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��اء   ا��

  بسم الله الرحمن الرحيم 

  وصلى الله على صاحب الشفاعة سيدنا محمد النبي الكريم، 

له و صحبه الميامين، و من
ٓ
  :تبعهم بإحسان إلى يوم الدين و بعد  و على ا

مي الحنون
ٔ
 إلى من لم تدخر نفسا في تربيتي  ا

بي الصبور 
ٔ
  إلى من تشققت يداه في سبيل رعايتي ا

  إلى قرة عيني زوجتي وابنتي ميار رعاهما الله

خي
ٔ
خواتي الكريمات إلى ا

ٔ
 ، و ا

  وإلى كل من ساهم في إتمام هذا البحث

ن تكون فيه الفائدة، 
ٔ
ن يكون بحثنا هذا خالصا لوجه الله وا

ٔ
رجو ا

ٔ
  ا

ن يغفر لنا زلاتنا فيه و يكـتبنا مع طلبة العلم 
ٔ
  وا

فضل الصلاة و السلام
ٔ
  .إتباعا لسنة نبيه الكريم عليه ا

 عبد الرؤوف                                                                                                                     

 

 

 

 

 



  

 

 

��اء  ا��

 وصلت رحلتي الجامعية إلى نهايتها بعد تعب ومشقة

ختم بحث تخرجي بكل همة ونشاط
ٔ
نا ذا ا

ٔ
 .وها ا

متن لكل من كان له فضل في مسيرتي، 
ٔ
 وا

صدقاءوساعدني ولو باليسير، 
ٔ
هل والا

ٔ
بوين والا

ٔ
 .الا

هديكم بحث تخرجي
ٔ
  ا

  محمد علي                                                                                                                
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  أ

 :مقدمة

على كافة  تأثیراتالتي كانت لها  المتغیراتالعدید من بعد الاستقلال   ةیالمؤسسات الجزائر  تشهد       

 فتوجب علیهاجوانب الحیاة في المجتمع، هذه التغیرات تجاوزت قدرات المؤسسات على التكیف معها 

لمواجهة التحدیات  والآلیاتإعادة النظر في المبادئ والمفاهیم التي تأسست علیها واتخاذ كافة التدابیر 

و  أهدافها قیج إلى نظام أمثل لتحقهي تحتا الأداء لهذاحتى تكون قادرة على تحقیق مستویات عالیة من 

اللامبالاة،  ة،ینقص المردود ثلم دةیفي مشاكل عد تخبطأن أسلوب تسییرها یبقیها ت نی، في حرهایتطو 

هذه  على فرضیمما التسیب الوظیفي من مظاهر  رهایو غ وتضییع وقت العمل ب،یالتغ ،التأخر

. من الأداء ةیعال اتیمستو  قیو تحق ةیالفعالو نظامها للوصول إلى  رهاییأسلوب تس رییالمؤسسات تغ

 اتیمكملة لعمل رةیأخ ةیكعمل الإداریة أهمها الرقابة ةیووظائف أساس اتیعملب یجب على الإدارة القیام

كشف یتبرز مواطن الضعف في الخطط و  طیالتخط مجالففي  ق،یو التنس هیالتوج م،یالتنظ ط،یالتخط

ببدائل  رهاییتغ أو لهایإلى تعد ؤديیالموضوعة و قد  الأهدافو الانحرافات عن  ذیعن معوقات التنف

 ریتقد مكنیالنظام الرقابي  وبتطبیق المعلومات المتدفقة  قیطر  فعن هیو التوج میأخرى، و بالنسبة للتنظ

 الرقابة ةیأهمو إلى هنا تبرز الأهداف حتى تتحقق  هر یو تطو  هلیالمجال لتعد فسحی ممانواحي الخلل 

ا هالتي تعاني من المشكلاتب الوظیفي من یالتسمظاهر عتبر تو  ،موظفینأداء ال نیفي تحس الإداریة

سیما مجال الوظیفة العمومیة  الذي تكثر به هذه المظاهر وهذا ما أحس به كوني الجزائریة لا المؤسسات

التي أصبحت منتشرة في الكثیر  ةموظف في هذا المجال وأیضا حسنا كباحثین أثار اهتمامنا بهذه الظاهر 

من الإدارات الجزائریة حیث تؤثر سلبا على خدمة المواطنین وتعرقل معاملاتهم الإداریة ومصالحهم 

 تستنزف لأنهاوبشكل كبیر وتصل حتى إلى سوء المعاملة و الاستقبال وكذا تؤثر على الإدارة نفسها 

ة لإطاراتها و كفاءتها و هذا ما تجلى لنا خلال زیارتنا طاقاتها البشریة و المادیة وبالتالي فقدان المؤسس

  .الاستطلاعیة

میة متزایدة في الوقت الحاضر هب الوظیفي یحظى بأیالتسمظاهر  والرقابة الإداریة لذا فإن موضوع 

ذه المؤسسات مرتبط هكفاءة وأداء  لأنیل لب العنایة بالدراسة والتحلمة والتي تتطها من المواضیع المهلكون

ى ما تقدم لع ابناءو  ،لهموبظروف عم همب الاهتمامبد من لاولتحقیق ذلك  موظفیهابشكل كبیر بكفاءة 

الدراسة الحالیة إلى من خلال سعى وأیضا كخلاصة لما تم ملاحظته من خلال جولتنا الاستطلاعیة ن
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  ب

في الوصول إلى مقترحات  لا، أمیفيالعلاقة بین الرقابة الإداریة و مظاهر التسیب الوظى لالتعرف ع

 .اهأو الحد منالظاهرة  هذهمن للتقلیل ول لوح

 من  الظاهرةالجانب النظري والجانب المیداني وقد حاولنا دراسة : وقد قمنا بتقسیم دراستنا إلى جانبین 

  .فصول خمسةا في هالتطرق إلی خلال

 ،أهدافه ،أهمیته ،الموضوع أسباب اختیارن العام للدراسة و یتضم للإطاروفیه تعرضنا  :الفصل الأول

النظریات التي  أهمالدراسات السابقة و إضافة إلى  تحدید المفاهیمفروضها،  صیاغة ،إشكالیة الدراسة

  .بالرقابة الإداریة والتسیب الوظیفي في الدراسات السوسیولوجیة اهتمت

النظریة  جمیع الجوانب إلىبالتعرض  وذلك الإداریةقمنا بالتعرض في هذا الفصل للرقابة  :الفصل الثاني

 ،أسالیبها ،وسائلها ،مراحل الرقابة الإداریةإضافة إلى  الخصائص ،الأهمیة ،كالمفهوم الخاصة بها

  .مقومات نجاح النظام الرقابيوأخیرا  العلاقة بین الرقابة و العملیات الإداریة الأخرى ،أنواعها

مختلف المفاهیم  إلىبالتعرض  الوظیفيالتسیب  إبراز مظاهرهذا الفصل حاولنا  خلالمن  :الفصل الثالث

دور الرقابة الفعالة في  و هأثار  ،عوامل المؤثرة في التسیب الوظیفيال المختلفة وأسبابه، مظاهرهو  المتعلقة به

  .الحد من مظاهر التسیب الوظیفي

 المنهجیة التي اعتمدتها والإجراءاتلخطوات هذا الفصل حاولنا إبراز أهم ا خلالمن  :الفصل الرابع

 إضافة إلىمجتمع الدراسة وعینته  ،الدراسة، منهج الدراسة مجالاتفي بدایتها  تالدراسة ، حیث تضمن

  .أدوات جمع البیانات

الجداول،  العرض الكمي لمعطیات خلالعرض منظم للبیانات التي جمعت میدانیا، من  :الفصل الخامس

تجمع أكثر  ، وجداول مركبةالاستمارة بعد جمع المعلومات وتفریغها في جداول بسیطة عن كل سؤال من 

 لبیانات من سؤال، وعرض كیفي یتضمن إجابات أفراد العینة المبحوثة، وكذا تحلیل وتفسیر معمق

في ضوء الفرضیات و  لیهاإ الجداول، والربط بین المتغیرات واختبار الفروض، وتحلیل النتائج المتوصل

أفاق الدراسة و  الصعوبات التي واجهت الدراسةو  الإقترحاتو أیضا  عامة وعرض نتیجة الدراسات السابقة

  .اتهایوتوص
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 :تمهید

حیث سیتم التطرق فیه إلى طرح الإشكالیة وتحدید أبعاد مشكلة  ،یتضمن هذا الفصل الإطار العام للدراسة

أهمیة البحث والأهداف التي  أیضاالدراسة وكذلك الفرضیات وإبراز أسباب اختیار موضوع الدراسة و 

 ،وكذا تحدید المفاهیم الأساسیة المستخدمة في الدراسة وفق ما یتطلبه التأصیل العلمي ،یسعى لبلوغها

أهم النظریات إضافة إلى عرض ومناقشة عدد من الدراسات السابقة التي تناولت موضوع الدراسة و كذلك 

 .تسیب الوظیفي و الرقابة الإداریةلالمفسرة ل
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  :أسباب إختیار الموضوع -أولا

إلى عدة " دور الرقابة الإداریة في التقلیل من مظاهر التسیب الوظیفي " یعود إهتمامنا بدراسة موضوع 

 : فیما یليعرضها أسباب منها ذاتیة وأخرى موضوعیة یمكن 

ن الدراسات قلیلة جدا حول هذا كما أعمل تنظیم و تخصص علم الاجتماع هذا الموضوع یتماشى مع  - 

 .تخصص لهذا سیتم تناوله سوسیولوجیا هذا الالموضوع خاصة في 

اكتساب رصید معرفي الشخصي لهذا الموضوع و الرغبة في الإطلاع أكثر علیه و  نامیل و نااهتمام - 

 .عنه

صعوبة تسییر مواردها  لعل أبرزهاتنظیمیة عدیدة  ني معظم المؤسسات الجزائریة من مشكلات تعا - 

ضعف یة، ومن بین أكبر تلك المشكلات البشریة، وعدم قدرتها على التحكم في مواردها المالیة و الماد

استعمال وسائل الرقابة وعدم الاهتمام بتطویرها، ولهذا أصبحت هذه المؤسسات تعاني من مظاهر التسیب 

هذا الموضوع الذي یطرح نفسه بقوة في واقع الوظیفي حیث أصبح من الضروري الدراسة و التعمق في 

 .المؤسسات الجزائریة

  :أهمیة الدراسة -ثانیا 

یؤرق الجمیع حیث أن المواطن دائما یشتكي من سوء المعاملة و  االتسیب الوظیفي موضوعیعتبر 

في  الخدمات السیئة المقدمة له من طرف الإدارات أو المصالح الإداریة وهذا ما یجعله هو أیضا یقصر

أداء الأعمال المطلوبة منه ومن هنا یجب تحلیل مظاهر التسیب الوظیفي وإظهار دور الرقابة الإداریة 

     .ومن هنا تتجلى أهمیة هذه الدراسة للتقلیل أو الحد منه

وهذا  كن أن تتوصل إلیها نتائج الدراسةهذه الدراسة أهمیتها من خلال الإضافة العملیة التي یم تستمد - 

  .المعتمدة في المؤسسةمن خلال تقدیم المقترحات اللازمة لتحسین الأدوات و الأسالیب الرقابیة 

الكشف عن الظاهرة المدروسة میدانیا ونعني بذلك معرفة العلاقة الحقیقیة بین عملیة الرقابة وكیفیة  - 

ین في التحكم في سیر الأعمال و في كون الرقابة الإداریة تساعد الرؤساء و المشرف موظفینتأثیرها على ال

  .یعمل كما یجب  التقلیل من مختلف مظاهر التسیب الوظیفي التي تعرقل التنظیم وتجعله لا

  .إلیها المؤسسات الجزائریة وذلك لغیاب عنصر الرقابة الإداریة لتآالتعرف على الوضعیة التي  - 

لغ الذي أصبح یحیط بالموارد البشریة ویعتبر الدراسة أهمیة كبیرة في ظل الاهتمام الباهذه إن لموضوع  - 

 .موضوع الرقابة الإداریة والتسیب الوظیفي من المواضیع الحساسة والمتداولة
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 :أهداف الدراسة -ثالثا

  :وتتمثل أهداف الدراسة في

  في معرفة الأسباب التي تؤدي إلى تفشي ظاهرة التسیب الوظیفي وكذلك دور وأهمیة الرقابة الإداریة

  .لتقلیل منهاا

 الكشف عن واقع التسیب الوظیفي في مدیریة الشباب والریاضة. 

  سلوب الأالتعرف على الصعوبات التي تواجهها مدیریة الشباب والریاضة و التي تحد من تطبیق

 .الرقابي الفعال

  الرقابي  أدوات الرقابة الإداریة التي تتبعها مدیریة الشباب والریاضة وهل النشاطالتعرف على أسالیب و

  .مطبق أم لا

  مؤسسة و المعرفة مدى تأثیر الرقابة على أداء الموظف في التقلیل من مظاهر التسیب الوظیفي في

  .كذلك أنماط الرقابة الإداریة التي تدفع بالموظف للتحلي بالإنظباط داخلها

 ل المیدانيمحاولة التحكم في تقنیات البحث میدانیا وكیفیة الربط بین الخلفیة النظریة والعم.  

  محاولة إیجاد المقترحات لعلاج ظاهرة التسیب الوظیفي.  

  محاولة تنیبه المسؤولین إلى أهمیة الرقابة في التقلیل من مظاهر التسیب الوظیفي وهذا باستغلال

 .النتائج التي یتم التوصل إلیها میدانیا 

  :الإشكالیة -رابعا

 منافسة شدیدة ، نتج عنهجمیع مجالات الحیاة الإنسانیة  فيالعالم  یشهدهإن التقدم العلمي الذي        

إشباع  من أجلبین المؤسسات في مجال الأعمال سواء كان على مستوى الأسواق المحلیة أو الدولیة 

فإنها تصطدم بنقص في الموارد  وأثناء سعیها لتحقیق هذه الغایة،من سلع و خدمات  حاجات الأفراد

 ن ناحیة التسییر أو التخطیط وكذلك التحكم في أداء موظفیها من هنا تظهرء ماالمتاحة والإمكانیات سو 

بغیة الوصول إلى الهدف الحاجة إلى إیجاد نظام یعمل على استخدام الموارد المتاحة بشكل أفضل 

  .المنشود

أهمیة كبیرة في  تحتل لمؤسساتات أو دولة إدارة حیث أصبحت ن الدولة الحدیثة هي دولة مؤسسإ

 اعیة والاقتصادیة، و إن نجاح أيالمجتمع نظرا للتطورات التي تشهدها في مختلف المجالات الاجتم

مؤسسة یرتبط أساسا بمدى إیجابیة النتائج التي تحققها ، وما یؤثر تأثیرا كبیرا على هذه النتائج هو نمط 
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مستویات وفي مختلف الحالات ، الشيء الذي التسییر المعتمد ، ونوعیة القرارات المتخذة على جمیع ال

شكّل وما زال یشكل إحدى الاهتمامات الكبرى للباحثین في علوم التنظیم و الإدارة ، ومن هذا المنطلق 

أكدت المؤسسات الحدیثة على الأهمیة البالغة لعملیة الإشراف و الرقابة الإداریة ومنحتها عنایة خاصة 

  .في تحقیق أهداف المؤسسة وإشباع الحاجات الاجتماعیة المتنامیة دور الفعال الذي تلعبهلوهذا ل

و  العملیات الإداریة مع بعضـها الـبعض أجزاءهي التي تسـاهم في ربط  الأجهـزة الرقابیة ولا نختلف في أن

 غیاب العملیة الرقابیة یــؤدي إلى تفكیك عناصـرها فهي تساهم في تطویر التنظـیم و تنشـیط الأداء في

المؤسسـة، ومن اجل رفع الإنتاج و تحسینه فإننا نحتاج إلى خبرة و مهارات عالیة و أسالیب متطورة، 

داخل  فالرقابة تحـرص و تسهر علــى ســلامة كل جزء مـن أجزاء التنظـیم الــذي تشـرف على متابعـته

  .المؤسسة

خطاء و السلوكات المنحرفة كما للرقابة الإداریة وظیفة أساسیة في المؤسسة وهي محاولة كشف الأإن 

ن الرقابة الإداریة حیث ألكن لها وظیفة أخرى و هي السعي لتحقیق أهداف المؤسسة  ،یعتقد الأغلبیة منا

الأخطاء و الانحرافات و الحد من مظاهر التسیب  لدیها دور هام في تحدید كفاءة الإدارة و تصحیح

 1و التي یعتریها الفساد وخاصة البلدان العربیة، بلدان العالم الثالث من  الوظیفي الذي نجده في الكثیر

 ضعفلذا هي تعاني من  ،تقریر مؤشر مدركات الفساد الصادر عن منظمة الشفافیة الدولیةوهذا حسب 

مستوى أداء موظفیها وكذلك الدقة و السرعة في تنفیذ الأعمال  و الفعالیة و الانضباط و الإخلاص  في

  .م لقواعد العملھفي العمل  و أیضا الغیاب و عدم احترام

أهم مواردهــا، إذ لا معنى للموارد  و العنصر البشـري هو أحـد أهــم مصادر الأداء في المؤسسة إن 

غـاب عنها أداء العنصر البشـري سـواء في المستوى ا الیة، تكنولوجیة أو تنظیمیة، إذالأخرى سـواء كانت م

حیویا في كافة مسـتویات الأداء إذ یعبر بشكل مباشر عن  ار ري أو التنفیذي، فالفرد یلعـب دو الإدا

ات أهداف المؤسسات ویتوقف مستوى الأداء على قدرات ومهار  مجهـودات العاملین فــي ســبیل تحقیق

من جهة و الإدارة  موظفینحیث أن التسیب الوظیفي مرتبط بال اومن هنا تظهر مشكلة دراستن ،موظفینال

على غرار أفكار كروزیه التي تنطلق من مسلمة وذلك في الطرح الحدیث من جهة أخرى حیث أنه و 

هذه الأخیرة یتضح من خلال یمكن تحدید سلوكه أو التحكم فیه فأساسیة وهي أن الفرد في حالة عمل لا 

أن كل فاعل في سة و أن كل فرد له أهدافه الخاصة إذ لا یرید أن یكون وسیلة لتحقیق أهداف المؤس

                                                           
عدد  ،6مجلد  ،جامعة زیان عاشور الجلفة ،و الأبحاث تمجلة دراساالفساد و مكافحته من منظور إسلامي،  ،عبد الحق حمیش - 1

  112-110،ص  2014 ،الجزائر، 15
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التنظیم له حریة نسبیة داخله لهذا دائما یسعى العامل لخلق أو إحداث نظام غیر رسمي فیه وهذا ما 

أما في الطرح  ،لل في التنظیمیقودنا إلى إمكانیة اعتبار التسیب من فعل العامل ولیس نتیجة لخ

 اهنري فایول و نظرتهم المادیة للعامل و اعتباره كائن الكلاسیكي وهذا من خلال أفكار كل من تایلور و

یتأثر سلوكه بالحوافز المادیة و یتقبل أوامر الإدارة و ویعتبر أیضا آلة تنفد ما یطلب منها من  ااقتصادی

همهم الوحید هو یعتبر لأنها الأنسب من اجل إرضاء العمال الذین تعلیمات وكذلك اعتماد أسالیب علمیة 

الحصول على عائد مادي كبیر وفي هذا الطرح یبرز لنا أن سلوك العامل و شخصیته المهنیة و 

ن أالتسیب یمكن  سبب الاجتماعیة هي نتیجة اشتغال قوى و متغیرات خارجیة وهذا ما یقودنا إلى أن

   .ا الطرح الذي سوف نتبعه في دراستنافي التنظیم وهذ یكون خللا

شأنها شأن الدول الأخرى التي الجزائر على غرار الكثیر من الدول التي تعاني من التسیب الوظیفي  إن

مظاهر تسیب الموظفین في عدم أداء الأعمال الموكلة لهم  حیث تتجلى ،تجنبه في أي مؤسسة تسعى إلى

الإهمال الواضح في  ،عدم تحمل المسؤولیة في إنجاز الأعمال ،الكسل ،التغیب المتكرر ،وكذلك المماطلة

العلاقات العامة و أیضا اللامبالاة مما ینجم عن ذالك آثار خطیرة على مستوى المؤسسة وتمتد إلى 

الإدارة الجزائریة أهمیة كبیرة  لهذا أعطتو  ،1وهذا ما تم ملاحظته خلال دراستنا الاستطلاعیةالمجتمع 

من آثار سلبیة على مستوى تقدیم الخدمات و كذلك الأداء بشكل عام في  لهاالوظیفي لما لظاهرة التسیب 

ول لمعالجة هذه الظاهرة و الآثار الناجمة لحذا الاهتمام جاء من اجل وضع مختلف المجالات ، وكل ه

  .عنها

الحد من دور في  هاأحد أنجح الآلیات للحد من خطورة هذه الظاهرة وذلك لما ل تعتبر الرقابة الإداریة ولأن

الأخطاء و الانحرافات و ترشید القرارات من اجل الوصول إلى إدارة قادرة على تقدیم أحسن الخدمات  من

خلق عمال أكفاء یتصفون بمهارات وخبرات وقدرات عالیة تمكنهم من  من خلال و في أقرب الآجال

من الرقابة عملیة متابعة دائمة ومتجددة تمارسها الإدارة للتأكد  تعتبرالأعمال بفاعلیة وأداء جید، و  انجاز

یتم وفقا للخطط و البرامج الموضوعة، و السیاسات وهذا داخل الوحدات الإداریة  عمالهاكل ما یقوم به 

اف و النتائج المطلوبة لتحقیق الأهدالمسطرة و ذلك في حدود القواعد و القوانین والتعلیمات المعمول بها، 

 و رئیسي في تحدید كفاءة الإدارة وتصحیح الأخطاء ن الرقابة الإداریة لها دور مهمإومن هنا ف

  .مستقبلااجل اجتنابها  ذلك منوالانحرافات في أعمالها و 

                                                           
  دراسة الاستطلاعیة )2(رقم  انظر في ملحق - 1
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الفعلي للرقابة الإداریة و دورها في التقلیل من مظاهر  تشخیص الواقع سنحاولهذه الدراسة  ومن خلال

 :  الجزائریة وذلك من خلال طرح التساؤل التالي  التسیب الوظیفي في المؤسسة

 ؟ تؤثر على مظاهر التسیب الوظیفي الإداریةهل الرقابة 

  :هي و هذا التساؤل انبثقت عنه مجموعة من التساؤلات الفرعیة 

  ؟ احترام الموظفین لمواقیت العمل  على یؤثرالمشرف  وجودهل 

   یحد من سلبیة الموظف ؟ الأهدافهل تخطیط 

 ؟تضمن تحمل الموظف المسؤولیة  الأهدافهل متابعة 

 : تحدید المفاهیم -خامسا 

 :مفهوم الرقابة -1

 : لغة -أ 

المقطع الأول : وهي تتكون من مقطعین  controleإن مصطلح الرقابة مشتق من الكلمة الفرنسیة 

contre  والمقطع الثانيrole ،  المقطع الأول مشتق من الكلمة الاتینیةcontre أما  ،ي مواجهةعنوت

ل أو القائمة التي على السج contre-roleیعني السجل أو القائمة وتطلق كلمة ف role المقطع الثاني

سلامة أسماء أخرى أي أن الكلمة تحمل معنى حقق من التي یمكن بواسطتها التبعض الأسماء تضم 

 .1الرقابة

رقب الشيء وراقبه أي حرسه ، ورقیب  ،أصل كلمة رقابة هو رقب یترقب ورقابة أي حرس، إنتظر، حاذر

  .2القوم هو حارسهم والرقیـب هو الحارس الحافظ

 .3"راقب، مراقبة أي حرسه، لاحظه " وجاء في معجم آخر أن كلمة رقابة أصلها اللغوي  

  : اصطلاحا - ب 

نشاط یراجع التقدم الفعلي الذي تحققه الخطط السابقة وهي إقتراح : یعرفها محمد صاحب سلطان بأنها

  .4طرق تعدیل الأنشطة لكي تصل إلى المستوى المتوقع و المطلوب للأداء 

                                                           
  . 283، ص 1992العربیة ، القاهرة ، دراة العامة ، دار النهضة لإاحسن عبد الفتاح، مبادئ  -  1
  .424ص  ،1955ادر للطباعة والنشر، بیروت، ، دار ص2ج ،لسان العرب ،الدین محمد بن منظور مالج -  2
أحمد زكي بدوي، یوسف محمود، المعجم العربي المیسر للمدرسة و الجامعة و المكتب و المنزل دار الكتاب المصري، القاهرة،  -  3

  .394، ص2000مصر، 
  .40، ص 2015، عمان الأردن 2محمد صاحب سلطان، إدارة المؤسسات الإعلامیة، دار المسیرة للنشر و التوزیع، ط -  4
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  .1أیضا الامتثال للنظام لتحقیق الأهداف المرجوة من الخطط وتصحیح أي انحراف فیها : وتعني

  .2العملیة التي تعني ممارسة السلطة في الحیاة الیومیة :"وقد عرف ماكس فیبر الرقابة بأنها

عرف فایول الرقابة بأنها تنطوي على التحقق إذا كان كل شيء یحدث طبقا للخطة الموضوعة و 

تعلیمات الصادرة، وأن غرضها هو الإشارة إلى نقاط الضعف والأخطاء بقصد معالجتها ومنع تكرار ال

  .3حدوثها، وهي تنطبق على كل شيء، معدات، أفراد، وأفعال 

 أھداف أن من التأكد بغرض وتصویبھا المرؤوسین أعمال قیاس: "بأنھا الرقابة" أدونیل"و" كونتر" عرف

  .4"أنجزت قد لتحقیقھا توضع التي والخطط المشروع

نظام للتأكد من تطابق الأعمال التي تم تنفیذها مع خطط له وذلك وفق : ویعرفها العربي دحموش بأنها

 .5معاییر رقابیة خاصة، تتیح مقارنة النتائج بشكل یسمح بمعرفة أسباب الاختلالات إن وجدت 

 :مفهوم الإدارة -2

  :لغة -أ 

  .6أصلها من الفعل أدار، دار الشي، نظمه، وهي جهاز منظم للأمور في المؤسسة أو المدرسة  

أدار، إدارة الشيء، جعله یدور، نظم، تعاطي الأمر، أحاط به، الإدارة الجهاز الذي یسیر أمور شركة أو  

 . 7مؤسسة 

  :إصطلاحا - ب 

نظیم والقیادة والتحفیز والرقابة، التي تمارس في تعرف الإدارة بأنها عملیة التخطیط واتخاذ القرارات والت

  .8حصول المنظمة على الموارد البشریة والمادیة والمالیة والمعلوماتیة ومزجها وتوحیدها وتحویلها 

                                                           
ة، مروان محمد نبي أحمد، القیادة و الرقابة و الاتصال الإداري، دار الحامد للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، معن محمد عیاصر  -  1

  .72، ص 2008
العربیة  4الحربي أحمد بن صالح، الرقابة الإداریة وعلاقتها بكفاءة الأداء، رسالة ماجستیر غیر منشورة، الریاض، أكادیمیة نایف  - 2

  .29،ص 2003للعلوم الأمنیة، 
  . 35، ص  2009عمان ،  زاهر عبد الحلیم عاطف، الرقابة على الأعمال الإداریة، دار الرایة ، - 3
  .326، ص 1998عمان،  حسین حریم وآخرون، أساسیات الإدارة، دار مكتبة الحامد للنشر والتوزیع، -  4
  .35، ص 2004العربي دحموش، محاضرات في إقتصاد المؤسسة، دیوان المطبوعات الجامعیة، عمان، الأردن،  -  5
  .24ص 2006محمد عاطف غیث، قاموس علم الاجتماع، دار المعرفة الجامعیة، الإسكندریة، مصر،  -  6
  .45ص  2005، بیروت، لبنان، 3طجبران مسعود الرائد، المعجم البنائي في اللغة و الاعلام، دار العلم،  -  7
  13.،ص  1999خلیل محمد حسن الشماع، مبادئ الإدارة مع التركیز على إدارة الأعمال، دار المسیرة للنشر والتوزیع، الأردن،  -  8
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علم وفن توظیف الموارد البشریة و المالیة و المادیة و المعلوماتیة والفنیة : كما تعرف الإدارة على أنها

  .1اللازمة لبلوغ هدف أو أهداف محددة في ظل بیئة متغیرة بهدف وضع القرارات 

البشریة والمادیة  ىالقـو عملیة اتخاذ القرارات التي من شأنها توجیـه "یعرف صلاح الدین جوهر الإدارة بأنها 

ممكن وبأقل تكلفة في إطار  قیق أهداف مرغوبة على أحـسن وجـهالمتاحة لجماعة منظمة من الناس لتح

 .2" الظروف البیئیة

تنسیق المجهودات الجماعیة لتحقیق هدف محدد في أقصر وقت : ویعرفها بعض علماء الإدارة بأنها

  .3وبأقل جهد وبأرخص التكالیف وفي حدود الموارد المتاحة 

 .4قابة ویري فایول أن وظائف الإدارة هي التخطیط و التنظیم و الأمر و التنسیق و الر 

 :مفهوم الرقابة الإداریة -3

  :إصطلاحا -أ 

هي وظیفة إداریة تنطوي على قیاس و تصحیح أعمال المساعدین و المرؤوسین بغرض التأكد من أن 

، وعلى ذلك فهي وظیفة یقوم بها رئیس الأهداف الموضوعة و الخطط المرسومة قد حققت و نفذت

 .5لمجموعة من الأفراد للتأكد من أن ما أنجز فعلا من عمل یتفق مع ما كان مطلوب القیام به 

جهد منتظم یهدف إلى وضع معاییر الأداء المتعلقة بالأهداف المخططة، : " كما تعرف أیضا بأنها

لفعلي مع معاییر الأداء وتحدید ما إذا كان هناك وتصمیم أنظمة المعلومات المرتدة، ومقارنة الأداء ا

إنحراف أم لا، وتقریر مدى أهمیة هذا الإنحراف وإتخاذ القرارات والتصرفات المناسبة التي تضمن إستخدام 

  .6موارد المنظمة بطریقة فعالة وكفأة 

                                                           
محمد عبد الوهاب، حسن عشماوي، الإدارة الاستراتیجیة في تنمیة الموارد البشریة، الشركة العربیة المتحدة للتسویق و التوریدات،  -  1

  .13، ص 2014القاهرة، مصر، 
  .7،ص1972صلاح الدین جوهر، إدارة المؤسسات التربویة، أسسها ومفاهیمها، مكتبة عین شمس، القاهرة،  -  2
، 2005محمد محمد جاب االله عمارة، إدارة الموارد البشریة في المؤسسات الاجتماعیة، دار الطباعة الحرة الإسكندریة، مصر،  -  3

  .13ص 
  .90، ص1987، القاهرة، 2مفاهیم وقضایا،  دار المعارف، ط الإدارةعبد الهادي الجوهري، علم اجتماع  -  4
  .200، ص  1987في قطـاع الاعمال،الجامعـه للطباعـه والنشر، الاسكندریه، صلاح الشنواني، التنظیم والاداره  -  5
علي مصیلحي شریف وآخرون، الإدارة في منظمات الأعمال وأسس الرقابة علیها، دار التعیم الجامعي، الإسكندریة، مصر،  - 6

  .245، ص 2013
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ا و العمل على تصحیح أي متابعة الأعمال و التأكد من أنها تتم وفقا لما أرید له: بأنها" الدیري" ویعرفها 

  .1إنحراف یقع في المستقبل 

والذي یعتبر تعریفه للرقابة الإداریة من أقدم التعاریف و أشهرها حیث " هنري فایول"أما العالم الفرنسي 

التأكد من أن كل شئ یتم حسب الخطة الموضوعة و التعلیمات الصادرة و المبادئ "عرف الرقابة بأنها 

في المستقبل ،  بة هو تشخیص نقاط الضعف و الأخطاء و تصحیحها ومنع حدوثها القائمة وهدف الرقا

  .2و تمارس الرقابة على الأشیاء و الناس والإجراءات

الحلقة الأخیرة من حلقات العملیة الإداریة فبعد أن یقوم المدیر : بأنها" ربحي مصطفى علیان" عرفها

یفة الرقابة لیتأكد من أن التنفیذ یتم وفق ماهو مخطط له، بعملیات التخطیط و التنظیم و التوجیه یقوم بوظ

 .3ولیتأكد من دقة الاتجاه نحو الهدف، ومن صحة السیر نحوه 

 :إجرائیا -ج

داء الموظف وذلك من أجل التعرف أؤول أو المشرف بمراقبة ومتابعة هي وظیفة إداریة یقوم فیها المس

وتعزیزها، كما تسعى أیضا هذه الوظیفة إلى اتخاذ الإجراءات على نقاط الضعف ومعالجتها، ونقاط القوة 

  .، وذلك بهدف تحقیق الأهداف المسطرة اللازمة لتصحح الأخطاء و الانحرافات الحاصلة أثناء التنفیذ

 :مفهوم التسیب - 4

  لغة -أ 

حوه والسائبة هو ترك الشئ یسیر على رسله، والسائبة هي الناقة التي كانت تسیب في الجاهلیة لنذر أو ن

 .4أیضا هو العبد، كان السید إذا قال لعبده أنت سائب عتق ولایكون ولاؤه له 

التسیّـب في اللغـة الدارجـة هو الإهمال وانعدام الضوابط أو ضعف الالتزام بالأنظمـة، والسائب هو الفرد 

ما، أو هو انعدام  كما یشیر التسیب أیضا إلى غیاب الاهتمام والشعور والإحساس تجاه شيء. المهمل

  .5) ةاللامبالا(المبالاة 

                                                           
ص . ، ص2011ة، دار الحامد للنشر والتوزیع، عمان الأردن، حسین أحمد الطراونة، توفیق صالح عبد الهادي، الرقابة الإداری -  1

20 -21.  
  .251، ص  1995عقیلي وصفي و آخرون ، وظائف منظمات الأعمال ، دار زهران للنشر ، عمان، الأردن، عمر  -  2
  .194ص 2007ریحي مصطفى علیان، أسس الإدارة المعاصرة، دار صفاء للنشر، عمان، الأردن،  -  3
 .119ص  ،1999ربیع ، 6االله طلبة، ظاهرة التسیب في إدارات الدول النامیة، مجلة الفكر السیاسي، العدد عبد ا -  4

5 -Aleen R .E , The Concise Oxford Dictionary of Current English ,Oxford: Clarendon press , 1990 , 

p38 . 
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والذي یدل على الإهمال والتهاون وعدم  laisser-allerأما في اللغة الفرنسیة یقصد بمفهوم التسیب 

  .1الاكتراث 

  .2كما یعني التسیب كذلك غیاب الإرادة والقوة أو الطاقة لإنجاز عمل معین 

  :إصطلاحا - ب

  . 3رف یدل على الإهمال وانعدام الضوابط أو ضعف الإلتزام بالأنظمة یعرف التسیب على أنه سلوك منح

  .4"والمجتمع السلوك المنحرف في أداء الالتزامات والواجبات تجاه الإدارة"ویرى طلبة أن التسیب هو 

 .5"تخلي العاملین وانصرافهم عن القیام بأداء واجباتهم جزئیا أو كلیا" :فهو تعریف الجعلي للتسیبأما 

  :مفهوم الوظیفة -5

 لغة -أ

ما یقدر له في كل یوم من رزق أو طعام أو علف أو شراب وجمعها : الوظیفة من كل شيء: وظف

  .6مها إیاهز أل: وظف توظیفاو ظف الشيء على نفسه و ظف، و ال الوظائف و

  :إصطلاحا - ب

غیرها من مهمة محددة لها مجموعة من الواجبات والمسؤولیات والخصائص تختلف عن "الوظیفة هي 

  .7"المهمات الأخرى ولها نمط محدد من أنماط العلاقات الواضحة أي شخصیة داخل المنظمة

النتیجة المترتبة على نشاط إجتماعي أو سلوك إجتماعي، وغالبا ماترتبط الوظیفة : وتعرف أیضا على أنها

وینظم إلى هذه النتائج في  في العلوم الإجتماعیة بالأنماط الثقافیة و البناءات الإجتماعیة و الإتجاهات

  .8ضوء تأثیرها على بناء الموقف أو النسق، أو التفاعل بین الأشخاص

                                                           
  .272، ص 2007القانوني، عمان، الأردن، الصیرفي ، أخلاقیات الموظف العام، دار الكتاب محمد  -  1

2 -  Jean Dubois et al , Dictionnaire de la Langue Française Lexis , Canada : Les éditions Française 

, 1989 , p.90. 
  .102، ص 1975طارق الساطي، الإصلاح الإداري في الجمهوریة العربیة السوریة، دار الفكر، سوریا،  -  3
  .199ص  ،1999ربیع ، 6االله طلبة، ظاهرة التسیب في إدارات الدول النامیة، مجلة الفكر السیاسي، العدد عبد ا - 4
محمد عثمان احمد الجعلي، مهدي محمد أمین شرفي، أسباب تسیب العاملین في السودان، المنظمة العربیة للعلوم الإداریة،  - 5

  .13، ص 1985عمان، 
  .4870، ص 1986دار المعارف، القاهرة، مصر،  ، باب الواو،6لمجلد ابن منظور، لسان العرب، ا - 6
-ـ85،ص 2010عباس حسین جواد، تطور إدارة الموارد البشریة ، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، عمان ،،نجم عبد اهلل - 7

86.  
  .195ص 2006مصر، محمد عاطف غیث، قاموس علم الاجتماع، دار المعرفة الجامعیة، الإسكندریة،  - 8
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مجموعة المراكز التي یكون لها مهام ومسؤولیات متماثلة و التي یمكن أن یقوم بها أكثر من : أو هي

  .1فرد

وله الخدمة حتی خروجه مجموعة القواعد القانونیة المنظمة للحیاة الوظیفیة للموظف منذ دخ: أو هي 

  .2منها

بأنها وحدة عمل تحتوي على أنشطة متشابهة في التعقید ثم تجمیعها مع :" ویعرفها حبیب الصحاف 

  .3"بعضها في المضمون والشكل ، و یمكن أن یؤدیها موظف واحد أو أكثر

 قوم بأدائهافي الغالب ی ةمجموعة واجبات ومسؤولیات محدد:" عباس العالق بأنها كما یعرفها بشیر

 .4"مجموعة من الأفراد ویتقاضون عنها اجر

 :مفهوم التسیب الوظیفي -6

 :إصطلاحا -أ

ظاهرة تخلي العاملین و إنصرافهم عن القیام بأداء واجباتهم جزئیا أو كلیا وعدم بذل : یعرفه الصیرفي بأنه

المفترض و المتوقع منهم من مجهود مما یؤدي إلى عدم وضوح العمل وإلى تدني مستویات الكفاءة 

 .5التنظیمیة 

أنه حالة خفیة " Robin"ل حسب إهمال الموظف لأداء مهامه ویقصد بالإهما: ویعرف أیضا على أنه

 .6تقود للأسوء مثل الإدمان على الغیاب و التأخیر ونقص في الأداء مع زیادة نسبة أخطاء العمل

الإنحراف المسلكي عن مفهوم النظام العام في الوظیفة العامة، : وعرف أبو إدریس التسیب الوظیفي بأنه

لسلوك الذي ینص علیه النظام و القواعد التنظیمیة أو إخلال الموظف بواجباته ومخالفته الواجبات و ا

                                                           
  .45، ص 2000راویة حسن، إدارة الموارد البشریة، الدار الجامعیة للطبع و النشر و التوزیع، الإسكندریة، مصر،  - 1
  279ص 1996ساسي جمال الدین، أصول القانون الإداري، دار المطبوعات الجامعیة، الإسكندریة، مصر،  - 2
،  1997انجلیزي ، مكتبة لبنان الناشرون ، بیروت، –شریة وشؤون العاملین ، عربيحبیب الصحاف، معجم إدارة الموارد الب - 3

  .20ص
عربي ، الدار _بشیر عباس العالق، المعجم الشامل لمصطلحات العلوم الإداریة والمحاسبیة والتمویل والمصارف ، إنجلیزي  - 4

  273،ص 2004الجماهیریة للنشر والتوزیع،
 .43، ص 2007أخلاقیات الموظف العام، دار الكتاب القانوني، عمان، الأردن، الصیرفي ، محمد  - 5
، السلوك التنظیمي دراسة السلوك الإنساني الفردي و الجماعي في المنظمات المختلفة، دار الشروق للنشر و الفزیونيمحمد  - 6

  .156، ص2003، عمان، الأردن، 3التوزیع، ط
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العامة أو أوامر الرؤساء في حدود القانون، أو الخروج على مقتضى الواجب، أو أن یقصر في تأدیة 

 .1وظیفته بما یتطلب في ذلك من أمانة ، أو أن یخل بالثقة المشروعة في هذه الوظیفة التي یقوم بها

نظومة السلوك الإداري ینتج عن عدم الإلتزام بأخلاقیات الوظیفة مظهر سلبي یندرج ضمن م: أو هو

 .2العامة

 :إجرائیا - ب

إخلاص وفي الوقت المناسب بدقة وأمانة و  بأدائهاعن إهمال الموظف للواجبات المكلف  هو ظاهرة تعبر

نتیجة سلبیة القوانین التي تنظم سیر الأعمال بطریقة تؤدي إلى ي هي المنصوص علیها في اللوائح و والت

  .للأداء بشكل عام

  :فرضیاتال -سادسا

 :الفرضیة الرئیسیة -1

   تؤثر على مظاهر التسیب الوظیفي الإداریةالرقابة 

  :الفرضیات الفرعیة  -2

 .احترام الموظفین لمواقیت العمل على یؤثرالمشرف  وجود

  .یحد من سلبیة الموظف الأهدافتخطیط 

  .تضمن تحمل الموظف المسؤولیة الأهدافمتابعة 

     الدراسات السابقة - سابعا

  .تم ترتیب الدراسات السابقة على أساس التصنیف الزمني أي ترتیب الدراسات من الأقدم إلى الأحدث

  3:الدراسة الأولى -1

 الرقابة الإداریة وعلاقتها بالأداء الوظیفي: " تحت عنوان 2003سنة  عبد االله عبد الرحمان النمیاندراسة 

و التي أجریت على شرطة منطقة حائل وكان هدف هذه الدراسة التعرف على واقع " في الأجهزة الأمنیة 

                                                           
الممارسات الإداریة و التسیب الوظیفي في الأجهزة المحلیة، دراسة تطبیقة مجلة البحوث التجاریة، أبو إدریس محمد العزازي،  - 1

  .277، ص2001، 01، العدد 23المجلد 
المعیوف بن معاذ، العوامل المؤثرة في عدم انتظام الموظفین في الدوام الرسمي، معهد الإدارة العامة، الریاض، السعودیة، صلاح  - 2

  .28، ص2002
عبد االله عبد الرحمان النمیان، الرقابة الإداریة وعلاقتها بالأداء الوظیفي في الأجهزة الأمنیة دراسة مسحیة على شرطة منطقة  - 3

  .2003، تخصص العلوم الإداریة، أكادیمیة نایف العربیة للعلوم الأمنیة الریاض، السعودیة، )منشورة ( حائل، مذكرة ماجستیر 
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 أنظمة الرقابة الإداریة ومدي فعالیتها تجاه الأداء الوظیفي في الأجهزة الأمنیة وذلك بالتعرف على الوسائل

و الإجراءات المتبعة في العملیة الرقابیة و أیضا التعرف على العقبات و المشكلات التي تواجه العملیة 

ما هو واقع : الرقابیة و المقترحات المؤدیة لتطویرها وتتمحور إشكالیة هذه الدراسة حول تساؤل رئیسي

 الرقابة الإداریة في الأجهزة الأمنیة؟

 :ت الفرعیة التالیةیتفرع عن هذا التساؤل التساؤلا

مدى فعالیتها تجاه الأداء الوظیفي في  لرقابة الإداریة في شرطة منطقة حائل ومااما هو واقع أنظمة • 

 الأجهزة الأمنیة؟

 ما هي الإجراءات والوسائل المتبعة في العملیة الرقابیة؟• 

 منطقة حائل؟ في شرطة جهها العملیة الرقابیـةاما هي أهم العقبات والمشكلات التي تو • 

  ما هي المقترحات المؤدیة لتطویر انظمه الرقابة الإداریة؟• 

الآخر تعتمد على المنهج  الباحث في دراسته على المنهج الوصفي في شقها الأول وفي شـقها اعتمد

والفروق وفق المتغیرات الأساسیة للدراسة وذلك من  المیداني وعلى الأسالیب الإحصائیة وعلـى العلاقـات

على استمارة أداة لجمع  اعتمدفي الأجهزة الأمنیة  اجل تحدید العلاقة بین الرقابة الإداریة والأداء الوظیفي

 ل مجتمع الدراسة في الضباط وضباط الصف منثمتیالدراسة، و  البیانات المیدانیة اللازمة لهذه

مبحوثا، منهم حوالي  363العاملین في شرطة منطقة حائل والمقدر عددهم ) رئیس رقباء- رقیب(رتبه

من صف الضباط و توصل الباحث من خلال قیامه بهذه الدراسة إلى النتائج  263من الضباط و 100

  :التالیة

  .الأقسام التابعة لشرطة المنطقة و أن هذه الرقابة فعالةفي وجود رقابة إداریة بشكل دائم • 

الزیارات المفاجئة و الاجتماعات و اللقاءات أظهرت نتائج الدراسة أن الرقابة الإداریة تمارس من خلال • 

  .الدوریة و الاتصالات السریة

أهم المشاكل و العقبات التي تواجه الرقابة الإداریة وهي العلاقات الشخصیة و ضعف الرقابة الذاتیة • 

  .وعدم وجود نظام رقابي متخصص وحدیث

معنویة و تشجیع المنافسة بین أقسام و مراكز مقترحات تطویر الرقابة الإداریة مثل الحوافز المادیة و ال• 

  .الشرطة و تشجیع العاملین و توعیتهم بممارسة الرقابة الذاتیة
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وجود علاقات إیجابیة أو سلبیة ووجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین المتغیرات الدیموغرافیة و • 

 .استجابات أفراد العینة على بعض الفقرات و في بعض المحاور

 ى الدراسةالتعقیب عل:  

ربط الباحث في هذه الدراسة بین متغیرین أساسیین وهما الرقابة الإداریة و كفاءة الأداء الوظیفي وأراد من 

أسلوب المسح الشامل لأن عدد الموظفین  استخدمخلال دراسته هذه معرفة العلاقة بین المتغیرین و 

أن عدد  باعتبارهذا الأسلوب  استخدامموظف وقد وفق الباحث في  323هو بشرطة منطقة حائل 

كأداة لجمع البیانات لأنها ملائمة للحصول على  الاستمارة واستخدمالموظفین معقول و لیس كبیر 

الأسالیب الإحصائیة من أجل الحصول على معلومات أدق ذات  استخدممعلومات أكثر دقة، كما 

 .مصداقیة

معرفة أنجح الأسالیب الرقابیة كلیهما یهدفان إلى  في هذه الدراسة ودراستنا هو أن أوجه الشبه الموجودة

كمن في أن هذه الدراسة ترید معرفة الأسالیب الرقابیة التي تحقق كفاءة الأداء الوظیفي ت الاختلافلكن 

في حین كان الهدف من دراستنا هو معرفة الأسالیب الرقابیة التي تساعد في التقلیل من مظاهر التسیب 

على نفس المنهج وهو  الاعتمادمن هذه الدراسة ودراستنا تم فیهما  ذلك هو أن كلاالوظیفي، إضافة إلى 

  .المنهج الوصفي 

 1:الدراسة الثانیة -2

دراسة حازت على " ظاهرة التسیب الإداري في الجزائر : " تحت عنوان 2004دراسة نصیر سمارة سنة 

  ات المجلس الجزائر ،الموسومة أبو العید دودو، منشور  2004جائزة اللغة العربیة 

 :من خلال هذه الدارسة قام الباحث بتحدید أبعاد المشكلة الإداریة في الدولة الجزائریة في بعدین هما

البعد الأول تناول حتمیة الاعتماد على الجهاز الإداري الحكومي في القیام بالدور الرئیسي في جهود 

  .التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة

فكان عن قصور هذا الجهاز للقیام بهذا الدور لأسباب عدیدة قد یكون من أبرزها ظاهرة أما البعد الثاني 

  .التسیب البیروقراطي داخل الأجهزة الإداریة الحكومیة التي تعد عامة ومشتركة بینها

 :كما طرح مجموعة من التساؤلات وكانت التالي

 الحكومیة الجزائریة؟ ماهي المؤشرات الدالة على وجود ظاهرة التسیب في الإدارات• 

                                                           
  .2005هرة التسیب الإداري في الجزائر، منشورات المجلس الأعلى للغة العربیة، الجزائر، نصیر سمارة، ظا - 1
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 ماهي الأسباب البیئیة التي أدت إلى تفشي ظاهرة التسیب في الإدارات الحكومیة الجزائریة؟• 

 في كلمة التسیب؟ إیجازهماهي الدوافع أو البواعث التي تجعل الموظف یتبنى نمطا سلوكیا یمكن • 

 النمو الاقتصادي والاجتماعي؟كیف یمكن الحد من النتائج السلبیة لظاهرة التسیب على حركة • 

  تعمیم انتشار الجوانب الإیجابیة لهذه الظاهرة السلوكیة في الجزائر؟• 

المنهج التاریخي حیث استخدمه بشكل رئیسي : بشكل متكامل وهما دراسته منهجینالباحث في  استخدم

لأخرى المؤدیة إلى تفشي ا مختلف الأسباب التاریخیة التي تعد كعامل من بین العدید من العوامل في تتبع

  .ظاهرة التسیب في الأوساط الإداریة الجزائریة

والمنهج الوصفي الذي یعتبر طریقة من طرق التحلیل والتفسیر بشكل علمي منظم من اجل الوصول إلى 

أغراض محددة لوضعیة أو مشكلة اجتماعیة و اعتمد  الباحث في هذه الدراسة على أسالیب أو أدوات 

 :أجل جمع المعلومات ومن بین هذه الأدوات نجد من البحث العلمي

تي قام بها الملاحظة غیر المباشرة لأجل تحقیق أهداف هذه الدراسة وتوصل الباحث من خلال الدراسة ال

القیادات الإداریة لعدد  تباعبإالبیروقراطي في الجزائر مرهون  علاج ظاهرة التسیبإلى نتیجة مفادها أن 

 :ث مستویات هيلان تتركز على ثن الإجراءات، یجب أم

 .ضرورة إعادة النظر في الهیكل التنظیمي للجهاز الإداري في الدولة• 

 .توجیه العنایة لعنصر الموظفین الحكومیین• 

  .تحسین دوافع العمل لدى الموظفین الحكومیین• 

 على الدراسة التعقیب: 

، حیث تشترك هذه الدراسة ظاهرة التسیب الإداري في الجزائر أراد الباحث من خلال هذه الدراسة معرفة 

خدم المنهج تساتسیب الوظیفي وكیفیة معالجتها، و ال ظاهرممع دراستنا في الشق الثاني من الموضوع وهو 

  .مته مع طبیعة البحث وقد وفق في ذلك و أیضا المنهج التاریخيءالوصفي لملا

الملاحظة  استخدمالباحث كانت كافیة جدا للحصول على المعلومات فقد  استعملهاأدوات الدراسة التي 

و  والاستمارة، لكن نحن سنعتمد على الأدوات الملاحظة، الاستمارةالغیر مباشرة وبدون مشاركة المقابلة، 

 .المیدانیةالوثائق الخاصة بمدیریة الشباب و الریاضة التي ستجري فیها الدراسة 
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  1:الدراسة الثالث -3

الرقابة الإداریة ودورها في مكافحة الفساد الإداري في : " تحت عنوان 2008دراسة بن مرزوق عنترة سنة 

الإدارة الجزائریة دراسة میدانیة لولایة برج بوعریریج، إن هدف هذه الدراسة هو معرفة دور الرقابة الإداریة 

البحث عن و أیضا  الجزائریة بشكل كبیر مكافحة الفساد الإداري كظاهرة ازدادت حدتها في الإدارة في

بعض الآلیات التي تساهم في تقدیم حلول ناجعة لهذه الظاهرة ولعل أهم هذه الحلول تفعیل عملیة الرقابة 

هم الرقابة اإلى أي مدى یمكن أن تس: الإداریة و تتمحور إشكالیة هذه الدراسة حول تساؤل رئیسي مفاده

الفساد الإداري في الإدارة الجزائریة؟ وما واقعها في ولایة برج  طورة ظاهرةالإداریة الفعالة في الحد من خ

  بوعریریج؟

 :و یندرج تحت هذا التساؤل التساؤلات الفرعیة التالیة

 ما هو مفهوم الرقابة الإداریة؟ ما مراحلها وأنواعها؟ وما هي أهم متطلبات الرقابة الإداریة الفعالة؟• 

 داري؟ ما أسبابه وآثاره؟ وكیف یمكن التقلیل من خطورته؟ما هو مفهوم الفساد الإ• 

ما واقع ظاهرة الفساد الإداري في الإدارة الجزائریة وما دور الرقابة الإداریة في الحد من خطورته؟ وإذا • 

  كان انتشارها بهذا الحجم الكبیر یدل على وجود خلل في فعالیة الرقابة الإداریة، فأین یكمن هذا الخلل؟

استخدم الباحث المنهج الوصفي التحلیلي لكونه الأنسب في مجال الدراسات الاجتماعیة، وفي الدراسة 

المیدانیة فقد اعتمد الباحث على منهج دارسة الحالة من خلال التركیز على دور الرقابة الإداریة في 

  :إلى النتائج التالیةوتوصل الباحث من خلال دراسته  مكافحة الفساد الإداري في ولایة برج بوعریریج

  .إن الفساد ظاهرة أصیلة في الإنسان، ولا یمكن معالجتها إلا بإصلاح الفرد والمجتمع• 

  .إن ظاهرة الفساد كانت نتیجة أزمة اجتماعیة قیمیة بالدرجة الأولى خاصة مع تجلیات مظاهر العولمة• 

لناحیة النظریة، غیر أن واقعها في الإدارة إن الرقابة الإداریة أداة فعالة لمكافحة الفساد الإداري من ا• 

  .الجزائریة یبین عدم استغلالها

إن مكافحة الفساد الإداري تتطلب ضرورة العمل على نشر الوعي الاجتماعي، وتفعیل القوانین وفرض • 

  .أو تطبیق العقوبات دون أي استثناء، ونشر مبادئ العدالة الاجتماعیة

                                                           
، الرقابة الإداریة ودورها في مكافحة الفساد الإداري في الإدارة الجزائریة دراسة میدانیة لولایة برج بوعریریج ، بن مرزوق عنترة - 1

  .2008، الجزائر، 3جامعة الجزائر  ،البشریةإدارة الموارد ، تخصص )غیر منشورة (مذكرة ماجستیر 
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لإدارة الجزائریة بهذا الحجم هو نتیجة وجود تكتلات إداریة تعمل على إن وجود الفساد الإداري في ا• 

  .تحقیق مصالحها

إن أحسن رقابة یمكن أن تؤدي دورها على أكمل وجه في التقلیل من ظاهرة الفساد الإداري هي الرقابة • 

  .الذاتیة

ر أن تنتهج سیاسة إن القضاء على أي مشكلة یستوجب القضاء على مسبباتها ولذلك البد على الجزائ• 

  .ما یخص إصلاح الوظیفة العامةیأكثر رشدا ف

الاهتمام بأخلاقیات الوظیفة من محافظة على الوقت وضرورة الإخلاص في العمل وسرعة انجازه • 

  .والأمانة والنزاهة والعدالة

 على الدراسة التعقیب: 

دور الرقابة الإداریة في مكافحة الفساد الإداري في الإدارة أراد الباحث من خلال هذه الدراسة معرفة 

طبیعة المنهج لأنه هو الأنسب  اختیارالباحث المنهج الوصفي التحلیلي ووفق في  استخدم، وقد  الجزائریة

على الملاحظة و  واعتمدوهو نفس المنهج الذي سنعتمده في دراستنا، في مجال الدراسات الاجتماعیة، 

لجمع البیانات، وكان بإمكانه التأكد من صحة المعلومات التي قدمها المبحوثین في الإجابة عن  الاستمارة

وفي الدراسة المیدانیة فقد ، على العموم نفس الأدوات التي سنعتمد علیها في دراستنا، الاستمارةأسئلة 

 .اعتمد الباحث على منهج دارسة الحالة

في أن  الاختلافعلى مفهوم الرقابة الإداریة، یكمن  ا ركزممنه لاهذه الدراسة مع دراستنا في أن ك اتفقت

، في حین قمنا نحن بربط مفهوم الرقابة الإداریة مع مكافحة الفساد الإداري هذا المفهوم مع  الباحث ربط

یخص بعض المفاهیم المتعلقة بمتغیرات  تشترك هذه الدراسة مع دراستنا في ما التسیب الوظیفي،مظاهر 

  .، إنجاز العمل في الموعد المحددالانضباط: ة منهاالدراس

 1:الدراسة الرابعة -4

عوامل الإخلال الوظیفي في الكلیات : ، تحت عنوان2010دراسة حسن محیسن حسن أبو عمرة سنة 

هدفت هذه الدارسة إلى  التقنیة بمحافظات غزة من وجهة نظر الإدارة العلیا و التي أجریت بمحافظات غزة

من وجهة نظر الإدارة العلیا،  على عوامل الإخلال الوظیفي في الكلیات التقنیة في محافظات غزةالتعرف 

                                                           
حسن محیسن حسن أبو عمرة، عوامل الإخلال الوظیفي في الكلیات التقنیة بمحافظات غزة من وجهة نظر الإدارة العلیا دراسة  - 1

  .2010، تخصص إدارة الأعمال، الجامعة الإسلامیة بغزة، فلسطین، )منشورة ( میدانیة ، مذكرة ماجستیر 
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الوظیفي، ضغوط العمل، الثقافة  الوازع الدیني والأخلاقي، الرضا: (والمتمثلة في تأثیر العوامل الآتیة

  ). التنظیمیة، الثواب والعقاب، ظروف وبیئة العمل

ة حول تساؤل رئیسي مفاده ما العوامل المؤثرة في الإخلال الوظیفي لدى تتمحور إشكالیة هذه الدراس

 .؟"وجهة نظر الإدارة العلیا الموظفین في الكلیات التقنیة بمحافظات غـزة مـن

  :الباحث الفرضیات الآتیة ىمن هذا التساؤل بن انطلاقا

 الوازع الدیني والأخلاقيبین ) α=  05.0(توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة • 

 . للعاملین وبین الإخلال الوظیفي في الكلیات التقنیة بمحافظات غزة

وبین  بین الرضا الوظیفي للعاملین) α=  05.0(توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة • 

 . الإخلال الوظیفي في الكلیات التقنیة بمحافظات غزة

الإخلال  بین ضغوط العمل وبین) α=  05.0(ائیة عند مستوى الدلالة توجد علاقة ذات دلالة إحص• 

 . الوظیفي في الكلیات التقنیة بمحافظات غزة

الإخلال  بین الثقافة التنظیمیة وبین) α=  05.0(توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة •

 . الوظیفي في الكلیات التقنیة بمحافظات غزة

وبین  بین نظام الثواب والعقاب) α=  05.0(دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة  توجد علاقة ذات• 

 . الإخلال الوظیفي في الكلیات التقنیة بمحافظات غزة

 بین ظروف وبیئة العمل وبین) α=  05.0(توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة • 

  .الإخلال الوظیفي في الكلیات التقنیة بمحافظات غزة

تعزى إلى   لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین استجابات أفراد العینة حول عوامل الإخلال الوظیفي• 

 ).الخبرة, المؤهلات العلمیة, الجنس، العمر( كل من متغیر 

ظة وكان ستمارة، المقابلة والملاحعتمد على الااراسته المنهج الوصفي التحلیلي و واتبع الباحث في د

موظفا وموظفة موزعون على ثماني كلیات، حیث تم توزیع استبانة  114 :بـمجتمع الدراسة الذي قدر 

استبانة وتوصل الباحث  91أعدت خصیصاً لهذا الغرض باستخدام أسلوب الحصر الشامل وتم استرداد 

  :من خلال الدراسة التي قام بها إلى النتائج الآتیة

لدى  من آراء عینة الدراسة یرون أن الوازع الدیني والأخلاقي متوفر% 80.04أظهرت الدراسة أن • 

 . موظفي الكلیات التقنیة في محافظات غزة
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لوجود  بینت الدراسة أنه یوجد رضا وظیفي لدى موظفي الكلیات التقنیة في محافظات غزة، بالإضافة• 

 .ضغوط عمل بدرجة متوسطة

الثواب  التقنیة في محافظات غزة جیدة، إضافة إلى أن أنظمة الثقافة التنظیمیة لدى موظفي الكلیات• 

 .والعقاب متوفرة بشكل بسیط، كما أن ظروف وبیئة العمل متوفرة بشكل جید

الوازع الدیني والأخلاقي،الرضا (أثبتت الدراسة أنه توجد علاقة عكسیة بین عوامل الإخلال الوظیفي • 

الإخلال الوظیفي،  وبین مستوى) ب والعقاب، ظروف وبیئة العملالوظیفي، الثقافة التنظیمیة، أنظمة الثوا

  التقنیة في محافظات غزة وعلاقة طردیة بین ضغوط العمل وبین مستوى الإخلال الوظیفي في الكلیات

 على الدراسة التعقیب: 

ن، أراد الباحث من خلال هذه الدراسة التعرف على العوامل المؤثرة في الإخلال الوظیفي لدى الموظفی

ختلاف في وضوع التسیب الوظیفي لكن یكمن الاحیث تشترك هذه الدراسة مع دراستنا فیما یخص م

التسیب الوظیفي حیث أن مؤشراته في هذه الدراسة هو ضغط العمل، ظروف وبیئة مظاهر مؤشرات 

 و الوقت عدم احترامعف الوازع الدیني و الأخلاقي ، أما مؤشرات التسیب الوظیفي في دراستنا العمل ، ض

ستخدام المنهج الوصفي وقد وفق في ذلك و هو نفس المنهج ا،  لیة و سلبیة الموظفو عدم تحمل المسؤ 

ده على الملاحظة، اعتماستعملها الباحث كانت ادراستنا، و أدوات الدراسة التي  الذي سنعتمده في

ب الحصر ستخدم أسلو اتنا، و لتي سوف نستخدمها في دراسستمارة والمقابلة، وتقریبا هي نفس الأدوات االا

موظف و  114عتبار أن عدد أفراد هذا المجتمع محدود ویمكن أخذه كاملا االشامل لمجتمع الدراسة ب

لأن عدد الموظفین الموجودین  موظف 65عینة عشوائیة تكونت من  استخدمنافي دراستنا  ولكنموظفة ، 

  .موظف  361: بـفي مدیریة الشباب و الریاضة یقدر 

  1:الدراسة الخامسة -5

 حیث" قتها بالتطویر التنظیمي الرقابة الإداریة وعلا" م، تحت عنوان  2014دراسة بـوریب طارق سنة 

أجریت دراسة میدانیة بمحافظة الغابات لولایة الطارف ، وتتمحور إشكالیة هذه الدراسة حول التساؤل 

ي داخل التنظیم ؟  ویندرج تحت هذا التساؤل هل للرقابة الإداریة علاقة بتطویر المورد البشر : التالي

  : التساؤلات الفرعیة التالیة

                                                           
( ، الرقابة الإداریة وعلاقتها بالتطویر التنظیمي ، دراسة میدانیة بمحافظة الغابات لولایة الطارف ، مذكرة ماجستیر بـوریبطارق  - 1

  2014بسكرة، الجزائر، جامعة محمد خیضر علم الاجتماع تنظیم وعمل، ، تخصص)منشورة
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 هل للرقابة الإداریة علاقة بالتخفیف من المركزیة في اتخاذ القرارات ؟ • 

 هل للرقابة التشاركیة علاقة بتطویر قدرات الموظف في المؤسسة ؟ • 

 فین ؟هل للرقابة الإداریة علاقة برفع المستوى الثقافي للموظ• 

: أدوات جمع البیانات  على مجموعة من اعتمدالباحث في دراسته المنهج الوصفي التحلیلي و  واتبع

الملاحظة ، المقابلة ، الاستبیان ، وتم تطبیق الدراسة بأسلوب المسح الشامل على جمیع مفردات مجتمع 

فردا نتیجة  95ونة من موظف لتتقلص عینة الدراسة وتصل إلى عینة مك 155الدراسة الذي یتكون من 

 : عدم تحصل على جمیع الاستبیانات، وتوصل الباحث من خلال دراسته إلى النتائج التالیة

أكدت الدراسة أن الرقابة الإداریة المبنیة على المشاركة في اتخاذ القرارات تؤدي إلى تطویر إمكانیات  - 

 .وقدرات الموظف ، وبالتالي تطویر المحافظة ككل 

راسة على إتباع الرؤساء للأسلوب الدیمقراطي في المعاملة ، مع ترك حریة التصرف للفرد في أكدت الد - 

 .مجال عمله ، إلى جانب التأكید على الانضباط وترسیخ ثقافة التعاون والعمل الجماعي 

 على الدراسة التعقیب: 

ربط الباحث في هذه الدراسة بین متغیرین أساسیین وهما الرقابة الإداریة و التطویر التنظیمي وأراد من 

أسلوب المسح الشامل لأن عدد الموظفین   استخدمخلال دراسته هذه معرفة العلاقة بین المتغیرین و 

أن  باعتبارا الأسلوب هذ استخدامموظف وقد وفق الباحث في  155بمحافظة الغابات لولایة الطارف هو 

كأداة لجمع البیانات لأنها ملائمة للحصول على  الاستمارة واستخدمعدد الموظفین معقول و لیس كبیر 

 .معلومات أكثر دقة

كلیهما یهدفان إلى معرفة أنجح الأسالیب الرقابیة  في هذه الدراسة ودراستنا هو أن أوجه الشبه الموجودة

معرفة الأسالیب الرقابیة التي تساهم في التطویر  هدف إلىالدراسة تیكمن في أن هذه  الاختلافلكن 

التنظیمي في حین كان الهدف من دراستنا هو معرفة الأسالیب الرقابیة التي تساعد في التقلیل من مظاهر 

على نفس  الاعتمادالدراسة ودراستنا تم فیهما التسیب الوظیفي، إضافة إلى ذلك هو أن كل من هذه 

  .المنهج وهو المنهج الوصفي
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 1:الدراسة السادسة -6

بعنوان الرقابة الإداریة و التسیب الإداري في المؤسسة أجریت بمؤسسة  2014دراسة غلوسي دلال سنة 

ذه الدراسة لتتناول أحد المواضیع التي تتعلق بالتنظیمات الحدیثة هتوزیع الكهرباء و الغاز بتبسة جاءت 

ا الأفراد هیتفاعل فی و وسطهاحتلت مكانة بارزة في مجتمعاتنا المعاصرة ، حیث مجتمع التنظیمات  التي

على فعالیة التنظیم ، و یعتبر موضوع  د توافقات و أحیانا توترات تؤثر سلبا أو إیجابیاهوفق مشاعر تش

الفعالیة التنظیمیة و  ا انعكاسات علىھالمواضیع التي ل ذهھالتسیب الإداري و الرقابة الإداریة أحد 

  .ذا الموضوع ھالإحاطة بجمیع نواحي  ذه الدراسةهحاولت 

على آلیة الرقابة  دف إلى التعرف على واقع التسیب الإداري في المؤسسة و تسلیط الضوءهو كانت ت

ر هعلى أداء الموظف في الحد من مظا رة التسیب الإداري و معرفة مدى تأثیر الرقابةهالإداریة و ظا

رة التسیب الإداري و محاولة إیجاد هتفشي ظا إلىالتي تؤدي  تسیب الإداري و التعرف على الأسبابال

رة التسیب الإداري وتتمحور إشكالیة هذه الدراسة حول تساؤل رئیسي مفاده إلى أي هظا مقترحات لعلاج

 و الغاز؟  حد تساهم الرقابة الإداریة في الحد من التسیب الإداري في مؤسسة توزیع الكهرباء

 :و یندرج تحت هذا التساؤل التساؤلات الفرعیة التالیة

 مواقیت العمل في مؤسسة توزیع الكهرباء و الغاز؟ احترامكیف تؤثر الرقابة الإداریة في الحد من عدم •  

كیف یؤدي إهمال الرقابة الإداریة في مؤسسة توزیع الكهرباء و الغاز في زیادة تراخي وتباطؤ •  

 موظفیها؟

 إلى أي حد تساهم الرقابة الإداریة في الحد من سلبیة الموظف في مؤسسة توزیع الكهرباء والغاز؟•  

إلى أي مدى تؤثر الرقابة الإداریة في الحد من عدم تحمل الموظف للمسؤولیة في مؤسسة توزیع •  

 الكهرباء و الغاز؟

عة من الأدوات لجمع البیانات و المتمثلة بمجمو  بالاستعانةالباحثة في دراستها المنهج الوصفي  اتبعتو 

ببعض الوثائق وسجلات التعقیب  الاستعانةوأیضا  والاستمارةفي الملاحظة المباشرة، المقابلة المفتوحة، 

  . والسجلات الخاصة بالنظام الداخلي للمؤسسة

                                                           
( ة، دراسة میدانیة بؤسسة توزیع الكهرباء والغاز، مذكرة ماجستیر ، الرقابة الإداریة و التسیب الإداري في المؤسسغلوسيدلال  - 1

  2014علم الاجتماع تنظیم وعمل،جامعة محمد خیضر بسكرة، الجزائر،  ، تخصص)منشورة
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م مجتمع عامل وهذا لصغر حج 120وقامت الباحثة بمسح شامل لكافة مفردات مجتمع البحث المقدر ب 

  : البحث، وتوصلت الباحثة من خلال هذه الدراسة إلى جملة من النتائج وهي

مواقیت العمل في حین نتجت  باحتراموجود نسبة متوسطة من التسیب الإداري بالنسبة للأبعاد المتعلقة 

  .في الأبعاد المتعلقة بتراخي وتباطؤ العامل، سلبیة الموظف في عمله  منخفضةنسب 

لیب الرقابة المتعبة في الحد من تفشي بعض مظاهر التسیب الإداري في مؤسسة توزیع نجاعة الأسا

  . الكهرباء و الغاز 

الإدارة الفرنسیة قبل الاستقلال وهي قواعد مفصلة  اعتمدتهاالمؤسسة على القوانین و النظم التي  اعتماد

  .ودقیقة بنفس المبادئ التي دعت لها النظریة البیروقراطیة 

على أسلوب إشراف یتمیز بالدیمقراطیة حیث یسمح للعامل بإبداء آراءه في العمل و  ولینالمسؤ  اعتماد

القرارات وهذا یؤدي إلى الرضا عن العمل ورفع الروح المعنویة مما یسمح ببناء الثقة  اتخاذالمشاركة في 

  .  نسب التسیب وانخفاضبین المسؤول و العامل وهذا یدفع إلى زیادة مستویات الأداء 

تذمر بعض العمال من شدة الرقابة حیث أكدوا شعورهم بالحریة أكثر في العمل أثناء غیاب الرقابة وأكد 

أغلبهم على حفاظهم على مستویات الأداء المطلوبة رغم غیاب الرقابة وذلك لتشجیعهم بالقواعد التنظیمیة 

  . المسیرة للعمل في مؤسسة توزیع الكهرباء و الغاز

اع المسؤولین أسلوب الرقابة الصارمة بتحدید حجم العمل و الإشراف على أداءه وتتبع في المقابل إتب

  . في العمل  الانحرافاتالإجراءات الجزائیة اللازمة بشأن مختلف  اتخاذالنتائج وتصحیح الأخطاء ثم 

 على الدراسة التعقیب: 

موضوع الرقابة الإداریة و في تتقارب هذه الدراسة مع دراستنا في كثیر من النقاط حیث تعرضت بالبحث 

التسیب مظاهر الرقابة الإداریة و و المتمثل في درسه سنب الإداري وهو نفس الموضوع الذي التسی

حترام الوقت اسلبیة الموظف، ، تحمل المسؤولیة ، : بعض المفاهیم مثلالوظیفي، أیضا تشترك في 

 .العمل

بحثها  هذا المنهج لأنه یتناسب مع اختیارالباحثة على المنهج الوصفي وقد كانت موفقة في  اعتمدتكما 

 .عتمدناه في دراستنا الحالیة إوهو نفس المنهج الذي 

عاملا فقط،  120: ـلم تلجأ الباحثة إلى إتباع أسلوب العینة نظرا لصغر حجم مجتمع البحث و المقدر ب

  .الموظفین الموجودین بمدیریة الشباب و الریاضةعلى  العینةعلى أسلوب  اعتمدنادراستنا  فيلكن و 
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 الرقابة الإداریة والتسیب الوظیفي في الدراسات السوسیولوجیة -اثامن

لتسیب الوظیفي و الرقابة الإداریة وهذا بإبراز النظریات التي تناولت لسوف نعرض أهم النظریات المفسرة 

 .الموضوع واحدة تلوى الأخرى ، ابتداء من النظریات الكلاسیكیة إلى النظریات النیوكلاسكیة إلى الحدیثة

  :النظریة الكلاسیكیة -1

نظریة التقسیم الإداري والتي و لبیروقراطیة و الإدارة العلمیة تحتوي على عدد من النظریات منها نظریة ا

تتركز بصفة عامة في محتواها على عناصر العمل والهیكل التنظیمي باعتبارها عناصر التنظیم الأساسیة 

وكل ما یترتب عن ذلك من تحدید السلطة وتوزیع المسؤولیة وتبین نطاق الإشراف والرقابة المطبقة وسوف 

  .تذلك من خلال تقدیمنا لهذه النظریاعلى نحرص 

 :نظریة الإدارة العلمیة -1-1

، و قد 1911عام " مبادئ الإدارة العلمیة " اقترح فریدیریك تایلور مدخل الإدارة العلمیة في كتابه المعنون 

ظهر هذا المدخل في ظل الظروف التي كانت تعیشها المنظمات الأمریكیة آنذاك و التي تمیزت بنمو 

  .1حجمها ، و زیادة حجم إنتاجها

 .أنه ركز على ضرورة وأهمیة تدریب العناصر البشریة وتطویر كفاءتهم الإداریة والإشرافیة والإنتاجیةكما 

وتفترض هذه النظریة أن العاملین في المستویات الدنیا من التنظیم الإداري لا یشعرون بالمسؤولیة 

  ،الرقابة والإشراف وهم بحاجة مستمرة إلى . ویفتقدون إلى المقدرة على التوجیه الذاتي في عملهم

 .2وینحصر دورهم في تنفیذ الأوامر والتعلیمات الصادرة إلیهم من مستویات الإدارة العلیا

لتحقیق أعلى وأحسن معدلات الأداء فمفهوم الرقابة حسبه  اضروری االرقابة أمر " تایلور" عتبراحیث 

الواحد بعدد قلیل منهم بغیة  یتلخص في مبدأ تحدید نطاق الإشراف أي تحدید عدد المرؤوسین للرئیس

تحقیق الكفاءة العالیة في الرقابة و الأداء أي لابد من الرقابة اللصیقة و الضبط الصارم، ولكي تصبح 

وحدة الأمر ممكنة لابد من تضییق نطاق الإشراف و بالتالي یمكن جهل الرقابة و الإشراف على أساس 

 .3ویراقبه رجل لرجل، بمعنى لكل عامل شخص معین یشرف علیه

                                                           
 .17، ص  2003، كتب عربیة ، القاهرة ، ) رؤیة إستراتیجیة(عادل محمد زاید ،إدارة الموارد البشریة  - 1
، ص  2005السید محمد عبد المجید، السلوك التنظیمي في إدارة المؤسسات التعلیمیة ، دار المسیرة، الأردن ،  ،فاروق عبده فلیه - 2

53. 
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وقد ركز تایلور على دراسة التسیب الإداري من خلال دراسة التظاهر بالعمل والذي یعني بالنسبة إلیه 

مجموعة القیود التي یضعها العمال على المخرجات من خلال سوء سلوكهم التباطؤ في الأداء، عدم التقید 

لهذا التسیب أو سوء السلوك على ما یطلق الصارم بتعلیمات المشرف الخاص بالأداء وقد اقتصر التفسیر 

 .1بظاهرة النسیان

ومن خلال ما سبق نستخلص أن الإدارة العلمیة لتایلور أعطت أهمیة كبیرة للرقابة الرسمیة الصارمة في 

العمل لأنه نظر للمنظمة من زاویة الهیكل الرسمي حیث ركز على عملیة العمل دون مراعاة الجانب 

آلة لتنفیذ المهام في أوقات محددة  دللأفراد العاملین و هذا باعتبار الإنسان مجر  الإنساني والاجتماعي

وذلك تحت رقابة صارمة ، وأن  الخوف و الطمع و سعي الإنسان للحصول على اجر أعلى هو ما یدفع 

ى لهذا الشكو  فيحوافز المادیة فهذا یسلبه الحق للعمل، وأنه إذا توفرت الظروف الفیزیقیة المساعدة  و ال

دي إلى یؤ  دفع الإنسان للعمل وهو مای الذي وف الفیزیقیة الحافز الماديففي نظره یمثل الأجر و الظر 

 .استعمال أسلوبي التحفیز و الترهیب 

الوظیفي بظاهرة النسیان حیث أن ومن جهة أخرى في معالجتها للتسیب الوظیفي حیث ربطت التسیب 

و عدم إتباع الإجراءات المتبعة في ه و عدم التقید بتعلیمات المشرفین علی هتباطؤ العامل في أداء مهام

تدریب یعود للإهمال و نسیانهم للتعلیمات و الإجراءات المتبعة في العمل لكن یجب على المشرفین أن ال

  .ن أداء أفضل للعاملاصارمین في تطبیق الرقابة من اجل ضم وایكون

 : نظریة التكوین الإداري -1-2

وهـو مدیر فرنسي عمل في مناصب الإدارة العلیا، واهتمت ) م1925 –م1841(رائدها هنري فایول 

داء، ومن لأل، إذ تفترض هذه النظریة ضرورة وضع ضوابط محددة 2دراسته بالأعمال والوظائف الإداریة 

النشاطات تتطلب درجات متفاوتة  خلال العلمیة الإداریة من تخطیط وتنظیم ورقابة، ویؤكد فایول أن جمیع

  .3، التخطیط و التوجیه قیام بوظائف خمس أساسیة هي الرقابة ، التنسیق و  التنظیملل

والتوجیه، إذ  لقد أكد هنري فایول أن الرقابة تؤكد للإدارة أنه إذا كانت الأمور تسیر وفق الخطة والتنظیم 

دید للأفراد، ومن أبرز المفاهیم المعتمدة علمیا هي یرى أن الرقابة عملیة تفتیش وبحث عن الأخطاء وته

                                                           
الماجستیر في علم الاجتماع التنظیم وعمل ، جامعة محمد ادة ھ، الرقابة و التسیب الإداري في المؤسسة ، مذكرة شلوسيغدلال  - 1

 .39، ص  2014خیضر  بسكرة ،
  .11،ص  2006رابح كعباش، علم الاجتماع التنظیم، مخبر علم الاجتماع والاتصال،الجزائر،  - 2
  . 130،ص  2003، 3محمود سلمان العمیان، السلوك التنفیذي في متطلبات أعمال، دار وائل، عمان، الأردن، ط - 3
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القوة والسلطة، مما یعني أن المسؤول عن العملیة الرقابیة یفرض سلطته وقوته في إجبار العاملین على 

 .1تنفیذ الأوامر والتعلیمات

تكون مصلحة العمال تصب في  أننه یجب أأوضح بعملیة الرقابة والإشراف حیث " فایول"لقد اهتم 

مصلحة التنظیم وخاضعة له، حیث یجب على العامل الابتعاد عن مظاهر التسیب الوظیفي وتقیده 

 توى معین، كما أن هنري فایول أكدبالانضباط من خلال التزامه بالقواعد والقوانین المحددة لعمله في مس

كما یبرز أن كل مرؤوس لا یمكنه الاتصال  على الإشراف الضیق أي أن الأوامر تكون من مصدر واحد،

بأي مستوى إلا عبر المرور برئیسه المباشر، والرئیس لا یستطیع الاتصال في اتجاه أدنى إلا عبر رؤساء 

المرؤوسین الذین یرید الاتصال بهم في حالة ما لم یكونوا من مرؤوسیه المباشرین حسب تسلسلهم الهرمي 

عن الوضع  المنجزة تتفق مع الأهداف المخططة لها ولا توجد أي انحرافات وهذا من اجل التأكد أن المهام

  .ن مستوى أحسن للأداءاذلك بتدابیر تصحیحیة لمسار العمل وهذا من اجل ضمالطبیعي ،والتصدي إلى 

من خلال ما سبق عرضه حول نظریة التكوین الإداري أو ما یعرف بنظریة الإدارة التنظیمیة نرى أن 

ز على العملیات الداخلیة للتنظیم و المظاهر الرئیسیة للأداء یمكن القول أن نظریة التقسیم فایول قد رك

الإداري قد ركزت وصاغت نظاما للرقابة یعتمد على هیكل طویل یتسم بنطاق إشراف ضیق وقواعد 

عملیة  هدف تسهیلبیروقراطیة أساسها تحدید الوظائف وتوزیع المهام و المسؤولیات و الواجبات بدقة، ب

بشكل مستمر، وهذا من أجل تحقیق أهداف المؤسسة وهذا النظام یعمل على  مرؤوسیهللمراقبة الرئیس 

الالتزام بالقواعد والقوانین المحددة و إبعاد العامل عن مظاهر التسیب الوظیفي من خلال التحلي بالانضباط 

  .لعملهم

  :النظریة البیروقراطیة -1-3

القرن العشرین وتعتبر البدایة لنظریة التنظیم العلمیة التي تنتسب إلى ماكس ظهرت هذه النظریة في أوائل 

فیبر الذي كان أول من صنف خصائص البیروقراطیة بشكل منهجي ومنطقي مبرزا أهمیتها في تنظیم 

 .2الأنشطة الاجتماعیة، وتأثیرها على السلوك التنظیمي والأداء

یث توزیع الأعمال أو طرق أدائها أو تقییم الأداء، وقد كما أنها تستهدف إلغاء الطابع الشخصي من ح

النموذج المثالي الذي یطلق علیه الأسلوب الإداري الرشید حیث ركز من خلاله على " ماكس فیبر"وضع 

                                                           
  .59، ص 2008صالح عبد القادر النعیمي، الإدارة ، الیازوري لنشر والتوزیع ،عمان ، الأردن ، - 1

  .28، ص1980، الكویت، 2علي السلمي، تطور الفكر التنظیمي، وكالة المطبوعات، ط - 2
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الشخصیة، كما ركز ماكس  الاعتباراتضرورة إتباع محتوى القواعد التنظیمیة و تطبیقها بعیدا عن كل 

التنظیم نسق مغلق یتخذ الجهاز  اعتبارقة و الصارمة والإشراف الدقیق من خلال فیبر على الرقابة اللصی

  :1الإداري فیه تنظیما هرمیا للسلطة ویمكن تقسیمه إلى ثلاث مستویات وهي

 .ویتمثل في الإدارة العلیا و السلطة المركزیة  :المستوى الأول

  . ویتمثل في الإدارة التنفیذیة  :المستوى الثاني

  .وهو الإدارة الدنیا :الثالثالمستوى 

كما إهتم  فیبر بعملیة الرقابة الإداریة وعلاقتها بظاهرة التسیب الوظیفي من منظور کون الرقابة الإداریة 

الحرفي بالقوانین و القواعد والإجراءات المعمول بها داخل المنظمة  مقیدتالعمال و  زامالتأداة لمراقبة مدى 

والتي وضعتها الجهات الإداریة العلیا لتحسین الأداء على حساب القیم الإنسانیة وقامت البیروقراطیة على 

و إتباع القواعد و  الانضباطو  الالتزامجملة من المبادئ تحث على دور و أهمیة الرقابة في زیادة 

جراءات في ظل سلطة و إشراف مركزي و ذلك بوضع هیكل تنظیمي یحدد علاقات السلطة بین الإ

مختلف الأطراف وكذلك الوظائف و المراكز وفق تسلسل هرمي بحیث یضمن هذا الهیكل تحقیق أفضل 

تنسیق و بالتالي یضمن عملیة الرقابة الفعلیة العمودیة في حدود التعلیمات و القوانین و الإجراءات 

  .الرسمیة المعتمدة في الإدارة العلیا من أجل تحقیق أهداف المنظمة

من خلال هذا یتضح أن البیروقراطیة عند فیبر تسعى إلى تحقیق أهدافها بشكل منظم ومحدد ومعتمدة في 

ذلك على التسلسل الهرمي للسلطة و الرقابة و الضبط الصارم المبني على العقلانیة، وهذا ما یتطلب 

  .2ائل وأسالیب دقیقة لتحقیق الأهداف وبذلك یتحسن أداء العمالوس استخدام

فراد داریة ودورها في تحقیق التزام الأونستخلص من ما سبق أن ماكس فیبر قد ركز على الرقابة الإ

  . بالإجراءات و القوانین و القواعد التي تنظم العمل

  :النظریات الكلاسیكیة الحدیثة -2

لقد جاءت هذه النظریات كرد فعل للنظریات الكلاسیكیة ، التي ركزت اهتمامها على التنظیم وأفراده من 

 الاجتماعیةزاویة الهیكل الرسمي و عوامل الرشد ، في حین ركزت النظریات النیوكلاسیكیة على العوامل 

  .تأثیره على أفراد التنظیمأهمیة التنظیم غیر الرسمي و  الاعتباربعین ت أخذحیث و النفسیة للأفراد 

                                                           
  .138سكندریة، مصر ، صعدلي أبو طاحون، النظریات الاجتماعیة المعاصرة، المكتب الجامعي الحدیث، الإعلي  - 1

  .320ص  2002، الأردن 3محمد عبد الفتاح یاغي، مبادئ الإدارة العامة، كلیة الاقتصاد و العلوم الإداریة، ط - 2
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 : نظریة العلاقات الإنسانیة  -2-1

لقد نشأت نظریة العلاقات الإنسانیة منذ العقود الأولى للقرن العشرین ، في ظروف تعد الواقع الأول 

  .لظهورها و تطورها في دراسة التنظیمات الصناعیة و الإنتاجیة

أهم  برهاعتللعنصر البشري و  اهتماماتهالذي وجه " إلتون مایو " و تقوم هذه النظریة على أفكار 

 .  استمرارهاالعناصر في المؤسسة التي تعمل على ضمان بقائها و 

" التابعة لشركة " هاوثورن " و زملاءه من خلال التجارب التي قام بها في مصنع " إلتون مایو " وقد أكد 

على بعض الأفكار و المبادئ التي لفتت الأنظار إلى دور العلاقات الإنسانیة و أهمیتها " تریك وسترن إلك

في زیادة الأداء و الإنتاج ،  الاجتماعیةو هذا من خلال اكتشاف أهمیة العلاقات . في السلوك التنظیمي 

  .1مال و سلوكهم أثناء العملحیث أن تماسك الجماعة والالتزام بمبادئها له تأثیره الواضح على إنتاجیة الع

كما نادى أنصار هذه النظریة بضرورة تقدیم حوافز للعاملین في المنظمة عن طریق تحقیق حاجاتهم 

، وهذا لأن الحوافز المعنویة لها دورها في إثارة الأفراد كالحوافز المادیة تماما الاجتماعیةالنفسیة و 

فعال بین مستویات المنظمة المختلفة لتبادل  الاتصبالإضافة إلى هذا فقد ركزت على ضرورة خلق 

المعلومات وهذا من خلال مشاركة العاملین وإتباع الأسلوب الدیمقراطي، ومعنى أن الرقابة داخل المنظمة 

لا تكون صارمة و لا لصیقة بل یعتمد المشرف على الرقابة بالمشاركة إضافة إلى الرقابة الذاتیة التي 

  .2عن تأثیر المشرف یكون فیها العامل بعیدا

في نظریة العلاقات الإنسانیة تتجلى مظاهر التسیب الوظیفي من خلال عدم تشجیع التعاون و العمل 

ل في رغم من توفیر الظروف الاجتماعیة الملائمة للعماالالجماعي و عدم اهتمام العامل بأداء عمله، وب

التسیب الوظیفي بالرغم من استبعاد العاملات ن من القضاء على مظاهر و بیئة العمل لم یتمكن الباحث

 نعلى اعتبار أن تلك العاملات لدیه غیر المتعاونات من المجموعة التي كانت تخضع للتجربة

اضطرابات نفسیة أو قصور في التفكیر بسبب القلق الزائد وهذه النتائج اتضحت من خلال دراسة سلوك 

العمل الجماعي وهو  في لرسمي ظهرت مشكلة سوء السلوكاو في ظل التنظیم غیر  الأداء لدى العاملین

  .من مظاهر التسیب الوظیفي

                                                           
أحمد الأصفر و أدیب عقیل ، علم اجتماع التنظیم و مشكلات العمل ، منشورات جامعة دمشق ، كلیة الآداب والعلوم الإنسانیة ،  - 1

  .116، ص  2003جتماع و العمل ، السنة الرابعة ، مقرر علم الا
  .96، ص2003حسین حریم، إدارة المنظمات، مكتبة حامد، عمان، الأردن،  - 2
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ومن خلال ما سبق یمكن القول أن مدرسة العلاقات الإنسانیة قد نجحت في تشخیص وتحلیل عوامل 

ومتغیرات جدیدة مؤثرة على الفرد داخل المنظمة وإدراك أهمیة جماعات العمل غیر الرسمیة بتأثیرها على 

 .التنظیم وبهذا یصعب مراقبته والسیطرة علیه أهملتعلى التنظیم غیر الرسمي كما أن بتركیزها  نتاج،الإ

  :نظریة الفلسفة الإداریة -2-2

التي نادت بوحدة . ولقد جاءت هذه النظریة كرد فعل على المبادئ التي نادت بها النظریات الكلاسیكیة

للتنظیم وتحدید نطاق الإشراف والسلطة واعتبرها مبادئ ثابتة الأمر، التخصص الوظیفي، الهیكل الهرمي 

لا تقبل أي نقاش، واعتبرت هذه النظریات أن السلطة هي الوسیلة الوحیدة للتأثیر على سلوك أعضاء 

الذي یرى أن السلطة واحدة من أنواع مختلفة من أسالیب " ماك جریجور"التنظیم، وهذا ما اعترض علیه 

  .1ك الإنسانيالتأثیر على السلو 

والتي تمثل الفكر الكلاسیكي في التوجیه  xنموذجین أطلق علیهما نظریة " ماك جریجور"وعلى هذا قدم 

  2والتي یؤمن بها والتي تصور تأثره بحركة العلاقات الإنسانیة yوالتحكم، ونظریة 

  :وسنعرض أهم الافتراضات التي قامت علیها كل من النظریتین

 :xالافتراضات التي قامت علیها نظریة 

 إن الإنسان بطبیعته كسول، لا یمیل إلى العمل. 

 بالعقوبات من أجل  مبشكل دقیق، وتهدیده میتوجب على الإدارة إجبار العمال على العمل ومراقبته

 .بالعمل مضمان قیامه

  تفصیليیكره العمال تحمل المسؤولیة ویفضلون أن یتم توجیههم مباشرة وبشكل. 

 العاملون الأهمیة الكبرى لعنصر الأمن الوظیفي وللحوافز المادیة، ویظهرون مستوى متدنیا من  يیعط

 .الطموح

 :yالافتراضات التي قامت علیها نظریة 

 الأفراد یمیلون بطبعهم إلى العمل متى توفرت لهم الظروف الملائمة لذلك. 

 ر على إشباع الحاجات العضویة والأمنیة ولكن یجب لعمل لدى الأفراد لا یجب أن یقتصل إیجاد الدافع

 .أن یمتد إلى الحاجات الاجتماعیة وتقدیر الذات

                                                           
  .44،ص  2004علي السلمي، إدارة السلوك التنظیمي ، دار غریب للطباعة والنشر والتوزیع، القاهرة،  - 1
  .100، ص 1980، الكویت، 2المطبوعات، طعلي السلمي، تطور الفكر التنظیمي، وكالة  - 2
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  الفرد بطبیعته یمیل إلى التقدم وتحمل المسؤولیة والاستعداد لتوجیه الجهد نحو الأهداف التنظیمیة متى

 .توفرت المناسبة لذلك

 تصر هذه القدرات فقط على المدیرینیتمتع معظم العمال بقدرات إبداعیة أخلاقیة، ولا تق.  

  الرقابة الخارجیة والتهدید بالعقاب لیسا الوسیلة الوحیدة التي تدفع العاملین لبذل الجهد من أجل تحقیق

الأهداف التنظیمیة، إذ أن العامل سوف یقوم بممارسة الرقابة الذاتیة والتوجیه الشخصي من أجل 

  .انجاز الأهداف التي التزم به

حیث تركز على أن الموظفین هم كسالى ولا یحبون العمل  xمن ما سبق أن في نظریة  ونستخلص

تأمین معیشتهم ، ولهذا یتوجب ممارسة الرقابة أجل جر من أهم مرغمون علیه لأنهم بحاجة إلى ولكن

وهي التي تدل على التسیب ب من المسؤولیة والإكراه علیهم، فتجد أن العاملین دائما یحاولوا التهر 

الوظیفي وأنهم یبحثون فقط عن الاستقرار المادي ولقد ربط مارك جروجر هذه النظریة بأفكار المدرسة 

  .الكلاسیكیة التي لا تعطي الأهمیة للعامل وتعتمد على الرقابة الصارمة

قد ركزت على مبدأ تحقیق التكامل و خلق الظروف الجیدة للموظفین من اجل تحقیق  yأما في نظریة 

نظیم  وذلك بتسخیر كل طاقتهم لانجاز العمل وان الرقابة والعقاب لا یضمنان تحقیق أداء أهداف الت

  .أحسن

  :النظریة الحدیثة -3

التقدم العلمي والإداري الذي حصل في الدول الغربیة بعد الحرب العالمیة الثانیة ساهم في ظهور نظریات 

نظریات في كونها تطرح منظور للإدارة یختلف جدیدة في الإدارة شكلت مدارس علمیة جدیدة تشترك هذه ال

  .عن منظور كل من المدارس الكلاسیكیة والكلاسیكیة الحدیثة في دراسة التنظیم 

  :نظریة الموقفیة -3-1

إن المدرسة الموقفیة تقر بأهمیة كل المدارس السابقة وما جاءت به مـن أفكار ومبادئ ومفـاهیم، لكنها 

نة أو أسلوب إداري معین هو الأمثل والأنسب لكل المنظمات في كل ترى أنه لیس هناك نظریة معی

 . الحالة) على الموقف(مناسب یعتمد روف والأزمنة، دائما یجب تشخیص أسلوب الظ

اهتمام أتباع وأنصار هذه النظرة وسعیهم لتحدید أهم المتغیرات وعوامل الموقفیة التي تؤثر  ومن هنا كان

هیكل التنظیمي والعملیات التنظیمیة المختلفة، ومن بین العوامل الموقفیة الو على قرارات وتصمیم الأعمال 
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بیئة المنظمة، حجم المنظمة، دورة حیاة المنظمة، التقنیات :باهتمام أنصار هذه النظریة هي حضتالتي 

 . 1المستخدمة، استراتیجیات المنظمة، نوع العاملین في المنظمة الثقافة وغیرها

أكدت على أهمیة المدخل و و نستخلص أن هذه النظریة لا تزال تحضى باهتمام من طرف الباحثین، 

الشخصي في حل المشكلات وضرورة قیام المدیر مهما كان مستواه بتحلیل الموقف وفهم متغیراته واختیار 

أداء المدیر  على الحل المناسب للأفراد والجامعات، ومن ناحیة أنبهت إلى المتغیرات الهامة التي تؤثر

والمنظمة  منها البیئة و حجم التقنیات وغیرها وأوضحت بعض علاقات التأثیر بین هذه العوامل والقرارات 

  .هیكل التنظیمي والعملیات الإداریة المختلفة كالتخطیط و الرقابةالوتصمیم الوظائف و 

  :نظریة اتخاذ القرار -3-2

راضات التي جاء بها أنصار المدرسة الكلاسیكیة في الإدارة من الناقدین للافت" هربرت سایمون"یعتبر 

والتي انطلقت من أن التنظیمات تهدف إلى تحقیق أعلى مستوى من العقلانیة في نمط اتخاذ القرارات 

ویرى أن الحدیث عن العقلانیة أمر غیر واقعي، لأن للعقلانیة الكاملة متطلبات لا یمكن لأي مدیر 

ة تقتضي بالمدیر أن یحیط بالمشكلة أو بالقرارات المطلوب اتخاذها وبكافة البدائل توفیرها، لأن العقلانی

الممكن اتخاذها للتعامل مع المشكلة وتقدیم وتحلیل مزایا ونقائص كل بدیل حتى الوصول إلى اتخاذ القرار 

 .2الرجل الإداري" سایمون"الأمثل وصفات هذا المدیر یطلق علیه 

التنظیم على أنه هیكل مركب من الاتصالات والعلاقات بین مجموعة " ایمونس"ومن هذا المنطلق عرف  

من الأفراد أي ضرورة اتصال الأفراد بعضهم ببعض و إنشاء علاقات بینهم من أجل التحكم أكثر في 

 .3عملیة اتخاذ القرار

  :كما یعتقد أن طبیعة التنظیم الهرمي تقتضي أن ینقسم أعضاء التنظیم إلى فئتین  

المنفذین وهم الذین یتولون الأداء الفعلي للأعمال، وتنفیذ القرارات، ویمثلون المستویات : ة الأولىالفئ

 .الدنیا

على هذا فإن تقسیم العمل  امتخذي القرار ویمثلون المستویات الإداریة الأعلى، وبناء: أما الفئة الثانیة

  .دةیكون على أساس رأسي، وهرم السلطة یندرج من القمة إلى القاع

                                                           
  .72-71، ص  2006حسن حریم، مبادئ الإدارة الحدیثة نظریات وعملیات الإدارة، دار المكتبة الحامد ،عمان،الأردن ، سنة  - 1
  .45،ص 2003محي الدین الأزهري، الإدارة من وجهة نظر المنظمة، دار الفكر العربي للنشر، مصر،  - 2
  .88،ص  2006القریوتي، نظریة المنظمة والتنظیم، دار وائل للنشر، الأردن، محمد قاسم  - 3
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م ثقابة تظهر في فئة متخذي القرار أما الر  یظهر في فئة المنفذین، أن الأداء من هذه النظریة و نستخلص

تركز على ضرورة وجود علاقات واتصال بین الأفراد داخل التنظیم لأن الفرد یستمد من خلالها القیم 

ولكي یتمكن التنظیم من  فعلهوالمعلومات التي تحكم عملیة اتخاذ القرار، لیستطیع تحدید ما یجب 

الوصول إلى أهدافه لابد أن یلتزم الأفراد في سلوكهم بالقرارات المتخذة في مستویات التنظیم العلیا و 

الخروج عنها یمكن اعتباره تسیب وظیفي ولتحقیق هذا یمارس التنظیم أسالیب مختلفة من التأثیر على 

  .طة من طرف المسؤولالأعضاء منها الرقابة تتجلى في استخدم  السل

  :التحلیل الإستراتیجينظریة  -3-3

الاجتماعي الفرنسي  في بدایة أبحاثه، في دراسته حول البیروقراطیة، وتشخیص النسق" كروزییه"نطلق ا

 .في مجموعه، سعیا لإیجاد كل علامات نسق التنظیم البیروقراطي

مشكلات القوة والصراع ، والتغیر في التنظیمات قد تجاهل " فیبر"أن نموذج " كروزییه " في البدایة أوضح 

الأمر الذي یضلل البحث ویعیقه  ،1للجانب الصوري المستقر من التنظیم" فیبر"وهذا الجهل نابع من تأكید 

أن یثریه ویوجهه ، یؤكد عدم تحقق الفائدة التي یفترضها النموذج المثالي في المنظمات ومن خلال  بدل

د من المظاهر السلوكیة المدانة والتي نجمت من تطبیقها لتلك المبادئ وهي الآثار تحلیله اثبت وجود العدی

  .التي یتركها التنظیم البیروقراطي على معنویات و نمط سلوك العاملین و أدائهم

 :2وهنا كان اهتمامه بالتسیب الإداري من خلال ما اسماه بالروتین في بعض مظاهره نذكر أكثرها حدة

 وعدم رغبته في تحمل المسؤولیةسلبیة الموظف  - 

تعقید الإجراءات بسبب جماعات العمل التي تجعلها عرفا تفرضه على الموظفین الجدد أو لتعدد  - 

 .المستویات الإداریة وفقدان الثقة بینهما

 عدم شعور العاملین بالانتماء إلى تنظیم موحد  - 

 عدم إدراكهم لأهداف التنظیم العامة  - 

 لمحافظة على الممتلكات مما یؤدي إلى ضیاع الأموال والمستندات العامة عدم الاكتراث با - 

                                                           
، هندسة تسییر الإطارات بالمؤسسة الصناعیة ، دراسة میدانیة بالمؤسسة الوطنیة للصناعات الكهرومنزلیة ، رسالة العایب سلیم - 1

 . 108، ص2007الإجتماعیة ، جامعة الجزائر ،، كلیة العلوم الإنسانیة و  -تنظیم و عمل –دكتوراه في علم الاجتماع 
ادة الماجستیر في علم الاجتماع التنظیم وعمل ، جامعة محمد ھ، الرقابة و التسیب الإداري في المؤسسة ، مذكرة شغلوسيدلال  - 2

  ,51، ص  2014خیضر  بسكرة ،
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ة القاتلة ضعف علاقة الجماعة التعاونیة أي انعزال الأفراد عن بعضهم البعض حیث تسود المنافس - 

 سود الفردیة والأنانیة توینعدم شعور الجماعة و 

أعلى المستویات الإداریة وینتج عن ذلك عدم تركز المسؤولیات وسلطة اتخاذ القرارات في فئة قلیلة في  - 

الاستفادة من المعلومات التي تتجمع عند الموظفین التنفیذیین نتیجة لتعاملهم الیومي مع المستفیدین حیث 

یترك هذه العلیا، ففي حال حدوث خطأ توصیلها للإدارة  ونیستطیعو لا یملكون سلطة اتخاذ القرار  لا

العاملین وتدهور روحهم  في المستوى التنظیمي فینتج عن ذلك انخفاض أداءالمخاطرة لمن هم أعلى منه 

  .المعنویة والتمسك الحرفي بالقوانین مما یصعب علیهم التكیف مع المشاكل والظروف المتغیرة

كما ركز میشال كروزییه على الرقابة الإداریة وعلى علاقتها المباشرة بتفشي مظاهر الروتین حیث أكد أن 

والإشراف شأن كبیر في النظام الروتیني یشبه إلى حد كبیر النظم العسكریة من الرقابة المباشرة للرقابة 

واللصیقة، وهي لا تأتي لقیاس درجات النجاح والإنجاز بقدر ما ترتبط بمراقبة مدى قیام المرؤوسین بتنفیذ 

دم قبولهم لها، وهي تشهر الأوامر والتعلیمات التي تصدر إلیهم من مدیرهم بغض النظر عن قبولهم أو ع

سلاح العقوبات لمحاسبة المخطئین لأنها وبشكل روتیني ترصد الأخطاء، وتتغافل عن النجاحات ولا 

تنسبها للأفراد، بل للمستویات العلیا من الإدارة التي وضعت اللوائح والنظم الدقیقة التي أوجدت هذا 

  .1النجاح حسب اعتقادها

المنظمة ظاهرة مستقلة  أن یعتبر فهونظیم كظاهرة مستقلة وعلیه دراسة الت حاولومن جهة أخرى 

واصطناعیة، یجب تفسیر تواجدها كبناء محتمل ومعنى ذلك أن سیر التنظیم في داخلها یعتمد على 

استراتیجیات متعددة ومختلفة، فلكل فئة أو جماعة إستراتیجیتها الخاصة بها، كما أن لكل فرد عامل 

سبة للنسق الموجود فیه، ویرتبط ذلك إستراتیجیته الخاصة به، وبالتفاعل یملك هامش من الحریة بالن

  .2عمالهبمتابعة أ

 :3وقد ركز نموذج التحلیل الإستراتیجي على مسلمات أساسیة تتمثل في

                                                           
ستیر في علم الاجتماع التنظیم وعمل ، جامعة محمد ادة الماجھ، الرقابة و التسیب الإداري في المؤسسة ، مذكرة شغلوسي دلال - 1

  .52، ص  2014خیضر  بسكرة ،
  34،ص 2002فاروق مداس، التنظیم وعلاقات العمل، دار مدني، الجزائر،  - 2
جامعة الحاج مجلة العلوم الاجتماعیة الإنسانیة  النظریة والمفاهیم، یل الاستراتیجي عند میشال كروزیه، التحلعبد القادر حریبش - 3

  .142، 141،ص،ص  2007جوان  16لخضر باتنة، مطبعة القدس بسكرة، العدد
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أن الأفراد لا یتقبلون أبدا أن یعاملوا كوسائل تستغل لتحقیق أهداف المنظمة المسطرة من طرف  - 

لتي یمكن أن تتعارض مع أهداف المنظمة، المسؤولین، إنما لكل فرد أهدافه وطموحاته الخاصة به، وا

 .فهذه الأخیرة تسیر على ضوء تعدد أهداف الأفراد العاملین بها

 .الحریة النسبیة للفاعلین، والذین یملكون مجال من الحریة یمارسون فیه نوع من الاختیار - 

 .دةإستراتیجیة الفاعل تنبثق دوما من العقلانیة بشرط أن تكون هذه العقلانیة محدو  - 

التنظیم عبارة عن بناء أو نسق یظم سلسلة من المتغیرات، ما یصیب أحدها یصیب حتما : البناء - 

الآخرین، فهو بناء إنساني مهیكل یظم أعضاء یطورون استراتیجیات خاصة، یتأثر نظام علاقاتها 

  .بضغوط المحیط الدائم التغیر

لمناطق عدم الیقین في كل المیادین التقنیة  ویذهب كروزیه إلى القول أن كل تنظیم خاضع بصفة مستمرة

أو الإداریة، فالذي یتحكم أحسن في هذه المناطق بفضل قدراته ومؤهلاته،وبشبكة علاقاته واتصالاته، 

یستطیع أن یتنبأ ویستحوذ على أكثر منابع السلطة لذلك ومن أجل فهم إستراتیجیة الفاعل فردا كان أو 

عرفة مناطق عدم الیقین، التي تتیح إیجاد الحریة النسبیة للفاعل جماعة یجب التطرق إلى دراسة وم

  .1الاجتماعي، وتسمح له بالحركیة والدینامكیة داخل النسق التنظیمي

ومن خلال ما سبق یمكن القول أن كروزییه من خلال دراسته لنموذج فیبر بأنه تجاهل العدید من القضایا 

وذلك نتیجة الجانب الصوري المستقر للتنظیم و كان اهتمامه  مثل القوة والصراع والتغییر في المنظمات

بالتسیب الوظیفي من خلال ما اسماه بالروتین في بعض مظاهره مثل سلبیة الموظف وعدم رغبته في 

ممتلكات المؤسسة و أیضا ضعف علاقة الجماعة عدم الاكتراث و المحافظة على  تحمل المسؤولیة و

العاملین وتدهور روحهم  عن بعضهم البعض فینتج عن ذلك انخفاض أداء التعاونیة أي انعزال الأفراد

تفشي المعنویة والتمسك الحرفي بالقوانین كما ركز كروزییه على الرقابة الإداریة وعلى علاقتها المباشرة ب

ي لحدوث التسیب حیث أكد أن للرقابة والإشراف شأن كبیر في النظام الروتیني ؤدمظاهر الروتین التي ت

یث لا یأتي دور هذه الأخیرة لقیاس درجات الإنجاز بقدر ما ترتبط بمراقبة مدى قیام المرؤوسین بتنفیذ ح

  .الأوامر والتعلیمات و أیضا تقوم الرقابة برصد الأخطاء و تشهر سلاح العقوبات لمحاسبة المخطئین

  

  

                                                           
  .38-37، ص ص 2002فاروق مداس، التنظیم وعلاقات العمل، دار مدني، الجزائر،  - 1
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  :خلاصة الفصل

كما یزودنا ببعض المفاهیم المتعلقة  النظري للدراسة خطوة مهمة في توجیه الباحث ، الإطاریعتبر 

و ثم الفرضیات إشكالیة الدراسة التطرق إلى  خلالاللبس والغموض عن الموضوع من  لةاإز و بالدراسة 

أسباب اختیار الموضوع، ثم أهداف الدراسة ، ثم تحدید المفاهیم ، وأخیرا الدراسات أیضا  أهمیة الدراسة و

  .لمتغیرات الدراسةأهم النظریات المفسرة و  السابقة
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 :تمهید

خر آفي هذا الفصل سوف نحاول التوسع أكثر في أحد متغیرات الدراسة وهو الرقابة الإداریة التي تعتبر 

لارتباطها ارتباطا وثیقا بالوظائف الأخرى فهي تعتبر الأداة الفعالة وظیفة في العملیة الإداریة، وهذا 

لتحقیق أهداف المؤسسة وذلك لسعیها لوضع حد للانحرافات والتجاوزات التي یرتكبها العمال من أجل 

 .تحقیق أداء أفضل في العمل
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  :الرقابة الإداریة مفهوم –أولا

إن الرقابة الإداریة باعتبارها إحدى وظائف العملیة الإداریة بعد التخطیط ،التنظیم ،والتوجیه تعد من أهم 

كان الأول  یرتكز على جملة من  تشارك فیها كل من علم الإدارة والقانون الإداري فإذایالموضوعات التي 

وظیفة حیویة دارة لكونها تقوم بالإلزاویة في المبادئ والأسالیب التي تحكم الرقابة الإداریة باعتبارها حجر ا

 ىیدرس تشكیلة أجهزة الرقابة الإداریة ویحدد آلیة عملها وذلك استنادا إل ن الثانيإفي الدولة الحدیثة ف

  .1جعلها تمارس هذا الحقالتي تالقوانین واللوائح 

تقییم النشاط الإداري الفعلي للتنظیم عبارة عن عملیة " تمثل الرقابة الإداریة إحدى الوظائف الإداریة و هي

تحدید الانحرافات بطریقة وصفیة أو كمیة بغیة اتخاذ ما یلزم  بالنشاط الإداري المخطط و من ثم ومقارنته

  .2"لمعالجة الانحرافات

السیاسات  و وظیفة الرقابة بأنها عملیة تهدف إلى التأكد من أن الأهداف المحدودة" محمد علیش" یعرف  

و إنما تنفذ بدقة  مة و الخطط الموضوعة و الأوامر و التعلیمات الموجهة و خلافه مما سبق ذكرهالمرسو 

تطابق تماما ما  و عنایة ، كما تعني الرقابة بالتحقیق من أن النتائج التي حققها القائمون على التنفیذ

  .3"تتوقعه الإدارة و تصبو إلیه

بقیاس و  هي وظیفة من وظائف الإدارة تعنى: " نها بأ- Fayol Henry –" هنري فایول " و یعرفها 

تحقیقها، فهي وظیفة  تصحیح أداء المرؤوسین بغرض التأكد من أن الأهداف و الخطط الموضوعة قد تم

  .4"تمكن القائد من التأكد من أن ما تم مطابق لما خطط له

المنظمة  الرقابة الإداریة بالوظیفة التي تعني بالتأكید من أن كل شيء في"  moor" و قد عرف مور 

للخطة  یسیر وفق ما خطط له أو هي الوظیفة التي تعنى بتنظیم و توجیه الجهود الخاصة بالعمل وفقا

  .5"الموضوعة من أجل الوصول إلى تحقیق الأهداف المرغوبة

  

  

                                                           
  .12، ص2010،عمان، 2الثقافة للنشر والتوزیع ،ط ،دارالحكومیة الأجهزة لىوالمالیة ع حمدي سلیمان القبیلات ،الرقابة الإداریة - 1
  .93، ص  2013، التقییم الذاتي للرقابة، مصر ، القاهرة ، مكتبة الوفاء القانونیة ، رشا الغول - 2
  .105، ص2002، داریة في منظمات الأعمال، بیروت، إثراء للنشر و التوزیععلي عباس، الرقابة الإ - 3
  . 94 ص،مرجع سابق الغول،رشا  - 4
  .106، صمرجع سابقعلي عباس،  - 5
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  :أهمیة الرقابة الإداریة -ثانیا

تخطیط و هي الوظیفة التي تبین نقاط الضعف بالیة الإداریة لها ارتباط قوي جدا الرقابة في العملن أنجد 

  :1في العملیة الإداریة ونلخص هذا فیما یلي

 السبب في ذلك أن الرقابة یبرز فیها الوقوف على تنفیذ : الرقابة تشجع الإدارة على تحقیق الأهداف

لرقابة في الوقت عوبات المترتبة علیها أولا بأول، و تقوم االخطط و تقوم على كشف المشاكل و الص

الإدارة إلى ضرورة اتخاذ القرارات المناسبة من أجل تفادي أي خطأ یقع عند تنفیذ  بتوجیهالمناسب 

 . الخطط

 و ذلك عن طریق النظر لظروف التشغیل الفعلي : الرقابة تساهم في تغییر و تعدیل الخطط و البرامج

كون عن طریق یم في تطبیق الخطط و تعدیل الخطط العوامل التي تؤثر بشكل مه أو النظر إلى

الانحرافات بشكل لا  تحدید الإجراءات اللازمة لوضع الأمور في طریقها الصحیح قبل أن تكبر دائرة

 . تحقیق الخطط المرجوة یمكن بعده 

 في العمل لأنها تضع الأجهزة الرقابة تضمن لنا نتائج سلیمة : الرقابة فیها ضمان لحسن سیر العمل

المسئولة على مدى ما حققته الوحدات الاقتصادیة أو القطاعات النوعیة من أهداف اقتصادیة و 

 . صناعیة و ذلك كله عن طریق الرقابة الداخلیة و الخارجیة معا

 تشجیع  العدالة المرجوة من الرقابة تكمن في معرفة المقصرین من العاملین و: الرقابة تحقق العدالة

للعمال الذین یبذلون الجهد لرفع مستوى الخطط التي وضعتها الإدارة، و الرقابة إذا تمت من قبل 

 . سریعة بكلفة قلیلة الأجهزة المسئولة فان ذلك یوفر لنا إنتاجیة

 و  الموارد البشریةب لأنها تقوم بتزوید المدیرین: لالرقابة تنیر الطریق أمام الإدارة في معرفة مستوى العم

 . یاالذي یمكن المدیر من متابعة العمال سواء كان ذلك أسبوعیا أو شهر الأمر الموارد المادیة 

  و یتم ذلك عن طریق الجودة في : نحرافاتللالأخطاء و منع لقابة فیها تجوید للأداء و تصحیح الر

و تقوم بتصحیح  الإنتاج بأقل تكلفة و بمستوى الأسعار التي وضعتها السلطة الإداریة أو التنفیذیة،

السلعة بأقل وقت، الخطأ الذي یقع في العملیة الإنتاجیة عن طریق النظر إلى سرعة الإنتاج و جودة 

 . تحسین الإنتاج النهایة على في ولالمسؤ یشجع  الذي

                                                           
  .72،ص 2008مروان محمد، القیادة والرقابة والاتصال الاتصال الإداري، الحامد ،عمان،  ،عیاصرة حمود معن - 1
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 لخطط بشكل سلیم اتحقیق أقصى نتائج سلیمة و تنفیذ الذي یقوم على : التنسیق بین المجموعة الواحدة

  .كشف مواطن الضیاع بطریقة سریعة و ذلك من خلال التنسیق الذي یتم عن طریق الرقابةو سریع و 

 :خصائص الرقابة الإداریة  -ثالثا

  :تتمیز الرقابة الإداریة بعدة خصائص أهمها

  للرقابة معنى و أهمیة یجب على الأفراد تفهم ما تسعى الرقابة  لكي یكون :سهولة فهم النظام الرقابي

و كیفیة استخدام النتائج المتحصل علیها، و على هذا یجب أن یتصف النظام الرقابي إلى تحقیقه 

بسهولة الفهم و الاستیعاب من قبل من یقوم بتطبیقه، فالأدوات و الوسائل الرقابیة المتقدمة أصبحت 

تعتمد على الأسالیب الإحصائیة والریاضیة المعقدة بحیث أصبحت متاحة للمنشئات المختلفة 

امها و یتطلب ذلك قیام المدیرین بالتدریب على استخدام هذه الوسائل و فهمها و معرفة كیفیة لاستخد

الاستفادة من النتائج التي تقدمها في مجال العمل، وبدون تفهم هذه الوسائل سیفشل المدیرون في 

اتجاها سلبیا متمثلا الانتفاع من الأدوات الرقابیة و المنافع التي یحققها النظام الرقابي بل و قد یأخذون 

  .1في مقاومة هذه الأدوات والأسالیب الرقابیة الحدیثة

 مة مع طبیعة الأنشطة التي تؤدیها ءنظام للرقابة إلا إذا اتسم بملا لا یتحقق نجاح أي: مةءالملا

فالمنظمات الكبیرة غالبا ما تحتاج إلى نظم . المنظمة من ناحیة وانسجامه مع حجمها من ناحیة أخرى

  .من الأنظمة الرقابیة في المنظمات الصغیرة ادیعقالأكثر ت الرقابة

 یجب أن تتناسب التكالیف المبذولة لتوفیر النظام الرقابي مع الفوائد التي  :توازن التكالیف مع المردود

الفوائد الناتجة عن  هتعود على المؤسسة من جراء تطبیق هذا النظام فلا حاجة لنظام رقابي تفوق تكالیف

  .2ستخدامه وتطبیقها

 كلما كان النظام الرقابي قادرا على تحقیق السرعة في اكتشاف  :السرعة في كشف الانحرافات

كن من الآثار اكبر قدر مم فاديكان هذا النظام ذا كفایة في تمنع حدوثها أصلا، كلما  أوالانحرافات 

الانحرافات ولا شك أن النظام الرقابي الأمثل هو الذي یكشف الأخطاء لیس فور  منالسلبیة الخطیرة 

  .أمكن ذلك وقوعها فحسب بل قبل وقوعها إن

                                                           
  . 356،ص2000محمد فرید الصحن و أخرون،مبادئ الإدارة، الدار الجامعیة، الإسكندریة، - 1
  .348،ص 2008العلمیة للنشر و التوزیع ، عمان الأردن، بشیر العالق، الإدارة الحدیثة نظریات ومفاهیم ، دار البازوري  - 2
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 ینبغي أن یتسم نظام الرقابة بمرونة عالیة لكي یتوافق ویتكیف مع المتغیرات الخارجیة فجمود  :المرونة

یرات المستمرة والظروف غیر المتوقعة ولتحقیق ف مع المتغرقابة یعني عدم قدرتها على التكیأنظمة ال

المرونة ینبغي القیام بالمراجعة الدوریة للنظام الرقابي باستمرار وكشف نقاط الخلل أو الضعف 

  .وتقویمها

 النظام الرقابي المفهوم و الواضح یعطي معلومات ذات معنى لنسبة أولئك الذین یتعاملون  :الوضوح

یقة طر بقیقة لكي تعمل الأنظمة الرقابیة نبغي أن تكون المعلومات دمعها، زیادة على ذلك فانه ی

أي مظهر في حاجة  عن صحیحة و أن تغطي هذه المعلومات كافة مجالات العمل بحیث لا یغفل

إلى الرقابة، و لكي یتحقق ذلك یجب أن یكون النظام الرقابي متناسبا مع الكفاءات الموجودة في 

بل الأهم إمكانیة تطبیقه ونجاحه، و كما یجب أن  ون هناك نظام رقابي، فلیس العبرة أن یكالمنظمة

 ذلك و یجب أنالى  یتضمن معاییر رقابیة واضحة لیسهل تعدیلها بل و تبدیلها كلما اقتضت الحاجة 

تكون أسالیب مباشرته مفهومة لأن هناك الكثیر من الأسالیب الإحصائیة و الخرائط البیانیة المعقدة و 

یصبح النظام الرقابي  بالتاليولین و استخدامها، و ؤ التعادل غیر مفهومة من جانب المسط خرائط نقا

عقبة بدلا من أن یكون عاملا مساعدا لأداء أفضل، أي أن الوضوح یعني وضوح الهدف من الرقابة، 

تبلیغ وضوح الأسالیب الرقابیة، وضوح المعاییر المعتمدة لقیاس النتائج الفعلیة علیها، وضوح نظام ال

  .1عن الانحرافات أو الخلل عن حدوثها و اكتشافها

 فالنظام الرقابي الجید لیس فقط ذلك النظام الذي یكشف  :إمكانیة تشخیص و تصحیح الأخطاء

الأخطاء وإبراز أسباب وقوعها أصلا وأیضا تصحیح هذه الأخطاء في نهایة الأمر لهذا یجب أن یقرن 

 من كشفها بالأسباب التي أدت و الشخص المسؤول عنها وما ینبغيیلنظام الرقابي نواحي الفشل التي ا

  .2إجراءات لتصحیحها

 أي نظام رقابي فعال یجب ألا یخضع لمحددات واعتبارات شخصیة فإن شخصیة المدیر  :الموضوعیة

أو شخصیة المرؤوس قد تؤثر على الحكم على الأداء وتجعله حكما غیر سلیم ولهذا یجب أن تتمیز 

  .لرقابیة بالموضوعیةالأنظمة ا

                                                           
  . 532،ص2001عبد الحمید عبد الفتاح المغربي،الأصول العلمیة لإدارة الأعمال،المكتبة العصریة، - 1
- 347،ص ص2008، دار الیازوري العلمیة للنشر و التوزیع، الأردن ،"بشیر العلاق، الإدارة الحدیثة نظریات و مفاهیم، د  - 2
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 أن عملیة الرقابة تتكون من مجموعة من الخطوات سواء في تحدید  :استخدام جمیع خطوات الرقابة

 أو فيارنة الأداء الفعلي بالمعاییر المعاییر الرقابیة، تجمیع بیانات ومعلومات عن الأداء الفعلي، مق

وات السابقة قد یؤدي إلى عدم فعالیة نقص في إحدى الخطأي اتخاذ إجراءات تصحیحیة وبالتالي فان 

  .النظام الرقابي

  :مراحل الرقابة الإداریة -رابعا

بشكل عام فإن العملیة الرقابیة تحتوي على أربعة مراحل متسلسلة تبدأ بتحدید أهداف ومعاییر وتنتهي 

  :باتخاذ إجراءات تصحیحیة وهي كالآتي 

 إن الخطط التي تعدها المنظمة تشتمل على أهداف ولابد من وضع معاییر  :تحدید أهداف و معاییر

أداء لمجالات العمل الرئیسیة تسعى الأقسام ومجامیع العمل والأفراد لتحقیقها ، وهذه المعاییر تعد أمرا 

كمیا مهما للمنظمة لذا فإن العملیة الرقابیة تركز علیها وتعتبرها مرحلتها الأولى والمعیار هو رقم محدد 

أو حالة نوعیة تسعى للوصول إلیها واعتبارها حكما لقبول أو رفض الإنجاز، وقد یكون المعیار 

داء في إطار كمي أو نوعي أو زمني، أما معیار المدخلات به قیاس النتائج والأ للمخرجات ونقصد

  .1فیخصص أو یكرس لجهد العمل الداخل في أداء المهام والعمل

 الخطوة الثانیة هي قیاس ما حصل أو ما أنجز فعلا من مهام وأنشطة سواء  إن :قیاس الأداء الفعلي

للعاملین في الأقسام أو المنظمة بأكملها في مجال المخرجات والمدخلات ویجب أن یكون القیاس دقیقا 

 .2لمعرفة ما تحقق بالضبط على أرض الواقع لمقارنته في ما بعد بما تم تخطیطه مسبقا

 في هذه المرحلة تقوم المنظمة بمقارنة النتائج المتحققة فعلا بما  :عاییر والأهداف مقارنة النتائج بالم

 : تم تحدیده من معاییر وأهداف، ویمكن أن نعبر عن ذلك بمعادلة الرقابة التالیة 

 الأداء المرغوب ـــ الأداء الفعلي )= الانحراف(الحاجة للفعل أو الإجراء التصحیحي 

تتحدد بموجب كمیة الأغراض الحاصلة، وقد ) الخطوة التالیة(إجراء تصحیحي إن الحاجة إلى اتخاذ 

تكون في بعض الأحیان هناك انحرافات سالبة أي یكون فیها الأداء الفعلي أكبر من الأداء المرغوب 

هداف أو المعاییر المحددة لم توضع على أسس سلیمة أو أنها وهذه حالة جیدة، ولكنها قد تؤشر أن الأ

ة لذا یجب تحلیل هذا الأمر بدقة، إن المقارنات التي یجریها المدراء قد تكون مقارنات تاریخیة متواضع

                                                           
  .226، ص 2006الغالبي طاهر محسن ، الإدارة و الأعمال ، دار وائل للنشر، عمان،  منصور ،العامري صالح مهديمحسن  - 1
  .227، ص نفس المرجع - 2



 الرقابة الإداریة                                                             الثانيالفصل 

 

 
41 

حیث تتم المقارنة  یقارن فیها الأداء في الفترات الزمنیة السابقة بالأداء الحالي، وكذلك قد تكون نسبیة

قسام أو منظمات معیاریة، أما بین الأداء المتحقق من الأفراد أو الأقسام أو المنظمة ككل مع أفراد أو أ

 .1المقارنة الهندسیة فإنها تستخدم معاییر محددة علمیا بطرق فنیة مثل طریقة دراسة الوقت والحركة

 بیة حیث یتوجب إن هذه الخطوة هي الأخیرة من مراحل العملیة الرقا :اتخاذ الإجراءات التصحیحیة

السابقة عند المقارنة مع المعاییر، وتجدر  نحرافات التي اكتشفت في المرحلةتصحیح الأخطاء والا

ن غیرها ضمن ما یسمى الإشارة إلى أن هناك أنشطة ومجالات تولي عنایة خاصة واهتماما أكثر م

لأنشطة الحرجة والتي تتطلب بالإداریة التي تعطي اهتماما خاصة ستثناء وهي الممارسة االإدارة بالا

  ستثناء، د نوعین من الانتباه إلى وجو یجب الا اء العملیة الرقابیة وهناعنایة خاصة أثن

الأقسام أو المواقف الأول منهما یخص المواقف التي تحصل فیها مشاكل لذلك یجب الحذر مع هذه  - 

  .نتباه للمؤشرات التي تنذر بحصول مشكلةباستمرار والا

هي مواقف الفرص وفیها یكون الأداء الفعلي أكثر من المعاییر المحددة لذا یجب دراسة النوع الثاني  - 

 . الوضع بعنایة ومعرفة الأسباب التي أدت إلى ذلك 

ة لابد من متابعة الأداء لمعرفة إن كان هناك تقدم وتحسن فیه، أو أن یبیفي ضوء الخطوات التصو 

اتخذ من خطوات وإجراءات، فیجب أن یوفر النظام هي علیه، حتى بعد ما  الأمور مازالت على ما

الرقابي مثل هذه المعلومات خاصة وأن التنظیمات مفتوحة على المتغیرات البیئیة داخلیا وخارجیا، مما 

یحد من قدرتها على التحكم بالمتغیرات، ورغم النزعة الملحوظة في الدراسات الإداریة لمقارنة 

 أن هذا التشبیه غیر دقیق حتى ولو على سبیل المجاز، ذلك لأن أي التنظیمات الإداریة بالإنسان، إلا

اختلال في وظائف الأجهزة الفرعیة للإنسان یؤدي دوما إلى رد فعل تلقائي من قبل مختلف الأجهزة 

الأخرى، بشكل یوضح الحاجة الماسة لاتخاذ الإجراءات المناسبة لوضع حد لحالة الاختلال تلك، أما 

على اكتشاف  داریة فالأمر على غیر هذه الصورة، حیث یمضي وقت لیس بالقصیرفي التنظیمات الإ

ختلال، وما إن یتم تصویبها حتى تكون قد وقعت أخطاء أخرى مما یجعل الأخطاء أو مواطن الا

 .2العمیلة سباقا مستمرا وحثیثا مع الزمن

  

                                                           
  . 227، ص2006الغالبي طاهر محسن ، الإدارة و الأعمال ، دار وائل للنشر، عمان، منصور ، العامري صالح مهديمحسن  - 1
  .228، ص المرجعنفس  - 2
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  :وسائل الرقابة الإداریة وأسالیبها -خامسا

 :أسالیب یتم من خلالها تطبیق الرقابة وهذه الأسالیب تتمثل فية للرقابة الإداریة عد

 وهي تعتبر من أكبر الأسالیب فعالیة بسبب إعطائها صورة واضحة عن كیفیة إنجاز  :التقاریر الإداریة

ین الأعمال ومدى كفاءتها وتطابقها مع الخطط المرسومة، إضافة إلى دقتها وتحقیقها للتنسیق ب

 كفاءتها على لغتها السلیمة وتعابیرها الإنشائیة وإتباعها للقواعد العلمیة فيوتعتمد الإدارات والأقسام، 

المتبعة في كتابة التقاریر، كما یعزز فعالیة التقاریر ما تتضمنه من بیانات ومعلومات إحصائیة 

 .تحلیلیة صحیحة

 یعتمد هذا الأسلوب على قدرات المشرفین الإداریین في ملاحظة المرؤوسین أثناء  :الملاحظة والتفتیش

ن أثناء و لنتائج التي یتوصل إلیها المرؤوسقیامهم بأداء أعمالهم، وأیضا ملاحظة الطرق والأسالیب وا

 لإجراءات الإداریةل لاحظة القیام بعملیات فحصسیر العمل، كما یتضمن هذا الأسلوب إضافة إلى الم

من الناحیتین الشكلیة والموضوعیة، وهنا یأتي دور عملیات التفتیش من خلال فحص الوثائق 

والأوراق الرسمیة وغیر الرسمیة، أحیانا یكون الأسلوب المتبع في إجراءات التفتیش فجائیا  والسجلات

  .أو مخطط له

 ت لاستقبال وحدا وهي وسیلة یتم استخدامها في الكثیر من المنظمات حیث تخصص :الشكاوى

 عنبفحص تلك الشكاوى والتحري  شكاوى عملائها و المستفیدین من خدماتها ومن ثم تقوم الإدارة

 .مدى صحتها ومعرفة أسبابها تمهیدا لعلاجها

 إن اعتماد أسلوب الموازنات التقدیریة، یعتبر أداة تخطیطیة في التنظیمات : ضبط الموازنة والاتفاق

ع المنهجیة العلمیة المدروسة من حیث دقة التقدیر والتنبؤ، فالموازنة تقوم الإداریة، خاصة إذا تم إتبا

بضبط عملیات الإنفاق الحكومي، وترشیدها وفقا للمخصصات الموضوعیة، حیث یستدل من وجود 

  .1نقص أو فائض في عملیات الإنفاق على قصور العمل الإداري وإجراءاته

 الأداء الفعلي للأعمال  هي وسیلة رئیسیة للرقابة الداخلیة حیث تستخرج منه البیانات على :السجلات

التعرف على التطور التاریخي من  جازها،وتمكنكما تقارن البیانات الواردة فیها بما هو مقرر إن

 .2في المستقبل للأعمال و ما یتوقع أن تكون اتجاهاتها

                                                           
  .123،ص 2000الدكتور موسى اللوزي، التنمیة الإداریة، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان ، - 1
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 تطور الأعمال و التنبؤ  حیث یتم إعداد إحصائیات في مجالات النشاط وتستعمل لدراسة :الإحصائیات

بیانیة ، حیث تساعدنا على إجراء  و تقدم هذه الإحصائیات في شكل جداول ، خرائط ، رسوم

ویساعد الاستعمال الجید للبیانات الإحصائیة على  لاستثمارارنات ، مثل مقارنة الأرباح بحجم المقا

 .السلبیات ة سیر الأعمال و اكتشافمراقب

 :أنواع الرقابة الإداریة -سادسا

 :هناك أنواع عدیدة للرقابة وذلك حسب أسس ومعاییر مختلفة وهي

  :الرقابة من حیث توقیت حدوثها -1

 : أنواع وهي 3هناك 

 قبل البدء في  ق من توفر جمیع متطلبات ووسائل لانجاز العمل،یهتم هذا النوع بالتحق :الرقابة السابقة

كما أنها  التنفیذ أي قبل بدأ الأداء، فهو یقلل من درجة الانحراف بین الأداء الفعلي والأداء المتوقع،

ها وبالتالي تعمل على التنبؤ بالمشاكل المتوقع حدوثها والاستعداد لمواجهتها وإیجاد الحلول المناسبة ل

 .1لتي قد تعترض طریقة التنفیذ الأحسنمواجهة المشاكل المستقبلیة ا على فإن الرقابة تساعد

  هي الرقابة أثناء تحویل المدخلات إلى مخرجات مثلا تقوم المؤسسة  ):الجاریة(الرقابة المتزامنة

بالقیام بعملیات تفتیش عند كل مرحلة من مراحل العملیة الصناعیة، هذا لاِكتشاف المشاكل قبل 

التطرق إلى المرحلة الموالیة، ویهتم الشكل الرقابي هذا بالمعلومات التي تصل إلى المدیرین من أحوال 

الانجاز المتحقق وهي التي تراقب سیر العمل أول بأول، فتقیس الأداء وتقیمه بمقارنته  العمل ومستوى

 .2مع المعاییر المحددة سابقا ، لاكتشاف الخطأ وقت حدوثه، والعمل على معالجته فورا

 ة وتسمى أیضا بالرقابة البعدیة لأنها تتم بعد الانتهاء من تنفیذ العمل، إذ یتم مقارن :الرقابة اللاحقة

  .الانجاز الفعلي مع المعاییر المحددة، لرصد الانحرافات والإبلاغ عنها مع الحلول المقترحة لعلاجها

   :الرقابة على أساس التعامل مع المنظمة -2

 : وهي نوعان

 وتأتي من داخل المنظمة، ویمارسها المسؤولون أو الرؤساء أو المدیرون على مختلف  :الرقابة الداخلیة

 . وقد یعهد بها أحیانا إلى وحدة إداریة متخصصة بالعملیة الرقابیة. اریةمستویاتهم الإد

                                                           
  .373، ص  2002الدار الجامعیة الجدیدة للنشر ، الإسكندریة، أبو القحف ، أساسیات التنظیم الإدارة، عبد السلام  - 1
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تتم الرقابة ضمن هذا النوع على الأفراد، وعلى المواد الخام، وعلى مصادر المعلومات، وعلى الخدمات 

والرقابة الداخلیة والتي . وعلى الأجهزة والأدوات المستخدمة، وعلى المبنى وطرق استغلاله، وغیرها

مى الداخلیة في بعض الدول تقوم بمراقبة نشاطات المؤسسة عن طریق جهاز الرقابة الداخلیة تس

وذلك  العمالالإدارات التي تقوم بمراقبة ویكون موجودا داخل المؤسسة ویمنح في العادة استقلالا عن 

ضمانا لعدم التأثیر في الكیفیة التي یمارس بها هذا الجهاز وتتمثل الرقابة الداخلیة بمفهومها الشامل 

 : في ما یلي 

  تقییم أوجه الرقابة في مختلف نشاطات المؤسسة والعمل على جعلها أكثر كفاءة وبأقل قدر من

 . التكالیف

 فحص مدى تطابق نشاطات المؤسسة مع السیاسات والإجراءات الموضوعة من قبل الدولة . 

  المحافظة على أصول المؤسسة ومنع التلاعب بها أو سرقتها وإتلافها واكتشاف مواطن الخلل التي

 . تؤدي إلى ذلك

 ةتقییم درجة دقة وصحة وشمولیة المعلومات الإداریة التي تم توفیرها في داخل المؤسس . 

 1تقییم درجة كفاءة الأداء واقتراح أسالیب لتحسین طریقة أداء المؤسسة لمهامها .  

 أصلا بحوافز تقوم إستراتجیة الرقابة الخارجیة على الاعتقاد بأن العاملین مدفوعون  :الرقابة الخارجیة

 : تحت سیطرة ورقابة مدیرهم، وتتضمن ثلاث مراحل واخارجیة ویحتاجون لأن یكون

  تحدید معدلات معاییر للأداء :الأولىالمرحلة . 

 وضع المقاییس بدقة بحیث لا یتلف أو یناور العاملون حولها :المرحلة الثانیة . 

 ربط المكافآت مباشرة بالأداء :المرحلة الثالثة .  

 : الرقابة من حیث نوع الانحراف -3

 وتسعى إلى تحدید الانحرافات الإیجابیة والمفیدة عن الخطة الموضوعة،  :الرقابة الإیجابیة 

 . وتحلیلها، ومعرفة أسبابها، والعمل على الإفادة منها مستقبلا

 وتحلیلها،  وتسعى إلى تحدید وكشف الانحرافات السلبیة عن الخطة الموضوعة، :الرقابة السلبیة

 . اجعة لها لتلاقیها وعدم الوقوع بها مستقبلاومعرفة أسبابها، والعمل على إیجاد الحلول الن
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 :الرقابة من حیث طریقة تنظیمها -4

 : أنواع، وهي 3تنقسم الرقابة وفق هذا المعیار إلى 

 وهي التي تتم بشكل مفاجئ ودون سابق إنذار بقصد الاطمئنان على حسن سیر  :الرقابة المفاجئة

  .العمل ورصد الانحرافات إن وجدت

  وهي التي تتم في فترات زمنیة محددة كل أسبوع، أوكل شهر مثلا :الدوریةالرقابة . 

 وهي التي تتم عن طریق المتابعة المستمرة والتقییم المستمر لأداء العمل في  :الرقابة المستمرة

 . المنظمة

 : على أساس طبیعة التوجه بالرقابة -5

 ف یكون سلوكه القیاديالمركزة على الفرد وكیف یتم اتخاذ القرارات من طرفه، وكی :الرقابة الشخصیة 

 . والإشرافي داخل المؤسسة

 أي الاهتمام بجمیع الإجراءات والمهام التي تنفذ بها الأعمال والتركیز على مدى  :الرقابة البیروقراطیة

 . خدمةمطابقة هذه الإجراءات وطرق الأنشطة بالقواعد والأسالیب المست

 مدى وضوح الأهداف، ودرجة الحریة المطبقة واستقلالیة عمل ب التركیز والاهتمام :الرقابة الثقافیة

 .1الأفراد

 تحاول أن تحدد بوضوح العلاقة بین الإدارة والعاملین، أو بین المراقبین والمراقب  :الرقابة بالنتائج

علیه، بحیث یكون هناك أهداف معینة أو نتائج متوقعة من عمل شخص معین یحاسب علیها من قبل 

الرقابة اللصیقة على كل جزئیات عمل هذا العامل، وأن یقتصر في ب متع هذا الرئیسرئیسه بحیث یت

  .2على مدى تحقیق هذا العامل للنتائج المتوقعة من عمله والمحددة له سلفا رقابته

   :على أساس المستویات الإداریة -6

 : تصنف الرقابة وفق هذا المعیار ضمن ثلاثة أنواع وهي

 یسعى هذا النوع من الرقابة الإدارة إلى تقییم أداء الأفراد العاملین ومعرفة  :الرقابة على مستوى الفرد

 . مستوى كفاءتهم في العمل وسلوكهم وذلك بمقارنة أدائهم مع المعاییر الخاصة بذلك

                                                           
، ص  2010وجواد شوقي ناجي، المرجع المتكامل في إدارة الأعمال، دار الحامد للنشر والتوزیع ،عمان ،الأردن،  علي منصور، - 1
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 یهدف هذا النوع إلى قیاس وتقییم الانجاز الفعلي لإدارة واحدة أو  :الرقابة على مستوى الوحدة الإداریة

 . قسامها لمعرفة مدى كفاءة أدائها لمهامها وتحقیق الأهداف المطلوبة منهاقسم من أ

 وهو مستوى ثالث للرقابة في المؤسسات والشركات والغرض منه  :الرقابة على مستوى الشركة ككل

تقییم الأداء الكلي فیها ،ومعرفة مدى كفاءتها في تحقیق الأهداف العامة التي تعمل من اجل تحقیقها، 

 تهاقها في نهایة السنة،وحصة المؤسسة في السوق التجاري وقدرایالربحیة التي تم تحق مثل نسب

 .التنافسیة

 : مجالات استخدام الرقابة الإداریة -سابعا

من أجل تأكید أهمیة الرقابة كوظیفة أساسیة من وظائف الإدارة، فان الضرورة تقتضي الإلمام بمجالات 

 :1الرقابة و هذه المجالات هي

 وذلك لضمان تحقیق الأهداف المرجوة من النشاطات القائمة في المشروع و  :الرقابة على الأهداف

 .التأكد أیضا بأن أهداف المشروع واضحة لجمیع العاملین، وبحث مدى الحاجة لشرحها وتفسیرها

  أي وفقا ( تهدف إلى التأكد من أن الأعمال تسیر وفقا للسیاسات المقررة  :الرقابة على السیاسات

، ودراسة الانحرافات عنها إن )لمجموعة القواعد التي تحكم التفكیر في الظروف المشابهة المستقبلیة

  .وجدت وتصحیح الأخطاء بسرعة، أو تعدیل السیاسات ذاتها إذا اقتضى الأمر ذلك

 هدف إلى التأكد من الالتزام بإجراءات العمل المقررة، ودراسة مدى الحاجة ت :الرقابة على الإجراءات

 .إلى تعدیل هذه الإجراءات بما یكفل توفیر أفضل الأسالیب الممكنة لتنفیذ الأعمال و المهمات

 وذلك بمراقبة الالتزام بالتخطیط التنظیمي المحدد ولأوجه النشاط و التقسیمات  :الرقابة على التنظیم

میة و مواصفات الوظائف و خرائط العمل و إجراءاته و الدور المحدد للوحدات الاستشاریة وغیر التنظی

ذلك، كذلك التأكد من توافر التعاون على كافة المستویات الإداریة رأسیا و أفقیا، وبحث متى تطلب 

 .الأمر تغییر أو تعدیل كل أو بعض هذه الجوانب التنظیمیة

  تركز الرقابة على الموارد البشریة على عملیة اختیار العاملین وتسكینهم  :یةالرقابة على الموارد البشر

للتأكد من مؤهلاتهم وملائمة  وقد یشمل استئجار العاملین وإجراء الاختبارات اللازمة ( في وظائفهم 
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، )تطویر مهارات العاملین والأفراد( وأیضا من التدریب ) تخصصاتهم وخبراتهم للمهام الموكولة إلیهم 

 .1)تقییم وقیاس أداء الأفراد( وتقییم الأداء 

 تهدف إلى التأكد من أن التنبؤات المستقبلیة دقیقة وملائمة من ناحیة  :الرقابة على موارد المعلومات

 .2الوقت، كذلك التأكد من ملائمة المعلومات المتاحة لأغراض اتخاذ القرارات

 لعلاقات مع الجمهور أو مع الصناعة أو مع سواء كانت هذه ا :الرقابة على العلاقات العامة

 .الاتحادات أو مع النقابات أو مع العملاء أو مع غیرهم

  :العملیات الإداریة الأخرى العلاقة بین الرقابة و -ثامنا

 :  قة بین الرقابة و التخطیطلاالع -1

التي تعد آخر مراحل یعد التخطیط أولى مراحل العملیة الإداریة ، و بنفس الوقت فإن مهمة الرقابة و 

العملیة الإداریة تتلخص في التأكد من أن الأداء الفعلي یتطابق مع الأداء المخطط ، فالتخطیط یؤثر في 

 . 3الرقابة و كذلك الرقابة تؤثر في التخطیط من جهة ثانیة

ینظم یعتبر التخطیط هو المكون الأول في العملیة الإداریة ، و هي عملیة مستمرة طالما أن المدیر 

  . ویوجه الأفراد و الموارد لتنفیذ العمل

فالتخطیط یضع الإطار الذي یجب أن تسیر علیه عملیة التنظیم و كذلك عملیة التوجیه ، و یؤثر في 

تصمیم إجراءات الرقابة و تنفیذها و في نفس الوقت فإن نتائج الأعمال وتقاریر عملیة الرقابة تؤخذ بعین 

 . ة القادمة الاعتبار عند التخطیط للفتر 

إن تغیرات البیئة المستمرة هي إحدى سمات هذا العصر، و بالتالي فإن على المنظمة أن تأخذ بالحسبان 

یا هذه التغیرات عند البدء بعملیة التخطیط ، فدخول منافس أو خروج منافس قوي ، أو التطورات التكنولوج

  كل ذلك و غیره یدعونا إلى إعادة النظر في عملیة التخطیط للفترة القادمة ، أو تغیرات أذواق العملاء ، 

  

 

  

                                                           
 2003وظائف الإدارة، دار الجامعة الجدیدة للنشر، الإسكندریة،مصر،  -إبراهیم العید ، إدارة الأعمال مدخل اتخاذ القرارجلال  - 1
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  .267،  266، ص ص 2011المعاصرة ، دار وائل ، عمان، الأردن ، عبد الباري درة ،محفوظ جودة، الأساسیات في الإدارة  - 3
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  :قة بین الرقابة و التنظیم لاالع –2

یعتبر التنظیم الوظیفة الثانیة من الوظائف الإداریة و هو وسیلة لتحقیق غایة أو أهداف معینة وظیفته 

 . تحدید الواجبات و المسؤولیات و السلطات 

بین التنظیم و الرقابة ، و نحن نعرف أنه لا حاجة للخوض في وظیفة  علاقةبصدد تبیان الونحن هنا 

التنظیم بل نعلم أنه حین نتحدث عن الرقابة و التنظیم نرى أن هناك علاقة بین المركزیة و اللامركزیة في 

وضع التنظیمي لأقسام التنظیم و أثر ذلك على العملیة الرقابیة و درجة الدقة المطلوبة فیها ، كما أن لل

المؤسسة تأثیرا مهما على العملیة الرقابیة ، ففي حالة المركزیة في الإدارة العلیا فإن اتخاذ القرارات 

ینحصر في الإدارة العلیا فقط أو الإدارة العامة وأن المعاییر الرقابیة المراد إستخدامها هنا لا بد و أن تعبر 

بشكل تفصیلي عن كیفیة تنفیذ كل عملیة على حدة و بیان إنتاجیة  عن الأداء بدقة و أن تعكس البیانات

و لهذا فإن معدل تكرار القیاس یكون بشكل سریع یومیا و ذلك للتأكد من إستمرار .كل فرد في المنظمة 

 .الجودة في الأداء 

س أن هناك أما في حالة المركزیة في الإدارة الوسطى فإن القرار ینعكس على العملیة الرقابیة على أسا

معدلات للمصروفات و معدلات لدوران العمل یمكن الإشارة لها من خلال تكرار عملیات القیاس أو 

الرقابة أسبوعیا ، و هنا نجد أن فترات القیاس تطول نسبیا و تتباعد عما كانت علیه في حالة المركزیة في 

 . 1الإدارة العلیا

سیم المنظمة إلى وحدات مركزي في إدارتها على أساس تقأما في حالة المنظمة التي تتبنى الأسلوب اللا

لا بد و أن تكون العملیة الرقابیة على كل مركز، و بیان مدى  عتبارها مراكز ربحیة فإنهامستقلة و 

نجاحه في تحقیق الهدف المطلوب منه ، و تكون فترات القیاس أطول نسبیا أي بمعدل مرة كل شهر أو 

  .ربع سنوي

 : الرقابة و التوجیه العلاقة بین  -3

التوجیه الوظیفة الثالثة من الوظائف الإداریة ، و وظیفة التوجیه تشمل القیادة ، اتخاذ القرارات، والدافعیة ، 

والحوافز والاتصال ، و هذه الوظائف تدخل في صمیم الرقابة الإداریة إذ أن الرقابة الإداریة لها أدوار 

 : كثیرة في وظیفة التوجیه منها 

                                                           
( ، الرقابة الإداریة وعلاقتها بالتطویر التنظیمي ، دراسة میدانیة بمحافظة الغابات لولایة الطارف ، مذكرة ماجستیر بـوریبطارق  - 1

  .66،ص 2014، تخصص علم الاجتماع تنظیم وعمل،جامعة محمد خیضر بسكرة، الجزائر، )منشورة
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على  اتم اختیار القائد بناء التساؤل اذامكونات التوجیه فمثال القیادة  الرقابة الإداریة تدخل في عملیة أن

 .مواصفات معینة و محددة تم الاستناد إلیها ، لان القیادة یتوقف علیها إشغال السلطة و القوة والمسؤولیة 

تحقون التحفیز ، و أن التحفیز أحد مكونات أنه بواسطة الرقابة الإداریة یتم اكتشاف المبدعین الذین یس

 . 1التوجیه

أن الرقابة تساهم في تقییم عملیة الاتصال بالمنظمات من حیث وصول الأوامر و التعلیمات من أعلى 

  .الهرم و مراقبة هذه التعلیمات و مدى الالتزام بها

 :مقومات نجاح النظام الرقابي -تاسعا

لتحقیق الأهداف المرجو الوصول إلیها بل لا یكفي وجود نظام للرقابة في المؤسسة وحده  یتضح لنا أن

  :2ليهناك شروط وضوابط كثیرة أهمها ما ی.یجب أن نضمن فعالیة النظام 

  وضع وتصمیم نظام الرقابة بحیث یتلاءم مع طبیعة المنظمة الإداریة وأوجه نشاطها، وحجم العمل

أداء العمل  عندونمط حریة العاملین في التصرف ئصه وهدفه ومراعاة مدى الإداري المنوط بها وخصا

 .المكلفین به وموازنة هذه الحریة بمدة الرقابة علیهم

  عائد التوقع من الاتفاق علیه لدرجة تفوق كثیرا ملاحظة اقتصادیة نظام الرقابة وعدم المبالغة في

 .إنشائه

 مان سرعة الكشف عن الأخطاء وإرسال النتائج إلى مراعاة الوقت المناسب لتلقي المعلومات، لض

 .سلطة اتخاذ القرار لمواجهة المشاكل المتباینة التي یكشف عنها نظام الرقابة في الوقت المناسب

  تدعیم النظام بالأسالیب التقنیة الحدیثة المتطورة، وبالإمكانیات المادیة والبشریة المناسبة، التي تكفل

ودة والفعالیة والمرونة ومراجعة النظام وتحدیثه كلما وقعت تغیرات جوهریة أعلى مستوى ممكن من الج

 .في المنظمة أو في سیر العمل

  مراعاة الموضوعیة والمشروعیة في أسس الرقابة ومعاییرها وضمان عدم إساءة استعمالها أو التعسف

  .فیها، وأن تكون واضحة ومعروفة لكافة العاملین بالمنظمة

  

  

                                                           
  .269، ص 2011عبد الباري درة ،محفوظ جودة، الأساسیات في الإدارة المعاصرة ، دار وائل ، عمان، الأردن ،   - 1

 2006سامي جمال الدین، الإدارة العامة التعریف بالإدارة العامة التخطیط والتنظیم القیادات الإداریة،منشأة المعارف، الإسكندریة،  - 2
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 :الفصل خلاصـة

من خلال ما تم تناوله في هذا الفصل، نستخلص أن الرقابة الإداریة وسیلة فعالة لتحسین الأداء الوظیفي 

على الإدارة أن  یجبهداف، وحتى تكون الرقابة فعالة للعامل وتطویره بشكل فعال یساعد في تحقیق الأ

  .تقوم بمقارنة النتائج المحققة بالنتـائج المطلوبة
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 :تمهید

ثناء عمله وأیضا التي یكونها أ ةتوجیه سلوك الموظف و ذلك نتیجة الخبر إن مع مرور الزمن یتم تشكیل و 

بسبب مجموعة من المتغیرات التي تحیط به سواء داخل بیئة العمل أو خارجها و هي التي تؤثر على 

تصرفاته داخل المؤسسة و تجعل من سلوكه في الكثیر من الأوقات سلوكا سلبیا و هذا ما یجعله یشعر 

جباته وكذلك انجاز المهام الموكلة إلیه و كل هذه الأفعال اداء و في العمل و التقصیر في أالرغبة بعدم 

 في حالة  یدخل العمل بها سلوك هذا الأخیر وهذا ما یجعلتحلى یتعتبر من الظواهر السلبیة التي 

كذلك ر التسیب الوظیفي و هالضوء على مظا هنا سنحاول في هذا الفصل تسلیط التسیب الوظیفي و من

  . دور الرقابة الإداریة في الحد منهعلیه و أثاره وأیضا إبراز  ةأسبابه و العوامل المؤثر 
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  :مفهوم التسیب الوظیفي -أولا

عدم : "التسیب الوظیفي بصفة عامة یعني عدم التزام الموظف بواجبات ومهام وظیفته، لذلك یعرف بأنه

التزام الموظف بأداء واجبات وظیفته بدقه وأمانة ومن دون مجهود، مما یؤدي إلى تدني مهاراته الوظیفیة 

  .1"للدولة ات العامةوالتي تعجز بدورها عن تنفیذ السیاس الإدارةوانخفاض مستویات الكفاءة لدى 

 ظاهرةأنها محیط العمل و المنظمات الإداریة تسیب العاملین في  ظاهرة القول أن یذهب البعض إلى

عن القیام بأداء واجباتهم جزئیا أو كلیا وعدم بذل المفترض و المتوقع منهم  انصرافهمتخلي العاملین و 

  .2من مجهود مما یؤدي إلى عدم وضوح العمل وإلى تدني مستویات الكفاءة التنظیمیة

حالة تعبر عن قیام : "والتسیب الوظیفي یعني عدم احترام القوانین والضوابط واللوائح، لذلك یعرف بأنه

مما  الأكملهم على الوجه ؤ لكي یكون أدا رهم بدون احترام لتلك القوانین والضوابط واللوائحالموظفین بأدوا

الذي ینتج عنه  الأمریترتب علیه استهتار الموظفین بالمهنة وعدم أدائهم لواجبهم بالشكل المفروض و هو 

  .3"والغیاب والتأخیر المستمر عن الدوام المعاملاتضیاع 

والمنصوص علیها في القوانین واللوائح والقرارات  المنوط بهاالموظف للواجبات إهمال  بأنه أیضاویعرف 

والعجز عن تحقیق  4وسیر العمل الإنتاجیةالتي تنظم الوظیفة العامة بشكل یؤدي لمردود سلبي على 

  .التي أنشئت من أجلها الأهداف

ظاهر تسیب العاملین تتمثل في عدم الحضور للعمل في المواعید المحددة و الخروج  أن وهذا ما یعني

قبل المواعید و عدم استغلال وقت العمل الرسمي لأداء الأعمال الرسمیة و عدم الانصیاع للأوامر و 

و  وعدم احترام الضوابط و اللوائحالتعلیمات و تفشي ظاهرة اللامبالاة و التهرب من اتخاذ القرارات 

الوظیفیة و انخفاض مستویات  همأفضل ، مما یؤدي إلى تدني مهارات القوانین الموضوعة لكي یكون الأداء

 .ةها عن تنفیذ سیاساتها العامر بدو التي تعجز  الإدارةلدى  الكفاءة

 

  

                                                           
  .28، ص 2005نصیر سمارة، ظاهرة التسیب الإداري في الجزائر، منشورات المجلس الأعلى للغة العربیة، الجزائر،  - 1
  .43، ص 2007، أخلاقیات الموظف العام، دار الكتاب القانوني، عمان، الأردن، الصیرفيمحمد  - 2
ماع الجریمة و الانحراف الاجتماعي دراسة میدانیة ، المكتب ، الفساد الإداري نحو نظریة في علم الاجتالمصراتي عبد االله احمد  - 3

  .243، ص 2011العربي الحدیث ، الإسكندریة ، 
محمد عثمان احمد الجعلي، مهدي محمد أمین شرفي، أسباب تسیب العاملین في السودان، المنظمة العربیة للعلوم الإداریة،  - 4

  .13، ص 1985عمان، 
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  :الوظیفي مظاهر التسیب  -ثانیا

  :عدم احترام مواقیت العمل  -1

العمل، كما تعتبر من  بالدوام الرسمي من أهم المظاهر المتعلقة بوقتن مشكلة الغیاب وعدم الانتظام إ

ومن على تلك المشاكل الصعب السیطرة  أهم المشاكل وذلك لأنها ترتبط بالعنصر البشري، ولذا كان من

  :كما یلي نذكر أهم المظاهر المتعلقة بوقت العمل وهي ذلك  خلال

 :التغیب  -أ

في مختلف المؤسسات، وقد تعددت تعاریف ظاهرة التغیب  الانضباطیعد التغیب من أهم مظاهر عدم 

باختلاف وجهات نظر الباحثین ، فقد عرفه مصطفى عشوي بأنه انقطاع عن العمل لمدة ما، سواء كان 

 .1بعذر قانوني مقبول أو بدون عذر الانقطاعهذا 

عرفها مؤید الأسباب المؤدیة إلیها فظاهرة على إلا أن هناك العدید من الباحثین من ركز في تعریفه لهذه ال

عدم قدرة الفرد أو مجموعة من الأفراد من الحضور إلى " سعید السالم و عادل حرحوش صالح بأنها 

 .2"العمل لأسباب غیر متوقعة، على الرغم من أنهم ملزمین بالحضور إلى العمل

الذي یحس  ناتج عن عدم الرضاممارسة العامل لحق الدفاع ضد الضغط ال" كما عرفها كلود ویل بأنها 

نها تعبر عن عدم قبول ، وفي نفس المعنى اعتبرها بیار دیبوا بأ3"به نحو ظروف العمل النفسیة والمادیة 

 .4حالة العمل

وفي الحقیقة إن الإدارات الحكومیة لا تكاد تخلو من ظاهرة التغیب لموظفیها ، فقد أثبتت إحدى الدراسات 

  :الباحثون نوعین من التغیب هماولقد حدد .5ة الحكومیة یتغیبون بدون عذرمن موظفي الأجهز %  69أن 

الموظف،بوعي كامل منه وبتخطیط  وهو التغیب المتعمد من طرف ):الطوعي ( التغیب الإرادي  -

  . مسبق

                                                           
  .186 ،ص1992نفس الصناعي و التنظیمي، المؤسسة الوطنیة للكتاب، الجزائر، مصطفى عشوي، أسس علم ال - 1
  .243، ص 1991مؤید سعید السالم، عادل حرحوش صالح، إدارة الموارد البشریة ، دیوان العلوم للطباعة، بغداد،  - 2

3
 -Pierre Jardillier, Henri Bauduin, Labsentieme ,Mythes et realites(2eme édition).Paris,Entreprise 

moderne d'édition, 1984, p07 

4
 -Pierre Dubois, Le sabotage dans l'industrie. Paris,Edition calman LEVY,1976,p 87. 

محمد عبد الفتاح دویدار ، أصول علم النفس المهني والصناعي والتنظیمي وتطبیقاته ، دار المعرفة الجامعیة، الإسكندریة   - 5
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تكون أسبابه خارجة عن قدرة الموظف، فلا یمكنه تجنبه أو التحكم فیه ومن تلك  :التغیب اللاإرادي -

 .الأسباب المرض، حوادث العمل، و الظروف العائلیة الطارئة 

فغیاب . ولقد أشارت بعض البحوث إلى الإرتباط القوي بین نسبة التغیب الإرادي ومستوى الرضا الوظیفي 

درجة من الرضا أثناء  فإذا كان الموظف یحصل على. الموظف یعتبر مؤشرا لعدم رضاه عن عمله

لرضا الذي قد یحصل علیه إذا تغیب عن العمل، فإن معدل تغیبه الإرادي وجوده في عمله أكثر من ا

 .1سینخفض

إلا أنه لیس  ط بمعدلات منخفضة من سلوك التغیبوعلیه، فإن المستویات العلیا من الرضا الوظیفي ترتب

فضا، لأن الموظف قد یكون غیر بالضرورة أن یكون معدل التغیب مرتفعا إذا كان مستوى الرضا منخ

  .2عن عمله لكن لا یتغیب نظرا لحاجته المادیة للأجرة يضرا

الدوام الرسمي من  عدم وجود الموظف في عمله خلال ساعات: "عرف المعیوف مصطلح الغیاب بأنهو 

 : الحالات التالیة التعریف ، ویندرج تحت3"حتى نهایته طیلة أیام الأسبوع ابدایة الدوام الرسمي صباح

 تغیب الموظف عن العمل وعدم الحضور . 

 تأخر الموظف في الحضور للعمل مع بدایة وقت الدوام الرسمي. 

 خروج الموظف من العمل أثناء وقت الدوام الرسمي لتأدیة مهام لا علاقة لها بوظیفته 

 تبكیر الموظف في الانصراف من العمل قبل نهایة وقت الدوام الرسمي.  

 :التأخر في الحضور - ب

التغیب "تجدر الإشارة إلى أنه یجب التمییز بین التغیب والتأخر عن العمل، بحیث یرى عادل حسن أن 

 .4"یكون لمدة یوم أو أكثر، أما التأخر فیكون لجزء من الیوم

وتعتبر ظاهرة التأخر في الحضور إلى مكان العمل من أكثر مظاهر سرقة وقت العمل شیوعا، والتي قد 

حة لعدم وجود الموظف المخصص للتعامل مع الحالات الطارئة التي یجب التعامل تتسبب في خسارة فاد

                                                           
وداد سعدي ، ظاهرة التسیب الإداري في القطاع الحكومي الجزائري دراسة میدنیة لقطاع الصحة بولایة الجزائر، شهادة مجستیر  - 1

  .13، ص  2010، الجزائر،  3تخصص العوم السیاسیة و العلاقات الدولیة ، جامعة الجزائر 
انضباط الموظفین في المؤسسة العمومیة الجزائریة دراسة حالة مستشفي بشیر بن عبد الباسط بن عبید ، دور الرضا الوظیفي في  - 2

  .98،ص 2005ناصر بسكرة، رسالة ماجستیر ،كلیة العلوم الاقتصادیة والتسییر، جامعة محمد خیضر ببسكرة ،
الموظفین في الدوام الرسمي، بالمملكة ، العوامل المؤثرة في عدم انتظام المهنا  ، محمد بن عبد العزیزالمعیوف  صلاح بن معاذ - 3

  29، ص 2002العربیة السعودیة، معهد الإدارة العامة، الریاض،
  .416، ص 2003عادل حسن ، إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانیة، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندریة  - 4
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مثال لذلك ، حیث  معها دون إبطاء أو تأجیل، ولعل غرفة الطوارئ في مختلف المستشفیات أوضح

 .1یتسبب غیاب الطبیب المؤهل للتعامل مع الحالات الطارئة في عدة خسائر بشریة

الموظفین في الإدارات الحكومیة أكثر انتشارا مقارنة بالتغیب، ویعود ذلك وتعد ظاهرة التأخر بین أوساط 

للشعور السائد بینهم بأن مثل هذا السلوك لا یؤدي إلى الخصم من مرتبهم الشهري، وأیضا لأن الإجراءات 

 .2المتخذة بشأن هذا السلوك دائما تكون أقل حدة من الإجراءات المتخذة بشأن الغیاب

الظاهرة هاجس المسؤولین لما تخلفه وراءها من سلبیات، فأوجدت هیئة مستقلة بذاتها  ولقد أصبحت هذه

والتي إحدى مهامها الوظیفیة مراقبة حضور وانصراف موظفي الدوائر الحكومیة، عن طریق الزیارات 

  .الدوریة المفاجئة، بالإضافة إلى التوقیع الیومي من قبل الموظف على كشف الحضور والانصراف

بالحضور الیومي وفي  التزمحتى لو لم یتغیب الموظف عن عمله، ولم یتأخر أو ینصرف مبكرا، و لكن 

  .3وقت العمل الرسمي باستغلال التزامهالمواعید المحددة، إلا أنه یتسیب من خلال عدم 

 :لخروج المبكر من العملا -ج

وقد  العاملین المبكر من مكاتبهم،تعاني بعض الإدارات سواء في القطاع العام أم الخاص من خروج 

الخاصة  یكون ذلك لشغل الأوقات إما بالصلاة أو بالحدیث مع الزملاء، مما یؤدي إلى تعطیل المعاملات

  .4بالمراجعین

المؤسسات،  داخل هذه المغادرة المتاحالإذن بحت عذر وقد یكون هذا الخروج إما لقضاء مصالح خاصة ت

 . للخروج في تلك الأوقات، فیعطي ذلك المبررمما یقلل من فرص المراجعین 

ولقد ذكرت دراسة المجالي على أنه توجد علاقة بین العمر وبین مغادرة العمل قبل نهایة الدوام،حیث 

 یفسر أنه كلما یلاحظ أنه كلما زاد عمر العامل كان سلوك الخروج المبكر من الدوام الرسمي أقل وهذا قد

                                                           
  47-46، ص ص  2007و التوزیع، الجزائر ،  ، السلوك الانتهازي في العمل ، دار الخلدونیة للنشرالدویك ایمن احمد - 1
  .49،ص 2005نصیر سمارة، ظاهرة التسیب الإداري في الجزائر، منشورات المجلس الأعلى للغة العربیة، الجزائر،  - 2

جستیر وداد سعدي ، ظاهرة التسیب الإداري في القطاع الحكومي الجزائري دراسة میدنیة لقطاع الصحة بولایة الجزائر، شهادة م - 3

  .15، ص  2010، الجزائر،  3تخصص العوم السیاسیة و العلاقات الدولیة ، جامعة الجزائر 
دراسة تطبیقیة، مجلة البحوث التجاریة، : بو إدریس محمد العزازي، الممارسات الإداریة والتسیب الوظیفي في الأجهزة المحلیة - 4

  282،ص  2001، 1،العدد  23المجلد 
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أكثر خروجاً  ینالعازب كما تفید الدراسة أن. العامل بالاستقرار والانتماء للعملتقدم في العمر زاد شعور 

  .1من الدوام الرسمي من العاملین المتزوجین

  :عدم التزام الموظف باستغلال وقت العمل الرسمي -د

إن هناك من الموظفین الذین وإن كانوا یمضون كل وقت دوامهم الرسمي في مقر العمل، فهذا لا یعني 

أنهم یمضونه في عملهم، إذ هناك فرق بین الوقت الذي یمضیه الشخص في العمل، وبین الوقت الذي 

 .یمضیه في مقر العمل 

وتعد هذه حقیقة واقعیة أكدتها إحدى الدراسات التي تمت في هذا الشأن، حیث أثبتت أن متوسط ساعات 

تعبر عن الوقت الممضي في مقر  ساعة، وهي 41,27 العمل الأسبوعي لدى الموظف الجزائري تقدر ب

العمل ولیس عن العمل الفعلي، فالعامل الجزائري لا یبذل من طاقته إلا الجزء الضئیل ، إذ لا یشتغل من 

 .2دقیقة 27یوم عمله سوى 

إن الوقت الضائع هو ظاهرة عامة بین الموظفین، الذین و إن لم یغادروا مكاتبهم فإنهم یقضون معظم 

بادل الزیارات بین بعضهم البعض في المكاتب، أو في عدم استغلال وقت العمل أوقات عملهم في ت

الرسمي لأداء الواجبات والأعمال الرسمیة، وانشغالهم بأعمال غیر رسمیة كقراءة الجرائد والمجلات أو 

استعراض صفحات الشبكة العنكبوتیة فیما لا یخص العمل، أو انشغال الموظف بالتمرن لدراسة خاصة 

  .، أو حتى أداء بعض الألعاب 3كان منتسبا لتعلیم خاص مثلا إذا 

وقد یكون هذا التصرف سلوكا انتهازیا من قبل موظف لا یعي معنى المسؤولیة، ولا یحمل المؤهلات 

الكافیة للقیام بواجباته، كما قد یكون بسبب عدم وجود عمل فعلا لهؤلاء الموظفین، لاسیما أمام ظاهرة 

التوظیف أو استخدام السلطات الإداریة لخلق شاغر من لا شيء، والتي قد تكون  محاباة الأقارب في

یسمح بدوره في الترهل  نتیجتها وجود أشخاص یتقاضون أجرا شهریا بدون عمل واضح ومحدد، وهو ما

  .4الوظیفي بالدوائر الحكومیة بشكل كبیر

                                                           
، العلاقة بین العوامل الشخصیة والوظیفیة ومدى التزام العاملین بالدوام الرسمي في أمانة عمان الكبرى، المجالي  ولید علي ذیاب - 1

  .81،ص  2007جامعة عمان العربیة للدراسات العلیا، رسالة ماجستیرغیر منشورة، 
  36-35، ص ص 2005لعربیة، الجزائر، نصیر سمارة، ظاهرة التسیب الإداري في الجزائر، منشورات المجلس الأعلى للغة ا - 2
  .58، ص 2007، السلوك الانتهازي في العمل ، دار الخلدونیة للنشر و التوزیع، الجزائر ، الدویك  ایمن احمد - 3
  .59، صنفس المرجع - 4
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الزوار و الخلط بین ما هو رسمي وما هذا بالإضافة للعدید من الصور الأخرى لتضییع الوقت، کاستقبال 

هو غیر رسمي من خلال الخلط بین الصداقة والعمل، إذ بإمكان أي شخص سواء من الموظفین أو 

وقت عمله  ، وإن كان الموظف لا یلتزم باستغلال1الأصدقاء أن یدخل على المدیر لیسرق منه وقته

  .الرسمي فهذا دلیل على تفشي روح اللامبالاة و الإهمال

ویمكن تضییع وقت العمل أیضا بالحدیث في الهاتف، لا سیما ذلك المخصص للعمل والذي یستغله 

الموظف لإجراء مكالماته الشخصیة، فیشغله عن استقبال مكالمات تخص العمل، وهذا من شأنه أن یحمل 

 .المؤسسة تكالیف إضافیة

 :عدم تحمل المسؤولیة -2

وحیثما تكون هناك  الأهدافالوظیفة هي اشتقاق من  أنالمسؤولیة هي التزام مشتق من الوظیفة كما 

  .2عالقات بین رئیس ومرؤوس تكون هناك مسؤولیة

أو  ةیبالتبع سمىیأو ما  ةیعدم تحمل المسؤول أجل من أداء الأعمال من التهربالعمال إلى  لجأی ثیح

  .3لعقوبات أخطاء والتعرض من ارتكاب االنتائج اللاحقة خوف

العمل،  ونتیجة لذلك فانه كلما قلت قدرة الموظف على تحمل المسؤولیة كلما قل احتمال مشاركته في أداء

  :وزاد احتمال سلبیته تجاه العمل ومن مظاهر عدم تحمل الموظف للمسؤولیة ما یلي

 :عدم الالتزام بالمسؤولیة والتهرب من اتخاذ القرار الإداري  -أ

معینا بتنفیذ هذه الوظیفة بالشكل الذي یساهم في تحقیق  التزاماإن تعیین الفرد في وظیفة ما یفرض علیه 

من المفهوم الواسع  اوتعد الأخلاقیات جزء.یمثل ما یسمى بالمسؤولیة  الالتزامأهداف المنظمة، وهذا 

 .4ة السلطة والنفوذللمسؤولیة وأحد الضوابط التي بمقتضاها تحول الإدارة دون تعسف أو إساء

وهناك نوعان من المسؤولیة، مسؤولیة أخلاقیة و مسؤولیة قانونیة، فالأولى قد لا تدخل في دائرة القانون 

، وما یلاحظ في الإدارات الحكومیة هو غیاب الشعور بالمسؤولیة 5ولا یترتب علیها جزاء ، عكس الثانیة

                                                           
  35، ص ص 2005نصیر سمارة، ظاهرة التسیب الإداري في الجزائر، منشورات المجلس الأعلى للغة العربیة، الجزائر،  - 1
  68،ص  2010محمد عبد الفتاح یاغي، الاخلاقیات في الادارة، دار وائل للنشر و التوزیع، عمان،  الاردن،  - 2
  .34، ص2011حامد ، العمل في ظل التحولات السوسیو اقتصادیة في الجزائر ، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر ، خالد  - 3
داویفیدي،ترجمة، محمد قاسم القریوتي ، أخلاقیات الخدمة المدنیة ، المنظمة العربیة للعلوم الإداریة، عمان، كنیث کیدنفهان  - 4

  . 14،ص1984
أیام الملتقى الوطني حول المسؤولیة الطبیة، أیام . أمال حابت ، المساءلة التأدیبیة للطبیب وفقا لمدونة أخلاقیات الطب الجزائریة - 5

  .228،ص 2008، كلیة الحقوق جامعة مولود معمري تیزي وزو،2008افریل  10 - 09
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بأداء الواجبات على أكمل وجه ما دامت الرقابة  مالالتزاأو ضعف الضمیر المهني الذي ینتج عنه عدم 

 .الذاتیة غائبة 

البدیل الأفضل  لاختیاروعلیه، فإن حتى مسؤولیة اتخاذ القرار الإداري والتي هي العملیة التي تسعى دائما 

، تلقى تهربا من الموظفین لأن مسؤولیة اتخاذ أي قرار 1لمواجهة موقف معین في فترة زمنیة محددة 

اتخاذ القرار عدة أشكال كإرسال  ویتخذ هذا التهرب من ،2م یشعرون بالمخاطرة بمستقبلهم الوظیفيتجعله

المواطنین من مكتب لآخر بحجة أن هذا العمل لیس من اختصاصهم، أو طلب منهم العودة في الیوم 

  .المواطن دائما ، والمتضرر من هذه التصرفات هو3الموالي وهكذا

 :تجاه الملكیة العامة والاستهانة بها ضعف الحس الوطني  - ب

لمسه من خلال عدة مظاهر ، ملكیة العامة لدى الموظفین یمكن إن ضعف الحس الوطني تجاه ال

کاستعمالهم للسیارات الحكومیة للأغراض الخاصة بالإضافة إلى استخدام بعض أدوات المكتب لأغراض 

لتصویر أوراقه، متسببا ن العمل و التي یستخدمها الموظف التصویر الورقي الخاصة بمكا كآلةشخصیة،

 .4في تعطیل الأعمال الرسمیة التي من أجلها وضعت هذه الآلة 

ونفس الشيء ینطبق على الكمبیوتر وطابعته وجهاز الفاكس وتعتبر هذه الظاهرة ناجمة عن ضعف 

لفقدانه میر المهني وفقدانهما یؤدي ت الضالإیمان بالروح الوطنیة والشعور بالمسؤولیة، وهما أهم مقوما

 .أیضا 

 :واللوائح والأنظمةعدم احترام القوانین  -ج

اللوائح وفقد  والتعلیمات وحتى والأنظمةمن مظاهر التسیب في كثیر من المؤسسات عدم احترام القوانین  

تهدید المصلحة العامة نتیجة تلك السلوكیات السلبیة  إلىلتلك القوانین، مما یؤدي بالنهایة  والأمانةالثقة 

  .5التي ترسخت من مجموعة من العناصر التي ساهمت في إرساء هذه القیم والسلوكیات السلبیة

                                                           
مجلة الإداري الحدیث، العدد ". توظیف أنظمة المعلومات الإداریة في عملیة اتخاذ القرار" محمد القباطي، فوزیة عبد السلام، - 1

  .13،ص 2004، سبتمبر )03(
ائري دراسة میدنیة لقطاع الصحة بولایة الجزائر، شهادة مجستیر وداد سعدي ، ظاهرة التسیب الإداري في القطاع الحكومي الجز  - 2

  .21، ص  2010، الجزائر،  3تخصص العوم السیاسیة و العلاقات الدولیة ، جامعة الجزائر 
  .57، ص 2005نصیر سمارة، ظاهرة التسیب الإداري في الجزائر، منشورات المجلس الأعلى للغة العربیة، الجزائر،  - 3
  .20، ص مرجع سابقوداد سعدي ،  - 4
  90،ص 2010نهار ابو سویلم محمد محمود، مكافحة الفساد، دار الفكر ناشرون وموزعون، الأردن، - 5
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فراد والأ الإدارةفراد والمنظمات التي یعملون بها والعالقة بین هذه القوانین واللوائح ستحكم العالقة بین الأ 

وبذلك توجه القوانین واللوائح سلوكیات إدارة المنظمات تجاه . حقوقهم التي كفلهم لها القانونوالحفاظ على 

   .1العاملین والعمل والعكس

 :عدم التزام الموظف باحترام الشرعیة القانونیة والإطاعة التسلسلیة  -د

القوانین والأنظمة الخاصة یجري تنظیم الوظائف ضمن إطار الإدارة العامة التي تعمل طبقا للدستور و 

السلطات  بالبلد صاحب العلاقة ویعتبر الموظف مسؤولا أمامها، إذ یجب علیه أن یتصرف في حدود

لقاعدة له الحدود مخالفة ، ویعد أي تجاوز لهذلاختصاصهالممنوحة له بموجب النصوص المحددة 

 .الشرعیة

في تصرفاتهم بالنصوص القانونیة واللوائح  لتزامالاولكن یبدو أن العاملین في الأجهزة الحكومیة یعتبرون 

الإداریة مرضا في حد ذاته، هذا ما دفع بعضهم إلى الخروج عن حكم القانون بقصد أو بدون قصد، 

الأمر الذي أفقد القانون احترامه والعقوبة أهمیتها وأدى إلى زیادة نسبة الخارجین عن حكم القانون و 

 .2عاتها العامةالمبددین لأموال الدولة ومشرو 

وإن كان من واجب الموظف العام وفقا لمبدأ التسلسل الرتبوي إطاعة أوامر الرؤساء الإداریین طالما أنها 

مطابقة للقوانین والأنظمة، إلا أن البعض ممن شغلوا مناصبهم بأسس غیر قانونیة وموضوعیة فإنهم 

احترام وتعاون لأنهم مدعومین من یضربون عرض الحائط بأوامر رؤساءهم، ولا یقیمون معهم صلات 

شخصیات في مناصب علیا، وهذا الصراع بین الرؤساء والمرؤوسین سینعكس بسلبیاته الخطیرة على 

  .3حسن سیر المؤسسات العامة وعلى مصالح المواطنین

  : سلبیة الموظف -3

  :وتتمثل في المظاهر التالیة

  : مقاومة التغییر -أ

 وانخفاضوعدم الرغبة في التجدید،  المنظمة تؤدي إلى مقاومة التغییر إن ظاهرة السلبیة و تفشیها في

مهارات لا تتوفر لدیهم و یتطلبها الجدید المقترح، حیث یواجه  اكتسابالرغبة في التعلیم و العمل على 

                                                           
   53،ص 2010سامح عبد المطلب عامر، إدارة السلوك الإنساني في المنظمات الحدیثة ، مؤسسة الوراق للنشر والتوزیع القاهرة،  - 1

ظاهرة التسیب الإداري في القطاع الحكومي الجزائري دراسة میدنیة لقطاع الصحة بولایة الجزائر، شهادة مجستیر وداد سعدي ،  - 2

  .21، ص  2010، الجزائر،  3تخصص العوم السیاسیة و العلاقات الدولیة ، جامعة الجزائر 
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بعض الموظفین أي تغییرات تدخلها الإدارة بالمقاومة سواء كانت في الآلات و المعدات أو النظم 

، وهدفهم بقاء الأوضاع و الظروف على ما هي علیه للمحافظة على مصالحهم الدراساتات أو والإجراء

 .1و مراكزهم في مجال العمل بتهمیو ه

  : عدم تشجیع العمل الجماعيعدم الرغبة في التعاون و  - ب

 الاتصال تجنبهعدم تشجیعه للعمل الجماعي، و مع زملائه في العمل و  التعاون عدم رغبة الموظف في

بأي شخص آخر، وهذا النوع من الموظفین یتمیزون  الارتباطالفرد منهم  وعدم رغبةبالأفراد الآخرین، 

الذاتي یمثل سبیلهم الأساسي في  والاكتفاءعلى الآخرین  الاعتمادوعدم  الاستقلالیةبحاجة أساسیة إلى 

بسبب  بالموظف تدفعه إلیها أو ترجع إلى وجود عوامل نفسیة الانعزالیةلذلك یمكن القول أن ظاهرة  لحیاةا

الإجراءات الإداریة لا یشجع على العمل الجماعي كفریق متكامل،  سوء التنظیم الإداري، أو خطأ في

إلى الجماعة، و التعاون مع الزملاء له وجهین الأول هو عدم وضع  بانتمائهویضعف من شعور الفرد 

والثاني هو معاونة الزملاء و الأخذ بیدهم، ومحاولة عراقیل أمام باقي الزملاء أثناء تأدیتهم لأعمالهم 

  .2توصیل المعلومات الناقصة إلیهم وإعدادهم من الناحیة المهاریة التي تعینهم على أداء أعمالهم

 :انعدام دافع العمل -ج

، ویعتبر من المتغیرات الرئیسیة التي تلعب 3الدافع هو الرغبة غیر المشبعة التي یسعى الإنسان لإشباعها

دورا هاما في سلوك الأفراد والسلوك التنظیمي باعتبار أن الأفراد یمثلون جزءا رئیسیا في التنظیم، وبالتالي 

تتوقف مقدرة الإدارة لتحقیق أهداف المنظمة على توفر القدر الكافي من الدوافع لدى الأفراد، وهذا یتطلب 

إلى العمل وتحقیق الرضا عن ى والأسالیب التي تستطیع إثارة الدوافع مما یدفع الموظفین اللجوء إلى القو 

 .4العمل

وما دامت الدوافع أساس السلوك، فإن سلوك معظم الموظفین في الإدارات الحكومیة یدل على ضعف 

  .5دافعیتهم للعمل ، وهم نتیجة ذلك في حالة تسیب مستدیمة ریثما تتحقق حاجاتهم

                                                           
، فرق العمل الناجحة البناء والنمو والإدارة لإنجاز المهام بشكل أفضل وأسهل ،المجموعة العربیة للتدریب النصر ابو مدحت محمد - 1

  32، ص 2012والنشر القاهرة، 
  .359، ص 2021المقارن، دار الفكر الجامعي مصر،، ظاهرة الفساد الإداري في الدول العربیة والتشریع زین الدین بلال أمین - 2
  .519، ص 2004على السلمي، إدارة السلوك التنظیمي، دار غریب للطباعة والنشر والتوزیع، القاهرة،  - 3
  .222،ص  2008، الریاض، 2محمد بن دلیم القحطاني، إدارة الموارد البشریة نحو منهج استراتیجي متكامل، مكتبة العبیكان،ط  - 4
وداد سعدي ، ظاهرة التسیب الإداري في القطاع الحكومي الجزائري دراسة میدنیة لقطاع الصحة بولایة الجزائر، شهادة مجستیر  - 5
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  :خي وتكاسل الموظف في انجاز عملهترا -4

فر القدرة مل بالقدر المناسب، بالرغم من تو التراخي والتكاسل وعدم انجاز الع إلىویمیل معظم العاملین 

الخوف  أومن جهة  ةصالح الشخصیمال أوالحافز المادي،  إلاعلى العمل عادة  لا یحفزهمعلى العمل و 

تنفیذ الحد  الأقلعلى  أوجر، أي عملهم بذل اقل جهد مقابل أكبر من جهة أخرى، ولذلك فهم یستهدفون ف

وتتمثل مظاهر تراخي  من متطلبات الوظیفة الذي یبعد الموظف عن حد الخطر وهو الفصل الأدنى

  :وتكاسل الموظف فیما یلي

 : البطء في إنجاز المعاملات -أ

بالإضافة  حرجاً في إهمال لمعاملة الأفرادیكون هناك تراكم لمعاملات المراجعین، دون أن یجد الموظف 

أحد المظاهر  وبالتالي یشكل التأخر في أداء العمل: "إلى تأجیله لوقت لاحق، وفي ذلك یقول أبو إدریس

والجهد والأموال  الخطیرة التي تغلب أداء الإدارات الحكومیة والمحلیة، لما یسببه ذلك من ضیاع للوقت

 .1"ون تحقیق الأهداف المنوطة بهاالتي تنفق على تلك الأجهزة د

 :عدم الالتزام بأوامر وتعلیمات الرؤساء - ب

التأخیر في  أحیاناً قد یرفض الموظف أداء العمل المكلف به من قبل رؤسائه أو یمتنع عن القیام بعمله أو

لازم مع الجهد ال أدائه، ویمكن إرجاع ذلك إلى عدة أسباب من أهمها انخفاض الأجور بحیث لا تتناسب

یؤدي لتفاقم المشكلات  لأداء ذلك العمل، وقد یكون السبب في ذلك هو ظروف العمل غیر السلیمة مما

 . لدى الموظفین دون العمل على حلها

بعض الرؤساء على  ترجع هذه الظاهرة نتیجة بعض التصرفات التي قد یمارسها"  :ویقول الشمیمري

في الترقیات أو الحوافز،  افأة تشجیعیة مثلاً، أو تمییزالموظفین، مثل حرمان الموظف من علاوة أو مك

أوامرهم، وعدم احترامهم والبحث  وقد یؤدي ذلك إلى إصابة الموظف بالعدوانیة تجاه رؤسائه وعدم إطاعة

 . 2"عن المنافذ والأعذار لعدم تنفیذ أوامرهم والالتزام بتعلیماتهم

                                                           
دراسة تطبیقیة، مجلة البحوث التجاریة، : ظیفي في الأجهزة المحلیةبو إدریس محمد العزازي، الممارسات الإداریة والتسیب الو  - 1

  .280،ص  2001، 1،العدد  23المجلد 
  . 31،ص 2006،السعودیة، 4، أخلاقیات الموظف، جامعة القصیم، طالشمیمري أحمد بن عبدالرحمن - 2
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التي یوجهها رؤساؤه  المرؤوس بالاستهانة بالأوامرونحن نعتقد أن أي إحساس من جانب  " :ویقول طلبة

للإدارات العسكریة والمدنیة  ومحاولة التملص من إطاعة تلك الأوامر، هو معول هدم في التنظیم الإداري

 .1"على السواء

 :تفشي روح اللامبالاة والإهمال  -ج

لا یعنیه إتمامه بشكل جید أو  تعني اللامبالاة عدم الإهتمام بأداء العمل، وكأن الشخص المكلف بالعمل

 .2فیه، لیصل إلى المواطن الذي یستحق الانتفاع به  ىفي الوقت الذي یجب أن یؤد

بما یحلوا لهم أن یقوموا به دون  الاهتمامولعل الشيء المدهش في تصرفات بعض البیروقراطیین، هو 

الوقت الذي یحتاجونها، والواضح أن  انشغالات المواطنین، أو تقدیم الخدمات لهم في الاعتبارالأخذ بعین 

فالعدید من البیروقراطیین یصرفون أوقاتهم في . هذا المشكل أخلاقي أكثر مما هو تنظیمي أو وظیفي

مكاتبهم تماشیا مع القانون، ولكن یعملون ماذا ؟ إنهم یتصلون بمعارفهم لحل مشاكلهم، بدلا من صرف 

 .3وقتهم في حل مشاكل المواطنین 

الموظفین على بعضهم البعض  اتكالمبالاة یعكس وجود الإهمال الذي تتجسد مظاهره في وتفشي اللا

للقیام بالأعمال، وانتشار الفوضى في المكاتب، في حین من المفروض على الموظف العام أن یرعى 

 .4العمل المكلف به كما لو كان من ملكه الخاص، ولیس بالشيء الغریب علیه أو الذي لایعنیه

حتمیة لانتشار روح اللامبالاة والإهمال بالإدارات الحكومیة، فإن المواطن بحكم تعامله مع هذه  وكنتیجة

الأخیرة، سیواجه صعوبات في حصوله على حقوقه المشروعة، والتي تأتي في مقدمتها المعاملة السیئة 

  . 5التي یلقاها هؤلاء

 :سوء معاملة المواطنین -د

توكل للموظفین، ینجم عنه عدة مشاكل یتعرض لها أغلبیة المواطنین  إن عدم التفاني في الأعمال التي

وقت آخر، أو لالعمل في یومه المحدد وتأجیله  یومیا، كفقدان ملفاتهم أو بعض أوراقهم أو عدم إنجاز

التلاعب والاستهزاء بالجمهور، وهو ما یزید من تذمر المواطنین الذین یشعرون أنهم یتعاملون مع أجهزة 

                                                           
  .198ص  ،1999ربیع ، 6عبد ااالله طلبة، ظاهرة التسیب في إدارات الدول النامیة، مجلة الفكر السیاسي، العدد  - 1
  266، ص 1993 ،الاسكندریة ،مطابع روید ،مفاهیم الادارة العامة بالدول العربیةمحمد المصري، احمد  - 2
  .32،ص 1983المنظمة العربیة للعلوم الإداریة، عمان، عمار بوحوش ، دور البیروقراطیة في المجتمعات المعاصرة، - 3
  .267محمد المصري، مرجع سابق، ص  - 4
وداد سعدي ، ظاهرة التسیب الإداري في القطاع الحكومي الجزائري دراسة میدنیة لقطاع الصحة بولایة الجزائر، شهادة مجستیر  - 5
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أیهما في خدمة الآخر الأجهزة الإداریة : تتعالى علیهم وتنعزل عن مصالحهم، وهو ما یثیر التساؤلإداریة 

 أم الجمهور ؟

والإجابة في الواقع واضحة، ذلك أن الأجهزة الإداریة المنبثقة من المجتمع نفسه وجدت من أجله ولخدمته، 

عن  والانعزالظفین على التفوق والتعالي غیر أن العقد النفسیة التي تحمل عددا لا یستهان به من المو 

لطینة المجتمع ومتفوقة علیه في یرة المواطنین، ونظرتهم الخاطئة للأجهزة الإداریة على أنها من طینة مغا

الإدارة في خدمة الجمهور اشعارا فارغا من أي محتوى وبعیدا عن أي "نفس الوقت، تجعل باستمرار شعار 

  .1تطبیق 

 :الوظیفيب أسباب التسی -ثالثا

  : إداریةالأسباب  -1

افر القواعد الرقابیة كعدم تحمل المدیر المسؤولیة الكاملة والحقیقیة في فرض الثواب والعقاب وعدم تو 

غیاب الإمكانات  إنأحیانا و , عمل الإدارة البیروقراطیة والمركزیة وعدم المشاركة في الإدارةلحسن سیر 

  . بالشكل السلیم  الإدارةیؤدي إلى عدم إمكانیة ممارسة ) مع انخفاض الثقافة الإداریة (المادیة الضروریة 

هناك مشاكل إداریة تعترض و  عدم تمتع الموظف بالصلاحیات الكافیة في فرض التواب والعقاب وكذلك

 :الأمور الآتیة فيتطبیق الإدارة وتنحصر أهم هذه المشاكل 

  مختلف المواقع  يلاله ممارسة الإدارة بشكل منظم فدارى یتم من خإعدم وجود أسلوب. 

 وتطبیق الإدارة بأسلوب أفضل كفل حسن سیر العمل بنظامعدم وجود قواعد إداریة ت. 

 انعدام الرقابة والمتابعة لسیر العمل أثناء ممارسة الإدارة بقصد التأكد من الأداء الحسن. 

 نعدام المكافآت التشجیعیة والمعنویة لممارسة الإدارة ا. 

 عدم وجود برنامج عمل منظم لممارسة الإدارة من قبل الجمیع بشكل تعاوني. 

 غیاب هذه العوامل ینتشر التسیب  يدیة الضروریة لممارسة الإدارة وفعدم توافر بعض الإمكانیات الما

كما یؤدى ألي عدم تطور یقلل من كفاءة الأداء  في كثیر من جوانب أعمال الإدارة ، الأمر الذي

 .ي الأفضل إلالإدارة 

 

  

                                                           
  .51، ص 1981 ،الجزائر ،الشركة الوطنیة للنشر والتوزیع ،بیروقراطیة الإدارة الجزائریة، سعیدانعلي  - 1
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  :تنظیمیة ال الأسباب -2

ان تحدید الاختصاصات وتوزیع المسؤولیات و المهام یخضع في معظم منظماتنا إلى آلیات غیر إداریة 

ین یتم تكلیفهم ذفراد الءة والفاعلیة والخبرة للأتعتمد في اختیار الكفاءات على معاییر لا تتفق مع الكفا

   .ولیات وظیفیةؤ بمس

ة تنظم عمل الإدارة فكل تبثاوعدم وجود أسس إداریة  كذلك عدم تمتع بعض المؤسسات بالاستقرار الإداري

   .ما قام به الذي قبله ویبدأ العمل بطریقته وكذلك بكوادر جدیدة مختارة من قبلهب ول یتم تكلیفه یقومؤ مس

ولیات والمهام تنفیذاَ للأهداف ؤ ة بتحدید الاختصاصات وتوزیع المسفهي تلك المتعلق أما المشاكل التنظیمیة

 :المرسومة فمنها

 .عدم وجود خطة منظمة یمكن من خلالها تنفیذ العدید من البرامج الهادفة للإدارة - 

كفاءة  التعارض أحیاناَ بین ممارسة الإدارة والعمل الأساسي للموظف أو المنتج مما یؤثر أحیاناَ على - 

  .الأداء بسبب عدم التنسیق 

 :اجتماعیة الأسباب -3

وتسییر العمل ویتم الاعتماد علیه في  ول لتنظیمؤ وجود مس ىلإفراد بالمواقع المختلفة یمیلون غلب الأأإن 

فالإتكالیة والتكاسل والاعتماد على قائمة في ظل الأنظمة التقلیدیة  كافة الأمور وهذا نتیجة رواسب كانت

فترة زمنیة مصاحبة للتوجیه  ىلإالتخلص منها بسهولة ،وهذا یحتاج الغیر من الأمور التي لا یمكن 

 :1والإرشاد المستمر ویترتب على هذه المشاكل الأمور الآتیة 

  السیطرة المفروضة من قبل شخص معین على جهاز أداري. 

  والسیطرة من بیروقراطیة ورئاسیة استمراریة أشكال التحكم. 

 تكالیة في كافة الأمور الاعتماد على الغیر والإ. 

  الوساطة والمحسوبیة والرشوة والفساد الإداري والتسلط من  ياجتماعیة خطیرة تتمثل فانتشار ظواهر

 .أو فئة محدودة  قبل فرد

 :قانونیة  الأسباب -4

 :الأتي يتمثل فتدارة بشكل عام الإتبین أن هناك مشاكل قانونیة تعترض تطبیق 

                                                           
1
، الرقابة و التسیب الإداري في المؤسسة ، مذكرة شهادة الماجستیر في علم الاجتماع التنظیم وعمل ، جامعة محمد لوسيغدلال  - 

  .116، ص  2014خیضر  بسكرة ،
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 .عدم وجود تنظیم قانوني في شكل قواعد عامة لممارسة الإدارة  - 

إمكانیات  یسیر وفق نظم معینة ویستخدم الأهدافكما أن العنصر البشري وهو في سعیه لتحقیق  - 

احیة النظم فإننا ن فمن الوظیفيیؤثر في وجود مظاهر التسیب  والإمكانیاتمتوافرة فإن دور هذه النظم 

الوحدة وعدم وجود هذه النظم  داءلأوالفنیة  الإداریة للأعمالنعني بها القوانین والقرارات واللوائح المنظمة 

  .الوظیفيوجود مظاهر التسیب  إلىؤدي یغیر كامل أو توافرها بشكل ضعیف  ووجودها بشكل أصلا

حظ أن لاوی شك سیؤدي إلى شیوع المخالفات لا والأنظمةغیاب العقاب لعدم تطبیق القوانین واللوائح  - 

ا لم ترد عقوبات أو أنه و یتهاون في تطبیقهاأي بعض اللوائح فهي عقوبات بسیطة العقوبات إن وردت ف

 .1أصلا

 :فنیةال الأسباب -5

 :هناك بعض المشاكل الفنیة المترتبة فیما یلي

  غیاب الرقابة الذاتیة. 

  ضعف التدریب والتأهیل. 

  التعیین بمراعاة القدرة والكفاءة والالتزام  فيعدم مراعاة التخصص. 

  عدم تناسب المرتب مع مستوى المعیشة وعدم ربطه بمستوى الأسعار العالمیة. 

  ضعف الرقابة الشعبیة وانعدامها في بعض الأحیان. 

  عدم وجود خطط سنویة للإصلاح الإداري داخل كل وحدة إداریة. 
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الماجستیر في علم الاجتماع التنظیم وعمل ، جامعة محمد شهادة غلوسي، الرقابة و التسیب الإداري في المؤسسة ، مذكرة  دلال - 1

  .118، ص  2014سكرة ،خیضر  ب
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  : تتعلق بالعنصر البشري أسباب -6

 الوظیفيفان هذا العنصر هو الذي یخلق التسیب  وأخیرافكما أن التسیب یصنعه العنصر البشري أولا 

   :ینجزئومظاهره ومن جانب العنصر البشري فإنه یمكن تقسیم الأسباب إلى 

بالجانب المادي للعنصر البشري من حیث عدم كفایة الأجر الذي یحصل علیه الموظف یتعلق  - 

لمواجهة التزاماته الیومیة أو عدم حصوله على العلاوات المستحقة أو عدم ترقیته عندما یستحقها أو النقل 

خصصه ذا كانت الوظیفة الجدیدة لا تمت إلى تإخرى خاصة ئي غیر المنظم للموظف من وظیفة لأالعشوا

مثاله في نفس أتي تستوجبها وظیفته ویحصل علیها بأي صلة أو عدم حصوله على الامتیازات العینیة ال

تؤثر في لجوء الموظف  أنهاالوحدة أو في وحدة أخرى مشابهة وغیر ذلك من الحقوق المادیة التي لاشك 

 .إلى ممارسة المظاهر التي ذكرناها آنفاً 

یشعر الموظف بالمعاملة  أنم الجوانب التي یجب ذكرها في هذا الموضوع هأیتعلق بالجوانب المعنویة و  - 

المتساویة من قبل الإدارة لجمیع العاملین في الوحدة بحسب درجاتهم، فعدم المساواة یؤثر معنویا على 

إتاحة الفرصة للموظفین حسب كفاءتهم بالتقدم في  أنالعاملین ویؤدي إلى انتشار مظاهر التسیب كما 

هذه  إتاحةیات الوظیفیة الرئاسیة یخلق جانباً معنویاً محفزاً في أداء الموظف والعكس فإن عدم المستو 

الفرصة یخفض من الروح المعنویة لهم وكذلك فإن الضمانات التي یشعر بها الموظف عند مواجهة أي 

علیه عبئاً طارئ في حیاته كالمرض المعجز عن العمل أو الوفاة أو مصروفات طارئة لابد منها تلقي 

ثقیلاً أو الرعایة الصحیة له ولأفراد أسرته أو المشاركة الاجتماعیة في شكل جمعیات أو أندیة ترعاها 

الوحدة یخلق روحاً معنویة تؤثر على الأداء بالإیجاب ، و أخیرا فان شعور الموظف بالمشاركة في 

رحاته بصدر رحب بشكل متناسب مع واتخاذ القرار والاستماع إلى آرائه ومقت الأهدافالتخطیط وتحدید 

  .وظیفته تؤثر في ارتفاع الروح المعنویة التي تؤثر في تحسین الأداء

  :تتعلق بالبیئة المحیطة أسباب -7

حیت تشكل البیئة المحیطة عنصرا ضاغطا على المسئولین في المؤسسات في انتهاك بعض القوانین 

  مجاملة بعض الناس ومنحهم مزایا لا یستحقونها أوة أعلى تعیین عناصر غیر كف كإرغامهم

  :أسباب تتعلق بوسائل تحقیق الأهداف -8

وكما أن العنصر البشري وهو في سعیه لتحقیق الأهداف یسیر وفق نظم معینة ویستخدم إمكانیات متوافرة 

بشري في التي تؤثر في العنصر ال الأسبابفإن دور هذه النظم والإمكانیات یؤثر جنباً إلى جنب مع 
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فمن ناحیة النظم فإننا نعني بها القوانین والقرارات واللوائح المنظمة .الوظیفي وجود مظاهر التسیب 

للأعمال الإداریة والفنیة لأداء الوحدة وعدم وجود هذه النظم أصلاً ووجودها بشكل غیر كامل أو توافرها 

من الصفات الأخرى لاشك أنها تقود إلى  بشكل ضعیف وعدم الكفاءة في تحقیق الرقابة الداخلیة أو غیرها

إلى تضارب ، فمثلاً وجود اختصاصات بشكل متعارض ومزدوج یؤدي الوظیفي مظاهر التسیب

قصور التنسیق من أجل تكامل  ز إضافة إلىیر الانجاولیة وتأخؤ لمستخفیض الشعور باالاختصاصات و 

  . الجهود أثناء مراحل العمل الإداري لترتیب الجهد الجماعي ومنع التنافر والابتعاد عن الحساسیة

كما أن غیاب العقاب لعدم تطبیق القوانین واللوائح والأنظمة لاشك سیؤدي إلى شیوع المخالفات ویلاحظ 

یتهاون في تطبیقها أو أنها لم ترد  أوت بسیطة أن العقوبات إن وردت في بعض اللوائح فهي عقوبا

عقوبات أصلاً أما فیما یتعلق بالإمكانیات ووسائل العمل فإنها تعتبر من الأسباب الهامة التي تؤدي إلى 

بوفیه مخصص لتقدیم  إنشاءتأخیر حضور الموظفین كعدم توفر وسائل المواصلات للعاملین وعدم 

مشروبات من خارج ج الموظفین لسد حاجتهم من متطلبات الأكل والالوجبات والمشروبات یؤدي إلى خرو 

وهدا یعتبر مظهراً من مظاهر التسیب  الأعمالفي انجاز  التأخیري سیترتب علیه ذالالأمر الوحدة 

 الأداءوبالمثل فإن المباني المكیفة والملائمة للعمل صیفا وشتاء تزید من راحة الموظف وتساهم في زیادة 

وأخیراً فإن وسائل الاتصالات اللازمة لأداء الموظف لعمله سواء في .. ه والعكس صحیح توتحسین نوعی

یقوم الموظف  حیث ىت الشخصیة التي لابد منها أن تؤدداخل الوحدة أو خارجها أو حتى في الاتصالا

بهذه الأمور وهو في مقر عمله دون الحاجة الاضطراریة للانتقال إلى من یرید الاتصال بهم لقضاء تلك 

یؤدي إلى أداء  الإداریةالأمور كما أن الاتصالات وتوفیرها فیما بین المناطق المتباعدة والتابعة للوحدة 

  .العمل بشكل أفضل

  : طبیعة الفن الإداري و أسباب -9

 الإدارةهي  ذا العنصر یعتبر أیضاً من المسببات الهامة لوجود التسیب ویتعلق أساساً حول مفهوم ماوه

كما أن  یم والرقابة كمبادئ لأزمة التخطیط والتنظ إتباعالمتقدم یقتضي  الإداريوالفن في تطبیقها ، فالفن 

 وإدارةهام في تسییر  كمبدأاللامركزیة  أسلوب وإتباعمبدأ التفویض في الصلاحیات والاختصاصات 

أنها تمثل النموذج الأمثل والقدوة  التابعة لها كما أن الإدارة لابد أن تدرك الإداریةالمؤسسة والوحدات 

عتبر أسلوباً جیداً الحسنة لجمیع العاملین وكذلك فإن الحرص على الجوانب المعنویة للعاملین والثواب ی

   .الإداريللفن 
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 تموالمأ الأفراحعدات الاجتماعیة في صندوق للمسا إنشاءالعاملین على  الإدارةوأخیراً فإن تشجیع 

اهر التعاون بین العاملین بالمؤسسة من ظالنوادي الریاضیة والاجتماعیة وكافة م إنشاءوالمساعدة في 

 .1المحبة والتعاون بین العاملین أجواءالعوامل المساعدة في خلق 

 :التسیب الوظیفي العوامل المؤثرة في  -رابعا

أوضحت العدید من الدراسات أن هناك العدید من العوامل التي تؤثر وتتفاعل مع بعضها وتؤثر بدرجة 

كبیرة في قدرة الموظف على أداء عمله علی أكمل وجه، سواء كان ذلك رغبة منه أو رغما عنه و یمكن 

 إدراج هذه العوامل

  :كالآتي

على ضرورة رفع  الانتباهالأداء غیر الملائم للوظیفة یجب تركیز حینما تظهر دلائل على : التدریب -1

مهارات الموظف، ومن هذه الدلائل وجود فجوة بین الأداء الفعلي للموظفین و بین متطلبات الوظیفة، أي 

التي تدل  الاحتیاجاتالرئیس المباشر أو إدارة التدریب بتحدید هذه  الأداء المعیاري، وقد یقوم الموظف أو

. على أن بعض الأفراد تنقصهم المعرفة و الخبرة و التي یمكن أن یحصلوا علیها بواسطة التدریب

فالتدریب یضمن التطابق بین قدرات الموظفین ومعارفهم، و یعمل على إحداث أحسن سلوك في العمل، 

نوعیة المنتوج و کمیته و ودعم المواقف الإیجابیة التي تسمح بتخفیض التكالیف و الخسائر، وكذا تحسین 

تدعیم الإحساس بالثقة لكل موظف و لفریق العمل بصفة عامة، وتقویة حب إنتماء الموظف للمنظمة، 

، وبذلك نلاحظ وجود تأثیر الاقتراحوالأهم تطویر القدرة لدى الموظف على تحمل المسؤولیة و المبادرة في 

زیادته من خلال جعل  یب الوظیفي في المنظمة أومستوى التدریب و كفاءته في التقلیل من مستوى التس

  .2الموظف أكثر إتقانا

 العمل و الرضا عن علاقات عن الوظیفة و الرضا یتكون هذا المفهوم من الرضا :الرضا الوظیفي -2

عن سیاسات الأفراد، لذلك یتعین  عن بیئة العمل والرضا عن الرؤساء و الرضا عن زملاء العمل و الرضا

الخطوات اللازمة لزیادة وتنمیة الرضا الوظیفي بین  واتخاذعلى الإدارة قبل أن تشرع في رسم السیاسات 

بین قوی العمل  الموظفین أن تجمع البیانات و المعلومات حول مؤشرات وإتجاهات ومحددات هذا الرضا

                                                           
، الرقابة و التسیب الإداري في المؤسسة ، مذكرة شهادة الماجستیر في علم الاجتماع التنظیم وعمل ، جامعة محمد غلوسي دلال - 1

  .120، ص  2014خیضر  بسكرة ،
،ص  2003الإسكندریة، مصر ،، 7، السلوك التنظیمي مدخل بناءات المهارات، الدار الجامعیة للنشر و التوزیع، طماهرأحمد  - 2

472.  
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ترتیبات وإجراءات خاصة على نحو  اتخاذالوظیفي یتطلب  الموجودة ، ومن ثم فإن القیاس الدقیق للرضا

وظائفهم و أعمالهم و الظروف  اتجاهیكفل إمداد الإدارة بمعلومات دقیقة ومنتظمة حول شعور الموظفین 

جوانب الرضا الوظیفي من حیث أبعاده و عوامله ومسبباته  استعراضالسائدة في منظماتهم و من خلال 

 اكتمالعدم  ، حیث أن1لرضا الوظیفي في الحد من تسیب الموظفین في المنظمةیتضح لنا الدور الهام ل

على إشباع رغبات وحاجات  الحد الأدنى من عوامل الرضا الوظیفي هو نتیجة لعدم قدرة الوظیفة

   .2موظفیها

تأثیر  تتوقف فعالیة و كفاءة الأداء الفردي و الجماعي للمنظمة على مدى: المناخ التنظیمي -3

نحو المنظمة حیث یتأثر سلوك الفرد  اتجاهاتاخ السائد في بیئة العمل الداخلیة وما یتم من سلوك و المن

  . 3تلك البیئة وإدراكه لها نحو وباتجاهاتهداخل المنظمة بالبیئة المحیطة به، 

الضغط  تلعب العلاقة بین المنظمة و الفرد الموظف فیها دورا مهما في عملیة :ضغوط العمل -4

وآثارها المختلفة على أداء الأفراد داخل المنظمات، لذلك فإن إدارة الضغوط بشكل جید، أو سوء إدارتها 

في منظمات الأعمال تظهر نتائجها بشكل واضح على الأفراد و إنجازاتهم في العمل، والثمن المباشر 

عن العمل وبذلك فإن ضغوط  لسوء إدارة الضغوط یتمثل في الغیاب عن العمل، التأخر أو حتى التوقف

 .4موظف تزید من نسبة تسیبه في عملهالعمل على ال

الغایة من  حاجات الموظفین و المنظمة، فإن الاعتبارفالتحفیز هو عملیة تأخذ بعین  :الحوافز -5

 انعدامتوفیر الحوافز هي خلق الدافع للتوجیه نحو سلوك معین یخدم أهداف المنظمة، وبذلك فإن قلة أو 

الحوافز المادیة في المنظمة قد یجعل موظفیها یهجرونها أو یبقون فیها و لكن دون حماس أو دافعیة 

للعمل وفي كثیر من الأحیان یكون هذا سببا في هروب الموظف من أداء واجباته أو عدم إنجازها 

  .5بالسرعة والإتقان المطلوبین و هذا یكون سببا في تفشي ظاهرة التسیب الوظیفي

                                                           
  .76، ص 2006سمیر الشویكي، المعجم الإداري، دار أسامة للنشر و التوزیع، الأردن،  - 1
 2003، الإسكندریة، مصر،7ماهر، السلوك التنظیمي مدخل بناءات المهارات، الدار الجامعیة للنشر و التوزیع، طأحمد  - 2

  .473،ص
ك التنظیمي و التحدیات المستقبلیة في المؤسسة التربویة، دار الوفاء للنشر و التوزیع، الإسكندریة، محمد الحسن حمادات، السلو  - 3

  .23، ص 2004مصر، 
  .262، ص 2003 ،الاردن ،عمان ،مكتبة حامد ،إدارة المنظماتحسن حریم،  - 4

  .232، ص  2008 ،الأردن ،عمان ،دار الشروق ،إدارة الموارد البشریة إدارة الأفراد مصطفى نجیب شاوش، - 5
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إیجابیا مع الرضا الوظیفي والرضا  ارتباطابما أن الثقافة التنظیمیة مرتبطة  :لثقافة التنظیمیةا -6

للثقافة التنظیمیة على التسیب  اتأثیر  أو ارتباطایا مع التسیب الوظیفي، فإن هناك الوظیفي مرتبط سلب

الوظیفي أي أنه كلما كانت هناك ثقافة تنظیمیة واضحة داخل المنظمة كلما ساعد ذاك على التقلیل من 

 .1الموظفین في منظمة القطاع العام تسیب

تعد هذه العوامل من أهم العوامل التي یجب على كل منظمة أن تركز على توفیرها لأنها بمثابة الدعامة 

ت بتعدد الأسباب دلك العوامل و التي تعدتل استعراضنابقائها، فمن خلال  واستمرارولى لنجاحها الأ

  .المؤدیة إلى التسیب الوظیفي، فإنه علینا التطرق إلى الآثار الوخیمة التي تنجم عنها

 :أثار التسیب الوظیفي -خامسا

  :فیما یأتيإظهارها واستمراره، یمكن  الوظیفيوجود التسیب  بسب تحدثآثار یمكن أن  هناك

  : الآثار الاقتصادیة  -1

 ارتفاعهناك العدید من الآثار التي تنتج عن قصور الإدارة في القیام بواجباتها المنوطة بها لعل أهمها 

نتاج، إ لحصول على ما یقابلها من خدمات و تكالیف الخدمات وإرهاق الموازنة العامة بمبالغ طائلة دون ا

ببعضهم تكلفة الخدمات نتیجة الرواتب الكثیرة التي تدفعها الموازنة العامة للموظفین ، إذ یمكن الاكتفاء 

  . 2للقیام بالخدمات المطلوبة

والأدوات المكتبیة والاستهلاك غیر العادي للأصول المختلفة  الأوراق والأقلامالإسراف في هدر  وكذلك

 .ویر وقطع الأثاث وغیرهاالطباعة والتص تآلاو كالسیارات 

وبالمثل أیضاً، إهدار الزمن الذي یحدث نتیجة تردد المواطن على مكتب الموظف مرات ومرات للحصول 

على الخدمة المطلوبة، أو بقاءه ینتظر الساعات الطوال لحین مقابلة الموظف وفي كل هذه الحالات 

   .یكون هناك زمن هام قد ضاع هدراً 

ط وتنفیذ خطط الدائرة في الحدود المرسومة لها من حیث التكالیف والزمن، فكثیراً وعدم القدرة على تخطی

  .الإدارةتتعثر خطط القطاع العام لأسباب فنیة ترجع إلى  ما

وكل هذه  الإنفاقوانخفاض مستوى الخدمات وعدم الاقتصاد في  الأداءیؤدي التسیب إلى انخفاض كفاءة  

  .المؤسسة في الإداريالأمور تؤدي إلى شلل كامل للجهاز 

                                                           
  .131، ص 2000، التفكیر الإستراتیجي، الدار الجامعیة للنشر و التوزیع، الإسكندریة مصر أبو بكر مصطفى محمود - 1
 .35، ص1993محمد على یونس، التسیب الإداري في الوظیفة العامة، أسبابه، آثاره، معالجته،  طرابلس ،  - 2
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ي، ففي اتوالخدم والإنتاجيبشكل واضح في مجال النشاط الاقتصادي  الوظیفيوأخیراً یظهر تأثیر التسیب 

 الضوابط إصدارهایراعى في  بطرق ملتویة وغیر قانونیة ولا للأفرادظل هذا التسیب تصدر التراخیص 

القانونیة التي وضعت لتحقیق النمو والتقدم، وبمرور الزمن یعاني قطاع الخدمات من الفوضى والارتباك 

للقیمة  إضافةبدون أي  للأرباحدرة هفي جانب والتخلخل في جانب آخر، وزیادة النشاطات الطفیلیة الم

لف التي یجب أن تحشد في یخدم قضیة محاولة الخروج من دائرة التخ الحقیقیة للثروة بالبلاد وهذا لا

  .والإمكانیاتسبیلها كل الجهود 

 :الآثار الاجتماعیة -2

بمظاهره  الوظیفيالتسیب  استمرار دعنتحدث التي یمكن أن في المجال الاجتماعي من أبرز الآثار 

  :نجدالمختلفة 

سیطرة النظم الاجتماعیة على الفرد والجماعة، فإذا كان الموظف یحصل على وظیفته بالوساطة  استمرار

بل وقد یكون استمراره في هذه الوظیفة  قبل قریب له من بین أفراد عشیرتهوالمحسوبیة ونتیجة تدخل من 

الموظف عن الدور والعلاوات یتم بنفس الطریقة، فلیس من المتوقع أن یخرج هذا  الترقیاتوالحصول على 

مزید من  إلىالذي ترسمه له التقالید العشائریة وبالتالي فهو سیمارس نفس الدور المطلوب منه، وبالتالي 

الترسیخ لهذا الدور الرجعي والمؤثر على الأداء في الوظیفة العامة وبمرور الزمن یزداد الإنسان التقلیدي 

  .م الرسمیةقوة واستمرارا ورسوخا على حساب القوانین والنظ

 امستقبلی رادمات المختلفة ولهذه الحالة تأثیوكذلك عدم تكافؤ الفرص بین المواطنین في الحصول على الخ

من الصعب التنبؤ بنتائجه ویظهر ذلك واضحاً في مجال الوظیفة في عدم وضع الشخص المناسب في 

  .1المكان المناسب

  : آثار إداریة  -3

 بوضع الشخص المناسب في المكان المناسب یرتبط بمسألةالرشیدة  الإدارةإن عدم تطبیق مبادئ 

الاختیار والتعیین في الوظیفة العامة، فكلما كانت إجراءات الاختیار والتعیین دقیقة ووفق الحاجة الفعلیة 

  .لموظف المناسب في المكان المناسبالمطلوبة من الخبرات والمهارات كلما أدى ذلك إلى وضع ا

التسیب في أي  حظته بسهولة فما أن یبدألاإلى مزید من التسیب وهو أمر یمكن م الوظیفيیؤدي التسیب 

هجرة و یكون سببا  في  و باستمرار ویؤدي إلى المزید منهینم حیث یمكن الحد منه لاوحدة إداریة 
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لهذه  داريالإمما یؤثر في التطور  الكفاءات العالیة من الوحدة وكذلك أیضاً عدم دخول كفاءات جدیدة

وكل  نفاقلإا في الاقتصادوانخفاض مستوى الخدمات وعدم  داءلأاإلى انخفاض كفاءة  یؤديو  الوحدة

  .في الوحدة المعنیة الإداريتؤدي إلى شلل كامل للجهاز  الأمورهذه 

الذي قد یكون باعثاً للموظف في إرتكاب مخالفات  الوظیفيمشاكل قانونیة تتمثل في أن التسیب 

انضباطیة كالتأخر عن الحضور إلى مقر العمل الرسمي، أو التغیب عنه بدون مبرر مقبول، أو العمل 

، أو أخرىخارج أوقات الدوام الرسمي بدون موافقة وعلم دائرته المختصة، أو الجمع بین وظیفته ووظیفة 

نونیة راتبین بدون مسوغ قانوني ، مما یتطلب اتخاذ الإجراءات القافیتقاضى عنهما  أخرعمل رسمي 

  .بهیبة وسمعه الدولة الإخلاللما ینتج عن ذلك  والانضباطیة بحقه، 

 : الوظیفيدور الرقابة الفعالة في الحد من مظاهر التسیب  -سادسا

 وظائف القائد الإداري إذ أهموظائف الإدارة الأساسیة فهي من  إحدىتكمن أهمیة الرقابة في كونها 

فهي وسیلة مراجعة لإصلاح الأخطاء . بواسطتها یمكن التحقق من مدى تنفیذ الأهداف المرسومة للمنظمة

 .1الموجودة في التنظیم

كما تعمل الرقابة على تقلیل التكالیف المالیة والمادیة وانجاز الأعمال على أكمل وجه وبأفضل الطرق 

لم تقم المؤسسة بالرقابة المباشرة لأداء العمال وحدث أن وقع خلل ولم یبلغ وفي أسرع وقت، فمثلا إذ 

تتراكم المشاكل الأمر الذي  وذا في الوظائف الأخرى للمؤسسة العمال عن هذا الخلل في حینه قد یؤثر ه

 .2یؤدي إلى زیادة التكالیف المادیة والمالیة تكون المؤسسة في غنى عنها

ابي فعال إلى عدم تحقیق أهداف المنظمة وإضافة إلى تدهور الوضع ویؤدي ضعف تطبیق نظام رق

إلى جانب انتشار  المالي للمنظمة وانخفاض مستوى الخدمة وهبوط الروح المعنویة لدى أفراد التنظیم

 .3في انجاز الأعمال والصراعات بین الموظفین ؤالروتین والبط

من خلال وضع معدلات الأداء ووحدات  الوظیفيیب ویتمثل دور الرقابة الفعالة في الحد من مظاهر التس

التنظیم وهذه  أهدافالقیاس وذلك بوضع معاییر موضوعیة لقیاس الإنجازات التي تتحقق والتي تعبر عن 
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والزمن اللازم  المعاییر توضع على أساس تحدید كمیة العمل المطلوب إنجازها والمستوى النوعي لها،

  . لأدائها

نجازها وكیفیة لإالعمل اللازم  على أساس الكم، والكیف والوقت أي تحدید كمیة إذنفهذه المعدلات تتحدد 

 .الإنجاز بالطریقة الصحیحة

 بعد ذلك یتم قیاس الأعمال وتقییمها ونقصد بذلك مقارنة النتائج المحققة بالمعدلات الموضوعة

 .سلفا للأداء فهو تقییم للإنجاز بعد أداء العمل

طبیعة  من حالة إلى أخرى حسب من الجدیر بالذكر أن الفترة اللازمة لقیاس الأداء بطریقة دوریة تختلفو 

كل ستة  قد تكون عملیة القیاس الدوري الإستراتیجیةالنشاط فبغض النظر عن المنظمات ذات الأهداف 

  .1أشهر وبعض العملیات تتم یومیا) 06(

لتقدیر تقاریر الإداریة التي یتم وضعها ائل متعددة نذكر منها الوهذا التقییم یمكن أن یتم عن طریق وس

كفایة الأعمال الإداریة وبیان سیرها، ویعتبر هذا الأسلوب من أهم أسالیب الرقابة لما یتسم به من وضوح 

ویتضمن هذا الأسلوب تواجد البیانات المحددة عن العمل . ودقة عن حقیقة مجریات الأمور في المنظمة

مدى تنفیذ البرامج وفقا  ولابد أن تكون هذه البیانات واضحة حتى یمكن من خلالها الوقوف على الإداري

 .الانحرافات ومسؤولیاتها والزمن المحدد للتنفیذ وطبیعة التقریر من حیث الكم والكیف إلیهلما ینتهي 

واهم هذه التقاریر هي تلك التي یرفعها العاملون في المستویات التنفیذیة أو التشغیلیة لما تتصف به من 

رؤساء كل وحدة حتى یمكن رفعها إلى القیادات  إلىواقعیة وتصل هذه التقاریر بانتظام وبشكل دوري 

بكفایة  تقاریر خاصة لىإبدورها تجري الدراسة والتمحیص والتوجیه وتقسم هذه التقاریر  وهيالعلیا 

  .2العاملین وأخرى خاصة بتفسیر سیر الأعمال الإداریة

 أوكما یتم تقییم الإنجاز بعد أداء العمل من خلال الملاحظة والتفتیش الإداري حیث یقوم الإداري 

ن یكو  ، وقدإلیهابملاحظة المرؤوسین من حیث أعمالهم والطرق المستخدمة والنتائج التي توصلوا  المشرف

بقاؤه كافیا في حد ذاته لكي یولد التأثیر المطلوب ویعتمد هذا التأثیر على إمكانیة  أوحضور المشرف 

  .3وجود وبیان تأثیره، ولا خیر من استخدام سلطته في التأدیب إثباتالمشرف على 
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الانتقال  التفتیش فیعني فحص سلامة الأعمال الإداریة وفقا للبرامج المعدة، ویتم التفتیش عن طریق أما

 أودوریا  إلى مواقع العمل لفحص الوثائق لمعرفة مجریات العمل ومواطن الخلل وقد یكون هذا التفتیش

ودرجة  إلیه على مدى انجاز العامل للأعمال الموكلة بهذه الطریقة یتم التعرف ،فجائیا وقد یكون مالیا

 .انضباطه في الحضور والانصراف واستغلال وقت العمل في انجاز ما تتطلبه الوظیفة

وبعد تسجیل نتائج العمل والقیام بعملیة المقارنة كما سبق الذكر یتم تحدید الانحرافات وأسبابها وتحدید 

السابقة فإذا ظهر من  الأخطاء التي تشیر لها عملیة قیاس الأعمال إبرازثم تأتي مرحلة  1المسؤولیة عنها

الزیادة أو النقص كان ذلك مؤشرا على  مقارنة النتائج المحققة بالمعدلات الموضوعة أن هناك اختلافا في

ها عنمن التسیب الإداري یجب أن یبلغ  أن الخلل یهیمن على العمل وثمة انحراف فیه أي وجود حالات

  .لاج بعد کشف أسباب الخلل والانحرافالمسؤول لاتخاذ الإجراء اللازم والبحث عن وسائل الع
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 :الفصل خلاصة

 الإدارات الحكومیة الكثیر منفي ظاهرة من الظواهر التي تبرز  الوظیفي ن التسیبأختاما یمكن القول ب

ماكن العمل أثناء ساعات الدوام الرسمي ترك الموظفین لأ تهاظاهرة وارتفاع معدلا هذه وقد ساهم في تفاقم

م تهذوي المراكز العلیا والمهمة في مناصبهم لفترة تمكنهم من إثبات وجودهم وخبر  كذلك عدم بقاء الأفرادو 

أسباب كسوء التنظیم  وكل ذلك كان نتیجة لعدةدم وضع الشخص المناسب في المكان المناسب وعوأیضا 

ن التسیب القول بأ یمكن تها على التسییر و التحكم في العمال والإداري وضعف الإدارة وعدم قدر 

لیة و تراخي و اللامبالاة و عدم تحمل المسؤ  مظاهر وصور عدة كالغیاب و ظاهرة تتخذ الوظیفي

ء مخلفة أثار والإدارة على حد سوا كل ذلك یقود إلى ضعف إنتاجیة الموظف الموظفین وكذا سلبیتهم و

  .واضحة في العمل
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  الإجراءات المنهجیة و المیدانیة للدراسة: الفصل الرابع          

  تمهید

  مجالات الدراسة -أولا

  منهج الدراسة –ثانیا 

  مجتمع الدراسة وعینته -ثالثا

  الدراسةأدوات  -رابعا

  خلاصة الفصل
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 :تمهید

الإجراءات المنهجیة و المیدانیة للدراسة امتدادا للفصول النظریة السابقة، فلا یمكن إجراء دراسة  تعتبر

دون إسقاطها على الواقع ومن خلال ذلك یمكن التحقق من صحة الفرضیات المقترحة سابقا، فالإجراءات 

یة ما ، وسنتبع في هذا مالمنهجیة هي كل الوسائل والطرق والأدوات العلمیة المتبعة في دراسة مشكلة عل

طرق منهجیة تساعدنا على التأكد من معطیات الدراسة ومحاولة ربطها بالجانب المیداني للتحقق  الفصل

  .الدراسةفي واقعیا أو میدانیا من بعض المسائل 
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  :مجالات الدراسة -أولا

 :كالآتيتتمثل في المجال المكاني، الزمني، والبشري وهي 

   :المجال المكاني -1

  .لقد أجریت دراستنا على مدیریة الشباب و الریاضة لولایة جیجل

  :مدیریة الشباب والریاضةتعریف  -أ

الشهداء فافة یحدها من الشمال قاعة  جیجل بعاصمة الولایة بحيتقع مدیریة الشباب والریاضة لولایة 

جیجل ومن  یؤدي إلى جامعة الجنوب طریقولمبي و من أالریاضات ومن الشرق مسبح النصف  متعددة

 .الغرب ملكیة تابعة للخواص

محرم  6 المؤرخ في 234- 90تم إنشاء مدیریات الشباب والریاضة للولایات بموجب المرسوم التنفیذي رقم 

حیت جمعت مصالح الشباب والریاضة على مستوى الولایات  1990یولیو سنة  28الموافق  1411عام 

الموارد  ثمارتاسریة وهي مدیریة الشباب والریاضة بعد ما كانت مصلحة تابعة إلى قسم على شكل هیئة إدا

  . البشریة

سبتمبر سنة  28الموافق  1427رمضان عام  05المؤرخ في  345-06رقم  التنفیذيوبموجب المرسوم 

  :تم تعدیل قواعد تنظیم مدیریات الشباب والریاضة حیث أصبحت كالتالي 2006

  :تتكون من ثلاثة مكاتب وهيالبدنیة والریاضیة و  صلحة التربیةم

 مكتب تطویر التربیة البدنیة والریاضیة.  

 ة الشابة وتكوینهایمكتب كشف المواهب الریاض.  

  جمعیات الریاضة والتظاهرات الریاضیةمكتب.  

  : مصلحة نشاطات الشباب وتتكون من ثلاثة مكاتب وهي

  الالاتصوإعلام الشباب و أنظمة  الاتصالمكتب.  

  والتربویة وأنشطة الشباب الاجتماعیةمكتب البرامج  

 مكتب مشاریع الشباب و ترقیة الحركة الجمعویة للشباب.  

  :والتجهیزات وتتكون من ثلاثة مكاتب وهي الاستثماراتمصلحة 

  والتربویة والاجتماعیةمكتب المنشآت و التجهیزات الریاضیة.  

 مكتب التقییس والصیانة.  
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  والبرامج والتقییممكتب الإحصائیات.  

  :مصلحة التكوین و إدارة الوسائل وتتكون من ثلاثة مكاتب وهي

 مكتب المستخدمین والتكوین.  

 مكتب المیزانیة ومتابعة إعانات ومساعدات الجمعیات الریاضیة والشبانیة و مراقبتها.  

 مكتب الوسائل العامة.  

العاملة في میادین  لاختصاصهالتابعة تعمل على تطویر المؤسسات و الهیاكل والأجهزة والنشاطات ا

  .هاراقبتوالریاضیة تحثها و تنسقها و تقیمها و  الشباب والتربیة البدنیة

  :مهام مدیریة الشباب والریاضة - ب

 ىیة للشباب والریاضة وهي مكلفة علتجمع مصالح الشباب والریاضة على مستوى كل ولایة ضمن مدیر 

  .وجه الخصوص بالمهام التالیة

مدیریات الشباب والریاضة للولایة المؤسسات والهیاكل والأجهزة و النشاطات التابعة لاختصاصها تطور 

  .العاملة في میدان الشباب والتربیة البدنیة والریاضة وتحثها وتنسقها وتقیمها وتراقبها

  :بهذه الصفة تكلف، على وجه الخصوص بما یأتيو 

 یة و حركة و مبادلات الشباب و فضاءاتهم للتعبیر و تطویر البرامج الاجتماعیة التربویة والترفیه

  .تنشیطها ومتابعة تنفیذها

  والإصغاء للشباب وتطویرها و تنشیطها والاتصالإعداد برامج الإعلام. 

  - ترقیة الحركة الجمعویة للشباب والریاضة و كذا هیاكلها و تطویرها وتنظیمها.  

  - للشباب و المشاركة المتصفة بالمواطنة وترقیة  الاجتماعي للاندماجالبرامج الهادفة  تنفیذ

مع المصالح و  بالاتصالوالعنف و التهمیش،  الاجتماعیةمبادراتهم و كذا مكافحة الآفات 

  .لولایةلالهیئات المعنیة 

  تنفیذ برامج ترقیة و تعمیم التربیة البدنیة و الریاضیة، لا سیما في الوسط التربوي و التكوین و

  .مع المصالح والهیئات المعنیة للولایة بالاتصالالوقایة عادة التربیة و 

  المواهب الریاضیة الشابة و توجیهها وتكوینها وتطویر هذه  انتقاءوضع التنظیمات و أقطاب

  .التنظیمات والأقطاب ومتابعتها و ترقیة الممارسات الریاضة النسویة
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 ن داخل هیاكل الحركة الجمعویة أو العاملی/تنظیم أعمال تكوین المستخدمین والتأطیر الدائم

  .التنظیم المعمول به م في إطارو تأهیله مستواهموتجدید معارفهم وتحسین 

 إعداد مخطط تطویر الریاضة للولایة بالتنسیق مع مجمل الهیاكل والهیئات المعنیة.  

 ت الشباب والریاضة الموجودة في على تطبیق التنظیم المتعلق بسیر المؤسسات وهیئا السهر

  .وتسییرها واستغلالهالولایة ا

  والسهر على مراقبة  لاختصاصهاوضع أنظمة لتقییم ومراقبة الهیاكل والهیئات والمؤسسات التابعة

  .مساعدات الدولة للحركة الجمعویة الریاضیة و الشبانیة

  إنجاز الهیاكل الأساسیة وكذا تقییسها وتصدیقها و صیانتها و  الاستثمارضمان متابعة برامج

  هاحفظو 

  ضمان تسییر الموارد البشریة والمالیة والمادیة اللازمة لإنجاز مهامها وكذا المحافظة على

  .الممتلكات و الأرشیف

 وإعداد الحصائل والبرامج المتعلقة بها وفقا للأشكال م النشاطات المبذولة بصفة دوریة تقیی

  .والكیفیات والآجال المقررة

   : النشاط ممارسة -ج

  :عبر كامل تراب ولایة جیجل و ذلك بالتنسیق مع المؤسسات تحت الوصایة  وهيتمارس نشاطها 

 ةیریاضحقاتها المتمثلة في أربع قاعات دیوان المركب المتعدد الریاضات ومل  

 دیوان مؤسسات الشباب والمؤسسات الشبانیة والمتمثلة في:  

 10 دور الشباب  

 04 بیوت الشباب 

 06 مركبات ریاضیة جواریة  

 12 نادي للشباب  

  :المجال البشري -2

هي مدیریة الشباب و الریاضة لولایة الدراسة و  فیها تیبالمجال البشري عدد أفراد المؤسسة التي أجر  قصدی

جمالي للموظفین والعمال المهنیین إیة عدد حسب مدونة المناصب المالیة للمدیر  فیها عملی ثی، ح جیجل

   430:بـیقدر و المتعاقدین 
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 :الزماني المجال –3

، حوالي ثلاثة أشهر  الدراسةهذه جراء الدراسة ، وبلغت مدة إجراء في إ هانا الوقت الذي استغرقھب قصدی

 :كانت كالأتي مراحلأربعة وامتدت على فترات متقطعة و كانت على 

   : الأولى المرحلة -

تم  نی، أ ةیاستطلاعي عبارة عن جولات ھو  2022مارس  02إلى   2022جانفي  04وقد امتدت من 

تها ، وجمعنا بعض المعلومات حول نشأبه و طابع النشاط الذي تقوم  المدیریة ا التعرف علىھخلال

 .الدراسة دانیعن م ةیالأول اتیالمعط بجمع ةیالاستطلاع ارةی، وقد سمحت لنا الز  ميیالتنظ هیكلهاو 

   : ةیالثان المرحلة

في هذه المرحلة تمت مراجعة وضبط استمارة  2022ماي  09إلى  2022فریل أ 27من  وقد امتدت

ضبطها وتصحیحها بشكل  وإعادةبحثنا مع الأستاذ المشرف، وذلك من أجل استكشاف بعض الأخطاء 

 2022ماي  09یتماشى مع كل جوانب موضوع الدراسة وتمكنا في الأخیر من إعدادها بشكل نهائي یوم 

 .نیعض المبحوثعلى ب ةی، و تجربة الاستمارة الأول

   :الثالثة  المرحلة

و  الاستبیانتأكد من مدى صدق عبارات التم عرض الاستمارة على خمس أساتذة محكمین من اجل 

   .2022ماي  15 غایة إلى 2022ماي  11 من امتدت

   : رابعةال المرحلة

 مكتبفي هذه المرحلة توجهنا إلى  2022ماي  22 غایة إلى 2022ماي  17 من والتي امتدت

 موظف بدایة من 65الموظفین المقدر عددهم بـ  على اتستمار توزیع الإ المستخدمین وذلك للانطلاق في

هناك تسهیل من طرف وكان   2022ماي  18استمارة یوم  15 استرجاعو بعدها تم   2022ماي  17

وامتد  معنا مكتب المستخدمین حیث قام موظف بجمعها لنا و كان هناك تعاون كبیر من طرف الموظفین

  .2022ماي  22غایة  إلى هاجمع

  :الدراسة منهج –ثانیا 

یعرف المنهج بأنه عبارة عن مجموعة من العملیات والخطوات التي یتبعها الباحث بغیة تحقیق بحثه، 

وبالتالي فالمنهج ضروري للبحث، إذ هو الذي ینیر الطریق، ویساعد الباحث في ضبط أبعاد مساعي 
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ونظرا لتعدد وتنوع وتشعب مواضیع علم الاجتماع، فإن له مناهج كثیرة، وكل . البحثأسئلة وفرضیات 

 .1منهج یلائم طبیعة موضوع ما

الإداریـة الرقابـة  تأثیر كشـف جوانبهـا، بمعنـى معرفـةو لطبیعـة موضـوعنا، ومـن أجـل تشـخیص الظـاهرة و  

، اعتمـدنا علـى المـنهج الوصــفي ولایة جیجلمظاهر التسیب الإداري بمدیریة الشباب والریاضة لعلى 

  .والـذي نــراه مناسبا لهذا النوع من الدراسة

فالمنهج الوصفي من أكثر مناهج البحث استخداما، وخاصة في مجال البحوث التربویة والنفسیة 

ووصف والاجتماعیة والریاضیة، ویهتم المنهج الوصفي بجمع أوصاف دقیقة وعلمیة للظاهرة المدروسة، 

الوضع الراهن وتفسیره، كما یهدف أیضا إلى دراسة العلاقة القائمة بین الظواهر المختلفة، ولا یقتصر 

یمتد إلى ما هو أبعد من ذلك لأنه یتضمن قدرا من  وإنمامنهج الوصفي على جمع البیانات وتبویبها، ال

والحقائق وتحلیلها تحلیلا دقیقا وكافیا، بذلك یجب على الباحث تصنیف البیانات و التفسیر لهذه البیانات، 

  .2ثم الوصول إلى تعمیمات بشأن الظاهرة موضوع الدراسة

 : مجتمع الدراسة وعینته  -ثالثا

  : مجتمع الدراسة  -1

مدریة الشباب و الریاضة لولایة  ن موظفيیتمثل مجتمع الدراسة كما سبق ذكره في المجال البشري ، م 

 لاموظف متعاقد ، حیث أنهم  69موظف ، وبعد أن استثنینا  430الموظفین ، حیث بلغ عدد جیجل

یعتبرون فئة هشة نظرا لطبیعة عقودهم و خوفنا من تأثیرهم نهم لأیدخلون في دائرة اهتمامات الدراسة ، 

 .موظف 361على نتائج دراستنا فأصبح مجتمع الدارسة یتكون من 

  : العینـة  -2

جزء من المجتمع یتم اختیاره وفق قواعد خاصة بحیث تكون العینة المسحوبة ممثلة قدر " العینة هي

 .3"لمجتمع الدراسة الإمكان

 .1"أو النموذج الذي یجري الباحث مجمل ومحور عمله علیه الأصلالجزء الذي یمثل مجتمع " وهي

                                                           
،دیوان المطبوعات الجامعیة المطبعة الجهویة  3البحث العلمي في العلوم الاجتماعیة، ط رشید زرواتي، تدریبات على منهجیة  - 1

  . 176،ص  2008، الجزائر،  3بقسنطینة ، ط 
،ص  2000مصطفى حسن باهي، إخلاص محمد عبد الحفیظ، الإحصاء و قیاس العقل البشري، مركز الكتاب للنشر، مصر،  - 2

83.  
  .78،ص  2015وآخرون، طرق ومناهج البحث العلمي، الوراق للنشر والتوزیع، عمان، محمد عبد العال النعیمي  - 3
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ث تم اختیارها من مجتمع البحث بمدیریة ولقد اعتمدنا في دراستنا على العینة العشوائیة البسیطة، حی

و  من المجتمع الكلي %18نسبة وقد اخترنا  موظف 361والذي بلغ  جیجل الشباب و الریاضة لولایة

إلى  الاستماراتتم تحدیدها بطریقة عشوائیة حیث سلمنا موظف  65معناه عینة البحث تكون متمثلة من 

 .الموظفین الذین كانوا متواجدین في المدیریة

 أثناء فترة إجراء  الموظفینحیث أننا لم نتمكن من إجراء مسح شامل لمجتمع الدراسة وذلك لعدم تواجد كل 

 موظفینال هؤلاءفإن  المستخدمین و التكوینالدراسة المیدانیة بالمؤسسة وحسب ما صرح به رئیس مكتب 

منهم من كان في مهام خاصة خارج المؤسسة، ومنهم من كان في إجازة أو عطلة مرضیة، ومنهم من 

في المؤسسة التي هي تحت وصایة مدریة الشباب و الریاضة و أیضا إلى تكالیف طبع و كان دوام عمله 

ت تحت توزیع الاستمارات و الوقت الغیر كافي لعملیة التوزیع على كل الموظفین خصوصا المؤسسا

 .الوصایة لأنها موزعة على مختلف بلدیات الولایة

  :الدراسةأدوات  -رابعا

استخدمت الدراسة الراهنة مجموعة من التقنیات البحثیة و هذا للحصول على المعلومات الدقیقة والبیانات 

  :تيكالأو القضایا المطروحة و التي تدور في مجملها  الأسئلةعن  الإجابةالعلمیة، و التوصل إلى 

   :الملاحظة -1

في جمع المعلومات، أو  الاجتماعیون، أو الوسائل التي یستخدمها الباحثون الأدواتتعتبر من أهم 

قات لاع، و وتفاعلاتسلوك  لملاحظةتعطي المجال للباحث  لأنها، الاجتماعيالحقائق من الحقل 

 : الأتيعلى النحو  الأداةالمبحوثین، حیث استعملت هذه 

 المناخ السائد الذي یؤدي فیه الموظفون عملهم  ملاحظة - 

 .قات المتبادلةلافیما بینهم بهدف معرفة نوع الع تفاعلاتهمحظة سلوك الموظفین، و لام - 

 .المتبادلة بین الرؤساء و المرؤوسین  قاتلاالعالحاصلة ، و  التفاعلات ملاحظة - 

  : المقابلة -2

المعلومات والبیانات في دراسة الأفراد والجماعات، وهي لیست بسیطة ة لجمع یالمقابلة من الأدوات الرئیس

حوار لفظي  « :بل هي أداة فنیة تعني التفاعل اللفظي المنظم بین الباحث والمبحوثین، والمقابلة تشیر إلى

                                                                                                                                                                                     
خالد أحمد فرحان المشهداني، رائد عبد الخالق عبد االله العبیدي، مناهج البحث العلمي، دار الأیام للنشر والتوزیع، عمان،  - 1

  .229،ص 2015



 الإجراءات المنهجیة و المیدانیة للدراسة                                     الفصل الرابع

 

 
83 

وجهاً لوجه بین باحث قائم بالمقابلة وبین شخص آخر أو مجموعة من الأشخاص، وعند ذلك یحاول 

مقابلة الحصول على المعلومات التي تعبر عن الآراء والاتجاهات والإدراكات والمشاعر أو القائم بال

 .1»الدوافع أو السلوك في الماضي والحاضر

 :معتم استخدام المقابلة قد و 

ریة الشباب و یمدوذلك من أجل إعطاءنا معلومات حول مهام  المستخدمین و التكوینرئیس مكتب  - 

 .توزیعهمللموظفین وكیفیة  الإجماليالعدد و  ،سالیب الرقابة المعتمدة الریاضة وكذلك طرق و أ

 . الاستمارةمع بعض أفراد العینة بغرض شرح بنود  الأداةكما استخدمنا هذه  - 

  :  الاستبیان -3

المطبوعة في استمارة خاصة ،  الأسئلةمجموعة من  خلالللبحث من  اللازمةهي وسیلة لجمع البیانات 

 . عنها الإجابةحیث یطلب من المبحوثین 

، فهي عبارة  الاجتماعیةالمستخدمة في جمع البیانات خاصة في العلوم  الأدواتمن أكثر  الاستمارةوتعد 

 .التي تعد إعداد محددا  الأسئلةعن مجموعة من 

 من أجل الأفرادتوجه إلى  الأسئلةن نموذج یضم مجموعة م: " و تعرف استمارة البحث على أنها 

ستمارة إما عن طریق المقابلة الاالحصول على معلومات حول موضوع أو مشكل أو موقف ، و یتم تنفیذ 

 .2"الشخصیة أو أن ترسل إلى المبحوث عن طریق البرید

 :كالآتيمحاور تضمنت مجموعة من العبارات موزعة أربعة إلى  الاستمارةوقد قسمت أسئلة 

  06 إلى السؤال رقم 01 من السؤال رقم البیانات الشخصیة للمبحوثین :الأولالمحور. 

 20إلى السؤال رقم 07من السؤال رقم  المشرف و احترام مواقیت العملوجود  :المحور الثاني. 

 32إلى السؤال رقم  21 من السؤال رقمتخطیط الأهداف و سلبیة الموظف  :المحور الثالث.  

 48إلى السؤال رقم  33 من السؤال رقممتابعة الأهداف و تحمل الموظف المسؤولیة  :رابعالمحور ال. 

 ذات  الاجتماعیةوحتى تكون النتائج المتحصل علیها بواسطة أي أداة من أدوات جمع البیانات في الدراسة 

 على  تمارةالاس، وعلیه قمنا بعرض  )الصدق والثبات(مة شروطها السیكومتریة لافائدة ینبغي التأكد من س

 .الاستبیانمحكمین للتأكد من مدى صدق عبارات  خمسة

                                                           
  .336،ص  1983النهضة العربیة، القاهرة، حمد علي محمد، مقدمة في البحث الاجتماعي، دار م - 1
مناهج البحث العلمي دلیل الطالب في كتابة الأبحاث والرسائل العلمیة، مكتبة الإشعاع للنشر ،  ،عبد االله محمد الشریف - 2

  .129، ص  1996الإسكندریة ، 
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 :بتطبیق معادلة لوشي لصدق المحتوى الاستمارةوبعد التحكیم تم حساب صدق 

�:  معادلة لوشي  =
�����

�
 

 :أن حیث

N1: العبارة یقیس ىعدد المحكمین الذین وافقوا عل . 

N2:  یقیس لاعدد المحكمین الذین وافقوا على العبارة. 

N: العدد الكلي للمحكمین  

 البنود

 رأي المحكمین
قیمة 

 الصدق

قیمة   رأي المحكمین  البنود

  الصدق

قیمة   رأي المحكمین  البنود

  الصدق
 یقیس

لا 

 یقیس
 یقیس

لا 

 یقیس
 یقیس

لا 

 یقیس

01 05 00 01 17 05 00 01 33 05 00 01 

02 05 00 01 18 05 00 01 34 05 00 01 

03 05 00 01 19 05 00 01 35 05 00 01 

04 05 00 01 20 05 00 01 36 04 01 0,6 

05 05 00 01 21 05 00 01 37 03 02 0,2 

06 05 00 01 22 05 00 01 38 05 00 01 

07 05 00 01 23 04 01 0,6 39 05 00 01 

08 05 00 01 24 05 00 01 40 05 00 01 

09 05 00 01 25 05 00 01 41 04 01 0,6 

10 05 00 01 26 05 00 01 42 05 00 01 

11 05 00 01 27 05 00 01 43 05 00 01 

12 05 00 01 28 05 00 01 44 05 00 01 

13 05 00 01 29 05 00 01 45 05 00 01 

14 05 00 01 30 05 00 01 46 05 00 01 

15 05 00 01 31 05 00 01 47 05 00 01 

16 05 00 01 32 05 00 01 48 05 00 01 
  

: یحسب كما یلي الاختبارمعامل صدق 
	مجموع	معاملات	صدق	كل	البنود

مجموع	البنود
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0.96=
						��						

��
                      

 على استمارة دراستنا وجدنا أن  الاختبارلحساب معامل صدق  حصائیةلإاعندما قمنا بتطبیق المعادلة 

 صادق بنسبة  الاختبارمما یعني أن  0,60وهي قیمة أكبر من  0,96یساوي  الاختبارمعامل صدق 

96%. 

 :والوثائق السجلات -4

 لأهمیة، ونظرا مع البیانات و المعلومات الرسمیةمصدرا هاما من مصادر ج السجلاتالوثائق و  تعتبر

 وسیلة توفر علىفي الكشف عن بعض جوانب الموضوع كونها  الاجتماعیةهذه الوثائق في البحوث 

 .الباحث كثیرا من الجهد والوقت، وتقدم له معلومات موثقة سابقة وآنیة

 على البیانات والمعلومات التي تدخل ضمن نطاق  طلاعللإ الأداةبهذه  ستعانةلاادراستنا تمت  خلالومن 

 :والتي تضمنت ما یلي ،جیجلیة لالو  الشباب والریاضةدیریة مبحثنا والتي تحصلنا علیها من 

  النشأة والمهام التي تقوم بها( للمدیریة التعریفيبیانات تتعلق بالجانب.( 

 بیانات تتعلق بالجانب الجغرافي للمدیریة. 

 بیانات تتعلق بالجانب البشري. 

 الهیكل التنظیمي الخاص بالمدیریة. 

 إلى تحدید نوع و بالإضافةفي تحلیل و تفسیر المعطیات المیدانیة  السجلاتقد ساعدتنا هذه الوثائق و 

  .و أهدافها دیریةحجم العینة و أخذ صورة عامة عن مهام الم

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 الإجراءات المنهجیة و المیدانیة للدراسة                                     الفصل الرابع

 

 
86 

  :صة الفصللاخ

تم التركیز في هذا الفصل على تحدید الإجراءات المنهجیة للدراسة المیدانیة وذلك من خلال تحدید 

المتبع في الدراسة ، كما تم الاستعانة ، وكذلك المنهج )المكانیة والزمنیة والبشریة( مجالات الدراسة الثلاثة 

بمجموعة من الأدوات المنهجیة البحثیة والتي مكنتنا من جمع المعلومات والبیانات من مكان الدراسة وقد 

وكانت في  اشكلت هذه العناصر والأدوات في مجملها سندا ساعدنا في تسییر و معالجة الموضوع میدانی

نا إلى المراحل الأخیرة من البحث المیداني المتمثلة في مرحلة تحلیل نفس الوقت بمثابة الجسر الذي یقود

  .وتفسیر بیانات الدراسة

  

  

  

  

  

  

  

  



 

 

  

  

  

  

  

  

  عرض و تحلیل و مناقشة نتائج الدراسة: الخامس الفصل          

  تمهید

  عرض وتحلیل البیانات -أولا

  مناقشة نتائج الدراسة -ثانیا

  النتیجة العامة للدراسة -ثالثا

  تقتراحاالا -رابعا

  الدراسة واجهت التي الصعوبات -خامسا

  الدراسة وتوصیاتها أفاق -سادسا

  خلاصة الفصل
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 :تمهید

خصـص فـي هـذا نبعد ما تطرقنا في الفصل السابق إلى أهم الإجراءات المنهجیة للدراسة المیدانیـة، س

 عــرض النتــائج وتفســیرها ومناقشــتها فــي ضــوء مــا جــاءت بــه الفرضــیات المطروحــة فــي الدراســة الفصــل 

  .إلى الدراسات السابقة وما تضمنه الجانب النظريالحالیة، استنادا 
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 عرض وتحلیل البیانات : أولا

  البیانات الشخصیة: المحور الأول

  متغیر الجنس  سبالمبحوثین حیوضح توزیع : )01(جدول رقم 
  

  العینة                 

 الجنس
 یةئو النسبة الم التكرار

 34% 22 ذكر

 66% 43 أنثى

 100 % 65 المجموع
  

نسبة الذكور المقدرة  من خلال البیانات الموضحة في الجدول أعلاه تتضح لنا النتائج التالیة والمتمثلة في

ولوج المرأة إلى عالم الشغل مع انفتاح  وهذا یرجع إلى %66 :فيمن نسبة الإناث المتمثلة  اقل% 34 :بـ

  .  المجتمع وتقبله فكرة عمل المرأة حیث أصحبت تشتغل مثل الرجل في جمیع المجالات

  الفئة العمریةمتغیر  حسبالمبحوثین یوضح توزیع : )02(جدول رقم 
  

  العینة                           

 الفئة العمریة 
 یةئو النسبة الم التكرار

 4% 3سنة               30سنة إلى اقل من  20من

 57% 37 سنة 40سنة إلى اقل من  30من

 28% 18                            سنة 50سنة إلى اقل من  40من

 11% 7  فأكثرسنة  50من 

 100 % 65 المجموع
  

العینة هم من الفئة العمریة من خلال البیانات الموضحة في الجدول أعلاه تبین لنا أن أكثر أفراد 

الفئة العمریة المحصورة و بعدها  %57: بنسبة تقدر بـ سنة 40سنة إلى اقل من  30بین  المحصورة ما

سنة  50من الفئة العمریة في حین نجد  %28: بنسبة تقدر بـسنة  50سنة إلى اقل من  40بین  ما

سنة إلى  20 بین المحصورة مافكانت للفئة العمریة  %4 :و أقل نسبة تقدر بـ %11فأكثر فتقدر بنسبة 

وهذا قد یرجع إلى سیاسة التشغیل المنتهجة حیث تم تجمید التوظیف بأمر وزاري في  سنة 30اقل من 

 السنوات الأخیرة أما بالنسبة للفئة التي أخذت أعلى نسبة وهي الفئة الشابة فسبب ذلك هو استفادة الشباب



 عرض و تحلیل و مناقشة نتائج الدراسة                                  الفصل الخامس

 

 
89 

إطار عقود ما قبل التشغیل ولهذا أصبحت فئة الشباب تأخذ النسبة الأكبر في من عملیة  الإدماج في 

من سن التقاعد من قانون المعاش المسبق قبل إیقافه  نعدد الموظفین بالإضافة لاستفادة العمال القریبی

  . سنة قلیلة نسبیا 50فلهذا نجد نسبة العمال أكثر من 

  المستوى التعلیميمتغیر  سبیوضح توزیع المبحوثین ح: )03(جدول رقم 
  

  العینة                           

 المستوى التعلیمي 
 یةئو النسبة الم التكرار

 0% 0               ابتدائي

 0% 0 متوسط

 29% 19  ثانوي                            

 71% 46  جامعي

 100 % 65 المجموع
  

تقدر  الذین لهم مستوى ثانوي موظفینتبین لنا أن نسبة المن خلال البیانات الموضحة في الجدول أعلاه 

وهذا ما یدل أن المؤسسة  %71: بـ جامعي حیث تقدر الذین لهم مستوىاقل من نسبة العمال  %29: بـ

تعتمد على المؤهل العلمي في توظیفها بهدف استقطاب فئة ذات مستوى عالي لتساهم في تحریك 

نشاطاتها لتحقیق أهدافها فضلا عن كون الید العاملة المتوفرة في سوق العمل في السنوات الأخیرة هي 

  . من خریجي معاهد التكوین و الجامعات

  الحالة المدنیةمتغیر  سبالمبحوثین حتوزیع یوضح : )04(جدول رقم 
  

  العینة                           

 الحالة المدنیة  
 یةئو النسبة الم التكرار

 29% 19            )ة(أعزب

 71% 46 )ة(متزوج

 0% 0                                  )ة(مطلق

 0% 0  )ة(أرمل

 100 % 65 المجموع
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من  %71 لنا أن نسبة المتزوجین تشكل نسبةمن خلال البیانات الموضحة في الجدول أعلاه تبین 

قد و  %29یرجع هذا إلى الاحتیاجات المادیة والأسریة، تلیها فئة العزاب بنسبة قد مجموع عینة الدراسة و 

 وتحقیق مسارهم المهنيیرجع هذا إلى اندفاع الشباب نحو العمل من أجل تحقیق الاستقرار في حیاتهم، 

  .، في حین تنعدم فئة الأرامل والمطلقینوتأجیلهم لفكرة الزواج

  متغیر الإقامة سبالمبحوثین حیوضح توزیع : )05( الجدول رقم
  

  العینة                           

 الإقامة  
 یةئو النسبة الم التكرار

 82% 53داخل مقر بلدیة العمل                   

 18% 12  خارج مقر بلدیة العمل

 100 % 65 المجموع
  

 داخل مقر بلدیة العمل المقیمین الموظفینن خلال البیانات الموضحة في الجدول أعلاه اتضح أن نسبة م

  %18: وهي اكبر من نسبة الموظفین المقیمین خارج مقر بلدیة العمل و التي تقدر بـ %82: تقدر بـ

وهذا ما یجعل أغلبیة الموظفین یشعرون بأریحیة لقرب سكنهم من المؤسسة وهذا ما یجنبهم مشاكل 

               .المواصلات للوصول إلى مقر العمل و بالتالي تفادي التأخرات أو الغیاب

  طبیعة العملمتغیر  سبالمبحوثین حیوضح توزیع : )06( الجدول رقم

  

  العینة                           

 الحالة المدنیة  
 یةئو النسبة الم التكرار

 3% 2  رئیس مصلحة                   

 5% 3  رئیس مكتب

 92% 60  موظف

 100 % 65 المجموع
  

وهي اكبر من  %92: تقدر بـ الموظفینن خلال البیانات الموضحة في الجدول أعلاه اتضح أن نسبة م

وقد یرجع هذا التوزیع   %3: ومن نسبة رئیس مصلحة التي تقدر بـ  %5: نسبة رئیس مكتب التي تقدر بـ

إلى مخطط توزیع المناصب في المؤسسة حیث أن المناصب العلیا تكون قلیلة لأنها مخصصة للتسییر 

  .عكس الوظائف الأخرى التي تكون بعدد اكبر لأنها مخصصة للتنفیذ
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  المشرف و احترام مواقیت العمل وجود  :المحور الثاني

  مواقیت العملاحترام على  المشرف غیابهذه الجداول التعرف على مدى تأثیر  من خلالنحاول 

 ت عن العملاتأخر ال ولالمبحوثین ح إجاباتیوضح توزیع : )7( الجدول رقم

  العینة        

  الاحتمالات

  

  عدد التأخرات

النسبة   التكرار

  المئویة

النسبة   التكرار

  المئویة

  

  نعم

   59%  33  ثلاثة مراتمن مرة إلى 

56  

  

  14%  8  مرات من أربعة إلى ستة  86%

  27%  15  أكثر من ستة مرات

  %14  9  /  /  /  لا

  100%  65  /  /  /  المجموع

العینة المدروسة یتأخرون  أفرادمن  %86من خلال البیانات الموضحة في الجدول أعلاه یتضح أن نسبة 

 تأخراتال ذوين الموظفین أیتأخرون من مرة إلى ثلاثة مرات و  %59بنسبة  أنعن العمل حیث 

أكثر من  یتأخرونالموظفین الذین أن في حین  %14بین أربعة إلى ستة مرات فنسبتهم  محصورة ماال

یر العمل و یؤثر على س قدفي الشهر و كبیر تأخر ال عدد هذاویعتبر  %27ستة مرات فكانت نسبتهم 

رغم من أن اغلبهم یقیمون في بلدیة مقر عملهم الالموظفین لمواقیت العمل وب إلى عدم احترامذلك جع ر ی

عوامل تؤدي إلى التأخر عن العمل  ةویمكن تفسیر ذلك ربما بوجود عد 5وهذا بالرجوع إلى الجدول رقم 

غیاب دور المشرف في تتبع الحضور الیومي للموظفین وفرض عقوبات صارمة للحد من  ضافة إلىالإوب

ات المتكررة و الغیر مبررة  و الذي بدوره من المفروض أن یحرص على التدوین في ورقة الحضور التأخر 

  .یومیا وعدم التهاون في ذلك

 عن العمل تغیبال ولالمبحوثین ح إجاباتیوضح توزیع : )8( الجدول رقم

  العینة        

  الاحتمالات

  

  عدد الغیابات

النسبة   التكرار

  المئویة

النسبة   التكرار

  المئویة

  

  نعم

    84%  41  من مرة إلى ثلاثة مرات

49  

  

  4%  2  مرات من أربعة إلى ستة  %75

  12%  6  أكثر من ستة مرات

  25%  16  /  /  /  لا

  100%  65  /  /  /  المجموع
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من أفراد العینة المدروسة یتغیبون  %75أعلاه یتضح أن نسبة  من خلال البیانات الموضحة في الجدول

عدد منهم یتغیبون من مرة إلى ثلاثة مرات و أن الموظفین الذین تكون  %86عن العمل حیث أن نسبة 

الموظفین الذین یتغیبون أكثر  أن في حین %4بین أربعة إلى ستة مرات فنسبتهم  غیاباتهم محصورة ما

ثر على أداء ؤ ت قد وهيفي الشهر كبیرة هذه التغیب  نسبوتعتبر  %10من ستة مرات فكانت نسبتهم 

غیابات الجع إلى عدم احترام الموظفین لمواقیت العمل وأیضا عدم تسجیل ر قد یالمهام وإكمال العمل وهذا 

و التي من المفروض أن یقوم أو لعدم تعرض نسبة معتبرة من الموظفین لإجراءات عقابیة بسبب غیابهم 

ؤثر سلبا على أداء المؤسسة ، وقد ویرجع أیضا یقد مما أن نسبة التغیب كبیرة  ونجدالمشرف بمتابعتها 

بما في ذلك المؤسسة التي لا تعیر اهتماما عوامل مختلفة تؤدي إلى التغیب  ةعد إلىالنسبة  ذههارتفاع 

  .بتسجیل الحضور وأیضا عدم حضور المشرف قبل بدایة الدوام لمتابعة ذلك

 في ورقة الحضور همتسجیل غیاب ولالمبحوثین ح إجاباتیوضح توزیع : )9(جدول رقم 
 

  العینة                 

 الاحتمالات 
 یةئو النسبة الم التكرار

 43% 28 نعم

 57% 37 لا

 100 % 65 المجموع
  

موظفین الذین یتم تسجیل غیابهم في أعلاه تبین لنا أن نسبة ال من خلال البیانات الموضحة في الجدول

موظفین الذین لا یتم تسجیل غیابهم في ورقة الحضور نسبة الاقل من  %43: ورقة الحضور التي تقدر بـ

المشرف في تتبع غیاب الموظفین  اإلى ضعف الرقابة التي یقوم به وهذا قد یرجع %57: التي تقدر بـ

كبیرة ولكن بالنظر إلى طبیعة تسییر المؤسسات الجزائریة نسبة بم هلا یتم تسجیل غیابحیث  عن العمل

و باعتبار المؤسسة محل الدارسة تابعة للقطاع  ذا أمر عادي أیضاهف هاوقوة العلاقات الشخصیة فی

الحكومي نجد أن هناك نوع من التهاون في تسجیل الغیابات حیث تخضع إلى عدة عوامل منها العلاقات 

الجهویة مع المشرف كون عملیة التوظیف تتم على أساس هذه العلاقات و الشخصیة أو القرابة وحتى 

  .تستمر حتى بعد التوظیف و هي تؤثر على عمل المشرف و قیامه بعملیة الرقابة و المتابعة للموظفین

  

  



 عرض و تحلیل و مناقشة نتائج الدراسة                                  الفصل الخامس

 

 
93 

  هماتخاذ إجراءات عقابیة بسبب غیاب ولالمبحوثین ح إجاباتیوضح توزیع : )10(جدول رقم 
 

  العینة        

  الاحتمالات

  

  الإجراء المتخذ

النسبة   التكرار

  المئویة

النسبة   التكرار

  المئویة

  

  نعم

    19%  5           استفسار شفهي 

27  

  

  70%  19    استفسار كتابي            %41

  11%  3  خصم من الراتب

  59%  38  /  /  /  لا

   % 100  65  /  /  /  المجموع
  

العینة المدروسة یتم اتخاذ  أفرادمن  %41من خلال البیانات الموضحة في الجدول أعلاه یتضح أن نسبة 

ن أیحصلون على استفسار كتابي و منهم  %70نسبة عقابیة ضدهم بسبب الغیاب حیث أن إجراءات 

وظفین الذین تم المأن نسبة في حین  %19فنسبتهم  اشفهی حول غیابهم ستفسارالا یتمالموظفین الذین 

وتعتبر هذه  من الموظفین لا یتم اتخاذ إجراءات ضدهم %59ن نسبة أو  %11كانت الخصم من راتبهم 

ما یدل أن الإدارة متهاونة مع  النسبة اكبر من نسبة الموظفین الذین یتم اتخاذ إجراءات عقابیة ضدهم

 أما 8و  7العدید من الموظفین وهذا ما یزید من نسب التأخرات و الغیابات وهذا بالرجوع إلى الجدولین 

یرجع ذلك إلى  م لا یتعرضون إلى عقوبات وربماهفقد أكد أغلبیة الموظفین بأنالعقابیة للإجراءات  ةبالنسب

أكمل وجه ، وأیضا الكثیر یتغیبون لأسباب اجتماعیة في أغلب  م علىھم یقومون بواجبھأن الكثیر من

لكن علیهم القیام تمام أحیانا من طرف المسؤولین هإلى ذلك العلاقات الشخصیة وعدم الا فضالأحیان ، 

بدورهم في تطبیق القوانین و الاجراءات الرقابیة من اجل المحافظة على سیر العمل و تنفیذ المهام من 

و ضبطهم من ناحیة احترام مواقیت العمل لان تسجیل و تتبع الغیاب من وسائل الرقابة  طرف الموظفین

وان القیام بفرض عقوبات یعتبر إلى حد ما الحل الأمثل للحد من الغیابات المتكررة للموظفین مع وضع 

  .مشرف منضبط في مهامه للسهر على هذه العملیة
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  قبل انتهاء وقت الدوام الرسمي روجخال ولالمبحوثین ح إجاباتیوضح توزیع : )11(جدول رقم 
  

  العینة        

  الاحتمالات

  

  الظروف التي تجعلك تخرج

النسبة   التكرار

  المئویة

النسبة   التكرار

  المئویة

  

  نعم

    62%  27   ظروف عائلیة

44  

  

  27%  12  أخذ وجلب الأطفال من المدرسة  %68

  11%  5  من اجل التسوق

  32%  21  /  /  /  لا

   % 100  65  /  /  /  المجموع
  

من أفراد العینة المدروسة یخرجون  %68أعلاه یتضح أن نسبة  من خلال البیانات الموضحة في الجدول

قبل انتهاء وقت الدوام الرسمي و هذه النسبة تعتبر اكبر من نسبة الموظفین الذین لا یخرجون قبل انتهاء 

من الموظفین الذین یخرجون قبل  %62حیث نجد أن نسبة  ، %32: وقت الدوام الرسمي والمقدرة بـ

أخذ وجلب انتهاء وقت الدوام الرسمي تكون لظروف عائلیة و أن الموظفین الذین سبب خروجهم هو 

 ،%11في حین أن الموظفین الذین یخرجون من اجل التسوق نسبتهم  %27نسبتهم  الأطفال من المدرسة

یؤدي إلى تعطیل المصالح وكذلك تراكم العمل خصوصا إذا لم یتم  قد إن خروج الموظفین من العمل

تعویض الوقت الضائع بسبب الخروج وقد یرجع سبب ذلك إلى عدم قیام المشرف بجولات استطلاعیة قبل 

  .نهایة الدوام وهذا ما تم ملاحظته خلال جولتنا الاستطلاعیة للمؤسسة

في  همتعویض الوقت الضائع بسبب خروج ولحالمبحوثین  إجاباتیوضح توزیع : )12(جدول رقم 

 وقت الدوام
 

  العینة                 

 الاحتمالات 
 یةئو النسبة الم التكرار

 28% 18 نعم

 72% 47 لا

 100 % 65 المجموع
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أعلاه یؤكد أغلبیة الموظفین بأنه لا یوجد اتفاق مع المشرف  من خلال البیانات الموضحة في الجدول

ن النسبة أو  %72لتعویض الوقت الضائع بسبب الخروج وقت الدوام لقضاء مصالح شخصیة بنسبة 

المتبقیة منهم یتفقون مع المشرف على تعویض الوقت الضائع بسبب خرجوهم في وقت الدوام وهذا یدل 

على التهاون الكبیر من قبل أغلبیة المشرفین في المحافظة على برنامج سیر المؤسسة حیث أن خروج 

مسألة احترام الوقت  الموظفین في وقت الدوام من مؤشرات عدم ممارسة الرقابة علیهم و تتبعهم في

المحدد للعمل و من المفروض إلزام المشرفین الموظفین على تعویض الوقت الضائع الأمر الذي نلاحظ  

عدم توفره عند اغلب المشرفین وعدم اهتمامهم بالوقت الضائع أو محاولة إیجاد طرق لتعویضه وهو 

ه وفي الوقت المحدد لكن هذا لا ینفي الأمر الذي یرجع بالسلب في انجاز العمل وإتمامه على أكمل وج

من خلال النتائج المتحصل علیها وجود نسبة قلیل من المشرفین تقوم بالتفاهم مع الموظفین لتعویض 

  .لان هذا الإجراء یدخل في مجموعة مهامهم وهذا أمر لابد منه لضمان السیر الحسن للمؤسسة العمل 

 أثناء الدوام الرسميمتواصل  عمل بشكلال ولالمبحوثین ح إجاباتیوضح توزیع : )13(جدول رقم 

 

  العینة                 

 الاحتمالات 
 یةئو النسبة الم التكرار

 71% 46 نعم

 29% 19 لا

 100 % 65 المجموع
  

یعملون بشكل متواصل أثناء  نیأن أغلب الموظف تبین أعلاه من خلال البیانات الموضحة في الجدول

لا یستغلون كل الوقت في  %29 :لكن هناك نسبة من الموظفین وتقدر بـ  %71الدوام الرسمي بنسبة 

العمل وقد یضیعوه في أمور أخرى تلهیهم عن العمل لكن الفئة التي تقول أنها تعمل بشكل متواصل أثناء 

ه و من خلال جولتنا الاستطلاعیة لاحظنا أن الدوام لیست بالضرورة تستغل كل وقتها في العمل لأن

أغلبیة العمال ینتقلون بین المكاتب أو منهمكون بالتحدث في الهاتف ویعتبر هذا تضییع للوقت وقد تكون 

  . النتائج المتحصل علیها فیها نوع من المبالغة
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 الدوام الرسميف ضغط العمل أثناء یتخف ولالمبحوثین ح إجاباتیوضح توزیع : )14(جدول رقم 

 

  العینة                       

 الاحتمالات 
 یةئو النسبة الم التكرار

 6% 5                        مطالعة الجریدة

 38% 30 التنقل بین المكاتب

 26% 21                    التحدث في الهاتف

 30% 24  اللعب بالكمبیوتر أو الهاتف

 100 % 80 المجموع
  

  هو مجموع الإجابات 80: ملاحظة 

من إجابات أفراد العینة المدروسة  %38یتضح أن نسبة  أعلاه من خلال البیانات الموضحة في الجدول

من إجاباتهم تأكد قیامهم باللعب بالكمبیوتر أو  %30یخففون ضغط العمل بالتنقل بین المكاتب وأن 

بالإضافة إلى مطالعة الجرائد بنسبة  %26الهاتف و إجابات أخرى كانت بالتحدث في الهاتف و نسبتها 

ویقوم الموظفون بهذه الأشیاء بحجة تخفیف ضغط العمل أثناء الدوام لكن هذا یعتبر تضییعا لوقت  6%

ذ المهام المطلوبة وهذا قد یرجع إلى عدم تواجد المشرف باستمرار لمراقبة العمل و تخلیا عن انجاز وتنفی

العمل إذ أن من واجباته التنقل باستمرار لتفقد عمل الموظفین ومدى انضباطهم من ناحیة القیام 

  .بواجباتهم

 باستمرار في العمل  مسؤولالتواجد  ولالمبحوثین ح إجاباتیوضح توزیع : )15(جدول رقم 

 

  العینة                 

 الاحتمالات 
 یةئو النسبة الم التكرار

 34% 22 نعم

 66% 43 لا

 100 % 65 المجموع
  

باستمرار  دأعلاه یؤكد أغلبیة الموظفین بأن المسؤول لا یتواج من خلال البیانات الموضحة في الجدول

بشكل متواصل في العمل   دفي حین یرى بقیة الموظفین أن المسؤول یتواج %66في العمل وهدا بنسبة 

هذا التقصیر الصادر من المسؤول  یؤدي إلى حدوث ضعف في الرقابة ما ینجم عنه حالة  من ربما  و
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التهاون و التسیب من طرف الموظفین و عدم القیام بالعمل بالشكل المطلوب وفي الوقت المحدد وهذا 

و من هنا یتجلى لنا الدور الكبیر و المهم الذي من المفروض أن یلعبه  14الجدول رقم بالرجوع إلى 

  .المسؤول و إن غاب هذا الدور انتشر مظاهر التسیب الوظیفي و صعبت السیطرة على أداء الموظفین

 عملالحضور المشرف إلى  ولالمبحوثین ح إجاباتیوضح توزیع : )16(جدول رقم 

  العینة                       

 الاحتمالات 
 یةئو النسبة الم التكرار

 14% 9 قبل بدایة الدوام       

 57% 37 بعد بدایة الدوام 

 24% 16                    طول مدة الدوام

 5% 3  نهایة الدوام

 100 % 65 المجموع

موظفین الذین یقولون أن حضور أعلاه تبین لنا أن نسبة ال من خلال البیانات الموضحة في الجدول

موظفین الذین یقولون أن لل وتعتبر اكبر نسبة أما بالنسبة %57: المشرف یكون بعد بدایة الدوام هي

موظفین الذین یقولون انه یحضر قبل بدایة نسبة الوأن  %25: المشرف متواجد طول مدة الدوام تقدر بـ

تقول إن المشرف یأتي بعد نهایة الدوام   %5وهناك نسبة قلیلة جدا من الموظفین   %14: الدوام تقدر بـ

ن عدم حضوره یترتب علیه حدوث بعض حیث أجع إلى تهاون المشرف في تأدیة عمله ر وهذا قد ی

و 7ع الوقت وهذا بالرجوع إلى الجداول ینحرافات خاصة في مسألة حضور و غیاب الموظفین  و تضیالا

  . 11و أیضا  8

  قیام المشرف بالجولات الاستطلاعیة ولالمبحوثین ح إجاباتیوضح توزیع : )17(جدول رقم 

  العینة        

  الاحتمالات

  

  وقت القیام بالجولات

النسبة   التكرار

  المئویة

النسبة   التكرار

  المئویة

  

  نعم

    41%  20   كل یوم

49  

  

  34%  17  مرة في الأسبوع  %75

  25%  12  مرة في الشهر

  25%  16  /  /  /  لا

   %100  65  /  /  /  المجموع
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من أفراد العینة المدروسة یؤكدون  %75أعلاه یتضح أن نسبة  من خلال البیانات الموضحة في الجدول

منهم یرون انه یقوم بذاك یومیا أما بعضهم فیقول  %41قیام المشرف بجولات استطلاعیة حیث أن نسبة 

في حین أن الموظفین الذین یرون انه یقوم بذلك شهریا فكانت  %34أنه یفعل ذلك أسبوعیا و نسبتهم 

  .من الموظفین یقولون أن المشرف لا یقوم بجولات استطلاعیة %25نسبة في حین أن  %25نسبتهم 

فهذا من  من الموظفین الذین یؤكدون قیامه بجولات استطلاعیة هي نسبة كبیرة %75وباعتبار أن نسبة 

لذي یقوم به المشرف من اجل متابعة الموظفین و كذلك سیر الأعمال حیث أن مؤشرات العمل الرقابي ا

طبیعة عمل المؤسسة تفرض علیه القیام بذلك لأنها تهتم بتسییر منشئات ریاضیة إما من اجل صیانتها 

أو تشیید مرافق جدیدة وكذلك متابعة تدریب الفرق و النوادي التابعة لها و أیضا الجمعیات الشبابیة و 

نشاطات و التظاهرات الریاضیة  التي تقام على مستوى الولایة ولهذا یجب على المشرف متابعة عمل ال

الموظفین من اجل تحقیق أهداف المؤسسة و بالتالي فان أي تأخر في تنفیذ المهام تترتب علیه نتائج 

  .  وخیمة ومن هنا تتضح أهمیة القیام بجولات استطلاعیة من طرف المشرف

الجولات الاستطلاعیة وزیادة احترام مواقیت  ولالمبحوثین ح إجاباتیوضح توزیع : )18(جدول رقم 

 العمل

  العینة                 

 الاحتمالات 
 یةئو النسبة الم التكرار

 52% 34 نعم

 48% 31 لا

 100 % 65 المجموع
  

ن الجولات الذین یعتقدون بأموظفین أعلاه تبین لنا أن نسبة ال من خلال البیانات الموضحة في الجدول

موظفین نسبة الأكثر من  %52: التي یقوم بها المشرف تعمل على زیادة احترامهم لمواقیت العمل تقدر بـ

  .%48: الذین یعتقدون عكس ذلك و التي تقدر بـ

یقوم إن الجولات التي یقوم بها المشرف تعمل على ضبط الموظفین و ذلك من خلال العملیة الرقابیة التي 

حیث تعمل على زرع الانضباط في صفوف الموظفین لكن تبقى بشكل نسبي إذا لم تكن هناك  ،بها

ذلك بأن الرقابة تساعد في معرفة الحضور والتأخر لدى  ریتفس مكنیو  عقوبات في حالة التقصیر

وأیضا تعمل على معرفة  مثل الخصم من الأجر ةیوالعقاب ةیالإجراءات الردع هلتس وبالتالي موظفینال



 عرض و تحلیل و مناقشة نتائج الدراسة                                  الفصل الخامس

 

 
99 

العمل ،  تیللرقابة دور في احترام مواق سیل بأن ي ترىھف البقیة، أما مدى انجاز المهام و تقدمها

  . المشرف ابیحتى في حالة غ العمل تیتحترم مواق نهاانطلاقا من أ

لمواقیت غیاب المشرف وعدم احترام الزملاء  ولالمبحوثین ح إجاباتیوضح توزیع : )19(جدول رقم 

  العمل
 

  العینة                 

 الاحتمالات 
 یةئو النسبة الم التكرار

 54% 35 نعم

 46% 30 لا

 100 % 65 المجموع
  

ن غیاب أموظفین الذین یعتقدون بأعلاه تبین لنا أن نسبة ال من خلال البیانات الموضحة في الجدول

موظفین نسبة الأكثر من  %54: المشرف عن العمل یجعل زملائهم لا یحترموا مواقیت العمل التي تقدر بـ

جد المشرف له دور كبیر في اوهذا یذل على أن تو  %46: تقدر بـ و التي الذین یعتقدون عكس ذلك

 موظفینلدى ال اومحفز  امهم مسألة احترام الموظفین لمواقیت العمل وأن وجود الرئیس یشكل عاملا

  .مواقیت العملبالعمل أكثر واحترام  للاهتمام

  تواجد المشرف وتحسین أداء الزملاء ولالمبحوثین ح إجاباتیوضح توزیع : )20(جدول رقم 

  

  العینة                 

 الاحتمالات 
 یةئو النسبة الم التكرار

 55% 36 نعم

 45% 29 لا

 100 % 65 المجموع
  

ن تواجد موظفین الذین یعتقدون بأأعلاه تبین لنا أن نسبة ال البیانات الموضحة في الجدولمن خلال 

موظفین الذین یعتقدون نسبة الأكثر من  %55: المشرف یحسن من أداء زملائهم في العمل التي تقدر بـ

وهذا ما یؤكد على أن حضور المشرف أتناء العمل یساهم في رفع أداء  %45: عكس ذلك و التي تقدر بـ

الموظفین و قد یكون هذا بفضل العملیة الرقابیة التي یقوم بها هذا الأخیر في تتبع أداء الموظفین حیث 

  .أن وجوده یوفر انضباطا اكبر في العمل
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 تخطیط الأهداف و سلبیة الموظف :لثالمحور الثا

  تخطیط الأهداف و سلبیة الموظفه الجداول التعرف على هذ من خلالنحاول 

  التكیف مع التغیرات التي تحدث في العمل ولالمبحوثین ح إجاباتیوضح توزیع : )21(جدول رقم 

  

  العینة                 

 الاحتمالات 
 یةئو النسبة الم التكرار

 77% 50 نعم

 23% 15 لا

 100 % 65 المجموع

  

تتكیف بسهولة مع من الموظفین من خلال البیانات الموضحة في الجدول نلاحظ أن النسبة الأكبر 

فعند  ،ونالتي یمتلكها الموظفالخبرة إلي ذلك  وقد یرجع %77 :وتقدر بـرات التي تحدث في العمل التغی

الجامعات وهذا بالرجوع لان اغلبهم من خرجي معاهد التكوین و حدوث أي تغییر في العمل یتكیفون معه 

 أوایجابیة  قدرة العمال على التأقلم مع كل المستجدات التي تحدث سواء كانت نفسرو  3إلى الجدول رقم 

لاعتبارها مصدر  في المؤسسة التأقلم مع كل التغیرات التي تحدث سوىم ھحل أخر ل بأنه لاسلبیة 

كما أنه لا یمكننا غض البصر عن النسبة القلیلة التي أكدت عدم قدرتها على التأقلم مع مختلف  ،رزقهم

التغیرات في العمل وقد یرجع سبب ذلك إلى شخصیة الموظف في حد ذاته لأن عدم قدرته على التأقلم 

یة الساحقة مع أي وضع تعكس سلبیته وعدم تقبله لفكرة التغییر نحو الأفضل و یتجلى ذلك كون الأغلب

منهم لا یرون أي مشكلة في إحداث التغییر على خطط العمل وهنا یظهر بوضوح أن المسالة شخصیة 

من هذا المنطلق یمكننا أن ندعو الموظفین لتغییر  ،ولیس لها علاقة بنوع التغییر الذي تفرضه المؤسسة 

قبول هده التغیرات و المشاركة  نظرتهم السلبیة نحو مختلف الأمور الواقعة في المؤسسة حتى یتسنى لهم

فیها بكل حماس كونها قد تكون تغیرات نحو الأفضل و تجعل من حیاتهم المهنیة أفضل من ذي قبل 

  .على جمیع المستویات
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  تعاون الإدارة و الزملاء في محیط العمل ولالمبحوثین ح إجاباتیوضح توزیع : )22(جدول رقم 
  

  العینة                 

 الاحتمالات 
 یةئو النسبة الم التكرار

 66% 43 نعم

 34% 22 لا

 100 % 65 المجموع
  

% 66: من الموظفین و المقدرة بـنجد أن النسبة الأكبر  أعلاه من خلال البیانات الموضحة في الجدول

 نسبة أما ،وضع الأهداف المرجو تحقیقها محیط العمل على یرون أن الإدارة و زملاءهم یتعاونون في

ذلك و هذا ما قد یعكس عدم تقبلهم لفكرة التعاون بین الإدارة و الزملاء ما یذل  عكسفیرون  منهم  34%

  .على سلبیة تفكیرهم الأمر الذي قد یؤثر في علاقتهم مع الزملاء

إن تعاون الإدارة و الزملاء قد یحقق مرونة في محیط العمل و خلق بیئة عمل مریحة وذلك من خلال 

كة في وضع أهداف المؤسسة حیث أن مشاركة الموظف في وضعها تجعله یعمل بشكل اكبر من المشار 

  .اجل تحقیقها خصوصا إذا تم تسطیر أهداف المؤسسة و مراعاة آرائه والأخذ بها بعین الاعتبار

  تشجیع العمل الجماعي ولالمبحوثین ح إجاباتیوضح توزیع : )23(جدول رقم 

  

  العینة                 

 الاحتمالات 
 یةئو النسبة الم التكرار

 89% 58 نعم

 11% 7 لا

 100 % 65 المجموع
  

الأغلبیة المطلقة للموظفین یشجعون العمل  نجد أنأعلاه  من خلال البیانات الموضحة في الجدول

ربما یعود ذلك إلى بیئة العمل وجو التفاهم السائد بین الموظفین و كذلك قلة  %89الجماعي وذلك بنسبة 

المشاكل بینهم إضافة إلى علاقتهم ببعضهم وهذا ما یؤذي إلى انجاز العمل في جو من التشجیع و 

  .المساندة 
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  التعاون مع الزملاء في أداء بعض الأعمال ولالمبحوثین ح إجاباتیوضح توزیع : )24(جدول رقم 

  العینة        

  الاحتمالات

  

  كیفیة التعاون

النسبة   التكرار

  المئویة

النسبة   التكرار

  المئویة

  

  نعم

   56%  35   في انجاز المهام

63  

  

  35%  22  شرح كیف یتم انجاز العمل  %97

  9%  6  العمل مكانهم

  3%  2  /  /  /  لا

   % 100  65  /  /  /  المجموع

یتعاونون مع زملائهم في أداء  %97المبحوثین  من المطلقة الأغلبیةأن  أعلاه الجدول معطیات تبین

من الموظفین یرون أن التعاون یكون في انجاز المهام و نسبة  %56حیث أن نسبة بعض الأعمال 

مل عزملائهم بال ساعدونبقیة الموظفین ی أماانجاز العمل  یةالتعاون یكون بشرح كیف أنمنهم ترى  35%

قویة على روح الأداء الجماعي في العمل والتعاون داخل المؤسسة وهذا ما تؤكده نتائج  وهذه دلالة مكانهم

  .23الجدول رقم 

  فقدان الرغبة في العمل ولالمبحوثین ح إجاباتیوضح توزیع : )25(جدول رقم 

  العینة        

  الاحتمالات

  

  سبب یرجع إلى

النسبة   التكرار

  المئویة

النسبة   التكرار

  المئویة

  

  نعم

    62%  29   غیاب حوافز و مكافئات

47  

  

  26%  12  ضغط العمل  %72

  6%  3  رقابة الإداریة صارمة

 6%  3  انعدام العدل و المساواة 

  28%  18  /  /  /  لا

   % 100  65  /  /  /  المجموع

صرحوا أن هناك ما یدفعهم لفقدان % 72 نیالمبحوث ةیالجدول أعلاه نلاحظ أن أغلب اتیمن خلال معط

ذلك لغیاب الحوافز  ت سببأرجع% 62: منهم و التي تقدر بـ حیث أن النسبة الأكبر الرغبة في العمل

أن الرقابة  منهم% 6بینما یرى % 26ونسبتهم  ضغوط العملبذلك  من برروا هناك والمكفئات بینما

أن انعدام العدل و المساواة بین الموظفین هي  ة أیضاو ترى نفس النسبالإداریة الصارمة هي سبب ذلك 

. التي تؤكد عدم فقدانها للرغبة في العمل %28: سبب ذلك دون أن ننسى النسبة القلیلة و المقدرة بـ
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نلاحظ أن هناك عدة أسباب تجعل الموظفین یفقدون رغبتهم في العمل وعلى الإدارة التكفل بمعالجة هذه 

من ضغط العمل عن طریق تحفیز الموظفین بتقدیم المكافئات و الحرص على  المشاكل وذلك بالتقلیل

توفیر جو یسوده العدل و المساواة بینهم وذلك باختلاف المناصب التي یشغلونها إضافة إلى مراعاة هذه 

الجوانب عند القیام بالتخطیط لأهداف المؤسسة لان لها دور كبیر في تحقیق مردودیة أكبر في أداء 

  .ین وأیضا تجنب وقوع الموظفین في الأفعال السلبیة التي قد تضر المؤسسة أو تؤخر العملالموظف

 وضع خطط العملالمشاكل التي یقللها  ولالمبحوثین ح إجاباتیوضح توزیع : )26(جدول رقم 

 

  العینة                                   

 الاحتمالات 
 یةئو النسبة الم التكرار

 39% 25 انعدام دافع العمل       

 35% 23 عدم الرغبة في التعاون و العمل الجماعي 

 26% 17                      مقاومة التغیر

 100 % 65 المجموع
  

من خلال نتائج الجدول أعلاه نلاحظ أن وضع خطط العمل یقلل من انعدام دافع العمل وهذا ما عبر 

وكذلك یساهم بشكل كبیر في التقلیل من عدم الرغبة في التعاون و العمل % 39عنه المبحوثین بنسبة 

بینما یرى بقیة المبحوثین انه یساهم في التقلیل من % 35المبحوثین بنسبة رأي یمثل هذا ما الجماعي و 

  .ومة التغیرامق

إن وضع خطط العمل له أثر أجابي في تسییر العمل وقد یساعد الموظفین على الأداء بشكل أفضل  

  .ویزید انتمائهم للمؤسسة و ابتعادهم عن المواقف و الأعمال السلبیة التي تضر المؤسسة

  قیام الرئیس بوضع خطط لكیفیة تنفیذ العمل ولالمبحوثین ح إجاباتیوضح توزیع : )27(جدول رقم 

  

  العینة                 

 الاحتمالات 
 یةئو النسبة الم التكرار

 61% 40 نعم

 39% 25 لا

 100 % 65 المجموع
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یقوم بوضع خطط لكیفیة تنفیذ كان الرئیس  إذا ما حول المبحوثین إجابات توزیع الجدول أعلاه یمثل

أكدوا أن هناك خطط یضعها رئیس العمل لكیفیة  المبحوثین من %61الدراسة أن  أثبتت فقد ،أو لاالعمل 

  .منهم عدم قیامه بوضع هذه الخطط  %39في حین أكد قیامهم بالعمل 

علیهم التي یجب  عمالالأفهم موظفین سهل على التوضح و توضع خطط لكیفیة تنفیذ العمل عملیة ن إ

وكذلك اختصار الجهد و الوقت وهذا ما یشر إلى أن الرئیس یقوم بالمهام التي  داخل المؤسسة القیام بها

من ضمنها وضع خطط عمل و تسطیر أهداف المؤسسة إذ أن هذا الدور یعتبر محركا أساسیا یقود 

المؤسسة إلى التطور و النجاح في میدان عملها حیث أن التخطیط الجید للأهداف یوضح الرؤیة 

  .ن ویجعلهم یسرون في طریق واحد من اجل تحقیق هذه الأهداف المسطرةللمؤسسة و الموظفی

  إشراك الموظف أثناء وضع خطط العمل ولالمبحوثین ح إجاباتیوضح توزیع : )28(جدول رقم 

  

  العینة                 

 الاحتمالات 
 یةئو النسبة الم التكرار

 48% 31 نعم

 52% 34 لا

 100 % 65 المجموع
  

 

إشراكهم أثناء القیام لا یتم  %52 أن أكثر من نصف المبحوثین بنسبة أعلاه الجدول في المعطیات تبین

الأمر ي الموظفین أر بمركزیة اتخاذ القرار أو عدم الوثوق بر ذلك یفسقد یكون تبوضع خطط العمل و 

إشراكها تؤكد  %48: هناك نسبة تقدر بـلكن  الذي قد یؤثر على خطط العمل بسبب مصالح شخصیة ،

و الـذین أو المسـتویات العلیـا أالأقدمیـة  أو ذوي الكفـاءات الفئة منأثناء وضع خطط العمل وقد تكون هذه 

الأمر الذي قد یجعل الــولاء للمؤسســة و الحــرص علــى تحقیـــق أهــدافها  المســؤولیة ویتمتعـون بـروح 

إلــى هنــا یتضــح لنـــا أن المؤسسة تعتمد  ،بتخطیط الأهداف المشرف یأخذ آرائهم بعین الاعتبار أثناء القیام

  .الكفاءة المهنیة و المستوى التعلیمـي و كـذا روح المسـؤولیة كمقـاییس للمشـاركة في وضع الأهداف
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  انجاز الأعمال المطلوبةإجابات المبحوثین حول یوضح توزیع : )29(جدول رقم 

  العینة        

  الاحتمالات

  

  إنجاز في الفترة المحددة

النسبة   التكرار

  المئویة

النسبة   التكرار

  المئویة

  

  نعم

    69%  45   دائما

65  

  

  31%  20  أحیانا %100

  0%  0  أبدا

  0%  0  /  /  /  لا

   % 100  65  /  /  /  المجموع

المطلوبة ینجزون كل الأعمال من خلال النتائج الموضحة في الجدول أعلاه یتبین أن كل المبحوثین  

أنهم منهم  %69منهم  وفیما یخص الفترة التي یقضونها في القیام بانجاز الأعمال المطلوبة فقد أكد 

منهم أنهم یقومون بانجاز هذه  %32في حین یرى  ،ینجزون هذه الأعمال دائما في الفترة المحددة

   .الأعمال في بعض الأحیان فقط في الفترة المحددة

بالرجوع إلى النسبة الأولى التي تقوم بانجاز الأعمال الموكلة إلیها في الوقت المحدد دائما نفسر دلك 

بروح المسؤولیة العالیة لدى الموظفین وتمكنهم من الأعمال الموجهة إلیهم وتوفر الإمكانیات للقیام بها و 

  . الوقت المحددالتــزامهم بعملهم و تنظیم وقتهم مما یؤدي إلى إنجاز المهام في 

یعتبر إتباع المعــاییر الثابتــة فــي أداء المهــام مــن الأســالیب الرقابیــة و یعكــس دور الرقابــة التــي یمارســها 

  .المشــرف علــى الموظفین من خلال وضع خطط عمل و تخطیط الأهداف

  للمهام المطلوبةتحدید الرئیس إجابات المبحوثین حول یوضح توزیع : )30(جدول رقم 

  

  العینة                 

 الاحتمالات 
 یةئو النسبة الم التكرار

 72% 47 نعم

 28% 18 لا

 100 % 65 المجموع
  

یرون بأن رئیس عملهم یحدد  72%أن الأغلبیة من المبحوثین  نلاحظ الجدول أعلاه  معطیات خلال من

لهم المهام المطلوبة منهم وهذا قد یرجع إلى أن المعلومات و المعطیات التي یقدمها الرئیس كافیة لفهم و 

  . من الموظفین یرون أن الرئیس لا یقوم بتحدید هذه المهام %28في حین أن  ،إنجاز مهامهم المطلوبة 
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ن أهم الاستراتیجیات التي من شانها أن ترفع من وتیرة الأداء و إن تحدید الرئیس للمهام المطلوبة یعتبر م

كل ینجز العمل والجهد فیصبح العمال كطاقم موحد سرعته لدى الموظفین إذ أنه بتحدیدها یختصر الوقت 

و یعمل الرئیس على تحدید المهام المطلوبة من الموظفین  ،الموكل إلیه من اجل تحقیق أهداف المؤسسة

بالتناسق مع الأهداف التي تم تخطیطها حیث أن كل موظف له دور یقوم به وفقا لما تم تحدیده من قبل 

  .الرئیس

  قیام الرئیس بتوجیه تصرفات العمالإجابات المبحوثین حول یوضح توزیع : )31(جدول رقم 
  

  العینة                 

 الاحتمالات 
 یةئو النسبة الم التكرار

 29% 19 نعم

 71% 46 لا

 100 % 65 المجموع
  

الرئیس لا یقوم بتوجیه أن یرون  71%المبحوثین بنسبة  الأغلبیة من أن الجدول أعلاه معطیات تبین

ما للموظفین فیعدم وجود متابعة دائمة من طرف الرئیس ب هیمكن تفسیر تصرفاتهم في العمل وهذا ما 

العمل وهذا ما قد یوقعهم في الأخطاء وتأخر إنجاز الأعمال وربما حدوث المشاكل بین  تنفیذ یخص

یرون انه یقوم  %29: في حین أن هناك نسبة صغیرة  من الموظفین وتقدر بـ ،الموظفین أو مع الإدارة 

ن واجبات المشرف توجیه العمال ا ما یجب توفره في المؤسسة إذ انه مذبتوجیه تصرفاتهم في العمل وه

لضمان التنفیذ الحسن للأعمال المخطط لها حیث أن المشرف وبعد قیامه بتخطیط الأهداف یجب علیه 

السهر على مراقبة وتوجیه تصرفات العمال من اجل ضمان حسن انجاز العمل بكل دقة و في الوقت 

  .المحدد

  صعوبة فهم الأهداف من خلال التعلیماتإجابات المبحوثین حول یوضح توزیع : )32(جدول رقم 

  

  العینة                 

 الاحتمالات 
 یةئو النسبة الم التكرار

 10% 7 نعم

 90% 58 لا

 100 % 65 المجموع
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یجدون لا  90% بنسبة نلاحظ أن الأغلبیة المطلقة أعلاه من خلال البیانات الموضحة في الجدول

فهم الأهداف المرجو تحقیقها من خلال التعلیمات التي یوجهها لهم رؤسائهم في العمل وهذه صعوبة في 

و إنهم لا یجدون  وكافیة لفهم الأهداف التعلیمات الموجهة لهم كاملةلة قویة على أن كمیة المعلومات و دلا

حقیق الأهداف التي تم أي مشاكل في استیعابها وبالتالي یقومون بتأدیة الأعمال الموكلة إلیهم من اجل ت

لا یفهمون الأهداف  د فئة قلیلة من الموظفین بنسبةتخطیطها من قبل رؤسائهم لكن هدا لا ینفي وجو 

من هنا یتجلى دور المشرف في تقدیم تعلیمات واضحة تحقیقها من خلال هده التعلیمات و  المرجو

الحیرة و الارتباك من جراء عدم عدم إیقاع الموظفین في من اجل تحقیق الأهداف المخططة و  لموظفیه

  .فهم المعلومات المقدمة لهم

 متابعة الأهداف و تحمل الموظف المسؤولیة :الرابعالمحور 

  متابعة الأهداف و تحمل الموظف المسؤولیةنحاول في هذه الجداول التعرف على 

  الشعور بالانتماء للمؤسسةإجابات المبحوثین حول یوضح توزیع : )33(جدول رقم 
  

  العینة                 

 الاحتمالات 
 یةئو النسبة الم التكرار

 75% 49 نعم

 25% 16 لا

 100 % 65 المجموع
  

 75%نسبة حیث أجابوا ببانتمائهم للمؤسسة  ورهمالمبحوثین حول شع إجابات یمثل الجدول أعلاه توزیع

فكانت إجاباتهم  25%أما نسبة  بمؤسستهم همیوضح ارتباطقد هذا ما و  یشعرون بالانتماء للمؤسسة أنهم

   .بأنهم لا یشعرون بالانتماء للمؤسسة

إن شعور اغلب المبحوثین بانتمائهم للمؤسسة مؤشر جید یؤثر بشكل ایجابي على تحقیق الأهداف فكل 

ما زاد هذا الشعور لدیهم زاد مستوى المردودیة لدیهم و بالتالي زاد تحملهم للمسؤولیة و هو ما یقود 

  .نحو النجاح و التطورالمؤسسة 
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  الاهتمام بما یحدث في المؤسسةإجابات المبحوثین حول یوضح توزیع : )34(جدول رقم 

  

  العینة                 

 الاحتمالات 
 یةئو النسبة الم التكرار

 80% 52 نعم

 20% 13 لا

 100 % 65 المجموع
  

 

 الأغلبیة حیث أكدتبما یحدث في المؤسسة  اهتمامهمحول  المبحوثین إجابات یمثل الجدول أعلاه توزیع

لان  للمؤسسة بالانتماءشعورهم إلى ذلك  عیهتمون بما یحدث في المؤسسة و نرج أنهم 80% منهم بنسبة

 هذا یدفعهم و اغلب إجابات المبحوثین كانت تعتبر المؤسسة مصدر رزقهم و تحقیق للأمن الاجتماعي

و هذا ما  مهم فأي تغییر قد یؤثر علیھبغیة الحفاظ على مصالح لمعرفة أخر المستجدات التي تحدث فیها

  .یعزز شعورهم بالمسؤولیة نحو مؤسستهم نظرا للمصالح المشتركة بینهم و بین المؤسسة

  المحافظة على و سائل و ممتلكات المؤسسةإجابات المبحوثین حول یوضح توزیع : )35(جدول رقم 

  

  العینة                 

 الاحتمالات 
 یةئو النسبة الم التكرار

% 65 نعم 100  

% 0 لا 0  

 100 % 65 المجموع

  

وسائل و یؤكدون على أنهم یحافظون على  %100كل المبحوثین بنسبة  أن أعلاه الجدول معطیات تبین

وهذا ما یذل على الالتزام الكبیر من الموظفین في الحفاظ على ممتلكات مؤسساتهم  ممتلكات المؤسسة

ووسائلها وهذا إن دل على شيء فانه یدل على تحملهم للمسؤولیة و ارتباطهم الوثیق بمؤسستهم بالإضافة 

  .إلى خوفهم و حرصهم على ممتلكاتها
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 عمال وسائل المؤسسة لأغراض شخصیةاستإجابات المبحوثین حول یوضح توزیع : )36(جدول رقم 

 

  العینة                 

 الاحتمالات 
 یةئو النسبة الم التكرار

 1% 1 استعملها

 37% 24 أحیانا

 62% 40  لا استعملها

 100 % 65 المجموع
  

حول استعمال وسائل المؤسسة لأغراض شخصیة حث  المبحوثین إجابات أعلاه توزیع الجدول یمثل

لأغراض لا تستعمل مطلقا هذه الوسائل  62%: الأكبر منهم و المقدرة بـ الدراسة أن النسبةأكدت 

وسائل ها لاستعمال و هناك إجابة واحدة تؤكدمنهم أكدوا أنهم یستعملونها  37%حین ي ف شخصیة

والمتمثلة في محافظة الموظفین  35أغراض شخصیة وهذا ما یؤكد نتائج الجدول رقم من اجل المؤسسة 

وسائل المؤسسة لإغراض  أحیانا  هناك نسبة معتبرة تستعمل أنمل هلكن لا ن ،على ممتلكات المؤسسة 

و لهذا یجب على المشرف متابعة الموظفین أثناء استعمالهم  شخصیة و هذا ما قد یضر بموارد المؤسسة

ن متابعة الأهداف المسطرة من اجل ضمان تحقیقها لوسائل المؤسسة وجعلها في إطار مهامه التي تتضم

حیث أن استعمال وسائل المؤسسة لأغراض شخصیة یمكن أن یضر بمصالحها من خلال عدم التمكن 

  .أو تعطیل تحقیق أهدافها

  الاطلاع على القانون الداخلي للمؤسسةإجابات المبحوثین حول یوضح توزیع : )37(جدول رقم 

  العینة        

  الاحتمالات

  

  هل هو

النسبة   التكرار

  المئویة

النسبة   التكرار

  المئویة

  

  نعم

   39%  22  واضح

56  

  

  52%  29  تحترمه  %86

  9%  5  غیر واضح

  14%  9  /  /  /  لا

   % 100  65  /  /  /  المجموع

من أفراد العینة المدروسة مطلعین  %86أعلاه یتضح أن نسبة  من خلال البیانات الموضحة في الجدول

 %39منهم أنهم یحترمونه ووجدنا أن نسبة  %52على القانون الداخلي للمؤسسة حیث أكدت نسبة 
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إن من الضروري معرفة  ،منهم یرونه غیر واضح  %9: یجدونه واضحا في حین هناك نسبة مقدرة بـ

ن وبما أن الأغلبیة مطلعة علیه فهذا من القانون الداخلي للمؤسسة لأنه یوضح حقوق وواجبات الموظفی

 موظفینإتباع القوانین یساعد ال مؤشرات اهتمام الموظفین بمؤسستهم و شعورهم بالمسؤولیة نحوها حیث أن

   . في الأخطاء همو عدم وقوع همو عمل همعلى تنظیم وقت

  یصدرها الرئیسالالتزام بالأوامر التي إجابات المبحوثین حول یوضح توزیع : )38(جدول رقم 

  

  العینة                 

 الاحتمالات 
 یةئو النسبة الم التكرار

 97% 63 نعم

 3% 2 لا

 100 % 65 المجموع
  

 97%المبحوثین بنسبة  المطلقة من الأغلبیةمن خلال البیانات الموضحة في الجدول أعلاه نرى أن 

لتسلسل الهرمي داخل لیلتزمون بالأوامر التي یصدرها الرئیس في العمل وقد یفسر ذلك باحترام الموظفین 

 ،من اجل السیر الحسن للعمل وبطریقة جیدة ومنظمة المؤسسة و العمل على تحقیق أهداف المؤسسة و

وهذه من مؤشرات تتبع المشرف للأعمال و ذلك بإصداره أوامر للموظفین حیث أنه بالتزامهم بها یتجلى 

   . تحملهم للمسؤولیة الموكلة لهم

  المشاركة في القرارات التي تخص العملإجابات المبحوثین حول یوضح توزیع : )39(جدول رقم 

  

  العینة                 

 الاحتمالات 
 یةئو النسبة الم التكرار

 74% 48 نعم

 26% 17 لا

 100 % 65 المجموع
  

في ن أنهم یشاركو  %74الموظفین بنسبة  غلبیةأمن خلال البیانات الموضحة في الجدول أعلاه یؤكد 

ترك هامش من  إلىن عكس ذلك و ربما یرجع سبب ذلك ن البقیة یرو أالقرارات التي تخص عملهم و 

ن ترك أ حیثن هذا الأمر لا یتعارض مع خطط العمل الموضوعة أالحریة للموظفین أتناء أداء مهامهم و 
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إبــداء آراء و  مشـاركته فـي اجتماعـات ومـن خـلال الموظف یشارك في القرارات تزید من انتمائه للمؤسسة 

فرصـة المشـاركة فـي اتخـاذ القـرارات ، أمــا بالنســبة  ي أن المشـرف یمنحهمأتقــدیم اقتراحــات حــول العمــل 

بـذلك أي مناصبهم تسـمح لهـم  لا المشـاركة فـي اتخـاذ القـرارات ربما موظفین الــذین لا تُمــنح لهــم فرصــةلل

یـدلُّ علـى  أن القـرارات تتخـذ مـن طـرف ذوي المناصـب و المسـتویات العلیـا و هـذا إن دلَّ علـى شـيء إنمـا

  .حـرص المؤسسـة علـى العمل الجماعي و الأخذ بالآراء السدیدة للعمال و الاستفادة منها

  تحمل المسؤولیة في العملإجابات المبحوثین حول یوضح توزیع : )40(جدول رقم 

  

  العینة                 

 الاحتمالات 
 یةئو النسبة الم التكرار

 97% 63 نعم

 3% 2 لا

 100 % 65 المجموع
  

 مهاتیمسؤول تحملونی من الموظفین%  97أن نسبة أعلاه یتبین  من خلال البیانات الموضحة في الجدول

أن أغلب  نلاحظ ،في العمل مهاتیمسؤول تحملونی م لاھأن ةیالمتبق %3أكدت نسبة  نیفي العمل في ح

النجاح للمؤسسة من خلال إنجاز  قیذا أمر ضروري من أجل تحقه، و  مهاتیمسؤول تحملونی موظفینال

وهذا ما یساعد المسؤول على متابعة الأهداف الخاصة بالمؤسسة من ا هرب منهو عدم الت المطلوبة امهالم

 .اجل تحقیقها

التقید بالأوامر كما هي دون بدل اجتهاد إجابات المبحوثین حول یوضح توزیع : )41(جدول رقم 

  یتطلبه العمل

  

  العینة                 

 الاحتمالات 
 یةئو النسبة الم التكرار

 68% 44 نعم

 32% 21 لا

 100 % 65 المجموع
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 بالأوامر وندیتقی من الموظفین%  68أن نسبة یتبین  أعلاه من خلال البیانات الموضحة في الجدول

أنهم یبدلون  ةیالمتبق %32أكدت نسبة  نیفي ح العمل تطلبهیاجتهاد بدل دون  يأثناء أداء العمل كما ه

 اجتهادبدل  دون يكمـا ه بالأوامر ـدونیتقی الموظفین ـةیبـأن غالب لاحـظیجهد إضافي إذا ما تطلبه العمل 

النظــام  ــقیتطب فــي لنـا بعـض الأفـراد فـي أثنـاء مقابلاتنـا معهـم أن المشـرف صـارمأكـد  ـثیالعمـل ح تطلبهی

أكدوا اجتهادهم في  نیفي العمل، أما بالنسبة لهؤلاء الذ نیالروت من معانـاتهمإضـافة إلـى  تجــاوزه منــعیو 

بــــروح  تمتعــــونیو  شــــغلونهایالتــــي  فــــةیوظلل فــــي العمــــل و حب شغف همیلــــد نیأداء العمل فهـم مـن الـذ

 النظـام تقبلـونیـي المؤسسـة محـل الدراسـة ف نیمن كل هـذا نسـتخلص أن المـوظف ضایأ المبادرةو  ةیالمســــؤول

  .أثناء العمل همیبالنظام المفروض عل دیعلى التق حرصونیالمتبع و  الرقابي

  تتبع الرئیس للأداءإجابات المبحوثین حول یوضح توزیع : )42(جدول رقم 

  

  العینة                 

 الاحتمالات 
 یةئو النسبة الم التكرار

 85% 55 نعم

 15% 10 لا

 100 % 65 المجموع
  

یؤكدون أن  %85المبحوثین بنسبة  الأغلبیة منمن خلال البیانات الموضحة في الجدول أعلاه نرى أن 

  .  منهم عدم تتبع الرئیس لأدائهم في العمل %15في حین أكد  ،الرئیس یقوم بتتبع أدائهم في العمل 

مؤشرات العمل الرقابي وذلك یمكنه من تقییم عمل  الذي یقوم به الرئیس من یعتبر تتبع أداء الموظفین

ویعتبر هذا أمرا  ،الموظفین بالتماشي مع الأهداف المحددة فمن مهامه متابعة مدى تحقیق هذه الأخیرة

ضروریا للنهوض بالمؤسسة و تطورها حیث انه على الرئیس أن یعمل على متابعة مدى تحقیق الأهداف 

ین للإشراف على مستوى انجاز الأعمال وفقا لما تم تخطیطه وذلك وذلك من خلال تتبع أداء الموظف

بإعطاء توجیهات لهم تساعدهم على القیام بالعمل وأیضا تمكنهم من الوقوف عند المشاكل و حلها في 

  .  الوقت المناسب
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 تقییم العملإجابات المبحوثین حول یوضح توزیع : )43(جدول رقم 
 

  العینة                       

 الاحتمالات 
 یةئو النسبة الم التكرار

 34% 22 یومي

 8% 5 أسبوعي

 57% 37  شهري

 1% 1  سنوي

 100 % 65 المجموع
  

من الموظفین یتم تقییم عملهم بشكل  57%أعلاه یتبین أن نسبة  من خلال البیانات الموضحة في الجدول

من الموظفین یتم تقییم  %8نسبة منهم یتم تقییم عملهم بشكل یومي في حین أن  %34نسبة شهري و أن 

نعتقد أن عملیة التقییم التي یقوم بها المشرف تكون بالتنسیق مع المهام المسطرة و  ،عملهم بشكل أسبوعي

بالتماشي فهناك أعمال تحتاج إلى تقییم یومي وأخرى شهري أي  ،مدى أهمیة الأعمال الموكلة للموظفین 

مع الحاجة حیث و انه من خلال مقابلتنا مع رئیس مكتب المستخدمین و التكوین اخبرنا أن كل مشرف 

   .لدیه طریقته في التقییم و التتبع وذلك حسب طبیعة كل مصلحة و غالبا یكون التقییم شهریا للعمل

الخلـل أو الضـعف فـي  دارة بمكـامنتقییم أداء العمال یسـاهم فـي تـوفیر الفـرص المناسـبة لمعرفـة الإ إن

العمـل و معرفـة الضـعف أیضـا فـي المعـدات و  و البـرامج و الإجـراءات و التعلیمـات المطبقـة فـي الخطط

خــلال إجــراءات  مــن الموظفینـین و تطــویر قــدرات تحسـ مؤسسةلل و بالتـالي یمكـنالمستخدمة الأجهـزة 

المطلوبة، فتقییم الأداء یساعد على تحدید الانحرافات و توضیح طرق و أسالیب  التحســین و التغییــر

  .علاجها

مقارنة الرئیس بین الأداء و الخطط إجابات المبحوثین حول یوضح توزیع : )44(جدول رقم 

  المستهدفة
  

  العینة                 

 الاحتمالات 
 یةئو النسبة الم التكرار

  34% 22 نعم

  66% 43 لا

 100 % 65 المجموع
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رئیس لا  الن أیرون بمن الموظفین %  66أن نسبة یتبین من خلال البیانات الموضحة في الجدول أعلاه 

و  ونالمتبق ونفي حین أكد الموظف والخطط المستهدفة بعد الانتهاء من العمل ئهمیجري مقارنة بین أدا

، نلاحــظ أن معظــم أفــراد عینــة الدراســة أكــدوا أن المؤسســة لا تقــوم بــإجراء انه یقوم بذلك% 34نسبتهم 

 الخطط المستهدفة بعد الانتهاء من العمل و هذا یعكس لنا عدم الاهتمـام بمـدى و أدائهممقارنــة بــین 

دقـة فـي العمـل الحرص علـى تقـدم و تطـور المؤسسـة مـن خـلال ال عدمتطبیق ما جاء في الخطط  و 

الصرامة في تطبیق التعلیمات و القوانین و الكشـف عـن الانحرافـات التـي وقعـت مـن طـرف  انعدام وكذلك

حین تعكس نسبة هـؤلاء الـذین یقـرون  اتخـاذ الإجـراءات المناسـبة، فـي و عدمالعمـال مـن أجـل تصـحیحها 

  .التي یقومون بتنفیذهاال هـذه الأعمـ أهمیةمـع الخطـط  أدائهم بمقارنة

إلـى التعـرف علـى مختلـف المتغیـرات و  تهـدفالتي الأداء مـع الخطـط مـن أهـم خطـوات الرقابـة  قارنةن مإ

ذلك، و من تم تكوین صورة واقعیـة عـن ظـروف  المـؤثرات و العوامـل التـي أحاطـت بـالأداء و أسـباب

و طــرق أفضــل لأداء الأعمــال، كمــا تهــدف  سالیبإلــى أ العمـال العمـل و مشـكلاته حتـى یمكـن توجیـه

  .بغرض تعزیزها و دعمها إلــى الوقــوف علــى إیجابیــات العمــل

 مراجعة العملإجابات المبحوثین حول یوضح توزیع : )45(جدول رقم 

 

  العینة                 

 الاحتمالات 
 یةئو النسبة الم التكرار

 43% 28 دائما

 48% 31 أحیانا

 9% 6  أبدا

 100 % 65 المجموع
  

: من الموظفین و المقدرة بــ أن النسبة الأكبرأعلاه یتضح  من خلال البیانات الموضحة في الجدول

أقروا أنه یتم  من الموظفین %43نسبة یرون أنه یتم مراجعة عملهم أحیانا فقط في حین أن % 48

  .یتم مراجعة أعمالهم أبدا فیرون أنه لا بقیة الموظفینأما  ،مراجعة أعمالهم دائما

إن مراجعة العمل التي یقوم بها الرئیس قد تكون من مؤشرات عمله في متابعة تحقیق الأهداف حیث أن  

إن وجدت من  تمراجعة العمل توضح له مدى تقدم الأعمال وكذلك الوقوف عند الأخطاء أو الانحرافا

  .مناسباجل معالجتها في الوقت ال



 عرض و تحلیل و مناقشة نتائج الدراسة                                  الفصل الخامس

 

 
115 

  اكتشاف الرئیس للأخطاء المتعلقة بالعملإجابات المبحوثین حول یوضح توزیع : )46(جدول رقم 

  

  العینة        

  الاحتمالات

  

  كیف یكون رد فعله

النسبة   التكرار

  المئویة

النسبة   التكرار

  المئویة

  

  نعم

    44%  22  تنبیهك

50  

  

  0%  0  یعاقبك مباشرة  %77

  56%  28  یصحح أخطائك

  23%  15  /  /  /  لا

   % 100  65  /  /  /  المجموع
  

من أفراد العینة المدروسة یرون  %77أعلاه یتضح أن نسبة  من خلال البیانات الموضحة في الجدول

منهم اقروا بان الرئیس یعمل  %56بان الرئیس یقوم باكتشاف الأخطاء المتعلقة بالعمل حیث إن نسبة 

على تصحیح أخطائهم في العمل بعد اكتشافها و أما الموظفون الذین لاحظوا بأنه ینبههم على أخطائهم 

من الموظفین یؤكدون أن الرئیس لا یكتشف  %23في حین نجد أن  ، %44في العمل  فنسبتهم 

  .أخطائهم في العمل

 ؤكدی قد ما و هـذا ـةیالعمـال فـي حالـة وجـود انحرافـات مهن ـهیعلـى تنب عمـلیغالبـا مـا  رئیسنلاحـظ أن ال

اسـتقرار  ضـمنیالعمـل بمـا  ریو سـ الأداء و حرصـه مـن جهـة أخـرى علـى الموظفینمـع ته مدى مرون

 ـةیو بكفـاءاتهم العال موظفیهب رئیسجهة أخرى على ثقة ال من ـدلیالعمـال و المؤسسـة علـى حـد سـواء كمـا 

الكفــاءة فــي الإنتــاج، إضـافة إلـى  ضــمنیممــا  ــةیمــن رفــع روحهــم المعنو  ــدیتز  فثقته بهم ـةیو قـدراتهم المهن

 ةیمســؤول ـهیولیعند اكتشاف الأخطاء و و بقدراته تجعله یعمل على تنبیهه  موظفبال المسؤول أن ثقــة

اذ ة ر یكب أخطاءهوعندما تكون  صــححهایو  رئیسهبــأوامر  أخــذی الموظف من جهته كمــا أن حها،یتصــح

 عكـسیهـذه الأخطـاء وهـذا  حیالمسـؤول بنفسـه بتصـححینئذ  قـومی هاحیتصـحل ـةیالكاف ةالخبر  هیلد سیل

 الأخطــاء حیتصــح ةیو تــرك مســؤول حهیمباشــرة أثنــاء وقــوع الخطــأ والإســراع لتصــح تتــدخل وجـود رقابـة

بأداء  موظفینال التزاممـن كفــاءة و  ــدیتز  ةیكمـا أن هــذه المسـؤول ،بهم رئیسثقـة ال علــى ـلیدل موظفینلل

  .بإتقان ممهامه
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التوجیهات التي یقوم بها الرئیس للمحافظة إجابات المبحوثین حول یوضح توزیع : )47(جدول رقم 

  المؤسسةعلى موارد 
  

  العینة                 

 الاحتمالات 
 یةئو النسبة الم التكرار

  89% 58 نعم

  11% 7 لا

 100 % 65 المجموع
  

 تعتبر أن% 89 نیالمطلقة من المبحوث ةیأن الأغلب نیتبأعلاه  من خلال البیانات الموضحة في الجدول

 التوجیهات التي یقوم بها رئیسهم تساهم في المحافظة على موارد المؤسسة وهذه دلالة قویة على أن

التوجهات التي یقوم بها تعمل على المحافظة على الموارد المادیة و البشریة للمؤسسة وقد یرجع ذلك 

ساعده على متابعة مدى حیث تتبع الأداء ی 42لتتبعه لأداء الموظفین وهذا ما أكدته نتائج الجدول رقم 

تحقق الأهداف المسطرة فلهذا یعمل على تقدیم التوجیهات لأداء العمل المطلوب في أسرع وقت و بأقل 

  .التكالیف

 لأداء في العمللتأثیر متابعة الرئیس إجابات المبحوثین حول یوضح توزیع : )48(جدول رقم 

 

  العینة                 

 الاحتمالات 
 یةئو الم النسبة التكرار

 60% 39 بزیادة أدائك

 6% 4 بانخفاض أدائك

 34% 22  لا یؤثر

 100 % 65 المجموع
  

من الموظفین یرون أن متابعة % 60أن نسبة  یتضحأعلاه  من خلال البیانات الموضحة في الجدول

ن یرون الموظفیلا تؤثر في أدائهم أما باقي ف هم من% 34ة أداهم أما نسبة الرئیس لعملهم تعمل على زیاد

أمـر طبیعـي  ذاو ه المتابعة الصارمة تـؤدي إلـى تغیـر أداء الموظف أن نعتقد ،أنها تخفض من أدائهم 

فكلمـا كـان المشـرف جـادا و صـارما فـي تطبیـق قـوانین العمـل أدى ذلـك إلـى التـزام وانضــباط الموظف 

إضــافة إلــى الســرعة فــي إنجــاز المهام، حیث أن الرسـمیة و  مردودیتهأكثــر و بالتــالي تحســن و تغیــر فــي 
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الصـرامة مـن الأســالیب الرقابیــة التـي تزیــد مــن التزام و انضـباط و اهتمــام الموظف بعملـه أكثــر و بالتــالي 

سـواء أمـا بالنسـبة للموظفین  بالنسبة لكـل مـن الموظف و المؤسسـة علـى حـد تهزیادة مستوى الأداء و نوعی

ولاءهـم للعمـل و للمؤسسـة  یمكن أن نرجع سبب ذلك إلى أدائهمالــذین أكـدوا عــدم تـأثیر المتابعة علـى 

متابعة بسب هـو مـا یجعلهـم یتفـانون فـي أداء مهـامهم و كـذلك یجعلهـم أكثر حرصا على إتقانها و لیس و 

  .وهذا ما یدل على تحملهم للمسؤولیة نأو الصرامة أو القوانی الرئیس

  :مناقشة نتائج الدراسة -ثانیا

  مناقشة النتائج في ضوء الفرضیات -1

 یؤثرالمشرف  وجودأن  مفادها والتي :الأولىنتائج الدراسة في ضوء الفرضیة الجزئیة  -1-1

   احترام الموظفین لمواقیت العمل على

 تحلیلها خلال ومن الاستمارة من الثاني المحور في تناولناها التي تالمؤشرا إلى تطرقنا خلال من

   :أن إلى توصلنا 20 إلى 07 من الجداول خلال ومن الأولى، الجزئیة الفرضیة على وإسقاطها وتفسیرها

 86 % یتأخرون عن العمل أنهم أكدوا المبحوثین من  

 75% أنهم یتغیبون عن العمل أكدوا المبحوثین من  

 57% لا یتم تسجیل غیابهم في ورقة الحضورأنه  أكدوا المبحوثین من  

 %59 لا یتم اتخاذ إجراءات ضدهمأنه  أكدوا المبحوثین من   

 %68 أنهم یخرجون قبل انتهاء وقت الدوام الرسمي أكدوا المبحوثین من  

 %72 بأنه لا یوجد اتفاق مع المشرف لتعویض الوقت الضائع بسبب الخروج  أكدوا المبحوثین من

  الدوام لقضاء مصالح شخصیةوقت 

 %71 أنهم یعملون بشكل متواصل أثناء الدوام الرسمي أكدوا المبحوثین من  

 38% وقت العمل بالتنقل بین المكاتب نیضیعو  أنهم أكدوا المبحوثین من  

 %66 باستمرار في العمل دبأن المسؤول لا یتواج أكدوا المبحوثین من  

 57 % أن حضور المشرف یكون بعد بدایة الدوام أكدوا المبحوثین من 

 %75 یؤكدون على أنه یقوم  كثرهمأ و قیام المشرف بجولات استطلاعیة على أكدوا المبحوثین من

  كل یوم بها
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 %52 بان الجولات التي یقوم بها المشرف تعمل على زیادة احترامهم لمواقیت  أكدوا المبحوثین من

  العمل

 %54 مواقیت  نعن العمل یجعل زملائهم لا یحترمو غیاب المشرف  بأن أكدوا المبحوثین من

  العمل

 %55 تواجد المشرف یحسن من أداء زملائهم في العمل   بأن أكدوا المبحوثین من 

  :الأولىالنتیجة العامة للفرضیة الجزئیة  -1-2

احترام  على یؤثرالمشرف  وجود أنوالتي مفادها  الأولى الجزئیة الفرضیة لنتائج تحلیلنا خلال من

، فمن جهة هناك نسب عالیة للتأخرات عن  الأرقامهناك تناقضات تحملها هذه  ،الموظفین لمواقیت العمل

تواجدهم بالقرب  وتأخر المشرفین وعدم الموظفین وتسجیل غیاباتهم مساءلةالعمل والغیابات المتكررة وعدم 

الرسمي وتضییعهم لوقت العمل بتنقلهم بین و أیضا خروج الموظیفن أثناء وقت الدوام من العمال بالدوام 

لتتبع الموظفین و هذه الأخیرة تجعلهم یحترمون قیام المشرفین بجولات یومیة أخرى من جهة و  ،المكاتب

النتائج التي تدعم تخمیننا  أنفیفترض العمل إضافة إلى أن تواجد المشرف یحسن من أدائهم  تمواقی

وتضییع لوقت العمل وعدم وجود لها أخرات وعدم متابعة تغیبات وتمن مظاهر التسیب  إلىتشیر 

بین تعلاقة فهناك لذلك لیس بشكل مستمر وهذا ما یؤثر على هذه المظاهر وجودهم المتقطع  أوالمشرفین 

في المؤسسة حیث أن عدم تواجد المشرف أو  وشیوع مظاهر التسیب داریةالإعدم الضبط والرقابة 

و  ام تؤثر على مسألة احترام الوقت و مواعید العمل بالنسبة للموظفینحضوره لمدة قصیرة من وقت الدو 

نتائج الدراسة المیدانیة تتوافق مع تخمیننا وبالتالي الفرضیة الجزئیة محققة  أنوهنا نقول فعالیتهم أیضا 

 .حد ما  إلى

 الأهدافتخطیط بأن  مفادها والتي :نتائج الدراسة في ضوء الفرضیة الجزئیة الثانیة -1-3

   یحد من سلبیة الموظف

 تحلیلها خلال ومن الاستمارة من الثاني المحور في تناولناها التي تالمؤشرا إلى تطرقنا خلال من

  :أن إلى توصلنا 32 إلى 21 من الجداول خلال ومن ،الثانیة الجزئیة الفرضیة على وإسقاطها وتفسیرها

 %77 بسهولة مع التغییرات التي تحدث في العمل ونتكیفیبأنهم  أكدوا المبحوثین من  

 %66 أن الإدارة و زملاءهم یتعاونون في وضع الأهداف المرجو تحقیقها  على أكدوا المبحوثین من

  في العمل
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 %89 یشجعون العمل الجماعي بأنهم أكدوا المبحوثین من  

 %97 یتعاونون مع زملائهم في أداء بعض الأعمال بأنهم أكدوا المبحوثین من  

 %72 أن هناك ما یدفعهم لفقدان الرغبة في العملب أكدوا المبحوثین من   

 39% وضع خطط العمل یقلل من انعدام دافع العمل أنب أكدوا المبحوثین من  

 %61 یقوم بوضع خطط لكیفیة تنفیذ العملالرئیس  أنب أكدوا المبحوثین من  

 %52 بوضع خطط العملإشراكهم أثناء القیام لا یتم ه أنب أكدوا المبحوثین من  

 %100 كثرهم ینهون أعمالهم أ نأجزون كل الأعمال المطلوبة منهم و ین همأنب أكدوا المبحوثین من

  في الوقت المحدد

 %72 بأن رئیس عملهم یحدد لهم المهام المطلوبة منهم أكدوا المبحوثین من  

 %71 الرئیس لا یقوم بتوجیه تصرفاتهم في العمل بأن أكدوا المبحوثین من  

 %90 یجدون صعوبة في فهم الأهداف المرجو تحقیقها من خلال لا  همبأن أكدوا المبحوثین من

  التعلیمات التي یوجهها لهم رؤسائهم في العمل

  :النتیجة العامة للفرضیة الجزئیة الثانیة -1-4

یحد من سلبیة  الأهدافتخطیط  والتي مفادها أن الثانیة الجزئیة الفرضیة لنتائج تحلیلنا خلال من

بینت لنا الأرقام المتحصل علیها وجود رغبة في التعاون في العمل بین الموظفین وكذلك ،الموظف

تشجیعهم له وأیضا هناك تكیف مع التغیرات التي تحدث في العمل  وأن معظمهم ینجزون أعمالهم في 

ل لكن لا یتم إشراك جمیع وقتها المحدد ومن جهة أخرى نجد أن المشرف یقوم بوضع الخطط لكیفیة العم

الموظفین في عملیة التخطیط  وهذا الأخیر یحدد المهام المطلوبة في العمل لكن لا یوجه تصرفات 

الموظفین حیث أنهم بدورهم لا یجدون صعوبة في فهم الأهداف المرجوة من خلال التعلیمات التي یقدمها 

رغبة في انعدام العمل ومن هنا نجد أن لهم المشرف وأیضا بفضل التخطیط ووضع خطط العمل تقل ال

مظاهر التسیب الوظیفي من عدم تشجیع العمل الجماعي و مقاومة التغیر و انعدام الرغبة في العمل كلها 

تؤدي إلى سلبیة الموظف حیث لا نجدها تظهر بشكل كبیر في المؤسسة وكل هذا بفضل عملیة الرقابیة 

بها المشرف وهي التي تعمل على الحد من سلبیة الموظف و  في تخطیط الأهداف التي یقوم ةو المتمثل

إدماجه في میدان العمل وهذا ما یبرز وجود علاقة بین تخطیط الأهداف و سلبیة الموظف حیث تعمل 

الأولى على الحد من الثانیة و منه یتضح أن العملیة الرقابیة التي یقوم بها المشرف من خلال تخطیط 
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من مظاهر التسیب الوظیفي في المؤسسة وهذا یدعم تخمیننا حول أن عملیة الأهداف تعمل على الحد 

ومنه یمكن أن نقول أن هذه  تخطیط الأهداف تحد من سلبیة الموظف الأمر الذي أكدته نتائج الدراسة

  .الفرضیة محققة

 الأهدافمتابعة أن  مفادها والتي :لثةنتائج الدراسة في ضوء الفرضیة الجزئیة الثا -1-5

   .تضمن تحمل الموظف المسؤولیة

 تحلیلها خلال ومن الاستمارة من الثاني المحور في تناولناها التي تالمؤشرا إلى تطرقنا خلال من

  :إلى توصلنا 48 إلى 33 من الجداول خلال ومن الأولى، الجزئیة الفرضیة على وإسقاطها وتفسیرها

 %75 للمؤسسةیشعرون بالانتماء  همبأن أكدوا المبحوثین من  

 %80 ون بما یحدث في المؤسسةیهتم همبأن أكدوا المبحوثین من  

 %100 وسائل و ممتلكات المؤسسةیحافظون على  همبأن أكدوا المبحوثین من  

 %62 وسائل المؤسسة لأغراض شخصیة لونستعمیلا  همبأن أكدوا المبحوثین من  

 %86 یحترمونه وان كثرهم للمؤسسةمطلعین على القانون الداخلي  همبأن أكدوا المبحوثین من  

 %97 یلتزمون بالأوامر التي یصدرها الرئیس في العمل همبأن أكدوا المبحوثین من  

 %74 في القرارات التي تخص عملهم نیشاركو  همبأن أكدوا المبحوثین من  

 %97 في العمل مھاتیمسؤول تحملونی همبأن أكدوا المبحوثین من  

 %68 اجتهاد بدل دون  يأثناء أداء العمل كما ه بالأوامر وندیتقهم یبأن أكدوا المبحوثین من

  العمل تطلبهی

 %85 أن الرئیس یقوم بتتبع أدائهم في العملب أكدوا المبحوثین من  

 %57 یتم تقییم عملهم بشكل شهريه بأن أكدوا المبحوثین من  

 %66 والخطط المستهدفة بعد الانتهاء  ئهمرئیس لا یجري مقارنة بین أداالن أب أكدوا المبحوثین من

  من العمل

 %48 أنه یتم مراجعة عملهم أحیانا فقطب أكدوا المبحوثین من   

 %77 أقروا بأنه   كثرهمأ و الرئیس یقوم باكتشاف الأخطاء المتعلقة بالعمل بأن أكدوا المبحوثین من

  یعمل على تصحیح أخطائهم
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 %89 یقوم بها رئیسهم تساهم في المحافظة على موارد التوجیهات التي  بأن أكدوا المبحوثین من

  المؤسسة

 %60 متابعة الرئیس لعملهم تعمل على زیادة أداهم بأن أكدوا المبحوثین من  

  :لثةالنتیجة العامة للفرضیة الجزئیة الثا -1-6

تضمن تحمل الموظف  الأهدافمتابعة  التي مفادها أن لثةالثا الجزئیة الفرضیة لنتائج تحلیلنا خلال من

یتجلى لنا أن الموظفین لدیهم شعور بالانتماء للمؤسسة و یهتمون بما یحدث فیها وأنهم  ،المسؤولیة

الداخلي و یحترمونه وأیضا أنهم یحافظون على ممتلكات المؤسسة ووسائلها و لا  امطلعین على قانونه

التي و  یستخدمونها لإغراضهم الشخصیة و هذا ما یدل على روح المسؤولیة التي یتمتع بها الموظفون

تسمح لهم بالمشاركة في القرارات التي تخص عملهم وذلك بإبداء رأیهم فیها فقد بینت النتائج المتحصل 

علیها نقص مظاهر التسیب الوظیفي في المؤسسة محل الدراسة والمتمثلة في عدم تحمل الموظف 

المسؤولیة والتي تظهر من خلال عدم أتحاذ القرارات في العمل وعدم الاهتمام بالمؤسسة وكذا عدم 

مل و أن أثناء تنفیذ الع رالمحافظة على ممتلكاتها ومن جهة أخرى نجد أن الموظفین یتقیدون بالأوام

المشرف یقوم بتتبع أدائهم و تقییمهم بشكل دوري لكنه لا یقوم بمقارنة أدائهم مع الخطط المستهدفة حیث 

في حالة وجود أخطاء أو مساعدتهم بتصحیحها كما یقوم المشرف نه یقوم بمراجعة عملهم لتنبیههم أ

محافظة على الموارد حیث تعمل بالعمل الرقابي من خلال متابعة الأهداف بتقدیم توجیهات تعمل على ال

متابعته للموظفین على زیادة أدائهم وبالتالي یمكن الوصول إلى تحقیق الأهداف لهذا یعمل المشرف على 

تتبعها ومن هنا یتضح أن العمل الرقابي الذي یقوم به المشرف بمراجعة عمل الموظفین  وتنبیههم من 

لمسؤولیة في العمل بشكل أكبر و من هنا یتضح أجل تصحیح أخطائهم ذاتیا یجعل الموظف یتحمل ا

وجود علاقة بین متابعة الأهداف و تحمل الموظف للمسؤولیة لأن العملیة الرقابیة التي یقوم بها المشرف 

تقوم بالتقلیل من مظاهر التسیب لدى الموظفین ولهذا تضمن عملیة متابعة الأهداف تحمل الموظف 

  .ومنه یمكن القول أن الفرضیة محققةالمسؤولیة وهذا ما یؤید تخمیننا 

  :النتیجة العامة للفرضیة الرئیسیة -1-7

 ومناقشة تحلیل منقدمنا  ما على واعتمادا .الجزئیة فرضیاتها تحقق على یتوقف العامة الفرضیة تحقق إن

 الأهدافتخطیط  ، احترام الموظفین لمواقیت العمل على یؤثرالمشرف  وجود (الجزئیة الفرضیات لنتائج

 الفرضیة بأن القول یمكننا ) تضمن تحمل الموظف المسؤولیة الأهدافمتابعة  ، یحد من سلبیة الموظف
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 بتحقق نسبیا تحققت قد تؤثر على مظاهر التسیب الوظیفي الإداریةالرقابة أن  مفادها التي العامة

فوجود الرقابة  ،التسیب الوظیفيعلى مظاهر  الإداریةرقابة لل تأثیر وجود یعني وهذا ،الفرضیات الجزئیة

الإداریة من خلال حضور المشرف تزید من احترام الموظفین لمواقیت العمل حیث أن غیاب المشرف أو 

حضوره القلیل و الغیر منتظم للعمل یجعله لا یقوم بدوره الرقابي بالشكل المطلوب ولهذا تبدأ مظاهر 

ا لأن كثرة الغیابات و التأخرات وعدم مساءلة التسیب الوظیفي تطفو على السطح و یمكن ملاحظته

الموظفین عنها یبین ضعف الرقابة وكذا ضعف الضبط الرقابي على الغیابات و التأخرات على حد سواء 

حیث أنه على المشرف أن یكون حاضرا مع بدایة الدوام من أجل الوقوف عندها وتدوینها وذلك للتعرف 

تضییع وقت العمل و الخروج أثناء وقت الدوام حیث أن الجولات على حجمها وأیضا التدقیق في مسألة 

في أماكن عملهم لهذا یجب القیام  مالتي یقوم بها المشرف تساعده على تتبع و مراقبة الموظفین وتواجده

بجولات مستمرة طول وقت الدوام لأن تواجد المشرف یؤثر على مظاهر التسیب الوظیفي من ناحیة احترام 

حیث أن تواجده یساعد على الحد من هذه الأخیرة وهذا ما أكدته نتائج الفرضیة الأولى  مواقیت العمل

وأیضا من خلال الدراسة یتبین أن مظاهر التسیب الوظیفي التي تودي إلى سلبیة الموظف والمتمثلة في 

ث ارتبطت مقاومة التغیر و فقدام الرغبة في العمل وعدم التعاون مع الزملاء في العمل كانت قلیلة حی

بالدور الذي یقوم به المشرف في تخطیط الأهداف حیث أنه بوضعه لخطط العمل وتحدیده لمهام 

الموظفین یسهل علیهم الاندماج و كذلك تنفیذ العمل لأنهم یعملون وفق مخطط واضح المعالم وهذا ما 

اف یحذ من سلبیة یجنبهم الوقوع في السلبیة و الأعمال التي تضر المؤسسة إذ نجد أن تخطیط الأهد

الموظف وهذا ما انعكس على المؤسسة  بقلة بروز مظاهر التسیب الوظیفي فیها وهذا ما تحقق من خلال 

فرضیتنا الثانیة فبعد تتبعنا لمظاهر أخرى من التسیب الوظیفي في المؤسسة و التي خصت عدم اتخاذ 

التقید بالتعلیمات و أیضا عدم احترام في العمل من قبل الموظف و عدم اهتمامه بالمؤسسة و عدم  تقرارا

قانونها الداخلي توصلنا إلى قلتها وهذا یدل على أن الموظف یتحمل المسؤولیة في العمل وأن هذه الأخیرة 

مرتبطة بالعمل الرقابي الذي یقوم به المشرف حیث یتضح أنه یتتبع أهداف المؤسسة من خلال تتبع 

الوقوف على مدى تحقیق الأهداف وأیضا مراجعة العمل وتعتبر  الموظفین و یقوم بتقییم عملهم من أجل

هذه التصرفات من أساسیات الرقابة حیث یمكنه الوقوف عند المشكل في الوقت المناسب والعمل على 

تصحیحه و هذا ما تجسد في المیدان حیث أن المشرف بتتبعه للأعمال یكتشف الأخطاء ویعطي مساحة 

سه وذلك بتنبهه وهذا ما یكسبه روح المسؤولیة  وأیضا بهذا العمل یحافظ للموظف من اجل تصحیحها بنف
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على موارد المؤسسة و یزید من أداء موظفیها ومن هنا یتضح الترابط بین متابعة الأهداف وتحمل  

الموظف المسؤولیة حیث أن الرقابة الإداریة تضمن تحقق هذه الأخیرة وهذا ما تم التحقق منه بواسطة 

لثالثة ومنه یتضح أن الرقابة الإداریة تؤثر على مظاهر التسیب الوظیفي بشكل كبیر وهناك الفرضیة ا

ترابط بینهما حیث أنه و بتواجد هذه الأخیرة تختفي مظاهر التسیب الوظیفي لكن یكون ذلك حسب درجة 

تسیب حیث تطبیقها و الأسالیب الرقابیة المستعملة لأن كل أسلوب لدیه تأثیر على مظهر من مظاهر ال

وكما تبین أن حضور المشرف یساهم في احترام مواقیت العمل وأن تخطیطه للأهداف یحد من سلبیة 

الموظف وكذلك متابعته للأهداف تضمن تحمل الموظف المسؤولیة یتضح تأثیر الرقابة الإداریة على 

  .مظاهر التسیب الوظیفي ومنه تحقق فرضیتنا الرئیسیة

  :الدراسات السابقة مناقشة النتائج في ضوء -2

بعد التطرق في الجانب النظري إلى طرح الإشكالیة ومختلف المقاربات النظریة التي تناولت الموضوع 

مظاهر التسیب الوظیفي ، ومن خلال التعرض إلى مختلف ما بالرقابة الإداریة أو ببشقیه سواء المتعلق 

مع نتائج الدراسات السابقة وفیما یلي نستعرض  أوردته الدراسات السابقة سنحاول مناقشة الدراسة الحالیة

  :مجمل هذه النقاط

الرقابة الإداریة وعلاقتها بالأداء  " عبد االله عبد الرحمان النمیان بعنوانالتي قام بها دراسة ال إن -  

 وجود رقابة إداریة بشكل دائم  هي إلى أن الرقابة الإداریة قد توصلت " الوظیفي في الأجهزة الأمنیة

تمارس من خلال الزیارات المفاجئة و حیث  الأقسام التابعة لشرطة المنطقة و أن هذه الرقابة فعالة

ت تواجه لاأنه توصل إلى وجود عقبات و مشك كما الاجتماعات و اللقاءات الدوریة و الاتصالات السریة

وعدم وجود نظام رقابي  و ضعف الرقابة الذاتیة قات الشخصیةلاكالمحاباة والع الإداریةممارسة الرقابة 

في  نجموعة من الاختلافات بینها وبین الدراسة الحالیة و تكمهناك م ورغم هذا فإن وحدیث متخصص

 ربطت الرقابة الإداریة كمتغیر مستقل بمتغیر تابع للأداء الوظیفي كعلاقة بینهما في الأجهزة الأمنیة كونها

حاولنا  ل المتبعة في العملیة الرقابیة عكس دراستنا فقد،فقد حاولت إبراز العقبات و الإجراءات و الوسائ

من خلال تواجد المشرف و تخطیطه للأهداف و  على مظاهر التسیب الوظیفيالرقابة الإداریة تأثیر إبراز 

تحقق كفاءة  متابعتها للحد من مظاهر التسیب الوظیفي لكن نجد بعض التشابه مع نتائج دراسته في 

حد من التأخر والتغیب الها تساهم في زیادة كفاءة الأداء الوظیفي وذلك عن طریق الأداء الوظیفي أي أن

و أیضا من خلال تأكیده  و تشجیع العاملین و توعیتهم بممارسة الرقابة الذاتیة وهذا ما یتطابق مع دراستنا
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ویدل هذا  وقت الدوام الرسمي خلالنتیجة وجود وقت ضائع یستغل في أمور خارج نطاق العمل على 

  .مواقیت العمل ووقت الدوام الرسميلعلى وجود نسبة من عدم احترام العمال 

 خلالالمتمثلة في أن هناك رقابة إداریة مستمرة تمارس من ته نتائج دراستنا مع نتائج دراسلقد تشابهت 

 الإداریةة ت تواجه ممارسة الرقابلاوتختلف عن دراستنا في أنه توصل إلى وجود عقبات و مشك الزیارات 

قات لاقات الشخصیة عكس النتائج التي توصلنا إلیها وهي عدم اهتمام المشرف بالعلاكالمحاباة والع

  .الشخصیة غیر الرسمیة، وأن معاملته مع العمال تكون بنفس الطریقة

اري الرقابة الإداریة ودورها في مكافحة الفساد الإد "بالإضافة إلى دراسة بن مرزوق عنترة تحت عنوان  - 

توصلت إلى أن الرقابة الإداریة أداة فعالة لمكافحة الفساد الإداري من الناحیة  حیث" في الإدارة الجزائریة

النظریة، غیر أن واقعها في الإدارة الجزائریة یبین عدم استغلالها وعلى الجزائر أن تنتهج سیاسة أكثر 

لرقابة في حد ذاتهم فاسدون و أن الرقابة ن عن اؤولیح الوظیفة العامة أي أن المسما یخص إصلایرشدا ف

 منظومـة القـیمحیث أن  الإداریة في الجزائر لا تقوم بعملها ولا تساهم في الحد من الفساد والتسیب

مشكلة و  فـي ممارسـة الرقابة الازدواجیة خلالمن  الإداریةأثرت على فعالیة الرقابة  التي الاجتماعیة

نتائج  مع وهذا لا یتطابقل االجزائریة لیست في النصوص القانونیة بقدر ما هي في التطبیق الفع الإدارة

  .دراستنا لأن دراسته اهتمت أكثر بدراسة العلاقات و القیم الاجتماعیة وتأثیرها على الرقابة 

تتفق " ر التنظیمي الرقابة الإداریة وعلاقتها بالتطوی" بالإضافة إلى دراسة بـوریب طارق ، تحت عنوان - 

مع نتائج دراستنا الحالیة إذ توصلت هذه الدراسة إلى أن الرقابة الإداریة المبنیة على المشاركة في اتخاذ 

القرارات وترسیخ ثقافة التعاون والعمل الجماعي تؤدي إلى تطویر إمكانیات وقدرات الموظف وهذا ما 

  تخطیط الأهداف یحد من سلبیة الموظفیتطابق مع دراستنا حیث توصلت إلى أن المشاركة في 

بالإضافة إلى دراسة حسن محیسن حسن أبو عمرة ، تحت عنوان عوامل الإخلال الوظیفي في الكلیات  - 

هدفت هذه الدارسة إلى التعرف على عوامل  التقنیة بمحافظات غزة من وجهة نظر الإدارة العلیا و قد

من وجهة نظر الإدارة العلیا، والمتمثلة في تأثیر  ظات غزةالإخلال الوظیفي في الكلیات التقنیة في محاف

الوظیفي، ضغوط العمل، الثقافة التنظیمیة، الثواب  الوازع الدیني والأخلاقي، الرضا: (العوامل الآتیة

حیث تشترك هذه الدراسة مع دراستنا فیما یخص موضوع التسیب الوظیفي  )والعقاب، ظروف وبیئة العمل

ف في مؤشرات التسیب الوظیفي حیث تتمثل هذه المؤشرات في ضعف الوازع الدیني و لكن یكمن الاختلا

أما في دراستنا كانت حول احترام الوقت و سلبیة ، الأخلاقي و ضغط العمل و ظروف وبیئة العمل 
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الموظف و تحمل الموظف المسؤولیة و لهذا توصلت هذه الدراسة إلى نتائج مختلفة عن نتائجنا حیث 

ه وأن إلى وجود ضغوط عمل بدرجة متوسطة بالإضافةفي لدى موظفي الكلیات أنه یوجد رضا وظی بینت

قة طردیة بین ضغوط لانه یوجد عأ اه وكذلكوبین مستو ل الوظیفي لاخالإقة عكسیة بین عوامل لاتوجد ع

  .ل الوظیفي في الكلیات التقنیة في محافظات غزةلاخالإالعمل وبین مستوى 

تتفق مع التي " ظاهرة التسیب الإداري في الجزائر " دراسة نصیر سمارة تحت عنوان  بالإضافة إلى - 

 البیروقراطي في الجزائرنتائج دراستنا الحالیة إذ توصلت هذه الدراسة إلى أنه للحد من ظاهرة التسیب 

مع دراستنا یجب توجیه العنایة لعنصر الموظفین الحكومیین و تحسین دوافع العمل لدیهم وهذا ما یتطابق 

ضرورة إعادة النظر في الهیكل التنظیمي للجهاز و توصلت أیضا إلى  في الحد من سلبیة الموظف

 الإداريمن الواقع  انطلاقا ظاهرة التسیبعلى ضبط مؤشرات  ةحیث ركزت هذه الدراس في الدولة الإداري

ثم القیام  والنظریات التي تبحث في السلوك والدوافع بوجه عام الأطروعلى ربط هذه الظاهرة ببعض 

حیث اهتمت بعمل  اوهنا یكمن الاختلاف مع دراستنالحكومیة الجزائریة  الإدارة علىبدراسة تطبیقیة 

المشرف ودوره في تطبیق الرقابة من خلال حضوره أو غیابه وأیضا تخطیطه و متابعته لأهداف المؤسسة  

عكس دراستنا التي  تائج دراستنا مع نتائجه كون دراسته كانت تهتم فقط بالتسیب الإداريو لقد اختلفت ن

  .كانت تربط تأثیر الرقابة الإداریة بمظاهر التسیب الإداري

أن قد توصلت إلى  "  الرقابة الإداریة والتسیب الإداري في المؤسسة "إن دراسة غلوسي دلال بعنوان  - 

تساهم في  الإداریةأن الرقابة و كذلك  موظفیها وتباطؤیزید من تراخي  مؤسسةالفي  الإداریةالرقابة  إهمال

أن الرقابة بالإضافة إلى  في الحد من عدم تحمل العامل للمسؤولیة رتؤثكما الحد من سلبیة الموظف 

 داریةالإالرقابة وتوصلت إلى نتیجة عامة بأن  تؤثر في الحد من عدم احترام مواقیت العمل لا الإداریة

إلى  وهذا ما یتطابق مع دراستنا، حیث توصلت داريالإتساهم بشكل كبیر في الحد من مظاهر التسیب 

 ، یحد من سلبیة الموظف الأهدافتخطیط  أن الرقابة الإداریة تؤثر على مظاهر التسیب الوظیفي وأیضا

إلا أن هناك اختلاف مع دراستها في النتیجة التي  مسؤولیةللتضمن تحمل الموظف  الأهدافمتابعة وأن 

حیث وجدنا  تؤثر في الحد من عدم احترام مواقیت العمل لا الإداریةأن الرقابة توصلت إلیها والمتمثلة في 

لأن حضور المشرف له دور في  احترام الموظفین لمواقیت العمل على یؤثرالمشرف  وجودأن في دراستنا 

عتبر الوسیلة المثلى لتحقیقها و تجسیدها على أرض الواقع بالإضافة إلى الوسائل تطبیق الرقابة كونه ی

  .الرقابیة الأخرى
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  :النتیجة العامة للدراسة -ثالثا

قد أكدت " الرقابة الإداریة تؤثر على مظاهر التسیب الوظیفي " إن الفرضیة العامة للدراسة والتي مفادها 

 بمظاهر قیارتباط وثها یلد جیجلولایة لللشك بأن الرقابة في مدیریة الشباب والریاضة  مجالا دعیبما لا 

 ادةیتؤدیه الرقابة الإداریة في ز  الذيالوظیفي فقد كشفت نتائج الدراسة عن الدور الكبیر والفعال  بیالتس

الكبیرة لتخطیط الأهداف في الحد من سلبیة  المساهمةالعمل عند الموظفین كما تؤكد على  تیاحترام مواق

على أن متابعة ومراقبة الأهداف تضمن تحمل  ضایالموظفین وزیادة انضباطهم في العمل و تؤكد أ

جیجل الموظفین المسؤولیة ومنه نستنتج أن وجود الرقابة الإداریة في مدیریة الشباب والریاضة لولایة 

  .فيالوظی بیالتس مظاهرإلى الحد من  ؤديی

  :الإقترحات -رابعا

  :یلي كما وهي الاقتراحات من مجموعة تقدیم یمكن الختام في

 المؤسسة في الرقابة لعملیة الكافي الاهتمام إعطاء ضرورة.  

 الرقابي النظام وضع في مختصین خبراء على الاعتماد ضرورة.  

 ضرورة الاهتمام بتسجیل الغیابات في ورقة الحضور من اجل تتبعها.  

 المؤسسة داخل الرقابة عملیة ینظم مرن و واضح قانوني إطار وضع ضرورة.  

 الرقابة میدان في الخاصة تطوراتلل مواكبة مستمرة، وضرورة عملیة التدریبیة العملیة جعل إلى السعي 

  .منها للاستفادة المجال هذا في المؤسسات المتطورة و بالهیئات بالاحتكاك كلذ و

 یتم تقییم حتى المؤسسة في الموجودة المهن و وظائفال كل مع یتماشى رقابي نظام وضع ضرورة 

  .فعال بشكل الأداء

 و  متغیرة و دینامیكیة عوامل ظل في تعمل المؤسسة لأن كاف، بشكل بالمرونة الرقابةاتسام  ضرورة

  .المتغیرة العوامل هذه مع الرقابة برنامج یتكیف أن یتحتم بالتالي

 استیاء إلى تؤدي جدا الصارمة فالرقابة المؤسسة، أعضاء لدى مقبولة الرقابیة العملیة تكون أن یجب 

  .متدنیة معنویة روح ینتج عنه

 في التي تساهم المناسبة الحلول اتخاذ في الاستقلالیة و الحیادیة بطابع الرقابة عملیة اتسام ضرورة 

 .الأخطاء و الانحرافات لكل حد وضع

 



 عرض و تحلیل و مناقشة نتائج الدراسة                                  الفصل الخامس

 

 
127 

  :الدراسة واجهت التي الصعوبات -خامسا

 نظام من التمكن عدمs.p.s.s  یدویا الأمر الذي أخذ ویة حیث تم تفریغ البیانات  وحساب النسب المئ

على المبحوثین من الاستمارة الكترونیا  نا خططنا لتوزیع منا الكثیر من الجهد و الوقت خصوصا أن

التخلص أیضا الوقت و  وتساهم في ربح جمع البیاناتمسح شامل لهم لأنها تسهل عملیة  اجل تطبیق

عند الموظفین لأن اغلبهم  لعدة مشاكل تقنیةتكلفة طباعة الاستمارات لكن لم نتمكن من ذلك وهذا من 

ستعیقنا أكثر  الفكرة كونهالا یتعاملون بالبرید الالكتروني وأیضا مشاكل الانترنیت لهذا قمنا بإلغاء هذه 

  .ما سوف تخدمنام

 أسئلة بعض   عن مباشر بشكل الإجابة عن یمتنعون الموظفین بعض جعل الدراسة موضوع حساسیة

تمت إعادة  أسئلة بطرح استدراجهم تم لكن ،ةالاستبیان هذا ما لاحظناه أثناء توزیع الاستمارة التجریبی

  .ةصادق نتائج إلى الوصول أجل من غتها بشكل غیر مباشراصی

 الممنوح للدراسة وكذلك الانشغال بقترة الامتحانات الخاصة بالسداسي الثالث وتأخرها  ضیق الوقت

 امراجع كثیرة خصوص في الجامعة ومن جهة أخرى عدم وجود ةبسبب إضرابات التنظیمات الطلابی

  .في الجانب الخاص بمتغیر التسیب الوظیفي والتي أخذت منا الكثیر من الوقت في مرحلة القراءات 

  :وتوصیاتهاالدراسة  أفاق - اسادس

 ونآخر  ونباحث یعالجهاذا المجال، ونأمل أن هنا عدة مواضیع في هانتبا ذه الدراسة أثارهأثناء إنجاز 

  :ویمكن الإشارة إلیها في النقاط التالیة

 مظاهر التسیب  على المترتبة الآثار على للتعرف المیدانیة الدراسات و البحوث من المزید إجراء یجب

  .تیةاالخدم أو النوعیة المنظمات في الكفاءة و الإنتاجیة مستوى على الوظیفي خاصة

 طابع  ذات أخرى مؤسسات في الموضوع هذا الدراسات حول و البحوث من إجراء المزید یجب

 بیئات ظل على دور الرقابة في الحد من مظاهر التسیب الوظیفي في صناعي وتجاري للتعرف

 .مختلفة تنظیمیة

  أخرى مثل غیاب الحوافز أو ضغوط  بعوامل علاقته عن بالبحث دراسة موضوع التسیب الوظیفي لكن

  الوظیفي التنظیم أو الأمان العمل أو طبیعة العمل أو ظروف

 و الاهتمام  الموضوع لحساسیةنظرا التسیب الوظیفي  موضوع حول تعمقا أكثر إجراء بحوث ضرورة

  .تأثیرها على مظاهر التسیب الوظیفيالرقابة الذاتیة و بدراسة 
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  :صة الفصللاخ

 وفق ومعالجتها الإحصائیة الجداول في المیدانیة راسةالد بیانات عرض تم الفصل هذا خلال من

   .راسةالد موضوع مع یتوافق ما وهذا والكیفي الكمي الأسلوبین

 ضوء في راسةالد نتائج مناقشة تم كما راسةالد فهم على ساعدت منطقیة تحلیلات إلى التوصل تم حیث

 استخلاص إلى التوصل تم و أیضا السابقة راساتالد ضوء في وكذلك العامة والفرضیة الفرعیة الفرضیات

  .اقتراحات ووضع دراسةلل العامة النتائج
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  :خاتمة

مدى تأثیر الرقابة على معرفة  نافوقأننا هذه الدراسة في  هنستطیع القول مما سبق عرضه و شرح       

 الانحرافاتالفعالة للحد من  الأداة الإداریة حیث تعد عملیة الرقابة الإداریة على مظاهر التسیب الإداري

إضافة إلى ن تتخذ في الوقت المناسب التي یمكن الوقوع فیها أثناء إنجاز العمل شریطة أ والأخطاء

مختلف القضایا  إلىفي فصول الدراسة  طرقمن هذا المنطلق تم الت ،والطرق المناسبة الأدوات استعمالها

إلى المیدان ، ثم اللجوء الوظیفيو مظاهر التسیب  الإداریةالنظریة والمیدانیة التي اهتمت بموضوع الرقابة 

الموضوعة للدراسة و فق خطة منهجیة وأدوات بحث مساعدة على القیام بها،  ضیاتللتأكد من صدق الفر 

  .داریة على مظاهر التسیب الوظیفيیر الرقابة الإثأتوقد تم التوصل إلى نتائج بشأن معرفة 

قدرتها على وهذا لفي المؤسسة  الوظیفيالتسیب  الإداریة على مظاهرلرقابة ا ة تأثیرهذه الدراس لقد أثبتت

ویمكن  ،الوظیفي وذلك عن طریق الدور الكبیر الذي یلعبه تواجد المشرفمعظم مظاهر التسیب إیقاف 

الغیاب وعدم احترام التأخر و  جانب وقت العمل و تتمثل فيتصنیف هذه المظاهر في جانبین مختلفین 

 عملالسلبیة الموظف في  والمتمثلة في الأداءجانب وتضییع وقت العمل إضافة إلى  العمل مواقیت

حیث استطاعت الرقابة عدم الرغبة في التعاون ،ومؤشراتها انعدام الرغبة في العمل ومقاومة التغییر

لا ننسى مظاهر التسیب الوظیفي في ، كما لأهداف في المؤسسة الحد منها الإداریة من خلال تخطیط ا

اتخاذ القرارات عدم في عدم احترام القوانین و اللوائح و  هامؤشراتو تتمثل  لمسؤولیة ا الموظف عدم تحمل

ن فقامت الرقابة الإداریة م في العمل و عدم الاهتمام بالمؤسسة و المحافظة على وسائلها و ممتلكاتها

  .خلال متابعة الأهداف بصدها

السائد في  ة الإداریةنظام الرقابهون بطبیعة الحد من مظاهر التسیب الوظیفي مر صة القول أن لاخ

التشارك في صنع  التواجد المستمر للمشرف في مقر العمل و تخطیط الأهداف و حیث المؤسسة من

كل متابعة و تقییم الموظفین قات العمل والمرونة في التعامل وفعالیة عملیة لاالقرارات مع التحكم في ع

بأحسن كفاءة وبأقل التكالیف  ضمن جودة الأداءتأهداف المؤسسة وأیضا  هذه العوامل تدفع إلى تحقیق

 .وبفعالیة أكبر
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  البیانات الشخصیة: المحور الأول

 أنثى                                      ذكر             : الجنس  -1

  : الفئة العمریة -2

  سنة 40سنة إلى اقل من  30من              سنة 30سنة إلى اقل من  20من            

 فأكثرسنة  50من                             سنة 50سنة إلى اقل من  40من            

  : المستوى التعلیمي -3

  متوسط                           ابتدائي                       

 جامعي                           ثانوي                        

  : الحالة المدنیة  -4

   )ة(متزوج                          )ة(أعزب                    

  )ة(أرمل                           )ة(مطلق                    

  : الإقامة -5

  داخل مقر بلدیة العمل                   خارج مقر بلدیة العمل         

  ........................................................ :طبیعة العمل -6

  احترام مواقیت العملو  المشرف وجود: المحور الثاني

 ؟ عن العملت تأخر سبق وان هل  -7

 لا                           نعم                       

  ؟عم كم عدد مرات تأخرك عن العمل في الشهرنفي حالة الإجابة ب - 

  مرات           أكثر من ستة مرات من مرة إلى ثلاثة مرات           من أربعة إلى ستة  

  عن العمل؟  سبق وان تغیبتهل  -8

  لا                           نعم                       

  ؟في حالة الإجابة بنعم كم عدد مرات تغیبك عن العمل في الشهر  - 

  مرات           أكثر من ستة مرات من مرة إلى ثلاثة مرات           من أربعة إلى ستة  

  ؟في ورقة الحضورتم تسجیل غیابك ی ھل -9

  لا                           نعم                       
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  ؟  غیابكیتم اتخاذ إجراءات عقابیة بسبب  ھل - 10

  لا                           نعم                       

  ؟  غیابك في حالة إجابتك بنعم فیما تتمثل هذه الإجراءات العقابیة - 

  خصم من الراتب  استفسار كتابي                     استفسار شفهي  

  قبل انتهاء وقت الدوام الرسمي ؟خرجت سبق وان هل  - 11

 لا                           نعم                       

  تجعلك تخرج أثناء الدوام الرسمي ؟ التي ظروف ال ما ھي إذا كانت الإجابة بنعم - 

 أخذ وجلب الأطفال من المدرسة            من اجل التسوق                ظروف عائلیة    

لقضاء ( هل یتم اتفاق مع المشرف على  تعویض الوقت الضائع بسبب خروجك في وقت الدوام  - 12

  ؟) مصالح خاصة

  لا                           نعم                       

  الدوام الرسمي ؟ أثناءمتواصل  تعمل بشكلهل  - 13

  لا                           نعم                       

 :العمل أثناء الدوام الرسمي ؟ مثل ضغطل تقوم بأشیاء تخفف عنك ھ - 14

  التنقل بین المكاتب                        مطالعة الجریدة

  اللعب بالكمبیوتر أو الهاتف                    التحدث في الهاتف

  یتواجد مسؤولك المباشر باستمرار في العمل طیلة ساعات الدوام؟ ھل - 15

 لا                           نعم                       

  ؟ حضور المشرف إلى عمل یكون ھل - 16

  طول مدة الدوام             قبل بدایة الدوام           بعد بدایة الدوام     

  .................................اذكرها أخرى                

  ؟یقوم المشرف بعمل جولات استطلاعیة على المكاتب ل ھ - 17

  لا                           نعم                       

  ؟في حالة الإجابة بنعم هل تكون هذه الجولات الاستطلاعیة  - 

 كل یوم             مرة في الأسبوع             مرة في الشهر         
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  ؟  العمل إحترامك لمواقیت ھل تزید الجولات الاستطلاعیة التي یقوم بھا المشرف من - 18

  لا                           نعم                       

  ؟ لا یحترمون مواقیت العمل  في العمل یجعل زملائك  غیاب المشرف أنهل تعتقد  - 19

  لا                           نعم                       

  ؟  في العمل یحسن من أداء زملائك وجود المشرف أنهل تعتقد  - 20

  لا                           نعم                       

  سلبیة الموظفتخطیط الأهداف و : الثالث المحور 

 هل تتكیف بسهولة مع التغییرات التي تحدث في عملك؟ - 21

  لا                           نعم                       

 ؟ في وضع الأهداف المرجو تحقیقهامحیط العمل في  الزملاءو  الإدارةتعاون تهل  - 22

  لا                           نعم                       

  هل تشجع العمل الجماعي؟  - 23

 لا                           نعم                       

  ؟ الأعمالئك في أداء بعض لاهل تتعاون مع زم - 24

 لا                           نعم                       

  كیف یكون هذا التعاون؟ إذا كانت الإجابة بنعم - 

  العمل مكانهم  شرح كیف یتم انجاز العمل                     في انجاز المهام    

  ؟ هل هناك ما یدفعك لفقدان الرغبة في العمل  - 25

 لا                           نعم                       

  :هل یرجع ذلك إلى إذا كانت الإجابة بنعم - 

  العملضغط  حوافز و مكافئات                      غیاب

  ............................أخرى             اذكرها رقابة الإداریة صارمة                        

 ؟ من خطط العمل یقلل هل وضع - 26

                        العمل الجماعيو عدم الرغبة في التعاون إنعدام دافع العمل                   

                   قاومة التغیرم     
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  ؟ تنفیذ العمل  ةیقوم رئیسك بوضع خطط لكیفیهل  - 27

  لا                           نعم                       

  ؟ هل یتم إشراكك إثناء القیام بوضع خطط العمل  - 28

  لا                           نعم                       

  ؟  المطلوبة منك أعمالكهل تنجز كل  - 29

  لا                           نعم                       

  ؟ هل یتم إنجاز العمل المطلوب في الفترة المحددةإذا كانت الإجابة بنعم  - 

  بداأأحیانا                          دائما             

  .................................إذا كانت الإجابة بـ لا ما سبب ذلك  - 

  ؟  المهام مطلوبة منكهل یحدد لك رئیسك  - 30

  لا                           نعم                       

  ؟ هل یقوم رؤساؤك بتوجیه تصرفاتك في العمل  - 31

  لا                           نعم                       

الأهداف المرجو تحقیقها من خلال التعلیمات التي یوجهها لك رؤسائك في  فهم فيهل تجد صعوبة  - 32

  ؟ العمل 

  لا                           نعم                       

  ةلمسؤولیاتحمل الموظف متابعة الأهداف و : المحور الرابع

  ؟ نتمائك للمؤسسةهل تشعر با - 33

  لا                           نعم                       

  بما یحدث في المؤسسة ؟  تهتمل ھ - 34

 لا                           نعم                       

  .....................................................لماذا  - 

  ؟هل تحافظ على وسائل و ممتلكات المؤسسة التي تعمل بها  - 35

  لا                           نعم                       
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  ؟الشخصیة  كهل استعملت وسائل المؤسسة لأغراض - 36

  أستعملها                 أحیانا                لا استعملها      

  ؟ بالقانون الداخلي للمؤسسةل أنت على إطلاع ھ - 37

  لا                           نعم                       

  ؟هول ھإذا كانت الإجابة بعم  - 

  ............................أخرى           اذكرها  ه          تحترم  واضح                       

  ؟هل تلتزم بالأوامر التي یصدرها رئیسك المباشر - 38

  لا                           نعم                        

  هل تشارك في القرارات التي تخص عملك ؟ - 39

  لا                           نعم                       

  ل تتحمل مسؤولیاتك في العمل ؟ ھ - 40

  لا                           نعم                       

 ........................................................لماذاإذا كان لا 

  ؟العمل تطلبهیاجتهاد  بدل دون يأثناء أداء العمل كما ه بالأوامر دیهل تتق - 41

  لا                           نعم                       

  ؟یتابع رئیسك أداء عملك هل  - 42

  لا                           نعم                       

  ؟هل یتم تقییم عملك وذلك بشكل - 43

  یومي              أسبوعي              شهري                سنوي         

  ؟ الخطط المستهدفة بعد الانتهاء من العملأدائك و  نیمقارنة ب رئیسكجري یهل  - 44

  لا                           نعم                       

  ؟ هل تتم مراجعة العمل الذي تقوم به - 45

  أحیانا              أبدا               ادائم         
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  ؟هل یعمل رئیسك على اكتشاف الأخطاء المتعلقة بالعمل - 46

  لا                           نعم                       

  ؟رد فعله  حالة الإجابة بنعم كیف یكون في - 

  یصحح أخطائك             مباشر عقابكی            هكیتنب          

  ؟هل التوجیهات التي یقوم بها رئیسك تساهم في المحافظة على موارد المؤسسة  - 47

  لا                           نعم                       

  ؟في العمل دائك رئیسك لأ بعة اؤثر متتكیف  - 48

  بانخفاض أدائك             لا یؤثر    بزیادة أدائك                       
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  :الدراسة الاستطلاعیة

عمل من في مكان ال متكررة أثار انتباهنا حدوث مظاهر ةمؤسسالمن خلال جولتنا الاستطلاعیة في 

مل و كذا التهاون من ناحیة الانضباط في مواقیت الدخول إلى مقر الع حیث لاحظناطرف الموظفین ، 

ت الدخول ، وكذلك هناك دخول عدد كبیر من الموظفین في وقت متأخر عن وق و فاجأناالخروج منه ،

مكان عملهم من أجل القیام  یتركون بعد مدةفي الوقت المحدد  بالرغم من حضورهم موظفینال فئة من

هم الخاصة كالذهاب إلى التسوق أو جلب و أخذ أولادهم من و إلى المدارس  و هناك مجموعة بمشاغل

ان عملهم حتى أخرى من الموظفین بالرغم من انضباطهم و حضورهم في الوقت المحدد و بقائهم في مك

في التجول بمصالح و مكاتب  وقتهم ضیعونن بواجبات عملهم و یلا یقومو  موقت الخروج إلا أنه

هم ، و هذا ما یؤدي إلى تراكم الأعمال و تعطل مصالح المؤسسة و كذلك مصالح الناس ، كما تسسمؤ 

عمل و هذا ما جعلنا نلاحظ أن هناك بأي یوجد في بعض المكاتب عدد كبیر من العمال لا یقومون 

مل و ن یقومون بتأدیة العالموظفی عدد قلیل جدا منفائض في عدد الموظفین و ذلك من خلال مشاهدة 

بدأ و من هنا  مفید سوى التحدث مع بعضهم البعضدور المشاهد و لا یقومون بأي عمل  یؤدونالبقیة 

في هذه المظاهر التي تحدث في الإدارة ،حیث أنها أصبحت ظاهرة تمس المجتمع إذ  تساؤلنا و تفكیرنا

 الوظیفي أن هذه السلوكیات و المظاهر تجتمع في إطار و قالب واحد یمكن تسمیته التسیب

احل التسجیل وذلك في الأمور المتعلقة بنا في مر  احتكاكنا بموظفیهاالجامعة بحكم في أیضا  كما لاحظنا

قضاء الحاجات الخاصة خلال الدوام ك السلبیة ات والسلوكیاتالممارس منكثیر ال وثائق ال أو طلب 

بالرغم من الأشغال المتراكمة و  أو التحدث في الهاتف الرسمي دون اكتراث بمسؤولیات العمل ومتطلباته

، ومن الأنماط السلبیة الشائعة حالیاً في ضیق الوقت وهذا ما زاد من اهتمامنا بدراسة هذا الموضوع 

الكثیر من المؤسسات اعتیاد بعض الموظفین على تبادل الزیارات المكتبیة بینهم أثناء أوقات العمل 

وصل فقط بل و  یات على تناول الأكل والزیاراتقتصر السلوكولم ت وتناول الأكل والمشروبات في المكاتب،

كل  علىظاهر مرضاً مسیطرا هذه المحیث باتت  دون حسیب أو رقیبكثرة تأخرهم و غیابهم الأمر إلى 

 .المنشآت والمكاتب الإداریة للدولة

هذه نطرح تساؤل عن سبب  أنمن المظاهر و السلوكیات التي لاحظناها یمكننا ذكره من خلال ما سبق 

  .التقلیل منها أویقوم بضبطها قد العامل الذي  كذامظاهر و ال
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  لأساتذة المشرفون على تحكیم الاستبیانا

  الجامعة  )ة(ستاذلأاسم ولقب ا

  جیجل  بن یحي سمیرة

 جیجل  بواب رضوان

 جیجل  بوخدوني توفیق

 جیجل  بوغرزة رضا

 جیجل  لزغد راضیة
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  )4(الملحق رقم 

  الهیكل التنظیمي لمدیریة الشباب و الریاضة لولایة جیجل

  

  مكتب المستخدمین و التكوین: المصدر

رالمدیـ  

 مصلحة التكوین
 و إدارة الوسائل

ستثمارات مصلحة الإ  
 و التجھیزات

مصلحة التربیة 

 البدنیة والریاضیة
مصلحة  نشاطات 

  الشباب
 

مكتب المستخدمین 

 والتكوین

 

مكتب المنشآت والتجھیزات 

الریاضیة والإجتماعیة 

 التربویة

مكتب تطویر التربیة 

 البدنیة والریاضیة

 

مكتب الإتصال و 

إعلام الشباب وأنظمة 

 الإتصال

مكتب المیزانیة 

ومتابعة إعانات 

ومساعدات الجمعیات 

الریاضیة و الشبانیة 

 ومراقبتھا

 

 مكتب الوسائل العامة

 

مكتب التقییس 

 والصیانة

 

مكتب 

الإحصائیات 

 والبرامج والتقییم

مكتب الجمعیات 

الریاضیة 

والتظاھرات 

 الریاضیة

مكتب كشف 

المواھب الریاضیة 

 الشابة وتكوینھا

 

مكتب البرامج 

الإجتماعیة و التربویة 

 و تسلیة الشباب

 

مكتب مشاریع الشباب 

وترقیة الحركة 

 الجمعویة للشباب

 

-1-  
-1-  -1-  -1-  

-2-  

-3-  

-2-  
-2-  -2-  

-3-  
-3-  -3-  

 أمانة المدیر
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  :دلیل المقابلة

  :الأسئلة

 ؟ما هو عدد موظفین مدریة الشباب و الریاضة - 

 لمؤسسة؟ ل بالقانون الداخلي ةیعلى دراموظفین هل ال - 

 بصرامة في المؤسسة؟  نیالقوان قیتطب تمیهل  - 

 هل توجد رقابة داخل المؤسسة؟  - 

 ما هو أسلوب الرقابة الذي تتبعه المؤسسة؟  - 

 الأسلوب الرقابي المتبع عن الانحرافات و الأخطاء داخل المؤسسة؟  كشفیهل  كیفي رأ - 

 المشرف على مراجعة الأعمال المنجزة؟  عملیهل  - 

 ؟موظفینال نیالاحترام و التعاون ب سودهیهل جو العمل  - 

 في العمل؟  نةیمع اتیتقن إتباععلى موظفین المشرف ال جبریهل  - 

 مطابقة أداء العمال مع الخطط؟  تمیهل  - 

  أداء العمال؟ نیهل للرقابة دور في تحس - 
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  :ملخص الدراسة

یب الوظیفي ، والمتمثلة في هدفت هذه الدارسة إلى التعرف على تأثیر الرقابة الإداریة على مظاهر التس

  ).الموظفعدم احترام مواقیت العمل، عدم تحمل الموظف المسؤولیة، سلبیة : (مظاهر

 مساهمة الرقابة الإداریة كنظام لتصحیح ومعالجة الانحرافات الأدائیة للتقلیل من عنتبحث الدراسة 

مظاهر التسیب الوظیفي لدى موظفي المؤسسة محل الدارسة ، لیكون التساؤل الرئیسي على النحو 

  الرقابة الإداریة تؤثر على مظاهر التسیب الوظیفي؟ هل : التالي

 موظفاً  361الدارسة على موظفي مدیریة الشباب و الریاضة لولایة جیجل والبالغ عددهم وقد أجریت 

 65أسلوب العینة العشوائیة على  ان أعد خصیصاً لهذا الغرض باستخدامیوموظفة ، حیث تم توزیع استب

سبة و الأسالیب الإحصائیة المنا المنهج الوصفي ناموظف وثم استرداد كل الاستبیانات، وقد استخدم

  : لمعالجة البیانات وتحلیلها، وتوصلت الدراسة إلى عدد من النتائج من أهمها

  .الدور الكبیر والفعال الذي تؤدیه الرقابة الإداریة في زیادة احترام مواقیت العمل عند الموظفین .1

  .في الحد من سلبیة الموظفین وزیادة انضباطهم في العملیساهم تخطیط الأهداف  .2

  . لأهداف تضمن تحمل الموظفین المسؤولیةمتابعة ومراقبة ا .3

 .وجود الرقابة الإداریة یؤدي إلى الحد من مظاهر التسیب الوظیفي .4

 : وقدمت الدارسة عدة توصیات من أهمها

مظاهر التسیب  على المترتبة الآثار على للتعرف المیدانیة الدراسات و البحوث من المزید إجراء یجب .1

  .الخدماتیة أو النوعیة المنظمات في الكفاءة و الإنتاجیة مستوى على الوظیفي خاصة

طابع  ذات أخرى مؤسسات في الموضوعهذا  الدراسات حول و البحوث من إجراء المزید یجب .2

 بیئات ظل على دور الرقابة في الحد من مظاهر التسیب الوظیفي في وتجاري للتعرف صناعي

 .مختلفة تنظیمیة

أخرى مثل غیاب الحوافز أو ضغوط  بعوامل علاقته عن بالبحث لكندراسة موضوع التسیب الوظیفي   .3

  الوظیفي التنظیم أو الأمان العمل أو طبیعة العمل أو ظروف

الموضوع و الاهتمام  التسیب الوظیفي نظرا لحساسیة موضوع حول تعمقا أكثر إجراء بحوث ضرورة .4

 .بدراسة الرقابة الذاتیة و تأثیرها على مظاهر التسیب الوظیفي
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Résumé de l'étude  :  

Cette étude visait à identifier l'effet du contrôle administratif sur les formes  de 

laxisme fonctionnel, qui se présentent dans : (le manque de respect des 

horaires de travail, le manque de responsabilité des employés, la  négativité 

des employés). L'étude examine l'apport du contrôle administratif en tant que 

système de correction et de traitement des écarts de performance afin de 

réduire les formes de laxisme fonctionnel chez les salariés de l’établissement 

étudiée, de sorte que la question principale est la suivante : le contrôle 

administratif affecte-t-il les formes de laxisme fonctionnel ?  

L'étude a été menée sur les 361 employés de la Direction de la Jeunesse et 

des Sports de l'État de Jijel, où un questionnaire spécialement préparé à cet 

effet a été distribué selon la méthode d'échantillonnage aléatoire à 65 

employés puis tous les questionnaires ont été récupérés .l’étude a abouti à un 

certain nombre de résultats dont les plus importants sont :  

1. Le rôle significatif et efficace du contrôle administratif pour accroître le 

respect du temps de travail des salariés.  

2. La planification des objectifs contribue à réduire la négativité des employés 

et à accroître leur discipline au travail.  

3. Le suivi et le contrôle des objectifs assurent que les employés prennent leur  

responsabilité.  

4. La présence d'un contrôle administratif réduit les formes du laxisme 

fonctionnel. 

L’étude a formulé plusieurs recommandations dont les plus importantes sont:  

1. Plus de recherches et d'études de terrain doivent être menées pour identifier 

les effets des manifestations de laxisme fonctionnel, notamment au le niveau 
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de la productivité et de l’efficacité dans les organisations de qualité ou de 

service.  

2. Plus de recherches et d'études devraient être menées sur ce sujet dans 

d'autres institutions à caractère industriel et commercial afin d'identifier le rôle 

du contrôle administratif dans la réduction des formes de laxisme fonctionnel à 

la lumière des différents environnements réglementaires.  

3. Étudier la question de laxisme fonctionnel, mais en recherchant sa relation 

avec d'autres facteurs tels que l'absence d'incitations, les pressions du travail, 

les conditions de travail, la nature de l'organisation ou la sécurité de l'emploi  

4. La nécessité de mener des recherches plus approfondies sur le sujet de 

laxisme fonctionnel en raison de la sensibilité du sujet et de l'intérêt d'étudier 

l'autocensure et son impact sur les formes de laxisme fonctionnel. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


