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 لشكر والعرفانا
 قـال رسول الله صلى الله عليه و سلم

 "من لم يشكر الناس لم يشكر الله"

 صدق رسول الله صلى الله عليه و سلم

 و نشهد امتنانهالحمد لله على إحسانه والشكر له على توفيقه و

 شريك له تعظيما لشأنه ونشهد وحده لا أن لا إله إلا الله 

صلى االله عليه و على آله  أن سيدنا ونبينا محمد عبده ورسوله الداعي إلى رضوانه 

 صحابه و أتباعه و سلم.أو

 بعد شكر الله سبحانه و تعالى على توفيقه لنا لإتمام 

  بجزيل الشكر تقدمنهذا البحث المتواضع 

  "مرابط شوقيلأستاذ  "ل

 حقه بصبره هذه المذكرة لإيفـائه الذي لن تكفي حروف

 ، ولتوجيهاته العلمية التي لا تقدر بثمن؛ناالكبير علي 

  استكمالساهم بشكل كبير في إتمام و يذوال 

 أن والإخلاصمن دواعي الوفاء  ه، كما أنهذا العمل

 الذين الانسانيةنشكر كافة أساتذتنا بقسم العلوم  

 ولا ننسى ,السديدة منصائحهو لنا معلى مساندتهم وساعدونا بتوجيهاته 

 .نشكر كل من ساهم من قريب او بعيد لإعداد هذه المذكرة أن 

 فالشكر الجزيل للجميع
‌

‌



 

 ب‌

 الإهداء
 إلى التي تحمل اخف كلمة نطق  بها السان

 ونبع منها الحنان لكي  امي الحبيبية 

 إلى صاحب القلب الكبير الذي كان

هويتي حيثما اسير وعلمني الخير على خطى المصطفى لك  

 أبي الغالي

 أسأل الله ان يطيل في عمرهما وان يمنحهما العافية ويجعل عاقبتهما

 الجنة عرضها السموات  والارض. 

الى القلوب التي احاطتني بالرعاية  ورافقتني في دروب الحيات 

 اخواتيو اخوتي 

 وإلى كل من مد لنا يد العون في هذا العمل .

 إلى هؤلاء وأولئك أهدي ثمرة جهدي . 

 سامة  أ  
 



 

 ج‌

 الإهداء
 إلى التي تحمل اخف كلمة نطق  بها السان

 ونبع منها الحنان لكي  امي الحبيبية 

 إلى صاحب القلب الكبير الذي كان

هويتي حيثما اسير وعلمني الخير على خطى المصطفى لك  

 أبي الغالي

 أسأل الله ان يطيل في عمرهما وان يمنحهما العافية ويجعل عاقبتهما

 الجنة عرضها السموات  والارض. 

 الى القلوب التي احاطتني بالرعاية  ورافقتني

   واخواتي في دروب الحيات اخوتي 

 وإلى كل من مد لنا يد العون في هذا العمل .

 إلى هؤلاء وأولئك أهدي ثمرة جهدي . 

ان    حن 
 



 ملخص :

اسدديفي    الأتاءبتح ددي   الإتا يدد اس  ابدد  تحتيددت قة دد   اسمتمثلدد   دد  هددت ه هددلد است ا دد  
 اسيفي يدد  تا يدد  ياتاء اسعدداملي  تاخدد  م   دد  اسميجدديتب بددي  اس  ابدد  اا اسعة دد   تيضددي ي سلعمددا  

انهدا تتبد  ي  إسى ا  اسعملي  اس  ابي  ه  قكس ما يتصي  اسدبع     هلد  است ا    تيصلنا  ت  ي
نح ا ددداه   دددطي بددد  هددد  بم هيمهدددا اسحدددتي  اس كيددد ب ياسط ي ددد  ااي  بالأخطددداءهتمدددا  تن يدددل يتددديس  اا

سهدا تضدبط يت  د  م دتيا اتاء اسعمدا ي يت داه  بلدك   علد   د  استنفيمي  سلم     استد  مد  خة
 .لخي ب م  استن ي ياتب اس عاسي  يه  قملي  م تم ب منت بتا استخطيط إسى اسم حل  اا

 الرقابة, العمال, الاداء الوظيفي. الكممات المفتاحية:

 

This study aimed to determine the relationship of administrative 

control to improving the job performance of workers and to clarify the 

relationship between administrative control and the performance of 

workers within the functional institution.  

In its modern sense, it is the foundation and organizational method 

of the institution through which it controls and raises the level of workers' 

performance, and actually contributes to increasing efficiency, and it is a 

continuous process from the beginning of planning to the last stage of 

implementation. 

Keywords: control, workers, job performance. 
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 تمهـيد
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  :تمهـيد

ظاىرتي الرقابة والأداء مف  تناولت مختمؼ النظريات الاجتماعية والدراسات الامبريقية
عمى اعتبار  مما أدى إلى عدـ وضوح العلاقة الارتباطية القائمة بينيما منظورات مختمفة،

الذي يتكوف مف العديد مف المتغيرات التي تندرج  ما يشكلاف جزأيف مف البناء التنظيمي،نيأ
وفي ىذا  بينيماضمف أطر نظرية ومداخؿ منيجية تحاوؿ تحديد طبيعة العلاقات القائمة 

الارتباطات بيف الرقابة  دالمعالجات التي تحاوؿ تجسيالاطار نشير إلى أىمية التفسيرات و 
ا عمى مستوى الأداء، والتي لازالت محؿ نقاش وجدؿ في مختمؼ الدوائر العممية تيوتأثيرا

 .ا في الواقع المعاشتيتفاعلاو  تياوعميو تحاوؿ الدراسة الراىنة تحديد تأثيرا
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 الإشكالية :أولا

تعد الرقابة التنظيمية مف أبرز الموضوعات التي تمقى إىتماما واضحا في عدة   
دارة الموارد البشريةمجالات وخاصة منيا السموؾ ا ، عمى إعتبار أف الرقابة مف لتنظيمي وا 

ستقرارىا، وىذا  لإىتماميا بأداء المحددات الرئيسية لنجاحيا أو فشميا أي تحقيؽ أىدافيا وا 
 . العامؿ وكيفية تطويره

ليذا حظيت الرقابة التنظيمية في السنوات الأخيرة باىتماـ العديد مف الباحثيف   
دؼ التعرؼ عمى الدور الفعاؿ الذي تمعبو في ضبط العلاقات بيف الرؤساء تيوالمنظريف، 

 ءات الصادرة عف المؤسسةوالمرؤوسيف، وتنظيـ العمؿ وزيادة الأداء باتباع القوانيف والإجرا

وفي ضوء ىذا ظيرت العديد مف الرؤى والبدائؿ النظرية التي تناولت موضوع الرقابة    
، حبث ركزت النظريات الكلاسيكية عمى الرقابة الصارمة والإلتزاـ بالقواعد تياوفقا لمتغيرا

وما جاء بو ''تايمور''  ،ر ية البير وقراطية لػ '' فيبر''البيروقراطية مف خلاؿ ما جاءت بو النظ
في مبدأ ''الحركة والزمف '' الذي يقوـ عمى إستبعاد كؿ الحركات الزائدة وتحديد الوقت اللازـ 
لكؿ حركة لتحسيف الأداء، والإعتماد عمى تحديد الأدوار مف خلاؿ التركيز عمى التخصص 

 . الوظيفي وتقسيـ العمؿ، ونمط الإشراؼ الدقيؽ مف خلاؿ الرقابة المصيقة

التي ركزت عمى الرقابة  '' A'' وىذا ما يتطابؽ مع جاءت بو نظرية الأمريكية   
تباع الطريقة الرسمية في تقييـ  الصارمة والرسمية وضرورة الإلتزاـ بالقوانيف والإجراءات، وا 
الأداء في حيف تؤكد نظرية العلاقات الإنسانية عمى ضرورة إشباع الرغبات الإنسانية للأفراد 

تباع الرقابة المرنة في سبيؿ زيادة الأداءوفتح الإ  .تصاؿ بيف العماؿ والإدارة ، وا 
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سبؽ تعددت مقاربات الرقابة التنظيمية، لكف مجمميا ركزت عمى متغير  ضوء ما  
الأداء في علاقتو بالرقابة ،وىذا باعتباره مف أىـ المؤشرات التي تعبر عف فعالية المؤسسة 

، حيث أف كؿ مؤسسة تبحث عف أحسف الطرؽ التي تؤدي ومدى توصميا لتحقيؽ أىدافيا
 إلى زيادة أداء العامؿ

ليذا نجد البعض يركز عمى الرقابة الصارمة و إتباع القواعد البيروقراطية وتحديد    
الأدوار التنظيمية، لزيادة أداء العامؿ في حيف ير كز البعض الآخر عمى الرقابة المرنة 

 .لزيادة أداء العامؿ

وضمف ىذا الإطار تحاوؿ الدراسة الراىنة تقصي العلاقة القائمة بيف الرقابة التنظيمية   
 : التالي الفرعية  ، مف خلاؿ التساؤؿ المحوريفي مؤسسة الوظيؼ العموميوالأداء 

 هل هناك علاقة بين الرقابة التنظيمية و معدلات الأداء ؟ 

 :معالـ الإشكالية الراىنةينطوي ىذا التساؤؿ عمى ثلاث أسئمة فرعية تحدد 

  بالقواعد البيروقراطية إلى زيادة التحكـ في العمؿ ؟  الالتزاـىؿ يؤدي 
  ىؿ يؤدي تحديد الأدوار التنظيمية إلى زيادة الفعالية؟ 
 أي الأنماط الرقابية الأكثر فعالية في زيادة الأداء ؟ 
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 : معالم الإشكالية1شكل 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 الرقابة و الأداء

الديناميالجانب  الجانب الاستقراري  

 التحكم في العمل
 الفعالية التنظيمية

 وضوح القواعد البيروقراطية
الأدوات التنظيميةتحديد   

 المجال الجغرافي 
 

تفاعل وتداخل 
 المتغيرات

 المشكمة البحثية

عن  عن أي شيء نبحث:و   ماذا نريد أن ندرس؟ تأثير الرقابة التنظيمية عمى الأداء
 ومكونات الاداء من ناحية اخرى العلاقة القائمة بين مكونات الرقابة من ناحية
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 ثانيا: اهمية الدراسة.

 اىتماـالرقابة في انيا تعتبر متغير تنظيمي لأنيا تكوف ضمف  تكمف اىمية الدراسة 
المسريف  والباحثيف في  كوف يعتبر  دورىا البارز  في الرقابة ومتابعة وتوجيو  الاداء 

تظير أىمية الرقابة و  الوظيفي  لدى مجموعو مف الادرييف وخاصو  لدى الوظيؼ العمومي
مف قدرتيا عمى الربط بيف الخطط ، والبرامج، والقرارات المناسبة لتنفيذىا  الوظيفية  الإدارية
لأىداؼ ، وفي إطار مف التعميمات المحددة لذلؾ ، مف تأكدىا أف الممارسة تتـ باتقاف وفؽ ا

   .واقتصاد وسرعة مناسبة

 .: أهداف الدراسة ثالثا

مف مجمؿ المبررات السابقة ، وفي ظؿ مختمؼ النظريات والأبحاث المتوفرة حوؿ 
المؤسسات الجزائرية، تسعى موضوع الرقابة التنظيمية والأداء، وفي ضوء معايشتنا لواقع 

 : الدراسة الراىنة إلى تحقيؽ الأىداؼ التالية

 محاولة التعرؼ عمى مؤشرات الرقابة. 
 محاولة التعرؼ عمى مؤشرات الأداء . 
 الكشؼ عف إرتباط الرقابة التنظيمية بالأداء. 
 التعرؼ عمى نمط الرقابة الأكثر فعالية في زيادة الأداء. 
 د الأدوار التنظيمية والفعاليةتحديد العلاقة بيف تحدي. 

 مبررات اختيار الموضوع : رابعا

ونظرا للاىتماـ المتزايد مف طرؼ المسيريف  نظرا لأىمية الرقابة كمتغير تنظيمي،  
 .ا تعتبر بؤرة ارتكاز نظرية التنظيـنيفإ والباحثيف لدورىا في متابعة وتوجيو أداء المرؤوسيف،

الإمبريقية التي تبحث في علاقة ىذا المتغير بمختمؼ لذلؾ فقد تعددت الدراسات  
فيناؾ  عمى الرغـ مف التبايف الذي يمكف ملاحظتو في نتائجيا، المتغيرات التنظيمية الأخرى،
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دراسات توصمت إلى أف الإتباع الصارـ لمقواعد البيروقراطية ىي الطريقة الأفضؿ لرفع 
أخرى إلى أف نمط الرقابة أو الإشراؼ في حيف توصمت دراسات  تحسيف الأداء،و  الإنتاج

المشجع عمى الاتصاؿ الغير رسمي في و  الذي يسمح لمعماؿ بالمشاركة في اتخاذ القرار
  .زيادة أدائيـو  المؤسسة ىو الأكثر في رفع روحيـ المعنوية

ىذا ما أكدتو الكثير مف النظريات التي تناولت موضوع الرقابة مف منظورات مختمفة و 
في حيف أبرزت ، نظريات الكلاسيكية عمى الضبط الصارـ في زيادة الأداءحيث ركزت ال

العلاقات الإنسانية في رفع الروح المعنوية و  النظريات النيوكلاسيكية أىمية الرقابة المرنة
زيادة أدائو،أما النظريات الحديثة فقد اىتمت بالقيادة الديمقراطية كنمط إشراؼ موجة و  لمعامؿ

إلا أف الاختلاؼ بيف واقع  وأىداؼ المؤسسة عمى حد سواء أىدافيـ، لمعماؿ بغرض تحقيؽ
 المؤسسات التي أجريت فييا ىده الدراسات الإمبريقية وواقع المؤسسة الصناعية الجزائرية،
يفرض عمينا البحث في معطيات واقعنا الراىف قصد بموغ أىمية الرقابة كمتغير تنظيمي 

عمى اعتبار أف  المتغيرات التنظيمية الأخرى، ارتباطو بمختمؼو  مستقؿ في أي مؤسسة
لمرقابة دور أساسي في التحقؽ مف أف المؤسسة تقدـ فعلا خدمات تمبي حاجات حقيقية 
لممجتمع ككؿ، كما تساعد عمى مراقبة المؤسسة مف الداخؿ أيضا مف خلاؿ متابعة إنتاج 

في و  ـ في العمؿتيكفاءو  العماؿىذا مف خلاؿ تقييـ المشرفيف لقدرات و  أداء العماؿو  المؤسسة
منطقيا  وىذا ما يساىـ في رفع روحيـ المعنوية التي تؤدي توجيييـ،و  نفس الوقت تعميميـ

ىذا الأخير الذي أولتو الكثير مف الدراسات أىمية بالغة لأنو يعد مف أىـ  لزيادة الأداء،
ي يقوـ بو العامؿ ىو الذ وى ونحيث أف ا العوامؿ الأساسية المعبرة عمى إنتاجية العامؿ،

فكمما كاف العامؿ ميتما بالوظيفة التي يؤدييا في المؤسسة وكاف  الذي يعكس حجـ الإنتاج،
يخضع لمرقابة، كمما ساىـ ىذا في زيادة إنتاجية المؤسسة وزيادة الفعالية التنظيمية وىذا ما 

تيا والمحافظة يؤدي إلى نجاح المؤسسة في تحقيؽ أىدافيا وبالتالي ضماف بقائيا وديموم
 ا في المنافسة والتحرياتيعمى قدر 
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ومف ىذا تظير العلاقة بيف الرقابة والأداء، حيث يعتبر كلاىما جزء لا ينفصؿ عمى  
 .آخر، فكمما كانت ىناؾ رقابة كمما زاد أداء العمؿ

وىذا ما زاد في رغبتنا في تناوؿ ىذا البحث الذي نحاوؿ مف خلالو الوصوؿ إلى  
 .(المتغير المستقؿ)الرقابة( والمتغير التابع )الأداءالعلاقة بيف 

  : فروض الدراسة خامسا
في ضوء الأدبيات المتوفرة حوؿ الرقابة التنظيمية والأداء، وفي ضوء الحقائؽ الواقعية   

  فرضية عامة وفرضيتاف جزئيتاف  صاغت الدراسة الراىنة
 .التنظيمية والأداء ىناؾ علاقة ذات دلالة بيف الرقابة : الفرضية العامة

 الفرضية الجزئية الأولى: يؤدي الإلتزام بالقواعد البيروقراطية إلى زيادة التحكم في العمل
 

 نموذج يوضح متغيرات الفرضية الأولى( 2شكل رقم )
 

 المتغير المستــقل                                                 المتغير الــتابع 
 التحكـ في العمؿ                     الإلتزاـ بالقواعد البيروقراطية         

 إنجاز العمؿ في المواعيد المحددة                  الإرتباط                وضوح الموائح التنظيمية 
 المياـالسرعة في إنجاز الالتزاـ بالقوانيف                                                

 المسؤولية                  التجانب                           الإنضباط 
 

 ىؿ كمما كانت الموائح التنظيمية واضحة، كمما أدى ىذا إلى إنجاز العمؿ في المواعيد المحددة ؟ 
 ىؿ كمما إلتزـ العامؿ بالقوانيف، كمما أدى ىذا إلى ؟  
 زاد تحممو لممسؤولية ؟ ىؿ كمما زاد إنضباط العامؿ ، كمما 
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 المفاهيم الاجرئية: سادسا
 تعريف الرقابة التنظيمية .1

 لغة:
 الرقابة لغة مصدر رقب، وقد وردت لمدلالة عمى معاف عديدة منيا 

المحافظة، يقاؿ: رقب الرجؿ وطنػو، أي: حرسػو وحفظػو وحمػاه، ومنػو الرقيػب الػذي ىػو  
وىػو الحػافظ الػذي لا يغيػب عنػو شػيء، وجػاء أيضػا: اسػـ مػف أسػمائو سػبحانو وتعػالى 

"، أي: إن االله كان عميكم رقيبـاالرقيػب: الحػافظ المنتظر، وبابو دخؿ. قاؿ االله تعالى: "
 (.13،ص  2112.) شـادي أنـور كريم الشوكي، حفيظػا

لكتػاب تعػاريؼ عديػدة ىنالػؾ العديػد مػف التعػاريؼ لمفيػوـ الرقابػة، فقػد اقتػرح ا :اصـطلاحا
 .تفاوتػت في مدى شموليتيا وعمقيا

الإشػراؼ والمراجعػة مػف سػمطة أعمػى بقصػد "" عمػى أنيػا: هنـري فـايولحيػث عرفيػا "  
 ".التأكد مف أف الموارد المتاحة تستخدـ وفقا لمخطة المرسومةسير العماؿ و معرفػة كيفيػة 

قيػػػاس أعمػػػاؿ المرؤوسػػػيف وتصػػػويبيا بغػػػرض "ػػػؿ" بأنيػػػا: "ادونيػػوعرفيػػػا "كػػػػونتز" و   
 " التأكػػػد مف أف أىداؼ المشروع و الخطط التي وضعت لتحقيقيا قد أنجزت

 "الرقابة الإدارية تسعى إلى جعؿ الأحداث والأفعاؿ تتوافؽ والخطط"" أف: جويتزوقاؿ: " 

" عمميػات التأكػد مػف الانجػاز الفعػاؿ لأىػداؼ المنظمػة"" فقػد عرفيػا بأنيػا: دبـديانأمػا "  
 (.326،ص  1998) حسـين حريم و آخرون، 

ومف التعاريؼ السابقة يتبيف أنو لا يمكف أف نقوـ بعممية الرقابة مػا لػـ يوجػد ىنػاؾ   
غيػاب أىػداؼ وخطػط واضػحة تسػعى إلػى تحقيقيػا ولا نسػتطيع مراقبػة المرؤوسػيف أيضػا فػي 

 .الخطػط ميمػا كانت أىميتيا، فالرقابة الجيدة تعتمد عمى التخطيط السميـ
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 :تعريف الأداء .2

لقد شاع استخداـ مصطمح الأداء وكثر استعمالو في التعبير عف مدى بموغ الأىداؼ  لغة:
التي تعني إعطاء كمية الشكؿ لشيء ما والتي  Performare فيو لغة يقابؿ المفظة اللاتينية

التي تعني إنجاز العمؿ أو الكيفية التي يبمغ  Performance منيا المفظة الانجميزية اشتقت
 ( 86ص  ،2111)عبد المميك مزهودة، دافو. بيا التنظيـ أى

  :لقد تعددت التعاريؼ المقدمة ليذا المفيوـ منيااصطلاحا:  

السموؾ تفاعؿ لسموؾ الموظؼ، وأف ذلؾ "الأداء بأنو:   Andrewd"عرؼ "أندرود  
 " يتحدد بتفاعؿ جيده و قدرتو

الناتج الذي يحققو الموظؼ عند قيامو بأي عمؿ مف "كما عرؼ "ىاينز" الأداء بأنو:    
 ". الأعماؿ

قدرة الإدارة عمى تحويؿ المدخلات الخاصة بالتنظيـ "ويرى "سميماف" أف الأداء ىو:   
اصر محمد إبراهيم السكران، ) ن. "إلى عدد مف المخرجات بمواصفات محددة وبأقؿ تكمفة

  54 ).ص  ،2114

مف ىذه التعاريؼ تبيف أف التعريؼ الأوؿ يرى أف الأداء عبارة عف سموؾ، بينما   
التعريؼ الثاني يرى بأنو حصيمة الجيد المبذوؿ، أما التعريؼ الثالث فيرى بأف الأداء عبارة 

 .عف القدرة عمى الانجاز
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 الدراسات السابقةسابعا:  

( الرقابة التنظيمية والاداء  مركب تمييع الغاز 2118.2119دراسة  ايمان محمديه).1
 نموذجا . بسكيدة  GL1/K الطبيعي 

ىػػدفت ىػػذه الدراسػػة  الػػى ربػػط المبػػررات ت السػػابقة  فػػي ظػػؿ مختمػػؼ النظريػػات والابحػػاث  
سسػػػػػات المتػػػػوفرة حػػػػػوؿ موضػػػػػوع الرقابػػػػة التنظيميػػػػػة الاداء وفػػػػػي ضػػػػوء معايشػػػػػتيا الواقػػػػػع المؤ 

الجزائػػػػري  تسػػػػعى دراسػػػػة  الراىنػػػػة الػػػػى تحقيػػػػؽ  الاىػػػػداؼ التاليػػػػة  ومحاولػػػػة التعػػػػرؼ عمػػػػى 
المؤشػػرات الرقابػػة  ومحاولػػة التعػػرؼ عمػػى مؤشػػرات الاداء  وكشػػؼ عمػػى الارتباطػػات  الرقابػػة 

 التنظيمية  بالأداء   والتعرؼ عمى نمط الرقابة الاثر فعالية في زيادة الاداء .

(  في عنوان  الرقابة الإداريـة ودورهـا فـي تحسـين 2114.2115جميمة) تجوري .دراسة 2
 الاداء الوظيفي  لدى العمال  دراسة ميدانيه في مؤسسة البريد الجزائر .

ىػػػػدفت ىػػػػذه الدراسػػػػة فػػػػي تحسػػػػيف  القػػػػوانيف التنظيميػػػػة لمؤسسػػػػة الاقتصػػػػادية واثػػػػراء المكتبػػػػة   
تعػػػػرؼ عمػػػػى القابػػػػة الإداريػػػػة  ىػػػػدفت ايضػػػػا بموضػػػػوع الرقابػػػػة  الاداريػػػػة  ونتػػػػائج الدراسػػػػة   ال

الكشؼ عمى دراسة  وتعني بذلؾ معرفة العلاقة الحقيقة الموجودة بيف اساليب الرقابػة الإداريػة 
 والاداء الوظيفي المؤسسة.

في عنوان الرقابـة الاداريـة  فـي تحسـين الاداء  دراسـة  (2116.2117)صباط يسرى  .3
  -لجيج–ميدانيه  بمؤسسة المينائية جن جن 

معرفػػػة العلاقػػػة الموجػػػوده بػػػيف الاشػػػراؼ والفاعميػػػة فػػػي الاداء  محاولػػػة   ىػػػدفت ىػػػذه الدراسػػػة 
معرفػػة دور المراقبػػة اثنػػاء العمػػؿ فػػي رفػػع المسػػتوى الاداء  التعػػرؼ عمػػى نمػػط الرقابػػة لاكثػػر  

 فاعمية في زيادة الاداء. 
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 :تمهید

القرارات و  التي تتضمن الأعمالو  عتبر الرقابة الوظیفة الرابعة من وظائف الإدارة،ت  
تــم  التي یقوم بها المدیـــرون للتــأكد من أن نتائـج الأعمــــال التي تـم إنــجازها مطـــابقة تماما لما

الرقابة و  .التأكد أیضا من حسن سیر الأعمال داخل المنظمةو  تحدیــده مسبــقا في الخطة
وظیفة إداریة مطلوبة في جمیع المستویات، فهي لیست مقتصرة فقط على الإدارة العلیا بل 

كما أن  .تختلف من مستوى لآخر حسب اختلاف الصلاحیات المخولة للمدراء في المنظمة
توجیه، و  تنظیمو  مكن أن تؤدى بمعزل عن الوظائف الإداریة الأخرى من تخطیطالرقابة لا ی

في نفس الوقت الرقابة و  التوجیه،و  كذلك التنظیمو  حیث أن وظیفة التخطیط بحاجة إلى رقابة
تنظیم حتى تتم على أفضل حال. إضافة إلى ذلك یجب أن تأخذ و  أیضا بحاجة إلى تخطیط

توفر و  ل المختلفة المؤثرة على العمل فهي تتأثر بفلسفة الإدارةالرقابة بعین الاعتبار العوام
 كذلك بعوامل البیئة الخارجیة مثل العوامل الاقتصادیةو  الموارد اللازمة لتحقیق النتائج

في هذا الفصل سنتعرف على الرقابة و  .الثقافیة...الخو  القانونیةو  التكنولوجیةو  السیاسیةو 
أهمیة الرقابة، أهداف الرقابة، خصائص الرقابة، خطوات التنظیمیة من خلال التطرق إلى 

 .معوقاتهاو  الرقابة، أنواع الرقابة، أدوات الرقابة، مجالات الرقابة
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 أهمیة الرقابة التنظیمیة أولا:

الرقابة من أهم وظائف القائد الإداري إذ بواسطتها یستطیع التحقق من مدى تنفیذ 
كذلك وظیفة تعمل على إظهار نقاط و  أنها وظیفة مراجعة الأهداف المرسومة للمنظمة، أي

  .العمل على منع تكرارهاو  كشف الأخطاء الموجودة بالتنظیم حتى یمكن إصلاحهاو  الضعف

لیست مقصورة على الإدارة و  الرقابة وظیفة إداریة مطلوبة في كل المستویات الإداریةو 
اختلاف السلطات المخولة للمدیرین في العلیا فقط،و إن كانت تختلف من موقع لآخر حسب 

 تبرز أهمیة الرقابة في صلتها الوثیقة بباقي مكونات العملیة الإداریةو  المنظمة،

 فالرقابة لها صلة وثیقة بالتخطیط فهي التي تسمح للمدیر بالكشف عن المشاكل
أو العدول تشعره في الوقت المناسب بضرورة تعدیلها و  العوائق التي تقف إزاء تنفیذ الخطةو 

  .عنها كلیة أو الأخذ بإحدى الخطط البدیلة

والرقابة لها صلة بالتنظیم فهي التي تكشف للمدیر عن أي خلل یسود بناء الهیكل 
 ) 102،ص 2012) محمد محمود مصطفى،التنظیمي لوحدته الإداریة.

ل في مجال التفویض لا یستطیع المدیر أن یفوض واجباته إلا إذا توفرت لدیه وسائو 
رقابیة فعالة لمراجعة النتائج، لأن المفوض یظل مسؤولا عن إنجاز المفوض إلیه للواجبات 

  .التي فوضها

بعملیة التنسیق، إذ یستطیع المدیر و  والرقابة لها صلة أیضا بعملیة إصدار الأوامر
مدى قبولها من جانب أعضاء و  مدى فعالیتهاو  عن طریقها التعرف على مدى تنفیذ قراراته

هي التي تمكن المدیر في النهایة من معرفة أوجه القصور في التنسیق في منظمته و  نظیمالت
  ). 261،ص 2012.) أسامة خیري، الإداریة فیعمل على تلافیها أو تدلیلها
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ذلك على و  الحاجة إلیها نتیجة لتوافر العدید من الأسبابو  كما تظهر أهمیة الرقابة
 الخططو  ة زمنیة بین الوقت الذي یتم فیه تحدید الأهدافإن هناك دائما فجو  - :النحو التالي

خلال هذه الفترة قد تحدث ظروف غیر متوقعة تسبب انحرافا و  الوقت الذي یتم فیه تنفیذها،و 
 .في الإنجازو اتخاذ الإجراءات اللازمة للقضاء علیه

 عادة ما تختلف أهداف التنظیم عن أهداف الأفراد العاملین داخل هذا التنظیم، 
من تم و  أهدافهم الشخصیة قد تتعارض مع ما تسعى المنشأة إلى تحقیقه،و  فتوقعات الأفــراد

من تم فإن الرقابة الفعالة تسعى إلى أن یكون و  فإن الرقابة الفعالة تسعى المنشأة إلى تحقیقه،
محمد فرید ) عمل الأفراد موجها أساساو في المقام الأول نحو تحقیق الأهداف التنظیمیة

  307 308).ص ص  ، 1997حن،الص

  :كما تبرز أهمیة الرقابة فیما یلي

  أنها الوظیفة التي تستطیع المؤسسة من خلالها معرفة مقدار ما تم إنجازه من الأهداف
  .التي تسعى المؤسسة إلى تحقیقها

 یمكن بواسطتها التنبؤ بالمستقبل ومعرفة الصعوبات التي قد تواجه الخطة.  
 د أن الفوضى تسود العمل في المؤسسة حیث یسمح للفرد أن یعمل في غیاب الرقابة نج

  .بشكل سیئ
 الرقابة تزید الحماس وتشجع الكفاءات وتعمل على تحقیق الأهداف بأقصى كفاءة ممكنة.  
 التأكد من أن العمل یتم بالشكل الصحیح وأن القوانین مطبقة بغیر إخلال.  
 ة والموارد المادیة، لذلك نجدهم یقومون تزود المدیرین بمعلومات عن الموارد البشری

،ص  2009.) ختام عبد الرحیم السحیمات، بمراجعة أداء مرؤوسیهم لتحدید الأداء الفعلي
  – 111) 110ص 
  كما تكمن أهمیة الرقابة في تلافي موضوع الأخطاء مما یجنب المنظمة تكالیف باهضةو

  .اتضیاع وقت وجهود كبیرة في معالجة الأخطاء والانحراف
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  التأكد من   اكتشاف الأخطاء بمجرد وقوعها والإسراع في معالجتها في الوقت المناسب
قیام المرؤوسین والعاملین بالعمل المناسب في الوقت المناسب والمكان المناسب وباستخدام 

 .الموارد المناسبة
 حسن إدارتهمو  التأكد من كفاءة المدیرین.  
   بالتالي الاحتیاط و  الحاضرو  أخطاء الماضيتعطي المنظمة خبرة الاستفادة من

  .للمستقبل
  أجزائها المتعددةو  الرقابة تساعد على تقویم الأداء الكلي لجوانب النشاط في المنظمة (.

 . ) 244،ص 2007آخرون، و  ضرار العتیبي
  كونها عملیة دینامیكیة شاملة، بمعنى أنها ذات علاقة بكل عنصر من عناصر العملیة

اتخاذ القرارات كما أنها تنصب على جمیع مدخلات و  خاصة التخطیطو  المنظمة الإداریة في
 غیرها(،و  الأفراد، الأموال، الأجهزة، المواد، مصادر المعلومات، السیاسات، الخطط)المنظمة 

 ،2007بحي مصطفى علیان، ة فیها.) ر تشمل أیضا جمیع المستویات الإداریو  مخرجاتها،و 
  ) 195ص
 :تقلیص النفقاتو  بالتالي زیادة كفاءة المنظمةو  تنمیط الأداء.  
  سوء و  الهدرو  المحافظة على موجودات المنظمة: تقلیص الخسائر الناتجة عن السرقات

 الاستخدام المنتشرة في منظمات الیوم
   تنمیط الجودة: یساعد الإدارة على تلبیة مواصفات المهندسین أو مصممي المنتجات في

  .وى الخارجیة مثل توقعات أو طلبات العملاء في نفس الوقتمتطلبات القو  المنظمة
   ،تقیید السلطة: وضع حدود لممارسة السلطة المفوضة بدون موافقة سلطة أعلى

 – .تفویض السلطة المطلوبةو  التوجیهات المختلفة هي وسائل لتحدید المساءلةو  فالسیاسات
  الجماعات لأنها تشكل في و  الأفراد قیاس الأداء أثناء العمل: فالرقابة تتضمن قیاس أداء

  .هنا لابد من وضع أسالیب لقیاس هذا الأداءو  مجموعها أداء المنظمة،



لتنظيمية................الرقابة ا.................................................الثاني...الفصل   

 

 
22 

   ،یمكن أن یكون للرقابة تأثیر إیجابي على دافعیة العاملین: برامج الحوافز، تقاسم الأرباح
هذا الربط و  لفرد،تقدیر او  التقدیر أسالیب تستخدم لربط الحوافز المالیة بالأداءو  منح الجوائز

 .یزید من دافعیة العاملین
 البرامج و  هنالك العدید من أدوات الرقابة تساعد الإدارة في تحقیق توازن بین الخطط

المستشارین و  فرق العملو  استخدام اللجانو  المتنوعة في المنظمة: فالموازنات الرئیسیة
.) حسین هذا الاستخدام للرقابةالرقابة المالیة تستخدم بصورة متكررة لتحقیق و  الخارجیین

 .305 306)،ص  2006حریم، 
ما یمكن قوله أن الرقابة ذات أهمیة بالغة بالنسبة للمنظمات فهي تشمل كل وظائف و   

العملیة الإداریة، ففي التخطیط تسعى وظیفة الرقابة إلى الكشف عن كیفیة تنفیذ الخطة 
ذلك وفقا لما تملیه الإمكانات المتاحة و  الأخذ بإحدى الخطط البدیلةو  بحیث یمكن تعدیلها

طرق العمل، بینما تظهر أـهمیة و  بالمنظمة، كما تسهم الرقابة أیضا في تبسیط الإجراءات
ذلك عن طریق ما توفره من وسائل و  الرقابة في التنظیم من خلال تیسیرها لعملیة التفویض

 یتم في ضوئها مراجعة التنظیملمراجعة النتائج، كما أنها تقدم الكثیر من المعلومات التي 
 .تنمیة المهارات القیادیةو  الإشرافو  تسهیل التوجیهو  مراجعة معدلات الأداءو 

 ثانیا: أهداف الرقابة
تعطي قدرة و  النظام الرقابي في منظمات الأعمالو  تتعدد الأغراض من وجود الرقابة   

الحد منها في كل و  تراكم الأخطاءتقلیل و  كبیرة للمنظمة على التكیف مع المتغیرات البیئیة،
المجالات، كذلك تساعد المنظمة على كیفیة التعامل مع التعقید المنظمي المتزاید بسبب تعقد 

كبر حجم المنظمات، كما تساعد على تخفیض التكالیف عن طریق تقلیل و  الحیاة بشكل عام
 .غیرهاو  الوقت الضائعو  التالف

 :يوهذه الفكرة نوضحها في الشكل التال
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 رقم يوضح أهداف الرقابة: (1) شكل

 

 
 

  . 225،ص  2007طاهر محسن الغالبي،  المصدر: صالح مهدي محسن العامري،

 : Adapting to Environmental Change  التكیف مع المتغیرات البیئیة -أ

لقد أصبحت بیئة منظمات الأعمال معقدة ومضطربة وكل المنظمات تواجه التغییر 
فإذا استطاع المدیر أن یحدد الأهداف ویحققها دائما وبدون مشكلة فلا حاجة للرقابة، لكن 

سبب ذلك هو أن الفاصلة الزمنیة بین وقت تحدید الأهداف مستحیل التحقیق و هذا الأمر 
ووقت الوصول إلیها یتأثر بكثیر من الأحداث سواء على مستوى المنظمة أو بیئتها، وهذه 

هنا یبرز دور النظام الرقابي الجید فهذا النظام یساعد الوصول للهدف، و الأحداث تعوق 
 .لتكیف مع الحالة الجدیدةاالتغیرات والتعامل معها و المدراء على استباق 

 :Limiting the Accumulation of Errors تقلیل تراكم الاخطاء -ب

إن الأخطاء الصغیرة والانحرافات البسیطة قد لا تؤثر في المنظمة مالیا مثلا، ولكن تراكم 
هذه الأخطاء والانحرافات الصغیرة یمكن أن یؤدي إلى مشكلة كبیرة. إن المعالجة تكون أولا 

أي انحراف یجب أن یؤخذ على محمل الجد لأن هذا الخطأ الصغیر قد یخفي وراءه و  بأول
 .أخطرو  ما هو أكبر

 تقلیل الأخطاء المتراكمة 

 

 لتكیف مع التغیرات البیئیةا
 

 الرقابة تساعد المنظمة في:

 

  التكالیف تقلیل 

 

مواكبة التعقید التنظیميو الانسجام  
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  الانسجام مع التعقید التنظیميو  المواكبة -ج

عملها كأن تكون موجودة في رقعة جغرافیة محلیة تكون المنظمة بسیطة في هیكلها و  عندما
الرقابي سیكون بسیطا، لكن العمل الكبیر الذي ینتج تنتج منتجا واحدا فقط فإن نظامها و 

له منافسون و  یغطي مساحات جغرافیة واسعةرة ویستخدم مواد أولیة متنوعة و منتجات كثی
یساعد الإدارة في بي یستطیع أن یوضح هذا التعقید و كثیرون فإنه یحتاج إلى نظام رقا

 معرفة كل آلیات عملهو  التعامل معه

 : Minimize Costs فتخفیض التكالی -د

إذا ما استخدم النظام الرقابي بشكل فعال فإنه سیؤدي إلى خفض كبیر في التكالیف 
الوقت و  نسب التالفو  وضع معاییر دقیقة للأداءو  من خلال ضبط عملیات الإنتاج

 (225،ص 2007)صالح مهدي محسن العامري، طاهر محسن منصور الغالبي، الضائع.

  :أیضاومن أهم أهداف الرقابة 

  مراقبة ممارسات المدیر ورؤساء الأقسام في التوجیه والإشراف على الأفراد، وعلى الطریقة
التي تتخذ بها القرارات المتعلقة بصرف الموال ومدى التقید بالمواصفات الكمیة والنوعیة التي 

  .یجب توفرها في السلعة أو الخدمة التي تنتجها المؤسسة
 دیة والبشریة تستخدم بطریقة مثلى ولا تهدر بدون مقابلالتأكد من أن الموارد الما.  
   تعمل الرقابة على رفع كفاءة الأفراد والآلات والمواد الخام وتتأكد من أنها تستخدم وفق

 .المعاییر المحددة لها
 تكافئهمو  الأفراد المبدعینو  تكشف عن المدراء.  
  على المؤسسة التي یعملون رؤسائهم و  العمالو  رضا الموظفینو  تكشف عن مدى ولاء

  .فیها
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  2008.)علي عباس، متین بین مختلف المستویات الإداریةو  قیام اتصال موثق 
  ). 34،ص
 المخططات التي تضعها الإدارة العلیا و  الإجراءاتو  التحقق من مدى كفایة السیاسات

  .المهام التي تنفذهاو  بالمنشأة لتنفیذ الأعمال
  أهمها دلیل و  یة من خلال توفر العناصر الأساسیة،إدارة المؤسسة على أسس علم

 شرح مضمونها،و  هیكل تنظیمي مع تحدید واضح للوظائفو  الدورات المستحدثة،و  الإجراءات
  .تقاریر دوریة عن سیر العملو 
  اكتشاف و  التزویر،و  الاختلاسو  أعمال الغشو  الانحرافاتو  منع حدوث الأخطاءو  استباق

  .منع تكرارهاو  اتخاذ الإجراءات التصحیحیة اللازمة لمعالجتهاو  ما یقع منها أولا بأول،
  أنها و  الإجراءات المقررة،و  اللوائحو  القوانینو  التأكد من أن الأعمال تسیر ضمن المنظمة

  .تؤدى بأفضل الطرق 
  سیرها جمیعا في اتجاه الهدف و  التأكد من توافر الانسجام بین مختلف الأجهزة الإداریة

  .للسیاسات المقررةوفقا و  الواحد
  العمل على و  العقبات التي تعترض انسیاب العمل التنفیذي،و  الوقوف على المشكلات

  .توفیر بدائل أسالیب حدیثة لحلها
   التأكد من أن المستویات الإداریة العلیا في المنظمة على إلمام كاف بما یجري من

  .أعمال في المستویات الإداریة الأخرى للمؤسسة
   تحسین مستوى الكفایة الإنتاجیة التي تشكل عنصرا أساسیا في نجاح و  الفعالیةزیادة

 .استمراریتهاو  ربحیتهاو  المؤسسة
 ،توفیر سبل تنفیذها و  تشجیع العاملین على الالتزام بتنفیذ السیاسات الإداریة المرسومة

  .بأفضل الطرق الممكنة
  ص  2011.)هاشم حمدي رضا، المسؤولیةو  الشفافیةو  العمل على تقویة إطار السیطرة،

(132 131 
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الأفراد فیها بدون رقابة عنهم فسنجد أنها معرضة و  لو تصورنا وضع الأنشطة   
التصفیة أكثر و  للأخطار لأنها لن تستطیع تحقیق أهدافها مما یعرضها لاحتمالات الخسارة

ذات فائدة  من احتمالات نمو هاو ازدهارها. لهذه الأسباب تعتبر الرقابة وظیفة إداریة
بتكلفة و  تحقیق أهدافها بسهولةو  تدفع بها نحو التوازن و  كبیرةلأنها تضبط الأمور

المعاییر، بل إنها و  مناسبة.فأهداف الرقابة لا تكمن في التعرف على الانحرافات عن الخطط
إنجاز الأهداف بأعلى و  تتعلق بجوانب أكثر إیجابیة تساعد على تحقیق الأداء الفعال للخطط

الفعالیة. إلا أن تحقیق هذه الأهداف یتطلب تدفق المعلومات الرقابیة و  مستویات الكفاءة
في الوقت المناسب حتى یمكن اكتشاف الأخطاء قبل تراكمها أو مرور وقت طویل و  بسرعة

على حدوثها، كما أن هذا التدفق یجب أن یغطي كافة المستویات الإداریة حتى تكون هناك 
 .مسارات سواء التخطیطیة أو التنفیذیة في الوقت المناسبإمكانیة لتصمیم ال

 ثالثا: خصائص الرقابة
محققا للأهداف التي صمم من أجلها فإنه یجب أن و  لكي یكون نظام الرقابة فعالا   

  :یتمیز بالخصائص التالیة
 حجمهاو  : حیث من الضروري أن یتلاءم النظام الرقابي مع طبیعة نشاط المنظمةالملاءمة 
طبیعة السلع أو و  نوع العملاءو  نوع الصناعة التي فیهاو  تطلعاتها المستقبلیةو  أهدافهاو 

المعقدة النشاط تحتاج بالتأكید إلى نظام و  غیرها، فالمنظمة الكبیرة الحجمو  الخدمات المقدمة
  .شامل، بینما قد لا تحتاج الشركة الصغیرة إلا إلى نظام رقابي مبسطو  رقابي معقد

: فكلما كان النظام الرقابي قادرا على تحقیق السرعة في كشف الانحرافات السرعة في 
اكتشاف الانحرافات أو منع حدوثها أصلا أصبح ذلك النظام أكثر كفایة في تلافي أكبر قدر 

لاشك أن النظام الرقابي الأمثل هو الذي و  الآثار السلبیة الخطیرة لتلك الانحرافات، ممكن من
) بشیر العلاق، ور وقوعها فحسب بل قبل وقوعها إن أمكن ذلك.یكتشف الأخطاء لیس ف

  .216 217)،ص  2010
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 الكفوءة هو اتسامها بالوضوحو  : من المتطلبات الرئیسیة لنجاح أنظمة الرقابة الفعالةالوضوح
سهولة الفهم من قبل كافة الأفراد المسؤولین عن الأداء، لذا یجب أن تتوافر للأفراد المعنیین و 

الإحاطة به في مختلف المجالات إضافة و  یذ الأهداف القدرة على استیعاب العملفي تنف
  .الفنیة المطلوبةو  المؤهلات الفكریةو  لتوفر الاختصاصات

: لا تتحقق الأنظمة الرقابیة الفعالة إلا مع وجود حالة المرونة التي یتم من خلالها المرونة 
عدم و  لذا فإن جمود المنظمةو  الخارجیة،و  الداخلیةالمتغیرات و  التوافق بین أنظمة الرقابة

الظروف المستجدة داخلیا أو خارجیا من شأنه أن یقود و  قدرتها على التكیف مع المتغیرات
.) خضیر كاظم حمود، موسى إلى عدم قدرة النظام الرقابي في تحقیق المنظمة لأهدافها

 )ص ص 390 391 ،2008 سلامة اللوزي،
لعمل المستمر لأنظمة الرقابة یساعد على اكتشاف الانحرافات في : إن االاستمراریة 

 یمكن الجهات المسؤولة من تصحیح الأخطاء التي نتجت قبل استفحالهاو  الأوقات المناسبة
محاولة منعها مستقبلا، لذلك فالعمل الرقابي لا یتوقف عند حد معین أو وقت معین في و 

،ص  1998.) حسین حریم وآخرون، ماتتوقفه یعني ضیاع المنظو  مستمرو  عمل دائم
332 (  

: یعتبر قبول نظام الرقابة من قبل أعضاء المنظمة أمر مهم قبوله من قبل أعضاء المنظمة
لن یكون للرقابة أي مفعول ما لم یرد الأفراد و  كفایة الرقابة،و  لفعالیةو  لضمان تعاونهم

عمل الأشیاء بشكل صحیح كلاهما یتطلب و  العاملون لها ذلك، إذ أن عمل الشيء الصحیح
  ) 205،ص 2011) أنس عبد الباسط عباس، أفرادا یعملون بقبولو رضا. 

 یقصد بها أن یبتعد النظام الرقابي عن العوامل الشخصیة عند القیام بقیاسو  :الموضوعیة
 .صیةتقییم الانجاز موضوعیة بعیدة عن العوامل الشخو  تقییم الأداء لتكون عملیة التحكمو 

 العواملو  : لیست مهمة النظام الرقابي اكتشاف الخطأ فحسب بل تحدید أسبابهالتحلیل
ما و  في ضوء النتائج یتم اقتراح الحل المناسب،و  من ثمو  الظروف التي أدت إلى حدوثه،و 

هي السبل الكفیلة التي یجب اتباعها لعدم الوقوع فیه ثانیة. إن النظام الرقابي الفعال هو 
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عمر .)كیفیة علاجهو  نتائجهو  أسبابهو  یحدد المسؤول عنهو  یحللهو  الخطأ الذي یكشف
  .456 ) ، ص2007، وصفي عقیلي

: لنجاح هذا النظام لابد أن تتولاه عناصر تتسم یجب أن تتولى الرقابة عناصر أمنیة واعیة
موضوعیة. إضافة إلى ذلك فإن هذه و  تؤسس أحكامها على أسس واقعیةو  الأمانةو  بالثقة

مدركة للمهمة التي تباشرها من حیث: نوعیة الأعمال محل و  العناصر یجب أن تكون واعیة
 أن تكون على قدر من الخبرةو  الرقابة، عناصر الرقابة، معاییر الرقابة، أهداف الرقابة

  ) 265،ص 2004) علي محمد منصور، التخصص في هذا المجال. و 
یعني ذلك أن ترتبط الرقابة بالمراكز التنظیمیة و  :یجب أن ترتبط الرقابة بمراكز اتخاذ القرار

التي تقوم و  تقییمه، فالمراكز المختلفة داخل المنشأةو  المسؤولة عن تحقیق الأداءو  للقرارات
بإصدار القرارات في المجالات المتعددة یجب أن تكون لها أهداف واضحة لإقناع الآخرین 

  .للتنفیذ الناجح للأهداف معلومات صحیحة تمكنها من التقییم السلیمو  بها
: لابد من توافر نظام سلیم یجب أن یعتمد النظام الرقابي على الاتصال والمعلومات الإداریة

أیضا القیاس الفعلي و  تسجیل كافة المعلومات الخاصة بمعاییر الأداءو  یمكن من تلقي
للأداء، بالإضافة إلى توافر نظام مزدوج الاتجاه للاتصال بما یمكن من توفیر المعلومات في 

 (.326 324،ص ص  1997) محمد فرید الصحن، الوقت المناسب. 
خاصة مع و  : أي أن یتكامل نظام الرقابة مع باقي الأنظمة الإداریة في المؤسسةالتكامل

  .نظام التخطیط
من یخضع لعملیة الرقابة حتى و  : الاعتماد على التعاون الوثیق بین من یقوم بالرقابةعاون الت

 ). 134 133،ص ص  2011) هاشم حمدي رضا،  تنجح العملیة الرقابیة
: تعمل عملیة الرقابة بفعالیة إذا كان هناك دخل أو ممكنة الحصولو  وضع معايیر مقبولة

یجب و  المتوقع منهم التوافق مع هذه المعاییر عند وضعها،( ملائمة من العاملین معطیات)
أن یبدو أساسا نظام الرقابة مقبولا لهؤلاء الذین و  أیضا أن تتناسب معاییر الرقابة مع الوظیفة
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مواقف و  یجب على الإدارة أیضا الأخذ في الاعتبار مشاعرو  سیتقیدون به فینهض العاملون،
  .الموظفین عند إجراء عملیة الرقابة

: من الممكن أن یعمل نظام الرقابة بشكل الأهداف الموضوعةو  المكافأة على إنجاز المعايیر
 الأهداف الموضوعةو  أفضل إذا كان الموظفون یتحملوا مباشرة مسؤولیة إنجاز المعاییر

یحثهم إیجابیا على تحقیق و  ینالوا التقدیر اللازم عن مساهماتهم، إذ التقدیر من معنویاتهمو 
إن  .ربما یكون هذا التقدیر في صورة حوافز مالیة أو غیرهاو  التنظیمیة العلیا، الأهداف

الإحساس و  المشاركةو  أسالیب الرقابة الفعالة هي تطویر روح التعاون و  أفضل وسائل
ضبط النفس مما ینجم عنه الرضا عن الذات الذي یحث الموظف و  مراقبة الذاتو  بالمسؤولیة

  .هتمام بالأداء الفعالالاو  على الانهماك في العمل
أكثر فعالیة و  : بحیث یقوم نظام الرقابة الفعال على معاییر أداء سلیمةسلامة معايیر الأداء 

أن تكون شاملة لكل و  دقیقةو  تكون واضحةو  الوصفیةو  تعبر عن النواحي الكمیةو  في القیاس
  .جوانب النشاط في المنظمة

خصائص النظام الرقابي الفعال أن تتعدد بداخله : من تعدد الطرق المستخدمة في النظام 
عدم الاعتماد على أسلوب واحد، فیمكن استخدام معاییر و  الأسالیب المستخدمةو  الطرق 
  .غیر كمیة داخل النظام الرقابي الفعالو  طرق كمیةو  معاییر غیر مباشرةو  مباشرة

مسألة و  تكلفته أو یأویها،هذا یعني أن یكون العائد منه یفوق و  :أن یكون النظام اقتصادیا 
 حجم المنظمةو  الاقتصاد في النظام مسألة نسبیة تتوقف على طبیعة النشاط الذي یتم مراقبته

الخسائر المحتملة في حالة عدم وجود رقابة، أو یمكن القول أنه لا معنى أن یبذل المدیر و 
تكلفته بشكل  یزید منو  جهدا كبیرا في اكتشاف سبب الخطأ البسیط مما قد یعطل العمل

 ). 207 204،ص ص  2003محمود،  ) منال طلعتكبیر.
: تعني الایجابیة أن لایقصد من وراء رقابة الأداء فرض العقاب، كما أن إیجابیة الایجابیة

النظام الرقابي لا تكون بعد الانتهاء من تنفیذ الأعمال بل تمتد إلى اكتشاف ما سیحدث من 
الإدارة بنظرتها الموضوعیة تبتعد عن و  ما یلزم لعدم تكرارها.اتخاذ و  أخطاء مستقبلا لتجنبها
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من ثم معالجتها إن و  السلبیة في الرقابة التي هدفها تصید الأخطاء لكي تتلافى وقوعها
  .حدثت قصد عدم تكرارها

: إذ لا یكفي أن یكون النظام الرقابي قادرا على تحدید قدرة النظام على تصحیح الأخطاء 
لهذا و  تقویمها بما یساعد على رفع الأداء،و  حرافات بل تصحیح تلك الخطاءالانو  الأخطاء

  :لابد للنظام الرقابي أن یؤدي العملیات التالیة
 الانحرافاتو بیان مواقع حدوثهاو  تحدید الأخطاء.  
 الانحرافاتو  تحدید الجهة المسؤولة عن وقوع تلك الأخطاء.  
  الانحرافاتو  تلك الأخطاءتحدید الإجراءات الواجبة الإتباع لتصحیح.  
 ص  2012.) هاني خلف الطراونة،اتخاذ التدابیر اللازمة للحیلولة دون وقوعها مستقبلا،

  163164 ).ص 
لا یمكن تصور وجود نظام للرقابة مثالیا یحل محل شعور الفرد بالمسؤولیة الشخصیة   

لأن و  مع ذلكو  الأساستحكیمه لضمیره هو و  النابعة من ضمیره، فشعور الفرد بالواجب
بعض العاملین یغفلون هذه الناحیة لذلك أصبح من الواجب وجود نظام فعال للرقابة، فالنظام 

السلیم ، فالنظام الرقابي السلیم هو النظام الذي لا ینسى و  الرقابي الجید هو النظام الفعال
سیشعرون بأن ذلك النظام إلا فإنهم و  الجماعاتو  الأنماط السلوكیة للأفرادو  النواحي الإنسانیة

 یقتل روح الابتكار فیهم فتضعف روحهم المعنویةو  یحدمن حریاتهمو  یضیق علیهم الخناق
 .تقل إنتاجیتهمو 

 رابعا: خطوات الرقابة
لكن یزید حجم و  إن الرقابة بطبیعتها من مسؤولیة جمیع العاملین في المؤسسة،  

المسؤولیة الرقابیة تقع على و  ظیفیة إلى أعلى،المسؤولیة الرقابیة كلما اتجهنا بالمستویات الو 
قد یكون مدیر الإنتاج أو مدیر و  المقصود بالمشرف هو المدیر العام،و  مشرف العمل،

التسویق أو مدیر المواد أو رؤساء الأقسام، أي مجموعة المشرفین بحسب موقعهم في 
 صمم نظم المعلوماتقد یكون المراقبهو أحد العاملین ذاته الذي یو  المستوى التنظیمي،
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یقدم التوصیات حول الإجراءات التصحیحیة المناسبة و  یفسرهاو  یحصل على البیاناتو 
أمانة و  تحقیقا لمبدأ الرقابة الذاتیة التي هي الأساس في العمل الرقابي لأنها تنبع من ضمیر

لتصحیحي طلب القیام بالإجراء او  لكن القرار النهائيو  ولاء الفرد لمؤسسته التي یعمل بها،
لكي تنجح المؤسسة في عملها الرقابي على تنفیذ الخطة و  هو من مسؤولیة المدیر المختص،

 فهم خطوات الرقابة.هناكمن یصنف خطوات الرقابة إلى ثلاث خطواتو  لابد من تحدید
هناك من یصنفها إلى خمس خطوات إلا أننا فضلنا و  هناك من یصنفها إلى أربع خطواتو 

تنتهي باتخاذ الإجراءات و  المعاییرو  خطوات تبدأ بتحدید الأهدافتقسیمها إلى أربع 
  :هذه الخطوات هيو  محددةو  التصحیحیة لتكون شاملة

 المعاییرو  تحدید الأهداف .  
 قیاس الأداء الفعلي.  
 الأهدافو  مقارنة الأداء الفعلي مع المعاییر.  
 اتخاذ الإجراءات التصحیحیة. 

 لتالي:وتوضح خطوات الرقابة في الشكل ا

 خطوات الرقابة 03الشكل رقم: 
 تغذیة عكسیة 

 تعدیل        تعدیل                     
 الأداء                                     

 
 

 
 متطابقة                  

 

 عكسیةمتطابقة                                                
  ).228،ص  2007المصدر: ) صالح مهدي محسن العامري، طاهر محسن منصور الغالبي، 

اتخاذ 
 الإجراءات 
 التصحیحیة

مقارنة الاداء الفعلي 
 مع معايیر والاهداف

قیاس الاداء 
 الفعلي

اتخاذ 
 الإجراءات 
 التصحیحیة

 حافظ على الوضع
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 Establishing Objectives and Standards  المعايیرو  تحديد الأهداف -أ
من ثم فمن المنطقي أن و  إن الخطط هي الأساس الذي یشنق منه أي نظام للرقابة،  

 تكون أول خطوة في العملیة الرقابیة هي وضع الخطط في المجالات الوظیفیة المختلفة،
درجة و  التفاصیل اللازمةلكن من ناحیة أخرى فإن هذه الخطط تختلف فیما بینها في درجة و 

بالتالي تصبح الحاجة إلى و  تعقدها بما لا یمكن المدیرین من ملاحظة كل شيء في الخطة،
تعتبر هذه المعاییر بمثابة نقاط أو أوجه تركیز و  تحدید معاییر محددة للأداء أمرا ضروریا،

أن قیاس الأداء معینة یتم اختیارها للتدلیل على إنجاز البرنامج أو الخطة المعینة بحیث 
وهناك أنواع مختلفة من معاییر الأداء  لأداء مدى الرقیبا یعطي للمدیرین دلائل محددة عن

یمكن استخدامها، وطالما أن النتائج النهائیة المسؤول عن تحقیقها تعتبر من أفضل المقاییس 
المعاییر  لمعرفة مدى كفاءة الانجاز فإن المعاییر المرتبطة بأهداف معینة تعتبر من أفضل

یمكن أن تكون هذه المعاییر في شكل مادي مثل كمیات الإنتاج، و  التي یمكن استخدامها.
وحدات الخدمة، ساعات العمل، عدد الوحدات المعیبة، أو في شكل إجمالي مثل حجم 
المبیعات، الأرباح، التكالیف، تكلفة رأس المال، كما یمكن أن تستخدم المعاییر غیر الكمیة 

.) محمد فرید الصحن، سعید محمد ل على رضا العملاء، زیادة دافعیة العاملینمثل الحصو 
  ). 318،ص  1997المصري، 

تختلف معاییر الأداء باختلاف المستویات التنظیمیة، فهناك معاییر أداء على مستوى و 
الرقابة على أداء الإدارة العلیا، ثم یلي ذلك مجموعة من و  تكون أساس للتقییمو  المشروع

هي تصلح للرقابة و  الأفراد (و  التسویقو  التمویلو  اییر الأداء الوظیفیة ) في وظائف الإنتاجمع
التي یضطلع بها مدیرو الإدارة الوسطى، ثم یلي ذلك و  على أداء الإدارات الوظیفیة الرئیسیة

الرقابة على أداء الإدارة و  تصلح للتقییمو  مجموعة من معاییر الأداء على مستوى الأقسام
أخیرا هناك مجموعة من المعاییر لأداء الأفراد و  رؤساء الأقسام،و  شغیلیة مثل المشرفینالت

 2011.) زاهد الديري، سعادة الخطیب، سلوك أدائهمو  للرقابة على نواتج أعمالهمو  التنفیذیین
  228 ). 227،ص ص 
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  :التنظیمیةاختلافها على المستویات و  یوضح الجدول التالي مثال لمعاییر الأداءو   
 مثال على كیفیة تحديد معايیر الأداء للمستویات التنظیمیة المختلفة 01الجدول 

 معايیر الأداء المستوى التنظیمي
  %.20تحقیق معدل عائد على الاستثمار بنسبة  الإدارة العلیا  
 ملیون جنیه 20تحقیق مبیعات قدرها  إدارة التسویق
أن تساهم في تحقیق مبیعات و  منفقة على الإعلان لابدجنیه  10000كل  قسم الإعلان

  .جنیه 200000بمبلغ 
 .وحدة لكل رجل بیع سنویا 20000 رجال البیع

 (.319،ص 1997المصدر: ) محمد فرید الصحن، سعید محمد المصري، 
  Measuring Actual Performance :قیاس الأداء الفعلي -ب

الأنماط و  الرقابیة هي قیاس الأداء في ضوء المعاییرإن الخطوة الثانیة في العملیة 
في الواقع العملي تظهر الكثیر من الاختلافات في تنفیذ المهام عما كان و  الموضوعة سلفا،

مهمة القیاس في هذه و  مخططا لها سواء في مستوى أداء الأفراد أو الإدارات المختلفة،
 المهام المطلوبةو  نفیذ الخططالحالة هي التأكد من قیام الأفرادو الإدارات بت

تعتمد سهولة أو صعوبة قیاس الأداء على مدى الكفاءة في وضع معاییر یمكن و    
كانت الوسائل متاحة لتحدید ماذا یفعل و  تنفیذها بسهولة، فكلما كانت معاییر الأداء مناسبة

نشطة التي لكن في الواقع العملي هناك العدید من الأو  الأفراد كلما سهلت عملیة القیاس.
بالتالي یصعب قیاسها. فعلى سبیل المثال من السهولة و  یصعب معها وضع معاییر مناسبة

علاقتها بالوحدات المنتجة في حالة الإنتاج و  وضع معاییر خاصة لساعات العمل للأفراد
على نطاق واسع، بعكس الحال في حالة الإنتاج على أساس الطلبیات فیكون من الصعوبة 

 في هذه الحالة قیاس الأداء
في حالة الأعمال غیر و  تزداد صعوبة قیاس الأداء في المستویات الإداریة العلیاو    

في قیاس أداء نائب رئیس المالیة أو مدیر  –على سبیل المثال  –الفنیة، فهناك صعوبة 
منشأ هذه الصعوبة تكمن في كیفیة وضع معاییر تحكم أداءها، فالأداء و  العلاقات الصناعیة
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تمد على معاییر غامضة مثل تحقیق انتعاش مالي للمؤسسة أو المحافظة على مركز یع
بنفس المنطلق نجد و  ولائهم للمنشأة،و  مالي سلیم، أو غیاب الإضراب، أو زیادة دافعیة الأفراد

أن قیاس أداء الإدارات المختلفة في بعض الأحیان یعتمد على تفادي النواحي السلبیة 
لإدارة بتخفیض الإسهام المتوقع لها عند مستوى من التكلفة بدون وجود للأداء، فإذا قامت ا

أخطاء خارجة فإنه یمكن القول بأن الأداء على المستوى المرغوب.و بهذا یمكن القول أنه 
خطوط الإنتاج إلى و  المصانعو  المهام من المستوى التنفیذي أي الآلاتو  كلما انتقلت الأعمال

في نفس الوقت أكثر و  كلما أصبحت العملیة الرقابیة أكثر صعوبة المستویات الإداریة الأعلى
لهذا فكلما كانت هناك معاییر كمیة تعتمد على الأهداف المطلوب تحقیقها كلما و  أهمیة،

الاعتماد و  بالإضافة إلى ذلك فإن المقاییس المختلفة لقیاس الأداءو  سهلت عملیة القیاس.
ر كاف یساعد على تحقیق نجاح في قیاس الأداء في المتزامنة بقدو  على الرقابة التنبؤیة

،ص ص  1997) محمد فرید الصحن، سعید محمد المصري،المستویات الإداریة المختلفة. 
319 .320 .( 

كما أنعملیة القیاس تتم وفق مراحل متعاقبة فقد یكون القیاس في مرحلة المدخلات، أو خلال 
ص  ،2007خلیل محمد حسن الشماع،  .)الصنع، أو مرحلة المخرجاتو  مرحلةالتحویل

306 .( 
  Comparing Results With Objectives and Standards :الأهدافو  مقارنة النتائج بالمعايیر -ج

السلبیة التي وقعت خلال تنفیذ و  إن عملیة المقارنة توضح لنا الانحرافات الایجابیة النافعة
الواقع عملیة تقییم للأداء أو الانجاز الفعلي عملیة المقارنة هي في و  العمل من المكلفین به،
نجاحها على مدى الموضوعیة في عملیة و  تتوقف عملیة التقییمو  مع ما هو مخطط له.

كذلك على وفرة المعلومات التي جمعها عن و  على دقة المعاییر المستخدمة،و  المقارنة،
 .طریق القیاس
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 أدت إلى حدوث الانحرافات السلبیة و في عملیة التقییم لابد من دراسة الأسباب التي  
كذلك تحدید من هو المسؤول عن و  تكوین صورة كاملة عنها،و  تحلیلهاو  الایجابیة أیضاو 

  :نعرض فیما یلي بعض الأسباب التي تؤدي إلى الانحرافات الایجابیة أو السلبیةو  حدوثها.
قد یكون و  اف سلبي،: فقد یكون المعیار صعب التحقیق فینتج في هذه الحالة انحر المعیار

في هذه الحالة ینتج انحراف إیجابي لكنه غیر و  تجاوزه،و  سهلا بحیث یمكن لأي فرد بلوغه
  .نافع

: عندما یكون مستوى مهارة المنفذین ضعیفا، فلا شك أن الانحراف سیكون سلبیا، أما المنفذ 
  .إذا كانالمستوى عالیا فسیكون في هذه الحالة إیجابیا نافعا

الإنتاجیة، فإذا كان مستواها عالیا، و  هناك علاقة طردیة بین الروح المعنویة :معنویةالروح ال
إذا كان مستواها منخفضا سینتج العكس و  انحرافات ایجابیة نافعة،و  نتج لدینا إنتاجیة عالیة

  .بلا شك
قد تنتج الانحرافات عن أسباب خارجة عن نطاق الإدارة كتوقف العمل  :أسباب طارئة 

في و  الإضراب، أو نتیجة سوء الأحوال الجویة، أو بسبب عطل فني أصاب آلة ما،بسبب 
، .) عمر وصفي عقیليحدوث انحرافات سلبیةو  هذه الحالة سیحدث تأخیر في إنجاز العمل

 (.2002ص، 448
أكثرها شیوعا لقیاس الأداء الفعلي و  تعتبر الملاحظة الشخصیة من أبسط الطرق   

 یعطى تدریبات أثناء العمل،و  ف الجدید یوضع على أساس التجربةمقابل المعاییر، فالموظ
بشكل نمطي یقوم مدیر المبیعات و  تتم ملاحظة أدائه بشكل شخصي عن طریق المشرف.و 

كذلك لكي یقوموا و  بالتعرف على تحصیل المبیعات مع رجال البیع مرة أو مرتین في السنة،
مصرف بملاحظة الأداء التدریبي لكل بملاحظة أدائهم، أو یقوم رئیس الصرافین في ال

 .ذلك بشكل شخصيو  صراف جدید
لكن طریقة الملاحظة الشخصیة تصبح صعبة عندما یزداد عدد الأفراد المطلوب   

قد یكمن جزء من الحل في و  مسؤولیات المراقب نفسه،و  أیضا عندما تزداد مهماتو  رقابتهم،
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لا یستطیع كل و  مهمات الملاحظة أیضا،تقسیم العمل حیث یتولى معاونو المدیر مثلا 
شخص استخدام الملاحظة لقیاس الأداء بفاعلیة فالعملیة النفسیة المعقدة للتصور تؤثر على 
 استخدام الملاحظة الشخصیة كأسلوب للقیاس، كما تؤ ثر العملیات النفسیة الأخرى للتعلیم

ات تأثیر نفسي معقد فإنها على أن الملاحظة الشخصیة ذ علاوةو  الدافعیة على الملاحظة،و 
 كثیرا، ففي هذه الحالات تصبح تقاریر الرقابة المكتوبةو  تستنفذ وقتا طویلاو  أیضا تستلزم

 .(220 ، ص2010 .) بشیر العلاق، الرسمیة أكثر أهمیة. و 
 خـامسا: أنـــواع الرقــابة

المعتمدة في التصنیف، تتنوع الرقابة في المنظمة وفق العدید من المعاییر والمؤشرات    
فقد تكون هناك أنواع عدیدة من الرقابة مختلفة حسب المستوى ودرجة الشمول وقد تختلف 

حسب المجال الذي تطبق فیه أو حسب الجهة المسؤولة عنها و  حسب المصدر أنواعها كذلك
فیما یلي سنتعرف و  أو حسب موعد إجرائها أو حسب طریقة تنظیمها أو حسب طبیعتها.

  :هم هذه الأنواععلى أ 
 تصنیف الرقـابة حسب المستوى  -1
 یمكن تصنیف أنواع الرقابة على أساس المستوى التنظیمي إلى الأنواع الآتیة 
  :الرقـابة على مستوى المنظمة ككل -1-1
 یهدف هذا النوع من الرقابة إلى تقییم الأداء الكلي للمنظمة خلال فترة زمنیة معینة.  
من المعاییر المستخدمة في هذا الصدد هي: معدل العائد من الاستثمار، حصة المنظمة و 

في السوق، معامل الإنتاجیة الكلي، الربحیة المعدلة، معدل نمو العمالة، معدل نمو الإنتاجو 
  ). 563،ص 2004) عبد الغفار حنفي، عبد السلام أبو قحف، غیرها من المؤشرات. 

النوع إلى أي مدى تقوم المنظمة كوحدة واحدة بتحقیق الأهداف على هذا یحدد هذا و   
یلاحظ أن الفشل في مقابلة معاییر و  مدى القي بالأداء الكلي لأنشطتها،و  الموضوعة سلفا

  :الرقابة على مستوى المنشأة یمكن علاجه عن طریق
 إعادة تصمیم الأهداف.  
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 إعادة وضع الخطط.  
  التنظیميإجراء تغییرات في الهیكل.  
 تحقیق وسائل اتصال داخلیة وخارجیة أفضل.  
 ص ص  ،2002.)محمد فرید الصحن وآخرون، توجیه دافعیة الأفراد داخ المنشأة  

342/ 341) 
 الرقـابة على مستوى الأفراد -1-2
 كذلك السلوكیات المرتبطة بإنجاز هذا العملو  یث یكون التركیز على أداء الفرد للعملح  
  ). 544ص  ، 2005الرحمن إدریس، ثابث عبد ) 
معرفة مستوى كفاءتهم في و  فهذا النوع من الرقابة یسعى إلى تقییم أداء الأفراد العاملین 

  ). 27،ص  2008.) علي عباس، ذلك بمقارنة أدائهم مع المعاییر الخاصة بذلكو  العمل،
الصدد منها: تقاریر  هناك العدید من المعاییر الرقابیة التي یمكن استخدامها في هذاو  

الإدارات عن أداء مرؤوسیهم بصفة و  الكفاءة التي یقوم بإعدادها الرؤساء في مختلف الأقسام
دوریة، حجم المبیعات، میزانیة الحوافز.و یتیح استخدام هذه المعاییر محاولة زیادة مهارات 

یة لضمان الأفراد عن طریق تحفیزهم أو تدریبهم أو القیام ببعض الإجراءات التصحیح
  ). 343،ص  2002محمد فرید الصحن وآخرون، ) .مستوى مستقر من الأداء

 الرقـابة على مستوى العملیات: -1-3
ومجال تركیزها هو المراحل التي بموجبها تحول المنظمة المدخلات من الموارد إلى  

) صالح مهدي محسن العامري، طاهر محسن منصور منتجات في شكل سلع أو خدمات. 
  ). 229،ص 2007الغالبي، 

ویقیس هذا النوع من الرقابة الأداء الیومي للعملیات المختلفة في كافة الأنشطة داخل  
المنشأة، ویتم فیه تحدید الانحرافات عن المعاییر الموضوعة واتخاذ الإجراءات التصحیحیة، 

ت الإنتاجیة غیر فعلى سبیل المثال إذا وجد أن المواد الأولیة الضروریة لتسییر العملیا
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متوافرة بالقدر الكافي یتم اتخاذ الإجراءات اللازمة للحصول علیه.) محمد فرید الصحن، 
 309، ص 1997سعید محمد المصري، 

: وتهتم برقابة الموارد المالیة للمنظمة، فمثلا وضع نظام لمتابعة الرقابة المالیة -1-4
ق المواعید المتفق علیها، علما بأن حسابات الزبائن والتأكد من أنهم یسددون التزاماتهم وف

.)منال طلعت محمود، الرقابة المالیة ورقابة العملیات تمثل رقابة للإدارات الدنیا أو الإشرافیة
  ). 199،ص  2003

 :تصنیف الرقابة حسب موعد إجرائها -2
 رقابــة أثنــاء التنفیــذیمكـن تقســیم الرقابــة حســب موعــد إجرائهــا إلــى: رقابـة قبــل التنفیــذ، 

 رقابــة بعــد التنفیذو 
 :FeedForward Control  التنفیذ قبل رقابة -2-1
 الهدف منها هو منع أي انحرافات في جودةو  یطلق علیها أیضا الرقابة الأولیة،و    
فنون رقابیة قبل و  تستخدم أسالیبو  كمیة الموارد السابقة لكونها تسبق الفعل أو النشاط،و 

البدء بالعملیات أو النشاطات من أجل تجنب أسباب أي انحراف یمكن أن یحدث في تنفیذ 
من ثم مقارنة النتائج و  خطط المنظمة، فبدلا من الانتظار حتى إنجاز نشاط أو عمل معین

 القواعد لتنفیذ النشاطات مسبقاو  الإجراءاتو  بالتوقعات تستخدم الرقابة الأولیة السیاسات
هذا النوع من الرقابة یراقب و  افات كبیرة تتطلب إجراءات تصحیحیة،تقلیص أي انحر و 

المدخلات لضمان استیفائها للمعاییر الرقابیة الضروریة لعملیة التحویل الناجح، فالرقابة 
المعلوماتیة قبل تحویلها إلى و  المادیةو  كمیة الموارد البشریةو  تضبط جودةو  الأولیة تنظم

متطلبات الوظائف و  الموارد البشریة التي تستوفي شروطتعیین و  مخرجات، یجب اختیار
یجب أن و  المواد المستخدمة في الإنتاج یجب أن تطابق مستویات الجودة المقبولةو  المختلفة،

في و  الموارد المالیة یجب أن تتوافر بالقدر المناسبو  الزمان المناسبین،و  تتوافر في المكان
لزیادة احتمال تطابق النتائج الفعلیة مع النتائج  هذه الرقابة مصممةو  الأوقات المناسبة،

 ( 311،ص  2006المخططة.) حسین حریم، 



لتنظيمية................الرقابة ا.................................................الثاني...الفصل   

 

 
39 

 :  Concurrent Control رقابة متزامنة مع التنفیذ -2-2
تلازم التنفیذ داخل المنظمة للتأكد من تطابق ما و  هي التي تبدأ ببدء عملیة التنفیذو   

المحددة و  مع الأهداف المخططة أو المرغوبة نتائجو  یتم من أعمال أو ما یتحقق منأهداف
على هذا فهي تركز على و  الملاحظة التي یقوم بها المدیرو  تستخدم في ذلك الإشرافو  سلفا،

.) جابر عوض سید، أبو النشاط لضمان أداء عملیات التنفیذ وفقا للسیاسات المخططة
  ). 163،ص  2003الحسن عبد الموجود،

تعالج الظروف التي لا و  الرقابة الوحیدة التي یمكن أن تواكبالرقابة المتزامنة هي و   
هي تستخدم للكشف عن أي انحرافات عن و  لذلك فهي تحتل أهمیة خاصةو  یمكن توقعها،

في نفس الوقت الاستمرار في و  من ثم السماح باتخاذ إجراء تصویبيو  المعاییر المقررة مسبقا
الأهم منع وصول تلك و  ات غیر مقبولة،تساعد أیضا في تحدید أي مخرجو  العمل، إنجاز

 المخرجات إلى الأسواق
 :Feedback Control  التنفیذ بعد رقـابة

 ویطلق علیها أیضا الرقابة العلاجیة، تتم ممارستها بعد إتمام العمل لقیاس النتائج  
بالمعاییر مقارنتها و  تركز هذه الرقابة على النتائجو  مقارنتها بالمعاییر المعتمدة مسبقا،و 

یوجه الإجراء التصحیحي نحو تحسین إما عملیة و  المعتمدة مسبقا كما تركز على النتائج،
هذه الرقابة لیست مهمة فقط في تصویب و  الحصول على الموارد أو عملیات التحویل نفسها.

الرقابة المتزامنة و  العملیات الحالیة فقط بل أیضا في توجیه الرقابة الأولیةو  النشاطات
من أمثلة الرقابة بعد التنفیذ: تحلیل البیانات المالیة، تحلیل التكالیف و  شاطات المستقبلیة،للن

فیها تتم مراقبة المخر جات و  النسب المالیة المختلفةو  المعیاریة، قائمة الدخل، المیزانیة،
هكذا فهي و  هي تطبق بعدما تكون قد تمت عملیة التحویل،و  للتأكد من مطابقتها للمعاییر،

ركز على النتائج بدلا من المدخلات أو عملیة التحویل.و مثل هذا النوع من الرقابة مفید ت
توفر تبصرا في و  المعاییر،و  جدا لأنه یوفر للمدیرین قاعدة لتقییم مدى واقعیة أهداف المنظمة

الأداء السابق یمكن استخدامه لتجنب الأخطاء في المستقبل، كما یفید هذا النوع من الرقابة 
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 تهذیب قدرات المنظمة التخطیطیة، فالمعلومات حول عدد الوحدات المنتجةو  صقل في
 صافي الربحو  معدل العائد على الموجوداتو  مستویات الجودةو  تكالیف الإنتاجو  المباعةو 
بتوثیق و  وضع خطط جدیدة،و  المعاییرو  تنقیح الأهدافو  أساسیة لتعدیلو  غیرها ضروریةو 

 حقة من توفیر تغذیة راجعة لتوزیع المكافتت على العاملینالمنجزات تتمكن الرقابة اللا
 (.313 312ص ،ص 2006)حسین حریم، 

إن منظمات الأعمال تكون أكثر فاعلیة عندما یكون لدیها نظام رقابي متكامل   
 .یستطیع أن یوفر هذه الأنماط الثلاثة

 :سادسا: أدوات الرقــابة
منظومة الرقابة في المنظمة، فهي تفیدها في تشكل الأدوات الرقابیة جزء أساسي من   

التحقق من مدى فاعلیة الأنشطة التي تمارسها للتأكد من أن الأداء الفعلي یتفق مع ما تم 
التخطیط له من قبل، ویمكن أن تقسم الأدوات التي تستخدمها العملیة الرقابیة إلى قسمین 

  :رئیسیین
یس وتقیم نتائج أعمال فردیة أو جماعیة یشتمل على أدو ات رقابیة خاصة تقو  الأول  

 تشمل نشاط إدارة أو أكثرأو مجال عمل معین
أما القسم الثاني فیشتمل على أدوات رقابیة تقیس وتقیم الأداء الكلي للمنظمة، إذ    

تقییم الأداء الشامل لها، لمعرفة ما إذا و  تقتضي المصلحة العامة للإدارة العلیا فیها ملاحظة
أفضل النتائج من ممارسة نشاطها أم لا ؟ وهل نجحت في تحقیق ما تصبو إلیه كانت تحقق 

 أم لا ؟
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  : الأدوات الرقابیة الخاصة-1
  :و تتضمن أدوات متعددة منها ما یلي

  Time Records :بطاقات الدوامو  سجلات  -1-1
سجل الدوام هو عبارة عن كشف یوقع علیه العاملون عند حضورهم للعمل وانصرافهم   

حیث یحدد لكل منهم ساعة حضوره وانصرافه، وفي المصانع استعیض عن هذا منه، 
 انصرافه من العملو  السجل ببطاقة یدخلها العامل في آلة تسجل علیها ساعة حضوره

 Maintenance Recordالآلــة   بطاقة -1-2
تستخدم هذه البطاقة في معظم المصانع، حیث یسجل علیها اسم الآلة، والتاریخ الذي   

فیه العمل، ومواعید الصیانة الدوریة، وتغییر الزیت والتشحیم...إلخ ) عمر وصفي بدأت 
  )460، ص  2007عقیلي، 

  Personal Observationالشخصیة  الملاحظة  -1-3
لا یمكن لأحد أن یغفل أهمیة الملاحظة الشخصیة كأداة رقابیة، فتجوال المدیر في أروقة 

وتشجیعهم على التقدم إلیه لإبداء الملاحظات  المؤسسة، وتبادله الحدیث مع الموظفین،
والآراء، تمثل وسائل نافعة تزود المدیر بالكثیر من المعلومات عن أداء وسیر العمل وتنبهه 

 وجود انحرافات.  في حالة
وعلى الرغم من أهمیة الملاحظة الشخصیة كأداة رقابیة إلا أنه لا یجب نسیان أنها لا   

یجب استخدامها بشكل منفرد، ولكن یجب أن تكون مكملة للأدوات  تتسم بالموضوعیة، لذا لا
 .الرقابیة الأخرى 

 :  Management by Objectivesبالأهداف  الإدارة  -1-4
وسیلة رقابیة كذلك، حیث یقوم الأفراد و  تعتبر الإدارة بالأهداف وسیلة تخطیطیة  

 تحقیق تلك الأهداف. مراقبة مدى التقدم فيو  بالاشتراك مع رؤسائهم بوضع أهداف عملهم
عادة ما تتم عملیة تقییم أداء الأفراد في ضوء مدى تنفیذهم للأهداف التي تم وضعها بشكل و 
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هي من الطرق المفضلة في الرقابة حیث تشجع على الرقابة و  الرؤساء،و  مشترك بین الأفراد
 . الذاتیة بواسطة الأفراد

 Quality Circlesالجودة  حلقات -1-5
هي مجموعات و  اختصار لمصطلح حلقات الرقابة على الجودة، حلقات الجودة هي  

عضوا من مستویات عمالیة غیر إداریة ینتمون إلى  12أعضاء إلى  6تتكون كل منها من 
 دوریا لحل المشاكل التي تواجههم أثناء العمل. یقومون بالاجتماعو  وحدة تنظیمیة مشتركة،

الرقابة و  العاملین في اتخاذ قرارات التخطیطیقوم هذا الأسلوب الرقابي على مبدأ اشتر اك و 
حل و  یتم تدریب أعضاء حلقات الجودة لإكسابهم مهارات معالجةو  على جودة الإنتاج،

ویشارك  مهارات العمل الجماعي،و  مهارات استخدام الوسائل الإحصائیة،و  مشاكل العمل،
 ا أحد المشرفین.أحیانو  عادة في اجتماعات هذه الحلقات متخصص في إدارة الاجتماعات

تحقیق الهدف منها یستبعد خبراء الكفاءة الإنتاجیة من و  لضمان نجاح هذه الحلقاتو 
ذلك لكي لا یشعر العاملون بالحرج من إبداء الرأي بسبب تواجد مثل هذا و  الاجتماعات

 561). ،560،ص ص 2005) ثابت عبد الرحمن إدریس، الخبیر.
  :الأدوات الرقـــابیة الشاملة -2

 :عدد من الأدوات الرقابیة الشاملة والتي تتمثل فیما یلي هناك
 : Budgetsالتقديریة  الموازنات -2-1
تمثل خطة رقابیة معروضة بشكل و  تعتبر الموازنات أداة رقابیة مهمة بید الإدارة  

كشوفات مالیة مقیمة بوحدات نقدیة معینة أو وحدات عینیة من المنتجات أو بوحدات زمنیة 
لكل نشاط من و  تعد الموازنات لكل قسم من الأقسامو  یمكن قیاسها كمیا،أو أي عوامل 

مقارنته و  الأنشطة نتیجة لطبیعتها الكمیة فإنها تعطي للمنظمة قدرة على قیاس الأداء بسهولة
الموازنات تخدم و  على صعید الأقسام أو المستویات الإداریة المختلفة من فترة إلى أخرى،

  :قضایا أساسیةمنظمة الأعمال في أربعة 
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 استخداماتها في إطار مختلف البرامجو  : مساعدة المدراء على تنسیق المواردالأولى 
  .المشروعاتو 
  .: مساعدةالإدارة في تحدید المعاییر الخاصة بالرقابةالثانیة 
  .توقع النتائج من هذا الاستخدامو  الثالثة تمثل دلیل عمل لاستخدام موارد المنظمةو  
  .الوحدات التنظیمیةو  الموازنات تسهل عملیة تقییم الأداء للمدراء أخیرا فإنو  
  :یمكن تلخیص أهم أنواع الموازنات في الآتيو 

  :: تتكون الموازنة المالیة من ثلاث أجزاء رئیسیةالموازنات المالیة
: یبین هذا النوع كل مصادر الدخل النقدي في مجالات الإنفاق شهریا موازنة التدفق النقدي

  .و أسبوعیا أو یومیاأ
 الأرضو  : یبین هذا النوع كلفة الموجودات الرئیسیة مثل المكائنموازنة النفقات الرأسمالیة

  .غیرهاو 
المطلوبات في و  : یبین هذا النوع تنبؤات بالوضع العام للموجوداتمیزانیة تقديریة شاملة 

 .المنظمة تعكس ما یحدث في إطار جمیع الموازنات الأخرى 
  : تتكون المیزانیة التشغیلیة من جزأین: الموازنات التشغیلیة

  ). 235،  234صالح مهدي محسن العامري، طاهر محسن منصور الغالبي، ص ص )
: ویبین هذا النوع قیمة المصروفات المتوقعة مقسمة حسب بنود میزانیة المصروفات

  .غیرهاو  الأجور، الخدمات، البریدیة، خدمات الحاسب :الصرف
سعر و  موازنة الأرباح: یبین هذا النوع الأرباح المتوقعة نتیجة الفروقات بین كلفة المبیعات 

 بیعها
  :تتكون الموازنة غیر المالیة من ثلاث أجزاء :الموازنات غیر المالیة 
  .: یبین هذا النوع ساعات العمل المباشرة المتاحة للاستخدامموازنة العمل 

یبین هذا النوع عدد الأمتار أو الأقدام المربعة المتاحة لمختلف  :موازنة المساحة المكانیة
  .العملیات أو الأنشطة
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.)صالح : یبین هذا النوع عدد الوحدات التي سوف تنتج خلال فترة زمنیة قادمةموازنة الإنتاج
 ( 235مهدي محسن العامري، طاهر محسن منصور الغالبي، ص 

یطیة من أقدم الوسائل الرقابیة. فهي ترجمة رقمیة تعد المیزانیات التقدیریة أو التخط  
للخطة عن فترة زمنیة مقبلة، وبمعنى آخر هي قائمة للنتائج المتوقعة من الخطة معبر عنها 

  بقیم مالیة.
منها ینشأ نظام محكم من و  بذلك تربط المیزانیات التقدیریة عملیة التخطیط بالرقابة،و   

من الذي سیقوم و  مقدار الأموال اللازمة لتنفیذ خطة العمل الرقابة یتیح للمدراء التعرف على
ما هي الإیرادات المتوقعة. فعن طریق المقارنة بین الأرقام و  في أي الوجوهو  بعملیة الصرف

هذا یعني و  الإیرادات یتم تحدید الانحرافات المالیة،و  الأرقام الفعلیة للمصروفاتو  المخططة
واردة في المیزانیات هي بمثابة معاییر یقاس بها الانجاز في أن التقدیرات المالیة الرقمیة ال
 ). 209،ص  2007.) ربحي مصطفى علیان، المنظمة في فترة زمنیة محددة
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 الأداء الفــــــــــصل الثــــالث:

 أولا: أهمیة الأداء 

 محددات الأداء و ثانیا: عناصر 

 عناصر الأداء  -1

 محددات الأداء -2

 ثالثا: مراحل الأداء 

 رابعا: معدلات الأداء 

 خامسا: العوامل المؤثرة في الأداء  

 طرق تحسین الأداء و سادسا: معاییر

 سابعا: تقییم الأداء

 ثامنا: علاقة الرقابة بتقییم الأداء 
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 :دتمهی

المفكـرین فـي حقـل الإدارة والتنظـیم للبحـث عـن موضوع الأداء اهتمام البـاحثین و أثار   
حلـول للمشكلات المتعلقة بهـذا الموضـوع، حیـث تسـعى بعـض المنظمـات إلـى تطبیـق 

العامـل وانضـباطه فـي العمـل وكـذلك إشـراك العمـال أسـالیب رقابیـة جدیـدة تزیـد مـن إنتاجیـة 
فـي اتخـاذ القـرارات وخلـق حــوافز جدیــدة للعمـال فــي العمــل وغیرهــا مــن الأســالیب التــي 
تهــدف إلــى تحقیــق هــدف واحــد هــو تحسین الأداء، ذلك لأن العامـل البشـري هـو المحـور 

نظمـات، كمـا أنـه یعتبـر أحـد المؤشـرات الدالـة علـى مسـتوى كفـاءة الحقیقـي لـه فـي الم
 .بلـوغهم مسـتوى الانجـاز المطلـوب وفـق الإمكانیـات المتاحةو  العـاملین
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 ولا:أهمیة الأداءأ

  :للأداء أهمیة كبیرة في أیة منظمة نذكر منها 

تنـتج منتجـات وتحقـق الأهـداف تخـرج للوجـود و ـدة مراحـل حتـى تتـألف أیـة عملیـة مـن ع  -
المصـممة لهـا، كمـا أنهـا تحتـاج إلـى عـدة مـوارد تتفاعـل مـع بعضـها الـبعض لتنـتج مـادة 

قد تكون العملیة ملموسة مثل عملیات الإنتاج الصناعیأو غیـر تحقق أهدافها، و جدیـدة 
الأداء هـو المكـون الرئیسـي و  مجـالات المختلفـةملموسـة مثـل عملیـات تقـدیم الخـدمات فـي ال

 هـو الجـزء الحـي منهـا لأنـه مـرتبط بالإنسـان )العنصـر البشـري( الـذي یـدیر العملیـةو  للعملیـة
یحـول المـواد الخـام )المـوارد( إلـى مـواد مصـنعة ذات قیمـة مادیـة یـتم بیعهـا للمسـتهلك بقیمـة و 

 عمـل )إنتاجیـة( العنصـر البشـري و  قیمـة جهـدو  لمـوارد التـي اسـتخدمت فیهـاأعلـى مـن قیمـة ا
تفعیــل إنتاجیــة العنصــر البشــري و  وعلیــه فــإن ثبــات كلفــة المــوارد بـذلك تحقـق الــربح،و 

  .أكثر ربحاو  أقل تكلفةو  أفضل قدرةو  یجعلنــا نصــل إلــى أهداف المنظمة بأفضل فعالیة

التقـدم باعتبـاره النـاتج النهـائي و  للأداء أهمیة كبیرة داخل أي منظمـة تحـاول تحقیـق النجـاح  -
لمحصلة جمیع الأنشطة التي یقوم بها الفرد أو المنظمة، فإذا كان هذا الناتج مرتفعـا فـإن 

 تكـون أكثــر اســتقرارافعالیتهــا فالمنظمــة و  اسـتقرارهاو  ذلـك یعـد مؤشــرا واضـحا لنجــاح المنظمــة
مـن تـم یمكـن القـول بشـكل عـام أن اهتمـام و  أطول بقاء حین یكون أداء العاملین متمیـزا،و 

مـن تـم فـإن الأداء و  قیادتهـا بمسـتوى الأداء یفـوق عـادة اهتمـام العـاملین بهـا،و  إدارة المنظمـة
دوافــع و  ي جــزء منهــا لا یعــد انعكاســا لقــدراتفــي أو  فـي أي مســتوى تنظیمــي داخــل المنظمــة

القـادة أیضـا، كمـا ترجـع أهمیـة و  دوافـع الرؤسـاءو  المرؤوسین فحسب بل هو انعكـاس لقـدرات
الأداء بالنسـبة للمنظمـة إلـى ارتباطـه بـدورة حیاتهـا فـي مراحلهـا المختلفـة المتمثلـة فـي: مرحلـة 

الفخــر، مرحلــة و  الاســتمراریة، مرحلــة الاســتقرار، مرحلــة الســمعةو  البقــاء الظهــور، مرحلــة
 مرحلــة الریــادة، إذ أن قــدرة المنظمــة علــى تخطــي مرحلــة مــا مــن مراحــل النمــوو  التمیــز

 .الدخول في مرحلة أكثر تقدما إنما یعتمد على مستوى الأداء بهاو 



........................... الأداء......................................الفصل الثالث...........  

 

 
48 

أهمیة الأداء على مستوى المنظمة فقط بل تتعدى ذلك إلى أهمیـة الأداء فـي  كما لا تتوقف -
،ص ص  2010.) شـامي صـلیحة، نجاح خطط التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة في الدولة

.( 65 64 

 عناصر ومحددات الأداء ثانیا:

  :یليهناك عدة عناصر أو مكونات أساسیة للأداء یمكن حصرها فیما  :عناصر الأداء -1

 المعارف العامة والمهارات الفنیة والمهنیة والخلفیة  المعرفة بمتطلبات الوظیفة: وتشمل
  .العامة عن الوظیفة والمجالات المرتبطة بها

  تتمثل في مدى ما یدركه الفرد عن عمله الذي یقوم به وما یمتلكه من و : نوعیة العمل
  .یذ العمل دون الوقوع في الأخطاءتنفو  رغبة ومهارات فنیة وبراعة وقدرة على التنظیم

  أي مقدار العمل الذي یستطیع الموظف إنجازه في الظروف العادیة كمیة العمل المنجز :
  .مقدار سرعة هذا الانجازو  للعمل
   وتشمل الجدیة والتفاني في العمل وقدرة الموظف على تحمل مسؤولیة المثابرة والوثوق :

المحددة ومدى حاجة هذا الموظف للإرشاد والتوجیه من العمل وإنجاز الأعمال في أوقاتها 
 .قبل المشرفین وتقییم نتائج عمله

: یتطلــب تحدیــد مســتوى الأداء الفــردي معرفــة العوامــل التــي تحــدد هــذا محــددات الأداء -2
  :المستوى والتفاعل بینها حیث یمیز بعض الباحثین بین ثلاثة محددات للأداء هي

 حیث یشیر إلى الطاقة الجسمانیة والعقلیة التي یبدلها الفرد لأداء مهمتههدالج :.  
  هـي الخصـائص الشخصـیة المسـتخدمة لأداء الوظیفـة، ولا تتغیـر وتتقلـب هـذه القـدرات :

 .القدرات عبر فترة زمنیة قصیرة
 فــرد أنــه مــن الضــروري توجیــه إدراك الــدور أو المهمــة: یشــیر إلــى الاتجــاه الــذي یعتقــد ال

السـلوك الـذي یعتقـد الفـرد بأهمیتهـا فـي أداء و  تقـوم الأنشـطةو  جهـوده فـي العمـل مـن خلالـه،
 مهامه بتعریف إدراك الدور
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أي أن الأداء هـو الأثـر الصـافي لجهـود الفـرد التـي تبـدأ بالقـدرات وإدراك الـدور أو    
هذاأن الأداء في موقف معین یمكن أن ینظر إلیـه علـى أنـه نتـاج للعلاقـة  المهـام، ویعني
)راویة حسن، د س، ص إدراك الدور أو المهام. كل من الجهد، القدرات و المتداخلـة بـین 

210 .(  
  :وفي نفس المنحى یمیز بعض البحثین محددات الأداء فیما یلي

 طــرف الفــرد لأداء العمــل یمثــل حقیقــة درجــة دافعیــة الفــرد : الجهــد المبــذول مــن الدافعیــة
للأداء، فهذا الجهـد یعكـس فـي الواقـع درجـة حمـاس الفـرد لأداء العمـل فبمقـدار مـا یكثـف 

  .الفـرد جهده بقدر ما یعكس هذا درجة دافعیته لأداء العمل
  فعالیة الجهد المبذولقدرات الفرد وخبراته السابقة: التي تحدد درجة.  
 یعنــي تصــوراته وانطباعاتــه عــن الســلوك والأنشــطة التــي إدراك الفــرد لــدوره الــوظیفي :

 .یتكون منها عمله وعن الكیفیة التي ینبغي أن یمارس بها دوره في المنظمة

 :ویمكن صیاغة محددات الأداء في المعادلة التالیة

 الإدراك X القدرات X یةمحددات الأداء = الدافع

 فـالأداء مـا هـو إلا محصـلة تفاعـل بـین كـل مـن دافعیـة الفـرد، قـدرات الفـرد وخبراتـه السـابقة 
التعلــیم، التــدریب، الخبــرة..... ( وإدراك الفــرد لــدوره الــوظیفي، فهــذه العوامــل الثلاثــة )

  ). 39 38،ص ص  2005عاشور أحمد صقر، ) تتفاعــل فیما بینها لتحدد الأداء. 

ویــرى بعــض البــاحثین الآخــرین أن أداء الفــرد فــي العمــل هــو محصــلة ثلاثــة عوامــل   
 .بیئة العملو  الرغبة، القدرة :هــي
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: هي حاجة ناقصة الإشباع تدفع الفرد لیسلك اتجاه إشباعها في بیئـة العمـل، أو هـي الرغبة
  :تتألف من محصلةو  تعبیر عن دافعیة الفرد

 حاجاته التي یسعى لإشباعهاو  اتجاهاته.  
 المواقف التي یتعامل معها في بیئة العمل ومدى كونها مواتیة أو معاكسة لاتجاهاته.  

  :: تعبر القدرة عن مدى تمكن الفرد فنیا من الأداء وتتألف بدورها من محصلةالقدرة

 الفنیة اللازمة للعمل المعرفة أو المعلومات.  
  المهــارة أي الــتمكن مــن ترجمــة المعرفــة أو المعلومــات فــي أداء عملــه أو مهــارة اســتخدام

  .المعرفة
 مدى وضوح الدور. 

: تتمثل في ملامح مادیـة مثـل: الإضـاءة، التهویـة، سـاعات العمـل، التجهیـزات بیئة العمل
 أخــرى معنویــة مثــل: العلاقــات بالرؤســاء والــزملاء والمرؤوســینوالأدوات المســتخدمة و 

  ). 67ص  ،2010شامي صلیحة، )

 :ومنه یمكن التوصل للمعادلات البسیطة التالیة

 مواقف بیئة العمل X الحاجات غیر المشبعةو  الرغبة =الاتجاهات 
 وضوح الدور X المهارة X القدرة = المعرفة 
 .بیئة العمل X القدرة X الرغبةأما الأداء =  
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 :ویبین الشكل التالي محددات الأداء
  

 

 

 ). 68ص  ،2010المصدر: ) شامي صلیحة، 

لارتباطـه ذلـك نظـرا دیـد الـدقیق لمحـددات الأداء، و رغـم اخـتلاف البـاحثین فـي التح  
 :بالسـلوك الإنساني المعقد إلا أنها تشترك في النقاط الثلاث التالیة

  .دوافع خاصة بالعملو  ما یمتلكه من معرفة، مهارة، قیم، اتجاهاتو  :الموظف

  .ما تقدمه من فرص عمل ممتعةو  تحدیاتو  ما تتصف به من متطلباتو  :الوظیفة 

التنظیمیـة التـي تتضـمن منـاخ العمـل، الإشـراف، وفـرة هـو مـا تتصـف بـه البیئـة و  :الموقـف 
یمكن صیاغة هذه المحددات في المعادلة و  .الهیكل التنظیميو  الموارد، الأنظمة الإداریة

 :التالیة

 (بیئة العمل X الدافعیة X محددات الأداء = دالة في ) المهارات والمعارف

مثـل كفـاءة الموظـف فـي العمـل بینمـا  حیـث تخضـع بعـض العوامـل لسـیطرة الموظـف   
الـبعض الآخــر یخــرج عــن هــذه الســیطرة كالبیئــة التنظیمیــة التــي تتضــمن عوامــل خارجیــة 
)البیئــة الخارجیــة( وعوامــل داخلیــة )المنــاخ التنظیمــي ومــا یتضــمنه مــن هیكــل تنظیمــي، 

ــال، الحــوافز...( حیــث تنطــوي هــذه الفــروض الثلاثــة فــي معطیاتهــا نمــط الإشــراف، الاتص
مـا یتطلـع إلـى تحقیقـه و  فعالیـةو  قدرته على إنجاز عمله بكفاءةو  القصور الداخلي للفرد علــى

مـن خلال أدائه لهذا العمل فالأفراد یمیلون إلى وضع مسـتوى معـین مـن الأداء یطمحـون 
لیه اعتمادا على خبراتهمو إنجازاتهم السـابقة، فـإذا حققـوا مسـتوى الطموحـات أو للوصـول إ

درةــــــــالق  بیئة العمل الرغبـــة أو الدافــعیة 

 الأداء
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الرضــا، أمــا إذا فشــل مســتوى أدائهــم عــن تحقیــق و  الســرورو  فاقوهـا شـعروا بالنجــاح
ذات الفشـل و  الطموحــات المأمومــة فالنتیجـة هـي الشـعور بالفشـل، لهـذا تعـد تجربـة النجـاح

تـأثیر كبیـر فـي المسـتوى الجدیـد مـن الطمـوح فالنجـاح یـؤدي إلـى مسـتوى أعلـى مـن الأداء، 
تنمیته. فـأداء الفـرد و  مؤثر في تحدید مستوى الأداءو  فالطموحـات المسـتقبلیة لهـا دور كبیر

اس قیمـة العوائـد لعملـه تسـبقه عملیـة مفاضـلة بین عدة بـدائلو هـذه المفاضـلة تـتم علـى أسـ
هـذه و  درجـة هـذا التوقـع لـدى الشـخصو  المتوقـع الحصـو ل علیهـا مـن أداء هـذا العمـل

 .من منظمة لأخرى و  المفاضـلة تختلـف مـن شـخص لآخـر

ن التبــاین فــي الأداء نــاتج فــي الأصــل عــن متغیــرات عدیــدة منهــا: الفیزیولوجیــة، ا  
المادیــة، التنظیمیــة، الاجتماعیــة، البیئیــة والتقنیــة وهــو تفاعــل لســلوك الموظــف وأن ذلــك 

ى التـأثیر علـى السـلوك والأداء الســلوك یتحـدد بتفاعـل جهـده وقدراتـه ویعمـد أغلـب المـدیرین إلـ
مـن خـلال التوجیـه والإرشـاد، وثمـة مجموعـة أخـرى مـن المحركـات تتبـع إتمـام العمـل ولهـا 
أثـر رجعــي علــى الجهــود والســلوك والأداء اللاحــق ففــي ظــروف مماثلــة نــرى أن جهــد الفــرد 

ثرات بیئیـة وجوانـب شخصـیة ودوافـع وقـدرات وإدراك وسـلوكه وأدائـه یحـدث اسـتجابة لمـؤ 
وتعلیم لازمة جمیعا لحدوث الفعل وأنهـا عوامـل یـرتبط بعضـها بـبعض ارتباطـا وثیقـا وتـؤثر 

 ). 69 68،ص ص  2010) شامي صلیحة، على السلوك والأداء. 

 ثالثا: مراحل الأداء

یتمیــز الأداء الفعــال بمــروره بعــدة مراحــل مــن تحدیــد أهــداف عامــة ثــم أهــداف    
مرحلیــة إجرائیــة وتنفیـذ ثـم تقـویم ومراجعـة وإعـادة المحـاولات فـي حـالات الفشـل حتـى یـتمكن 

لـة لأن النجـاح یحفـز الفـرد مـن تحقیـق أهدافـه بطریقـة مرضـیة، وهنـا تتعـزز الممارسـات الفعا
هــذا یســمح ببلــورة إســتراتیجیة فعالــة للتــدخل مــن أجــل التغییــر وإنجــاز المهــام النجــاح و علـى 

 .المختلفة
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یمكن تحدید مراحل الأداء الفعـال فـي خطـوات تتمثـل فـي وضـع الأهـداف، التخطـیط   
والإتقـان ثـم تقـویم مـدى النجـاح فـي تحقیـق الأداء وهـي  لتحقیقهـا، تـوفیر شـروط النجـاح، الجـد

 :مراحـل یمكن توضیحها فیما یلي

: تتمثل هـذه المرحلـة فـي وضـع أهـداف بطریقـة مدروسـة بحیـث تكـون تحدید الأهداف - أ
  .التنفیذو  قابلـة للتحقیق

د الوصـول إلیهـا الغایـات المـراو  : إن وضع الأهداف العامـةالتخطیط لإنجاز المهام  - ب
الخطوات التي تمر بها عملیات الانجاز مـع الو و  غیـر كافإذ لابد من تحدید المراحل

 .الاستشارة عند الحاجةو  التمحیصو  كل مرحلة بالدراسةو  قـوف عنـد كـل خطوة
: قبـل بدایـة إنجـاز أي مهمـة یجـب تـوفیر كـل شـروط نجاحهـا تـوفیر شـروط النجـاح  - ج

الاقتصـاد فـي الوقـت و  وأدوات وخبـرات، وهـذا یسـاهم فـي إنجـاح المهمـة مـن وسـائل
 والجهـد المبذول لتجسیدها

: بعـد تحدیـد الهـدف وتحدیـد خطـوات إنجـازه وتـوفیر شـروط الإتقـان فـي الانجـازو  الجـد - د
تقـــاعس ولا استســـلام  نجاحـــه یجـــب العمـــل بجـــد وتفـــان لتجســـیده مـــن دون تكاســـل ولا

 .للمعوقات التي قد تعترض عملیة الانجاز

: عند الانتهاء من الانجاز لابد من مرحلة أخیرة هـي تصـحیح وتقـویم تقویم الأداء -ه
الأداء للتعرف علـى الایجابیـات والسـلبیات والنقـائص إن وجـدت مـن أجـل الاسـتفادة منهـا 

 ( 73،ص  2009اولات المستقبلیة )رباب أقطي، والعمـل على تجنبها في المح

إن احترام هذه الخطوات كفیل بالمساعدة على تقلیص الوقت والجهـد ومصـاریف   
 .دروس من الأخطاءاكتساب خبرات و الانجـاز و 
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 رابعا: معدلات الأداء
إن عملیـة الحكـم علـى الأداء أو تقویمـه تتطلـب وصـف معـدلات الأداء مـن خـلال    

تحدیـد القـیم المرتبطـة بـالخطط والتـي تقـاس علـى ضـوئها النتـائج المتحققـة، لـذا یعتبـر معـدل 
تخطیطیة تعبر عن غایة مطلوب بلوغها وقد یعكس خطة أو طریقـة أو إجـراء  الأداء أداة 

لأداء یسـتخدم لأداء نشــاط معــین ودون تحدیــد معــدلات ومعــاییر الأداء یصــعب قیــاس ا
 .والوصــول إلــى حكم سلیم على مدى كفاءته

إن وصـف معـدلات الأداء عملیـة تمـر خـلال سـت خطـوات یوضـحها الشـكل    
 ). 56 55،ص  2004المـوالي:) ناصـر محمد إبراهیم السكران، 
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 وصف معدلات الأداء يمثل الشكل
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (56ص  ، 2004المصدر: ) ناصر محمد إبراهیم السكران، 
: وتشــیر هــذه الخطــوة إلــى اختیــار أنســب الأعمــال لقیاســها، فقــد یكــون موضــوع الاختیـار 

الأداء عملا جدیدا لم یسبق قیاسه أو تغییـر فـي طریقـة أدائـه یتطلـب تحدیـد زمـن نمطـي 
شـكاوى العـاملین مـن ضـیق الوقـت المسـموح بـه لأداء عمـل معـین أو لغیرهـا مـن جدیـد أو 

 .الأسـباب، لذا یعتبر الاختیار الخطوة الأولى في توصیف معدلات الأداء

 أختر

 سجل

 حلل

 قس

 اجمع

 حدد
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: وتشــیر هــذه الخطــوة إلــى تســجیل الحقــائق والمعلومــات والبیانــات المتعلقــة لتســجیلا
فیها العمل، كما تتضمن هـذه الخطـوة الأجـزاء المكونـة للنشـاط المتجـدد بالظروف التي یتم 

  .فـي العمل
تركـز هـذه الخطـوة علـى اختیـار صـحة البیانـات المسـجلة للتأكـد مـن و  :التحلیـل الإنتقـادي

نبي فــي العملیــة عــزل العناصــر الأخــرى ذات التــأثیر الجــاو  اســتقلال الوســیلة الأكثــر فاعلیــة
  .الإنتاجیة
 بالوقـتو  تخـتص هـذه الخطـوة بقیـاس كمیـة العمـل المسـتغلة فـي كـل عنصـرو  :القیـاس

  .الأسلوب الفني المناسب لقیاس العملو 
یــتم فــي هــذه الخطــوة تحدیــد سلســلة النشــاطات اللازمــة للتشــغیل تحدیــدا دقیقــا و  :التحدیــد

 .التقنیات المعینة التي تستخدم في أدائهو  الأسالیبو  الوقت القیاسي لأداء النشاط یشمل
مـن منظمـة لأخـرى لتأثرهـا و  إن تقـدیر معـدلات الأداء یختلـف مـن مجتمـع لآخـر  

بدرجـة التقـدم و  بـالظروف البیئیـة المحیطـة بالعمـلو  التقالیـد السـائدة فـي المجتمـعو  بالعـادات
أهــداف و  مــع ذلــك فــإن معــدلات الأداء لهــا أهمیــة خاصــةو  المعلومــاتیفي المنظمــة،و  نـيالتق

 :معینــة تتمثل فیما یلي
 أوجه النشـاط قبـل البـدء فـي العملیـة الإنتاجیـة مـن أجـل و  وضع مواصفات محددة للعملیات

  .الحكم على مدى جودتهو  قیاس المنتج النهائي
  مسـتوى الأداء المطلـوب أو المرغـوب فیـه مـن خـلال تـوفیر مؤشـرات قابلـة للقیـاس توضـیح

  .الكفاءةو  مثل: السرعة، الدقة، الاقتصاد
 التعاون على قیاس الأداء الفعلي للعاملین.  
 معــاییر المرؤوســین لأن تصــرفات الجمیــع تحكمهــا و  تــوفیر الفهــم المتبــادل بــین الرؤســاء

  .محددة سلفا
 توفیر الأسس السلیمة لمعالجة المشاكل أو الإنحرافات التي تعیق فاعلیة الأداء. 
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ویرى بعض الباحثین أن تكون العبارات التي تصاغ بهـا معـدلات الأداء أقـل رسـمیة   
لفــة مـن أنمـاط مختو  أن تكــون هنـاك نمــاذجو  مـن تلـك التـي تســتخدم فـي وصــف الوظـائف

أن تهـتم و  معــدلات الأداء لإمكانیـة اسـتخدامها وفقـا للمسـتوى الإداري الـذي سـیعتمده،
  :معـدلات الأداء بالجوانب التالیة

تتـــدرج فـــي شـــكل و  هـــي المجـــالات المتوقـــع أن تحقـــق فیهـــا النتـــائجو  :مجـــالات الأداء
  .أولویات

  .تحدید مؤشرات الأداء في كل مجال من مجالات النتائج المتوقعة: مؤشرات الأداء
ناصر  ).الأداء المتمیــزو  : یتحــدد فــي الغالــب بنظــام الفئتــین، الأداء المرضــيمعــدلات الأداء

 ). 57 56ص  ،2004محمد إبراهیم السكران، 
 ن العوامل: عوامل خارجیةیمكن التمییز بین نوعین م :: العوامل المؤثرة في الأداءمساخا
  .عوامل داخلیةو 
: یقصـد بالعوامـل الخارجیـة تلـك المـؤثرات التـي تمـس بـأداء العوامــل الخارجیــة -1

  :المؤسسـة سلبا أو إیجابا وهذا دون تحكم المؤسسة فیها وهي تنقسم إلى
تعتبـــر و  الفعـــال لثـــروات أي بلـــد،: یعتبـــر الاقتصـــاد المحـــرك العوامـــل الاقتصـــادية -1-1

المؤسسة الاقتصادیة بمفهومها للإنتاج نقطة الانطلاق لأي اقتصـاد تأخـذ منـه المـوارد 
مــن الطبیعــي أن تتــأثر و  تطــرح فیــه النتــائج المرغوبــة مــع احتــرام كــل المعــاییر،و  اللازمـة

  :تنقسم هذه العوامل بدورها إلىو  بالعوامل الاقتصادیةكذا أفرادها و  كــل مــن المؤسسة
: كالفلسـفة الاقتصـادیة للـدول، معـدلات نموهـا الاقتصـادي، سیاسـات عوامـل اقتصـادية كلیـة 

تمتـاز هـذه العوامـل بتأثیرهـا و  التجارة الخارجیة، معدلات التضخم، نسب أسـعار الفائـدة .....،
  .اء المؤسسةفي المدى الطویل على أد

: كـوفرة المـواد الأولیـة، الطاقـة، درجـة المنافسـة، هیكـل الســوق، عوامـل اقتصـادية قطاعیـة
تـؤثر هـذه العوامـل علـى أداء المؤسسـة و  تسـویة الأجـور .....،و  تـوفر الیـد العاملـة المؤهلـة

 .في المدى القصیر
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یـؤثر هـذا النـوع مـن العوامـل بشـكل مباشـر علـى : الثقافیـةو  العوامـل الاجتماعیـة -1-2
نـذكر كمثـال علـى ذلـك و  هـذا بـالنظر إلـى الـنمط السـلوكي المشـترك فـي المجتمـع،و  الأداء

الأداء المرتفــع عنــد العمــل فــي الجماعــات مقارنــة بــالأداء الفــردي، أو بــالمنظور الثقــافي 
ثل المجتمعات الیابانیة التـي تملـك معـدلات أداء فائقـة، هـل لأن لهـا لــبعض المجتمعات م

  .بعد العملو  الأداء أم أن لأفراد مؤسساتها ثقافة "الیوغا" قبل أثناءو  ثقافـة العمـل
: تعتبــر هــذه العوامــل مــن العناصــر الهامــة ذات العوامــل السیاســیة والقانونیــة -1-3

تتكــون هــذه العوامــل مــن مؤسســات النظــام و  بیــر علــى الأداء فــي المؤسســة،التــأثیر الك
سیاسـات الدولـة بالنسـبة للاسـتثمار و  الحكــومي، سیاسات الدولـة المالیـة، النقدیـة الخارجیـة

الإجـراءات و  ئحاللـواو  آراء المحـاكمو  القـرارات الإداریـةو  الخـارجي، كمـا تشـمل أیضـا التشـریعات
الأفـراد التـي و  المؤسسـاتو  یـدخل ضـمن هـذه العوامـل كافـة الجماعـاتو  المنظمـة للمؤ سسـات

تســعى المؤسســة للحصــول علــى تأییــدها و  تملـك القــوة فــي التـأثیر علــى قــرارات المؤسســة،
بصفة عامة تشمل  .ات التجاریةالاتحادو  النقاباتو  المساهمینو  الموردینو  مــن المستهلكین
  :القانونیة العناصر التالیةو  العوامل السیاسیة

 السیاسة الخارجیة للدولة.  
 مدى قدرة النظام على تحقیق الاستقرار السیاسي.  
 وضوح الأهداف على مستوى الاقتصاد الوطني.  
 التشریعات والقوانین.  
 مدى انتشار الدیموقراطیة والأحزاب 
القانونیـة فحسـب بـل یجـب علیهـا و  المؤسسة التأقلم مع العوامـل السیاسـیةلا یجب على    

 .السیاسات الحكومیةو  القراراتو  التنبـؤ بالقوانین
: تتــأثر المؤسســة بشــكل كبیــر بــالمحیط التكنولــوجي )المعــارف العوامــل التكنولوجیــة -1-4

كنولوجیـة، تـداول براعـات الاختـراع ...( حیـث أن العلمیـة، البحـث العلمـي، الإبـداعات الت
 التكنولوجیـا المسـتخدمة مـن طـرف المؤسسـة قـد تسـاهم فـي تخفـیض أو رفـع حجـم التكـالیف
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 خیـر دلیـل علـى هـذا نهـوض المؤسسـات الواعیـة بمثـل هـذا التـأثیرو  تحـدد نوعیـة المنتجـاتو 
ـة لمواكبـة كـل التطـورات التكنولوجیـة الواقعـة بهـدف ضـمان التنمیو  تخصـیص أقسـام البحـثو 

 .أداء بشري یسمح لها بتحقیق كل الأهداف المسطرة
  :وتنقسم إلى قسمین  :العوامل الداخلیة -2
المتغیــرات التــي تــرتبط بالجانــب التقنــي فــي و  : هــي مختلــف القــوى العوامــل التقنیــة -2-1

  :على الخصوص ما یليتضم و  المؤسسة
 في معالجة المعلوماتو  نوع التكنولوجیا المستخدمة في الوظائف الفعلیة.  
 نسبة الاعتماد على الآلات بالمقارنة مع عدد العمال.  
 المخـازن، الورشـات والآلات داخـل الورشـات، نوعیـة تصـمیم المؤسسـة مـن حیـث :

  .المنتـوج وشكلهو مدى مناسبة التغلیف له
 التوافق بین منتجات المؤسسة ورغبات طالبیها.  
 التناسب بین طاقتي التخزین والإنتاج في المؤسسة.  
 مستویات الأسعار.  
 الموقع الجغرافي للمؤسسة  
: هــي مختلــف القــوى التــي تــؤثر علــى اســتخدام المــورد البشــري العوامــل البشــریة -2-2

  :الخصوصتضم على و  فــي المؤسسة
 الجنسو  التركیبة البشریة للمؤسسة من حیث السن.  
 مستوى تأهیل عمال المؤسسة.  
 التكنولوجیا المستخدمةو  المناصب التي یشغلونهاو  التوافق بین مؤهلات العمال.  
 الحوافزو  نظامي المكافآت.  
 ص ،2010)سـلیم مجلـخ، .المنفـذینو  العلاقة بین المشرفینو  الجو السائد بین العمال 

140). 
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  :طرق تحسین الأداءو  : معاییرسادسا
یهـدف وضـع معـاییر الأداء إلـى مراقبـة الأداء بصـفة دائمـة للتعـرف  :معـاییر الأداء -1

علـى أي تذبـذب فـي مسـتوى الأداء بغـرض التـدخل فـي الوقـت المناسـب لمعالجـة السـلبیات 
المعــاییر للتفرقــة بــین فعالیــة الأداء وكفــاءة الأداء ففعالیــة وأوجـه القصــور، وتســتخدم هــذه 

الأداء تشـیر إلـى قیـام الأفـراد بتحقیـق أهـداف المنظمـات وتنفیـذ الأعمـال والمهـام المطلوبـة 
مـنهم، أمـا كفـاءة الأداء فتشـیر إلـى اسـتخدامهم المـوارد المتاحـة بشـكل اقتصـادي ودون 

  :فـي تنفیذ مهام العمل وتحقیق أهداف المنظمة، وتنحصر معاییر الأداء فیما یلي إسـراف
: هي المؤشر الخاص بكیفیة الحكم على جودة الأداء من حیث درجـة الإتقـانو جـودة الجودة

وهـذا یسـتدعي وجـود  المنـتج، لـذلك یجـب أن یتناسـب مسـتوى الجـودة مـع الإمكانیـات المتاحـة
المرؤوسـین للاحتكـام إلیـه إذا دعـت الضـرورة فضـلا عـن الاتفـاق علـى و  لـدى الرؤسـاءمعیـار 

 مسـتوى الجـودة المطلـوب فـي أداء العمـل فـي ضـوء التصـمیمات السـابقة للإنتـاج، الأهـداف
 .التوقعاتو 

فـي الوقـت و  تعـداهالا یو  إمكانـات الأفـرادو  : هـي حجـم العمـل المنجـز فـي ضـوء قـدراتالكمیـة
إمكانـاتهم لأن ذلـك یعنـي بـطء الأداء ممـا یـؤدي بالعـاملین إلى و  ذاتـه لا یقـل عـن قـدراتهم

كمیـة العمـل المنجـز كـدافع لتحقیـق معدل و  اللامبالاة لذلك یفضل الاتفاق على حجمو  التراخي
 تـدریبو  الفـرد مـن خبـراتمقبول من النمو في معدل الأداء بما یتناسب مع مـا یكتسـبه 

  .تسهیلاتو 
 : ترجـع أهمیـة الوقـت إلـى كونـه مـورد غیـر قابـل للتجدیـد أو التعـویض فهـو رأسـمالالوقت

لـیس دخـل ممـا یحـتم أهمیـة اسـتغلاله الاسـتغلال الأمثـل فـي كـل لحظـة لأنـه یتضـاءل علـى و 
یعد أحد الموارد الخمسة الأساسـیة فـي مجـال و  یمضي دون رجعة فهو لا یقدر بثمنو  الدوام

الوقـت الـذي یعـد مـن أهـم و  هي: المـواد، المعلومـات، الأفـراد، المـوارد المادیـةو  إدارة الأعمال
المؤشــرات التــي یســتند علیهــا فــي أداء العمــل. لــذلك یراعــي الاتفــاق علــى الوقــت المناســب 

 :لإنجاز العمل
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 كمیة العمل المطلوب القیام به. 
 عدد العمال اللازمین لإنجاز العمل.  

: هـي عبـارة عـن خطـوات مرتبـة للتطبیـق العملـي للمهـارات الواجـب القیـام بهـا، الإجـراءات
المصــرح باســتخدامها لتحقیــق و  الأســالیب المســموح بهــاو  لــذلك یجــب الاتفــاق علــى الطــرق 

مدونـة و  الخطـوات المتبعـة فـي إنجـاز العمـل متوقعـةو  هداف، فبالرغم من كون الإجراءاتالأ
تعلیمــات إلا أنــه یفضــل الاتفــاق بــین و  نظـمو  قــوانینو  فـي مســتندات المنظمــة وفــق قواعــد

ـواء مــا یتعلــق بإنجــاز المرؤوســین علــى الإجــراءات المتبعــة فــي إنجــاز العمــل سـو  الرؤســاء
حتـى لا یتـأثر و  الأعمـال أو تسـلمها أو تسـلیمها حتـى تكـون الصـورة واضـحة لجمیـع الأطـراف

لكن و  الإبـداع لـدى العـاملینو  هـذا لا یعنـي قتـل عملیـات الابتكـارو  الأداء بغیـاب أحـد العـاملین
تنفیـذه مـع رئیسـه قبـل اعتمـاده كأسـلوب مفضـل فـي  التفـاهم علـى مـا یریـد المـرؤوسو  الاتفـاق

شامي ) القــوانینو  التعلیمــاتو اللـوائحو  عـدم مخالفتــه للنظـامو  لضـمان اتفاقــهو  إنجـاز العمــل
 (.7ص  ،2010صلیحة، 

لتحســـین تحســـین الأداء هـــو اســـتخدام جمیـــع المـــوارد المتاحـــة  :طرق تحسین الأداء -2
تحقیــق التكامــل بــین التكنولوجیــا الصــحیحة التــي توظــف و  إنتاجیـــة العملیــاتو  المخرجـــات

الأســالیب التــي تســاعد فــي تحســین و  یوجـد العدیــد مــن الوســائل .رأس المــال بالطریقــة المثلى
هـذه الوسـائل تتضـمن الهیكـل التنظیمـي، و  ـة،الأداء الــوظیفي للعـاملین بالمنظمو  الإنتاجیــة

  :من تلك الوسائل التاليو  المعدات، التكنولوجیا المستخدمة،و  العنصـر البشـري، الآلات
 تنمیة القوى البشریة بالتدریب.  
 الحوافز لدى العاملینو  خلق الدوافع.  
 الإدارة بالأهداف.  
 العمل الجماعيو  المشاركة.  
  الوظیفةتصمیم العمل() 
 إزالة العناصر غیر المنتجة في العمل.  
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 استخدام أسالیب عمل محسنة. 
یتطلـب تحسـین أداء أي و  الأسالیب ما هـي إلا أمثلـة لوسـائل كثیـرةو  إن هذه الوسائل  

 یؤكـد تـوازن و  التكلفـةو  منظمـة تـوازن العناصـر الأربعـة التالیـة: الجـودة، الإنتاجیـة، التكنولوجیـا
احتیاجـات أصـحاب المصـلحة فـي المنظمـة قـد أخـذت فـي و  هـذه العناصـر أن توقعـات

  ."یطلق على هذا المنهج المتكامل "إدارة التحسین الشاملةو  الاعتبـار
 تتكــون إدارة التحســین الشــاملة مــن خمســة عناصــر أو عناصــر إدارة التحســین الشــاملة :

 :طبقات أساسیة هي
یمثـــل التوجیـــه الاســـتراتیجیة التـــي تحـــدد اتجاهـــات التحســـین لطبقـــة الأولـــى )التوجیـــه(: ا

حشد الجهود لتحسـین علاقـات العمـل الرئیسـیة و  التي تعمل على تركیز الطاقاتو  المستقبلیة
  .في المنظمة

بـأن أحجـار بنائهـا تضـع المنظمـة  تتمیز هذه الطبقة الطبقة الثانیة )المفاهیم الأساسیة(:
  .أمـام منهجیات التحسین الأساسیة التي تتكامل مع الأنشطة العادیة لأداء الأعمال

یركــز بنــاء هــذه الطبقــة علــى عملیــات تحفیــز صــناعة الطبقــة الثالثــة )عملیــات التســلیم(: 
 تزیـد مـن قـدرتها علـى التكیـفو  فعالیـةو  كفـاءة المنتجأو الخدمة التـي تجعـل المنظمـة أكثـر

  .التكلفةو  الجهدو  في الوقت ذاته تخفض الوقتو 
الهیكـل التنظیمـي و  یخـتص هـذا البنـاء بوضـع المقـاییس الطبقـة الرابعـة )التـأثیر التنظیمـي(:

  .للمنظمة
 ذا البنــاء بنظـام المكافــآتیخــتص هـ الاعتــراف بالفضـل(:و  الطبقـة الخامســة )المكافـآت

غیـر المالیـة بهـدف دعـم أهمیـة المهـام و  الاعتـراف بالفضـل الـذي یتضـمن المكافـآت المالیـةو 
  (.75 74،ص ص  2010) شامي صلیحة، الأخرى داخل البناء الهرمي.
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 :سابعا: تقییم الأداء
الأداء هـو مقارنـة الأداء الفعلـي هنـاك مـن یـرى أن تقیـیم  :تعریــف تقیــیم الأداء -1

بمؤشـرات محددة مقدما لأن الفاعلیة الواقعیة لمؤسسة معینة تتحد عن طریق درجة تحقیقها 
  .لأهدافها

تحلیـــل و  هنـــاك مـــن یقصـــد بتقیـــیم الأداء مقارنـــة الأداء الفعلـــي بالمعـــاییر المســـتهدفةو  
اتخـاذ الإجـراءات التصـحیحیة التــي و  المعـاییر الموضــوعیةو  الفعلـيالانحرافـات بـین الأداء 

مـن الملاحـظ أن هـذه التعریفـات تتفـق فـي أن تقیـیم و  .تقلل من الانحرافات أو تمنع حدوثها
الأداء هـو مقارنـة الهـداف بالنتـائج، مــع إشــارة إلــى أن الأهــداف هــي أهــداف المؤسســة ككــل 

 )فـاروق عبـده فلیه،أو أنهــا معــدلات أداء قیاســیة لهــذا النشـاط لا یجـب تحقیـق أقـل منهـا. 
  ). 265، ص 2009ـد عبـد المجیـد، السـید محم

لقــد حظــي موضــوع تقیــیم أداء العــاملین بأهمیــة واســعة فــي إطــار  :أهمیـــة تقیـــیم الأداء -2
الفعالیة الإداریـة بصـورة عامـة، إذ أن التقیـیم مـن شـأنه أن یخلـق الأجـواء الإداریـة القـادرة 

والتحقــق مــن مــدى التــزام الأفــراد العــاملین  یــة فــي المنظمــةعلـى متابعــة الأنشــطة الجار 
واجباتهم وفق معطیـات العمـل البنـاء،و تتجلـى الأهمیـة التـي ینطـوي و  مسؤولیاتهم بإنجــاز

  :علیهـا تقیـیم الأداء من خلال ما یلي
أســس نجاحــه یســاهم بشــكل واضــح فــي و  : إذ أن فاعلیــة التقیــیمتخطــیط المــوارد البشــریة

أن المنظمة تعتمد مقـاییس تقیـیم الأداء دوریـا أو سـنویا لتحدیـد و  تخطیط الموارد البشریة سیما
حاجتهــا الفعلیــة للقــوى البشــریة فــي السـوقو و  مــدى الحاجــة المســتقبلیة للمــوارد المتاحــة لــدیها

تحدیـد السیاسـات التنظیمیـة بـدءا باسـتقطاب المـوارد البشریة و  ن یـرتبط بتقریـرهـذا مـن شـأنه أ
اسـتثمار قـدراتها بكـل فاعلیـة لـدى فغــن و  تطویرهاو  تدریبهاو  تعبئتهاو  اختیارهاو  الكفوءة
لأسس التدریبیــة یــرتبط بشــكل جــوهري باو  التطویریــةو  وضــع السیاســات التشــغیلیةو  تخطــیط

  .السلیمة لعملیة التقییم لأداء الأفراد العاملین
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 : إذ أن عملیة التقییم تسـاعد الإدارة العلیـا فـي المنظمـة علـى معرفـةتحسین الأداء وتطویره
الضعف لدى الأفراد العاملین لدیها، ثم إن هؤلاء الأفراد لابـد مـن معرفـة و  تحدید نقاط القوةو 

یـدعو و  هـذا مـن شـأنه أن یحفـز الأفـراد العـاملینو  هـم مـن قبـل الإدارةمستوى التقییم الـدوري ل
تطـویره بالشـكل الأفضـل، أمـا الأفـراد و  كل منهم إلى استثمار جوانب القوة في مسـاره الـوظیفي

المهـارات الضـعیفة سـواء علـى الصـعید المهنـي أو الإداري فـإن الإدارة تسـعى و  ذوي القـدرات
ـم لممارسـة سـبل التطـویر المناسـبة مـن خـلال التـدریب مـثلا فـي المجـالات التـي یشـعرون معه

  .بالضعف فیها
: ممـا لاشـك فیـه أن التقیـیم السـلیم لأداء العـاملین مـن شـأنه أن تحدیـد الاحتیاجـات التدریبیـة

تطـویر أداء العـاملین فـي المنظمـة، و  یساهم في تحدید البـرامج التدریبیـة التـي یتطلبهـا تحسـین
إنمـــا یتركـــز علـــى و  تحدیـــدها لا یـــتم عشـــوائیا أو اعتباطیـــاو  إذ أن الاحتیاجـــات التدریبیـــة

  .الحاجات الحقیقیة التي یتطلبها تحسین أداء العاملین في المنظمة
المعطـاة للعامـل تسـتند علـى الجهـد  : إن المكافـآتوضـع نظـام عـادل للحـوافز والمكافـآت

المكافـآت مـن و  هـذا مـا یعـزز لـدى العـاملین عدالـة التوزیـع للحـوافزو  المنجز في تحقیق الأداء
تشـعر الفـرد و  الانتمـاء للمنظمـةو  قبـل الإدارة العلیـا فـي المنظمـة مـن شـأنها أن تعمـق الـولاء

 عـدالتهم بـالتقییمو  تعترف بفضل العاملین في قیامهم بالإنجـاز السـلیمالعامل بأن الإدارة العلیا 
 .المكافآتو  إعطاء كل ذي حق حقه وفقا للأداء سیما في معاییر الحوافزو 

: إن تقیـیم الأداء مـن شـأنه أن یسـاعد الإدارة العلیـا بمعرفـة إنجـاز عملیـات النقـل والترقیـة
القابلیــات إذ یســاهم التقیــیم و  القــدراتو  لــدیها مــن حیــث المهــارات حقیقــة الأفــراد العــاملین

یمكـن الإدارة مـن نقـل أو و  الموضوعي بمعرفة الفائض أو النقص بـالموارد البشـریة مـن ناحیـة
العملیـة لمواقـع أو مراكـز وظیفیـة تنسـجم و  تر قیة الموظفین العاملین ذوي الكفاءات العلمیة

هـذا مـا یجعـل الإدارة العلیـا بالمنظمـة و  قابلیـاتهم فـي الأداء مـن ناحیـة أخـرى،و  ع قـدراتهممـ
علـى درایـة تامــة بإمكانیـة الترقیــة أو النقــل أو الاسـتغناء عــن العــاملین ذوي الكفـاءات 

  .المتدنیــة فــي الأداء
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العاملین بتوفیر الفـرص المناسـبة لمعرفـة  : یساهم تقییم أداءمعرفة معوقات ومشاكل العمل
الإجراءاتــو و  البــرامجو  السیاســاتو  الإدارة العلیــا بمكــامن الخلــل أو الضــعف فــي اللــوائح

 الأجهـزةو  معرفـة الضـعف أیضـا فـي المعـداتو  التعلیمـات المطبقـة فـي العمـل مـن ناحیـة
 الضعف عمومـا فـي جمیـع العناصـر الإنتاجیـةو  من القوةالآلات، أي أن التقییم یكشف مكاو 
 بالتـالي یمكـن للمنظمـة تحسـینأو تطـویر قـدرات هـؤلاء الأفـراد مـن خـلال إجـراءات التحسـینو 
 152ص ص  ،2013خضیر كـاظم حمـود، یاسـین كاسـب الخرشـة، التغییرات المطلوبـة. )و 

.( 154   
  :یهدف تقییم الأداء إلى تحقیق ما یلي :أهداف تقییم الأداء -3
  المســاعدة فــي تحدیــد سیاســات الترقیــة أو النقــل أو الفصــل أو المكافــأة أو غیــر ذلــك مــن

  .الحوافز أو العقوبات
 تحدید الاحتیاجات التدریبیة -علیه -اكتشاف نقاط الضعف لدى العاملین كأساس یتم.  
 تحدید مجالات إبداعهاو  ة المتفوقةاكتشاف العناصر البشری.  
  مســـاعدة المشـــرفین أو الرؤســـاء المباشـــرین علـــى تعلـــم: كیـــف یمكـــن أن یقـــیم الرؤســـاء

  .مرؤوسیهم
 المهام أو التوكیلات التـي ینـاط أمـر إنجازهـا بـالموظفین فـي و  المساعدة في تحدید الأعمال

  .طاقاتهمو  همإمكاناتو  ضوء قدراتهم
 فــي إجــراء و متابعــة تصــرفات المــوظفین بشــكل عــام و  الاســتفادة مــن ذلــك فــي مراقبــة

  .اختبارهمو  مقابلات معهم
 في دفعهم لتطویر أنفسهمو  المساعدة في تحدید سبل تطور الموظفین. 
 - العدالـة فـي و  هـذه العلاقـة الأخـلاق عـن طریـق توكیـدو  التعامـلو  إیجـاد منـاخ مـن الثقـة

  .التقویمو الموضوعیة في إصدار الأحكام
 غیرهـا مـن السیاسـات الأخـرى و  المرتبـاتو  الاسـتفادة مـن ذلـك فـي تحدیـد سیاسـة الأجـور

  .ذات الصلة بالإدارة
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 التوظیـف سیاسـات و  إمكانیـة ترشـید السیاسـات الإنتاجیـةو  تحدیـد تكـالیف العمـل الإنسـاني
.)فــاروق عبــده فلیــه والســید محمــد عبــد المجیــد، التكلفـةو  عـن طریـق الـربط بـین العائـد

 (.267ص ، 0092
معقـدة تتطلـب مـن القـائمین و  :تعـد عملیـة تقیـیم الأداء عملیـة صـعبةمراحـل تقیـیم الأداء -4

ــس منطقیــة ذات خطــوات متسلســلة بغیــة علــى تنفیــذها تخطیطــا ســلیما مبنیــا علــى أس
هي و  بالتالي یمكن أن نتعرف على تلك المراحلو  تحقیــق الأهداف التي تنشدها المنظمة

 :كالتالي
: تعــد هــذه الخطــوة أولــى خطــوات عملیــات تقیــیم أداء وضــع توقعــات الأداء -4-1

بالتـالي و  العـاملین علـى وضـع توقعـات الأداءو  المنظمـة العــاملین حیـث یـتم التعـاون فیمـا بـین
 .النتائج التي ینبغي تحقیقهاو  الاتفـاق فیما بینهم حول وصف المهام المطلوبة

: تـأتي هـذه المرحلـة ضـمن إطـار التعـرف علـى مرحلـة مراقبـة التقـدم فـي الأداء -4-2
یاسـا إلـى المعـاییر الموضـوعة مسـبقا، مـن خـلال قو  الكیفیـة التـي یعمـل بهـا الفـرد العامـل

 الإجـراءات التصـحیحیة حیـث یـتم تـوفیر المعلومـات عـن كیفیـة إنجـاز العمـل یمكـن اتخـاذ
 إمكانیـة تنفیـذه بشـكل أفضـل، أي سـیتم هنـا تحدیـد عملیـة تقیـیم الأداء تحدیـد مسـتمرو 
زمنیة أو مكانیة معینة ینتجعنها لزوم المراقبة لما لهـا مـن بالتـالي فهـي لیسـت ولیدة ظروف و 

بالتــالي تفــادي و  دور بـارز فــي تصــحیح الانحرافــات التــي قــد تحــدث فــي العمــلو  أثـر فعـال
  .الوقــوع فــي مثــل تلــك الأخطاء أو الانحرافات مستقبلا

 لــة یــتم تقیــیم أداء جمیــع العــاملین فــي المنظمــة: بمقتضــى هــذه المرحتقیــیم الأداء -4-3
التـــي یمكـــن الاســـتفادة منهـــا فـــي عملیـــة اتخـــاذ القـــرارات و  التعـــرف علـــى مســـتویات الأداءو 

  .المختلفة
العمـل مسـتوى و  : یحتاج كل فرد عامل إلى معرفـة مسـتوى أدائـهالتغذية العكسیة -4-4

بلوغـه المعـاییر المطلـوب و  الـذي یزاوله لكي یتمكن مـن معرفـة درجـة تقدمـه فـي أدائـه لعملـه
بموجب ما تحدده الإدارة من معاییر فإن التغذیة العكسیة ضـروریة لأنهـا تنفـع و  بلوغهـا منه
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مفیـدة لابـد أن و  ـیة نافعـةلكـي تكـون التغذیـة العكسو  الفـرد فـي معرفـة كیفیـة أدائـه المسـتقبلي،
  5.5 .یفهمهـا الفرد العامل أي استیعاب المعلومات التي تحملها إلیه التغذیة العكسیة

 متعـددة فمنهـا مـا یـرتبط بالترقیـةو  القـرارات الإداریـة كثیـرةو  :اتخـاذ القـرارات الإداریـة -4-5
 الفصل .....إلخو  النقلو التعیینو 
: تـأتي هـذه الخطـوة لتمثـل المرحلـة الأخیـرة مـن مراحـل ویر الأداءوضع خطـط تطـ -4-6

بشـكل و  تقیـیم الأداء حیث بموجبها یتم وضع الخطط التطویریة التـي مـن شـأنها أن تـنعكس
 القابلیـاتو  القـدراتو  إیجـابي علـى تقیـیم الأداء مـن خـلال التعـرف علـى جمیـع المهـارات

ص  ،2005عبـد الـرحیم مطـر الهیتـي، .)خالـد التي یحملهـا الفـرد العامـلالقیم و  المعـارفو 
 206 ). 205ص 

كــان الأســلوب المتبــع فــي تقیــیم الأداء فــي الماضــي یعتمــد علــى  :طـــرق تقیـــیم الأداء -5
العامـل، أي ملاحظـات الـرئیس المباشـرو رأیـه الشخصـي فـي بعـض الصـفات التـي یتمتـع بهـا 

أن التقیــیم كــان ینصــب علــى صــفات الشــخص وخصائصــه مثــل قدرتــه علــى أداء العمــل 
والمواظبة والانتظـام والتعـاون مـع الـزملاء وغیرهـا ولـم یكـن ینصـب علـى الإنتاجیـة، ولقـد 

لـیس علـى الفـرد. وفیمـا تطورت أسالیب التقییم حیث أصبح التقییم مركزا على نتـائج الأداء و 
 .یلي نتعرض لبعض الطرق التقلیدیة والحدیثة في تقییم الأداء

  :الطرق التقلیدية لتقییم الأداء -5-1
تركـز هـذه الطریقـة علـى تحدیـد مجموعـة و  :طریقـة التقیـیم ببحـث الصـفات أو الخصـائص

المرؤوسین، الانتظـار فـي مواعیـد العمـل، و  الزملاءو  من الصفات مثل: التعاون مع الرؤساء
القــدرة علــى حــل و  الالتــزام، تحمــل المســؤولیةو  الدقــة فــي أداء العمــل، المبــادأة و  الســرعة

یقــوم و  یــتم إعطــاء وزن لكــل صــفة مــن هــذه الصــفاتو  غیرهــا مــن الصــفات،و  المشــكلات
ء الفـرد تقـدیرا معینـا بحسـب تـوفر كـل صـفة مـن تلـك الصـفات فـي الرئیس المباشر بإعطا

یصـبح المجمـوع ممـثلا للمسـتوى الـذي یعتقـد القـائم بـالتقییم أنـه و  الفـرد ثم تجمع تلك التقـدیرات
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یعــاب  الســهولة إلا أنــهو  رغــم أن هــذه الطریقــة تتمیــز بالبســاطةو  یمثـل مسـتوى أداء الفــرد.
  .استنادها إلى التقدیر الشخصيو  علیهــا افتقادها للناحیة الموضوعیة

تتمثـل هـذه الطریقـة فـي قیـام الـرئیس بترتیـب مجموعـة المرؤوسـین و  :طریقـة الترتیـب العـام
و الصــفات لــیس بنــاء علــى مجموعــة الخصــائص أو  ترتیبــا تنازلیــا وفقــا لــلأداء العــام للعمــل

هـذا یعنـي أن الأسـاس هنـا هـو ملاحظـة فاعلیـة العمـل و  الشخصـیة كمـا فـي الطریقـة السـابقة،
الكلـي لكـل مـرؤوس حیـث یعطـي تقـدیرا واحـدا لأداء المـرؤوس مثـل: ضـعیف، متوسـط،جید، 

 ة فـي أداء الفـردیعاب على هذه الطریقـة أنهـا لا تهـتم بخصـائص أو عوامـل محـددو  ممتاز،
لكنهــا تقــوم بتقییمــه ككــل، كمــا یؤخــذ علــى هــذه الطریقــة أنهــا لا تســمح بمقارنــة العــاملین و 

فــي مجموعــات مختلفــة حیــث لا یتــوافر أســاس واضــح لبیــان مــا إذا كــان أفضــل فــرد فــي 
.) فـاروق مجموعة أخرى أو أحسن أو أضـعف منـه أحــد المجموعات مساویا لأفضل فرد في

 (272 271ص ص  ،2009السید محمد عبد المجید، عبـده فلیه و 
تعـرف أحیانـا بمقارنـة أزواج و  هـي تشـبه الطریقـة السـابقةو  :طریقـة المقارنـة بـین العـاملین 

 فـرد مـن الأفـراد البـاقین،مـن العـاملین حیـث یقـوم بمقارنـة كـل فـرد فـي المجموعـة مـع كـل 
تناسب هذه الطریقة المجموعات الصغیرة حیث تقل فاعلیتهـا كلمـا زاد عـدد أعضـاء و 

هـذه و  لصعوبة المقارنة من ناحیة أخـرى،و  المجموعـة لطول الوقت الذي تستغرقه من ناحیة
ب لعـدم تـوافر أسـس التـدریو  النقـلو  الطریقـة لا تخـدم أغراضـا أخـرى مثـل أغـراض الترقیـة

 .قـد یقتصر الغرض من استخدامها على اختیار فاعلیة سیاسات الاختیارو التعیینو  المقارنـة
التـي تقضـي بأن و  تسـتند هـذه الطریقـة إلـى فكـرة التوزیـع الطبیعـيو  :طریقـة التوزیـع الإجبـاري 

بنـاء و  هـا عنـد الأطـراف،یقـل تركیز و  مجموعة من الأحداث أو الأشخاص تتركز حول الوسـط
ترتیـب كـل فئـة حسـب موقعهـا أو و  علـى ذلـك یقـوم الـرئیس بتقسـیم مرؤوسـیه إلـى فئـات

تقـوم هـذه الطریقـة علـى أسـاس تقیـیم الفـرد وفقـا لـلأداء العـام و  تركیزهـا علـى منحنـى التوزیـع،
مـن العیـوب و  المعـاییر المختلفـة للتقیـیم. لـیس علـى أسـاس مجموعـة مـن العوامـل أوو  للعمـل

هــو أن كــل مجموعــات الأفــراد و  التــي توجــه إلــى هــذه الطریقــة الافتــراض الــذي تقــوم علیــه
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هـو افتـراض قد و  ممتـازو  جیـدو  تصنف على أساس المنحنـى الطبیعـي أي تنقسـم إلـى ضـعیف
  .ال كما أنه یصلح للمجموعات الكبیرة فقطلا یكون صحیحا في جمیع الأحو 

نظـرا للانتقـادات التـي وجهـت إلـى طـرق التقیـیم : الطرق الحدیثة لتقییم الأداء -5-2
التقلیدیـة فقـد توصـل رجـال الفكـر الإداري إلى مجموعة من الطرق الحدیثة التي تتفادى هذه 

  :من هذه الطرق ما یليو  العیوب،
: التـي تقـوم علـى عـدد مـن العبـارات التـي تصـف أداء العمـل یـتم الاختیـار الإجبـاري طریقـة 

 توزیـع هـذه العبـارات فـي مجموعـات عـادة مـا تكـون عبـارات ثنائیـة تعبـر عـن نـواحي إیجابیـة
 تتمیز هذه الطریقة بالبعد عن التحیز الشخصـي حیـث إن التقـدیر یـتمو  أخرى سلبیة،و 

بوسـاطة جهـة أخـرى هـي التـي تعطـي التقـدیرات لكـل عبـارة دون تعـرف الـرئیس علـى نوعیـة 
  .مدى أهمیته لعملیة التقییمو  التقـدیر

یقـوم و  : التـي تقـوم علـى تحدیـد المتطلبـات الأساسـیة لكـل وظیفـةطریقـة الأحـداث الحرجـة
امــة التــي تتســبب فــي نجــاح أو فشــل العمــل مــن جانــب الوقــائع الهو  الــرئیس بتتبـع الأحــداث

تعــرف هــذه الطریقــة ببرنــامج و  مقابلتهــا بالمتطلبــات الأساســیة الســابق تحدیــدهاو  مرؤوســیه
یقـوم الـرئیس بتسـجیل الأحـداث الهامـة وفقـا و  سـجل الأداء حیـث إعـداد سـجل لكـل مـرؤوس

ا سـواء كانـت إیجابیـة أو سـلبیة،و لعـل أهـم ممیـزات هـذه الطریقـة تركیزهـا علـى تقیـیم لطبیعتهـ
الاعتمــاد علــى الوقــائع الموضــوعیة كمــا تتفــادى هــذه الطریقــة الاعتمــاد علــى و  أداء العامــل

.) فـاروق عبـده فلیـه ذاكرة الرئیس حیث یقضي هـذا البرنـامج بتسـجیل الوثـائق فـور حـدوثها
 (.275 272،ص ص  2009والسید محمد عبد المجید، 

: التي تقـوم علـى أسـاس قیـام كـل فـرد مـن أفـراد جماعـة العمـل بتقیـیم طریقة التقییم المشتركة
علـى ذلـك و  بـدون أي اعتبـار للمركـز الإداري و  كل أعضاء الجماعة بطریقـة الاقتـراع السـري 

تتمیـز هـذه الطریقـة بالخصـائص و  مرؤوسـیه.و  رؤسـائهو  تقییمـالفرد یـتم بمعرفـة زملائـهفـإن 
  :التالیة
 اشتراك الرؤساء والمرؤوسین والزملاء في عملیة التقییم.  
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 اشتراك القائمین بعملیة التقییم في اختیار وتحدید الصفات موضوع التقییم.  
 م والاستفادة منهاتعرف كل مشترك على نتائج عملیة التقیی.  
 رقابة المشتركین في التقییم على الأغراض التي تستعمل فیها نتائج التقییم.  

: یتجـه أسـلوب الإدارة بالأهـداف إلـى الأداء باسـتخدام أسـلوب الإدارة بالأهـداف طریقـة تقیـیم
مشـاركة كـل مـن  الاهتمام بأداء المستقبل إلى جانب الأداء في الماضـي ویـتم ذلـك مـن خـلال

الرئیســو المــرؤوس فــي تحدیــد الأهــداف والواجبــات التــي ســیقوم المــرؤوس بتحقیقهــا وقیــام 
المـرؤوس بـالتقییم لنفسـه علـى ضـوء مـا أنجـزه خـلال فتـرة زمنیـة معینـة والتعـرف علـى نـواحي 

س على برنامج جدیـد یتضـمن أهـدافا أخـرى القصور وكیفیة مواجهتها تمهیدا للاتفاق مع الرئی
وواجبات محددة لفتـرة أخـرى مقبلـة، وتتناسـب هـذه الطریقـة مـع أنـواع معینـة مـن الوظـائف 
ولاسـیما فـي مسـتویات الإدارتـین العلیـاو الوسـطى والوظـائف التـي تتضـمن قـدرا مـن التفكیـر 

  .وحریة التصرف وإبداء الآراء
: ویـــرتبط هـــذا النمـــوذج بـــالفكر الكلاســـیكي الـــذي ینظـــر ـوذج المغلـــق لتقیـــیم الأداءالنمــ

للمؤسســة باعتبارهــا نظامــا مغلقــا لا یتــأثر بالبیئــة المحیطــة ویعتمــد علــى اعتبــارات متعــددة 
  :أهمها
 مبدأ الترشید والمنطق. 
 مبدأ الرجل الاقتصادي.  
 مبدأ رجل الرفاهیة. 

  :و من الطرق التي تستخدم لتقییم الأداء وفق هذا النموذج ما یلي
  .التقییم الاقتصادي للأداء

  .التشریعي للأداءو  التقییم القانوني
المـؤثرات البیئیـة فإننـا و  بالإضـافةإلـى إهمـال هـذا النمـوذج للمتغیـرات .تقییم القیم المتعارضة

  .المـؤثرات السلوكیة أیضا في الحسباننـراه لا یأخـذ 
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 البیئـةو  : الذي یستند على علاقة التأثیر المتبادل بـین المؤسسـةالنظام المفتوح لتقییم الأداء
أثـر الجوانـب السـلوكیة و  البـدائل الممكنـةو  عدم قدرة المؤسسة علـى تحدیـد جمیـع الأهـدافو 

  .ى عملیة التقییمالمیول علو  الإدراكو  المرتبطة بالاتجاهات
: حیــث تقــوم بعــض المؤسســات بالاعتمــاد علــى قیــاس فعالیــة قیــاس الفعالیــة التنظیمیــة

 ص  ،2009)فاروق عبده فلیه والسید محمد عبـد المجیـد،  المؤسسة كوسیلة لتقییم أدائها.
277). 

 ثامنا: علاقة الرقابة بتقییم الأداء
تقیـیم الأداء بالر قابـة ارتباطـا وثیقـا، فتقیـیم الأداء یعتبـر جـزء مـن نظـام تـرتبط عملیـة  

تصــحیحه فــإن تقیــیم الأداء و  إذا كانــت الرقابــة تنطــوي علــى عملیــة قیــاس الأداءو  الرقابـة،
اء علـى الضـعف التـي تصـاحب إنجـاز الأنشـطة سـو و  تحلیـل جوانـب القـوةو  یســتهدف دراسـة

الارتبـاط و  لاشـك أن التـداخلو  مســتوى الفر د أو الوحدة التنظیمیـة أو المنظمـة بوجـه عـام،
تقیـــیم الأداء یعتبـــر حقیقـــة لا یمكـــن تجاهلهـــا، فتقیـــیم الأداء یســـاعد فـــي و  بـین عملیـة الرقابـــة
ذلـك فـي مختلـف المسـتویات التنظیمیـة، و  أسالیب علاجهاو  توضیح طرق و  تحدیـــد الانحرافات

أن یحتــوي نظامــا جیــدا لتقیــیم الأداء. )ثابـــت عبـــد و  كمـا أن نظــام الرقابــة الجیــد لابــد
 (.565ص  ،2005إدریس، الـــرحمن 
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 :خلاصة الفصل
جوانــب شــملت تعریفــه، أهمیتــه، بعــد مناقشــتنا فــي هــذا الفصــل لــلأداء مــن عــدة    

 عناصـــره ومحدداتـه، مراحلـه، العوامـل المـؤثرة فیـه كـذلك تطرقنـا إلـى كـل مـن معـدلات
علاقتـه بالرقابـة تبـین مـا لهـذا العنصـر مـن أهمیـة بالغـة لأیـة و  معـاییر الأداء، تقـیم الأداءو 

حصـلة جمیـع الأنشـطة بهـا. لـذا كـان لزامـا متابعـة هـذا منظمـة باعتبـاره النـاتج النهـائي لم
منتظمـة حتى تتمكن الإدارة المسؤولة من الحكم الموضوعي و  تقییمـه بصـفة مسـتمرةو  الأداء

 .على مدى كفاءة الفرد في عمله
الضعف في أداء العاملین یوضح للمنظمـة إمكانیاتهـا فـي و  إن تحدید جوانب القوة   

الأداء یـتم عبـر مراحـل متسلسـلة احترامهـا كفیـل و  الطاقـات البشـریة الفعلیـة، اسـتثمار
دروس مـن و  اكتسـاب خبـراتو  مصـاریف الانجـازو  الجهـدو  بالمسـاعدة علـى تقلـیص الوقـت

، الأداء یتـأثر بمجموعـة كبیــرة مــن العوامــل الاقتصــادیة، الاجتماعیــة، الثقافیــةو  الأخطـاء.
البشـریة، كمـا تناولنـا عملیـة تقیـیم و  العوامــل التقنیـةو  السیاســیة، القانونیــة، التكنولو جیــة

كــذا و  بعـض الطــرق المعتمــدة فــي العملیــةو  الأداء، تعریفـه، أهمیتـه، أهدافـه، مراحـل التقیـیم
ء تــرتبط بالرقابة ارتباطا وثیقا فتقییم الأداء عملیــة تقیــیم الأداو  مســؤولیة تقیــیم الأداء،و  أخطــاء

 ها.أسالیب علاجو  توضیح طرق و  یساعد في تحدید الانحر افات
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 داء الوظيفيالفصل الرابع: المداخل النظرية المفسرة للرقابة الا

 سيكية : النظرية الكلالاأو

 نظرية الادارة العلمية  -1 

 نظرية التكوين الاداري  -2

 سيكية ثانيا: النظريات النيوكلا 

 نظرية العالقات الانسانية  -1

 نظرية الحاجات الانسانية  -2 

 الحديثة  ثالثا: النظريات 

 هداف بالا نظرية الادارة  -1

   A  - J  - Z  نظرية  -2
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 :تمهيد
تمثل النظرية في الأبحاث الاجتماعية مكانة هامة ذلك لأنها تفسر المعلومات المارد 

 صياغتها فالبحث العلمي لا يقف عند وصف الظاهرة وانما يذهب إلى تفسيرها وتأويلها.
نهما عن علاقة بين سمتين أو فالنظرية هي مجموعة من الافتارضات يعبر كل م

أكثر بحيث تشكل هذه الافتارضات مع انسقا قابلا للاستنباط، وبحيث تكون المفاهيم 
والافتارضات قابلة للتحقق من صحتها إمبريقيا، ويت مبناء النظرية على أساس عناصر 

أنها شرط أساسية ومركبات تشمل المفاهيم والمتغيارت والمقولات، لهذا فان أهميتها تكمن في 
ضروري لتفسير وتحليل الظواهر الاجتماعية كما أنها تمدنا بالإجابة التفسيرية لأسباب 
حدوث الظاهرة، وتساعد على وصف وتحليل الواقع الاجتماعي تحليلا علميا دقيقا. وعليه 
سنحاول عرض أهم النظريات المفسرة للدارسة وهي النظريات الكلاسيكية، النظريات 

 النظريات الحديثة. النيوكلاسيكية،
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 أولا: النظريات الكلاسيكية
ويرجع سبب تسميتها بالنظريات الكلاسيكية ليس لأنها ظهرت في فترة تاريخية مضت 
وانما إلى التفكير الذي تقوم عليه نظرياتها وأفكارها، وظهرت هذه النظريات في أوروبا 

القرن العشرين حيث كانت هذه الفترة هي فترة وأمريكا في نهاية القرن التاسع عشر وأوائل 
التصنيع الكثيف، وظهور المشروعات الصناعية الضخمة، وكان التنظيم فيما مضى عبارة 
عن تنظيم حرفي للعمل، ومستوى التعليم لم يكن مرتفعا. ومن النظريات الكلاسيكية نجد: 

 (16، ص 2007)ابراهيم عيسى عثمان، 
  نظرية الإدارة العلمية. -
 نظرية التكوين الإداري.  -

: شهدت الولايات المتحدة الأمريكية تطوار ملحوظا في حركة الإدارة نظرية الإدارة العلمية
وبعد التوسع  1920 – 1900وخاصة خلال  management movementالعلمية 

الاقتصادي الكبير خاصة في القطاع الصناعي والاستغلال المتازيد لثمار الاختارعات 
مع التوسع في المواصلات وطرق وسائل الإنتاج ومع مية الحديثة والتطور التكنولوجي و العل

زيادة تركيز عدد السكان بالمدن وظهور مجموعة من الرواد فيما يسمى بحركة الإدارة العلمية 
أمثال فريدريك تايلور، هنري جانت ومارتون أمرسون وغيرهم من المفكرين، وعلى الرغم من 

د من الباحثين في حركة الإدارة العلمية إلا أن أصولها ترجع لإسهامات فريدريك اتجاه العدي
 (.1915 – 1856تايلور )
لهذا اعتبر تايلور أول من فكر في موضوع تحسين وزيادة إنتاجية العاملين إذ  

توصل من خلال متابعته لأداء العاملين إلى أن الكثير منهم ينجزون أعمالهم بطريقة غير 
غير كفوءة مما يؤدي إلى ضياع الكثير من الجهد والوقت اللذين بالإمكان توظيفهما سلمية و 

لغرض زيادة الإنتاج، واعتقد أن هذه المشكلة يمكن تصحيحها إذا تمت مساعدة المشرفين 
م  1911للعاملين لأداء العامل بطريقة أفضل وفق خطوات محددة ومرسومة حيث في عام 
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لعلمية، حيث استخدم مفهوم دارسة الوقت لتحليل الحركات وفق وضع كتابة مبادئ الإدارة ا
 المهمات المطلوبة للعمل وتطوير طرق كفوءة للأداء.

 إن حركة الإدارة العلمية ترعرعت في ظل مرتكازت نظرية فلسفية تجلت في: 
اعتماد تقسيم العمل أو التخصص لرفع مستوى الأداء الإنتاجي وتوفير السبل الإرشادية 

لة بتوجيه الأفارد العاملين في حقول اختصاصه موفق الأسس العلمية في الإدارة التي الكفي
 أريد الاعتماد عليها في تحقيق الإنتاجية.

وضع الأسس العلمية في الإدارة اللازمة لتقييم الأداء الإنتاجي من خلال دارسة الوقت  -
استبعادها من سلسلة والحركة وقياس الحركات البدنية غير ضرورية في أداء العمل و 

 العمليات الإنتاجية.
خلق أجواء التفاعل والتعاون بين الإدارة والأفارد العاملين من خلال استخدام الأسس  -

العلمية في الإدارة في إطار الأداء المطلوب من قبل كل الأفارد العاملين في الخطوط 
يب كمتغير أساسي في تنمية الموارد التنفيذية والإدارية معا وتولي النظرة العلمية لعملية التدر 

البشرية أهمية بالغة نظار للدور الذي يلعبه في تحسين أداء العمال، إذا ما درب العامل على 
 طريقة الأداء الصحيحة فلا شك أن ذلك

 يقضي على الإبطاء في العمل.
 ولقد وضع تايلور أربعة مبادئ للإدارة العلمية:

 لمي، يشمل على قواعد عدة للحركة.تطوير أي عمل بإتباع أسلوب ع -
 معايير نمطية لتنفيذ العمل، التوافق والمواءمة مع ظروف العمل.  -
 اختيار العاملين ومنحهم محفازت مادية عند أداء العمل بالطريقة الصحيحة.  -
 إسناد العاملين ودعمهم من خلال التخطيط بعناية للعمل وتسهيل خطوات انجازه. -

علمية عند تايلور دعت إلى ضرورة التخصص في العمل وحسن الاختيار إذن فالإدارة ال
والتدريب للعاملين، وأنه يمكن السيطرة على سلوك الأفارد داخل أعمالهم من خلال تصميم 

 مثالي موحد للوظائف ولأداء العمل من خلال الحوافز المادية.
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زمة لأداء العمل والزمن التي وفي الأخير يمكن القول أن تايلورأولمنحاولدارسة الحركات اللا
تستغرقه كل حركة وذلك بهدف تحسين أداء العمل وزيادة الإنتاجية بأقل جهد ممكن، كما أن 
نظريته حددت المقاييس الدقيقة لتنظيم الأنشطة التي تسهم في زيادة إنتاجية الأفارد وامكانية 

 قياس أداء العامل من
العمل والتخصص والهيكل التنظيمي الرسمي،  الناحية التنظيمية. كما ركزت على تقسيم

إضافة إلى مبدأ الرشد والعقلانية في العمل واستخدام العنصر المادي كحافز وحيد لتحفيز 
رغم ذلك يعاب على هذه النظرية أنها اعتبرت الإنسان آلة منتجة وان سلوكه قابل  الأفارد

داخل العمل ودرست التنظيم على انه  للتنبؤ والتخطيط، كما أنها أهملت العلاقات الإنسانية
 نسق مغلق.

": لم تتمكن حركة الإدارة العلمية من الوصول إلى نظرية التكوين الإداري "هنري فايول -2
نظرية إدارة كاملة سواء في التنظيم أو في الإدارة، فظهرت نظرية التكوين الإداري والتي 

هنري فايول من رواد هذه النظرية  يطلق عليها أيضا مدرسة التقسيمات الإدارية، ويعد
 4كتابه المشهور الإدارة الصناعية والعمل. 1916(، حيث قدم في عام 1925 – 1841)

لقد أطلق فايول مبادئه الإدارية الأربعة عشر الشهيرة والتي اعتبر تطبيقها معيار المديرين 
 وهي كالأتي: الناجحين

 ذ الأعمال: أي التخصصية في تنظيم وتنفيتقسيم العمل( 1
 : وتعني حق المديرين في إصدار الأوامر لانجاز النشاطات السلطةب(  
 : يستلزم احتارم أفارد المؤسسة للقواعد والعقود والتي تسير المؤسسةالانضباطت( 
 : تعني تلقي الأف ارد للأوامر من رئيس واحدوحدة الأمرث(  
واحدة وخطة واحدة لكل مجموعة من : ويدل هذا المبدأ على اتخاذ رئاسة وحدة التوجيهج(  

 الأنشطة ذات الهدف الواحد
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: وهذا يتطلب التعاون والتضحية وتنمية روح العمل الجماعي الخضوع للمصلحة العامةح(  
ووحدة العمل الإدارية والتنظيمية، وهذا ما يؤدي إلى تفضيل مصلحة العامة على المصلحة 

 الخاصة. 
د ومكافأتهم بشكل عادل يوفر رضا  العمال وأصحاب : تعويض الأفار مكافأة الأفاردخ(

 العمل ويتناسب مستوى المعيشة وسوق العمل ووضع المؤسسة
: ويقصد بها تمركز السلطة والقارر بالإدارة الأعلى هرميا بما يحقق مصلحة المركزيةد(  

 المؤسسة
الأدنى في السلم : أي تسلسل السلطات والرتب الوظيفية من الأعلى إلى تدرج السلطةذ( 

 الهرمي وعدم خروج الأفارد عن هذا الخط في تنفيذ وتحقيق الاتصال الإداري 
: ويستند هذا المبدأ إلى تقسيم الموارد في المؤسسة إلى قسمين موارد الترتيب والنظامر( 

 بشرية موارد مادية والتنسيق بينهما لتسهيل عمل وأنشطة المؤسسة. 
ب وتحضير الأفارد العاملين والإخلاص والتفاني في العمل عن : يؤكد المبدأ جدالمساواةز(

طريق العدل والمساواة في التصرف معهم وتحقيق الأهداف ورعاية حقوقهم والاهتمام بهم. 
: وهو المبدأ الذي يفسر المرونة مع الموظفين والعمال كونهم بحاجة الاستقارر الوظيفيس(

 إلى بعض
العمل فيها وهذا ما يقلل معدلات دو ارن العمل ويخفض الوقت للتكيف مع الوظيفة وشروط 

 تكاليفه
: يسمح هدا المبدأ للمديرين بدفع موظفيهم إلى المبادرة في المبادرة الشخصية والابتكارش( 

 التغيير وتقديم
 المقترحات والإبداع في الخطط وابتكار الأفكار والإجارءات لتطوير مفاهيم العمل وممارسته

: ويبرز هذا المبدأ كفاءة المديرين في تشجيع التعاون  اء للمؤسسة وروحشعور الانتمص( 
العاملين وتنمية ارتباطهم وانتمائهم للمؤسسة وثقافتها واد اركية العمل كفريق لأن ذلك يحقق 

 النتائج المرجوة
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ولقد وزع فايول هذه المبادئ بين ست مجموعات وظيفية داخل المنشآت والمؤسسات 
 شكل الآتي:الصناعية على ال

 النشاط الفني: ويقصد به ذلك النشاط الذي يتعلق بالإنتاج والتصنيع والتغيير.  -
 النشاطالتجاري:ويتضمن كافة الأنشطة المتعلقة بالشارء والبيع والمبادلة.  -
النشاط المالي: ويشمل كل ما يتعلق بالبحث عن كافة الأموال اللازمة للمؤسسة  -

 والاستخدام الأمثل لها. 
النشاط المحاسبي: ويشمل كافة الأنشطة المتعلقة بالميازنية، الحسابات، التكاليف،  -

 الإحصائيات. 
 -النشاط الأمني: ويقصد به النشاط الخاص بحماية كافة الأصول والأشخاص بالمؤسسة. -

م النشاط الإداري: وهو المتعلق بالتخطيط، التنظيم، إصدار الأوامر، التنسيق، الرقابة إذ اهت
فايول بعملية الرقابة واعتبرها وظيفة مهمة من وظائف الإدارة التي تتجسد عن طريق عملية 
الإشارف حيث أوضح انه يجب أن تكون مصلحة العمال وأعمالهم تصب في مصلحة 
التنظيم وخاضعة له وما على العامل إلاا الالتازم بالقواعد والقوانين البيروقارطية للتنظيم 

 مستوى معين.المحدد لعمله في 
 ثانيا: النظريات النيوكلاسيكية

ظهرت كرد فعل لاتجاه الإدارة العلمية والتكوين الإداري حيث ركزت أبحاث هذه 
النظرية على الأفارد باعتبار أنه مجزءا من الإدارة ويستند هذا الاتجاه إلى أن الطبيعة 

هم شبكة من العلاقات الإنسانية اجتماعية، فهو على اتصال مع غيره من الناس مكونا مع
 الإنسانية والاجتماعية.

 نظرية العلاقات الإنسانية -1
( 1949 – 1980من المعروف أن إلتون مايو هو ارئد نظرية العلاقات الإنسانية )

وضع نظريته هذه من خلال خبارته ودارساته وممارساته الإدارية في شركة ويسترن إلكتريك 
في الولايات المتحدة الأمريكية ونفد مع مجموعة من زملائه سلسلة أبحاث عرفت فيما بعد 
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الشهيرة، وكان الغرض من هذه الدارسات هو تأثير عدد من بسلسلة دارسات هاوثورن 
المتغيارت المادية كالإضاءة وظروف العمل وفتارت الارحة علة إنتاجية العاملين، وفحوى 
هذه الدارسة هو معرفة ما إذا كان هناك علاقة بين الحوافز الاقتصادية والظروف المادية 

من الأبحاث لمعرفة تأثير الإضاءة والضوضاء  لمكان العمل وانتاجية العاملين، وبعد سلسلة
والحرارة وغيرها تبين أن تأثير هذه العوامل لا يرتبط بعلاقة مننوعمحدد،الأمرالذيدفع الباحثين 

 إلى الاعتقاد بأنه هناك عوامل غير مرئية تساهم في تحسين الأداء وزيادة الإنتاجية وليس
  الظروف المادية والحوافز الاقتصادية وحدها

ومنه فإن دارسته للعلاقات الإنسانية تهدف إلى التعرف على أساليب السلوك 
الإنساني في التنظيم وأنما طال علاقات بين الأفارد على اختلاف مستوياتهم، بالإضافة 
إلىالوصولبالعاملينعنطريقخلق جو من التفاعل بينهم واشباع حاجاتهم إلى أعلى مستوى من 

والرضا الاجتماعي والنفسي أو المادي مع التسليم بكل ما  الأداء في ظل جو من التكيف
وجوانب غير منطقية باعتباره كائن معقد  يمكن أن يؤثر على الفرد من عوامل غير رشيدة

التركيب عقليا ونفسيا واجتماعيا. وتنطوي نظرية العلاقات الإنسانية على عدد من المبادئ 
 هي:

 الأداء.  في المادية الجوانب على تركز مما أكثر الأفارد على تركز -
 الكارمة الإنسانية حيث يتم احتارم شخصية كل فرد من الأفارد العاملين بالمنشأة.  -
تسعى العلاقات الإنسانية من خلال التعاون والتفاهم إلى إشباع الحاجات وتحقيق  -

 التنظيمية. الأهداف
 ومن أهم النتائج التي توصل إليها التون مايو نذكر: 
 ن المؤسسة نظام اجتماعي بالإضافة إلى كونها نظام إداري. أ -
 في أيضا تأثير لها المعنوية فالحوافز فقط، اقتصادية حوافز بفعل الأفارد دوافع إثارة تتم لا -

 الأفارد.  دوافع إثارة
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بارزا في تحديد اتجاهات الأف ارد  اتلعب الجماعات غير الرسمية في المؤسسة دور  
 وأدائهم.

ل ما سبق يمكن القول أن مدرسة العلاقات الإنسانية نجحت في تشخيص من خلا
وتحليل عوامل ومتغيارت جديدة مؤثرة على سلوك الفرد في المنظمة، وعلى الرغم من 
اهتمامها بالعوامل الإنسانية والحوافز الجماعية إلا أنها لم تأت بشيء جديد، فلقد ظلت 

ر فيه نظرية العلاقات الإنسانية، كما اهتمت المشاكل الإنتاجية هي المحور الذي تدو 
بالجانب الاجتماعي والمعاملة الحسنة للعامل واعتبرت ذلك هو المتغير الأساسي لزيادة 
الإنتاجية وأهملت الرسمي للمنظمة ولم تناقش علاقة السلطة بين الإدارة والعمال 

وأن أينازع بين العمال  بالافتراضات ينازع بين العمال والإدارة ما هو إلاظاهرة مرضية،
 والتنظيم يمكن القضاء عليه عن طريق إشباع الحاجات النفسية والاجتماعية للعمال.

 نظريات الحاجات الإنسانية -2 
( من أشهر 1970–1908تعتبر نظرية الحاجات الإنسانية "لأبارهام ماسلو")

ماسلو بالحاجة العوز النظريات حيث كانت نقلة نوعية في تطور الفكر الإداري حيث قصد 
المادي أو النفسي الذي يشعر به الفرد ويحاول الميل لإشباعه، لان الحاجات تولد ضغوطا 
في العمل وسلوكيات العاملين وتصرفاتهم، وقد أشار ماسلو إلى وجود خمسة مستويات 

 وضعها في تسلسل هرمي ابتدءا من الحاجات الفيزيولوجية،
اعية، الحاجة للتقدير، وانتهاء بحاجات تحقق الذات. حاجات الأمان، الحاجات الاجتم

 إن هذه النظرية قائمة على أساس مبدأين أساسيين:
الأول مبدأ الحرمان من الإشباع حيث أن الحاجات المشبعة لا أثر لها في دفع الفرد  -

لسلوك معين في حين أن الحاجات الغير مشبعة هي التي تؤثر في سلوك الفرد وتدفعه 
 ن إشباعه.للبحث ع

أما الثاني فهو مبدأ التدرج في إشباع الحاجات أي أن الحاجات في مستوى أعلى لا تفعل  -
حالا بعد أن تكون حاجات المستوى الأدنى منه قد أشبعت، فلا يفكر أي عامل في الحاجات 
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الاجتماعية أو غيرها ما لم تكن الحاجات الفيزيولوجية، أو حاجات الأمان قد أشبعت بحدود 
 عقولة.م

 ثالثا: النظريات الحديثة
رغم ما قدمته النظريات الكلاسيكية والنيوكلاسيكية من أفكار ومبادئ في مجال 

 الضروري  من كان لذلك الآخر، دون  واحد جانب على ركاز كلاهما الإدارة والتنظيم إلا أن
سة أفكار مغايرة وأكثر مرونة تغطي النقص الحاصل في دار  تحمل حديثة نظريات بروز

 والفعالية. التنظيم بغية توحيد الجهود به لتحقيق الكفاءة
 لذلك سيتم عرض أهم هذه النظريات المتمثلة في:

 نظرية الإدارة بالأهداف -
  Z ; J ; Aنظرية   -
 :نظرية الإدارة بالأهداف -1

الذي أكد على  1945ترتبط هذه النظرية بكتابات العالم الأمريكي "بينرد ركر" عام 
المديرين يجب أن يركزوا على تحقيق الأهداف ويبرزوا كافة الأنشطة من خلال أن 

مساهمتهم في تحقيق تلك الأهداف، فالعمل لا يجب أن يكون من اجل العمل نفسه بل 
الوصول إلى غاية محددة، ومن هذا المنطلق فعلى المديرين من كافة المستويات الإدارية أن 

تحقيقها بالاتفاق مع مرؤوسيهم، بحيث تكون الأهداف  يحددوا الأهداف التي يسعون إلى
واقعية وضمن الإمكانات المتاحة وأن يتم تطوير معايير لقياس الأداء بشكل دوري، وذلك 
للتعرف على المشاكل التي يمكن أن تعيق تحقيق تلك الأهداف والعمل على حلها، إن من 

حية وثقة العاملين بأنفسهم من ناحية شأن ذلك أن يعزز الثقة بين الإدارة والعاملين من نا
أخرى مما يؤدي إلى شعورهم بالرضا، ولهذا تصبح الرقابة رقابة ذاتية تعتمد على المرؤوسين 
ذاتهم وليس على خوفهم من الرؤساء مباشرين ولا بسبب الخوف من العقوبات التي يمكن أن 

العناصر الأساسية لمفهوم تقع عليهم في حال تقصيرهم في القيام بمهماتهم. ويمكن تلخيص 
 الإدارة بالهداف فيما يلي:
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 وضع أهداف واضحة وموجزة ومفهومة -
 .أن يشارك في وضع الأهداف الأشخاص الذين ينتظر منهم أن يعملوا على تحقيقها - 
 أن يتم تقييم الأداء على أساس النتائج المتحققة. - 

ن الناحية الايجابية أسلوب يتسم وفي الأخير يمكن القول أن نظرية الإدارة بالأهداف م
باستمارر ما يجب عمله في المنظمة في تحقيق الأهداف التنظيمية الموضوعة، كما أن 

 العاملين يلتزمون بالعمل على تحقيق الأهداف.
ويعاب عليها هدر الوقت خلال عملية وضع الأهداف وأن تطبيق الإدارة بالأهداف 

، بالإضافة إلى أن الاتفاق بين الرئيس 1دافيتطلب توافر بيانات كاملة لوضع الأه
والمرؤوس على الأهداف وطريقة التنفيذ يحتاج إلى بذل الكثير من الجهد والوقت والمال كما 
أن الاتفاق بين الرئيس والمرؤوس يفترض توفر تماثل المؤهلات العلمية والعملية وهذا الأمر 

 كل سيء وغير متوازن.في الواقع العملي لا يمكن تحقيقه وان حصل فهو بش
  Z ; J ; Aنظريات   -2
 : Zنظرية  

يعتبر ويليام أوشي ارئد هذه النظرية وهو أستاذ ياباني الأصل في جامعة كاليفورنيا،  
 Zاستفاد من اتجاهات المدرسة الإنسانية من خلفيته اليابانية فطرح نظرية جديدة باسم نظرية 

لقرن العشرين ويرجع اهتمامه بالإدارة اليابانية إلى في الإدارة  مند بداية الثمانينات من ا
النجاحات الهائلة التي حققتها منظمات الأعمال اليابانية مند نهاية الحرب العالمية الثانية 

 وحتى الآن من حيث جودة المنتجات وحجمها وانتاجية الأف ارد فيها.
داء وأن عملية التقييم للعاملين كما تركز هذه النظرية على الفردية وتربط بين المكافآت والأ -

 تتم مرة أو مرتين سنويا ويتم التركيز فيها على الأداء أكثر منه على العلاقات الغير رسمية.
 وتستند هذه النظرية على مجموعة من الافتارضات أهمها: 
  .التوظيف طويل الأمد 
  .جماعية اتخاذ القارر 
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  .بطىء التقييم لغرض الترقية 
 رقابة الذاتية. سيادة آليات ال 
 .الاهتمام الشمولي بالفرد وليس بقدارته الفنية فحسب 

( مرتكازت 3معالم الفكر الإداري التنظيمي من خل التأكيدها على) Zولقد جسد تنظرية 
 المهارة(. –المودة  –فكرية تمثلت برؤوس المثلث ) الثقة 

 :jنضرية 
الإدارة هو أساس الارتقاء بمستوى تقوم هذه النظرية على أن مشاركة العاملين في 

الإنتاج، حيث تتم الرقابة على الموظفين وفق هذه النظرية من خلال عملية التنشئة 
الاجتماعية، عن طريق غرس القيم التنظيمية في نفوس العاملين وتستند هذه النظرية على 

 افتارضات أهمها:
ك إيمانا كاملا بقدرة كل فرد على الإنتاج والثقة توأمان لا يفترقان، فيجب أن يكون هنا -

 حسن تقدير الأمور والعمل المستقل دون الحاجة إلى الإشارف الدقيق من قبل الرئيس.
 توظيف العاملين مدى الحياة  -
الاهتمام بالعمل الجماعي التعاوني الذي شجع الفرد على بدل أقصى جهد للوصول إلى  -

 أحسن النتائج وبالتالي تحمل المسؤولية الجماعية عن الأداء الجماعي. 
 عدم التخصص في المهنة الواحدة.  -
يم عملية الرقابة تتمبشكلغير رسمي، إضافة إلى التباعد في الفتارت التي يتم فيها التقي-

 والفتارت التي لا يتم فيها التقييم.
 : Aنظرية 

بممارسة الرقابة الصارمة على الموظفين، من خلال  Aتقوم هذه النظرية الأمريكية 
تنظيم هيكلي محكم ويعتمد هذا التنظيم على التخصص الوظيفي وتقسيم العمل بشكل دقيق، 
ويعتمد هذا النموذج على الأسلوب الفردي في اتخاذ القارارت أما عملية تقييم الأداء فتكون 

ده ولا تتسم بالشخصية وذلك لصعوبة بطريقة رسمية مرة سنويا حيث تركز على الأداء وح
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تعرف الرؤساء على المرؤوسين بشكل كاف بسبب ضخامة التنظيمات، ومن بين 
 الافتارضات التي تقوم عليها:

في هذا الفصل تم التطرق إلى أهم النظريات المفسرة لموضوع الدارسة، حيث أن كل 
نيوكلاسيكية أو حديثة فإنها  نظرية من النظريات المتبناة سواء كانت نظريات كلاسيكية أو

عالجت الموضوع المدروس من وجهة نظر روادها، ولقد ساعدتنا هذا النظريات حول 
 توضيح الرؤى حول موضوع دارستنا.

التوظيف قصير المدى المسؤولية الفردية الرقابة الرسمية المسار الوظيفي 
 المتخصص الوظيفة محددة سنويا.
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 تمـــــهــــــــــيد
الرقابة التنظيمية ودورهاا يات سينا   "الجانب النظري فيما يخص موضوع  إسقاطبغية 

، كونه الأنناب لببيةاة ، كان لابد م  إجراء دراسة م دانية متمثلة يت استبيان"الأداء الوظيفت
، ح اات سااز سواسااا اسااتبيان ذلااخ صساااس ة مخت اا   بغيااة  مااا الدراسااةهاا ا الدراسااة وةبيةااة مجت

كااديم    ، صيضا ساز سواسةااا ذلاخ الأسااس ة الأذ نة الدراسةسيكيمه، وبةد التيكيز واذت ذلخ 
، وبةاااد إجاااابتاز والتااات هااات مديرساااة الوظياااو الةماااومت لولاياااة الاااواديمااا  ماااوظفت والمان ااا   

لإشااكالية المبروحااة، وسااز سيل ااا نتااان  الاسااتبيان مندرجااة سياات مياااور ميااددة لىجابااة ذلااخ ا
 للةلاوم الاجتمايياة الاستةانة بالبرناام  الإح اانت سز باستخدام صسال ب التيل ا الإح انت ثز

SPSS-22)) ، يثااامبوقاااد ساااز ذااارص هااا ا الف اااا يااات ، مااا   لااا اساااتخال النتاااان  سااز و   
 ذلخ الشكا الموالت:

 .دراسة الم دانيةالبرق والإجراءات المتبةة يت ال :ولال المبحث  -
 .الاستبيان وذرص النتان سيل ا  :الثانيالمبحث  -
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 الميدانية الطرق والإجراءات المتبعة في الدراسة :المبحث الول
الرقابااة التنظيميااة ودورهااا ياات سمثلاات الدراسااة الم دانيااة بشااكا صساساات ياات دراسااة وسيل ااا 

البرسقااة والأدوات المنااتةملة  ، ح اات يشااما هاا ا المبياات ذلااخ سيدياادسيناا   الأداء الااوظيفت
 يت جما بيانات المتةلقة بالدراسة الم دانية.

 الميدانية المطلب الول: طرق الدراسة
 منهجية الدراسة: -1

ذرف المنا  ذلخ صنه مجموذة م  القواذد والأنظماة الةاماة التات ياتز وضاةاا ما  صجاا 
   صي مختلاااج مجاااالات الوصاااول إلاااخ اليقاااانا حاااول الظااااهرة موضاااوع الاهتماااام مااا  البااااحث

 (1)المةرية الإننانية 
وسةريااه الاادكتور ذبااد الوهاااي صبااو سااليمان ب نااه: اسااتةمال المةلومااات اسااتةمالا صاايييا 
يت صسلوي ذلمت سليز يتمثا يت صسلوي الةرص والمناقشة الاادناة والتامام الموضاويية التاماة 

(2). 
مااا يتوقااج  لاا  ذلااخ ةبيةااة وذليااه يااخن ارتيااار الماانا  لا يكااون ويااا صااور ذشااوانية و ن

الموضااوع صو الظاااهرة المدروسااة وماا  رااال هاا ا المنبلااا يااخن الماانا  المناسااب لااا ا الدراسااة 
هو المنا  الوصفت التيل لت وال ي يةرف ذلخ صنه صسلوي ما  صساال ب التيل اا المركام ذلاخ 

 لا  ما  مةلومات كافية ودقيقة م  ظاهرة صو موضوع ميدد م  رال يترات امنية مةلوماة و 
 صجا الي ول ذلخ نتان  ذلمية يتز سفن رها ببرسقة موضويية.

ح ااات يةااارف صيضاااا ب ناااه وصاااج ليالاااة ستةلاااا بظااااهرة ةبي ياااة صو مجتم ياااة راااال يتااارة 
 .(3) امنية ميددة لمةرية صسباباا ونتانجاا وم  ثز سةميماا ذلخ اليالات المشاباة

نمااة و لاا  لناااولة سببيقااه راصااة يااالمنا  الوصاافت التيل لاات يةااد ماا  صكثاار المناااه  ما
ياات مثااا هاا ا الدراسااات كمااا صنااه يااوير لنااا بيانااات مف االة ذاا  الواقااا الفةلاات موضااوع الدراسااة 

                                                           
1
 .177، ص 2013دار صفاء للنشر، عمان، ، 1حسين محمد جواد الجبوري، منهجية البحث العلمي، ط - 
2
 .18، ص 2008، عمان هج للنشر،دار المنا ،2البحث العلمي، ط إعدادغازي عناية، منهجية  - 
3
 .19نفس المرجع، ص غازي عناية،  - 
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وسةمااا ذلااخ سقااديز سفناا ر واقةاات للمفاااةيز  ات ال االة بالموضااوع، يال ايااة ماا  اذتمادنااا ذلااخ 
ياات سيناا    ارهااالفةااال وصث اوسشااخيص ووصااج دورهااالرقابااة التنظيميااة هاا ا الماانا  هااو سبيااان 

إضااااية الااااخ سيل ااااا الةناصاااار  الأداء الاااوظيفت ياااات مديرسااااة الوظياااو الةمااااومت لولايااااة الااااوادي
 الفاذلة ي اا والةاقة فيما ب ناا.

واذتمدنا ذلاخ مانا  دراساة اليالاة وسةارف ذلاخ صناه "ناوع ما  البياوا النويياة التات ما  
لومااات باسااتخدام وسااانا ذاادة رالاااا يكشااج الباحاات ذاا  الظاااهرة المااراد دراسااتاا وسجمااا المة

 .(1)رال يترة امنية مة نة 
وسةود ارتيارنا لمانا  دراساة اليالاة، لاذتباارا "ناوع ما  البيات المتةماا يات يردياة وحادة 
اجتمايياااة ساااواء كانااات هااا ا الوحااادة نظاماااا صو مفسناااة اجتمايياااة، ياااادف لجماااا البياناااات صو 

اا ما الب ئاة، ثاز سيل اا نتانجااا للوصاول المةلومات المف لة ذ  الوضا القانز للوحدة وذاقت
إلخ سةميمات يمك  سببيقاا ذلخ غ رها م  الوحادات المشااباة يات المجتماا الا ي سنتمات إلياه 

 .(2)هاسه اليالة" 
 بيانات الدراسة: -2

 سنتلمم ه ا الدراسة نوذ   م  البيانات ستمثا فيما يلت:
 أولا: البيانات الثانوية

لااادورسات والمنشاااورات الخاصاااة صو المتةلقاااة بالموضاااوع ق اااد ح ااات ساااز مراجةاااة ال تاااب وا
، وساز اللجاوء الرقابة التنظيمية ودورها يت سينا   الأداء الاوظيفتالدراسة، والتت ستةلا بدراسة 

للم اااادر الثانوساااة يااات الدراساااة، والتةااارف ذلاااخ الأساااي والبااارق الةلمياااة الناااليمة يااات كتاباااة 
لمناااتجدات التااات حااادثت وسيااادا يااات مجاااال الدراساااات، وكااا ل  صرااا  س اااور ذاااام ذااا   رااار ا

 الدراسة.
 

                                                           
1
 .152، ص 2007، دار المسير للنشر، عمان، 1البحث العلمي، ط أساسياتمنذر الضمن،  - 
2
 .77، ص 2001، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، 2عمار بخوش، مناهج البحث العلمي و طرق إعداد البحوث ، ط  - 
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 ثانيا: البيانات الولية
الدراسااة، لتيل ااا ظااواهر سمثاا بيانااات الجانااب الم اادانت ماا  الدراسااة، والتات يااتز سجميةاااا 

 الفقاااراتالاساااتبيان والتااات سشاااما مجموذاااة مااا   صقناااام وميااااوروساااتز  لااا  مااا  راااال ذااارص 
دور الرقاباااة يةكناااا نمااو د الدراساااة المقتاار  لمةريااة الاامااة لجمااا البيانااات المبلوباااة والتاات 

 .التنظيمية يت سين   الأداء الوظيفت
 ستمثا حدود ه ا الدراسة فيما يلت:حدود الدراسة الميدانية:  -3
اهتماات هاا ا الدراسااة بالمواضاايا والمياااور المرسببااة صساسااا بموضااوع  الحــدود الموعــو ية: -

، وستوقاااج جاااودة الدراساااة ذلاااخ نويياااة الأداء الاااوظيفتالرقاباااة التنظيمياااة ودورهاااا يااات سينااا   
 الإجابات المتي ا ذل اا.

دور لمةريااة  بمديرسااة الوظيااو الةمااومت لولايااة الااواديسماات هاا ا الدراسااة  الحــدود المنانيــة: -
 الرقابة التنظيمية يت سين   الأداء الوظيفت.

  الا ي صجرسات فياه والمقادر يرسبط مضمون ونتاان  الدراساة الم دانياة باالمم الحدود الزمنية: -
 م  نفي الننة. مايإلخ نااية  2022 صيرساب   بداية شار 

  يااات سناااتند هااا ا الدراساااة ذلاااخ  راء و جاباااات مجتماااا الدراساااة المتمثلااا الحـــدود البةـــرية:  -
 .بمديرسة الوظيو الةمومت بولاية الواديالةامل   الموظف   و 

 مةاكل الدراسة الميدانية: -4
ان صحاااد صهاااز الأدوات الإح اااانية لاستق ااااء وجماااا صراء و جاباااات صياااراد يةتبااار الاساااتبي

الة نة، حول مواضيا  ات صهمية لنا، بغياة إباراا وجااات نظارهز حاول الإةاار الةاام لموضاوع 
بيثنااا، إلا صن الدراسااة لااز سناالز ماا  بةاال المشاااكا والق ااود الشااكلية والموضااويية، صهماااا مااا 

 يلت:
المنااتادي  ، رغااز الإليااا  والتنااامل المنااتمر ذاا  م اا ر  ذاادم سجاااوي بةاال صيااراد الة نااة -

 الاستبيان ال ي قدم لاز.
 .الةما بالمديرسةانش ال ذ نة الدراسة بالةما نتيجة ض وط  -
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: ساااز اساااتخدام الاساااتبيان كااا داة لجماااا المةلوماااات الم دانياااة، باذتبارهاااا مااا  أداة الدراســـة -5
اساة، ح ات صنااا سرمات الاخ استق ااء  راء صننب صدوات البيات الةلمات التات سيقاا صهاداف الدر 

، وقاد انبلاا يرساا البيات التاابا المت  اريت  المنتقا المت  رحول نوع وقوة س ث ر  صيراد الة نة
 البداية. م لتيق ا  ل  منتف دا م  الإةار النظري والتةرسفات الإجرانية التت سز سيديدها 

ياات جاامء الياادود البشاارسة للدراسااة صن  كرنااا سااابقا مجتمــا الدراســة وتوايــا الاســتبيا :  -6
بمديرسااااة الوظيااااو الةمااااومت لولايااااة المااااوظف   والةااااامل   المجتمااااا الاااا ي غبتااااه الدراسااااة هااااو 

قاد ساز اذتمااد ةارق و ، واذتمدنا ذلخ الاستمارات المناترجةة كة ناة يمكا  قبولااا ننابيا، الوادي
م  المواذاة، وساز  38استرجاع استبيانا وسز  45يراد الة نة، ح ت سز سواسا لأالتنليز المباشر 

،وذلياااه ياااان ذااادد  إجاباااسازإجاباااات مااا  مجمااوع ماااا سي ااالنا ذليااه لةااادم اكتماااال  08اسااتبةاد 
مااا  مجتمااااا  % 66.67الاساااتبيانات التااات ساااز اساااترجاذاا والقابلاااة للتيل ااااا سمثاااا ماااا ننااابته 

 الدراسة، وسمك  سوضيح  ل  يت الجدول التالت:
 وسواسا الاستبيان مجتما الدراسة(: 01الجدول رقم )

توايا                                       
 الاستبيا 
 البيا           

 %النسب  العدد

 100 45 عدد الاستبيانات المواعة
 15.56 07 عدد الاستبيانات غير المسترجعة

 84.44 38 عدد الاستبيانات المسترجعة
 17.77 08 عدد الاستبيانات الملغاة

 66.67 30 تبيانات الصالحةعدد الاس
 م  إذداد البلبة بالاذتماد ذلخ سواسا يقرات الاستبيان المصدر:
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 :قنم  ح ت اشتما الاستبيان ذلخ  :الميدانية الدراسةأداة هينل  -7
الجاااني، يقااارات ) صرباااايشاااما البياناااات الشخ اااية للة ناااة المدروساااة وسضااامنت  الول: القســـم

(، وقااد سااز اسااتخدام الت اارارات ةااة الةمااا، الأقدميااة ياات الةماااةبيماات، يةلتالةماار، المنااتو  ال
 ات الشخ ية لأيراد ذ نة الدراسة.والننب المئوسة لةرص المت  ر 

ميااور بةادد إجماالت للفقاارات  02س اون ما  وستةلاا بميااور الاساتبيان، ح ات  الثـاني: القسـم
راسااااة وسج ااااب ذاااا  يقاااارة، وهااااو الجاااامء الاااا ي اهااااتز بالاستفنااااار ذاااا  مت  اااارات الد 26يقاااادر بااااا 

 فيما يلت:جمنية، وستمثا المياور ال الإشكاليات
حاااول هاااو يباااارة ذااا  اساااتباع ذاااام ، و (A)وساااز سرم ااام يقراساااه باااالرمم المحـــور الول:  (1

 .وضو  القواذد والتيكز يت الةما
، سيديااد الأدوار التنظيمياة والفةاليااةهااو يباارة ذاا  اساتباع ذااام حاول المحـور الثــاني:  (2

 .(B)بالرمم  وسز سرم م يقراسه
 صدناا: (02رقز ) وسمك  سوضيح مياور الدراسة يت الجدول

، وهاا ا الإجابااات المفتوحااة ومتةااددة البااداناوقااد سااز إذااداد صجوبااة الفقاارات ذلااخ صسااا  
 .حول صهز المواضيا التت سناولاا الاستبيانحتخ يتننخ لنا سيديد  راء صيراد الة نة 

 
 

 مياور الدراسة وسواسا يقراساا(: 02الجدول رقم )

عدد  ترميـــز الفقرات المحور
 الفقرات

نسبة فقرات كل 
متغير من 
 فقرات الدراسة

 13A 13 50إلخ   A1م    وضو  القواذد والتيكز يت الةما -1
 13B 13 50إلخ   B1م    ار التنظيمية والفةاليةسيديد الأدو  -2

 100 26 الــمــــجـــــــــــموع 
 م  إذداد البلبة بالاذتماد ذلخ سواسا يقرات الاستبيان المصدر:
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 :متغيرات الدراسة -8
بي اات سفتاارص صن المت  اار المنااتقا لااه دور  سنااتند هاا ا الدراسااة ذلااخ مجموذااة ماا  المت  اارات

 يمك  سقنيماا كما يلت: يةال يت المت  ر التابا،
  :الرقابة التنظيميةتمثا يت يالمتغير المستقل. 
 :الأداء الوظيفتيتمثا يت  المتغير التابا. 

 ( التالت:01ونوضح  ل  يت الشكا رقز )
 
 
 
 
 
 
 

 الميدانية المطلب الثاني: إجراءات الدراسة
 الفرع الول: الساليب والبرامج الإحصائية المستخدمة في تحليل نتائج الاستبيا 

ا الا ي اساتةملناا يات إدراال مةلوماات الاساتبيان التات قمنا EXCELسز استخدام برناام  
بتشف رها )سرم مها( سلفا لجةا الةملية صساا، وم  ثما حولناا إلخ البرنام  المنتخدم يات ها ا 

 (SPSS version 22)الاجتمايية  الدراسة وال ي ينمخ ببرنام  اليممة الإح انية للةلوم
 ن كرها فيما يلت: والاستدلاليةو ل  م  رال مجموذة م  الارتبارات الإح انية الوصفية  

 الوصفية الإحصائية الساليب :أولا
 الدراساة لمجتمةاات الرنيناة والمةاالز الماماح ذلاخ للي اول ذموماا اساتخدامه ياتز
 :يلت ما الوصفية الإح انية الأسال ب وسضم  صرر   مجتمةات وب   ب ناا والمقارنة

 متغيرات الدراسة (:01الشكل رقم )

 الأداء الوظيفي الرقابة التنظيمية

 من اعداد الطلبة. :صدررالم

 المتغير التابع المتغير المستقل
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 ذلاخ ابنااء الة ناة يئاات با   التفرساا بغياة اساتخداماا سز :والتكرارات المئوية النسب استخدام -
 وساز الة ناة، إجماالت إلاخ الة ناة صياراد إجاباات سوجاه ومةرياة لأيرادهاا، الشخ اية المةلوماات

 .الاستبيان يبارات كاية يت المفشرس  ه ي  اذتماد
 صدق تحنيم محتوى الاستبيا : ثانيا

يةتبااار الثباااات وال ااادق مااا  الخ اااانص المبلوباااة لأداة الدراساااة، لااا ل  ساااز الت كاااد مااا  صااادق 
، بغياة الت كاد يت الارت البةرص الاستبيان ذلخ صساس ة  م  رال قيامناتبيان يقرات الاس

ماا  سااامة بناااء نمااو د الاسااتبيان ماا  مختلااج جوانبااه، راصااة ماا  ح اات دقااة الأساائلة ومااد  
شمولية الاستبيان، بي ت سمت الاستجابة لآراء الادكاسرة الميكما  ، و جاراء ماا يلامم ما  حا ف 

، وستمثاا كاا  لا  يات وب ل  ررد الاستبيان يت صاورسه الناانياة وسةديا يت ضوء مقترحاساز،
 لاستبيان.شتما ذلخ استمارة اسح ت  اتالمليق
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 تحليل الاستبيا  وعرض النتائجالمبحث الثاني: 
سااانقوم يااات هااا ا ال ااادد بمةالجاااة كاااا الميااااور المتضااامنة لاساااتبيان وسيل لااااا واساااتقراء 

( بي اات يةتباار 22الننااخة ) SPSS الإح ااانت  واسااتخال النتااان  مناااا باسااتخدام البرنااام
هااا ا البرناااام  م ااادرا ل اااا الجاااداول المتةلقاااة بخجاباااات صياااراد ذ ناااة الدراساااة كااا ل  الاساااتةانة 

 .لتيل ا كا ميور م  مياور الاستبيان بالت رارات والننب المئوسة
 التحليل الوصفي لخصائص العينةالمطلب الول: 

وصفت لخ انص صيراد الة نة حنب المت  رات التيل ا البسنياول يت ه  المبلب 
 ةبيةة الةما، الأقدمية يت الةما.مت، يةلتالجني، الةمر، المنتو  الالتالية: 

يب   نتان  سواسا ذ نة الدراسة حنب المت  رات النابقة  (03رقز ) والجدول التالت
 ال كر:
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   رات الديم رافيةسواسا صيراد ذ نة الدراسة حنب المت (:03الجدول رقم )
 %النسبة  التكرار الفئة المتغير

 الجنس
 20 6 صنثخ
 80 24  كر

 100 30 المجموع

 العمر

 13.33 4 سنة 25صقا م  
 20 6 سنة 34إلخ  25م  
 23.33 7 سنة 44إلخ  35م  
 26.67 8 سنة 54إلخ  45م  

 16.67 5 سنة 55صكبر م  
 100 30 المجموع

 مييعلتالمستوى ال

 06.67 2 ابتدانت
 13.33 4 متوسط
 16.67 5 ثانوي 

 63.33 19 جامةت
 100 30 المجموع

 طبيعة العمل

 16.67 5 ذاما سنف  
 33.33 10 ذون سيكز

 40 12 إةار
 10 3 مفةر

 100 30 المجموع

 القدمية في العمل

 23.34 7 سنوات 05صقا م  
 09إلخ  05م  

 سنوات
8 26.66 

 23.34 7 سنة 19 إلخ 10م  
 13.33 4 سنة 29إلخ  20م  

 13.33 4 سنة 30صكثر م  
 100 30 المجموع 

-SPSSم  إذداد الباحث   اذتمادا ذلخ الاستبيان وبرنام   المصدر:
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 وسمك  صيضا سوضيح ه ا الننب يت الأشكال التالية:

 

22 
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 ذكر أنثى

توزيع أفراد عينة الدراسة (: 02)الشكل رقم 
 متغير الجنسحسب 

0

1

2

3

4
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7

8

9

 25أقل من 
 سنة

إلى  25من 
 سنة 34

إلى  35من 
 سنة 44

إلى  45من 
 سنة 54

 55أكبر من 
 سنة

توزيع أفراد عينة الدراسة (: 03)الشكل رقم 
 متغير العمرحسب 

 Wordبرنامج التحرير  على اعتمادا احثينالب إعداد من :المصدرر
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 جامعي ثانوي متوسط ابتدائي

توزيع أفراد عينة الدراسة (: 04)الشكل رقم 
 متغير المستوى التعليميحسب 
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 مؤطر إطار عون تحكم عامل تنفيذ

توزيع أفراد عينة الدراسة (: 05)الشكل رقم 
 متغير طبيعة العملحسب 

0

2
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 05أقل من 
 سنوات

الى  05من 
 سنوات 09

إلى  10من 
 سنة 19

إلى  20من 
 سنة 29

 30أكثر من 
 سنة

توزيع أفراد عينة الدراسة (: 06)الشكل رقم 
 متغير الأقدمية في العملحسب 
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( ومااا  الشاااكا البياااانت رقاااز 03رقاااز ) يقاااد ب نااات النتاااان  المةروضاااة يااات الجااادول الناااابا
هااز %  80، وصن إناااا% ماا  صيااراد ذ نااة الدراسااة هااز  20ياارد يوجااد  30( صن ماا  باا   02)

  كور.
( ي انااات النتاااان  03يمااا  راااال الجااادول نفناااه والشاااكا البياااانت رقاااز ) الةمااار مت  ااارصماااا 

 %20و  ،ساانة 25ماا  الأقاا  كاناات لفئااة ما  ذ نااة الدراسااة %13.33المةروضاة صنااه بننابة 
للفئااة  %26.67ساانة، و  44الااخ  35ماا  للفئااة  %23.33ثااز ، ساانة 34الااخ  25ماا  للفئااة 
 سنوات. 55للفئة الأكبر م   %16.67سنة، وننبة  54الخ  45م  

يما  راال الجادول نفناه والشاكا البياانت رقاز  ماتيةلتالمناتو  الصماا فيماا يخاص مت  ار 
 %16.67و، الجاااامة   كانااات لفئاااة  %63.33( ي انااات النتاااان  المةروضاااة صناااه بننااابة 04)

 .لابتدانت %06.67منتو  المتوسط، وصقلاز ننبة لفئة  %13.33بننبة صقا  ، ثزللثانوس  
( 05صما فيما يخص مت  ر ةبيةة الةما يم  رال الجدول نفناه والشاكا البياانت رقاز )

لةماال  %16.67كانات لفئاة ذاون الاتيكز، و %33.33ي انت النتاان  المةروضاة صناه بننابة 
لفئاة المافةرس ، والننابة الأكبار يا از كانات لفئاة الإةاارات ب يماة  %10التنف  ، ثز بننابة صقاا 

40%. 
( ي اناات 06الةمااا يما  رااال الجاادول نفناه والشااكا البياانت رقااز ) الأقدميااة ياتومت  ار 

 09إلااااخ  05كاناااات لفئااااة ماااا  ذ نااااة الدراسااااة ماااا   %26.66النتااااان  المةروضااااة صنااااه بنناااابة 
 ساانة( ب يمااة 19إلااخ  10ساانوات، وماا   05نناابة متناااوسة ل ااا الفئتاا   )الأقااا ماا  سانوات، و 
سانة( 30سانة، والأكثار ما   29إلاخ  20وننبة متناوسة صيضا ل اا الفئتا   )ما  ، 23.34%
 %13.33ب يمة 
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 عرض وتحليل نتائج الدراسة الميدانيةالمطلب الثاني: 
الرقابااة التنظيميااة ودورهااا بان المتةلااا ياات هاا ا المبلااب سااوف نقااوم بدراسااة وسيل ااا الاسااتبي

ييتااااوي ، ح اااات للفقاااارات، و لاااا  ماااا  رااااال المياااااور الأساسااااية ياااات سيناااا   الأداء الااااوظيفت
، ولاا ا سانياول سيل لاه واساتخال النتاان  يبارات مفتوحة ومتةددة الإجاباتالاستبيان ذلخ 

 والننب ل ا يبارة.منه بمةرية ذدد الت رارات والإجابات 
 وعوح القواعد والتحنم في العملمحور الول: تحليل ال

فيما يلت س تز ذرص ومناقشة النتان  المتي ا ذل اا م  إجاباات ذ ناة الدراساة ذلاخ يقارات 
 :الميور الأول

 ؟هل تعتقد أ  اللوائح التنظيمية والقوانين المطبقة في مؤسستكمالعبارة الولى: -1
 (:04رقز )التالت ل كما يوضح الجدو ا ال بارة وقد جاءت نتان  ه 

م   (01) ال بارةس رارات وننب إجابات ذ نة الدراسة ذ  (: 04الجدول رقم )
 الميور الأول

 %النسبة  التكرار اتالإجاب
 26.66 8 واضية جدا

 33.34 10 واضية يت ال الب
 16.67 5 واضية إلخ حد ما

 16.67 5 غ ر واضية يت ال الب
 06.66 2 غ ر واضية إةاقا

 100 30 مجموعال
 SPSS-22البلبة بالاذتماد ذلخ مخرجات برنام   إذدادم   المصدر:

اللااااوانح صياااراد الة نااااة يةتباااارون صن  ( ماااا %33.34ناحااان ماااا  رااااال الجااادول صذاااااا صن )
، ياااات حاااا   صن مااااا نناااابته التنظيميااااة والقااااوان   المببقااااة ياااات المفسنااااة واضااااية ياااات ال الااااب

بنناابة  %16.67ب نمااا اسجااه الاابةل بنناابة ، ية جااداا واضاا( ماا  الة نااة يةتبرونااا26.66%)
متناااوسة ل ااا الاارصي   )واضااية الااخ حااد مااا، وغ اار واضااية ياات ال الااب(. لن ااا لأقااا نناابة 
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ل  اار واضااية إةاقااا، بي اات هاا ا النناابة قااد سةكااي سلاا  الفئااة غ اار المتةلمااة  %06.6ب يمااة 
 يادساز بالمةلومة.والتت قد سجد صةوبات يت الوصول الخ المةلومة، صو الةكي يت إ

 ؟هل تلتزم باللوائح التنظيمية المعتمدة في مؤسستكمالعبارة الثانية: -2
 (:05وقد جاءت نتان  ه ا ال بارة كما يوضح الجدول التالت رقز )

م   (02) ال بارةس رارات وننب إجابات ذ نة الدراسة ذ  (: 05الجدول رقم )
 الميور الأول

 % النسبة التكرار اتالإجاب
 66.67 20 دانما
 33.33 10 غالبا
 0 0 صحيانا
 0 0 نادرا
 0 0 إةاقا
 100 30 المجموع

 SPSS-22م  إذداد البلبة بالاذتماد ذلخ مخرجات برنام   المصدر:
 

غالباااا يلتمماااون بااااللوانح صياااراد الة ناااة  ( مااا %66.67مااا  راااال الجااادول صذااااا نجاااد صن )
صاارحوا باا ن التااماماز دانااز، ب نمااا  (%33.33ومااا نناابته )، التنظيميااة المةتماادة ياات المفسنااة

ب يااة الارتيااارات )صحيانااا، نااادرا، إةاقااا( كاناات بننااب مةدومااة، وهاا ا النتااان  ةبي يااة بالنناابة 
 للموظف   إ  انه يت ال الب الالتمام يكون مفروص ذل از يرضا م  الإدارة.
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للوائح التنظيمية يؤدي الى إنجاا العمـل هل تعتقد أ  تطبيق محتوى االعبارة الثالثة: -3
 ؟في المواعيد المحددة

 (:06قد جاءت نتان  ه ا ال بارة كما يوضح الجدول التالت رقز )
م   (03) ال بارةس رارات وننب إجابات ذ نة الدراسة ذ  (: 06الجدول رقم )

 الميور الأول
  %النسبة  التكرار الإجابات
  66.67 20 موايا جدا
  23.33 7 موايا

  10 3 غ ر مت كد
  0 0 غ ر موايا

  0 0 غ ر موايا سماما
  100 30 مجموع تكرار الوسيلة

 SPSS-22م  إذداد البلبة بالاذتماد ذلخ مخرجات برنام   المصدر:
سبب ا ميتو  اللوانح التنظيمية يافدي الماحن م  الجدول صذاا صن صيراد الة نة صقروا ب ن 

( ماا  ذاادد س اارارات %66.67( بنناابة )20بت اارار )ياات المواذ ااد الميااددة الااخ إنجاااا الةمااا 
( ماا  صيااراد %10( ماا  الة نااة لموايقااة ال بااارة، و)%23.33اسجااه مااا نناابته )، ب نمااا الإجابااات

 الة نة صرحوا ب هز غ ر مت كدي  م   ل ، صما ذدم موايقة ال بارة يقد جاءت بننب مةدومة.
 هل يؤدي وعوح التعليمات والقوانين إلى؟حسب رأيك، العبارة الرابعة: -4

بما صن إجابات ه ا الفقارة سةتبار ما  الناوع المتةادد، يخنناا هناا سانةتمد ذلاخ ذادد س ارار كاا 
وقاد جااءت نتاان  ها ا ال باارة كماا يوضاح الجادول التاالت إجابة ما  كاا يارد ما  صياراد الة ناة، 

 (:07رقز )
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الرابةة م   ال بارةذ نة الدراسة ذ  س رارات وننب إجابات (: 07الجدول رقم )
 الميور الأول

 %النسبة  التكرار الإجابات
 19.05 20 النرذة يت إنجاا الةما

 28.57 30 الدقة
 14.29 15 اسادة الأداء

 09.52 10 إنجاا الةما يت المواذ د
 28.57 30 التيكز يت الةما

 100 105 مجموع تكرارات الإجابات
 SPSS-22البلبة بالاذتماد ذلخ مخرجات برنام  م  إذداد  المصدر:

ياات ذن اار "الدقااة" و ماا  رااال إجابااات صيااراد ذ نااة الدراسااة ننااتنت  صن الفئااة ستفااا صكثاار 
( مااااا  مجماااااوع س اااااارارات %28.57"الاااااتيكز يااااات الةماااااا" بننااااابة متناااااااوسة ل اهماااااا ب يماااااة )

(، وبنناابة صقااا %19.05الإجابااات، ثااز ذن اار صو إجابااة "الناارذة ياات إنجاااا الةمااا" بنناابة )
(، وس ااانفون الةن ااار "إنجااااا الةماااا يااات المواذ اااد %14.29لةن ااار "اساااادة الأداء" ب يماااة )
(، وجاءت ها ا النتيجاة ك نااا سيااكت الواقاا يةاا إ  %09.52الميددة" يت  رر رسبة بننبة )

ماا صن وضو  التةليمات والقوان   سفدي إلخ مةرية الةمال والإدارة مةا للمبلاوي يات حقاا الة
وبااا ل  ستيقاااا سااارذة الإنجااااا وصيضاااا الوصاااول للدقاااة المبلوباااة يةاااا، صماااا ب ياااة الةناصااار صو 
الإجاباااات يتلااا  سخضاااا لةوامااااا ذااادة إضااااية الاااخ التةليمااااات والقاااوان   ل ااات ستيقاااا وس ااااا 

 المفسنة صو المنظمة إلخ صهداياا المنشودة.
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 ؟صادرة عن مؤسستكهل تحرص على تنفيذ القوانين الالعبارة الخامسة: -5 
 
 
 
 
 
 
 

صن  هجااء فياح ات  (08رقاز ) صذاااوقد جااءت نتاان  ها ا ال باارة كماا يوضاح الجادول  
 ييرصاااون ذلااخ سنف ااا  القاااوان   ال ااادرة ذلاااخ مفسناااتاز ازبااا نبالأكثرسااة صيااراد الة ناااة يج باااون 

، سنااةللقااوان   دارااا المف سااولت اهتمامااا ج اادا  يئااة الدراسااة(، ممااا يةناات صن %83.34بنناابة )
و جاباااة واحااادة يقاااط لفااارد واحاااد صجااااي ، للفئاااة التااات صجابااات ب الباااا( %13.33وسااا ست بننااابة )

يت مقاباا  لا  كانات ، وهت سةتبر حالة شا ة (%3.33) ب يمةيت صقا ننبة وحضور  ب حيانا
 إجابات نادرا و ةاقا بننب مةدومة.

لـوائح التنظيميـة تزيـد هل تعتقد أ  الصرامة في تطبيـق القـوانين والالعبارة السادسة: -6
 ؟في الداء

 (:09وقد جاءت نتان  ه ا ال بارة كما يوضح الجدول التالت رقز )
 
 
 
 

الخامنة م   ال بارة س رارات وننب إجابات ذ نة الدراسة ذ (: 08الجدول رقم )
 الميور الأول

 %النسبة  التكرار الإجابات
 83.34 25 دانما
 13.33 4 غالبا
 3.33 1 صحيانا
 0 0 نادرا
 0 0 إةاقا
 100 30 المجموع

 SPSS-22م  إذداد البلبة بالاذتماد ذلخ مخرجات برنام   المصدر:
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النادسة م   ال بارةس رارات وننب إجابات ذ نة الدراسة ذ  (: 09الجدول رقم )
 الميور الأول

 %النسبة  التكرار الإجابات
 33.33 10 موايا جدا
 26.67 08 موايا

 10 3 د ماموايا إلخ ح
 13.33 4 غ ر موايا

 16.67 5 غ ر موايا إةاقا
 100 30 المجموع

 SPSS-22م  إذداد البلبة بالاذتماد ذلخ مخرجات برنام   المصدر:
 صن ، بمةنااخ صناااز ياارون بموايااا جاادا( ماا  صيااراد ذ نااة الدراسااة %33.33يج ااب مااا نناابته )

ز ( ياارون صنااا%26.67ا مااا نناابته )صمااة، مفسنااال دارااا ياات صداءهاازلاااا دور يةااال  ال اارامة
إ  يةتباار ( %16.67)وساا ست رياال ال بااارة ب  اار موايااا إةاقااا بنناابة ، موايقااون ب قااا درجااة

هاافلاء صن ال اارامة ياات سبب ااا القااوان   واللااوانح التنظيميااة لا سمسااد ياات الأداء إةاقااا، صمااا مااا 
وهاا ا الااريل يةباار ذاا   ( ماا  صيااراد الفئااة يةباارون ب  اار موايااا يقااط لل بااارة،%13.33نناابته )

صن ال رامة لا س فت لوحدها لتيق ا الأداء المنشاود، وسشااركاا يات سيق اا  لا  ذواماا صرار  
 يويرها كا الةمال والإدارة لتت اما الجاود وستيقا ريا الأداء.
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 ؟إلى أي مدى يساهم تنفيذ القوانين في سرعة إنجاا العملالعبارة السابعة: -7
 (:10وقد جاءت نتان  ه ا ال بارة كما يوضح الجدول التالت رقز )

 م  الميور الأول بةةالنا ال بارةس رارات وننب إجابات ذ نة الدراسة ذ  (: 10الجدول رقم )
 %النسبة  التكرار الإجابات

 40 12 يناهز بدرجة كب رة جدا
 33.33 10 يناهز بدرجة كب رة

 16.67 5 يناهز بدرجة ميدودة
 10 3 لا يناهز

 0 0 لا يناهز مبلقا
 100 30 مجموعال

 SPSS-22م  إذداد البلبة بالاذتماد ذلخ مخرجات برنام   المصدر:
فيمااا يخااص وجاااة النظاار ياات هاا ا ال بااارة النااابةة ماا  الميااور الأول، ماا  رااال الجاادول 

سنف ااا  القاااوان   ينااااهز  بااا ن( سج اااب %40الننااابة ال ب ااارة مااا  الة ناااة ب يماااة ) صنصذاااا نناااتنت  
( كانات بخجاباة ينااهز بدرجاة %33.33بدرجة كب رة جدا يات سارذة إنجااا الةماا، صماا ننابة )

م  صجابوا ب ن سنف   القوان   له دور ميدود يات المنااهمة ( م%16.67)كب رة يقط، صما ننبة 
ت صنااه ( س اار  بااا يناااهز بمااا يةناا%10، ونناابة قل لااة جاادا ب يمااة )ياات ساارذة إنجاااا الةمااا

 بننبة كب رة لينت هناك ذاقة ب   سنف   القوان   وسرذة إنجاا الةما.
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 العبارة الثامنة: هل تحرص على تطبيق أوامر مةرفك في العمل؟-8
 (:11وقد جاءت نتان  ه ا ال بارة كما يوضح الجدول التالت رقز )

 منة م  الميور الأولالثا ال بارةس رارات وننب إجابات ذ نة الدراسة ذ  (: 11الجدول رقم )
 %النسبة  التكرار الإجابات
 66.67 20 دانما
 33.33 10 غالبا
 0 0 صحيانا
 0 0 نادرا
 0 0 إةاقا

 100 30 المجموع 
 SPSS-22م  إذداد البلبة بالاذتماد ذلخ مخرجات برنام   المصدر:

( %66.67مااا  راااال الجااادول صذااااا نناااتنت  صن الننااابة ال ب ااارة مااا  الة ناااة ب يمااااة )
( كانااات %33.33سج اااب ب نااااا سيااارل ذلاااخ سبب اااا صوامااار مشااارياز يااات الةماااا، صماااا ننااابة )

بخجاباة غالباا، صماا ب يااة الإجاباات )صحياناا، نااادرا و ةاقاا( كانات بننااب إجاباات مةدوماة، وهاا ا 
 ما يةكي التمام يئة الدراسة دارا المفسنة وسببيقاز لأوامر مرموس از.

 اظب على الحضور الى العمل في الوقات المحددة؟العبارة التاسعة: هل تو -9
 (:12وقد جاءت نتان  ه ا ال بارة كما يوضح الجدول التالت رقز )

 م  الميور الأول التاسةة ال بارةس رارات وننب إجابات ذ نة الدراسة ذ  (: 12الجدول رقم )
 %النسبة  التكرار الإجابات

 83.33 25 نةز
 06.67 2 لا

 10 3 صحيانا
 100 30 مجموع المجيبين بنعم

 SPSS-22م  إذداد البلبة بالاذتماد ذلخ مخرجات برنام   المصدر:
( %83.33مااا  راااال الجااادول صذااااا نناااتنت  صن الننااابة ال ب ااارة مااا  الة ناااة ب يمااااة )

( كانات %10، صماا ننابة )سواظب ذلخ اليضور الخ الةما يات الأوقاات المياددةسج ب ب ناا 
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( سج ااب ب ناااا لا سواظااب ذلااخ اليضااور الااخ الةمااا ياات %06.67ا نناابة )صماا، صحيانااابخجابااة 
الأوقات الميددة، وه ا ولو صناا ننبة منخفضة جدا إلا صنااا سةبار ذا  ساااون ذادد مةا   ما  

 الفئة بتوق ت الةما وه ا ما يفثر بالنلب.
 العبارة العاشرة: في حالة تغيبك عن العمل، كيف يتعامل معك المةرف؟-10

 (:13قد جاءت نتان  ه ا ال بارة كما يوضح الجدول التالت رقز )و 
الةاشرة م   ال بارةس رارات وننب إجابات ذ نة الدراسة ذ  (: 13الجدول رقم )

 الميور الأول
 %النسبة  التكرار الإجابات
 16.67 5 ذقوبة

 33.33 10 إن ار كتابت
 33.33 10 إن ار شفوي 
 6.67 2 استمارة
 10 3 لا شتء
 100 30 المجموع 

 SPSS-22م  إذداد البلبة بالاذتماد ذلخ مخرجات برنام   المصدر:
( %33.33مااا  راااال الجااادول صذااااا نناااتنت  صن الننااابة ال ب ااارة مااا  الة ناااة ب يمااااة )

ننااابة الةقوبااة كانااات صقااا درجاااة ب، صماااا بالتنااااوي باا   الإنااا ار ال تااابت والإنااا ار الشاافوي  سج ااب
(  كروا صناز لا يتلقون صي رد م  مشري از، وه ا الننابة وماا %10وما ننبته )(، 16.67%)

سبا صيضا سرشدنا صن نقج لوهلة للتمة  با ا النتان ، إ  صن المشرف وبننابة كب ارة ي ارحون 
( لا يتلقاون صي شات نناتنت  سابب ال باارة %10صناز يتلقون إن ارا شفايا يقط، و ررس  بننابة )

ت اليضاور للمفسناة وسمكا  صن يكاون سااوناا ما  الباري   يات النابقة التاسةة يت المواظبة ي
سبب ااا القااوان   دارااا المفسنااة، إ  صنااه الإناا ار الشاافات لا يةااد إناا ارا قانونيااا منااتنديا، ممااا لا 

 س ون له ه بة بقدر ه بة الإن ار ال تابت.
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 العبارة الحادية عةر: هل يتابا المةرف عملك؟-11
 (:14ارة كما يوضح الجدول التالت رقز )وقد جاءت نتان  ه ا ال ب

اليادية ذشر  ال بارةس رارات وننب إجابات ذ نة الدراسة ذ  (: 14الجدول رقم )
 م  الميور الأول

 %النسبة  التكرار الإجابات
 43.33 13 دانما
 33.33 10 غالبا
 16.67 5 صحيانا
 6.67 2 نادرا
 0 0 إةاقا

 100 30 المجموع 
 SPSS-22إذداد البلبة بالاذتماد ذلخ مخرجات برنام  م   المصدر:

( %43.33مااا  راااال الجااادول صذااااا نناااتنت  صن الننااابة ال ب ااارة مااا  الة ناااة ب يمااااة )
(، %33.33كانات صقاا درجاة بننابة ) إجابة غالباا، صما ب ن المشرف يتابا ذملاز دانماسج ب 

صمااا مااا نناابته  ا ولاايي صكثاار،صن مشاارياز يتااابا صذمااالاز صحياناا(  كااروا %16.67ومااا نناابته )
 (  كروا صن المشرف نادرا ما يتابا صذمالاز.06.67%)

 العبارة الثانية عةر: هل يراقب مةرفك التزامك باللوائح والقوانين من خلال؟-12
بمااا صن إجابااات هاا ا الفقاارة سةتباار ماا  النااوع المتةاادد، يخننااا هنااا ساانةتمد ذلااخ ذاادد س اارار كااا 

د الة ناة، وقاد جااءت نتاان  ها ا ال باارة كماا يوضاح الجادول التاالت إجابة ما  كاا يارد ما  صيارا
 (:15رقز )
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ذشر  الثانية ال بارةس رارات وننب إجابات ذ نة الدراسة ذ  (: 15الجدول رقم )
 م  الميور الأول

 %النسبة  التكرار الإجابات
 31.58 30 مراقبة حضورك

 15.79 15 مراقبة صداءك لةمل 
 21.05 20 ة الةماالتمام  بدق

 31.58 30 إنجاا الةما يت مواذ دا
 100 95 المجموع 

 SPSS-22م  إذداد البلبة بالاذتماد ذلخ مخرجات برنام   المصدر:
مااا  راااال الجااادول صذااااا نناااتنت  صن الننااابة ال ب ااارة مااا  الة ناااة كانااات بالتنااااوي بااا   

ل اهماا، ( %31.58) بننابةددة( الإجابت   )مراقبة حضورك و نجاا الةما يت المواذ د الميا
( لإجابة )الالتمام بدقة الةما( وهناا يظاار جلياا صن المشارف ما  راال %21.05)نل اا ننبة 

الإدارة يااااتز صكثااار لاااااس   الةن ااارس  صكثااار مااا  الب ياااة، ثاااز سااا ست إجاباااة مراقباااة الأداء بننااابة 
 مامة ننبيا صيضا. ( ولو صن ه ا الننبة هت يت الترس ب الأر ر إلا صناا ننبة15.79%)

 العبارة الثالثة عةر: أي النماط الرقابية التالية تساعد على ايادة الداء؟-13
بمااا صن إجابااات هاا ا الفقاارة سةتباار ماا  النااوع المتةاادد، يخننااا هنااا ساانةتمد ذلااخ ذاادد س اارار كااا 

الت إجابة ما  كاا يارد ما  صياراد الة ناة، وقاد جااءت نتاان  ها ا ال باارة كماا يوضاح الجادول التا
 (:16رقز )

الثالثة ذشر  ال بارةس رارات وننب إجابات ذ نة الدراسة ذ  (: 16الجدول رقم )
 م  الميور الأول

 %النسبة  التكرار الإجابات
 9.52 10 الرقابة ال ارمة
 16.19 17 الرقابة الدانمة
 23.81 25 الرقابة المرنة
 28.57 30 الرقابة ال اسية
 21.91 23 الرقابة المنتقلة

 100 105 الإجابات تكرارات المجموع
 SPSS-22م  إذداد البلبة بالاذتماد ذلخ مخرجات برنام   المصدر:
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صيااراد الة نااة ككااا اسفقااوا ذلااخ صن الرقابااة ال اسيااة ماا  رااال الجاادول صذاااا ننااتنت  صن 
 يااردا( وهاات س راا  الن اا ب 30سجاادي صكثاار ماا  ب يااة الأنااواع إ  صجاااي باااا كااا صيااراد الة نااة )

س اارار صو  105ماا  سةااداد الإجابااات ال ليااة الاا ي هااو ب يمااة )( %28.57الأكباار ماا  الننااب )
 25( بةاادد )%23.81ارتياار إجابااة متةااددة(، ساا ست ياات المرسباة الثانيااة الرقابااة المرنااة بنناابة )

( وهااات %21.91)يااردا مااا  ذ ناااة الدراسااة ارتارهاااا يااات إجاباسااه(، ثاااز الرقاباااة المنااتقلة بننااابة 
باا اساا ذاا  كااا البااري   ماا  الإدارة والةمااال، بي اات سيقااا بةضااا ماا  الموثوقيااة  رقابااة سنااتقا

والم ااداقية ياات سببيقاااا للااوانح والقااوان   الموضااوذة ماا  المفسنااة وس ااون بة اادة ذاا  احت ااار 
( %16.19)وياات ساا ست صيضااا الرقابااة ال اسيااة بنناابة الإدارة والاسااتفراد بالرقابااة ل ااالياا يقااط، 

صهم تااااا يااات اذتاااراف صكثااار مااا  ن اااج صياااراد الة ناااة بااااا، ويااات المرسباااة وهااات ننااابة حنااانة لااااا 
( س ست الرقاباة ال اارمة التات يةب ااا صياراد الة ناة اهتماام صقاا بي ات %09.52)الأر ر بننبة 

لا يةباااون لااااا دور كب ااار يااات اساااادة الأداء، ولاااو صن لااااا واناااا ننااابيا إلا صناااه يااات  رااار النناااب 
 اهتماما.
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 تحديد الدوار التنظيمية والفعالةحور الثاني: تحليل الم
فيما يلت س تز ذرص ومناقشة النتان  المتي ا ذل اا م  إجاباات ذ ناة الدراساة ذلاخ يقارات 

 الميور الثانت:
 ؟هل يؤدي تحديد محتوى العمال والوظائف الى إتقا  العملالعبارة الولى: -1

 (:17التالت رقز )وقد جاءت نتان  ه ا ال بارة كما يوضح الجدول 
الأولخ م   ال بارةس رارات وننب إجابات ذ نة الدراسة ذ  (: 17الجدول رقم )

 الميور الثانت
 %النسبة  التكرار الإجابات

 83.33 25 موايا سماما
 16.67 5 موايا

 0 0 غ ر مت كد
 0 0 غ ر موايا

 0 0 غ ر موايا سماما
 100 30 مجموع ال

 SPSS-22بة بالاذتماد ذلخ مخرجات برنام  م  إذداد البل المصدر:
( سج ااب %83.33ماا  رااال الجاادول صذاااا ننااتنت  صن النناابة ال ب اارة ماا  الة نااة ب يمااة )

صماااا ب ياااة الإجاباااات كانااات مةدوماااة ، يج باااون بمواياااا( %16.67وماااا ننااابته ) بمواياااا سماماااا،
تاو  الأذماال والوظاانج بننبة صفرسة. و لا  ماا نناتنت  مناه صن ذ ناة الدراساة سااتز كث ارا لمي

 لأناا سةتبرها ذن را ماما لإسقان الةما.
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 ؟هل تقسيم العمل يساعدك على مراقبة عملكالعبارة الثانية: -2
 (:18وقد جاءت نتان  ه ا ال بارة كما يوضح الجدول التالت رقز )

س رارات وننب إجابات ذ نة الدراسة ذ  ال بارة الثانية م  (: 18الجدول رقم )
 الميور الثانت

 %النسبة  التكرار الإجابات
 100 30 نةز
 0 0 لا

 100 30 المجموع 
 SPSS-22م  إذداد البلبة بالاذتماد ذلخ مخرجات برنام   المصدر:

( صجاابوا بانةز، مقاباا لا %100م  رال الجدول صذاا ننتنت  صن كا صيراد الة نة بننبة )
لةمااا مبلاوي بشادة ماا  ةارياز وسةبونااه صهمياة بال ااة صحاد جااوي بااا، وها ا يفناار صن سقنايز ا

 وس رون ذليه ك نه اسفاق جماذت.
 ؟هل يؤدي تقسيم العمل إلىالعبارة الثالثة: -3

 (:19وقد جاءت نتان  ه ا ال بارة كما يوضح الجدول التالت رقز )
الثالثة م   ال بارةس رارات وننب إجابات ذ نة الدراسة ذ  (: 19الجدول رقم )

 ر الثانتالميو 
 %النسبة  التكرار الإجابات

 18.19 20 إنجاا الةما يت وقته
 27.27 30 التيكز يت الةما

 27.27 30 إسقان الةما
 27.27 30 سنظيز الةما

 100 110 الاختيارات والإجاباتمجموع 
 SPSS-22م  إذداد البلبة بالاذتماد ذلخ مخرجات برنام   المصدر:

باان سقنايز الةماا يافدي الاخ اا صن صياراد الة ناة يجتمةاون ب غلبياة الاستنتاد م  الجدول صذ
( قااد 30)الااتيكز ياات الةمااا، إسقااان الةمااا، سنظاايز الةمااا( ح اات صن ذاادد كااا صيااراد الة نااة الااا)

ارتاااروا سلاا  الةناصاار ضاام  إجاباااساز، وكاناات نناابتاا بالتناااوي ماا  باا   الةناصاار الأراار  



 تحليل ومناقشة النتائج..............................................الفصل الخامس............

 

 
113 

( %18.19) وقتااه ياااو ياات المرسبااة الثانيااة بنناابةصمااا إنجاااا الةمااا ياات ، (%27.27ب يمااة )
 ( يردا م  صيراد ذ نة الدراسة.20ح ت سز ضمنه ضم  الإجابات م  ةرف )

 العبارة الرابعة: هل يزيد تقسيم العمل من الرقابة التنظيمية من خلال؟-4
 (:20وقد جاءت نتان  ه ا ال بارة كما يوضح الجدول التالت رقز )

رارات وننب إجابات ذ نة الدراسة ذ  ال بارة الرابةة م  س (: 20الجدول رقم )
 الميور الثانت

 %النسبة  التكرار الإجابات
 12.73 14 سوح د إجراءات الةما
 25.45 28 سيديد مضمون الوظيفة

 20.91 23 الرقابة الل يقة
 22.73 25 ذدم سةارص الأدوار

 18.18 20 الأذمال الروس نية المت ررة
 100 110 تيارات والإجاباتمجموع الاخ

 SPSS-22م  إذداد البلبة بالاذتماد ذلخ مخرجات برنام   المصدر:
ذلااخ صن اسفقااوا ياارد(  28ماا  رااال الجاادول صذاااا ننااتنت  صن جااا صيااراد الة نااة بةاادد )

سقنيز الةما يمسد م  الرقابة التنظيمية م  رال سيدياد مضامون الوظيفاة ح ات ها ا الةن ار 
( ماا  مجمااوع س اارارات الإجابااات، ساا ست ياات المرسبااة الثانيااة إجابااة "ذاادم %25.45صراا  نناابة )

يااااارد(، ثاااااز "الرقاباااااة  25( بةااااادد صياااااراد كب ااااار ارتاروهاااااا )%22.73سةاااااارص الأدوار" بننااااابة )
الأذمال الروس نية المت اررة"  يرد(، ثز " 23( بةدد صيراد ارتاروها )%20.91الل يقة" بننبة )

( %12.73يرد(، ويت  رر صهمية ننابية ) 20كب ر ارتاروها ) ( بةدد صيراد%18.18بننبة )
 سوح د إجراءات الةما" . لإجابة "( يرد م  الة نة ارتاروا الإشارة لاا 14وبةدد مةتبر )
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 العبارة الخامسة: هل أنت متخصص في الوظيفة التي تةغلها؟-5
 (:21وقد جاءت نتان  ه ا ال بارة كما يوضح الجدول التالت رقز )

س رارات وننب إجابات ذ نة الدراسة ذ  ال بارة الثانية م  (: 21الجدول رقم )
 الميور الثانت

 %النسبة  التكرار الإجابات
 60 18 نةز
 40 12 لا

 100 30 المجموع 
 SPSS-22م  إذداد البلبة بالاذتماد ذلخ مخرجات برنام   المصدر:

صجابوا بنةز بمةناخ صنااز  راد الة نة بننبةصي( م  %60م  رال الجدول صذاا ننتنت  صن )
( ي اارحون باا ناز غ اار متخ  اا   %40يشاا لون وظااانج متخ  اا   ي اااا، مقابااا نناابة )

 يت الوظانج التت يش لون.
 العبارة السادسة: هل اتفاق العمل المسند إليك ما تخصصك وخبراتك يزيد من؟-6

 (:22رقز )وقد جاءت نتان  ه ا ال بارة كما يوضح الجدول التالت 
س رارات وننب إجابات ذ نة الدراسة ذ  ال بارة النادسة م  (: 22الجدول رقم )

 الميور الثانت
 %النسبة  التكرار الإجابات

 23.08 30 استخدام  لمااراس  وقدراس  الفنية
 19.23 25 يرصة سيق ا ال ات
 15.38 20 اسادة الرغبة يت الةما

 20.77 27 سقل ا الوقت الاام لتةلز الةما
 21.54 28 اسادة اليما 

 100 130 الاختيارات والإجابات تكرار مجموع
 SPSS-22م  إذداد البلبة بالاذتماد ذلخ مخرجات برنام   المصدر:

صن اسفاااق ذلااخ اسفقااوا ياارد(  30صيااراد الة نااة بةاادد ) كاااما  رااال الجاادول صذاااا ننااتنت  صن 
ح اات  اسااتخدام  لمااراساا  وقاادراس  الفنيااة"   "الةمااا المنااند مااا التخ ااص والخباارات يمسااد ماا

( ما  مجماوع س ارارات الإجاباات، سا ست يات المرسباة الثانياة %23.08ه ا الةن ار صرا  ننابة )
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سقل ااا  ياارد(، ثااز " 28( بةاادد صيااراد كب اار ارتاروهااا )%21.54" بنناابة )اسااادة اليمااا إجابااة "
يرصااة  ياارد(، ثااز " 27ارتاروهااا ) ( بةاادد صيااراد%20.77" بنناابة )الوقاات الاااام لااتةلز الةمااا 

اساااادة الرغباااة يااات  يااارد(، ثاااز " 25( بةااادد صياااراد ارتاروهاااا )%19.23بننااابة ) "سيق اااا الااا ات
 يرد(. 20( بةدد صيراد ارتاروها )%15.38الةما" بننبة )

 العبارة السابعة: إلى أي مدى يساهم التخصص في تحقيق الرعاء في العمل؟-7
 (:23كما يوضح الجدول التالت رقز ) وقد جاءت نتان  ه ا ال بارة

س رارات وننب إجابات ذ نة الدراسة ذ  ال بارة النابةة م  (: 23الجدول رقم )
 الميور الثانت

 %النسبة  التكرار الإجابات
 50 15 يناهز بدرجة كب رة جدا
 33.33 10 يناهز بدرجة كب رة

 16.67 5 يناهز بدرجة ميدودة
 0 0 لا يناهز
 0 0 مبلقالا يناهز 

 100 30 المجموع
 SPSS-22م  إذداد البلبة بالاذتماد ذلخ مخرجات برنام   المصدر:

، ماا  رااال الجاادول الثااانتفيمااا يخااص وجاااة النظاار ياات هاا ا ال بااارة النااابةة ماا  الميااور 
بدرجاة ينااهز التخ اص ( سج ب با ن %50صذاا ننتنت  صن الننبة ال ب رة م  الة نة ب يمة )

( كاناات بخجاباة يناااهز بدرجااة %33.33، صمااا ننابة )ت سيق ااا الرضااء ياات الةمااكب ارة جاادا يا
لااه دور مياادود ياات المناااهمة  التخ ااص( مماا  صجااابوا باا ن %16.67كب ارة يقااط، صمااا نناابة )

 .سيق ا الرضاء يت الةمايت 
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العبــارة الثامنــة: هــل تعتقــد أ  التخصــص الــوظيفي يجنبــك الوقــوع فــي الخطــاء فــي -8
 العمل؟
 (:24جاءت نتان  ه ا ال بارة كما يوضح الجدول التالت رقز )وقد 

س رارات وننب إجابات ذ نة الدراسة ذ  ال بارة الثامنة م  (: 24الجدول رقم )
 الميور الثانت

 %النسبة  التكرار الإجابات
 60 18 نةز
 6.67 02 لا

 33.33 10 صحيانا
 100 30 المجموع 

 SPSS-22تماد ذلخ مخرجات برنام  م  إذداد البلبة بالاذ المصدر:
صجااابوا باانةز، مقابااا  صيااراد الة نااة بنناابة( ماا  %60ماا  رااال الجاادول صذاااا ننااتنت  صن )

( %06.67( باااا ناز صجاااابوا ب حيانااااا، وبننااابة قل لااااة نةتبرهاااا شااااا ة سقااادر بااااا )%33.33ننااابة )
يااة الااوادي يةتباارون جاااوبوا بااا، وماا  هاا ا النتااان  ننااتنت  صن المااوظف   بمديرسااة التوظيااو بولا

 صن الةما يت نفي مجال التخ ص يجنب الأرباء الوظيفية وسقلا مناا بننبة مةتبرة.
 ؟ومةاكل في العمل العبارة التاسعة: هل واجهتك صعوبات-9

 (:25وقد جاءت نتان  ه ا ال بارة كما يوضح الجدول التالت رقز )
م   التاسةةذ  ال بارة س رارات وننب إجابات ذ نة الدراسة (: 25الجدول رقم )

 الميور الثانت
 %النسبة  التكرار الإجابات

 33.33 10 نةز
 3.33 1 لا

 63.34 19 صحيانا
 100 30 المجموع 

 SPSS-22م  إذداد البلبة بالاذتماد ذلخ مخرجات برنام   المصدر:



 تحليل ومناقشة النتائج..............................................الفصل الخامس............

 

 
117 

واجااز ساا ب حياناااصجااابوا صيااراد الة نااة ( ماا  %63.34ماا  رااال الجاادول صذاااا ننااتنت  صن )
، وبننااابة قل لاااة بااانةز( بااا ناز صجاااابوا %33.33مقاباااا ننااابة )صاااةوبات ومشااااكا يااات الةماااا، 

 .( جاوبوا با%3.33نةتبرها شا ة سقدر با )
 العبارة العاشرة: هل تعتقد أ  للمةرف دور رئيسي في سير العمل؟-10

 (:26وقد جاءت نتان  ه ا ال بارة كما يوضح الجدول التالت رقز )
س رارات وننب إجابات ذ نة الدراسة ذ  ال بارة الةاشرة م  (: 26م )الجدول رق

 الميور الثانت
 %النسبة  التكرار الإجابات
 33.33 10 موايا جدا
 26.67 08 موايا

 10 3 موايا إلخ حد ما
 13.33 4 غ ر موايا

 16.67 5 غ ر موايا إةاقا
 100 30 المجموع

 SPSS-22د ذلخ مخرجات برنام  م  إذداد البلبة بالاذتما المصدر:
( ماا  صيااراد ذ نااة الدراسااة بموايااا جاادا، بمةنااخ صناااز ياارون صن %33.33يج ااب مااا نناابته )

( يارون صنااز %26.67للمشرف دور رنينات يات سا ر الةماا داراا المفسناة، صماا ماا ننابته )
تباار ( إ  ية%16.67موايقااون ب قااا درجااة، وساا ست رياال ال بااارة ب  اار موايااا إةاقااا بنناابة )

( ما  %13.33هفلاء صناه إةاقاا لايي للمشارف دور رنينات يات سا ر الةماا، صماا ماا ننابته )
صيراد الفئة يةبرون ب  ر موايا يقط لل بارة، وه ا المةارضة والريل لل باارة يرجاا الاخ اذتقااد 
صيااراد ذ نااة الدراسااة صن الاادور الرنيناات لاايي مي ااور ذلااخ ةبقااة مااا صو مركاام صو شااخص بااا 

  راااال سلااا  النتاااان  انااااز يةتبااارون صن كاااا الأدوار ست اماااا لتخلاااا دورا واحااادا يظاااار جلياااا مااا
 رنينيا مندمجا.
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 العبارة الحادية عةر: هل يقوم مةرفك بزيارات لكم أثناء العمل؟-11
 (:27وقد جاءت نتان  ه ا ال بارة كما يوضح الجدول التالت رقز )

راسة ذ  ال بارة اليادية ذشر م  الميور س رارات وننب إجابات ذ نة الد(: 27الجدول رقم )
 الثانت

 %النسبة  التكرار الإجابات
 80 24 دانما
 20 6 غالبا
 0 0 صحيانا
 0 0 نادرا
 0 0 إةاقا
 100 30 المجموع

 SPSS-22م  إذداد البلبة بالاذتماد ذلخ مخرجات برنام   المصدر:
صيراد ذ ناة الدراساة ب ناه دانماا يقاوم  ( م %80م  نتان  الجدول النابا، يج ب ما ننبته )

المشرف بمسارات صثناء الةما، بمةنخ صن المشارف يثبات وجاودا يات سااحة الةماا حقاا، صماا ماا 
( يرون صنه يت ال الب يقوم المشرف بمسارات صثنااء الةماا، وب ياة الإجاباات صسات %20ننبته )

 بننب صفرسة.
 إنجاا أعمالكم؟ العبارة الثانية عةر: هل يةاركنم المةرف في-12

 (:28وقد جاءت نتان  ه ا ال بارة كما يوضح الجدول التالت رقز )
س رارات وننب إجابات ذ نة الدراسة ذ  ال بارة الثانية ذشر م  الميور (: 28الجدول رقم )

 الثانت
 %النسبة  التكرار الإجابات

 33.33 10 يت كا الأذمال
 30 9 إ ا صرب  الةمال يت الةما

 30 9 الةما ص با إ ا كان
 6.67 02 صحيانا

 0 0 لا يشاركنا إةاقا
 100 30 المجموع

 SPSS-22م  إذداد البلبة بالاذتماد ذلخ مخرجات برنام   المصدر:
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( مااا  صياااراد ذ ناااة الدراساااة بااا ن %33.33مااا  نتاااان  الجااادول الناااابا، يج اااب ماااا ننااابته )
شارف يشاارك يات الأذماال " إ ا صربا  الإجابت   ب ن المالمشرف يشارك يت كا الأذمال، صما 

، صماا إجاباة (%30)الةمال يت الةما" و " إ ا كان الةما ص با" جاءسا بننب متناوسة ب يمة 
 (.00صما إجابة "لا يشاركنا إةاقا" جاءت بننبة مةدومة )، (%6.67ب حيانا جاءت بننبة )

 العبارة الثالثة عةر: هل وجود المةرف أثناء العمل:؟-13
 (:29ءت نتان  ه ا ال بارة كما يوضح الجدول التالت رقز )وقد جا

س رارات وننب إجابات ذ نة الدراسة ذ  ال بارة الثالثة ذشر (: 29الجدول رقم )
 م  الميور الثانت

 %النسبة  التكرار الإجابات
 66.67 20 يشةرك بالاستقرار

 16.67 5 ييبب 
 10 3 يشةرك بالرقابة
 6.66 2 يمسد م  التمام 
 100 30 المجموع

 SPSS-22م  إذداد البلبة بالاذتماد ذلخ مخرجات برنام   المصدر:
( ما  صياراد ذ ناة الدراساة با ن وجاود %66.67م  نتان  الجدول النابا، يج ب ما ننابته )

( ولةااا %16.67المشارف يشاةرا بالاساتقرار، صماا الإجاباة با ن وجاودا يا ست بالإحبااط بنناب )
بةاال الأحاساايي التاات سنتاااي الةامااا ماا  وجااود رنينااه بموقااا الةمااا،  لاا  يكااون ناسجااا ماا  

س اار  باا ن وجااود المشاارف يشااةرا بالرقابااة، وهاا ا ةبيةااة بشاارسة ذاديااة إ  صن  (%10نناابة )و 
ما  صحاد مااام المشارف هات الرقابااة، ولاا ا يالةاماا يركام ذلاخ صثاار شات يااتز باه هاو كالرقابااة 

( التاات صجاااي ي اااا صيااراد %6.66تقااا إلااخ نناابة )وس ااون رقااز واحااد ياات ذقلااه الباااة ، ولااا ا نن
 الة نة ب ن وجود المشرف يت موقا الةما وصثناءا يمسد م  الالتمام لاز. 
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الوظيفي  داءالأبتحسين  الإداريةل دراستنا المتمثمة في عالقة الرقابة حاولنا من خلا
 دارية وأداء العاممين داخل مؤسسة الكاتميةلاالعالقة الموجودة بين الرقابة ا لمعمال توضيح

لمفمين وتوصمنا إلى أن العممية الرقابية هي عكس ما يتصور البعض أنها تتبع التنفيذ وتولي 
نحرافات فقط، بل هي بمفهومها الحديث الركيزة والطريقة التنظيمية الاو  خطاءبالأهتمام الا

لها تضبط وترفع مستوى أداء العمال، وتساهم بشكل فعمي في زيادة لممؤسسة التي من خلا
 .خيرة من التنفيذلابدأ التخطيط إلى المرحمة اة وهي عممية مستمرة مند الفعالي

إذا  داء إلالهذا فإن العممية الرقابية ال يمكن لها أن تحقق نتائج حسنة في تقييم الا 
اعتمدت عمى نظام رقابي يعتمد عمى إطار قانوني مرن وواضح ودقيق يتماشى مع كل 

 اليب ووسائل متطورةالوظائف الموجودة في المؤسسة وفق أس

ومنه يمكن القول بأن الرقابة في التنظيم ضرورية وأن تمارس بطرق عممية حتى تتم  
 .استمرارية المؤسسة في العمل وبالتالي تؤدي إلى رفع مستوى إنتاجها وفعاليتها

وبالتالي فالرقابة ليس هدفها التسمط والتجبر عمى العمال بل التحكم في العممية  
 .ل القواعد والقوانين الثابتةتصحيحها من خلانتاجية و الا

 وفي الاخير  نقدم مجموعه من الاقتراحات والتوصيات  المتمثمة في:

تفعيل دور الرقابة في المؤسسات الإدارية لتحسين الدور الوظيفي في الادارات العامة  
 في الدولة .
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  لبيانات الشخصية ا: أولا 
  
  :الجنس -1

  (   )أنثى        )  ( ذكـر 
  
  : السـن -2

  (   )ة ــــسن 25أقل من 
  (   )سنة    34 -25    
  (   )سنة    44 -35    
  (   )سنة    54 -45    
  (   )فما فوق     55    

  
  : الحالة الاجتماعية -3

  (   )أرمل     (   ) مطلق    (   )متزوج     (   )أعـزب  
       

  :الوضعية التعليمية -4
  (   )جامعي    (   )ثانوي  (   )متوسط  (   )ابتدائي  (   )أمي

  
  :طبيعة العمل -5

  maitrise(   )، عون تحكمexécution(   )، عامل تنفيذcadre (   )إطار encadrement  (   )مؤطر
  
  :الأقدمية في العمل -6

  (   )نوات ــــس 5أقل من 
    5 – 9              ) (  
    10 – 14         (   )  
    15 – 19         (   )  
    20 – 24         (   )  
  (   )فما فوق        25    
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  :وضوح القواعد البيروقراطية و التحكم في العمل: ثانيا

  هل تعتقد أن اللوائح التنظيمية و القوانين المطبقة في مؤسستك؟ -7
  )      (غير واضحة إطلاقا    (   )غير واضحة في الغالب  )   (حد ما إلى واضحة)   (في الغالب واضحة)     (واضحة جدا

  
  ؟هل تلتزم باللوائح التنظيمية المعتمدة في مؤسستك - 8

  (    )إطلاقا   )  (نادرا  )  (أحيانا  (   )غالبا  )  (دائما
  
  هل تعتقد أن تطبيق محتوى اللوائح التنظيمية يؤدي إلى انجاز العمل في المواعيد المحددة؟ - 9
غير موافق    (   )غبر موافق   (   )غير متأكد   (   )موافق   (   )موافق جدا 

  (   )تماما
  

  :حسب رأيك، هل يؤدي وضوح التعليمات و القوانين إلى -10
  (   )    السرعة في انجاز العمل
  (   )  الدقــــــــــة
  (   )    زيــــــادة الأداء

  (   )  انجاز العمل في المواعيد
  (   )  العمل كم فيالتحــــ

  
  هل تحرص على تنفيذ القوانين الصادرة عن مؤسستك؟ -11

  (   )إطلاقا   (   )نادرا  (   ) أحيانا   (   )غالبا  (   ) دائما     
  

  هل تعتقد أن الصرامة في تطبيق القوانين و اللوائح التنظيمية تزيد من الأداء؟ -12
غير موافق       (   )غير موافق  ) (  موافق إلى حد ما   (   )موافق   (   )موافق جدا 

  (   )إطلاقا
  

  إلى أي مدى يساهم تنفيذ القوانين في سرعة إنجاز العمل؟ -13
  (   )    يساهم بدرجة كبيرة جدا
  (   )    يساهم بدرجة كــبيرة
  (   )    يساهم بدرجة محـدودة
  (   )    لا يســـــــاهم

  (   )مطلقــــــا     لا يساهم 
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  تطبيق أوامر مشرفك في العمل؟هل تحرص على  -14

  (   )إطلاقا   (   )نادرا   (   )أحيانا   (   )غالبا   (   )دائما       
  

  هل تواظب على الحضور إلى العمل في الأوقات المحددة؟ -15
  (   )أحيانا     (   )لا            (   )نعم       

  
  في حالة تغيبك عن العمل، كيف يتعامل معك المشرف؟ -16
  (   )استمارة   (   )إنذار شفوي    (   )إنذار كتابي     (   )قوبة ع    

  (   )لاشيء   
  

  هل يتابع المشرف عملك؟ -17
  (    )إطلاقا   )  (نادرا  )  (أحيانا  (   )غالبا  )  (دائما    

  
  :هل يراقب مشرفك التزامك باللوائح و القوانين من خلال -18

  (    )    مراقبة حضـــورك
  (    )   مــلكمراقبة أدائك لع

  (    )    بأوقات العمـل التزامك
  (    )  إنجاز العمل في مواعيده
  ................................................................................................أخرى تذكــــــــــر

  
  أي الأنماط الرقابية التالية تساعد على زيادة الأداء؟ -19

  (   )  ةـة الصارمـالرقاب
  (   )  ةـة الدائمــالرقاب
  (   )  ةـة المرنــالرقاب
  (   )  ـةـة الذاتيـالرقاب
  (   )  ةـة المستقلـالرقاب
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  تحديد الأدوار التنظيمية و الفعالية: ثالثا

  العمل؟ إتقانهل يؤدي تحديد محتوى الأعمال و الوظائف إلى -20
غير موافق   (   )غير موافق   (   ) غير متأكد  (   )موافق   (   )موافق تماما

  (   )تماما
  

  على مراقبة عملك؟يساعدك هل تقسيم العمل -21
  (   )لا          (   )نعم     

  
  :هل يؤدي تقسيم العمل إلى-22

  (   )  وقتــــهإنجاز العمل في 
  (   )  التحكم في العمــــــل
  (   )  إتقان العمــــــــل
  (   )  تنظيم العمــــــــل

أخرى 
  .......................................................................................................تــــــــذكر

 

 خلال هل يزيد تقسيم العمل من الرقابة التنظيمية من-23

 (   )  لــتوحيد إجراءات العم

  (   )  ةـتحديد مضمون الوظيف
  (   )  قةـيــــالرقابة اللص

  (   )  ارض الأدوارـــعدم تع
  (   )  الأعمال الروتينية المتكررة

 
  هل أنت متخصص في الوظيفة التي تشغلها؟-24

  (   )لا        (   )نعم         
  

  :يزيد من و خبراتكتخصصك هل اتفاق العمل المسند إليك مع -25
  (   )  تخدامك لمهاراتك و قدراتك الفنيةاس

  (   )  فرصــــة تحــــقيق الذات
  (   )  زيـــادة الـــرغبة في العمل 



 

- 179  - 
 

  (   )  ليل الوقت اللازم لتعلــم العمل تق
  (   )  زيادة الحمــــــــــاس 

  
  إلى أي مدى يساهم التخصص في تحقيق الرضا في العمل؟-26

  (   )    يساهم بدرجة كبيرة جدا
  (   )    يساهم بدرجة كــبيرة
  (   )    يساهم بدرجة محـدودة

  (   )    ـاهمــلا يســــ
  (   )       قاـــــلا يساهم مطل

  
  ؟في العمل في الأخطاء التخصص الوظيفي يجنبك الوقوع  تعتقد أن هل-27
  (   )أحيانا         (   )لا     (   )نعم
  

  ؟واجهتك صعوبات ومشاكل في العملهل -28
    (   )لا                         (   )نعم 

  
   ؟رئيسي في سير العملف دور هل تعتقد أن للمشر-29
  (   )غير موافق جدا  (   )غير موافق  (   )غير متأكد  (   )موافق    (   )فق جدا امو   
  

  هل يقوم مشرفك بزيارات لكم أثناء العمل؟ -30
  (   )إطلاقا   (   )نادرا     (   )أحيانا    (   )غالبا    (   )دائما

  
  أعمالكم؟ هل يشارككم المشرف في إنجاز -31

   (   )أحيانا  (   )ا كان العمل صعباذإ  (   )إ ذا أخطأ العمال في العمل  (   )في كل الأعمال
    (   )لا يشاركنا إطلاقا 

  
  ؟  أثناء العمل هل وجود المشرف-32

     (   )يزيد من إلتزامك  (   )يشعرك بالرقابة   (   )يحبطك   (   )بالاستقراريشعرك 
  ..................................................................تذكرأخرى 

 
  



FREQUENCIES VARIABLES=A1-A13 + B1-B13 

  /STATISTICS=SUM 

  /ORDER=ANALYSIS. 

Fréquences 
 
Table de fréquences  : المحور الأول 
 

د أن اللوائح التنظيمية والقوانين المطبقة في مؤسستكم؟ العبارة الأولى: هل تعتق  

 
 
 

 
 
 
 

 
 باللوائح التنظيمية المعتمدة في مؤسستكم؟ العبارة الثانية: هل تلتزم

Valide Fréquence Pourcentage 
 66.67 20 دائما 
 33.33 10 غالبا
 0 0 أحيان 
 0 0 ندرا 

طلاقا إ  0 0 

Total 30 100 

 
العبارة الثالثة: هل تعتقد أن تطبيق محتوى اللوائح التنظيمية يؤدي الى إنجاز 

 عمل في المواعيد المحددة؟ ال

Valide Fréquence Pourcentage 
 66.67 20 موافق جدا 

 23.33 7 موافق
 10 3 غير متأكد 
 0 0 غير موافق 

 0 0 غير موافق تماما

Total 30 100 

 
 العبارة الرابعة: حسب رأيك، هل يؤدي وضوح التعليمات والقوانين إلى؟

Valide Fréquence Pourcentage 
 19.05 20 السرعة في إنجاز العمل

 28.57 30 الدقة 
 14.29 15 زيادة الأداء 

 09.52 10 إنجاز العمل في المواعيد 
 28.57 30 التحكم في العمل 

Total 105 100 

 
 

 العبارة الخامسة: هل تحرص على تنفيذ القوانين الصادرة عن مؤسستك؟  

 
العباااارة السادساااة: هااال تعتقاااد أن الصااارامة في تطبياااق القاااوانين واللاااوائح التنظيمياااة 

 تزيد في الأداء؟

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 العبارة السابعة: إلى أي مدى يساهم تنفيذ القوانين في سرعة إنجاز العمل؟

Valide Fréquence Pourcentage 
 40 12 يساهم بدرجة كبيرة جدا 

 33.33 10 يساهم بدرجة كبيرة 
جة محدودة يساهم بدر   5 16.67 

 10 3 لا يساهم 
 0 0 لا يساهم مطلقا

Total 30 100 

 
 

 العبارة الثامنة: هل تحرص على تطبيق أوامر مشرفك في العمل؟
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

Valide Fréquence Pourcentage 
 26.66 8 واضحة جدا 

 33.34 10 واضحة في الغالب 
 16.67 5 واضحة إلى حد ما

 16.67 5 غير واضحة في الغالب 
 06.66 2 غير واضحة إطلاقا 

Total 30 100 

Valide Fréquence Pourcentage 
 83.34 25 دائما 
 13.33 4 غالبا
 3.33 1 أحيان 
 0 0 ندرا 
 0 0 إطلاقا 

Total 30 100 

Valide Fréquence Pourcentage 
 33.33 10 موافق جدا 

 26.67 08 موافق
افق إلى حد ما مو   3 10 

 13.33 4 غير موافق 
 16.67 5 غير موافق إطلاقا 

Total 30 100 

Valide Fréquence Pourcentage 
 66.67 20 دائما 
 33.33 10 غالبا
 0 0 أحيان 
 0 0 ندرا 
 0 0 إطلاقا 

Total 30 100 



 بارة التاسعة: هل تواظب على الحضور الى العمل في الأوقات المحددة؟الع
Valide Fréquence Pourcentage 

 83.33 25 نعم 
 06.67 2 لا 

 10 3 أحيان 

Total 30 100 

 
 العبارة العاشرة: في حالة تغيبك عن العمل، كيف يتعامل معك المشرف؟

 
 العبارة الحادية عشر: هل يتابع المشرف عملك؟

 
 العبارة الثانية عشر: هل يراقب مشرفك التزامك باللوائح والقوانين من خلال؟

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 عشر: أي الأنماط الرقابية التالية تساعد على زيادة الأداء؟ العبارة الثالثة

Valide Fréquence Pourcentage 
 9.52 10 الرقابة الصارمة
 16.19 17 الرقابة الدائمة 
 23.81 25 الرقابة المرنة 
 28.57 30 الرقابة الذاتية 
 21.91 23 الرقابة المستقلة 

Total 105 100 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Valide Fréquence Pourcentage 
 16.67 5 عقوبة

 33.33 10 إنذار كتابي
 33.33 10 إنذار شفوي 

 6.67 2 استمارة 
 10 3 لا شيء 

Total 30 100 

Valide Fréquence Pourcentage 
 43.33 13 دائما 
 33.33 10 غالبا
 16.67 5 أحيان 
 6.67 2 ندرا 
 0 0 إطلاقا 

Total 30 100 

Valide Fréquence Pourcentage 
 31.58 30 مراقبة حضورك 

 15.79 15 مراقبة أداءك لعملك 
 21.05 20 التزامك بدقة العمل 

 31.58 30 إنجاز العمل في مواعيده 

Total 95 100 



FREQUENCIES VARIABLES= B1-B13 

  /STATISTICS=SUM 

  /ORDER=ANALYSIS. 

Fréquences 
 
Table de fréquences المحور الثاني     
 

 

 ؟هل يؤدي تحديد محتوى الأعمال والوظائف الى إتقان العملالعبارة الأولى: 

 
 ؟هل تقسيم العمل يساعدك على مراقبة عملك: الثانيةالعبارة 

Valide Fréquence Pourcentage 
 100 30 نعم 
 0 0 ل 

Total 30 100 

 
 ؟هل يؤدي تقسيم العمل إلى: الثالثةالعبارة 

 
 
 
 
 
 
 

 
 ؟هل يزيد تقسيم العمل من الرقابة التنظيمية من خلال: الرابعةالعبارة 

Valide Fréquence Pourcentage 
 12.73 14 توحيد إجراءات العمل 
 25.45 28 تحديد مضمون الوظيفة 

 20.91 23 الرقابة اللصيقة 
 22.73 25 عدم تعارض الأدوار 

 18.18 20 الأعمال الروتينية المتكررة 

Total 110 100 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 ؟هل أنت متخصص في الوظيفة التي تشغلها: الخامسةالعبارة 

Valide Fréquence Pourcentage 
 60 18 نعم 
 40 12 ل 

Total 30 100 

 
 

 اتفاق العمل المسند إليك مع تخصصك وخبراتك يزيد منهل : السادسةالعبارة 

Valide Fréquence Pourcentage 
الفنية استخدامك لمهاراتك وقدراتك   30 23.08 
 19.23 25 فرصة تحقيق الذات 
 15.38 20 زيادة الرغبة في العمل 

 20.77 27 تقليل الوقت اللازم لتعلم العمل 
 21.54 28 زيادة الحماس 

Total 130 100 

 
 ؟إلى أي مدى يساهم التخصص في تحقيق الرضاء في العمل: السابعةالعبارة 

Valide Fréquence Pourcentage 
 50 15 يساهم بدرجة كبيرة جدا 
 33.33 10 يساهم بدرجة كبيرة 
 16.67 5 يساهم بدرجة محدودة 

 0 0 ل يساهم 
 0 0 ل يساهم مطلقا

Total 30 100 

 
 

هال تعتقاد أن التخصاص الاوظيفب  نباك الوقاوخ في الأخطاااء في : الثامناةالعباارة 
 ؟العمل

Valide Fréquence Pourcentage 
 60 18 نعم 
 6.67 02 ل 

 33.33 10 أحيان 

Total 30 100 

 
 
 
 
 
 
 
 

Valide Fréquence Pourcentage 
 83.33 25 موافق تماما 
 16.67 5 موافق

 0 0 غير متأكد 
 0 0 غير موافق 

 0 0 غير موافق تماما

Total 30 100 

Valide Fréquence Pourcentage 
 18.19 20 إنجاز العمل في وقته 
 27.27 30 التحكم في العمل 
 27.27 30 إتقان العمل 
 27.27 30 تنظيم العمل 

Total 110 100 



 ؟ومشاكل في العمل هل واجهتك صعوبات: التاسعةالعبارة 

Valide Fréquence Pourcentage 
 33.33 10 نعم 
 3.33 1 ل 

 63.34 19 أحيان 

Total 30 100 

 
 ؟هل تعتقد أن للمشرف دور رئيسب في سير العمل: العاشرةالعبارة 

Valide Fréquence Pourcentage 
 33.33 10 موافق جدا 

 26.67 08 موافق
 10 3 موافق إلى حد ما 
 13.33 4 غير موافق 

 16.67 5 غير موافق إطلاقا 

Total 30 100 

 
 

 ؟هل يقوم مشرفك بزيارات لكم أثناء العمل: الحادية عشرالعبارة 

Valide Fréquence Pourcentage 
 80 24 دائما 

 20 6 غالبا
 0 0 أحيان 
 0 0 ندرا 
 0 0 إطلاقا 

Total 30 100 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 ؟هل يشارككم المشرف في إنجاز أعمالكم: الثانية عشرالعبارة 

Valide Fréquence Pourcentage 
 33.33 10 في كل الأعمال 

 30 9 إذا أخطأ العمال في العمل 
 30 9 إذا كان العمل صعبا 

 6.67 02 أحيان 
 0 0 ل يشاركنا إطلاقا 

Total 30 100 

 
 هل وجود المشرف أثناء العمل: الثالثة عشرالعبارة 

Valide Fréquence Pourcentage 
 66.67 20 يشعرك بالستقرار 

 16.67 5 يحبطك 
 10 3 يشعرك بالرقابة 
 6.66 2 يزيد من التزامك

Total 30 100 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



CODEBOOK  الجنس [n] العمر [o] مييعلتالمستوى_ال [o] العملفي_الأقدمية_ [o] A 1 [n] A2 [n] A2_1  

      /VARINFO POSITION LABEL TYPE FORMAT MEASURE ROLE VALUELABELS MISSING ATTRIBUTES 

  /OPTIONS VARORDER=VARLIST SORT=ASCENDING MAXCATS=200 

  /STATISTICS COUNT PERCENT. 

Livre de codes 

 الجنس 

 Valeur Nombre Pourcentage 

Attributs standard Libellé  الجنس   

Valeurs valides 1 20,0 6 أنثى% 

 %80,0 24 ذكر 2

 العمر 

 Valeur Nombre Pourcentage 

Attributs standard Libellé  العمر   

Valeurs valides 1  سنة  25أقل من  4 13.33 

سنة 34الى  25من  2  6 20 

سنة 44الى  35من  3  7 23.33 

 
سنة 54الى  45من  4  8 26.67 

 
سنة  55 أكبر من 5  5 16.67 

مي يعلتالمستوى_ال  

 Valeur Nombre Pourcentage 

Attributs standard Libellé  المستوى العلمي   

Valeurs valides 1  16.67 5 ثانوي 

 63.33 19 جامعي  2

 13.33 4 متوسط 3

 
 06.67 2 ابتدائي 4

 طبيعة العمل 

 Valeur Nombre Pourcentage 

Attributs standard Libellé  طبيعة العمل   

Valeurs valides 1  16.67 5 عامل تنفيذ 

 33.33 10 عون تحكم  2

 40 12 إطار  3

 
 10 3 مؤطر  4

 

 الأقدمية في العمل 

 Valeur 

Nom

bre Pourcentage 

Attributs standard Libellé  عدد سنوات العمل   

Valeurs valides 1 سنوات   05 أقل من  7 23.34 

سنوات  09إلى    05من  2  8 26.66 

سنوات  19إلى    10من  3  7 23.34 

 
سنوات  29إلى    20من  4  4 13.33 

 
سنة  30أكثر من  5  4 13.33 
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