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 مقدمة
 



  مقدمة 
 

تعد الرقابة التنظیمیة من المواضیع المهمة والمثیرة للدراسة حیث اهتم بدراستها الكثیر من العلماء،  

ونظرا للتطورات الحاصلة في مختلف مجالات الحیاة والتي أدت بدورها إلى تطور المؤسسات والعملیات 

الإداریة فإن المؤسسة بصفة عامة تسعى دائما من خلال عملیة الرقابة إلى تحقیق نتائج أفضل والوصول 

إلى الأهداف التي قامت بتسطیرها مسبق، وذلك لا یتأتى إلا من خلال الاهتمام بمتابعة أداء العامل 

والسعي نحو تطویر كفاءته. وفي بحثنا هذا ارتأینا لدراسة موضوع الرقابة التنظیمیة ومساهمتها في رفع 

مستوى الكفاءة المهنیة، حیث تعد الرقابة نشاطا إداریا منظما یهتم بالإشراف والمتابعة وقیاس الأداء 

الفعلي ومقارنته بما هو مخطط بغیة تحقیق الأهداف، فالرقابة تلعب دورا مهما في تحدید كفاءة العمال 

والرفع من مستوى فعالیتهم في أداء الأعمال واتخاذ القرارات المناسبة وتنفیذها بصورة أمثل، وذلك لمعرفة 

 مدى قدرة العمال على استخدام الموارد المتاحة وإدارتها بكفاءة عالیة.

 وانطلاقا مما سبق سنحاول من خلال دراستنا التعرف على كیفیة مساهمة الرقابة التنظیمیة في 

 رفع مستوى الكفاءة المهنیة، وعلى ضوء هذا قمنا بتقسیم دراستنا إلى الفصول التالیة: 

الفصل الأول: یتضمن تحدید إشكالیة الدراسة، فرضیات الدراسة، أسباب اختیار الموضوع، أهداف 

 الدراسة، تحدید المفاهیم وأخیرا التطرق إلى الدراسات السابقة.

الفصل الثاني: وقد تضمن النظریات التي تناولت موضوع الدراسة حیث تطرقنا إلى النظریات الكلاسیكیة 

والمتمثلة في نظریة الإدارة العلمیة، نظریة التكوین الإداري، نظریة البیروقراطیة، والنظریات النیوكلاسیكیة 

والمتمثلة نظریة العلاقات الإنسانیة، نظریة الفلسفة الإداریة، نظریة ذات العاملین، وأخیرا النظریات 

 الحدیثة التي تمثلت في نظریة الإدارة بالأهداف والنظریة الیابانیة.

الفصل الثالث: ولقد تضمن متغیر الرقابة التنظیمیة وما یحتویه من: خصائص، مبادئ، أهمیة، أهداف، 

 أناع، خطوات، أدوات، أسالیب، مجالات، عناصر، وأخیرا العراقیل وطرق العلاج.

الفصل الرابع: ولقد تضمن متغیر الكفاءة المهنیة والذي یشمل ما یلي: خصائص الكفاءة المهنیة، 

ملامحها، مؤشراتها، دور قیاسها، شروط اكتسابها، العوامل المؤثرة في تطویرها، مكوناتها، أنواعها، 

 معاییرها، أسالیبها، أهم المقاربات التي تناولتها، وأخیرا تقییمها ومعوقاتها.

الفصل الخامس: تطرقنا فیه إلى الإجراءات المنهجیة للدراسة، تحدید المنهج، مجتمع الدراسة، عینة 

 الدراسة، أدوات الدراسة، وأخیرا أسالیب التحلیل.

  أ
 



  مقدمة 
 

الفصل السادس: وفي هذا الفصل قمنا بعرض وتحلیل البیانات الخاصة بالاستمارة بالإضافة إلى مناقشة 

 النتائج في ضوء الفرضیات وفي ضوء الدراسات السابقة. 
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 أولا- الإشكالیة:  

إن تطور المجتمع وتعدد صعوبات الحیاة ومشاكلها، من تعقید وتنویع الحاجات الإنسانیة، سواء 

كانت حاجات مادیة أو معنویة دفعت بالإنسان كفرد یعیش داخل الجماعة للتعاون مع أفراد مجتمعه من 

أجل إشباع حاجاته والتي تتحقق من خلال الانخراط في المنظمات وذلك لعجزه كفرد لوحده عن إشباع 

تلك الحاجات، ولهذا فهو بحاجة للتفاعل مع الجماعة داخل المنظمة والتي تعتبر كیان قانوني یأخذ شكل 

تجمع بشري یعمل حسب نظام خاص بشكل متعاون ومتضامن لتحقیق هدف معین بشكل مسبق، ووفق 

أدوار یرسمها ویحددها أبعاد هذا النظام وذلك بما یتعلق بمهام ومسؤولیات كل فرد، إذا فكل منظمة تعمل 

على وضع أهدافها وتجمیع الموارد المطلوبة، واستخدامها بكفاءة لتحقیق هذه الأهداف، وذلك عن طریق 

 مجموعة من الوظائف لعل أهمها التخطیط، التنظیم، التوجیه والرقابة.

فالرقابة تعد وظیفة من الوظائف الإداریة وهذا حسب التقسیم الإداري" لهنري فایول"، كما أن الرقابة 

هي قیاس وتصحیح أداء المرؤوسین لغرض التأكد من مدى تحقیق الأهداف والخطط الموضوعة مسبقا، 

والتي تم تناولها في وظیفة التخطیط، وهكذا فإن الرقابة التنظیمیة هي وظیفة للتأكد من أن القیام بالأنشطة 

یوفر لنا النتائج المرغوبة، والرقابة تتعلق بوضع هدف وقیاس أدائه وهي من شأنها أن تؤثر على سلوك 

العاملین، وذلك من خلال الإشراف والمتابعة الیومیة من طرف المشرف على تقییم العمل، من مدى 

مطابقته لما هو متوفر وتقییم العمال من خلال مدى التزامهم بقوانین ولوائح العمل المفروضة علیهم من 

طرف الإدارة، وهذا ما تحدث عنه "ماكس فیبر" في نموذجه البیروقراطي المثالي، بالإضافة إلى قیاس 

مستوى مردودیتهم، أو مردودیة كل واحد على حدى ومدى إنجازهم للمهام المكلفین بها وذلك من أجل 

الكشف السریع عن الأخطاء والتبلیغ عنها للمسئولین من أجل تصحیحها وتفادیها مستقبلا، فالرقابة إذا 

هي وسیلة لتحسین أداء الموظفین ولیس لصید أخطائهم ونشر الخوف بین العمال، إذا یمكن القول أن 

الرقابة التنظیمیة تمثل النتیجة النهائیة للمهام والوظائف الخاصة بالمنظمة، حیث تستخدم لقیاس كفاءة 

 العمل. 

والكفاءة المهنیة تعد موضوعا حدیثا أولاه الباحثون أهمیة كبیرة فیما یتعلق بتسییر الموارد البشریة 

والتي تتمثل في كفاءة وقدرة المرؤوسین على أداء الأعمال المطلوبة منهم بجودة عالیة وبالطرق السلیمة 

التي تتوافق وقوانین المنظمة من أجل ضمان سیرورتها، إذ أنها تهدف إلى تحقیق غایة معینة وذلك عن 
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طریق استثمار المعارف المختلفة لتحقیق هذه الغایة بشكل كامل، كما أنها تعد صفة مكتسبة ل لا تولد 

مع الفرد بل یكتسبها الأفراد عن طریق التدریب، والتي یبرزها المرؤوسون في مختلف القدرات والمهارات 

التي یتمیزون بها في عملهم، ونمیز بین نوعین من الكفاءات، كفاءة فردیة یمتلكها الفرد من خلال 

التجارب الشخصیة والمهنیة وكفاءات جماعیة تنشأ من خلال تضافر جهود الكفاءات الفردیة وتعاونها من 

خلال التواصل الفعال بین الأعضاء في العمل، والتي من خلالها یكتسب هؤلاء المرؤوسین الخبرة 

 والمعارف. 

تسعى المؤسسة الإداریة الجزائریة بصفة عامة ومركز التكوین المهني بسیدي معروف جیجل بصفة 

خاصة على إتباع نظام رقابي یسعى من خلاله إلى الوصول إلى مستوى عال من الكفاءة والفاعلیة 

یضمن التزام العمال بتنفیذ القوانین والإجراءات التي تسعى إلى تحقیق الأهداف المسطرة مسبقا و زیادة 

 كفاءة العاملین التي تساهم في ازدهار وتطویر المؤسسة.

 وعلى ضوء ما سبق یمكن طرح التساؤل الرئیسي التالي:

 - كیف تساهم الرقابة التنظیمیة في رفع مستوى الكفاءة المهنیة؟

 وقد انبثق عن هذا التساؤل الرئیسي مجموعة تساؤلات فرعیة وهي:

 هل تساعد المتابعة الیومیة على إنجاز المهام في الوقت المطلوب؟ −

 هل تساهم القوانین واللوائح في انضباط العمال؟ −

 هل یساهم الإشراف في إبراز قدرات ومهارات العمال؟ −

 ثانیا- فرضیات الدراسة: 

 - الفرضیة الرئیسیة:

 تساهم الرقابة التنظیمیة الفعالة في تحسین مستوى كفاءة العمال في المؤسسة.

 - الفرضیات الفرعیة:

 تساعد المتابعة الیومیة على إنجاز المهام في الوقت المطلوب.

 تساهم القوانین واللوائح في انضباط العمال.

5 
 



                                                                  الاطار المفاھیمي للدراسةالأولالفصل 
 

 یساهم الإشراف في إبراز قدرات ومهارات العمال.

 ثالثا: أسباب الدراسة.

ي باحث عند اختیاره موضوع الدراسة عدة أسباب ینطلق منها ولقد جاء اختیارنا لهذا الموضوع لأن إ

بجملة من الأسباب الموضوعیة وأخرى ذاتیة. 

 :أسباب ذاتیة -1

 الاهتمام الشخصي بهذا الموضوع والاستعداد لدراسته. -

 إثراء معارفنا الفردیة في مجال تخصصنا. -

 ستفادة من هده الدراسة مستقبلا.لاا -

توظیف رصیدنا المعرفي الذي تحصلنا علیه طیلة فترة دراستنا في تخصص علم الاجتماع ومدى  -

 قدرتنا على التعامل مع هذا الموضوع.

 الرغبة في معرفة أسالیب الرقابة التنظیمیة المتبعة في المؤسسة. -

 :أسباب موضوعیة -2

-علاقة موضوع الدراسة بطبیعة التخصص. 

-   إمكانیة إجراء الدراسة میدانیا. 

-محاولة التعرف على كیفیة مساهمة الرقابة التنظیمیة في رفع الكفاءة المهنیة. 

-   تزوید المهتمین بالموضوع بمجموعة من المعارف النظریة والمیدانیة. 

-  محاولة التعرف على كل من مؤشرات الرقابة التنظیمیة ومؤشرات الكفاءة المهنیة. 

 رابعا: أهداف الدراسة.

یساعد صیاغة الأهداف الباحث في تحدید المسار الذي یتبعه من اجل التأكد من مدى صحة 

الفرضیات التي تمت صیاغتها وعلى هذا الأساس تتمثل أهداف دراستنا في: 

 التعرف على كیفیة مساهمة الرقابة التنظیمیة في رفع الكفاءة المهنیة . -

 التعرف على مدى مساهمة القوانین واللوائح في انضباط العمال. -
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 التعرف على مدى مساهمة الإشراف في إبراز قدرات ومهارات العمال. -

 معرفة تأثیر المتابعة الیومیة على انجاز المهام في الوقت المطلوب. -

 و ضحدها.أالرغبة في معرفة مدى صدق وصحة الفرضیات  -

الوصول إلى نتائج تفتح المجال لظهور دراسات أخرى في الموضوع .  -

 خامسا: أهمیة الدراسة.

 إن القیمة العلمیة لأي موضوع بحث لابد أن یدركها الباحث كأول خطوة، إلا فلا فائدة من البحث إذ لم 

 یضف للمعرفة العلمیة أي شيء، لذلك فأهمیة دراستنا الراهنة تكمن فیما یلي :

تثري الأهمیة النظریة لهذه الدراسة الجوانب المعرفیة في مجال الرقابة التنظیمیة والكفاءة المهنیة،   

كما یمكن لهذه الدراسة أن تفتح أفاق جدیدة للباحثین بمواصلة البحث في هذا المجال حیث یساعدنا هذا 

الموضوع على إدراك مدى خضوع العمال للرقابة التنظیمیة، ومدى تطبیقها في المؤسسة بالإضافة إلى 

مساهمتها في تحسین الكفاءة المهنیة وكذلك الكشف عن الصعوبات التي تعرقل الرقابة التنظیمیة عن 

 مسارها الصحیح، وأخیرا الخروج بتوجیهات واقتراحات والتي بإمكان المؤسسة الاستفادة منها.

 سادسا: تحدید المفاهیم:

 -الرقابة:

نجد أن الرقابة تدل على " انتصاب لمراعاة شيء" ومن ذلك اشتقاق الرقابة لأنها منتصبة والرقیب لغة: 

على وزن فعیل بمعنى فاعل فهو الحافظ الذي لا یغیب عنه شيء ورقیب الجیش طلیعته ورقیب القوم 

 1حارسها 

تعرف الرقابة بأنها العملیة الإداریة الفرعیة التي یتم بموجبها التأكد من أن التنفیذ الفعلي اصطلاحا: 

مطابق لمعاییر الخطط المرسومة، وحتى یتم التأكد من تلك المطابقة فمن الضروري أن تمارس العملیة 

 2الرقابیة منذ اللحظة الأولى للتنفیذ وتستمر أثناءه وتمتد إلى ما بعد انتهائه.

 .147، ص2013، 1 عبد اللطیف قطیش: الإدارة العامة من النظریة إلى التطبیق، منشورات الحلبي الحقوقیة، لبنان، ط1
، 1سعید محمد مصري: التنظیم والإدارة( مدخل معاصر لعملیات التخطیط والتنظیم والقیادة والرقابة )، الدار الجامعیة، مصر،ط2

 .231، ص1999
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تعریف هنري فایول للرقابة: التأكد من إتمام كل شيء حسب الخطة المرسومة والتعلیمات الصادرة 

 1والمبادئ القائمةّ، وتهدف الرقابة إلى تشخیص نقاط الضعف والأخطاء وتصحیحها.

تعریف كووتلر روبینز للرقابة: بأنها عملیة مراقبة النشاطات لضمان إنجازها حسب ما هو مخطط 

 2وتصحیح أي انحراف مهم فیها

  التنظیم:–

 3من مصدر نظم، تنظیم العمل، ترتیبه وتدبیره لیأخذ نسق معینلغة: 

: هو ذلك الأسلوب الذي یتم الاستعانة به في تقسیم الأعمال وتفویض السلطات والمسؤولیات اصطلاحا

 4وإقامة علاقات سلیمة بین الأفراد، بما یكفل في النهایة تحقیق أعلى قدر من الفعالیة لتحقیق الأهداف

یعرف هنري فایول التنظیم بأنه: إمداد المنشأ أو المشروع بكل ما یحتاجه من الأفراد، الموارد الأولیة، رأس 

 .5المال وإقامة التنسیق بینها بما یساعدها على تأدیة وظیفتها

كما یعرفه محمد القریوتي على أنه: الآلیة التي یتم من خلالها الوصول للأهداف المتوخاة بشكل جید 

 .6وفعال

كما یعرفه كونثز على أنه: بناء علاقات تحددها السلطة الضروریة والتنسیق بین مختلف الأفراد لأداء 

 .7مهام معینة لتحقیق أهداف

 

 

 

 .237، ص2001محمد موفق: الإدارة( المبادئ والنظریات والوظائف )، دار الحامد للنشر والتوزیع، عمان، 1
 .301، ص2006، 1حسین حریم: مبادئ الإدارة الحدیثة، دار الحامد للنشر والتوزیع، عمان، ط2
 .348، ص2003معجم الكنزي العربي: منشورات عشاش، الجزائر، 3
 .161،ص2006محمد الصیرفي: العملیة الإداریة، مؤسسة حورس الدولیة للنشر والتوزیع،مصر،4
 .144، ص2004علي السلمي: إدارة السلوك التنظیمي، دار غریب، القاهرة، 5
 .137،ص4،2010محمد قاسم القریوتي: نظریة المنظمة والتنظیم، دار وائل للنشر والتوزیع،عمان،ط6
 .108،ص2014، 1عبد الرحمن سیار: القیادة الفعالة، دار الوفاء لدنیا الطباعة والنشر، الإسكندریة، ط7
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 :تعریف الرقابة التنظیمیة- 

یعرفها أحمد ماهر بأنها: مقارنة الأداء الفعلي بما هو مخطط له، واتخاذ الإجراءات التصحیحیة إذا لزم 

 .1الأمر

عرفها فیصل حسونة بأنها: وظیفة إداریة وهي عملیة مستمرة متجددة یتم بمقتضاها التحقق من أن الأداء 

 .2یتم على النحو الذي حددته الأهداف والمعاییر بغرض التقویم والتصحیح

أما عیسى الفاعوري فیرى بأنها: عملیة قیاس النتائج الفعلیة مع مقارنتها بالأهداف المحددة وتشخیص 

وتحلیل سبب الانحرافات بالموقع المطلوب وإجراء التعدیلات اللازمة لضمان عودة الأنشطة إلى المسار 

 .3المخطط له وبالتالي تحقیق الأهداف المنشودة

 :- التعریف الإجرائي

الرقابة التنظیمیة هي وظیفة من وظائف الإدارة التي یتم من خلالها التأكد من أن ما تم الوصول إلیه 

 یوافق لما تم التخطیط له مع إمكانیة رصد الأخطاء وتصحیحها.

 -تعریف الكفاءة:

: ورد في لسان العرب للعلامة "ابن منظور" كافاه على الشيء مكافأة وكفاءة جزاه وهو في الأصل لغة

 مصدر أي نظیر.

 : النظیر والمساواة ومنه الكفاءة في النكاح وهو الزوج مساوي للمرأة في حسبها ونسبها وغیر ذلك.والكفاءة

والكفاءة في العمل هي القدرة علیه وحسن التصرف فیه وهي كلمة مولدة، ولفظة الكفاءة ذات أصل لاتیني 

  .4 في اللغات الأوروبیة بمعاني مختلفة1968وقد ظهرت سنة 

: هي مدى المقدرة الاقتصادیة على تحویل المدخلات ( الأموال، الخبرات، الوقت...الخ ) إلى اصطلاحا

 .1نواتج

 .73، ص2004أحمد ماهر:إدارة المبادئ والمهارات، دار الجامعة،الإسكندریة،1
 .199،ص2008فیصل حسونة:إدارة الموارد البشریة، عمان، 2
 .18، ص2008محمدعیسى الفاعوري: الإدارة بالرقابة، دار كنوز المعرفة،عمان،3
 .98ابن منظور: لسان العرب، دار صادر، بیروت، ص4
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كما یعرف "نوییه وبیفتو" الكفاءة على أنها إظهار في موقف مهني القدرات التي تسمح بممارسة وظیفة أو 

 .2نشاط بشكل مقبول

كما یعرفها" أحمد زكي بدوي" بأنها قدرة الموظف على تحقیق الأهداف والنتائج بأقل قدرة ممكنة من 

 3الوقت وبأقل النفقات

 -تعریف المهنة:

 .4: الحذق بالخدمة والعمل ونحوهلغة

: تعرف بأنها عمل منظم یقتنع به الإنسان ویحاول أن ینهض من خلاله بمطالب وظیفیة اصطلاحا

 .5محددة

 .6كما یعرفها" ریتشارد هول" بأنها العنصر المحدد لمكانة الفرد في المجتمع

 تعریف الكفاءة المهنیة:

یمكن تعریف الكفاءة المهنیة على أنها محصلة المعارف والخبرات والسلوكات المكتسبة والممارسة في 

 .7سیاق مهني معین من اجل أداء وظیفة معینة بكفاءة وفعالیة

كما یعرفها "لویس دینوا" على أنها مجموعة سلوكات اجتماعیة وجدانیة وكذا مهارات نفسیة حسیة 

 .8حركیة تسمح بممارسة دور ما أو وظیفة أو نشاط بشكل فعال

 

 - التعریف الإجرائي:

 الكفاءة المهنیة هي مجموعة من المهارات والخبرات والسلوكیات التي یكتسبها الفرد أثناء مزاولته لمهنته.

 .262،ص2006سمیر الشویكي: المعجم الإداري، دار أسامة للنشر والتوزیع،الأردن،1
 .25،ص2010عبد الكریم بوحفص: التكوین الإستراتیجي لتنمیة الموارد البشریة، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، 2
 .76، ص2009، 1أحمد زردومي: التقنوقراطیون والإدارة العمومیة في الجزائر، دار الفائز للنشروالتوزیع والطباعة، قسنطینة، ط3
 .1336، ص2005مجد الدین محمد یعقوب: قاموس المحیط، مؤسسة الرسالة، لبنان،4
 .2،ص2009ماجد بن ناصر خلفان المحروقي: أخلاقیات المهنة مفهومها وأهمیتها،مكتب الإشراف التربوي،عمان،5
كمال عبد الحمید الزیات: العمل وعلم الاجتماع المهني الأسس النظریة والمنهجیة، دار غریب للنشر 6

 .142،ص2002والتوزیع،مصر،
 .288، ص2004رحیم عبد الفتاح محمد عبد االله: الأسس النظریة الإداریة للمؤسسات الاجتماعیة، دار المعارف، 7
 .139،ص2008فاطمة الزهراء بوكرمة: الكفاءة مفاهیم ونظریات، دار هومه للنشر والتوزیع، الجزائر،8
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 - تعریف المؤسسة:

 .1: نعني بالمؤسسة التعهد والالتزام بعمل ما، یكتسي أهمیة كبرى، أي التكفل بمهمة هامة نسبیالغة

  تعرف بأنها مؤسسة اقتصادیة مستقلة نوعا ما تأخذ فیها القرارات حول تركیب الوسائلاصطلاحا:

 .2البشریة المالیة و المادیة بغیة قیمة مضاعفة حسب الأهداف في نطاق زماني مكاني

وتعرف أیضا: بأنها كیان اجتماعي جامع للأفراد العاملین على أداء أعمال ونشاطات لإنجاز هدف أو 

 .3أهداف مشتركة

 - تعریف المتابعة الیومیة:

هي عملیة منظمة ومستمرة وفقا لخطة موضوعة نوضح بها الأهداف المراد تحقیقها مع مراجعتها بشكل 

 .4یومي للتأكد من أن التنفیذ یتم في الإطار الصحیح

 :- تعریف المهام

 .5هي مجموعة الأنشطة الأساسیة التي یمارسها المدیر

 :- تعریف القوانین

هي مجموعة من القواعد التي تقیم نظام مجتمع فتحكم سلوك الأفراد وعلاقتهم فیه والتي تفرض احترامها 

 .6بما تملك السلطة العامة في المجتمع من قوة الجبر والإلزام

 - تعریف اللوائح:

هي مجموعة النصوص القانونیة التي تختص السلطة التنفیذیة بوضعها في الحدود التي خولها 

 .7إلیها الدستور

 - تعریف الانضباط:

هو مصطلح مرادف للتربیة ویقوم مفهومه في المعنى الحدیث على فكرة ضبط السلوك أو التصرف, إما 

 .8بواسطة هیئة أو سلطة خارجیة أو عن طریق الفرد ذاته

 . 11،ص2010منیر نوري: تسییر الموارد البشریة، دیوان المطبوعات الجامعیة،الجزائر،1
 .28،ص4عبد الرزاق بن حسین:اقتصاد وتسییر المؤسسة، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، ط2

.16،ص2005، 1حسن إبراهیم بلوط المبادئ والاتجاهات الحدیثة في إدارة المؤسسات، دار النهضة العربیة، لبنان، ط 3 
4www.orange.ngo.25/02/2020.14:52. 

 .307، ص2002أحمد شفیق السكري: قاموس الخدمة الاجتماعیة،دار المعرفة الجامعیة، 5
 .43عجة الجیلالي: مدخل للعلوم القانونیة (نظریة القانون بین التقلید والحداثة) ، دار الخلدونیة للنشر والتوزیع،ص6
 .161،ص12،2012محمد سعید جعفور: مدخل إلى العلوم القانونیة، دار هومه، الجزائر، ط7
 .99،ص2010نایف نزار القیسي: المعجم التربوي في علم النفس، دار أسامة للنشر والتوزیع، الأردن،8
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 - تعریف العمال:

 .1هم الأشخاص الذین یعملون كأجراء في مهنة یدویة في معمل أو مصنع أو مؤسسة زراعیة

 - تعریف الإشراف:

هو عملیة تقوم فیها المنظمة المسئولة قانونا باستعراض التقدم المحرز نحو تحقیق الأغراض بصفة 

دوریة, وتحدید العقبات الرئیسیة والمساعدة في إیجاد حلول قابلة للتنفیذ وإجراء التغیرات الإستراتیجیة 

 .2حسب الاقتضاء

 - تعریف القدرات:

هي خاصیة توجد عند فرد معین تمكنه من إنجاز فعل أو حل مشكلة أو تحقیق التوافق, ویتمثل مصدر 

 .3القدرة في طاقة الإنجاز الكامنة في الفرد أو في تعلم مهارات أو اكتساب معارف محددة

 - تعریف المهارة:

 .4هي الأداء السهل والدقیق القائم على الفهم لما یتعلمه حركیا وعقلیا مع توفیر الوقت والجهد والتكالیف

 :سابعا: الدراسات السابقة

الدراسات السابقة من الخطوات الأساسیة لإجراء أي بحث علمي, فلا بد على الباحث من الإطلاع على 

الدراسات السابقة أو المشابهة لموضوع دراسته وذلك لمعرفة جوانب النقص في موضوعه وتعدیلها إن 

 أمكن, لذلك فالباحث لا یبدأ من فراغ في دراسته بل لا بد أن تكون هناك دراسات سابقة یستند إلیها.

ومن خلال دراستنا لموضوع الرقابة التنظیمیة والكفاءة المهنیة، سنتطرق إلى بعض الدراسات المشابهة 

 حیث قمنا بتصنیفها إلى دراسات عربیة وأخرى محلیة.

 - الدراسات التي تناولت الرقابة التنظیمیة:

 :- الدراسات العربیة

 .134أحمد شفیق السكري:مرجع سابق، ص1
 .42،43،ص ص2010سمیر عماد الشویكي: المعجم الإداري، دار المشرق الثقافي،الأردن، 2
 .11، ص2006محمد عاطف غیث: قاموس علم اجتماع، دار المعرفة الجامعیة، مصر، 3
 .310، ص2003أحمد حسین اللقاني: معجم المصطلحات التربویة( المعرفة في المناهج وطرق التدریس)، عالم الكتب، 4
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دراسة مرح طاهر شكري"حسن علي" بعنوان: الرقابة التنظیمیة وعلاقتها بالأداء الوظیفي الدراسة الأولى: •

لدى مدیري المدارس الحكومیة الأساسیة في محافظات شمال الضفة الغربیة من وجهة نظر المدیرین 

أنفسهم, مذكرة نهایة الدراسة لنیل شهادة الماجستیر في الإدارة التربویة لكلیة الدراسات العلیا في جامعة 

  ولقد هدفت الدراسة إلى:2016النجاح الوطنیة نابلس فلسطین, سنة 

- التعرف على درجة الرقابة التنظیمیة على مدیري المدارس الحكومیة الأساسیة في محافظات شمال 

 الضفة الغربیة من وجهة نظر المدیرین أنفسهم.

-التعرف على درجة الأداء الوظیفي لدى مدیري المدارس الحكومیة الأساسیة في محافظات شمال الضفة 

 الغربیة من وجهات نظر المدیرین أنفسهم.

-التعرف على العلاقة بین الرقابة التنظیمیة والأداء الوظیفي لدى مدیري المدارس الحكومیة الأساسیة في 

 محافظات شمال الضفة الغربیة من وجهات نظر المدیرین أنفسهم.

-التعرف على أثر كل من المتغیرات( الجنس, المؤهل العلمي, سنوات الخبرة, موقع المدرسة) على درجة 

الرقابة التنظیمیة وعلاقتها بالأداء الوظیفي لدى مدیري المدارس الحكومیة الأساسیة في محافظات شمال 

 الضفة الغربیة من وجهات نظر المدیرین أنفسهم.

 ولقد صاغ ستة فرضیات:

 في متوسطات درجة الرقابة التنظیمیة 0.05-لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة 

وعلاقتها بالأداء الوظیفي لدى مدیري المدارس الحكومیة الأساسیة في محافظات شمال الضفة الغربیة 

 تعزى لمتغیر الجنس.

 بین متوسطات درجة الرقابة التنظیمیة 0.05- لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة 

وعلاقتها بالأداء الوظیفي لدى مدیري المدارس الحكومیة الأساسیة في محافظات شمال الضفة الغربیة 

 تعزى لمتغیر المؤهل العلمي.

 بین متوسطات درجة الرقابة التنظیمیة 0.05-لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة 

وعلاقتها بالأداء الوظیفي لدى مدیري المدارس الحكومیة الأساسیة في محافظات شمال الضفة الغربیة 

 تعزى لمتغیر سنوات الخبرة.
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 بین متوسطات درجة الرقابة التنظیمیة 0.05-لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة 

وعلاقتها بالأداء الوظیفي لدى مدیري المدارس الحكومیة الأساسیة في محافظات شمال الضفة الغربیة 

 تعزى لمتغیر موقع المدرسة.

-ولقد تم اختیار عینة من مجتمع الدراسة بطریقة عشوائیة, وأخذت الباحثة أفراد العینة من مدیري 

 بالمئة من مجتمع البحث 50المدارس الحكومیة الأساسیة في محافظات شمال الضفة الغربیة وذلك بنسبة 

  فردا.227أي 

 وقد أستخدم في هذه الدراسة المنهج الوصفي.

 -وقد توصلت هذه الدراسة إلى مجموعة من النتائج تمثلت في:

 بین متوسطات درجة الرقابة التنظیمیة 0.05- لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة 

وعلاقتها بالأداء الوظیفي لدى مدیري المدارس الحكومیة الأساسیة في محافظات شمال الضفة الغربیة 

 تعزى لمتغیر الجنس.

 بین متوسطات درجة الرقابة التنظیمیة 0.05-لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة 

 وعلاقتها بالأداء الوظیفي لدى مدیري المدارس الحكومیة الأساسیة في محافظات شمال الضفة الغربیة

 تعزى لمتغیر المؤهل العلمي.

 بین متوسطات درجة الرقابة التنظیمیة 0.05-لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة 

وعلاقتها بالأداء الوظیفي لدى مدیري المدارس الحكومیة الأساسیة في محافظات شمال الضفة الغربیة 

 تعزى لمتغیر سنوات الخبرة.

 بین متوسطات درجة الرقابة التنظیمیة 0.05-لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة 

وعلاقتها بالأداء الوظیفي لدى مدیري المدارس الحكومیة الأساسیة في محافظات شمال الضفة الغربیة 

 تعزى لمتغیر موقع المدرسة.

 دراسة "أحمد بن صالح" بعنوان الرقابة الإداریة وعلاقتها بكفاءة الأداء, مقدمة الدراسة الثانیة: •

 في جامعة نایف للعلوم 2003لاستكمال الحصول على درجة الماجستیر وهي دراسة تطبیقیة أجریت سنة 

 الأمنیة, قسم علوم إداریة بالریاض, المملكة العربیة السعودیة.

14 
 



                                                                  الاطار المفاھیمي للدراسةالأولالفصل 
 

 ولقد هدفت الدراسة إلى:

-معرفة الرقابة الإداریة المعمول بها في أجهزة الجمارك نظرا لأهمیة أداء هذه الأجهزة وانعكاسه على 

 تحقیق الأمن والاستقرار في المجتمع.

 تساؤلات الدراسة:

 -ما أسالیب و أدوات الرقابة الإداریة على أداء المراقبین الجمركیین بجمرك المطار الملك خالد الدولي

 -مدى فعالیة الرقابة الإداریة بجمرك المطار وما الصعوبات التي تواجه تطبیق الرقابة الإداریة الفعالة

 -ما أهم متطلبات الرقابة الإداریة الفعالة لرفع مستوى أداء المراقبین الجمركیین

-ما العلاقة بین كل من الأسالیب الرقابیة ومستوى كفاءة الأداء و العلاقة بین المتغیرات الشخصیة 

 للمراقبین الجمركیین ووجهة نظرهم في مدى فعالیة الرقابة الإداریة في جمرك المطار

  لقد أعتمد الباحث على أسلوب المسح الشامل لمجتمع البحث.عینة الدراسة:

 وقد أستخدم الباحث في دراسته المنهج الوصفي كونه ملائم لطبیعة الموضوع.

 -أهم النتائج التي توصلت إلیها الدراسة:

-إن بحث ومناقشة مشكلات العمل مع العاملین عند حدوثها لا یتم بشكل فعال بجمرك المطار ویمثل 

 هذا  الجانب أحد أبرز الصعوبات التي تواجه تطبیق الرقابة الفعالة على أداء المراقبین الجمركیین

-تدني متابعة الأداء بجمرك مطار الملك خالد الدولي للكشف المستمر عن سیر العمل للتأكد من أنه 

 یسیر وفق الخطط الموضوعة.

-عدم فعالیة أغلب الأسالیب والأدوات الرقابیة بجمرك مطار خالد الدولي في رفع مستوى أداء المراقبین 

 الجمركیین.

 - الأسالیب الرقابیة المتبعة بجمرك المطار لا تركز على تطویر الأداء.

 -تنمیة وعي المدیرین والعاملین بأهداف الرقابة وأهمیتها وأسالیبها یمثل متطلبات الرقابة الإداریة الفعالة.

 - الدراسات المحلیة(الجزائریة):
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دراسة"بوسقط أمال" بعنوان الرقابة التنظیمیة ودورها في تحسین أداء العمال, مذكرة لنیل الدراسة الأولى: •

  .2016-2015شهادة الماجستیر, تخصص علم الاجتماع سنة 

 ولقد هدفت الدراسة إلى:

 -التعرف على أسالیب الرقابة التنظیمیة المطبقة على الموارد البشریة في المؤسسة الجزائریة.

 -محاولة التعرف على مدى درایة العمال بالقواعد التنظیمیة ومدى مساهمة ذلك في نجاح عملیة الرقابة .

-معرفة دور الرقابة التنظیمیة في التحقق من مطابقة أداء الأفراد مع الخطط المعتمدة في المؤسسة 

 الجزائریة.

-التحقق من مساهمة الرقابة التنظیمیة في الكشف عن الأخطاء والانحرافات في المؤسسات الجزائریة 

 وبالتحدید مكان الدراسة.

 وقد صاغت ثلاث فرضیات تمثلت في:

 -التطبیق الصارم للقوانین التنظیمیة یؤدي إلى زیادة إنتاجیة الموارد البشریة في المؤسسة الجزائریة.

 -تساهم أسالیب الرقابة المطبقة في تحقیق جودة أداء الموارد البشریة بالمؤسسة الجزائریة.

-مطابقة الأداء مع الخطط یؤدي إلى الكشف عن انحرافات وأخطاء الموارد البشریة في الأداء بالمؤسسة 

 الجزائریة.

 وقد تناولت الباحثة أسلوب البحث الشامل أي جمیع مفردات البحث, كما اعتمدت على المنهج الوصفي.

 وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة:

 -التطبیق الصارم للقوانین یؤدي إلى زیادة إنتاجیة الموارد البشریة.

 -أسالیب الرقابة المطبقة تساهم في تحقیق جودة أداء الموارد البشریة بالمؤسسة الجزائریة.

-مطابقة الأداء مع الخطط یؤدي إلى الكشف عن انحرافات وأخطاء الموارد البشریة في الأداء بالمؤسسة 

 الجزائریة.
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 دراسة "مراد كشیشب" بعنوان الرقابة التنظیمیة والرضا الوظیفي, مذكرة مكملة لنیل الدراسة الثانیة: •

  .2007-2006شهادة الماجستیر في تنمیة وتسییر الموارد البشریة سنة 

 ولقد هدفت الدراسة إلى:

 -محاولة التعرف على طبیعة العلاقة القائمة بین الرقابة التنظیمیة والرضا الوظیفي.

-التعرف على الأهمیة النسبیة لنمط الإشراف داخل المؤسسة الجزائریة ومدى تأثیره على تماسك 

 الجماعة.

 -التعرف على طبیعة القواعد البیروقراطیة في علاقتها بفرض التقدم الوظیفي.

 وقد صاغ خمس فرضیات تمثلت في:

 -هناك علاقة بین الإشراف و الاستقرار في العمل.

 -تؤثر المركزیة سلبا على رضا العمال.

 -تؤثر اللامركزیة على زیادة تحفیز و ارتیاح العمال في عملهم.

 -تؤثر صرامة القواعد البیروقراطیة على استقرار العمال.

 -یؤدي نمط الرقابة المبني على الثقة والتفاهم إلى زیادة ارتیاح العمال.

 ولقد تناول الباحث أسلوب البحث الشامل, كما اعتمد على المنهج الوصفي في دراسته.

 ولقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج تمثلت في:

-إن نطاق الإشراف الضیق وعدم استشارة المشرفین للعمال أثناء إحداث التغیرات في العمل أدى إلى 

 عدم الاستقرار الارتیاح لدى العمال.

-أدى تمركز اتخاذ القرارات في ید المسئولین وعدم المشاركة للعمال في وضع القرارات إلى تذمرهم وعدم 

 رضاهم الوظیفي.

-إشراك العمال في اتخاذ القرارات والتنازل عن بعض الصلاحیات عن طریق تفویض السلطة یؤدي إلى 

 خلق جو من الارتیاح والاستقرار لدى العمال.
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 -المعاملة الحسنة و العلاقات الجیدة بین الرئیس والعمال یؤدي إلى استقرارهم ورضاهم الوظیفي.

 -الرقابة التنظیمیة المبنیة على الثقة والتفاهم تؤدي إلى زیادة الرضا الوظیفي لدى العمال.

 :الدراسات التي تناولت الكفاءة المهنیة

 الدراسات العربیة:

 دراسة "خالد محمد الحیاصات" بعنوان معاییر قیاس كفاءة إستراتیجیة إدارة الموارد الدراسة الأولى: •

 البشریة وعلاقتها بالأداء المؤسسي في المؤسسات الصحفیة الأردنیة من وجهة نظر الموظفین.

 وقد هدفت الدراسة إلى:

 -التعرف إلى مفهوم المؤسسات الصحفیة الأردنیة ودورها في تلبیة الحاجات المجتمعیة.

 -التعرف إلى مدى كفاءة إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة في المؤسسات الصحفیة الأردنیة.

 فرضیات الدراسة:

-لا توجد علاقة بین كفاءة تخطیط الموارد البشریة في المؤسسات الصحفیة الأردنیة وبین أدائها 

 المؤسسي.

 -لا توجد علاقة بین كفاءة الاختیار والتحسین في المؤسسات الصحفیة الأردنیة و أدائها المؤسسي.

 - لا توجد علاقة بین كفاءة تدریب العاملین في المؤسسات الصحفیة الأردنیة وأدائها المؤسسي.

 -لا توجد علاقة بین كفاءة تقییم أداء العاملین في المؤسسات الصحفیة الأردنیة وأدائها المؤسسي.

 21 ولقد اعتمدت الدراسة على عینة تطبیقیة عشوائیة من العاملین في أربع مؤسسات من أصل 

  عامل فأكثر.50مؤسسةوكل مؤسسة تضم 

 -المنهج المستخدم هو المنهج الوصفي.

 نتائج الدراسة:

-توجد علاقة إیجابیة بین كفاءة تخطیط الموارد البشریة في المؤسسات الصحفیة الأردنیة وأدائها 

 المؤسسي.
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 - توجد علاقة إیجابیة بین كفاءة الاختیار والتحسین في المؤسسات الصحفیة الأردنیة وأدائها المؤسسي.

 - توجد علاقة إیجابیة بین كفاءة تدریب العاملین في المؤسسات الصحفیة الأردنیة وأدائها المؤسسي.

 -توجد علاقة إیجابیة بین كفاءة تقییم أداء العاملین في المؤسسات الصحفیة الأردنیة وأدائها المؤسسي.

 الدراسات المحلیة:

 دراسة "مرابط عیاش عزوز" بعنوان دور تكنولوجیا المعلومات في تنمیة الكفاءة المهنیة الدراسة الأولى: •

للعامل, أطروحة نهایة الدراسة لنیل شهادة دكتوراه العلوم في علم اجتماع, تخصص تنمیة الموارد 

 .2017-2016البشریة سنة 

 ولقد هدفت الدراسة إلى:

 -التعرف على دور تكنولوجیا المعلومات في تنمیة الكفاءة المهنیة للعامل بالمؤسسة.

 -التعرف على مدى مواكبة المؤسسة الجزائریة للتغیرات التي تشهدها الساحة العالمیة.

 -التعرف على مدى استفادة الفئة العمالیة من التطور الرهیب في استخدام تكنولوجیا المعلومات.

 -الوقوف على درجة استخدام العامل لتكنولوجیا المعلومات.

 -معرفة الظروف التي تحیط بالعامل والتي لها دور في تنمیة كفاءته المهنیة.

 ولقد صاغ أربع فرضیات:

 -هناك علاقة دالة بین درجة استخدام تكنولوجیا المعلومات ومعدل الكفاءة المهنیة للعامل.

 -كلما زاد تحكم العامل في تكنولوجیا المعلومات زادت نسبة كفاءته المهنیة.

 -تعد تكنولوجیا المعلومات متغیر ذو مكانة عالیة بین المتغیرات التقلیدیة للكفاءة المهنیة.

  بالمائة من إجمالي مجتمع البحث,كما اعتمدت على المنهج الوصفي.30وقد اختیرت العینة بنسبة تفوق

 وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج تتمثل في:
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-توجد علاقة طردیة بین درجة استخدام تكنولوجیا المعلومات ومعدل الكفاءة المهنیة للعامل بحیث إذا قل 

 استخدام تكنولوجیا المعلومات یؤدي إلى تحسین الكفاءة المهنیة للعامل.

 -إن زیادة تحكم العامل في تكنولوجیا المعلومات یؤدي إلى تحسین الكفاءة المهنیة للعامل.

-إن المتغیرات التقلیدیة لها دور بارز في تنمیة الكفاءة المهنیة للعامل, أن أكثر من نصف العمال یرون 

بأن تكنولوجیا المعلومات لها الدور الفعال في تنمیة الكفاءة المهنیة على حساب المتغیرات التقلیدیة 

 مجتمعة.

 : * أوجه التشابه بین الدراسات السابقة والدراسة الحالیة

بالرغم من وجود اختلاف بین الدراسة الحالیة والدراسات السابقة، إلا أن ذلك لا ینفي وجود أوجه تشابه 

 بینهما والتي تبرز فیما یلي:

 تتشابه الدراسة الحـالیة والدراسـات السـابقة في كونـهما یحملان نفس متغیـرات الـدراسـة.

 اعتماد كل من الدراسة الحالیة والدراســات السـابقة على المنهج نفسه ألا وهو المنهج الوصفي.

 

 

 

 

 نقاط الاختلاف بین الدراسة الحالیة والدراسات السابقة:

 یمكن رصد نقاط الاختلاف بینهما فیما یلي:

 في حین 2020-2019اختلاف المجال الزمني والمكاني، فالدراسة الحالیة تمت في الفترة الممتدة من

الدراسات السابقة تمت مناقشتها قبل هذه الدراسة بالإضافة إلى أن الدراسة الحالیة تمت بمركز التكوین 

 المهني بسیدي معروف والدراسات الأخرى تمت في مجالات میدانیة مختلفة.

 تختلف الدراسـة الحـالیة مع السـابـقة فیما یتعلق بالفرضـیة الرئـیسیة والفرضـیات الفرعـیة.

20 
 



                                                                  الاطار المفاھیمي للدراسةالأولالفصل 
 

 تختلف الدراسـة الحـالــیة مع السـابقة من خـلال تحـدیـد المفـاهیم الإجـرائـیة.

 * جوانب الاستفادة من الدراسات السابقة:

إن الدراسات السابقة ساعدتنا على تكوین خلفیة نظریة عن موضوع دراستنا، كما أنها وفرت لنا الجهد 

والوقت في الاختیار والبحث ول الإطار النظري لموضوع دراستنا، إذ جنبتنا الوقوع في الأخطاء والنقائص 

 التي وقعت فیها الدراسات السابقة ول هذا الموضوع، وقد قمنا بالاستعانة بها أثناء وضعنا لخطة بحثنا،

فهي كانت بمثابة الموجه لنا، كما استفدنا منها في عملیة صیاغة التساؤلات والفرضیات وتحدید المفاهیم 

 وكذلك النظریات المعالجة لموضوع دراستنا.  
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 الفصل الثاني:

 المقاربات النظریة
 تمهید

 أولا: النظریات الكلاسیكیة

 ثانیا: النظریات النیوكلاسیكیة

 ثالثا: النظریات الحدیثة

 خلاصة الفصل

 



 الفصل الثاني                                                                          المقاربات النظریة
 

 تمهید

من خلال هذا الفصل سنقوم بعرض أهم المداخل النظریة التي یمكن أن تخدم موضوع الرقابة  

التنظیمیة والكفاءة المهنیة، ویمكن حصر هذه المداخل في النظریات الكلاسیكیة( نظریة الإدارة العلمیة، 

نظریة التكوین الإداري، النظریة البیروقراطیة) والنظریات النیوكلاسیكیة ( نظریة العلاقات الإنسانیة، 

نظریة ذات العاملین، نظریة الفلسفة الإداریة) وأخیرا النظریات الحدیثة والمتمثلة في( نظریة الإدارة 

 بالأهداف، والنظریة الیابانیة).
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 الفصل الثاني                                                                          المقاربات النظریة
 

 أولا: النظریات الكلاسیكیة

 -نظریة الإدارة العلمیة:1

-1900نشأت حركة الإدارة العلمیة وتطورت في الولایات المتحدة الأمریكیة في الفترة ما بین  

 وقد شهدت تلك الحقبة في الولایات المتحدة تطورات اقتصادیة ولقد استدعى ذلك أنظار رجال مثل 1920

"فریدریك تایلور" وهارنجتون مرسون" و"جانت" وغیرهم الذین بدءوا یفكرون في أسباب انخفاض الإنتاجیة 

الصناعیة وكیفیة التوصل إلى حلول لتلك المشكلة ومن هنا بدأ التفكیر في تقدیم نظریة للتنظیم تساعد 

 1على تحدید المتغیرات الأساسیة التي تحكم السلوك التنظیمي

 ومن بین المبادئ التي تبنتها هذه النظریة ونادت بها ما یلي:

-استبدال القواعد المبنیة على الخبرة بالعلم والمعرفة المنظمة أي تطبیق العلم بدلا من الأسالیب التقلیدیة 

 القائمة على التقدیر الشخصي.

 -تحقیق الانسجام في عمل الجماعة بدلا من الخصام.

 -ترسیخ التعاون الإنساني بدلا من سیادة الروح الفردیة.

 2-العمل من أجل الحد الأقصى من الإنتاج بدلا من العمل من أجل إنتاج محدود.

إن الفرد العامل لا یهتم بأهداف المنظمة التي یعمل فیها، وإنما ینحصر كل اهتمامه في كفایة  

 حاجاته الفزیولوجیة المادیة.

إن الفرد یحتاج إلى التدریب لتحسین مستوى عمله ورفع إنتاجیته كما یحتاج إلى الإشراف الدقیق  

Fالمباشر حتى لا یتهرب من العمل أو یبطئ فیه.

3 

 

.67،68علي السلمي: تطور الفكر التنظیمي،دار غریب للطباعة والنشر والتوزیع، مصر، ص ص 1 

، 2014، 1 محمد محمود العجلوني: النظریة الإداریة الإسلامیة( استنباط الأسس والمبادئ )، دار المسیرة للنشر والتوزیع، عمان، ط
. 151ص 2 

.39، ص2004، 2محمود سلمان العمیان: السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان،ط 3 

24 
 

                                                             



 الفصل الثاني                                                                          المقاربات النظریة
 

 -نظریة المبادئ الإداریة( التكوین الإداري):2

إن أهم ما یمیز دعاة هذه النظریة هو السعي للوصول إلى مبادئ إداریة على المستوى النظري  

لتكون الأساس لعملیة التنظیم والتصمیم الإداري، وقد جاء دعاتها من بلدان مختلفة حیث أن "هنري 

فایول" فرنسي" ولیندال إیرویك" ولوثر جولیك بریطانیان "وموني" "ورایلي" أمریكیان ولكن ما یجمعهم في 

مدرسة واحدة هو أنهم كانوا جمیعا معنیین بالوصول إلى مبادئ إداریة عالمیة تحكم التنظیم وفي مختلف 

البیئات ولذلك فإن أفكار هذه المدرسة كانت أكثر تعقیدا وعلمیة من مدرسة الإدارة العلمیة حیث استرشد 

كتابها بالتنظیمین الكنسي والعسكري من واقع خبراتهم في الدول التي عاشوا فیها للوصول إلى هذه 

 1المبادئ التي اعتبروها أساسا لإیجاد علم الإدارة.

 ویمكن حصر هذه المبادئ في النقاط التالیة:

  ویتم ذلك في جمیع مجالاته سواء الأعمال الإداریة أو الفنیة.-تقسیم العمل:

 وبرأیه فإن السلطة إما سلطة مستمدة من المركز الوظیفي وهي بذلك سلطة رسمیة -السلطة والمسؤولیة:

وإما سلطة مستمدة من الشخص نفسه وهي بذلك سلطة شخصیة، أما المسؤولیة فناتجة عن السلطة 

 نفسها.

  ویعني احترام النظام واللوائح والتعلیمات والاتفاقیات وعدم الإخلال بها.-النظام:

  أي یجب أن یحصل العامل على أوامره من مشرف أو رئیس واحد فقط.-وحدة السلطة الآمرة:

 وهذا یعني وضع رئیس واحد وخطة واحدة لمجموعة من  النشاطات التي تتفق في -وحدة التوجیه:

 الهدف الواحد.

  ویكون ذلك في حالة التعارض.-خضوع المصلحة الشخصیة للمصلحة العامة:

  ویجب أن یتم ذلك بطریقة عادلة بین الأفراد حتى لا یثیر مشاكل بینهم -مكافأة الأفراد وتعویضهم:

  أي تركیز السلطة بید شخص معین أو إدارة معینة.-المركزیة:

.63، ص2006، 3 محمد قاسم القریوتي: مبادئ الإدارة( النظریات والعملیات والوظائف )، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، ط 1 
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 .1 أي تسلسل السلطة وانسیابها من الأعلى إلى الأسفل-تدرج السلطة:

 ویقسمه إلى ترتیب مادي خاص بالأشیاء وترتیب اجتماعي خاص بالأفراد، أي وضع الشخص -الترتیب:

 والشيء المناسبین في الأماكن المناسبة لها.

 حیث یحصل المدراء على ولاء مرؤوسیهم عن طریق مزیج من العطف والعدل عند التعامل -المساواة:

 معهم.

  ویشیر فایول هنا إلى خطورة ارتفاع معدل تنسیب العاملین من المنشأة.-ثبات العاملین:

  أي ضرورة التفكیر في الخطة وتنفیذها لتشجیع العاملین على الابتكار.-المبادأة:

 .2-التعاون: أي العمل بروح الفریق الواحد والجماعة للوصول للهدف المنشود

 -النظریة البیروقراطیة:3

تعود البیروقراطیة في جذورها الأولى إل العهد الفرعوني في مصر لأربعة آلاف عام قبل المیلاد،  

واستخدمت في فرنسا في القرن الثامن عشر للإشارة لعمل الحكومة ثم انتقلت إلى ألمانیا في القرن التاسع 

عشر ومن ثم اتسع انتشارها لیعم دول العالم المتخلف. والبیروقراطیة ذات أصول لاتینیة نعني بها من 

الناحیة اللغویة حكم المكتب أوالحكم عن طریق المكاتب ویرتبط هذا المصطلح من الناحیة العلمیة 

والنظریة بعالم الاجتماع الألماني "ماكس فیبر" الذي اعتبر المؤسسة البیروقراطیة شكلا من أشكال التنظیم 

الهرمي والموضوعي والرسمي یرتكز على التخصص والقوانین والموضوعیة، واعتبرها من أكثر الطرق 

عقلانیة في إنجاز أي نشاط عام أو خاص، وینظر في المعنى الشعبي إلى البیروقراطیة نظرة سلبیة 

ونقدیة حیث تعتبر مصدرا لتعقید الإجراءات وصعوبة التعامل مع الجمهور والنزعة إلى السیطرة وإساءة 

 3استعمال السلطة.

.28، ص2003، 1 عمر السعید إبراهیم عبد االله وآخرون: مبادئ الإدارة الحدیثة، دار الثقافة للنشر والتوزیع، عمان، ط 1 
.28،29 المرجع السابق، ص ص 2 

.37، ص2010، 1 أیمن عودة المعاني: الإدارة العامة الحدیثة، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، ط 3 
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 :1ومن أبرز مبادئ البیروقراطیة الإداریة التي أتى بها "ماكس فیبر" ما یلي

 بناءا على هذا المبدأ تقسم الوظائف إلى أجزاء ونشاطات وعملیات بطریقة تنظیمیة تقسیم العمل:

وتخصصیة تسهل على الأفراد القیام بعملهم من دون تعقیدات وظیفیة، وهذا ما یضاعف الكفاءة الإنتاجیة 

 عن طریق استخدام الخبرة والتدریب.

وهذه العناصر جمیعا تشكل نظاما أو دستورا ثابتا للعمل لا یتأثر بتغیر -القواعد والقوانین والإجراءات: 

المدیرین أو المالكین سوى بأسالیب التطبیق المعتمدة إنما تساعد هذه القوانین والقواعدو الإجراءات على 

التحكم بسلوك الأفراد والمجموعات الوظیفیة، وتضبط عملهم نحو تحقیق الأهداف بعیدا عن الغایات 

 والأهداف الشخصیة للمدیرین.

یتطلب هذا المبدأ تطبیق القواعد والإجراءات والقوانین الرسمیة على جمیع -اللاشخصانیة الوظیفیة: 

الأفراد من دون تمییز واستثناء، أي الفصل بین متطلبات الوظیفة وشخصیة الموظف، وهذا ما یتضمن 

 استمرار العمل الوظیفي وبقاء الأفراد في وظائفهم.

یعني ذلك التدرج الهرمي للسلطات والمسؤولیات، ما یتضمن متابعة الأعمال -التسلسل الهرمي الواضح: 

 وتواصلها في كافة مستویات المؤسسة وبین أفرادها.

یستند هذا المبدأ إلى تقییم واختیار الأفراد على أساس الجدارة والفاعلیة والكفاءة -التقدم والتطور المهني: 

 .2بهدف تطویرهم وتقدمهم وبالتالي استخدام ذلك في عملیة ترقیتهم في السلم الهرمي

وبإسقاط النظریات الكلاسیكیة على دراستنا نجد أن المؤسسة التي تكون قوانینها ولوائحها واضحة  

ومفهومة ویتم الالتزام بها وتنفیذها بحذافرها دون أي تقاعس من طرف الموظفین فیها والذین یخضعون 

 لنظام رقابة صارم هي مؤسسة من شأنها أن تحقق قدر عال من الكفاءة والفاعلیة.

 

 

، 1 موسى خلیل: الإدارة المعاصرة( المبادئ، الوظائف، الممارسة )، مجد المؤسسة الجامعیة للدراسات والنشر والتوزیع، بیروت، ط1
 .31، ص2005

.31،32 المرجع السابق، ص ص 2 
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 ثانیا: النظرات النیوكلاسیكیة 

 -نظریة العلاقات الإنسانیة:1
تعتبر التجارب التي قام بها "جورج إلتون مایو" في العشرینیات والثلاثینات من هذا القرن نقطة  

الانطلاق لحركة العلاقات الإنسانیة، حیث أكدت نتائجها وجهة النظر الإنسانیة في المفهوم الحدیث 

للقیادة، ومن أهم هذه التجارب تلك التي أجریت في هوثورن بشركة جنرال إلكتریك بشیكاغو بین 

 تحت إشراف "إلتون مایو" واشترك في إجرائها عدد من أساتذة جامعة هارفارد، وقد 1932-1924عامي

 .1استمدت عدة مبادئ أساسیة من هذه التجارب

 :2وتنحصر هذه المبادئ فیما یلي

-أن التنظیم عبارة عن تلك العلاقات التي ینشأ بین مجموعات من الأفراد ولیس مجرد وجود عدد من 

 الأفراد المنعزلین غیر المترابطین.

 -إن السلوك التنظیمي یتحدد وفقا لسلوك أفراد التنظیم الذین یتأثرون بدورهم بضغوط اجتماعیة.

-إن المنشأة نظام اجتماعي بالإضافة إلى كونها نظام فني، وإن هذا النظام الاجتماعي یحدد أدوارا 

 ومعاییر التنظیم الرسمي للمنشأة.

 -لا تتم إثارة دوافع الأفراد بفعل حوافز اقتصادیة فقط, فالحوافز المعنویة لها دورها أیضا في إثارة دوافعهم.

 -تلعب الجماعة غیر الرسمیة في المنشأة دورا في تحدید اتجاهات الأفراد العاملین وأدائهم.

 -یجب التركیز على إتباع الأسلوب الدیمقراطي والمشاركة كنمط في القیادة.

 -ربط حركة العلاقات الإنسانیة بشكل عام بین رضا الفرد العامل وبین إنتاجیته.

بإسقاط هذه النظریة على دراستنا نجد أن ترك مجال الحریة للعامل وعدم تقییده وفرض رقابة  

 صارمة علیه من شأنه أن یظهر كفاءة العامل ویفسح له المجال للإبداع والابتكار.

 

.75، ص 2006 كنعان نواف سالم:القیادة الإداریة، دار الثقافة للنشر والتوزیع، عمان،  1 
.61،62، ص ص2006 رضا صاحب أبو حمد آل علي: الإدارة لمحات معاصرة، الورات للنشر والتوزیع، الأردن،  2 
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 -نظریة ذات العاملین:2

 بقیادة "هیرزبرج" وزملائه كنتیجة للدراسة التي أجریت على 1966جاءت هذه النظریة سنة  

مجموعة من المحاسبین والمهندسین، حیث قام الباحث بسؤال الفرد موضوع الدراسة أن یذكر له قصة 

ترتبط بالعمل وأدت لشعور الفرد بالرضا العام، وأخرى ترتبط بالعمل أیضا وأدت إلى شعوره بالاستیاء 

الشدید من العمل، على أن یذكر له السبب في الحالتین وبعد تحلیل الاستجابات توصل الباحثون إلى 

 التالي:

 .1-أن العوامل التي تسبب الرضا عن العمل تختلف عن العوامل التي تسبب الاستیاء عن العمل

-إن الرضا عن العمل والاستیاء منه یعدان منفصلان، حیث أن عدم توافر العوامل المسببة للرضا یؤدي 

 .2إلى انخفاض مستوى الرضا، ولكنها لا تؤدي للاستیاء والعكس صحیح

 -وتمیز هذه النظریة بین مصدرین أساسین للدوافع نقوم بذكرها على النحو التالي:

 حیث یؤدي عدم توافر أو وجود هذه العوامل في بیئة العمل إلى حالة -مجموعة العوامل الوقائیة:

الاستیاء وعدم الرضا للموظف، ولكن توافرها لا یؤدي إلى دافعیة قویة للعمل، وقد حدد عشرة عوامل 

 وقائیة نذكرها فیما یلي:

 -سیاسات الشركات وإدارتها.

 -العلاقات مع المرؤوسین.

 -ظروف العمل.

 -العلاقات مع الزملاء.

 -الحیاة الشخصیة.

 -العلاقات التبادلیة مع المشرف.

.94،95، ص ص2005 محمد إسماعیل بلال: السلوك التنظیمي بین النظریة والتطبیق، دار الجامعة الجدیدة، مصر،  1 
.95 المرجع السابق، ص 2 
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 -الاستقرار في العمل.

 -الإشراف الفني.

 -الراتب.

 .1-المكانة والمركز

 إذ أن هنالك بعض العوامل المرتبطة بجوهر العمل أطلق علیها العوامل -مجموعة العوامل الدافعیة:

الدافعیة، حیث أنها إذا توافرت تؤدي إلى دافعیة قویة ودرجة عالیة من الرضا،ولكن عدم توافرها لا یؤدي 

 بالضرورة إلى حالة عالیة من الاستیاء، ومن أهم هذه العوامل نجد ما یلي: 

 -الانجاز في العمل.

 -التقدم والترقي في العمل.

 -إمكانیة النمو والتطور الشخصي.

 -الاعتراف بالانجاز.

 -طبیعة العمل نفسه ومستواه.

وقد استنتج "هیزربرج" أن العوامل المرضیة في العمل كانت تتعلق بمضمون العمل، والعوامل غیر  

المرضیة ترتبط بالبیئة والظروف وتسمى العوامل المرضیة بالدوافع أما العوامل غیر المرضیة فتسمى 

 .2بالعوامل الوقائیة

وبإسقاط هذه النظریة على دراستنا نجد أن الرقابة والمتمثلة في العلاقات التبادلیة مع المشرف  

والإشراف الفني من العوامل الوقائیة والتي یؤدي عدم توافرها في بیئة العمل إلى حالة من الاستیاء وعدم 

الرضا لدى الموظف وبالتالي تنقص الدافعیة للعمل ویصبح غیر قادر على تطویر ذاته وتحسین كفاءته 

 مما یؤثر على العمل.

.100، ص2010، 1 شوقي ناجي جواد:السلوك التنظیمي( سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال) دار الحامد، عمان، ط 1 
، 2004 حسین حریم: السلوك التنظیمي( سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال )، دار الحامد للنشر والتوزیع، عمان، 

.117ص 2 
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 -نظریة الفلسفة الإداریة:3

حیث تنسب هذه النظریة للعالم"ذوغلاس ماغریغور" الذي تأثر بأفكار ودراسات هاوثورن، فقدم  

إضافة جدیدة لحركة العلاقات الإنسانیة من خلال كتاباته وخاصة في كتابه"الوجه الإنساني من المشروع" 

، حیث أن لكل منهما افتراضات، ففي حین یفترض المدیر الذي یتبنى (x- y)حیث سماها نظریة 

 Y1نظریة

أن العامل كسول ویفتقد لروح المبادرة وتحمل المسؤولیة، مما یجعله یمارس علیهم رقابة صارمة،  

یحمل افتراضات مغایرة تماما فیرى في مرؤوسیه حب العمل وروح  Xفي حین المدیر الذي یتبنى نظریة

 .2المبادرة والرقابة الداخلیة والقدرات الخلاقة وحب التمیز

فما یمیز نظریة ماغریغور أمر في غایة الأهمیة وهو السلوك بشكل یتوافق توقعات الآخرین أي  

أن الفرد قد یتأثر مع مرور الوقت بتوقعات الآخرین اتجاهه، فتنسجم وتتوافق سلوكیاته مع توقعاتهم. 

أنصار نظریة ء یتصرفون بطرق فیها مستویات عالیة من السیطرة والرقابة الشدیدة  فالمدیرون من

والإشراف المباشر بشكل لا یدع لمرؤوسیهم مجالا من حریة التصرف أو الاستقلالیة في العمل، وهذا 

النوع من القادة یخلق موظفین سلبیین واعتمادیین ولا یعملون إلا بحسب ما یطلب منهم. أما المدیرون من 

فیتصرفون بطریقة دیمقراطیة ویمنحون مجالا أوسع للمشاركة وحریة التصرف ویدعون  Xأصحاب نظریة 

المرؤوسین یراقبون أنفسهم بأنفسهم, مما یفتح أمام هؤلاء مجالا واسعا نحو الإبداع والتفوق وتحقیق الذات 

والشعور بالقیمة الحقیقیة لقدراتهم ومواهبهم في العمل بالإضافة إلى تحسین كفاءاتهم ویتصرف الموظفون 

 .3مع الزمن بروح المبادرة والمشاركة الفاعلة وحریة التصرف انسجاما مع توقعات مدیریهم منهم

 

 

 

.23، ص2006 یحیى سلیم ملحم: التمكین كمفهوم إداري معاصر، منشورات المنظمة العربیة، مصر،  1 
.23 المرجع السابق، ص 2 

 3 محمود حسین الوادي.37، ص2012، 1: التمكین الإداري في العصر الحدیث، دار الحامد للنشر والتوزیع، عمان، ط
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 ثالثا: النظریات الحدیثة

 -نظریة الإدارة بالأهداف:1

لقد وضع"بیتر دراكر" فكرة الإدارة بالأهداف في أوائل الخمسینات حیث نالت الكثیر من الاهتمام  

والتأیید ووضعت موضع الاختبار والتمحیص من قبل الكثیر من الباحثین ومن أهم مبادئ هذه النظریة ما 

 یلي:

-یشترك الرؤساء والمرؤوسین في كل وحدة إداریة لمناقشة الأهداف والنتائج المراد تحقیقها في المنشأة 

 وهذه الأهداف یجب أن تكون واقعیة ویسهل قیاسها.

 -وضع نظام جید للمراقبة والتقویم یمكن من خلاله معرفة مدى التقدم في مستوى الأداء.

 .1-تحدید الأهداف بعیدة المدى للإدارة

 -وضع برنامج عمل یومي یرمي إلى تحقیق الأهداف مع توضیح دور الأجهزة والأفراد في بوضوح.

 -تحدید الوسائل والأسالیب الواجب اتخاذها للوصول لتحقیق الأهداف الموضوعة.

 -نتائج المناصب الإداریة أساس الرقابة الذاتیة وتقییم الأداء

 -مكافأة الأفراد على أساس مدى تحقیقهم للأهداف.

 -وضع معاییر محددة لقیاس أداء المرؤوسین في إنجاز الأهداف خلال الفترة الزمنیة المحددة.

 .2-تنمیة وتطویر القدرات التنسیقیة بین الرؤساء والمرؤوسین

وبإسقاط هذه النظریة على دراستنا نجد أن المؤسسة تصل إلى تحقیق الكفاءة المطلوبة والفعالیة  

 اللازمة من خلال إتباع أسالیب رقابیة مرنة وإشراك المرؤوسین في عملیة وضع الأهداف واتخاذ القرارات.

 

.336،337، ص ص2008، 1 محمد حسین العجمي: القیادة الإداریة والتنمیة البشریة، دار المسیرة للنشر والتوزیع، عمان، ط 1 
. 338المرجع السابق ،ص 2 

32 
 

                                                             



 الفصل الثاني                                                                          المقاربات النظریة
 

 -النظریة الیابانیة:2

 فالتطور 1981-رائدها"ویلیام أوجي" أستاذ یاباني في جامعة كالیفورنیا بالولایات المتحدة الأمریكیة عام

الصناعي في الیابان ثم في إطار اجتماعي، فالعائلة والمدرسة عززت روح الطاعة لدى أفرادها فأصبحوا 

یمیلون إلى العیش بجماعات مع الإخلاص في العمل فجاءوا بهذه القیم إلى المصنع وهكذا فإن بیئة 

 :1العمل الیابانیة تولف جزءا كبیرا من حیاتهم، ومن مبادئ هذه المدرسة ما یلي

 -الوظیفة مدى الحیاة.

 -الاهتمام بنوعیة وجودة المنتجات.

 -الرقابة الذاتیة بسبب الثقافة المشتركة.

 -صنع القرارات عملیة تشاركیة.

 -تنوع الخبرات عند العاملین بسبب حركتهم الأفقیة ولیس العمودیة

 -الصفة العشائریة.

 -الألفة والمودة.

 -المحافظة والخوف على ممتلكات المنظمة.

 .2-العمل الجماعي والتعاوني والثقة المتبادلة

وبإسقاط هذه النظریة على دراستنا نجد أن الموظفین الیابانیین یقدسون المؤسسة التي یعملون بها  

ویقومون بأعمالهم على أكمل وجه دون انتظار رقابة المشرف، فهم یراقبون أنفسهم بأنفسهم، كما أن 

 الحریة التي یتمتعون بها في أداء العمل جعلتهم یكتسبون خبرات ومهارات أدت إلى تطویر دواتهم.

 

 

 1 صبحي جبر العتیبي: تطور الفكر والأسالیب في الإدارة
.99 المرجع السابق، ص 2 
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 الفصلخلاصة 

لقد قمنا من خلال هذا الفصل باستعراض أهم النظریات التي یمكن أن تتناول موضوع الرقابة  

التنظیمیة ورفع الكفاءة المهنیة، حیث تعد المبادئ والأسس التي تقوم علیها بمثابة بوصلة تستخدمها 

 المؤسسة من أجل ممارسة وظائفها بكفاءة بالإضافة إلى تحقیق أهدافها المنشودة.
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تمهید 

من خلال هذا الفصل سنتناول أحد متغیرات الدراسة وهو الرقابة التنظیمیة والتي تعد وظیفة        

 عمل الإدارة، وذلك لارتباطها ارتباطا وثیقا بمختلف الوظائف الأخرى، كما أنها تعتبر أساسیة وهامة في

من أهم العوامل التي تساعد في التغلب على المشكلات التي تواجهها المؤسسة بحیث تجعل العامل یشعر 

 بمسؤولیة أكبر اتجاه مصلحة منظمة، كما تسعى لإیجاد الحلول المناسبة للتصدي لتلك المشاكل والعقبات

 بغیة تحقیق أعلى قدر من الكفاءة و الفعالیة.
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 أولا: خصائص ومبادئ الرقابة التنظیمیة

 -خصائص الرقابة التنظیمیة:1

 إن أي نظام رقابي فعال یجب ألا یخضع لمحددات واعتبارات شخصیة، فعندما تكون -الموضوعیة:

الأدوات الأسالیب الرقابیة المستخدمة شخصیة فإن شخصیة المدیر أو شخصیة المرؤوس قد تؤثر على 

الحكم على الأداء، وتجعله حكما غیر سلیم ولهذا یجب أن تتمیز الأنظمة الرقابیة بالموضوعیة، بحیث 

 .1تخلو عملیات الكشف عن الانحرافات والتقییم من التمییز الشخصي

 إن نظام الرقابة الأمثل هو ذلك النظام الذي یستطیع الكشف -سرعة كشف الانحرافات والإبلاغ عنها:

عن الانحرافات قبل حدوثها بالفعل، كما یجب أن یتمتع بخاصیة سرعة تبلیغ مراكز اتخاذ القرارات في 

 .2حالة وقوع انحرافات حتى یمكن اتخاذ الإجراءات التصحیحیة الملائمة في الوقت المناسب

ویقصد بها تصمیم النظام بطریقة یمكنها التواؤم مع الواقع في حالة حدوث بعض المتغیرات -المرونة:

 .3دون إحداث تعدیلات إلا أن تكون طفیفة إذا لزم الأمر، وإذ لابد للمرونة من حدود وضوابط

 لابد أن یراعي نظام الرقابة مناسبته للنشاط من جهة ولقدرة المدیرین على الوضوح وسهولة الفهم:-

یكون التعقید في خرائط وشبكات الرقابة هو القاعدة،  فهمه وقراءة تقاریره من جهة أخرى، كما یجب أن لا

 .4لأن كثیرا من المدیرین قد لا یستطیعون قراءة مثل تلك الخرائط مما یجعلها غیر فعالة

 لا یتحقق نجاح أي نظام رقابي إلا إذا اتسم بملائمته مع طبیعة الأنشطة التي تؤدیها المنظمة -الملائمة:

تحتاج المنظمات الكبیرة إلى نظم رقابة أعقد من  من ناحیة وانسجامه وحجمها من ناحیة أخرى إذ غالبا ما

 الأنظمة الرقابیة في المنظمات الأصغر.

 تكمن أهمیة التغذیة العكسیة في تمكین نظام الرقابة الناجح من معرفة مدى تقبل -التغذیة العكسیة:

 البیئة لمخرجات النظام والتعرف من خلالها على ردود الفعل المتخصصة بشأنها ثم اتخاذ الإجراءات التي 

 

 .137، ص2011، 1 حسین أحمد الطروانة وآخرون: الرقابة الإداریة، دار الحامد للنشر والتوزیع عمان، ط1
.214، ص2006 أسامة كامل: مقدمة في الإدارة، مؤسسة لورد العالمیة للمنشورات الجامعیة،  2 

.42، ص2011، 1 زاهد محمد دیري: الرقابة الإداریة، دار المسیرة للنشر والتوزیع، عمان، ط 3 
348، ص2003، 3 محمد قاسم القریوتي: مبادئ الإدارة، دار وائل للنشر،عمان، ط 4 
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 .1تحقق استمرار التفاعل الهادف بین المنظمة والبیئة التي تعمل بها

 یجب ألا تكون الرقابة كنبضات منفصلة على فترات متباعدة، بل یجب دوریتها -الدوریة والاستمرار:

واستمرارها بحیث تكون قبل التنفیذ، وذلك من خلال إعداد النظام الرقابي وتجهیزه، وأثناء التنفیذ لتحدید 

 .2الانحراف وتصحیحه، وبعد التنفیذ لتقییم النتائج وتصحیح المستقبل

وجوب إشراك المنفذین لتحدید معاییر الرقابة: تلزم مشاركة المنفذین في إعداد معاییر الرقابة   

 للتأكد من 

 .3أنهم فهموا ما یتوقع منهم عمله ولكي یتم الحصول على قبولهم للمعاییر الموضوعة

 یجب أن لا تقتصر النظم الرقابیة المستخدمة على اكتشاف الانحرافات الحالیة أو -التنبؤ بالمستقبل:

المتزامنة مع العملیة الإنتاجیة و إنما على المدیر أن یسعى جاهدا للحصول على أسالیب رقابیة تمكنه 

من التنبؤ بالمستقبل والانحرافات قبل وقوعها واتخاذ الإجراءات التصحیحیة التي من شأنها تفادي إهدار 

 التكالیف.

 إن أي نظام رقابي فعال یجب أن یكون اقتصادیا بمعنى أن یساوي النظام الرقابي تكلفته -الاقتصاد:

فالهدف الأساس من وجوده هو ضبط العملیات والنشاطات المختلفة في المؤسسة للحد قدر الإمكان من 

 إهدار التكالیف.

 إن عملیة الرقابة تتكون من مجموعة من الخطوات سواء في تحدید في استخدام جمیع خطوات الرقابة:-

تحدید المعاییر الرقابیة، تجمیع بیانات ومعلومات عن الأداء الفعلي، مقارنة الأداء الفعلي بالمعاییر 

الموضوعة، ومن ثم اتخاذ إجراءات تصحیحیة وبالتالي فإن أي نقص في إحدى الخطوات السابقة قد 

 یؤدي إلى عدم فعالیة النظام الرقابي.

 إن أي نظام رقابي فعال هو ذلك النظام الذي لا یشیر فقط إلى - القیام بالأعمال التصحیحیة:

الانحرافات الجوهریة عن المعاییر الموضوعة ولكنه ذلك النظام الذي یوضح ویقترح مجموعة من 

الخطوات والأعمال أو الإجراءات لتصحیح الانحرافات، وهذا یعني أن النظام الرقابي یجب أن یشیر إلى 

.296،297، ص ص2014، 5 خلیل محمد حسن الشماع وآخرون: نظریة المنظمة، دار المسیرة للنشر والتوزیع، عمان، ط 1 
.43 زاهد محمد دیري: مرجع سابق، ص 2 

.349 محمد قاسم القریوتي: مبادئ الإدارة، مرجع سابق، ص 3 
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المشكلة وحلولها، وهذا یتطلب من المخطط أن یضع مسبقا مجموعة من الإرشادات في الحالات التي 

 .1یتوقع أن تكون فیها انحرافات

 إن النظام الرقابي لا یستطیع رقابة كل الخطوات والأنشطة والممارسات - التركیز على الاستراتیجیة:

والإجراءات، وإذا حدث هذا فإن تكلفته قد تكون مبررة ولهذا یجب التركیز على العوامل والنقاط 

الاستراتیجیة والأنشطة والعملیات والأحداث الحرجة والمعقدة والتي قد تؤدي وتهدد أمن وسلامة أصول 

 .2وممتلكات الشركة

 - مبادئ الرقابة التنظیمیة:2

 - تتضمن عملیة الرقابة مجموعة من المبادئ نذكر منها ما یلي:

 إن الرقابة ضروریة في إتمام الأعمال، فلیس هناك فائدة في التخطیط، إذا لم - مبدأ ضرورة الرقابة:

 یكن هناك رقابة فعلیة للتأكد من أن ما تم أو یتم مطابق لما أرید إتمامه.

 إن أحسن طریقة للرقابة على أي عمل هي وضع معاییر رقابیة تستخدم كنمط - مبدأ المعاییر الرقابیة:

 أو كمقیاس لأداء الأعمال حیث باستخدامها یمكن معرفة الانحرافات تمهید لتصحیحها.

 یجب أن تكون جمیع الأرقام والإحصاءات وحدة واحدة متكاملة الأجزاء - مبدأ التكامل في التقاریر:

 .3حیث تعطي صورة صحیحة للأحوال

 - یجب عدم الاعتماد كلیا على التقاریر الرقابیة.

 - یجب أن یعكس الرقابة طبیعة النشاط واحتیاجاته.

 - یجب أن تشجع معاییر الرقابة عملیة الالتزام في المنظمة.

 4- یجب أن تشجع معاییر الرقابة الفاعلة على الطاعة وأن تكون قابلة للقیاس

. 135، 134 حسین أحمد الطروانة وآخرون: مرجع سابق، ص ص 1 
.136 المرجع السابق: ص 2 

.236، ص2008 عبد العزیز النجار: الإدارة الذكیة، المعهد العربي الحدیث، مصر،  3 
.143، ص2008 بشیر العلاق: مبادئ الإدارة، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، عمان،  4 
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- یجب أن لا تعدد أوجه الرقابة بدون مبرر حتى لا تؤدي إلى تعطیل اتخاذ القرارات وانتشار روح السلبیة 

 لدى المدیرین.

 .1- یجب أن یعنى نظام الرقابة بوسائل العلاج والإصلاح

 ثانیا: أهمیة وأهداف الرقابة التنظیمیة

الرقابة عملیة مستمرة تستهدف التأكد من القیام بالعمل أو النشاط في حدود -أهمیة الرقابة التنظیمیة: 1

 الوقت المعین والتكالیف المقررة أو النتیجة المرجوة وتبرز أهمیة الرقابة لعدة اعتبارات هي:

- إن العمل یقوم بتأدیته عنصر بشري وهو بالتالي عرضة للخطأ والانحراف مما یستوجب مراقبته لتفادي 

 الخطأ وتصحیح الانحرافات.

- وجود فاصل زمني بین عملیة التخطیط بما ینطوي علیه من تحدید للأهداف ووضع لمستویات الأداء 

وعملیات التنفیذ، بحیث قد یحدث العدید من التغیرات في بیئة العمل الداخلیة أو الخارجیة أو الاثنین معا، 

الأمر الذي قد ینتج عنه اختلاف بین الأداء المستهدف والأداء الفعلي، مما یتطلب تحدید أسباب هذه 

 .2الاختلافات وكیفیة علاجها أو تصحیحها وهو الدور الذي تقوم به الرقابة

- اتساع حجم المنظمة وتنوع أعمالها وتعدد العاملین فیها، یستوجب مراقبة أنشطتها للتأكد من أنها تسیر 

 وفقا للخطط الموضوعة ومعرفة مشاكل التنفیذ والتصدي لها.

 یمكن أن یستدل على أهمیة الرقابة في حالة تصور غیابها وما یمكن أن یترتب عنه من:

 - إسراف في استخدام الموارد المادیة.

 - ضیاع الوقت أو عدم الكفاءة في استغلاله.

 - البطيء في انجاز الأعمال.

 - تدني الإنتاجیة.

 - ظهور العدید من المشكلات وتفاقمها.

.262، ص 2012، 1 أسامة خیري: الإدارة العامة، دار الرایة للنشر والتوزیع، عمان، ط 1 
.534، ص2005 ثابت عبد الرحمن إدریس: إدارة الأعمال( نظریات نماذج وتطبیقات )، الدار الجامعیة، مصر،  2 
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 .1- عدم الوصول إلى الأهداف، ومن ثم صعوبة الحكم على فاعلیة التنظیم

 -أهداف الرقابة التنظیمیة:2

 تسعى الرقابة إلى تحقیق مجموعة من الأهداف داخل المؤسسة نذكر منها ما یلي:

 - التأكد من التزام كافة الوحدات في المنظمة بالأهداف والمعاییر المحددة في الخطة.

 - الكشف عن الانحرافات قبل وقوعها.

 - تحدید المعوقات والأسباب التي أدت إلى الانحرافات.

 -تقدیم المشورة والنصح للمسئولین لتفادي وقوع المشاكل أثناء تنفیذ الخطط.

 .2-اقتراح السبل والإجراءات التصحیحیة لتفادي الانحرافات مستقبلا

 -التأكد من تحقق ما تم تقریره في الخطة الموضوعة.

 .3-التأكد من صحیة وواقعیة القرارات الموضوعة في الخطة

 حیث أن في ظل بیئة الأعمال بالغة الاضطراب والتعقید التي تعمل فیها -التكیف مع المتغیرات البیئیة:

المنظمات الیوم، یتحتم على جمیع المنظمات أن تهتم بالتغیرات المحیطة بها ولذلك وجب تصمیم نظام 

 رقابة بحیث یساعد المدیرین على توقع التغیرات التي تحدث.

 فعندما یزداد حجم المنظمة وتدخل في مشروعات جدیدة ویزداد الهیكل -التعامل مع التعقد التنظیمي:

التنظیمي تعقیدا، فإن الرقابة یمكنها أن تحسن التنسیق بین الوحدات التنظیمیة وتقلل من حدة التعقید 

 التنظیمي.

لا شك أن الرقابة الفعالة یمكنها أن تخفض التكالیف من خلال تقلیل المنتجات المعیبة -تدني التكالیف:

 والحد من تلف المواد الخام، ومنع الإسراف في استخدام الموارد.

.187 أسامة كامل: مرجع سابق، ص 1 
.263، ص2012، 1 حنا نصر االله: الإدارة العامة المفاهیم والتطبیقات، دار زهران للنشر والتوزیع، عمان، ط 2 

.424، ص2005، 1 سعاد نائف برنوطي: إدارة الأعمال الصغیرة، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، ط 3 
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 صحیح أن الأخطاء الصغیرة قد لا تؤثر بشكل ملموس على أداء المنظمة ولكن -إیقاف تراكم الأخطاء:

 .1بمرور الوقت فإن هذه الأخطاء الصغیرة تتراكم وتصبح ذات تأثیر خطیر على المنظمة

 ثالثا: أنواع وخطوات الرقابة التنظیمیة:

 -أنواع الرقابة التنظیمیة:1

لكي یتمكن المدیر من ممارسة الرقابة في أفضل طریقة ممكنة، یتوجب علیه أن یهتم باستمراریة أداء 

 نشاطات الرقابة بهدف ضبط الأداء وعلیه یمكن تصنیف أنواع الرقابة وفق ما یلي:

  نمیز هنا بین ثلاثة أنواع من الرقابة-الرقابة وفق توقیت حدوثها:

 یتضمن هذا النوع من الرقابة مجموعة إجراءات تسبق البدء بممارسة -الرقابة المسبقة (المتقدمة):

النشاط، وهي تهدف إلى التحقق من أن التوجهات الموضوعة في الخطة صحیحة والتأكدمن أن العمل 

سیجرى وفق المطلوب، ویتمیز هذا النوع من الرقابة بكونه یسبق الحدث لضمان تلافي وقوعه وتجنب 

 الأخطاء والانحرافات المحتملة.

 وهي رقابة متزامنة مع النشاط إذ یتم بموجبها مواكبة حدوث الأخطاء أو -الرقابة المرافقة(متزامنة):

 .2الانحرافات أو الحالات الإیجابیة لإمكانیة تأثیر كل منها ومعالجتها أول بأول

 حیث یتم فیها قیاس الأداء بعد حدوث التنفیذ وتحدید الانحراف وأخیرا تعدیل الأداء -الرقابة اللاحقة:

 .3الحالي وتحدید الخطوات العلاجیة للأداء في المستقبل

  وتتضمن ما یلي-الرقابة من حیث شمولیتها:

 وتسعى إلى تقییم الأداء الكلي للمنظمة ومعرفة مدى كفاءتها في تحقیق الأهداف -الرقابة الشاملة:

 الموضوعة.

.281،282،ص ص2008 علي شریف وآخرون: الإدارة المعاصرة، دار الفكر الجامعي، مصر،  1 
.160، ص2013 صلاح عبد القادر النعیمي: الإدارة، دار الیازوري للنشر والتوزیع، عمان،  2 

. 335، ص2006، 1 كامل بربر: الاتجاهات الحدیثة في الإدارة وتحدیات المدیرین، دار المنهل، لبنان، ط 3 
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 تسعى إلى تقییم الأداء والانجاز الفعلي لدائرة معینة أو قسم الرقابة على مستوى الوحدات الإداریة:-

 محدد في المنظمة لمعرفة مدى كفاءته في أداء العمل وتحقیق الأهداف المرسومة.

 وتسعى إلى تقییم أداء الفرد وإنجازه ومعرفة مستوى كفاءته في العمل الرقابة على مستوى الفرد:-

 وسلوكه فیه, ومدى إسهامه في تحقیق الأهداف الموضوعة لدائرته أو قسمه.

 :1 وتتضمن ما یلي-الرقابة من حیث الانحراف:

 وتسعى لتحدید الانحرافات الإیجابیة والمفیدة عن الخطة الموضوعة وتحلیلها ومعرفة -الرقابة الإیجابیة:

 أسبابها والعمل على الاستفادة منها مستقبلا

 وتسعى لتحدید وكشف الانحرافات السلبیة عن الخطة الموضوعة وتحلیلها ومعرفة -الرقابة السلبیة:

 .2أسبابها والعمل على إیجاد الحلول الناجعة لها لتلافیها وعدم الوقوع فیها مستقبلا

  نجد نوعین من الرقابة هما:الرقابةمن حیث المصدر:-

 حیث تكون هنا الرقابة مفروضة على أعمال المنظمة، أو الوحدة الإداریة من -الرقابة الخارجیة:

 خارجها، وذلك بقصد تقییم الأعمال والإنجاز مثل الرقابة المالیة والرقابة القضائیة والرقابة الإداریة.

 حیث تسمى أحیانا بالمراجعة الداخلیة فهي عملیة مراقبة نشاطات المنظمة بواسطة الرقابة الداخلیة:-

جهاز الرقابة الداخلیة الذي یكون موجودا داخل المنظمة ویمنح مثل هذا الجهاز في العادة استقلالا عن 

الإدارات الأخرى لضمان عدم تأثیرها في طریقة عمل الجهاز,حیث تتمثل مهمات الرقابة الداخلیة في تقییم 

أوجه النشاطات الداخلیة والمحافظة على أصول المنظمة وفحص مدى تطابق النشاطات مع السیاسات 

 والإجراءات بالإضافة إلى تقییم درجة كفاءة الأداء الإداري واستخدام المواد.

  وتقسم إلىالرقابة من حیث جهة الاهتمام:-

 وهي تتمثل في خطوات الرقابة المختلفة التي تضعها المنظمة من أجل ضمان تحقیق الرقابة التنظیمیة:-

 الأهداف المرسومة

.196، ص2007، 1 ربحي مصطفى غلیان: أسس الإدارة المعاصرة، دار صفاء للنشر والتوزیع، عمان، ط 1 
.197 المرجع السابق: ص 2 
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 وهي التي تعنى بمدى التزام المنظمة بالأعراف التقالید والمفاهیم السائدة في الرقابة الاجتماعیة:-

المجتمع الذي تعمل فیه، وتكشف مثل هذه الرقابة عن السلوك العام للأفراد على وفق المعاییر التي 

 یحكمها التاریخ والتراث والثقافة السائدة في المجتمع.

 وهي تلك التي تنبع من ذات الفرد عندما یضع لنفسه أهدافا معینة یلتزم بتحقیقها وعدم الرقابة الذاتیة:-

 الانحراف عنها أخذا بعین الاعتبار النظام العام الذي یعیش في ظله الفرد.

 كما نجد أنواعا أخرى للرقابة نذكر منها ما یلي:

 ونقصد بها تخفیض حجم الخلل أو الخطأ وتقلیل المعالجات والتضحیات وتتمثل الرقابة الرقابة الوقائیة:-

 .1الوقائیة في وضع القواعد والتعلیمات والمعاییر، وتحدید أسلوب التوظیف وبرامج التدریب والتطویر

 نقصد بها معالجة الأعمال والسلوكیات التي لا تتطابق مع الأداء المطلوب والعمل -الرقابة المعالجة:

 .2على مطابقة الأنشطة مع المعاییر والأنماط الموضوعة

 تهدف هذه الرقابة للتأكد من أن تصرفات المشروع وأعمالها تتم وفق الأنظمة -الرقابة المستندیة:

 .3والقوانین و التعلیمات النافذة وكشف الأخطاء والانحرافات الناجمة عن التقید بتلك الأنظمة والقوانین

 -خطوات الرقابة التنظیمیة:2

 حتى تكون عملیة الرقابة فعالة وأكیدة وتحقق الأهداف تحقیقا مؤكدا یجب أن تمر بالخطوات التالیة:

 وذلك من خلال وضع الطرق المثلى لتنفیذها وذلك في صورة جداول -تحدید الأهداف المطلوب تحقیقها:

تفصیلیة زمنیة، هذا مع التأكد من توافر مستلزمات الإنتاج في الوقت والمكان المناسبین منعا لحدوث 

 .4الاختناقات لیمكن تنفیذ الخطة

یعتبر تحدید معاییر الأداء خطوة مهمة لأي نظام رقابي، فبدون وجود المعاییر یصعب -تحدید المعاییر:

الحكم على العمل المنجز فالمعاییر هي المقاییس الموضوعة التي تستخدم لقیاس النتائج الفعلیة أي أنها 

.423، 422، ص ص2010، 1 شوقي ناجي جواد: المرجع المتكامل في إدارة الأعمال، دار الحامد للنشر والتوزیع، عمان، ط 1 
.423 المرجع السابق، ص 2 

.358، ص2013، 1 مصطفى یوسف كافي وآخرون: مبادئ الإدارة، مكتبة المجتمع العربي، عمان، ط 3 
.223، ص2012، 1 محمد محمود مصطفى: الإدارة العامة، دار البدایة للنشر والتوزیع، عمان، ط 4 
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الوسیلة التي یتم بمقتضاها مقارنة شيء بشيء أخر، وقد تكون هذه المعاییر مادیة وهي تعتبر بمثابة 

نقاط أو أوجه قیاس معینة یختارها للدلالة على إنجاز البرنامج أو الخطة المعینة، بحیث أن قیاس الأداء 

عن طریقها یعطي للقائد صورة موضحة ومحددة عم مبادئ سیر العمل، وتختلف معاییر الأداء باختلاف 

المستویات التنظیمیة، حیث تتمثل هذه المعاییر في كمیة العمل المطلوب إنجازه، كما تتمثل أیضا في 

 .1مستواه النوعي والزمني اللازم لأدائه

 بعد تحدید معاییر الأداء تأتي الخطوة التالیة وهي قیاس العمل الفعلي الذي تم إنجازه، -قیاس الأداء:

وتعتمد هذه الخطوة وإمكانیة التقییم الموضوعي على الخطوة السابقة، وعلى المعاییر وسهولتها وبشكل 

 .2عام یجب أن یتوافر في عملیة قیاس الأداء الأصالة والإبداع إذ أن الكثیر من الأعمال یصعب قیاسها

كما أن في هذه المرحلة یقاس الأداء الفعلي بطریقة مستمرة لتقدیر ما إذا كان الأداء متفقا مع المعاییر 

 .3وقد یكون القیاس شاملا أو بالعینة

 -مقارنة الأداء الفعلي بالمخطط: تتضمن هذه المرحلة مقارنة الأداء الفعلي بالمخطط وهنا نصل إلى:

 -توافق الأداء الفعلي مع المعیار، في هذه الحالة لا تكون هناك انحرافات.

 -أن یكون الأداء جید ویفوق المعیار، في هذه الحالة یكون الانحراف موجب.

 .4-أن یكون الأداء سلبي، في هذه الحالة یكون الانحراف سلبي

ویعد أمرا غیر واقعي تطابق نتائج قیاس الأداء الحالي مع المعاییر الموضوعة في كل الحالات         

لذا ینبغي على المنظمة لكي یكون نظامها الرقابي عملیا تحدید مدى مقبول یختلف فیه الأداء الفعلي عن 

المعاییر المستهدفة، ومن هنا فإن عملیة المقارنة تتطلب تحدید النطاق أو المدى الذي یقع فیه الأداء 

مخالفا للمعاییر المستهدفة ولكنه یكون مقبولا، كذلك ینبغي أن تحدد المنظمة موقفها من نتائج الأداء التي 

.40، ص2009 زاهر عبد الرحیم عاطف: الرقابة على الأعمال الإداریة، دار الرایة للنشر والتوزیع، الأردن،  1 
.333، ص2006 محمد قاسم القریوتي: مبادئ الإدارة النظریات والعملیات والوظائف، دار المناهج للنشر والتوزیع، عمان،  2 

.84، ص2006، 1 محمد عبد المقصود محمد: القیادة الإداریة، دار المجتمع العربي للنشر والتوزیع، ط 3 
.357، ص2013، 1 علي فلاح الزعبي: مبادئ الإدارة( الأصول والمبادئ العلمیة )، دار المناهج للنشر والتوزیع، عمان، ط 4 

45 
 

                                                             



 الفصل الثالث                                                                          الرقابة التنظیمیة
 

تزید عن مستوى المعاییر الموضوعة حیث أن هذا الموقف قد یكون صحیحا في بعض الحالات وقد لا 

 .1یكون كذلك في مواقف أخرى

 إذا ظهر من المقارنة أن هناك انحرافات موجبة أو سالبة فإن الخطوة -القیام بالأعمال التصحیحیة:

التالیة هي القیام بالأعمال التصحیحیة، فقد یكون سبب الانحراف هو العامل نفسه بسبب عدم كفاءته، أو 

لأنه مازال تحت التدریب أو لأنه یعاني من إجهاد بدني أو ذهني وقد یكون سبب ذلك الوسیلة التي یؤدي 

 .2بها العمل وقد یكون الانحراف بسبب عدم توافر المواد بالكمیة والنوع المطلوب

 وفي هذه المرحلة یجب أن تكون الإدارة حریصة لتنفیذ قراراتها بالإجراءات العلاجیة التي تقرها -المتابعة:

 للتأكد من كل من:

 -مدى التزام المرؤوسین المسئولین كما ونوعا وزمنا.

 -مدى مناسبتها للإمكانات المتاحة.

 -مدى إیجابیة النتائج المحققة عن هذه الإجراءات المستجدة.

ویجب على الإدارة أن تتحلى دائما بالتحري والنشاط  بمعنى ألا تظل حبیسة غرفتها حتى تطفو           

الشكاوي والمشكلات على سطح المكتب لكي تهم بدورها العلاجي، بل یجب علیها تخصیص جزء من 

وقتها أو عملها باستمرار نحو التنقیب والبحث عن أیة بوادر لثغرات أو انحرافات یمكن أن تعتري 

 البشریة(العاملین) أو المادیة(الأصول المختلفة) أو معاملاتها التجاریة المنجزة لتسارع بدراستها 3مواردها

 .4وتحلیلها واقتراح أوجه العلاج الملائمة قبل تفشي تكرارها

 

 

 

.305، ص2004، 1 كاظم نزار الركابي: الإدارة الإستراتیجیة العولمة و المنافسة، دار وائل للنشر والتوزیع، ط 1 
.17، ص2010، 1 محمود یوسف عقله: إدارة المؤسسات الدولیة، دار البدایة للنشر والتوزیع، عمان، ط 2 
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 رابعا: أدوات وأسالیب الرقابة التنظیمیة

 -أدوات الرقابة التنظیمیة:1

 تتمثل أدوات الرقابة والتي تعد جزءا من الإدارة الفعالة فیما یلي:

هي التي تصل طرق إنجاز العملیات ذهنیا أو یدویا أو ألیا وبالرغم من نمطیة الرسائل إلا أنها -الرسائل:

 لیست ثابتة في أي وقت، بل یجب تحسینها باستمرار للحصول على رسائل أفضل.

 هي الإجراءات المتشابكة التي تتجمع مع بعضها بالطریقة التي تجعل كل العملیات المتكررة -الأنظمة:

 .1لأي نشاط رئیسي في المشروع یمكن تحدیدها مقدما

 هي في الغالب تستخرج من السجلات, فالبیانات المسجلة ما هي إلا تلخیص واستنتاج تبین -التقاریر:

توصیات للإدارة على شكل تقاریر، ومن البیانات والسجلات التي ترتكز علیها هذه التقاریر یمكن للقائمین 

 بعملیة الرقابة تقییم مصادر المعلومات.

 وهي من أهم أدوات الرقابة التنظیمیة وقد یعرف المعیار بأنه وسیلة أو طریقة أو إجراء -المعاییر:

یستخدم للمساعدة في تنفیذ عمل معین، وبتحدید أكثر فهي الأساس أو التحدید المقدم لتنفیذ عمل معین 

 .2وبذلك فهي تتعلق بالإنجاز المقبل للأعمال

 هي غالبا توجد في السجلات والتقاریر وهي ذات أهمیة لأنها تساعد في عملیة الرقابة، - الإحصائیات:

 .3حیث تقوم بإجراء المقارنات بین النتائج الماضیة والنتائج الحالیة ومن ثم اقتراح الطریقة نحو المستقبل

.24 زاهد محمد دیري: مرجع سابق، ص 1 
.19،20 محمد یوسف عقله: مرجع سابق، ص ص 2 
.361 مصطفى یوسف كافي، مرجع سابق، ص 3 
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 تعد الإجراءات طرق محددة سلفا لكیفیة القیام بالأعمال وهي خطط موضوعة للموظفین من -الإجراءات:

أجل إتباعها عند القیام بالأعمال التكراریة وهي تترجم الخطط والسیاسات العامة إلى أسلوب محدد لاتخاذ 

القرارات والقیام بالأعمال وعندما تصمم الإجراءات یحدد فیها نوع العمل الذي سیقوم به الأفراد المشتركین 

 .1في إنجاز عمل

 وهي من الوسائل التي یستخدمها الإداري، وذلك لملاحظة العاملین الذین یخضعون - الملاحظة:

لإشرافه أثناء ممارستهم العمل للتعرف على سیر العمل والطرق المستخدمة فیه والنتائج التي توصلوا 

إلیها، ورغم بعض العیوب التي تصاحب الملاحظة إلا أنها ما زالت من الطرق التي یستخدمها الإداریون 

 في الرقابة.

 وهي من الوسائل التي تستخدم على نطاق واسع لغرض الرقابة الإداریة ویرجع - المیزانیة التقدیریة:

ذلك إلى أن قوائم المیزانیة التقدیریة تمثل الخطط معبرا عنها بالأرقام، بمعنى أخر هي قوائم النتائج 

المتوقعة معبر عنها بقیم مالیة، ولذلك فإن المیزانیة التقدیریة تستخدم للمساعدة في إجراء المقارنة والقیاس 

بین الأهداف والإنجازات لمعرفة ما تحقق من تقدم ونجاح . وحتى تكون هذه الوسیلة ذات فاعلیة قویة 

 .2یجب أن تراعي الدقة عند وضع المیزانیة لعمل أو مشروع ما

 -أسالیب الرقابة التنظیمیة:2

 تتمثل أسالیب الرقابة التنظیمیة في النقاط التالیة:

 حیث یعد مركز المسؤولیة منظومة فرعیة تكلف بمهمات محددة بوضوح وبرئاسة -مراكز المسؤولیة:

مدیر مسئول عن أداء ذلك المركز, وفي المنشأة المعاصرة تؤلف مراكز المسؤولیة أو ما یسمى بمحاسبة 

المسؤولیة الحجر الأساس للرقابة، وتسند مراكز المسؤولیة إلى منطق سلیم,فانخفاض أداء المنشأة لا بد 

أن یثیر تساؤلات عن التقسیم أو التقسیمات في المنشأة المسئولة عن هذه النتیجة، فلو اعتبرت المنشأة 

المسئولة عن هذه النتیجة ككل كمركز مسئولیة واحد فإنه سیكون من الصعب تحدید المسئولیة بدقة عند 

انخفاض الربحیة مما یحول دون اتخاذ القرارات التصحیحیة أو تأخیرها لمدة غیر مناسبة، وهناك أنواع 

 عدیدة من مراكز المسئولیة أهمها ما یلي:

.238، ص2005، 3 محمد شاكر عصفور: أصول التنظیم والأسالیب، دار المسیرة للنشر والتوزیع، عمان، ط 1 
.198،199، ص ص2005، 2 علي الضلاعین: أساسیات ومبادئ إدارة الأعمال، مركز یزید للنشر، ط 2 
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 وهو مركز مسئولیة بإمكانه الرقابة على تحمل الكلفة وبالتالي تحدید الانحراف عن - مركز التكلفة:

 مستواه المخطط.

 وهو غالبا ما یأخذ صفة التسویق النهائي للإنتاج وبالتالي یصبح المدیر مسئولا عن - مركز الإیراد:

 تحقیق الإیراد وعن الانحراف عنه.

  حیث یكون المدیر مسئولا عن تحمل الكلفة والإیراد معا ویتمتع باستقلال أكبر.- مركز الربح:

 حیث تضاف للمدیر هنا مسؤولیة الاستثمار في الموجودات ذات العلاقة بقسمه - مركز الاستثمار:

 .1إضافة إلى مسؤولیة تحقیق الربح

 تتمیز الإجراءات بأنها تمتد لتشمل أكثر من تقسیم واحد، فهي ترتبط بینها كما أنها -رقابة الإجراءات:

تتصف بدرجة من التعقید وخاصة في المنشآت الكبیرة وهي تعد نوع من المنظمات الفرعیة وتحتاج 

الإجراءات إلى رقابة مستمرة بسبب احتمال حصول الازدواج والتداخل فیما بینها والتناقض في بعض 

الحالات والإجراءات تحمل المنشأة الكلفة العالیة المتمثلة بالعمل الورقي في الكثیر من أجور ورواتب 

وأمكنة ومستلزمات العمل, كما تحتاج الإجراءات إلى الرقابة لغرض تفادي استعمالها كبدیل عن السیاسات 

 .2وتخویل الصلاحیات في حل المشكلات

 أصبحت نظم المعلومات عاملا حاسما في نجاح أي منظمة ونظام المعلومات هو -نظم المعلومات:

عبارة عن آلیة لجمع البیانات وترمیزها وتخزینها وتحلیلها ونشرها في شكل معلومات نافعة وقابلة مراقبة 

موارد المنظمة بفاعلیة، كما تساعد في القیام بعناصر العملیة الإداریة الأخرى من تخطیط وتنظیم 

وتوجیه، ومن جهة أخرى یجب أن تصمم نظم المعلومات بحیث تفي باحتیاجات ومتطلبات المستویات 

 الإداریة المختلفة( إدارة علیا، وسطى، إشرافیة ).

 وهي عبارة عن ترجمة رقمیة مالیة للخطة لفترة زمنیة معینة غالبا ما تكون لمدة سنة، وهي -الموازنة:

تعنى بتخصیص واستخدام الموارد المختلفة في نشاطات المنظمة في المستقبل لفترة زمنیة معینة، ویمكن 

، ص 2004، 4 خلیل محمد حسن الشماع: مبادئ الإدارة مع التركیز على إدارة الأعمال، دار المسیرة للنشر والتوزیع، عمان، ط
.345،346ص 1 
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استخدامها وسیلة للرقابة على تخصیص واستخدام القوى العاملة والمواد الخام والآلات وغیرها، والموازنة 

 .1تمثل معاییر تعتمد أساسا لمقارنة الأداء الفعلي وتحدید الانحرافات عن الأرقام الواردة في الموازنة

 والتي تمارس في إطار العلاقات السلمیة للرقابة المباشرة للقرارات الإستراتیجیة من -المتابعة المباشرة:

طرف شخص أو مجموعة من الأشخاص، ویناسب هذا النوع من الرقابة المؤسسات الأكثر استقرارا والأقل 

تعقیدا في تسییرها، وتكون مراقبة تفصیلیة من مركز المؤسسة، وهذا یفترض أن یكون للمراقب الدرایة 

التامة بتفاصیل التنفیذ والقدرة على تقدیم التعدیلات وتصحیح الأخطاء، وتزداد أهمیة المتابعة المباشرة في 

 حالة الأزمات الحادة التي تواجهها المؤسسة.

 یمثل التخطیط المراقبة الإداریة في مجال تخصیص الموارد ومقارنة الإنجازات بالأهداف -نظام التخطیط:

المحددة ویشتمل على كل عناصر التنظیم وتحدید مستوى الموارد المالیة لكل مصلحة ومیدان نشاط 

 .2استراتیجي, وغالبا ما تكون على شكل موازنات

 ففي ظل محیط أكثر دینامیكیة تحتاج المؤسسة إلى تحفیز الأفراد لرفع -المراقبة الذاتیة وتحفیز الأفراد:

مستوى تنفیذ المهام مما یساهم في تقویة المراقبة الذاتیة دون تدخل مباشر، ویحدد المسیر الإطار العام 

 للمرؤوسین وتوفیر شروط التنفیذ لیسمح للفرد ببلوغ الأهداف التي حددتها المؤسسة

 حیث تحدد المؤسسة مؤشرات الأداء والمتعلقة بالجودة، الأسعار،الحصة السوقیة أو -أهداف الأداء:

 .3الربح، ویقع على عاتق الأفراد إنجاز هذه المؤشرات وهذا من خلال لوحة القیادة

 خامسا: مجالات وعناصر الرقابة التنظیمیة

 -مجالات الرقابة:1

إن وظیفة الرقابة تمارس بمختلف المیادین والمجالات القائمة والموجودة في المؤسسة أو المنظمة وعلى 

 سبیل المثال یمكن ذكر ما یلي:

.319حسین حریم: مرجع سابق، ص 1 
.314، ص1مداح عرایبي: إدارة الأعمال الإستراتیجیة، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، ط 2 
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 هنالك أمور وجوانب هامة یجب أن تعنى بها الرقابة في مجال -الرقابة في مجال الموارد البشریة:

الموارد البشریة ومن أهمها التأكد من أن مستوى أداء العاملین یتطابق مع المعاییر المعتمدة، ومراقبة 

سلوكیات العاملین للتأكد من انضباطهم وتقیدهم بالسیاسات والتعلیمات النافذة وكذلك التأكد من صلاحیة 

وسلامة سیاسات وعملیات وإجراءات الاختیار والتعیین بحیث یتم اختیار القدرات والمهارات التي تتطابق 

مع متطلبات الوظائف حسبما هو مقرر، كما یمكن أن تشمل الرقابة نشاطات وعملیات التدریب ونظم 

 الرواتب والحوافز والوقوف على معنویات العاملین ومستوى رضاهم واتجاهاتهم.

 تعتبر الرقابة المالیة من أهم مجالات الرقابة، وتسعى الرقابة المالیة -الرقابة في مجال الموارد المالیة:

إلى التأكد من توافر الموارد المالیة التي تحتاجها المؤسسة أو المنظمة لضمان استمرار عملیاتها 

ونشاطاتها ومراقبة حسن استخدام هذه الموارد والمحافظة علیها، وكفاءة استثمار الأموال وقدرة المنظمة 

على تحقیق الأرباح ومراقبة الوضع والمركز المالي للمنظمة بما یضمن الإیفاء بالتزاماتها على المدى 

 .1القصیر والبعید

-كما یمكن اعتبار الرقابة على الموارد المالیة من أهم أشكال الرقابة على الإطلاق فهذه الرقابة یمكن 

 :2النظر لها من زاویتین هما

 من خلال تدبیر القدر الكافي من الأموال اللازمة للإنفاق على نشاط - الرقابة على الموارد نفسها:

المنظمة، ونقصد هنا بالقدر الكافي ألا تكون الأموال أقل من اللازم أو أكثر من اللازم وذلك لتفادي 

 الإسراف في الإنفاق.

أما الزاویة الثانیة تتمثل في أن جمیع الموارد الأخرى للمنظمة سواء المادیة أو البشریة أو الإعلامیة 

 تحتاج إلى موارد مالیة لأن المخزون الزائد یكلف المنظمة أموالا كبیرة.

 تعتبر المعلومة الدقیقة في الوقت المناسب أصلا من أصول المنظمة -الرقابة على الموارد الإعلامیة:

وبناء علیه فإن الرقابة على المعلومات الغرض منها التأكد من أن التنبؤات. رأینا أنها أصل العملیة 

.316،317 حسین حریم، مرجع سابق، ص، ص 1 
. 90، ص2006 صالح بن نوار: فعالیة التنظیم في المؤسسات الاقتصادیة، الجزائر،  2 
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التخطیطیة قد تم إعدادها بدقة وفي الوقت المناسب بالكمیة المناسبة وبمستوى من الدقة التي یمكن 

 .1الاعتماد علیها، ضمن هذا الأساس الإعلام یجب نقل الصورة الجیدة عن المنظمة إلى البیئة الخارجیة

 إن الرقابة على الموارد المادیة تشمل بعض النواحي ومنها الرقابة على - الرقابة على الموارد المادیة:

المخزون والهدف منها هو أن لا تكون كمیة المخزون أقل من اللازم أو أكثر منه، كما تشمل الرقابة على 

الجودة لضمان تطابق السلعة المنتجة لمستویات الجودة المحددة لها وهناك أیضا الرقابة الفنیة على 

 .2الآلات والتي تستهدف استخدام الآلة المناسبة بما یتفق مع نوع وحجم العمل المطلوب

 تسعى الرقابة على الإنتاج إلى ضمان إنتاج الكمیات المطلوبة بالمواصفات -الرقابة في مجال الإنتاج:

والجودة المطلوبة وفي الوقت المحدد وبأقل تكلفة ممكنة كما تهدف الرقابة على الإنتاج إلى استغلال 

الطاقة الإنتاجیة المتاحة بكفاءة وعدم تبدید وهدر الموارد والمستلزمات عن قصد أو غیر قصد وتستخدم 

 .3التغذیة الراجعة لتحدیث وتطویر الخطط الإنتاجیة

 تشمل وظیفة التسویق نشاطات عدیدة ترافق السلعة أو الخدمة من لحظة - الرقابة في مجال التسویق:

إنتاجها حتى توصیلها للمستهلك النهائي، من تسعیر وتغلیف وإعلان وترویج ونقل وتوزیع، ومن 

الضروري ممارسة الرقابة على هذه النشاطات المختلفة فقد تشمل الرقابة التسویقیة مقارنة مستوى الطلب 

على السلعة مع التقدیرات المخطط لها أو مقارنة المبیعات في فترات معینة مع ما تم تحقیقه في فترات 

مماثلة في الماضي، كما تشمل الرقابة تقییم برامج الإعلان والترویج وما حققته من نتائج ومقارنتها بما 

هو مخطط ، كذلك تشمل الرقابة منافذ التوزیع لضمان اختیار واستخدام أكثر المنافذ والقنوات كفاءة 

 .4وفاعلیة

 تهدف الرقابة في مجال الشراء إلى التأكد من تأمین احتیاجات المنظمة -الرقابة في مجال الشراء:

(الوحدات التنظیمیة المختلفة) من الأجهزة والمعدات والأدوات والمستلزمات والمواد بالمواصفات والجودة 

المطلوبة والكمیات المناسبة من الموردین المناسبین وفي الوقت المناسب وبأقل تكلفة ممكنة،كما تسعى 

 الرقابة في مجال الشراء إلى تقییم الموردین لضمان الاختیار الأنسب وإلى توثیق العلاقات معهم

.91 المرجع السابق، ص 1 
.288 علي شریف وآخرون: مرجع سابق، ص 2 

.202، ص2013، 1 فیصل محمود الشواورة: مبادئ إدارة الأعمال، دار المناهج للنشر والتوزیع، ط 3 
.316 حسین حریم: مرجع سابق، ص 4 
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تتمثل الرقابة في مجال المخزون أو التخزین في مراقبة حركة المخزون -الرقابة في مجال المخزون:

ومستویات المخزون، لضمان توافر المواد المختلفة بما یكفل استمرار عملیات المنظمة ونشاطاتها من 

 .1ناحیة وعدم تكدس بعض المواد ومنع أي اختلاس أو فقدان أو تلف

 وتستهدف التأكد من مدى التزام الموظفین والعاملین بالقوانین -الرقابة في مجال السلوك والتصرف:

 .2والأنظمة والتعلیمات ومدى رضاهم عن التنظیم

 -عناصر الرقابة التنظیمیة: 2

 یتضمن نظام الرقابة على أربعة عناصر أساسیة نذكرها فیما یلي:

  ویتضمن مدخلات نظام الرقابة عنصرین أساسیین هما:-مدخلات نظام الرقابة:

 معاییر الأداء التي تم استنباطها من الخطط.

 نتائج قیاس الأداء الفعلي.

  ویتضمن العملیات الفرعیة التالیة:-العملیة التحویلیة في نظام الرقابة:

 عملیة المقارنة بین المعاییر ونتائج الأداء الفعلي. −

 عملیة الكشف عن الانحرافات وتحدید مداها. −

 عملیة تحلیل ودراسة الانحرافات لتحدید أسبابها والتأكد من صحتها. −

 رسم برامج في أسباب الانحرافات أو معالجتها عند ظهورها. −

  ویتضمن مخرجات نظام الرقابة النواتج التالیة:-مخرجات نظام الرقابة:

 .3الانحرافات المقاسة −

 أسباب الانحرافات. −

 برامج التعامل مع أسباب الانحرافات. −

.317 المرجع السابق، ص 1 
.203 فیصل محمود الشواورة: مرجع سابق، ص 2 
.250 سعید محمد المصري: مرجع سابق، ص 3 
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 وتتضمن عملیة توجیه المخرجات إلى النظام مرة أخرى في إحدى صورتین -عملیة التغذیة العكسیة:

 هما:

-تعدیلات واجب إدخالها على المعاییر لتخطیها إمكانیات المنظمة( أي أن المعاییر كانت تفوق 

 الإمكانیات أو القدرات المتاحة أو التي یمكن اكتسابها ).

 1- تعدیلات على الأداء الفعلي بهدف تطویره ورفع مستواه بحیث یقترب من المعاییر

 سادسا: العراقیل التي تواجه عملیة الرقابة وطرق علاجها

 -العراقیل وصعوبات العملیة الرقابیة:1

رغم أن الرقابة إحدى وظائف الإدارة الهامة إلا أنها تواجه عقبات ومقاومة من قبل المرؤوسین والأفراد 

داخل التنظیم، لذلك من المهم أن یعرف المدیر لماذا یرفض الأفراد الرقابة وقد یرجع ذلك للأسباب التالیة: 

-تعدد الرقابة: یحاول المدراء مراقبة العدید من الأنشطة الرئیسیة والفرعیة وذلك بهدف التحقق من أن 

العمل یتم بطریقة ملائمة وتجنب حدوث الأخطاء وهذا یعني أن الرقابة تحیط الإدارة بكل نشاط یتم 

 بالتنظیم وقد تمتد الرقابة إلى المسائل والقرارات الشخصیة حیث یرفض الأفراد هذا النوع من الرقابة.

الخوف من المسائلة وانعدام المرونة: عندما تكون المعاییر دقیقة ومرتبطة بالزمن وموضوعیة، رغم ذلك 

یعارضها أو یقاومها بعض الأفراد لأنهم یشعرون أنه في هذه الحالة من السهل معرفة أي منهم أدى 

العمل بطریقة أفضل، وبذلك تقاوم تلك الفئة من الأفراد ذات الأداء السیئ الرقابة وترفضها، وقد یقاوم 

الأفراد من ذوي الأداء الجید الرقابة أیضا خاصة إذا كان المستهدف واضح لخوفهم من انعدام المرونة أو 

 الحریة والتي ینظرون إلى أنها ضروریة لهذا المستوى العالي من الأداء.

 لدى معظم الناس الرغبة في الأداء الجید لذلك یتقبل الكثیر الرقابة التي تزودهم -عدم دقةالرقابة:

بالمعلومات والتي تساعدهم في الإنجاز الملائم للمهام المسندة إلیهم ولكنهم قد یقاومون الرقابة إذا كانت 

 .2غیر دقیقة وتتم بطریقة حكمیة أي لا تستند للموضوعیة

 

.250 المرجع السابق، ص 1 
.406-404 عبد الغفار حنفي: أساسیات إدارة المنظمات، المكتب العربي الحدیث، ص ص 2 
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 .1 قد یؤدي عدم تصمیم النظم الرقابیة بشكل محاید إلى عدم قبول العاملین لهذه النظم-عدم الحیادیة:

 یشعر العاملون أحیانا بأن المسؤولیة الواقعة على عاتقهم -عدم التوازن بین المسؤولیات والصلاحیات:

تفوق ما هو ممنوح لهم من صلاحیات وفي نفس الوقت قد یتطلب النظام الرقابي الرقابة اللصیقة 

 والمراجعة التفصیلیة لكل جزئیات العمل، مما یرتبط سلبا بقبول العاملین والتجاوب مع النظم الرقابیة.

 قد یكون عدم كفایة العائد أو المكافآت التي یحصل علیها العاملون -عدم التوازن بین العائد والتكالیف:

 من أسباب مقاومة هؤلاء للنظم الرقابیة.

 تركز بعض النظم الرقابیة في أحیان كثیرة على نقاط معینة لا تتفق مع وجهة -التركیز في غیر محله:

 نظر العاملین حیث تعكس من وجهة نظرهم رؤیة محدودة جدا مما قد یثیر العاملین ضد هذه الرقابة.

 .2: یقبل العاملون عادة درجة معینة من الرقابة فإذا زادت عنها یؤدي ذلك إلى رفضهم لها-الرقابة الزائدة

 -مصاحبة الرقابة عادة ممارسة الإدارة الأوتوقراطیة.

 -مزاولة الرقابة عن طریق الجبر والإلزام.

 -عدم كفاءة نظام الاتصال.

 -التحیز وعدم الموضوعیة من جانب القائمین بالرقابة.

 -عدم دقة البیانات التي تستخدم في الرقابة.

 -طرق علاج معوقات الرقابة التنظیمیة:2

 یمكن التصدي للمعوقات والعراقیل التي تواجه عملیة الرقابة من خلال:

 -زیادة فهم الأفراد القائمین على عملیة الرقابة لطبیعة الرقابة وخاصة المعاییر وطرق الاتصال وغیرها.

-نبذ فكرة العقاب وإدخال الحوافز التي تؤدي إلى رفع المعنویات لدى الأفراد وتشجیعهم على الالتزام 

 بالمسؤولیات الموضوعة.

.360 علي فلاح الزعبي، مرجع سابق، ص 1 
.360 المرجع السابق، ص 2 
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 -یجب أن یكون المعیار مرنا حتى أن یخدم مصالح المنظمة.

 .1-یجب إتباع الأسلوب اللامركزي في الرقابة حتى عندما یتم وضع المعاییر بطریقة مركزیة

-الالتزام بالموضوعیة عند وضع المعاییر بحیث لا یترتب على صعوبتها الإحساس بالإحباط لدى 

 العاملین.

 .2-یجب تحسین نظام الاتصال وتشجیع التعاون والمناقشة الجماعیة مع العاملین قبل تطبیق الرقابة

التركیز على مراقبة النواتج ولیس على الأنشطة والمظاهر مع بیان أنها عملیة تصحیحیة أو وسیلة لمراقبة 

 ومعرفة مدى التقدم الذي حدث أكثر من كونها وسیلة حفظ أو غایة في حد ذاتها أو تقیید للحریة.

 -إعادة النظر والتقییم في أنظمة الرقابة بصفة منتظمة لمعرفة مدى الحاجة لأي نوع من الرقابة

-الاعتماد على نظامي مشاركة الأفراد ونظام الإدارة بالأهداف في التغلب على الخوف من المسائلة 

وانعدام المرونة، حیث یمكن إشراك الأفراد من ذوي الأداء السیئ في وضع الأهداف وما یترتب عن ذلك 

من نتائج خاصة وربط المكافآت بالنتائج ولیس بالتواجد المادي أو البدني، فالذین یرغبون في الإنجاز 

الجید لدیهم الفرصة للبحث عن السبل التي تكفل إحداث التقدم، والذین من ذوي الأداء السیئ لدیهم 

 الفرصة لتغییر الاتجاهات أو البحث عن مكان آخر للعمل.

-یجب أن تكون الرقابة مرنة لمقابلة عدم دقة المعاییر مع ملاحظة أنه إذا حدث تباین واضح بین النواتج 

والمعاییر، فقد یرجع إلى المعیار ذاته أو في الطریقة التي یجب أن یؤدى بها العمل، لذلك فالمدیر الفعال 

 .3هو الذي یراجع ویفحص المعاییر إذا ما حدثت انحرافات ذات دلالة

 

 

 

.447، ص2002 علي الشرقاوي: العملیة الإداریة( وظائف المدیرین )، دار الجامعة الجدیدة، مصر،  1 
.448 المرجع السابق، ص 2 

.405،406 عبد الغفار حنفي، مرجع سابق، ص ص 3 
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 خلاصة الفصل

من خلال ما تم تناوله في هذا الفصل نخلص إلى أن الرقابة التنظیمیة تعتبر وظیفة هامة ورئیسیة        

في الوظائف الإداریة وركیزة أساسیة لتحقیق الكفاءة والفعالیة المهنیة، فمن خلال الرقابة التنظیمیة یتم 

التأكد من مدى تحقیق الأهداف المخطط لها مسبقا، كما أنها تساعد على رصد المشكلات والانحرافات 

 التي یمكن أن تعیق عملیة تحقیق الأهداف وإیجاد الحلول المناسبة لها من أجل تقویم الأداء.
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 الكفاءة المهنیة

 تمهید

 أولا: خصائص وملامح الكفاءة المهنیة

 ثانیا: مؤشرات ودور قیاس الكفاءة المهنیة

 ثالثا: شروط اكتساب الكفاءة المهنیة والعوامل المؤثرة في تطویرها

 رابعا: مكونات وأنواع الكفاءة المهنیة

 خامسا: معاییر وأسالیب تنمیة الكفاءة المهنیة

 سادسا:مقاربات الكفاءة المهنیة

 سابعا: تقییم الكفاءة المهنیة ومعوقاتها

 خلاصة الفصل
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 تمهید

لقد أثار موضوع الكفاءة المهنیة اهتمام الكثیر من الباحثین والمفكرین في حقل الإدارة والتنظیم، 

وذلك للرفع من مستوى الكفاءة المهنیة للعامل، ولهذا فقد اعتمدنا في فصلنا هذا على مفهوم الكفاءة 

المهنیة محاولة منا معرفة مكانتها ودورها داخل المؤسسة ویظهر لنا جلیا أن المؤسسة الناجحة الطموحة 

هي التي تهتم بالعنصر البشري وذلك عن طریق الاهتمام بمختلف قدراته ومهاراته محاولة تطویرها 

 واستثمارها بشكل عقلاني یعود بالفائدة على المؤسسة.
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 أولا: خصائص وملامح الكفاءة المهنیة

 -خصائص الكفاءة المهنیة:1

-الكفاءات ترتبط بمسألة ما هو مقدار المدخلات من الموارد الخام والأموال والناس اللازمة لتحقیق 

مستوى معین من المخرجات أو هدف معین، وهو ما یسمح بقیاسها كما وكیفا، إذ تقاس باحتساب نسبة 

 1المخرجات إلى المدخلات المستغلة

 -الكفاءة عامل داخلي یعكس قدرة المنشأة على تحقیق الاستغلال الأمثل للموارد.

 -تحقیق الكفاءة یتم في إطار زمني قصیر الأجل.

 .2-الكفاءة لها طابع تجمیعي تراكمي لأنها مزیج من عدة معارف وقدرات

-الكفاءة ذات غایة حیث أنه یتم تشغیل معارف مختلفة قصد تحقیق هدف محدد أو تنفیذ نشاط معین، 

 فالشخص یكون كفؤا إذا استطاع تأدیة هذا النشاط بصفة كاملة.

-یتم صیاغة الكفاءة بطریقة دینامیكیة، حیث أن كل العناصر المكونة لها تتفاعل في حلقة مفرغة من 

 المعارف الفنیة.

-الكفاءة هي مفهوم مجرد، فالكفاءة غیر مرئیة، ما یمكن ملاحظته هي الأنشطة الممارسة والوسائل 

 المستعملة، ونتائج هذه الأنشطة.

 .3-الكفاءة مكتسبة فالفرد لا یولد كفؤا لأداء نشاط معین وإنما یكتسب ذلك من خلال تدریب موجه

 

 

 

.95، ص2009، 2حسین حریم: إدارة المنظمات منظور كلي، دار الحامد للنشر والتوزیع، عمان، ط 1 
.63، ص2003نبیل محمد مرسي: الإدارة الإستراتیجیة( تكوین وتنفیذ إستراتیجیات التنافس )، دار الجامعة الجدیدة،  2 

زكیة بوسعید: أثر برنامج تقلیص العمل في المؤسسة العمومیة الاقتصادیة، مذكرة مكملة لنیل شهادة الماجستیر في علوم التسییر، 3
 .30، ص2008-2007جامعة باتنة،
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 -ملامح الكفاءة المهنیة:2

كل مرحلة من مراحل الكفاءة وتطویر المجتمع تحتاج إلى الكفاءة لكنها تختلف من مرحلة 

، والكفاءات والجدارة من العناصر الهامة والأساسیة لإسناد المسؤولیات وخاصة الصعبة منها التي 1لأخرى

 تتطلب التفكیر والتدبر.

 -امتلاك شهادات علمیة ومؤهلات.

-القیام بتأدیة المهام الفنیة والإداریة بصورة عقلانیة بحیث یحقق أداء متمیز والقدرة على الاستیعاب 

 والتركیز وهي نوع من العقلانیة المنصفة بالمعرفة.

 -یقومون بأدوار دینامكیة لدفع الإدارة نحو الأحسن.

 -الإبداع في الطرف الذي یمكن الناس من التوصل إلى أنجاز أقصى ممكن من الأهداف.

 -إیجاد الوسائل المساعدة لتحقیق الأهداف.

-تحقیق الإنتاجیة العالیة في محیط العمل مقارنة مع غیره وإبقاء التكلفة المتخصصة والأرباح العالیة في 

 المیدان الاقتصادي والمالي ولعل أهم هذه المقاییس العلمیة المتعارف علیها.

 -القدرة على إبداع الأفكار وتحویلها إلى أعمال مجسدة.

 -یناقشون المسائل الكبرى من زاویة علمیة منطقیة عن طریق التحلیل الفكري.

 -لا یتعاملون مع السطحیات ولا الجزئیات.

 -یبذلون مزیدا من الجهد والتضحیة من أجل المصلحة العامة.

 -الاستجابة مع المتغیرات الداخلیة والخارجیة بنوع من التكیف.

 .2-تكتمل الكفاءة عادة من التجربة والممارسة

 

.76أحمد زردومي: مرجع سابق، ص 1 
.77المرجع السابق، ص 2 
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 مؤشرات ودور قیاس الكفاءة المهنیة ثانیا:

 -مؤشرات قیاس الكفاءة المهنیة:1

 یوجد العدید من المؤشرات والمعاییر المستعملة نذكر أهمها فیما یلي:

تتضمن هذه المؤشرات قیاس عملیات المؤسسة من خلال مقارنة المخرجات من سلع -مؤشرات مباشرة:

 وخدمات بالمدخلات، الموارد المستعملة خلال مدة زمنیة معینة وتشمل ما یلي:

  مثل الربح الصافي قیاسا بمجموع الموجودات أو حق الملكیة.-المقاییس الكلیة للكفاءة:

 مثل المبیعات المحققة قیاسا بعدد العاملین في قسم المبیعات.-المقاییس الجزئیة للكفاءة:

  مثل ارتفاع مستوى جودة الإنتاج باستخدام الموارد ذاتها.- المقاییس النوعیة للكفاءة:

وقد تعجز مثل هذه المؤشرات عن توفیر المقاییس الدقیقة خصوصا في بعض الأنشطة الخدمیة التي 

یتعذر فیها استخدام مثل هذه المقاییس، إضافة إلى عدم دقة البیانات المتعلقة بالمدخلات والمخرجات 

بالمقارنة مع متطلبات تحقیق سبل قیاس الكفاءة المطلوبة، وعدم دقة المقارنات التي تعد محور قیاس 

 .1الكفاءة، وكذلك صعوبة إجرائها بین الوحدات والأقسام المختلفة للمؤسسة

 إن المؤشرات غیر المباشرة تعد في بعض المجالات طریقا أفضل في قیاس - مؤشرات غیر مباشرة:

الكفاءة وذلك عن طریق قیاس الرغبة في العمل، والتعرف على درجات رضا الأفراد، والروح المعنویة هذا 

إضافة إلى دراسة وتحلیل إمكانیة الاستثمار الرشید للموارد البشریة والمادیة والمالیة والمعلومات المتاحة، 

وغالبا ما نحقق هذه السبل المعتمدة في قیاس كفاءة الأداء والأبعاد التي تتطلب المنظمة معرفتها لتقییم 

 .2كفاءة أداء الأنشطة التي تمارسها على الصعیدین الإنتاجي والخدمي

 

 

، ص 2007، 3خلیل محمد حسن الشماع، خضیر كاظم حمود: نظریة المنظمة، دار المسیرة للنشر والتوزیع، عمان، ط
.331،332ص 1 

.319كاظم نزار الركابي: مرجع سابق، ص 2 
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 -دور قیاس الكفاءة في المؤسسة:2

قیاس الكفاءة دوریا خاصة لعنصر العمل في مجال توجیه ومراقبة عملیة تنفیذ الخطة 

 الاستراتیجیة یفید في عدة جوانب في المؤسسة ومنها:

-تزوید المشرفین بالمعلومات التي تساعدهم على اتخاذ الإجراءات المناسبة كلما احتاج الأمر 

،خاصة في مجال الرقابة على الإنتاج أو أي نشاط آخر باعتبارها الجهاز العصبي للإنتاج، هذا 1لذلك

 الجهاز الذي یشعر بأي تغییر أو انحراف في الكمیة أو الجودة والوقت.

-أسلوب المشرفین في توفیر العدالة ویطمئن العاملین لعدالة التوزیع كما یسترشدون به في تقییم مدى 

 كفاءة العاملین.

-مقیاس لمكافأة العامل المجد، ومعیار لاختیار المرشحین من العمال للترقیة ویكشف عن قدرات ومواهب 

 العمال.

 -مقیاس یستخدم لاختیار العاملین الذین یمكن الاستفتاء عنهم في حالة الحاجة إلى ذلك.

-مقیاس لتوجیه العمال نحو الأعمال التي یتقنونها أكثر قصد التخصص والاستقلال الأمثل للأیدي 

 العاملة في المؤسسة.

-تؤثر مهارة العامل بشكل واضح في مستوى الكفاءة الإنتاجیة للمؤسسة، لأن العمل العنصر الوحید 

المتغیر أكثر من غیره, ویقوم بالدور الإیجابي في عملیة الإنتاج فزیادة الكفاءة الإنتاجیة للعمل تمكن من 

 .2معرفة معدل النمو الذي حققته المؤسسة

 

 

 

، 2004ناصر دادي عدون: الاتصال ودوره في كفاءة المؤسسة الاقتصادیة (دراسة نظریة وتطبیقیة)، دار المحمدیة العامة الجزائر، 
.95ص 1 

.96المرجع السابق، ص 2 
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 ثالثا: شروط اكتساب الكفاءة المهنیة والعوامل المؤثرة في تطویرها

 -شروط اكتساب الكفاءة:1

 -توافر الرغبة والاستعداد في تنمیة القدرات.

 -استخدام نماذج تعلم اكتساب الكفاءات المستهدفة كالتدریب والنقل.

 -ارتباط معارف محددة بكفاءات یمكن اكتسابها وتنمیتها لدى المتدربین.

 -الاستمراریة والمداولة والتحسین والتمرس.

 .1-المتابعة بالتدعیم المناسب

 -الممارسة تحت الإشراف لفترة معینة.

 -توفیر تدریب عملي هادف لمهنة تعتمد على توافر هذه القدرة في مجال العمل.

 .2-توجیه المدرب للمتدرب ونصحه وإرشاده لاكتساب وتنمیة المهارات وتشجیعه عند الأداء الجید للمهارة

 - العوامل المؤثرة في تطویر الكفاءات المهنیة:2

 من أهم العوامل المؤثرة في تطویر الكفاءات المهنیة ما یلي:

 هو نشاط یهدف إلى توفیر اكتساب الفرد خبرات جدیدة تزید من قدراته على أداء عمله وذلك -التكوین:

بتلقینه أفكار ومهارات ومعلومات یتطلبها الأداء الفعال، ویتخذ التكوین عدة أشكال فیمكن أن یكون 

التكوین تقنیا، تنظیمیا، اقتصادیا، إنسانیا، اجتماعیا، معرفیا، أو في مجال الأمن والوقایة والصناعة أو 

 لمسایرة التغیر، ویمكننا التطرق باختصار إلى أهداف التكوین المتمثلة في النقاط التالیة:

 -یساعد على تنمیة المهارات ورفع مستوى الأداء.

 -یواجه أي تغییر في مناصب العمل.

.319 ، ص2007عبد الخالق محمد عفیفي: الممارسة المهنیة لطریقة تنظیم المجتمع، المكتبة العصریة، مصر، 1 
.319المرجع السابق، ص 2 
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 -فهم العملیة الإنتاجیة داخل المؤسسة.

 -تطویر الموارد البشریة وتدریبها على أسالیب متطورة لأداء الأعمال.

 هو إعداد الفرد وتدریبه على عمل معین لتزویده بالمهارات والخبرات التي تجعله جدیرا بهذا -التدریب:

العمل, وكذلك اكتسابه معارف ومعلومات التي تنقصه من أجل رفع مستوى كفاءته الإنتاجیة وزیادة 

 إنتاجیته في المؤسسة ویهدف التدریب إلى:

 -العمل على زیادة الإنتاج عن طریق تحسین المهارات والمعارف الفنیة لأداء الأعمال.

 -سرعة تنفیذ المهام.

 .1-ضمان سلامة العامل

 وهو تشجیع الأفراد حتى ینشطوا في أعمالهم من أجل تحقیق أهداف المؤسسة وتبدأ العملیة -التحفیز:

بالتأثیر الخارجي على الأفراد كأن یعرض علیه أجرا أعلى من أجل القیام بعمل أكثر، لكن نجاحها یتوقف 

 .2على عوامل داخلیة تتصل بوضعیة الفرد نفسه

 رابعا: مكونات وأنواع الكفاءة المهنیة

 -مكونات الكفاءة المهنیة:1

 تتكون الكفاءة المهنیة من قطبین متعاكسین هما:

 یتضمن التصور الشومكي أي الكفاءة قدرة كامنة أي قدرتنا على تكیف أفعالنا وعباراتنا القطب الأول:

وكلامنا مع سلسلة من الوضعیات كما هو الحال في الكفاءة اللغویة حسب ما وصفها"شوم سكي" یجب 

 تحدید الكفاءة وتوضیحها كقدرة كامنة لأحداث وتكیف الأعمال.

 ویتضمن ما یلي:-القطب الثاني:

. 229، ص1،2013أسامة خیري: القیادة الإداریة، دار الرایة للنشر والتوزیع، عمان، ط 1 
.229المرجع السابق، ص 2 
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 ننظر إلیها من حیث المنظور المستوحى من الحاجة إلى تحدید وتوضیح الأهداف -الكفاءة- السلوك:

 من خلال السلوك الناتج عنها.

 في حال ما أردنا أن نعطي الكفاءة معناها السلوكي البشري یجب أن نوضح الكفاءة -الكفاءة- الوظیفة:

 بإرجاعها إلى الغایة الاجتماعیة التقنیة لها بتحدیدها من خلال وظیفتها، وهذا یتضح من خلال ما یلي:

  وتشمل ما یلي:-مكونات الكفاءة المهنیة:

 یشتمل هذا القطب على القدرات العقلیة المعرفیة كالتخیل والتصور والقدرات الوجدانیة -القطب الباطني:

 والقدرات النفسیة والحركیة.

 یتضمن الكفاءات المطبقة في الحیاة الیومیة ویعبر عنها بالنشاطات المختلفة والسلوك -القطب الظاهري:

 .1الملاحظ

 -أنواع الكفاءات المهنیة:2

 تصنف الكفاءات المهنیة إلى ما یلي:

 مهما كان مستوى الأفراد في الهیكل التنظیمي فإن المناصب التي -الكفاءات الفردیة والجماعیة:

یشغلونها تتطلب كفاءة معینة لأداء مهامهم بصورة تتحقق معها أهداف المؤسسة وفیما یلي عض 

 للكفاءات التي ینبغي توفرها في الأفراد:

 -المثابرة والقدرة على العمل والتأقلم مع الظروف الغامضة والمتغیرة.

 -القدرة على التعلم السریع والتحكم في التقنیات التكنولوجیة.

 -توظیف المواهب والتعامل الإیجابي مع المرؤوسین.

كما یمكن للمؤسسة أن تتوفر على كفاءة فردیة بالاعتماد على معاییر وأسس موضوعیة في 

عملیة التوظیف، بالإضافة إلى عملیة التكوین التي تقدمها بشكل یتماشى مع الوظائف التي یشغلونها 

بینما تعتبر الكفاءات الجماعیة أحد مجالات الاهتمام المتزاید للمؤسسات، فهي تنشأ من خلال تآزرها 

.11،12مرابط عیاش عزوز:الكفاءة المهنیة، دار اقرأ للكتاب، ص ص 1 
67 

 

                                                             



:                                                                           الكفاءة المھنیة   الفصل الرابع
 

وتعاون الكفاءات الفردیة ویتم ذلك من خلال عملیة الاتصال بینهم وتبادل المعلومات والتعاون ومعالجة 

 .1الصراعات

 إذ یجب تحدید الكفاءات والقدرات التي یتمتع بها الموظفون ومقارنتها مع تلك -الكفاءات الإستراتیجیة:

التي یتطلبها تحقیق الأهداف الاستراتیجیة للمؤسسة، والكفاءات الاستراتیجیة للمؤسسة لا ترتبط فقط 

بالموارد البشریة لأن كفاءة الفرد تتكون من خلال مجموع الصفات الفردیة، المعرفیة، المهارة، السلوك، في 

حین الكفاءات كالقدرة على العمل بطریقة فعالة لا یرتبط بفرد واحد وإنما تقوم على آلیات التعاون ضمن 

 إقامة علاقات التأثیر المتبادل، كما یمكن تنمیة الكفاءات الاستراتیجیة من ثلاثة أنواع للموارد هي:

 -الموارد المادیة( المعدات، التكنولوجیا والمباني...)

 2-الموارد البشریة( القدرات، المهارات والمعرفة...)

 3-الموارد التنظیمیة( الهیكل التنظیمي والرقابة...)

 ترتبط الكفاءات التنظیمیة للمؤسسة بمدى الاستجابة للتغیرات التي تحدث على -الكفاءات التنظیمیة:

مستوى محیطها، وأن تحولات البیئة التنافسیة ودرجة تعقدها وعدم استقرارها تفرض على المؤسسات 

الاقتصادیة مرونة عالیة في تسییر الموارد البشریة قصد إعطائها حریة الإبداع وتطویر كفاءاتها الفردیة 

أو الجماعیة لأن المؤسسات التي تتصف بالمرونة هي تنظیمات غالبا ما تكون ذات كفاءة في تخصیص 

 .4مواردها المادیة والبشریة

 

 

 

 

حسین فنیش: دارسة حول دور التكوین في رفع الكفاءات في الإدارات والمؤسسات العمومیة الجزائریة وآفاقه، دار بلقیس للنشر 1
 .  80،ص2017والتوزیع، الجزائر،

. 190، ص2014، 1أسامة خیري: التمییز التنظیمي، دار الرایة للنشر والتوزیع، عمان، ط 2 
.190المرجع السابق، ص 3 
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 خامسا: معاییر وأسالیب تنمیة الكفاءة المهنیة

 -معاییر الكفاءة المهنیة:1

 تعني القدرة التنظیمیة الشاملة في تحقیق الأهداف والنتائج المتمیزة ضمن الإمكانات -الفعلیة الكلیة:

 والمعطیات والظروف المتاحة.

 یتمثل في قدرة التنظیم على الازدهار والانتشار والتقدم والزیادة الكمیة والنوعیة والمكانیة وغیرها -النمو:

 من مظاهر النمو التنظیمي.

 ترتبط بمعدلات الإصابات في مجال الأعمال وهي ظاهرة سلبیة یمكن أن ترجع لأسباب -الحوادث:

عدیدة تتعلق بالجوانب الإنسانیة البشریة أو تقنیة بإجراءات السلامة والأمن الصناعي وغیرها وتعتبر 

 مؤشر لضعف الكفاءة المهنیة.

 تتمثل هذه الظاهرة في عدم استقرار العمال في وظائفهم أي تنقلهم طوعیا أو غیره من -دوران العمل:

 وظیفة لأخرى أو من مؤسسة لأخرى ویكون لدوران العمل وجهتان أحدهما سلبي والآخر إیجابي.

 تعني مستوى قناعة العاملین بجملة الحوافز والظروف والمعطیات المتاحة في مجال -الرضا الوظیفي:

 .1العمل وهو یعبر عن الاتجاه المعنوي والمادي الذي یحمله العاملون في مؤسستهم

 هي آلیة للضبط العام فردیا وتنظیمیا ومجتمعیا تقوم على مجموعة من المعاییر والعملیات -الرقابة:

 والأهداف والوسائل المرتبطة كنظام متكامل.

 یعني مدى موافقة الأفراد المعنیین بالأهداف وتفهمهم المشترك لطبیعة هذه -الإجماع على الأهداف:

 الأهداف وسبل تحقیقها كما ونوعا وتوقیت إنجازها وغیرها من التفصیلات حول الأهداف المرسومة.

 تتمثل بمستوى الجودة وخصائص السلعة أو الخدمة المقدمة وفقا لمعاییر محددة، حیث تتسم النوعیة:-

النوعیة بالمرونة والتغیر وفقا لأنواع السلع والخدمات والمؤسسات التي تقدمها والأذواق الفردیة ومتغیرات 

 عدیدة لا حصر لها.

.15، ص2001نائل عبد الحافظ العواملة: الهیاكل والأسالیب، دار زهران للنشر والتوزیع، الأردن،  1 
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 الأساس والشعور العام والتوجه النفسي الذي ینعكس مادیا على سلوك العاملین أو -المعنویات:

الأشخاص عموما في موقف أو ظروف معینة فالروح المعنویة متغیرة في مؤثراتها ومستویاتها وآثارها 

 وغیرها.

 .1 وتتعلق بالقدرة المستمرة ومستوى الإنتاجیة الملائمة لمختلف المتغیرات والظروف-الجاهزیة:

 -أسالیب تنمیة الكفاءة المهنیة: 2

یمثل تسییر الكفاءات أحد الأقطاب المهمة في تنمیة وتطویر الموارد البشریة باعتباره طرح حدیث 

ضمن التطورات المتلاحقة في الممارسات التسییریة لهذه الموارد، وحتى تتمكن من تحدید مفهوم الكفاءة 

بشكل أكثر وضوحا یتعین علینا الإشارة إلى بعض المصطلحات والمفاهیم التي تتداخل معه نذكرها فیما 

 یلي: 

 وهي محصورة ضمن كفاءات معینة تنتج عموما عن حالة تعلم، وهي عادة ما تهیأ من خلال - المهارة:

استعدادات وراثیة، والكفاءات الحركیة تعني خصوصا الإتقان وتظهر على مستوى الحركات المنظمة 

بشكل معقد كما الشأن في مجال الریاضة البدنیة، وعادة ما یربط هذا المفهوم مع الإتقان في الصناعة 

 التقلیدیة والتقنیة ومع الإنجازات الفنیة وأیضا مع الكفاءات المعرفیة الأكثر تجریدا.

: إمكانیة النجاح والكفاءة ضمن مجال علمي أو نظري، والقدرة حسب "قانیني" تتمثل في -القدرة

 2الإنجازات

والتي ترتبط مع بعضها البعض في خاصیة معینة فمثلا یمكن للمتعلم أن یقوم بإنجاز سلوكیات 

متعددة في مجالات مختلفة مظهریا ومن حیث الموضوع الذي انصبت علیه تدخل ضمن قدرة واحدة هي 

 .3القدرة على التذكر

 الاستعداد قدرة ممكنة أي وجود بالقوة أو أداء متوقع سیتمكن الفرد من انجازه فیما بعد عندما -الاستعداد:

یسمح بذلك عامل النمو والنضج أو عامل التعلم أو عندما تتوفر لذلك الشروط الضروریة والاستعداد 

.15المرجع السابق: ص 1 
، 1996توماس وهلین، دافید هنري: بترجمة عبد الحمید مرسي زهیر الصباغ: الإدارة الإستراتیجیة، معهد الإدارة العامة، الریاض، 

. 333ص 2 
.333المرجع السابق،  3 
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كأداء كامن یمكن على أساسه التنبؤ بالقدرة في المستقبل، والاستعداد هو نجاح كل نشاط سواء تعلق ذلك 

بمهمة معزولة أو سلوك معقد أو تعلم أو تمرن على مهنة ما، فإنه یتطلب على الفرد التحكم في القدرات 

 والمحفزات الملائمة.

 یتمكن الفرد من تحقیقه آنیا من سلوك محدد وهو بهذا المعنى یقترن نوعا ما بمفهومي - الإنجاز:

الاستعداد والقدرة، فإذا كانت القدرة تدل على ما یستطیع الملاحظ الخارجي أن یسجله بأعلى درجة من 

 الوضوح والدقة فإنها بذلك تشیر إلى إمكانیات الفرد المعتمد في الإنتاج

 السلوك أو التصرف یشمل نشاط الإنسان وحتى الكائن الحي في تفاعله مع بیئته من أجل -السلوك:

 .1تحقیق أكبر قدر ممكن من التكیف معها

 سادسا: مقاربات الكفاءة المهنیة

 -المقاربة التسییریة للكفاءات: 1

تتمثل وجهة نظر المقاربة التسییریة في مجمل المعارف والخبرات الفردیة والجماعیة المتراكبة عبر 

الزمن، وعلى قدرة استغلال تلك المعارف والخبرات في ظل ظروف مهنیة مختلفة فمن هذا المنطلق تصبح 

الكفاءات متكونة من رأس المال ومن المعرفة ومن المهارات وحسن التصرف. فالمقاربة التسییریة تفترض 

أن تكون جاهزیة الكفاءات للتعبئة والاستغلال عالیة أمام أي وضعیة وظیفیة محتملة وبالتالي فإن 

 2الكفاءات وفق هذا المنظور تعد أداة متطورة وملازمة للوضعیات المهنیة للعامل أثناء أداءه لمهامه،

فالكفاءة كمنظومة متكاملة تعد مسؤولیة كل من الموارد البشریة أفراد ومجموعات بسبب امتلاكها للمعرفة 

 والخبرة والإدارة التي تقع علیها مسؤولیة توفیر البیئة التنظیمیة المناسبة والمنظومة التحفیزیة

 -المقاربة العملیة:2

من منظور المقاربة العملیة تكون الكفاءات ولیدة التفاعل المستمر بین التدریب الجماعي 

والسیرورة التنظیمیة والتكنولوجیا وقدرة المؤسسة على تعظیم التفاعل الإیجابي بینها، وإن المیزة التنافسیة 

المتعلقة بالكفاءات لا یمكن أن تحقق التفاعل الدائم والمستمر بین تلك المكونات، والقدرة حسب المقاربة 

.133، ص2003، 1عادل محمد زاید: إدارة الموارد البشریة، جامعة القاهرة للطباعة، القاهرة، ط 1 
.226أسامة خیري: مرجع سابق، ص 2 
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العملیة لیست فردیة بل جماعیة ولیست مطلقة بل نسبیة ومتغیرة مثل قدرة المجموعة على السیطرة 

 والتحكم في التكنولوجیا المتاحة وكذا القدرة على التأقلم والتفاعل.

 -المقاربة الإستراتیجیة:3

فوفق هذه المقاربة تتحقق الكفاءات للمؤسسة میزة تنافسیة من خلال انجاز مشاریع وتحقیق 

الأهداف الإستراتیجیة، فالكفاءات تتحدد في تلك القدرات المعرفیة والعملیة والتنظیمیة المتسمة بصعوبة 

تقلیدها من طرف المنافسین أو تعویضها بنمط تكنولوجي جدید أو تعویضها بابتكار طرق تنظیمیة حدیثة 

 .1أو كفاءات أخرى متشابهة

 سابعا: تقییم الكفاءة المهنیة ومعوقاتها.

 -تقییم الكفاءة المهنیة:1

 لابد وأن عملیة تقییم الكفاءة سوف تشتمل على الخطوات التالیة:

-تحدید معاییر فاعلیة وكفاءة الأداء على سبیل المثال المبیعات والأرباح والقدرة الإنتاجیة والتقدیر عن 

 طریق العاملین في المجال والعملاء والمرؤوسین... الخ.

-تحدید نموذج معیاري لمستوى الأداء المتمیز مثل العشرة بالمائة الأعلى في الأداء من الأشخاص الذین 

 .2یحققون أهدافا محددة

 -جمع البیانات من خلال مجموعة من الوسائل المتعددة والتي من الممكن أن تشمل على ما یلي:

-الخبراء أو مجموعات التركیز والذین یحددون الكفاءات التي یعتقدون أنها مطلوبة للأداء المتوسط 

 والأداء المتمیز(من الممكن أن یتقبل معظم الناس الأشخاص ذوي الأداء عالي المستوى في أیة مؤسسة).

-دراسات وتقدیرات شاملة( تشمل الأشخاص الذین یشغلون الوظائف ومن هم أعلى منهم في 

الوظائف ومن هم على شاكلتهم یشغلون وظائف مشابهة في أماكن أخرى والعملاء) حیث یطلب 

.227أسامة خیري: مرجع سابق، ص 1 
.52، ص2006، 2باري كشواي: إدارة الموارد البشریة، دار الفاروق، مصر، ط 2 

72 
 

                                                             



:                                                                           الكفاءة المھنیة   الفصل الرابع
 

من خلال هذه الدراسات والتقدیرات من الملاحظین الذین لهم درایة بالوظیفة تحدید مظاهر 

 السلوك المعینة التي تعرف الكفاءات.

-قاعدة بیانات النظام التي یتم استخدامها من قبل الخبراء وتحتوي على بیانات من نماذج كفاءة متعددة 

 وتقدم تعریفات للكفاءة تعتمد على الكمبیوتر.

- المقابلات الخاصة بالأحداث السلوكیة التي تقدم معلومات تفصیلیة عن الكیفیة التي فكر بها الأفراد 

 متوسطي الأداء والأفراد ذوي الأداء المتمیز وكیفیة تصرفهم أثناء المواقف الحرجة في العمل بما في ذلك

 مرات النجاح والفشل.

- الملاحظة التي یتم من خلالها دراسة كل من الأشخاص متوسطي الأداء والأشخاص المتمیزین في 

 مستوى الأداء في مواقف عمل فعلیة أو في محاكاة لمثل هذه المواقف.

-تحلیل البیانات والتعرف على الكفاءات المطلوبة للأداء ذوي المستوى المتوسط والمرتفع والذي یتم 

 تقدیمه بشكل نموذجي كمقیاس.

-إقرار صلاحیة نموذج الكفاءة باستخدام عینة أخرى من الأشخاص الذین یشغلون الوظائف ودعمها 

 .1باختبارات سیكولوجیة ومراكز تقییم ومقابلات خاصة بالأحداث السلوكیة

 -معوقات الكفاءة المهنیة:2

 -افتقاد بعض القدرات الخاصة بالمهنة والمرتبطة بمهاراتها.

 -قصور عملیات التدریب فنیا وإداریا.

 -اضطراب بین المدرب والمتدرب.

-افتقاد المؤسسة التدریبیة للعناصر الضروریة للعملیة التدریبیة من حیث كفاءة المدرب والأجهزة 

 الضروریة للعملیة التدریبیة.

.52المرجع السابق: ص 1 
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-القبول العشوائي لدارسي الخدمة الاجتماعیة الذین قد لا یتمتع العدید منهم بالاستعدادات الشخصیة 

 للعمل الاجتماعي.

-تباین مستویات الإشراف فالخریجین یختلفون في مستوى الصلاحیة ومستوى العطاء وحصیلتهم 

 1المعرفیة.
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 خلاصة الفصل

تطرقنا في هذا الفصل إلى مفهوم الكفاءة المهنیة كذا خصائصها وملامحها وصولا إلى مؤشرات 

قیاسها وشروط اكتسابها والعوامل المؤثرة في تطویرها ثم معاییر وأسالیب تنمیتها ثم مقارباتها ومعوقاتها، 

 وفعالة كما تعتبر هدفا ةوبناءا على ذلك یتضح لنا أن الكفاءة المهنیة عملیة مهمة وأساسیة دینامیكي

 أساسیا ومحوریا لأي بناء تنظیمي في أي مؤسسة تسعى إلى الاستثمار في العنصر البشري.
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 تمهید

یعتبر هذا الفصل امتدادا للفصول النظریة السابقة، والتي تتمحور ول الرقابة التنظیمیة ورفع 

الكفاءة المهنیة، وسوف نحاول من خلال هذا الفصل تجسید ما طرح من أهداف وما أثارت الإشكالیة من 

تساؤلات تحتاج إلى التحقق التجریبي، فقد خصص هذا الفصل للتعرف على مجالات الدراسة وتحدید 

مجتمع الدراسة والعینة والمنهج الملائمین للدراسة بالإضافة إلى الأدوات المستخدمة فیها وأخیرا الأسالیب 

 الإحصائیة المتبعة لتحلیل البیانات وتفسیرها والوصول إلى نتائج یمكن تعمیمها.
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 أولا: مجالات الدراسة

 -المجال المكاني:1

ونقصد بالمجال المكاني النطاق المكاني لإجراء الدراسة وقد قمنا بإجراء دراستنا بمركز التكوین 

 المهني بوالحیلة عیسى بسیدي معروف.

 یعد مركز التكوین المهني والتمهین بسیدي معروف مؤسسة تكوینیة هدفها تكوین تقدیم عام للمؤسسة:-

الشباب وتمهینهم، حیث یتلقون دروس نظریة بالنسبة للمتمهنین وروس نظریة، ولقد فتح مركز التكوین 

 وتم 1991 بمنطقة بوالماء ولقد بدأت الأشغال به في جانفي2000المهني والتمهین بسیدي معروف سنة 

 م2030، تقدر مساحته ب18/11، وهو من النوع الذي یعمل 2000 أوت 15تسلیمه بصفة رسمیة في 

 - مهام التكوین المهني:

ولقد انطلق هذا المركز في تأدیة مهامه في نفس السنة بفروع الخیاطة، المحاسبة، البناء، تم توسیع 

نشاطه لیشمل فروع جدیدة منها: الخیاطة الجاهزة، الإعلام الآلي، الخزف، التبرید الإلكتروني.         

الهیكل التنظیمي لمركز التكوین المهني:                                                               

-إن السیر الحسن لأي مؤسسة یتطلب وجود هیكل تنظیمي مناسب، من أجل تحقیق التوازن بین 

 الصلاحیات والمسؤولیات، والهیكل التنظیمي لمركزنا یتضمن عدة وظائف وهي:  

 ویعتبر المسئول الأول عن سیر المؤسسة، حیث یقوم مدیر التكوین المهني بالمهام التالیة:       * المدیر: 

- تنفیذ قرارات المجلس الإداري.                                                                       

- ینسق مجمل الأعمال الإداریة والتربویة للمؤسسة ویراقبها.                                             

یمارس السلطة السلیمة والتأدیبیة على الموظفین والمكونین والمتمهنین التابعین للمؤسسة طبقا للنظام –

المعمول به.                                                                                           

- یمثل المؤسسة ویقع جمیع أعمالها طبقا للنشر والتوزیع المعمول به.                                   

 تعتبر الأمانة من أهم المصالح الموجودة بالمركز كونها مخزن أسرار المؤسسة ویتمثل دورها *الأمانة:

فیما یلي:                                                                                                 

-مراجعة مذكرة المدیر وتنبیهه إلى كل مواعیده.                                                       
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تحریر المراسلات الخاصة بمكتب المدیر،سواء كانت إعلامیة أو سریة.                               –

-عرض البرید الوارد والصادر سواء كان عاجلا، سریا، أو خاصا.                                       

حضور الاجتماعات داخل وخارج المؤسسة.                                                          –

استقبال المكالمات الهاتفیة الداخلیة منها والخارجیة وتحویلها أو تسجیلها عند الغیاب.                  –

* المصلحة التقنیة:                                                                                     

وتكون تحت النائب التقني والبیداغوجي حیث أنها تستعمل سجلات ومنها مایلي: عند النجاح في .......

المسابقة توجه ملفات المترشحین إلى هذه المصلحة كي:                                                

- تعد محضر افتتاح الدورة التكوینیة ویكون بإعداد خمسة نسخ للقائمة توزع على مصالح وأطراف 1

معینة.                                                                                                

 على المتربص وذلك في سجل خاص بشهادات نهایة التربص.  - تسجیل معلومات2

- سجل خاص بشهادات التربص التي یتحصل علیها خلال مدة تربصه.                              3

- سجل التسجیلات الرسمیة والذي نجد فیه جمیع المتربصین الذین باشروا التربص النظري.           4

- دفتر الاستدعاءات.                                                                               5

* مصلحة التمهین:                                                                                   –- محضر الإلغاء.6

یشرف علیها رئیس مصلحة وتعتبر فرع تابع للمصلحة التقنیة والبیداغوجیة من مهامها:                 

   - إعداد عقد المتمهنین.                                                                           

تسجیل المتمهنین.                                                                                    –

                                  تحریر محضر بدایة المتمهنین.                                    –

 إعداد التقریر السداسي.                                                 –

إعداد حصیلة إحصائیة للمتمهنین.                                                                  –

 یشمل مكتب الإعلام والاستقبال والتوجیه الواجهة الحقیقیة للمؤسسة مكتب الإعلام والاستقبال والتوجیه:*

 التكوینیة باعتباره المنبع الرئیسي لكل النشاطات الإعلامیة للمؤسسة التكوینیة ومن مهامه:     

- إعطاء كل المعلومات الكافیة للشباب الراغبین للالتحاق بالتكوین.                                    

-استقبال كل ملفات المترشحین للمسابقات مع دراستها.                                                

 - إعداد جدول التخصصات.

 وضع ملصقات وإعلانات تكوینیة.
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هذه المصلحة لها ارتباط وثیق بمصلحة المقتصدیة ومهمتها الرئیسیة تتمثل فیما مصلحة المحاسبة:* 

 یلي: تسدید أجور المستخدمین، وكذالك تسدید فواتیر الموردین.

 في هذه المصلحة نجد أن المقتصد هو رئیس المصلحة الإداریة من مهامه:       * مصلحة المقتصدیة:

 -تصریف المال في الإدارة بالتعاون مع المدیر والمصالح الاقتصادیة یقوم بصرف المیزانیة.

 -تقسیم المیزانیة وفق المصلحة.

 -تسییر المستخدمین وترقیة العمال.

 تعتبر مصلحة التخزین من المصالح الهامة في المركز ویشرف علیها المخزن وتهتم *مصلحة التخزین:

 هذه المصلحة بأمرین هامین هماتسییر المخزن وتخزین المواد.

 مقعد یعمل به عدة أشخاص على رأسهم مسیر المطعم إذ 40 یحتوي المطعم على * مصلحة المطعم:

 یشرف على التسییر ومن مهامه:                                       - تموین المطعم بالموارد.

 -استلام وفحص الموارد الصادرة.

 -استعمال سجل دخول الموارد.

 -القیام بتسجیل وتعبئة الفواتیر.

 -تقدیم الوجبات للمتربصین والأساتذة وعمال المركز.

 -المجال الزمني:2

یحدد المجال الزمني بالفترة التي تستغرقها الدراسة والتي قد تمتد إلى بدایة التفكیر بإشكالیة البحث 

إلى غایة استخلاص النتائج العامة، وبالنسبة لموضوع دراستنا "الرقابة التنظیمیة والكفاءة المهنیة " الدراسة 

كانت بمركز التكوین المهني بسیدي معروف، فقد بدأت دراستنا المیدانیة بالمؤسسة بعد الزیارة 

وكذلك من   بحیث تعتبر أول زیارة للمؤسسة التي أعطتنا نظرة عنها2020 مارس 1في  الاستطلاعیة

أجل الحصول على الموافقة لإجراء الدراسة والحصول على المعلومات والوثائق أما الزیارة الثانیة فكانت 

 وذلك من أجل توزیع استمارة بحثنا على العمال حیث قدمنا لهم شرح مبسط من 2020 سبتمبر30یوم 

  فقد قمنا باسترجاع الاستمارة. 2020أكتوبر 4أجل مساعدتهم في الإجابة على الأسئلة أما یوم 
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 -المجال البشري:3

ویتمثل في مجتمع الدراسة والذي یشمل عمال التكوین المهني بسیدي معروف والمقدر عددهم 

  عامل والموزعین كالتالي:50ب

 -المدیر.

 .16-الأساتذة 

 .4-رؤساء المصالح 

 .30-أعوان التنفیذ 

 ثانیا: مجتمع الدراسة:

 المجموعة الكلیة من العناصر التي یسعى الباحث إلى أن یعمم علیها النتائج یقصد بمجتمع الدراسة:- 

 1ذات الصلة بالمشكلة المدروسة.

ومجتمع بحث هذه الدراسة یتمثل في مجموع عمال مركز التكوین المهني بوالحیلة عیسى بمنطقة بوالماء 

  عامل.50بسیدي معروف ولایة جیجل والذي یقدر ب: 

 ثالثا: عینة الدراسة وكیفیة إختیارها:

إن ضرورة البحث تقتضي علینا استخدام عینة الدراسة، حیث یشیر مصطلح العینة إلى مجتمع -العینة:

 الدراسة الذي تجمع منه البیانات المیدانیة.

یعرفها موریس أنجرس بأنها:" مجموعة عناصر لها خاصیة أو عدة خصائص مشتركة تمیزها عن غیرها 

 ."2من العناصر الأخرى والتي یجرى علیها البحث أو التقصي

 .78، ص2010 مساعد بن عبد االله النوح: مبادئ البحث التربوي، كلیة المعلمین بالریاض، السعودیة، 1
، 2 موریس أنجرس: منهجیة البحث العلمي في العلوم الاجتماعیة، ترجمة بوزید صحراوي وآخرون، دار القصبة للنشر، الجزائر، ط2

 .209، ص2006
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 بالمائة من المجتمع الكلي 50ولقد اعتمدنا في دراستنا على العینة الطبقیة العشوائیة، كما أخدنا نسبة

  عامل.25 عامل وبالتالي تحصلنا على عینة قدرها 50المقدر ب

 

 - حساب كل طبقة:

 حساب طبقة الأستاذة:- 1

  

 - حساب طبقة الادراریین:2

 

 - حساب طبقة أعوان التنفیذ:3

 

 رابعا: منهج الدراسة

: هو مجموعة من الأسس والقواعد والخطوات والعملیات العقلیة التي یستعین بها الباحث ویسیر المنهج-

في ضوئها لتحقیق الهدف الذي یصبو إلیه البحث، وهو اكتشاف الحقیقة واستخلاص النظریات والقوانین 

 1التي تحكم الظاهرة والتنبؤ بما سیحدث في المستقبل.

إن اختیار المنهج یكون مرتبط بطبیعة موضوع الدراسة الذي یفرض علینا اختیار المنهج المناسب 

لموضوع بحثنا، وبما أن موضوع دراستنا هو الرقابة التنظیمیة والكفاءة المهنیة فقد قمنا باستخدام المنهج 

الوصفي وذلك لأنه منهج یتلاءم مع موضوع دراستنا والذي یقوم على أساس وصف الظاهرة أو الموضوع 

 مجال البحث والدراسة.

 .49، ص2003 حسین عبد الحمید رشوان: أصول البحث العلمي، مؤسسة شباب الجامعة، مصر، 1
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 خامسا: أدوات جمع البیانات

 هي تلك الأداة التي من خلالها یمكن التعرف على أداء وأفكار المبحوثین حول موضوع -الاستمارة:1

 البحث

وتمتاز هذه الأداة بكونها تساعد على جمع المعلومات الجدیدة والمستمدة مباشرة من الواقع وهي 

من الأدوات الهامة في جمع البیانات الخاصة بالبحث والاستقصاء باعتبارها أداة مهمة ومكملة للأدوات 

 .1الأخرى وهي تمثل مجموعة من الأسئلة عن المبحوثین

أما فیما یخص طبیعة موضوعنا فقد قمنا بالاعتماد على الاستمارة كأداة أساسیة ووحیدة لجمع 

 سؤالا رئیسیا وذلك وفق فروض البحث ولقد 32البیانات والمعلومات، حیث اشتملت استمارة بحثنا على 

 قمنا بتقسیمها إلى أربع محاور.

 سؤال وكانت هذه الأسئلة متعلقة بالبیانات الشخصیة( كالجنس والسن والمستوى 7-1 منالمحور الأول:

 التعلیمي...الخ.)

 والخاصة بالفرضیة الفرعیة الأولى( المتابعة 15-8 تضمن هذا المحور الأسئلة منالمحور الثاني:

 الیومیة وانجاز المهام في الوقت المطلوب).

 والخاصة بالفرضیة الفرعیة الثانیة( القوانین 23-16 تضمن هذا المحور الأسئلة منالمحور الثالث:

 واللوائح وانضباط العمال).

 والخاصة بالفرضیة الفرعیة الثالثة( الإشراف 32-24 تضمن هذا المحور الأسئلة منالمحور الرابع:

 وقدرات ومهارات العمال).

 سادسا: معالجة البیانات

لقد قمنا باستخدام الأسلوب الكمي في تكمیم المعطیات والأجوبة التي تم الحصول -الأسلوب الكمي:1

علیها من خلال استمارة بحثنا، حیث قمنا بحساب عدد الأجوبة  حسب عدد الأسئلة ثم حساب نسبها 

 المئویة.

 .305، ص1982 صلاح مصطفى الفوال: مناهج البحث في العلوم الاجتماعیة، مكتبة غریب، بیروت، 1
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وهو الأسلوب الذي یعتمد علیه الباحث من أجل ترجمة البیانات الكمیة في -الأسلوب الكیفي: 2

الجداول الإحصائیة وتفسیرها وتحلیلها سوسیولوجیا بغرض الوصول إلى نتائج الدراسة وربطها بالإطار 

 النظري.
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 خلاصة الفصل

لقد قمنا من خلال هذا الفصل بتحدید الإطار المنهجي للدراسة المیدانیة، وذلك من خلال إبراز 

المجالات الثلاث للدراسة(مكاني، زماني، بشري) ولقد قمنا بإتباع المنهج الوصفي وذلك لملائمته لطبیعة 

دراستنا، دون أن ننسى أدوات جمع البیانات ودورها الفعال في الدراسة وصولا إلى تحدید عینة الدراسة 

 وكیفیة اختیارها وتحدید أسالیب التحلیل المستخدمة في الدراسة. 
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 الفصل السادس:

 عرض وتحلیل البیانات ومناقشة نتائج الدراسة

 تمهید

  أولا: عرض وتحلیل الجداول

  ثانیا: مناقشة النتائج في ضوء الفرضیات الجزئیة

 ثالثا: مناقشة النتائج في ضوء الفرضیة العامة

 رابعا: مناقشة النتائج في ضوء الدراسات السابقة

 خامسا: النتائج العامة للدراسة

 سادسا: صعوبات الدراسة
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 تمهید

بعدما تطرقنا في الفصول السابقة إلى الإطار المنهجي للدراسة والمقاربة النظریة، ومتغیرات 

الدراسة، والإجراءات المنهجیة للدراسة سنحاول من خلال هذا الفصل عرض وتحلیل المعطیات التي تم 

الحصول علیها من المیدان بغرض التأكد من الصدق الإمبریقي واستخلاص النتائج في ضوء الفرضیات 

 والدراسات السابقة.
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 أولا: عرض وتحلیل الجداول

 المحور الأول: البیانات الشخصیة

  یوضح توزیع المبحوثین حسب متغیر الجنس::1الجدول رقم

 التكرار النسبة المئویة
    العینة      

 الاحتمالات            
 ذكر 13 52%

 أنثى 12 48%

 المجموع 25 100%

 بالمائة 48 بالمائة من أفراد العینة ذكور، و52 نلاحظ أن 1من خلال البیانات الموضحة في الجدول رقم

إناث، حیث نلاحظ بأن الفئتین متقاربتین وهذا راجع إلى طبیعة العمل في التكوین المهني، والذي یسمح 

 بالجمع بین الجنسین.

  یوضح توزیع المبحوثین حسب متغیر السن::2الجدول رقم

 التكرار النسبة المئویة
      العینة

   الاحتمالات

24% 06 18-28 

32% 08 29-39 

32% 08 40-50 

  فما فوق51 03 12%

 المجموع 25 100%

 بالمائة من أفراد العینة تتراوح أعمارهم ما 24 نلاحظ أن 2 من خلال البیانات الموضحة في الجدول رقم 

 بالمائة تتراوح أعمارهم 32) وتلیها أیضا 39-29 بالمائة تتراوح أعمارهم ما بین (32)، و28-18بین (

  فما فوق.50 بالمائة تتراوح أعمارهم من 12) وأخیرا 50-40مابین (
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 : یوضح توزیع المبحوثین حسب المستوى التعلیمي:3الجدول رقم

 التكرار النسبة المئویة
 العینة

 الاحتمالات

 ابتدائي 05 20%

 متوسط 08 32%

 ثانوي 03 12%

 جامعي 08 32%

 دون مستوى 01 %04

 المجموع 25 %100

 بالمائة من أفراد العینة مستواهم ابتدائي، 20 نلاحظ أن 3من خلال البیانات الموضحة في الجدول رقم

 بالمائة 4 بالمائة مستواهم جامعي، و32 بالمائة مستواهم ثانوي، و12 بالمائة مستواهم متوسط، و32و

 دون مستوى.

  یوضح توزیع المبحوثین حسب الأقدمیة::4الجدول رقم

 التكرار النسبة المئویة
             العینة      

 الاحتمالات    

  سنوات5أقل من 10 40%

  سنوات9- 5 06 24%

  سنة14- 10 03 12%

  سنة19- 15 3 12%

  سنة24- 19 02 %08

  فما فوق25 01 %04

 المجموع 25 %100

 بالمائة من أفراد العینة أقدمیة عملهم أقل 40 نلاحظ أن 4 من خلال البیانات الموضحة في الجدول رقم

-10 بالمائة تنحصر أقدمیتهم من 12 سنوات، و9-5 بالمائة تنحصر اقدمیتهم من 24 سنوات، و5من
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 24-20 بالمائة تنحصر أقدمیتهم ما بین 8 سنة، و19-15 بالمائة تنحصر ما بین 12 سنة، و14

  سنة فما فوق.25 بالمائة اقدمیتهم من4سنة، و

  یوضح توزیع المبحوثین حسب الرتبة المهنیة::5الجدول رقم

 التكرار النسبة المئویة
 العینة      

 الاحتمالات

 أستاذ 08 32%

 إداري 02 %08

 عون تنفیذ 15 %60

 المجموع 25 %100

 08 بالمائة من أفراد العینة أساتذة، و32 نلاحظ أن 5 من خلال البیانات الموضحة في الجدول رقم

  بالمائة أعوان تنفیذ وهذا راجع إلى تنوع الوظائف داخل التكوین المهني.60بالمائة إداریین، و

 : یوضح توزیع المبحوثین حسب الوظیفة:6لجدول رقما

 التكرار النسبة المئویة
 العینة      

 الاحتمالات

 دائم 13 52%

 متعاقد 12 48%

 المجموع 25 100%

 بالمائة من أفراد العینة عمال دائمین، 52 نلاحظ أن 6 من خلال البیانات الموضحة في الجدول رقم

 بالمائة متعاقدین، وهاتان النسبتان متقاربتان نظرا للنقص الوظیفي الذي یعاني منه التكوین المهني، 48و

والذي یتم تغطیته من خلال المناصب غیر الدائمة (المتعاقدین) وهذا ما یخلق مزاوجة بین العمال 

 الدائمین والمتعاقدین.
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 : یوضح توزیع المبحوثین حسب الأجر:7الجدول رقم

 التكرار النسبة المئویة
    العینة      

 الاحتمالات    

40% 10 9000-19000 

28% 07 20000-30000 

24% 06 31000-41000 

  فما فوق42000 02 %08

 المجموع 25 %100

 بالمائة من أفراد العینة ینحصر أجرهم ما 40 نلاحظ أن 7من خلال البیانات الموضحة في الجدول رقم

 بالمائة ینحصر 24)، و30000-20000 بالمائة ینحصر أجرهم ما بین(28)، و19000-9000بین (

 فما فوق، حیث نلاحظ أن 42000 بالمائة ینحصر أجرهم من8)، و41000-31000أجرهم ما بین(

) وهم العمال المتعاقدون 19000-9000 بالمائة والذي یتراوح أجرهم ما بین(40النسبة الأعلى ب

 والمتمثلین في أعوان التنفیذ، أما الفئات المتبقیة فهم العمال الدائمون.

 المحور الثاني: المتابعة الیومیة وإنجاز المهام في الوقت المطلوب:

 : یوضح توزیع المبحوثین حسب وجود الرقابة التنظیمیة في المؤسسة:8الجدول رقم

 التكرار النسبة المئویة
             العینة      

 الاحتمالات    

 نعم 25 %100

 لا 00 %00

 المجموع 25 %100

 نلاحظ أن مئة بالمائة من أفراد العینة یقرون بوجود رقابة 8 من خلال البیانات الموضحة في الجدول رقم

تنظیمیة في المؤسسة التي یعملون فیها، وهذا راجع إلى أن كل المؤسسات لدیها نظام رقابي خاص بها 

 تطبقه على موظفیها.
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  یوضح حدوث الخلل في العمل عند غیاب الرقابة::9الجدول رقم

 التكرار النسبة المئویة
             العینة      

 الاحتمالات    

 نعم 21 84%

 لا 04 16%

 المجموع 25 %100

 بالمائة من أفراد العینة یقرون بأن غیاب 84 نلاحظ أن9  من خلال البیانات الموضحة في الجدول رقم

 بالمائة یرون خلاف 16الرقابة أو المتابعة الیومیة یؤدي إلى حدوث خلل في أداء الأعمال في حین 

ذلك، وهذا راجع إلى أن أغلب الموظفین لا یقومون بالعمل المطلوب منهم، ویتقاعسون في أداء مهامهم 

مما قد یحدث خلل في سیر العمل وذلك لعدم وجود من یشرف علیهم ویراقب أعمالهم ویحاسبهم إذا 

أخطئوا، في حین الموظفین الباقین یكون لدیهم ضمیر مهني فلا یحتاجون لمن یراقبهم حتى یقوموا 

 بالأعمال المكلفین بها بل ینجزونها من تلقاء أنفسهم دون انتظار حسیب أو رقیب.

  یوضح القیام بالعمل على أكمل وجه بوجود المتابعة الیومیة::10الجدول رقم

 التكرار النسبة المئویة
             العینة      

 الاحتمالات    

 نعم 24 96%

 لا 01 %04

 المجموع 25 %100

 بالمائة من أفراد العینة یقرون بأن 96 نلاحظ أن 10    من خلال البیانات الموضحة في الجدول رقم

 بالمائة یرون خلاف ذلك، 4وجود المتابعة الیومیة یجعلهم یقومون بأعمالهم على أكمل وجه في حین 

وهذا راجع إلى أن أغلب الموظفین یقومون بإنجاز المهام المطلوبة منهم في الوقت المحدد بالإضافة إلى 

إتقانها تحت رقابة المشرف وذلك خوفا من التعرض إلى المسائلة أو العقوبة في حالة التقصیر في 

 بالمائة الباقین والذین أجابوا بلا فذلك راجع إلى حبهم لعملهم وقیامهم به على أكمل وجه 4أعمالهم، أما

 حتى دون وجود من یراقب ویتابع أعمالهم.
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  یوضح المتابعة الیومیة للأعمال المنجزة:11الجدول رقم

 التكرار النسبة المئویة
             العینة      

 الاحتمالات    

 نعم 23 %92

 لا 02 %08

 المجموع 25 100%

 بالمائة من أفراد العینة یقرون بأنها توجد 92 نلاحظ أن 11 من خلال البیانات الموضحة في الجدول رقم

 بالمائة یرون خلاف ذلك، وهذا راجع إلى حرص المؤسسة على 8متابعة یومیة للأعمال المنجزة في حین

مراقبة العمل أول بأول من أجل تقییمه وتصحیحه في حالة وجود خلل أو خطأ ما وبالتالي تفادي الوقوع 

 فیه مرة أخرى.

  یوضح دور الرقابة في زیادة الكفاءة المهنیة::12لجدول رقما

 التكرار النسبة المئویة
             العینة      

 الاحتمالات    

 نعم 22 88%

 لا 03 12%

 المجموع 25 100%

 بالمائة من أفراد العینة یقرون بأن للرقابة 88 نلاحظ أن 12من خلال البیانات الموضحة في الجدول رقم

 بالمائة یرون خلاف ذلك، وهذا راجع إلى أن معظم الموظفین 12دور في زیادة الكفاءة المهنیة، في 

یستفیدون من عملیة الرقابة المطبقة علیهم أثناء العمل وذلك من خلال الإرشادات والتوجیهات المقدمة من 

 بالمائة 12طرف المشرف أو المراقب والتي یعتمدون علیها في التحسین من أدائهم، أما فیما یخص 

الآخرون والذین یرون أنه لیس للرقابة دور في زیادة الكفاءة المهنیة فهذا راجع إلى امتلاكهم الإمكانیات 

والمهارات في أداء العمل بالإضافة إلى اكتسابهم الخبرة وهذا ما یجعلهم في غنى عن إرشادات المراقب 

 أو المشرف.
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  یوضح مساعدة طرق العمل في إنجاز العمل بكل راحة. :13الجدول رقم

 التكرار النسبة المئویة
             العینة      

 الاحتمالات    

 نعم 22 88%

 لا 03 12%

 المجموع 25 100%

 بالمائة من أفراد العینة یقرون بأنه 88 نلاحظ بأن 13   من خلال البیانات الموضحة في الجدول رقم

 بالمائة یرون خلاف ذلك، وهذا راجع 12تساعدهم طرق العمل على إنجاز العمل بكل راحة، في حین 

إلى أن أغلبیة العمال قد اعتادوا على هذه الطرق حتى أصبحوا یشعرون بالراحة أثناء إنجاز العمل، أما 

الفئة القلیلة المتبقیة الذین أجابوا بلا فذلك راجع إلى دخولهم حدیثا إلى العمل فلم یتعودوا على هذه الطرق 

 بعد.

 : یوضح الاعتماد على سجلات الحضور والغیاب كقاعدة رقابیة:14الجدول رقم

 التكرار النسبة المئویة
             العینة      

 الاحتمالات    

 نعم 23 92%

 لا 02 08%

 المجموع 25 100%

 بالمائة من أفراد العینة یقرون بتوفر 92 نلاحظ أن 14   من خلال البیانات الموضحة في الجدول رقم

قواعد رقابیة لمراجعة سجلات الغیاب والحضور وذلك راجع إلى أنه في أي مؤسسة یكون لدیهم سجلات 

الحضور والغیاب من أجل تقییم الأجور وتحقیق الاستقرار والانضباط وعدم التغیب وتجنب الاعتماد على 

 بالمائة یقرون بأنه لیس بالضرورة وجود مثل هذه 8الغیر من أجل ضمان السیر الحسن للمؤسسة في حین

 السجلات.
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 یوضح طبیعة الشعور أثناء ممارسة الرقابة::15الجدول رقم

 التكرار النسبة المئویة
             العینة      

 الاحتمالات    

 الراحة 08 40%

 القلق 07 %28

 عدم الارتیاح 10 %32

 المجموع 25 100%

 بالمائة من أفراد العینة یقرون بأنهم 40 نلاحظ بأن15من خلال البیانات الموضحة في الجدول رقم

 بالمائة 32 بالمائة یشعرون بالقلق، و28یشعرون بالراحة عند القیام بعملهم تحت الرقابة، في حین أن

یشعرون بعدم الارتیاح، حیث أن اللذین یشعرون بالراحة یكون ذلك راجع إلى قیامهم بأعمالهم على أكمل 

وجه ولا یأبهون بعملیة الرقابة، أما فیما یخص اللذین یشعرون بالقلق وعدم الارتیاح فذلك راجع إلى 

 تفضیلهم العمل بحریة مطلقة دون أیة مراقبة حیث أن وجود المراقب یشعرهم بالتوتر ویقوم بتقییدهم.

 المحور الثالث: القوانین واللوائح وانضباط العمال:

  یوضح الغیاب عن العمل بدون مبرر::16الجدول رقم

 التكرار النسبة المئویة
             العینة      

 الاحتمالات    

 نعم 05 %20

 لا 20 %80

 المجموع 25 %100

 بالمائة من أفراد العینة یقرون بأنهم 20 نلاحظ بأن 16من خلال البیانات الموضحة في الجدول رقم

 بالمائة یغیبون بمبرر، وذلك راجع لممارستهم لأعمال أخرى 80یغیبون عن العمل بدون مبرر، في حین 

نظرا لتدني أجورهم بالإضافة إلى مللهم من روتین العمل الیومي وحاجتهم للراحة، أما فیما یخص اللذین 

یتغیبون عن العمل بمبرر فذلك راجع لأخذهم بعین الاعتبار خصم الأجور بسبب الغیاب بالإضافة إلى 

 أنهم یرون بأنه لا داعي لترك العمل لأن ذلك ینصب علیه تراكم في الأعمال.
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  یوضح علاقة انجاز العمل المطلوب بصرامة القوانین::17الجدول رقم

 التكرار النسبة المئویة
             العینة      

 الاحتمالات    

 نعم 23 92%

 لا 02 %08

 المجموع 25 100%

 بالمائة من أفراد العینة یقرون بأن 92 نلاحظ بأن 17 من خلال البیانات الموضحة في الجدول رقم

 بالمائة یرون خلاف ذلك، وهذا 8صرامة القوانین هي التي تدفعهم لإنجاز العمل المطلوب منهم في حین

راجع إلى حرص المؤسسة على تطبیق القوانین بحذافرها وكذلك اهتمامها بإنجاز العمل على أكمل وجه، 

حیث أن معظم أفراد العینة یعتبرون تنفیذ القوانین بصرامة أكبر عامل یؤثر على إنجاز العمل لأن عدم 

إتباع القوانین یؤدي إلى تهاون العمال في أداء العمل مما یخلق مشاكل أو خلافات بین المشرفین والعمال 

مما یعطل سیر العمل، أما الذین أكدوا أن صرامة القوانین لا یدفعهم لإنجاز العمل المطلوب فهم لا 

 یتقیدون بالقوانین ویریدون جزء من الحریة من أجل إبراز قدراتهم وملكاتهم الإبداعیة.

  یوضح حریة التصرف في أداء العمل وزیادة العمل والإقبال علیه.:18الجدول رقم

 التكرار النسبة المئویة
             العینة      

 الاحتمالات    

 نعم 06 24%

 لا 19 76%

 المجموع 25 100%

 بالمائة من أفراد العینة یقرون بأن حریة 24 نلاحظ أن18 من خلال البیانات الموضحة في الجدول رقم

 بالمائة یرون خلاف ذلك، 76التصرف بأداء العمل تؤدي إلى زیادة العمل والإقبال علیه في حین أن

حیث أنه راجع إلى المعاملة الحسنة من قبل المشرف والحرص على احترام أداء العمال بالإضافة إلى أن 

هذه الحریة الممنوحة لهم تشعرهم بمدى أهمیتهم مما یولد لدیهم حب العمل، أما أغبیة العمال فیرون أن 

حریة التصرف لا تتماشى مع قوانین وقواعد العمل بالإضافة إلى ضرورة صرامة القوانین التي من شأنها 
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أن تحقق انضباط العمال وقیامهم بعملهم على أكمل وجه خوفا من العقاب والمسائلة وذلك من أجل 

 ضمان السیر الحسن للمؤسسة.

  الأسلوب الرقابي واكتشافه الانحرافات والأخطاء.:19الجدول رقم

 التكرار النسبة المئویة
             العینة      

 الاحتمالات    

 نعم 22 88%

 لا 03 12%

 المجموع 25 100%

 بالمائة من أفراد العینة یقرون بأن 88 نلاحظ بأن19من خلال البیانات الموضحة في الجدول رقم

 بالمائة یرون خلاف 12الأسلوب الرقابي المتبع یكشف عن الانحرافات والأخطاء داخل المؤسسة في حین

ذلك، حیث أن غالبیة العمال یرون بضرورة وجود نظام رقابي لأنه من شأنه أن یتابع أعمال العمال 

ویوجههم ویرشدهم بالإضافة إلى مراقبة أدائهم والحرص على عدم وقوعهم في الأخطاء وتصحیحها إن 

وجدت مما یجعل هؤلاء العمال منضبطین في أعمالهم، أما الفئة المتبقیة فترى بأنه لا ضرورة لعملیة 

 الرقابة لأن العامل یستطیع أن یكشف خطأه بنفسه ویصححه.

  یوضح سهولة التكیف مع المتغیرات الطارئة على المؤسسة.:20الجدول رقم

 التكرار النسبة المئویة
             العینة      

 الاحتمالات    

 نعم 11 44%

 لا 14 56%

 المجموع 25 100%

 بالمائة من أفراد العینة یقرون بتكیفهم 44 نلاحظ أن 20   من خلال البیانات الموضحة في الجدول رقم

 بالمائة المتبقین یرون خلاف ذلك، حیث 56بسهولة مع التغیرات التي تحدث على مستوى المؤسسة في 

أن الفئة الأولى التي تقر بسهولة تكیفها مع التغیرات راجع إلى مستواهم التعلیمي العالي الذي یمكنهم من 
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مواكبة هذه التغیرات في حین أن الفئة المتبقیة والتي تجد صعوبة في التأقلم مع هذه التغیرات راجع لتدني 

 مستواهم التعلیمي.

  یوضح مساعدة القوانین واللوائح في معرفة المهام المتعلقة بالوظیفة.:21الجدول رقم

 التكرار النسبة المئویة
             العینة      

 الاحتمالات    

 نعم 23 92%

 لا 02 %08

 المجموع 25 100%

 بالمائة من أفراد العینة یقرون بأن 92 نلاحظ أن 21   من خلال البیانات الموضحة في الجدول رقم

 بالمائة یرون خلاف ذلك، 8القوانین واللوائح تساعدهم في معرفة المهام المتعلقة بوظیفتهم في حین أن

وذلك راجع إلى أن أي مؤسسة تدرج ضمن قوانینها ولوائحها المهام والوظائف الخاصة لكل عامل لضمان 

السیر الحسن للمؤسسة، أما فیما یخص الفئة التي ترى بأن القوانین واللوائح لا تساعدهم في معرفة المهام 

 المتعلقة بوظیفتهم وذلك راجع إلى عدم وصعوبة فهم القوانین.

  یوضح نظرة العامل لقوانین العمل في المؤسسة.:22الجدول رقم

 التكرار النسبة المئویة
             العینة      

 الاحتمالات    

 واضحة جدا 05 20%

 واضحة بقدر كاف 18 72%

 غیر واضحة 02 %08

 المجموع 25 100%

 بالمائة من أفراد العینة یقرون بأن 20 نلاحظ أن 22    من خلال البیانات الموضحة في الجدول رقم

 بالمائة یرونها 8 بالمائة یرونها بأنها واضحة بقدر كاف، وأخیرا72قوانین العمل واضحة جدا، في حین

بأنها غیر واضحة، بحیث أن الفئتین اللتین یریان بأن قوانین العمل واضحة جدا وواضحة بقدر كاف 

یرجع ذلك إلى عملهم الطویل في المؤسسة والاعتیاد على هذه القوانین، بالإضافة إلى مستواهم التعلیمي 
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المقبول الذي یمكنهم من استیعابها، أما فیما یخص الفئة التي ترى بأن القوانین غیر واضحة فذلك راجع 

إل اهتمام الموظفین بالنقاط التي تهمهم في القوانین وإهمال الباقي، بالإضافة إلى الاختلاف في درجة 

 الفهم والاستیعاب مما یجعل هناك نوع من الغموض وعدم الوضوح.

  یوضح طبیعة النظام الرقابي المتبع في المؤسسة.:23لجدول رقما

 التكرار النسبة المئویة
             العینة      

 الاحتمالات    

 صارم 08 88%

 مرن 17 12%

 المجموع 25 100%

 بالمائة من أفراد العینة یقرون بأن النظام 88 نلاحظ أن 23 من خلال البیانات الموضحة في الجدول رقم

 بالمائة یرونه مرن، حیث أن أغلبیة العمال یقرون 12الرقابي المتبع داخل المؤسسة صارم في حین أن 

بأن النظام الرقابي المتبع داخل المؤسسة هو نظام صارم وهذا راجع إلى ضرورة إتباع المؤسسة لهذا 

النظام من أجل كسب انضباط العمال وجعلهم یتحلون بروح المسؤولیة وعدم الاتكال على الآخرین 

وبالتالي إنجاز العمل في الوقت المطلوب بدون أي تكاسل أو تهاون، أما فیما یخص الذین یرون بأنه 

مرن حیث أن هذا لا ینفي اعتماد المؤسسة على أكثر من أسلوب فأحیانا تقوم بالتساهل مع العمال من 

 أجل كسب ثقتهم.

 : الإشراف وقدرات ومهارات العمال.4المحور رقم

  یوضح طبیعة الإشراف المتبع في تحدید الأعمال المطلوب إنجازها.:24الجدول رقم

 التكرار النسبة المئویة
             العینة      

 الاحتمالات    

 مرن 08 32%

 صارم 17 68%

 المجموع 25 100%
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 بالمائة من أفراد العینة یقرون بأن 68 نلاحظ أن 24من خلال البیانات الموضحة في الجدول رقم     

 بالمائة یرونه مرن، 32طبیعة الإشراف المتبعة في تحدید الأعمال المطلوب إنجازها صارم، في حین 

حیث أن النسبة الأكبر تتجه نحو الصرامة وهذا راجع إلى تبعیة العمال وانصیاعهم لأوامر المشرف خوفا 

من العقاب والمسائلة وهذا ما یجعلهم یعملون بانضباط، أما الفئة المتبقیة فتعمل دون التقید بأوامر 

 وتعلیمات وتوجیهات المشرف.

  یوضح إمكانیة وجود خلاف بین العامل والمشرف.:25الجدول رقم

 التكرار النسبة المئویة
             العینة      

 الاحتمالات    

 نعم 05 20%

 لا 20 80%

 المجموع 25 100%

 بالمائة من أفراد العینة یقرون بأنه سبق 20 نلاحظ أن 25من خلال البیانات الموضحة في الجدول      

 بالمائة لم یسبق وأن حدث لهم خلاف، حیث أن اللذین 80وحدث خلاف بینهم وبین مشرفهم، في حین 

سبق وأن حدث لهم خلاف مع المشرف فذلك یعود لعدم تقیدهم وتنفیذهم لأوامر المشرف والخروج عن 

تعلیماته مما یثیر غضب المشرف وبالتالي حدوث نزاعات بینهما، في حین أن غالبیة العمال یمتثلون 

 لأوامر وتعلیمات المشرف وإرشاداته مما یجعل العلاقة بینهم حسنة ویجنبهم الوقوع في الخلافات والنزاع.

 : یوضح طبیعة العلاقة بین العامل والمشرف.26 رقمالجدول

 التكرار النسبة المئویة
             العینة      

 الاحتمالات    

 حسنة 19 76%

 سیئة 06 24%

 المجموع 25 100%

 بالمائة من أفراد العینة یقرون بأن 76 نلاحظ أن 26من خلال البیانات الموضحة في الجدول رقم    

 بالمائة یقرون بأنها سیئة، حیث أن العلاقة 24طبیعة العلاقة بینهم وبین المشرف حسنة، في حین أن
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تعود إلى حسن معاملة المشرف للعمال اللذین یقومون بأعمالهم على أكمل وجه ویمتثلون لأوامره مما 

یخلق نوع من الرضا والتوافق بین الطرفین، في حین تسوء العلاقة مع العمال اللذین یتهاونون في أداء 

 عملهم ولا یتبعون التعلیمات المطلوبة منهم مما یخلق نوع من التنافر بین العمال والمشرف.

  یوضح إمكانیة مساهمة إرشادات وتعلیمات المشرف في إبراز قدرات العمال.:27الجدول رقم

 التكرار النسبة المئویة
             العینة      

 الاحتمالات    

 نعم 21 84%

 لا 04 16%

 المجموع 25 100%

 بالمائة من أفراد العینة یقرون بأن 84 نلاحظ أن 27 من خلال البیانات الموضحة في الجدول رقم

 بالمائة یرون خلاف ذلك، 16إرشادات وتعلیمات المشرف تساعدهم في إبراز قدراتهم ومهاراتهم، في حین 

حیث أن غالبیة العمال یتجاوبون ویستفیدون من إرشادات وتعلیمات المشرف باعتباره یفوقهم خبرة ودرایة 

بالعمل، في حین أن الفئة القلیلة المتبقیة لا یتجاوبون للتعلیمات والإرشادات المقدمة إلیهم حیث یعتقدون 

 أنهم في غنى عنها.

  تواجد المشرف أثناء العمل بشكل دائم.:28رقم الجدول

 التكرار النسبة المئویة
             العینة      

 الاحتمالات    

 نعم 21 84%

 لا 04 16%

 المجموع 25 100%

 بالمائة من أفراد العینة یقرون بأن 84 نلاحظ بأن28 من خلال البیانات الموضحة في الجدول رقم

 بالمائة یرون خلاف ذلك، حیث نجد النسبة 16المشرف یتواجد في مكان العمل بشكل دائم، في حین أن

الأولى عالیة وهذا راجع إلى مكانة المشرف ودوره في مراقبة وسیر العمل وتوجیهه للعمال حیث یبقى 

المشرف مصدر الانضباط والالتزام والتنظیم وهو الذي یخلق جو التعاون بین العمال وروح المسؤولیة، 
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فوجود المشرف في مكان العمل یمكنه من التعرف على العمال أكثر وذلك من خلال الاحتكاك بهم 

ومعرفة العمال الذین لا یلتزمون بأداء المهام كما هو مطلوب منهم والعمل على توجیههم، وهذا ما یؤكد 

 حرص المشرف على العمل والعمال.

  یوضح شعور العامل أثناء العمل تحت مراقبة المشرف.:29الجدول رقم

 التكرار النسبة المئویة
             العینة      

 الاحتمالات    

 نعم 05 20%

 لا 20 80%

 المجموع 25 100%

 بالمائة من أفراد العینة یقرون بأن 20 نلاحظ بأن29    من خلال البیانات الموضحة في الجدول رقم

 بالمائة لا یتضایقون، حیث أن غالبیة العمال 80مراقبة المشرف لعملهم بشكل یومي یضایقهم، في حین

لا یتضایقون من المراقبة الیومیة للمشرف بل ینظرون إلیها من الجانب الإیجابي  حیث تساهم هذه 

المراقبة الیومیة في رصد الأخطاء فور حدوثها والقیام بتصحیحها في الحین مما یساهم في عدم عرقلة 

سیر العمل، أما الفئة القلیلة المتبقیة من العمال فینظرون إلى المراقبة الیومیة للمشرف نظرة سلبیة 

 ویعتبرونها بمثابة تطفل علیهم.

  یوضح الإشراف الزائد وقتل روح الإبداع لدى العمال.:30الجدول رقم

 التكرار النسبة المئویة
             العینة      

 الاحتمالات    

 نعم 12 48%

 لا 13 52%

 المجموع 25 100%

 بالمائة من أفراد العینة یقرون بأن 48 نلاحظ بأن 30   من خلال البیانات الموضحة في الجدول رقم

 بالمائة یرون خلاف ذلك، حیث أن العمال الذین 52الإشراف الزائد یقتل روح الإبداع لدیهم، في حین

یرون بأن الإشراف لزائد یقتل روح الإبداع لدیهم هم العمال اللذین یحبون العمل بكل حریة دون أیة قیود 
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فهذا الجو من العمل یجعلهم یبدعون ویتفننون في عملهم أكثر، أما الفئة المتبقیة فالإشراف الزائد لا یؤثر 

 على إبداعهم بل یدعمهم.

  یوضح مشاركة العمال في عملیة إبداء الرأي.:31الجدول رقم

 التكرار النسبة المئویة
             العینة      

 الاحتمالات    

 نعم 20 80%

 لا 05 20%

 المجموع 25 100%

 بالمائة من أفراد العینة یقرون بأن 80 نلاحظ بأن 31من خلال البیانات الموضحة في الجدول رقم

 بالمائة یرون خلاف ذلك، حیث أن أغلب 20رئیسهم المباشر یمنحهم فرصة إبداء الرأي، في حین أن

رؤساء العمل یتبعون الأسلوب الدیمقراطي التشاركي في عملیة الرقابة لأنه یكسب ثقة المرؤوسین(العمال) 

 من خلال إشراكهم في عملیة اتخاذ القرار وذلك بأخذ آرائهم بعین الاعتبار.

  یوضح طبیعة الشعور أثناء غیاب المشرف.:32الجدول رقم

 التكرار النسبة المئویة
             العینة      

 الاحتمالات    

 نعم 08 32%

 لا 17 68%

 المجموع 25 100%

 بالمائة من أفراد العینة یقرون بأن 32 نلاحظ بأن 32من خلال البیانات الموضحة في الجدول رقم 

 بالمائة یرون خلاف ذلك، 68غیاب المشرف یجعلهم یشعرون بالراحة في عملهم والإبداع فیه، في حین 

بحیث أن الفئة الأولى هم العمال الذین یحبون العمل بحریة دون أیة قیود ورقابة وهذا ما یجعلهم یشعرون 

بالراحة أثناء غیاب المشرف، أما العمال المتبقیین یعتبرون وجود المشرف ضروري لأنهم في حاجة إلى 

 إرشاداته وتوجیهاته من أجل ضمان السیر الحسن للعمل.
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 ثانیا: مناقشة النتائج في ضوء الفرضیات الجزئیة

من خلال البیانات التي تم جمعها من میدان الدراسة بعد توزیع الاستمارة في التكوین المهني بسیدي 

 معروف- جیجل- توصلنا إلى النتائج التالیة في ضوء فرضیات دراستنا.

 تؤدي المتابعة الیومیة إلى إنجاز المهام في الوقت -مناقشة النتائج الخاصة بالفرضیة الأولى:1

 المطلوب.

 بالمائة من المبحوثین یقرون بوجود رقابة تنظیمیة في المؤسسة التي 100 إلى أن 8-یشیر الجدول رقم

 یعملون بها، وذلك راجع إلى أن كل المؤسسات لدیها نظام رقابي خاص بها تطبقه على موظفیها.

 بالمائة من المبحوثین یقرون بأن غیاب الرقابة أو المتابعة الیومیة یؤدي 84 إلى أن 9-یشیر الجدول رقم

إلى حدوث خلل في أداء الأعمال، وذلك راجع إلى أن الموظفین لا یقومون بالأعمال المطلوبة منهم 

ویتقاعسون في أداء مهامهم مما قد یحدث خلل في سیر العمل، وهذا ما یتطلب وجود من یشرف علیهم 

 ویراقب أعمالهم ویحاسبهم إذا أخطئوا.

 بالمائة من المبحوثین یقرون بأن وجود المتابعة الیومیة یجعلهم یقومون 96 إلى أن10-یشیر الجدول رقم

بأعمالهم على أكمل وجه، وهذا راجع إلى أن معظم العمال یقومون بإنجاز الأعمال المطلوبة منهم في 

الوقت المحدد بالإضافة إلى إتقانها تحت رقابة المشرف وذلك خوفا من التعرض إلى المسائلة أو العقوبة 

 في حالة التقصیر في العمل.

 بالمائة من المبحوثین یقرون بأنه یوجد متابعة یومیة للأعمال المنجزة، 92 إلى أن11-یشیر الجدول رقم

وذلك راجع إلى حرص المؤسسة على مراقبة العمل أول بأول من أجل تقییمه وتصحیحه في حالة وجود 

 خلل أو خطأ ما وبالتالي تفادي الوقوع فیه مرة أخرى.

 بالمائة من المبحوثین یقرون بأن للرقابة دور في زیادة الكفاءة المهنیة، 88 إلى أن12-یشیر الجدول رقم

وذلك راجع إلى أن معظم العمال یستفیدون من عملیة الرقابة المطبقة علیهم أثناء العمل وذلك من خلال 

 الإرشادات والتوجیهات المقدمة من طرف المشرف والتي یعتمدون علیها في تحسین أدائهم.
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 بالمائة من المبحوثین یقرون بأنهم تساعدهم طرق العمل على إنجاز 88 إلى أن13-یشیر الجدول رقم

العمل بكل راحة، وذلك راجع إلى أن معظم العمال قد اعتادوا على هذه الطرق حتى أصبحوا یشعرون 

 بالراحة أثناء إنجاز العمل بها.

 بالمائة من المبحوثین یقرون بتوفر قواعد رقابیة لمراجعة سجلات 92 إلى أن14-یشیر الجدول رقم

الحضور والغیاب، وذلك راجع إلى أن مؤسسة تعتمد على هذه السجلات من أجل تحقیق الاستقرار 

 والانضباط وعدم التغیب وتجنب الاعتماد على الغیر.

 بالمائة من المبحوثین یقون بأنهم یشعرون بالراحة عند قیامهم بعملهم 40 إلى أن 15-یشیر الجدول رقم

 تحت الرقابة، وذلك راجع إلى كونهم یقومون بأعمالهم على أكمل وجه دون الحاجة إل من یراقبهم.

-من خلال النتائج الجزئیة للفرضیة الأولى التي مفادها: "تؤدي المتابعة الیومیة إلى إنجاز المهام في 

 الوقت المطلوب" فإن الفرضیة محققة.

 تساهم القوانین واللوائح في انضباط العمال.-مناقشة النتائج الخاصة بالفرضیة الثانیة: 2

 بالمائة من المبحوثین یتغیبون عن العمل بمبرر، وذلك راجع إلى 80 إلى أن 16-یشیر الجدول رقم

 انضباط العمال كما أنهم یرون أن ترك العمل یترتب علیه تراكم في الأعمال.

 بالمائة من المبحوثین یقرون بأن صرامة القوانین هي التي تدفعهم إلى 92 إلى أن 17-یشیر الجدول رقم

إنجاز العمل المطلوب منهم، وذلك راجع إلى أن معظم العمال یعتبرون تنفیذ القوانین بصرامة أكبر عامل 

 یؤثر على إنجاز العمل لأن عدم إتباع القوانین یؤدي إلى تهاون العمال في أداء العمل.

 من المبحوثین یقرون بأن حریة التصرف في أداء العمل لا تؤدي إلى 76 إلى أن18-یشیر الجدول رقم

زیادة العمل والإقبال علیه، وهذا راجع إلى أن أغلبیة العمال یرون بأن حریة التصرف لا تتماشى مع 

 قوانین وقواعد العمل بالإضافة إلى ضرورة صرامة القوانین التي من شأنها أن تحقق انضباط العمال.

 بالمائة من المبحوثین یقرون بأن الأسلوب الرقابي یكشف عن 88 إلى أن 19-یشیر الجدول رقم

الانحرافات والأخطاء داخل المؤسسة، وهذا راجع إلى أن غالبیة العمال یرون ضرورة وجود نظام رقابي 

لأنه من شأنه أن یتابع أعمال العمال ویوجههم ویرشدهم بالإضافة إلى مراقبة أدائهم والحرص على عدم 

 وقوعهم في الأخطاء وتصحیحها إن وجدت.
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 بالمائة من المبحوثین یقرون بعدم تكیفهم بسهولة مع التغیرات التي 56 إلى أن 20-یشیر الجدول رقم

 تحدث على مستوى المؤسسة .

 بالمائة من المبحوثین یقرون بأن القوانین واللوائح تساعدهم في معرفة 92 إلى أن 21-یشیر الجدول رقم

المهام المتعلقة بوظیفتهم، وهذا راجع إلى أن أي مؤسسة تدرج ضمن قوانینها ولوائحها المهام  والوظائف 

 الخاصة بكل عامل لضمان السیر الحسن للمؤسسة.

 بالمائة من المبحوثین یقرون بأن قوانین العمل واضحة بقدر كاف، 72 إلى أن 22-یشیر الجدول رقم

وذلك راجع إلى عملهم الطویل في المؤسسة واعتیادهم على هذه القوانین بالإضافة إلى مستواهم التعلیمي 

 الذي یمكنهم من استیعابها.

 بالمائة من المبحوثین یقرون بأن النظام الرقابي المتبع داخل المؤسسة 88 إلى أن 23-یشیر الجدول رقم

صارم، وذلك راجع إلى ضرورة إتباع المؤسسة لهذا النظام من أجل كسب انضباط العمال وجعلهم یتحلون 

 بروح المسؤولیة وعدم الاتكال على الآخرین وإنجاز العمل في الوقت المطلوب دون تقاعس أو تهاون.

- من خلال النتائج الجزئیة للفرضیة الثانیة والتي مفادها:" تساهم القوانین واللوائح في انضباط العمال" 

 فإن الفرضیة محققة.

 یساهم الإشراف في إبراز قدرات ومهارات العمال.-مناقشة النتائج الخاصة بالفرضیة الثالثة: 3

 بالمائة من المبحوثین یقرون بأن طبیعة الإشراف المتبع في تحدید 68 بأن 24-یشیر الجدول رقم

الأعمال المطلوب إنجازها صارم، وذلك راجع إلى تبعیة العمال وانصیاعهم لأوامر المشرف وإرشاداته 

 خوفا من العقاب والمسائلة.

 بالمائة من المبحوثین یقرون بأنه لم یسبق وأن حدث خلاف بینهم وبین 80 إلى أن 25-یشي الجدول رقم

مشرفهم، وهذا راجع إلى امتثال العمال لأوامر وتعلیمات المشرف وإرشاداته، مما یجنبهم الوقوع في 

 النزاعات والخلافات.

 بالمائة من المبحوثین یقرون بأن طبیعة العلاقة بینهم وبین المشرف 76 إلى أن 26-یشیر الجدول رقم

حسنة، وهذا راجع لحسن معاملة المشرف للعمال اللذین یقومون بأعمالهم على أكمل وجه ویمتثلون لأوامره 

 مما یخلق نوع من الرضا والتوافق بین الطرفین.
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 بالمائة من المبحوثین یقرون بأن إرشادات المشرف وتعلیماته تساعدهم 84 إلى أن 27-یشیر الجدول رقم

في إبراز قدراتهم ومهاراتهم، وهذا راجع إلى أن غالبیة العمال یتجاوبون ویستفیدون من إرشادات المشرف 

 باعتباره یفوقهم خبرة ودرایة عن العمل.

 بالمائة من المبحوثین یقرون بأن المشرف یتواجد في مكان العمل بشكل 84 بأن28-یشیر الجدول رقم

دائم، وهذا راجع إلى مكانة المشرف ودوره في مراقبة سیر العمل وتوجیهه للعمال حیث یبقى المشرف 

 مصدر الانضباط والالتزام والتنظیم.

 بالمائة من المبحوثین یقرون بأنهم لا یتضایقون من مراقبة المشرف 80 إلى أن 29-یشیر الجدول رقم

لعملهم بشكل یومي، وهذا راجع إلى أن غالبیة العمال ینظرون إلى هذه الرقابة من الناحیة الإیجابیة، 

 حیث تساهم هذه الأخیرة في رصد الأخطاء فور حدوثها والقیام بتصحیحها في الحین.

 بالمائة من المبحوثین یقرون بأن الإشراف الزائد لا یقتل روح الإبداع 52 إلى أن 30-یشیر الجدول رقم

 لدیهم، وهذا راجع إلى أن غالبیة العمال یرون في الإشراف دعما لهم ولیس إعاقة لعملهم.

 بالمائة من المبحوثین یقرون بأن رئیسهم المباشر یمنحهم فرصة إبداء 80 إلى أن 31- یشیر الجدول رقم

الرأي، حیث أن أغلب رؤساء العمل یتبعون الأسلوب الدیمقراطي التشاركي في عملیة الرقابة لأنه یكسب 

 ثقة المرؤوسین وذلك من خلال إشراكهم في عملیة اتخاذ القرار والاستماع لأرائهم ونصائحهم.

 بالمائة من المبحوثین یقرون بأن غیاب المشرف لا یجعلهم یشعرون 68 إلى أن 32-یشیر الجدول رقم

بالراحة في عملهم والإبداع فیه، وهذا راجع إلى أن هؤلاء العمال یعتبرون وجود المشرف ضروري لأنهم 

 بحاجة إلى إرشاداته وتوجیهاته فیما یخص العمل وبالتالي ضمان السیر الحسن الأعمال.

-من خلال النتائج الجزئیة للفرضیة الثالثة التي مفادها:" یساهم الإشراف في إبراز قدرات ومهارات 

 العمال" فإن الفرضیة محققة.

 ثالثا: مناقشة النتائج في ضوء الفرضیة العامة

-یعتبر التحقق من صدق الفرضیات الجزئیة تعبیرا عن صدق الفرضیة العامة والتي مفادها أن: تساهم 

 الرقابة التنظیمیة الفعالة في تحسین مستوى كفاءة العمال.
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-حیث أن من خلال النتائج المتوصل إلیها في الفرضیات الجزئیة نجد أن: المتابعة الیومیة تساهم في 

إنجاز المهام في الوقت المطلوب كما تساهم القوانین واللوائح في انضباط العمال وأخیرا یساهم الإشراف 

في إبراز قدرات ومهارات العمال وعلیه فإن الفرضیة الرئیسیة التي مفادها:" تساهم الرقابة التنظیمیة 

 الفعالة في تحسین مستوى كفاءة العمال" محققة.

 رابعا: مناقشة النتائج في ضوء الدراسات السابقة

 الدراسات الخاصة بالرقابة التنظیمیة:

-تتمثل نقاط تشابه دراستنا الحالیة والدراسة السابقة المعنونة:" بالرقابة التنظیمیة وعلاقتها بالأداء 

الوظیفي" لمرح طاهر شكري في المتغیر المستقل للدراسة والمتمثل في الرقابة التنظیمیة بالإضافة إلى 

اعتمادهما على نفس المنهج ألا وهو المنهج الوصفي وتشاركهما في الاستمارة كأداة من أدوات جمع 

البیانات واعتمادهما على نفس أسالیب التحلیل، ولقد اختلفت دراستنا عن هذه الدراسة في المتغیر التابع 

 وفي صیاغة الأهداف والفرضیات وبالتالي الاختلاف في نتائج الدراسة.

-تتمثل نقاط تشابه دراستنا الحالیة والدراسة السابقة المعنونة: "الرقابة الإداریة وعلاقتها بالأداء" لأحمد بن 

صالح في المتغیر المستقل للدراسة والمتمثل في الرقابة الإداریة بالإضافة إلى اعتمادهما على نفس 

المنهج ألا وهو المنهج الوصفي وتشاركهما في الاستمارة كأداة من أدوات جمع البیانات واعتمادهما على 

نفس أسالیب التحلیل، ولقد اختلفت دراستنا عن هذه الدراسة في المتغیر التابع وفي العینة حیث اعتمدت 

الدراسة السابقة على أسلوب المسح الشامل بالإضافة إلى الاختلاف في صیاغة الأهداف والفرضیات 

 وبالتالي الاختلاف في نتائج الدراسة.

-تتمثل نقاط تشابه دراستنا الحالیة والدراسة السابقة المعنونة:" الرقابة التنظیمیة ودورها في تحسین أداء 

العمال لبوسقط آمال في المتغیر المستقل وهو الرقابة التنظیمیة بالإضافة إلى اعتمادهما على نفس 

المنهج ألا وهو المنهج الوصفي وتشاركهما في الاستمارة كأداة من أدوات جمع البیانات واعتمادهما على 

نفس أسالیب التحلیل، ولقد اختلفت دراستنا عن هذه الدراسة في المتغیر التابع وفي العینة حیث اعتمدت 

الدراسة السابقة على أسلوب المسح الشامل بالإضافة إلى الاختلاف في صیاغة الأهداف والفرضیات 

 وبالتالي الاختلاف في نتائج الدراسة.
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- نقاط تشابه دراستنا الحالیة والدراسة السابقة المعنونة:"الرقابة التنظیمیة والرضا الوظیفي" لمراد كشیشب 

في المتغیر المستقل وهو الرقابة التنظیمیة بالإضافة إلى اعتمادهما على نفس المنهج ألا وهو المنهج 

الوصفي وتشاركهما في الاستمارة كأداة من أدوات جمع البیانات واعتمادهما على نفس أسالیب التحلیل 

بالإضافة إلى التشابه معها في مؤشر من مؤشرات الدراسة وهو الإشراف، ولقد اختلفت عنها في المتغیر 

التابع وفي العینة حیث اعتمدت الدراسة السابقة على أسلوب المسح الشامل بالإضافة إلى الاختلاف في 

 صیاغة الأهداف والفرضیات وبالتالي الاختلاف في النتائج.

 الدراسات الخاصة بالكفاءة:

-تتمثل نقاط تشابه دراستنا الحالیة والدراسة السابقة المعنونة:" معاییر قیاس كفاءة إستراتیجیة إدارة الموارد 

البشریة وعلاقتها بالأداء المؤسسي لخالد محمد الحیاصات في أحد متغیرات الدراسة والكفاءة المهنیة 

بالإضافة إلى اعتمادهما على نفس المنهج وهو المنهج الوصفي وتشاركهما في الاستمارة كأداة لجمع 

البیانات واعتمادها على نفس أسالیب التحلیل ولقد اختلفت عنها في أحد متغیرات الدراسة وكذلك في 

 صیاغة الأهداف والفرضیات وبالتالي الاختلاف في نتائج الدراسة.

-تتمثل نقاط تشابه دراستنا الحالیة والدراسة السابقة المعنونة:" دور تكنولوجیا المعلومات في تنمیة الكفاءة 

المهنیة للعامل" لمرابط عیاش عزوز في المتغیر التابع وهو الكفاءة المهنیة بالإضافة إلى اعتمادهما على 

نفس المنهج وهو المنهج الوصفي وكذلك التشارك في الاستمارة كأداة لجمع البیانات واعتمادهما على 

نفس أسالیب التحلیل وقد اختلفت عنها في المتغیر المستقل بالإضافة إلى الاختلاف في صیاغة الأهداف 

 والفرضیات وبالتالي الاختلاف في النتائج.    

  خامسا: النتائج العامة

لقد أكدت المؤشرات الفرعیة صدق الفرضیة العامة والتي مفادها تساهم الرقابة التنظیمیة في رفع مستوى 

كفاءة العمال، ومن خلال الدراسة المیدانیة وبعد الإطلاع على إجابات المبحوثین في الاستمارة توصلنا 

 إلى النتائج التالیة:

 -تساعد المتابعة الیومیة على إنجاز المهام في الوقت المطلوب.

 -تساهم القوانین واللوائح في انضباط العمال.
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 -یساهم الإشراف في إبراز قدرات ومهارات العمال.

وعلیه فالرقابة التنظیمیة تعد وظیفة أساسیة ومهمة داخل أي مؤسسة فهي تعمل على متابعة العمال 

 وتوجیههم والتحسین من أدائهم وبالتالي الرفع من كفاءتهم.

 سادسا: صعوبات الدراسة:

-إن القیام بأي دارسة في العلوم الاجتماعیة كغیرها من الدراسات في العلوم الأخرى لا یخلوا من أیة 

 صعوبات تعترض طریق الباحث ولعل أهم الصعوبات التي واجهتنا في هذه الدراسة مایلي:

 -ندرة المراجع والكتب المتوفرة في المكتبة وخاصة المتعلقة بالكفاءة المهنیة.1

 -تعطل الدراسة بسب جائحة كورونا التي حلت بدول العالم أجمع.2

 -صعوبة التنقل والوصول إلى میدان الدراسة بسبب تعطل حركة النقل.3
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 خلاصة الفصل

        من خلال هذا الفصل قمنا بالتطرق لعرض البیانات وتحلیلها، ثم مناقشتها وفقا لكل فرضیة جزئیة 

ثم قمنا بمناقشة النتائج في ضوء الفرضیة العامة، و في ضوء الدراسات السابقة، وأخیرا قمنا بالتطرق إلى 

 الصعوبات التي واجهناها أثناء قیامنا بالدراسة.
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 خاتمة
 



  خاتمة 
 

    

 تناولنا في بحثنا هذا موضوع الرقابة التنظیمیة والكفاءة المهنیة من خلال العرض النظري   

لمتغیرات البحث وكذا الدراسة المیدانیة، وذلك بالتطرق إلى مختلف القضایا التي اهتمت بمسألة الرقابة 

التنظیمیة والقضایا المتعلقة بالكفاءة المهنیة، حیث خلصنا في آخر المطاف بعد عرضنا للجانب النظري 

والتطبیقي إلى أن الرقابة التنظیمیة وظیفة أساسیة ومهمة في العملیة الإداریة، كما أن لها الدور البارز في 

عملیة تنظیم المؤسسة ونجاحها وتحقیقها للأهداف المسطرة مسبقا، وذلك من خلال التنفیذ الأمثل والفعال 

للأعمال بالإضافة إلى الالتزام بالقوانین والانضباط في العمل وكذلك السرعة في إنجاز المهام في الوقت 

المطلوب كما أنها تعمل على كشف الأخطاء والانحرافات التي یقع فیها العامل ومن ثم معالجتها من 

خلال عملیة التوجیه والمتابعة من طرف المشرفین وبالتالي تدریب العامل والتحسین من أداءه وتكوینه 

 وإبراز قدراته ومهاراته مما یجعله فردا كفئا وفعالا داخل المؤسسة التي یعمل بها.   
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 قائمة اللاحق
 



 : استمارة01ملحق رقم 

الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة 

وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي 

جامعة  محمد الصدیق بن یحیى- جیجل- 

الاجتماعیةكلیة العلوم الإنسانیة   

 قسم علم الاجتماع

 تخصص: عمل وتنظیم

 استمارة بحث بعنوان:

 

 

 

 

مذكرة مكملة لنیل شهادة الماستر بعلم الاجتماع تخصص تنظیم وعمل. 

 إعداد الطالبتین:                                                    تحت إشراف الأستاذ:

بوربیع جمال -                               غسمون أحلام                         -

بلهادف نعیمة  -

 ملاحظات:

) أمام الجواب المناسب.×-وضع علامة (  

 -بیانات هذه الاستمارة سریة ولا تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي.

م. 2020-2019السنة الجامعیة:

الرقابة التنظیمیة والكفاءة المهنیة 

دراسة میدانیة  بمركز التكوین المهني بوالحیلة عیسى بسیدي معروف- جیجل – 

 



 المحور الأول: البیانات الشخصیة.

 ذكر                       أنثى. الجنس: -1

سنة     39-29          من                سنة28-18من -السن:2

سنة فما فوق 51  من           سنة     50-40من                 

      ثانوي              متوسط                    ابتدائي- المستوى التعلیمي:3

        بدون مستوى                  جامعي                        

سنة    14-10         من    سنوات 9-5من              سنوات5 أقل من :الأقدمیة- 4

سنة فما فوق 25     من           سنة24-20       من       سنة19-15من                

 أعوان التنفیذ                     داریینإ                   أساتذة - الرتبة المهنیة: 5

          دائم         متعاقد- نوع الوظیفة:6

دج    30000-20000    من             دج  19000-9000من-الأجر: 7

دج فما فوق. 42000   من                        دج  41000-31000من 

 

 

 

 

 

 



المحور الثاني: المتابعة الیومیة وإنجاز المهام في الوقت المطلوب. 

- هل توجد رقابة تنظیمیة في المؤسسة التي تعمل بها؟   نعم                لا 8

-هل غیاب الرقابة أو المتابعة الیومیة یؤدي إلى حدوث خلل في أداء الأعمال؟  9

لا                       نعم

      لا      نعم       لا   - هل وجود المتابعة الیومیة یجعلك تقوم بعملك على أكمل وجه؟      10

    لا              نعم  - هل توجد متابعة یومیة للأعمال المنجزة؟   11

         لا       - هل ترى أن للرقابة دور في زیادة الكفاءة المهنیة؟     نعم 12

      لا           نعم - هل تساعدك طرق العمل على إنجاز عملك بكل راحة؟     13

     لا             نعم    - هل یتوفر لدیكم قواعد رقابیة لمراجعة سجلات الحضور والغیاب   14

- ما هو شعورك عند القیام بعملك تحت الرقابة؟  15

 الارتیاح       عدم                        القلقراحة                                     ال

المحور الثالث: القوانین واللوائح وانضباط العمال. 

      لا               نعم - هل سبق وأن تغیبت عن العمل بدون مبرر؟   16

  لا                 نعم - هل صرامة القوانین هي التي تدفعك إلى إنجاز العمل المطلوب منك؟  17

- هل تعتقد بأن حریة التصرف في أداء العمل تؤدي إلى زیادة العمل والإقبال علیه؟  18

 لا                نعم  

- في رأیك هل یكشف الأسلوب الرقابي المتبع عن الانحرافات والأخطاء داخل المؤسسة؟  19

  لا                نعم 



   لا               نعم   - هل تتكیف بسهولة مع التغیرات التي تحدث على مستوى المؤسسة؟  20

     لا             نعم      - هل تساعد القوانین واللوائح في معرفة المهام المتعلقة بوظیفتك؟   21

- كیف تنظر إلى قوانین العمل في مؤسستك؟  22

      غیر واضحة.                              واضحة بقدر كاف               واضحة جدا  

- كیف ترى النظام الرقابي المتبع داخل المؤسسة؟  23

       مرن                            صارم   

المحور الرابع: الإشراف وقدرات ومهارات العمال. 

- ما طبیعة الإشراف المتبع في تحدید الأعمال المطلوب إنجازها؟  24

    مرن                               صارم 

    لا              نعم   - هل سبق وحدث خلاف بینك وبین مشرفك؟25

- ما طبیعة العلاقة بینك وبین مشرفك؟  26

     سیئة                                     حسنة         

  لا             نعم    - هل تساعدك إرشادات وتعلیمات المشرف في إبراز قدراتك ومهاراتك؟  27

  لا                نعم   - هل یتواجد المشرف في مكان العمل بشكل دائم أثناء العمل؟   28

     لا            نعم   - هل مراقبة المشرف لعملك بشكل یومي یضایقك؟    29

لا                نعم   - هل یؤدي الإشراف الزائد إلى قتل روح الإبداع لدیك؟  30

    لا           نعم      - هل یمنحك رئیسك المباشر فرصة إبداء الرأي؟    31

 لا               نعم     - هل غیاب المشرف یجعلك تشعر بالراحة في عملك والإبداع فیه؟  32



 ملخص الدراسة                                                                                          
 

 ملخص الدراسة

تناولت هذه الدراسة موضوعا بعنوان الرقابة التنظیمیة والكفاءة المهنیة مع عمال مركز التكوین 

المهني بسیدي معروف، من خلال التعرف على أبعاد الرقابة التنظیمیة وكیفیة مساهمتها في رفع مستوى 

 العمال.

ولقد جاءت إشكالیة دراستنا حول: كیف تساهم الرقابة التنظیمیة في رفع مستوى الكفاءة المهنیة    

لعمال مركز التكوین المهني بسیدي معروف، ومن اجل تحقیق الهدف العام للدراسة قمنا بصیاغة 

 الفرضیات الفرعیة التالیة:

 تساعد المتابعة الیومیة على انجاز المهام في الوقت المطلوب. −

 تساهم القوانین واللوائح في انضباط العمال. −

 یساهم الإشراف في إبراز قدرات ومهارات العمال. −

وقد تناولت دراستنا ستة فصول، جانب نظري تضمن أربعة فصول وجانب میداني تضمن فصلین،        

حیت جاء الفصل الأول كإطار مفاهیمي للدراسة، والفصل الثاني حول المقاربات النظریة، إما الفصل 

 الثالث والرابع فقد تضمنا متغیرا الدراسة وهما: الرقابة التنظیمیة والكفاءة المهنیة.

ومن اجل تحقیق أهداف الدراسة فقد تضمن الإطار المنهجي للدراسة حیث قمنا باستخدام المنهج         

الوصفي لتناسبه وموضوع دراستنا أما تقنیات البحث فقد اعتمدنا على الاستمارة كأداة رئیسیة ووحیدة 

لجمع البیانات كما قمنا باختیار عینة طبقیة عشوائیة شملت عمال التكوین المهني من أساتذة وأعوان 

التنفیذ وإداریین ومن أجل تحلیل البیانات التي تحصلنا علیها من المیدان استخدمنا الأسلوب الكمي 

 والكیفي في التحلیل والتفسیر، ولقد توصلت دراستنا إلى النتائج التالیة: 

 -تساعد المتابعة الیومیة على إنجاز المهام في الوقت المطلوب.

 -تساهم القوانین واللوائح في انضباط العمال.

 -یساهم الإشراف في إبراز قدرات ومهارات العمال.

وبناءا على هذه النتائج أثبت تحقق الفرضیة الرئیسیة والتي مفادها: تساهم الرقابة التنظیمیة في         

 رفع مستوى كفاءة العمال.
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