرورية كي يعمؿ حيث لا يؤتمف الفرد عمى شيء ىاـ دوف متابعة -
شراؼ  3.وا 

     ويؤكد أصحاب ىذا التصور عمى ضرورة ممارسة العنؼ في معاممة الأفراد، لأف التركيز عمى 
العلاقات الإنسانية في معاممة الإنسانية في معاممة الفرد يؤثر بشكؿ سمبي في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة، 

الأمر الذي يدفع الأفراد لتجنب المسؤولية ويقبموف التوجيو مف قبؿ أشخاص آخريف، كما يرغبوف في 
 .الاستقرار والأمف

                                                             
 .100ص. 1980. 25ط. الكويت. وكالة المطبوعات. تطور الفكر التنظيمي. عمي السممي 1
2
 .71ص. 2009. الأردف. اتراؾ لمنشر والتوزيع. السموؾ التنظيمي في منظمات المفاىيـ معاصرة. خضير كاظـ محمود الفريحاف وآخروف 

 .98ص . 2010. 1ط. عماف. دار الحامد لمنشر والتوزيع. السموؾ التنظيمي في منضمات الاعماؿ. شوؽ ناجي جواد  3
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وتقميص الطموحات الذاتية لذا فانو لا بد مف جودة إدارة قوية تشرؼ وتوجو نشاط ىؤلاء الأفراد لموصوؿ 
 1.إلى مستوى الإنتاجية العالية لممنظمة وتحقيؽ أىدافيا

. الى جانب إيمانيـ بدوافع العمؿ وحاجات العامميف وأنيـ لـ يخمقوا ضد آماؿ الإدارة وأىدافيا: (..)نظرية
يؤكد عمى الجوانب " دوغلاس ماؾ غريفور"فحب العمؿ مغروس في نفوس العامميف مف ىنا يتضح أف 

وعمى أىمية القيادة الإدارية في تحقيؽ أىداؼ المنظمة والأفراد . المتعمقة بدور المشاركة الفاعمة للأفراد
 :والتي تحدد بما يمي (..)العامميف معا وفقا لنظرية

 .تحديد المستمزمات العامة لموظائؼ بغية تحقيؽ الأىداؼ العامة لممنظمة-

 .تحديد الأىداؼ الفرعية مف الأىداؼ العامة والمطموب تحقيقيا خلاؿ مدة زمنية محددة-

 .متابعة انجاز الفعاليات التنظيمية والإدارية والفنية تحقيقا للأىداؼ الفرعية وآجاليا المحددة-

 2.تقييـ النتائج المحققة للأىداؼ المطموبة ومعرفة الانحرافات عف السياسيات-

ىما تصوراف مختمفاف بناء عمى الافتراضات التي قامت  (..)والنظرية (..)يتضح مما سبؽ أف نظرية
ىو ضرورة التوجيو والرقابة وتيديد العامؿ بالعقوبة لمتخمص مف كسمو وعدـ  (..)عمييا كؿ نظرية، فنظرية

فتقوـ عمى مبدأ تحقيؽ التكامؿ لبذؿ طاقتيـ مف أجؿ نجاح العمؿ لتحقيؽ  (..)تحمؿ المسؤولية أما نظرية
 .الأىداؼ واف الرقابة والعقاب ليستا الوسيمتيف الوحيدتيف لتحقيؽ أداء أفضؿ

 :(إبراهيم ماسمو)نظرية الحاجات*

بصياغة نظرية شائعة الصيت والتي تسببت باسمو سمـ ماسمو، حيث تمت " إبراىيـ ماسمو" لقد ساىـ 
الإشارة مف خلاليا بأف السموؾ الإنساني يتأثر بالحاجات التي يسعى الفرد لإشباعيا وىي تشكؿ بذاتيا 
محور السموؾ والتي تستند إلى أف ىناؾ خمسة مستويات لمحاجات البشرية إذ أف ىناؾ حاجات أساسية 

 3. (اليواء، الأمف والحماية)التي يغمب عمييا الطابع الفيزيولوجي 

وقد قسـ ماسمو الحاجات إلى مستويات خمسة تكوف ىرما قمتو حاجات تحقؽ الذات وقاعدتو الحاجات 
 :الأساسية، وتتمثؿ ىذه الحاجات في

                                                             
 .79ص. 2004. الإسكندرية. مؤسسة شباب الجامعة. عمـ اجتماع التنظيـ. حسيف عبد الحميد أحمد رشواف 1
2
 .99ص. عيف مميمة. دار اليدى لمطباعة والنشر والتوزيع. نظريات المنظمة. لوكيا الياشيمي 

 .17ص. 2000. عماف. دار المسيرة لمنشر والتوزيع. الإدارة عمـ وتطبيؽ. جميمة جاء الله. محمد رسلاف الجبوسي 3
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وتتمثؿ في الحاجة إلى الطعاـ والمسكف وىي حاجات أساسية : الحاجات الأساسية أو الفيزيولوجية-
 .للاستمرار في الحياة

 1.وتتمثؿ في شعور الفرد بالطمأنينة عمى نفسو وأىمو، وتأميف دخؿ مستمر: حاجات الأماف-

 .وىي الحاجة للانتماء بمعنى أف يكوف الفرد محبوبا وينتمي الى جماعة معينة: الحاجات الاجتماعية-

وتتمثؿ في حصوؿ الفرد عمى الاحتراـ والاعتراؼ بو مف قبؿ الآخريف، والشعور بالثقة : الحاجة لمتقدير-
 . وأنو ميـ لممنظمة والمجتمع

وىي آخر الحاجات، حيث يسعى الفرد للاستقلاؿ وتحقيؽ طموحاتو والتعبير عف : الحاجة لمتحقيؽ الذات-
 2. ذاتو

ويمكف القوؿ أف الفرد يسعى دائما لتمبية حاجاتو واشباعيا وتسمؽ اليرـ تدريجيا مف القاعدة حتى يصؿ 
الى القمة، لكنو قد يواجو صعوبات في الانتقاؿ مف حاجة الى أخرى، وىذه الصعوبات التي تعيؽ اشباع 

 3. حاجاتو تؤدي الى شعوره بالتوتر الحاد والإحباط

 الحاجة لتحقيؽ الذات

 الحاجة لمتقدير

 الحاجات الاجتماعية

 الحاجة للأماف

 (الفيزيولوجية)الحاجات الأساسية 

 

 .178ص. 2013. الجزائر. دار ىومة لمنشر والتوزيع. أساسيات في إدارة المؤسسات. يوسؼ مشعراوي*

                                                             
 .273ص. 2004. 1ط. دمشؽ. دار الرضا. نظريات الإدارة والأعماؿ. رعد حسف الصرف 1
2
 .67ص. 1996. 1ط. الأردف. دار مجد لاوي لمنشر والتوزيع. إدارة المنظمات نظريات وسموؾ. العضايضة عمي. ميدي زويمؼ 

 .259ص. 2003. الإسكندرية. دار جامعة الجديدة لمنشر والتوزيع. إدارة الموارد البشرية. محمد سعيد أنور سمطاف 3
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مف خلاؿ ما سبؽ نفيـ أف مف شأف تطبيؽ ىذه النظرية اف تزيؿ مخاوؼ الإدارة مف عداء الجماعات     
لأىداؼ التنظيـ وتربيعيا مف عناء الإجراءات الرفاىية الطويمة والتي يقصد بيا مقاومة التجمعات غير 

كما أنيا ركزت عمى ضرورة اىتماـ الإدارات لتمبية احتياجات العامميف لتحقيؽ . الرسمية داخؿ العمؿ
وأف حرماف العامميف مف حاجياتيـ الأساسية قد يؤدي الى نتائج  1 الرضا الوظيفي، وتحسيف الإنتاجية

عكسية عمى الإدارة والمنظمة خاصة عندما يكوف الفرد مؤىلا لنيؿ ما يستحقو مف أجور أو منصب 
وظيفي غير أف مغزى ترتيب الحاجات بشكؿ ىرمي يعود إلى أنيا تندرج حسب الأىمية فمثلا الحاجات 

الفيزيولوجية في أدنى السمـ رغـ أىميتيا البالغة اذ أنو لا يمكف أف نتوقع مف الإنساف الجائع أف ييتـ 
وىذا يعني اذ لا يمكف الأخذ بالتدريج . بالحاجات الأعمى ما لـ يفكر أولا بإشباع الحاجة إلى الطعاـ

 . ومف جية، وكذا إىمالو لبعض الحاجات مف جية أخرى" ماسمو"الحاجات التي وضعيا 

 وىنا نرى أف ماسمو ركز عمى ضرورة الاىتماـ بالحاجات والدوافع التي تحفز الإنساف لمعمؿ وتجعمو يمتزـ 
شباعيا لا سيما الحاجات يؤدي إلى زيادة  في أداء عممو والانضباط أكثر لاف الفرد يسعى لتمبية حاجاتو وا 

رغبتو في العمؿ، فنستنتج أف أداء العامؿ المعبر عف مستويات الالتزاـ يتناسب مع مستوى إشباع 
 .الحاجات والرضا عف الذات

 :الحديثة النظريات:ثالثا

لقد ساىـ التقدـ العممي والإداري الذي حصؿ في الدوؿ الغربية بعد الحرب العالمية الثانية في ظير  
نظريات جديدة في الإدارة شكمت مدارس عممية جديدة تشترؾ ىذه النظريات في كونيا تطرح منظور 

للإدارة يختمؼ عف منظور كؿ مف المدارس الكلاسيكية والنيوكلاسيكية دراسة التنظيـ وىذا بغية التحكـ في 
 2.مكونات التنظيـ لتحقيؽ الكفاءة وتوحيد جيود العامميف وفيما يمي عرض لأىـ النظريات

 :ويميام أوشي (z)النظرية اليابانية *

 تركز النظرية اليابانية عمى العنصر البشري كأساس لزيادة الإنتاج بما ينسجـ مع البيئة غير اليابانية 
حيث تحتفظ بعدد مف خصائص الإدارة اليابانية وأىميا التوظيؼ مدى الحياة، بطأ عممية التقييـ والترقية 
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 اليابانية عدة مناىج في zوتتبع نظرية 1وتدرج الفرد في العديد مف الوظائؼ في المستوى الإداري الواحد، 
 :الإدارة منيا

  يساعدىـ عمى تحقيؽ التنسيؽ في مختمؼ المستويات الإدارية يساىـ في  zتفيـ المديريف لفمسفة نظرية-
 .تحقيؽ أىداؼ المنظمة

يجب عمى المنظمة أف توضح مفيوـ ىذه الفمسفة الإدارية والأىداؼ المتوخاة مف تطبيقيا بما يساعد -
 .عمى استخداميا بالشكؿ الصحيح

 قبؿ استخداميا لتشمؿ أىداؼ المنظمة وسياستيا المتبعة وذلؾ مف أجؿ تحديد zدراسة المنظمة لنظرية -
 .الفجوات والاختلالات التي يمكف أف توجد داخؿ المنظمة

يجب عمى الإدارة أف تضع نظاما وظيفيا يتسـ بالاستقرار الوظيفي لمعامميف وعدـ المجوء الى أسموب -
عطاء العامؿ فرصة الإلماـ بالوظائؼ الأخرى مف اجؿ كسب  التيديد بالطرد أو الخصـ مف الأجور وا 

 2. المعرفة والخبرة

 .تشجيع سبؿ مشاركة الأفراد في تصورات الأعماؿ التي تقوـ بيا المؤسسة-

 .تنمية العلاقات بكيفية تجعؿ مف مناخ العمؿ داخؿ المؤسسة بمثابة المناخ العائمي-

 3. الترقية والمشاركة في الأرباح والتركيز عمى الحوافز المعنوية-

 نستنتج أف العنصر البشري أىـ المصادر الفاعمة في تطوير العممية zمف خلاؿ النظرية اليابانية 
الإنتاجية، فيي تعتمد عمى العمؿ بروح الفريؽ والجماعات التعاونية، جعمت النظاـ الرقابي أكثر مرونة 
. واتخاذ القرارات بشكؿ جماعي وتوفير المعمومات والمشاركة في استخداميا بيف جميع الأفراد العامميف

تنمي شعور العامميف بالروح . وبالتالي فاف المنظمة باعتمادىا عمى الرقابة الذاتية بؿ الرقابة المصيقة
 .المعنوية

 

 

                                                             
جراءات العمؿ. حسيف محمد حريـ 1  .211ص . 2006. 3ط. عماف. دار حامد. تصميـ المنظمة الييكؿ التنظيمي وا 
2
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 : (بيتر داركر)نظرية الإدارة بالأهداف *

، وىي تعني أسموب يقوـ بموجبو 1954في عاـ " بيتر داركر"تعود فكرة الإدارة بالأىداؼ إلى جيود العالـ 
كؿ مف الرئيس والمرؤوس وبشكؿ مشترؾ بتحديد الأىداؼ، وتقوـ عمى مبدأ الإدارة بالاشتراؾ، وىو 

أسموب ديمقراطي في القيادة، حيث تقوـ الإدارة عمى منطؽ استشارة واشتراؾ المرؤوسيف ليس فقط في 
نما أيضا في اتخاذ القرارات الإدارية التي تخص أقساميـ ومف أىـ المبادئ التي تقوـ 1. وضع الأىداؼ وا 

 :عمييا ىذه النظرية

أف يتـ الاتفاؽ بيف الرئيس والمرؤوس عمى الأىداؼ المطموب تحقيقيا، والموارد البشرية والمادية الواجب -
 .توفيرىا، والوقت اللازـ لتنفيذىا والطريقة المتبعة لتقييميا

عمى المرؤوس أف ينسؽ مع الرئيس أثناء التنفيذ والعمؿ عمى تزويده بما تـ إنجازه وبياف ما يواجيو مف -
 .مشاكؿ لمعمؿ عمى تجاوزىا

عمى الرئيس والمرؤوسيف أف يجتمعا في نياية المدة التي سبؽ وأف تـ الاتفاؽ عمييا لانجاز العمؿ -
 لمقارنة النتائج الفعمية مع الػأىداؼ المحددة وحصر الانحرافات

عمى الرئيس المباشر أف يقوـ بتقييـ أداء المرؤوس وفقا لمنتائج الفعمية، بالإضافة إلى أنو ىو الأدنى بما -
 :لابد مف توافر الشروط التالية. ولضماف نجاح تطبيؽ ىذه النظرية. سبؽ وأف تـ الاتفاؽ عميو

 .تقديـ الدعـ المادي والمعنوي لممرؤوسيف لتشجيعيـ عمى العمؿ والانجاز-

 .الأخذ بأسموب الحوارييف الرؤساء والمرؤوسيف واحتراـ الرأي والرأي الآخر-

التحقؽ والتنفيذ مف مدى دقة وعدالة تقييـ الرئيس لممرؤوسيف، وذلؾ مف خلاؿ التأكد مف مدى مطابقة -
نسبة الإنجاز الفعمي مع معدؿ التقييـ الذي يقدمو الرئيس لممرؤوسيف لاسيما وأف النتائج سوؼ تؤثر سمبا 

 2.وايجابيا عمى الروح المعنوية لممرؤوسيف
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مما سبؽ نستخمص أف النظريات التي تناولت الرقابة الإدارية قد حاولت إعطاء تفسير : خلاصة الفصل
 . لتأثير الرقابة الإدارية عمى مختمؼ العمميات الإدارية

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .مجلات الدراسة والأسس المتبعة فيها: الفصل الخامس 

 تمهيد

 مجالاث انذراست : أولا 

 انمجال انجغرافي  -1

 انمجال انزمني  -2

 انمجال انبشري  -3

 الأسس انمنهجيت نهذراست : ثانيا 

 انمنهج انمستخذو  -1

 تحذيذ عينت انذراست  -2

 أدواث جمع انبياناث  -3

  انملاحظت 3-1

  الاستمارة3-2
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 أسانية انتحهيم  -4
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 تمهيذ 

أطجحذ اٌسضاؼبد ٚالأثحبس الاعزّبػ١خ ثّرزٍف ِغبلارٙب لا رىزفٟ ثّغطز اٌزفؽ١طاد إٌظط٠خ ٚثؼسِب 

رططلٕب فٟ اٌفظٛي اٌؽبثمخ اٌٝ اٌغٛأت إٌظط٠خ اٌّزؼٍمخ ثّٛػٛع اٌسضاؼخ ِٚزغ١طارٙب ٚاٌّؼبٌغخ 

اٌّٛػٛع ِٓ إٌبح١خ ا١ٌّسا١ٔخ ٔؼزّس اعطاءاد ِٕٙغ١خ رزّبشٝ ٚؽج١ؼخ ِٛػٛع اٌسضاؼخ اٌزٟ ٠زُ 

اػزّبز٘ب فٟ زضاؼخ ِشىٍخ اٌجحش اٌزٟ رّضٍذ فٟ اٌطلبثخ الإزاض٠خ ٚاٌزؽ١ت اٌٛظ١فٟ فٟ و١ٍخ اٌؼٍَٛ 

 الإٔؽب١ٔخ ٚالاعزّبػ١خ ِحب١ٌٚٓ ضثؾ اٌغبٔت إٌظطٞ ٌٍسضاؼخ ثبٌٛالغ ا١ٌّسأٟ 

ٚلس رُ اذز١بض و١ٍخ اٌؼٍَٛ الإٔؽب١ٔخ ٚالاعزّبػ١خ ثغبِؼخ ِحّس اٌظس٠ك ثٓ ٠ح١ٝ ثزبؼٛؼذ لإعطاء 

اٌسضاؼخ ا١ٌّسا١ٔخ ٚؼزٕبٚي فٟ ٘صا اٌفظً ِغبلاد اٌسضاؼخ ٚإٌّٙظ اٌّزجغ ف١ٙب ٚو١ف١خ اذز١بض اٌؼ١ٕخ 

      .ثبلإػبفخ اٌٝ أزٚاد عّغ اٌج١بٔبد ٚأؼب١ٌت اٌزح١ًٍ
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 :نهذراست انمنهجيت الإجراءاث

 :مجالاث انذراست: أولا

٠ؼس ِغبي اٌسضاؼخ ٔمطخ أؼبؼ١خ فٟ اٌجحش الاعزّبػٟ ٚشٌه ٌّب ٠ىزؽجٗ ِٓ أ١ّ٘خ أصٕبء اٌسضاؼخ ا١ٌّسا١ٔخ، 

ح١ش ٠غزّغ وً اٌّشزغٍْٛ ثّٕب٘ظ اٌجحش الاعزّبػٟ أْ ٌىً زضاؼخ صلاس ِغبلاد ضئ١ؽ١خ فٟ اٌّغبي 

 .اٌغغطافٟ، اٌّغبي اٌجشطٞ، اٌّغبي اٌعِٕٟ 

 :انمجال انجغرافً -1

٠زّضً فٟ اٌّىبْ أٚ اٌح١ع اٌغغطافٟ لإعطاء اٌجحش ا١ٌّسأٟ ، ٚلس رُ اٌزحس٠س فٟ عبِؼخ ِحّس 

اٌظس٠ك ثٓ ٠حٟ ثزبؼٛؼذ ٚاٌزٟ رمغ ِٓ إٌبح١خ اٌشطل١خ ٌّس٠ٕخ ع١غً، ح١ش رزطثغ ػٍٝ ِؽبحخ 

 ٘ىزبض ٠حس٘ب ِٓ اٌغٙخ اٌشطل١خ إٌّطمخ اٌؼّطا١ٔخ ربؼٛؼذ ِٚٓ اٌغٙخ اٌشّب١ٌخ ٠حس٘ب 39،5لسض٘ب 

اٌطاثؾ ث١ٓ ٚلا٠خ لؽٕط١ٕخ ٚع١غً ،ِٚٓ اٌغٕٛة ثٍس٠خ " 43"وً ِٓ اٌجحط اٌّزٛؼؾ ٚاٌطط٠ك ضلُ 

و١ٍخ اٌؼٍَٛ الإٔؽب١ٔخ ٚالاعزّبػ١خ ثٕبءا "الأ١ِط ػجس اٌمبزض ، ِٚٓ اٌشطق ثٍس٠خ اٌطب١٘ط ٚلس أٔشؤد 

 258/03اوزٛثط اٌّؼسي ٚاٌّزُّ ٌٍّطؼَٛ ضلُ 08 اٌّئضخ فٟ 12/362ػٍٝ اٌّطؼَٛ اٌزٕف١صٞ ضلُ 

 919 اٌّزؼّٓ أشبء عبِؼخ ع١غً ، ٚثٕبءا ػٍٝ اٌمطاض اٌٛظاضٞ ١ٌٛ٠2003ٛ 22اٌّئضخ فٟ 

 ٚاٌّزؼّٓ أشبء الألؽبَ 2013ِبضغ 24 اٌّئضخ فٟ 215 ٠زُ اٌمطاض 2013ٔٛفّجط 26اٌّئضخ فٟ 

٠ٚزىْٛ ا١ٌٙىً اٌزٕظ١ّٟ ِٓ ػّبزح "اٌّىٛٔخ ٌى١ٍخ اٌؼٍَٛ الإٔؽب١ٔخ ٚالاعزّبػ١خ ٌسٜ عبِؼخ ع١غً 

اٌى١ٍخ ِٚغٍػ اٌى١ٍخ ِٚغٍػ ػٍّٟ ٌٍى١ٍخ ،ٚٔٛاة اٌؼّبزح ٚضإؼبء الألؽبَ ٚٔٛاة ضإؼبء الألؽبَ ، 

 . ؽٛاثك 5ألؽبَ ث١ساغٛع١خ اػبفخ اٌٝ ِىزجخ ٚأِبٔخ ػبِخ ، ٟٚ٘ ِٛظػخ ػٍٝ 6

ٚلس رُ اذز١بض و١ٍخ اٌؼٍَٛ الإٔؽب١ٔخ ٚالاعزّبػ١خ ٌٍم١بَ ثسضاؼزٕب وٛٔٙب رحزٛٞ ػٍٝ ِغّٛػخ ِٓ 

 .اٌّٛظف١ٓ ِٛظػ١ٓ ػٍٝ ا١ٌٙىً اٌزٕظ١ّٟ ٌٙب
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 :انمجال انزمنً -2

٠زّضً اٌّغبي اٌعِٕٟ فٟ اٌّسح اٌّؽزغطلخ فٟ أغبظ ٘صٖ اٌسضاؼخ ثشم١ٙب إٌظطٞ ٚا١ٌّسأٟ فمس 

  ٚلس رّذ ػجط ِطاحً { عٛا2ْ عبٔفٟ اٌٝ 15}اؼزغطلذ ٘صٖ اٌسضاؼخ ِٓ 

ٚرُ ِٓ ذلاٌٙب ػجؾ ٌٍؼٕٛاْ ٚثؼسِب رُ لجٛي اٌؼٕٛاْ ِٚٛافمخ  فيفري وبٔذ فٟ شٙط:انمرحهت الأونى -

 .الأؼزبش اٌّشطف ػٍٝ اٌسضاؼخ ٚثسا٠خ اٌؼًّ فٟ عّغ اٌّؼٍِٛبد اٌربطخ ثبٌغبٔت إٌظطٞ

 ٚفٟ ٘صٖ اٌّطحٍخ رُ رمس٠ُ ؽٍت اٌّٛافمخ ٌٍم١بَ ثبٌسضاؼخ ا١ٌّسا١ٔخ فٟ و١ٍخ اٌؼٍَٛ :انمرحهت انثانيت -

 .الإٔؽب١ٔخ ٚالاعزّبػ١خ ٚاٌحظٛي ػٍٝ ثؼغ اٌّؼٍِٛبد اٌربطخ ثبٌى١ٍخ

 ٚرُ ف١ٙب اٌم١بَ ثزحؼ١ط أؼئٍخ الاؼزّبضح ٚأذس اٌّٛافمخ ػ١ٍٙب ٚثؼس اٌّٛافمخ ػ١ٍٙب رُ :انمرحهت انثانثت -

 .ػٍٝ ع١ّغ اٌّٛظف١ٓ اٌّٛعٛز٠ٓ زاذً اٌى١ٍخ ِبٞ 20اٌم١بَ ثزٛظ٠غ الاؼزّبضح فٟ ٠َٛ 

 ٟٚ٘ اٌّطحٍخ الأذ١طح ٚاٌزٟ رُ ف١ٙب عّغ الاؼزّبضاد ٚرج٠ٛت اٌج١بٔبد :انمرحهت انرابعت -

ٚػطػٙب ػٍٝ الأؼزبش اٌّشطف ٌزؼس٠ٍٙب صُ ٚرفط٠غٙبٚاٌزؼ١ٍك ػ١ٍٙبٚٚػغ إٌزبئظ اٌؼبِخ ٌٍسضاؼخ

 .ػجطٙب

 :انمجال انبشري -3

 ِٛظفب ٠64زىْٛ ِغزّغ اٌسضاؼخ ِٓ اٌّٛظف١ٓ فٟ و١ٍخ اٌؼٍَٛ الإٔؽب١ٔخ ٚالاعزّبػ١خ ٚاٌجبٌغ ػسزُ٘ 

 . 7/03/2022حؽت اٌطرت ِٛلٛفخ ثزبض٠د 

 الأسس انمنهجيت نهذراست : ثانيا

 :انمنهج انمستخذو -1

ٌٍّٕٙظ أ١ّ٘خ ثبٌغخ فٟ أٞ ثحش لأٔٗ ٠حسز ٌٍجبحش اٌّؽبض اٌصٞ ٠ؽٍىٗ ٌٍٛطٛي اٌٝ ٔزبئظ ػ١ٍّخ حٛي 

اٌّؼمس، صُ  ِٛػٛع زضاؼزٗ، ٚررزٍف ِٕب٘ظ اٌجحش فٟ ػٍُ الاعزّبع ثبذزلاف ِظب٘ط اٌٛالغ الاعزّبػٟ
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اْ اذز١بض ِٕٙظ اٌسضاؼخ فٟ أٞ ِٛػٛع لا ٠ؤرٟ ٔز١غخ اذز١بض ػشٛائٟ ثً حؽت ؽج١ؼخ اٌجحش أٚ 

 .اٌّشىٍخ اٌزٟ ٠زٕبٌٚٙب اٌجبحش، ٟٚ٘ اٌزٟ رسفؼٗ لاذز١بض إٌّٙظ إٌّبؼت

ح١ش ٠ؼطف إٌّٙظ ػٍٝ أٔٗ أؼٍٛة ػٍُ ٚؽط٠مخ ِٚغّٛػخ ِٓ الأؼػ ٚاٌمٛاػس ٚاٌرطٛاد ٚاٌؼ١ٍّبد 

 اٌؼم١ٍخ اٌزٟ ٠ؽزؼ١ٓ ثٙب اٌجبحش ٠ٚؽ١ط فٟ ػٛئٙب ٌزحم١ك اٌٙسف اٌصٞ ٠ظجٛ ا١ٌٗ اٌجبحش ٚ٘ٛ اوزؽبة

ٚاؼزرلاص إٌظط٠بد ٚاٌمٛا١ٔٓ اٌزٟ رحىُ اٌظب٘طح ٚاٌزٕجئ ثّب ؼ١حسس ِؽزمجلا 
1

 

ٚػ١ٍٗ أطلالب ِٓ ِٛػٛع اٌسضاؼخ فؽ١زُ ِحبٌٚخ ٚطف ظب٘طح اٌزؽ١ت اٌٛظ١فٟ فٟ اٌّئؼؽبد ِٓ أعً 

ِحبٌٚخ رفؽ١ط ٘صٖ اٌظب٘طح، ٚػ١ٍٗ فبْ ؽج١ؼخ اٌّٛػٛع رؽّح ثبذز١بض إٌّٙظ اٌصٞ ٠سضغ اٌظب٘طح وّب 

ؽط٠مخ ِٓ ؽطق اٌزفؽ١ط ثشىً ػٍّٟ ِٕظُ، "رٛعس فٟ اٌٛالغ ٚ٘ٛ إٌّٙظ اٌٛطفٟ اٌصٞ ٠ؼطف ثؤٔٗ 

 "ٌٍسضاؼخ  ٚاذؼبػٙب اٌج١بٔبد، رح١ٍٍٙب ٠ؼزّس ػٍٝ ٚطف اٌظب٘طح اٌّسضٚؼخ، عّغ

 

                                                     
 .47، ص2003حسن عبد المجيد رشوان، في مناهج العلوم، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية، 1
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٠ٚؼطف أ٠ؼب ػٍٝ أٔٗ ِغّٛػخ ِٓ الإعطاءاد اٌزٟ رزىبًِ ٌٛطف اٌظب٘طح أٚ اٌّٛػٛع، اػزّبزا ػٍٝ 

عّغ اٌحمبئك ٚاٌج١بٔبد ٚرظ١ٕفٙب ٚرح١ٍٍٙب رح١ٍلا وبف١ب ٚزل١مب، لاؼزرلاص زلاٌزٙب ٌٍٛطٛي اٌٝ إٌزبئظ أٚ 

.رؼ١ّّٙب ػٍٝ اٌظب٘طح أٚ اٌّٛػٛع
1

 

 :مجتمع انذراست وعينتها -2

اْ اٌٙسف ِٓ رحس٠س اٌؼ١ٕخ فٟ اٌجحش اٌؽٛؼ١ٌٛٛعٟ ٘ٛ اٌزحىُ فٟ ِغزّغ اٌجحش حزٝ ٠مزطة ِٓ اٌظسق 

 اٌؼٍّٟ، ٠ٚمظس ثبٌؼ١ٕخ ِغزّغ اٌسضاؼخ اٌصٞ ٔغّغ ِٕٗ اٌج١بٔبد ا١ٌّسا١ٔخ 

اْ اٌؼ١ٕخ رّىٓ اٌفط٠ك اٌجحش ِٓ اٌم١بَ ثبٔغبظ اٌؼًّ فٟ اٌٛلذ إٌّبؼت لأْ ٘سف اٌجحش ٘ٛ ِحبٌٚخ 

اٌٛطٛي اٌٝ ٔزبئظ ٠ّىٓ رؼ١ّّٙب ػٍٝ اٌّغزّغ 
2

 

ٚوّب شوطٔب ِٓ لجً فبْ اٌسضاؼخ ا١ٌّسا١ٔخ لّٕب ثٙب فٟ و١ٍخ اٌؼٍَٛ الإٔؽب١ٔخ ٚالاعزّبػ١خ ح١ش ٠زىْٛ 

 ِٛظفب فمّٕب ثّؽح شبًِ ٌىبفخ اٌّٛظف١ٓ اٌّٛعٛز٠ٓ ٔظطا ٌظغط حغُ ِغزّغ 64ِغزّغ اٌسضاؼخ ِٓ 

 .اٌجحش ٚضغجخ فٟ اٌٛطٛي اٌٝ ٔزبئظ أوضط زلخ

 .07/03/2022رؼساز اٌفؼٍٟ ٌٍّٛظف١ٓ الإزاض١٠ٓ، اٌزم١١ٕٓ ٚأػٛاْ اٌّظبٌح حؽت اٌطرت ِٛلٛفخ ثزبض٠د 

  ِزظطف ضئ١ؽ03ٟ

  ِزظطف ِح03ًٍ

  ِزظطف 19

  ِٕشؾ عبِؼٟ فٟ اٌّؽزٜٛ الأٚي 02

  ِؽبػس ِزظطف 02

                                                     

 .       22 ، ص2000 ، زاض اٌىزبة اٌحس٠ش ، اٌى٠ٛذ ، 1ثش١ط طبٌح اٌطؼ١سٞ ، ِٕب٘ظ اٌجحش اٌزطثٛٞ ضإ٠خ رطج١م١خ ِجؽطخ  ، ؽ
1
 

 2 .149 ثش١ط طبٌح ضشسٞ ، ِٕب٘ظ اٌجحش اٌزطثٛٞ ضإ٠خ رطج١م١خ ِجؽطخ ، ِطعغ ؼبثك شوطٖ ، ص 
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  ِٕٙسغ ضئ١ؽٟ فٟ الإػلاَ ا01ٌٟ٢

  فٟ اػلاَ آٌٟ 1 ِؽبػس ِٕٙسغ اٌّؽزٜٛ 03

  رمٕٟ فٟ الإػلاَ ا٢ٌٟ 02

  ِحبؼت ازاضٞ ضئ١ؽٟ 01

  ٍِحك ضئ١ؽٟ ٌلإزاضح 03

  ٍِحك ازاضح 01

  ػْٛ ازاضح ضئ١ؽ01ٟ

  وبرت ِس٠ط٠خ ضئ١ؽٟ 07

  وبرت ِس٠ط٠خ 02

  ٍِحك ثبٌّىزجبد اٌغبِؼ١خ ِٓ ِؽزٜٛ صبٟٔ 04

  ِؽبػس ثبٌّىزجبد اٌغبِؼ١خ 03

                              ػْٛ رمٕٟ ٌٍّىزجبد اٌغبِؼ١خ 01

  وبرت02

  ػْٛ ِىزت 01

  ػبًِ ِٕٟٙ ذبضط اٌظٕف01
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 :أدواث جمع انبياناث -3

رؽزرسَ اٌجحٛس اٌؼ١ٍّخ أزٚاد رفطػٙب ؽج١ؼخ اٌّٛػٛع ِٚسٜ الإِىب١ٔخ اٌّزبحخ لإٔغبظٖ فٙصٖ اٌزم١ٕبد 

رؽًٙ عّغ اٌّبزح اٌؼ١ٍّخ اٌزٟ رشىً اٌزظٛض اٌؼبَ ٌٍسضاؼخ اٌزٟ رئزٞ فٟ إٌٙب٠خ اٌٝ اٌٛطٛي اٌٝ ٔزبئظ 

ػ١ٍّخ ٚرؼزجط أزٚاد عّغ اٌج١بٔبد الأزٚاد اٌٛاؼطخ اٌزٟ رشىً ٔمطخ الارظبي ث١ٓ اٌجبحش ٚاٌّجحٛس 

 :ٚاٌزٟ رّىٕٗ ِٓ عّغ اٌّؼٍِٛبد ػٍٝ اٌّجحٛص١ٓ، ِٚٓ الأزٚاد اٌّؽزؼٍّخ فٟ عّغ اٌج١بٔبد ِب ٠ٍٟ

 : انملاحظت4-1

رؼس اٌّلاحظخ ِٓ أُ٘ اٌٛؼبئً ِب ٠ؽبػس اٌجبحضْٛ الاعزّبػ١ْٛ فٟ عّغ اٌّؼٍِٛبد،ٚرؼطف ثؤٔٙب 

اٌّشب٘سح ٚاٌّطالجخ اٌسل١مخ ٌؽٍٛن ظب٘طح ِؼ١ٕخ ٚرؽغ١ً اٌّلاحظبد ػٕٙب ثغ١خ رحم١ك أفؼً إٌزبئظ 

ٚاٌحظٛي ػٍٝ اٌّؼٍِٛبد 
1

 

ٟٚ٘ أ٠ؼب ِٓ ث١ٓ اٌزم١ٕبد اٌّؽزؼٍّخ ذبطخ فٟ اٌسضاؼخ ا١ٌّسا١ٔخ، ٚرؼطف اٌّلاحظخ ثؤٔٙب ػجبضح ػٓ 

أزاح ِٓ أزٚاد اٌجحش رغّغ اٌّؼٍِٛبد ٚاٌزٟ ٠ّىٓ اٌجبحش ِٓ الإعبثخ ػٓ أؼئٍخ اٌجحش ٚاذز١بض 

ػطٚػٗ فٟٙ رؼٕٟ الأزجبٖ اٌّمظٛز ٚاٌّٛعٗ ٔحٛ ؼٍٛن فطزٞ أٚ عّبػٟ ِؼ١ٓ 
2

 

ٟٚ٘ أ٠ؼب رؼطف ػٍٝ أٔٙب الأزجبٖ ٌٍظٛا٘ط أٚ الأحساس ثمظس رفؽ١ط٘ب ٚاوزشبف أؼجبثٙب ٚػٛاٍِٙب 

ٚاٌٛطٛي اٌٝ اٌمٛا١ٔٓ اٌزٟ رحىّٙب 
3

 

ٚرُ الاػزّبز فٟ ٘صٖ اٌسضاؼخ ػٍٝ اٌّلاحظخ اٌجؽ١طخ ٚاٌزٟ ٠مظس ثٙب ِلاحظخ اٌظٛا٘ط وّب رحسس فٟ 

ظطٚفٙب اٌؼبز٠خ فمّٕب ثجؼغ اٌّلاحظبد وٕٛٔب ؽبٌجز١ٓ فٟ و١ٍخ اٌؼٍَٛ الإٔؽب١ٔخ ٚالاعزّبػ١خ ح١ش رّىٕب 

 .ِٓ ِشب٘سح ثؼغ ِظب٘ط اٌزؽ١ت اٌٛظ١فٟ فٟ اٌى١ٍخ

 : الاستمارة3-2

                                                     
1

  .188 ،ص ، 1996 ، ِىزجخ ِٚطجؼخ الإشؼبع اٌفٕٟ ، الإؼىٕسض٠خ ،1 ؽاٌؼٍّٟ، ِٕب٘ظ اٌجحش اٌشط٠ف،ػجس الله - 
2

 . 108 ،ص 2010 ، زاض طفبء ٌٍٕشط ٚاٌزٛظ٠غ ، ػّبْ ، 1اثطا١ُ٘ ػجس اٌؼع٠ع اٌسػ١ٍظ ، ِٕب٘ظ ٚؽطق اٌجحش اٌؼٍّٟ ،ؽ- 
3

 . 370 ، ص 2010 ، ِئؼؽخ اٌٛضاق ، 1ٌحؽٓ ػجس الله ثبش١ٛضحٚآذطْٚ ، اٌجحش اٌؼٍّٟ ِفب١ُ٘ أؼب١ٌت رطج١مبد ،ؽ- 
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رؼزجط الاؼزّبضح ِٓ أوضط الأزٚاد اٌّؽزؼٍّخ فٟ عّغ اٌج١بٔبد فٟ اٌجحٛس الاعزّبػ١خ، ٠ٚطعغ شٌه اٌٝ 

ا١ٌّّعاد اٌزٟ رحممٙب ٘صٖ الأزاح ؼٛاء ثبٌٕؽجخ لإذزظبض اٌغٙس أٚ اٌزىٍفخ أٚ ؼٌٙٛخ ِؼبٌغخ رجب٠ٕٙب ثبٌططق 

الإحظبئ١خ، ٚرؼطف الاؼزّبضح ثؤٔٙب ّٔٛشط ٠ؼُ ِغّٛػخ أؼئٍخ رٛعٗ اٌٝ ػ١ٕخ اٌجحش ٘صٖ الأؼئٍخ رزؼٍك 

ثآضاء،ارغب٘بد، ِٚٛالف أفطاز شٍّزُٙ ػ١ٕخ اٌجحش ح١ش ٠مَٛ اٌّجحٛس ثبلإعبثخ ػٓ رٍه الأؼئٍخ ثّؼطفزٗ 

.اٌربطخ
1

 

وّب رؼطف ػٍٝ أٔٙب ّٔٛشط ٠زىْٛ ِٓ ػسح أؼئٍخ رٛعٗ ٌلأفطاز اٌّجحٛص١ٓ ِٓ أعً اٌحظٛي ػٍٝ 

.اٌّؼٍِٛبد حٛي ِٛػٛع أٚ ِشىٍخ أٚ ِٛلف
2

 

ٚلس لّٕب ثبػساز اؼزّبضح أ١ٌٚخ رحبٚي رغط١خ اٌّٛػٛع ِٓ ذلاي الأؼئٍخ اٌزٟ رزؼّٕٙب ٚشٌه ثغ١خ رغٕت 

اٌغّٛع فٟ فُٙ ِؼّٛٔٙب ِٓ ؽطف اٌّجحٛص١ٓ، صُ اػساز الاؼزّبضح ِغ الأؼزبش اٌّشطف، ثٙصا رُ 

 :ط١بغزٙب فٟ شىٍٙب إٌٙبئٟ ٚرؼّٕذ الاؼزّبضح اٌّحبٚض اٌزب١ٌخ

رؼّٓ اٌج١بٔبد اٌشرظ١خ اٌربطخ ثٛطف ِغزّغ اٌجحش ٚاٌزٟ ٠زُ ِٓ ذلاٌٙب رحس٠س :انمحىر الأول -

 . أؼئٍخ٠ٛ٘05خ ٚذظبئض اٌّجحٛص١ٓ ٚلس رؼّٕذ 

 ٠حزٛٞ ػٍٝ اٌج١بٔبد اٌزٟ رزؼٍك ثبٌطلبثخ الإزاض٠خ فٟ اٌحس ِٓ ػسَ احزطاَ ِٛال١ذ :انمحىر انثانً -

 .13 اٌٝ اٌؽئاي 6 أؼئٍخ ِحسزح ِٓ اٌؽئاي 08اٌؼًّ ٠ٚؼُ 

 08 ٠حزٛٞ ػٍٝ اٌج١بٔبد اٌّزؼٍمخ ثسٚض اٌطلبثخ فٟ اٌزم١ًٍ فٟ رطاذٟ اٌّٛظف١ٓ ٠ٚؼُ :انمحىر انثانث -

 .21 اٌٝ اٌؽئاي 14أؼئٍخ ِحسزح ِٓ اٌؽئاي 

 ٠حزٛٞ ػٍٝ اٌج١بٔبد اٌزٟ رزؼٍك فٟ زٚض اٌطلبثخ فٟ اٌحس ِٓ ؼٍج١خ اٌّٛظف ٠ٚؼُ :انمحىر انرابع -

 .29 اٌٝ اٌؽئاي 22 أؼئٍخ ِٓ اٌؽئاي 08

 : انىثائق وانسجلاث3-3

                                                     
1

  .81، ص 2005، زاض اٌفىط اٌؼطثٟ ،1اٌّرزبض ِحّس اثطا١ُ٘ ، ِطاحً اٌجحش الإعزّبػٟ ٚذطٛارٗ الإعطائ١خ ،ؽ- 

 .345- 341 ، ص1993ِحّس ػٍٟ ِحّس ، ِمسِخ فٟ اٌجحش الإعزّبػٟ ، زاض إٌٙؼخ اٌؼطث١خ ، ث١طٚد ، - 
2
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شٌه ثبٔزبط اٌفىطٞ اٌّمسَ ٌٍجبحض١ٓ فٟ ِغبلاد " ٟٚ٘ ِٓ أزٚاد عّغ اٌج١بٔبد ح١ش رّضً اٌٛصبئك فٟ أٔٙب 

ِرزٍفخ ٚؼغلاد لأحساس ِبػ١خ، لس رىْٛ ِطجٛػخ أٚ ِىزٛثخ، ٚلس رىْٛ ضؼبئً أٚ ١ِٛ٠بد أٚ ؼغلاد 

ٚلس رىْٛ أ٠ؼب احظبءاد، ذطائؾ أٚ أٔظّخ ٚلٛا١ٔٓ ...
1

 

 : اؼزؼٍّذ اٌٛصبئك ٚاٌؽغلاد فٟ ٘صٖ اٌسضاؼخ ِٕٚٙبٚلس

 ا١ٌٙىً اٌزٕظ١ّٟ ٌٍى١ٍخ  -

 اٌّؼٍِٛبد اٌّزؼٍمخ ثبٌغبِؼخ ٚاٌى١ٍخ ِٓ ح١ش ٔشؤرٙب  -

 .ػسز اٌؼّبي ثى١ٍخ اٌؼٍَٛ الإٔؽب١ٔخ ٚالاعزّبػ١خ ٚو١ف١خ رٛظ٠ؼُٙ -

 :أسانيب انتحهيم -4

 .ػٍٝ اٌجبحش ػٕس رح١ٍٍٗ أْ ٠سِظ لسض اٌّؽزطبع ث١ٓ ٔٛػٟ اٌزح١ًٍ اٌىّٟ ٚاٌى١فٟ

 ٠مزظط ػٍٝ الأضلبَ ٚإٌؽت اٌّئ٠ٛخ ِٚظسال١زٙب فٟ اٌزؼج١ط ػٓ اٌٛالغ ٌٚىٕٗ :انتحهيم انكم1ً -4

٠جمٝ لبطط اش ٌُ ٠عاٚط ثبٌزح١ًٍ اٌى١فٟ ٚ٘ٛ اٌصٞ ٠حبٚي رطج١ك الأػساز ٚاٌزؼج١ط ػٕٙب ثىٍّبد 

 .ِٚفب١ُ٘ شاد ِؼب١ِٓ ٚزلالاد أثؼس ٚأػّك ِٓ ِغطز أضلبَ

٠ٚزّضً فٟ رح١ًٍ ٚرفؽ١ط اٌج١بٔبد اٌّزحظً ػ١ٍٙب ثؼس ٚػؼٙب فٟ عساٚي  : انتحهيم انكيف4-2ً

 .ِٚحبٌٚخ ضثطٙب ثبٌزطاس إٌظطٞ ٚاٌسضاؼبد اٌؽبثمخ

 

 

                                                     
 .75 ص 2007 ، 2زاض اٌّؽ١طح ٌٍٕشط ٚاٌزٛظ٠غ ، الأضزْ ؽ– ؽطق اٌجحش إٌٛػٟ – فط٠س وبًِ أثٛ ظ٠ٕخ ٚآذطْٚ ، ِٕب٘ظ اٌجحش اٌؼٍّٟ - 

1
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 :ذلاطخ اٌفظً

رُ اٌزططق فٟ ٘سا اٌفظً اٌٝ رحس٠س الإعطاءاد إٌّٙغ١خ ٌٍسضاؼخ ا١ٌّسا١ٔخ، ٚزٌه ِٓ ذلاي رحس٠س       

ِغلاد اٌسضاؼخ ِٓ ِغبي اٌغغطافٟ ٚاٌّغبي اٌعِٕٟ ٚوسا اٌّغبي اٌجشطٞ ِؼزّس٠ٓ فٟ زٌه ػٍٝ إٌّٙظ 

اٌٛطفٟ ِغ الاؼزؼبٔخ أ٠ؼب ثّغّٛػخ ِٓ الأزٚاد اٌجحض١خ ِٓ ِلاحظخ ٚاؼزّبضح ٚؼغلاد ٚٚصبئك، فمس 

ؼبػسد ٘سٖ الأزٚاد فٟ ِؼبٌغخ اٌّٛػٛع ٚاٌٛطٛي اٌٝ ِطحً أذ١طح ِٓ اٌجحش ٚاٌّزّضٍخ فٟ رح١ًٍ 

 اٌّؼط١بد ِٕٚبلشخ ٔزبئظ اٌسضاؼخ



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

عرض وتحليل البيانات واستخلاص نتائج : الفصل السادس 
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 .عرض وتحليل بيانات الدراسة: أولا

: الفرضيات ضوء في الدراسة نتائج مناقشة: ثانيا

 .السابقة الدراسات ضوء في الدراسة نتائج مناقشة: ثالثا

 .توصيات واقتراحات: رابعا

 خلاصة الفصل 
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 :تمهيد

 المتبعة ةبعد تعرضنا في المراحل السابقة من البحث إلى الإطار النظري لمدراسة والأطر المنيجي
فييا، وفي بحثنا بصفة سيتم التطرق إلى مرحمة أساسية وجد ىامة في بحثنا بصفة خاصة 

والبحث العممي بصفة عامة التي تسمي بمرحمة عرض وتحميل البيانات الميدانية التي جمعناىا 
من ميدان الدراسة وترجمتيا إلى بيانات كمية قصد التأكد من صحة الفرضيات المصاغة سابقا، 

كما نحاول مناقشة ىذه النتائج وفق الفرضيات والدراسات السابقة،وصولا إلى إلي استخلاص 
 .النتائج العامة لمدراسة وأىم التوصيات والاقتراحات الخاصة بموضوع الدراسة 
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 .عرض وتحميل بيانات الدراسة: أولا

 .البيانات الشخصية: المحور الأول

 .جنس المبحوثين : (1)الجدول رقم 

 الجنس
 الاحتمالات

 النسبة المئوية التكرارات

% 28.12 18 ذكر

 أنثى
 46 71.87 %

 المجموع
 64 100 %

 

أن أغمبية الموظفين في كمية  (1)   والملاحظ من خلال المعطيات الواردة في الجدول رقم 
 من %71.87 موظفة بنسبة 46العموم الإنسانية والاجتماعية ىم الإناث، حيث بمغ عددىم 

 من إجمالي العينة %28.12 موظف من جنس ذكر بنسبة 18إجمالي العينة في حين أن 
 . المختارة

    ويرجع ىذا التفاوت الواضح إلى العمل الإداري في الكمية لا يتطمب جيد عضمي بل جيد 
 .فكري وبالتالي فيو مناسب جدا لفئة الإناث ولا يحتاج لنسبة كبيرة إلى الذكور
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 بين المبحوثين: (2)الجدول رقم 

  السن 
% النسبة المئوية  التكرارات الاحتمالات

  سنة34 إلى أقل من 23من
  سنة44 إلى أقل من34من 
  سنة55إلى أقل من 44من 

17  
37 
10 
 

26.56 %
57.81 %
15.62 %

%  100 64 المجموع 
 من خلال المعطيات الوارد في الجدول المبين أعلاه، يتضح لنا أن معظم أفرادالعينة ينتمون 

 سنة حيث تمثل ىذه الفئة النسبة الأكبر من مجموع أفراد 44 إلى أقل من 34لمفئة العمرية من 
 إلى أقل من 23، تمييا الفئة العمرية من % 57.81 موظف أي بنسبة 37العينة، إذ بمغ عددىم 

 55 إلى أقل من 44 وتمييا الفئة العمرية من % 26.56 موظف أي ما يعادل 17 سنة بــ 34
 .%15.62 موظف بنسبة 10سنة بــ 

     والملاحظ من خلال ىذه البيانات الرقمية أن أغمب الموظفين ىم من متوسطي العمر ومن 
 (.34 – 23)و  (44 – 34)الشباب أي من الفئة 

 .إذا أن الإدارة تحرص عمى توظيف الفئة العمرية الأكثر نشاطا والتي تممك الرغبة في العمل

 الحالة العائمية لممبحوثين: (03)الجدول رقم 

              الحالة العائمية
% النسبة المئوية  التكرارات الاحتمالات

 أعزب
 متزوج
 أرمل
 مطمق

29 
34 
01 
00 

45.31  %
53.12  %
1.56  %

00  %
%  100 64 المجموع
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والمتعمق بالحالة العائمية  (03)  من خلال المعطيات التي تحصمنا عمييا من الجدول رقم 
  عازب أي ما يعادل49، % 53.12 موظف أي 34أوجدنا أن أغمبية العينة متزوجين بنسبة 

 .00أما المطمقين فيي منعدمة بنسبة %1.56أرمل أي . ، وحالة واحد% 45.31

    بالمقارنة بين النتائج نجد أغمبية المتزوجين وىذا يعبر عن استقرار أفراد العينة ولكن نسبة 
 وىذا طبيعي كون نسبة الشباب تشكل نسبة ىامة وكبيرة من 45.31العزاب أيضا كبيرة بنسبة 

العاممين، ومن ىنا يمكن القول أنو يجب مراعاة الحالة الإجتماعية لمموظفين نظرا لأنو لا يمكن 
الفصل بين الحياة الإجتماعية لمفرد وحياتو المينية، وىذا عكس ما جاءت بو النظرية 

البيروقراطية لماكس فيبر والتي نادت بفصل الحياة الإجتماعية لمموظف عن حياتو المينية وىو 
الأمر الذي يكون سببا مباشرا في خمق التسيب الوظيفي لمموظف في كمية العموم الإجتماعية 

 . والإنسانية

 المستوى الدراسي لممبحوثين: (04)الجدول رقم 

 المستوى الدراسي 
% النسبة المئوية  التكرارات الاحتمالات

 متوسط
 ثانوي

 جامعي
 تكوين

00 
08 
41 
15 

00  %
12.50 %
64.06  %
23.43 %

%  100 64 المجموع
 

يبين ىذا الجدول المستوي الدراسي للأفراد العينة، حيث نجد أن نسبة الموظفين لأصحاب 
، أما النسبة الثانية فيي تتعمق بذوي المستوى التكوين % 64.06 موظف أي 41الجامعي ىو 

، إما %12.5 موظف أي 8، أما المستوى الثانوي فيو % 23.43 موظف بنسبة 15ىو 
المستوى المتوسط فيي منعدمة، ومقارنة بيذه النسب مع بعضيا البعض فإننا نلاحظ الإدارة 
بحكم طبيعة العمل فييا تحرص عمى توظيف خريجي الجامعة وحاممي الشيادات خاصة في 

 .مجال الإدارة والذي يتطمب الدراسة المسبقة ومعرفة كل ما يتطمبو ىذا المجال
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 الخبرة المهنية لممبحوثين: (5)الجدول رقم 

 الخبرة المينية 
% النسبة المئوية  التكرارات الاحتمالات

  سنوات10 إلى أقل من 05من
  سنة15 إلى أقل من 10من 
  سنة20إلى أقل من 15من 
  فما فوق20من 

24 
34 
06 
00 

 37.5  %
53.12 %
9.35 %

00  %
%  100 64 المجموع 

 موظف تنحصر مدة 34 أي ما يعادل % 53.12يبين ىذا الجدول أن غالبية المبحوثين نسبتيم 
 5 سنة، وىي أعمى نسبة مسجمة، تمييا الفئة المحصورة بين 15 إلى أقل من 10خبرتيم من 
 إلى 15 بعدىا تأتي الفئة ذات الخبرة من % 37.5 موظف أي 24 سنوات بــ 10إلى أقل من 

، أما الفئة ذات %9.35 موظفين أي ما يعادل 6 سنة فبمغ عدد الموظفين فييا 20أقل من 
 . فما فوق فيي منعدمة20الخبرة من 

ويمكن القول أن الفئات التي تممك الخبرة ىي الفئة الأكثر عددا وىي الفئة الأكثر عرضة لمتسيب 
 .الوظيفي بالإدارات، نظرا لخبرتيم في التعاطي مع ىذا التسيب
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 . الرقابة الإدارية في الحد من عدم احترام مواقيت العمل: المحور الثاني

 التأخر عن العمل: (06)الجدول رقم 

              المستوى الدراسي 
% النسبة المئوية  التكرارات الاحتمالات

 نعم
 لا

53 
11 

82.81 %
17.18 %

%  100 64 المجموع
 

والذي يوضح التأخر عن العمل أن  (06)تبين المعطيات الكمية التي تحصمنا عمييا من الجدول 
 موظف أي 11أن  ,% 82.81 موظف أي 53نسبة الموظفين الذين يتأخرون عن العمل ىي 

ويمكن تفسير ذلك ربما يوجد عدت عوامل تؤدي إلى .   لا يتأخرون عن العمل% 17.18
 . التأخر عن العمل و بإضافة إلى عقمية المجتمع الجزائري الذي لا يقدس الوقت ولا ييتم بيا

 :أسباب التأخر عن العمل:  (07)الجدول رقم 

% النسبة المئوية  التكرارات ىل أسباب تأخر عن العمل راجع إلى 
 عدم توفر وسائل النقل والمواصلات

 في حالة المرض
 التعب الإرىاق
 أسباب أخرى

 

25 
17 
10 
12 
 

39.06 %
26.56 %
15.62 %
18.75 %

 
%  100 64 المجموع

أن أسباب التأخر عن العمل تمثل عدم  (07)يتضح من خلال المعطيات الكمية في الجدول رقم 
 17 وفي حالة المرض %39.06 أي ما يعادل 25توفير المواصلات أكبر نسبة من الموظفين 

 والتعب % 18.75 موظف أي 12 وأسباب أخرى لم يتم ذكرىا %26.56موظف أي 
 .% 15.62 أي 10والإرىاق
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وبالمقارنة بين النسب نلاحظ أن النسبة الكبر لأسباب التأخر عن العمل ىي بسبب عدم توفر  
المواصلات وربما ىذا راجع إلى فروع الإدارات موجودة في مناطق ريفية معزولة مما يصعب 

عمى الموظف الوصول إلى العمل بالإضافة إلى العوامل الأخرى التي يمكن أن تتسبب بالتغيب  
 . مثل المرض أو غيرىا من الأمور التي لم يتم ذكرىا

 الالتزام بالحضور والانصراف في وقت الدوام الرسمي: (8)الجدول رقم 

 الالتزام بالحضور           والانصراف
% النسبة المئوية  التكرارات الاحتمالات

 نعم
 

 ىل لتحمي بروح المسؤولية
 من أجل إنياء العمل في الوقت

 الخوف من العقوبات

11 
17 
23 

51 
19.18  %
26.56  %
35.93  %

 
59.68 %  

 
%  20.31 13 لا

%  100 64 المجموع

المتعمق بالالتزام بالحضور والانصراف في  (08)تفيد البيانات والمعطيات الواردة في الجدول 
 ىم ممتزمون بالحضور والانصراف % 79.68 موظف بنسبة 55وقت الدوام الرسمي، حيث أكد 
 بروح المسؤولية ا أقروا بأنيم يتحمو% 17.18 موظف بنسبة 11في وقت الدوام الرسمي، حسب 

 يروى أن الالتزام من أجل % 26.56 موظف بنسبة 17وفق مبادئيم وأخلاقيم المينية يمييا 
إنياء العمل في الوقت وتطبيق القواعد بكل شفافية بإنجاز العمل في المواعيد المحددة ولا يمكن 

 أن الالتزام بالحضور و % 35.93 موظف بنسبة 23في حين أكد . تأجيل القيام بالعمل
الانصراف في وقت الدوام الرسمي ىو الخوف من العقوبات فيم يعتبرون الالتزام بسبب القوانين 
الصارمة و قواعد العقوبات، أساعده الموظفين الذين اقروا بعدم الالتزام بالحضوروالانصراف في 

 إذ يمكن إرجعيا إلى عدة عوامل %20.31 موظف بنسبة 13وقت الدوام الرسمي فبمغ عددىم 
 .وظروف مثل المواصلات وبعد السكن
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 تسجيل الغياب: (9)الجدول رقم 

              تسجيل الغياب 
% النسبة المئوية  التكرارات الاحتمالات

 نعم
 لا

55 
9 

85.93 %
14.06  %

%  100 64 المجموع
 

، حول تسجيل الغياب، أن النسبة الكبيرة (9)يتضح من خلال النتائج الموضحة في الجدول رقم 
 موظفين إي ما يعادل 9 و%85.93موظف أي ما يعادل 55تقول بأنو يتم تسجيل غيابيم 

 لا يتم تسجيميم ونجد أن أغمبية المبحوثين أكدوا أنو يتم تسجيل الحضور والغياب 14.06%
جراء روتيني يومي لكل الإدارات يكمن القول بأن النسبة التي لا يتم تسجيل غيابيم فيي نسبة  وا 

لا بأس بيا بالنظر إلى طبيعة تسير الإدارة وقوة العلاقات الشخصية فييا فيذا الأمر عادي 
 .أيضا

 موقف المشرف من حالة الغياب عن العمل: (10)الجدول رقم 

         موقف المشرف من 
 الغياب         

 الاحتمالات
% النسبة المئوية  التكرارات

 يتعامل معك بمرونة
 الاكتفاء بإنذارك شفويا

تطبيق التعميمات 
 (كالخصم من الأجر)الإدارية

20 
15 
29 
 

31.25 %
23.43  %
45.31 %

 
%  100 64 المجموع

والمتعمقة بموقف المشرف من  (10)يتضح لنا من خلال المعطيات الواردة في الجدول رقم
 يؤكدون تطبيق المشرف %45.31 موظف بنسبة 29الموظف في حالة غيابو عن العمل أن 

التعميمات الإدارية كالخصم من الأجر في حالة غيابيم عن العمل وىو ما أكده فايول في مبدأ 
النظام والانضباط ، من خلال إلزام كل موظف بالقواعد من أجل استقرار العمل والتخمص من 
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عدم الانضباط، حيث توضح العقوبات يعتبر أمرا ضروريا لضمان عقاب غير الممتزمين وذلك 
بتطبيق تمك العقوبات عمى الجميع دون استثناء، وىو ما يوافق مع دراسة إيمان محامدية حول 

الإجراءات المتبعة في حالة الغياب حيث أكدت عمى إنضباظ العامل يعبر عن إحساسو 
 يتم التعامل معيم بمرونة، %31.25 موظف بنسبة 20في حين أكد . بالمسؤولية اتجاه عممو

 بأنو يتم الاكتفاء بإنذارىم شفويا ويكون غالبا في المرة الأولى %23.43 موظف بنسبة 15أما 
من التغيب بدون مبرر، حيث أن المشرف لا يتسامح في حالة تغيب موظفيو عن العمل وىو ما 

 .أكد أغمبية الموظفين من إفراد العينة

 دور الرقابة وزيادة احترام مواقيت: (11)الجدول رقم

             دور الرقابة يزيد احترامك 
  العمل تلمواقي

 الاحتمالات
% النسبة المئوية  التكرارات

 نعم
 لا

51 
13 

79.68 %
20.31  %

%  100 64 المجموع
في دور الرقابة في زيادة احترام  (11)يتضح لنا من خلال المعطيات الواردة في الجدول رقم 

 يرى بأن لمرقابة دور في زيادة احترام مواقيت %79.58 موظف بنسبة 51مواقيت العمل وجدنا 
 يرى بأنو لا يوجد دور لمرقابة في زيادة %20.31 موظف بنسبة 13العمل وفي المقابل نجد 

 . العملتاحترامو لمواقي

حيث يمكن تفسير ذلك بأن الرقابة تساعد في معرفة الحضور والغياب والحد منيا واحترام مواقيت 
العمل حتى في غياب الرقابة وىذا ما جاءت بو نظرية الإدارة العممية لتايمور والتي أكدت عمى 

ضرورة وضع رؤساء لمراقبة العامل أثناء العمل واستخدام خبراء مختصين للإشراف مع الظروف 
 .المختمفة المحبطة بالعامل
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 أداء المهام في الوقت: (12)الجدول رقم 

              الميام في الوقت المناسب 
% النسبة المئوية  التكرارات الاحتمالات

 نعم
 لا

 أحيانا

53 
03 
08 

92.81 %
4.68 %
12.5 %

% 100 64 المجموع
الخاص بأداء الميام في الوقت المناسب نجد أن  (12)من خلال المعطيات الواردة في الجدول 

 8 أجابوا بأنيم يقومون بتأدية مياميم في الوقت المناسب وأن %82.81 موظف بنسبة 53
 أجابوا بأنيم أحيانا غير منضبطين في تأدية مياميم في الوقت المناسب %12.5موظفين بنسبة 

 . أكدوا عدم أداءىم الميام في الوقت المناسب%4.68 موظفين بنسبة 3أما 

ومن خلال ىذه الإحصائيات لا يتضح لنا أن أغمبية العمال يقومون بأداء مياميم في الوقت 
 .المناسب

 توجه الرئيس باستمرار يشجع عمى احترام الوقت: (13)الجدول رقم

             توجو الرئيس باستمرار يشجعك 
 عمى احترام الوقت

 الاحتمالات
% النسبة المئوية  التكرارات

 نعم
 لا

 أحيانا

27 
20 
17 

42.18 %
31.25 %
26.56 %

% 100 64 المجموع
الذي يمثل إذا توجد الرئيس باستمرار يشجع عمى  (13)من خلال المعطيات الواردة في الجدول

 عمى أن الرئيس يشجعيم عمى احترام ا أكدو%42.18 موظف بنسبة 27احترام الوقت، نحد 
 يقولون أن وجود الرئيس لا يشجع عمى احترام %31.25 موظف بنسبة 20الوقت في حين نجد 

 عمى أن وجود الرئيس باستمرار يشجعيم عمى ا أكدو%26.56 موظف بنسبة 17الوقت وأما 
 .احترام الوقت أحيانا
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ويتبين من ىذه الإحصائيات أن وجود الرئيس مستمر بشكل عامل ومحفز لدى العمال الاىتمام 
 بالعمل أكثر واحترام الوقت 

 الرقابة الإدارية في التقميل من تراخي الموظفين: المحور الثالث

 القيام بكل الأعمال الموكمة إليو بتفاني: (14)الجدول رقم 

 القيام بكل الأعمال الموكمة إليو بتفاني
% النسبة المئوية  التكرارات الاحتمالات

 نعم
 لا

 أحيانا

53 
08 
03 

82.81 %
12.5 %
4.63 %

% 100 64 المجموع
والمتعمق بالقيام بكل الإعمال الموكمة إليو بتفاني  (14)من خلال المعطيات الوارد في الجدول

 8 يقوم بكل الأعمال الموكمة إليو بتفاني في حين نجد %82.81 موظف بنسبة 53نجد 
 موظفين بنسبة 3 لا يقومون بكل الأعمال الموكمة إلييم بتفاني وأما %12.5موظفين بنسبة 

 فأحيانا ما يقومون بكل الأعمال الموكمة إلييم بتفاني، وىذا راجع إلى أن أغمبية العمال 4.63%
يقومون بأداء الأعمال المطموبة وذلك نظرا لتقسيم العمل بينيم من أجل القيام بالأعمال الموكمة 
إلييم بتفاني وىذا ما جاء في النظرية العلاقات الإنسانية لإلتون مايو الذي يؤكد عمى تشجيع 

 .مشاركة العمال من أجل رفع مستوى إنتاجيم وذلك لمقيام بالأعمال بتفاني

 .يساهم نظام العقوبات التي يعتمد عميه الكمية في مكافحة مظاهر التسيب: (15)الجدول رقم 

              نظام العقوبات ومظاىر التسيب
 الاحتمالات

% النسبة المئوية  التكرارات

 نعم
 لا

 أحيانا

36 
10 
18 

56.25 %
15.62 %
28.12 %

% 100 64 المجموع
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مساىمة نظام العقوبات التي تعتمد عميو الكمية في مكافحة  (15)تبين المعطيات في الجدول
يرون أن نظام العقوبات يساىم في مكافحة %56.25 موظف بنسبة 36مظاىر التسيب إذ نجد 

، إحيانا يساىم نظام العقوبات التي %28.12 موظف بنسبة 18مظاىر التسيب في الكمية، وأن 
 لا يرون أن %15.62 موظفين بنسبة 10تعتمد عميو الكمية في مكافحة مظاىر التسيب، أما 

نظام العقوبات التي تعتمد عميو الكمية في مكافحة مظاىر التسيب، واستنادا إلى الإجابات أكد 
أغمبية يؤدون أن نظام العقوبات التي تعتمد عميو الكمية يساىم في مكافحة مظاىر التسيب فيي 

 .تسير عمى أداء الميام عمى أكمل وجو وتعمل عمى اكتشاف الأخطاء الموجودة وتصحيحيا

 .وجود رقابة من طرف الرئيس في العمل: (16)الجدول رقم 

 رقابة من طرف الرئيس في العمل
% النسبة المئوية  التكرارات الاحتمالات

 مراقبة دائمة مستمرة
 منقطعة

36 
10 

 
37 

 

35.93 %
21.87 %57.81 %

% 42.18 27 لا
% 100 64 المجموع

المتعمقة بوجود رقابة من طرف الرئيس في  (16)نلاحظ من خلال المعطيات الواردة في الجدول
 يقرون أن ىناك رقابة من طرف الرئيس في العمل، %57.81 موظف بنسبة 37العمل أن 
 توجد رقابة من طرف الرئيس في العمل مراقبة دائمة %35.93 موظف بنسبة 23حيث أكد 

 فأكدوا عمى أن الرقابة من طرف الرئيس في العمل %21.87 موظف بنسبة 14مستمرة، أما 
 بأن الرئيس لا يقوم بالرقابة في العمل افأجابو%42.18 موظف بنسبة 27منقطعة، وىناك 

والذي يكون بسبب ثقة الرئيس في موظفيو في بعض الأحيان، أو بسبب إىمالو ولا مبالاتو لسير 
 .العمل

ويمكن القول إن أغمبية الموظفين أجابوا بأن الرئيس يقوم بالمراقبة العمل وحريص عمى المراقبة 
لتزال موظفيو، وقد جاءت في نظرية ‘الدائمة المستمرة حتى يقف عمى مدى سير العمل ومدى 
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أن الموظف يجب أن يخضع لمتوجيو  (x)الفمسفة الإدارية لدوغلاس ماكريجر، حيث تقوم نظرية 
 .والرقابة، حيث الرقابة الشديدة والمستمرة عمى الموظف ضرورية كي يعمل

 .ارتكاب الموظفين أخطاء أثناء تأذية المهام: (17)الجدول رقم 

 ارتكاب الموظفين أخطاء أثناء
  تأذية الميام
 الاحتمالات

% النسبة المئوية  التكرارات

 حرمانو من الترقية في الوقت
 تنزيمك من رتبتك

20 
10 

 
30 

 

31.25 %
15.62 %46.87 %

% 53.12 34 لا
% 100 64 المجموع

من خلال المعطيات الواردة التي توضح ارتكاب الموظفين أخطاء أثناء  (17)يبين الجدول رقم
أجابوا بأنيم لم يسبق ليم أن ارتكبوا أخطاء %53.12 موظف بنسبة 34تأدية الميام، إذ نجد أن 

موظف بنسبة 30أثناء تأدية مياميم ويعود ذلك إلى قدرتيم عمى التركيز عمى العمل، أما 
أكدوا عمى أنو سبق ليم أن ارتكبوا أخطاء أثناء تأدية الميام وتعرضيم لمعقوبات، 46.87%

 . لمعقوبات لارتكابيم أخطاء في العملا بأنيم تعرضو%31.25 موظف بنسبة 20حيث أقر 

 فوجود الرقابة والقوانين تستدعي فرض عقوبات عمى الموظفين غير الممتزمين في تأدية الميام، 
وىذا ما أكده فايول في نظريتو من خلال مبدأ الانضباط والنظام والتزام الموظف بالقواعد 

والأوامر لتحقيق الأىداف والتخمص من عدم الانضباط، فقد تعرضوا إلى حرمانيم من الترقية، 
 تعرضوا لعقوبات لارتكابيم أخطاء أثناء تأدية الميام حيث تم %15.62 موظفين بنسبة 10أما 

تنزيميم من رتبيم حيث يعود ىذا إلى أسباب عديدة منيا نقص التركيز في العمل وتداخل بعض 
 .الميام
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 إعطاء المهام الوقت الكافي في لإنجازها وسرعة ودقة: (18)الجدول رقم 

           إعطاء الميام الوقت الكافي في
                        لإنجازىا وسرعة ودقة

 الاحتمالات
% النسبة المئوية  التكرارات

 نعم
 لا

 أحيانا

46 
06 
12 

71.85 %
9.37 %

18.75 %
% 100 64 المجموع

المتعمق بإعطاء الميام الوقت الكافي في لإنجازىا بسرعة ودقة، حيث  (18)يبين الجدول رقم 
 عمى أنيم يقومون بإعطاء الميام الوقت الكافي لإنجازىا %71.85 موظف بنسبة 46نجد أن 

 أنيم غير منضبطين في إعطاء الميام الوقت %18.75 موظف بنسبة 12بسرعة ودقة، ونجد 
 من 6أما . الكافي لإنجازىا بسرعة ودقة فأحيانا يقومون بيا وأحيانا لا يقومون بالميام في الوقت

 أنيم لا يقومون بإعطاء الميام الوقت الكافي لإنجازىا بسرعة %9.37الموظفين أي ما يعادل
 ة عمى إنياء مياميم بالسرعة والدقة اللازمنودقة، ومن ىنا يمكن القول أن الموظفين حريصي
 .  والتنفيذ بالشكل المطموب تبعا لمتعميمات الموضوعة

 .عممية الإشراف في العمل: (19)الجدول رقم 

 الإشراف عن العمل                     
% النسبة المئوية  التكرارات الاحتمالات

 كافية
 غير كافية

38 
26 

59.37 %
40.62 %

% 100 64 المجموع
 موظف بنسبة 38عممية الإشراف في العمل حيث ىناك  (19)تبين المعطيات في الجدول رقم

 يؤكدون عمى أن عممية الإشراف في العمل كافية كما أكد عمييا فايول حيث يرى أن 59.37%
وظيفة الرقابة الإدارية ومستوياتيا العميا والفعالة من خلال عممية الإشراف وىي عممية تفتيش 

  موظف26وبحث عن الأخطاء وتيذيب الأفراد من أجل تحقيق أعمى مستوى في العمل، ونجد 
 . أقروا عمى أن عممية الإشراف في العمل غير كافية%40.62أي ما يعادل 
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.يمثل الإجراءات المتخذة من طرف الإدارة عند انخفاض أداء الموظفين:20الجدول رقم   

 

من خلال المعطيات الواردة التي توضح الإجراءات المتخذة من طرف الإدارة  (20)يبين الجدول 
من حجم أفراد مجتمع البحث %50 مبحوثا الذي يمثل نسبة 32عند انخفاض أداء الموظفين أن 

 41أكدوا المشرف يقوم بتوجيو الموظفين في حالة ملاحظة انخفاض في مستوى أدائو، ثم نجد 
 من حجم أفراد مجتمع البحث يؤكدون معاقبتو المشرف ليم 21.87مبحوثا أي لما يمثل نسبة 

 من حجم %17.18 مبعوثا أن ما يمثل 11نتيجة انخفاض مستوى أدائيم، في حين وجدنا 
 أي أفراد 7 المجتمع يؤكدون تحفيز المشرف  ليم لبذل مجيود أكثر،  أما  الفئة المتبقية الأفراد

.  المشرف لانخفاض مستوى أدائيمبلامبالاة أقروا %10.93ما يمثل 

 المعطيات نجد تطابقا مع نظرية التقسيم الإداري لينري فايول وقد أكده من خلال دهومن خلال ه
 تصحيحات وىذا ما بينو إجراء إتباعأنو يرى بأن الرقابة الفعالة يجب أن تكون سريعة، ويجب 

الجدول حيث وجدنا أن الرئيس يقوم بتوجيو العمال أولا، ومن ثم يجب أن يتبعيا وسائل لمنع 
.  الرؤساء حسب الجدول وىو العقاب بعد التوجيوإليوتكرار الانحرافات وىذا ما يميل 

 

 

                        التكرارات النسبة المئوية
 العينة

 الاحتمالات
 يعاقبك 14 %21.87

 يوجيك 32 %50
 يحفزك 11 %17.18
 لا يبالي 7 %10.93
 المجموع 64 %100
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.  ما كانت الرقابة تساهم في تحسين أداء الموظفينإذايمثل  :21الجدول 

النسبة التكرار الاحتمالات 
المئوية 

 كانت الإجابة بنعم كيف ذلك إذا

 
 

نعم 

 
 
45 

 
 

70.31% 

النسبة المئوية التكرار الاحتمالات 
إعطاء 

المعمومات 
 الإضافية

 
21 
 
 

 
46.66% 

 %53.33 24التشجيع 
/ / /  %29.68 19لا 

 %100 45  %100 64المجموع 
 

 من أفراد مجتمع البحث أي ما 45من خلال المعطيات الواردة في الجدول أعلاه نلاحظ أن 
 أجابوا بنعم أي أن الرقابة تساىم في تحسين أداء الموظفين ولتدعيم %70.31يمثل نسبة 

 طاقة إيجابية تساىم إعطائيم أن الرقابة تساىم في %53.33 فردا ما نسبة 24 أجاب إجابتيم
 يجدون أن الرقابة %46.66 فردا أي ما يمثل نسبة 21 وتحسين أدائيم، ولإتقانفي تشجيعيم 
.  معمومات إضافية من خلال التوجييات والنصائح التي تقدميا المشرف ليمإعطائيمتساىم في 

 يرون أن الرقابة لا %29.68 فردا من مجتمع البحث أي ما نسبتو 19     وفي حين نجد 
. تساىم في تحسين أدائيم
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. داء رأيو في العملإب يمثل ما كان الموظف يقوم ب:22الجدول 

 

النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات 
 %64.06 41نعم 
 %6.25 4لا 

 %29.68 19أحيانا 

 %100 64المجموع 
 

 يبين الجدول معطيات يوضح فييا لنا غالبية العمال يجمعون عمى أن ىناك مجال لايداء رأييم 
، أما الفئة %64.06 فردا من مجتمع البحث ما يمثل نسبة 41في أمور العمل وبمغ عددىم 

 أكدوا عمى أنيم يقومون بايداء رأييم في أمور العمل %29.68 فردا ما يمثل 19الثانية يمثمون 
 أفراد من أفراد مجتمع البحث 4في بعض الأحيان، وأما الفئة الأخيرة وىي الفئة الأقل ب 

وىذا ما .  رغم وجود المجال لذلكإطلاقا فيم لا يقومون بايداء رأييم في العمل %6.25ويمثمون 
 بالأىداف لبيتر داركر التي أكدت عمى ضرورة اشتراك الرئيس الإدارةجاءت بو نظرية 

والمرؤوسين عمى تنسيق وتنفيذ الأىداف في اتخاذ القرارات الإدارية التي تخص أقساميم والأخذ 
 .بأسموب الحوار بين الرؤساء والمرؤوسين واحترام الرأي والرأي الآخر

.  برأي موظفيو في أمور العمليأخذ كاد الرئيس إذايمثل ما : 23الجدول 

النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات 
 %37.5 24نعم 
 %10.93 7لا 
 %51.56 33 أحيانا

 %100 64المجموع 
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 كان الرئيس يأخذ برأي موظفيو عن بعض الأمور المتعمقة إذايوضح الجدول أعلاه والمتعمق بما 
 حيث %51.56 فردا من مجتمع البحث ويمثل نسبة 33بالعمل فنرى أن فئة الأولى وتمثل 

أجمع الموظفين عمى أن الرئيس يأخذ برأييم في أمور العمل في بعض الأحيان فقط، وتمييا نسبة 
 فردا أكدوا استشارة الرئيس ليم في أمور العمل والأخذ برأييم، أما الفئة الأقل 24 أي 37.5%
 أكدوا عدم الاستشارة والأخذ برأييم من طرف الرئيس في الأمور %10.93 أفراد أي 7وتمثل 

. المتعمقة بالعمل

        وىذا ما جاء عكس نظرية العلاقات الإنسانية لالتون مايو الذي يؤكد عمى اشتراك 
الموظفين في اتخاذ القرارات المتعمقة بالعمل وىذا ما اتفقت معو دراسة غموسي دلال عمى أنو 

 الديمقراطي الذي يعتمده الرؤساء يسمح لمعمال بايداء أراء معيم في العمل الإشرافأسموب 
.  والمشاركة في اتخاذ القرارات

 كان الموظفون ينزعجون عندما يكونون في موضع رقابة من طرف إذا يمثل ما :42الجدول
. الرئيس المباشر في العمل

اذ كانت الإجابة ب نعم النسبة المئوية التكرار الاحتمالات 
النسبة المئوية التكرار الاحتمالات  

 
 

نعم 

 
 
33 

 
 

51.56% 

الضغط في 
العمل 

19 57.57% 

الشعور 
بالتوتر 

14 42.42% 

المجموع 
الجزئي 

33 100% 

 
 
لا 

 
 
31 

 
 

48.43% 

 كانت الإجابة ب لا إذا
الشعور 
بالتحفيز 

17 
 

54.83% 

 %45.16 14العمل بجد 
المجموع  %100 64المجموع 

الجزئي 
31 100% 
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 من أفراد المجتمع البحث أي ما 33من خلال المعطيات الواردة أعلاه في الجدول نلاحظ أن 
 أجابوا بنعم أي أنيم ينزعجون عندما يكونون موضع رقابة من طرف %51.56يمثل نسبة 

 أنيم عندما يكونون %57.57 فردا ما نسبة 19 أجاب إجابتيمالرئيس في العمل ولتدعيم 
 ده فرد من ه14 الرقابة، وىده انزعاج من إلىمراقبين يحصل ليم ضغط في العمل مما يؤدي 

 يشعرون بالتوتر من الرقابة وبذلك عدم الارتياح في أداء %42.42الفئة أي ما يمثل نسبة 
 فيجدوا أن %48.43 منيم أي نسبة  31عمميم، فيما نجد الفئة الثانية من أفراد المجتمع ويمثل 

 إجابتيم عكس الفئة الأولى وقد دعموا إزعاجاالرقابة من طرف الرئيس في العمل لا تسبب ليم 
 14 أن الرقابة تشعرىم بالتحفيز لأداء أعماليم، و%54.83 مفردة أي ما يمثل 17حيث أجاب 

.  العمل لدييممردودية تساىم الرقابة في حثيم عمى العمل يجد وارتفاع %45.16فردا أي نسبة 

 أن بعض العمال يتذمرون من شدة الرقابة إلىو ىذا ما أكده دراسة غموسي دلال حيث توصمت 
 أن بعض العمال يتذمرون من شدة الرقابة حيث أكدوا شعورىم بالحرية أكثر إلىحيث توصمت 

في العمل أثناء غياب الرقابة وأكد أغمبيتيم عمى حفاظيم عمى مستويات الأداء المطموبة رغم 
. غياب الرقابة

 يمثل ما كان الموظفين يتضايقون من كثرة التوجييات والنصائح التي يوجييا ليم :25الجدول 
. المشرف

النسبة المئوية التكرار الاحتمالات النسبة المئوية التكرار الاحتمالات 
/ / /  %42.18 27نعم 
 
 
لا 

 
 
37 

 
 

57.81% 

: في حالة الإجابة بلا يؤدي ىذا بالشعور ب
 %27.02 10التشجيع 

رفع الروح 
المعنوية 

7 18.91% 

 %54.05 20اكتساب الثقة 
المجموع  %100 64المجموع 

الجزئي 
37 100% 
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 فردا من مجتمع البحث أي ما 37من خلال المعطيات الموضحة في الجدول أعلاه نلاحظ أن 
 أنيم لا يتضايقون من كثرة التوجييات والنصائح التي يوجييا ليم الرئيس %57.81يمثل نسبة 

 أن كثرة التوجييات %54.05 فردا أي ما يمثل نسبة 20 أجاب إجاباتيمفي العمل ولتدعيم 
 تشعرىم %27.02 أفراد من نسبتيم 10والنصائح تكسبيم ثقة أكبر في أداء أعماليم، و 

 أفراد من مجتمع البحث الذين يمثمون 7التوجييات والنصائح بالتشجيع عمى مواصمة العمل، و
 فالتوجييات التي يتمقونيا ترفع من روحيم المعنوية، أما الفئة الثانية وتمثل %18.91نسبتو 

 يرون أن كثرة التوجييات والنصائح التي %42.18 فردا أي ما يمثل 27الذين أجابوا بنعم وىم 
.  ويتضايقون منيا مما يسبب ليم عدم الارتياح في أداء مياميم اليوميةإزعاجايتمقونيا تسبب ليم 

        وىذا ما تمت ملاحظة عند زيارتنا لمكاتب الموظفين حيث تصادفنا ببعض الحالات أن 
. المشرف كان يوجو موظفيو ويقدم لو نصائح وىذا ما تقبمو الموظف بصدر رحب وأكسبو ثقة

.  كان الموظف بحرص عمى التطبيق أوامر مشرفة دون مناقشةإذا يمثل ما :26الجدول 

 

النسبة المئوية التكرار الاحتمالات 

 %37.5 24نعم 
 %21.87 14لا 

 %40.62 26أحيانا 
 %100 64المجموع 

 

 كان الموظفين يحرصون عمى تطبيق أوامر مشرفيم دون إذا       يمثل الجدول أعلاه ما 
 أي أنيم في بعض أحيانا فردا أجابوا 26 أي %40.62مناقشة حيث يوضح أن أعمى نسبة ىي 

 الفئة الثانية أماالأحيان يطبقون أوامر المشرف أما في أحيان أخرى لا يحرصون عمى تطبيقيا، 
 يحرصون دائما عمى تطبيق أوامر %37.50 فردا أي ما نسبتو 24التي أجابت بنعم تمثل 

 فردا أي ما يمثل نسبة 14مشرفيم دون مناقشة، أما الفئة الأخيرة التي أجابت بادلا تمثل 
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 ويقومون بإنجاز أعماليم دون إطلاق فيؤلاء الموظفين لا يطبقون أوامر مشرفيم 21.87%
. مناقشة معو ويقومون بالعمل حسب ما يرونو ىم صائبا

.  يمثل مدى انزعاج الموظفين لوجود الرقابة:27الجدول 

النسبة المئوية التكرار الاحتمالات 
 %28.12 18نعم 
 %43.75 28لا 
 %23.43 15 أحيانا

 %100 64المجموع 
 فردا من أفراد 28يمثل الجدول أعلاه مدى انزعاج الموظفين من وجود الرقابة عمييم حيث أجاب 

 أنيم لا ينزعجون من وجود الرقابة عمييم فيما تمثل الفئة الثانية %43.75المجتمع أي بنسبة 
 انزعاجيم من الرقابة حدا أعربوا عن %28.12 فردا أي بنسبة 18الذين أجابوا بنعم ب 

الموجودة عمييم، فيما كانت النسبة الأخيرة منحازة لمجيتين فيم يشعرون أحيانا بانزعاج فيما لا 
 .%23.43 فرد أي ما نسبتو 15يشعرون بالانزعاج في أحيان أخرى ويمثمون 

. يمثل شعور الموظفين بالمراقبة المستمرة: 28الجدول 

النسبة المئوية التكرار الاحتمالات 
 %26.56 17الارتباك 
 %46.87 30القمق 
 %26.56 17التعب 

 %100 64المجتمع 
من خلال المعطيات الواردة التي توضح شعور الموظفين بالمراقبة المستمرة  (29)يمثل الجدول 

يشعرون بالقمق بسب المراقبة المستمرة، %46.87 فردا ما نسبتو 30 أعمى نسبة ىي إننجد فيو 
 فرد لكمييما ونسبة 17فيما بين الجدول لنا نسبة متساوية بين الفئتين الثانية والثالثة والتي تمثل 

 لكل منيما حيث يشعرون بالتعب والارتباك بسبب شعور الموظفين بالمراقبة المستمرة 26.56%
. وعدم ارتياحيم في القيام بأعماليم
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 لمدراسة أو حتى إجراءنا       ويمكننا تأكيد ىذه المعطيات من خلال ملاحظتنا لمموظفين خلال 
من خلال الأيام العادلة التي تجمعنا الصدق في وجود الرئيس عمى رأس عمالو حيث نرى القمق 
والتوتر عمى وجوه الموظفين خشية ارتكاب أخطاء القمق من العقوبات التي يمكن أن يوجييا ليم 

. رئيسيم في العمل

.  محاولة تجديد وتطوير العملإلى كان مشرفك يميل إذا يمثل :29الجدول 

 
الاحتمالات        

 
التكرارات 

 
النسبة المئوية 

 %35.93 23نعم 
 %12.05 08لا 

 %51.56 33أحيانا 
 %100 64مجموع 

 

 محاولة تجديد وتطوير العمل فنجد أن أعمى إلى يميل ف كان المشرإذايمثل الجدول أعلاه ما 
 وىي تمثل أكثر من نصف مجتمع البحث %51.56 فردا ما نسبتو 33نسبة تمثميا أحيانا ب

ة نيحيث يرى الموظفين أن مشرفيم أحيانا ما يقوم بمحاولة تجديد وتطوير العمل، أما الفئة الثا
 فأقروا %35.93 فردا من أفراد مجتمع البحث ما نسبتو 23تمثل الذين أجابوا بنعم حيث يمثمون 

 نشاط وحيوية لمعمل حتى لا لإعطاءباجتياد رئيسيم في محاولة التطوير والتجديد في العمل 
  %12.05 أفراد فقط بنسبة 8يشعر الموظفون  بالممل وأقل نسبة بمثميا الذين أجابوا بلا وىم 

. يرون أن رئيسيم غير مبال ولا يحاول أن يطور من العمل
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: الفرضيات ضوء في الدراسة نتائج مناقشة: ثانيا

 إلىمن خلال طريقة المسح بالعينة وتحميل البيانات الإحصائية التي جمعت، توصمنا 
: الاستنتاجات التالية

 يتضح لنا من مناقشة نتائج الدراسة المتعمقة بالخصائص العامة :طبيعة مجتمع الدراسة*
: لمجتمع البحث، النتائج التالية

. إناثا من أفراد العينة 71.87%* 

.  سنة44 أقل من إلى 34 من أفراد العينة تتراوح أعمارىم ما بين 57.81%* 

.  من أفراد العينة أغمبيتيم متزوجين53.12%* 

.  العينة ليم مستوى جامعيأفراد من 64.06%* 

.  سنة15 اقل من إلى 10 من أفراد العينة تتعدى أقدميتيم في الكمية من 53.12%* 

 يتضح تحميمنا لبيانات الفرضية الجزئية الأولى والتي :مناقشة نتائج الفرضية الجزئية الأولى*
، والتي عكست مجموعة من "الرقابة الإدارية في الحد من عدم احترام مواقيت العمل": مفادىا

النتائج، التي توضع الارتباطات القائمة بين متغيرات ىذه الفرضية، حيث تؤكد التحميلات 
: الإحصائية أن

أكدوا بأنيم يتأخرون عن العمل وأن ىناك ظروف تدفعيم لذلك في الجدول رقم 82.81%-
. وتشكل خطرا عمى سير العمل (06)

 العينة أكدوا أن سبب تأخر عن العمل راجع الى عدم توفر وسائل النقل أفراد من 39.06%-
(. 07)والمواصلات، في الجدول رقم 

حيث أكد أغمب المبحوثين بالحضور والانصراف في وقت  (08) في الجدول رقم 79.68%-
. %35.93الدوام الرسمي خوفا من العقوبات بنسبة 
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 روتيني يومي لكل كإجراءعمى انو يتم تسجيل الغياب  (09) أقروا في الجدول رقم 85.93%-
. الإدارات

أنا في حالة تغيب  (10) حيث أجمع معظم العينة المبحوثة في الجدول رقم 45.31%-
. (كالخصم من الأجر)الموظف عن العمل يكون موقف المشرف منو بتطبيق التعميمات الإدارية 

أجمع معظم العينة المبحوثة بدور الرقابة في زيادة احترام  (11) من الجدول رقم 79.68%-
. مواقيت العمل وذلك يساعده في معرفة الحضور والغياب والحد منيا

. أكدوا عمى أداء الميام في الوقت المناسب (12) من الجدول 82.81%-

صرحوا بأن تواجد الرئيس باستمرار يشجع عمى احترام الوقت  (13) في الجدول رقم 42.18%-
 اىتمام ك يتضح أن ىناإليياومن خلال النتائج المتوصل . حيث يكون عامل وحافز لدى العمال

من طرف موظفي كمية العموم الإنسانية والاجتماعية بجامعة محمد الصديق بن يحي، بدور 
 كما أن التزاميم إلييمالرقابة في زيادة احترام الموظفين لمواقيت العمل والالتزام بالأعمال الموكمة 

 التأخر عن العمل حيث تطبق إلىبأداء الميام في الوقت المحدد التي تفوق طاقتيم يدفعيم 
عمييم التعميمات الإدارية مباشرة كالخصم من الأجر يجعميم ممتزمين بالحضور والانصراف في 

. الوقت الرسمي والحفاظ عمى انضباطيم حتى لا يتعرضوا لعقوبات مينية

وبيذا فان جميع المتغيرات السابقة قد ترجمت عدم وجود علاقة بين الرقابة الإدارية والحد من 
عدم احترام مواقيت العمل حيث تأكد ىذه الدراسة وجود وقت ضائع كما تؤكد أيضا أن الإدارة لا 
تيتم كثيرا بمسألة التأخر والتغيب مادام العمل ينجز، وىو ما يؤكده عدم صدق الفرضية الجزئية 

.  في الحد من عدم احترام مواقيت العملالإداريةالأولى التي مفادىا الرقابة 

 :مناقشة نتائج الفرضية الثانية*

: الرقابة الإدارية في التقميل من تراخي الموظفين*

ويؤكد أعمى أن أغمبية الموظفين يقومون بكل الأعمال  (14) من الجدول رقم 82.81%-
. إلييمالموكمة 
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أكد أغمب المبحوثين أن نظام العقوبات التي تعتمد عميو  (15) من الجدول رقم 56.25%-
. بيالكمية يساىم عمى مكافحة مظاىر التس

 أفراد العينة أكدوا بوجود رقابة من طرف الرئيس في العمل وتكون إجمالي من 57.81%-
 في الجدول رقم %81.87 وأحيانا منقطعة بنسبة %35.93المراقبة أحيانا دائمة ومستمرة بنسبة 

(16 .)

 العقوبات في حالة ارتكابيم إلى من مجتمع البحث صرحوا بأنيم لا يخضعون 53.12%-
(. 17)الأخطاء أثناء تأدية الميام وذلك بسبب قدرتيم عمى التركيز عمى العمل في الجدول رقم 

 الميام الوقت الكافي لانجازىا بسرعة بإعطاء من المبحوثين أكدوا بأنيم يقومون 71.85%-
 مياميم بسرعة ودقة بالشكل المطموب، في إنياء عمى حريصينودقة، حيث نجد أن الموظفين 

(. 18)الجدول رقم 

 تؤدي إذ في العمل كافية، الإشراف المبحوثين أقروا عمى أن عممية إجمالي من 59.37%-
(. 19) احترام القوانين والزيادة في التركيز أثناء العمل، في الجدول رقم الإشرافعممية 

ب، ويتجمى يمن خلال ما سبق يتضح لنا أن الرقابة تساىم بشكل كبير في مكافحة مظاىر التس
ىذا في المراقبة الدائمة والمستمرة لمرئيس في العمل بتصحيح الأخطاء التي تحدث أثناء تأدية 
الميام وانجازىا بدقة وسرعة والمساىمة في تحسين أداء الموظفين وىذا كمو يكون من خلال 

 إلى التي يقوم بيا الرئيس الكافية حيث تؤدي الرقابة الدائمة عمى الموظف الإشرافعممية 
.  وبتفانيإلييم الموكمة الأعمالالتركيز وتنفيذ الأوامر وىذا ما يجعميم يقومون بكل 

وبيذا فان جميع التغيرات السابقة قد ترجمت وجود العلاقة بين الرقابة الإدارية وتراخي الموظفين، 
الرقابة الإدارية في التقميل من تراخي :" وىو ما يبين صدق الفرضية الجزئية الثانية والتي مفادىا

 ".الموظفين وىو ما تؤكده ميدانيا المعطيات الكمية

 :مناقشة نتائج الفرضية الثالثة*

 :الرقابة الإدارية في الحد من سمبية الموظف*
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 :لاحظنا من خلال عرض بيانات ىدا المحور مجموعة من النقاط نناقشيا فيما يمي-

يرون أن الإجراءات  المتخذة من طرف الإدارة عند انخفاض أداء  (20) من الجدول رقم50%-
  .وتكون حافزا من اجل الزيادة في الأداء الموظفين ىو توجيييم بالدرجة الأولى

اقروا أن الرقابة تساىم في تحسين أداء الموظفين، حيث  (21) من الجدول رقم 70.31%-
 موظفا 24يشجعيم ىدا عمى إتقان العمل وتحسين أدائيم وانجاز مياميم، حيث أكد عمى ىدا 

 %53.33بنسبة 

أكدوا أنيم يقومون بايداء رأيو في العمل،حيث من الجيد  (22) من الجدول رقم64.06%- 
 .إشراك الرئيس المرؤوسين في اتخاذ آراءىم واحتراميا والاخد بعين الاعتبار الحوار بين الطرفين

يروا أن الرئيس يأخذ برأييم في العمل أحيانا فقط وليس دائما  (23) من الجدول رقم 51.56%-
 .وىدا قد يؤثر بالسمب عمى العمل و الموظفين

اقروا أن الموظفون ينزعجون من موضع الرقابة من قبل  (24) من الجدول رقم51.56%-
الرئيس المباشر في العمل، حيث انو يحدث ضغط وتوتر في العمل وعدم الارتياح في أداء 

 .عمميم واقتياد حريتيم

اقروا أن الموظفين لا يتضايقون من كثرة التوجييات  (25) من الجدول رقم 57.81%-
كسابو  والنصائح التي يواجييا ليم المشرف، حيث يستقبل الموظف ىدا الفعل بصدر رحب وا 

  .الثقة لان كثرة التوجييات تشجعيم عمى مواصمة وانجاز العمل

اقروا عمى أن الموظف يحرص عمى تطبيق أوامر مشرفو  (26) من الجدول رقم 40.62%-
دون مناقشة وىدا يكون في بعض الأحيان فقط، ودلك حسب ما يرونو ىم صائبا أي أنيم في 

 .بعض الأحيان يطبقون أوامر المشرف أما في أحيانا أخرى لا يحرصون عمى تطبيقيا

اقروا أنيم لا ينزعجون من وجود الرقابة،ودلك لتطبيقيم  (27) من الجدول رقم43.75%-
 .الأوامر والقواعد فيم لا تزعجيم الرقابة
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 من إجمال أفراد العينة أكدوا بشعور الموظفين بالمراقبة المستمرة  في الجدول رقم 46.78%-
 .حيث يشعرىم ىدا بالقمق  وعدم قدرتيم عمى التركيز في العمل وانجاز الميام(28)

اكدو عمى أن في بعض من الأحيان يقوم المشرف بمحاولة  (29) من الجدول رقم51.56%-
عطاء الموظفين الدعم والنشاط من اجل الحفاظ عمى طاقة الموظف  .تجديد وتطوير العمل، وا 

ومن خلال ما سبق يمكن أن نقول أن الرقابة الإدارية تعطي المجال لإبداء الموظف رأيو في 
تسيير أمور العمل من خلال التوجييات والنصائح التي يقدميا ليم المشرف حيث تساىم في 

 تحسين الأداء والحرص عمى تطبيق الأوامر من اجل التطوير والتجديد في العمل

وبيدا فان التغيرات السابقة قد ترجمت وجود العلاقة بين الرقابة الإدارية وسمبية الموظف وىو ما 
الرقابة الإدارية غي الحد من سمبية الموظفين : "يبين صدق الفرضية الجزئية الثالثة والتي مفادىا

 .وىو ما تأكده ميدانيا المعطيات الكمية

 والمتعمقة بالفرضيات إلييا من خلال النتائج التي تم التوصل :مناقشة نتائج الفرضية العامة*
تؤدي الرقابة الصارمة "  أن الفرضية العامة التي مفادىا إلىالمطروحة في ىذه الدراسة، توصمنا 
، قد تحققت وذلك في ضوء الفرضية الثانية المتعمقة "في الحد من مظاىر التسبب الوظيفي

 المتعمقة بالرقابة الإدارية في الحد من سميبة  بالرقابة وتراخي الموظفين، كذا الفرضية الثالثة
 إلىان ىناك إجراءات وقوانين لتييئة ظروف العمل، كمما أدى ذلك  ك، أي أنو كمماالموظف

.  طاقتيم لسير العملإخراج الوظيفي ويساعدىم عمى بيالتسانضباط الموظف والحد من 

 .السابقة الدراسات ضوء في الدراسة نتائج مناقشة: ثالثا

    بعدما تم عرض مجموعة من الدراسات السابقة في الفصل الأول من الجانب النظري لمدراسة 
والمتعمق بالرقابة الإدارية والتسيب الوظيفي وبعد إيراد النتائج التي توصمت إلييا الدراسة في 
ضوء الفرضيات الموضوعة لمتعرف عمى دور الرقابة الإدارية في الحد من مظاىر التسيب 

-الوظيفي لدى الموظفين في كمية العموم الإنسانية والاجتماعية بجامعة محمد الصديق بن يحي
، ومن خلال التعرف إلى مختمف ما أوردتو الدراسات المتشابية في بديئات أخرى حول -جيجل
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موضوع الذي تعالجو ىذه الدراسة، سنحاول مناقشة نتائج الدراسة الحالية مع نتائج الدراسات 
 :السابقة، وفيما يمي نستعرض مجمل ىذه النقاط

، حيث تتفق نتائج ىذه "الرقابة الإدارية والتسيب الإداري"  والتي تناولت :دراسة غموسي دلال*
الدراسة الحالية من خلال وجود نسبة متوسطة من التسيب الإداري بالنسبة للأبعاد المتعمقة 

باحترام مواقيت العمل في حين نتجت نسب منخفضة في الأبعاد المتعمقة بالتراخي العامل وسمبية 
الموظف في عممو، والاعتماد المسؤولين عمى أسموب الإشراف حيث يسمح لمعامل بإبداء آراءه و 

تباع المسؤولين أسموب الرقابة الصارمة لتحديد  المشاركة في اتخاذ القرارات من اجل العمل، وا 
حجم العمل والإشراف عمى أداءه وتتبع الأخطاء وتصحيحيا مع اتخاذ الإجراءات الجزئية اللازمة 

بشان مختمف الانحرافات في العمل، تدمر بعض العمال من شدة الرقابة، حيث أكدوا شعورىم 
بالحرية أكثر في العمل أثناء غياب الرقابة وىذا ما يتوافق مع دراستنا الحالية الذي ىو نفس 

 .المتغيرين لموضوع دراستنا

بعنوان الرقابة التنظيمية وأداء الوظيفي حيث توصمت نتائج الدراسة إلى : دراسة ايمان محامدية*
أن أغمب الأفراد أكدوا بالتزاماتيم بالموائح التنظيمية أدى إلى انجاز العمل في المواعيد المحددة ، 
وىذا ما يدل عمى انضباط العمال و تحمل مسؤوليتيم اتجاه عممو، فيم ممتزمون بتطبيق أوامر 
المشرف وىو ما يعبر عن صرامة الإشراف و الرقابة بالإدارة، وىو ما يتفق مع دراستنا حيث 
توصمت النتائج الحالية إلى أغمبية الموظفين يحرصون دائما عمى تطبيق أوامر مشرفيم في 

العمل، إلا أن ىذه الدراسة تختمف عن الدراسة الحالية في كونيا توصمت إلى أن الرقابة الإدارية 
تؤثر عمى مستوى الأداء، أما دراستنا الحالية فتوصمت أن الرقابة الإدارية تؤدي إلى مكافحة 

 .التسيب الوظيفي لدى الموظفين

حيث تتفق مع دراستنا من " الرقابة الإدارية عمى المرافق العامة" بعنوان :دراسة بريش ريمة*
خلال أن أسموب الرقابة الإدارية المستخدمة في المرافق العمومية الجزائرية ذات طابع تقميدي 

كالإشراف والمتابعة والتحرير والمراجعة التقنية لمعمال، حيث أنيا لا تعتمد عمى المعايير 
التكنولوجية المتطورة و كثرة الميام الممقاة عمى عاتق الموظفين، وأيضا تأثير النظام الرقابي و 

عدم مواكبة الدولة لمتطورات القطاع الإداريين وىو ما يتفق مع دراستنا الحالية التي توصمت عمى 
أن وجود الرقابة الإدارية أمر ضروري في الإدارة وأثناء قيام الموظف بميامو، أما عن أوجو 
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الاختلاف فيمكن القول أن الدراسة السابقة توصمت إلى وجود العلاقة بين الرقابة الإدارية 
والمرافق العامة، أما دراستنا الحالية فتوصمت إلى أن الرقابة الإدارية تؤدي إلى الحد من التسيب 

 . الوظيفي لدى الموظف، أي أن الاختلاف يمكن في المتغير التابع الذي تناولتو كل الدراسات

الرقابة الإدارية و علاقتيا بالأداء الوظيفي " بعنوان :دراسة عبد الله بن عبد الرحمان النميان*
، حيث تتفق ىذه الدراسة مع الدراسة الحالية في وجود رقابة إدارية بشكل "في الأجيزة الأمنية

دائم، التي تمارس من خلال الزيارات المفاجئة والمقاءات الدورية وتشجيع العاممين وتوعيتيم 
بممارسة الرقابة، وكذلك وجود عقبات و مشاكل تواجو الرقابة الإدارية كالعلاقات الشخصية وعدم 
وجود نظام رقابي متخصص وحديث غير أن الدراسة السابقة ركزت عمى الأداء الوظيفي داخل 

 .الأجيزة الأمنية، بينما الدراسة الحالية ركزت عمى الرقابة الإدارية والتسيب الوظيفي

، "أثر الرقابة الإدارية في ضبط الأداء الإداري" بعنوان :دراسة عبد الهادي السماني عثمان*
توصمت أن تكثيف عممية الرقابة الإدارية باستخدام وسائل رقابية فاعمة و تفعيل التدريب بابتعاث 
لمدورات التدريبية داخمية و خارجية، غير أن الدراسة السابقة ركزت عمى اثر الرقابة الإدارية في 

ضبط الأداء الوظيفي، أما دراستنا الحالية ركزت عمى الرقابة الإدارية والحد من التسيب 
الوظيفي، حيث نجد ىذه الدراسة تشترك مع الدراسة الحالية في متغير الرقابة الإدارية كمتغير 

 .مستقل، حيث أوضحت عمى أىمية دور الرقابة لأنيا تستيدف المصمحة العامة

". عوامل التسيب الوظيفي في الكميات التقنية"بعنوان : دراسة حسن محيسن حسن أبو عمرة*
حيث أظيرت الدراسة أن الوازع الديني والأخلاقي متوفر لدى موظفي الكميات التقنية بالإضافة 
إلى وجود ضغوط عمل بدرجة متوسطة، وكذلك الثقافة التنظيمية لدى موظفي الكميات التقنية 

جيدة مع وجود أنظمة العقاب، ومن خلال ىذه الدراسة أن ىناك عوامل مؤثرة في التسيب 
الوظيفي لدى الموظفين، حيث تشترك ىذه الدراسة مع دراستنا فيما يخص موضوع التسيب 

الوظيفي إذ يكمن اختلاف في مؤشرات التسيب الوظيفي حيث أن مؤشرات التسيب الوظيفي في 
أما مؤشرات . ىذه الدراسة ضعف الوازع الديني والأخلاقي، ضبط العمل، ظروف وبيئة العمل

 . التسيب الوظيفي في الدراسة الحالية ىي اللامبالاة والإتكالية
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  :توصيات واقتراحات:رابعا

إن اليدف الأساسي ليذه الدراسة ىو معرفة دور الرقابة الإدارية في الحد من التسيب الوظيفي 
لدى موظفي كمية العموم الإنسانية والاجتماعية لجامعة محمد الصديق بن يحي، ونظرا لأىمية 

موضوع الدراسة وحسب النتائج المتوصل إلييا حاولنا أن نضع مجموعة من الاقتراحات 
 :والتوصيات موجية إلى الموظفين والرؤساء، وتتمثل ىذه الاقتراحات في

تقدير الإدارة لمجيود التي يقدميا الموظفون في مجال عمميم وتقديم مكافئات للأفراد ذوي -
 .الإنجازات المبيرة

 .توفير مناخ يشجع التغيير في أساليب العمل-

 .التعزيز روح المبادرة لدى المرؤوسين بشكل يدعم الثقة وتعاون المتبادل-

 .الحرص عمى تسيير الأعمال داخل الإدارة بكل ثقة وموضوعية والعمل عمى انضباط-

تشجيع الرؤساء للأفكار والآراء التي تقدم من طرف الموظفين وسماح ليم بأداء رأييم مما يزيد -
 .من شعورىم بالانتماء لمتنظيم

 .وضع ميام محددة تناسب مع قدرات الموظفين وطاقتيم-

 .ضرورة الاىتمام من طرف الرؤساء بالأسباب التي تؤدي إلى التسيب الوظيفي-

 .إخضاع الموظفين لنفس العقوبات التأديبية في حالة ارتكابيم نفس الأخطاء المينية-
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 :خلاصة الفصل

بخصوص النتائج التي استخمصت من ىذه الدراسة نستنتج إن الرقابة الإدارية تساىم في الحد 
ومن خلال ىذه الدراسة . من مظاىر التسيب الوظيفي لدى الموظفين في الإدارة الجزائرية

ونتائجيا فقد فتحنا الباب لمدراسات أخرى تنطمق منيا من اجل محاولة معرفة مدى تأثير الرقابة 
 .الإدارية عمى التسيب الوظيفي
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: الخاتمة

تعرضنا في ىده الدراسة  مشكمة وظاىرة من اخطر الظواىر التي تواجو المؤسسة وعرفت انتشار 
كبير والتي تقف عائق أمام تنفيذ خطط المؤسسة وتعيق نموىا وتتمثل ىده الظاىرة في التسيب 

. الوظيفي

ولقد حاولنا من خلال ىده الدراسة أن نركز عمى أىم أثار تمك الظاىرة والعوامل التي كانت سببا 
في ظيورىا فقمنا بمحاولة دراسة الدور اليام الذي تمعبو الرقابة الإدارية في الحد من مظاىر 

التسيب الوظيفي عمى اعتبارىا احد أىم الوظائف الإدارية التي تكشف عن الانحرافات والأخطاء 
الإدارية التي يرتكبيا الموظفون أثناء العمل وعمى ىدا الأساس يبدو جميا مدى أثرىا عمى أبعاد 

. ومؤشرات ظاىرة التسيب الوظيفي

وقد تمت ىده الدراسة من خلال انتقاء جميع الجوانب النظرية الخاصة بالموضوع من جية، ومن 
جية ثانية  تم تدعيم ىده الدراسة بالتحميل الكمية لمبيانات التي تم الحصول عمييا بعد الخروج 

. إلى الميدان لمقيام بالدراسة الميدانية بكمية العموم الإنسانية والاجتماعية بجامعة تاسوست

وثبتت النتائج التي توصمنا إلييا عمى وجود دور لرقابة في الحد من مظاىر التسيب الوظيفي في 
الكمية كونيا لدييا القدرة عمى التقميل من ىده المظاىر مثل التكاسل والتغيب والإىمال وعدم 

تحمل المسؤولية في العمل وبالتالي تفعيل أداء الموظفين من خلال التحمي بالانضباط وتحمل 
. المسؤولية وىدا ما يزيد فرص نجاحيم في العمل لتتمكن من تقديم خدمات ذات جودة عالية

وفي الأخير تجدر الإشارة إلى أن ىدا البحث أوصمنا الى قدرة الرقابة الصارمة عمى أداء 
الموظف في التقميل من تفشيو في كمية العموم الإنسانية وفي الجامعات الجزائرية ككل 
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 -جيجل-جامعة محمد الصديق بن يحي

كمية العموم الإنسانية والاجتماعية 

 قسم عممالإجتماع

  

 

 

 

 

 

 

 مذكرة مكممة لنيل شيادة الماستر في عمم الاجتماع تخصص تنظيم وعمل

نرجوا من سيادتكم التعاون معنا لا تمتم ىذا البحث وذلك للإجابة عمى الأسئمة الواردة في ىذه 
الاستمارة بكل مصداقية ونحيطكم عمما بان إجابتكم ستكون سرية ولم تستخدم الا في خدمة أغراض 

 البحث العممي 
شكرا عمى تعاونكم معا                                                                                              

 .                                             أمام الإجابة المناسبة(x)الإجابة تكون بوضع علامة: ملاحظة
 :إشراف الأستاذ: عداد الطالبتينإ

كواهي                                                                    الربيع شواطصابرين - 
بولعسل صفاء - 
 
 

 2021/2022الجامعية السنة 

 الرقابة الإدارية ومظاىر التسيب الوظيفي

 دراسة ميدانية بجامعة محمد الصديق بن يحي 

 *كمية العموم الإنسانية والإجتماعية*

 -ولاية جيجل – 



 الشخصيةالبيانات : المحور الأول

:  الجنس1

           ذكرىأنث

:  السن2

  سنة34 إلى أقل من 23من 

  سنة44 إلى 34من 

  سنة55 إلى أقل 44من 

  سنة فما فوق55من 

: الحالة العائمية 3

 متزوجأعزب 

 أرمل  مطمق

:  المستوى الدراسي 4

    تكويني         جامع           ثانوي      متوسط  

:   الخبرة المينية5

  سنة15 إلى أقل من 10من  سنوات      10 إلى أقل من 05من 

  فما فوق  20من  سنة   20 أقل من إلى15من 

 

 

 

 

 



.  الرقابة الإدارية في الحد من عدم احترام مواقيت العمل: المحور الثاني

 ؟ تجعمك تتأخر عن العمل تواجو أسباب ىل 6

                       لا        نعم    

 :إلىىل سبب التأخر راجع 7 

  النقل والمواصلات  وسائلعدم توفر

 الإرهاق      التعب وفي حالة المرض

 .....................أسباب أخرى

  ؟ الرسمي لمعملالوقت في  والانصرافىل تمتزم بالحضور8 

  لا  نعم  

 هل لمتحمي بروح المسؤولية         :  إذا كان نعم

                 من أجل إنهاء العمل في الوقت  

 الخوف من العقوبات

 :العمل  عن عند غيابك9

  يتم تسجيل ذلكلايتم تسجيل ذلك

  مشرفكموقف ما في حالة تغيبك عن العمل10

  بإنذارك شفويا     الاكتفاء يتعامل معك بمرونة  

 (كالخصم من الأجر)تطبيق التعميمات الإدارية 

 لمواقيت العمل   الموظفينبأن لمرقابة دور في زيادة احترام ىل تعتقد 11

 لا   نعم

 

 ؟ ىل تقوم بأداء ميامك في الوقت المناسب12



      أحيانا   لا   نعم

 ىل تواجد رئيسك باستمرار يشجعك عمى احترام الوقت؟ 13

      أحيانا   لا  نعم 

 

تراخي الموظفين من الرقابة الإدارية في التقميل : المحور الثالث

؟  بتفاني ىل تقوم بكل الأعمال الموكمة إليك14

        أحيانا لا            نعم

 ىل يساىم نظام العقوبات التي تعتمد عميو الكمية في مكافحة مظاىر التسيب؟15

 أحيانا               لا     نعم

 ؟ توجد رقابة من طرف رئيسك في العملىل16

 لا            نعم

 مراقبة دائمة مستمرة    : في حالة نعم هل هي

   منقطعة

؟ أثناء تأدية ميامك  خطأ وأن وقعت فيىل سبق 17

 لا  نعم

 م، ما نوع العقوبة التي تعرضت لها؟في حالة الإجابة نع

   حرمانه من الترقية في الوقت               

   تنزيمك من رتبتك                          

  ىل تعطي ميامك الوقت الكافي لإنجازىا بسرعة ودقة ؟18

        أحيانا        لانعم

  تعتقد أن عممية الإشراف عمى العمل ؟19



    غير كافيةكافية  

 ماىى الإجراءات المتخذة من طرف الإدارة؟:  عند انخفاض الأداء لمموظفين20

 لاتبالى       يحفزك     يوجهك   يعاقبك  

 ىل تساىم الرقابة في تحسين أدائك؟12

 لانعم

 :إذا كان نعم كيف ذلك 

 إعطاء معمومات إضافية    

 التشجيع                   

 الحد من سمبية الموظفالرقابة الإدارية في : المحور الرابع

 رأيك في العمل؟  بإبداءىل تقوم 22

 أحيانالا نعم

  رأيك في أمور العمل؟بأخذىل يقوم رئيسك 23

 أحيانالانعم

ىل يزعجك أن تكون في موضع رقابة من طرف رئيسك المباشر في العمل؟   24

 لا نعم

                الشعور بالتوتر    الضغط في العمل : في حالة نعم 

  العمل بجد  الشعور بالتحفيز  :  في حالة لا 

 

 المشرف؟ىل تتضايق من كثرة التوجييات والنصائح التي يوجييا لك 25

  لا نعم

 : لا، يؤدي هذا بك إلى الشعور بـ في حالة الإجابة 



 التشجيع                    

 رفع الروح المعنوية          

 اكتساب الثقة               

ىل تحرص عمى تطبيق أوامر مشرفك في العمل دون مناقشة؟ 26

        أحيانا      لانعم

ىل يزعجك وجود الرقابة؟ 27

         أحيانا     لا نعم

 ؟المستمرة بماذا تشعرك الرقابة 28

 التعب    القمقرتباك لإا

  ؟عملالتجديد والتطوير في يميل مشرفك إلى محاولة ىل 29

          أحيانا    لانعم
 

 

 



 الدراسة ملخص

تناولت ىذه الدراسة ظاىرة الرقابة الإدارية وعلاقتيا بتسيب الوظيفي، حيث تدرس الموظف الذي ىو      
أساس نجاح وتطور أي إدارة من خلال العمل الذي يؤديو، وتم اجراء الدراسة الميدانية بجامعة محمد 

 :الصديق بن يحي بكمية العموم الإنسانية والاجتماعية بجيجل، وقد أطمقت الدراسة من تساؤل رئيسي مفاده

 ىل تؤدي الرقابة الصارمة الى الحد من مظاىر التسيب الوظيفي؟

 :ولقد حاولنا الإجابة عنو من خلال صياغة الفرضيات الجزئية التالية

 .تساىم الرقابة الإدارية في الحد من عدم احترام مواقيت العمل-

 .تساىم الرقابة الإدارية في التقميل من تراخي الموظفين-

 .تساىم الرقابة الإدارية في الحد من سمبية الموظف-

وقد برمجت ىذه الدراسة خطة متبعة عمى قسمين جانب نظري وميداني، الجانب النظري يتضمن      
أربعة فصول، فالفصل الأول موضوع الدراسة، وفي الفصل الثاني تناولنا الرقابة الإدارية، اما الفصل 
 .الثالث فكان ىول التسيب الوظيفي، في حين تناول الفصل الرابع المقاربات النظرية لموضوع الدراسة

اما الجانب الميداني فيشتمل عمى فصمين، الفصل الخامس كان حول الإجراءات المنيجية لدراسة، 
 .والفصل السادس حول تحميل البيانات وعرضيا

 لقد تم مناقشة النتائج في ضوء الفرضيات الجزئية العامة وفي ضوء الدراسات السابقة ووضع بعض 
موظف، 64فقد قمنا بمسح شامل لكافت الموظفين حيث يكون المجتمع الدراسة . المقترحات والتوصيات

ولأجل ذلك اعتمدنا عمى الاستمارة وعمى المنيج الوصفي باعتبار ان ىذه الدراسة تسعى الى وصف 
علاقة الرقابة الإدارية بالتسيب الوظيفي، ذلك من خلال أدوات جمع البيانات التي اعتمدنا عمييا وىي 

الملاحظة، المقابمة واستمارة بإضافة الى بعض السجلات والوثائق المتعمقة بإدارة، كما اعتمدنا : كالاتي
 .عمى الأسموب الكمي في تحميل البيانات

ومن خلال ما سبق تبي لنا ان لرقابة الإدارية تأثير عمى مظاىر التسيب الوظيفي لدى موظفي الإدارة 
 .الجامعية لمحمد الصديق بن يحي

 

 



Study summary 
     This study dealt with the phenomenon of administrative control and its 

relationship to job indleness, as It studies the employee who is the basis for the 

success and development of any administration through the work he performs. 

The field study was conducted at the university of Mohammed El-Saddiq Ben 

Yahya, faculty of humanities and social sciences, and the main question is: Does 

strict supervision reduce the features of job indleness? 

  *we have tried to answer it by formulating the following partial hypotheses: 

+administrative control contributes to reducing employee slack. 

+administrative control contributes to reducing employee negativity. 

   * this study has programmed a plan in two parts, a theoretical side and field 

side. The theoretical side includes four chapters, the first shapter is the subject of 

the study, and in the second chapter we dealt with administrative control, while 

the third chapter was about job idleness, and the fourth chapter dealt with 

theoretical approaches for the subject of the study. 

     * As for the field side, it includes two chapters, the fifth chapter was about 

the methodological procedures of the study and the sixth chapter was about data 

analysis and its presentation. 

The results were discussed in light of partial and general hypotheses and in the 

light of previous studies and some suggestions and recommendations. We 

conducted a comprehensive survey of all employees where the study population 

is 64 employees. And four that, we relied on the form and on the descriptive 

curriculum, considering that this study seeks to describe the relationship of 

administrative control with job indleness, through the data collection tools that 

we relied on, which are as follows: the observation, the interview and the form 

in addition to some records and documents method in data analysis. 

And through the foregoing, it became clear to us that administrative control has 

an impact on the features of job indleness among the university administration 

employees of Mohammed El-Saddiq Ben Yahya. 

 

 


