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 أددئ شكرئأباسئ بالئااشكوئ اافئاالسكاائ ئأباسئاا رئ ئأباعئااك وئئ     -

ي أسدئ ئ رئاالباسميئاالرئاعسمنئ ئ كوئ د رئ ئهددئ قعلنيئ ئأملسمتئ أسعلئئ

ئ.ااسمكاضفهلائاالسمئئ

االرئئئألميئأيئاعمسئ  وئالامبائاادأمك ئااسممكرئئاهدرئاسعنئااسمكاضفئهلا-

ئ اعلئ لكرئ ئالةئ د رئ لمبئ ئاالرئاسئ لبمئئااهبااةي أليئ ئ أبائاو كاائأمنبامتئئ

ئئاامكأمهباياعممبئانئااكاامبئأباسلعك بائ ئاااشب ئ ئئ

ئاالئ يئاقب رئاادامبئ ئانئئأداكارهبياالئ  نئاامنئ سكرمنئأممباهبئ ئامممعنئاالك لئئ

.ئافلتئ  مئ اادرئ أسةئ ئاعمت

ئاسمئانئئانئ ئاالئ اكرنئاانغمكةئأدا ةئأز أنئاالدئاممعنئاالك لئ ئابادهدهنا-ئ

ئاالئ  وارئاامبائ ئ  سيئااعلاوئ  دائ يئ  مهسئااشكمكئ  رسملئاهسئاامكاملئئأبامأالي

ئ.يئاالئأمئز ملارنئ ئز لاانئانئااجب لةيئاالئأمئا كاانئ ئ  كارنئأد وئاامكمبء

اسبائااد كاوئااكومنئاعمحمكةئااكثقبامةئالوعلئئز لاانئانئاالسمئئئألالئاشمئئاهدرئ-ئ

اانمكا رئئ

.ئاالئأمئ يئأبوئاكابئانئ ئامدائانئااجبزئهلائاالسمئااسمكاضف
 االمدةئاباشةئأيئأك شةئئأكرئ  بو

 

 



 

 إهــــــداء
 

 بسم الله الرحمان الرحيم 

 الحمد لله الذي هدانا لهذا و ما كنا لنهتدي لولا ان هدانا الله ، 

 و صل اللهّم و بارك على سٌدنا محمد و على آله و صحبه أجمعٌن

  الى ٌوم الدٌــــــن 

 

الوالدين العزيزين أهدي هذا العمل إلى   

 حفظهما الله منارة لدربً

  خصوصا أختً الوحٌدة إخوتيإلى كل من قاسمونً كل أٌامً 

  "أم الخير"

 إلى زوجات إخوتً و أولادهم 

:إلى رفٌقة درب الجامعة و صدٌقتً الغالٌة الأخت  

" بن بريكة عائشة "   

إلى كل من وقف الى جانبً الى كل أساتذتً الأفاضل و كل زملاء 

 الدراسة 

 مالكـــــي حنــان 



 

 كلمـــــــــة شكــــــر
أولا و قبل كل شيء نحمد الله تعالى و نشكره على توفيقو لنا  

في إعداد ىذه المذكرة و تسهيلو لنا العقبات التي واجهتنا 

ثم نتوجو بالشكر الجزيل و الامتنان الى الاستاذ الفاضل الدكتور بن سليم حسين 

الذي أشرف على عملنا و لم يبخل علينا بوقتو و توجيهاتو القيمة 

كما نشكر أساتذتنا الكرام الذي  رافقونا طيلة مشوارنا الدراسي و على ما 

قدموه لنا من علم و معرفة 

نتقدم بالشكر  أيضا الى الأساتذة الأفاضل أعضاء لجنة المناقشة  على موافقتهم 

مناقشة عهذا العمل المتواضع 

و الشكل الى كل من قدم لنا يد العون و المساعدة من أجل أتمام إنجاز ىذه 

 المذكرة من قريب أو بعيد
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 (بالمغة العربية): الممخص

 

 الدراسة إلى الكشف عن الأساليب والأدوات الرقابية التي تستخدمها فتهد        
. هنيةم الأساليب عمى الكفاءة ال هذهوكيف تؤثر  الرقابةم مفهوتجسيدنظمة من أجل مال

هنية من لمالكفاءة اعمى  الرقابة الإدارية أثرلذلك جاءت إشكالية البحث تبحث عن 
عتماد منهج الوصفي في إ من التساؤلات الفرعية وللإجابة عميها تم مجموعة وضع لخلا

لجمع البيانات من عينة  (الاستبيان  ،الملاحظة)يدانية واستخدمت عدة أدوات مال الدراسة
 وقد استغرقت الأغواط لولاية الثقافة بمديريةعامل  موظف و 32مكونة من  مسحية

 : وقد أسفرت عمىين قرابة أسبوعالميدانيةالدراسة 
 

، لموظفيهاهنية م الكفاءة التحسين وجد مهم في ل فعاأثر لها الرقابة الإدارية نأ       
 كافة تسخير وترشيد تعمل عمى همتابعة وتوجي  بها الإدارة منمفمجمل العمميات التي تقو

 هنةمرونة مع مقتضيات الم لمتعامل وبفالطاقات البشرية من قدرات ومعار
 . ككلالمنظمةومشاكمها، ومن ثم الرفع من كفاءة 

 

 . الرقابة ، الرقابة الإدارية ، الكفاءة المهنية: الكممات المفتاحية
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Summary : 
This study shed the light on the reasons and tools of the control 

which used by the organization to apply the notion of the control 

and how its effects in the professional competence. That’s why the 

problematic of this paper investigates the role of the 

administrative control in the progressing of the professional 

competence through asking some questions and to answer them 

we have used descriptive style in this practical study 

(observation-survey) to gather the information from a sample 

which contains 32 worker in the Direction of Culture of 

Laghouat.this study it takes 02 weeks and it gives us the Through 

this practical study, one can say that the administrative control  

has an important role to improve that professional competence 

through our deduction that the worker if he feels that there is 

someone controls him and tries to improve his role, evaluate his 

professional abilities to give a chance to the development to 

contribute to find the solution of the problems in the organization, 

the desire decreases in accomplished his work and tries to reach 

his goals that is inserting the organization goals. 

 

The key word : the control, administrative control and the 

professional competence 
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ك ـــاء الإدارة بدراسة العديد من القضايا والمشكلات الإدارية، وذلــــــــــــــاىتم عمم        
اط ـــــــــــ إلا نشىي فالإدارة ما أنشطتيا،مات عمــى مختمف ـــــــــــية المنظـــــــبيدف رفع إنتاج

ل ــــن أجــــ الجيود البشرية المختمفة مالفعال بينو التعاون المثمر، والتنسيق ــــــــــــموجو نح
  .تحقيق ىدف معين بدرجة عالية من الكفاءة

رق ـــــــــــ كل ىدف يراد تحقيقو ، توضع لو خطة توضّح فييا الإجراءات ، وطنإ        
يذ ــــــــــــــــــر تنفـــــق ذلك اليدف ، ولكي يسيـــــــــالعمل ، والبرامج والسياسات التي ستتبع لتحقي

ى ــــــــــدف المرغوب ، فإن ذلك يتطمب وجود رقابة علــــــــــــــــالخطة بما يمكن من تحقيق الو
       .الأعمال والتصرفات مع الخطط المرسومةتتماشى د التنفيذ حتى ـــالعمميات الإدارية عن

   

 الوظائف التي تباشرىا الإدارة من خلال أساليب  أىم وتعتبر الرقابة الإدارية من  
جراءات تستخدميا في ما تم تحقيقو من انجازات ، وكثيرا ما تفيم الرقابة بمعناىا  وا 

تقييم ، وتطبيق الجزاءات ، في كالضيق الذي يوحي في مظيره بتصيد الأخطاء فقط 
حين أن ىذه الوظيفة الإدارية ليا مفيوم أشمل من ىذه النظرة ، مما يتطمب الفيم السميم 

فبينما المبادئ .المرؤوسينو لمرقابة ، أىدافيا ، ومياميا ، وأدواتيا من قبل الرؤساء 
الخاصة بالرقابة متعارف عمييا ومتفق عمييا بصفة عامة  إلا أن النظام الفعال لمرقابة 

 .يقتضي تصميما يأخذ في الحسبان ظروف وأوضاع المنظمة
 

 فعممية الرقابة الإدارية عممية تنظيم وضبط وتعديل الأنشطة التنظيمية بطريقة        
 تبدأ الرقابة الإدارية الفعالة بالتزامن مع عممية .تؤدي إلى المساعدة في إنجاز الأىداف

التخطيط فيي تزودنا بالأساس الذي يتم بناء عميو مراقبة التصرفات و الإجراءات ، كما 
تكشف عن معوقات التنفيذ الانحرافات عن الأىداف الموضوعة ، وقد يؤدي ذلك إلى 
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لذلك . تعديميا أو تغييرىا ببدائل أخرى ، التي تتم بغرض تنفيذ الخطط ومدى جودة الأداء
لمرقابة الإدارية دور في رفع و تحسين مستوى الكفاءة المينية لدى الموظفين وذلك من 

 .للأعمالخلال المتابعة ومراقبة السير الحسن 
 

   الرقابة الإدارية والكفاءة المينية،ينومن أجل الفيم الجيد لطبيعة العلاقة ب

 :  ىذه الدراسة إلى جانبين قسمت
 

 : كالتاليولفصثلاثة يضم  :جانب نظري         
 

 لمدراسة و الذي يحتوي عمى إشكالية المنيجيتحت عنوان الإطار   :الفصل الأول
الموضوع و اىداف الدراسة ثم المفاىيم وبعض  الدراسة و أىمية و أسباب اختيار

 .الدراسات التي تناولت ىذا الموضوع

تحت عنوان الكفاءة المينية و الذي يحتوي عمى تعريف الكفاءة المينية  : الفصل الثاني
 .و أبعادىا و مستوياتيا و أنواعيا 

تحت عنوان الرقابة الإدارية و الذي يحتوي عمى تعريف الرقابة الإدارية : الفصل الثالث
 . و أىميتيا و و سائل استخداميا  إضافة الى مجمل المفاىيم المتعمقة بيا

 

 :فصل واحد كالتالييضم جانب ميداني         
 

تفصـــــــــــيل  عمى جمع و تبويب  البيانات ويحتوي ىذا الفصلتحت عنوان  :الرابعالفصل 
ت اؤلاــــــــــالمتعمقة بالتسو البيانات ىذه تحميل و طريقة  ىاعرضو  في كيفية جمع البيانات

 . ثم تحديـــــــد نتــــــائج الدراســــــــة الفرعية و التساؤل الرئيسي 
 



 

 الفصل الأول
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 :تمهيد
الإطار  ح في تكضيالمفاىيمي التصكري ك الإطار يحتميابالنظر لمقيمة العممية التي          

 إشكالية فيو نبرز محدد إطار الفصل إلى كضع  ىذال ، فإننا نسعى مف خلاالنظري لمبحث
 مكضكع يتطمب ىناؾ أف أي بالمشكلالدراسة التي تعتبر أساس الدراسة كذلؾ بعد الشعكر 

 في البحث اليامة العممية إحدى الخطكات ك المصطمحات المفاىيـالدراسة كالبحث كما تعد 
 كمف المعرفة مف أنكاع غيره عف يميزه مف خصائص العمـ التي  ك المكضكعيةالعممي فالدقة

 مف يستخدـ ح أك مصطلـ لكل مفيكك محددة كاضحة تعريفاتمستمزمات الدقة العممية كضع 
  الرقابةأثر" عنكاف تحت قيد الدراسة المطركحة الباحث بالإضافة إلى التساؤلات طرؼ

 لبعض الدراسات التي تناكلت نفس ق،بالإضافة إلى تطر" الكفاءة المهنية عمىالإدارية 
 . إلييا المتكصل نتائجيا ك النتائجالمقارنة بيفكضكع مف أجل إثراء الجانب النظري ككذلؾ ـاؿ
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 :دراسةــــة الـــإشكالي: أولا
 ت

 ميما كانت درجة مجتمعادية كالاجتماعية لأي ػػػػػػػػػػػػػ التنمية الاقتصمحكر ىي       المنظمة
 ىرمي لترتيبمف الأفراد كفقا مجمكعة  بداخمو فيي عبارة عف نسق اجتماعي تتفاعل تقدمو

 ك الإدارية مف الكسائل الفكرية مجمكعةمستخدمة في ذلؾ  ،أىداؼ مشتركة تحقيقتسعى إلى 
 .المالية
 بدقة مدى فعالية ننظر أف دكف  الحديث عف منظمة نامية كمتطكرة كمستمرة يمكفلذا لا       

  لذاالمسطرة الأىداؼ تحقيقبنيت عمييا، ككذلؾ مدى كفاءتيا كقدرتيا عمى  الأسس التي
 المتكفرة كالبشرية المادية الأمثل لممكارد ـيرتبط بالاستخدا نظمةـ فكفاءة الأداء داخل اؿقكعمي

 . ذلؾلتحقيقالمناسبة  الأساليب مختمف استخداـ طريقذا عف قفييا، ك

نا تعد الرقابة مطمبا أساسيا لمتأكد مف دقة الأداء ككفاءة النشاط كفعالية التخطيط قمف        
 كالكشف المتاحةالأمثل لممكارد ـ  القرارات كالاستخدااتخاذكحسف التنظيـ كالرشد في عممية 

 . الرقابة عممية ضركرية مكممة لمعناصر الإدارية الأخرى ف كتصحيحيا ،لأالانحرافاتعف 

 الضيق الذي يكحي في مظيره إلى رصد الأخطاء كتطبيق بمعناىا ما تفيـ الرقابة        كثيرا
ا يتطمب ذذه النظرة ؿق أشمل مف ـا مفيكق الكظيفة الإدارية ؿىذه ف أ حيفالجزاءات فقط، في

 المنظمة داخل ك المرؤكسيفدافيا كمياميا كأدكاتيا مف قبل الرؤساء قالفيـ السميـ لمرقابة كأ
 . الحديثة المنظمة لتحقيق الكفاءة فيالاىتماـ محكر  ىك العنصر البشري فلأ

 

 الرئيسية لنجاح أي منظمة في المتطمباتي عممية أساسية كمف قفالرقابة الإدارية        
 إلى درجة الكصكؿ البشرية مف أجل المكاردذلؾ في ضركرة مراقبة ك تجسيد  أىدافيا تحقيق
                  ل الأعمابانجاز ـالتاالالتزاـ  طريق كذلؾ عف المينيةمف الكفاءة  ميمة

 العمميات الرقابية ف بالكظائف لأالمياـ المتعمقة كالتكافق مف أجل أداء ـكتبادر ركح الانسجا
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 مستكاىـ              تحسيف عمى المكظفيف ك المداكمةصممت في الكاقع مف أجل تشجيع 
 . في الصرامةالمبالغة بشيء مف نشاطيا  المنظمات تمارس في بعضنجده قد قإلا أف

 :التاليالتساؤل الرئيسي  كضع تـ ىنامف 
 

 كيف تؤثر الرقابة الإدارية عمى مستكى الكفاءة المينية؟
 

 :عمى النحك الأتيتساؤلات فرعية  الرئيسي ثلاث ل التساؤىذا تحتكتندرج 

 ما ىي الأدكات ك الأساليب الرقابية السائدة داخل مديرية الثقافة لكلاية الاغكاط؟ .1
 ما ىك مستكى الكفاءة المينية لدى العامميف بمديرية الثقافة لكلاية الاغكاط؟ .2
ما مدى تأثير الأساليب الرقابية السائدة عمى مستكى الكفاءة المينية لدى العامميف  .3

 بمديرية الثقافة لكلاية الاغكاط؟ 

 فرضيات الدراسة :ثانيا 

 :  الفرضية الرئيسية–أ 

 .الرقابة الإدارية ليا تأثير إيجابي عمى الكفاءة المينية ك مف ثمة الرفع مف كفاءة المنظمة 

 : الفرضيات الفرعية - ب

 .تعتمد المنظمة عمى أساليب رقابية فعّالة لمتابعة آداء المكظف .1
 .مستكى كفاءة العامميف داخل مديرية الثقافة متكسط عمى العمكـ ك غير مستقر  .2
لمرقابة الادارية دكر فعاؿ في التحسيف المستمر لآداء العامميف بمديرية الثقافة ك كذا  .3

 .  تعزيز الخبرات ك الميارات
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 :أهمية وأسباب اختيار الموضوع:ثالثا
 م

 الرقابة الإدارية كعلاقتيا ك ىك جانبا حساسا ل يتناكق في ككف المكضكع أىميةتكمف        
 لمتأكد مف مدى المكجية التنظيمية المياـ أىـ أحد باعتبارىا  المنظمة داخلالمينيةبالكفاءة 

 ككذا ك الآجاؿ العمل معايير احتراـكمدى المسطرة مطابقة النتائج المحققة مف النتائج 
 المستخدمةالرقابية   النظـ كالأساليباىـالتكاليف كالنكعية، بالإضافة إلى التنقيب عف 

 .المينية كمف ثـ رفع مستكى الكفاءة العامل الجزائرية لرفع مستكى أداء بالمنظمات

 
 :ومن أسباب اختيار هذا الموضوع

 :أسباب ذاتية
 .المكضكع بخصكص المعرفي إثراء الرصيد محاكلة -
 .المنظمة داخل المتبعة الأساليب الرقابية اكتشاؼكضكع الرقابة ك بـ اىتمامنا ك ميمنا -
 .المنظمة داخل الممارسة الرقابة آليةرغبتنا في معرفة  -

 :أسباب موضوعية
 . الفسادىذا كسائل مقاكمة أىـ النامية كالرقابة تعتبر مف لانتشار الفساد الإداري في الدك -
 القديـ لمرقابة المفيكـ الجزائرية نتيجة ترسخ المنظمة الإدارة كالعامل داخل بيف اليكةاتساع  -

  كالمعاقبة الضغط كالسمطةيمثلالإدارة الكلاسيكية كالذي  كما جاء في

 الجزائرية مع غياب الابتكار كتدني الركح المنظمة في المينيةتدني مستكى الكفاءة   -
 . المعنكية
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 :أهداف الدراسة: رابعا -
 :هدف ننرر 

 . الجزائريةالمنظمة مشكلات تفسيريتعمق بالنظرية السكسيكلكجية كمدى قدرتيا عمى 
 :هدف تطبيقي

 .محاكلة معرفة الأدكات ك الأساليب الرقابية المتبعة داخل مديرية الثقافة لكلاية الاغكاط -
 .محاكلة معرفة مستكى الكفاءة المينية بمديرية الثقافة لكلاية الاغكاط -
 محاكلة معرفة التأثير المكجكد بيف الأساليب الرقابية المتبعة بمديرية الثقافة لكلاية  -

 .الاغكاط ك الكفاءة المينية 
 

 : مفاهيم الدراسة: خامسا
2 

 الأساسية لمدراسة ضركرية لأنيا تساعد الباحث عمى حصر المفاىيـ تجسيد عممية فإ      
 المفاىيـ المتعمقة أىـ تجسيد فيما يمي سنحاكؿ ك لذلؾكمعرفة حدكده مكضكعو جكانب 

 حيثكمف " المينية الكفاءة عمىالرقابة الإدارية أثر "  مكضكع دراستنا تخدـبالدراسة التي 
المننمة / الكفاءة المهنية / الإدارية  الرقابة/ لرقابة ا:  الدراسةىذه في المتداكلة المفاىيـ
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 : الرقابة- 1
رصد رقابة – حاذر – كرقابة أي حرس ، أنتظر " رقابة يرقب رقكبا " أصل كممة رقابة  : لغة

 1قخاؼ .الله في أمره
 : عدة تعاريف منياالناحية الاصطلاحية  الرقابة مف ـكلقد شمل مفيك

 يتـ كفق المنظمة كل شيء في أف التأكد مف ىي الرقابة بأف " فايول هنـــرر " يرى        
 مػػػػػػػػػػػػػػكاطفؼ ػػػػػػػػ كشبيدؼ كذلؾ المبادئ المعتمدةات الصادرة ػػػػػػػػ كالتعميـالمكضكعةالخطط 
 2 .  ك تصحيحيا عفػػػػػػػالض

أنيا كافة الإجراءات التي تتخذ لتحقق مف مطابقة جمال محمد عمي  أيضا حسب فكتعر       
  . 3 كمعالجاتياك تحميميا الانحرافات ك تحميل المقررة  مع الخطط ك إنجازاتو التنفيذ  عمميات

 :الرقابة الإدارية2-
 :اريف الرقابة الإدارية مف بينياػػػػػػلقد تعددت تع

 لتتأكد مف مدى اتفاقيا مع الخطة لعمى أنيا مراجعة الأعما "أحمد الصباب"يعرفيا         
ذا ق كتقكيـ اليدؼ نحكبعبارة أخرى كظيفتيا ميمتيا التثبيت مف صحة ىي  كالمكضكعة

 4. عنو انحرؼ إذا الاتجاه

 

 

 
                                                             

 .413ص2003 ،المعارف ، مصر،، منشأ التوزيع  ( طد)، أصول الإدارة العامة :  عبد العزيز شيخاابراهيم 1
 9.ص 2007. ، ن، الدار العامة للتوزيع ، عما (د ط)، القيادة والرقابة الاتصال الإداري  :  أحمدبني محمد ن عياصرة ومروامحمود معن  2
3
 5.ص2008 ، ،القاهرةمركز الكتاب للنشر ، 1 ،طبعة، التنمية الإدارية في الإدارة الرياضية والإدارة العامة  :  محمد عليلجما  

 16.ص1979،مطابع دار عكاظ ،جدة ، (د ط)، مبادئ الإدارة  : أحمدالصباب 4



الفصل الأول                                                الإطار المنهجي للدراسة  

 

 25 

 

 يسير العمل فييا ف مف أالمنظمة الإدارة في تمارسوأنيا نشاط  "عمي الحبيبي"كيعرفيا       
 كالعمل عمى الانحرافات كالكشف عف المنظمة لأىداؼ المكضكعةكالخطط  كفقا لمسياسات

 1 . إصلاحيا

 : التعريف الإجرائي 
2 

 المستمرة الملاحظة كيشتمل عمى المسؤكلة الجية ق بـالرقابة نشاط إداري منظـ تقك        
 كتكخي الضعف الانحرافات مسبقا لتحديد المكضكعة بالمعاييركمقارنتيا أساليبو لأداء كقياس 

 الأمثل لممكارد الاستخداـ تحققكالتصحيحية التي   العلاجيةالطرؽ  أنسب ك تحديدكالخطأ 
 . أىدافيا لممؤسسة لتحقيق المتاحة

 : الكفاءة المهنية- 2
1 

 : الكفاءة
ك قلمعلامة ابف منظكر كافأه عمى الشيء مكافأة ككفاءة جازاه ك "لسان العرب  "كرد في       

ك الزكج ق الكفاءة في النكاح كق كمفالمساكاة النظير:  كالكفء نظيرأي  في الأصل مصدر
 كحسف قي القدرة عميقذلؾ كالكفاءة في العمل ك غير مساكيا لممرأة في حسبيا كنسبيا 

 compétence 2لاتيني ي كممة مكلدة كلفظة الكفاءة ذات الأصل ق كق فيفالتصر

 

 

 
                                                             

1
 231  ص1990 ، ،القاهرة الشمس ،عين، مكتبة  (د ط)، الإدارة العامة  : الحبيبي علي 

 9.، ص ( سنةندو) ، بيروت، دار صادر ،  (د ط)، لسان العرب  : المنظورابن  2
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 :ومن الناحية الاصطلاحية
1 

 معيفكصف بيا فعل ي التي ىي الكفاءة أك الفعالية فأمحمد عاطف غيث  حسب المينيةالكفاءة 
 1 اليدؼ تحقيق أكثر الكسائل قدرة عمى اـاستخد  تعكسك ىي

 : التعريف الإجرائي
     لانجاز الأعمػػػػػػػػػػاؿ كالدقة كالأداء الفعمي كمحددات رئيسية الميارة مستكى ىي المينيةالكفاءة 
 . ك المعارؼ الخبرات للدرجة مف فعالية كحسف استغلا  النتائج كصكلاك تحقيق

 
 :(المؤسسة)المننمة 4 –

0 
، كمنيا كممة " تنظيما " ، " ينظـ"، " نظـ" العربي مف المصطمحفي " منظمة"كممة  :لغة

 ترتيب الأمكر في صكرة منطقية المصطمحكيقصد بيذا  "منظمة "معنىالتنظيـ كتستعمل بنفس 
 2.المنشكد اليدؼ تخدـمعقكلة 

0 
  :من الناحية الاصطلاحية

 تنظيمي اقتصادي مستقل ماليا في ىيكلعل أنيا كل  "ناصر دادر عدون "يعرفيا         
 السمع ل دمج عكامل الإنتاج مف أجل الإنتاج أك تبادفي معيفكاجتماعي   قانكنيإطار

ذا قبكمييما معا بغرض تنظيـ نتيجة ملائمة كاـ  أك القيآخريف يف اقتصاديفكالخدمات مع أعكا
 3.ق ك الزماني الذي يكجد فيالمكاني الحيز باختلاؼ تختمفضمف شركط اقتصادية 

 
 

                                                             
 13.ص2006 الجامعية ، الاسكندرية ، مصر، ، المعرفة، دار  (د ط)، قاموس علوم الاجتماع  :  غيثطفعا 1
2
 14.مرجع سابق ، ص :  غيث عاطف 

 11.ص1998، دار المحمدية العامة ، الجزائر ، ،  (د ط)، اقتصاد المؤسسة  : نناصر دادي عدو 3
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 :مفهوم المننمة من الناحية الاجتماعية
 ببمكغ نفس المشتغميف قطاع اجتماعي مشكل إداريا بغية تنسيق أنشطة الأفراد        ىي
 1.ك الأىداؼ المقاصد

 التعريف الإجرائي
ك  الأعمػػػػػػػػػػػػػػػاؿ بعض ك تحقيق انجاز مف أجل اجتمعت مف الأشخاص مجمكعة       ىي
 تؤدي أف يمكف لا المنظمة ك ىذه كالغايات  الأىداؼ إلى بعضالكصكؿ مف أجل الميمات
 ليا المككنة الأشخاص بيف كسائل ل اتصالات كتباددكف كظيفة 

 

 الدراسات السابقة: سادسا
 إلى الإضافة التراكمية  تسيير كالتراكمي الطابع ىي العممي لمتفكير المميزة السمات أىـ فإ

 الذيف سبقكه، كلذا ف ،فالباحث ينطمق مف النقطة التي تكصل إلييا الباحثكالمعرفة الجديدة إلى
 الاجتماعية بصفة خاصة ـالبحكث العممية بصفة عامة كالعمك تعتبر الدراسات السابقة ، في

 . عممية البحثك ديمكمةضركرة منيجية لتكامل 

 تناكؿ، فقد تـ المينية الكفاءة عمى الرقابة الإدارية بأثر المتعمق الدراسة لمكضكعكبالنسبة 
 : كالتاليليا دراسات سابقة

 

 

 

 
                                                             

 10.ص2005، دار ىومة للطباعة والنشر والتوزيع ، الجزائر ، ،  (د ط)،مبادئ الإدارة  : الدين لعويساتلجما 1
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0 
 1 "الرقابة الإدارية وعلاقتها بكفاءة الأداء "فبعنكاالدراسة الأولى ، 1-

مكزعة خمسة فصول  الدراسة عددا مف الخطكات كضمنيا في ىذهلقد اتبع الباحث في 
 :كالآتي

 الدراسة كمشكمة ك اىداؼ أىمية عمى ك التي تحتكى  مدخل الدراسة فبعنكا :الأكؿجاء الفصل 
 . الدراسةلمكضػكع ك المصطمحات المفاىيـ أىـ  ك تحديدكأسئمة الدراسة

 عمى الدراسات ك الذي يحتكي  النظري الإطار فكاػػػبعف : اشتمل الفصل الثانيحيففي        
 . الدراسة بمكضكعا صمةقالسابقة التي ؿ

0 
 عمى ك الذي يحتػػػػػػػػػػػػػػكي  منيجية الدراسة فبعنكا : في الفصل الثالثقبينما تـ التطر         
 . الدراسة كأداة الدراسةك مجتمػػعجمع البيانات   كحدكد الدراسة كأدكاتالمنيج

يل ػػػػػػػػػػػػػػ عمى التحلك الذي يحتكي  كمناقشة البيانات تحميل فبعنكا :أما الفصل الرابع         
 . الدراسةك محاكر كمناقشة أسئمة  ك تحميلكمناقشة البيانات الشخصية

 كيضـ النتائج تنفيذىا النتائج كالتكصيات كآليات فبعنكا : الفصل الخامس أخيراك        
 .كالتكصيات
 لأىمية نظرا ك بيا بأجيزة الجمارالمعمكؿتبرز مشكمة الدراسة معرفة الرقابة الإدارية          

 أحد ق الأمف كالاستقرار في المجتمع بالإضافة إلى أفتحقيقكانعكاسيا عمى  أداء الأجيزة
 : الرئيسي التاليلأسئمة الدراسة تساؤك يحتكي مصادر إدارات العامة لمدكلة 

 مطار خالد الدكلي ك بجمرالجمركييف المراقبيفما علاقة الرقابة الإدارية بكفاءة أداء          
بالرياض؟ 

 

                                                             
 200.، جامعة نايف ، الرياض ، السعودية ،  "الرقابة الإدارية وعلاقتها بكفاءة الأداء:" أحمد بن صالح بن ىليل الحربي 1
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 : كالآتيك ىيالتساؤلات  مف مجمكعة قتفرعت عف
 مطار خالد ك بجمرالجمركييف المراقبيف طرؼ عمييا مف المعتمدما أساليب كأدكات الرقابة 1-

 الرياض؟ الدكلي
 متطمبات الرقابة الإدارية الفعالة لرفع أىـما مدى فعالية الرقابة الإدارية الفعالة؟ كما 2-

 ؟الجمركييف  المراقبيفمستكى أداء
 المتغيرات  بيف كل مف الأساليب الرقابية كمستكى كفاءة الأداء كالعلاقة بيفعلاقة اؿما 3-

؟ الجمركي  لممراقبيفالشخصية

 
 :كما يميوجاءت أهداف الدراسة 

 عمى معكقات تطبيق ف مف أساليب رقابية ثـ التعرـالكشف عف مدى فعالية ما يستخد       
 لتفعيل النشاط الرقابي تنفيذىا كالتكصيات كاليات الاقتراحاتبالإضافة إلى تقديـ  الرقابة الفعالة

 .الجمركييف المراقبيفلرفع مستكى أداء   خالد الدكليالممؾ مطار كبجمر

 فالمنيج الدراسة تحقيق في المسحي قنيج الكصفي بأسمكبـعتمد صاحب الدراسة عمى اؿا
 يتعداىا دراستيا بل المراد الظاىرة عف ك المعمكماتالكصفي لا يقتصر عمى جمع البيانات 

 جكانب الضعف كالقكة لتحديد صلاحية الكاقع ك تحديد الظاىرةعمى كاقع   البياناتتفسيرإلى 
 .قجزئية أك سياسية فيتغيرات أك الحاجة إلى إحداث 

 :ىي الدراسة بيذه إلييا المتكصلالنتائج  ك أىـ
 ك بجمرفعاؿ عند حدكثيا لا يتـ بشكل العامميف بحث كمناقشة مشكلات العمل مع فأ -

 الفعالة عمى الإدارية تطبيق الرقابة تكاجو الجانب أحد أبرز صعكبات التي ك يمثل ىذا المطار
 .المراقبيفأداء 
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 عف سبر العمل المستمر خالد الدكلي لمكشف الممؾ بمطار ؾتدني متابعة الأداء بجمار -

 .المكضكعة كفقا لمخطة أنو يسيركالتأكد مف 
 مطار خالد الدكلي في رفع مستكى ك فعالية غالبية الأساليب كالأدكات الرقابية بجمرـعد -

 المراقبيفأداء 
 .الجمركييف

 أحد بمثل كأساليبيا ك أىميتيا الرقابة الإدارية لأىداؼ العامميف المديريف تنمية كعي فأ -
 .الإدارية الفعالة  الرقابةمتطمبات

 

الرقابة الإدارية لممهيئات التنفيذية وأثرها عمى أداء الفاعل في " فبعنكا :الدراسة الثانية2-
 1" المحمية المنتخبة المجالس

 : كالآتيةمكزعفصمين  الدراسة عددا مف الخطكات كضمنيا في ىذهلقد اتبع الباحث في 
 ك أىداؼ إشكالية الدراسة كالتساؤلات ق فيك طرحت، المفاىيمي المدخل فبعنكا :لالفصل الأك

 .ك المقاربة السكسيكلكجية الدراسة مفاىيـ ك أىـ الأىداؼ إضافة إلى  المكضكعكأسباب اختيار
الرقابة الإدارية لممهيئات التنفيذية وأثرها عمى أداء الفاعل لممجالس ":  صالحمحمدفركحات 

  "المحمية المنتخبة
 

 

 

                                                             
 2013.جامعة ورقلة ، " التنفيذية وأثرها على أداء الفاعل للمجالس المحلية المنتخبةللهيئاتالرقابة الإدارية ":  صالحمحمدفروحات  1
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 المنيجية عمى الإجراءات ك يحتكي  ،الميدانية الدراسة فبعنكا :أما الفصل الثاني         

 عممية الدراسة كأدكات جمع البيانات ثـ عرض  ك محكر الدراسةك مجالات المنيجكتتمثل في 
 ثـ تساؤؿ عاـ النتائج  ك تفسير البيانات الشخصيةك تحميل النتائج كيضـ عرض ك تحميل

 .النتائج العامة
 :كالذي مفادهالسؤال الجوهرر  الدراسة مف ىذهكانطمقت          

 ما أثر الرقابة الإدارية لمييئة التنفيذية أداء الفاعل في المجمس الشعبي البمدي؟
 : كالآتيك ىيأسئمة  الجكىري  التساؤؿ ىذاكقد تفرع عف 

  مقيدا؟ك تجعل العضك البمدية الأعماؿ الرقابة الإدارية مف تحدؿ ق1-
  تعمل الرقابة الإدارية عمى تقيد الاستقلالية الدالية لمبمدية؟ىل2-

 : الدراسة كمنياىذهأهداف تعددت 
 عمى الإدارة المحمية مف الممارسة (الكصاية) الرقابة الإدارية تؤديومعرفة الدكر الذي  -
 .الاخيرة ىاتو بيا ـكالكظائف التي تقك ل الأعماؿخلا
 مف طرؼ منتخبيف الرقابة الإدارية عمى أعضاء الإدارة المحمية كأشخاص تأثيرمعرفة  -

 .المحمي  المجتمعمكاطني
 إدارة طرؼ عمييـ مف الممارسة الرقابة الإدارية ؿ أعضاء البمدية حكك اتجاىاتمعرفة رأي  -

 .الكلاية

 : الدراسةىذهالييا النتائج التي توصمت  أىـ بيفكمف 
 رقابة مشددة تقضي عمى مبدأ ىي عمى الإدارة المحمية المفركضةالرقابة الإدارية  -

 . التي أنشأت لأجمياأىدافيا  ك تفقدىااللامركزية الإدارية
 .  الفردية لأعضاء الإدارة المحميةالمبادرات الرقابة تقضي عمى ىذه -
 . مبدأ كليس إستثناءىكتدخل الجيات الرقابية الكصائية في الكاقع  -
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 ىذه لقد اتبع الباحث في 1'الرقابة الإدارية و علاقتها بكفاءة الآداء"بعنوان : الثالثةالدراسة 
 : الأسئمة التالية الدراسة عددا مف الخطكات كضمنيا في 

 ما اساليب ك أدكات الرقابة الإدارية المعمكؿ بيا عمى آداء العامميف الصحييف في -1
 محافظة عدف؟

 ما مدى فعالية الرقابة الإدارية بالمؤسسات الصحية ؟-2
 ما الصعكبات التي تكاجو الرقابة الإدارية الفعالة عمى آداء العامميف الصحييف ؟-3
 ما أىـ متطمبات الرقابة الإدارية الفعالة لرفع مستكى آداء العاممييف الصحييف؟-4
ما العلاقة بيف كل مف الأسايب الرقابية ك مستكى كفاءة الآداء لدى العاممييف -5

 الصحييف؟ 
تضمف البحث في جانبو النظري تحديد المفاىيـ المكجكدة حكؿ الرقابة ك المراقبة        

ك الكفاءة إضافة لأىمية ك أىداؼ الدراسة ك مجمل الدراسات السابقة ، ك التكصيات      
 :ك التي خرجت بيا ىذه الدراسة كانت كما يمي 

 أىمية عقد الاجتماعات الدكرية داخل المنظمة بيف المسؤكليف ك العامميف  -
تنمية ركح التعاكف كعامل ميـ بيف العامميف عف طريق إيضاح الدكر الرقابي  -

 .للأجيزة ك ابراز أىمية الرقابة مف خلاؿ الدكر الذي تقكـ الييئة

 

 

                                                             
 حسن علوي السقاف ، الرقابة الإدارٌة و علاقتها بكفاءة الآداء، بروتوكول بحث مقدم استكمالا لمتطلبات الحصول على دبلوم التخصص فً  1

 .2007الادارة الصحٌة ، الٌمن ، عدن، 
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تضمنت الدراسة  1"أثر الرقابة الادارية عمى الاداء الونيفي" بعنوان : الدراسة الرابعة 
خمسة فصكؿ بيف جانب نظري ك تطبيقي ك قد جاءت اشكالية الداراسة ك فرضياتيا 

 : كالتالي 

كيف تؤثر الرقابة الإدارية عمى أداء الفرد العامل في المنظمة ؟ 

: منو تمت صياغة مجمكعة التساؤلات الثانكية التالية

  ما المقصكد بالرقابة الإدارية، كفيما تتجسد مراحميا كأدكاتيا ؟
  ما مدلكؿ الأداء الكظيفي، كما ىي محدداتو، ككيف تتـ إدارتو مف قبل المنظمة؟
  ماذا يعكس مفيكـ تقييـ الأداء، كما ىي علاقتو بالرقابة الإدارية؟
  ما ىك كاقع الرقابة الإدارية بكمية العمكـ الاقتصادية كالعمكـ التجارية كعمكـ التسيير

بجامعة الدكتكر يحيى فارس بالمدية، ككيف تؤثر عمى مستكى أداء الأستاذ الجامعي ؟ 
  ىل لمرقابة الإدارية تأثير عمى مستكى أداء الأستاذ الجامعي في كمية العمكـ

 الاقتصادية كالعمكـ التجارية كعمكـ التسيير ؟
 

فرضيات الدراسة 

  ىناؾ غياب لمرقابة الإدارية في كمية العمكـ الاقتصادية كالعمكـ التجارية كعمكـ التسيير
. عمى أداء الأستاذ

 إدارة الكمية، لا تعطي أىمية لمرقابة الإدارية .
 الرقابة الإدارية عمى  الأداء ميمة كضركرية مف كجية نظر الأستاذ الجامعي .

                                                             
دراسة حالة الأستاذ الجامعي بكلية العلوم   بصدوق فاطمة الزهراء، عطاب حمٌدة،اثر الرقابة الادارٌة على الاداء الوظٌفً ، 1

 .2009/2010الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير بجامعة المدية ،جامعة المدية ، كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير ، 
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  لا تكجد علاقة ذات دلالة بيف الرقابة الإدارية كمستكى الأداء الكظيفي للأستاذ
الجامعي بكية العمكـ الاقتصادية كالعمكـ التجارية كعمكـ التسيير بجامعة الدكتكر يحيى 

 .فارس بالمدية

:  كقد جاءت نتائج ك تكصيات الدراسة في جممة نقاط منيا 

قد لا يتفق الكثير مع القكؿ بأف القصكر في النظاـ الرقابي المطبق راجع لكجكد خمل "
دراكو بالكيفية المناسبة. فيو، أك في إجراءاتو حيث . كما ترجع عدـ فعاليتو لعدـ فيمو كا 

لاحظنا بأف ىذا النظاـ لا يستند لمشركط كالمعايير العممية كالمحددة لمتابعة أداء الأستاذ 
. كتقييمو بالشكل المناسب

ضركرة كجدكد نظاـ رقابي مف قبل إدارة الكمية يتكافق كتطمعات الأستاذ بالدرجة ؾ
. الأكلى، كيسيـ كلك بالشيء القميل في رفع كتحسيف مستكى الأداء لديو

الرقابة الإدارية و أثرها عمى الآداء الونيفي لدى العاممين " تحت عنكاف : الدراسة الخامسة
  1"في مديريات التربية و التعميم في الاردن

 : جاءت ىذه الدراسة للإجابة عمى السؤاليف التالييف 

ما اثر الرقابة عمى الآداء الكظيفي لدى العامميف في مديريات التربية ك التعميـ في  -1
 .الاردف 

ىل ىناؾ فركؽ في تقديرات أفراد العينة لأثر  الرقابة الإدارية عمى الآداء الكظيفي  -2
 .لدى العامميف في مديريات التربية ك التعميـ في الاردف 

                                                             
1
الرقابة الإدارية ك أثرىا عمى الآداء الكظيفي لدى العامميف في مديريات التربية ك التعميـ في الاردف، :  محمد عبد الرحمان الكوفحً  

 . ، الاردف1999ماجستير إدارة تربكية ، 
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 : ك قد جاءت الدراسة تبعا لممتغيرات التالية 

 .الجنس -
 .المركز الكظيفي -
 .المؤىل العممي -
 .مستكى الخبرة المينية -

 :ك كانت النتائج المتكصل الييا مف خلاؿ ىذه الدراسة كالتالي 

  كجكد اثر الرقابة الغدارية عمى مجاؿ الشفافية ك الحكافز ك المكافآت عمى الأداء
 .الكظيفي الفعاؿ 

 :ك في آخر الدراسة جاءت تكصيات الباحث في مجمكعة نقاط منيا  

ضركرة استخداـ أساليب رقابية حديثة تتلائـ ك المتغيرات العصرية ك الابتعاد عف  -
 .الأساليب التقميدية ك النظرة السمبية لمرقابة القائمة عمى تصيد الأخطاء

 

 :الدراسات السابقةأوجه الاستفادة من 
 

 الإطار دراساتنا مف ناحية بيف تقارب ىناؾ ف مف حيث أالدراستيف الاستفادة مف تمت
 ك سنحاكؿ ، المنيج عمى نفس ك الاعتماد المفاىيـ في تشابو ىناؾ نجدالنظري   كالمفاىيمي
  .إيجاد مجاؿ تقارب مع النتائج التي سنتحصل عمييا  الدراستيف لمف خلا
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 :خلاصة الفصل

 ك المفاىيـ تحديدا كما تناكلنا ف الفصل إلى إشكالية الدراسة ك مبررات اختيارىذاتطرقنا في 
 الذي الياـ الفصل الدكر ىذا بيف فقد لمدراسة النظري  الإطارالدراسات السابقة ك إضافة إلى

 ىذه كمقارنة نتائج ك تحميل ك تفسير الخطكات في تدعيـ الدراسة الحالية في ىذه تمعبو
 لمباحث أخذ نظرة يمكف الخطكات ىذه لالدراسات ك النتائج التي تكصمنا إلييا ، فمف خلا 

 . أكثر عمق لذا تفسيرات فيـ ككضع نحكلينطمق منيا الظاىرة  لحك



 

 الفصل الثاني
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 تمهيد

من آليات الرقابة الإدارية تحقيق الأىداف عبر تسخير الإمكانات المتوفرة 
سواء كانت مادية أو بشرية، ومحاولة ترشيد العنصر البشرؼ نحو تحقيق ذاتو 

فيتمخص من روتينية الأعمال ويكسب جوانب نفسية اجتماعية، وعممية بسرعة في 
الوقت واختصار في الجيد وتفيم واعي مدرك مع تحسين مستوػ مقدرتو وتدريب 
ميارتو المينية كي يصبح كفؤا في أدائو، وسنحاول من خلال ىذا الفصل التطرق 

إلى مفيوم الكفاءة المينية ومعاييرىا كذلك مدخلات دراستيا، لكن قبل ذلك سنتطرق 
.  إلى الكفاءة بصفة عامة ومحاولة الإلمام بمختمف جوانبيا
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:   مفهوم الكفاءة -1
قبل أن نتطرق إلى الكفاءة المينية وجوانبيا عمينا التطرق إلى الكفاءة بشكل 
عام ويعتبر مصطمح الكفاءة في عصرنا ىذا، كممة لا يمكن الاستغناء عنيا في 

العموم الإنسانية والاجتماعية ذلك لكونو أصبح متداولا في جميع المجالات المختمفة، 
 (savoir faire) والمعرفة الفعمية (saroir) حيث يقصد بيذا الأخير تطبيق المعرفة 

لتحقيق نشاط عممي ما يجعل الكفاءة تنتج عن الخبرة المينية ويمكن ملاحظتيا 
 :1بموضوعية انطلاقا من التعريفات والمفاىيم التي سنتناوليا

 ((ورد عمى لسان العلامة ابن منظور )): مفهوم الكفاءة لغة
 جازاه= كافأه عمى الشئ مكافأة  -
 النظير و كذالكالكفأ و الكفوء و المصدر الكفاءة= الكفئ  -
 النظير و المساواة، و منو الكفاءة في النجاح= و الكفاء  -
القدرة عميو و حسن تصرفو، و ىي كممة مولدة و = و الكفاءة في العمل  -

 1968 و قد ظيرت سنة compétenceلفظة الكفاءة ذات اصل لاتيني 
 .م في المغمت الاوروبية بمعان مختمفة

 :مفهوم الكفاءة اصطلاحا 

ذكر العديد من الباحثين في ىذا الاطار انو يوجد اكثر من مئة تعريف  -
لمفيوم الكفاءة و ىذا حسب السياق التي تستعمل فيو ، و خلاصة ىذة 
التعاريف ان الكفاءة اشمل لمميارات و المعارف و أن جميا ان لم تكن 

 :كميا تتفق عمى ان العناصر الاساسية التي تحددىا ىي

                                          
1

:  الموقع الإلكترونً- http : //www.kadaytrbarirya-akbarmontada.com/montada.f6/topic.t27  
: على الساعة 15/12/2010 h1522. 
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A. ينبغي عمى الكفاءة ان تدمج عدة ميارات و معارف 
B.  تترجم الكفاءة بتحقيق نشاط قابل لمملاحظة 
C. الشخصية او  ): يمكن ان تطبق الكفاءات في ميادين مختمفة منيا

 . (الاجتماعية او المينية 

 ىي مجموعة مندمجة من الاىداف المميزة و مدرسيالكفاءة من منظور  :  مثال
تتحقق في نياية فترة تعميمية او مرحمة دراسية، وتظير في صيغة وضعيات تواصمية 

 .دالة ليا علاقة بحياة التمميذ

ىي مجموعة المعارف و المفاىيم و الميارات و  : بمعنى الكفاءة التعميمية
الاتجاىات ، يكتسبيا الطالب نتيجة اعداده في برنامج تعميمي معين توجو سموكو و 
ترتقي بآدائو الى مستوػ من التمكن، تسمح لو بممارسة مينتو بسيولة و من دون 

 1.عناء

 :    تعريف الكفاءة

       الكفاءة مفيوم متعدد الدلالات يحمل معان كثيرة ، الأمر الذؼ يترتب عنو 
 )غالبا التباسا دلاليا أو تباين في المحتوػ ، و إن تعدد المستويات التركيبية لمكفاءة 

و ىذا التباين يعقد الى حد كبير مسألة التقارب  (الفردية، الجماعية ، التنظيمية 
 2التعريفي لمفيوم الكفاءة 

ىي تعبير عن الاستغلال الأمثل لمموارد المتاحة وتحقيق الاستفادة القصوػ -1
 لمموارد 

                                          
1Cite .univ-setif.dz/courseenligne/ahmedsaid/coures.1.htm/ 13/03/2018/14.20. 

2
 .112، ص 2009 الحبٌب ثابتً ، الجٌلالً بن عبو ، تطوٌر الكفاءات ، و تنمٌة الموارد البشرٌة ، معسكر ، 
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. 1(مادية، تقنية، بشرية)المختمفة 

بمعنى أن جميع الموارد المختمفة بأشكاليا وأنواعيا يجب أن توظف وتسخر  -
. تحت تصرف المؤسسة بشكل كمي لموصول إلى أقصى درجة من الفعالية

ىي عممية تحديد الأسموب الأمثل لأداء الوظيفة وتصميم الأدوات والمعدات - 2
. 2المستخدمة بشكل يساعد عمى رفع كفاءة الأداء

ويقصد بذلك تشكيل واستحداث أحسن الطرق اللازمة التي من خلاليا تستثمر  -
 .المؤسسة في الموارد المتاحة ليا وتحسين اليد التي تستثمر في تمك الموارد

القدرة عمى إنجاز عمل بشكل سميم أو ىي أن يستطيع كل واحد القيام بما يجب - 3
. 3أن يعممو بشكل ملائم

نجازه وفق الخطة المدروسة -  .بمعنى الفيم الجيد لمعمل وا 
ىي حسن الأداء أو الفعل، أؼ القدرة عمى ادماج وتجنيد وتحويل مجموعة موارد - 4
في سياق لمواجية مختمف المشاكل أؼ  (...معارف، معمومات، ميارات، تفكير)

. 4إنجاز العمل

أؼ المرونة في التعامل مع المشكلات والمتغيرات انطلاقا من القدرات  -
. الشخصية لمذات

تعني الاستخدام الأمثل لمموارد المتاحة لممنظمة أؼ أن الكفاءة ترتكز عمى - 5
. 1طبيعة العاممين في استخداميم لمموارد المتاحة أؼ الوسائل وليس الغايات

                                          
1 .05، دار التوزٌع والنشر الإسلامٌة، القاهرة، ص استراتٌجٌات التحفٌز نحو أداء بشرٌة متمٌزة:علً محمد عبد الوهاب-   

2 .19، ص2003، دار الملكٌة الفكرٌة للنشر والتوزٌع، القاهرة، مصر، إدارة الموارد البشرٌة: عادل محمد زاٌد-   
3 .11، ص2005ب، -، منورات الشهاب، بلماذا المقاربة بالكفاءات وبٌداغوجٌا المشروع: رشٌد آٌت عبد السلام-   

4 ، دار الخلدونٌة للنشر والتوزٌع، شارع مسعودي محمد، بٌداغوجٌا التدرٌس بالكفاءات الأبعاد والمتطلبات: حاجً فرٌد- 

.18س، ص -القبة، الجزائر، ب  
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أؼ بمعنى الاىتمام يكمن بدرجة أكبر في الوسائل التي من خلاليا تستغل  -
 .الموارد المتاحة وليس الأىداف

مقدار المدخلات من المواد الخام والأموال والناس اللازمة : كما يقصد بيا- 6
وىي أيضا أداء الأعمال . لتحقيق مستوػ معين من المخرجات أو اليدف المنشود

. 2بطريقة صحيحة

: ومن خلال التعاريف السابقة يمكن أن تعرف الكفاءة عمى أنها

مجموعة منظمة من القدرات والمعارف والميارات الجسمية والعقمية والوجدانية 
الشخصية والتي تسمح لنا بإدماجيا أمام مجموعة من المشكلات وتنفيذىا بنشاط 
فعال، يمكن ملاحظتو في إطار انجاز الأعمال، في شتى المجالات الاجتماعية 

. 3والتي تتضح من خلال الأداء الفعمي ليا... والاقتصادية

 مية الكفاءات ھأ -2

 :لمؤسسة فيمايمياية الكفاءات عمى مستوػ مھتتمثل أ

أصبحت المنظمات تعتمد عمى الكفاءة حيث تعتبر المنفذ الرئيسي من أجل 
 جيةموا

  عن طريق إعطاءھذا ظروف العولمة و التطورات التقنية و تياالتحديات التي أوجب
 4. إبداعوحرية اكبر للاستفادة من , العامل 

                                                                                                                                                                               
1

، 2006، دار المٌسرة للنشر والتوزٌع، عمان، إدارة الموارد البشرٌة: خضٌر كاظم حدود، ٌاسٌن كامب النحرسة- 

 .49ص
 موقع الإسلام والتنمٌة: أحمد السٌد كردي- 2
. 16، ص2007، مطبعة الشهاب، باتنة، التدرٌس الفعال بواسطة الكفاءاتأوحٌدة علً، - 3
, شهادةالماجستٌر فً علوم التسٌٌر مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نٌل ,دور الكفاءات فً تحقٌقالمٌزةالتنافسٌة , رحٌلآسٌا4

 139.ص2011/2010,, جامعة بومرداس 
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 : مميزات الكفاءة -3

لا يمكن لأؼ تعريف ميما كانت دقتو أن يحدد مفيوم الكفاءة بسيولة، و ليذا      
فان التعرف عمى الكفاءات يحتاج إلى تحديد و معرفة مميزاتيا و التي نحددىا في 

: الآتي

حيث انو يتم تشغيل معارف مختمفة قصد تحقيق ): ىادفة)الكفاءة ذات غاية -
ىدف محدد أو تنفيذ نشاط معين، فالشخص يكون كفؤ إذا استطاع تأدية ىذا 

 .1النشاط بصفة كاممة
فيي غير ممموسة وغير مرئية، ما يمكن ملاحظتو ىي : الكفاءة مفيوم مجرد -

المستعممة ونتائج ىذه الأنشطة، حيث أن  الأنشطة الممارسة والوسائل
 .تحديدىا يتم من خلال تحميل الأنشطة

نما يكتسب ذلك من  - الكفاءة المكتسبة فالفرد لا يولد كفؤ لأداء نشاط معين وا 
  .خلال تدريب موجو

 

أؼ أن تحصيميا يتم من خلال تفاعل : الكفاءة ذات تشكيل ديناميكي -  -
المعارف، المعارف )العناصر والمكونات المختمفة لياو ضمن أبعادىا 

 ؛2عبر الزمن (العممية، المعارف السموكية
 

 
 

                                          
الكفاءات كعامل لتحسين الأداء -نظرية نظرية الموارد و التجديد في التحليل الاستراتيجي للمنظمات:موساوي زهية، خالدي خديجة1

 71ص،5002مارس ،09-08مداخلة ضمن المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات و الحكومات، جامعة ورقلة، المتميز،

 أطروحة دكتوراه علوم غير منشورة في العلومالميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية بين مواردها الخاصة و بيئتها الخارجية،  :احمد بلالي2
 8ص  .2005الاقتصادية ، كلية العلوم الاقتصادية و التسيير ، جامعة الجزائر، ،
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الكفاءة تمكن الفرد من التحول من وضعية عمل إلى أخرػ، و ىو ما لا  -
يمكن تحقيقو إلا عبر مستويينمن الكفاءات، و ىما مستوػ الإبداع و مستوػ 
الإسقاط فالفرد إذا كان في مواجية وضعية جديدة فيومطالب بالإبداع إما إذا 

كانت مشابية لوضعية سابقة فيو مطالب بإجراء عمميات إسقاط 
بالمجوءلمقياس مع العمم انو يوجد مستوػ أخر ىو التقميد أين يكتفي العامل 

 .1بالنقل فقط
 

الكفاءات لا تكون مفيدة لممنظمة إلا إذا كانت مدركة، لكون إدراك الفرد لما  -
 . عميو وتطويره ومن ثم الاستفادة منو يممكو يسمح بالحفاظ

 أبعاد و مستويات الكفاءة -4

 الكفاءة أبعاد:أولا

نلاحع من خلال تعاريف الكفاءة المقدمة في المطمب الأول أن ىناك إشارة          
 : صريحة وواضحة عمى إنالكفاءة ىي توليفة من ثلاث مكونات أساسية ىي

تعرف المعرفة عمى أنيا مجموعة من المعمومات المستوعبة savoir :المعرفة1-
المييكمة و المدمجة في إطارمرجعي يسمح لممؤسسة بقيادة أنشطتيا و العمل في 

كما يمكن اعتبارىا مجموعة من المعمومات المحصل عمييا والتي  2إطار خاص
 ،فيي مجموعة من 3تساعد عمى فيم أو الإحاطة بشيء أومجموعة من الأشياء

المعارف المينية القاعدية الضرورية لممارسة الوظيفة، مثل تقنياتالمحاسبة، تقنيات 
. و ىي معمومات قابمة لمنقل من شخص لآخر ....... الإنتاج، السكرتارية،
                                          

مداخلة ضمن المؤتمر العلمي الدولي مصفوقة الاستشارات ببوسطن كاداة لمتابعة المسار الاحترافي لتقييم الكفاءات،  : اسماعيل حجازي1
 7ص  .2005الاداء المتميز للمنظمات و الحكومات، جامعة ورقلة، ، حول

الكفاءات كعامل لتحسين الأداء -نظرية نظرية الموارد و التجديد في التحليل الاستراتيجي للمنظمات:موساوي زهية، خالدي خديجة2
 71ص،5002مارس ،09-08مداخلة ضمن المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات و الحكومات، جامعة ورقلة، المتميز،

 5 .ص5002، مديرية النشر لجامعة قالمة، الجزائر، ،ادارة الموارد اليشرية :حمداوي وسيلة3
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و تسمى بالميارات و تعرف عمى أنيا مقدرة (savoir-faire):  المعارف العممية2-
ذىنية أو عقميةمكتسبة أو طبيعية في الفرد، و تشير الميارة إلى قدرة الفرد عمى 

القدرة : التصرف بطريقة معينة لمقيام بالعمل المطموبمنو، و تحدد الميارات المطموبة
و ىي . ،الخ..عمى التحميل و التفكير و التكيف و الابتكار، و القدرة عمىالتدريب

أحسن توازن بين المعارف و العمل بمعنى مجموع المعارف الضرورية بمباشرة العمل 
. سواءكان إنتاجي أو غير ذلك 1 

بأنيا التوازن الجيد بين المعرفة و التصرف، أؼ مجموع J.F.Ballay » «كما عرفيا 
سواء كان ذلك لأجل الإنتاج، ... المعارف التيتستخدم عندما تكون بصدد التصرف 

التصميم، الاتصال، البيع، التخطيط الإدارة و التوجيو كل ىذه الأنشطة تتطمب 
تنتج عن  (الخبرة ) ىي بذلك تتضمن جانبا تجريبيا2و (معارف فنية)ميارات 

 .التجارب المعاشة من قبل الفرد
وتسمى السموكات و كذلك المعارف الذاتية (savoir être ) : المعارف السموكية5-

و ىي مجموعة المواقف والمميزات الشخصية المرتبطة بالموظف و المطموبة عند 
ممارسة النشاط المعني، فيي مجموعة الصفات الشخصيةكالترتيب، الدقة و روح 

حيث يكتسي ىذا النوع من المعرفة طابعا اجتماعيا رغم امتداد تأثيره 3الخ ....المبادرة
إلىجوانب أخرػ و تظير في الكيفية التي يتعامل بيا الفرد مع زملاءه في العمل و 

فالمعرفة السموكية تظير في العناصر الثلاثة ، مع كل من لو علاقة بو أثناء العمل

                                          
 26. .المرجع السابق، ص1

2Jean Brilman : Les Meilleures Pratiques de Management, Edition d’Organisation, 
9éme ed, 
2006, p.508 

مذكرة ماجستير غير ، -دراسة حالة المؤسسة الوطنية للهندسة المدنية و البناء-دور الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية : رحيل اسيا3
 09.ص5077في علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير، جامعة امحمد بو قرة بومرداس، ، منشورة
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 : الآتية
 معرفة السموك و التصرف السميمين؛ -

 الميارات التي يظيرىا الفرد في التعاون مع الآخرين؛ -

 .طريقة معالجة المعمومات التي يتمقاىا الفرد و التي يستقبميا -
تعد الأنواع الثلاثة السابقة أىم مكونات الكفاءة، ىذا و تجدر بنا الإشارة إلى التقسيم 

 :و الذؼ مفاده أن المعرفة نوعين ىماTakauchiوNonakaالذؼ قدمو كل من
تتعمق بالمعمومات الموجودة و المخزونة في أرشيف المنظمة و : المعرفة الصريحة -

و في الغالب يمكن  (الوثائق المتعمقةبالسياسات و الإجراءات و المستندات،)منيا 
 .للأفراد داخل المنظمة الوصول إلييا واستخداميا

ىي التي تتعمق بما يكمن في نفس الفرد من معرفة فنية و : المعرفة الضمنية -
معرفة إدراكية و معرفة سموكية،و التي لا يسيل تقاسميا مع الآخرين أو نقميا إلييم 

متميزين يمتمكون معرفة ضمنية، و  من ىنا يمكن القول أن ىناك أفرادا و. بسيولة
تستطيع المنظمة أن تزيد من فعاليتيا و إن تحقق الأداء المتميز و تعزز ميزتيا 
التنافسية إذا استطاعت أن تضم أؼ من ىؤلاء الأفراد إلى طاقميا عندما تكون 

  1.المنظمة ليؤلاء الأفراد تتعمق بطبيعة أعمال المعرفة الضمنية

 

                                          
، مداخلة مقدمة ضمن الملتقى العلمي الدولي حول اداء و اثر ادارة المعرفة على اداء و فعالية المنظمة:علي عبد الله، بو سهوة نذير1

 4.ص5008/77/70في ظل التنمية المستدامة، جامعة محمد بوضياف المسيلة، ، فعالية المنظمة



ةالكفاءة المهنيالفصل الثاني                                          

 

 47 

:عمى أىمية المعرفة الضمنية لاعتبارات ىيGrandsteinو لقد أكد           1 
إن تبادل و اقتسام المعرفة الضمنية يتم من خلال التفاعل المتميز الذؼ قد  -

 يحصل بين الأفراد؛

         إن تحويل المعرفة الضمنية إلى المعرفة الصريحة يساىم في توسيع حقل المعرفة -
ىذا النوع من المعارف لو دور كبير في إنشاء الميزان التنافسية و بالتالي ضرورة 

و فيما يخص أشكال .العمل عمى الحصول عميو، رسممتو ونشره في المنظمة
 المعارف السابقة والتي تمثل أبعاد الكفاءة فيي تكون مستويات متكاممة، بحيث أن

بمعنى أن . المرور إلى مستوػ أعمى لا يتحقق إلا بالتحكم في المستوػ الأدنى 
التحكم في المعرفة النظرية ، و بموغ المعرفة  الوصول إلى المعرفة العممية، يفترض

ملاحظتين Grundstein موقد السموكية يتطمب التحكم في المعرفة النظرية و العممية
  :2حول مفيوم الكفاءة و حول المعرفة ببعدييا الفردؼ و الجماعي

و الكفاءة، الكفاءة تعني قدرة Savoir faireضرورة التفريق بين مفيوم الميارة  -
فتكون في المنظمة Savoir faireأما الميارة Savoirالأفراد عمى تجسيدالمعرفة 

 .ضمن قيود محددة، علاوة عمى أن الكفاءةتتجسد أثناء إنجاز الأعمال و تنفيذ الميام
ترتكز ميارات المنظمة عمى المعرفة الفردية التي غالبا ما تكون خفية أؼ أن  -

 )المعرفة الفردية من الصعبالتعرف عمييا، فكثير ما تنتج من الممارسة الجامعية 
و المتخصصة الأمر الذؼ يكسبيا بعدا جماعيا،و بالرغم من أنيا لا  (المشتركة 

تظير في مخطط المنظمة إلا أنيا تستعمل لتعظيم الأرباح  

                                          
1Michel Grandstein : Le Management des Connaissances dans L’entreprise 
Problématique, 
Axe de Progrés, Orientations, research report, mg conceil, juillet 2002, p.05 
2Michel Grundstein,Ibidem 
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 مستويات الكفاءة: ثانيا 

إن مفيوم الكفاءة ناتج عن تراكم و تجمع العديد من العناصر و البيانات، المعمومات 
 1.، المعارف و الخبرة

ىي مجموعة من الحقائق الموضوعية غير المترابطة، يتم إبرازىا و : البيانات 1-
تقديميا دون أحكام أولية مسبقة،و تصبح معمومات عندما يتم تصنيفيا، تنقيحيا، 

كماتعتبر مواد و حقائق خام . تحميميا و وضعيا في إطار واضح و مفيوم لممتمقي
أولية ، ليست ذات قيمة بشكميا الأولي ىذا ما لم تتحول إلى معمومات مفيومة 

 ومفيدة؛
ىي في حقيقة الأمر عبارة عن بيانات تمنح صفة المصداقية، ويتم : المعمومات2-

فالمعمومات يتم تطورىا وترقى لمكانة المعرفة عندما تستخدم .تقديميا لغرض محدد
لمقيام أو لغرض المقارنة، و تقييم نتائج مسبقة ومحددة، أو لغرض الاتصال، أو 

 المشاركة في حوار أو نقاش؛

المعرفة عمى أنيا ترجمة المعمومات إلى أداء لتحقيق Druckerيرػ : المعرفة- 3
وىذه القدرة لا تكون إلا عند البشر ذوؼ العقول و  ميمة محددة أو إيجاد شيء محدد

 2.الميارات الفكرية

ىي تمك الدرجة العالية المشكمة لمكفاءة، وتنتج عن تمك الحالة المميزة :  الخبرة-4
 3.بالتحكم اليائل في المعارف،زيادة عن مستوػ مقبول من المعارف الفنية

                                          
1J.Brilman :Les Meilleurs Pratiques du Management, 3ème éd,2001,p.382 

 5..ص7، 5002مؤسسة الوارق للنشر و التوزيع، الاردن، ط ،، -المفاهيم و الاستراتيجيات و العمليات-ادارة المعرفة:نجم عبود نجم2

 SONELGAZ- دور ادارة الكفاءات في تحسين الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية الجزائرية دراسة حالة مؤسسة :كشاط انيس3

مذكرة ماجيستير غير منشورة، كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير ، جامعة فرحات عباس، سطيف، دفعة ، سطيف
 9..ص5009/5002،
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 : و يمكننا توضيح ذلك من الشكل التالي

 
Source : T. Durand : L’alchimie de la compétence, Dossier des 

compétence : de la théorie au terrain, Revue Française de gestion, N°  

128, 2000, p.93 

 1:العوامل المساعدة عمى ظهور مفهوم الكفاءات - 2

:  إلى عدة عوامل منوSainsaulieu1991 يرجع مفيوم الكفاءة حسب 

يرجع السبب الأول لكون المؤسسة تتواجد في ظل سوق تتميز بالتطور والتغيير - 1
المستمر مع تزايد طمبات العملاء في توزيع أكثر لممنتجات والخدمات وجودة عالية 
والطمبات الجديدة لمعملاء أدت إلى اشتعال حدة المنافسة خاصة مع ظيور العولمة، 
مما انعكس مباشرة عمى طرق الإنتاج وعمى المنتجات وعمى طبيعة العمل في حد 
ذاتيا، وكذا في تطور طرق وأساليب ونظريات الإدارة كطريقة التمكين التي تقضي 
بمنع العمال صلاحيات وحريات أكبر في اتخاذ القرارات دون الرجوع إلى المشرفين، 

 إلى حتمية قبول إضافة مفيوم الكفاءة إلى قاموس تكل إفرازات ىذه التغيرات أد
الإدارة وضرورة تنمية ىذه الكفاءة باعتماد ىذه الطرق تنصيب في النياية في تحقيق 

. الأىداف

                                          
 .22-21المرجع السابق، ص ص 1
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يرجع السبب الثاني إلى تطور الطرق والأساليب التنظيمية فبعد اختفاء التنظيم - 2
لمعمل لتايمور الذؼ ينادؼ بشعار الإنسان كالآلة وأصبح ينظر لمفرد داخل  العممي

المؤسسة باعتباره موردا منفردا ينبغي التعامممعو بحذر، فتم الانتقال من الطرق 
التقميدية في التنظيم لتتماشى مع ىذا الفكر الجديد فمثلا اتجيت إدارة الموارد البشرية 
في مجال إدارة أفرادىا من الاستعانة بتوظيف المناصب إلى توظيف الميارات لأداء 
عمل ما حيث اعتمدت ىذه بطريقة لتحديد متطمبات ميارات الأفراد لضمان التوظيف 

. الجيد لمميام وتوجيييا نحو تحقيق أىداف الإدارة وتحديد كفاءاتيم
السبب الثالث يتمثل فيما اصطمح عميو بالإدارة التنبؤية بالمناصب والكفاءات - 3

ىذه الأخيرة تيتم بالتنبؤ والتخطيط لمكفاءات والمناصب التي تشكل ضرورة لعمل 
المؤسسة بشكل جيد وذلك في مدة تتراوح بين الثلاثة والخمس سنوات، إن سبب 
ظيور الإدارة التنبؤية بالمناصب والكفاءات كان استجابة لمحاجة إلى تقميص 

التكاليف المتزايدة في عمميات الاستثمار في الموارد البشرية وكذا عمميات البحث 
إلخ، فقامت الإدارة بتوقيع وتخطيط ما تحتاج إليو المؤسسة من مناصب ...والتطوير

وكفاءات في مدة زمنية معينة وللإضافة تقوم مبادغ الإدارة التنبؤية لمكفاءات عمى 
توقع ما ستفعمو المؤسسة غدا؟ وما ىو حجم وتأىيل الأفراد الذين تحتاجيم؟ وأؼ نوع 
من الكفاءات مطموبة؟ وأؼ تنظيم يناسبيم؟ ومع من تتعامل المؤسسة في المرحمة 

 1القادمة؟
 
 
 
 

                                          
1

 .22-21المرجع السابق، ص ص - 
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: أنواع الكفاءات المتعمقة بالأفراد - 3

تعددت التصنيفات المتعمقة بأنواع كفاءات الأفراد ومنيا التصنيف عمى         
. (فردية، جماعية، تنظيمية)حساب الأفراد 

وقد قمنا باختيار التصنيف حسب احتياجات الوظائف المختمفة داخل        
. المؤسسة مرتبة عمى شكل سمم ىرمي

: 1 بوضع ثلاث أنواع لكفاءات الأفرادRobertz Katzفقد قام 

 تحتاج المؤسسة لضمان السير الحسن لأعماليا في مختمف :الكفاءات التقنية- 1
إلى الكفاءات التقنية المتمثمة في  (إلخ...الإنتاج، التسويق، التصميم)المجالات 

استعداد الفرد لمقيام بميام خاصة منيا تمك القائمة عمى التقنية والتكنولوجيا الحديثة 
مثل كفاءة تحرير النصوص، إدارة المعطيات، تصميم الشكل الخارجي لممنتوج )

. (كالسيارات مثلا

 ىذه الكفاءة تجدىا مطموبة أكثر في المستوػ التنفيذؼ من السمم اليرمي وذلك 
بطبيعة الوظائف ىناك خاصة المؤسسات الإنتاجية ولضمان فعالية ىذه الكفاءات 

: يجب أن تحتوؼ عمى

: المعرفة التطبيقية لكيفية عمل الآلات والتكنولوجيا وينتج عنيا 1-1

 (dextérité manuelle) الميارة اليدوية  1-1-1
 (خاصة في العصر الحالي) فعالية استخدام المعموماتية  1-1-2
اليقظة والحذر الدائمين والقدرة عمى التدخل السريع والفعال في حالات  1-2

. الطوارغ 
                                          

1
 .27-26-25المرجع السابق، ص ص - 
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القدرة عمى ممارسة أكثر من ميمة وىذه العناصر يمكن أن تكتسب إما عن  1-3
 .الخبرة المتقدمة- التدريب الخاص–طريق التعميم الأولي والأكاديمي 

 1 :(compétences humaines)الكفاءات البشرية - 2

وكما ىو معموم فإن أؼ مؤسسة عمى " الكفاءة الاجتماعية"وتدعى أيضا  
بين أفرادىا  (synergie)مستوػ الوظائف والأفراد تحتاج إلى تعاون وتعاضد 

لتحقيق أىدافيا وتعتبر الكفاءة البشرية ىي سبيل في تحقيق ذلك فيي تضم عنصرؼ 
المعرفة والميارة في الاتصال والعمل الجماعي وتتمثل ىذه الكفاءة من أربع 

 2:عناصر

. القدرة عمى عرض وتبادل الآراء والمعمومات بكل أنواعيا 2-1

.  قابمية إقامة علاقات جيدة مع الزملاء الآخرين في العمل2-2

.  القدرة عمى التعاون والتعاضد والعمل كفريق واحد2-3

. القابمية والاستعداد لمقيادة 2-4

يتطمب ىذا النوع من الكفاءة المعرفة الجيدة لكل فرد بنفسو وبروح متفتحة مع  
زملائو والعملاء ومحاولة فيميم ففي حالة توفر ىذه العناصر فستنعكس إيجابيا عمى 

قمة الصراعات، حميا دون المجوء إلى : المؤسسة ويتجسد ذلك في عدة أوجو منيا
. السمطة، تحقيق الأىداف بفعالية

الإدارة )إن الكفاءة البشرية مطموبة في كل المستويات وبالأخص المستوػ المتوسط 
. فيي تشكل عنصرا جوىريا وأساسي بمقارنة بالكفاءات الأخرػ  (الوسطى

                                          
 .27-26-25المرجع السابق، ص ص 1
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: théoriques (النظرية)الكفاءة التصورية - 3

تحتاج بعض الوظائف خاصة منيا وظائف الإدارة العميا إلى كفاءات  
تساعدىا في أداء عمميا بفعالية نظرا لمحساسية ىذه الوظائف واعتبارىا أداة 

استراتيجية تحدد مصير المؤسسة ويعوقيا البعض بشكل مختصر بأنيا القدرة عمى 
اتخاذ قرارات جيدة في ظل حالات معقدة وغير مؤكدة وتتشكل ىذه الكفاءة من أربع 

: 1عناصر

.  القدرة الجيدة عمى التحميل والاستنتاج3-1

. ميارات حل المشاكل المعقدة اتخاذ قرارات فعمية 3-2

.  القدرة عمى التجريد المشكمة والتوقع واستباق الأحداث3-3

 التحكم في المعمومات المتاحة إلى معمومات مفيدة تساعد عمى اتخاذ القرار 3-4
. الصائب

فيو يحتاج  (الإدارة العميا)ويتناسب ىذا النوع من المستوػ اليرمي الأعمى  
إلى كفاءة تصورية أكثر من البشرية والتقنية لذا ينبغي التركيز عمييا وتنميتيا دائما 

 . وتحديثيا في كل وقت

 

 

 

 
                                          

1
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: الكفاءة المهنية ومدخلات دراستها- 4

:  مفهوم الكفاءة المهنية- 1

إن الحديث عن الكفاءة باعتبارىا مصطمح حديث التداول، يجعمنا نصطدم  
بعدة مصطمحات ومفاىيم تتداخل معو بشكل أو بآخر، كما ىو الأمر بالنسبة لمميارة 

ومن ىن سوف نتطرق إلى مفيوم ... والاستعداد والقدرة واليدف والسموك والانجاز 
الكفاءة المينية بشكل موجز ولو أننا نكون قد أشركنا إليو في المفاىيم العامة لمكفاءة 

. فإننا نيدف إلى تحديده بصورة أكثر وضوحا وتميزا عن المفاىيم المجاورة لو

: تعرف الكفاءة المينية عمى أنيا ذلك

. 1السموك المقنن الذؼ يجب عمى الفرد العامل أن ينجزه في منصبو 1-1

أؼ أنو نشاط عممي ناتج عن الخبرة المينية يمكن ملاحظتيا بموضوعية 
.   انطلاقا من منصب عمل

 ىي زيادة المعرفة وكسب ميارة وخبرة في الوقت نفسو وبناء روح الالتزام داخل 1-2
. 2الموظف ذلك الالتزام ىو الأداء المتميز الذؼ يغمب عميو الانسجام والتوافق

. أؼ بمعنى التكوين الجيد لمفرد من جميع النواحي والحرص عمى التفاني في العمل

 ىي أسموب عممي فعال يساىم في خمق نوع من التفكير يعمل عمى إيجاد 1-3
. 3الحمول لممشاكل التي قد تعترضو أثناء سير العمل

                                          
 .16، ص 2008، دار هومة للنشر والتوزٌع، الكفاءة مفاهٌم ونظرٌات: فاطمة الزهراء بوكرمة- 1
، 2006، القاهرة، مصر، 2، موسوعة مدربون بارعون، طالتدرٌب المباشر وقٌادة أكثر سمو: عبد الرحمان التوفٌق- 2

 .28ص 
 .38، ص2001، الدار الجامعٌة الاسكندرٌة،مصر، إدارة الإنتاج والعملٌات: سونٌا محمد البكري- 3
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 :وبناء عمى ىذه التعاريف يمكن أن نستخمص مفيوم الكفاءة المينية عمى أنيا

جممة المعارف والميارات والخبرات التي يكتسبيا الفرد ويوظفيا في العمل 
. الذؼ يتولاه بشكل نجده يتعامل بمرونة مع المشاكل التي تعترضو في عممو

وتجدر الإشارة إلى أنو ىناك ارتباط وطيد بين الكفاءة والفعالية بحيث نجد أن 
ىناك تداخل في المفيومين فكمما زادت الفاعمية والكفاءة كمما كانت ىناك إدارة 

: ناجحة، لكن لا يجب أن يستخدما المفيومين بالتبادل، لأن الفاعمية والكفاءة يعتبران
أداء الأعمال الصحيحة بطريقة صحيحة، فعندما يكون ىنالك فعالية ولا يوجد كفاءة 
فإن الرؤػ والأىداف لا تجد من يحققيا بصورة صحيحة وفي حالة عدم وجود فعالية 

 .ووجود كفاءة فإن الأعمال تنجز ولكن بدون وضوح

 :الفرق بين الكفاءة المينية و الخبرة المينية 

  ىي تراكمات المعارف و زخميا عبرػ فترة زمنية معينة: الخبرة المينية. 
  ىي كيفية تسخير تمك الخبرات و الانطلاق بيا نحوػ الافق : الكفاءة المينية

 .بميارة حرفية

: معايير الكفاءة المهنية- 2

 من وجود اختلافات واسعة حول  بالرغمتحظى الكفاءة المينية بأىمية كبيرة
مفيوميا وطبيعتيا وكيفية قياسيا حيث لا ينكر أحد أن المفكرين أو راسمي 

ومن . السياسات الفنية الحيوية ليذا الموضوع من الناحيتين النظرية والتطبيقية
: 1المعايير التي يمكن أن نجدىا في الكفاءة المينية

                                          
1

 .15، ص 2001، دار زهران للنشر والتوزٌع، عمان الأردن، الهٌاكل والأسالٌب: نائل عبد الحافظ العواملة- 
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تعني القدرة التنظيمية الشاممة في تحقيق الأىداف والنتائج :  الفعالية الكمية2-1
. المتميزة ضمن الإمكانات المتاحة

ىي نسبة العائد المحقق وراء استثمار أموال أو عناصر إنتاجية :  الربحية2-2
. محددة

تتمثل في مستوػ الجودة وخصائص السمعة أو الخدمة المقدمة وفقا :  النوعية2-3
. لمعايير محددة

ترتبط بمعدل الإصابات في مجال الأعمال وىي ظاىرة سمبية يمكن :  الحوادث2-4
. أن تعزػ لأسباب عديدة كإجراءات السلامة

 تتمثل في قدرة التنظيم عمى الازدىار والانتشار والتقدم والزيادة الكمية : النمو2-5
... والنوعية وغيرىا

.  ىي آلية لضبط السموك العام فرديا وتنظيميا ومجتمعيا: الرقابة2-6

 ىي القدرة المنظمة عمى مواجية الظروف المتغيرة والتأقمم : المرونة والتكيف2-7
معيا إيجابيا بحيث تتفاعل معيا تؤثر وتتأثر بيا بشكل فاعل وملائم ومقيد وفقا 

. لمقاييس

قدرة المنظمة عمى تحديد أىدافيا بوضوح :  التخطيط وتحديد الأهداف بدقة2-8
. ودقة وقابمية لمتنفيذ العممي والقياس المباشر

 أؼ الانسجام بين الأدوار والأعراف التي : وحدة التماسك الأدوار والأعراف2-9
. يتبناه الأفراد في التنظيم بحيث تشكل نظام موحد ومتكاملا ومنسجما
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تتمثل في مجموعة القدرات والخصائص السموكية :  مهارات التفاعل اادارر 2-10
لممديرين والأفراد العاممين في المنظمة التي تؤثر في العلاقات والتفاعلات التنظيمية 

. المختمفة مثل التنافس والتعاون والتفاىم المشترك وغيرىا

دارة المعمومات2-11  تتمثل في شبكة المعمومات والبيانات ومصادرىا : الاتصال وا 
وسبل توزيعيا وتبادليا والاستفادة منيا في مجال القرارات والأىداف والعلاقات 

. التنظيمية المختمفة

تتعمق بالقدرة المستمرة ومستوػ الإنتاجية الملائمة لمختمف :  الجاهزية2-12
. المتغيرات

 تتمثل في مدػ التغير البيئي الداخمي والخارجي والتنبؤ بو : الاستقرار2-13
والسيطرة عميو 

 تعني إدراك المنظمة لإمكانياتيا البشرية وتميزىا : قيمة العنصر اانساني2-14
. وتنميتيا والحفاظ عمييا وتطويرىا بما يخدم أىداف المنظمة

 ىي استراتيجية تقوم عمى الانفتاح والمرونة في : التدريب والتطوير2-15
المستجدات المستمرة من خلال تدريب الأفراد وتطوير المنظمات بكافة الأبعاد 

.  والجوانب والوسائل المتجددة

 يعني الاىتمام الكافي وا عطاء الأولوية لمتركيز عمى : التركيز عمى اانجاز2-16
الأداء والإنجاز الفردؼ والمؤسسي بحيث يصبح الإنجاز قيمة عظمى ومعيار لمتقدير 

 1.والتحفز والقرارات

                                          
 .15، ص 2001، دار زهران للنشر والتوزٌع، عمان الأردن، الهٌاكل والأسالٌب: نائل عبد الحافظ العواملة1
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 :الفرق بين الكفاءة المهنية و الخبرة المهنية 

  ىي تراكمات المعارف و زخميا عبرػ فترة زمنية معينة: الخبرة المينية. 
  ىي كيفية تسخير تمك الخبرات و الانطلاق بيا نحوػ الافق : الكفاءة المينية

 .بميارة حرفية

 :الفرق بين الكفاءة المينية و الخبرة المينية 

  ىي تراكمات المعارف و زخميا عبرػ فترة زمنية معينة: الخبرة المينية. 
  ىي كيفية تسخير تمك الخبرات و الانطلاق بيا نحوػ الافق : الكفاءة المينية

 .بميارة حرفية
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 خلاصة الفصل 

      من خلال ىذا الفصل استنتجنا ان الكفاءة المينية ىي القدرة عمى مواجية 
وضعيات محددة ، بالتكيف معيا عن طريق تعبئة وادماج جممة من المعارف و 

الميارات و التصرفات من اجل تحقيق انجاز ميم و فعال يصب في الاىداف العامة 
 .لممديرية 

 

 

 

 

 

 



 

 الفصل الثالث
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تمهيد 

إف كظيفة الرقابة ترتبط بالعممية الإدارية ارتباطا كثيقا ، ك تعتبر في نفس 
الكقت الأداة الفعالة لتحقيق أىداؼ المنشأة ، فالتخطيط ك التنظيـ ك التكجيو يؤثركف 
في الرقابة ك يتأثركف بيا أي إف ىناؾ تفاعل مشترؾ بيف ىذه الأنشطة بما يحقق في 

النياية الأىداؼ التي تسعى المنشأة إلى تحقيقيا ك التي يمكف استخداـ المعايير 
 الرقابية المختمفة لمتأكد مف مدى كفاءة الجياز الإداري في تحقيق ىذه الأىداؼ

 لذلؾ خصصنا ىذا الفصل لعممية الرقابة الادارية.
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 :ريف الرقابة الإداريةتع .1
 

الرقابة الإدارية بطبيعتيا تيت بقياس كتصحيح أداء المدراء كمرؤكسييـ            
كنقدـ مجمكعة مف التعاريف . لغرض التأكد مف التنفيذالصحيح للؤىداؼ كالخطط

 1:التالية
 

الرقابة ىي التأكد مما إذا كاف كل شيء يحدث طبقا لمخطة : " ىنري فايكؿ
كغرضيا ىك الإشارة إلى نقاط . صادرة كالمبادئ المحددة اؿالمكضكعة كالتعميمات

 ".الضعف كالأخطاء بقصد معالجتيا كمنع تكرارحدكثيا، كىي تنطبق عمى كل شيء

بأنيا العممية التي تسعى إلى التأكد مف : " عرؼ الرقابة: الدكتكر ماىر محمد عميش
المحددة كالسياسات المرسكمة كالخطط كالتعميمات المكجية، إنما تنفذ  أىـ الأىداؼ
كما تعني الرقابة، مف أنالنتائج المحققة تطابق ما تتكقعو الإدارة كما . بدقة كعناية
 ."تصبك إليو

 

 الرقابة ىي كظيفة إدارية، كىي عممية مستمرة متجددة، كيتـ بمقتضاىا التحقق مف
 2."الفعمي في تحقيق الأىداؼ كالمعايير بغرض التقكيـ الصحيح أف الأداء

الرقابة الإدارية ىي متابعة الأعماؿ أكلا بأكؿ لمتعرؼ عمى مدى قدرتيا عمى 
تقكيـ الخطأ الناتج عنالأعماؿ، كعادة ما يقكـ بيذه المراقبة كحدات تككف داخل تنظيـ 

 .الرقابة السابقة كاللبحقة في الإدارة

 

                                          
 22.23،ص 2001علي عباس، الرقابة الإدارية على المال والأعمال، مكتبة الرائد العالمية، عمان، الأردن، ط ،1
 .71.72،ص 2002معن محمود عياصرة وآخرون، القيادة والرقابة والاتصال الإداري، دار الحامد، عمان، الأردن، ط ،2
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ي قسـ لا ينفصل عف الإدارة كالتخطيط كالتكجيو، لأنيا مف  قكالرقابة        
لتحقيق الأىداؼ المرجكة مف الخطط كتصحيح أي  فيي إذف لامتثاؿ لنظاـ. كظائفيا

كىي العممية التي يتـ مف خلبليا التأكدمف أف نشاطات المنظمة تسير . انحراؼ فييا
 1.الخطة كما ىك مخطط ليا مف خلبؿ مقارنة الأداء الفعمي بالمعايير الكاردة في

  يمكف اعتبارىا ذلؾ الجزء مف كظيفة المدير، التي تختص بمراجعة "الرقابة
المياـ المختمفة كالتحقق مماتـ تنفيذه كمقارنتو بما يجب تنفيذه، كالاتخاذ 

 2"الإجرائي اللبزـ في حالة اختلبؼ مسار الاثنيف
  الرقابة الإدارية ىي عممية تنظيـ كضبط كتعديل الأنشطة التنظيمية بطريقة

فيي تزكدنا بالأساس الذي يتـ بناء . تؤدي إلى المساعدة فيإنجاز الأىداؼ
عميو مراقبة التصرفات كلإجراءات التي تتـ بغرضتنفيذ الخطط الإستراتيجية، 

 بحيث تتمكف الإدارة مف معرفة مدى التقدـ في تنفيذ الخطط كمدى جكدة
الأداء، كما ىي التعديلبت أك التغييرات التي يجب إجراؤىا، كأيف تحدث ىذه 

 3. التعديلبت

كمف منطمق ىذه التعاريف، يمكف تقديـ التعريف الشامل، كالذي ينص عمى أف 
الرقابة الإدارية ىيكظيفة مف كظائف العممية الإدارية المتمثمة في مجمكعة الإجراءات 

الأداء ؾً ما كنكًعا، ثـ العمل عمى تصحيح  كالأساليب كالطرؽ التي تعمل عمى قياس
تمؾ الأعماؿ كمستكيات الأداءفي جميع المستكيات مع التأكدمف تحقيق الأىداؼ 

.  الادارةك المنظمةكالأطر المسطرة مف قبل

 
                                          

 .119،ص 2002فيصل حسونة، إدارة الموارد البشرية، دار أسامة للنشر، عمان، الأردن، ط ،1
 335ص  1999-2000ر محمد فريد الصحن، مبادئ الإدارة، دار الجامعة، مص2

 393ص200عبد الغفار حنفي، أساسيات إدارة المنظمات، الدار الجامعية، المكتب العربي الحديث، الإسكندرية، ،3
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 :كمف عمكـ التعاريف السابقة، نستخمص ما يمي

  الرقابة الإدارية تيتـ بقياس الأداء كمقارنتو بتمؾ المعايير التي تـ تحديدىا
الانحرافات السمبية، كتدعيـ الانحرافات الإيجابية كالسمبية ح لمخطة، ثـ تصحي
 .عف تمؾ المعايير

  الرقابة الإدارية ليست كظيفة مستقمة أك منفصمة عف الكظائف الإدارية
نما ىي كظيفةتكتمل بيا العممية الإدارية مف بدايتيا كحتى نيايتيا  .الأخرى، كا 

 فيي . الرقابة الإدارية كظيفة كعممية تتميز بخاصيتي الشمكلية العمكمية
كخطكات، ىاتو المرحل ضركرية لكل مستكى مف ؿ تتككف مف عدة مراح

كىي ممزمة لجميعالأنشطة، لمتأكد التاـ مف . المستكيات الإدارية في التنظيـ
 .أف العمل يسير بدقة نحك تحقيق تمؾ الأىداؼ

  كضع الخطة كتحديد أىدافيا، شرطاف أساسياف لا يمكف لمدير أف يقكـ
 .بالرقابة بدكنيما

  الرقابة تيدؼ لمتحقق مف كفاءة أداء العميات التشغيمية في الشركة، كالتحقق
 .كالمكائح كالسياسات التي كضعتيا الإدارةبالقكانيف مف الالتزاـ 

 فالرقابة تضمف لنا نتائج سميمة في . الرقابة فييا ضماف لحسف سير العمل
العمل لأنيا تضعالأجيزة المسؤكلة عمى مدى ما حققتو الكحدات الاقتصادية 

أك القطاعات النكعية مف أىداؼ تسكيقيةإنتاجية مالية، كذلؾ عف طريق 
 .الرقابة الداخمية أك الخارجية أك الاثنيف معا

  الرقابة تحقق العدالة كيكمف ذلؾ في معرفة المقصريف مف العامميف كتشجيع
 .العماؿ الذيف يبذلكنالجيد لرفع مستكى تنفيذ الخطط
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  الرقابة تنير الطريق أماـ الإدارة لمعرفة مستكى العمل، لأنيا تزكد المديريف
رشادىـ، كلجميع  بما يمزـ مف معمكمات كافية تمكنيـ مف متابعة العماؿ كا 

 .المكارد الأخرى بصفة دكرية
  الرقابة فييا تجكيد كتصحيح الخطأ الذي يقع في العممية الإنتاجية عف طريق

 .يالسياسات كالنماذج كالخطط المكضكعةؼإعادة النظر 
  التنسيق بيف المجمكعة الكاحدة بتحقيق أقصى نتائج إيجابية كتنفيذ الخطط

 .بشكل سميـ كسريع،ككشف مكاطف الضياع بطريقة سريعة
 :سباب الرقابة الإداريةأ .2

ىناؾ مجمكعة مف العكامل كالمسببات التي تبرز أىمية الرقابة كالتي تتمخص فيما 
 :1يمي

 

تمتاز البيئة المعاصرة بخصائص كثيرة منيا التعقيد كعدـ اليقيف، ىذا ما : البيئة. أ
فالرقابة تمثل أحد القنكات . يحتـ عمى المنظمات ضركرةالتجاكب مع التغيرات البيئية

 .الرئيسية لتكصيل المنظمة إلى حالة التجاكب السريع معالمتغيرات البيئية
 

التنظيمات الإدارية المعاصرة تتميز بالتعقد الشديد، كالذي أصبح : تعقد التنظيم. ب
كلكف مف خلبؿ الرقابة الفعالة . أكبر مف طاقة أيمدير في متابعتو كالسيطرة عميو

يستطيع المدير متابعة النشاط المسؤكؿ عنو منخلبؿ المعمكمات الرقابية التي تعد 
  .  ضركرية لضماف سير عمميات المنظمة

 

 
                                          

 427 –429. ص2002-2002علي الشريف، منال الكردي، سياسات تنظيم وإدارة الأعمال، الدار الجامعية، الإسكندرية، ،1
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الخطأ البسيط كالصغير الذي لا يكتشف اليكـ يصبح خطرا كبيرا في اليكـ : التراكم.ج
دارة المنظمةالتي لا تستطيع معرفة سبب الانحراؼ البسيط في تكمفة الإنتاج . التالي كا 

كتتغاضى عنو في الكقت القصير، لا بد كأنتفاجئ بع ذلؾ بأنيا في مكقف كمكقع 
فنظاـ الرقابة الجيد، يمكف المديريف مناكتشاؼ الأخطاء . التخمف بالنسبة للآخريف

 .في كقت مبكر يسمح باتخاذ الإجراءات التصحيحية الملبئمة

 :أهمية الرقابة. 3
 

الرقابة عممية ديناميكية شاممة بمعنى بأنيا ذات علبقة بكل عنصر مف          
كتشمل . كتنصب عمى جميع مدخلبت المنظمة كمخرجاتيا.عناصر العممية الإدارية

 1:التالية جميع المستكيات الإدارية، كتبايف أىميتيا في النقاط
 

الرقابة تشجع الإدارة عمى تحقيق الأىداؼ، السبب في ذلؾ أف الرقابة يبرز فييا - 1
. تنفيذ الخطط كتقكـ عمى كشف المشاكل كالصعكبات المترتبة عمييا الكقكؼ عمى

كما تقكـ الرقابة في الكقت المناسب عمىتكجيو الإدارة لضركرة اتخاذ القرارات المناسبة 
 .مف أجل تفادي أي خطأ يقع عند تنفيذ الخطط

الرقابة تساىـ في تغيير كتعديل الخطط كالبرامج، كذلؾ عف طريق النظر - 2
لظركؼ التشغيل الفعمي أكبالنظر إلى العكامل التي تؤثر بشكل ميـ في تطبيق 

كتعديل ىاتو الأخيرة يككف عف طريق تحديدالإجراءات اللبزمة لكضع . الخطط
الأمكر في طريقيا الصحيح قبل أف تكبر دائرة الانحراؼ بشكل لا يمكف بعده 

 .بمنتحقيق الخطط المكجكدة

 
                                          

 72.73. معن محمود عياصرة، مرجع سابق، ص1
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 :أهداف الرقابة. 3
 

أىداؼ الرقابة تتجاكز عممية كشف الأخطاء كالانحرافات إلى عممية         
مف إعداد كمتابعة كتقكيـ، إلى تنمية ركح الإبداع  الإصلبح الإداري، لما تتضمنو

كالابتكار عف طريق كشف كتحديد الجيكد الخلبقة التيتستحق الثناء كالتشجيع ، كىي 
أيضا تلبمس معاني الثكاب كالعقاب في مغزاه الإيجابي التصحيحي 
كعمكما أىداؼ . كالتطكيريممكظائف كالأعماؿ كالسمكؾ البشري فرديا كاف أك جماعيا 

 :1الرقابة ىي
 

كيقكـ عمى دعامتيف ىما تشخيص الانحراؼ أك الخطأ : اليدؼ الإصلبحي1 -
 .الإداري ككصف العلبجالملبئـ أك الحل الأفضل لتصحيح الأخطاء كتقكيميا

 

كيتمثل في التحفيز إذ تسعى الرقابة نحك ترسيخ مبدأ الرعاية : اليدؼ التشجيعي2 -
ثابة السمككيات كالجيكد  الكاممة كالمتساكيةلحقكؽ كمزايا العامميف، كضماف مكافأة كا 

 .المقصريف في كاجباتيـ كما ىي كفيمة بمعاقبة. الممتزمة كالمبدعة
 

كيمثل الطابع الجزائي مف المعالجة عمى ما ارتكب مف أخطاء : اليدؼ العقابي3 -
عبر تحديد المسؤكليةكتحديد جكانب الخمل الحاصل بعدـ التكرار ككقف ضياع كىدر 

الكقت كالجيد، لكف مع عدـ التعسف كالظمـ،أف ذلؾ مف شأنو تضييع اليدؼ 
. الإيجابي لمرقابة

 

                                          
 184. ص1، 2003موسى خليل، أسس الإدارة المعاصرة، المؤسسة الجامعية للدراسات، بيروت لبنان، ط ،1



الفصل الثالث                                                   الرقابة الإدارية  

 

 68 

 :1ما أف أىداؼ عممية الرقابة الإدارية تتعدى ما ذكرناه سابقا كذلؾ بػؾ

  ضماف التناسق كالتكامل مف خلبؿ الاتصاؿ الفعاؿ كالمكثق بيف مختمف
 .أفقيا أك عمكديا المستكيات الإدارية سكاء كانت

  حماية الصالح العاـ كىي محكر الرقابة كذلؾ بمراقبة النشاطات كيُسّير
العمل كفق ما خطط لو كبرمج ليفي شكل تكاممي يحدد الأىداؼ المرجكة 

 .كتكشف عف الانحرافات كالمخالفات كتحديد المسؤكلية الإدارية
  الرفع مف كفاءة الأفراد كالآلات مف خلبؿ صقل أفكار العماؿ نحك

 .بالأعماؿـ الابتكار كالتجديد أثناء القيا
  تكجيو القيادة الإدارية أك السمطة المسؤكلة لمتدخل السريع لحماية الصالح

 .العاـ كاتخاذ ما يمزـ مف قراراتمناسبة لتصحيح الأخطاء

 :أنواع الرقابة الإدارية ومجالات استخدامها. 4

كما . ىناؾ أنكاع مختمفة لمرقابة بحسب المعيار المستخدـ فيس تصنيفيا                                  
 .مجالات عدة تستخدـ في كأف الرقابة

 

 

 

 

 

                                          
 119. فيصل حسونة، مرجع سابق، ص1
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 :أنواع الرقابة (1
 

 :1نتطرؽ لأنكاع الرقابة الإدارية مف خلبؿ المعايير التالية

 : كالتي تشمل عمى:الرقابة من حيث توقيت حدوثها- أولا
 

يطمق عمييا الرقابة التنبؤية كتسعى لاكتشاؼ الأخطاء أك : الرقابة الكقائية1 -
كيتطمب ىذا، القدرة عمى . المشكلبت مف قبمكالاستعداد ليا كالحيمكلة دكف كقكعيا

التنبؤ مف خلبؿ الدراسة الفاحصة كالتحميلبلدقيق لممعطيات المختمفة لبيئة الداخمية 
 .كالخارجية لممنظمة، كفي ضكء إمكانيات المنظمة كمكاردىا

فتقيس الأداء كتقيمو . كىي التي تراقب سير العمل أكؿ بأكؿ: الرقابة المتزامنة- 2
بمقارنتو مع المعاييرالمحددة سابقا لاكتشاؼ الخطأ كقت حدكثو، كالعمل عمى 

 .معالجتو فكر المنع استفحاؿ أثره

تسمى بالبعدية لأنيا تتـ بعد الانتياء مف تنفيذ العمل، إذ يتـ : الرقابة اللبحقة3 -
الفعمي مع المعايير المحددة لرصد الانحرافات كالإبلبغ عنيا مع  مقارنة الإنجاز

 .مستقبلب إعطاء الحمكؿ المقترحة لعلبجيا قصد تلبقييا
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 : كنجد في ىذا المعيار الأنكاع التالية:الرقابة من حيث شموليتها- ثانيا
 

كتسعى لتقييـ الأداء الكمي لممنظمة كمعرفة مدى كفاءتيا في : الرقابة الشاممة1 -
 .ةيلمكضكع  اؼتحقيق الأىدا

 

كتسعى لتقييـ الأداء كالإنجاز الفعمي لدائرة : الرقابة عمى مستكى الكحدة الإدارية2 -
معينة أك قسـ محددفي المنظمة لمعرفة مدى كفاءتو في أداء العمل كتحقيق الأىداؼ 

 .المرسكمة لو
نجازه كمعرفة :" الفردية"الرقابة عمى مستكى الفرد 3 - تسعى لتقييـ أداء الفرد كا 

مستكى كفاءتو في العممكسمككو فيو كمدى إسيامو في تحقيق الأىداؼ المكضكعة 
 .لدائرتو أك لقسـ الذي يعمل فيو

 :كتنقسـ إلى: الرقابة من حيث المصدر-ثالثا
 

تأتي مف داخل المنظمة كيمارسيا المسؤكلكف أك الرؤساء أك : الرقابة الداخمية1 -
المديركف أك قد يعيد بياأحيانا إلى كحدة إدارية متخصصة بالعممية الرقابية كتتـ 

الرقابة ضمف ىذا النكع عمى الأفراد كالمكاد الخامكمصادر المعمكمات كعمى الخدمات 
 .كعمى الأجيزة كالأدكات المستخدمة كغيرىا

تقكـ بيا أجيزة رقابية متخصصة مف خارج المنظمة تابعة : الرقابة الخارجية- 2
. لمحككمة أك كانت تابعة لممؤسسةالأـ
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 : كتتفرع إلى:الرقابة من حيث نوع الانحراف-رابعا
 

تسعى لتحديد الانحرافات الإيجابية كالمفيدة عف الخطة : الرقابة الإيجابية1 -
 .المكضكعة كتحميميا كمعرفةأسبابيا كالعمل عمى الإفادة منيا مستقبلب

 

تسعى لتحديد ككشف الانحرافات السمبية عف الخطة المكضكعة : الرقابة السمبية2 -
كتحميميا، كمعرفةأسبابيا كالعمل عمى إيجاد الحمكؿ الناجعة ليا لتلبقييا كعدـ الكقكع 

 .فييا مستقبلب
 

 :الرقابة من حيث طريقة تنظيمها- خامسا
 

تتـ بشكل مفاجئ دكف سابق إنذار بقصد الاطمئناف عمى حسف : الرقابة المفاجئة1 -
 .كرصد الانحرافات إف كجدت سير العمل

 

 .تتـ في فترات زمنية محددة كل أسبكع أك كل شير أك كل سنة: الرقابة الدكرية2 -
كتتـ عف طريق المتابعة المستمرة كالتقييـ المستمر لأداء العمل : الرقابة المستمرة3 -

 .في المنظمة
 :مجالات استخدام الرقابة الإدارية (2

فبالنسبة لمقطاع . استخداـ عممية الرقابة في كلب القطاعيف العاـ كالخاص        
داراتيا الفرعية كاليدؼ منيا  الخاص فيي تستخدـ عمىمستكى جميع الكظائف كا 

أما عمى مستكى القطاعالعاـ، فيي تستخدـ حسب . التأكد مف تحقيق الأىداؼ
كعادة ما تمارس لغرض التأكد مف انضباطالأفراد . طبيعة نشاط المؤسسة أك الدائرة

في عمميـ كحسف تنفيذىـ لمقكانيف كالأنظمة كالتعميمات كالتقيد بالمكائح التنظيمية، 
 . استخداـ الأدكات كالكسائل كالأجيزة المختمفة  إضافة لحسف
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 :1كمف أىـ مجالاتيا
الرقابة عمى الأىداؼ لمتأكد مف أف الأىداؼ المكضكعة كاضحة  -

كمفيكمة لمجميع، ثـ العمل عمىإعادة صياغتيا أك تكضيحيا إذا ظير 
أي نكع مف الغمكض فييا كالتأكد كذلؾ مف أف الأنشطة كالأعمالفي 

 .المنظمة تسير في الاتجاه الصحيح نحك تحقيق الأىداؼ
الرقابة عمى السياسات، كتيدؼ الرقابة ىنا إلى التأكد مف أف الأعماؿ  -

في المنظمة تسير كفقالسياسات كالأطر المقررة كدراسة الانحرافات 
كتصحيح الأخطاء فكر كقكعيا أك ربما تعديل السياساتنفسيا إذ . عنيا

 .استدعى الأمر ذلؾ
كتيدؼ الرقابة لمتأكد مف التزاـ جميع العامميف : الرقابة عمى الإجراءات -

في المنظمة بإجراءات العملبلمقررة كاكتشاؼ الانحرافات في ىذا 
ككذا دراسة مدى الحاجة إلى تعديل . المجاؿ كدراستيا إف كجدت

 .ىذىالإجراءات بما يكفل تكفير أفضل الأساليب الممكنة لتنفيذ الأعماؿ
تيدؼ لمتأكد مف الالتزاـ بالتخطيط التنظيمي : الرقابة عمى التنظيـ -

المحدكد كأكجو النشاطكالتقسيمات التنظيمية كعلبقة السمطة كالخرائط 
جراءاتيكالدكر المحدد  التنظيمية كمكاصفات الكظائف كخرائط العمل كا 

كأيضا التأكد مف تكافر الانسجاـ . لمجاف كالكحدات الاستشارية المختمفة
كفي حاؿ . جميع المستكيات الإدارية رأسيا كأفقيا كالتعاكف التاـ عمى

الجكانب لككف  كجكد الانحراؼ عما ىك مرسكـ كمحدد في أي مف ىذه
 .التعديل أك التغيير أمرا مطمكبا
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كذلؾ عف طريق بناء مجمكعات : الرقابة عمى مصادر المعمكمات -
مكتبية كملبئمة كمتكازنة تمبيحاجات المستفيدكف، كرغباتيـ إلى أقصى 

كىناؾ .درجة ممكنة كتتماشى مع متطمبات الخدمة المعمكماتية الحديثة
 .ثلبثة مصادر ليذه الرقابة ىي الدكلة، إدارة المنظمة كالمستفيدكف 

تتعمق بكمية كنكعية تكمفة : الرقابة عمى خدمات المعمكمات ك تسكيقيا -
كسرعة الخدمات المقدمةإلى المستفيديف كمقارنتيا بما خطط لتقديمو مف 

خدمات أك مقارنة الخدمات المقدمة لممستفيديف في فترةمعينة مع ما 
سبق تقديمو في فترات مماثمة في الماضي أك مقارنة ىاتو الخدمات 
بنظيراتيا مف منظمات أخرىكذلؾ بغرض اكتشاؼ الانحرافات كالعمل 

كمف المعايير الرقابية الميمة، ىي درجة . عمى تصكيبيا 
رضاالمستفيديف كدرجة تنكع حداثة جكدة كسرعة تقديـ خدمات 

 .المعمكمات
كىي نكع مف الرقابة غير المباشرة كمف : الرقابة عمى المستفيديف -

المعايير المختمفة في مجاؿ الرقابة عمىالمستفيديف، نذكر عد المستفيديف 
نذكر عدد المستفيديف كنكعياتيـ، عدد شكاكييـ درجة رضاىـ ككذا 

 .تفاعميـ مع أنشطة المنظمة درجة
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 :1كنجد أيضا أف الرقابة تستخدـ عمى مكارد المؤسسة بحيث

كتشمل الرقابة عمى المخزكف كالرقابة :الرقابة عمى المكارد المادية -
عمى المشتريات ككذا الرقابة عمىالجكدة لضماف تطابق السمع 

المنتجة بمستكيات الجكدة المحددة ليا، كالرقابة الفنية عمى الآلات 
كالتي تستيدفاستخداـ الآلة المناسبة بما يتفق مع نكع كحجـ العمل 

 .المطمكب
كتتضمف بعض الأنشطة كاختيار : الرقابة عمى المكارد البشرية -

الملبئمة ليـ كتدريبيـ، ككضع  العامميف ككضعيـ في الأعماؿ
معايير لتقييـ الأداء كالرقابة عمى مجاؿ السمكؾ كالتصرؼ كنعني 

سمكؾ الأفراد داخل المنظمة، كفي كل إدارة أك قسـ،  بذلؾ مراقبة
قياس مستكى  كقياس مدى التزاميـ بتطبيق القكاعد كالمكائح ككذلؾ

 .الركح المعنكية لدى الأفراد
تعتبر أىـ أشكاؿ الرقابة كينظر إلييا : الرقابة عمى المكارد المالية -

المالية نفسيا مف حيث تدبير  مف زاكيتيف أكليما الرقابة عمى المكارد
القدر الكافي مف الأمكاؿ اللبزمة للئنفاؽ عمى نشاط المنظمة، أي 

الأمكاؿ أقل مف اللبزـ أك أكثر مف ذلؾ ، كذلؾ لتفادي  ألا تككف 
أما الزاكية الثانية، فتتمثل فيأف جميع المكارد . الإسراؼ في الإنفاؽ

. الأخرى لممنظمة مادية كبشرية كا علبمية كتحتاج إلى مكارد مالية
المنظمة أمكالا كنفس الأمر بالنسبة للبختيار  فالمخزكف الزائد يكمف

 .غير السميـ أك التنبؤ غير الدقيق

                                          
 430. علي الشريف وآخرون، أساسيات تنظيم وإدارة الأعمال، مرجع سابق، ص1
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كتستخدـ لمتأكد مف ف كمية الإنتاج كجكدتيا : الرقابة عمى الإنتاج -
 .كالمستمزمات المكاد كعدـ كجكد ىدر في

كذلؾ بغية التأكد مف أف كمية مستكى الطمب عمى : الرقابة التسكيقية -
منتجات المؤسسة يجب أنتككف كما ىك مقدر لو في خطة المبيعات 

الحملبت  المكضكعة مسبقا،كيدخل ضمف ىذا المجاؿ لمتأكد مف أف
الإعلبنية تحقق ىدفيا ككذلؾ مراقبة مدى رضا المستيمؾ عف ىذه 

كعمكما يمكف القكؿ بأف الرقابة الإدارية تعني بيا كل  المنتجات
 المنظمة بمختمف مستكياتيا، نشاطاتيا ، مراكزىا

 .كمكاردىا

 :1 وسائل الرقابة. 
 

المراد بكسائل الرقابة في مجاؿ عمـ الإدارة العامة ىك الكسائل الفنية            
العديدة التي تستعمميا الإداراتالعامة لمراقبة نفسيا، حيث يعتمد الأفراد كالأجيزة 

الرقابية عمى العديد مف الأدكات القياسية كالمؤشراتالصادقة في نتائجيا لمدى الإنجاز 
كسعييا نحك  البشري، كمعدلات إحراز التقدـ كالنمك في تسيير نشاط المنظمة المعنية

فيي تعد إذف بمثابة المرآة التي . إدراؾ أىدافيا في ضكء لأكامر كالقرارات الميسرة ليا
 .تكضح النتائجالتي يسفر عنيا تنفيذ البرامج كالخطط كالسياسات
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ىذا كتتعدد الأدكات كالكسائل الرقابية المستخدمة، كتتنكع بتعدد كتنكع           
الجيات القائمة بفرض الرقابة،كأيضا بسبب اختلبؼ الأىداؼ الكامنة كراء فرضيا، 
كاختلبؼ الأنشطة المفركض عمييا الرقابة، كتفاكتحجـ المنظمات، كطبيعة برامجيا 

كسكؼ نعرض أىـ الأدكات أك الكسائل التي يمكف استخداميا في مجاؿ .كخططيا
الرقابة، كىي الإشرافكالمراجعة كالتفتيش ، كالمتابعة كتقييـ الأداء كالتقارير الدكرية، 

 .كفحص الشكاكي الإدارية

 :الإشراف، المراجعة .1
 

إف كل مف الإشراؼ كالمراجعة أسمكبيف مختمفيف بالرغـ مف تشابييما في كثير     
مف النقاط 

الإشراف :أولا

المقصكد بالإشراؼ ملبحظة جيكد العامميف بغية تكجيييا الكجية السميمة،       
كالإشراؼ يتـ كتابة أك .كذلؾ عف طريق إصدارالأكامر أك التعميمات أك الإرشادات

ف . كالكضكح حيث تكفل الكتابة الأعماؿ المشرؼ الثبكت كالتحديد كالدقة. شفاىة كا 
كانت الحاجة إلى السرية كصفة الاستعجاؿ قد تكجب عمى المشرؼ في بعض 

كللئشراؼ ثلبثة . بالشفكية بالنسبة لما يصدر عنو مف أعماؿ الحياف الاستعانة
. مستكيات متدرجة عميا، كسطى كدنيا
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كتتبمكر مستكيات الإشراؼ الإداري العميا في المدير العاـ المشرؼ الإداري         
كتتمثل المستكيات . كلممصالح كالإدارات كالأقساـ التابعة ليا الأعمى بالنسبة لممنظمة

كالأقساـ، ككذلؾ مديري المكاتب، في  الكسطى في رؤساء ىذه المصالح كالإدارات
أف ميمة  حيف تظير المستكيات الإشرافية الدنيا في الرؤساء المباشريف مع ملبحظة

القائميف بالإشراؼ العالي تتسرع لتشمل أعماؿ المستكيات الإشرافية الكسطى 
كيستمزـ إجراء الإشراؼ قياـ المشرؼ بإصدار التكجييات اللبزمة كاتصالو .كالدنيا

مع كجكب تمتعو . الدائـ كالمستمر بالجيات أكبالأعضاء المشمكليف بالإشراؼ
بالسمطات الكفيمة بتحقيق ميمتو كسمطة تقرير الجزاءالمناسب عند الاقتضاء، سكاء 

 مع عدـ تأثير الحكافز المادية كالمعنكية. كاف ىذا الجزاء في صكرة عقاب أك ثناء
كما يستمزـ الإشراؼ أيضا ضركرة إلماـ المشرؼ . بالنسبة لممشمكليف بالإشراؼ

بالعمل المشمكؿ بإشرافو، معتكفر القدرة عمى فيـ الطبائع البشرية كمراعاة الاعتبارات 
 .الإنسانية، كاحتراـ المشرفيف لمبدأ الديمقراطية الإدارية

كأيضا لممبادئ الأخلبقية العامة كالتعاكف كالحياد، كالمساكاة، الإنصاؼ، كىذا        
يتطمب مف الجيات المختصةاختيار المشرفيف عمى أساس الجدارة، مع الاىتماـ 

الإدارية الحديثة المتعمقة  بإعدادىـ كتدريبيـ كتمكينيـ مف متابعة البحكث كالتطكرات
. بمجاؿ الإشراؼ بصفة عامة
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 1المراجعة: ثانيا
 

كيقاؿ ليا الملبحظة الشخصية، كىي كسيمة فعالة كىامة لمرقابة الإدارية، 
معمكمات رقابية ملبئمة لجميع المجالات الرئيسية  حيث تسمح بالحصكؿ عمى

كتستخدميا الإدارة عمى اختلبؼ مستكياتيا مف المدير العامحتى الخط 
التشغيمي أيف يعتمد المدير مثلب عمى الانطباع المتحصل مف خلبؿ الاتصاؿ 

مساعديو، حيث يتـ الحكـ عمى أي منيـ مف خلبؿ نتائج  الشخصي مع
الأعماؿ، كتقييـ مستكى التفتيش نكعية العمممف خلبؿ التفتيش الشخصي 

أما تقدير المعنكيات كالاتجاىات، فيتـ مف خلبؿ مشاىدة . عمييـ
العاممينكالاستماع إلى ملبحظاتيـ العفكية، كتكجيو الأسئمة إلييـ كتقييـ 

إجاباتيـ، ىذا ما يعطي إمكانية الحصكؿ عمىمعمكمات جديدة كمباشرة عف 
 كضع سير العمل التي لا تكشف عنيا تقارير العمل الرسمية كترسـ انطباعا

تشخصية لدى المدراء كالمشرفيف مف خلبؿ الجكلات التي يقكمكف بيا بضركرة 
المنظمة عمكما، كسير الأنشطة كالأعماؿ  اتخاذ قرارات خاصة بمستقبل

العيكب  كبالرغـ مف مزايا ىذه الطريقة، إلا أنيا تعاني مف بعض. خصكصا
 :منيا
 تستمزـ الكثير مف الكقت لمحصكؿ عمى المعمكمات -
يتعرض المدير لكثير مف الانتقادات كسكء التفسير مف جانب الأفراد  -

حيث ينظر البعض إلييا عمى أنيا تدخل في  لبعض الزيارات كالجكلات
 .الصلبحيات أعماليـ أك أف ذلؾ يعكس فشل المدير في تفكيض
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الحصكؿ عمى المعمكمات عف طريق الإتصاؿ تفتح المجاؿ لنقل معمكمات  -
غير دقيقة كخاطئة تعتمدعمى الآراء الذاتية كالشخصية عمى أساس 

 .المكضكعية
 التفتيش والمتابعة .2

 

 1التفتيش:أولا

كيقصد بو فحص سلبمة الأعماؿ المشمكلة بالتفتيش، كذلؾ مف الناحتيف       
البرامج المعدة مع إفراغ نتائج الفحص في تقارير خاصة  الشكمية كالمكضكعية، كفق
ذا كاف التفتيش يتفق المراجعة في اليدؼ، فإنيما .ترفع إلى الجيات الخاصة كا 

 :يفترقاف في عدة نكاحي كىي

تتـ المراجعة بعمـ مسبق، في حيف يتخذ التفتيش صفة الفجائية اك  -
 .عدـ العمـ المسبق بإجرائو

تتـ المراجعة أك الملبحظة مف قبل مدير الإدارة أك مف قبل لرئيس  -
التفتيش قد يتـ مف قبل جية خارجية  في حيف أف. المباشر في العمل

 .عف الإدارة المعنية أكمف قبل ىيئات متخصصة في الرقابة كالتفتيش
تتميز المراجعة أك الملبحظة بككنيا أسمكب أقرب إلى الإشراؼ  -

كالتكجيو منو إلى أسمكب المساءلة أكالمحاسبة، كىك ما يتميز بو 
 .التفتيش
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كلمتفتيش الإداري صكر مختمفة، فمف حيث محتكاه قد يككف شكميا أك         
كمف حيث مكضكعو قد يككف . مكضكعيا، كمف حيث تكقيتو قديككف دكريا أك مفاجئا

كىك تفتيش لمخازف . أك جزئيا (شاملب)ماليا أك فنيا، كمف حيث مداه قد يككف كميا 
 .عمى أساس جرد نسبة مئكية مف المكاد المخزكنة

ذا كاف التفتيش غاية أساسية تتمثل في كقكؼ المفتش عمى مدى قياـ                                                   كا 
العمل الذي أسند إليو أك مدى قياـ الجية المشمكلة  المشمكؿ بالتفتيش بتحقيق

بالتفتيش بتحقيق الغرض الذي أنشأت مف أجمو،بالإضافة إلى استيثاؽ المفتش في 
بعض الأحياف مف مدى إنجاز الأعماؿ كمراعاة الإجراءات المقررة مف 

فضلب عف كشف مكاطف الأخطاء، . جانبالأشخاص أك الجماعات الخاضعة لمتفتيش
 .كتحديد مسؤكلية مرتكبييا

فإف كل ذلؾ يفترض كجكد برامج إنجاز مسبقة أك معدلات أداء محددة كتقكـ        
جية التفتيش بترجمة نتائجأعماليا في صكرة إحصائيات كتقارير خاصة معدة ليذا 

الغرض، تكضح مدى تحقق الأداء كالإنجازات التي تمتمف البرامج كمدى سلبمتيا أك 
جزاءات ىكجكد مكاطف خطأ فييا كأسبابو، كتحديد المسؤكلية عنو، كما يتبع ذلؾ مف

 .معينة تقترح في ىذا الصدد
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كمف أجل ذلؾ يتعيف تحكيل القائـ بالتفتيش كافة الاختصاصات كالسمطات       
كمف أىـ ىذه السمطات، سمطة الإطلبع مف جانب . التي تمكنو مف مباشرةميمتو

أك البيانات، أك المعمكمات اللبزمة  المشرؼ عمى كافة الدفاتر كالسجلبت أك الكثائق
يمتنع عف  كلذلؾ فإف القانكف يكجب أحيانا معاقبة كل مف. لإجراء عممية التفتيش

تمكيف المفتشيف عمى بعض الإدارات العامة مف الاطلبع عمى دفاترىا ككثائقيا، أك 
كيرى البعض كجكب كجكد .المعمكمات كالإيضاحات اللبزمة ليـ يمتنع عف تقديـ

برامج معدة مسبقا لعممية التفتيش، تحدد مكضكعاتو كمدتو كنكعو، كذلكمنعا لتكرار 
عممياتو كلعدـ إضاعة الكقت في فحص أعماؿ ذات أىمية ضئيمة، أك مكضكعات 

كلكف يذىب رأي آخر إلى تفضيل عدـ .قديمة بحثت منقبل، عف طريق تفتيش سابق
عمى بحث بعض  تقيد المفتش بمثل ىذه البرامج المعدة حتى لا ينصب عممو

 .المسائل كا غفاؿ البعض الآخر

كعمكما فإننا نرى ضركرة التقيد بيذه البرامج عمى إعطاء المفتش حق         
يراىا جديرة بالفحص كقت إجراء التفتيش كلك لـ  التعرض عند المزكـ لممسائل التي

كفي جميع الأحكاؿ يجب عمى المفتش .تكف تمؾ المسائل كاردة في البرامج المعدة
مراعاة العكامل الإنسانية التي يجب أف تسكد علبقات العمل أثناءقيامو بالتفتيش، 

كعميو مكاجية المكظفيف بنتائج التفتيش حتى يمكف تجنب الأخطاء كمناقشتيـ فييا، 
تاحة تمؾ الفرص ليـ لمدفاع عف أنفسيـ كالإستماع . إلى مقترحاتيـ في خصكصيا، كا 

التفتيش إلى الرئاسات الإدارية المختصة  كما يجب عمى المفتش رفع تقارير
الأكضاع كالاتجاىات  لإعتمادىا كتحميل نتائج مختمف التفتيشات لاستخلبص حقيقة

الإدارية مف كاقع التقارير المذككرة ك إتخاذ ما يمزـ مف إجراءات نحكىا عمى ضكء 
 .نتائجيا
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 1المتابعة وتقييم الأداء:        ثانيا

المراد بالمتابعة، ىك التعرؼ الدائـ المستمر عمى كيفية سير العمل كذلؾ عمى                                 
 .المكضكعة، كمدى التقدـ في تحقيق أىدافيا المرسكمة ضكء الخطة أك البرامج

كيستمزـ إجراء المتابعة الحصكؿ عمى البيانات كالمعمكمات اللبزمة بصفة دكرية 
جية المتابعة اكتشاؼ الأخطاء فكر حصكليا، كالعمل عمى  كمنتظمة، حتى تستطيع

كيقترف إجراء المتابعة عادة إجراءآخر كىك تقييـ الأداء نظرا لكجكد . تداركيا مستقبلب
 تلبزـ طبيعي بيف الإجرائييف، حيث تستيدؼ المتابعة غاية بعيدة تتمثل في

تمكيف المتابع مف تقييـ أعماؿ أك إنجازات الجية المشمكلة بالمتابعة، كذلؾ عمى 
أساس أف إجراء المتابعة ىكالذي يساعد عمى معرفة ما تـ تنفيذه بالفعل في مجاؿ 

الأىداؼ التي احتكتيا الخطة  النشاط المشمكؿ بيذا الإجراء، كذلؾ عمى ضكء
 .المتعمقة بيذا النشاط خلبؿ الفترات الزمنية المحددة

 التقارير الإدارية والشكاوي الإدارية .3
 

 2التقارير الإدارية:     أولا
 

كىي مف أىـ الأساليب الرقابية، كتأخذ بيا كل أنظمة الإدارية، كيقصد بيا       
التقارير التي تكضع لتقديركفاية عماؿ الإدارات العامة، كيطمق عمييا تقرير كفاية 

كتعرؼ . العامميف كأيضا التقارير التي تكتب لبياف كيفية تسييرأعماؿ ىذه الإدارات
 .بتقارير سير الأعماؿ

                                          
 440 السيد علي، مرجع سابق، ص سعيد1

 444. سعيد السيد علي، مرجع سابق، ص2
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كتكضع تقارير كفاية العامميف بكاسطة الرؤساء الإدارييف المباشريف، بقصد      
تقدير مستكى أداء الأعمالمف جانب المرؤكسيف مع كضع نتائج ىذه التقارير 

كقد تككف ىذه . مكضع الاعتبار عند النظر في تنقلبت كترقية كعلبكاتالعامميف 
التقارير سرية كما قد تككف عمنية عمى النحك الذي تقضي بو قكانيف الخدمة 

 .المدنية،كتسري عمى جميع العامميف باستثناء كبار المكظفيف

كتبدك أىمية تقارير كفاية العامميف ككسيمة رقابية في أنيا تدفع العامميف         
الأداء، كاحتراـ كاجبات الكظيفة ، فضلب عمى  إلى بذؿ الجيد كتحسيف مستكى 

التمكف مف قياس  أنيا تدفع الرؤساء الإدارييف إلى متابعة نشاط المرؤكسيف بغية
كفاية أدائيمكبالرغـ مف ذلؾ فقد نادى البعض بإلغاء تمؾ التقارير بحجة افتقارىا 
إلى الأسس المكضكعية، نظرالاعتمادىا عمى تقديرات فردية مف جانب الرؤساء 

كفاية المكظفيف عمى  الإدارييف، كلتأثرىا بالاعتبارات الشخصية، كطالبكا بتقدير
 المكظف أساس مكضكعية كخمك ممف المكظف مف الجزاءات التأديبية، ككاجتياز

إثبات الكفاية الكظيفية ف إمتحانات دكرية معينة كالرأي ىنا أنو لا يمؾ بنجاح
لممكظف عف طريق السابقيف فقط حيث،حيث أنيا تقكـ عمى عناصر عديدة 

كما أننا .أخرى، كالمكاظبة كحسف المعاممة كالتعاكف كالإنجاز كحسف التصرؼ
نرى أننا نرى أف الانتقادات المكجية إلى نظاـ تقارير الكفاية لا ترجع إلى عيكب 

ذاتو، كلكنيا ترجع إلى عيكب قد ترجع إلى عيكب قد تشكب بعض  في النظاـ
تطبيقاتو، لذلؾ فإننا نفضل الإبقاء عمىيذا النظاـ مع تدارؾ عيكبو، كذلؾ 

عف طريق التحديد كحصر عناصر مصادر بإحاطتو بالمكضكعية اللبزمة 
التقدير، كأيضا بإحاطتو بالضمانات الكافية كتسبيب القرارات كمراجعتيا ككجكب 

عف عدـ سلبمة ما يصنعكنو مف تقارير، مع تخكيل  مؤاخذة الرؤساء المباشريف
 .ر العامميف حق التظمـ مف ىذه التقاري 
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أما تقارير سير الأعماؿ، فيي تمؾ التقارير التي تكضع كتابة بكاسطة       
سير الأعماؿ الإدارية المتعمقة بيذه الإدارات  رؤساء الإدارات العامة بشأف

دكرية أي تقدـ  كىذه التقارير قد تككف . كأنشطتيا، كمدى ما حققتو مف إنجازات
عمى فترات منتظمة كمعركفة عف أنشطة معينة، كقد تككف غير دكرية كىي ما 

، حيث تعد بشأف عمميات أك نتائج خاصة "التقارير الرقابية الخاصة تعرؼ باسـ
الإدارة بمجرد ظيكرىا لمكقكؼ عمى  أك طارئة يتـ بحثيا كالتحري عنيا بكاسطة

كتتميز تقارير سير الأعماؿ بسيكلة إعدادىاكدقة .أسبابيا ككضع الحمكؿ الناجحة
ككضكح ما تشتمل عميو مف معمكمات كبيانات،كبككنيا مف أىـ كسائل 

 الاتصالات بيف القكاعد كالقيادات الإدارية، حيث أنيا كسيمة ىامة لنقل البيانات
 كالمعمكمات بيف المستكيات التنفيذية كالمستكيات الإدارية العميا، الأمر الذيُ يمّكف

عمى كيفية إنجاز الأعماؿ، كمدى مطابقتيا لما  ىذه المستكيات مف الكقكؼ
التقارير تعتبر حجة  كضع ليا مف خطط كبرامج أك سياسات بالإضافة إلى أف

مكتكبة عمى القائميف بكضعيا، الأمر الذي يدفعيـ إلى مراعاة الدقة كالصدؽ 
 .لمحتكياتيا بالنسبة

 

 

 

 

 



الفصل الثالث                                                   الرقابة الإدارية  

 

 85 

 

كىناؾ عدة شركط لابد مف تكفرىا حتى يحقق نظاـ تقارير سير الأعماؿ      
 :الأىداؼ المرجكة منيا

أف تضمف التقارير بيانات كمعمكمات حقيقية كدقيقة عف الأداء أك  -
ىذه البيانات كالمعمكمات في صكرة ح المكضكع محل الرقابة، كأف تكض

 .نماذج يمكف تطبيق قكاعد القياس عمييا
أف تصاغ التقارير بأسمكب دقيق، يبيف بكضكح مدى التقدـ في تنفيذ  -

اتفاؽ ىذا التنفيذ مع الجدكؿ الزمني  الأعماؿ أك النشاطات، أك مدى
 .المحدد لو

أف تشتمل التقارير عمى تحميل ليذه البيانات كالمعمكمات حتى يسيل  -
 كتكصيات محددة مف ىذا التحميل الكصكؿ إلى استنتاجات

   1 فحص الشكاوي الإدارية:    ثانيا

كيقصد بيا تمؾ الطمبات عمى اختلبؼ أنكاعيا كمسمياتيا المقدمة مف           
ضد المكظفيف العمكمييف، تتعمق بمخالفتيـ لمقكانيف  المكاطنيف إلى الجيات الرقابية

كيعتبر فحص ىذه الشكاكي مف .أك المكائح أك تقصيرىـ في تأدية كاجباتيـ الكظيفية
الكسائل الرقابية الفعالة إذ أنيا تجعل مف جميع المكاطنيف رقباء عمىأعماؿ كعماؿ 

الإدارات العامةكتتخذ الشكاكي الإدارية في مجاؿ الرقابة تسميات عديدة منيا 
كالطعكف، كغيرىا مف العبارات المستخدمة كالتي  البلبغات كالمقترحات كالتظممات

بسير العمل، كمدى  تتضمف معنى الكشف عف الخمل السمككيأك الكظيفي المتعمق
المكمفة بإصدار القرارات الكفيمة  تحقيقو لأىدافو، ككضعو تحت نظر الجيات

منو، كالقضاء عمى مضاره التي أصابت مقدمي تمؾ الشكاكي، أك لحقت  بالتخمص
                                          

 445. سعيد السيد علي، مرجع سابق نص1
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بالعمل الإداري ذاتو، يستكي فيذلؾ ككف الجية المختصة بتمقييا، كالتصدي لفحصيا، 
ذاتيا متمثمة في رئاستيا  كاتخاذ الإجراءات بشأنيا، ىي الإدارة أك المنظمة لمعنية
 .العميا، أك ىي أجيزة خارجية عنيا تختص بالرقابة عمييا

كبالرغـ مف أف حق الشككى يعتبر مف الحقكؽ الطبيعية التي لا يحتاج         
فقدحرصت أغمب دساتير الدكؿ المعاصرة عمى النص . تقريرىا إلى نصكص قانكنية

مخالفة المكظفيف  عمى تمتع المكاطنيف بحق الشككى إلى السمطات العامة عف
العمكمييف لمقانكف أك إىماليـ كاجبات كظائفيـ، كذلؾ تقديرا مف تمؾ الدساتير 

كبالنظر إلى اتساع حالات المجكء لاستخداـ . بأىميةالشككى مف الناحية الرقابية
لتحريؾ الاختصاص الرقابي عمى العممية الإدارية  أسمكب الشكاكي الإدارية ككسيمة

بمختمف أركانيا، فإف الاستفادة القصكىمنيا بالكشف عنمكاطف القصكر كالخمل 
الإداري في سير الأعماؿ كتحقيق الأىداؼ، تحتـ الاىتماـ بكضع تنظيـ دقيق يكفل 

 :ما يمي  التنظيـ ذالياتحقيق أىدافيا، عمى أف يتضمف ق

التحديد الحاسـ كالكاضح لجيات المختصة بتمقي الشكاكي كالتصدي  -
لفحصيا، كذلؾ كفقالممكضكعات المحددة المنصبة عمييا، كتقريب تمؾ 

 .الجيات مف مقدمييا تيسيرا عمييـ فيما يخطركنيا بو منحقائق إدارية
مراعاة الالتزاـ بضماف السرية كعدـ الكشف عف مصادر لشكاكي  -

كمقدمييا حرصا عمى تجنبظاىرة السمبية كالخكؼ سكاء مف الجماىير 
 .أك العامميف أنفسيـ

إلزاـ مقدمي الشكاكي بضكابط المكضكعية كسرد الحقائق المؤيدة  -
بالمسندات الدالة عمى صحةالشكاكي لتخمص بذلؾ مف ظاىرة 

 .الشكاكي الكيدية
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الالتزاـ بالبت في الشكاكي كترتيب آثارىا عمييا بعد التأكد مف صحة  -
 .ما كرد بيا

 لوحة القيادة:          رابعا

كيقصد بيا مجمكعة المؤشرات أك المعايير التي تعبر عف كمية ككيفية أداء        
 :1ىذه المؤشرات كمف أىـ. المكظف أك المنظمة

 كىي عبارة عف خطة مكتكبة بالكحدات أك المبالغ : المكازنات التقديرية
ك يمكف القكلبأف الميزانية التقديرية ىي ذاتيا الخطة، كتتسـ . أك كمييما

تمد  ك عميو، فالميزانية التقديرية. بخصائص مكضكعية كىيكمية مرنة
 الرقابة بمعايير الأداء كتقدـ لمقائميف عمى الخطة معمكمات عف حجـ

المكازنة عممية الرقابة، كتجعل عممية  الإنجاز الذي تحقق فعلب، كتخدـ
 كمف أنكاع المكازنات نذكر، المكازنات. قياس كتقييـ الأداء أكثر سيكلة

 .المالية كغير المالية كمكازنات النشاط
 كالذي يمكف أك يساعد الإدارة في التعرؼ عمى المركز: التحميل المالي 

فأما تحميل .تحميل النسب كعممية التدقيق المالي لممنظمة كمف أدكاتو
النسب، فيي عبارة عف أرقاـ ذات قيمة كدلالة تعكس المركز المالي 

السيكلة، نسب المديكنية، العائد عمى  نسب: كأىـ النسب. لمنظمة
كعممية التدقيق عبارة عف .مجمكع الأصكؿ كالعائد عمى حقكؽ الممكية

عممية فحص السجلبت الإدارية كالمالية يقكـ بيا بعض المكظفكف 
فيي تعد بمثابة الأداة الذاتية لمرقابة المالية  المختصكف، كبذلؾ

 .كالإدارية مف خلبؿ ضبط جميع أنماط الضكابط الرقابية
                                          

 . بتصرف 116ص 27علي عباس مرجع سابق، ص ،1
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 تستخدـ تحميل نقطة التعادؿ نفس المفاىيـ المستخدمة : نقطة التعادؿ
كفيـ العلبقات القائمة بيف . المتغيرةة في كضع الميزانيات التقديري 

 العكامل المتضمنة في شكل نقطة التعادؿ،يساعد عمى تكقع الأرباح
فنقطة التعادؿ كمقدار الأرباح يختمفاف تبعا لمتغير في . كالتخطيط ليا

الكحدة، التكمفة الثابتة، التكمفة  حجـ: كل كاحد مف العكامل الأربعة
إضافة إلى أثر كل منيا عمى . المتغيرة كسعر بيع الكحدة الكاحدة

التكازف الناتجعف تغير كاحد مف ىذه المتغيرات، كىذا ما يسيـ في 
تكقع التغيرات في الأرباح، كمعرفة العلبقة بف العكاملبلمؤثرة عمى 
الربح كذات الأىمية بالنسبة لمرقابة، كتؤكد عمى العلبقة الطبيعية 

 .تخطيط– رقابة – المتبادلة كالمستمرة لدكرة تخطيط
 ىذه الطريقة تركز عمى الكقت اللبزـ لإنجاز النشاطات : أسمكب بيرت

فيي كسيمةلمحصكؿ عمى تقديرات محتممة لمزمف . الأكيدة لعمل معيف
 المتكقع لإنجاز العمل الذي يؤدي لميدؼ المرغكب كذلؾ عف طريق

كتقدير الزمف الأكثر رجحانا، كتقدير الزمف . تقدير الزمف الأكثر تفاؤلا
 .الأكثر تشاؤما

 كىاتو الأخيرة تركز كثيرا عمى عنصري الزمف : طريقة المسار الحرج
التعطيل إنما يعني ذلؾ تخفيض  كالتكمفة باعتبار أنو كمما طاؿ زمف

نسبي في التكمفة أيف يتـ تضميف تقدير التكمفة مع كل زمف في 
كما تفترض ىذه الطريقة كجكد الخبرة . كالاستثنائية الظركؼ العادية
 .السابقة في العمل
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 تعتبر أسمكبا قيما لمرقابة عمى زمف تنفيذ المشركعات، : طريقة حانت
كتستخدـ عمى نطاؽ كاسعفي مراقبة زمف تنفيذ المشركع، مف خلبؿ 
تقسيـ المشركع إلى عدة أنشطة متتالية كمتسمسمة كتقدير الزمناللبزـ 

كعميو فيي كسيمة لانجاز الأعماؿ في . لبداية كنياية كل نشاط
 .التكاريخ المحددة

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



الفصل الثالث                                                   الرقابة الإدارية  

 

 90 

 
 

 خلاصة الفصل 

كىي . عممية الرقابة الإدارية تعتبر كآخر مرحمة مف مراحل العممية الإدارية      
التخطيط كالتنظيـ كالتكجيو، لأنيا مكممة لياتو العناصر،  كظيفة لا يمكف فصميا عف

كلأنيا تقكـ عمى تتبع الأعماؿ كالأنشطة الفردية أكالجماعية، كتعمل عمى اكتشاؼ 
كيمر .الأخطاء كالانحرافات، ثـ تصحيحييا كتقكيميا بما يتماشى كالخطط المسطرة

بناء النظاـ الرقابي بمراحل مختمفة تتمثل أساسا في كضع المعايير الرقابية، ثـ تقيـ 
 .فمعالجة الأخطاء. المعايير المقررة الأداء في ضكء

 



 

 الفصل الرابع
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 تمهيد

استنادا عمى الفصول السابقة ، و التي تتمحور في مجمميا حول  الرقابة الإدارية       
و الكفاءة المينية ، في ىذا الفصل الذي يعتبر مكملا لما عرضناه ، نقوم بتجسيد ما أثارتو 

الإشكالية من قضايا و تساؤلات ، التي تحتاج إلى إجابات و التحقق من مدى صدق 
: الفرضيات المطروحة من عدمو ، و ليذا تناولنا في ىذا الفصل جميع مجالات الدراسة 

المجال المعرفي و البشري لفرضيات الدراسة ، المنيج المتبع ، بالإضافة إلى العينة و أساليب 
 .التحميل المتبعة
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  : مجــــال الدراسة: أولا 

 :المجال الجغرافي لمدراسة  (1

        و يقصد بو المكان الذي أجريت فيو الدراسة و المتمثل في مديرية الثقافة بولاية 
 المؤرخ في 94/414انشات مديرية الثقافة بموجب المرسوم التنفيذي رقم الأغــــــواط و قد 

 مديريات الثقافة في الولايات و تنظيميا ، و قد فتحت أحداث المتضمن 23/11/1994
:   مصالح04مل عمى ت ، وىي تش1995 في جوان أبوابيامديرية الثقافة لولاية الاغواط 

 مصمحة الادارة و التخطيط و التكوين 
 ة التراث الثقافي ــــــمصمح
 ة الفنون و الآداب ـــــمصمح
 ة النشاطات الثقافيةـــــمصمح 

 :حيث تكمف مديرية الثقافة بآداء ميام منيا يمي 
 .تشجع العمل المحمي في ميدان الابداع و الترقية و التنشيط الثقافي و الفني -
 .تنشط أعمال الجمعيات ذات الطابع الثقافي و تنسقيا و تمسك بطاقية خاصة بيا  -
 .تبدي رأييا في طمبات الإعانة التي تقدميا الجمعيات المذكورة  -
تقترح و تساعد بالاتصال مع السمطات و الييئات المحمية المعنية أي مشروع  -

 .لانشاء ىياكل جديدة ذات طابع ثقافي و تاريخي و إقامتيا
تتابع و تدعم الأنشطة و المؤسسات المحمية و الجيوية في التكوين و البحث  -

 .المتصمين بالثقافة 
 .تعمل لترقية المطالعة العمومية و تطور شبكة المكتبات -
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 التنظيــــــم الهيكـــلي لمديـــــرية الثقــــــافة لـــولاية الأغـــــواط

 المديــــــــــــــــــــــــــر

 الأمــــــانة

مصلحـــة الإدارة و 

 التخطيـــط  و التكوين

 مصلحة النشـــــاطات 

 الثقــــافية

 مصلحة التــــــراث 

 الثقـــــافي

 مصلحة الفــــــنون 

 و الآداب

 

مكتب 

الإدارة   

  و 

 الوسائل

مكتب 

التخطـيط 

 و 

 التكوين

مكتب 

 الجمعيات

 و 

المؤسسات 

 الثقافية

مكتب 

ترقية 

الانتاج  

السمعي 

 البصري

مكتب  

 المعالم 

و المواقع 

 الأثرية

 

مكتب 

 المتاحف

 و الفنون 

 التقليدية

مكتب ترقية 

 المسرح 

و الفنون 

 الايقاعية

مكتب الدعم 

 و

 الفنون 

 الثقافية

مكتب 

النشاطات 

و 

التظاهرات 

 الثقافية

مكتب 

 المطالعة 

 و

  الكتاب

مكتب 

ترقية 

 النراث

أرشيف مديرية الثقافة لولاية الأغواط: المصــــــدر   

الهيكل التنظيمي لمديرية الثقافة لولاية الأغواط (02)الشكل رقم   
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 : المجال اللبرر  (2
جموع الموظفين الموجودين بمديرية الثقافة مشمل المجال البشري دراسة عمى 

   نساء13 موظف منيم 32م الإجمالي ه عددأنعمى اعتبار  لولاية الاغواط
  موظف موزعين كالتالي 26منيم الموظفين المرسمـــون و عددىم : 

 المبغـــــــولة الصنــــــف الـــــــرتلة
 01 1/ب مديـــــــــــــــــــــــــــر

 01 16 متصرف مستشار مستشار
 02 14 متصرف رئيسي
 02 13 متصرف محمل

 01 12 متصرف
 01 12 مساعد ميندس مستوى ثاني في الاعلام المي

 01 10 محاسب إداري رئيسي
 01 10 ممحق رئيسي للادارة
 02 10 كاتب مديرية رئيسي

 01 8 كاتب مديرية
 01 8 محاسب إداري 

 01 5 عون مكتب
 14 المجموع الفرعي

 01 4 عامل ميني من الصنف الاول
 01 3 سائق السيارات من الصنف الاول

 02 المجموع الفرعي
 01 14 محافظ في المكتبات الوثائق و المحفوظات

 02 14 مستشار ثقافي رئيسي
 02 13 ميندس معماري رئيسي

 01 12 مستشار ثقافي
 03 12 ممحق الحفظ

 09 المجموع الفرعي
 26 المجموع العام

 توزيع موظفي مديرية الثقافة لولاية الاغواط: (01)الجدول رقم 
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  عمال موزعين كالتالي 06و منيم العمال المتعاقدون و عددىم  : 

 المبغـــــــولة الصنــــــف الـــــــرتلة
 01 5 عون وقاية من المستوى الاول

 01 3 سائق سيارة من المستوى الثاني 
 02 1 حـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارس

 02 1 عامل ميني من المستوى الاول
 06 المجموع 

 توزيع العمال المتعاقدين التالعين لمديرية الثقافة لولاية الاغواط: (02)رقم  الجدول

 :المجال الزمـــاني (3

        يحدد المجال الزمني بالفترة التي تستغرقيا الدراسة و التي تمتد منذ بداية التفكير فيو 
 ليتم اختياره بشكل نيائي في شير فيفري بعد ذلك بدأنا 2018أي منذ نياية شير جانفي 

 .2018بجمع المراجع و شرعنا في كتابة الجزء النظري و الذي اكتمل في شير مارس 

         أما دراستنا الميدانية فبدأت منذ زيارتنا لأول مرة لمديرية الثقافة لولاية الأغواط بيدف 
الملاحظة و الحصول عمى معرفة أولية تساعدنا في الجانب الميداني الذي قمنا بو في شير 

 و التي دامت حوالي الاسبوعين حاولنا من خلاليا معرفة جو العمل و 2018آفريل 
 ..النشاطات داخل المديرية

و بعد عرض أسئمة الاستمارة عمى الأستاذ المشرف و تجربتيا عمى مجموعة من الموظفين 
 أفريل  و حصمنا عمى رضا 02 الى 01داخل المديرية محل الدراسة في الفترة الممتدة ما بين 

 10 الى 06تام حول الاسئمة الواردة فييا ، بعدىا قمنا قمنا بالتطبيقالفعمي للاستمارة ما بين 
 شرعنا مباشرة بعد جمع البيانات الميدانية في تفريغيا و صياغة نتائجالدراسة 2018أفريل 

 2018ليتم في الأخير إخراج ىذه المذكرة في شير ماي
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  :منهج الدراسة:        ثانيا 

      من أجل الوقوف عمى أبعاد الرقابة الإدارية و أثرىا عمى الرقابة المينية اعتمدنا في ىذه 
الدراسة عمى المنيج الوصفي و ىو المنيج الذي يعنى بالدراسات التي تعتم بجمع و تمخيص 
الحقائق المرتبطة بطبيعة جماعة من الناس أو وضعيم أو عدد من الأشياء أو قطاعات من 

الظروف أو سمسمة من الأحداث أو منظومة فكرية أو أي نوع آخر من الظواىر أو القضايا أو 
 1الموضوعات التي يمكن أن يرغب الباحث في دراستيا 

      و بما أن مجتمع البحث الذي اعتمدنا عميو يحتوي عمى عدد قميل من الأفراد ارتأينا 
تعتبر من المناىج 'الاعتماد عمى المسح الشامل و ىو منيج متفرع عن المنيج الوصفي حيث 

الرئيسية التي تستخدم في البحوث الاجتماعية و يعتمد عميو في البحوث الكشفية و الوصفية           
و التحميمية و ىو محاولة لجمع أوصاف عن ظاىرة لغرض استخدام البيانات لتأييد الظروف 
أو الممارسات الراىنة و يكون اليدف كشف الوضع القائم و تحديد كفايتو عن طريق مقارنتو 

 2'بمستويات أو معايير أو محكمات تم اختيارىا أو إعدادىا 

      كما اعتمدنا كذلك عمى المنيج الإحصائي و يعني ىذا الأخير تجميع المادة العممية 
تجميعا كميا ، و ىو بذلك يعكس نتائج البحث العممي في صورة رياضية بالأرقام و الرسوم 

 3.البيانية في صورة كمية 

 

 

 

                                                             
 .7، ص2006عزٌز داوود، مناهج البحث العلمً ، دار أسامة المشرق الثقافً ،  عمان الأردن ، الطبعة الأولى،  / د 1
 17 المرجع السابق، ص  2
، 2 حسن عبد الحمٌد أحمد رشوان، العلم و البحث العلمً ، دراسة فً مناهج العلم ، المكتب الجامعً الحدٌث، الأزارٌطة ، الأسكندرٌة ، الطبعة 3

 170 ، ص 1995
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  :أدوات جمع البيانات:        ثالثا 

لكل منيج أدوات و تقنيات يعتمد عمييا الباحث لموصول الى النتائج و تكتسب أدوات جمع 
البيانات أىمية كبيرة في عممية البحث العممي عمى أساس أنيا الوسيمة الناجحة التي تمكنيا 
من الاستفادة و الحصول عمى البيانات و المعمومات التي تخدم البحث محل الدراسة و من 

 : ىذا المنطمق فأىم الأدوات التي استخدمت في ىذا البحث ىي

 : الملاحظة (1
اعتمدا في الدراسة عمى الملاحظة البسيطة و ذلك منذ زيارتنا لمديرية الثقافة لولاية 
الاغواط و دراستنا الاستطلاعية ، حيث تعتبر الملاحظة من الأدوات الميمة في 

البحث العممي ، و الملاحظة البسيطة ىي الملاحظة التي من خلاليا يلاحظ الباحث 
بعض الظواىر و العلاقات الانسانية بين الادارة و العمال و نشاطات العمال و قت 

 قد اعتمدنا 1العمل و الراحة مثلا بدلا من الاستجواب المباشر كما في حالة المقابمة
عمى ىذا النوع من الملاحظة بيدف جمع    و تصنيف و تحميل الحقائق و المعمومات 

 .التي جمعناىا من مجتمع البحث بعد فحصو و ملاحظتو و تحميل جوانبو المختمفة
  :الاستمارة (2

     تعتبر الاستمارة أحد الوسائل التي يعتمد عمييا الباحث في تجميع البيانات و 
المعمومات من مصادرىا ، و يعتمد الاستبيان عمى استنطاق الناس المستيدفين 

بالبحث من أجل الحصول عمى إجاباتيم عن الموضوع و التي يتوقع الباحث أنيا 
 ، و لأجل ذلك اعتمدنا استمارة 2مفيدة لبحثو و تساعده بالتالي عمى اختبار فرضياتو

ضمت مجموعة من الأسئمة موزعة عمى محورين إضافة لمحور المعمومات الشخصية 

                                                             
 80بٌروت، الطبعة الاولى ، ص–عبد الغنً عماد، منهجٌة البحث فً علم الاجتماع ، الاشكالٌات، التقنٌات ، المقاربات، دار الطلٌعة / د 1
 .61 المرجع السابق ، ص 2
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 استمارة عمى أفراد مجتمع البحث  و قد جاءت 32لممبحوث ، و قد قمنا بتوزيع 
 . الأسئمة مغمقة لتسييميا و تبسيطيا لممبحوثين بمختمف مستوياتيم 

  العينة: رالعا 

بالنسبة لعينة الدراسة فقد قمنا بعممية المسح الشامل و ذلك بأخذ جميع أفراد مجتمع 
 32البحث ،نظرا لمعدد القميل لمموظفين العاممين بمديرية الثقافة لولاية الاغواط و الذي كان 

 عمال مينيين بعقود عمل محددة المدة قمنا بتوزيع 6 موظف مرسم و 26موظف من بينيم 
 موظف و 26 استمارة لذا فإن أفراد العينة المدروسة ىم 26 استمارة استرجعنا منيا 32

 :تتضح خصائص العينة من خلال الجداول و الاشكال البيانية التالية 
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 خصائص العينة:  

 النتائج المتحصل عميها حسب الجنس لمملحوثين-1
 

 %النسلة  التكرار الجنس
% 53.84 14 ذكــــــــــــر
% 46.15 12 أنثــــــــــى

% 100 26 المجمـــوع
 توزيع أفراد العينة حسب الجنس : (03)الجدول رقم 

  تحميل النتائج: 

  % 53.84ور في العينة قدرت بـــ ـــــنسبة الذك نأ (01)  الشكل رقمل  من خلاحتض       ي
و نسبة الإناث متقاربة جدا  نسبة الذكور ن أنلاحظ حيث % 46.15و نسبة الإناث قدرت بـــ 

 لمخروج إلى المرأةسياسة الجديدة التي تتبعيا الدولة في تشجيع وتدعيم الإلى و ذلك يرجع 
 كما يوضح ذلك ناصبم وشغميا لأعمى التمييز ن المجالات دومختمفللها عالم الشغل ودخو

 :الرسم البياني التالي 

  
 رسم بياني يوضح توزيع افراد العينة حسب الجنس : (03)البكل رقم 

 
 

54%

46%

رسم بياني يوضح توزيع افراد العينة 
حسب الجنس

ذكــــــــــــر

أنثــــــــــى
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  النتائج المتحصل عميها حسب  العمـــــــــر لمملحوثين-2

 

 %النسلة  التكرار العمر
% 15.38 04  سنة30أقل من 

% 50 13  سنة40 و 30ما بين 
% 30.76 08  سنة50 و 40ما بين 

% 3.84 01  سنة50أكثر من 
% 100 26 المجمـــوع

 توزيع أفراد العينة حسب العمر : (04)الجدول رقم 
 تحميل النتائج: 

 تتراوح الموظفين أغمب نجدتحصل عمييا في الشكل أعلاه لم البيانات المن خلا        
ىو اقات إبداعية وط لدييم ىذه الفئة نراجع إلى أو ىذا  ،  سنة40 و 30 بينأعمارىم ما 

ؤسسة م في صالح الن الفرد قادر عمى العطاء ويتميز بنضج فكري يكوه فينالسن الذي يكو
 ويزيد هالتفريط فيم  وعده عمى عمله وذلك لحرصه غيابللمعمل ومعده  تركلكما يقل معد

 إلى ل يد و ىذا%3.84 بنسبة  سنة  50 أكثر من ل ، و تشكل فئة الكيوه عن عملهرضائ
و الرسم البياني الموالي يوضح توزيع ىذه .  ه لعمله عمر الفرد يؤدي إلى ضعف أدائم تقدنأ

 .الفئات العمرية
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رسم بياني يوضح توزيع العينة حسب الفئات العمرية 

التكرار



جمع و تبويب و تفسير البيانات                                       الرابعالفصل   

 

 

102 

 رسم بياني يوضح توزيع أفراد العينة حسب الفئات العمرية: (04)البكل رقم 

 

  النتائج المتحصل عميها حسب المستوى التعميمي لمملحوثين-3
 

 %النسلة  التكرار المستوى التعميمي
% 3.84 01 أبتدائي
% 3.84 01 متوسط
% 11.53 03 ثانور 
% 80.76 21 جامعي

% 100 26 المجمـــوع
 توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعميمي : (05)الجدول رقم 

 تحميل النتائج 
من خلال الشكل أعلاه نلاحظ أن أغمب المبحوثين  ذوي الدستوى التعميمي          

 ويمي ذلك الدبحوثتُ ذوي الدستوى الثانوي بنسبة  . %80.76جامعي بنسبة  
ويمي عدد المبحوثين ذوي الدستوى الدتوسط و المستوى الابتدائي بنسبة % . 11.53
وتدل النتائج أن الدؤسسة تستقطب يد العاممة من خريجي الجامعات . % 3.84

 و .يتطمب وجود كفاءات الإطارات و ىذا راجع  إلى أن طبيعة العمل داخل المديرية
 :الرسم البياني التالي يوضح توزيع ىذه الفئات داخل المديرية 
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رسم بياني يوضح توزيع العينة حسب المستوى 
التعليمي 

التكرار
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 رسم بياني يوضح توزيع العينة حسب المستوى التعميمي : (05)البكل رقم 
 

 النتائج المتحصل عميها حسب المستوى التعميمي لمملحوثين-4
 %النسلة  التكرار الوضعية المهنية

% 88.46 23 دائــــــــــــــم
% 11.53 03 مؤقت

% 100 26 المجمـــوع
 توزيع أفراد العينة حسب الوضعية المهنية : (06)الجدول رقم 

 تحميل النتائج: 
من خلال البيانات المتحصل عمييا و المدونة في الجدول أعلاه   يتبين أن معظم 

 في حين أن نسبة% 88.46 وذلك بنسبة   (مرسمون  )موظفي المديرية  دائمون 
 و ىذا دليل عمى أن معظم المبحوثين  يتمتعون % 11.53 العمال المؤقتون  بنسبة 

يولد لدييم الرغبة في التطوير والإبداع والرفع من كفاءتيم ىذا  بالاستقرار الميني  ما
أفضل السبل لتحسين أداءىم  من جية ومن جية أخرى المديرية عمييا استخدام

 :  ، و الشكل أدناه  يوضح ذلك بإعتبارىم دعامة ليا

 
 رسم بياني يوضح توزيع العينة حسب الوضعية المهنية : (06 )البكل رقم 

88%

12%
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  النتائج المتحصل عميها حسب الأقدمية في العمل لمملحوثين-5

 

 %النسلة  التكرار الاقدمية في العمل
% 19.23 05  سنوات05أقل من 

% 61.53 16  سنة15 الى 05من 
% 19.23 05  سنة15أكثر من 

% 100 26 المجمـــوع
 توزيع أفراد العينة حسب الأقدمية في العمل : (07)الجدول رقم 

 تحميل النتائج: 

من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن أعمى نسبة لممبحوثين ىي المذين ليم أقدمية عمل        
في حين  أن نسبة المبحوثين  الذين % 61.53  سنة لحيث  قدرت بنسبة  15 الى 05من 

متساوية مع الذين ليم خبرة لأكثر %  19.23 سنوات قدرت بــــــــ  05تقل سنوات خبرتيم عن 
 سنة و ىذا  يدل عمى أن الموظفين  يتمتعون بخبرة كافية في مجال عمميم مما 15من  

يؤىميم  لتقديم أفضل ما لدييم و يجعميم مطمعون عمى أفضل السياسات  و الديناميكيات  
 : ، و التوزيع يوضحو الرسم البياني التاليالتي تتبعيا المديرية  لرفع كفاءتيم

 
 رسم بياني يوضح توزيع العينة حسب الأقدمية في العمل : (07 )البكل رقم 

رسم بياني يوضح توزيع العينة 
حسب الاقدمية في العمل 
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 جمع و تبويب و تفسير البيانات : خامسا 

 : أسموب جمع البيانات الأولية : 1

استخدمنا في ىذه الدراسة طريقة الاستقصاء عن طريق الاستبيان كوسيمة أساسية 
لجمع البيانات نظرا لانتشاره الواسع و سيولة استخداميا ، و قد قسمنا ىذا الاستبيان الى 

 :محورين اضافة الى المحور المتعمق بالبيانات الشخصية لممبحوثين و ىما 

  يحتوي عمى أسئمة متعمقة بمؤشرات الرقابة الإدارية: المحور الأول 
  يحتوي عمى أسئمة متعمقة بمؤشرات الكفاءة المينية: المحور الثاني 

وقد تم استخدام مقياس ليكرت ذو خمس درجات لتقييم إجابات المبحوثين ، بحيث تم 
 : إعطاء رقم لكل درجة من المقياس من أجل تسييل عممية معالجتيا كلآتي

 (01): موافق بشدة. 
 (02): موافق. 
 (03): لا أعمم. 
  (04): غير موافق. 
  (05)غير موافق بشدة. 

 :أساليب تحميل البيانات : 2

  EXCEL 2007بغرض تحميل البيانات التي جمعيا من خلال الاستبيان استعنا ببرنامج       

 في SPSS 14في عرض و تقديم الرسومات البيانية المتعمقة بالبيانات الشخصية و برنامج 
عممية تفريغ البياات و تقديم التكرارات النسبية ، و تحميل الإحصائي لمبيانات و اختبار 

 : فرضيات الدراسة حيث اشتممت عمى الأساليب الاحصائية التالية 
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  التكرارات و النسب المئوية من أجل عرض خصائص العينة و معرفة مدى
 .موافقة المبحوثين عمى عبارات الاستبيان 

 المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية لمعرفة اتجاىات المبحوثين. 
 نموذج الانحدار لاختبار العلاقة بين المتغيرات المستقمة و المتغير التابع. 

 SPSSو الشكل التالي يوضح نافذة برنامج 

 SPSSنافذة برنامج  : (08)الشكل رقم                       
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  تحميل و تفسير بيانات الفرضية الأولى: 3

 .تعتمد المنظمة عمى أساليب رقابية فعّالة لمتابعة آداء الموظف: الفرضية الأولى .1
  يوضح موافقة المبحوثين عمى عبارات المحور الاوّل: (08)الجدول رقم 

 العبـــارة
 غير موافق لا أعمم موافق موافق بشدة

غير موافق 
 بشدة

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار
01 7 26.9 14 53.8 2 7.7 2 7.7 1 3.8 
02 8 30.8 12 46.2 4 15.4 2 7.7 0 0 
03 6 23.1 17 65.4 3 11.5 0 0 0 0 
04 7 26.9 18 69.2 0 0 1 3.8 0 0 
05 5 19.2 17 65.4 2 7.7 1 3.8 1 3.8 
06 11 42.3 13 50 1 3.8 00 00 1 3.8 
07 7 26.9 13 50 3 11.5 2 7.7 1 3.8 
08 3 11.5 11 42.3 5 19.2 7 26.9 00 00 
09 4 15.4 18 69.2 3 11.5 1 3.8 00 00 
10 6 23.1 14 53.8 1 3.8 4 15.4 1 3.8 
11 5 19.2 15 57.7 4 15.4 2 7.7 00 00 
12 7 26.9 14 53.8 3 11.5 1 3.8 1 3.8 
13 5 19.2 12 46.2 3 11.5 6 23.1 00 00 
14 2 7.7 20 76.9 3 11.5 00 00 1 3.8 
15 7 26.9 17 65.4 1 3.8 1 3.8 00 00 
16 7 26.9 18 69.8 00 00 1 3.8 00 00 
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 اتجاه إجابات الأفراد عمى عبارات المحور الأول:(09)الجدول رقم 

 

 العبـــــــــــــــــــــــــــــــــارة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 الاتجاه المعيارر 

 موافق 1.017 2.08 تحتل الرقابة مكانة هامة  داخل الهٌكل التنظٌمً للمدٌرٌة 01
 موافق 0.894 2.00 ٌساعد الهٌكل التنظٌمً على تحقٌق الرقابة 02
نظام الرقابة عبارة عن نظام ٌساعد المدٌرٌة على التحكم فً  03

 العمل 
 موافق 0.588 1.88

 موافق 0.634 1.81 ٌضمن نظام الرقابة التسٌٌر المنظم و الفعال  04

ٌهتم نظام الرقابة بتشجٌع العاملٌن بالتمسك بالسٌاسات  05
 الإدارٌة

 موافق 0.891 2.08

 موافق 0.875 1.73 تهدف الرقابة إلى الحد من الأخطاء و الغش و المخالفات 06
 بشدة

تساهم الرقابة فً التنسٌق بٌن مختلف المصالح داخل  07
 المدٌرٌة

 موافق 0.033 2.12

 لا أعمم 1.023 2.62 تعتمد المدٌرٌة على المعلومات التً تقدمها عملٌة الرقابة 08

تقوم المدٌرٌة بتقدٌم توجٌهات و ضوابط للعمل و تسهر على  09
 تطبٌقها 

 موافق 0.662 2.04

 موافق 1.107 2.23 ٌخضع كل موظف لمسؤول ٌشرف علٌه و ٌراقب أداءه  10

 موافق 0.816 2.12 العلاقة بٌن المصالح تنظمها ضوابط إدارٌة واضحة 11

 موافق 0.958 2.04 المتابعة و التقٌٌم الدوري الفعال ٌعبر عن الرقابة الفعالة 12

السٌاسات و التعلٌمات تحث الموظفٌن على التمسك بالقٌم  13
 الأخلاقٌة

 موافق 1.061 2.38

 موافق 0.732 2.15 تتماشى أنظمة الرقابة مع أهداف المنظمة  14

 موافق 0.675 1.85 توجد تعلٌمات و إجراءات واضحة تحدد ضوابط العمل 15

توجد توجٌهات من طرف المسؤول عند اكتشاف أخطاء أو  16
 مخالفات 

 موافق 0.63 1.81

 موافق 0.588 1.94 عبــــــــــــــارات المحـــــور الاول
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  أعلاه (09)و  (08)التعميق عمى الجداول :        

أعلاه نلاحظ أن أغمبية الموظفين و  (08)من خلال النتائج الموضحة في الجدول رقم 
العمال موافقون عمى مختمف الأساليب الرقابية التي تعتمد عمييا المديرية و يرون أنيا مناسبة 

 يرون أن نظام الرقابة المتبع داخل المديرية ىو نظام فعال %96.2لنشاطيم و فعالة فنسبة 
 من %69.2و منظم يضمن السير الحسن لمختمف مصالح و نشاطات المديرية  و ما نسبتو 

الموظفين يرون أن المديرية تقوم بتقديم توجييات و ظوابط لمعمل و تسير عمى متابعة تنفيذىا 
، و ذلك يدل عمى وجود جو من الراحة و الاستقرار في العمل مما يسيل عممية اتخاذ 
 القرارات    و التي تؤدي الى كفاءة الموظف من جية و كفاءة المديرية من جية أخرى 

أعلاه أن اتجاه إجابات الأفراد  (09)من خلال النتائج الموضحة في الجدول رقم 
المبحوثين كانت حول الموافقة لأغمب العبارات الواردة في الاستبيان و من خلال ىذا نستنتج 
أن الاتجاه الإيجابي لمموظفين و العمال ىو في مصمحة مديرية الثقافة بنسبة كبيرة مما يخمق 

   .الاستقرارو التفاني و الرضا لدى العامل مما يزيد كفاءتو المينية 
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  تحميل و تفسير بيانات الفرضية الثانية : 4

مستوى كفاءة العاممين داخل مديرية الثقافة متوسط عمى العموم و : الفرضية الثانية .2
 .غير مستقر 

  يوضح موافقة المبحوثين عمى عبارات المحور الثاني: (10)الجدول رقم 

 العبـــارة
غير موافق  غير موافق لا أعمم موافق موافق بشدة

 بشدة
 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

01 10 38.5 16 61.5 00 00 00 00 00 00 
02 8 30.8 17 65.4 1 3.8 00 00 00 00 
03 7 26.9 12 46.2 3 11.5 4 15.4 00 00 
04 5 19.2 11 42.3 6 23.1 3 11.5 1 3.8 
05 7 26.9 11 42.3 1 3.8 6 23.1 1 3.8 
06 13 50 10 38.5 1 3.8 2 7.7 00 00 
07 13 50 9 34.6 1 3.8 3 11.5 00 00 
08 13 50 11 42.3 1 3.8 1 3.8 00 00 
09 8 30.8 13 50 1 3.8 3 11.5 1 3.8 
10 0 00 9 34.6 4 15.4 10 38.5 3 11.5 
11 7 26.9 11 42.3 2 7.7 4 15.4 2 7.7 
12 5 19.2 11 42.3 0 00 9 34.6 1 3.8 
13 3 11.5 2 7.7 7 26.9 8 30.8 6 23.1 
14 7 26.9 16 61.5 1 3.8 2 7.7 0 00 
15 11 42.3 15 57.5 0 00 0 00 0 00 
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 اتجاه إجابات الأفراد عمى عبارات المحور الثاني:(11)الجدول رقم 

 العبـــــــــــــــــــــــــــــــــارة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 الاتجاه المعيارر 

01 
 أقوم بكل ما ٌطلبه منً المسؤول فً مجال عملً

 موافق 0.496 1.62
 بشدة

02 
 أبذل الجهد الكافً لانجاز العمل فً وقته المحدد 

 موافق 0.533 1.73
 بشدة

 موافق 1.008 2.15 تتناسب قدراتً و مؤهلاتً مع الأعمال الموكلة إلً  03
 موافق 1.061 2.38 تقوم الإدارة بتقٌٌم و مراقبة عملً باستمرار  04

 موافق 1.231 2.35 إن  الرقابة الإدارٌة المشددة تؤثر على أداء الموظف 05

06 
إن تهاون المدٌرٌن فً الرقابة المستمرة ٌؤدي إلى تهاون 

 موافق 0.884 1.69 .الموظف فً العمل
 بشدة

07 
إن عدم معاقبة الموظف المقصر ٌؤدي إلى تساهل الموظفٌن 

 موافق 0.992 1.77 الآخرٌن
 بشدة

08 
انخفاض الرقابة الإدارٌة سبب فً تهاون الموظفٌن فً أداء 

 موافق 0.752 1.62 مهامهم 
 بشدة

 موافق 1.093 2.08 الرقابة الإدارٌة تحسن أداء الموظف 09
 لا أعمم 1.079 3.27 الرقابة الإدارٌة تؤدي إلى انخفاض مستوى الأداء 10
 موافق 1.263 2.35 أفضل أن تكون الرقابة الإدارٌة أثناء أدائً لعملً 11
 لا أعمم 1.267 2.62 أفضل أن تكون الرقابة الإدارٌة  بعد أدائً لعملً 12

13 
 هناك عدالة فً الرقابة الإدارٌة بالمدٌرٌة

3.46 1.272 
غير 
 موافق

14 
 هناك فائدة من الرقابة الإدارٌة برأٌك

موافق  0.796 1.92
 بشدة

15 
 الرقابة عملٌة ضرورٌة فً الإدارة

موافق  0.504 1.58
 بشدة

موافق  0.40 1.60 عبـــــــــــــــــــــارات المحــــــــور الثــــــــــاني
 بشدة
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  أعلاه (11)و  (10)التعميق عمى الجداول : 

نلاحظ أن أغمب الموظفين بنسبة  (10)      من خلال النتائج الموضحة في الجدول رقم 
 منيم موافقون عمى أنيم يبذلون الجيد الكافي لانجاز أعماليم في وقتو المحدد و ما 65.4%
 موافقون عمى أنيم يقومون  بتأدية العمل المطموب منيم من طرف مسؤولييم % 61.5نسبتو 

في مجال عمميم كما أنيم يرون في العممية الرقابية فائدة تعود عمى المديرية مما يوضح أنيم 
 ن لا تؤثر عمى مياميم واعتبروا أاويتقبمونيا بارتياح كما أنو المتابعة من منزعجين غير

 مما يدل عمى الوعي التام  ، الحسن لمجريات العملالسيرالرقابة حصانة وتؤدي إلى 
 .لمموظفين عمى الدور الفعال الذي تمعبو الرقابة الإدارية في تحديد مستوى كفائتيم 

نلاحظ ان الاتجاه العام لممبحوثين ىو موافق بشدة مما  (11)      من خلال نتائج الجدول 
  ورفع الأداءتحسين الفعال الذي تمعبو الرقابة الادارية في دور لليدل عمى ادراك الموظفين 

 التخطيط الجيد لمرقابة و لمن خلاو تحسين كفاءتيم المينية  و المياراتوتعزيز الخبرات 
 المتابعة يتولى نأ المسؤول  عمىينبغي العممية الرقابية الموظفكي يتقبل ف اىدافيا حتوضي
 ينجر ن أيمكن قد يتسبب في التسيب و اللامبالاة وكذا المتابعة انعدام ن لألمموظفينالجيدة 

  .  و خمل داخل مستويات التنظيمالموظف انتماء دمعه عن
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  تحميل و تفسير بيانات الفرضية الرئيسية : 5

 الرقابة الإدارية لها تأثير إيجابي عمى الكفاءة المهنية و من : الفرضية الرئيسية
 .ثمة الرفع من كفاءة المنضمة 

 يوضح اختبار فرضيات الدراسة: (12)الجدول رقم 

المتغير 
 المستقل

(×) 

المتغير 
 التابع

(y) 

معامل 
 الارتباط

معامل 
 التحديد

القيمة 
 نموذج العلاقة الاحتمالية

الرقابة 
 الإدارية

الكفاءة 
)Y=1.396+0.103 0.000 0.23 0.152 المينية  (×  

 

  أعلاه(12)التعميق عمى الجدول رقم: 

 0.05 أقل من 0.000 =(SIG)      من خلال الجدول أعلاه و بما أن القيمة الاحتمالية 
 ، كما %5فإنو توجد علاقة طردية بين الرقابة الادارية و الكفاءة المينية عند مستوى الدلالة 

 من التغير في الكفاءة المينية  راجع % 23 أي أن 0.23نلاحظ أن معامل التحديد يساوي 
. لمتغير في الرقابة الادارية 
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 التوصيات و الاقتراحات-  6
الاعتًراف بالميارات و القدرات الإبداعية الفكرية والخبرات المتراكمة لدى الأفراد - 1

 .والسماح ليم بالإفصاح عن أفكارىم و توفير فرص الإبداع

رفع مستوى الوعي لدى الموظفين و العمال وتأكيد أن إجابتيم الموضوعية تساىم 2-
 .حتما في الوصول إلى التنبؤ بمستقبل المنظمة

ضرورة اىتمام طمبة عمم إجتماع تنظيم و عمل بمواضيع الموارد البشرية والتي 3-
 .المواضيع المحورية تعتبر الرقابة الإدارية من

تيجي والفعال من قبل وزارة التعميم العالي و إعطاء الأولوية الاستراضرورة التخطيط 4-
 دائما لمصمحة الطالب قبل كل شيء

 

 

 

 

 

 



 

 الحــاتمة



 الحاتمة

 

 116 

     

إحدى الوظائف الإدارية التي تقوم بها هي في ختام دراستنا يتبين أن الرقابة   
تنظيمهما يضمن لها تحقيق ، و أن المؤسسة لضمان الاستقرار وحسن سير العمل 

. أهدافها وبموغها المستوى المطموب

 تبقى قائمة ن إذا أرادت أهنتمي إليتأي منظمة مهما كاف نوعها والقطاع الذي   ف

 إتخاذ و ثم سطرة عميها تفادي الأخطاء والتجاوزات مال دافهاهقيق أتح لومستمرة خلا

  الرقابة الإدارية عمميةنتمك الأخطاء باعتبار أ حالإجراءات اللازمة لتصحي
 ين كفاءة العاملو تحسين العمل يرا دور في متابعة سهنظمة لمأساسية داخل ال

 والأخطاء التي يقع فيها الإنحرافات حرغوب فيها وتصحيم الالأهداف إلى لوالوصو

  النوع من الرقابة يتضمن تعميمات وهذا ن إضافة إلى ذلك فإه لعملهالعامل أثناء أدائ
 ل أكثر مهارة وكفاءة قادرين عمى وضع حموموظفين تعمل عمى صنع المديرتوجيهات 

 طرف من هالضروري تهيئة وضع نفسي يتم تقبل  فمنهتنظيمية في وقت الحاجة، وعمي

  إلى مقدرةنشاطه و تحويل ه الرقابة في تقسيم أدائبأهمية هوظف، من أجل تعريفمال
نظمة م إعتبارات لحساسية الرقابة الإدارية ونظامها داخل الإدارة والتجنبفعمية ، مع 

بصفة عامة 
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 خصوصا ما المنظمةعنصر فعال داخل الإدارية وعميه يمكن القول أن الرقابة 
ولتحقيق أهداف ،  جوهري إجراء الأداء  كفاءة ، ويعتبر تقييمبكفاءة آداءالموظفقورن 

بالكيفية التي يمكن من خلالها و أساليبها  ما عميها سوى عصرنه نظامها المنظمة 
 .مستوى الكفاءة المهنية ، هذا الأجراء ينعكس إيجابا عمى وها يتطوير أداء موظف
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 1ممحق 

ي ــــــــــــث العلمــــــــالً و البحــــــــــم العـــــــوزارة التعلً

واط ــــــــي الأغـــــار ثلٌجــــامعة عمــــج

وم الاجتماعٌة ل و العالإنسانٌةكلٌة العلوم 

قسم العلوم الاجتماعٌة 

 استمـــــارة 

 :مذكرة لنٌل شهادة الماستر فً علم الاجتماع تخصص تنظٌم و عمل تحت عنوان 

 *أثــــر الرقابــــة الإدارٌـــة على الكفــــاءة المهنٌــــة*

 دراسة مٌدانٌة بمدٌرٌة الثقافة لولاٌة الأغواط

 

 

هذا الاستبٌان فً إطار بحث علمً الرجاء الإجابة على الأسئلة بكل موضوعٌة 

،و ثق أنها لن تستخدم سوى لغرض البحث مع احتفاظنا بالسرٌة التامة للمعلومات التً 

 .سنحصل علٌها و التً تقتضٌها جوانب البحث ، هدفنا إثراء البحث العلمً 

 

 

  :تحت إشراف :     من إعداد الطالبتٌن

o      بن سلٌم / د* بن برٌكة عائشة 

o  مالكـــــــً حنان 

 

 

 2018 - 2017: السنـــة الجـــــامعٌة 
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 أمــــام الخانة المناسبة (×)ضــــع عــــلامة 

 :البٌانات الشخصٌة 

 ذكر    أنثى:             الجنس / 1

 سنة  50 و 40 سنة          ما بٌن 40 و 30 سنة          ما بٌن 30أقل من : السن / 2

  سنة 50  أكثر من 

ابتدائً       متوسط                 ثانوي                   :         المستوى التعلٌمً / 3

 جامعً

 مؤقت    دائم :       الوضعٌة المهنٌـة / 4

  سنة            15 الى 05 سنوات            من 05أقل من :   الأقدمٌة فً العمـل / 5

  السنة15  أكثر من 

.....................................................................  

 الرقابة الإدارٌة  : المحــــــــــور الاول 

ـم
ـــ

رق
ال

 
 الســـــــــــــــــــــــــــــــــــؤال

دة
ش
 ب
ق

اف
مو

 

ق
اف
مو

لم 
ع
 أ
لا

ق 
اف
مو

ر 
غٌ

ق  
اف
مو

ر 
غٌ

دة
ش
ب

 

      تحتل الرقابة مكانة هامة  داخل الهٌكل التنظٌمً للمدٌرٌة 01
      ٌساعد الهٌكل التنظٌمً على تحقٌق الرقابة 02
      نظام الرقابة عبارة عن نظام ٌساعد المدٌرٌة على التحكم فً العمل  03
      ٌضمن نظام الرقابة التسٌٌر المنظم و الفعال  04
      ٌهتم نظام الرقابة بتشجٌع العاملٌن بالتمسك بالسٌاسات الإدارٌة 05
      تهدف الرقابة إلى الحد من الأخطاء و الغش و المخالفات  06
      تساهم الرقابة فً التنسٌق بٌن مختلف المصالح داخل المدٌرٌة 07
      تعتمد المدٌرٌة على المعلومات التً تقدمها عملٌة الرقابة 08
      تقوم المدٌرٌة بتقدٌم توجٌهات و ضوابط للعمل و تسهر على تطبٌقها  09
      ٌخضع كل موظف لمسؤول ٌشرف علٌه و ٌراقب أداءه  10
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 .الكفاءة المهنٌة : المحـــــــور الثــــانً

ـم
قــ

ر
ال

 

 الســــــــــــــــــــــــــؤال

ق
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ب
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ق  
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ر 
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ة 
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      أقوم بكل ما ٌطلبه منً المسؤول فً مجال عملً 01
      أبذل الجهد الكافً لانجاز العمل فً وقته المحدد  02
      تتناسب قدراتً و مؤهلاتً مع الأعمال الموكلة إلً  03
      تقوم الإدارة بتقٌٌم و مراقبة عملً باستمرار  04
      إن  الرقابة الإدارٌة المشددة تؤثر على أداء الموظف 05
      .إن تهاون المدٌرٌن فً الرقابة المستمرة ٌؤدي إلى تهاون الموظف فً العمل 06
      إن عدم معاقبة الموظف المقصر ٌؤدي إلى تساهل الموظفٌن الآخرٌن 07
      انخفاض الرقابة الإدارٌة سبب فً تهاون الموظفٌن فً أداء مهامهم  08
      الرقابة الإدارٌة تحسن أداء الموظف 09
      الرقابة الإدارٌة تؤدي إلى انخفاض مستوى الأداء 10
      أفضل أن تكون الرقابة الإدارٌة أثناء أدائً لعملً 11
      أفضل أن تكون الرقابة الإدارٌة  بعد أدائً لعملً 12
      هناك عدالة فً الرقابة الإدارٌة بالمدٌرٌة 13
      هناك فائدة من الرقابة الإدارٌة برأٌك 14
      الرقابة عملٌة ضرورٌة فً الإدارة 15

  …………………………………… 

 شكــــرا على تعـــــاونكم

 

 

 

      العلاقة بٌن المصالح تنظمها ضوابط إدارٌة واضحة 11
      المتابعة و التقٌٌم الدوري الفعال ٌعبر عن الرقابة الفعالة 12
      السٌاسات و التعلٌمات تحث الموظفٌن على التمسك بالقٌم الأخلاقٌة 13
      تتماشى أنظمة الرقابة مع أهداف المنظمة  14
      توجد تعلٌمات و إجراءات واضحة تحدد ضوابط العمل 15
      توجد توجٌهات من طرف المسؤول عند اكتشاف أخطاء أو مخالفات  16
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