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 ممخص ال

القبمية الرقابة )  في تحسين أداء العاممين الإداريةدور الرقابة  إلى معرفةالدراسة ىذه ىدفت 
  .عمى مستوى بمدية العنصرالبعدية ( الرقابة الآنية، الرقابة 

( 27بناء استبيان يحتوي عمى ) تمالتأكد من صحة الفرضيات و عن التساؤل الرئيسي وللإجابة 
من مجتمع يتكون  بسيطة مفردة أخترت بطريقة عشوائية( 63) تحتوي عمىسؤال وتطبيقو عمى عينة 

 وذلك باستخدام المنيج الوصفي التحميمي.موظف  (178)من 

( و عدد spssعمى برنامج التحميل الاحصائي)اعتمدنا في تحميل البيانات واختبار الفرضيات  أما
 .ىدف الدراسةمن الاساليب الاحصائية لتحقيق 

في تحسين نسبيا إيجابي بشكل تساىم  الإدارية الرقابة أنإلى الدراسة ىذه  توصمنا من خلالوقد 
 بمدية العنصر. العاممينأداء 

 الرقابة القبمية، الرقابة الآنية، الرقابة البعدية، أداء العاممين.الرقابة الإدارية، الكممات المفتاحية: 

 

 

 

 

 

 

 

 



Abstract: 

The goal of this study is to know the role of administrative control in 

improving the performance of employees (Tribal control, immediate control and 

dimensional control) on the municipality level in ELansar. 

To answer the main question and confirm hypotheses that have been built a 

)27 ( questionnaire and applied to a sample which containing )63( single chosen 

at random from a simple community consists of )178( employees  and using 

descriptive and analytical approach , but in analyzing the data and test 

hypotheses we relied on statistical analysis program  (spss) and a number of 

statistical methods to achieve the objective of the study. 

We have reached through this study that the administrative control weakly 

contribute to improving the performance of employees in the municipality of 

Elansar . 

Key words: 

Administrative control, Tribal control , Immediate control , Dimensional control 

and the performance of employees. 
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 مقدمة

إنتاجية المنظمات  رفعوذلك بيدف  شيدت بيئة العمل اليوم العديد من التغيرات في شتى المجالات
سواء كانت خاصة أم عامة، كبيرة أم صغيرة، إنتاجية أم خدمية، وذلك من خلال التعاون والتنسيق الفعال 

تباع مجموعة من الأساليب الإدارية من أجل تحقيق الأىداف بدرجة عالية من بين الجيود البشرية  المختمفة وا 
 الأمثل لمموارد المتاحة الاستخدامتسعى إلى الوصول إلى  ة التيالكفاءة ومن بين ىذه الأساليب الرقابة الإداري

 وتحقيق إنتاجية عالية.

جراءات تستخدميا في  تمارسياوتعتبر الرقابة من أىم الوظائف التي     الإدارة من خلال أساليب وا 
إلى تصيد في مظيره  يشيرالرقابة بمعناىا الضيق الذي  تقييم ما تم تحقيقو من إنجازات، وكثيرا ما تفيم

اءات في حين أن ىذه الوظيفة الإدارية ليا مفيوم أشمل من ىذه النظرةمما ر جالأخطاء فقط وتطبيق الإ
 يتطمب الفيم السميم لمرقابةمن الرؤساء والمرؤوسين.

يعد عنصرا ضروريا لاستمرار  ءىمذلك لأن أدايم أىم الموارد في المنظمات ويعتبر الأفراد العاممين   
اصر الإنتاج الأخرى وزيادة اط المنظمات ونموىا بالإضافة إلى زيادة نسبة تكمفة ىذا العنصر مقارنة بعننش

 ستويات التنظيمية.و من خلال رفع أدائو في مختمف المب الاىتمامنتج عنيا زيادة تو أىمي

 إشكالية الدراسةـ 1

( نظرا لتكيفو مع بالديناميكية )عدم الثباتفي المنظمات يتصف العاممين الأفراد  من منطمق أن أداء
بمتابعتو بصفة مستمرة ومحاولة  الاىتمامفإنو يتعين عمى الإدارة  ،البيئة المحيطة وظروف العمل السائدة

يولي المديرين اىتماما كبيرا  الأساسوعمى ىذا ،التحكم فيو لوضع التصحيحات المناسبة في الوقت المناسب
عمى تحسين معارفو وقدراتو وذلك من خلال الرقابة المستمرة والدائمة عمى أداءه بالعنصر البشري والعمل 

نظرا لدورىا في التعرف عمى مشكلات الأداء والانحرافات التي تعرقل انشطة المنظمات. وعمى ضوء كل ما 
العاممين ببمدية ين أداء دور الرقابة الإدارية في تحسهو ما سبق يمكن أن نطرح التساؤل الرئيسي التالي:

 العنصر؟
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 ىذا التساؤل مجموعة من الأسئمة الفرعية نذكرىا فيما يمي: يندرج تحت

 أداء العاممين ببمدية العنصر؟في تحسين  القبمية الرقابةدور  ما ىو -
 ؟أداء العاممين ببمدية العنصرفي تحسين الأنية الرقابة ما ىو دور  -
 العاممين ببمدية العنصر؟أداء في تحسين  البعدية الرقابةما ىو دور  -

 فرضيات الدراسةـ 2
لمرقابة الإدارية دور إيجابيفي عمى التساؤل الرئيسي قمنا بصياغة الفرضية الرئيسية التالية: للإجابة

 تحسين أداء العاممين ببمدية العنصر.
 فرضيات فرعية: ة الرئيسية بدورىا تنقسم إلى ثلاثىذه الفرضي

 في تحسين أداء العاممين ببمدية العنصر؛ضعيف لمرقابة القبمية دور إيجابي  -
 في تحسين أداء العاممين ببمدية العنصر؛ضعيف إيجابي لمرقابة الأنية دور  -
 في تحسين أداء العاممين ببمدية العنصر.ضعيف دور إيجابي لمرقابة البعدية  -

 مصطمحات الدراسة:ـ3

يدف إلى الترشيد العممي لمقرارات الأفراد تبيا الفرد أو مجموعة من وظيفة يقوم الرقابة الإدارية:  -
وتكمن وظيفتيا في مراقبة الأداء و التأكد من كفاءة العاممين وكشف الأخطاء في العمل أو التأكد من 

 أن العمل يسير وفق الأىداف المحددة.
التي من خلال السياسات والإجراءات وتكون ىي الرقابة التي تحدث قبل أداء العمل  الرقابة القبمية: -

 يضعيا المديرين لمحد من السموكيات التي تنتج عنيا نتائج غير مرغوبة.
داء وتحديد الانحرافات يقوم فييا المشرف بملاحظة الأ ىي الرقابة المصاحبة للأداءالرقابة الآنية:  -

إلىالمعدات وىي لا تتعمق فقط بأداء العاممين ولكن تمتد أيضا واتخاذ القرارات المناسبة قبل فوات الأوان
 والآلات.

إلى مقارنة  تيدفداء التنظيمي السابقتركز عمى الأ وىي الرقابة التي تعقب الأداء الرقابة اللاحقة:  -
 .في المنظمة والاستفادة من الأخطاءفي المستقبل الضعفتدعيم نقاط لخطط داء المالأ داء الفعمي معالأ
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تمام الميام المكونة لوظيفة الفرد وىو يعكس الكيفية التي يحقق أو أداء العاممين:  - ىو درجة تحقيق وا 
يشبع بيا الفرد متطمبات الوظيفة وفي نفس الوقت يعبر عن المستوى الذي يحققو ىذا الفرد سواء من 

 ناحية كمية وجودة العمل المطموب أو الوقت المحدد. 

 دراسةلنموذج اـ 4

عمى الدراسات السابقة واعتمادا عمى ما ىو متوفر من أدبيات  الاطلاعوضع الدراسة انطلاقا من ت
بمدية  حالةدراسة  -في تحسين أداء العاممينحولو وطبيعة عنوان الدراسة المتمثل في دور الرقابة الإدارية 

 عمى النحو التالي:نموذج الدراسة  جاءوقد  -العنصر

 الدراسة.: نموذج (01الشكل رقم)

أداء العاممين: المتغير التابع              : الرقابة الإدارية      المتغير المستقل  

 

 

 

 

 

 الدراسة موضوعأسباب اختيار ـ 5

 أسباب دفعتنا إلى اختيار ىذا الموضوع منيا الذاتية ومنيا الموضوعية نمخصيا فيما يمي:  ىناك عدة

 ورغبة منا في توسيع معارفنا حولو؛ تخصصناضمن ىذا الموضوع  كون-

تائج تخدم مصالحيا ومصالح ممنظمات بمختمف أنشطتيا وما يمكن أن يقدمو من نلبالنسبة  توأىمي-
 ؛عماليا

 ؛الإدارية في تحسين أداء العاممينتمعبو الرقابة يمكن أن معرفة الدور الذي التطمع إلى -

 

 الرقابة البعدية     

الرقابة القبمية       

 أداء العاممين الرقابة الآنية     
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إذ أن تحسين  وجب عمى الجميع أن يوليو اىتماماالأحسن ليذا إدراكنا بأن المورد البشري مصدر للأداء -
أداء العاممين يؤدي إلى تحسين أداء المنظمة وقد قيل في ذلك: " إن كنت تفكر لفترة عام ازرع الرز 

 ر، ولفترة مائة عام عمم الناس ".ولفترة عشرة أعوام ازرع الأشجا

 أهمية موضوع الدراسةـ 6

الإدارية في تحسين أداء العاممين ببمدية الرقابة  مساىمةمدى لدراسة في معرفة اتنبثق أىمية   
جودة الخدمة لمرفع من كنموذج عن الإدارات العمومية من أجل الرقي بأعمال ىذه البمدية العنصر وذلك 

د ىذه الدراسة أىميتيا من خلال الإضافة العممية التي يمكن أن تصل كما تستم ،العمومية المقدمة لممواطن
 .لممسؤولين بالبمديةتقديم المقترحات اللازمة  إلييا نتائج الدراسة من خلال

 هداف الدراسةـ أ7

بالظاىرة لكل دراسة أو بحث عممي ىدف أو أىداف يسعى الباحث إلى تحقيقيا من خلال اىتمامو 
 سعى لموصول إلى الأىداف التالية:المدروسة، وفي إطار ىذه الدراسة ن

 ؛المقدمةالإجابة عمى التساؤلات والتحقق من الفرضيات -

 معرفة مدى مساىمة الرقابة الإدارية في تحسين أداء العاممين؛-

الخروج بمقترحات وتوصيات قد تستفيد منيا البمدية للارتقاء بخدماتيا ورفع مستوى أداء العاممين  -
 فييا.

 الدراسةيةمنهجـ 8

الذي ييتم بدراسة من أجل معالجة مختمف جوانب الموضوع قمنا باستخدام المنيج الوصفي التحميمي 
مع  يامعرفة المتغيرات والعوامل التي تؤدي إلى حدوث، و وخصائصيا يعة الظاىرةالراىنة المتعمقة بطب الحقائق

ن طريقيا يتم التوصل فصمة عن متغيرات الدراسة التي عاستخدام التقارير الإحصائية والتي تذكر حقائق من
 ا.من صدق الفرضيات من عدميوالتحقق إلى النتائج 
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بالاعتماد عمى أما بالنسبة للأدوات المستعممة في الجانب النظري فتتمثل في الدراسة المكتبية، وذلك 
 ....الخ. والمجلات عدة مراجع تمثمت في الكتب المتخصصة، رسائل الدكتوراه والماجستير

 مع السجلات والوثائق، المقابلات الشخصية مع الموظفين أما في الجانب التطبيقي فقد اعتمدنا عمى:

لجمع المعمومات حول عينة الدراسة من أجل الإجابة عمى إشكالية البحث واختبار صحة  ةانتوزيع الاستب
 الفرضيات ميدانيا.

 الدراسات السابقةـ 9

من كان صعبا عمينا تقديم الدراسات  وقد ىي كثيرة،ت إن الدراسات السابقة حول موضوع الرقابة بالذا
جميع جوانبيا ذلك لأن البيانات التي تيتم بيا ىذه الدراسات ليس ليا نفس الطبيعة العممية لأن الباحثون 
يختمفون من حيث الاختصاص، وقبل عرض ىذه الأبحاث يجب أن نشير إلى أىمية عرض الدراسات 

 السابقة وموقع بحثنا منيا.

بوقائع تمك الدراسات لتدعيم الجانب  والاستعانةالاستخدام سابقة لمباحث إمكانية وتوفر الدراسات ال
النظري مع الاستفادة من كيفية استخداميا لممناىج وأدوات جمع البيانات لتفادي الوقوع في الأخطاء واستخدام 

 نتائج تمك البحوث لتدعيم بحثنا وأيضا مقارنتيا بتمك التي نتوصل إلييا.

نا لتجميع أكبر قدر ممكن من الدراسات، صادفنا القميل منيا ذات الصمة بموضوع بحثنا في إطار سعي
 ولعل من أىميا:

  مذكرة  ،تأثير الرقابة الإدارية عمى كفاءة أداء العاممين في المنشآت الرياضية،زدام عماردراسة
الشييد حملاوي المركب الرياضي الرياضي،الإدارة والتسيير  في جستيرمكممة لنيل شيادة الما

عمى كفاءة دارية مرقابة الإلإيجابي تأثير د و وجالدراسة أظيرت نتائج ، غير منشورة،ولقد 2011،قسنطينة
 الأداء بالنسبة لمعاممين، وىذا التأثير الإيجابي مرىون بتوفر مجموعة من العوامل كتحديد الأىداف

مدروسة يؤدي حتما إلى نتائج سمبية عمى اداء بطريقة عشوائية وغير الرقابة تطبيق إلى أن  بالإضافة
 أوصت الدراسة بالتخطيط الدقيق من خلال إعداد جداول العمل في  وقد، العاممين في المركب الرياضي

 

 



 مقدمة

ح  
 

المركب وفتح المجال أمام التكوين والتربص بغرض الرفع من كفاءة العاممين ودعم روح الابتكار 
لتي تيم المركب ومحاولة الابتعاد عن التسمط خلال الرقابة عمى ومحاولة اشراك العاممين في الأمور ا

 الأداء. 

 مذكرة مكممة لنيل الرقابة الإدارية وعلاقتها بكفاءة الأداء، دراسة أحمد بن صالح بن ىميل الحربي ،
وذلك بيدف  ،2003الرياض،  منية،ية لمعموم الأجامعة نايف العرب،شيادة الماجستير في العموم الإدارية

التعرف عمى أساليب وأدوات الرقابة الإدارية عمى النشاط الجمركي بجمرك مطار الممك خالد الدولي وما 
يواجيو ىذا الجياز من معوقات تحد من تطبيق الرقابة الفعالة عمى أداء المراقبين الجمركيينوذلك بيدف 

 جزىا فيما يمي: رفع مستوى أداءىم، وقد توصمت ىذه الدراسة إلى عدة نتائج نو 
 مطارداء المراقبين الجمركيين بجمرك أعمى يتم ممارسة أنواع مختمفة من الأساليب والأدوات الرقابية -

 الدولي.  الممك خالد
في رفع مستوى أداء خالد الدولي عدم فعالية غالبية الأساليب والأدوات الرقابية بجمرك مطار الممك -

 المراقبين الجمركيين.
  عدم إسيام الرقابة الإدارية بجمرك المطار في الحفاظ عمى سلامة الأجيزة والمعدات. -
د الأخطاء دون الاىتمام بتقويم الأخطاء والانحرافات الناجمة عن الرقابة الإدارية ترتكز عمى تصي نإ -

 الأداء.
 دراسة شوجن nperformance evaluation iffect of mood and management systems on E

canada ،2007 التعرف عمى أثر المزاجية والتحيز الشخصي في تقييم أداء  إلى، ىدفت ىذه الدراسة
نتائج الدراسة وجود كثير من الانحرافات السمبية من متخذي القرارات في غياب  أظيرتوقد العاممين، 

 إلىخاطئة تؤدي  إداريةالرقابة بسبب المزاجية عند تقييم أداء العاممين مما ينتج عن ذلك اتخاذ قرارات 
اسة وقد أوصت الدر ، أىدافياوعمى تحقيق  أدائياحدوث مشاكل خطيرة في العمل وتؤثر بشكل سمبي عمى 

بضرورة وجود رقابة مستمرة عمى نتائج تقييم أداء العاممين ومراجعتيا لمتأكد من مصداقية تقييم الأداء 
 ومن صحة المعمومات. 

 
 
 
 



 مقدمة

خ  
 

 الدراسة قسيمت.10

ويتضمن الرقابة  الفصل الأولالبحث إلى ثلاثة فصول: تم تقسيم ىذاللإجابة عن تساؤلات الدراسة
 ، أما المبحث الثاني فيتناول نظرياتمرقابة الإداريةإطار مفاىيميمان الإدارية ويضم أربعة مباحث، الأول بعنو 

والمبحث الثالث فقد تناولنا فيو  بناء نظام الرقابة الإدارية، وفي الأخير تطرقنا إلى  مرقابة الإدارية،المفسرة ل
إلى أربعة خر يو الآت عنوان أداء العاممين، وقد قسمفيندرج تح الفصل الثانيأما ، أدوات الرقابة الإدارية

مباحث، الأول بعنوان ماىية أداء العاممين، أما المبحث الثاني فيخص تقييم أداء العاممين بينما المبحث 
في تحسين أداء تناولنا مساىمة الرقابة الإدارية الأخير الثالث فيحتوي عمى عممية تحسين أداء العاممين، وفي 

و إلى ثلاثة مباحث، الأول يمقسحيث تم تممجانب الميداني ناىوالأخير فقد خصص الفصل الثالثأما ،العاممين
قمنا فيو بتقديم لمحة تعريفية لبادية العنصر، أما المبحث الثاني فتطرقنا فيو إلى تقديم منيجية الدراسة 

 وتحميل نتائج الدراسة.الميدانية، وأخيرا وفي المبحث الثالث قمنا بعرض 
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 تمهيد

 سمسمة حمقات أىـ مف وىي المستويات، جميع في تمارس الإدارة وظائؼ مف وظيفة الإدارية الرقابة       
 يستطيع إذ ،) التخطيط، التنظيـ، التوجيو ( الأخرى الإدارية لمعناصر استكمالا تأتي التي الإدارية العممية
 فقط الأخطاء تصحيح الإدارية الرقابة تعني ولا ،ليا مخطط ىو لما طبقا الأىداؼ بموغ خلبليا مف المدير
نما  .الأداء في والفعالية الكفاءة لرفع العمؿ مسار تصحيح الدقة وجو عمى تعني وا 
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 مرقابة الإداريةلإطار مفاهيمي المبحث الأول: 

 الأداة فيػي المشػرؼ أو المػدير بيػا يقػوـ التػي الإداريػة العممية عناصر مف ىاما عنصرا الرقابة تعتبر        
 .المنظمة أىداؼ لتحقيؽ لو مخطط ىو ماا لوفق لمياميـ مرؤوسيو تنفيذ عمى خلبليا مف يحرص التي

 الإدارية ةالرقاب مفهوم:  الأول المطمب

 الإدارية الرقابة تعريف : أولا

 عرؼن فأ بنار يجد الإدارية الرقابة لمفيوـ المختصيف طرؼ مف قدمت التي ؼيالتعار  إلى التطرؽ قبؿ  
 .ليذا المفيوـ المغوي المعنى

 لغة الرقابةـ 1

وىػو الحػافظ الػذي لا  أسماء الله تعػالى: الرقيػب مف"،  رقب في المغة العربية ىي: " الرقابة كممة أصؿ     
في رأس الجبؿ أو الحصف، أي ىػي مػا ارتفػع بة ىي المنظرة قَممَرا ،طميعتيـيغيب عنو شيء، ورقيب الجيش 

  اللبتينيػة المغػة مػف مشػتؽ فأصػميا الفرنسػية المغة في أما .1رقب الشيء يرقبو، مراقبة أي حرسوو  ،مف الأرض
" contrôle "فجزئيي إلى وينقسـ " contre  "الثاني الجزء أما مواجية ويعني" Rôle "2.القائمة أو السجؿ فيعني  

 .3" العمؿ ومراجعة التفتيش تعني كما التوجيو سمطة أو القوة" : يتعن الرقابة

 اصطلاحا الرقابةـ 2

 يحػدث شػيء كػؿ إذا ممػا التأكػد"  الرقابة الإدارية عمى أنيػا: Henri Fayol فايوؿ ىنري الفرنسي عرؼ      
 القػوة طانقػ إلػى الإشػارة ىػو غرضػيا وأف المحػددة والمبػادئ الصػادرة والتعميمػات الموضػوعة لمخطػة طبقػا

 .4"شيء كؿ عمى تطبؽ وىي حدوثيا تكرار ومنع معالجتيا بقصد الأخطاءو 

                                                           
، دار صادر، بيروت، بدوف سنة نشر، ص ص 11، المجمد لساف العربمنظور الإفريقي،  ابفأبي الفضؿ جماؿ الديف محمد بف مكرـ  . 1

424 ،425. 
، مذكرة مكممة لنيؿ شيادة الماجستير في الإدارية وعلبقتيا بالأداء الوظيفي في الأجيزة الأمنيةالرقابة عبد الله عبد الرحمف النمياف،  .2 

 .17، ص: 2003العموـ الإدارية، جامعة نايؼ لمعموـ الأمنية، الرياض، 
3.  ، تير في تنمية وتسيير الموارد مذكرة مكممة لنيؿ شيادة الماجس ،الاقتصاديةأساليب الرقابة ودورىا في تقييـ أداء المؤسسة السعيد بموـ

 .26، ص: 2008البشرية، جامعة منتوري، قسنطينة، 
 .322، ص: 2006دار المنيؿ المبناني، بيروت،  الطبعة الأولى، ،الاتجاىات الحديثة في الإدارة وتحديات المديريفكماؿ بربر،  ػ4
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" عبػػارة عػػف جيػػد مػػنظـ لوضػػع معػػايير  عرفيػػا عمػػى أنيػػا: فقػػدRobert Mockler  روبػػرت مػػوكمير أمػػا
التخطػػيط لتصػػميـ نظػػـ معمومػػات تغذيػػة عكسػػية لمقارنػػة الإنجػػاز الفعمػػي بالمعػػايير المحػػددة الأداء مػػع أىػػداؼ 

مسبقا لتقدير ما إذا كاف ىناؾ انحرافات وتحديد أىميتيا ولاتخػاذ أي عمػؿ مطمػوب لمتأكػد مػف أف جميػع مػوارد 
 .  1" المنظمة يتـ استخداميا بأكثر الطرؽ فعالية وكفاءة ممكنة في تحقيؽ أىداؼ المنظمة

" نظػػاـ مطابقػػة أنشػػطة العمػػؿ الفعمػػي مػػع  :عمػػى أنيػػا الرقابػػة الإداريػػةفقػػد عػػرؼ  Thieraufأمػػا ثػػايروؼ 
 . 2" الخطط المحددة لو مسبقا لغرض انجاز أىداؼ المنظمة

 وىػي ممنظمػةالعمميػة الإداريػة ل وظػائؼ مػف وظيفػة الرقابػة أف نسػتخمص السػابقة التعػاريؼجممػة  مػف
 ومقارنتػو وقياسػو باسػتمرار تػوملبحظ خػلبؿ مػف وتػتـ ،) بعديػة ( حدوثػو وتعقػب قبميػة () الأداء تسػبؽ عمميػة

 إلى الأنشطة عودة لضماف اللبزمة الإجراءات واتخاذ وأسبابيا الانحرافات لتحديد مسبقا الموضوعة بالمعايير
 وبالتالي تحقؽ الأىداؼ المنشودة. الي المخطط المسار

 الإدارية الرقابة أهمية :ثانيا

  :ما يمي خلبؿ مف الإدارية الرقابة أىمية تبرز
 ؛3الخطة حسب إنجازىا يتـ لأعماؿوا ـالميا أف مف التأكد -
 تيا؛معالج في كبيرة وجيود الوقت ضياعو  باىظة تكاليؼ المنظمة يجنب مما الأخطاء تفادي -
 ؛بشريةو أ مادية كانت سواء المتاحة الموارد جميع استخداـ حسف مف التأكد -
 ؛بالمنظمة العمؿ في وتطبيقيا والموائح القوانيف احتراـ مف التأكد -

 ؛4لممستقبؿ الاحتياط وبالتالي والحاضر الماضي أخطاء مف الاستفادة خبرة لممنظمة تعطي -
 

 

                                                           
 .172، ص: 2000طبعة، دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة، عماف، ، بدوف الإدارة: عمـ وتطبيؽمحمد رسلبف الجيوسي، جميمة جاد الله،  .1
، الطبعة الخامسة، دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة، عماف نظرية المنظمةخميؿ محمد حسف الشماع، خضير كاظـ محمود،  .2

 .290، ص: 2014
 .195. ص: 2007اء لمنشر والتوزيع، عماف، ، الطبعة الأولى، دار صفأسس الإدارة المعاصرة ربحي مصطفى عمياف، .3
 .244، ص: 2007، بدوف طبعة، بدوف دار النشر، عماف، مبادئ وأصوؿ وعمـ وفف العممية الإدارية:ضرار العتبي وآخروف،  .4
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بػداع وتفػوؽ ميػزات عػف الكشػؼ -  يعممػوف الػذيف الأفػراد مكافػأة لػلئدارة يتسػنى لكػي المنظمػة أفػراد وا 
 .1بإخلبص

 اسػتخداـ فػي إسػراؼ مػف عمييػا يترتػب ومػا غيابيػا حالػة فػي الإداريػة الرقابػة أىميػة معرفػة يمكػفكمػا 
 الوصػوؿ عػدـ، الإنتاجيػة تػدني، الأعمػاؿ إنجػاز فػي بػطء، اسػتغلبلو فػي الكفػاءة وعػدـ الوقت ضياع، الموارد

 .2المنظمة فاعمية عمى الحكـ صعوبة ثـ ومف الأىداؼ إلى

  الإدارية الرقابة ومبادئ أهداف :الثاني المطمب

 الإدارية الرقابة أهداف :أولا

نمػا، الماضػي عمػى السػيطرة تسػتيدؼ لا فيػي المسػتقبؿ نحػو أساسػا الإداريػة الرقابػة تتطمػع  تحميػؿ وا 
 لمرقابػةو  ،المسػتقبمية الأفعػاؿ تطػوير فػي السػابقة التجػارب مػف الاسػتفادة لغػرض الماضػية والأفعػاؿ الأحػداث
  :ةالتالي النقاط في بعضيا ذكر يمكف الأىداؼ مف مجموعة الإدارية

 بطريقة مثمى ولا تيدر بدوف مقابؿ؛التأكد مف أف الموارد البشرية تستخدـ  -
 ؛3المواد الخاـ والتأكد مف أنيا تستخدـ وفؽ المعايير المحددة لياو رفع كفاءة الأفراد  -
 ؛رؤسائيـ لممنظمة التي يعمموف بياالكشؼ عف مدى ولاء ورضا الموظفيف والعماؿ و  -
نحػػػو تحقيػػػؽ الأىػػػداؼ توجيػػػو القيػػػادة الإداريػػػة إلػػػى التػػػدخؿ السػػػريع لحمايػػػة الصػػػالح العػػػاـ وتوجيػػػو النشػػػاط  -

 المحددة مسبقا؛
 العمؿ التنفيذي بقصد تقميميا؛ انسيابالعقبات التي تعترض الوقوؼ عمى المشكلبت و  -
 ؛القراراتاتخاذ الوصوؿ إلى معمومات واقعية عف سير العمؿ مف أجؿ ترشيد عممية  -
 .4التأكد مف أف القوانيف تسيير وفقا لمطريؽ الصحيح -

 

 
                                                           

 .21، ص: 2008، بدوف طبعة، كنوز المعرفة لمنشر والتوزيع، عماف، الإدارة بالرقابةمحمد عيسى الفاعوري،  .1
2.  ،  .44، ص: مرجع سبؽ ذكرهالسعيد بموـ
جامعة  ، مذكرة مكممة لنيؿ شيادة الماجستير في العموـ الإداريةالرقابة الإدارية وعلبقتيا بكفاءة الأداءأحمد بف صالح بف ىميؿ الحربي،  .3

 .40، ص: 2003نايؼ العربية لمعموـ الأمنية، الرياض، 
4.  ،  .45، ص: مرجع سبؽ ذكرهالسعيد بموـ
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 الإدارية الرقابة مبادئ: ثانيا

 :لعؿ مف أىميا، المبادئ مف مجموعة فيو تتوفر أف يجب فعاؿو  ناجح الإدارية الرقابة نظاـ يكوف لكي
 لحظػة وفػي المناسػب الوقػت في لممديريف البيانات يوفر بأنو السميـ الرقابي النظاـ يتميز :المناسب تالوق -

 ؛ليا والاحتياج الاستخداـ
لا شخصػية عمميػة أنيػا عمػى الانحرافػات واكتشػاؼ الرقابػة عمميػة أخػذ عػدـ ذلػؾ ويعنػي :ةالموضـويي -  وا 

 ؛العلبجي لتصرؼ كمبرر دقيقة غير وأراء شخصية معمومات تكويف إلى تؤدي وربما بالتحيز تتسـ أصبحت
 فكؿ التخطيط نظاـ الأخصوب بالمنظمة الإدارية الأنظمة باقي مع الرقابة نظاـ يتكامؿ أف يجب :التكامل -
 ؛لمرقابة جيدة أداة يكوف أف يمكف التخطيط في يستعمؿ ما
 وجب الظروؼ ىذه تغيرت فإف معينة، ظروؼ مع تتناسب لكي الرقابة معايير استخداـ عادة يتـ :ةالمرون -

 ؛تناسبيا حتى الرقابة معايير تغيير
 عمى مديرىا تساعد قد الحجـ كبيرة المنظمة فمثلب المنظمة، ظروؼ الرقابة نظاـ يلبءـ أف يجب :الملائمة -

 إسػناد ليػا الملبئػـ مػف أنػو نجػد فقػد الحجػـ صػغيرة المنظمػات أمػا ،متقدمػة معمومػات أنظمػة خلبؿ مف الرقابة
 ؛مدير كؿ إلى الرقابة عممية

 عفو  التنفيذ عف معموماتو  الرقابة معاييرة و الخط عف معمومات يجمع أف إلى يراقب مف يحتاج :الاتصال -
 ؛بيـ يتصؿ أف وعميو الآخريف مف المعمومات ىذه كؿ يجمع ىو، و الانحرافات

 تبػادؿ خػلبؿ مػف التجػاوب ىػذا يػتـ، و والمػرؤوس الػرئيس بػيف التجػاوب عمػى الرقابػة تعتمػد: التجـاوب -
 ؛1الرقابة مف الغرض لتحقيؽ اللبزمة المعمومات

 نظػاـ تطبيػؽ يجػب لا لػذلؾ ،ممكنػة تكمفػة بأقػؿ تطبيقػو يمكػف الػذي ىػو الجيػد الرقػابي النظػاـ: الاقتصـاد -
، والثػاني تكمفة النظػاـ الرقػابي ضبطمحاولة ف، الأوؿ أسموبي بإتباع المبدأ ىذا يرتبط، و كبيرة نفقات إلى يحتاج

 ؛ة العائد مف وراء النظاـ الرقابيمحاولة زياد
 تمتػاز أف يجػب كمػا، التطبيػؽ سػيؿ يكػوف أف الرقابػة لنظػاـ الرئيسػية المبػادئ مػف: ةوالبسـاط الوضـوح -

 ؛لممنفذيف الفيـ سيمة تكوف حتى البساطةو  بالوضوح

                                                           
 .575، 574، ص، ص: 2004، بدوف طبعة، الدار الجامعية ، الإسكندرية، الإدارة: مبادئ والمياراتأحمد ماىر،  .1
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ف حتػى المنظمة يضر الرقابي النظاـ دقة عدـ إف :الدقة -  حصػوؿ أف حيػثر، القصػي المػدى فػي أفادىػا وا 
 تتحمػؿ كارثػة يمثػؿ القػرارات إصػدار فػي واسػتخداميا الرقابػة خػلبؿ مػف دقيقػة غيػر معمومػات عمػى المػدراء
 ؛الأمر نياية في المنظمة نتائجيا

 عػف معبػرة المعمومػات ىػذه تكػوف أف أي، للؤوضػاع واقعيػة معمومات عمى الرقابة تقوـ أف يجب :الواقعية -
 المعمومػات نقػؿ لسػيولة الاتجاىػات جميػع فػي الاتصػالات مػف شػبكة وجػود تتطمػب لػذا ؿبالفع الحقيقي الواقع

 ؛المنظمة داخؿ وتداوليا
 للبنحرافات الإدارة انتباه لفت يتـ حتى الاستثناء مبدأ عمى جيد رقابي نظاـ أي يعمؿ أف يجب :الاستثناء -

 .1اقتصادية لغيرة واضروري الغير الرقابة إزالة يضمف وىذا ،فقط الميمة

 استخدامها ومجالات الإدارية الرقابة أنواع :الثالث المطمب

  الإدارية الرقابة أنواع :أولا

أىػـ  عػرضسػنحاوؿ  يمػي فيمػا، و تصػنيفيا في المستخدـ المعيار باختلبؼ الإدارية الرقابة أنواع تختمؼ
 :التصنيفات التي قدميا الباحثوف

 :2 ىما نوعيف إلى وتنقسـ :أهدافها حيث من الإدارية الرقابةـ 1

 ضػوء في النشاط سير حسف مف والتأكد الأداء ترشيد إلى تسعى الرقابة التي وىي :الإيجابية الرقابة -
 .قدراتيـ وتنمية الأفراد تحفيز عمى يعمؿ النوع ىذا، و حدوثيا قبؿ الأخطاء ومنع الإنسانية العلبقات

 وتحديدىا الأخطاء عف الكشؼ إلى تيدؼ وىي ،التقميدية الرقابة أيضا عمييا ويطمؽ :السمبية الرقابة -
 .مرتكبيا ومعاقبة الأخطاء تصيد عمى الرقابة دور يقتصر حيث، الإدارية المسؤولية وتحديد

 :3وىي أنواع ثلبثة إلى المعيار ىذا وفؽ الرقابة تصنؼ: الإدارية مستوياتها حيث من الإدارية الرقابةـ 2

 مستوى ومعرفة العامميف الأفراد أداء تقيـ إلى الرقابة مف النوع ىذا يسعى: الفرد مستوى يمى الرقابة -
 .بذلؾ الخاصة المعايير مع أدائيـ بمقارنة وذلؾ وسموكيـ العمؿ في كفاءتيـ

                                                           
1.  ،  .57، ص: مرجع سبؽ ذكرهالسعيد بموـ
 .52، ص: مرجع سبؽ ذكرهأحمد صالح بف ىميؿ الحربي،  .2
 .28، 27، ص، ص: 2008راء لمنشر والتوزيع، عماف، ، الطبعة الأولى، إثالرقابة الإدارية في منظمات الأعماؿعمي عباس،  .3



 مدخل إلى الرقابة الإدارية                                                                                    الفصل الأول:

 

15 
 

 واحدة لإدارة الفعمي الإنجاز وتقييـ قياس إلى النوع ىذا ييدؼ :الإدارية الوحدة مستوى يمى الرقابة -
 .منيا المطموبة الأىداؼ وتحقيؽ أدائيا كفاءة مدى لمعرفة أقساميا مف قسـ أو

 تقيػيـ منػو والغػرض ت،المنظمػا فػي لمرقابػة الثالػث المستوى وىو :ككل المنظمة مستوى يمى الرقابة -
 مثؿ  اتحقيقي أجؿ مف تعمؿ التي العامة الأىداؼ تحقيؽ في كفاءتيا مدى معرفة، و فييا الكمي الأداء
 .التنافسية وقدرتيا السوؽ في المنظمة وحصة السنة نياية في تحقيقيا تـ التي الربحية نسب

تنقسػـ الرقابػة الإداريػة مػف حيػث الوقػت الػذي تػتـ فيػو إلػى ثلبثػة أنػواع الإدارية من حيـث توقيتهـا:  الرقابةـ 3
 نذكرىا فيما يمي:

وىي الرقابة التي يطمؽ عمييا الرقابػة الأساسػية، و التػي تحػدث خػلبؿ الفتػرة الرقابة القبمية)السابقة(:  -
 مػة ومرحمػة أخػرى مػف مراحػؿ التنفيػذحمر الزمنية بيف رسـ الخطط والتنفيذ الفعمي، أو التػي تحػدث بػيف 

واقتػػػراح كيفيػػػة وتقيػػػيـ أسػػػبابيا  اقبػػػؿ حػػػدوثي اتلػػػى التنبػػػؤ بالانحرافػػػف الرقابػػػة إوييػػػدؼ ىػػػذا النػػػوع مػػػ
 .1الاستعداد لمواجيتيا عند حدوثيا

بفترة وجيزة ويكوف اليدؼ منيا ىو تحديد  انتيائووىي التي تتـ في أثناء التنفيذ أو قبؿ  الرقابة الأنية: -
الانحرافات ومنع تفاقميا حتى يتـ التنفيذ بأقؿ قدر مػف الخسػائر أو الأثػار السػمبية، وينتشػر ىػذا النػوع 

 .2التي تستخدـ نظـ الجودة كات الخدمية و الصناعيةمف الرقابة في العديد مف الشر 
ــة(: - ــة) اللاحق ــة البعدي ويطمػػؽ عمييػػا الػػبعض بالرقابػػة الخمفيػػة وىػػي التػػي تػػتـ بعػػد الانتيػػاء مػػف  الرقاب

التنفيػذ ويكػوف ىػدفيا ىػو تحديػد الانحرافػات التػي حػدثت بػيف معػايير الخطػط و التنفيػذ الفعمػي وتحديػػد 
 .3أسبابيا واقتراح ما يجب عممو لتفادي حدوثيا في المستقبؿ

 

 

   

                                                           
، ص: 1998، بدوف طبعة، المؤسسة الحديثة لمكتاب، القاىرة، العمميات المصرفية والسوؽ المالينطواف الناشؼ، خميؿ اليندي، . أ1

121. 

 .66، ص: 1999 ، الطبعة الاولى، دار النيضة العربية، القاىرة،مذكرات النقود والبنوؾإسماعيؿ محمد ىاشـ،  .2
، 1998، بدوف طبعة، دار النيضة العربية، القاىرة، الاتجاىات الحديثة في المراجعة والمراقبة عمى الحساباتأميف السيد محمد لطفي،  .3

 .73ص: 



 مدخل إلى الرقابة الإدارية                                                                                    الفصل الأول:

 

16 
 

 :1ىما نوعيف إلى المعيار ىذا وفؽ الرقابة تصنيؼ يمكف: مصدرها حيث من الرقابةـ 4

 العامميف الأفرادو  الإدارية المستويات كافة وعمى المنظمة داخؿ تتـ التي الرقابة يوى: الداخمية ةالرقاب -
 بعػض وفػي ،رؤسػائيـ أو مػدراء كػانوا سػواء التنظػيـ فػي ومػواقعيـ وظػائفيـ اخػتلبؼ عمػى فييػا

 .العمؿ بيذا متخصصة إدارية وحدة ىناؾ الحجـ والمتوسطة الكبيرة المنظمات

 وتكػوف متخصصػة، رقابيػة أجيػزة بيػا وتقػوـ المنظمػة خػارج تػتـ التػي الرقابػة ىػي: و ةالخارجي الرقابة -
 .لمدولة الغالب في تبعيتيا

 :2يمي ما إلى الرقابة تنقسـ التصنيؼ ىذا وفؽ: بالرقابة التوجه طبيعة حيث من الرقابة ـ 5

 سموكو يكوف وكيؼ طرفو مف القرارات اتخاذ يتـ وكيؼالفرد  عمى النوع ىذا يركز: الشخصية الرقابة -
 .المنظمة داخؿ والإشرافي القيادي

 عمػى والتركيػز الأعمػاؿ بيػا تنفيػذ التػي والميػاـ الإجػراءات بجميػع الاىتمػاـ أي :البيروقراطيـة الرقابـة -
 .المستخدمة والأساليب بالقواعد الأنشطة وطرؽ الإجراءات ىذه مطابقة مدى

 جػودة ،الإنتػاج نوعيػة الإنتػاج، حجػـ المخرجػات، عمػى والرقابػة الاىتمػاـ أي :النـوات  يمـى الرقابـة -
 .الخ... الأرباح الإنتاج،

 .الأفراد عمؿ واستقلبلية المطبقة الحرية ودرجة الأىداؼ وضوح مدى عمى تركز :الثقافية لرقابةا -
 أىػداؼ ىنػاؾ يكػوف بحيػث العػامميفو   الإدارة بػيف العلبقػة بوضػوح تحػدد أف تحػاوؿ: بالنتـائ  الرقابـة -

 قبػؿ مػف عممػو عمػى الشػخص ىػذا يحاسػب بحيػث معػيف، شػخص عمػؿ مػف متوقعػة ونتػائ  معينػة
 عمػى رقابتػو يويقتصػر فػ العامػؿ ىػذا عمػؿ جزئيػات كػؿ عمػى لصػيقة برقابػة الػرئيس ويتمتػع رئيسػو،
 . سمفا لو المحددةو  المتوقعة لمنتائ  العامؿ ىذا تحقيؽ مدى

 :3 إلى نقسـتو  :المعايير حيث من الرقابةػ 6

 العامة المنظمات عف تصدر التي التصرفات بقياس الرقابة ىذه تقوـ: الإجراءات أساس يمى الرقابة -
 الرقابػة فمػ النػوع ىػذا ويركػز والإجػراءات، والطػرؽ والضػوابط والقواعػد القػوانيف بمجموعػة ومطابقتيػا

                                                           
 .28، ص: ذكره بؽمرجع سأميف السيد محمد ىاشـ،  .1
2.  ،  .38، ص: مرجع سبؽ ذكرهالسعيد بموـ
 .26، ص: مرجع سبؽ ذكرهعبد الله عبد الرحمف النمياف،  .3
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 ىػذه تحققػو مػا عمػى ولػيس فييػا عػامميفوال العامػة الإدارة وحػدات مػف تصػدر التػي التصػرفات عمػى
 الحكوميػة الأجيػزة قبػؿ مػف تمػارس التػي النشاطات عمى التركيز ويكوف نيائية، نتائ  مف التصرفات

 .ليا الموضوعة القانونية بالحدود التزاميا مدى مف لتحقؽ وذلؾ

 العامػة المنظمػات تحققيػا التػي النيائيػة النتػائ  بقيػاس الرقابػة ىػذه تقػوـ :النتائ  أساس يمى الرقابة -
 ىػذه تحققيػا التػي والنشػاطات التصػرفات يتػابع لا الرقابػة مػف النػوع فيػذا ،اقياسػي يمكػف معػايير وفػؽ

 عمػى الرقابػة فػإف ذلػؾ عػف فضػلب، تالتصػرفا مشػروعية تقػيس قانونيػة رقابػة ليسػت فيػي المنظمػات
 .العامة الإدارة لوحدات التصرؼ حرية مف أكبر درجة تتيح النتائ  أساس

 ةالإداري الرقابة استخدام مجالات :ثانيا

 تنفيذه ـما ت أف مف التأكد يتـ حيث ،المنظمة بو تقوـ نشاط أي لنجاح ضروريةعممية   الإدارية الرقابة
 التػي النشػاطات لكافػة ملبزمػة عمميػة أنيػا القػوؿ يمكػف لػذلؾ ،مطمػوب ىػو لمػا وطبقػا لػو خطػط ما حسب ىو
  :التالية المجالات في تستخدـ فيي بيا تقوـ
 يعتبػر وجودىػا وعػدـ وجودتيػا الإنتػاج كميػة مػف لمتأكد المجاؿ ىذا في الرقابة تستخدـ :الإنتاج مجال في -

 .الإنتاج عممية في الأخرى والمستمزمات المواد في ىدر
 المطموبػة لممواصػفات مطابقتيا مف والتأكد المشتريات وجودة سلبمة مف لمتأكد تستخدـ :الشراء مجال في -

 إذا ومػا الشػراء، عقػد في عميو والمتفؽ المحدد الوقت في وصوليا مف أيضا التأكد ثـ ومف المحددة، وبالكمية
 .1جيدة المورديف مع العلبقة كانت

 كمػا المتبقػي، الرصػيدو  الػواردة المسػتودعات فػي المخػزوف حركػة مراقبػة فػي تسػتخدـ :التخـزين مجـال فـي -
 .الأخرى الأخطار مف وغيرىا التمؼ أخطار مف المخزوف حماية في أيضا تستخدـ

 وفػي المنظمة داخؿ الأفراد سموؾ مراقبة في المجاؿ ىذا في الرقابة تستخدـ: والتصرف السموك مجال في -
 مستوى مراقبة إلى أيضا تسعىو  ح،الموائو  القواعد بتطبيؽ التزاميـ مدى قياسو  أقساميا، مف قسـ أو إدارة كؿ

 .2 العمؿ عف ورضاىـ السائدة المعنوية الروح

                                                           

 .30، ص: مرجع سبؽ ذكرهعمي عباس،  .1 
 :، ص2007، بدوف طبعة، دار زىراف لمنشر والتوزيع، عماف، الإدارة المعاصرة: التخطط، التنظيـ، الرقابةعمر وصفي عقيمي،  . 2
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 فػي موجػودة المطموبػة الآلات أف مػف التأكػدكأوجػو،  عػدة الآلات عمػى الرقابػة تأخػذ :الآلات يمـى الرقابـة -
جراء الآلات عطؿ أسباب معرفة، تلاللآ الأمثؿ الاستخداـ مف التأكد، لمعمؿ وصالحة المصنع  التصميحات وا 
 .اتللؤدو  الأمثؿ الاستعماؿ مف التأكد، اللبزمة

ييػػػتـ التسػػػويؽ بتػػوفير السػػػمع والخػػػدمات فػػػي المكػػػاف والزمػػػاف المناسػػػبيف ويشػػػمؿ الرقابـــة يمـــى التســـويق:   -
فػػػي  لإنسػػػاني، ومػػػف أبسػػػط معػػػايير الرقابػػػةالتسػػػويؽ عػػػدة وظػػػائؼ يصػػػعب قياسػػػيا نظػػػرًا لارتباطيػػػا بالعنصػػػر ا

تكػاليؼ  المبيعػات، حجػـ المبيعػات بالنسػبة لمنطقػة معينػةالتسويؽ: حجػـ المبيعػات، الأربػاح المحققػة مػف تمػؾ 
  .1المبيعات بالنسبة لمنطقة

 النظريات المفسرة لمرقابة الإدارية :الثاني المبحث

في ظؿ التحولات التي شيدتيا المنظمات والمشاكؿ التي تواجييا مف حيف إلى أخر ظيرت عدة  
أثناء العمؿ حيث يمكف تصنيؼ ىذه النظريات الفكرية  نظريات تبحث عف رفع الإنتاج ودراسة سموؾ الأفراد
 في الإدارة إلى النظرية الكلبسيكية والسموكية والحديثة.

 المطمب الأول: النظريات الكلاسيكية

ظيرت ىذه النظرية كاتجاه فكري يشمؿ مجموعة آراء ونتائ  فكرية، حيث أدت الثورة الصناعية في 
نوف العرض والطمب وليذا بدأ أصحاب ىذا الاتجاه بالمناداة بزيادة بدايتيا إلى خمؽ ظروؼ جديدة في قا

نجاز والتخطيط في والمنظمة وكيفية معدؿ الأداء بالمنظمات عف طريؽ التركيز عمى أفضؿ طريقة لمعمؿ والإ
 .2الرقابة عمى الإنتاج إضافة إلى التركيز عمى تقسيـ العمؿ والتخصص والكفاءة الإنتاجية

 دارة العمميةأولا: نظرية الإ

إلى تحقيؽ  في أفضؿ الطرؽىذه النظرية  بحثت، Frederick Taylorمف روادىا فريدريؾ تايمور 
الكفاءة الإنتاجية باعتمادىا أسموب عممي في اختيار العماؿ والطريقة العممية في سير عممية العمؿ مف خلبؿ 

الزائدة وتحديد الوقت اللبزـ لكؿ حركة تطبيقيا لمبدأ الحركة والزمف والذي يقوـ عمى استبعاد الحركات 
تحسيف الأداء وزيادة الإنتاج في كؿ وقت ممكف واعتمد في الوصوؿ إلى ىذا عمى الرقابة المصيقة والضبط و 
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الصارـ وىذا بتضييؽ نطاؽ الإشراؼ وجعمو عمى أساس رجؿ لرجؿ، بمعنى أف لكؿ رجؿ شخص يشرؼ 
تقسيـ العمؿ إلى نوعيف إداري وتنفيذي حيث يكوف التخطيط والرقابة  Taylorحاوؿ تايمور  فقد عميو ويراقبو.

 .1مف اختصاص الإدارييف بينما يركز العماؿ عمى التنفيذ

 ثانيا: النظرية البيروقراطية

ىدؼ إلى  الذي Max weberظيرت ىذه النظرية في أوائؿ القرف العشريف عمى يد ماكس فيبر   
وصؼ الجياز الإداري لمتنظيمات وكيؼ يؤثر عمى الأداء والسموؾ التنظيمي، وكاف يقصد بالبيروقراطية 
النموذج المثالي لمتنظيـ الذي يقوـ عمى أساس التقسيـ الإداري والعمؿ المكتبي، كما أنو أوؿ مف صنؼ 

لأنشطة الاجتماعية وتأثيرىا عمى خصائص البيروقراطية بشكؿ منيجي ومنطقي مبرزا أىميتيا في تنظيـ ا
النموذج المثالي لدراسة تنظيـ المنظمة والذي يطمؽ عميو  Weber التنظيمي والأداء، حيث وضع فيبر السموؾ

الأسموب الإداري الرشيد لتحميلبتو الموضوعية الدقيقة والرشيدة، ولقد ركز مف خلبلو عمى الرقابة الصارمة 
والإشراؼ الدقيؽ مف خلبؿ اعتباره لمتنظيـ عمى أنو نسؽ مغمؽ يتخذ الجياز الإداري فيو تنظيـ ىرميا يمكف 

 :2و إلى ثلبث مستوياتتقسيم

يتمثؿ في الإدارة العميا والسمطة المركزية وميمتو صياغة الأىداؼ العامة لمتنظيـ المستوى الأول:  -
 والسياسات.

يتمثؿ في الإدارة التنفيذية وميمتيا وضع الخطط التنظيمية اللبزمة لتنفيذ الأىداؼ  المستوى الثاني: -
 تيا وتسميـ التقارير لمسمطة العميا.والإشراؼ عمى عممياتيا التنفيذية ومراقب

 وىو الإدارة الدنيا وميمتيا تنفيذ عمميات الإدارة التنفيذية. المستوى الثالث: -

البناء يتضمف سمسمة تحدد التوزيع الرسمي لمسمطة بما يضمف رقابة المستويات  وواستنادا إلى ىذا فإن 
العميا لممستويات الدنيا وىذه السمسمة تحدد لمفرد مف ىو رئيسو المباشر الذي يشرؼ عمى مراقبة أداءه كما 

مجموعات ركز فيبر عمى ضرورة تحديد وكتابة القواعد والإجراءات الرسمية التي تحكـ سموؾ الأفراد وال
 يخضع لو كؿ أفراد المنظمة كافة.   ثابتالكفيمة بفرض نظاـ 
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 ) نظرية التكوين الإداري ( عمميات الإداريةثالثا: نظرية ال

ىذه النظرية عمى العمميات الداخمية لمتنظيـ  ركزت،  Fayol Henriمف رواد ىذه النظرية ىنري فايوؿ
الإدارة " بتأليؼ كتاب بعنواف   Fayolفايوؿقاـ  حيثبمظاىر الأداء المادي أو الفيزيولوجي لمعماؿ،  والاىتماـ

والتنظيـ  الذي أشار فيو إلى أف المدير يقوـ بخمس وظائؼ رئيسية وىي التخطيط" والسموؾ في العمؿ
صدار الأوامر والتنسيؽ والرقابة د ركز اىتمامو عمى الوظيفة الأخيرة واعتبرىا وظيفة ىامة مف وظائؼ ق، و 1وا 

الإدارة تتجسد عف طريؽ عممية الإشراؼ حيث أوضح بأنو يجب أف تكوف مصمحة العماؿ وأعماليـ تصب 
في مصمحة التنظيـ وخاضعة لو، كما ألح عمى ضرورة تمقي الفرد الأوامر مف جية واحدة كما أف كؿ 

في  الاتصاؿبأي مستوى إلا عبر المرور برئيسو المباشر والرئيس لا يستطيع  لاتصاؿامرؤوس لا يستطيع 
بيـ في حالة ما لـ يكونوا مف مرؤوسيو المباشريف  الاتصاؿاتجاه أدنى إلا عبر رؤساء الاشخاص الذيف يريد 

واعتبر النموذج  ،بمبدأ تحديد نطاؽ الإشراؼ  Fayolفايوؿكما نادى  ،وىذا حسب مبدأ التسمسؿ اليرمي
المثالي لنطاؽ الإشراؼ لا يزيد فيو عدد العماؿ الذيف يشرؼ عمييـ رئيسا واحدا إشرافا مباشرا عف عدد معيف 

وبرر ىذا بتسييؿ قياـ المشرؼ بمراقبتو مرؤوسيو باستمرار بغية تحقيؽ أىداؼ المنظمة ( الإشراؼ الضيؽ  )
 . 2ظفيفوبالتالي بموغ أكبر قدر مف الأداء الجيد لممو 

 المطمب الثاني: النظريات السموكية

جاءت ىذه النظريات كرد فعؿ لمنظريات الكلبسيكية التي ركزت اىتماميا عمى التنظيـ وأفراده مف 
والنفسية  الاجتماعيةزاوية التنظيـ الرسمي وعوامؿ الرشد، في حيف ركزت النظريات السموكية عمى العوامؿ 

 ية التنظيـ غير الرسمي وتأثيره عمى أفراد التنظيـ.أىم الاعتبارللؤفراد أخدة بعيف 

 أولا: نظرية العلاقات الإنسانية

، والتي يرى فييا Mayo  Eltonمايوارتبطت حركة العلبقات الإنسانية بالأعماؿ التي قدميا التوف 
وبالرغـ مف أف الدراسات التي قاـ بيا  ،بالمدخؿ السموكي في الإدارة الاىتماـمعظـ الباحثيف نقطة 

كانت في البداية تيدؼ إلى قياس علبقة الظروؼ المادية المكونة لمعمؿ وأثرىا عمى الإنتاجية إلا   Mayoمايو
  .3أنيا خرجت مف ىذه الدراسات بنتائ  أخرى تتصؿ بأىمية العنصر البشري في العممية الإدارية
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عمؿ القيادة عمى تحقيؽ التقارب بيف التنظيـ الرسمي والتنظيـ وقد أكد في ىذه النظرية عمى ضرورة 
بيف أجزاء التنظيـ وضرورة  بالاتصالاتغير الرسمي مف خلبؿ إشراؾ العماؿ في عممية الإدارة والاىتماـ 

بػإضافة إلى ىذا ركز أيضا عمى  ،العمؿ الجماعي وكسر الروتيف النات  عف التخصص الدقيؽ في العمؿ
تباع ضرورة خمؽ  اتصاؿ فعاؿ بيف مستويات المنظمة لتبادؿ المعمومات وىذا مف خلبؿ مشاركة العامميف وا 

 الأسموب الديمقراطي ومعنى ىذا أف الرقابة داخؿ المنظمة لا تكوف صارمة ولا لصيقة بؿ يعتمد المشرؼ
عف تأثير المشرؼ ىذا  عمى الرقابة بالمشاركة، بالإضافة إلى الرقابة الذاتية التي يكوف فييا العامؿ بعيدا

 .1الأخير الذي يجب أف يتمتع بقدرات وميارات بنفس القدر الذي يتمتع فيو بالميارات الفنية في العمؿ

 ثانيا: نظرية الفمسفة الإدارية

مف أنصار ىذه النظرية والتي قامت عمى أساس  Mcgregor Douglasور غريغيعتبر دوجلبس ما
افتراضي رئيسي وىو أف لكؿ مدير فمسفتو الإدارية ونظريتو الخاصة التي تؤثر عمى سموكو وتصبغ تصرفاتو 
بطابع معيف، أي أف سموؾ المشرؼ مع المرؤوسيف يتحدد وفقا لتصور ىذا الأخير، لقد حاولت ىذه النظرية 

نموذجيف  Mcgregorور غريغوبناءا عمى ىذا قدـ ما .2موكيات الأفراد والإدارةأف تعطي تفسيرات واقعية لس
أف الانساف بطبعو لا يميؿ إلى العمؿ ولا يحب تحمؿ  X، حيث جاء في نظرية Y وX  أطمؽ عمييما نظرية

يديده دارة إجباره عمى العمؿ ومراقبتو بشكؿ دقيؽ وتالمسؤولية بؿ يفضؿ أف يتـ توجييو لذلؾ يتوجب عمى الإ
الإدارة مف خلبؿ الموائح   Xبالعقوبات مف أجؿ ضماف قيامو بالعمؿ وتحقيؽ أىداؼ المنظمة، وتعكس نظرية 

والتعميمات والمجوء إلى إجبار الفرد عمى العمؿ مقابؿ العائد المادي الذي يمبي حاجاتو الفسيولوجية، إضافة 
نتاجية فضلب عف إىماؿ الجانب الانساني وتجاىؿ إلى قيامو عمى أساس الرقابة والإشراؼ اللبزـ لتأكيد الإ

في حيف تمثؿ نظرية  ،حاجاتو لمتقدير وتحقيؽ الذات مما ينت  عنو تمبد في الفكر وقتؿ لروح الإبداع والتجديد
Y نساني مفترضة وجود دوافع كامنة يمكف استغلبليا داخؿ الفرد وذلؾ لتحقيؽ كفاءة الإدارة بمنحناىا الإ

نساف محب لعممو يسعى إليو ويشعر ومف افتراضاتيا أف الإ .العمؿ والنيوض بالأداء وتحسينووفعالية في 
داءه لو متوافقة في ذلؾ مع الفطرة الإنسانية وأف أساليب الضبط الخارجية للؤداء أبالرضا والسعادة في 

ف استقاـ أثناء  وخاصة التيديد والعقاب ليست ىي الوسيمة الضامنة للؤداء المطموب إذ أف ىذا الأداء وا 
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نساف السوي يعمؿ بدوافعو الداخمية المراقبة فإنو لف يكوف دائما ويتوقؼ أو يتراجع بزواؿ المراقبة بينما الإ
 .1منطمقا مف قناعتو بالعمؿ والأىداؼ المنظمة معتمدا في ذلؾ عمى رقابة ذاتية

 المطمب الثالث: النظريات الحديثة

لييا رواد المدارس الادارية الادارة عف المداخؿ التي استند إ وتحميؿ مكوناتلـ تتوقؼ المداخؿ لفيـ        
السابقتيف في منظماتيـ، وانما ظيرت دراسات ونظريات حديثة تعتبر في مضمونيا اضافة عممية حقيقية في 

عيؿ تطوير الادارة مف تركيزىا عمى مداخؿ مختمفة لتأتي بنتائجيا كحمقة مكممة ولتمعب دور بارز في تف
 الممارسة الادارية.

 أولا: الاتجاهات الحديثة لمبيروقراطية

حيث كاف يرى أف التركيز عمى القواعد والإجراءات  Mertonرتوف مف بيف رواد ىذه النظرية م
والتمسؾ بيا قد يجعؿ الفرد يؤمف بيذه القواعد والإجراءات لذاتيا باعتبارىا ىدؼ يسعى إليو وليست مجرد 

أىداؼ التنظيـ وبالتالي تصبح مظاىر العمؿ البيروقراطي وشكمياتو أىـ مف محتوى  وسيمة لموصوؿ إلى
كما أف النتائ  الغير مقصودة  ،العمؿ ويصبح التمسؾ بالإجراءات أىـ مف خدمة ورعاية مصالح المواطنيف

تمسؾ لمتنظيـ البيروقراطي قد تصؿ إلى الجمود والثبات حيث تؤدي شكوى المواطنيف وتذمرىـ إلى شدة 
الموظؼ بالتعميمات والموائح خوفا مف المساءلة أي إلى المزيد مف الجمود والروتيف وبالتالي مزيد مف الرقابة 

 .نفسيـ أفراد عف إلى زيادة دفاع الأ بالإضافة، والإشراؼ
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 لمبيروقراطية Merton: نموذج مرتون(22شكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 النتائ  المقصودة          

 النتائ  غير المقصودة          

ولى، دار الميسرة لمنشر والتوزيع، عماف حسف الشماع، خضير كاظـ حمود، نظرية المنظمة، الطبعة الأخميؿ المصدر: 
 .40، ص:2000

عمى القواعد والتعميمات كنتيجة لإصرار الإدارة العميا عمى تحقيؽ أكبر  Mertonرتوف ركز موبينما ي 
السمطة ولكف اليدؼ واحد فكلبىما  أوخويؿ الصلبحيات ركز عمى ت Seleznickسمزنؾ قدر مف الرقابة فإف 

إلى إظيار كيؼ أف الرغبة في الرقابة واستخداـ الأساليب الرقابية حازمة تؤدي إلى ظيور نتائ  غير  سعى
في أف النتائ  غير المتوقعة تنشأ عف  Mertonرتوف مع مSeleznick سمزنؾ متوقعة بالنسبة لمتنظيـ، ويتفؽ 

المتعمقة بوجود علبقات إنسانية متداخمة في التنظيـ البيروقراطي تمؾ العلبقات الإنسانية التي  المشكلبت
 :1عدد مف النتائ  المباشرة  ولتخويؿ الصلبحيات  ر أىميتيا في النموذج المثاليأغفؿ ماكس فيب

 زيادة تدريب العماؿ في مجالات متخصصة؛  -

                                                           
 .41، ص:2000، الطبعة الاولى، دار الميسرة لمنشر والتوزيع، عماف، ، نظرية المنظمةخميؿ موسى الشماع، خضير كاظـ حمود .1

 مطمب الرقابة  

 الممكن الايتماد يميهالتوكيد يمى السموك 

جمود السموك ودفاع المنظمة  حاجة الفرد لمدفاع ين النفس
 ين المواقع الوظيفية

الحاجة المقصورة من قبل 
 فرد لمدفاع عف النفسال

 حجم المصايب مع الزبائن
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اكثر لمسمطة  عزز الحاجة إلى تخويؿومنجزاتيا المتحققة، مما يىداؼ المنظمة زيادة الفارؽ بيف أ  -
 ف ذلؾ يؤدي الى المزيد مف نتائ  غير المتوقعة؛لغرض تحقيؽ النتائ  المتوقعة غير أ

تقسيمات مما يؤدي إلى اىتماـ الافراد داخؿ ىذه التقسيمات بأىدافيا زيادة الاىتماـ بتجزئة المنظمة إلى   -
 واىماؿ اىداؼ المنظمة؛

 التدريب المتخصص؛ بسببتزايد الاىتماـ بتجزئة المصالح الفردية   -
 تؤدي تجزئة المصالح إلى الصراع بيف وحدات المنظمة.  -

 لمبيروقراطيةSelznick (: نموذج سمزنك 23الشكل رقم)
 
 
 
 

 

  

 

 

 

 

 النتائ  المقصودة          
 النتائ  غير المقصودة          

 .41، ص:ذكره بؽسمرجع ، ر كاظـ حمودخميؿ حسف الشماع، خضي المصدر:

ف المغالاة في الاشراؼ والرقابة الاعتقاد بػأ في Mertonمع ميرتوف  Gouldnerويشترؾ جولدنر 
إذ أف  .1بالنسبة لمتنظيـ البيروقراطي يؤدي الى نتائ  غير متوقعة والتي تؤدي الى الاخلبؿ بتوازف التنظيـ

رغبة الإدارة العميا في تحقيؽ الرقابة عمى نشاطات التنظيـ وسموؾ أفراده تتبمور في إلزاـ الأفراد وتقيدىـ 

                                                           
 .119، ص:2008طبعة، دار الكتاب الحديث، القاىرة،  ، بدوف، التطورات الحديثة في الفكر الاداري والتنظيـمحمد عبد السلبـ .1

 تخويل الصلاحيات

حجم التدريب في 
 المجالات المتخصصة

 تجزئة المصالح

للأهداف  تقبل الايضاء 
 الفريية

 محتوى القرارات

كون الاهداف العامة 
الممنظمة قابمة لمتنفيذ يممي  

 تقبل الايضاء للأهداف
 العامة لممنظمة 
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بالقواعد الرسمية بشكؿ أوتوماتيكي يؤدي إلى جمود في السموؾ مف شأنو أف يؤدي إلى بعض المشاكؿ بيف 
باع القاعدة الموضوعة السيمة حتى ولو لـ تكف العامميف في المنظمة أو المتعامميف معيا ويقوـ الموظؼ بإت

ىي الجواب الأكثر ملبئمة لحؿ المشكمة التي يتقدـ بيا المتعامموف مع المنظمة وىذا يمكف أف يقمؿ مف 
 الجمود وفاعمية التنظيـ ويكوف عمى حساب دعـ المتعامميف مع المنظمة.

والإشراؼ والاستجابة لتمؾ الحاجة عف طريؽ وضع إف التركيز عمى حاجة التنظيـ البيروقراطي لمرقابة 
 :1القواعد والموائح العامة يؤدي إلى مجموعة مف النتائ  غير المتوقعة التالية

 ؛التنظيمية لعلبقات داخؿ المجموعةإف التركيز عمى مبدأ الرقابة والإشراؼ يقمؿ مف وضوح ا -
ختمفة نظرا التركيز عمى مبدأ الرقابة يقمؿ مف وضوح الفرؽ بيف قدرات العامميف في المستويات الم إف -

 نفسيا. لخضوع الجميع لمقواعد

ىذه النتائ  تؤدي كذلؾ إلى نتائ  غير متوقعة وتتمثؿ في خمؽ حد أدنى مف المعايير المقبولة لسموؾ 
ـ بيذا الحد يؤدي إلى فجوة بيف أىداؼ التنظيـ ومستوى الأفراد داخؿ التنظيـ كما أف تمسؾ أفراد التنظي

الإنجاز الفعمي الأمر الذي يجعؿ الإدارة تمجأ إلى المزيد مف الرقابة والإشراؼ عف طريؽ إصدار المزيد مف 
القواعد والتعميمات بقصد رفع مستوى الإنجاز وبالتالي سيؤدي إلى خمؽ مشاكؿ بيف العامميف في التنظيـ 

يحدث خملب يات الرقابية العميا ىذا مف شأنو أف يزيد مف التوتر في العلبقات الشخصية وبالتالي وبيف المستو 
 في  التوازف والتنظيـ
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 لمبيروقراطية Gouldner(: نموذج جولدنر24الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 النتائ  المقصودة          
 النتائ  غير المقصودة          

 43، ص:ذكره بؽسخميؿ حسف الشماع، خضير كاظـ حمود، مرجع المصدر: 

 Aالنظرية الأمريكية ثانيا:  

تقوـ النظرية الأمريكية بممارسة الرقابة الصارمة عمى الموظفيف مف خلبؿ تنظيـ ىيكمي محكـ ويعتمد 
ىذا التنظيـ عمى التخصص الوظيفي وتقسيـ العمؿ بشكؿ دقيؽ كما يتميز بحركة سريعة لمموظفيف لمعمؿ في 

سموب الفردي أفضؿ ويعتمد ىذا النموذج عمى الأمنظمات مختمفة سعيا لمحصوؿ عمى رواتب ومزايا عمؿ 
 :1التي تقوـ عمييا ىذه النظرية ىي الافتراضاتومف يبف في اتخاذ القرارات. 

 ؛الانتقاؿ يبف المنظمات المختمفة التوظيؼ قصير المدى بما يتيح لمموظؼ حرية -
 ؛المسؤولية الفردية -
 ؛الرقابة الرسمية الصريحة -

                                                           
 .11، ص: مرجع سبؽ ذكرهناصري حافظ،  .1

 مطمب الرقابة       

 استعمال القوايد العامة غير الشخصية

مستوى التوتر بين 
 الاشخاص

المعرفة بالحد الادنى 
 لمقبول بالسموك

 بروز يلاقات القوة

الفوارق بين اهداف  دقة الاشراف
 المنظمة ومنجزتها
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 ؛المسار الوظيفي المتخصص -
 الجزئي بالموظؼ مما يضعؼ مف الدافعية تجاه الوظيفة مجددة زمنيا. الاىتماـ -

 Jثالثا: النظرية اليابانية 

بمستوى الإنتاج حيث  بالارتقاءتقوـ ىذه النظرية عمى أف مشاركة العامميف في الإدارة ىو الأساس  
يتـ مف خلبليا تمقيف وغرس  اجتماعيةتتـ الرقابة عمى الموظفيف وفؽ ىذه النظرية مف خلبؿ عممية تنشئة 

ى وىذا إلى أخر  القيـ التنظيمية في نفوس العامميف أما حركة العامميف تتـ بشكؿ أفقي مف وحدة تنظيمية
 :1افتراضات منياعدة وتستند ىذه النظرية عمى  داخؿ التنظيـ وليس خارجو.

لى أف يكوف ىناؾ إيمانا كاملب بقدرة كؿ فرد عمى حسف تقدير الأمور والعمؿ المستقؿ دوف الحاجة إ يجب -
 ؛الإشراؼ الدقيؽ مف قبؿ الرئيس

رائيـ آمر الذي يتيح لمعماؿ التحدث والتعبير عف لمعامميف الأ الاجتماعيتشجيع تكويف علبقات الدعـ  -
 ؛بشيء مف التعاطؼ مع مرؤوسوتجاوب ويتيح في نفس الوقت لمرئيس إمكانية ال

بالعمؿ الجماعي التعاوني فتقسيـ العمؿ في ىذه المنظمات يعتمد عمى الجماعة في توزيع المياـ  الاىتماـ -
ولية والصلبحيات ويشجع الفرد عمى بدؿ أفضؿ جيد لموصوؿ إلى أحسف النتائ  وبالتالي تحمؿ المسؤ 

 ؛الجماعية عف الأداء الجماعي
 ؛أكثر مف مينة في الجياز الإداري ة واحدة أي أف الموظؼ يمارسعدـ التخصص في مين -
عممية الرقابة تتـ بشكؿ غير رسمي وتعطي أىمية كبيرة لقدرة ورغبات الموظؼ في التعاوف مع الزملبء  -

 إضافة إلى التباعد في الفترات التي يتـ فييا التقييـ.

لرفاىية الموظؼ وتعتبر المورد البشري العنصر وبيذا تكوف التنظيمات اليابانية قد أولت اىتماـ كبير   
 ىـ في التنظيـ.الأ

 الإدارية الرقابة نظام بناء مراحل :الثالث المبحث
 لا بحيػث سمسػمة الػبعض بعضػيا مػع تشػكؿ متلبحقػة، متسمسػمة بخطػوات الرقابيػة العمميػة تنفيػذ يمػر

  لآخر مجاؿ مف تختمؼ لا وىي العكس، أو حظوة عمى خطوة تقديـ أو حمقاتيا إحدى عف الاستغناء يمكف

 
                                                           

 .12، ص:  بؽاسال مرجعال .1
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 :الخطوات ىذه عرض يمي فيما وسيتـ بالنمطية تتصؼ والإجراءات الخطوات ىذه أف بمعنى
 ؛المعايير تحديد -
 ء؛الأدا وقياس مراقبة -
 .التصحيحية الإجراءات اتخاذو  الانحرافات تحديد -

 ر الأداءالمعايي تحديد: الأول بمالمط

 لمقارنػة أساسػا تعتمػد حالػة ىػو الأداء معيػارو  ء،الأدا معػايير وضػع ىػي الرقابػة خطػوات أولػى إف
 فمػثلب أساسػو عمػى الأداء لتقيػيـ نموذجػا الإدارة قبػؿ مػف يعتمػد نشػاط مسػتوى ىػو أو ،ابيػ الفعمػي الإنجػاز
 الأىػداؼ تحقيػؽ فػي نجاحيػا مػدى لتقػدير المعػايير تستخدـ أف المنظمة وعمى المسافة، لقياس المتر يستخدـ

 .1كبيرة بدرجة يتفاوت أف يمكف المختمفة الوحدات أداء فإف وتطبيقيا المعايير استخداـ  بدوف المرغوبة،

 إلييػا لموصػوؿ تسعى نوعية حالة أو كميا محدد رقـ " :أنو عمى المعيار تعريؼ يمكف ىذا عمى وبناءًا
 النتػائ  قيػاس فػي اعتماده يمكف نمطي مؤشر عف عبارة أنو بمعنى ،زالإنجا رفض أو لقبوؿ حكما واعتبارىا
 2." عاـ بشكؿ التشغيمي الأداء ترافؽ التي الانحرافات تحديد إلى خلبليا مف يصؿ لكي المحققة
 مسػتمدة المسػتخدمة المعػايير تكػوف أف مراعػاة المنظمػة عمػى لكػفو  المعػايير، مػف عديدة أنواع ىناؾو  

 . 3مفيومةو   القياس سيمة تكوف وأف الإمكاف قدر كمي بشكؿ تصاغ وأف المنظمة، أىداؼ مف
 : يمي ما المعايير أنواع أىـ ومف

 معينػة سػمعة إنتػاج أو معيف عمؿ إنجاز خلبلو يتـ أف يجب الذي الوقت مقدار عف وتعبر :زمنية معايير -
 .الإنتاج جداوؿ تنظيـ وفي العمؿ جيود توزيع في الزمنية المعايير وتستخدـ

 الخدمػة أو المنتجػة السػمعة فػي تحقيقيػا المطمػوب الجػودة مسػتويات عػف وتعبػر :الجودة / النويية معايير -
 المسموح الانحرافات وتفاوت، العمؿ موقع في والتفتيش الأداء تقييـ ذلؾ أمثمة ومف المنجز، العمؿ أو المقدمة

 المسموح الانحرافات إلى النظر ويمكف الخدمة / المنت  خصائص عمى اعتمادا كبير، بشكؿ المعيار عف بيا

                                                           
، 2006  ، الطبعة الأولى، دار حامد لمنشر والتوزيع، عمافالحديثة: النظريات، العمميات الإدارية، وظائؼ المنظمةمبادئ الإدارة حسيف حريـ،  .1

 .  307ص: 
، ص: 2007، بدوف طبعة، دار وائؿ لمنشر والتوزيع، عماف، الإدارة والأعماؿصلبح ميدي محسف العامري، طاىر محسف الغالبي،  .2
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 أي أف حيث( الطائرات صناعة مثلب)  بيا مسموح أخطاء لا نيايتو في مستقيما خطًا باعتباره المعيار عف بو
 . الجودة معايير تطبيؽ في تشددًا أقؿ والخدمات المنتجات بعض وىنالؾ لمخطر، البشر أرواح يعرض خطأ
 معينػة بصػورة العمميػة إتمػاـ أو المنػت  وحػدة لإنتػاج المطموبػة لنفقػاتا مقػدار فوتعبػر عػمعـايير التكمفـة:  -

 لمقارنة مالية مراجعة نقاط وتوفر الخطط مف تنشأ فالموازنات، التخطيط بعممية مباشرة التكاليؼ معايير ترتبط
 . 1المتوقع الأداء مع الفعمي الإنجاز

 عائػد يمثػؿ الػذي لممنظمػة، الرئيسي الدخؿ بمصدر أو عادة بالمبيعات ترتبط معايير وىي :الدخل معايير -
 .لخا...تحقيقو المستيدؼض الفائ ،الاستثمار عائد عميؿ، لكؿ المبيعات متوسط السنوية، المبيعات

 لمقيػاس إخضػاعيا يصػعب ممموسػة غيػر مجػالاتو   بأنشػطة تػرتبط التػي المعػايير وىي :المعنوية معايير -
 بالنسػبة حتػى تطبيقيػا تعمػيـ بالتػالي يصػعبو  الشخصػي التقػدير أو الحكػـ عمػى تعتمػد فيػي ولػذلؾ الكمػي،

خلبصػيـ، العػامميف ولاء درجػة أمثمتيػا ومػف المتشػابية، لممجػالات  العلبقػات، تػربطيـ التػي الجماعػة روح وا 
 .2الخ...المنظمة في الإنسانية

 :  3امني أىداؼ عدة المختمفة بأنواعيا الرقابة معايير وتحقؽ

 في الإدارة أعماؿ لإنجاز المختمفة العامميف نوعيات مف اللبزمة الأعداد ومعرفة العمالة تخطيط حسف -
 ؛نقصاف أو زيادة دوف ممكف نحو أفضؿ عمى المستقبؿ

 العمؿ إلى العامميف تدفع منيا عديدة فوائد مف تتضمنو ما مع لمعامميف بالنسبة الكفاءة تقديرات موضوعية -
 ؛ عقابيا مف وخوفا الإدارة ثواب في طمعا المخمص الجاد

 ؛وأعماليـ يتفؽ بما عمييـ الحوافز وتوزيع العامميف تقييـ عدالة -
 المتعمقة المشاحنات وتجنب والمرؤوسيف، الرؤساء بيف خاصة العمؿ علبقات إصلبح في المساىمة -

 .الكفاءة بتقارير
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 :1بينيا ومف دورىا تؤدي حتى الرقابية المعايير في توفرىا يجب الشروط مف عدد ىناؾو  

 لمنػواحي بالنسػبة خاصػة ذلػؾ، أمكػف كممػا لمقيػاس قابمػة تكػوف وأف دقيقػة بدرجػة وواضػحة محددة تكوف أف -
 عمػى القػائميف جانب مف التحريؼ أو لمسيو تتعرض لا حتى مدونة أو مكتوبة تكوف أف ويستحسف الكمية،
 ؛ليا الخاضعيف جانب مف أو الرقابة

مكانية والشموؿ بالبساطة تتسـ أف -  الوصػوؿ يصػعب لػلؤداء معػايير وضػع في المبالغة يتـ فلب التحقيؽ، وا 
 عمى يؤثر مما المعنوية روحيـ انخفاض وبالتالي بالإحباط العامميف إصابة إلى يؤدي قد الذي الأمر إلييا،
نتاجية العمؿ كفاءة  ؛وا 

 ؛الانحراؼ أو لمخطأ معينة بحدود السماح وضعيا في يراعي وأف الأداء مع تتفؽ أف -
 ارتبػاؾ مػف يحدثػو قػد لمػا وذلػؾ ذاتيػا الرقابيػة العمميػة تعقيػد إلػى ذلػؾ يػؤدي قػد إذ عػددىا فػي المغالاة عدـ -
 المعػايير بعػض اسػتخداـ إىمػاؿ إلػى الأمػر يػؤدي وقػد ،المقارنػة أو لمقيػاس منيػا أي اختيػار فػي تػرددو 

 ؛الرئيسية
 لا الأداء ليػذا الذاتيػة العناصػر أسػاس عمػى الأداء قيػاس تكفػؿ أف بمعنػى وضعيا في الموضوعية مراعاة -

 تميػز مػف عنػو ينػت  ومػاالػتحكـ  أو الشخصػي التقػدير بإعمػاؿ تسػمح عنػو خارجػة عناصػر أسػاس عمػى
 ؛ومحسوبية

نمػا الرقابػة مرحمة في توضع لا المعايير ىذه أف بالذكر والجدير    التخطػيط مرحمػة فػي مسػبقا تحػدد وا 
 .2الفعمي التنفيذ مقتضيات ضوء في والتعديؿ لمتطوير قابمة كمعطيات عمييا الحصوؿ يتـ ولذلؾ

      الأداء وقياس مراقبة: الثاني المطمب

 ءالأدا وقيػاس مراقبػة وىػي الرقابػة، عمميػة فػي الثانيػة الخطػوة تبػدأ الأداء، معػايير تحديػد يػتـ مػا بعػد         
 أو جماعػة أو فػرد أداء ودقػة بموضػوعية وتمثػؿ تعبػر التػي المعمومػات جمػع فػي المراقبػة جػوىر يتمثػؿحيػث 
 لقيػاس عمييػا يعتمػد موثقػة أسػاليب وضػع وتتطمػب، المنظمػات معظػـ فػي مسػتمرة عمميػة وىػي، معػيف نشػاط
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 أىػـمػف و  .1 ؟ القيػاس يػتـ ومتػى ؟ وكيػؼ ؟ مػاذا :الأسػئمة عػف وكافيػة واضػحة إجابػات وتػوفر، الأداء
 :2ي منيا ما يميالفعم الأداء تيـ التي المعمومات

 ؟ الميكانيكية الأخطاء مف وخالية بيا موثوؽ المعمومات ىؿ -
 ؟ المناسب الوقت في المختصة الجيات إلى المعمومات أرسمت ىؿ -
 ؟ قياسو المراد للؤداء ملبئمة القياس وحدة ىؿ -
 ؟ الزمف عمييا ويفوت ينتيي أف وقبؿ وقتيا في المعمومات جاءت ىؿ -

 القيػاس عػف أىميػة تقػؿ لا أف يجػب الكمػي القيػاس عمميػة فػي والبيانػات المعمومػات تػوفير أىميػة إف  
 العينػات نظػاـ فيسػتخدـ المعػايير تحديػد فػي الصػعوبات بعػض الرقػابي النظػاـ يصػادؼ أف يحدث وقد الكيفي،
 نيايػة فػي لمطمبػة تعػد التػي الامتحانػات وكحالػة ،جالإنتػا مػف عينػات فحػص طريػؽ عػف الجػودة رقابػة كحالػة
 الشخصية الملبحظات عف تغني لا قد الرقابة عمييا تعتمد التي المقاييس فوجود  استيعابيـ مدى لقياس السنة

  .منيا الإحصائية أو الوصفية أنواعيا شتىب التنفيذ عمميات خلبؿ الرؤساء بيف والتشاور

 التصحيحية الإجراءات واتخاذ الانحرافات تحديد :الثالث المطمب

 عف بالمعايير الفعمي الأداء مقارنة نتائ  تسفر عندما خاصة حتمية ضرورة التصحيحي الإجراء يمثؿ 
 حػدوث إلػى أدت التػي للؤسػباب دقيػؽ تحميػؿ التصػحيحية الإجػراءات يسػبؽ أف وينبغػي مقبولػة غيػر انحرافػات

 أف يجػب كمػا ،بػذاتيا الخطػة تقػديرات فػي خطػأل أـ التنفيػذ فػي خطػأ إلى ترجع ما إذا كانت بمعرفة الانحرافات
 :4ما يمي الانحرافات إلى تؤدي التي الأسباب بيف ومف ،3إيجابية أو سمبية تكوف قد الانحرافات أف يراعي

 بحيػث سػيلب يكػوف وقػد سػمبي، انحػراؼ الحالػة ىػذه فػي فينػت  التحقيػؽ صػعب المعيػار يكوف فقد :المعيار -
 .نافع غير لكنو إيجابي انحراؼ ينت  الحالة ىذه وفي وتجاوزه، بموغو فرد لأي يمكف

 كػاف إذا وأمػا سػمبيا، سػيكوف الانحػراؼ أف شػؾ فػلب ضػعيفا المنفػذيف ميػارة مسػتوى يكػوف عنػدما :المنفـذ -
 .نافعا إيجابيا الحالة ىذه في فسيكوف عاليا المستوى
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 لػدينا نػت  عاليػا مسػتواىا كػاف فػإذا والإنتاجيػة، المعنويػة روحالػ بػيف طرديػة علبقػة ىنػاؾ :المعنويـة روحالـ -
ذا ،ةنافع إيجابية وانحرافات عالية إنتاجية  .شؾ بلب العكس سينت  منخفض مستواىا كاف وا 

 الإضػراب بسػبب العمػؿ كتوقػؼ الإدارة نطػاؽ عػف خارجػة أسػباب عػف الانحرافػات ينػت  قػد :طارئـة أسـباب -
 .سمبية انحرافات وحدوث العمؿ إنجاز في تأخير سيحدث الحالة ىذه في

 الإجػراءاتو  القػرارات تتخػذ حتػى رقابػة إلػى منظمػة كػؿ حاجػة عمػى يػدؿ الانحػراؼ وجػود احتماليػةإف 
 تصػحيح محاولػة عنػد، الموضػوعة لمخطػط الأداء فػي النظػر طريػؽ عػف الأىػداؼ تحقػؽ ويراقػب المناسػبة،
عادة الانحرافات  :1التالية الثلبثة الأمور أحد يحدث قد فإنو لمخطط وفقا مطموب ىو ما إلى الوضع وا 

ذا الظيور في الانحرافات تستمر أف -  ؛بيا المسموح الحدود ضمف ذلؾ كاف وا 
 ؛لو المرسومة الخطة عف الأداء مستوى يخرج وبذلؾ الانحرافات تصحيح عف الرقابة نظاـ يعجز قد -
عػادة الانحرافػات عمػى السػيطرة تتـ ما سرعاف الحالة ىذه في محكماو  دقيقا الرقابة نظاـ يكوف قد -  الأمػر وا 

 .لو المرسوـ مساره إلى

 : 2يمي ما عمى الرقابة لعممية القصوى الفعالية ضماف ويتوقؼ
 ؛العمؿ سير عف المقدمة التقارير دقة -
 ؛مسبقا المحددة المعايير عف الانحرافات ىذه وجود إلى أدت التي الأسباب معرفة -
 ؛الانحرافات ىذه مصدر لتلبفي بذلت التي المجيودات معرفة -
 ؛الأخطاء تصحيح مرحمة في وحماسيـ المرؤوسيف تعاوف كسب -
 المتعمقة المختمفة الجوانب في أراءىـ لإبداء بالتنفيذ المعنييف الأطراؼ مع الرقابة موضوع العمؿ مناقشة -

 ؛العمؿ ىذا بأداء
 النتػائ  عػف مسػؤوؿ معػيف شػخص اعتبػار أي محػددةو  فرديػة مسػؤولية الفعالة الرقابة يصاحب أف يجب -

 .المتوقعة
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 الإدارية الرقابة أدوات : الرابع المبحث

 والتػي المختمفػة، الأنشػطة لرقابػة المثمػى السػبؿ تحقيػؽ فػي المػدراء أمػاـ المتاحػة الرقابػة أدوات تتعػدد 
 .مسبقا تخطيطو تـ ما مع متفؽ الفعمي الأداء كاف إذا وعما الأنشطة فعالية عمى الحكـ في استخداميا يمكف

 الإداري فوالإشرا الشخصية الملاحظة : الأول المطمب

 الشخصية الملاحظة : أولا

 يفعمػو مػا رؤيػة أي العمػؿ، عمػى والقػائميف الملبحػظ بػيف المباشػر تصاؿالا تعني الملبحظة الشخصية       
اليدؼ مف الملبحظة الشخصية ىػو الوقػوؼ عمػى مػدى و  ،1 نظرىـ وجيات إلى الاستماعو  كثب عف المنفذيف
وقانونيتيػػػا ومعرفػػػة مػػػواطف الضػػػعؼ والخمػػػؿ وتحديػػػد المسػػػؤوليات   نجػػػاز الأعمػػػاؿ وسػػػلبمة الإجػػػراءاتإدرجػػة 

ف ابقصد تصػحيح وتقػويـ الأخطػاء المرتكبػة إف وجػدت وتوجيػو الإرشػاد والإشػراؼ بإتبػاع الطػرؽ المثمػى وضػم
 رئيسػية يػزاتيتم عػدة إدراؾ مػف لابػد الرقابيػة العمميػة فػي ودورىا الملبحظة أىمية ولبياف ،2المعايير المطموبة

  : 3وىي

 بمشػاىدة تكتفػي التػي ىػي البدائيػة فالملبحظػة العمميػة، والملبحظػة البدائيػة الملبحظػة بػيف التمييػز -
 ،اغالبػ جػدورىا تحديػد أو اكتشػافيا حتػىو  تحميميػاو  تفسػيرىا تسػتطيع أف دوف المختمفػة السموكيات أو الظواىر

 أسػبابيا وتحميػؿ اكتشػافياو  تحديػدىا بيػدؼ والسموكيات الظواىر بمتابعة تيتـ التي فيي العممية الملبحظة أما
 ؛ ىدافياوأ ووظائفيا

 متابعػة خػلبؿ مػف تػتـ التػي ىػي المباشػرة فالملبحظػة المباشػرة، غيػرة و المباشػر  الملبحظة بيف التمييز -
 لػزملبئيـ المػوظفيف ملبحظة خلبؿ مف ذلؾكو  التدريب أو التنفيذ مواقع في لمرؤوسييـ العمؿ لسير المشرفيف

 مف الموظفوف أو الرؤساء يلبحظيا التي فيي مباشرة الغير الملبحظة أما أعماليـ، يمارسوف وىـ رؤسائيـ أو
 ؛الشكاوي أو التقارير لبعض مراجعاتيـ خلبؿ
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 تركز التي الملبحظة تمؾ الأولى بالحالة ويقصد السمبية، الملبحظةو  ةالإيجابي الملبحظة بيف التمييز -
 عمػى والعمػؿ ايب المتعمقة الإبداعاتو  المبادرات مف الاستفادةو  اتوكيدى عمى العمؿو  تالإيجابيا كشؼ عمى

 .تلبفييا كيفية وفيـ تحديدىا عمى العمؿو  السمبيات كشؼ عمى السمبية الملبحظة تركز بينما تصميميا،

 :1يمي ما الملبحظة مزايا ومف 
 ؛التنفيذ عند وظروفو العمؿ مواقؼ عف حقيقية صورة عمى الإداري حصوؿ -
 ؛اقتراحاتيـو  ـوآرائي بالعمؿ يقوموف الذيف الأفراد عمى التعرؼ -
 .المنظمة سير عف الأخرى التقارير تقدير فيـ عمى قدرة أكثر المسؤوليف تجعؿ -

 :2امني سمبياتال بعض  لملبحظةسموب الأ توجد ،المزايا ىذه مف الرغـ وعمى  
 ؛الزياراتو   الجولات لبعض الأفراد جانب مف التفسير وسوء الانتقادات مف لمكثير المدير تعرض -
 ؛المعمومات عمى لمحصوؿ لموقت الملبحظة تحتاج -
 .الأحياف بعض في دقيقة غير معمومات عمى الحصوؿ -

 أو حينو في أمر أي عمى بالوقوؼ تسمح لأنيا الرقابة وسائؿ أىـ مف تعتبر الملبحظة عاـ وبشكؿ
 .مثمى استفادة ذلؾ مف تستفيد أف لممنظمة يتسنى فإنو وبذلؾ لو، فرصة أقرب في

 الإداري الإشراف : ثانيا

 الملبحظػة وتظػؿ ذكرىػا، السػابؽ الملبحظػة في عنو رقابية كوسيمة الإشراؼ عمى الحديث ينفصؿ لا 
 فػي الإشػراؼ وظيفػة أىميػة ولكػف لػوظيفتيـ، تػأديتيـ فػي المشػرفوف يسػتعمميا التػي الوسػائؿ أبػرز مػف واحػدة
 أكثر يعتبر فإنو وبالتالي الأوؿ المسؤوؿ ىو موقعو في المشرؼ لأف وذلؾ ،اتساعا أكثر تبدو الرقابية العممية
 العممية ممارسة عمى قدرة وأكثر وحدتو في المختمفة الإنتاج أو العمؿ عناصر مع التعامؿ عمى قدرة الجيات
 عمميػات إلػى يمتػد بػؿ المعمومػات، وجمػع والمتابعة الملبحظة مجرد عمى دوره يقتصر لا حيث كاممة الرقابية
 سير مقتضيات حسب المناسبة والتوجييات الأوامر إعطاء طريؽ عف التطوير أو والتصحيح والتقييـ التحميؿ
 اتخػاذ فػي السػمطة صػاحب دور الوقػت نفػس وفػي المتخصصػة الرقابػة وحػدات دور يمعػب فإنػو وبػذلؾ العمػؿ

 الرقابػة فعاليػة تعتمػد ،فقػط إليػو المفوضػة أو الممنوحػة السػمطاتو  الاختصاصػات حػدود فػي وذلػؾ القػرارات
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 نجػاح عمػى المسػاعدة العوامػؿ أىػـ مػفو  شخصػياتيـ، وطبيعػة إدارتيـ ونمط المشرفيف طبيعة عمى بالإشراؼ
 :1ييم ما المجاؿ ىذا في لوظائفيـ أدائيـ في المشرفيف

 وتعتبر الرضا عمى قائما قبولا قيادتيـ وأسموب لنمط قبوليـ وضماف المرؤوسيف ثقة كسب عمى قدرتيـ -
 مرونة عمىو  مشرؼ لكؿ الشخصية البنية عمى فييا النجاح عممية وتعتمد سموكية طبيعة ذات المسألة ىذه
 ؛الشخصية ىذه

 أو شفويا  كاف سواء للبتصاؿ جيدة بميارات تمتعيـ يفترض وىذا الفعالة، الاتصالات إجراء عمى قدرتيـ -
 ؛مكتوبا

 مرؤوسييـ واختصاصات اختصاصيـ ولحدود مرؤوسيـ وعمؿ عمميـ لطبيعة وفيميـ المشرفيف استيعاب -
 ؟ وأيف متى، ،وحدوث يجب ما ومعرفة يحدث ما متابعة يستطيعوف حتى وذلؾ

 الآخريف عمى الحكـ عند والموضوعية العدالة وأبرزىا اللبزمة الوظيفية بالأخلبقيات المشرفيف تمتع -
  .معيـ التعامؿ عند والأمانة والصدؽ

الاجتماعات ، العمؿ تخطيط، النظر وجيات تبادؿ، الملبحظة عمى الإداري الإشراؼ عممية وتتركز  
 .2المفاجئ والتفتيش الدوري التفتيشو ، الإدارية المتابعة

 الإدارية المراجعةو التفتيش  :الثاني المطمب

  التفتيش  :أولا

 وضػوعيةمال الناحيػة مػف أو الشػكمية الناحيػة مػف سػواء الإداريػة الأعماؿ سلبمة فحص التفتيش يعني
 ويجػري ض، الغػر  ليػذا خصيصػا تعػد وتقػارير إحصػائيات فػي النتػائ  توزيػع يػتـ التػي المعػدة لمبػرام  وفقػا

 مػف ذلػؾ وغيػر الرسػمية المسػتنداتو  الوثػائؽو  السػجلبت لفحص العمؿ مواقع إلى الانتقاؿ طريؽ عف التفتيش
 عػف الكشػؼو  الخمػؿ ومػواطف سػلبمتيا وأوجػو والإنجػازات الأداء تحقيػؽ مدىو  العمؿ مجريات لمعرفة الأوراؽ
 فنيػا أو ماليػا يكػوف وقد فجائيا أو دوريا يكوف فقد متعددة صورًا لمتفتيش ويكوف، عنو ؿو المسؤ  وتحديد أسبابو
 وقػد ،ةالمنظم ذات مف أي داخمية جية التفتيش بإجراء المختصة السمطة تكوف وقد ،جزئيا أو كميا يكوف وقد

 الصػورتيف ىػاتيف بػيف الرقابػة تجمػع وقػد ،اكميػ الدولة نطاؽ عمى تعمؿ مركزية جية في تتمثؿ خارجية تكوف
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 ىػو العامػة الإدارة كتػاب بػو يوصػي مػا فػإف حػاؿ أي عمػى ،مركزيػة خارجيػة ورقابة داخمية رقابة ىناؾ فيكوف
 وأف، بشػأنيا التكػرار تلبفػي يمكػف وحتػى أىدافػو، يحقػؽ حتػى التفتػيش لعممية مسبقا معدة برام  إعداد وجوب
 يواجػو وأف  الشخصػية العوامػؿ فييػا تتػدخؿ فػلب التفتػيش أساسػيا عمػى يجػري موضػوعية ضػوابط توضػع

 عمميػة وتنتيػي ،اتجنبيػ يمكػف حتػى القصػورو  الإىمػاؿ أوجػو مػف التفتػيش عنيػا أسػفر التػي بالنتائ  الموظفيف
 بشػأف وقػرارات إجػراءات مػف يمػزـ مػا واتخػاذ لاعتمادىػا المنظمػة فػي العميا السمطات إلى نتائجو برفع التفتيش

 .1الإصلبح

 الإدارية المراجعة : ثانيا

 .2لممنظمة المالية السجلبت في المدونة البيانات لتقييـ موضوعيةو  ميمة رقابية أداة بيا يقصد
 : يمي ما منيا أنواع ةالإداري ولممراجعة

 وظائفو بأداء التنظيـ يقوـ مدى أي إلى باختبار القياـ الداخمية المراجعة تتضمف: الداخمية المراجعة -
 العمميات مراجعة تتضمف والتي المنظمة في الداخمية بالمراجعة عادة المحاسبوف ويقوـ وجو، أكمؿ عمى

 الإجراءات لاتخاذ وذلؾ موجود يكوف قد نقص أوجو أي واكتشاؼ مسبقا مخطط ىو بما المختمفة
 النظر وجية ضمف ،عواس وآخر ضيؽ مفيوـ مف الداخمية المراجعة إلى النظر ويمكف التصحيحية،

 النظر وجية مف أما ،المالية التقارير نظاـ سلبمة لتحقيؽ كأداة الداخمية المراجعة إلى ينظر الضيقة
 .3المجالات بعض إلييا مضافا المالية لمتقارير كاختبار إلييا فينظر الأوسع

 يكوف ما وعادة المنظمة خارج مف مختصوف خبراء الخارجية المراجعة ميمة يتولى :الخارجية المراجعة -
 ملبئمة لدى الدقيؽ التقييـ ىو الخارجيف لممراجعيف الأساسي واليدؼ متخصصة، مستقمة لمكاتب ممثميف
 نتائ  بإبلبغ ذلؾ بعد راجعيفمال ويقوـ  المتبعة الرقابة إجراءات وكذلؾ المنظمة، في الرقابية التقارير نظاـ
 وبيع شراء في تتعامؿ التي الاستثمارية المنظمات أو الأسيـ حممة أىميا خارجية جيات إلى ـالتقيي ىذا

 .المالية الأوراؽ

                                                           
 .425، ص: 2004، بدوف طبعة، دار المعارؼ، الإسكندرية، الإدارة العامة أصوؿإبراىيـ عبد العزيز شيحا،  .1
 .75، ص: مرجع سبؽ ذكرهزاىر عبد الرحيـ عاطؼ،  .2
 .382، ص: مرجع سبؽ ذكرهمحمد فريد الصحف وآخروف،  .3
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 يؤثر فيو يقعوف خطأ أي فلأة الدقص و الحر و  النزاىة منتيى في الخارجيف المراجعوف يكوف ما وعادة
 المراجعة تتـ ما وعادة ،ةالمين مزاولة ترخيص سحب إلى يؤدي قد الخطأ تكرار أف كما، سمعتيـ عمى سمبا

 : 2التالية زايامال الإدارية المراجعة وتحقؽ ،1سنوي أساس وعمى دورية بصفة
 ؛التطبيؽ عند بيا الالتزاـ مدى وكذلؾ ملبئمتيا مدى عمى لمحكـ الجديدة السياسات فحص -
 ؛والتحسيف الاىتماـ مف مزيد إلى تحتاج التي الرئيسية المجالات تحديد -
 ومركز الإنجاز مستوى المنظمة في لمعامميف توضح التي الإدارية المستويات عبر الاتصاؿ طرؽ تحسيف -

 ؛المالي المنظمة
  ة.المستخدم الإدارية الرقابة أساليب فاعمية مدى قياس -

 الإدارية الشكاويو التقارير :الثالث المطمب

 التقارير: أولا

 حيث ومف الطوؿ حيث مف وتختمؼ المنظمات كؿ في المعروفة الرقابية الأدوات مف التقارير تعتبر 
 إلى بعضيا طوؿ تبمغ قد كما ،فكممتي أو واحدة كممة عمى التقارير بعض تقتصرؼ، و الأىداو  القصر
 زمنية فترات في لممنظمة الكمي الأداء عف المعمومات إعطاء ىو التقارير مف اليدؼ ،المجمدات عشرات
 عف ممخصة معمومات إعطاء أو، الاستراتيجية النواحي بعض عف المعمومات إعطاء إلى تيدؼ مختمفة

 سير حسف لضماف اللبزمة التطويرية أو التصحيحية القرارات إعداد في لأىميتيا ونظرًا ،3ثالأحداو   الأنشطة
 لممعمومات متقف نظاـ صورة في تعد يالأن احتياجا أكثر تعتبرؼ، و والأىدا النتائ  في فعالية وتحقيؽ العمؿ

 : 4يمي ما مراعاة مف لابد ذلؾ ولتحقيؽ

 ؛غامضا وليس ومحددًا وضحا وىدفو التقرير موضوع يكوف أف -
 عناصر في أو العامميف وسموؾ العمؿ سير في استثنائي ىو ما وتحديد زبإبرا الرقابة تقارير تعنيأف  -

 ؛خارجية أو كانت داخمية لممنظمة العامة البيئة في أو الأخرى العمؿ

                                                           
، ص: 2001الجامعية، الإسكندرية، ، بدوف طبعة، الدار مبادئ الإدارة: مدخؿ الأنظمة في تحميؿ العممية الإداريةعمي الشريؼ،  .1

396. 
 .383، ص: مرجع سبؽ ذكرهمحمد فريد الصحف وآخروف،  .2
 .87، ص: مرجع سبؽ ذكرهمعف محمود عياصرة، مرواف محمد بني أحمد،  .3
 .304، ص: مرجع سبؽ ذكرهعبد المعطى عساؼ، مرزوؽ راتب عساؼ،  .4
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 ؛كتابتو يجب ما إلا يكتب فلب دوراف، ولا لؼ أي دوف مباشرة بصورة التقارير تكتب أف -
 ؛بو المعنية الأطراؼ لجميع مفيومة التقرير لغة تكوف أف -
 ؛الإمكاف قدر اللبزمة الإيضاحية والجداوؿ البيانية بالرسوـ التقارير تستعيف أف -
لا الضرورة حدوث قبؿ أو الأواف فوات بعد تصؿ فلب التوقيت سلبمة عمى التقارير تحرص أف -  فإنيا وا 

 .أىميتيا تفقد

 :1والتقارير وسيمة فعالة لا غنى عنيا في الإدارة إذ أنيا تحقؽ ليا مجموعة مف الفوائد منيا ما يمي  
 مومات فورية عف العمميات الجارية؛يجب أف تقدـ معالعمؿ، وبذلؾ بكيفية سير تعرؼ الإدارة  -
 د، وبذلؾ تكوف أداة ميمة لمتخطيط؛الإدارة في إمكانية تحسيف العمؿ عما ىو جار وموجو  تساعد -
 مف متابعة وتقويـ نتائ  المنظمة؛ تمكف الإدارة -
 لأف يتبع بالضبط الخطة الموضوعة؛ تعتبر أداة ميمة لتوجيو ودفع الوحدة أو الشخص -
في ربط العمميات الجارية داخؿ المنظمة بعضيا مع بعض مما يخمؽ جوًا ملبئما لتحقيؽ أىداؼ  تساعد -

 نظمة؛الم
 تحقيؽ أىداؼ المنظمة؛المعمومات التي تساعد الإدارة عمى توصيؿ  -
الحوافز  تدفع المنظمة لأف تعمؿ بطرؽ أكثر احتمالا في تحقيؽ الأغراض المحددة فيما يتعمؽ بخطط -

 الفعالة؛ ومقاييس العمؿ
تساعد في تقرير مدى جودة أداء المنظمة عف طريؽ تحميؿ نتائ  العمميات تستطيع الإدارة أف تبيف  -

 الأداء الناجح مف غيره.

 الإدارية الشكاوي  :ثانيا

 أو حادثة حوؿ التحقيؽ إزاء وعمميا نشاطيا تحريؾ بيدؼ الرقابية الأجيزة إلى المقدمة الطمبات تمثؿ
 البلبغات: مثؿ عديدة تسميات الشكاوي ىذه تتخذ وقد السموكيات أو الأعماؿ بعض في معيف خمؿ أو واقعة

 مف النوع ىذا في والمطموب وظيفي أو سموكي خمؿ عف كشؼال تعني وكميا الطعوف، التظممات، المقترحات،

                                                           
 .72، ص: مرجع سبؽ ذكرهحسيف أحمد الطراونة، توفيؽ صالح عبد اليادي،  .1
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 تقديميا وسائؿ وتحديد الشكاوي تمؾ مف الاستفادة كيفية بحكـ دقيؽ تنظيـ بوضع الاىتماـ ىو الأدوات
 : 1التالية القواعد إلى ىذا التنظيـ يستند أف الواجب مف ذلؾ ولتحقيؽ بحميا المعنية الجياتو 

 ؛وواضح حاسـ بشكؿ ومعالجتيا الشكاوي بتمقي المختصة الجيات تحديد -
 ؛الرقابي الخوؼ لظاىرة تجنبا الشكاوي تمؾ مصادر كشؼ وعدـ السرية التزاـ -
 ؛ المسندة الحقائؽ وسرد الموضوعية بضوابط والمعنييف الشكاوي مقدمي التزاـ -
 .الشكاوي لتقديـ الملبئـ التوقيت إتباع -

 :2يمكف لصاحب الشكوى أف يتبع الطرؽ التالية لتقديـ الشكاوي

والشكاوي أو لدى موظؼ مكتب  الاقتراحاتتعبئة النموذج الخص بالشكاوي الموجود بجانب صندوؽ  -
 والشكاوي إذا كاف موجود؛ بالاقتراحاتخدمة الجميور، ووضعو في الصندوؽ الخاص 

لمعمومات عمى الياتفي مع موظؼ خدمة الجميور، ليقوـ بتفريغ ا الاتصاؿتقديـ الشكوى عف طريؽ  -
 النموذج الخاص بذلؾ؛

 تقديـ الشكوى عف طريؽ الفاكس؛ -
 البريد الإلكتروني؛لشكوى عف طريؽ تقديـ ا -
 تقديـ الشكوى عف طريؽ البريد العادي. -

 

 

 

 

 

 
                                                           

، 2005، بدوف طبعة، مجد المؤسسة الجامعية لمنشر والتوزيع، بيروت، الإدارة المعاصرة: المبادئ، الوظائؼ، الممارسةموسى خميؿ،  .1
 .189ص: 

 .78، ص: مرجع سبؽ ذكرهحسيف أحمد الطراونة، توفيؽ صالح عبد اليادي،  .2
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  الفصل: خلاصة

في نياية مراحؿ النشاط الإداري  تقع حيثالرقابة ىي الوظيفة الأخيرة بيف الوظائؼ الإدارية الرئيسية، 
المعيار المتبع في تحديدىا، كما أف  وتختمؼ أنواعيا باختلبؼ نتائ  أعماؿ المرؤوسيف وتنطوي عمى قياس

عممية بناء نظاـ رقابي في المنظمة يتـ وفؽ مجموعة مف الخطوات تتمثؿ في تحديد المعايير ومراقبة وقياس 
، ولمحكـ وتصحيحيا الانحرافاتواتخاذ الإجراءات التصحيحية، وذلؾ لمعرفة أماكف  الانحرافاتالأداء وتحديد 

المختمفة عما إذا كاف الأداء الفعمي متفؽ مع ما تـ تخطيطو تقوـ المنظمة عمى مدى فعالية الأنشطة 
باستخداـ مجموعة مف الأدوات وذلؾ لمتأكد مف أف الخطط المرسومة قد نفذت وأف الأىداؼ قد تحققت عمى 

 أكمؿ وجو.
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 تمهيد

 الباحثيف والممارسيف كبيرا مف طرؼ ااىتمامالعامميف أداء  كأحد مؤشرات النجاح التنظيمي، لقي
 مالية، ةطبيعيلموارد  المنظمةمجرد امتلاؾ بفقط  يتحقؽالتميز لا  يـ إلى أفالعديد من حيث أشار

بشكؿ يمكنيا مف تحقيؽ بشرية ىا الموارد ميارات وقدراتو يتوقؼ إلى حد كبير عمى خبرات بؿ ، تكنولوجيةو 
و والتقميؿ مف تحسينلأجؿ البشرية  ىامواردأداء وتعكؼ المنظمات المعاصرة عمى تقييـ وقياس  ا،أىدافي

يسمح الشيء الذي ، لممنظمةالمتميز الأداء الكمي  ومف ثـ ي ء الفردداالانحرافات وتحقيؽ أعمى مستويات الأ
 مرموقة. وسمعةكانة تنافسية م بالوصوؿ إلى أعمى
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 املينــــاهية أداء العـــ: ملالأوالمبحث 
أحد أىـ المواضيع التي لقيت اىتماما كبيرا مف يو ف، ممنظماتلالنسبة بمطمبا أساسيا داء يمثؿ الأ

مف المواضيع الثرية  كما أنو، ي وغيرىا مف المجالات الأخرىالإدار  طرؼ الباحثيف والممارسيف في المجاؿ
 .العوامؿ البيئيةو  تباطو الوثيؽ بمختمؼ المتغيراتر والدراسة لا بالبحث والجديرة

 املينـالمطلب الأول: مفهوم أداء الع
 أولا: تعريف أداء العاملين

 بمعناه المغوي والاصطلاحي: أداء العامميف ارتأينا أف نشير إلى تعريؼ الأداء تعريؼقبؿ التطرؽ إلى 

 الأداء لغــةـ 1

أدى الشػيء يقػاؿ لا بػالبطيء، و مشػي مشػيا لػيس بالسػريع و مف الناحية المغوية يشير الفعؿ " أدى" إلى معنى ال
وقتيا، وأدى الشيادة أي أدلػى بيا في  قضاه، وأدى فلاف الصلاة، أي قاـأدى فلاف الديف بمعنى و ، قاـ بوأي 

 .1بيا، وأدى إليو الشيء أي أوصمو إليو

 اصطلاحاالأداء  ـ2

 المكمؼ بيا مف مسؤوليات وواجبات وفقا لما ىو  الفرد بأعباء المياـأما اصطلاحا، فيقصد بالأداء قياـ 

 .2مطموب منو

 أداء العاملينتعريف ـ 3

أساسا  راجعوىذا وىي متباينة ومختمفة فيما بينيا،  العامميف داءالأمفيوـ ل المقدمة يؼتوجد العديد مف التعار 
.في دراستو عمييا الباحث عتمد يالمعايير والمقاييس التي  ختلاؼا إلى  أو الزاوية التي ينظر منيا إلى ىذا المفيوـ

مف خلاؿ  الفريؽ نتائج عمميـالمرحمة التي ينتظر فييا أعضاء " أنو:بف لعامميا أداءوقد عرؼ 
 .3، وتقديـ الحموؿ والاقتراحات، وتحقيؽ المطموب"دراستيا، تشخيص المشاكؿ

                                                           
رة، ربية لمتنمية الإدارية، القاى، بدوف طبعة، منشورات المنظمة العالتدريب الإداري الموجوػ عقمة محمد المبيضيف، أسامة محمد جرادات، 1

 .20، ص:0222
 .57، 57، ص ص:0222، الطبعة الأولى، المجموعة العربية لمتدريب والنشر، القاىرة، الأداء الإداري المتميزػ مدحت أبو النصر، 2
 .072، ص:0202، الطبعة الأولى، زمزـ ناشروف وموزعوف، عماف، التنظيـ الإداري )الأساليب والاستثمارات(ػ موسى الموزي، 3
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تماـ الميمة المكونة لوظيفة الفرد، وىو يعكس الكيفية التي درجة تحقيؽ و " أنو:عمى أيضا كما عرؼ  ا 
فالجيد يشير الجيد س وتداخؿ بيف الأداء و بالفرد متطمبات الوظيفة، وغالبا ما يحدث لىذا يشبع بيا يحقؽ و 

 .1" الفرد ى أساس النتائج التي حققيا، أما الأداء فيقاس عمإلى الطاقة المبذولة

، مف قو الفرد العامؿ عند قيامو بعمموالمستوى الذي يحق": أنووفي تعريؼ أخر لأداء العامميف عرؼ ب
 بالمنظمةمؿ و كؿ مف يع، كما أنو  يعبر عف المجيود الذي يبدلمية وجودة العمؿ المقدـ مف طرفوحيث ك

 .2" خالميندسيف ...مف منظميف، مديريف و 

أنو  يويمكف الحكـ عم إذ، قييميةطبيعة ت ذو الأداءفبمجموعة مف الخصائص، أداء العامميف  ويتميز
أف ىناؾ أنواع  يعني وىذا ،متعددة أبعاد لأداءلو الأفراد والمنظمة،  لمعرفة فعالية أو إيجابيسمبي ، سميـ

التي قد يكوف وبالنسبة للأشكاؿ  ،3عديدة مختمفة لمسموكيات التي ليا القدرة عمى تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية
 :4عمييا أداء العامميف داخؿ التنظيـ فيي كما يمي

لبضػائع اإنتػاج : از عمميات جوىرية في المنظمة مثؿتسيـ في إنج يقصد بو السموكيات التي أداء المهام: -
فمػثلا فػي الوظػائؼ  مباشر في تنفيذ عمميات المنظمة ىـ بشكؿ مباشر أو غيراوكؿ أداء يس والبيع الخدماتو 

 مػف حالػة النػزاع بواسػطة الصػراع الحاجة إلى إحداث تحويؿ الأفػراد أو السموؾ الإدارية يمكف أف يشمؿ الأداء
 كذلؾ أيضا يمكف أف يكوف ىذا السموؾ عبارة عف جيود تحفيزية لأداء المياـ.     إلى جو تنافسي،

ومعالجة العمميات الجوىرية يشير إلى السموكيات التي تسيـ بشكؿ غير مباشر في تحويؿ  :الظرفيالأداء  -
 ء ىنا لػيس دورا إضػافيا فػي طبيعتػووالأدا والمناخ التنظيمي تسيـ في تشكيؿ كؿ مف الثقافة كما في المنظمة،
نما يكوف  فمػثلا  ؼ الػذي تجػري فيػو معالجػة العمميػاتويعتمد عمػى الظػر  خارج نطاؽ مياـ الوظيفة الأساسيةوا 

مػف  أو نحػو المنظمػة ككػؿ يـ فػي حػؿ مشػكمة ليػا علاقػة بالعمػؿومساعدتمكف أف يكوف موجيا نحو الزملاء ي
و التوجو نحو العمؿ التطوعي لتنفيذ مياـ أ العمؿوبذؿ مجيود إضافي في  خلاؿ الحرص واستمرارية الحماس

 د.    والإجراءات عندما لا تكوف متوافقة مع رغبة الفر  كذلؾ إتباع الموائح التنظيمية فةخارج الدور الرسمي لموظي

                                                           
 .022، ص: 0222، بدوف طبعة، الدار الجامعية، الإسكندرية، إدارة الموارد البشرية: رؤية مستقبميةحسف،  ػ راوية1
 .002، ص: 0222، بدوف طبعة، مديرية النشر لجامعة قالمة، إدارة الموارد البشريةػ وسيمة حمداوي، 2
 .000، ص: 0200التوزيع، عماف، ، بدوف طبعة، دار الفكر لمنشر و إدارة الأداءػ سامح عبد المطمب عامر، 3
، مذكرة مكممة لنيؿ شيادة أثر الحوافز في تحسيف الأداء لدى العامميف في مؤسسات القطاع العاـ في الأردفػ غازي حسف عودة الحلايبة، 4

 .07، 07، ص ص: 0202الماجستير في إدارة الأعماؿ، جامعة الشرؽ الأوسط، عماف، 
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حيػػث يتميػػز بسػموؾ سػػمبي فػػي  اء المجابػػو عػف النػػوعيف السػابقيفيختمػػؼ الأد الأداء المعـاسس أو الماابــ : -
 ،الاستخداـسوء  والعدواف الانحراؼ وقد يشمؿ سموكيات مثؿ: لتأخر عف مواعيد العمؿ أو الغيابالعمؿ مثؿ ا

 الانتقاـ.روح  العنؼ،

عمػػى أنػػو السػػموكيات التػػي تسػػيـ فػػي فاعميػػة المنظمػػة بتقػػديـ بيئػػة  يعػػرؼ الأداء الضػػمني: الأداء الضــم ي -
 : 1ي عمى مجموعة مف السموكياتنويشمؿ الأداء الضم دة يمكف أف يحدث بيا أداء الميمةجي

 ؛صرار عمى الحماس وبذؿ مجيود إضافيالإ -
نات تنظيميػة التطوع لإنجاز أنشطة الميمة التي لا تعتبػر رسػميا جػزء مػف الوظيفػة مثػؿ: اقتػراح تحسػي -

 ؛عمؿ اقتراحات بناءة
 ؛ومساندة العماؿ الزملاء مساعدة :ؿالمساعدة والتعاوف مع الآخريف مث -
الالتػػزاـ  إظيػػار الاحتػػراـ لمسػػمطة، إتبػػاع المػػوائح والأوامػػر، تبػػاع القواعػػد التنظيميػػة والإجػػراءات مثػػؿ:إ -

 ؛بالقيـ والسياسات التنظيمية
تمثيػػؿ المنظمػة بشػػكؿ  الإخػػلاص التنظيمػي، مثػؿ: والػدفاع عػػف الأىػداؼ التنظيميػػة يـالمسػاندة والتػػدع -

 لمناس بالخارج.                                                                                              جيد

 املينـة أداء العـ: أهميثا يا
عمػػى المسػػتوى النظػػري والتطبيقػػي مػػرده إلػػى الأىميػػة التػػي داء بػػو مفيػػوـ الأ حظػػيإف الاىتمػػاـ الػػذي  

 ( وعمى الصعيد الكمي ) المنظمة (.  لمعامميفيمثميا عمى الصعيد الفردي ) بالنسبة 

 : نلعامليبال سبة لـ 1

 :2أداء العامميف بالنسبة لمفرد العامؿ فيما يميتمثؿ أىمية 
 المسػتقبؿ فػيأداء أعمػاؿ أخػرى مختمفػة نسػبيا و عمػى أداء عممػو فػي الحاضػر  الفرديعد الأداء مقياس لقدرة  -

داء، فإف الأداء الفردي يصػبح أحػد العوامػؿ الألؾ بوجود أنظمة موضوعية سميمة لقياس كفاءة فإذا ما ارتبط ذ
ة كػؿ فػرد الأساسية التي تبنػى عمييػا الكثيػر مػف القػرارات الإداريػة والتػي تتعمػؽ بػبعض الأمػور الميمػة فػي حيػا

                                                           
، مػػذكرة مكممػػة لنيػػؿ شػػيادة الماسػػتر فػػي التجػػارة الدوليػػة، جامعػػة محمػػد الجػػودة الشػػاممة بتقيػػيـ أداء العػػامميفعلاقػػة إدارة حنػػاف بودرسػػة،  ػػػ.1

 .22، ص: 0202خيضر، بسكرة، 
 ،20العػدد  ،بسػمطنة عمػاف، ، مجمػة تشػريف لمبحػوث والدراسػات العمميػة، قيػاس أثػر التػدريب عمػى أداء العػامميفعمي يونس ميا وآخروف، .2

 .22ص: 
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و فػػرد أف يوجػػو اىتمامػػالؽ يجػػب عمػػى مػػالمنط ىػػذاالترشػػح لمدراسػػة والعمػػؿ بالخػػارج، ومػػف  النقػػؿ، الترقيػػة، :مثػػؿ
 ؛لارتباطو بمستقبمو الوظيفي في العمؿ نحو أداءه

 مجمميػامرتبات وما فػي ر و نظرا لارتباط ذلؾ بما يتقاضاه مف أجو  بأداء عممو الاىتماـيجب عمى كؿ فرد  -
 ؛الحوافز والأداء بيف للإيجاد العلاقة الإيجابية اللازمةمقابؿ ىذا الأداء وذلؾ بشرط أف تتوافر المقومات 

فػػي عممػػو  الاسػػتقراروىػػي الحاجػػة إلػػى  الحاجػػات الأساسػػية لػػو بإحػػدىيػػرتبط الأداء مػػف وجيػػة نظػػر الفػػرد  -
ثبات ذاتو.  وا 

 الم ظمة بال سبةـ 2

حيػث يمثػؿ أحػد العوامػؿ الميمػة سػؤوؿ، مف حيػث أىميتػو لػدى كػؿ ملأوؿ المقاـ ا وضوع الأداءم يحتؿ
لؾ نجػد أف جميػع المسػؤوليف عػف ذ، لػيػديرىا أو يرأسػيا أو يشػرؼ عمييػا التي تسػتخدـ فػي تقيػيـ المنظمػة التػي

 د انعكػاسيعػلا  الأداء فلأ ذلػؾ ،العػامميف فػي ىػذه التنظيمػات أداءبالتنظيمات المختمفة ييتموف اىتماما كبيرا 
نما ىو بفحس ودافعتيورات كؿ فرد قد  .     1التنظيمات ودرجة فاعميتيا أيضا ىذه داءلأ انعكاس، وا 

 ومحددات اء العاملين أد المطلب الثا ي: ع اصر

 أولا: ع اصر أداء العاملين

 التحدث عف وجود أداء فعاؿ يمكف لا بدونياالعامميف أو مكونات أساسية لأداء عناصر عدة ىناؾ 
 :2فيما يميىذه العناصر ميف في المنظمات وتتمثؿ لأىميتيا في قياس و تحديد مستوى أداء العاميعود  وذلؾ

 ؛دوافعىتمامات و قيـ واتجاىات و اؿ ما يمتمكو مف معرفة وميارات و مف خلا الموظف: -
 ؛تحديات وما تقدمو مف فرص عمؿما تتصؼ بو الوظيفة مف متطمبات و مف خلاؿ  الوظيفة: -
التي تتضمف مناخ العمؿ وظيفة و حيث تؤدي ال ما تتصؼ بو البيئة التنظيميةلاؿ مف خ الموقف: -
 .الإشراؼ وفرة الموارد والأنظمة الإدارية والييكؿ التنظيميو 

 

 

 
                                                           

 .22، ص:مرجع سبؽ ذكرهعمي يونس ميا وأخروف، ػ 1
، مذكرة مكممة لنيؿ شيادة الماجستير في العموـ الإدارية، جامعة التغيير التنظيمي وعلاقتو بأداء العامميفمبارؾ بنية ضامف العنزي، ػ 2

 .33، ص: 0200نايؼ لمعموـ الأمنية، الرياض، 
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 :1ما يميتتمثؿ فيعناصر الأداء ف بعض الباحثيفل بالنسبةأما 

تمثؿ خصائصو وىي تعني ما لدى الموظؼ مف معمومات وميارات وقيـ، وىي سفاءات الموظف:  -
 ؛الأساسية التي تنتج أداء فعاؿ خاص بذلؾ الموظؼ

التػػػي يتطمبيػػػا عمػػػؿ مػػػف  ت أو الأدوار والميػػػارات والخبػػػراتتشػػػمؿ الميػػػاـ والمسػػػؤوليا متطلبـــات الوظيفـــة: -
 ؛الأعماؿ أو وظيفة مف الوظائؼ

تتكػوف مػف عوامػؿ داخميػة وعوامػؿ خارجيػة، تتضػمف العوامػؿ الداخميػة التػي تػؤثر فػي الأداء  الت ظـيم: بيئة -
أمػػا العوامػػؿ الخارجيػػة التػػي تشػػكؿ بيئػػة  ،والإجػػراءات المسػػتخدمة الاسػػتراتيجيومركػػزه  الييكمػػة أىدافػػوو الفعػػاؿ 
السياسػية  الحضػارية، التكنولوجيػة، العوامػؿ الاقتصػادية، الاجتماعيػةوالتي تؤثر في الأداء الفعاؿ ىػي التنظيـ 
 .والقانونية

 محددات أداء العاملينثا يا: 

الدافعية )الرغبة في العمؿ(، القدرة عمى : مف خلاؿ تفاعؿ ثلاث عوامؿ ىيأداء العامميف  يتحدد
 كما يوضحو الشكؿ الموالي:وذلؾ إدراؾ الدور الوظيفي،  العمؿ،

 العاملأداء  محددات :(55الشسل رقم )

  

 

 

 

   

الماجسػتير  لنيػؿ شػيادة مكممػةمػذكرة  ،الموارد البشرية ودوره فػي تحسػيف أداء المؤسسػة الاقتصػادية تسيير ،خاف أحلاـ :المصدر
 . 570ص: ، 0202بسكرة، محمد خيضر، سسات الصناعية، جامعة المؤ في تسيير 

                                                           
، مذكرة مكممة لنيؿ شيادة الماجستير في العموـ الإدارية، جامعة، بالأداء الوظيفي الإبداع الإداري وعلاقتوحاتـ عمي، حسف رضا،  .1

 .77، ص: 0200نايؼ لمعموـ الأمنية، الرياض، 

 الأداء

المعرفة بما يؤدي 

 )الإدراك(

 

إمكانية الأداء 

 )القدرات(

 

 

 

 ما سوف يؤديه
)الجهد أو الدافعة(   
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أو  ويقصد بيا "رغبو الفرد في إشباع حاجات معنية  وأنو يتعمؽ بالقوى التي تحػافظ وتغيػر اتجػاهالدافعية:  -
 .1أو شدة سموؾ " كمية

قػػدرات عقميػػة وىػػي  ىػػي الخصػػائص الشخصػػية التػػي يسػػتخدميا الفػػرد فػػي أداء عممػػو، القــدرة علــع العمــل: -
أي التي تتطمب التفكير بعنايػة ودقػة وتتفػاوت الحاجػة إلػى ىػذا  وذىنية ترتبط بالقدرة عمى أداء المياـ الذىنية،

 .       2والتفكير الذكاء ىذه القدراتوأىـ  القدرات تبعا لموظيفة الممارسة النوع مف

عطائيا معنىمعمومات و تشتمؿ عمى انتقاء ال ريةييعرؼ الإدراؾ بأنو عممية تفكالإدراك:  -  يمكػف مػف خلالػو ا 
أف يتـ تفسير و إدراؾ ىّذه الظاىرة بطرؽ مختمفة حسػب مسػتويات الإدراؾ المختمفػة مػف قبػؿ المشػاىديف لتمػؾ 

 .                       3الظاىرة

ويشمؿ إدراؾ الفرد بدوره الوظيفي تصوراتو وانطباعاتو عف السموؾ والأنشطة التي يتكوف منيا وعف 
 :              4الأداء في المعادلة التاليةمحددات يمكف صياغة و  التي يمارس بيا عممو في التنظيـ الكيفية

 

 

 عوامل المؤثرة علع أداء العاملينالمطلب الثالث: ال

 ىػػو ذو نيػػا مػػافم، عميػػو التػػي قػػد تػػؤثر سػػمبا أو إيجابػػا تابعػػة لمعديػػد مػػف المتغيػػرات ةالأداء دالػػ يعتبػػر  
 رتقضػػي التكيػػؼ أكثػػومنيػػا مػػا ىػػو ذو طبيعػػة خارجيػػة  مسػػيرييا الػػتحكـ فييػػاو طبيعػػة داخميػػة يمكػػف لممنظمػػة 

 معيا، ويمكف حصر ىذه العوامؿ فيما يمي:
التي تتفاعؿ فيما بينيا تعرؼ  ثقافة المنظمة عمى أنيا تركيبة مف القيـ والمعتقدات  :الثقافة الت ظيمية -

غيرىا مف عف  ميزتثقافة تنظيمية تالتي تمتمؾ المنظمة و  ،5وتحكـ سموؾ المورد البشري داخؿ التنظيـ
                                                           

، مذكرة مكممة لنيؿ شيادة الماجستير في عموـ تسيير تسيير الموارد البشرية ودوره في تحسيف أداء المؤسسة الاقتصاديةػ خاف أحلاـ، 1
 . 74، ص: 0202تصادية، جامعة محمد خيضر، بسكرة، المؤسسات الاق

 .00، ص: 0220، بدوف طبعة، الدار الجامعية لمطباعة والنشر، الإسكندرية، محاضرات السموؾ التنظيميػ أبو قحؼ عبد السلاـ، 2
لخامسة، دار وائؿ لمنشر ا ، الطبعةالسموؾ التنظيمي )دراسة السموؾ الفردي والجماعي( في منظمات الأعماؿػ القريوني محمد قاسـ، 3

 .002، ص: 0222عماف، ، والتوزيع
  الاقتصادية، مذكرة مكممة لنيؿ شيادة الماجستير في العموـ المناخ التنظيمي وتأثيره عمى الأداء الوظيفي لمعامميفػ صميحة شامي، 4

 .72، ص: 0222جامعة أحمد بوقرة، بومرداس، 
 Elisabeth Grebot,stress et burnou au travail ,identifier, prévenir, guérir,édition d’organisation groupe ػ5

eyrolles,Germain, 2005, p :15. 

إدراؾ الدور ×القدرات×محددات الأداء =الجيد 
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مجموعة مف العادات والمعتقدات والمعاملات والمعايير فييا بالعامميف نتيجة اشتراؾ  ،المنظمات الأخرى
 . الاجتماعية

قػػد أكػػدت الكثيػػر مػػف الدراسػػات والأبحػػاث الميدانيػػة المتخصصػػة عمػػى وجػػود علاقػػة قويػػة بػػيف الأداء و 
ممػػؾ ثقافػػات الأكثػػر نجاحػػا وفعاليػػة ىػػي تمػػؾ التػػي ت ، فالمنظمػػاتالسػػائدة داخػػؿ المنظمػػاتالتنظيميػػة والثقافػػات 

 . 1والتكيؼ مع تغيرات المحيط وتحقؽ أفضؿ النتائج الاستجابةتمكنيا مف  قوية

وحتى تخدـ ثقافة  ،دائما دافعا لتحقيؽ أفضؿ النتائجغير أف الثقافة القوية السائدة في المنظمة ليست 
، كما أنو د التي مف شأنيا أف تخمؽ التجديدعمى المنظمة قبوؿ كؿ الأفكار المتعارضة للأفرا ،المنظمة الأداء

لأف مقارنة المنظمة لثقافتيا مع منظمات  الآراءمات المنافسة وتبادؿ معيا عمييا أف تنفتح عمى ثقافات المنظ
 . 2نة الإستراتيجيات مع بعضيا البعضأخرى ىو المصدر الأكثر غنى بالمعمومات مف مقار 

ع إلى أسموب أسفرت نتائج الكثير مف الأبحاث عمى أف كثيرا مف أسباب عدـ رضا العامميف ترج :الإشراف -
قيادة مجموعة مف العامميف وتنسيؽ جيودىـ وتقويـ أعماليـ ، فميمة المشرؼ ىي توجيو و الإشراؼ المتبع

يتضمف ذلؾ تحفيز ف و ساني جزءا كبيرا مف وظيفة المشرفويشتغؿ الجانب الإن ،ىدؼ محدد إلى لموصوؿ
 إلى مقترحاتيـ.  والاستماعالعامميف عمى العمؿ، وبحث مطالبيـ، دراسة مشاكميـ 

العامؿ  والتحاؽمقابؿ عممو فييا،  المنظمةبر في أبسط معانييا عما يحصؿ عميو الفرد في تع: الحوافز -
عمييا، فالحافز عبارة عف قوة أو شعور داخمي يحرؾ  يتوقع الحصوؿلحوافز التي ايحركو  وبقائو فييا
 يو بشكؿ يسمح باستمرار نشاطو بطريقة معينة.وجيو سموؾ الفرد 

وظيفية والتي تؤثر بشكؿ  والظروؼ التي تحيط بالفرد أثناء قيامو بأعمالىي  :ظروف العمل المادية -
البرودة، الضوضاء  كالحرارة، ممموس عمى مقدرتو الذىنية والجسمية، والتي لا يستطيع التحكـ فييا،

 . 3والتيوية الأتربة
الذي يؤثر عمى  نظمةأغمب ىذه العوامؿ خارجية تتعمؽ بالمحيط الخارجي لمم: عوامل متعلقة بالبيئة -

العامؿ بالصورة التي تؤثر في أدائو الوظيفي، ونذكر مف ىذه العوامؿ مدى رضا العامؿ عف الحياة بصفة 
                                                           

، المؤتمر العممي الدولي حوؿ الأداء المتميز لممنظمات لتحقيؽ الأداء المتميز استراتيجيثقافة المنظمة كمدخؿ ػ بمكير بومديف، 1
 .75، ص: 0227 مارس 2، 2والحكومات، جامعة ورقمة، 

مذكرة مكممة لنيؿ شيادة  ،دراسة اقتصادية لأثر تكنولوجيا المعمومات والاتصالات عمى الأداء الاقتصادي لممنظمةػ ياسمينة ياسع، 2
 .25، ص: 0200الاقتصادية، جامعة أحمد بوقرة، بومرداس،  الماجستير في العموـ

الاقتصادية، جامعة  لنيؿ شيادة الماجستير في العموـ ، مذكرة مكممةالموارد البشريةتأثير الاتصاؿ الرسمي عمى أداء ػ بوبكر ممياني، 3
 .72، ص: 0202باتنة،  الحاج لخضر،
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الديموغرافي )الريفي أو  الانتماءوكذا  نظمة،عامة، نظرة المجتمع إلى العامؿ الموظؼ في ىذه الم
 .  1الخارجيةوالثقافية و  الاجتماعية في الجنسية بيف العماؿ إلى جانب البيئة والاختلاؼالحضري (، 

  بحث الثا ي: تقييم أداء العاملينالم

أداء العامميف عمى  المنظمة لتحفيزة التي تمجأ إلييا إدارة داء أحد الأدوات اليامالأتقييـ  يمثؿ         
عممية شاممة  ، وىوـ أداء وسموؾ العماؿ أثناء العمؿمف أجؿ قياس وتقيي بفاعمية، فيو نظاـ مصمـ مياميـ
صاصاتيـ وميما كانت اخت ا كاف موقعيـ في الييكؿ التنظيميميم المنظمةكؿ الأفراد العامميف في  تخص

 المعاممة. وىذا حتى يشعر الجميع بعدالة

 المطلب الأول: مفهوم تقييم أداء العاملين

 نتعريف تقييم أداء العاملي أولا:

يا أنعمى ، إلا أنيا تؤكد في مضمونيا لتقييـ أداء العامميف في نصوصيا ختمفت التعاريؼ المقدمةا 
 .وبقائياالمنظمة الأىمية مف أجؿ ضماف استمرارية  ةبالغ عممية

ر جيود العامميف بشكؿ "العممية التي يتـ بموجبيا تقدي :عمى أنوالعامميف يعرؼ البعض تقييـ أداء 
إلى عناصر ومعدلات تتـ عمى  ستنادبالا، وذلؾ يعمموف وينتجوفمكافآتيـ بقدر ما لتجرى  منصؼ وعادؿ

 . 2"فاءتيـ في الأعماؿ الموكمة إلييـأساسيا مقارنة مستويات أدائيـ بيا لتحديد مستويات ك

بالوظائؼ المسندة إلييـ وتحقيقيـ للأىداؼ المطموبة قياس مدى قياـ العامميف " :كذلؾ بويقصد  كما
 .3ر"مف فرص الترقية وزيادة الأجو  الاستفادةومدى تقدميـ في العمؿ وقدرتيـ عمى  منيـ

الحالي لعممو التقييـ المنظـ لمفرد فيما يتعمؽ بأدائو " :أنوبأيضا العامميف تقييـ الأداء كما يعرؼ 
 . 4عمى النيوض بأعباء وظائؼ ذات مستوى عالي" وقدراتو المستقبمية

                                                           
، مػذكرة مكممػة لنيػؿ شػيادة ، دور بػرامج السػلامة المينيػة فػي تحسػيف أداء العمػاؿ بالمؤسسػات الصػغيرة والمتوسػطة الجزائريػةػ بػلاؿ مشػعؿ1

 .27، ص: 0202قتصادية، جامعة فرحات عباس، سطيؼ، الماجستير في العموـ الا
 .77، ص: 0220، بدوف طبعة، دار النشر والتوزيع، القاىرة، تقييـ الأداء: مدخؿ جديد لعالـ جديدػ توفيؽ محمد عبد المحسف، 2
 .25، ص: 0220اىرة، ، بدوف طبعة، دار قباء لمطباعة والنشر والتوزيع، القكيؼ تقيـ أداء الشركات والعامميفػ زىير ثابت، 3
 ،0220، بػػدوف طبعػػة، دار اليػػلاؿ، عمػػاف، الرقابػػة الإداريػػة فػػي منشػػآت الأعمػػاؿ: طػػرؽ وأسػػاليب، سياسػػات، إسػػتراتيجياتفػػايز الزغبػػي،  4

 .020ص: 
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ىو ذلؾ الإجراء الذي ييدؼ إلى العامميف تقييـ الأداء مف خلاؿ التعاريؼ السابقة يمكف القوؿ أف 
تي موضوعية لمحكـ عمى مدى مساىمة كؿ فرد في إنجاز الأعماؿ ال ةتقييـ منجزات الأفراد عف طريؽ وسيم

ف الذي طرأ عمى أسموبو وتصرفاتو أثناء العمؿ وعمى مقدار التحس توكؿ إليو، وكذلؾ الحكـ عمى سموكياتو
 في أداء العمؿ.

 تقييم أداء العاملين أهمية:ثا يا

التػي  لأىميػةنظػرا ل عنيػا التػي لا غنػى تعتبر عممية تقييـ الأداء إحػدى سياسػات إدارة المػوارد البشػرية 
 والمحسػوبيةحيػز تعود مف وراء تطبيقيا عمى أسس سميمة تتوافر فييا الموضوعية قدر الإمكاف وبعيػدة عػف الت

 :1مف تقييـ أداء العامميف التي يمكف للإدارة الحصوؿ عمييا يةوفيما يمي عرضا لأىم

ــا الــروح المع ويــة: - عنػػدما يشػػعروف أف  العػػامميف ورؤسػػائيـبػػيف جػػو التفػػاىـ والعلاقػػات الحسػػنة  يسػػود رف
ىػدؼ الإدارة الأساسػي  وأف جيدىـ وطاقاتيـ في تأديتيـ لأعماليـ ىي موضع تقدير واىتمػاـ مػف قبػؿ الإدارة،

 ؛مف وراء التقييـ ىو معالجة نقاط الضعؼ في أداء الفرد عمى ضوء ما يظيره التقييـ
عندما يشػعر الفػرد أف نشػاطو وأدائػو فػي العمػؿ ىػو موضػوع تقيػيـ مػف قبػؿ : إشعار العاملين بمسؤولياتهم -

تؤثر عمى مستقبمو في العمؿ، فإنو  ىامةوأف نتائج ىذا التقييـ سيترتب عمييا اتخاذ قرارات  رؤسائو المباشريف،
يمتمكيػػا لتأديػػة عممػػو عمػػى ؿ أقصػػى جيػػده وطاقتػػو التػػي دبػػأكثػػر و نفسػػو والعمػػؿ سػػوؼ يشػػعر بمسػػؤوليتو تجػػاه 
 ؛أحسف وجو لكسب رضا رؤسائو

أف  حيػػث تضػػمف الإدارة عنػػد اسػػتخداميا أسػػموبا موضػػوعيا لتقيػػيـ الأداء :وســيلة لضــمان عدالــة المعاملــة -
كمػا تضػمف  عمػى أسػاس جيػده وكفاءتػو فػي العمػؿ مكافػأةالأو  رقابػةالأو  ترقيػةالفػرد مػا يسػتحقو مػف كػؿ يناؿ 

تقييـ العػامميف يقمػؿ مػف إغفػاؿ كفػاءة العػامميف  إضافة إلى ذلؾ ،الإدارة معاممة عادلة ومتساوية لكافة العامميف
 ؛ينتظروف الثناءميرىـ الميني ولا يممييـ ض وفؽ مامف ذوي الكفاءات الذيف يعمموف 

وتقيػيـ جيػود  إذ أف تقييـ الأداء يجعؿ الإدارة العميا في المنظمػة  قػادرة عمػى مراقبػة الرقابة علع الرؤساء: -
 ومراجعتيػػا لتحميميػػا تقيػػيـ الأداء المرفوعػػة مػػف قػػبميـ مػػف خػػلاؿ نتػػائجة وقػػدراتيـ الإشػػرافية والتوجيييػػ الرؤسػػاء

ومدى استفادتيـ مف التوجييات  طبيعة معاممة الرؤساء لممرؤوسيف تحديدومف خلاؿ ذلؾ يتسنى للإدارة العميا 
 ؛ـالمقدمة مف رؤسائي

                                                           
 .02، ص: 0222، بدوف طبعة، بدار مجدلاوي لمنشر، عماف، إدارة الأفراد : مخؿ كميػ ميدي حسف زويمؼ، 1
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ف أداء العػامميمػف خػلاؿ تقيػيـ  إذ أف الوصػوؿ إلػى نتػائج موضػوعية وصػحيحة ف:الرقابة والإشرا ستمرارا -
الأداء بشػػكؿ يسػػجؿ فيػػو القػػائموف عمػػى عمميػػة التقيػػيـ ملاحظػػاتيـ عمػػى  يتطمػػب وجػػود سػػجؿ خػػاص لكػػؿ فػػرد

ليكػوف حكميػـ قائمػا عمػى  روىذا العمؿ يتطمب مف الرؤساء ملاحظة ومراقبة أداء مرؤوسػييـ باسػتمرا، مستمر
 ؛أسس موضوعية

لمحكػـ عمػى مػدى سػلامة  ختبػاراتقيػيـ الأداء بمثابػة ة حيث تعتبر عممي والتدريب: ختيارالاتقييم سياسات  -
بمػػا يشػػير إليػػو مسػػتوى تقيػػيـ الأداء، فػػإذا دلػػت نمػػاذج  وتػػدريب العػػامميف ختيػػاراونجػػاح الطػػرؽ المسػػتخدمة فػػي 

يعتبػر ىػذا دلػيلا عمػى سػلامة وصػحة الأسػموب  التقييـ عمى معدلات مرتفعة باستبعاد العوامػؿ المػؤثرة الأخػرى
وذلػؾ  ف منيػاالمتبع لاختيار العامميف وتعيينيـ، إلى جانب تقييـ البرامج التدريبية ومعرفة مػدى اسػتفادة العػاممي

 ؛تنفيذىا مستقبلاالمخطط والعمؿ عمى تفادييا في المناىج والبرامج التدريبية  لتحديد الثغرات
فرد مف خلاليا حيث يعرؼ ال عف أداء كؿ مف يعمؿ في المنظمة :توفير  تائج تقييم الأداء تغذية عسسية -

يتوقػع أف يتولػد لديػو و  مػرتبط بيػذه النتػائجبسػبب معرفتػو بػأف مسػتقبمو الػوظيفي  ةسػمبيالو  الإيجابيػةحقيقة أدائو 
سواء عف طريؽ الذات أو عف طريؽ برامج الػتعمـ والتػدريب  دافع ورغبة لتطوير أدائو وتحسينوفي ىذه الحالة 

 .1المستمريف التي تعدىا إدارة الموارد البشرية في المنظمة 

 ثا ي: أهداف تقييم أداء العاملينالمطلب ال

 :جممة مف الأىداؼ نذكر فيما يمي لتقييـ أداء العامميف

 أهداف خاصة بالم ظمةأولا: 

 تسعى المنظمة مف خلاؿ تقييـ أداء العامميف إلى تحقيؽ مجموعة مف الأىداؼ أىميا.

ونشػػػاطات العػػػامميف وخصائصػػػيـ المناسػػػبة لتنفيػػػذ  والإسػػػتراتيجيةف الأىػػػداؼ التنظيميػػػة التكامػػػؿ بػػػيو لػػػربط ا -
ة إسػػػتراتيجيي فػػػالإسػػػتراتيجية التنظيميػػػة، لػػػذلؾ لا بػػػد أف يكػػػوف نظػػػاـ تقيػػػيـ الأداء مرنػػػا يسػػػتجيب لأي تغييػػػر 

 المنظمة؛
إذ تسػػاعد عمميػػة تقيػػيـ الأداء فػػي توضػػيح أسػػاليب التعػػايش والتكيػػؼ فػػي  لمعمػػؿ جتماعيػػةالاتحسػػيف البيئػػة  -

والتػػرابط بػػيف  نسػػجاـالاعلاقػػات العمػػؿ فييػػا، ويمكػػف أف يكػػوف الأداء وسػػيمة لتنميػػة وزيػػادة وتحسػػيف  المنظمػػة
 ؛وىذا يصعب تحقيقو في المؤسسات ذات الثقافة التقميدية والسمطوية والبيروقراطية المنظمةالعامميف و 

                                                           
  .252، ص: 0227، بدوف طبعة، دار وائؿ لمنشر، عماف، إدارة الموارد البشرية المعاصرة: بعد إستراتيجيػ عمر وصفي عقيمي، 1
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لا بػد مػف  ميـالمساىمة فػي إعػداد سياسػة جيػدة لمرقابػة، فمكػي يقػوـ الػرئيس بتقيػيـ مرؤوسػيو عمػى أسػاس سػ -
وىػذا بػدوره يحسػف العمميػة الرقابيػة  ونقاط القوة والضعؼ توفير قاعدة مف البيانات المنظمة حوؿ أداء العامميف

 المنظمة؛في 
 التكاليؼ؛طريؽ الربط بيف العوائد و  عف تحديد تكاليؼ العمؿ وترشيد سياسات الإنتاج وسياسات التوظيؼ -
 ؛خلاؿ دراسة تحميمية لمعمؿ ومستمزماتو ؿ مفصياغة معايير موضوعية لأداء العم -
 ؛1ساعدة في قياس الكفاءة الإنتاجيةتوفير توثيؽ القرارات الإدارية والمبررات التي دعت لاتخاذىا والم -
أداء  فقػد تبػيف أف السػبب الحقيقػي لفشػؿ الأفػراد العػامميف فػي يساعد التقييـ في إنجاز عممية النقؿ والترقية، -

 .2إلى عدـ تعيينيـ بالوظيفة المناسبة لمؤىلاتيـميماتيـ بكفاءة يرجع 

 أهداف خاصة بالعاملينثا يا: 

 :3الأىداؼ التي تتحقؽ لمعامميف نتيجة لعممية تقييـ الأداء فيي متعددة نوجزىا فيما يمي إف

مػػف خػػلاؿ توليػػد القناعػػة الكاممػػة لػػدييـ بػػأف الجيػػود التػػي  لػػدى العػػامميف تنميػػة الإحسػػاس بػػروح المسػػؤولية -
الػػذي يػػدفعيـ يجتيػدوف فػػي العمػػؿ مػر الأ تقػػع تحػػت عمميػة التقيػػيـ، المنظمػةيبػذلونيا فػػي سػبيؿ تحقيػػؽ أىػػداؼ 

 ؛وتجنب الإجراءات والعقوبات لمحصوؿ عمى مستويات الأداء العالية وكذلؾ عمى المكافآت

إذ يعتبػػػر ىػػػذا اليػػػدؼ مػػػف أقػػػوى المبػػػررات فػػػي  مػػػؿ معمومػػػات حػػػوؿ أداءه،قيػػػاس الأداء بالنسػػػبة لمعا يقػػػدـ -
وتشػػػير إلػػػى قيػػػاس مسػػػتوى أداء العػػػامميف مقارنػػػة بمعػػػايير خاصػػػة مرتبطػػػة  مختمػػػؼ أنظمػػػة التقيػػػيـ المؤسسػػػي

ائص عامػػة فػػي حالػػة أو مقارنػػة بخصػػ بتعريػػؼ الوظيفػػة والميػػاـ المسػػتمرة والأىػػداؼ الطويمػػة والقصػػيرة المػػدى،
 ؛عدديالتقييـ ال

تسػػاعد عمميػػػة التقيػػيـ فػػي الكشػػؼ عػػػف ميػػارات وقػػدرات العػػػامميف  حيػػث العػػػامميفتطػػوير قػػدرات وميػػارات  -
 ؛استثمارىا بشكؿ أفضؿ في المستقبؿو 
 ؛حوؿ أدائيـ المنظمةبتغذية راجعة حوؿ أدائيـ بمقارنة توقعاتيـ وتوقعات مميف تزويد العا -

                                                           
، 0202، الطبعة الأولى، دار جرير لمنشر والتوزيع، عماف،إدارة وتقييـ الأداء الوظيفي: بيف النظرية والتطبيؽإبراىيـ محمد المحاسنة،  ػ1

 .000 -002ص:
ىندسػػة المػػوارد البشػػرية فػػي صػػناعة الفنػػادؽ: أفكػػار حديثػػة ورؤيػػة موفػػؽ عػػدناف عبػػد الجبػػار الحميػػري، أمػػيف أحمػػد محبػػوب المػػومني، ػػػ 2

 .002، ص: 0200الطبعة الأولى، دار إثراء لمنشر والتوزيع، عماف،  ،مستقبمية
 .000، 000، ص ص: مرجع سبؽ ذكرهػ إبراىيـ محمد المحاسنة، 3
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وتحسيف البيئة الوظيفية التي  الوسائؿ والطرؽ والبدائؿ المناسبة لتطوير سموؾ العامميف الوظيفي توفير -
 ؛بيا فيعممو 

العامميف د حيث يساعد التقييـ في تحديد مواطف الضعؼ عن لمعامميف، الأزمةالتدريبية  حتياجاتالاتحديد  -
 .1مف حيث القدرات والميارات الفنية والإدارية

 خاصة بالمديرينأهداف ثالثا: 

تمارس عممية تقييـ الأداء عادة مف قبؿ المدريف باعتبارىـ مشرفيف ومقيميف فيناؾ مجموعة مف 
 :2ومف ىذه الأىداؼ ما يمي الأىداؼ تتحقؽ بالنسبة ليـ،

 ؛يريف في مجالات الإشراؼ والتوجيوقدرات المد تنمية -
 المنظمة؛تنمية قدرات وميارات المديريف عمى اتخاذ القرارات المتعمقة بالعامميف في  -
الأمػر الػذي يػؤدي  بيػـ، تصػاؿالامساعدة المشرفيف المباشريف عمى تفيػـ العػامميف تحػت إشػرافيـ وتحسػيف  -

 ؛إلى تنمية العلاقات بينيـ
 ؛التعرؼ إلى كيفية أداء العامؿ بشكؿ عممي وموضوعي -
لممرؤوسػيف فقػط بػؿ  الماضػيبحيث لا يكػوف التقيػيـ منصػبا عمػى الأداء  تحسيف سموؾ القادة،يساعد عمى  -

 .3لأدائوالنظر إلى إمكانية تطوير الفرد 

 الثالث: طرق تقييم أداء العاملينالمطلب 

، فيناؾ طرؽ مستخدمة تخدـ الغاية مف التقييـ كؿ طريقةو  كثير مف طرؽ تقييـ أداء العامميفىناؾ ال
وىناؾ طرؽ توفر  ـ في الأداءمجموعة مف البيانات تيـ العامميف التعرؼ عمييا لموقوؼ عمى تقدميتوفر 

ستراتيجية  سـ ، وسنقعمؿ جديدة تتناسب ونتائج التقييـلمتخذي القرار البيانات التي تمكنيـ مف وضع خطط وا 
 .ىذه الطرؽ إلى تقميدية وحديثة

 

 

                                                           
 .002، ص: مرجع سبؽ ذكرهبد الجبار الحميري، ػ موفؽ عدناف ع1
 .002، ص: مرجع سبؽ ذكرهػ إبراىيـ محمد المحاسنة، 2
 في إدارة أعماؿ ، مذكرة مكممة لنيؿ شيادة الماجستير،تأثير القيادة الإدارية عمى أداء العامميف في المؤسسة الاقتصاديةػ كيرد عمار، 3

 .57، ص: 0207جامعة أكمي محند أو الحاج، البويرة، 
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 تقييم الأداءأولا: الطرق التقليدية ل

 :1الؾ عدة طرؽ تقميدية لتقييـ أداء العامميف نذكر منيا ما يميىن

يستعمؿ المشرؼ في ىػذه الطريقػة نموذجػا يتضػمف خصػائص وصػفات معينػة يريػد طريقة التدرج البيا ي:  -
الحكػػـ عمييػػا فػػي أداء مرؤوسػػيو، وأمػػاـ كػػؿ صػػفة مػػف الصػػفات يوضػػع وزف أو درجػػة تبػػدأ مػػف الواحػػد وتنتيػػي 

ة التػي ناسب وتقدير العامميف بخصػوص الصػفالمشرؼ بوضع علامة أماـ الدرجة التي يراىا تتبخمسة، فيقوـ 
 :الشكؿ التاليكما يوضح  تتعمؽ بيا

 نموذج التدرج البياني: ( 51) الادول رقم 

 دراات التقييم الصفة
 (7) ممتاز (2)جيد جدا (2)جيد  (0)مقبوؿ  (0)ضعيؼ 

       الحاجة للإشراؼ والتوجيو
       كمية الأداء

       الإنتظاـ في دواـ
       إتباع التعميمات
       القدرة عمى الإبداع

 .025ص: ، 0222 ، عماف،ردلاوي لمنشجدار المطبعة،  بدوف  ،مدخؿ كمي: إدارة الأفراد، حسف الزويمؼميدي  :المصدر           

 الشخصفييا أبسط وأقدـ الطرؽ المستخدمة في تقييـ أداء العامميف يقوـ  مفطريقة الترتيب البسيط:  -
، ويكوف ذلؾ ءالأسو الأفراد محؿ التقييـ تنازليا حسب كفاءتيـ مف الأحسف إلى القائـ بعممية التقييـ بترتيب 

 ويكوف التقييـ عمى أساس الأداء الكمي لمشخص.  ببعضيـبمقارنة العامميف 
مد عمى مبادئ التوزيع الطبيعي، حيث يتركز غالبية العامميف حوؿ الوسط تتعري: طريقة التوزيا الإابا -

 رالمجموعة الضعيفة حوؿ الطرؼ الآخ الحسابي بينما تأتي المجموعة الممتازة حوؿ أحد أطراؼ تقابميما، أما
وىو  المنظمةفيكوف كؿ رئيس مجبرا نسبيا عمى توزيع مرؤوسيو عمى درجات قياس الكفاءة بشكؿ تحدده 

كمما بعدنا عف ىذه الدرجة  الانخفاضدرجة وسيطة مف المقاييس وتبدأ النسبة في  تأخذتوزيع يرى أف الغالبية 
 .الوسيطة

                                                           
، مػذكرة مكممػة لنيػؿ شػيادة الماجسػتير فػي عمػوـ دراسػة فاعميػة نظػاـ تقيػيـ أداء العػامميف فػي المؤسسػات الاقتصػاديةػ بػوبرطخ عبػد الكػريـ، 1

 .22-07، ص: 0200التسيير، جامعة منتوري، قسنطينة، 
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قد تكوف  يتـ وضع تصنيفات الأفراد العامميف ويمثؿ كؿ تصنيؼ درجة محددة للأداءطريقة التدرج:  -
 مؿ درجة تتوافؽ وأدائو. ويكوف لكؿ عا أداء متميز داء ضعيؼ، أداء مرضي،كالتالي: أ

بموجب ىذه الطريقة يستخدـ الرئيس )المقيـ ( قوائـ مختمفة تصؼ أنواع السموؾ والصفات طريقة القوائم:  -
التي توضع مف قبؿ إدارة الموارد البشرية يختار المشرؼ عمى التقييـ تمؾ الجمؿ التي يعتقد أنيا تصؼ أداء 

بيف للإجابة إما بنعـ أو لا أماـ كؿ جممة وصفية وما عمى المقيـ العامؿ الذي يقوـ بتقييمو وىي تتضمف جان
ىذه القوائـ عمى جمؿ متنوعة تحتوي و  أماـ الصفة التي تنطبؽ عمى المستخدـ× ( إلا بوضع علامة ) 

تصؼ مستويات مختمفة لأداء العامميف، وعند إتماـ قوائـ المراجعة ترسؿ إلى إدارة الموارد البشرية ويتولى 
ذلؾ وجب دليؿ خاص غير معموـ لممقيـ و شؤوف المستخدميف بتحديد وزف كؿ إجابة مف الإجابات بمقسـ 

كررة ولكف لضماف عدـ تحيز المقيـ في تقديراتو ويكوف التقميؿ مف التحيز أيضا بوضع عدد مف الأسئمة الم
   .ةوالجدوؿ التالي يوضح ىذه الطريق يد درجة الدقة والتقديرز بأسموب مختمؼ ومف تـ ت

 نموذج القوائـ :(52)الادول رقم
 لا  عم الأسئلة

   ىؿ لديو اىتماـ كبير بعممو
   ىؿ يواظب عمى الحضور 

   ىؿ لديو معمومات كافية عف العمؿ 
   ىؿ يتبع التعميمات بدقة

   ىؿ يتيرب مف المسؤولية 
   ىؿ يقدـ أفكار طيبة 

   ىؿ ييتـ بمشكلات ومتاعب معاونيو 
 .077ص: ، 0222،عمافدار وائؿ لمنشر،  بدوف طبعة، ،إدارة الموارد البشرية، عمي حسف عممي ،سييمة محمد عباس :المصدر

يتـ وفؽ ىذه الطريقة وضع مجموعات عديدة مف العبارات وتتكوف كؿ مجموعة الإاباري:  الاختيارطريقة  -
تمثلاف الصفات الغير مرغوبة في أداء  يفوالآخر ا تمثلاف الصفات المرغوبة مف أربع عبارات عبارتاف مني

الفرد، تتولى إدارة الموارد البشرية بوضع شفرة سرية خاصة بتحديد العبارة التي تعتبر أكثر أىمية في كؿ 
( في كؿ مجموعة باختيار جممتيف فقط واحدة تقيس فيا المقيـ، يقوـ المشرؼ )المقيـثنائية وىذه الشفرة لا يعر 
ء المرؤوس والأخرى تقيس الصفة غير المرغوبة، واليدؼ مف وجود أربع جمؿ في الصفة المرغوبة في أدا

ولكف في الحقيقة لكؿ جممة وزف وقيمة حقيقية  كؿ مجموعة ىو أف يبدو ظاىريا أف كؿ جممة ليا ىدؼ
يجعميا المشرؼ ومف تـ لا يستطيع أف يقيـ المرؤوس تقييما حسنا أو سيئا ولذا يختار الجممة التي تصؼ 
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 سموؾ الشخص في الوظيفة وأما الحقيقة فيناؾ واحدة مف الصفتيف تكوف كصفة مرغوبة في التقييـ أو فعلا
 وفيما يمي نموذجا عف ىذه الطريقة. ، مومة  فيوذم

 الإجباري الاختيار نموذج :(53)الادول رقم 

 :اختر عبارة واحدة مف المجموعتيف

 52ماموعة  51ماموعة 
 اختيار الصفة اختيار الصفة

  لا يوجد أولويات لأىداؼ العمؿ  ولا جديدة لممشكلات التي تواجيويبتكر حم
  لا يتعاوف مع زملائو ورؤسائو  يجيد التعامؿ مع ضغوط وأزمات العمؿ

، 0220رة،القاى، دار قباء لمطباعة والنشر والتوزيعبدوف طبعة،  ،كيؼ تقيـ أداء الشركات والعامميف ،زىير ثابت :رالمصد    
 .000ص: 

 ثا يا: الطرق الحديثة لتقييم الأداء

 :1ىناؾ العديد مف الطرؽ الحديثة المستعممة في تقييـ أداء العامميف مف بينيا ما يمي

 الأداء مػػف السػػموؾ الملاحػػظ والمتوقػػع يػػتـ وفػػؽ ىػػذه الطريقػػة التركيػػز عمػػىطريقــة الملاحظــات الســلوسية:  -
 ويكػػوف تقيػػيـ الأداء اعتمػػادا عمػػى النتػػائج المحققػػة فعػػلا ،سػػموؾ الأفػػراد العػػامميففيقػػوـ المقػػيـ بمراقبػػة ومتابعػػة 

عمػى خمسػة أوزاف لكػؿ  بالاعتمػادفتحديد الأبعاد السموكية المتوقعة لػلأداء الفعػاؿ وملاحظػة سػموؾ الأفػراد يػتـ 
 ؿ.بعد بدلا مف وزف واحد وتجميع الدرجات التي يحصؿ عمييا الفرد في تقييـ أبعاد العم

 وفقػػػػػػا ليػػػػػػذه الطريقػػػػػػة يػػػػػػتـ قيػػػػػػاس ميػػػػػػارات وصػػػػػػفات سػػػػػػموكية معينػػػػػػة لمعامػػػػػػؿ طريقــــــة مراســــــز التقيــــــيم: -
في ضوء تحديد الأىداؼ  وذلؾ بوضع معايير قياسية ليذه الصفات مثؿ:التخطيط،التنظيـ،والعلاقات الإنسانية

تسػػتخدـ لتطػػوير أداء فيػػي  تحديػػد الأبعػػاد الضػػرورية لمتقيػػيـ بػػالرغـ مػػف صػػعوبة تحديػػدىا مػػف تحميػػؿ العمػػؿ،
 بصورة خاصة للأفراد المرشحيف للإدارة العميا.     المديريف

في ىذه الطريقة يقػوـ فييػا المشػرؼ بكتابػة تقريػر تفصػيمي عمػى الموظػؼ يصػؼ  طريقة التقرير المستوب: -
طويرىا إضافة إلى الميارات التي يممكيا ىذا الموظؼ ويمكف ت ونقاط الضعؼ التي يتصؼ بيا فيو نقاط القوة

مكانية التقدـ الوظيفي أو ترقية ىذا الموظؼ.   مستقبلا وا 

                                                           
 .25-22، ص: المرجع السابؽػ 1
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غالبػػا مػػا يػػتـ تطبيقيػػا  فػػي تقيػػيـ الأداء الاسػػتخداـالطػػرؽ الشػػائعة  بػػيف مػػفىػػي  طريقــة الإدارة بالأهــداف: -
وكيػؼ يػتـ  تميز بأنيا تحدد بوضوح المطموب انجػازه مػف الموظػؼت ،لقياس أداء المديريف وذوي الميف الرفيعة

كمػػا أنيػػا تتضػػمف التعػػاوف والتفػػاىـ المسػػبؽ بػػيف المػػدير والموظػػؼ عمػػى تحديػػد الانجػػاز  قيػػاس ىػػذا الانجػػاز،
حيػث تعتمػد  وتعتبر ىػذه الطريقػة مػف الأسػاليب الحديثػة فػي تقيػيـ الأداء ،نجازالمطموب وطريقة قياس ىذا الإ

والرغبة في مشاركة  ينبغي القياـ بياإلى معرفة إدراؾ الأمور التي  عمى فرض أساسي يتمثؿ في ميؿ العامميف
لمعامميف في الوقػوؼ عمػى  ضافة إلى الرغبة المستمرةبالإ التي تمس مستقبميـ الإدارة في عممية اتخاذ القرارات

حيػث يتطمػب تنفيػذىا  ومػف أىػـ مميػزات ىػذه الطريقػة أنيػا تػتمخص فػي الجماعيػة فػي التقيػيـ ،مستويات أدائيـ
 .      1بفريؽ ذي كفاءة عالية في استخداـ مثؿ ىذا التقييـ الاستعانة

: في ىػذه الطريقػة يػتـ تقيػيـ المرؤوسػيف بواسػطة مجموعػة مػف المشػرفيف )أربعػة أو طريقة تقييم الماموعة -
 كمػا تسػاعد ىػذه الطريقػة الػرئيس المباشػر فػي مناقشػة معػدلات أداء العػامميف والأداء الفعمػي لمرؤوسػيو أكثر(

 ستويات ىذا الأداء وطرؽ تحسيف الأداء المتاح داخؿ إدارتو.  وأسباب م

كونيػا  تعتبػر مػف الطػرؽ المعاصػرة فػي تقيػيـ أداء العامػؿ طريقـة إدارة الاـودة الشـاملة فـي تقيـيم الأداء: -
ف تتجاىؿ أىمية ودور البعػد الإنسػاني أأصبحت لا تستطيع  المنظمةوىذا لأف  أسموب لتسير الموارد البشرية،

الترتيػػب فػػي تقيػػيـ عمػػى وترتكػػز ىػػذه الطريقػػة  ،وتعػػاونيـ لتمكينيػػا مػػف النجػػاح وانتمػػائيـلضػماف التػػزاـ العمػػاؿ 
 فيي توفر نوعيف مف المعمومات:     الأداء بيف السموؾ وخصائص العامؿ

 ؛معمومات وصفية مف المديريف والزملاء والعملاء -
عية تسػػػتند إلػػػى العمميػػػات الوظيفيػػػة ذاتيػػػا وباسػػػتخداـ الأسػػػاليب الإحصػػػائية لمرقابػػػة عمػػػى معمومػػػات موضػػػو  -

 الجودة.  

 تحسين أداء العاملينالثالث:  المبحث

الفروؽ الواضحة بيف الأداء الفعمي ومستوى الأداء المتوقع مف العامؿ، فإف المنظمة تقوـ  اكتشاؼعد ب
بالبحث عف إجراءات ووسائؿ تحسيف الأداء وتطويره مف خلاؿ الأساليب والإجراءات المناسبة، حيث أف 

تنمية وتحسيف الجية التي تحدد نقاط القوة والضعؼ مف داخؿ المنظمة ىي التي ستكوف أكثر وعيا بكيفية 
 .مستوى الأداء ككؿ

                                                           
بدوف طبعة  ،أثر الحوافز المادية والمعنوية في تحسيف أداء العامميف في وزارة التربية والتعميـ بسمطنة عمافالله حمد محمد الجساسي،  عبدػ 1

 .002، 002، ص ص:  0200بدوف دار النشر،
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بحث، مفيوـ تحسيف أداء العامميف ومف أجؿ تقديـ أداء أفضؿ ومتميز المنظمة، سنناقش في ىذا الم
 أداء العامميف، طرؽ تحسيف أداء العامميف. مراحؿ تحسيف

 لأول: مفهوم تحسين أداء العاملينب الالمط

نتاجية العمميات استخداـ جميع " :أنوتحسيف أداء العامميف يعرؼ  الموارد المتاحة لتحسيف المخرجات وا 
 . 1"وتحقيؽ التكامؿ بيف التكنولوجيا الصحيحة التي توظؼ رأس الماؿ بالطريقة المثمى

عممية إدارية تركز عمى المخرجات الكمية لممنظمة مف خلاؿ جيود مستمرة ": كما يعرؼ عمى أنو
أثناء العمؿ وذلؾ لتقميؿ الفجوة بيف ما يجب أف يكوف وما لمضبط والتحسيف بدلا مف البحث عف الأخطاء 

المنتظمة لتضييؽ الفجوة بيف الأداء الحالي والنتائج ىي العمميات المستمرة والمنيجية ، و نحف عميو الآف
 .2"المرغوب فييا
الخدمة  ا باستمرار لتمبية احتياجات ممتقيأسموب لدراسة عمميات تقديـ الخدمات وتحسيني أيضا وىو

عف المعايير لتحقيؽ حصيمة أفضؿ لزبائف  ؼالاختلافي الأداء أو  الاختلافاتلإنقاص والتي تيدؼ 
 :3، ويتضمف ذلؾالمنظمة

 مستوى الإنجاز مقارنة بالمعايير؛ قياس -
 اء اللازـ لتصحيح القصور المكتشؼ؛اتخاذ الإجر  -
 مراقبة نتائج الإجراء المتخذ. -

 :4ما يلي أداء العاملينمن المبادئ الأساسية لتحسين 

 ؛لوعي بتحقيؽ احتياجات وتوقعات الزبوف )الداخمي، الخارجي(ا -
 ئؽ وتشجيع مشاركة جميع العامميف؛إزالة الحواجز والعوا -
 التركيز عمى النظـ والعمميات؛ -
 القياس المستمر ومتابعة الأداء. -

                                                           
 .52، ص:مرجع سبؽ ذكرهة، شامي صميح ػ1
ة الػػدكتوراه فػػي الإدارة حػػ، أطرو بمديريػػة الشػػؤوف الصػػحية بمحافظػػة الطػػائؼتقيػػيـ الأداء فػػي الإدارات الصػػحية عبػػد الوىػػاب محمػػد جبػػيف، .2

 .72، ص: 0222العالمية،  ST CLEMENTSالصحية، جامعة سانت كميمنتس  
 .72، ص: المرجع السابؽػ 3
، ماسػتر فػي عمػوـ التسػيير، مػذكرة مكممػة لنيػؿ شػيادة الدور الإدارة بالعمميات في تحسيف الأداء لممؤسسة الاقتصػاديةػ مومف شرؼ الديف، 4

 .72، ص:0200، جامعة فرحات عباس، سطيؼ، الاستراتيجيةتخصص: الإدارة 
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 مراحل تحسين أداء العاملينالمطلب الثا ي: 

 :1وىي مراحؿتمر عممية تحسيف الأداء بأربعة 

قبؿ أف يتخذ إجراء لتحسيف الأداء لابد أف تكوف الخطوة الأولى ىي تشخيصو لتحديد تشخيص الأداء: ـ 1
الأسباب التي أدت إلى ظيور المشكمة، حيث أف الفائدة الحقيقية مف تشخيص الأداء تػأتي بالتعرؼ عمى 

الأداء عندما ينجح والأسباب التي قادت إلى فشمو عندما يفشؿ، ومف ثـ التوصؿ الأسباب التي قادت لنجاح 
فذلؾ ىو السر الحقيقي لمنجاح الدائـ  جيدة والتقميؿ مف النواحي السيئة إلى لكيفية القياـ بالمزيد مف النواحي ال

 لممنظمة وعناصرىا البشرية.

 الأداء يمر بدوره بعدة خطوات وىي: وتشخيص
د فجوة في الأداء، أو رصد فجوة الأداء، ويقصد بو اكتشاؼ الفرؽ بيف مستوى الأداء الفعمي التنبو لوجو  -

 وبيف المستوى المخطط أو المستيدؼ؛
 التعرؼ عمى طبيعة الفجوة ومدى خطورتيا؛ -
 التعرؼ عمى الأسباب المحتممة. -

السبب أو الأسباب متى ما شعر المشرؼ أنو قد تعرؼ عمى تطوير خطة إاراءات لمعالاة المسألة: ـ 2
التي أدت إلى ثغرات الأداء فعندىا يكوف بحاجة لتطوير خطة إجراءات لمعالجة المسألة، ويفضؿ أف تتـ 

 بالمشاركة مع العماؿ.

يمكف توثيقيا في الورؽ  بعد الانتياء مف وضع الخطة وتحديد معالميا والتي ت فيذ خطة الإاراءات:ـ 3
 ة يمكف أف تضـ ىذه الإجراءات ما يأتي:ستكوف ىناؾ حاجة لتنفيذىا، وكأمثم

 اتخاذ الفرد لمخطوات لتحسيف مياراتو أو تغيير سموكو؛ -
 تقديـ الرئيس لدعـ أو توجيو أكبر؛ -
 العمؿ المشترؾ بيف الرئيس والمرؤوس لتوضيح أكبر لمتوقعات؛ -
 العمؿ المشترؾ بيف الرئيس والمرؤوس لتطوير القدرات والميارات. -

                                                           
1
. J.Rojot, Gestion des ressources humaines et relations professionnelles, éd LITEC, paris, 1996, p : 39. 
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أف يحدد ما إذا  بعد أف توضع الخطة موضع التنفيذ يمزـ المشرؼت المشسلة قد ا تهت: تقييم ما إذا سا ـ 4
 كانت الثغرة ما تزاؿ موجودة، فإذا كانت كذلؾ فمعمو سيكوف بحاجة لتفحص الطريقة التي نفذت بيا الخطة.

لـ يكف ىناؾ خمؿ في تنفيذ الخطة فإف الاحتماؿ الثاني لعدـ زواؿ المشكمة قد يكمف في وجود خطأ  إذا
 في تحديد السبب الرئيسي لمثغرة، ومف ثـ يكوف عميو البدء بتشخيص المشكمة مف جديد.

لذلؾ يجب التعامؿ مع الاستنتاجات حوؿ الأسباب والحموؿ المحتممة باعتبارىا فرضيات وأف يترؾ 
ذ لـ تنجح ا لمجاؿ دائما لاحتمالية أف يكوف التشخيص غير صحيح، لذلؾ يجب أف يبذؿ كؿ ما في وسعو وا 

 محاولتو فميجرب أسموبا جديدا.
 الثالث: طرق عملية تحسين الأداء المطلب

 :1ىناؾ طرؽ عديدة لتحسيف أداء العامميف نذكرىا فيما يمي

 تحسين أداء العاملينأولا: 

العامؿ مف أكثر العوامؿ صعوبة في التغيير مف بيف عناصر الأداء ويمكف تحسيف أداءه مف  يعتبر
 وىي: جوانبخلاؿ عدة 

إيجابي عف الفرد بما في ذلؾ المشاكؿ التي يعاني منيا في  اتجاه اتخاذأي  الترسيز علع  واحي القوة: -
القوة عمى نواحي الضعؼ والعمؿ عمى وتتغمب نواحي  يوجد في الفرد نواحي قوة ونواحي ضعؼحيث الأداء، 
 مف ىذه المواىب المتوفرة لديو وتبني ىذه المواىب. الاستفادة

يشير الأدب الخاص بالدافعية والحوافز والإنتاجية إلى أف ىناؾ ارتباط بيف رغبات الترسيز علع المرغوب:  -
التي  والأعماؿوميوؿ العامؿ وتميزه في الإنجاز، ومف ىنا فإف إتاحة الفرصة لمعامميف في اختيار المياـ 

اؿ الموكمة إلييـ سيزيد مف احتمالات تحسيف أداءىـ ولا يعني ذلؾ أف تكميؼ العامميف بالأعم بأدائيايرغبوف 
والوظائؼ التي يشغمونيا أو بيف العامميف  الانسجاـالمطمؽ إنما المقصود ىنا توفير قدر مف  للاختياريخضع 

 .2المياـ التي يؤذونيا

                                                           
، مذكرة مكممة لنيؿ شيادة الماجستير في لدى معممي المدارس الحكومية التمكيف الإداري وعلاقتو بالأداء الوظيفيػ محمد سميماف البموري، 1

 .22، ص 0222الإدارة التربوية، جامعة الكرؾ، الأردف، 
 .000، 000، ص ص:مرجع سبؽ ذكرهػ إبراىيـ محمد المحاسنة، 2
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إف  يجب أف ترتبط مجيودات الأداء مع أىداؼ العامؿ واىتماماتو الشخصية ربط الأهداف الشخصية: -
الشخصية وخطط التحسيف سوؼ تزيد مف واقعية ودافعية العامؿ مف أجؿ ىذه العلاقة ما بيف الأىداؼ 

 تحقيؽ التحسيف المرغوب.

  ثا يا: تحسين الوظيفة

ذا فاؽ مستوى الأداء ميارات العامؿ  إف محتويات الوظيفة أمر ميـ في تدني وارتفاع مستوى الأداء، وا 
لؾ في تدني مستوى الأداء، وىناؾ أساليب أو احتوت الوظيفة عمى مياـ غير مناسبة لمعامؿ، فسوؼ يسيـ ذ

 تسيـ في تحسيف الوظيفة وىي كالتالي: 

مف مياـ الوظيفة ومدى مناسبتيا وضروريتيا والعمؿ عمى : أي دراسة كؿ ميمة المهام الضرورية -
 تقميصيا إلى عناصر أساسية فقط.

، لدى يجب تحديد المياـ الوظيفة: العمؿ عمى تحديد الجية الملائمة والمناسبة لأداء ىذه المهام الملائمة -
وتوزيع المسؤوليات حسب ميارات ومستويات العماؿ، حتى يتمكف كؿ موظؼ مف تأدية مينتو عمى أكمؿ 

 وجو.
ثراءىاؽ الوظيفتوسيع نطايتـ تصميـ الوظيفة مف خلاؿ مفيوميف أساسييف، وىما  تصميم الوظيفة: -  ة وا 

ويتـ توسيع النطاؽ مف خلاؿ تجميع كثير مف المياـ التي تتطمب نفس المستوى مف الميارة واليدؼ مف ذلؾ 
أما إثراء الوظيفة فيو العمؿ عمى زيادة  نو القياـ بو،ما بيف العامؿ وبيف ما ىو مطموب م الارتباطىو زيادة 

 مستويات الحرية المعطاة العامؿ.
العمؿ عمى جعؿ العامميف يقوموف بتبادؿ وظائفيـ لفترة مف الوقت وذلؾ لإزالة الممؿ  : أيتبادل الوظائف -

 وزيادة الدافعية لدييـ، وتجديد وزيادة حماس العامؿ باستمرار.
: يجب إعطاء فرص لمموظؼ مف فترة إلى أخرى لممشاركة في لجاف وفي فرؽ تسليف بمهام خاصة -

 جدد لديو اليمـ ويحفزه عمى العمؿ بنشاط ودافعية.الدراسة،والمشاركة في حؿ المشاكؿ مما ي

 تحسين الموقف ثالثا:

 إف الموقؼ والبيئة تتيح فرصا لمتغيير الذي قد يؤدي إلى تحسيف مستوى الأداء المطموب. 
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 التخطيط لمسان العملرابعا: 

لتحسػيف انسػياب يػتـ فييػا التخطػيط لمكػاف العمػؿ وذلػؾ حيث إعػادة النظػر فػي كيفيػة الطريقػة التػي  فم
 العمؿ والقضاء عمى الوقت الضائع.

 الاداولخامسا: 

يمكػػف تغييػػر جػػداوؿ العمػػؿ عمػػى حسػػب مصػػمحة العمػػؿ الػػذي يجػػب عمػػييـ إنجػػازه فػػي الوقػػت المحػػدد  
 والمناسب.

 المشرفسادسا: 

أي إعػادة النظػر فػػي عمميػة الإشػراؼ وىػػؿ يوجػد مغػالاة فػػي ذلػؾ، وىػؿ تحققػػت درجػة مناسػبة لمتناسػػؽ  
لى أي مدى يتـ تفويض السمطة لممرؤوسيف.  بيف أسموب الإشراؼ ومستوى الرشد الذي يتمتع بو الموظؼ، وا 

 الإدارية في تحسين أداء العاملينالرقابة مساهمة : المبحث الرابا

عنصرا ضروريا مف عناصر النشاط الإداري، فيي تؤكد أف النتائج يجب أف تكوف تعتبر الرقابة 
جراءات  مطابقة ومتوافقة مع الأىداؼ الموضوعة أو المخطط ليا، وتحديد ما يجب إتباعو مف قواعد وا 
بغرض الوصوؿ إلى تأدية العمؿ بالأسموب والطريقة التي تتناسب ومعدلات الأداء المطموبة وأي قصور أو 

القرارات  اتخاذلذلؾ فيي تسيـ بشكؿ فعاؿ في ترشيد   ؿ في الأداء يمكف إدراكو ومعرفتو مف خلاؿ الرقابةخم
وتمد صانعي القرارات بالمعمومات اللازمة حوؿ مدى ملائمة السياسات والبرامج في تحسيف أداء العامميف 

لرقابة الإدارية في تحسيف أداء تبياف مدى مساىمة ا وسنحاوؿ في ىذا الفصؿ ومف ثـ أداء المنظمة ككؿ.
  .العامميف وتدعيميا بآراء الباحثيف والفكريف

 المطلب الأول: مساهمة الرقابة القبلية في تحسين أداء العاملين

الرقابة القبمية ىي مجموعة مف الأساليب والإجراءات التي يستخدميا المدير في تحديد واكتشاؼ أي 
عوامؿ تحد مف نجاح العممية الإدارية بصورة مبكرة مما يؤدي إلى تجنب ظيور أية مشاكؿ ومراقبة أية 

وده نحو اختيار المدخلات تغيرات، فعمى المستوى التشغيمي فإف الرقابة القبمية تتطمب مف المدير تركيز جي
والسياسات والإجراءات بعناية كاممة لمحد قدر الإمكاف مف أية مشاكؿ محتممة، أما عمى المستوى 
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المدير مف أية تغيرات بيئية مف شأنيا التأثير عمى  وتحذيرالاستراتيجي فإف الرقابة القبمية قد صممت لتنبيو 
 الأىداؼ التنظيمية طويمة الأجؿ.

كف القوؿ أف الرقابة القبمية تمنع أو تقمؿ مف فرص الوقوع في الأخطاء والانحرافات وبالتالي يم
، وذلؾ مف خلاؿ معرفتيـ وفيميـ لمعمؿ الذي سيقوموف بو والتجاوزات التي يمكف أف يقع فييا العامميف

رشادات المشرفيف فالرقابة القبمية  يف وزيادة تسعى إلى تحسيف ميارات العاممبالاعتماد عمى توجييات وا 
قدراتيـ ورفع مستوى أدائيـ وتوجيييـ نحو الطريقة الصحيحة لمعمؿ وبالتالي زيادة وتحسيف أداء المنظمة 

أنو توجد علاقة إيجابية بيف الرقابة القبيمة وتحسيف أداء العامميف، فيي تعتبر  ومف ىنا يتضح لناككؿ.
إليو الباحثة  وىذا ما أشارت ،داء متميز لمعامميفالوسيمة التي يعتمد عمييا المدراء مف أجؿ تحسيف وتحقيؽ أ

التي ىدفت  مف خلاؿ دراستيا لموصوؿ إلى رؤية واضحة وشاممة عف أصوؿ الرقابة  "بااوي بشيرة"
في جميع قوانيف وتنظيمات صفقات العمومية  الإقميميةالخارجية القبمية التي عرفتيا صفقات الجماعات 

ليا أىمية تنعكس في الدور الرقابي التي رقابة الخارجية القبمية أف ال وقد خمصت الدراسة إلىالجزائرية 
 .1عمى الصفقات الداخمة في اختصاصيا الإقميميةتمارسو لجاف صفقات الجماعات 

 المطلب الثا ي: مساهمة الرقابة الآ ية في تحسين أداء العاملين

المستخدمة في الكشؼ عف الانحرافات  الرقابة الآنية ىي مجموعة مف الأساليب والإجراءات والترتيبات
أثناء عممية تحويؿ المدخلات إلى مخرجات والتأكد مف مطابقتيا لممعايير الموضوعة، والرقابة الآنية عمى 
المستوى التنفيذي تسعى لمتأكد مف أف النشاط الذي يتـ ممارستو أثناء عممية التحويؿ يؤدى بدقة وموضوعية 

انحراؼ، أما عمى المستوى الاستراتيجي فتتمثؿ الرقابة الآنية في النتائج كما خطط لو ولـ يشير إلى أي 
الشيرية ومف ثـ الفصمية وكذلؾ الأحداث والمراحؿ اليامة لمتعرؼ عمى طبيعة التقدـ التنظيمي والعمؿ عمى 

 ء.اتخاذ التعديلات الضرورية فيي تعتبر رقابة داخمية واليدؼ منيا ىو الوقاية مف الوقوع في الأخطا

نرى أف لمرقابة الآنية علاقة موجبة وذات تأثير إيجابي في تحسيف أداء العامميف  وبناءا عمى ذلؾ
 تطويرإلى ىدفت  في دراسة  فضل دراسة الدبيسيو بعض الباحثيف مف بينيـ والمنظمة، وىذا ما أشار إل

                                                           
1

لنيؿ شيادة الماجستير في إدارة  ، مذكرة مقدمةالدور الرقابي لمجاف الصفقات العمومية عمى المستوى المحميبجاوي بشيرة،  ـ 
 0200ومالية، جامعة أمحد بو قرة، بومرداس، 
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الدولة ودوائرىا المختمفة ولقد الإجراءات والأعماؿ الإدارية وتحسيف مستوى الأداء والإنتاجية في مؤسسات 
 خمصت الدراسة إلى العديد مف النتائج أىميا:

مما  متوسطوالرقابة أثناء التنفيذ بشكؿ بشكؿ كبير ممارسة ديواف الرقابة والتفتيش الأردني الرقابة العلاجية  -
نما التركيز عمى كؿ مف الرقابة أثناء  يتطمب عدـ التركيز عمى الرقابة بعد انتياء مف العمميات التنفيذية وا 

 .1نفيذالت
 ء.وجود علاقة ارتباط إيجابية بيف أنواع الرقابة ودور الديواف في تحسيف مستوى الأدا -
 في تحسيف مستوى أداء العامميف. وجود علاقة ارتباط إيجابية بيف المعايير الرقابية ودور الديواف -

 المطلب الثالث: مساهمة الرقابة اللاحقة)البعدية( في تحسين أداء العاملين

الرقابة اللاحقة ىي الرقابة التي تقوـ عمى مقارنة الإنجاز الفعمي العاـ مع المعايير الموضوعة سمفا في 
 لاجيا ومنع تكرار حدوثيا في المستقبؿ. الخطة والغرض منيا ىو رصد الانحرافات والإبلاغ عنيا فورا لع

تساعد الرقابة اللاحقة العامميف عمى أدائيـ لمياميـ مف خلاؿ فيميـ  لطريقة العمؿ ووعييـ بأف ىناؾ 
رقابة لاحقة عمى أعماليـ وتصرفاتيـ فإنيـ سيراعوف الدقة في عمميـ وبذلؾ يتجنبوف الوقوع في الأخطاء 

تحسيف أدائيـ مف خلاؿ علاجيـ لأي انحراؼ أو قصور في الأداء الفعمي والانحرافات، كما تساعدىـ عمى 
وىذا ما  عف الأداء المخطط، ومف ىنا يمكف القوؿ أف لمرقابة اللاحقة دور إيجابي في تحسيف أداء العامميف.

ت كاف ولتي توصمت إلى أف مستوى تطبيؽ الرقابة الإدارية في الجامعا دراسة الإبراهيم عد ان البدريأثبتتو 
عاليا مف حيث أنيا رقابة عارضة تعتمد عمى الملاحظات الشخصية والرقابة اللاحقة لكشؼ مواطف الخمؿ 

 .2طاء لمعالجتياالرقابة الدائمة والمستمرة وليست العارضة والبحث عف الأخ اعتمادوأوصت الدراسة بضرورة 

لا تساىـ بشكؿ كبير في تحسيف أداء اللاحقة الباحثيف والمفكريف يروف أف الرقابة بعض ورغـ ىذا فإف 
موقوؼ عمى أىـ متطمبات لوالتي ىدفت  دراسة مااد سليم أبو هدافنذكر ما يمي  يـومف بين العامميف

العممية الرقابية ودورىا في تحسيف الأداء الرقابي لأجيزة الرقابة العميا عمى الجيات الخاضعة لمرقابة ولقد 
 منيا :توصمت إلى مجموعة مف النتائج 
                                                           

الماجستير مذكرة مكممة لنيؿ شيادة ، الحكومية تقويـ دور ديواف الرقابة والتفتيش الإداري في تحسيف الأداء في الدوائر، فضؿ الدبيس.1
 .0222الأردف،  جامعة آؿ البيت،، غير منشورة

2
مجمة ، تحميؿ واقع الرقابة الإدارية مف وجية نظر العامميف الإدارييف في الجامعات الأردنية الحكومية عدنان البدري،راهيم الإبـ 

 .0222، 20، العدد07والاجتماعية، مجمد  الإنسانيةأبحاث اليرموؾ، سمسمة العموـ 
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اقتصار العمؿ بديواف الرقابة المالية والإدارية عمى الرقابة اللاحقة وعدـ اعتمادىا عمى كؿ مف الرقابة  -
 المسبقة والرقابة أثناء التنفيذ مما يؤخر اكتشاؼ الأخطاء والانحرافات ويجعؿ تصحيحيا في غاية الصعوبة.

ثناء تأدية الأعماؿ بالجيات الخاضعة وقد أوصت عمى ضرورة التركيز عمى الرقابة الوقائية قبؿ و  ا 
لمرقابة مما يساعد عمى اكتشاؼ الأخطاء في الوقت المناسب ومعالجتيا بالسرعة الممكنة لمحد مف التجاوزات 

 .1والانحرافات

ىدفت إلى تقديـ مقومات ايجابية تساىـ في وضع  التي :دراسة ديالا الحج عارفإلع بالإضافة 
العممية الرقابية نحو تحقيؽ كفاءة العمؿ الإداري، وقد توصمت إلى أف نمط الرقابة المتبع في المؤسسات 
الاقتصادية في سورية يتمحور في كونيا رقابة لاحقة تسعى إلى إدانة بعض الأفراد ورصد أخطائيـ بيدؼ 

 محاسبتيـ.

بضرورة تغير نمط الرقابة في المؤسسات الاقتصادية العامة مف رقابة لاحقة تسعى  وأوصت الدراسة
إلى اكتشاؼ الانحرافات بعد حدوثيا إلى رقابة تسعى لمنيوض بكفاءة العمؿ ورفع فعاليتو مف خلاؿ اكتشاؼ 

 .2الانحرافات قبؿ وقوعيا

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1

، في أجهزة الإدارة العامة في القطر العربي السوري الرقابة الإدارية ودورها في تحقيق كفاءة العمل الإداريديالا الحج عارف، . 

 .6991أطروحة دكتوراه، جامعة دمشق، غير منشورة، 
مذكرة مقدمة لنيؿ شيادة الماجستير في  تقويـ وتطوير الأداء الرقابي لديواف الرقابة المالية والإدارية،ماجد محمد سميـ أبو ىداؼ، 2

 .0227غزة،  المحاسبة والتمويؿ، الجامعة الإسلامية،
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 خلاصة الفصل

خلالو الحكـ عمى مدى فعالية الأفراد العامميف في جميع باعتبار أف الأداء ىو الأساس الذي يتـ مف 
المنظمات، وذلؾ لما لو مف تأثير مباشر عمى تحقيؽ الأىداؼ المنشودة مما يجعؿ الاىتماـ برفع مستواه 
وتحسينو ضرورة لابد منيا ابتداء مف أداء العامميف وصولا إلى أداء المنظمة ككؿ، ومف ىنا تبرز أىميتو 

حيث نحتاج دائما لقياسو مف اجؿ السيطرة عميو في ظؿ وجود محددات ومؤثرات سواء كانت وأىمية تقييمو 
 داخمية أو خارجية قد تنحرؼ بو إلى اتجاىات مغايرة.

ومف خلاؿ ىذه الدراسة تـ التوصؿ إلى أف الرقابة الإدارية ليا دور في تحسيف أداء العامميف وىذا 
سمبي وذلؾ يتوقؼ عمى أنواع الرقابة التي تمارس عمى العامميف الدور قد يكوف كبير أو صغير ايجابي أو 

 مف جية ومف جية أخرى عمى طبيعة استجابة العامميف ليذه الرقابة.
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 تمهيد

بأبعادىا )القبمية، الآنية في الجانب النظري لمختمف الجوانب المتعمقة بالرقابة الإدارية  تطرقنا
العاممين الذي أىم الكتابات والدراسات التي بحثت في دور ىذا المتغير في تحسين أداء  اللاحقة( كما تعقبنا

صحة الفرضيات  اختبارولإثراء ذلك سنحاول في ىذا الفصل  ،يمثل أحد الأىداف التي تسعى إلييا المنظمات
دور  التعرف عمىسيتم  أين ،ببمدية العنصر التي أجريناىا من خلال الدراسة الميدانيةمنيا  انطمقناالتي 

 بيذه البمدية.الرقابة الإدارية في أداء العاممين 
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 المبحث الأول: لمحة تعريفية لبمدية العنصر

لتعريف ببمدية العنصر، بعدىا سيتم التطرق إلى الييكل التنظيمي العام لمبمدية اىذا المبحث سيتم  في
 .والميام الخاصة بكل مصمحة امن خلال إبراز أىم مصالحي

 المطمب الأول: تعريف بمدية العنصر

بالتوازي مع  1957بمدية العنصر واحدة من بين ثمانية وعشرين بمدية تابعة ولاية جيجل أنشأت عام 
موزعة عمى تراب البمدية ) المحتشدات، المحلات التجارية، البريد... الخ (  ةاستعماريإقامة برامج تنموية 

 بيدف السيطرة عمى الدعم الموجيستي الذي كانت تتمقاه الثورة من الشعب خاصة في المناطق الجبمية منيا.

ات المالي تقوم بممارسة الصلاحي والاستقلالبمدية العنصر جماعة إقميمية تتمتع بالشخصية المعنوية 
التي يخوليا إياه القانون، تعمل تحت السمطة السممية لرئيس المجمس الشعبي البمدي، ويؤطرىا طاقم عمالي 

 عمال متعاقدين. 82منيم مرسمين، و  96، 2015ة عداد أجري سنعامل حسب أخر ت 178يفوق 

الشمال يحدىا من ( جيجل )  ولايةعاصمة الشرق من حيث موقعيا الجغرافي، تقع بمدية العنصر 
بمدية خيري وادي عجول ومن الجنوب بمديتي الجمعة بني حبيبي وبرج الطير أما من الشرق فتحدىا بمدية 

 خدروش وبوراي بميادف.أولاد يحي الميمية ومن الغرب تحدىا بمديتي 

 المطمب الثاني: الهيكل التنظيمي العام لبمدية العنصر

حيث المستويات التنظيمية والوظائف ومستويات الإدارة ىو مخطط يبين التركيبة الداخمية لمبمدية من 
الشكل و  ،والإشراف وحدود السمطة والمسؤولية والعلاقات التنظيمية، كما يساعد عمى التسيير الحسن لمبمدية

 :العنصربمدية الييكل التنظيمي لالتالي يوضح 
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 الييكل التنظيمي لبمدية العنصر: (06)الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

  

 

 

  

 .عمى وثائق داخمية لبمدية العنصر بالاعتمادمن إعداد الطالبتين  المصدر:

 

 

 

 رئيس المجمس الشعبي البمدي                                     

مكتب الوثائق والأرشيف والإحصاء 
 والتحميل

 الأمانة العامة

 مصمحة المالية والمستخدمين

 مكتب الميزانيات

 مكتب تسيير المستخدمين

 مكتب الممتمكات

 مصمحة التنظيم والشؤون العامة

التنظيم والشؤون مكتب 
 القانونية والمنازعات

 مكتب الحالة المدنية    

 مكتب النظافة والوقاية

نتخابات والسكان  مكتب الا

مكتب الشؤون الاجتماعية 
 والثقافية والرياضية

 مصمحة التعمير والبناء

 مكتب التعمير والبناء

 مكتب الصفقات

 مكتب الصيانة والتطهير
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 يتضح من الشكل أعلاه المصالح المكونة لبمدية العنصر وفيما يمي عرض لمميام التي يقوم بيا كل مكتب:

 وتتولى ما يمي: العامة:  أولا: الأمانة

 إعداد اجتماعات المجمس الشعبي البمدي؛ -
 تبميغ محاضر ومداولات المجمس إلى السمطة الوصية؛ -
 إقامة المصالح التقنية والإدارية وتنظيميا والتنسيق فيما بينيا ومراقبتيا؛ -
 ممارسة السمطة عمى موظفي البمدية؛ -
 مصالح البمدية ) البريد، عتاد المكاتب، الياتف...(؛ تسيير -
 تنظيم مناىج العمل؛ -
 ضبط برامج تعميم الإعلام الآلي؛ -
 إعداد مخططات التنمية؛ -

 مكتب الوثائق والأرشيف والإحصاء والتحميل: وتتضمن الأمانة العامة إضافة لذلك مكتب واحد ىو
 يتولى: والذي بدوره

 ، ترتيبو،...الخ؛التكفل بأرشيف البمدية، حفظو -
 تنسيق العلاقات مع مختمف المصالح الخارجية في مجال المحفوظات والوثائق؛ -
تكوين بنك لموثائق خاصة تمك التي تضمن بشكل مباشر أو غير مباشر تسيير مصالح البمدية خاصة  -

 الإدارة العامة؛
 جمع الإحصائيات المتعمقة بمختمف مجالات حياة البمدية؛ -
 عاون مع المصالح الخارجية في مجال الإحصائيات؛تنسيق علاقات الت -
 استغلال الإحصائيات والوثائق والأرشيف لمقيام بالدراسات والتحاليل. -

 :التالية المكاتبتشمل مصمحة المالية والمستخدمين  ثانيا: مصمحة المالية والمستخدمين:

 الميام التي يقوم بيا مكتب المستخدمين في بمدية العنصر ما يمي:  مكتب تسيير المستخدمين: .1

 ضبط قائمة المستخدمين الإداريين والتقنيين؛ -
 متابعة الحياة المينية لممستخدمين ) ترقية، إدماج، حركة المصالح...(؛ -
 توزيع المستخدمين عمى المصالح وفق الييكل التنظيمي وحسب احتياجات كل مصمحة؛ -
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 القانونية المتعمقة بالعلاوات والمنح؛ تطبيق النصوص -
 متابعة الإجراءات التأديبية. -
 إعلام المستخدمين بالنصوص القانونية المتعمقة بتسيير حياتيم المينية؛ -
 ضبط احتياجات مصالح البمدية من المستخدمين حسب مخطط التوظيف السنوي؛ -
 .ختبارات التوظيفوالفحوص المينية، وكذا ا والامتحاناتالإشراف عمى المسابقات  -

 : ويتولى ما يمي:مكتب الميزانيات -2

 إعداد الميزانية الأولية والإضافية والحساب الإداري؛ -
 جمع مختمف الموارد المالية وتقييميا؛ -
جمع كل الوثائق المالية المتعمقة بالإعانات بمختمف أنواعيا قصد تقدير الإيرادات والنفقات المتعمقة  -

 بكل ميزانية عمى حدا؛
 م الحساب الإداري ومقارنتو مع حساب التسيير لمقابض البمدي في الأوقات المحددة قانونا؛تقيي -
 القيام بالتحاليل المالية الخاصة بكل سنة وتقييميا وفقا لإمكانيات البمدية؛ -
 إعداد الفواتير التابعة لمغير وتسجيميا وتدوينيا بعد التأكد من تأدية الخدمة؛ -
 إعداد حوالات الدفع؛ -
 ة عمميات التسديدات؛متابع -
 .الممنوحة لكل عممية عمى حدا الاعتماداتالتأكد من  -

 يتولى ىذا المكتب: مكتب الممتمكات: -3

 إحصاء ممتمكات البمدية بكل أنواعيا ) عقارات، منقولات...(؛ -
 متابعة تحصيل الإيجارات؛ -
 تنظيم المزايدات. -

 عمى المكاتب التالية:تشتمل ىذه المصمحة  :التنظيم والشؤون العامة : مصمحةثالثا

 ويتولى القيام بالميام التالية: مكتب التنظيم والشؤون القانونية والمنازعات: .1

 بالإحصائيات المتعمقة بالخدمة الوطنية؛ القيام -
 المتواجدة عمى تراب البمدية؛ والاقتصاديةإحصاء المؤسسات التجارية  -
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 إعداد وتسميم شيادات الإقامة؛ -
 الإدارية والتصريحات؛المصادقة عمى الوثائق  -
 السير عمى فحص ودراسة كل العقود الصادرة عن البمدية؛ -
 متابعة المنازعات التي تكون البمدية طرفا فييا؛ -
 في نياية كل سنة. إعداد مدونة العقود الإدارية -

 : القيام بالميام التاليةيتولى مكتب الحالة المدنية:  .2
 إعداد سجلات الحالة المدنية بكل أنواعيا؛ -
 إعداد الوثائق الخاصة بالحالة المدنية؛ -
 إحصاء المواليد، الوفيات والزواج شيريا؛ -
 تسجيل الأحكام المتعمقة بالحالة المدنية والتصريحات عمى اليامش؛ -
 استخراج الوثائق الخاصة بالحالة المدنية. -

 ويتولى القيام بالميام التالية: مكتب النظافة والوقاية: .3

 عن طريق المياه؛ محاربة الأمراض المنتقمة -
 إجراء تحقيقات حول النظافة؛ -
 مراقبة المحلات ذات طابع الغذائي؛ -
 القيام بحملات نوعية ذات طابع وقائي. -

نتخابات والسكان: .4  :ويقوم بالميام التالية مكتب الا

حصاء الناخبين؛ -  إعداد بطاقات الانتخابات وا 

 القائمة الانتخابية البمدية ومتابعة حركة المواطنين عمى مدار السنة؛ ضبط -

 مسك وضبط البطاقة الانتخابية؛ -

 ضمان أمانة المجنة الانتخابية البمدية؛ -

 تحضير لمعمميات الانتخابية؛ -

 متابعة عممية تعداد السكان وحركة المواطنين. -
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 القيام بالميام التالية:ويتولى  والثقافية والرياضية: الاجتماعيةمكتب الشؤون  .5

 إحصاء الفئات الاجتماعية ) المكفوفين، ذوي العاىات...(؛ -
 ضبط بطاقات المجاىدين ومتابعة تحركاتيم؛ -
 ضبط بطاقة أرامل الشيداء وذوي الحقوق؛ -
 إحصاء السكنات التي لا تتوفر عمى الشروط الصحية لمحياة؛ -
 إعداد شيادات الكفالة والحضانة؛ -
 تعميمية ومسك الإحصائيات المتعمقة بيا؛تسيير المؤسسات ال -
 تنشيط الشباب والتنسيق مع الرياضية؛ -
 ترقية الثقافة والرياضة. -

 مل ما يمي:توتش: رابعا: مصمحة التعمير والبناء

 ويتولى كل الميام المتعمقة بالتعمير والبناء وخاصة ما يمي:مكتب التعمير والبناء:  .1

 إعداد رخص البناء واليدم...الخ؛ -
 متابعة تنفيذ كل المشاريع بما فييا المنجزة عن طريق وكالة التشغيل؛ -
 إعداد البطاقات الفنية لممشاريع وتقييميا؛ -
 دراسة وتقييم العروض المتعمقة بالصفقات العمومية. -

 يتولى ىذا المكتب القيام بالميام التالية: :مكتب الصفقات .2

 إبرام الصفقات والعقود وتنفيذىا؛ -
 والمزايدات والسير عمييا؛ تنظيم المناقصات -
 إعداد الحالة المالية لجميع المشاريع. -

 ويتولى القيام ما يمي: :مكتب الصيانة والتطهير .3

صلاح شبكة صرف المياه؛ -  متابعة وا 
 إعداد برامج دورية لجمع القمامة والتنسيق مع لجان الأحياء في عمميات تنظيف المحيط؛ -
 إصلاح وصيانة وتوسيع الإنارة العمومية؛ -
 تييئة المساحات الخضراء؛ -
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 صيانة مختمف الشبكات؛ -
 صيانة البنايات المدرسية والمقابر والساحات العمومية؛ -

 تسيير الورشات والمخازن. -

 المبحث الثاني: تقديم منهجية الدراسة الميدانية

وعينتيا يج والإجراءات المتبعة في تنفيذ الدراسة، وأفراد مجتمع الدراسة نيتناول ىذا المبحث الم
وكذلك أدوات الدراسة المستخدمة وطرق إعدادىا والتأكد من صدقيا وثباتيا، بالإضافة إلى الأساليب 

 نات.الإحصائية التي استخدمت في معالجة البيا

 المطمب الأول: منهج وعينة الدراسة
 أولا: منهج الدراسة

ميل الباحث لمنيج معين دون  أو بمجرد اعشوائي يتممنيج البحث في دراسة أي موضوع لا  اختيارإن 
معينة لمبحث مكل دراسة عممية طريقة فمشكمة موضوع الدراسة، المناىج أخرى، بل تفرضيا طبيعة البحث أو 

 .تختمف باختلاف المواضيع المتناولتحتاج إلى عدة أساليب، فالمناىج 

الدراسة والكشف عن "الطريق الذي يسمكو الباحث لمتعرف عمى ظاىرة أو مشكمة موضوع  ىو: والمنيج
الحقائق المرتبطة بيا بغرض التوصل إلى إجابات عن الأسئمة التي تثيرىا المشكمة أو الظاىرة من خلال 
مجموعة من الأدوات بجمع البيانات وتحميميا والتوصل إلى النتائج التي تساعد في الإجابة عمى تمك 

 .1التساؤلات"

صفي التحميمي الذي ييتم بدراسة الحقائق الراىنة المتعمقة في ىذا البحث عمى المنيج الو  اعتمدناولقد 
ظاىرة ومعرفة خصائصيا، بل تتجاوز ذلك إلى معرفة المتغيرات والعوامل التي تؤدي إلى حدوث بطبيعة ال

الظاىرة، ومن تم التوصل إلى النتائج والتحقق من صدق الفرضيات من عدميا وذلك من منطمق أن ىذا 
المشكلات المتعمقة بالمجلات الإنسانية، ويعد الأكثر استخداما في مثل ىذه  المنيج يرتبط بدراسة

 الدراساتحيث يتناول الممارسات والظواىر، كما ىي عمى أرض الواقع.

، وتم تحميل تم تطويره لقياس متغيرات الدراسةستبيان كأداة رئيسية لمبحث، حيث الاوقد تم تصميم 
 . statisticalpackage for social science (spss )ميل الإحصائي النتائج بالاعتماد عمى برنامج التح
                                                           

1
  .403، ص:2002دار الجامعة لمنشر، القاىرة، ، بدون طبعة، البحث العمميأحمد عبد الله المحمح، مصطفى أبو بكر،  ـ  
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 ثانيا: مجتمع وعينة الدراسة

وقد اعتمدنا موظفا،  178وعددىم العنصر بمدية ظفين العاممين بكون مجتمع الدراسة من جميع المو يت
ويتوقع  ستشمميم عينة الدراسة،"اختيار مفردات العينة التي :والتي تعبر عن  ،عمى العينة العشوائية البسيطة

تعني انتقاء مفردات العينة باستخدام الأسموب ، بمعنى أنيا نابالبيانات التي تخدم أغراض بحث ناأنيم سيزودون
 تتصف العينة العشوائية البسيطة بالخصائص التالية:و  .1العشوائي"

 م اختيار مفرداتيا بصورة عشوائية؛يت -
 المجتمع لمظيور في مفردات العينة؛ احتمال تساوي لكل مفردات -
 الفئات.لدراسة إلى أي نوع من الطبقات أو عدم تقسيم مجتمع ا -

عينة عمى  الاستبيانبمدية العنصر قمنا بتوزيع بولمعرفة دور الرقابة الإدارية في تحسين أداء العاممين 
 .%90بنسبة استجابة بمغت أي ، ) صالح ( استبيان 63 منيا استرجعنا، موظفا 70من المكونة الدراسة 

  المطمب الثاني: الأدوات المستخدمة في الدراسة

يواجو الباحث صعوبة في  وليذا ،أدوات جمع البيانات التي تستخدم في البحث العمميوتتعدد  تتنوع
المناسب منيا يتوقف عمى عدة اعتبارات و تحديد أي الأدوات تناسبو أكثر في بحثو وتساعده في جمع بياناتو 

خلال جمعنا لممعمومات وقد اعتمدنا ،لبحث، أىدافو وظروف مجتمع البحثموضوعية أساسية منيا طبيعة ا
 الإحصائية الأدوات التالية:

 أولا: الاستبيان

 الاستبيانيعتبر من أىم وسائل البحث العممي وأكثرىا استخداما في جمع المعمومات، ويعتبر إعداد 
 يضمن صحة النتائج التي يتم التوصل إلييا.من أىم الخطوات التي يقوم بيا الباحث لأنو الأساس الذي 

نبثقة من نموذج الدراسة لقد قمنا بتصميم استبيان يمكن من خلالو قياس المتغيرات الم: تصميم الاستبيان -
منيا في تطوير أداة  للاستفادةالدراسة الأدبيات المرتبطة بموضوع عمى الدراسات السابقة و  الاطلاعد بع

 الجوانب التالية: الدراسةالتي غطت
ويتضمن المتغيرات الشخصية والوظيفية لأفراد عينة الدراسة  القسم الأول: متعمق بالبيانات الشخصية: -

 ؛(الموظف نتمي إليياالمصمحة التي ي، لعمر، المستوى التعميمي، الأقدمية)الجنس، ا

                                                           
1
 .92، ص:2005دار الفكر العربي، الإسكندرية، بدون طبعة، ، مراحل البحث العممي وخطواتو الإجرائيةالمختار محمد إبراىيم، ـ  
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 ويشمل المحورين التاليين:لقسم الثاني: ا -
 .عبارة (12)تقيسيا موزعة عمى ثلاثة أبعاد متعمق بواقع الرقابة الإدارية في بمدية العنصر،  المحورالأول: -
 (.04( إلى)01وتشمل العبارات من ) بعد خاص بالرقابة القبمية: -
 (.09( إلى )05وتشمل العبارات من ) بعد خاص بالرقابة الآنية: -
 (.12( إلى )10وتشمل العبارات من ) بالرقابة اللاحقة:بعد خاص  -
 (.27)إلى العبارة  (13) رقم وىي من العبارة متعمق بأداء العاممين في بمدية العنصر، المحور الثاني: -

عنيا وفقا لتدرج وقد تم صياغة عبارات أسئمة أقسام الدراسة بطريقة تتيح لممبحوثين فرصة الإجابة 
 الخماسي، بحيث تأخذ كل إجابة أىمية نسبية، وذلك عمى النحو التالي: ليكرثمقياس 

 الخماسي ليكرثتوزيع درجات عبارات القسم الثاني وفقا لمقياس  (:04)الجدول رقم

 غير موافق بشدة غير موافق غير متأكد موافق موافق بشدة
5 4 3 2 1 

 .4=  1-5وىو الفرق بين أعمى وأقل درجة بالمقياس:  المدى: -
، وتــتم إضــافة ىــذه القيمــة إلــى أقــل قيمــة فــي 5/4=0.8يمثــل: المــدى /عــدد فئــات المقيــاس:  ول الفئ  ة:ط   -

 وبذلك تتحدد فئات القياس كالتالي: 1+0.8=1.8الحد الأعمى لأول فئة: ، وذلك لتحديد (1)المقياس 
 ؛عدم الرضا تدل عمى درجة عالية منو  [1.8و 1[: تتراوح درجتيا بينفئة غير موافق بشدة -
 ؛دل عمى درجة متوسطة من عدم الرضاوت [2.6و 1.81]: تتراوح درجتيا بين فئة غير موافق -
 ؛تدل عمى درجة ضئيمة من عدم الرضاو  [3.4و  2.61]: تتراوح درجتيا بين دغير متأك فئة -
 ؛وتدل عمى درجة متوسطة من الرضا [4.2و  3.41]: تتراوح درجتيا بين القيمتين فئة موافق -
 . وتدل عمى درجة عالية من الرضا [5.00و  4.21]: وتتراوح درجتيا بين القيمتين فئة موافق بشدة -

 بطريقتين: الاستبيانتم التأكد من صدق : اختبار ثبات الاستبيان .1

: لمعرفة صدق أداة الدراسة تم عرضيا عمى الأستاذ المشرف لمناقشتيا من حيث صدق الحكمين -
مكانيتيا لتحقيق اليدف الذي ترمي إليو، كما تم عرض  ىيئة عمى الأساتذة من أعضاء  الاستبيانشموليتيا وا 

  .التدريس
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تأكد من ثبات أداة الدراسة استخدمت معادلة ألفا مل: (CronbachAlpha )  معامل الثبات ألفا كرونباخ -
كرونباخ، حيث يشير ىذا المقياس إلى مدى ثبات أداة المستخدمة في قياس المتغيرات التي تشمل عمييا 

 (.%60)أي  0.60أكبر من  الدراسة، وتكون نتيجة المقياس مقبولة إحصائيا، إذا كانت قيمة ألفا كرونباخ

لذا يمكن وصف أداة ىذه  (0.86)نجد أن ألفا كرونباخ تراوحت بين  (05)وبالنظر إلى الجدول رقم
الدراسة بالثبات وأن البيانات التي تم الحصول عمييا من خلاليا مناسبة لقياس المتغيرات، وتخضع لدرجة 

 اعتماد عالية.

 ات لأداة الدراسة وأبعادىامعادلات الثب: (05) الجدول رقم

 معامل الثبات )ألفا كرومباخ( عدد العبارات وأبعادهاالثبات لأداة الدراسة 

 الرقابة الإدارية
 0.658 04 القبميةالرقابة 

 0.707 05 الرقابة الآنية

 0.791 03 الرقابة البعدية

 0.822 12 الثبات الكمي

 0.802 15 أداء العاممين

 0.863 27 الثبات الكمي لأداة الاستبيان
    spss. : من إعداد الطالبتين اعتمادا عمى نتائج الاستبيان ومخرجاتالمصدر

 الإدارة ثانيا: وثائق

عمى القـوانين والمـوائح  الاطلاعمن أىم مصادر جمع المعمومات فمن خلاليا يمكن  الإدارةتعتبر وثائق 
 ومعرفة أنشطة إدارة الموارد البشرية. الإدارةالمعمول بيا في 

 الأساليب الإحصائية المستخدمةث: المطمب الثال

 التالية: في التحميل الإحصائي واتبع من خلالو الأساليب الإحصائية (spss)تم استخدام برنامج 
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 أولا: مقاييس الإحصاء الوصفي

لوصف خصائص عينة الدراسة باستخدام النسب المئوية والتكرارات، واستخدمت كذلك لتحميل  وذلك
إجابات المبحوثين عن الفقرات الواردة في استبيان الدراسة المتوسطات الحسابية، والانحرافات المعيارية 

 الدراسة. عينة الأىمية النسبية لإجابات أفراد لتحديد 

الذين اختاروا كل بديل من بدائل الاستبيان، وتحسب نسبة أفراد العينة وىذا لمعرفة النسب المئوية:  .1
 افقة لعبارة ما عمى أفراد العينة؛بقسمة عدد التكرارات المو 

ىو القيمة التي تقع في منتصف البيانات، بحيث يكون مجموع القيم الواقعة قبمو مساويا  الوسط الحسابي: .2
   .هبعدلمجموع القيم الواقعة 

نحراف .3 اسـتخدم لتحديـد مقـدار التشـتت ىو من مقاييس التشتت، وىو أقواىا حساسية وشـيوعا،  المعياري: الا
 المعياري: الانحراففي إجابات المبحوثين عن المتوسط الحسابي، واتبعنا القاعدة التالية في تحميل نتائج 

يشير إلـى تركـز الإجابـات وعـدم تشـتتيا عـن متوسـط الإجابـات لكـل عبـارة  (1)المعياري أقل من  الانحراف -
 لدى غالبية المبحوثين؛ الاستجابات، مما يدل عمى أن ىناك تقارب في الاستبيانمن عبارات 

يشير إلى تشتت الإجابـات وعـدم تركزىـا، ممـا يـدل عمـى تبـاين  (1)المعياري أكبر من أو يساوي  الانحراف -
مــــن خــــلال الجــــدر المعيــــاري  الانحــــرافيحســــب ت الأغمبيــــة لموضــــوع أو محتــــوى العبــــارة. أو تباعــــد اســــتجابا

 .القيم عن وسطيا الحسابي لمتوسط مجموع مربعات انحرافات التربيعي

 استخدمنا معامل الثبات للتأكد من ثبات الاستبيان: (Cronbach Alpha) ثانيا: معامل ثبات أداة الدراسة

 .ألفا كرونباخ

 الدراسة  الخاصة بأداة نتائجال وتحميل الثالث: عرض المبحث

يتنــاول ىــذا المبحــث اســتعراض مــا توصــمت إليــو الدراســة الميدانيــة مــن وصــف لخصــائص أفــراد عينــة 
 الدراسة )الشخصية والوظيفية( والنتائج المتعمقة بإجابات أفراد عينة الدراسة.

 والوظيفيةبيانات الشخصية العرض وتحميل  المطمب الأول:

، وفيمــا اســتخدام التكــرارات والنســب المئويــة لتحميــل البيانــات المتعمقــة بخصــائص أفــراد عينــة الدراســة تــم 
 :ليذه الخصائص يمي توضيح
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 أولا: الجنس 

 يوضح الشكل الموالي خصائص عينة الدراسة حسب الجنس:

 توزيع أفراد العينة حسب الجنس (:06الجدول رقم)

 .spss من إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى مخرجاتالمصدر: 

 نسبة توزيع أفراد العينة حسب الجنس(: 07الشكل رقم) 

 
 .spss من إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى مخرجات المصدر:

الإنــاث العـاملات بالبمديـة تفـوق نسـبة الـذكور، حيـث بمــغ مـن خـلال المعطيـات السـابقة يتضـح أن نسـبة 
( %6365( فـرد أي مـا نسـبتو )40( فـي حـين بمـغ عـدد الإنـاث)%3665( فـرد أي مـا نسـبتو )23عدد الـذكور)

مــن الحجــم الإجمــالي لعينــة الدراســة، وذلــك راجــع إلــى طبيعــة العمــل الإداري بالبمديــة وتوجــو الدولــة إلــى إشــراك 
 المينية.المرأة في الحياة 

 ثانيا: السن

 :يوضح الجدول الموالي خصائص أفراد العينة حسب السن

 

 

 

 

36.5% 

63.5% 

 أفراد العينة حسب الجنس
 أنثى ذكر

 %النسبة التكرار الجنس
 36.5 23 ذكور
 63.5 40 إناث

 100 63 المجموع



نصرالفصل الثالث                                            دراسة ميدانية لدور الرقابة الإدارية في تحسين أداء العاممين ببمدية الع  
 

82 
 

 توزيع أفراد العينة حسب السن :(07)الجدول رقم

 .spssمن إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى مخرجات  المصدر:

 توزيع أفراد العينة حسب السن (:08) الشكل رقم

 

 .spss مخرجات من إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى :المصدر

أي  (08)سنة ىو  (30)أقل من  إلىعدد الأفراد العاممين بالوحدة محل الدراسة الذين ينتمون  أن يتبين
 نقص فيالفئة إلى ىذه  إلىفي عدد الأفراد الذين ينتمون  الانخفاضويعود سبب  ،(%1267)ما نسبتو 

 عقود ما قبل التشغيل .التوظيف والمجوء إلى 

 ثالثا: المستوى التعميمي
 يوضح الجدول التالي خصائص أفراد العينة حسب المستوى التعميمي:

 
 
 
 
 

12.7% 

58.73% 

23.8% 

4.77% 
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 سنة فما فوق 50من  سنة  50إلى  40من  سنة 40إلى  30من  سنة 30أقل من 

 أفراد العينة حسب السن

 %النسبة المئوية  التكرار السن
 12670 08 سنة 30أقل من 

 58673 37 سنة 40إلى أقل من  30من
 23680 15 سنة 50إلى أقل من 40من

 04677 03 سنة فما فوق 50من 
 100 63 المجموع
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 التعميمي عينة حسب المستوىالتوزيع أفراد  :(08) الجدول رقم

 .spssإعداد الطالبتين بالاعتماد عمى مخرجات من المصدر:

 نسبة تويع أفراد العينة حسب المستوى التعميمي (:09)الشكل رقم

 
 .spssمخرجات من إعداد الطالبتين إعتمادا  المصدر:

الشكل السابقين يتضح لنا أن أعمى نسبة من أفراد العينة كان مستواىم من خلال معطيات الجدول و 
أن العينة وىذا يعني  ،(%3665) يميو مستوى التعميمي ثانوي بنسبة، (%4962) بنسبةجامعي التعميمي 

بالبمدية، وذلك لأداء الأعمال والميام  المبحوثة مؤىمة عمميا ما يعكس التأىيل العممي لدى شاغمي الوظائف
 بكفاءة وفاعمية.

 رابعا: الأقدمية

 الجدول الموالي يبين أفراد العينة حسب الأقدمية:
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 دراسات علٌا جامعً ثانوي متوسط أو أقل 

 أفراد عينة الدراسة حسب المستوى العميمي

 النسبة المئوية التكرار المستوى التعميمي
 1161 07 و أقلأمتوسط 

 3665 23 ثانوي

 4962 31 جامعي

 362 02 دراسات عميا

 100 63 المجموع
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 توزيع أفراد العينة حسب الأقدمية :(09)الجدول رقم

 spss مخرجات من إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى المصدر:

 نسبة توزيع أفراد العينة حسب الأقدمية (:10) الشكل رقم

 
 .spssمخرجات من إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى  المصدر:

 (5)مــن أفــراد العينــة تقــل خبــرتيم عــن ( 55) أنيتضــح مــن خــلال معطيــات الجــدول والشــكل الســابقين 
 (10)إلــى أقــل مــن  (05)، فــي حــين بمــغ عــدد الأفــراد الــذين يممكــون خبــرة مــن (% 5566)ســنوات أي بنســبة 

لى أقل إ (10)وبمغ عدد أفراد العينة الذين يممكون خبرة من  (%25640)فرد أي ما يعادل نسبة  (16)سنوات
النسبتين متساويتين الفئتـين المتبقيتـين حيـث بمغـت نسـبتيما ب، و (% 965)أفراد أي بنسبة  (06)سنة  (15من)
 الدراسة فتية وىذا يساعد البمدية عمى تحقيق أىدافيا.أي أن عينة أفراد.(03)أي ما يعادل  (4.8%)

 مصالح البمديةخامسا: 

 :الموالي أفراد العينة حسب المصمحة التي ينتمون إلييا يبين الجدول
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 10إلى أقل من  5من  سنولت 5أقل من 
 سنوات

 15إلى أقٌل من  10من 
 سنة

إلى أقٌل من  15من 
 سنة20

 سنة فأكثر 20من 

 أفرادالعينة حسب الأقدمية

 %النسبة  التكرار الأقدمية
 5566 35 سنوات 05أقل من 

 25640 16 سنوات 10إلى أقل من  05من 
 965 06 سنة 15إلى أقل من  10من 
 468 03 سنة 20إلى أقل من  15من 
 468 03 سنة فأكثر 20من 

 100 63 المجموع
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 مصالح البمدية عمىتوزيع أفراد العينة  :(10) الجدول رقم

 spss مخرجات من إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى المصدر:

 توزيع أفراد العينة عمى مصالح البمدية :(11) الشكل رقم

 
 .spss عمى مخرجات بالاعتمادمن إعداد الطالبتين  المصدر:

مــن خــلال معطيــات الجــدول والشــكل الســابقين نلاحــظ أن المصــمحة التــي ينتمــي إلييــا عــدد كبيــر مــن 
 أغمبيــة المــوظفين تضــمفيــي المصــمحة التــي  (%49.2الأفــراد ىــي مصــمحة التنظــيم والشــؤون العامــة بنســبة )

، أمـا نسـبتو بحكم كثرة الميام التي تقوم بيا ىذه المصمحة خاصة ما تعمق الأمر باسـتخراج الوثـائق لممـواطنين
( ، ثـم %12.7( فينتمون إلى مصمحة المالية والمسـتخدمين، تمييـا مصـمحة التعميـر والبنـاء بنسـبة )20.6%)

ـــأتي مصـــمحة الوثـــائق والأرشـــيف بنســـبة ) أفـــراد يمارســـون  )5(مـــا يعـــادل ( أي %769(، أمـــا نســـبة )%9.5ت
وتنوعيــا والــذي يجعــل مــن  راجــع إلــى توزيــع الوظــائف فــي البمديــة الاخــتلافوظـائف فــي مصــالح أخــرى، وىــذا 

 .البمدية عصب التنمية المحمية
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 أخرى الوثائق والأرشٌف والأحصاء والتحلٌل التعمٌر والبناء التنظٌم مالشؤون العامة المالٌة والمستخدمٌن

 أفراد العينىة حسب المصمحة التي ينتمون إليها

 %النسبة التكرار المصمحة
 20.6 13 المالية والمستخدمين

 4962 31 والشؤون العامةالتنظيم 
 1267 08 التعمير والبناء

 9.5 06 الوثائق والأرشيفوالإحصاء والتحميل
 7.9 05 أخرى

 100 63 مجموعال
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 بالرقابة الإدارية المطمب الثاني: عرض وتحميل الإجابات الخاصة

عمــى دور الرقابــة الإداريــة فـــي تحســين أداء العــاممين فــي بمديــة العنصـــر تــم فــي ىــذا المطمـــب  لمتعــرف
لإجابات أفـراد  المعيارية والانحرافاتالمتوسطات الحسابية ب بالاستعانة، أفراد عينة الدراسة عرض وتحميل آراء

 عينة الدراسة عمى عبارات الرقابة الإدارية.

 اصة بالرقابة القبمية )السابقة(أولا: عرض وتحميل الإجابات الخ

 جدولتم قياس بعد الرقابة القبمية من خلال أربعة عبارات، وكانت النتائج كما ىي موضحة في ال
 التالي:

 عرض إجابات أفراد العينة حول عبارات الرقابة القبمية :(11)الجدول رقم

نحراف المعياري الوسط الحسابي العبارة الرقم  الا

إدارة البمدية من خلال الرقابة السابقة إلى التنبؤ تسعى  1
 بالأخطاء والانحرافات قبل حدوثيا.

3.37 1.07 

تبرمج الإدارة اجتماعات دورية مع الموظفين لوضع  2
 خطط تنفيذ الأعمال.

3.40 0.959 

أثناء قيامي بأداء واجباتي أحرص عمى تطبيق خطة  3
 العمل المتفق عمييا.

4.11 0.585 

قبل قيامي بأي عمل لا أتسرع وأسأل زملائي أصحاب  4
 الخبرة عن الطريقة المناسبة للأداء.

4.38 0.585 

 0.66 3.78 الكمي
 .spssمن إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى مخرجات  المصدر:

( إذ أن 4.32( و)3.37لمعبــارات تراوحــت مــا بــين ) يتضــح مــن الجــدول أن المتوســطات الحســابية
( "قبل قيامي بأي عمل لا أتسرع وأسأل زملائي أصحاب الخبرة عن الطريقة 4أعمى متوسط كان لمعبارة )

( "أثنــاء 3(، ثــم تمييــا العبــارة رقــم)0.885( وانحــراف معيــاري )4.32المناســبة لــلأداء" بمتوســط حســابي )
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( وانحـراف 4.11ى تطبيق خطـة العمـل المتفـق عمييـا" بمتوسـط حسـابي )قيامي بأداء واجباتي أحرص عم
( "تبـرمج الإدارة اجتماعـات دوريـة مـع المـوظفين لوضـع خطـط تنفيـذ 2(، وتمييا العبـارة )0.882معياري )

ـــاري )3.40الأعمـــال" بمتوســـط حســـابي ) ـــارة رقـــم )0.959( وانحـــراف معي ـــأتي العب ( 1(، وفـــي الأخيـــر ت
مــن خــلال الرقابــة الســابقة إلــى التنبــؤ بالأخطــاء والانحرافــات قبــل حــدوثيا "بمتوســط  "تســعى إدارة البمديــة

قبمية الرقابة نوع من ال(، وىذا يدل عمى أن إدارة البمدية تمارس 1.07( وانحراف معياري )3.37حسابي )
 عمى أداء عماليا.

 ثانيا: عرض وتحميل الإجابات الخاصة بالرقابة الآنية

 قياس بعد الرقابة الآنية من خلال خمسة عبارات وكانت النتائج كما في الجدول التالي: تم

 عرض إجابات أفراد العينة الخاصة بالرقابة الآنية(: 12الجدول رقم )

المتوسط  العبارة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 1.120  3.81 يراقب المشرف أدائي أثناء قيامي بالعمل. 05
لتجنب مسـاءلة ومحاسـبة المسـؤولين أحـرص عمـى التأكـد  06

 من أن أدائي يتم بالشكل الصحيح.
4.52 0.737 

يتفقـــد رئـــيس البمديـــة مصـــالح البمديـــة بشـــكل فجـــائي ودون  07
 إشعار مسبق.

4.05 1.007 

ــــــــة المســــــــتمرة مــــــــن معالجــــــــة أخطــــــــائي   08 تســــــــاعدني الرقاب
 واستدراكيا في الحين.

3.98 0.975 

 1.105 3.54 أنزعج عندما أشعر أني مراقب أثناء عممي. لا 09
 0.64 3.38 الكمي
 .spssمن إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى مخرجات  المصدر:

(، كما 3.38من خلال نتائج الجدول السابق يتضح أن المتوسط الحسابي لإجابات أفراد العينة قد بمغ )
يدل عمى وجود رقابة آنية مطبقة من طرف إدارة البمدية، ولكن  (، مما0.64بمغ الانحراف المعياري الكمي )

 بنسبة ضعيفة وىذا ما أكدتو إجابات أفرادا العينة.

 عرض وتحميل الإجابات الخاصة بالرقابة اللاحقةثالثا:

 تم قياس بعد الرقابة اللاحقة من خلال ثلاث عبارات وكانت النتائج كما في الجدول التالي:



نصرالفصل الثالث                                            دراسة ميدانية لدور الرقابة الإدارية في تحسين أداء العاممين ببمدية الع  
 

88 
 

 عرض إجابات أفراد العينة الخاصة بالرقابة اللاحقة(: 13الجدول رقم)

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العبارة  الرقم
ومكافأة المجتيدين  مأداة لمتقيي ةأعتبر الرقابة اللاحق 10

 أو معاقبة المقصرين.
3.63 1.262 

يرفع رئيسي المباشر تقارير دورية عن أدائي إلى  11
 رئيس البمدية.

3.17 1.04 

من أخطاء  ةتمكنني الرقابة اللاحقة من الاستفاد 12
 الماضي لتجنبيا مستقبلا.

3.95 0.974 

 0.815 3.59 الكمي
 .spssمن إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى مخرجات  المصدر:

مـــن خـــلال نتـــائج الجـــدول الســـابق يتضـــح أن أفـــراد عينـــة الدراســـة يتفقـــون عمـــى أن إدارة البمديـــة تمـــارس 
فـي نظـر ف(، 0.815( بـانحراف معيـاري يقـدر ب )3.59الرقابة البعدية، حيث بمغ المتوسـط الحسـابي الكمـي )

رون أن الرقابـة تسـاعدىم فــي العمـال الرقابـة اللاحقـة أداة لمتقيـيم والمكافـأة ىـذا مـن جيـة ومـن جيـة أخـرى يعتبـ
 .لالاستفادة من أخطاء الماضي وتجنبيا في المستقب

 المطمب الثالث: عرض وتحميل الإجابات الخاصة بأداء العاممين ببمدية العنصر

عبـارة  (15)مـن خـلال  العرض وتحميل إجابـات الاسـتبيان الخاصـة بـأداء العـاممين يتم في ىذا العنصر
 :التاليوىي موضحة في الجدول 

 عرض إجابات أفراد العينة حول أداء العاممين (:14الجدول رقم)

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العبارة الرقم 
 0.604 4.63 أحرص عمى إنياء كل أعمالي اليومية. 13
 1.107 4.03 أحب العمل الجماعي والتعاون عمى أداء الميام. 14
 1.060 3.46 من الجيد. تشجعني الإدارة عمى بذل المزيد 15
 1.070 3.98 أعالج الكثير من ممفات وطمبات المواطنين يوميا. 16
 0.586 4.49 أنا راض عن حجم الأداء الذي أقدمو. 17
 0.528 4.49 تيمني جودة العمل الذي أقوم بو. 18
 0.534 4.54 .ألتزم بتنفيذ ميامي بدقة وبدون أخطاء 19
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 0.756 4.10 لممواطنين ذات جودة عالية.الخدمات التي أقدميا  20
 0.544 4.35 أعتمد عمى الاقتراحات المقدمة لتحسين أدائي.  21
 0.765 4.21 أنفذ الميام التي يكمفني بيا رئيسي عمى الفور. 22
أحرص عمى تقديم الخدمات المطموبة مني لممواطن   23

 في الحين.
4.37 0.679 

الأعمال الموكمة إلي لا تستغرق الكثير من  طبيعة 24
 الوقت.

3.00 1.218 

 1.086 2.17 لدي الرغبة في العمل خارج أوقات العمل الرسمية. 25
لا تؤثر ظروفي الخاصة في إنجاز ميامي في الوقت  26

 المحدد.
3.32 1.090 

جراءات إدارة البمدية عمى إنجاز  27 تساعدني سياسات وا 
 وفعالية.عممي بكفاءة 

3.48 0.965 

 0.372 3.92 الكمي
 .spssمن إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى مخرجات  المصدر:

( أن متوســـطات العبـــارات الخاصـــة بقيـــاس مســـتوى أداء العـــاممين ببمديـــة 14يتضـــح مـــن الجـــدول رقـــم )       
(، وبمـــغ متوســـطيا الحســـابي الكمـــي 4663و 2617العنصـــر مـــن وجيـــة نظـــر العـــاممين فييـــا تراوحـــت مـــا بـــين )

نصـــر حســـب رأي ( ممـــا يشـــير إلـــى ارتفـــاع مســـتوى الأداء فـــي بمديـــة الع0637( بـــانحراف  كمـــي قـــدره )3692)
 العينة المدروسة . 

كما يتضح من الجدول أيضا أن أكثر العبارات محور أداء العاممين تنتمي لممستوى المرتفع من مقيـاس 
( "احرص عمى إنياء كل أعمالي اليومية "بمتوسط حسابي 13وكانت أكبر العبارات أىمية ىي عبارة ) تليكر 

( "أنـا راضـي عـن حجــم  17( ثـم تمييـا كـل مـن العبـارتين )06614( وانحـراف معيـاري قـدر ب )4663قـدر ب )
ة المتوسـط الحسـابي والـذي ( "تيمتي جودة العمل الذي أقوم بو " بـنفس قيمـ18الأداء الذي أقوم بو " والعبارة )

( "ألتـزم بتنفيـذ 19(  عمى التوالي ثم تميو العبـارة )06528( و)06586( أي بانحراف معياري )4659يقدر ب )
(، وفـي المقابـل 06534( وانحـراف معيـاري يقـدر ب)4659ميامي بدقة وبدون أخطاء "بمتوسـط حسـابي قـدر )

( 2617العمـــل الرســمي "ليـــا أقــل متوســـط حســـابي ) اتقــو ي الرغبـــة فــي العمـــل خـــارج أد( "لــ25كانــت عبـــارة )
( "طبيعـة الأعمـال الموكمـة إلـي لاسـتغرق الكثيـر مـن الوقـت 24(، ثـم تمييـا العبـارة )16086وانحراف معياري )

( "لا تــــؤثر ظروفــــي 26(، ثــــم العبــــارة )16218( وانحــــراف معيــــاري قــــدر )3المحــــدد" بمتوســــط حســــابي قــــدره )
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( وانحــــراف معيــــاري قـــــدر 3632لوقــــت المحـــــدد" بمتوســــط حســــابي قــــدره )الخاصــــة فــــي إنجــــاز ميــــامي فــــي ا
(، ويرجع الأداء المرتفع حسب إجابات العينة المدروسة إلى أن بمدية العنصر تحـرص عمـى الرفـع 0.901ب)

لإداريــة بشــكل ضــعيف نســبيا بالإضــافة إلــى أســاليب مــن مســتوى أداء عماليــا وذلــك لأنيــا تعتمــد عمــى الرقابــة ا
 .   ييامن أجل تحسين وزيادة أداء عامم إدارية أخرى

 الدراسة فرضياتاختبار طمب الرابع: مال

 : اختبار الفرضية الفرعية الأولىأولا

H0  :في تحسين أداء العاممين ببمدية العنصر.إيجابي دور القبمية لمرقابة  ليست 

H1 : في تحسين أداء العاممين ببمدية العنصر.إيجابي دور القبمية لمرقابة 

الجدوليـة (T)المحسـوبة، قيمـة  (T)قيمـة  (R)وللإجابة عمى ىذه الفرضية تم استخراج معامل الارتبـاط 
 كما ىو موضح في الجدول التالي: (R²)معامل التحديد 

 نتائج تحميل الانحدار البسيط لاختبار دور الرقابة القبمية في تحسين أداء العاممين :(15الجدول رقم )

المتغير 
 المستقل

 T)) قيمة
 المحسوبة

( Tقيمة )
 الجدولية

مستوى 
 sigالدلالة 

معامل 
 (R) الارتباط

معامل 
 (R²)التحديد

نتيجة 
 H1الفرضية 

 نرفض 0.06 0.244 0.053 2 1.969 الرقابة القبمية

 spss.                                                      Sig<0.05 د الطالبتين بالاعتماد عمى نتائجمن إعداالمصدر: 

كمــا بمــغ معامــل التحديــد  (R=0.244)بيرســون كانــت  ارتبــاطأن قيمــة معامــل  (15) يبــين الجــدول رقــم
(R²=0.06) وىــي نســبة عــود إلــى الرقابــة القبميــة، ين تمالعــامأداء  التحســن فــيمــن فقــط  (%6) ممــا يعنــي أن

 نسبيا.ضعيفة 

وبمـــا أن مســـتوى  (2)وىـــي أقـــل مـــن قيمتيـــا الجدوليـــة  (1.969)المحســـوبة تســـاوي  (T)أن قيمـــة  كمـــا
 نــرفض الفرضــية فإننــا وعميــو المعتمــد، مســتوى الدلالــة( 0.05) أكبــر مــن وىــو (0.053)تســاوي  sigالدلالــة 
(H1) ونقبل الفرضيةH0))  ن أداء العـاممين تحسـيفـي إيجـابي لمرقابـة القبميـة دور  ليسـت عمـى أنـو تـنصوالتـي

أي أن ســعي إدارة البمديــة مــن خــلال الرقابــة القبيمــة فــي تحســين أداء عماليــا تبقــى مجــرد ، فــي بمديــة العنصــر
 .بشكل كبير أداء العاممينلتحسين  ترتقيلا إجراءات 
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 : اختبار الفرضية الفرعية الثانيةثانيا

H0 : ببمدية العنصرفي تحسين أداء العاممين إيجابي لمرقابة الآنية دور ليست. 

H1 : في بمدية العنصر في تحسين أداء العاممينإيجابي لمرقابة الآنية دور. 

 (T)المحســــوبة، قيمــــة  (T)، قيمــــة (R)معامــــل الارتبــــاط وللإجابــــة عمــــى ىــــذه الفرضــــية تــــم اســــتخراج 
 كما ىو موضح في الجدول التالي: (R²) الجدولية، معامل التحديد

 (: نتائج تحميل الانحدار البسيط لاختبار دور الرقابة الآنية في تحسين أداء العاممين16الجدول رقم)

المتغير 
 المستقل

( T) قيمة
 المحسوبة

   (T)قيمة 
 الجدولية

مستوى 
 sig الدلالة

 (R)معامل
 الارتباط

 R²))معامل
 التحديد

 نتيجة
 H1الفرضية

 نرفض 0.034 0.185 0.147 2 1.469 الرقابة الآنية

 spss                    .                      sig<0 .05من إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى مخرجات  المصدر:

كمـا بمـغ معامـل التحديـد  ((R=0.185بيرسـون كانـت  الارتبـاطأن قيمة معامل  (16)يبين الجدول رقم 
(R²=0.034) مرقابة الآنيةعود لمستوى أداء العاممين تة في تحسين المساىم ( من%3.4) ني أنمما يع. 

وبمـــا أن  (2)وىـــي أقـــل مـــن قيمتيـــا الجدوليـــة البالغـــة  (1.469)المحســـوبة تســـاوي  (T)كمـــا أن قيمـــة 
 فإننــا نــرفض الفرضــيةوعميــو أكبــر مــن مســتوى الدلالــة المعتمــد،  وىــو (0.147) يســاوي sig مســتوى الدلالــة

(H1)  ونقبـل الفرضـية(H0) ين أداء العــاممين فــي تحسـإيجـابي الآنيـة دور  لمرقابــة ليسـت أنــو التــي تـنص عمـى
العـاممين يشـعرون بالانزعـاج عنـدما يكونـون مـراقبين وىـذا مـا يـنعكس عمـى مسـتوى  فبعضفي بمدية العنصر، 

 وجود متغيرات خارجية تؤثر سمبا عمى قوة ىذا الدور. احتمال، كما أنو ىناك أدائيم

 الفرضية الفرعية الثالثة : اختبارثالثا

H0 : في تحسين أداء العاممين ببمدية العنصرإيجابي دور  للاحقةلمرقابة اليست. 

H1 في بمدية العنصر في تحسين أداء العاممينإيجابي : لمرقابة اللاحقة دور. 
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 (T)المحســــوبة، قيمــــة  (T)، قيمــــة (R) وللإجابــــة عمــــى ىــــذه الفرضــــية تــــم اســــتخراج معامــــل الارتبــــاط
 :ىو مبين في الجدول التالي كما (R²)الجدولية معامل التحديد 

 أداء العاممين تحسيندور الرقابة اللاحقة في لاختبار نتائج تحميل الانحدار البسيط (: 17الجدول رقم)

المتغير 
 المستقل

 (T)قيمة   
 الجدولية

 (T)قيمة
 المحسوبة

مستوى 
  sigالدلالة

   (R)معامل
 الارتباط

  (R²)معامل
 التحديد

نتيجة 
 H1الفرضية

الرقابة 
 البعدية

 قبول 0.082 0.286 0.023 2 2.335

 spss.                                                 sig<0.05من إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى مخرجات  المصدر:

ـــــــين الجـــــــدول ـــــــم ) يب ـــــــاط بيرســـــــون (17رق ـــــــد  (R=0.286) أن قيمـــــــة الارتب ـــــــغ معامـــــــل التحدي كمـــــــا بم
(R²=0.O82) من التغيير في مستوى أداء العاممين يعود إلى الرقابة اللاحقة (8.2%) مما يعني أن 

وبمــا أن مســتوى  (2)وىــي أكبــر مــن قيمتيــا الجدوليــة  (2.335) المحســوبة تســاوي (T)كمــا أن قيمــة 
والتــي ( H1الفرضــية ) نقبـلفإننــا وعميـو لـة المعتمــد، وىـو أقــل مـن مســتوى الدلا(0.023)  يســاوي sigالدلالـة 

 لمرقابة اللاحقة في تحسين أداء العاممين بمدية العنصر.إيجابي تنص عمى أنو يوجد دور 

إلـى  الارتبـاطوبيذا نجد أن الرقابة اللاحقة ترتبط إرتباطا إيجابيا نسبيا مع أداء العاممين وقـد يرجـع ىـذا 
 أن الرقابة اللاحقة تمكن العاممين من الاستفادة من الأخطاء وتجنبيا في المستقبل.

 اختبار الفرضية الرئيسية :رابعا

 في ىذا الجزء سوف نقوم بالتأكد من صحة الفرضية الرئيسية والتي مفادىا: 
H0 : العنصر.ليست لمرقابة الإدارية دور إيجابي في تحسين أداء العاممين ببمدية 
H1 :.لمرقابة الإدارية دور إيجابي في تحسين أداء العاممين ببمدية العنصر 

( T) ( المحســــوبة، قيمــــةT) (، قيمــــةR) وللإجابــــة عمــــى ىــــذه الفرضــــية تــــم اســــتخراج معامــــل الارتبــــاط
 ىو موضح في الجدول التالي:كما   R2)الجدولية معامل التحديد )
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 دور الرقابة الإدارية في تحسين أداء العاممين الانحدار البسيط لاختبار(: نتائج تحميل 18) الجدول رقم

 T) ) قيمة المتغير المستقل
 المحسوبة

( Tقيمة )
 الجدولية

مستوى 
 sigالدلالة 

معامل 
 (R) الارتباط

معامل 
 التحديد
(R²) 

نتيجة 
الفرضية 
 H1الرئيسية 

 نقبل 0.078 0.278 0.27 2 2.264 الرقابة الإدارية

 spss.  sig<0.05 من إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى مخرجات المصدر:

 كما بمـغ معامـل التحديـد  ((R=0.278 ( أن قيمة معامل الارتباط  بيرسون كانت18يبين الجدول رقم )
(06078=(R2   من التحسن في مستوى أداء العاممين يعود إلى دور الرقابة الإدارية. (7.8%)مما يعني أن 

وبمــا أن  )2(وىــي أكبــر مــن قيمتيــا الجدوليــة  البالغــة ) 26264(( المحســوبة تســاوي Tقيمــة )كمــا أن 
( مســــتوى الدلالــــة المعتمــــد، لــــذلك فإننــــا نقبــــل  0605 (وىــــي اقــــل مــــن )06027(يســــاوي  sigمســــتوى الدلالــــة 

بـــول ىـــذه التـــي تــنص عمـــى أن لمرقابــة الإداريـــة دور إيجــابي فـــي تحســين أداء العـــاممين لكــن ق (H1) الفرضــية
إلـى وجـود عوامـل أخـرى خارجيـة تـؤثر عمـى مسـتوى أداء والـذي قـد يرجـع الفرضية نسـبي لضـعف ىـذا التـأثير 

 العاممين.
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 خلاصة الفصل

وفي الأخير ومن خلال الدراسة التطبيقية نكون قد سمطنا الضوء عمى موضوع البحث المتمثل في دور 
الرقابــة الإداريـــة فـــي تحســـين أداء العـــاممين واقعيـــا ببمديــة العنصـــرمن خـــلال تحميـــل البيانـــات الخاصـــة بمحـــاور 

 أكد من صحة فرضيات الدراسة.عامل والتي اعتمدت لمتالاستبيان الثلاثة والذي وزع عمى عينة من العاممين 

تــم التوصـل للإجابـة عمــى فرضـيات الدراسـة والتــي  ((spssوبعـد التحميـل بمســاعدة البرنـامج الإحصـائي 
حيـث ان كـل نـوع مـن لمرقابة الادارية بشكل عام عمى أداء العاممين ببمديـة العنصـر  ضعيفأثبتت وجود دور 

 العاممين بالبمدية. داءأفي تحسين إيجابي ساىم بشكل نواع الرقابة تأ
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 خاتمة

من خلال كل ما سبق يمكن القول أن الرقابة الإدارية هي ضمان استقامة النشاط الإنساني بوجه عام        
فهي تكفل سير الأعمال بصورة منتظمة ومستمرة كما أنها تكفل الأداء وتقويم الانحراف وتصحيح الأخطاء 

لإنتاجية في أقصر وقت وبأقل ومعالجة أوجه النقص والإهمال، وهي تساعد كذلك عمى اكتشاف الكفاءات ا
 ؛جهد وأقل تكمفة

وعمى هذا الأساس فإن الرقابة الإدارية عممية لتقويم الأداء وتقدير الإنجاز ودعم إدارة المنظمة في 
نشاطها اليومي الذي يستهدف أولا وأخيرا رعاية المصمحة العامة لمجموع العاممين بالمنظمة وتحسين أدائها 

  .ومنع تفككها وانهيارها

 نتائج الدراسة

بعد التعرض لمختمف جوانب الموضوع توصمنا إلى نتائج متعمقة بالجانب النظري وأخرى متعمقة 
 وهي كالتالي: بالجانب التطبيقي

 النتائج النظرية -1
الإدارية عمميةة ديناميكيةة تتصةف بالحركيةة، فهةي تحةاول تقيةيم الأداء فةي كةل وقةت وزمةن وهةي مةن  الرقابة -

 في أي منظمة كالتخطيط والتنظيم والتوجيه؛ العمميات الإدارية الهامة التي لا يمكن الاستغناء عنها
التةةي توجةةه الممارسةةات والمترابطةةة  المتناسةةقةتنبةةع مةةن تةةوفر مجموعةةة مةةن المبةةاد   الإداريةةةفعاليةةة الرقابةةة   -

 الإدارية نحو تحقيق أهداف المنظمة؛
تنميةة وعةي المةديرين والعةاممين بأهةداف و  الأخطةاء والانحرافةاتفةي وقةوع التهدف الرقابةة الإداريةة إلةى منةع  -

 ؛المنظمة
بمستوى أداء العمال من خلال أسةاليبها التةي تة سر سةواء عمةى  الارتقاءتمعب الرقابة الإدارية دورا مهما في  -

 وفهمه لمتطمبات منصبه؛ قدرات الفرد أو عمى دافعيته ورغبته في العمل أو عمى ادراكه
 أهم أهداف المنظمة؛أحد كافة كونه يشكل يعتبر الأداء المحور الرئيسي الذي ينصب حوله جهد المدراء  -
بعوامةةل متعةةددة تةة سر عميةةه والتةةي جميعهةةا تةةنعكس عمةةى الإنتةةاج مةةن حيةةث نوعيتةةه إن أداء العةةاممين يةةرتبط  -

 وكميته؛
 ؛وتتم بكل موضوعية وواقعية عممية تقييم الأداء عممية مهمة يتبناها الر ساء والمشرفين -
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تهدف عممية تقييم الأداء إلى توفير معمومات يستفيد منها كل من الفةرد والمنظمةة كةالتعرف عمةى العةاممين  -
ذوي كفاءات أدائية عالية ومعرفة كيفية الاستفادة منهم، وأخرين ذوي مستويات ضعيفة وتقديم سبل العلاج 

 إذا كانت ناجحة أو تركهم؛
أن ارتفةاع كفةاءة الأداء بةتحفيز العاممين معنويا له أهمية في رفع مستوى الأداء من خةلال شةعور العةاممين  -

 هو نجاح لهم؛
 كل منظمة تسعى لمبقاء والنمو.لليست أمرا اختياري بل هو شرط جوهري  عممية تحسين أداء العاممين -
 النتائج التطبيقية -2

 من خلال الدراسة الميدانية ببمدية العنصر اتضحت لنا مجموعة من النتائج أهمها:
لمرقابةة الإداريةة دور إيجةابي ضةعيف فةي إن أهم نتيجة توصمنا إليها من خةلال الدراسةة الميدانيةة هةي أن  -

 تأسير أكبر عمى الأداء في بمدية العنصر؛هناك عوامل أخرى ذات أن تحسين أداء العاممين، هذا يعني 
الآنيةةةةة المتبعةةةةة مةةةةن طةةةةرف بمديةةةةة العنصةةةةر دور ضةةةةعيف فةةةةي تحسةةةةين أداء و لأبعةةةةاد الرقابةةةةة القبميةةةةة لةةةةيس  -

 العاممين،
 في تحسين أداء العاممين ببمدية العنصر؛ إيجابي ضعيف نسبيادور  لمرقابة اللاحقةالدراسة أن  أسبتت -
 تستعمل بمدية العنصر التقارير الدورية كأحد الأدوات الهامة لمرقابة عمى عمالها؛   -
وذلةك حرصةا مةنهم عمةى إنهةاء أعمةالهم فةي الوقةت  العمال ببمدية العنصةر يقةدمون مسةتويات أداء مرتفعةة -

 ؛المحدد هذا من جهة ، ومن جهة أخرى لتجنبهم مساءلة ومحاسبة المس ولين
جراءات إدارة البمدية تقيد طموحات الأفراد العاممين فيها؛ -  سياسات وا 
 الظروف الخاصة لمعاممين تعرقل أدائهم لمهامهم في الوقت المحدد. -

 التوصيات:

 نتائج السابقة يمكن تقديم بعض التوصيات نذكرها كما يمي:عمى ضوء ال

ضرورة قيام البمدية بعممية تقييم الأداء للأفراد العاممين فيها حتى تساعد في التحكم عمى مستوى أدائهم  -
 والتعرف عمى النقائص التي يعانون منها معالجتها وتفاديها مستقبلا؛

ن أجل توضيح أساليب العمل لتفادي الوقوع في الأخطاء ولقاءات دورية مع العاممين م اجتماعاتعقد  -
 والانحرافات؛
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رفع مستوى الأداء لدى العاممين بما يتوافق وأهداف البمدية من خلال الاهتمام بكل من الرقابة القبمية  -
 والآنية؛

بيئة العمل من خلال توظيف أدوات تقنية حديسة في مجال الرقابة ودعم وسائل الاتصال وتبادل  تحسين -
 ؛المعمومات

والعمل عمى تبسيط الإجراءات لتحقيق الفهم الكامل لها من أجل تحسين  والموائحإعادة دراسة الأنظمة  -
 الأداء.

 أفاق الدراسة

بجميع جوانب الموضوع وأننا قد وفينا  ألم نه قدأوفي الأخير لا يمكن اعتبار هذا البحث مساليا و 
جل ذلك فتح أفاق أمن و المشكل فموضوع دور الرقابة الإدارية في تحسين أداء العاممين يتطمب بحث أكسر 

 جديدة لمبحث نقدم جممة من المواضيع منها:

 دراسة تأسير الرقابة الإدارية عمى تمكين العاممين؛ -
 وعلاقتها بجودة الخدمات؛دراسة الرقابة الإدارية  -
 دراسة إدارة الجودة الشاممة ومساهمتها في تقييم الأداء الوظيفي. -
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العالميررة ST CLEMENTS، أطروحررة الرردكتوراه  رري الإدارة الصررحية،  امعررة سررانت كميمنررتس  الطررا ف
2009. 

محسسرات القطراع العررام  أ رر الحروا ز  رري تحسرين ااداا لردم العراممين  رري،رازي حسرن عرودة الح يبررة،  -15
  ، مررررذكرة مكممررررة لنيررررل شرررريادة الما سررررتير  رررري إدارة ااعمررررال،  امعررررة الشررررر  ااوسررررط، عمرررران رررري ااردن

2013. 
مرررذكرة مكممرررة لنيرررل  ،الا تصرررادية ترررأ ير القيرررادة الإداريرررة عمرررا أداا العررراممين  ررري المحسسرررةكيررررد عمرررار،  -16

 .2015شيادة الما ستير،  ي إدارة أعمال  امعة أكمي محند أو الحاج، البويرة، 
مررررذكرة مكممرررة لنيررررل شرررريادة  التاييررررر التنظيمررري وع  تررررو برررأداا العرررراممين،مبرررارظ بنيررررة ضرررامن العنررررزي،  -17

 .2012الما ستير  ي العموم الإدارية،  امعة نايف لمعموم اامنية، الرياض، 
مرذكرة  المدارس الحكومية التمكين الإداري وع  تو بااداا الوظيبي لدم معمميميمان البموري، محمد س -18

 .2008مكممة لنيل شيادة الما ستير  ي الإدارة التربوية،  امعة الكرظ، ااردن، 
، مرذكرة مكممرة لنيرل الا تصرادية دور الإدارة بالعمميرات  ري تحسرين ااداا لممحسسرةمومن شررف الردين،  -19

 .2012تخصص: الإدارة الاستراتي ية،  امعة  رحات عباس، سطيف،  ادة الماستر  ي عموم التسييرشي
، مرذكرة مقدمرة لنيرل شريادة الماسرتر،  ري تأ ير الر ابرة الإداريرة عمرا تقيريم أداا العراممينناصري حا ظ،  -20

دارة محمية،  امعة محمد خيضر، بسكرة،   .2014سياسة عامة وا 



ااداا الا تصررررادي  ا تصررررادية ا ررررر تكنولو يررررا المعمومررررات والاتصررررالات عمررررادراسررررة ياسررررمينة ياسررررع،  -21
، مرررذكرة مكممرررة لنيرررل شررريادة الما سرررتير  ررري العمررروم الا تصرررادية،  امعرررة أحمرررد برررو رة، برررومرداس لممنظمرررة
2011  . 

 ـ المعاجم:3
بيروت،  صادر ، دار11، الم مد ، لسان العربأبي البضل  مال الدين محمد بن مكرم إبن منظور الإ ريقي -1

                              بدون سنة نشر.                                               
        :                 المجلاتـ 4
تحميررل وا ررع الر ابررة الإداريررة مررن و يررة نظررر العرراممين الإداريررين  رري ال امعررات الإبررراىيم عرردنان البرردري،  -1

 01، العررردد16م مرررة أبحررراث اليرمررروظ، سمسرررمة العمررروم الانسرررانية والا تماعيرررة، م مرررد ، ااردنيرررة الحكوميرررة
2000. 

م مرررة تشررررين لمبحررروث والدراسرررات    يررراس أ رررر التررردريب عمرررا أداا العررراممين،عمررري يرررونس ميرررا ورخررررون،  -2
 بدون سنة. العممية، دمش ،



 نـالمحكميالأساتذة  قائمة أسماء (:20)الملحق رقم 

 

 

 الكلية الجامعة الأستاذ

 وعموم التسييروالتجارية كمية العموم الإقتصادية  جامعة جيجل شريف عمارة
 وعموم التسييروالتجارية كمية العموم الإقتصادية  جامعة جيجل سمير سالمي
 وعموم التسييروالتجارية كمية العموم الإقتصادية  جامعة جيجل بلال كرامش
 وعموم التسييروالتجارية كمية العموم الإقتصادية  جامعة جيجل سامي حمودة
 وعموم التسييروالتجارية كمية العموم الإقتصادية  جامعة جيجل عيسى نجيمي
 التسييروعموم والتجارية كمية العموم الإقتصادية  جامعة جيجل عمران بوريب
 وعموم التسييروالتجارية كمية العموم الإقتصادية  جامعة جيجل منير لواج



 
 

 spssعرض نتائج مخرجات  (:03الملحق رقم)
 إجابات أفراد العينة حول محور المعمومات الشخصية -10
 

 

Statistiques 

 المصلحة التي تنتمي إليها الأقدمية المستوى التعليمي السن الجنس 

N Valide 63 63 63 63 63 

Manquante 0 0 0 0 0 

 الجنس -أ

 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide « 36,5 36,5 36,5 23 « ذكر 

 100,0 63,5 63,5 40 « أنثى »

Total 63 100,0 100,0  

 

 السن-ب
 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide Pourcentage cumulé 

Valide " سنة03أقل من  " 8 12,7 12,7 12,7 

" سنة 03من إلى أقل  03من  " 37 58,7 58,7 71,4 

" سنة 03إلى أقل من  03من  " 15 23,8 23,8 95,2 

" سنة فما فوق 03من  " 3 4,8 4,8 100,0 

Total 63 100,0 100,0  

 

 المستوى التعميمي: -ج
 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide "11,1 11,1 11,1 7 "متوسط أو أقل 

 47,6 36,5 36,5 23 "ثانوي"

 96,8 49,2 49,2 31 "جامعي"

 100,0 3,2 3,2 2 "دراسات عميا"

Total 63 100,0 100,0  

 

 

 



 

 

 الأقدمية-د
 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide " سنوات 0أٌقل من  " 35 55,6 55,6 55,6 

" سنوات 03إلى أقل من  0من  " 16 25,4 25,4 81,0 

سنة 00إلى أقل من  03من  " " 6 9,5 9,5 90,5 

سنة 03إلى أقل من  00من  " " 3 4,8 4,8 95,2 

" فما فوق 03من  " 3 4,8 4,8 100,0 

Total 63 100,0 100,0  

 

 ما هي المصمحة التي تنتمي إليها؟ –ه
 

 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide Pourcentage cumulé 

Valide " 58,7 49,2 49,2 31 "التنظيم والشؤون العامة 

 71,4 12,7 12,7 8 "التعمير والبناء"

الوثائق والأرشيف والإحصاء  "
 "والتحميل

6 7,9 7,9 79,4 

 100,0 20,6 20,6 5 "أخرى"

Total 63 100,0 100,0 
 

     

 

 الخاصة بالرقابة الإدارية:إجابات أفراد عينة الدراسة   -30
Statistiques 

A1 

N Valide 63 

Manquante 0 

Moyenne 3,7976 

Ecart-type ,66426 

  

 

 

 

 

 

 



A1 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 1,00 1 1,6 1,6 1,6 

1,75 1 1,6 1,6 3,2 

2,00 1 1,6 1,6 4,8 

2,75 1 1,6 1,6 6,3 

3,00 3 4,8 4,8 11,1 

3,25 1 1,6 1,6 12,7 

3,50 11 17,5 17,5 30,2 

3,75 8 12,7 12,7 42,9 

4,00 18 28,6 28,6 71,4 

4,25 11 17,5 17,5 88,9 

4,50 5 7,9 7,9 96,8 

4,75 1 1,6 1,6 98,4 

5,00 1 1,6 1,6 100,0 

Total 63 100,0 100,0  

 
 

Statistiques 

 q1 q2 q3 q4 

N Valide 63 63 63 63 

Manquante 0 0 0 0 

Moyenne 3,37 3,40 4,11 4,32 

Ecart-type 1,067 ,959 ,882 ,858 

 

q1 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide "6,3 6,3 6,3 4 "غير موافق بشدة 

 19,0 12,7 12,7 8 "غبر موافق"

 50,8 31,7 31,7 20 "غير متأكد"

 87,3 36,5 36,5 23 " موافق"

 100,0 12,7 12,7 8 "موافق بشدة"

Total 63 100,0 100,0  

 



 

 

 

 

q2 

 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide "7,9 7,9 7,9 5 "غير موافق بشدة 

 12,7 4,8 4,8 3 "غير موافق"

 44,4 31,7 31,7 20 "غير متأكد"

 95,2 50,8 50,8 32 "موافق"

 100,0 4,8 4,8 3 "موافق بشدة"

Total 63 100,0 100,0  

 

q3 

 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide "3,2 3,2 3,2 2 "غير موافق بشدة 

 7,9 4,8 4,8 3 "غير موافق"

 69,8 61,9 61,9 39 "موافق"

 100,0 30,2 30,2 19 "موافق بشدة"

Total 63 100,0 100,0  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

q4 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide "1,6 1,6 1,6 1 "غير موافق بشدة 

 4,8 3,2 3,2 2 "غير موافق"

 11,1 6,3 6,3 4 "غير متأكد"

 50,8 39,7 39,7 25 "موافق"

 100,0 49,2 49,2 31 "موافق بشدة"

Total 63 100,0 100,0  



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Statistiques 

A2 

N Valide 63 

Manquante 0 

Moyenne 3,9810 

Ecart-type ,63623 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 2,00 2 3,2 3,2 3,2 

2,40 2 3,2 3,2 6,3 

3,20 1 1,6 1,6 7,9 

3,40 7 11,1 11,1 19,0 

3,60 4 6,3 6,3 25,4 

3,80 5 7,9 7,9 33,3 

4,00 14 22,2 22,2 55,6 

4,20 7 11,1 11,1 66,7 

4,40 8 12,7 12,7 79,4 

4,60 8 12,7 12,7 92,1 

4,80 4 6,3 6,3 98,4 

5,00 1 1,6 1,6 100,0 

Total 63 100,0 100,0  

 

 

 

 

Statistiques 

 

 q5 q6 q7 q7 q9 

N Valide 63 63 63 63 63 

Manquante 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,81 4,52 4,05 3,98 3,54 

Ecart-type 1,120 ,737 1,007 ,975 1,105 



 

 

 

 

 

 

q5 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide "6,3 6,3 6,3 4 "غير موافق بشدة 

 17,5 11,1 11,1 7 "غير موافق"

 19,0 1,6 1,6 1 "غير متأكد"

 76,2 57,1 57,1 36 "موافق"

 100,0 23,8 23,8 15 "موافق بشدة"

Total 63 100,0 100,0  

 

q6 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide "1,6 1,6 1,6 1 "غير موافق بشدة 

 3,2 1,6 1,6 1 "غير موافق"

 39,7 36,5 36,5 23 "موافق"

 100,0 60,3 60,3 38 "موافق بشدة"

Total 63 100,0 100,0  

 

q7 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide "6,3 6,3 6,3 4 "غير موافق بشدة 

 15,9 9,5 9,5 6 "غير متأكد"

 66,7 50,8 50,8 32 "موافق"

 100,0 33,3 33,3 21 "موافق بشدة"

Total 63 100,0 100,0  

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

Q8 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide "6,3 6,3 6,3 4 "غير موافق بشدة 

 7,9 1,6 1,6 1 "غير موافق"

 12,7 4,8 4,8 3 "غير متأكد"

 74,6 61,9 61,9 39 "موافق"

 100,0 25,4 25,4 16 "موافق بشدة"

Total 63 100,0 100,0  

 

q9 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide "3,2 3,2 3,2 2 "غير موافق بشدة 

 23,8 20,6 20,6 13 "غير موافق"

 36,5 12,7 12,7 8 "غير متأكد"

 82,5 46,0 46,0 29 "موافق"

 100,0 17,5 17,5 11 "موافق بشدة"

Total 63 100,0 100,0  

 

 
Statistiques 

A3 

N Valide 63 

Manquante 0 

Moyenne 3,5873 

Ecart-type ,81587 

  

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

 

 

 

 

 

 

q10 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide "11,1 11,1 11,1 7 "غير موافق بشدة 

 20,6 9,5 9,5 6 "غير موافق"

 28,6 7,9 7,9 5 "غير متأكد"

 76,2 47,6 47,6 30 "موافق"

 100,0 23,8 23,8 15 "موافق بشدة"

Total 63 100,0 100,0  

 

 

A3 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 1,00 1 1,6 1,6 1,6 

1,67 2 3,2 3,2 4,8 

2,00 2 3,2 3,2 7,9 

2,33 2 3,2 3,2 11,1 

2,67 3 4,8 4,8 15,9 

3,00 6 9,5 9,5 25,4 

3,33 6 9,5 9,5 34,9 

3,67 11 17,5 17,5 52,4 

4,00 14 22,2 22,2 74,6 

4,33 13 20,6 20,6 95,2 

4,67 2 3,2 3,2 98,4 

5,00 1 1,6 1,6 100,0 

Total 63 100,0 100,0  

Statistiques 

 q10 q11 q12 

N Valide 63 63 63 

Manquante 0 0 0 

Moyenne 3,63 3,17 3,95 

Ecart-type 1,261 1,040 ,974 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 المتوسط والانحراف الكمي لعبارات المحور الثاني

Statistiques 
B 

N Valide 63 

Manquante 0 

Moyenne 3,9206 

Ecart-type ,37289 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

q11 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide "9,5 9,5 9,5 6 "غير موافق بشدة 

 20,6 11,1 11,1 7 "غير موافق"

 58,7 38,1 38,1 24 "غير متأكد"

 93,7 34,9 34,9 22 "موافق"

 100,0 6,3 6,3 4 "موافق بشدة"

Total 63 100,0 100,0  

 
     

q12 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide "1,6 1,6 1,6 1 "غير موافق بشدة 

 12,7 11,1 11,1 7 "غير موافق"

 19,0 6,3 6,3 4 "غير متأكد"

 71,4 52,4 52,4 33 "موافق"

 100,0 28,6 28,6 18 "موافق بشدة"

Total 63 100,0 100,0  



 

 

 

 

B 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 3,13 2 3,2 3,2 3,2 

3,27 2 3,2 3,2 6,3 

3,33 1 1,6 1,6 7,9 

3,40 3 4,8 4,8 12,7 

3,47 1 1,6 1,6 14,3 

3,53 3 4,8 4,8 19,0 

3,60 4 6,3 6,3 25,4 

3,67 3 4,8 4,8 30,2 

3,73 2 3,2 3,2 33,3 

3,80 4 6,3 6,3 39,7 

3,87 1 1,6 1,6 41,3 

3,93 3 4,8 4,8 46,0 

4,00 7 11,1 11,1 57,1 

4,07 9 14,3 14,3 71,4 

4,13 2 3,2 3,2 74,6 

4,20 5 7,9 7,9 82,5 

4,27 2 3,2 3,2 85,7 

4,40 2 3,2 3,2 88,9 

4,47 2 3,2 3,2 92,1 

4,53 4 6,3 6,3 98,4 

4,60 1 1,6 1,6 100,0 

Total 63 100,0 100,0  

 

 
Statistiques 

 q13 q14 q15 q16 q17 q18 q19 q20 q21 q22 q23 q24 q25 q26 q27 

N Valid

e 

63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 63 

Man

quan

te 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 4,63 4,03 3,46 3,98 4,59 4,59 4,54 4,10 4,35 4,21 4,37 3,00 2,17 3,32 3,48 

Ecart-type ,604 1,10

7 

1,06

0 

1,07

0 

,586 ,528 ,534 ,756 ,544 ,765 ,679 1,218 1,08

6 

1,09

0 

,965 

 



 

 

 

 

 

q13 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide "1,6 1,6 1,6 1 "غير موافق 

 3,2 1,6 1,6 1 "غير متأكد"

 31,7 28,6 28,6 18 "موافق"

 100,0 68,3 68,3 43 "موافق بشدة"

Total 63 100,0 100,0  

 

q14 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide " 3,2 3,2 3,2 2 "غير موافق بشدة 

 14,3 11,1 11,1 7 "غير موافق"

 20,6 6,3 6,3 4 "غير متأكد"

 58,7 38,1 38,1 24 "موافق"

 100,0 41,3 41,3 26 "موافق بشدة"

Total 63 100,0 100,0  

 

 

q15 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide "3,2 3,2 3,2 2 "غير موافق بشدة 

 22,2 19,0 19,0 12 "غير موافق"

 42,9 20,6 20,6 13 "غير متأكد"

 85,7 42,9 42,9 27 "موافق"

 100,0 14,3 14,3 9 "موافق بشدة"

Total 63 100,0 100,0  

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

q16 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide "4,8 4,8 4,8 3 "غير موافق بشدة 

 12,7 7,9 7,9 5 "غير موافق"

 17,5 4,8 4,8 3 "غير متأكد"

 66,7 49,2 49,2 31 "موافق"

" موافق بشدة  " 21 33,3 33,3 100,0 

Total 63 100,0 100,0  

 

q17 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide "1,6 1,6 1,6 1 "غير موافق 

 38,1 36,5 36,5 23 "موافق"

 100,0 61,9 61,9 39 "موافق بشدة"

Total 63 100,0 100,0  

 

q18 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide "1,6 1,6 1,6 1 "غير متأكد 

 39,7 38,1 38,1 24 "موافق"

 100,0 60,3 60,3 38 "موافق بشدة"

Total 63 100,0 100,0  

 

q19 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide "1,6 1,6 1,6 1 "غير متأكد 

 44,4 42,9 42,9 27 "موافق"

 100,0 55,6 55,6 35 "موافق بشدة"

Total 63 100,0 100,0  

 

 



 

 

 

 

 

q20 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide "1,6 1,6 1,6 1 "غير موافق 

 20,6 19,0 19,0 12 "غير متأكد"

 68,3 47,6 47,6 30 "موافق"

 100,0 31,7 31,7 20 "موافق بشدة"

Total 63 100,0 100,0  

 

q21 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide "3,2 3,2 3,2 2 "غير متأكد 

 61,9 58,7 58,7 37 "موافق"

 100,0 38,1 38,1 24 "غير موافق"

Total 63 100,0 100,0  

 

q22 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide "1,6 1,6 1,6 1 "غير موافق بشدة 

 12,7 11,1 11,1 7 "غير متأكد"

 63,5 50,8 50,8 32 "موافق"

 100,0 36,5 36,5 23 "موافق بشدة"

Total 63 100,0 100,0  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

q23 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide "1,6 1,6 1,6 1 "غير موافق 

 7,9 6,3 6,3 4 "غير متأكد"

 54,0 46,0 46,0 29 "موافق"

 100,0 46,0 46,0 29 "موافق بشدة"

Total 63 100,0 100,0  

 

 

q24 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide "12,7 12,7 12,7 8 "غير موافق بشدة 

 39,7 27,0 27,0 17 "غير موافق"

 55,6 15,9 15,9 10 "غير متأكد"

 92,1 36,5 36,5 23 "موافق"

 100,0 7,9 7,9 5 "موافق بشدة"

Total 63 100,0 100,0  

 

q25 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide "28,6 28,6 28,6 18 "غير موافق بشدة 

 71,4 42,9 42,9 27 "غير موافق"

 87,3 15,9 15,9 10 "غير متأكد"

 95,2 7,9 7,9 5 "موافق"

 100,0 4,8 4,8 3 "موافق بشدة"

Total 63 100,0 100,0  

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  اختبار فرضيات الدراسة
 

 

 

 

 

 

 

ANOVA
b
 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés D Sig. 

1 Régression ,668 1 ,668 5,126 ,027
a
 

Résidu 7,953 61 ,130   

Total 8,621 62    

a. Valeurs prédites : (constantes), A 

b. Variable dépendante : B 

 

q26 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide "6,3 6,3 6,3 4 "غير موافق بشدة 

 22,2 15,9 15,9 10 "غير موافق"

 52,4 30,2 30,2 19 "غير متأكد"

 87,3 34,9 34,9 22 "موافق"

 100,0 12,7 12,7 8 "موافق بشدة"

Total 63 100,0 100,0  

q27 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide "6,3 6,3 6,3 4 "غير موافق بشدة 

 11,1 4,8 4,8 3 "غير موافق"

 44,4 33,3 33,3 21 "غير متأكد"

 90,5 46,0 46,0 29 "موافق"

 100,0 9,5 9,5 6 "موافق بشدة"

Total 63 100,0 100,0  

 
     

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,278
a
 ,078 ,062 ,36107 

a. Valeurs prédites : (constantes), A 

 



 

 

 

 

Coefficients
a
 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. A Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 3,237 ,305  10,598 ,000 

A ,179 ,079 ,278 2,264 ,027 

a. Variable dépendante : B 

 

 

 
 

 
 

 

 

 

 

 

ANOVA
b
 

Modèle 

Somme des 

carrés Ddl 

Moyenne des 

carrés D Sig. 

1 Régression ,515 1 ,515 3,878 ,053
a
 

Résidu 8,106 61 ,133   

Total 8,621 62    

a. Valeurs prédites : (constantes), A1 

b. Variable dépendante : B 

 

 

Coefficientsª 

 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. A Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 3,399 ,269  12,655 ,000 

A1 ,137 ,070 ,244 1,969 ,053 

a. Variable dépendante : B 

 

 

 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,244
a
 ,060 ,044 ,36453 

a. Valeurs prédites : (constantes), A1 

 



 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,185
a
 ,034 ,018 ,36946 

a. Valeurs prédites : (constantes), A2 

 

 

ANOVA
b
 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés D Sig. 

1 Régression ,294 1 ,294 2,157 ,147
a
 

Résidu 8,327 61 ,137   

Total 8,621 62    

a. Valeurs prédites : (constantes), A2 

b. Variable dépendante : B 

 

 

 

Coefficients
a
 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. A Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 3,489 ,297  11,739 ,000 

A2 ,108 ,074 ,185 1,469 ,147 

a. Variable dépendante : B 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,286
a
 ,082 ,067 ,36018 

a. Valeurs prédites : (constantes), A3 

 

 

 



 

 

ANOVA
b
 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés D Sig. 

1 Régression ,707 1 ,707 5,453 ,023
a
 

Résidu 7,914 61 ,130   

Total 8,621 62    

Coefficients
a
 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. A Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 3,451 ,206  16,737 ,000 

A3 ,131 ,056 ,286 2,335 ,023 

a. Variable dépendante : B 

 



 

 

 قائمة الأشكال



 قائمة الجداول



  

 الملاحق



 

 

 قائمة المراجع



  

 الفهرس



 

 مقدمة



  

 خاتمة



 

 

 

 

 

 لثاني: أداء العاملين.االفصل 

 أداء العاممين. ماهية المبحث الأول:

 تقييم أداء العاممين. :الثانيالمبحث 

 عممية تحسين أداء العاممين. المبحث الثالث:

في تحسين أداء مساهمة الرقابة الإدارية  المبحث الرابع:
 العاممين.



  

في  الرقابة الإداريةالفصل الثالث: دراسة ميدانية لدور 
 .ببلدية العنصرتحسين أداء العاملين 

 .لمحة تعريفية لبمدية العنصر: المبحث الأول

 .الدراسةتقديم منهجية  المبحث الثاني:

 عرض وتحميل البيانات الخاصة بأداة الدراسة. المبحث الثالث:



 

 

 .مدخل إلى الرقابة الإدارية الفصل الأول:

 .مرقابة الإداريةإطار مفاهيمي ل المبحث الأول:

 .النظريات المفسرة لمرقابة الإدارية :المبحث الثاني

 .مراحل بناء نظام الرقابة الإدارية المبحث الثالث:

 .أدوات الرقابة الإدارية المبحث الرابع:


