


                     

 وزارة التعليم العالي و البحث العلمي

 جامعة عمار ثليجي بالأغواط

  كلية العلوم الإجتماعية

 قسم علم إجتماع و الديمغرافيا

 وانالعنـــــــــــــــــــــــــ

 الميدان:العلوم الإجتماعية

 شعبة العلوم الإجتماعية

 
 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 





 

                        





 

 



 
9 

 :سةراالد ملخص

 و لعمميم الأفراد أداء في المسجمة الجوانب تمك سببيا انحرافات و مشاكل عدة الجزائریة المؤسسة تواجو
 معدل زیادة و اللامبالاة الإىمال، كالتسیب، السمبیة المظاىر بعض انتشار غمى أدت التي التسییر طرق 

 و الانحرافات ىذه أمام مغیبة المؤسسة تسنيا التي التعمیمات و القوانین تبقى حیث العمل، عن التغیب
 و العمل عمى قادرة و فعالة و منتجة عمل قوة توفیر و إیجاد إلى تسعى مؤسسة أي أن غیر .الأخطاء

 :ىي التي و أساسیة وظائف و ىامة عممیات إلى المؤسسة تحتاج الأىداف ىذه لتحقیق و فیو، راغبة
 ىي و الإداریة الوظائف سمسمة في الأخیرة الوظیفة الرقابة تعتبر و الرقابة، و التوجیو التنظیم، التخطیط،

 .تطویره كیفیة و العامل بأداء لاىتماميا ذلك و مجالات عدة في واضحا اىتماما تمقى

 التي و "العمال أداء تحسین في دورىا و التنظیمیة الرقابة" عنوان تحت الدراسة ىذه كانت ىذا أجل من

 من وضعت و العمال أداء تحسین في التنظیمیة الرقابة مساىمة إمكانیة عمى الإجابة أجل من جاءت

  :التالیة الفرضیات ذلك اجل

 .الجزائریة بالمؤسسة البشریة الموارد إنتاجیة زیادة إلى یؤدي التنظیمیة لمقوانین الصارم التطبیق -

 .الجزائریة بالمؤسسة البشریة الموارد أداء جودة تحقیق في المطبقة الرقابیة الأسالیب تساىم -

 البشریة الموارد أداء في الأخطاء و الانحرافات عن الكشف غمى یؤدي الخطط مع الأداء مطابقة -

 .الجزائریة بالمؤسسة

Résumé de l'étude: 

L'institution algérienne fait face à plusieurs problèmes et écarts provoqués par 
les aspects enregistrés dans l'accomplissement des travaux des individus et 
les méthodes de gestion qui ont conduit à la propagation de certains aspects 
négatifs tels que la négligence, la négligence, l'indifférence et une 
augmentation du taux d'absentéisme au travail, car les lois et instructions 
édictées par l'institution restent absentes face à ces écarts et Les erreurs. 
Cependant, toute institution qui cherche à créer et à fournir une main-d'œuvre 
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productive, efficace, capable et disposée, et pour atteindre ces objectifs, 
l'institution a besoin d'opérations et de fonctions de base importantes, qui sont 
La planification, l'organisation, la direction et le contrôle et le contrôle est la 
dernière fonction de la chaîne des fonctions administratives et elle reçoit une 
attention claire dans plusieurs domaines en raison de son intérêt pour la 
performance du travailleur et de la manière de la développer. 

À cette fin, cette étude était intitulée «Le contrôle organisationnel et son rôle 
dans l’amélioration des performances des travailleurs». 
Il est venu pour répondre à la contribution potentielle de la surveillance 
réglementaire à l'amélioration de la performance des travailleurs et développé 
à partir de Donc pour les hypothèses suivantes: 
- L'application stricte des lois organisationnelles conduit à une augmentation 
de la productivité des ressources humaines dans l'entreprise algérienne. 
- Les méthodes de contrôle appliquées contribuent à atteindre la qualité de la 
performance des ressources humaines dans l'institution algérienne. 
La mise en correspondance des performances avec les plans conduit à la 
détection des écarts et des erreurs dans la performance des ressources 
humaines A la Fondation Algérienne. 
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 125الكفاءة الإنتاجية.............ىل التسيب و انعدام الرقابة الإدارية يقمل من تحسين ( 22جدول) 

 125ىل الرقابة عنصرا إداري لو دور في زيادة الكفاءة العممية..........................( 32جدول) 
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 126ىل ىناك خضوع لعممية تقييم الأداء........................................... (72جدول) 
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 أ

 المقدمــــــــــة

 التي الخارجية البيئة اتساع أساسا مصدرىا متعددة تحديات مضى وقت أي من أكثر اليوم إن المنظمات 
 ىذه تعمل حيث التداخل و بالتعقد تمتاز التي المتغيرات من العديد وسط نشاطيا إطارىا في تمارس

 أو الوطني الصعيد عمى سواء المجتمع في المؤسسة قيمة و مستوى  و مكانة تحديد عمى المتغيرات
 و المشاكل مواجية من تمكنيا جيدة إدارة عمى تعتمد التي ىي ةـــــــــــــالناجح المؤسسات و الدولي

 يمكن لا التي اليامة و الإدارية العمميات و الوظائف من مجموعة عمى بالاعتماد ذلك و الصعوبات،
 تحقيق في تساىم العناصر ىذه أن حيث الرقابة، و التوجيو و التنظيم و كالتخطيط عمييا الاستغناء

 التكيف عمى قدرتيا ضمان و فاعميتيا و أدائيا تحسين و رارىاـــــــــــــاستم و بقائيا ضمان و المؤسسة أىداف
 .ليا تتعرض التي الحادة المنافسة مواجية و

 الاقتصادية، المؤسسة داخل كبيرة أىمية من ليا لما الرقابية العممية وظيفة دراسة ارتأينا ىذا بحثنا في و
 الأىداف عمى بناء الأداء قياس و المتابعة و بالإشراف ييتم منظم إداري  نشاط فيي

 الأخطاء و الضعف مواطن اكتشاف بقصد تحديدىا سبق التي الخطط و البرامج و السياسات و

 .أخرى  مرة تكرارىا تفادي و تقويميا و لعلاجيا الانحرافات و

 و الأوقات مختمف في و باستمرار الرقابة أنشطة لممارسة ممحة و ماسة ضرورة ىناك أن الواضح من إنو

 في يتم الخطط تطبيق لأن و متقن، و تام بشكل الغالب في يتم لا الميام و الأعمال تنفيذ لأن الأزمنة
 الأمر أدائيم و أمانتيم و ودافعيتيم قدراتيم في متفاوتون  ىؤلاء أن المعروف من و البشر بواسطة العادة
 بين الصراع و النزاع أو الاحتكاك أسباب إزالة يمكن حتى ذلك و مستمرة رقابة وجود يفترض الذي

 .التنظيمية لميياكل المختمفة المستويات داخل الاتصال سبل توفير عمى لمسير و المؤسسات في العاممين

 العممية غياب و البعض بعضيا مع الإدارية العمميات أجزاء ربط في تساىم التي ىي الرقابية الأجيزة إن

 إلى تحتاج فإنا لذا المؤسسة في الأداء تنشط و التنظيم تطور فيي عناصرىا، تفكيك إلى يؤدي الرقابية

 (1).تحسينو و الإنتاج من لمرفع متطورة أساليب و كافية خبرة و عالية ميارات

                                                           
1
رسالة لنيل شهادة ماجستير تخصص علوم إدارية الرقابة الإدارية وعلاقتها بالأداء الوظيفي في الأجهزة الأمنية ،عبد االله عبد الرحمان النميان ، 

 .57،ص1002،رسالة منشورة ،جامعة المملكة العربية السعودية ،كلية الدراسات العليا،
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 ب

 خلايا من خمية كل سلامة عمى تسير و تحرص لأنيا الإنسان، لجسم العصبي الجياز بمثابة فالرقابة
 .المؤسسة داخل متابعتو عمى تشرف الذي التنظيم
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 الإشكالية: (1

مكانياتو التماشي مع  يسعى الإنساف  في تطوير نفسو عمى الصعيد الشخصي كقدراتو واستعداداتو وا 

باعتباره كائف الأوضاع المختمفة والتطورات الجارية في تعايشو مع الأفراد وتعامميـ معيـ والإنساف 

اجتماعي بطبعو ىذا يفرض عميو التعامل مع بيئات مختمفة ليضمف السير الحسف لحياتو الاجتماعية 

وخاصة المينية داخل المؤسسات التي يعمل فييا فبظيور الثورة الصناعية التي أدت بالعالـ إلى السير 

يدة لأداء عمميـ في ظل في طريق معاكس الذي كانت تعرفو أصبح عمى الفرد ابتكار أساليب جد

العمميات أو الوظائف الإدارية التي تمارس عمى الأفراد داخل أماكف العمل كالتخطيط والتوجيو واتخاذ 

القرارات والرقابة ىذه الأخيرة التي تعد إحدى العمميات الأساسية التي تمارسيا المنظمات المختمفة وىي 

داء المتحقق فعا  بالخطط أو المعايير المحددة مسبقا  إحدى الخصائص المتفاعمة والتي تمثل مقارنة الأ

ثـ اتخاذ الإجراءات التصحيحية إزاء الانحراؼ الحاصل عمما بأف الممارسات الإدارية الحديثة تجعل مف 

الرقابة وسيمة ىادفة في الرقابة مف الانحراؼ أكثر مف اتخاذ الإجراء التصحيحي ولذلؾ فإنو ينظر إلى 

ت الأعماؿ بأنيا الجيد المنظـ لتحديد معايير الأداء وفقا للأىداؼ التي خططتيا الرقابة في منظما

ومقارنة الأداء الفعمي مع تمؾ المعايير ما إذا كانت ىناؾ أي انحرافات وتبياف أىميتيا واتخاذ كل ما ىو 

تكوف  ضروري مف أجل ضماف حسف استخداـ موارد المنظمة بكفاءة وفعالية نحو أىدافيا وبتركيز أكثر

نما يتعمق الأمر بطبيعتيا  الرقابة ىي الوظيفة الرابعة مف وظائف الإدارة وذلؾ لا يعني أنيا أقل أىمية وا 

الخاصة حيث تعرؼ الرقابة عمى أنيا النشاط الذي يساعد عمى التحقق مف أداء الأنشطة بالكيفية المحددة 

 .ي العاـليا طبقا للإجراءات والقوانيف التي تحكـ أداء العمل الإدار 

 أشكالا و مختمفة أحجاما أخذت و لمبا د الاجتماعية و الاقتصادية الحياة عمى فعاؿ تأثير ذات فأصبحت

 اري ػػػػػػػػػػالتج و اعيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالصن الطابع ذات العامة المؤسسات و الوطنية الشركات فوجدت متعددة  قانونية
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 لابد كاف لذا .أنواعيا بمختمف الخاصة المؤسسات وجدت كما الخ ...القانوني و الاجتماعي و الإداري  و

 مطابقتيا مدى مف لمتأكد أعماليا متابعة و المؤسسات تمؾ عمى ووسائميا أساليبيا بمختمف الرقابة مف

 عامة سواء مؤسسة كل أف نجد إننا إلييا المسند العاـ الماؿ استعماؿ كيفية و الموضوعة  لممخطط

 الذي النشاط طبيعة حسب معينة لمراقبة تخضع أف يجب إنتاجية أو خدماتية مؤسسة كانت خاصة أو

 أداء درجة قياس عمى تعمل فيي قميمة  فيو النجاح نسبة تكوف  مراقبة بدوف  عمل أي لأف بو  تقوـ

 موضوعة تكوف  أو يفترض معايير وفق ىذا و أىدافيا  تحقيق قصد المؤسسة في تتـ التي النشاطات

 صػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالنق أوجو معالجة و الأخطاء تصحيح و الانحراؼ تقويـ أجل مف النشاط أوجو مف وجو لكل سالفا

 .الإنتاجية الكفاية و الكفاءة تذمية و الإىماؿ و

 نشاطيا في المؤسسة للإدارة دعـ و الإنجاز تقدير و الأداء لتقويـ عممية الرقابة فإف الأساس ىذا عمى و

 مف التحقق وبقصد بالمؤسسة  العامميف لمجموع العامة المصمحة رعاية أخيرا و أولا يستيدؼ الذي اليومي

 تساىـ أنيا كما ليا  المحدد الوقت في و بكفاءة ليا المخطط و المرسومة للأىداؼ وفقا يسير العمل أف

 ف ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػمرؤوسي أو مسئوليف فئاتيـ بمختمف العامميف بيف التفاىـ و الثقة و الانسجاـ و التماسؾ خمق في

 أو تحريف دوف  وواضحة صحيحة بصفة تطبيقيا عمى السير و القوانيف احتراـ مبادئ فييـ تغرس و

 .تغيير

 المجالات سائر إلى تمتد الرقابة جعل الحاصر العصر في الدولة وظيفة عمى طرأ الذي التطور إف

 الوسائل مف مجموعة عمى تعتمد أنواع و أشكاؿ بعدة و إدارية  و قضائية و سياسية و اقتصادية

و تحقيق رضا الأداء قياس و التحريات و الفحوص و الإدارية التقارير و المتابعة و التفتيش و كالإشراؼ

 . وظيفي لمعماؿ حتى يتسنى ليـ القياـ بواجبيـ  عمى اكمل وجو مع ضماف حقوقيـ و رضاىـ
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 يتناسب كي العناية و الاىتماـ مف الكافي بالقدر يحظى أف يجب لأىميتو نظرا و الرقابة موضوع إف

 كل ميمة إنيا الأداء  و بالتخطيط صمة ذات فيي المؤسسة داخل بو تقوـ التي الكبرى  الوظيفة مع

 (1).ما خطة تنفيذ عمى الإشراؼ إليو يوكل شخص

منيا و مدى الرضا الوظيفي الرقابة في العديد مف المؤسسات وكيفية تأثيرىا عمى الأداء طبقتوقد 

المؤسسات الصناعية والمؤسسات الخدماتية كمؤسسة المعاقيف سمعيا التي سيحاوؿ فييا الباحث الكشف 

بناءا عمى عف ىذا المفيوـ الواسع لمرقابة بمفيومو الإيجابي والسمبي وكيف يمكف أف يؤثر عمى الأداء و 

  ؟رضا العاممين و أثرها عمى أدائهمدور الرقابة في ما ىو :ذلؾ جاء التساؤؿ كالآتي

 عدة أسئمة: و مف ىنا تبادرت لنا

 :الأسئمة الفرعية 

 كيف كاف دور الرقابة في الوصوؿ إلى الرضا الوظيفي لدى العامميف.؟ 

 العامميف؟ما ىو الدور الذي لعبتو الرقابة في إحداث تغيير في أداء 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 .26ص 1982 ،1" دار الطلٌعة بٌروت طالاجتماعي"الأسس العلمية لمناهج البحث حسان محمد الحسن:  
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 :فرضيات الدراسة (2

 :الفرضية الرئيسية _

  .العماؿ باختا ؼ وجية نظرىـ نحو الرقابة رضا يختمف مستوى 

 :الفرضيات الفرعية _

 .الرقابة ىـ بسببرضا ى مستو  عامميف أفيرى ال_

 _يرى العامميف أف أدائيـ يتحسف بسبب الرقابة.

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الإطار المنهجي
 

 
28 

 همية الموضوع:أ(3

إف موضوع الرقابة مف أىـ المواضيع التي تمس الكياف التنظيمي لمدولة في العصر الحديث  فيي 

ضرورية لحماية المرافق العامة و الخاصة  مف خا ؿ اكتشاؼ الأخطاء وعا جيا  والوقوؼ عمى جوانب 

ومدى الحاجة القصور واقتراح الحموؿ المناسبة  ومف ىنا تظير أىمية الدراسة مف أىمية الموضوع ذاتو 

 لو: 

 _ إذ أف موضوع بحثنا يركز عمى دور الرقابة في رضا العامميف و أدائيـ.

 _ بيدؼ الرقي بأعماؿ ىذه المرافق.

_ كما تستمد ىذه الدراسة أىميتيا مف خا ؿ الإضافة العممية التي يمكف أف نتوصل إلييا مف خا ؿ تقديـ 

  . الية الرقابةالمقترحات الا زمة لمرفع مف كفاءة وأساليب وفع
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   :أسباب اختيار الموضوع(4

 :" إف اختيارنا لموضوع البحث كاف لسببيف"سبب شخصي وسبب موضوعي

 :ةذاتيب الاسبلأاأ 

 لقد اخترنا البحث في موضوع "دور الرقابة في رضا العامميف و أدائيـ" _

"الرقابة" حيث أنيا أصبحت إحدى  لقناعتي بضرورة العمل بشفافية لا متناىية عند التعامل في قضية_ 

 .الأسس المتينة التي يجب أف تقوـ عمييا الدولة الديمقراطية الحديثة

وأف إحساس الباحث بأف مسؤولية نجاح العممية الرقابية بمختمف أساليبيا وأنواعيا أمر في غاية الأىمية _ 

 .بالنسبة لممجتمع  وذلؾ بالسعي لموقوؼ عمى أىـ خصائصيا و مجالاتيا

 .مف أجل توضيح الرؤية للأفراد في المجتمع مف خا ؿ تكويف إطار معرفي حوؿ موضوع الرقابة_ 

 السبب الموضوعي: -ب 

 ,إف الرغبة الممحة في دراستنا لموضوع دور الرقابة _  

تكمف في الكشف عف فعالية ما يستخدـ مف أساليب رقابية   ومدى تطبيق القوانيف والتعميمات _ 

  ,والتوجييات 

 .التعرؼ عمى المعوقات التي تحد مف تطبيق الرقابة الفعالة_

  .مف أجل تحقيق رضا العامميف و تحسيف أدائيـ   والحد مف مظاىر الفساد الإداري _ 

 . كما أف موضوع الرقابة يحتل الصدارة في العممية الإدارية برمتيا في مختمف دوؿ العالـ_
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 الهدف من الدراسة:(5

عممي ىدؼ أو أىداؼ يسعى الباحث إلى تحقيقيا مف خا ؿ اىتمامو بالظاىرة  لكل دراسة أو بحث

 - :المدروسة وتتمخص فيما يمي

 مف بيف الأىداؼ الأساسية لمرقابة ىي تتحقيق رضا العامميف و تحسيف أدائيـ. 

 .تحديد المفاىيـ العامة لمرقابة 

نحرافات   وتعد عمى أنيا التأكد مف صحة وشرعية الرقابة   لتصحيح ما يكتشف مف أخطاء وا 

النشاط الدائـ واليادؼ إلى المتابعة والتأكد مف تحقيق المياـ وتنفيذه عمى أكمل وجو   بحيث 

يتأمف الأداء الحسف و الرضا الوظيفي  وممارسة إشراؼ كامل عمييا يمنع انحرافيا وتأميف 

ه الرقابة داخمية كانت أـ النظاـ القانوني لحماية حقوؽ الغير وضماف الصالح العاـ  و ستظل ىذ

خارجية مف الركائز الأساسية التي يجب أف تمارس بكفاية عالية   لمنع التجاوزات والأخطاء 

 . وفرض العقوبات  ومف جانب آخر يجب أف تتخذ تدابير لمتحفيز والمكافأة
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 :فاهيمتحديد الم(6

 :الرقابة _ مفهوم

بنا  يجدر الرقابة لمفيوـ المتخصصيف طرؼ مف قدمت التي العديدة التعاريف إلى التطرؽ  وقبل إف

 .لمكممة المغوي  المعنى نعرؼ أف

 :الرقابة لكممة المغوي  المعنى - أ

 (2خافو.) أمره في اّلله رقابة رصد حاذر انتظر حرس أي ورقابة رقوبا يرقب رقب :رقابة كممة أصل

 حرسو أي ورقبو ورقبانا ورقابة  رقوبا  رقب ":ىو اّلمغوي  أصميا أف عمى آخر معجـ في أصمو وجاء

 (3.) حاذره – انتظره

 (4لاحظو ) حرسو  أي :مراقبة راقب " : أنيا عمى آخر معجـ في اّلمغوي  معناىا جاء وكما

  أف إذ العمل ضد «EMEL LITTRE» ليتري  أميل لقاموس وفقا الفرنسية المغة في تعني وىي

أي  "CONTRE" الثاني المواجية  والجزء وتعني "ROLE"الأوؿ  جزئيف إلى ينقسـ أو يعود أصميا

 والمتابعة. الإشراؼ تعني وأصبحت الزمف بتطور المعنى ىذا فقدت وقد القائمة  أو السجل

 :الرقابة لكممة الاصطلاحي المعنى -ب

 :أىميا إلى يمي فيما نتطرؽ  وتنوعت مفاىيمو تعددت فقد واحد بمعنى الرقابة مصطمح يحظى لـ
                                                           

 .502ص.( 1999 ) .اليدى دار :الجزائر .الهدى قاموس .إبراىيـ قا تي 2 

 .572ص.( 2000 ) .المشرؽ  دار :بيروت.39 . ط والإعلام المغة في المنجد .كريـ البستاني3 
 الكتاب دار :القاىرة 1 .والمنزؿ  ط والمكتب والجامعة لممدرسة الميسر العربي المعجم.يوسف ومحمود  زكي  أحمد  بدوي 4 

 .492ص.المصري 
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 لمخطط وفقػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػا يتـ شيء كل كاف إذا ما اكتشاؼ عمى تشتمل مشروع أي ىي فايول هنري  تعريف

 فػػػػػػػػػػالضع نواحي عمى الوقػػػػػػػػػػػوؼ إلى تيدؼ وىي الساريػػػػػػػػػػػة والمبادئ الصادرة والتعميمات الموضوعة

 كل عمى تكوف  الرقابة أف عمى يؤكد  كما تكرارىا ومنع عا جيا عمى العمل ثـ ومف والأخطاء

 (5مواقف.) أو أشياء أو أعمالا كانت سواء شػػػػػػػػػػػػيء

 إدارة بواسطة وذلؾ بالخطط الأداء يقارب الذي النظامي الجيد ىي الرقابة ناصر هاشم

 (6.الأعمػػػػػػػػػػػػػاؿ)

 يتبيف التي والقدرات والأنشطة والأحداث الأعماؿ ضبط أنيا عمى أيضا وتعرؼالتعريف الإجرائي : 

 .التنظيـ طرؼ مف المسطرة الأىداؼ بمػػػػػػػػػػػػػػػػػػوغ خا ليا مف

 إلى تػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػؤدي بطريقة التنظيمية الأنشطة وتعديل ضبط عممية أنيا عمى يعرفيا حنفي الغفار عبد

  7.الأىداؼ انجاز في المساعدة

 الخطط مع وانسجاميا العمل سير حسف مف بالتأكد مختصة إداريػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة وظيفة ىي الرقابة سعيد عمر

 8.وقوعيا قبل ومعالجتيا المحتممة الأخطاء عف والكشف لتحقيقيا الموضوعة

 أىداؼ مف لمتأكد المرؤوسيف أداء وتصحيح قياس عف عبػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػارة الرقابة أف غنية الطاهر المهدي

                                                           

 .344 ص5007  .لمنشر  دار جرير :عماف 1 . طالإدارية العمميات النظريات الأعمال إلى مدخل .خيري  كتانة 5 

 .82ص.( 2005 ) .أسامة لمنشر دار :الأردف 1 . طوالتطبيق النظرية بين المعاصرة الإدارة .ناصر ىاشـ 6 

 .562ص( 2006 ) .الدار الجامعية :الإسكندرية  3ط  الأعمال منظمات إدارة أساسيات ..الغفار عبد حنفي 7 

 .344ص ( 1998 )لمنشر  العممية والدار الثقافة دار :الأردف  3 ط الحديثة الإدارة مبادئ .عمر سعيد 8 
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 عف عبارة الرقابة أف أي مرض   بشكل تنفيذىا تـ قد الأىػػػػػػػػػػػداؼ ىذه لبموغ الموضوعة المنظمةوالخطط

 9وتصحيحو. للأداء عممية قياس

 :الرقابة أهداف

 وفق العمل وسير النشاطات  بمراقبة وذالؾ الرقابة  محور وىي :الرقابة محور وىي :العاـ الصالح حماية

 وتحديد والمخالفات الانحرافات عف والكشف المرجوة  الأىداؼ يحدد تكاممي شكل في وبرامجو خططو

 .الإدارية المسئولية

 يمزـ ما واتخاذ العاـ  الصالح لحماية السريع  التدخل إلى المسؤولة السمطة أو الإدارية القيادة توجيو -

 .الأىداؼ تحقيق أجل مف الأخطاء لتصحيح بةمناس قرارات مف

 تقميل أو الانحراؼ  منع في أسيمت وظيفية عناصر مف الرقابة عممية عف تكشف أف يحتمل ما -

 .وماديا معنويا وتحفيزىا العناصر ىذه مكافأة إلى يؤدي وىذا الأخطاء 

 .سموكياتيـ وحسف كفاءتيـ مستوى  مف لمتأكد المدريف تقييـ -

 المشترؾ اليدؼ نحو واتجاىاتيا بالمنظمة الإدارية الوحدات مختمف بيف الانسجاـ توافر مف التأكد -

  .لممنظمة

 والخطط البرامج مع إنجازات مف تـ ما تناسب مدى عمى والوقوؼ ووضوح بدقة التنفيذ نتائج إبراز -

 .الموضوعة

 الانحرافات دائرة تتسع أف قبل نصابيا في الأمور لوضع اّلا زمة الإجراءات تحديد في المساىمة -

 .المصححة الإجراءات اتخاذ معو يتعذر الذي بالشكل

 الأمر الرقابة عف المسئولة والأجيزة الإدارة لمستويات الواعي المستمر الترشيد أو الطريق إنارة -

 .باستمرار التنفيذ أداء مستوى  بتحسيف المطالبة مف يمكنيـ الذي
                                                           

 .526ص( 2003 ) .الوطنية الكتب دار :ليبيا 1 .ط، الأعمال إدارة مبادئ ..الميدي الطاىر غنية 9 
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 .جية مف رؤسائيـ وبيف جية مف العامميف بيف اتصاؿ أداة يمثل -

 (10).مرضي غير أـ مرضي الأداء أف حيث مف العامميف أداء عف بمعمومات القرار متخذي يزود -

 :تعريف الأداء  (1

 يعد الأداء مف أىـ المفاىيـ المتداولة خاصة في الجانب التنظيمي وتسيير الموارد البشرية  وليذا سوؼ

 .ىذا المفيوـنحاوؿ مف خا ليا إعطاء عدة تعريفات لغوية واصطا حية لتوضيح 

: مف معاجـ المغة يتضح أف الأداء مصدر الفعل أدى ويقاؿ أدى الشيء أي ى المغوي ـــــــــــــــــــــــــــــالمعن

 . أوصمو

 ( 11)والاسـ الأداء : أدى الأمانة  وأدى الشيء قاـ بو.

 :: تعددت التعاريف لمفيوـ الأداء نذكر منيا المعنى الاصطلاحي 

 (.12)الأداء ىو تنفيذ أمر أو واجب أو عمل ما أسند إلى شخص أو مجموعة مف الأشخاص لمقياـ بو -

دراؾ الدور والمياـ والذي بالتالي يشير-  الأداء ىو الأثر الصافي لجيود الفرد التي تبدأ بالقدرات وا 

تماـ المياـ المكونة لوظيفة الفرد.  (13)إلى درجة تحقيق وا 

رى أف السموؾ ىو ما يقوـ بو الأفراد مف أعماؿ ػػػػػػػػػػػػػاس جمبرت الضوء عمى الأداء   إذ يػػػػػػػػػػػػػػػػػػػويمقي توم -

  (14)المنظمة التي يعمموف بيا   أما الأداء ىو التفاعل بيف السموؾ والنتائج التي تحققت معا. في

                                                           
 

10
 ؟213ص.والتوزيع للنشر دارالمسيرة :عمان،3122 .2 ط )وتطبيق علم الإدارة .(.جميلة الله، وجاد رسلان، محمد، الجيوسي،

11
 26،ص14 المجلد لبنان،-بٌروت صادر، دار ،العرب لسان منظور، ابن  

12
 166ص(. 1984)  .الجامعة شباب مؤسسة: ،الإسكندرٌة1. ،ط العاملة القوى مصطلحات معجم. محمد ومصطفىى زكً، أحمد، بدوي، 

13
 219ص(. 2003)  .الجامعٌة الجدٌدة الدار: الإسكندرٌة(. 1. ط) التنظيمي السلوك. وأنورسلطان محمد سعٌد 

14
 157ص(. 2005)  .الجامعٌة الدار:مصر(. 1. ط) والعملية العلمية الناحية من البشرية الموارد. الدٌن صلاح الباقً، عبد 
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 عا قةك الأداء حيث أف ىناعمي السممي الأداء ىو الرغبة والقدرة يتفاعا ف معا في تحديد مستوى  -

  .(15) الأداء في والمستوى  العمل في والقدرة الرغبة بيف ومتبادلة متا زمة

 قابمة النتائج ىذه تكوف  حيث والنتائج السموؾ مجموع وأنو والإنجاز السموؾ بيف التفاعل ىو توماس_

 (16.) لمقياس

تماـ تحقيق درجة إلى يشير الأداء حسيف محمد راوية -  الكيفية وىويعكس الفرد لوظيفة المكونة المياـ وا 

 .(17)الوظيفة متطمبات الفرد بيا يشبع أو يحقق التي

 الوظيفية المتطمبات ظل في إلييا الوصوؿ مف الفرد يتمكف التي النتائج أساس عمى يقاس الأداء أف أي

 .أىدافو التنظيـ بيا يبمغ التي الكيفية أو المياـ إنجاز عف يعبر الأحياف مف الكثير في نجده أي الأولية

 الصافي الأثر أف أي عممو منيا يتكوف  التي المختمفة والمياـ بالأنشطة الفرد قياـ ىو العديمي ناصر -

دراؾ بالقدرات تبدأ التي الفرد لجيود  (18). والمياـ الدور وا 

 .بعممو القياـ في الفرد يمارسو الذي والسموؾ لوظيفتو المكونة المياـ بإتماـ الفرد قياـ ىو الأداء أف أي

 العمل  أثناء وتصرفاتيـ سموكيـ  وما حظة لعمميـ العامميف أداء وتحميل دراسة ىو الأداء الباقي عبد

 إمكانيات عمى لمحكـ وأيضا الحالية  بأعماليـ القياـ في كفاءتيـ ومستوى  نجاحيـ مدى عمى لمحكـ وذلؾ

 (19).أخرى  لوظيفة ترقيتو أو أكبر  مسؤوليات وتحممو المستقبل في لمفرد والتقدـ النمو
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 244ص.(. 1992) للكتاب المؤسسة الوطنٌة: الجزائر(. 1. ط) والتنظيمي الصناعي النفس علم أسس. مصطفى عشوي
16

 25ص(. 2003.)  .الإدارٌة للتنمٌة المنظمة العربٌة: مصر(. 1. ط) المنظمات في الأداء تكنولوجياإبراهٌم، الباري، درةعبد 
17

 215ص(. 2000) والنشر، العربٌة للطباعة النهضة دار: الجزائر(. 2. ط) العاملة القوى إدارة. محمد راوٌة، حسٌن 
18

 299،ص( 1995)  .للبحوث العامة الإدارة :السعودٌة العربٌة المملكة(. 1. ط) والتنظيمي الإنساني السلوك.. ناصر العدٌلً، محمد،  

 
 77( ص 5033).والتوزيع لمنشر صفاء دار :عماف (3 .ط)الأداء جودة تقويم ..شاكر سوسف  مجيد  19
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 الجيد الأداء ويتحدد معينة مياـ لإنجاز العامموف  بيا يقوـ التي والتصرفات السموكات جممة ىو والأداء -

 التنظيـ وقدرة المياـ وتصميـ العالية والتكنولوجيا لمعامميف الجيد والتكويف المرتفعة المعنويات عمى بناءا

 .والنوعية الكمية الناحيتيف مف العمل في التحكـ يتـ بحيث الجماعي  السموؾ وقواعد والأفراد 

 الموضوعية الشروط مف جممة توفير خا ؿ مف العامميف إلى المسندة المياـ إنجاز إتماـ درجة وىو

دراؾ والوسائل الضرورية والقدرات كالجيود    .(20)المختمفة والاستعدادات والميارات الدور وا 

 :التعريف الإجرائي

يشير الأداء إلى مدى تحقيق الفرد لممياـ المكمف بيا في الوظيفة التي يشغميا والتي تعكس نتيجة جيوده 

دراكو لممياـ التي يؤدييا  (21).التي قاـ بيا الفرد انطا قا مف القدرات التي يمتمكيا لتحقيق ذلؾ وا 
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 180ص(. 2011)  .الجامعٌة المطبوعات دٌوان:الجزائر(. 1. ط) والعمل التنظيم الاجتماع علم مصطلحات دليل. ناصر قاسمً 

21
 219،ص 2003، الدار الجامعٌة ،الإسكندرٌة، السلوك التنظيميمحمد سعٌد أنو السلطان:  
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 الدراسات السابقة : (7

  الدراسات العربية:

و ىي دراسة أكاديمية مف أجل نيل شيادة الماجستير في  : دراسة : عبد االله عبد الرحماف النمياف  (3

و  ." الإدارية وعا قاتيا بالأداء الوظيفي في الأجيزة الأمنية العموـ الإدارية تحت عنواف" الرقابة 

 الذي انطمق مف السؤاؿ المركزي التالي: 

 :لأجيزة الأمنية وكانت الأسئمة الجزئية كالتاليماىو واقع الرقابة الإدارية في ا

ما ىو واقع أنظمة الرقابة الإدارية في شرطة منطقة حائل وما حدي فعاليتيا تجاه الأداء الوظيفي  -

 في الأجيزة الأمنية ؟ 

 ما ىي الأجزاء و الوسائل المتبعة في العممية الرقابية ؟ _

 جييا العممية الرقابية في شرطة منطقة حائل ؟ما ىي أىـ العقبات و المشكا ت التي توا - 

 ما ىي المقترحات المؤدية لتطوير أنظمة الرقابة الإدارية ؟ - 

  : وقد ىدفت الدراسة إلى الإجابة عف تساؤلات الدراسة كالتالي 

 .تحضى الأصوؿ النظرية في مجاؿ الرقابة الإدارية عمى الأداء الوظيفي  _

 .السمبية و الإيجابية في عممية الرقابة الإداريةالتعرؼ عمى الجوانب _

  . تقديـ التوصيات و الاقتراحات المناسبة لتفعيل عممية الرقابة - 

 .إجراء مقارنة بيف النظرية و الواقع لموصوؿ إلى تحديد نقاط الاختا ؼ و الضعف _
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 .أما الفرضيات فكانت عبارة عف تساؤلات كما ذكرت سالفا - . 

 .الدراسة الميدانية فقد أعتمد عمى المنيج الوصفيأما  -

و توصل  . كما اعتمدت عمي أدوات وىي استمارة الإستبانة عمي عينة شرطة منطقة حائل العامميف فييا

  - : في الأخير إلي النتائج التالية

 ه الرقابة فعالةأظيرت النتائج وجود رقابة إدارية بشكل دائـ عمي الأقساـ التابعة لشرطة المنطقة وأف ىذ_

أظيرت النتائج أىـ المشاكل و العقبات التي تواجو الرقابة الإدارية وىي العا قات الشخصية و  - .

 .ضعف الرقابة الذاتية وعدـ وجود نظاـ رقابي متخصص حديث

أظيرت الدراسة المقترحات لتطوير الرقابة الإدارية مثل الحوافز المادية و المعنوية و تشجيع  - . 

 – . افسة بيف أقساـ و مراكز الشرطة و تشجيع العامميف و نوعيتيـ بممارسة الرقابة الذاتيةالمن

وجود عا قة إيجابية أو سمبية ووجود فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف المتغيرات الديموغرافية و استجابة  _

وبيف والدراسة الحالية أفراد العينة عمي بعض الفقرات ورغـ ىذا فإنو ىناؾ مجموعة مف الاختا فات بينيا 

و تكمل في كونيا ربطت الرقابة الإدارية كمتغير مستقل بمتغير تابع للأداء الوظيفي كعا قة بينيما في 

الأجيزة الأمنية  فقد حاولت إبراز العقبات و الإجراءات و الوسائل المتبعة في العممية الرقابية عكس 

لدور الذي تمعبو في تحسيف الأداء الوظيفي لمعامميف و الوصوؿ دراستنا فقد حاولنا إبراز الرقابة الإدارية وا

إلي ىذه النتائج و رغـ ىذا نجد أنيما يصا ف إلي نفس المبتغي و ىو إيجاد العا قة بيف الرقابة الإدارية و 

 (22). الأداء الوظيفي كعممية في وسط المؤسسة
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رسالة لنٌل شهادة ماجستٌر تخصص علوم إدارٌة الرقابة الإدارية وعلاقتها بالأداء الوظيفي في الأجهزة الأمنية ،الرحمان النمٌان ،عبد االله عبد  

 2001،رسالة منشورة ،جامعة المملكة العربٌة السعودٌة ،كلٌة الدراسات العلٌا،
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وىي دراسة لنيل شيادة الماجستير في الأعماؿ الإدارية  : دراسة : أحمد بف صالح بف ىميل الحربي (5

والذي انطمق مف السؤاؿ المركزي التالي: ما  .بكفاءة الأداء تحت عنواف الرقابة الإدارية و عا قتيا 

عا قة الرقابة الإدارية بكفاءة أداء المراقبيف الجمركييف بجمرؾ مطار الممؾ خالد الدولي بالرياض و 

  - : لتاليةالأسئمة الجزئية ا

 ما أساليب و أدوات الرقابة الإدارية عمى أداء المراقبيف الجمركييف بجمرؾ مطار الممؾ خالد الممكي؟

ما مدى فعالية الرقابة الإدارية بجمرؾ مطار الممؾ خالد الدولي في رفع مستوى أداء المراقبيف الجمركييف 

 -؟ 

الفعالية عمى أداء المراقبيف الجمركييف بجمرؾ مطار ما الصعوبات التي تواجو تطبيق الرقابة الإدارية  _

  -الممؾ خالد الدولي ؟ 

ما العا قة بيف الأساليب الرقابية و مستوى كفاءة الأداء لدى المراقبيف الجمركييف بجمرؾ مطار الممؾ _

 خالد الدولي ؟

التعرؼ عمى أساليب وقد ىدفت دراسة إلى بحث عا قة الرقابة الإدارية بكفاءة الأداء وذلؾ مف خا ؿ  

وأدوات الرقابة الإدارية عمى النشاط الجمركي بجمرؾ مطار الممؾ خالد الدولي بمدينة الرياض ومف ثـ 

الكشف عف مدى فعالية ما يستخدـ مف أساليب رقابية  ثـ التعرؼ عمى مدى فعالية ما يستخدـ مف 

 .الأساليب رقابية ثـ التعرؼ عمى معوقات تطبيق الرقابة الفعالة

أما في الدراسة الميدانية فقد اعتمد عمى المنيج الوصفي بأسموبو المسحي  كما اعتمد عمى أدوات  .

 . الإستبانة لجمع البيانات عمى عينة عماؿ جمركييف بمطار الممؾ خالد الدولي
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ا إف بحث و مناقشة مشكا ت العمل مع العامميف عند حدوثي - : وتوصل في الأخير إلى النتائج التالية .

لا يتـ بشكل فعاؿ بجمرؾ المطار  ويمثل ىذا الجانب أحد أبرز الصعوبات التي تواجو تطبيق الرقابة 

الإدارية الفعالة عمى أداء المراقبيف الجمركييف وتدني متابعة الأداء بجمرؾ مطار الممؾ خالد لمكشف 

ابية المتبعة بجمرؾ مطار لا المستمر عف تطبيق الرقابة الفعالة عمى أداء المراقبيف وأف الأساليب الرق

ورغـ ىذا فنا حظ أف ىناؾ اختا ؼ بسيط بينيا و الدراسة الحالية و تكمل في  . تركز عمى تطوير الأداء

أنيا ربطة الرقابة الإدارية بمتغير تابع لمكفاءة عكس دراستنا الحالية ربطت المتغير المستقل بالمتغير 

 (23). متغير واحد وىو المتغير المستقل الرقابة الإداريةالتابع للأداء الوظيفي لكنيا تمتقيا في 

 : الدراسات الجزائرية-  

وىي دراسة أكاديمية لنيل شيادة الماستر في التدقيق و مراقبة التسيير قامت بيا  :دراسة نادية سمخاف( 3

 .عنواف: "لوحة القيادة ودورىا في الرقابة عمى أداء العامميف في المؤسسة الاقتصادية  نادية سمخاف تحت 

 :و الذي انطمق مف السؤاؿ المركزي التالي

ما مدى فعالية لوحة قيادة إدارة الموارد البشرية في تحسيف أداء العامميف في المؤسسة الاقتصادية و كانت 

 حة قيادة إدارة الموارد البشرية ؟ما نقصد بمو  - :الأسئمة الجزئية كمايمي

 ما دور لوحة القيادة الاجتماعية في إدارة الموارد البشرية داخل مؤسسة سونمغاز ورقمة ؟ - 

ىل لوحة قيادة إدارة الموارد البشرية تعتبر كأداة فعاؿ لتحسيف أداء العامميف في مؤسسة سونمغاز  - .

 ورقمة؟
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،رسالة لنٌل شهادة ماجستٌر فً الأعمال الإدارٌة،رشالة منشورة  ءة الأداءالرقابة الإدارية و علاقتها بكفاأحمد بن صالح بن هلٌل الحربً ، 

 2004،جامعة الملك سعود،كلٌة العلوم الإدارٌة،
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لوحة القيادة أداة ضرورية لمراقبة تسيير أداة المورد البشري في تعتبر  - : والفرضيات كانت كالتالي 

  مؤسسة سونمغاز

تتميز لوحة القيادة الاجتماعية في مؤسسة سونمغاز بطريقة تقديـ المؤشرات الخاصة لمعالجة كل  - .

  . وظيفة مف وظائف إدارة المواد البشرية

مى المؤشرات و المعمومات الضرورية الفعالة التي يتـ تحسيف أداء العامميف في مؤسسة سونمغاز بناءا ع -

 . تحتوييا لوحة القيادة

أما الدراسة الميدانية فقد اعتمد عمى المنيج الوظيفي و الأدوات التالية : استمارة و مقابا ت حرة مع  - 

ع وقد طبقت الدراسة عمى عينة عماؿ سونمغاز العامميف توزي .بعض إطارات في مؤسسة سونمغاز بورقمة

 . 5034وسط ورقمة و المجاؿ الزماني الفترة الثا ثي الأوؿ لسنة 

 : وتوصمت في الأخير إلى النتائج التالية

أف لوحة القيادة ووجودىا في المؤسسة فيي أداة حقيقية فعالة يعتمد عمييا في تحسيف أداء  

 .العامميف بالمؤسسة 

رفات المسجمة و الأىداؼ و الإجراءات لفت إنشاء المسؤوليف إدارة الموارد البشرية بأف الإنح  

 .التصحيحية الا زمة في الوقت المناسب 

  .أف ىناؾ القيادة اجتماعية في إدارة الموارد البشرية  

وبيذا  . اختيار لوحة القيادة أداة فعالية في فعاليتو الأداء لمعامميف داخل مؤسسة سونمغاز بورقمة 

كانت ىذه الدراسة تحوى عمى متغيريف لوحة القيادة و الرقابة و إبراز الدور الذي تمعبو ىذه 

الأخيرة عمى الرقابة وأداء العامميف بينما احتوت الدراسة التي تحت بعد دراستيا عمى متغير 
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نفس اليدؼ الرقابة و الأداء الوظيفي   فقد كانت مختمفيف في المتغير المستقل و لكف كاف ليما 

 (24). لموصوؿ الى كيفية تحسيف الأداء لدى العماؿ

وىي دراسة أكاديمية لنبل شيادة ماجيستر في تنمية و تسيير الموارد البشرية قاـ بيا  : دراسة السعد بموـ (4

السعيد بموـ تحت عنواف "أساليب الرقابة ودورىا في تقسيـ أداء المؤسسة الاقتصادية "و الذي انطمق مف 

 - :المركزي التالي  السؤاؿ 

 :ىل تساىـ أساليب الرقابة بأنواعيا في تقييـ أداء المؤسسة الاقتصادية؟ وكانت الأسئمة الجزئية كمايمي 

 إلى أي مدى تؤثر أساليب الرقابة المطبقة داخل المؤسسة عمى تماسكيا ؟ -

 ىل تساىـ أساليب الرقابة في التسمية الفعالة لممؤسسة؟ - 

 - : ق مف الفرضيات التاليةىو الذي انطم - 

 – . كمما كانت ىناؾ رقابة فعالة أدى ذلؾ إلى تقييـ جيد للأداء لممؤسسة الاقتصادية _

 .كمما كاف النظاـ الرقابي في المؤسسة الاقتصادية واضح ودقيق ساىـ ذلؾ في نجاح العممية الرقابية _

الرقابية متطورة أدي ذلؾ إلي تقييـ نجاح  كمما كانت الأساليب و الوسائل التي تعتمد عمييا العممية -

 .الأداء المؤسسة الاقتصادية

أما في الدراسة الميدانية فقد اعتمد عمى المنيج المقارف في تحديد العا قة بيف الرقابة المالية و  - .

 . الرقابة الإدارية
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،رسالة لنٌل ماستر فً التدقٌق و المراقبة، رسالة القيادة و دورها في الرقابة علي أداء العاملين في المؤسسة الاقتصادية نادٌة سلخان ، 

 . 2007قاصدي مرٌاح ورقلة ،كلٌة العلوم الاقتصادٌة وعلوم التسٌٌر ، منشورة ،جامعة 
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قسمت إلى فئات وىـ أما الأدوات فقد اعتمد عمى المقابمة و الما حظة و الاستمارة أما العينة فقد 

ثـ توصمت في الأخير إلى نتائج  . عامل 3486الإدارييف و العماؿ و التقنييف و يقدر عددىـ ب 

 : التالية

 .إف الرقابة عممية دينامكية تنصف بالحركة 

 .ضعف دور الرقابة الموارد البشرية في المؤسسة التي أجريت فييا الدراسة  

تطوير العممية الإنتاجية سواء مف حيث الإنتاج أو نوعية أو الرقابة عمى الإنتاج لـ ينجح في  

  .جودتو

ربط الرقابة  :ورغـ ىذا فإنو ىناؾ مجموعة مف الاختا فات بينيا و الدراسة الحالية وتكمل في 

بالأداء في المؤسسة وأبرز لنا مدى تأثير ىذه الأساليب الرقابية و الدور الذي تمعبو في تقييـ 

تنا فسنحاوؿ إعطاء الدور الياـ لمرقابة و الدور الذي تؤديو في زيادة ة تحسيف أما دراس . الأداء

الأداء الوظيفي  و رغـ ىذا لدينا نفس المتغيرات مف الرقابة   الأداء الوظيفي وىما يحولاف 

ؿ تؤدي أساليب الرقابة المختمفة إلى تقييـ فعاؿ  .إبراز الدور الذي تمعبو الرقابة في المؤسسة

 (25)لمؤسسة الاقتصادية ؟لأداء ا
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،رسالة لنٌل شهادة ماجستٌر فً تنمٌة وتسٌر الموارد البشرٌة ،رسالة أساليب الرقابة و دورها في تقييم أداء المؤسسة الاقتصاديةلسعٌد بلوم،  

 2011ماعٌة ،منشورة ،جامعة منتوري قسنطٌنة ،كلٌة العلوم السٌاسٌة و الاجت
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 :المقاربة السوسيولوجية(8

إف الدراسات السابقة حوؿ موضوع الرقابة بالذات ىي كثيرة في شقيا الاقتصادي   لكف كاف مف الصعب  

تقديـ الدراسات مف جميع جوانبيا ذلؾ لأف البيانات التي تيتـ بيا ىذه الدراسات ليست ليا نفس الطبيعة 

 :أىميا يات مف العممية لأف الباحثوف يختمفوف مف حيث الاختصاص وسوؼ نتطرؽ إلى بعض النظر 

 :النظرية السمبية الكلاسيكية التقميدية عن الرقابة

مف أنصار ىذا الاتجاه ىنري فايوؿ و ىيكز حيث يرزف بأف الرقابة عممية تفتيش و بحث عف الأخطاء و 

أو تيديد للأفراد ومف أبرز المفاىيـ المعتمدة لدييـ ىي القوة   السمطة   وىذا عند تعريفيـ لمرقابة فالمسير 

المسؤوؿ عمى العممية الرقابية يستعمل أو يستخدـ سمطة و قوتو في إجبار الأفراد العامميف عمي تنفيذ 

الأوامر و التعميمات و ليست رغبة في الإنجاز بحد ذاتية فيو ييتـ بحرفية الموائح و القوانيف و الأنظمة و 

ىذا الاتجاه ييدفوف مف خا ؿ  إف أنصار . تطبيقيا كما جاءت وىذا لمضماف سير العمل طبقا لذلؾ

أف تكوف وسيمة لتصد الأخطاء ليعاقب عمييا أكثر مف كونيا وسيمة  - :نضرتيـ لعممية الرقابة إلى

لتصحيح العمل و تطويره  إف القوانيف و الموائح التي تراقب سير العمل تصبح رادع و ثابت قد تحوؿ دوف 

إف ما يمكف قولو أف الفكر  . ق الكفاءة و الفعالية الإداريةإبداع الأفراد و الجماعات أف تكوف أساسا لتحقي

فبرزت لنا مف خا ؿ ىذه النظرية  . التقميدي ينظر إلى الرقابة عمى أنيا عممية تقتيف للأفراد التنظيـ

الرقابة ومدى فعاليتيا في ردع الأخطاء و تحسيف و تحقيق الكفاءة وتطوير مستوى الأفراد و ىذا ىو 

تنا حيث ستحاوؿ الكشف عف الدور الذي تمعبو الرقابة في فعالية العماؿ و تحسيف صمب موضوع درس

 (26). كفاءتيـ الإنتاجية
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  نظرية التوقع عن الأداء

إف إدراؾ الدور الذي يقوـ بو الفرد في العممية الإنتاجية قد وجو انتباه الدارسيف و الباحثيف عمى بمورة عدد 

ستنافس نظرية  مف النظريات التي تفسر العا قة بيف الأداء و الأفراد و الجماعات و التنظيـ  وفيما يمي 

روـ "أف دافعية الفرد لأداء عمل معيف ىي التوقع عف الأداء تعتبر نظرية التوقع التي أسسيا" فيكتور ف

محصمة لمعوائد التي سيتحصل عمييا الفرد وشعوره و اعتقاده بإمكانية الوصوؿ إلى ىذه العوائد نتيجة 

" ممثمة لممنفعة التي يحصل عمييا الفرد مف العوائد التي  للأداء الذي يمارسو وتعتبر قوة الجذب عند "فروـ

قع فيو تقدير احتمالي بمقدار تحقيق المنفعة الناتجة عف القياـ بعمل معيف يتيحيا لو الأداء أما التو 

وتعتبر  . الدافع للأداء: منفعة العوائد *احتماؿ تحقيق العوائد : وتشمل ىذه العا قة في المعادلة التالية

" بمساىمة في الدوافع ذات أثر ممموس في تحسيف الدوافع و لأداء وذلؾ بت شجيع نظرية التوقع "لفروـ

الدوافع التي تيدؼ إلى تحسيف الدوافع و الأداء وذلؾ بتشجيع الدوافع التي تيدؼ إلى تحسيف الأداء مف 

خا ؿ عق الدورات التدريبية و الإشراؼ و المشاركة في اتخاذ القرارات فيما يخص العمل وىو ما يعود 

فقد كانت ىذه النظرية قريبة مف  . بالنفع عمى الفرد و التنظيـ كما وضع نظاـ المكافآت للأداء المتميز

الدراسة التي نحف يصدد دراستيا فيي تبيف دور الأداء و مساىمتو الممموسة بالفرد و تقييـ نتائجو  وىذا 

 (27). ما سنحاوؿ تبيانو أيضا في دراستنا وذلؾ مف خا ؿ ربطة بالرقابة الإدارية
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 صعوبات الدراسة:( 9

الموضوع مف شقيو النظري و الميداني مع إنتشار حائحة كورونا فيروس "كوفيد تزامف إنجاز دراستنا ىذا 

 " مما تسبب تعطيل السير العادي لمعمل أو المذكرة و ما صعب عمينا أتماـ العمل.39

 و أىـ الصعوبات التي واجيتنا تمثمت فيما يمي:

 غمقة.ية و العمومية و غيرىا كميا مع_قمة المراجع نظرا لأف المكتبات الجام

 بعض العناصر نظرا لقمة المراجع._ الضغط النفسي و الخوؼ مف عدـ إتماـ المذكرة و أف تكوف ناقصة 

 ._قمة وسائل النقل لمتنقل و إنجاز الجانب الميداني 
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 :تمييد

 مفاىيـ الرقابة تطور ومع لممراقبة يحتاجوف  الذيف الأفراد مف جمعا ويحوي  نشيط كياف المنظمات باعتبار

 لمسيطرة إلييػػػا كمرادؼ ينظر أف مف وبدلً  الحديثة السنوات خلاؿ كبير بشكل الإداري  ومنظورىا وفمسفتيا

 ىذا في سنتطرؽ .الممارسات الإدارية في إيجابية أكثر دورا وتمعب تشاركية أكثر أصبحت والقوة والسمطة

 وكذالؾ الرقابة والغايةمف المفيػػػػػػػػػػػوـ مف بدءا لمرقابة المختمفة الجوانب تغطي ميمة مفردات إلى الفصل

 .الرقابة ووظيفػػػػػػػػػػة بأىداؼ الفصل ونختـ المستخدمة الرقابية والأساليب وأنواعيا اتجاىاتيا
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 :لمرقابة المختمفة الاتجاىات_ ( 1

 :التقميدي الكلاسيكي السمبي الاتجاه 1-

 عف وبحث تفتيش عممية الرقابة بأف روف ػػػػػػػػػػي حيث وىيكز، وقولت فايوؿ ىنري  التجاه ىذا أنصار مف

 لمرقابة تعريفيـ عند وىذا السمطة القوة، يػػػػػػػى لدييـ المعتمدة المفاىيـ أبرز ومف للأفراد وتيديد الأخطاء

 العامميف الأفراد إجبار في وقوتو سمطتو خدـػػػػػػيست أو يستعمل الرقابية العممية عمى المسؤوؿ أو فالمسير

 والقوانيف اّلموائح بحرفية ييتـ فيو ذاتو، بحد ازػػػػػػػػػػػػػػالإنج في رغبتو وليست والتعميمات الأوامر تنفيذ عمى

 .لذالؾ طبقا العمل سير لضماف وىذا جاءت كما وتطبيقيا والأنظمة

 ليعاقب الأخطاء لتصيد وسيمة تكوف  أف الرقابة لعممية نظرتيـ خلاؿ مف ييدفوف  التجاه ىذا أنصار إف

 العمل سير تراقب التي واّلموائح القوانيف إف ره،ػػػػػػػػػػػػػػػػػوتطوي العمل لتصحيح وسيمة كونيا مف أكثر عمييا،

 الكفاءة لتحقيق أساسا تكوف  أف عوف  والجماعات رادػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالأف إبداع دوف  تحوؿ قد وثابتة رادعة تصبح

 .الإدارية والفعالية

 1.للأفراد وتخويف تفتيش عممية أنيا عمى الرقابة إلى ينظر التقميدي الفكر أف ىو قولو يمكف ما إف

 :السموكي الاتجاه 2-

 حيث الِإنساني جانبيا مف الرقابة عممية إلى الفكر ىذا أنصار ينظـ بوـ قانوف  الفكر ىذا أنصار مف

 داخل العماؿ الأفراد وتصرفات سموؾ عمى التأثير في اقتدارىا ناحية عمى لمرقابة تعريفيـ في يركزوف 

 فإنيـ أخرى  جية ومف جية مف ذاػػػػػػػػى الأحسف نحو أدائيـ تطوير عمى تساعد إيجابية بنظرة المؤسسة

 فيو تؤثر فإنيا التنظيـ أو ةػػػػػػػػػالمؤسس داخل العامميف الأفراد بسموكيات اىتماميا عند الرقابة بأف يروف 

 .والمسطرة المبرمجة والنتائج أىدافو تحقق وبالتالي

                                                           

 .467( 2002 ) .الجامعية الدار :عماف 1طالإستراتيجية، الإدارة .محمد الديف، جماؿ وموسى، الرحماف، عبد ثابت، إدريس،1 
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 والدوافع القيادة دور يبرز اػػػػػػػػػػػػػػػكم الرقابية القياـ بالعممية في الإنسانية العلاقات أىمية التجاه ىذا يبيف

 .الأوؿ التجاه نقيض وىو والأىداؼ النتائج تحقيق في والإشراؼ

 العممي الاتجاه:التطبيقي الاتجاه_ 3

 لمقياـ رئيسية واتػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػخط ثلاث عمى ترتكز الرقابة أف يروف " وجورج تري " التجاه ىذا أنصار مف

 :وىي بوظيفتيا

 .والمقاييس المعايير وضع -

 .بالمعايير ومقارنتو الأداء قياس -

 .الموضوعة والخطط الفعمية النتائج بيف الفروؽ  تصحيح -

 :وىي البعض بعضيا مع ومترابطة متكاممة وظائف بعدة تقوـ الرقابة بأف يروف  أخرى  جية مف

 .الإدارية الرقابة 1-

 .التجارية الرقابة 2-

 .المالية الرقابة 3-

 .الأمنية الرقابة 4-

 .الأمينة الرقابة 5-

 .السياسية الرقابة 6-

 .القضائية الرقابة 7-

 بكل عػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالمجتم داخل والمجالت، النواحي جميع تمس الرقابة بأف يروف  العممي التجاه أنصار إف

 التجاه ىذا أصحاب يركز. والجتماعية والقضائية والثقافية والسياسية القتصادية الناحية مف مؤسساتو

 أجل مف ىذا كل بيا لمقياـ العممية والمعايير خطواتيا بجميع التطبيقية الناحية مف الرقابية العممية عمى
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 ربػػػػػػػالأق تعتبر النظرية ىذه إف.والمقررة المبرمجة الخطة عمى بناءا المؤسسة أو التنظيـ أىداؼ تحقيق

 عػػػجمي مف الرقابة وظيفة تحديد فييحاولت الذكر السابقة الأخرى  النظريات بقية مف والتطبيق الواقع إلى

 2.ممموسة نتائج إلى توصل مدروسة عممية وبطرؽ  النواحي

 مجالات الرقــــــــابة: (2

 عػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػجمي في ىامة و ضرورية تعتبر و الإدارية، العممية تكتمل بيا التي الأخيرة الوظيفة ىي الرقابة

 تػػػػػػػػػػػػػػكان واءػػػػػػػػػػػػػػس و خاصة أـ حكومية كانت سواء أىدافيا، و أعماليا طبيعة اختمفت ميما المنظمات

 أو الإنتاج نشػػػػػػػػػػػػاط ىػػػػػػػػػػػػػػػػػػػعم مقصورة الرقابة عممية تعد لـ الأعماؿ منظمات في و .خدمية أـ صناعية

 و قػػػػػػػػػػػػػػػػػػتسوي و إنتاج مف  المنظمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة اتػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػنشاط و وظائف عػجمي تشمل أصبحت بل التصنيع

 عمى الرقابة استخداـ مجالت لأىـ عرض يمي فيما و ا،ػػػػػػػػػػػػػػػػػغيرى و ةػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػبشري و موارد ماليػػػػػػػػػػة 

 :الأعماؿ منظمػػػػػػػػػػػػػات

 الأىداف: عمى الرقابة- 1

 العمل و لمجميع مفيومة و الموضوعة واضحة الأىداؼ أف مف التأكد إلى الأىداؼ عمى الرقابة تيدؼ

 أف مف كذلؾ التأكد و فييا الغموض نػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػوع مف أي ظير إذا ياػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػتوضيح أو صياغتيا إعادة عمى

 .الأىداؼ ىذه تحقيق الصحيح نحو بالتجاه تسير المنظمة في الأعماؿ و الأنشطة

 :السياسات عمى الرقابة- 2

 و المقررة، لمسياسات وفقا المنظمة تسير في الأعماؿ أف مف دػػػػػػػػالتأك إلى اتػػػػػػػػػػالسياس عمى الرقابة تيدؼ

 إذا نفسيا السياسات تعديل أو فور وقوعيا، الأخطاء تصحيح و دتػػػػػػػػػػػػػػوج إف عنيا النحرافات دراسة

  .3ذلؾ الأمر استدعى
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  :الإجراءات عمى الرقابة- 3

 التأكد إلى الإجراءات عمى تيدؼ الرقابة عنو،و المسؤوؿ مف و الأداء يتـ كيف و متى الإجراءات تحدد

 إف المجاؿ ىذا في النحرافات المقررة واكتشاؼ العمل بإجراءات المنظمة في العامميف جميع التزاـ مف

 الأساليب أفضل توفير يكفل بما ىذه الإجراءات تعديل إلى الحاجة مدى دراسة و دراستيا و وجدت

 .الأعماؿ لتنفيذ الممكنة

 التنظيم: عمى _الرقابة(3

 و اطػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالنش وػػػػػػػػػػػػأوج و المحدد التنظيمي بالتخطيط اللتزاـ مف التأكد إلى التنظيـ عمى الرقابة تيدؼ

 لػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالعم خرائط و الوظائف مواصفات و التنظيمية الخرائط و ةػػػػػػػالسمط علاقة و التنظيمية التقسيمات

 .4التنظيـ أمور مف ذلؾ غير و المختمفة الستشارية الوحدات و افػػػػػػػػػػػػلمج المحدد الدور و راءاتوػػػػػػػػػػػػػػإج و

 أفقيا، و رأسػػػػػػػػػػػػػػػيا الإداريػػػػػػػػػػػػػػػػة المستويات جميع عمى التاـ التعاوف  و النسجاـ توافر مف كذلؾ دػػػػػػػػػػػػػػػػػالتأك و

 التغيير أو التعديل يكوف  الجوانب ىذه مف أي محددفي و مرسوـ ىو عما النحراؼ وجود حاؿ و في

 .مطموبا

 الأفراد:  عمى الرقابة- 

 و سلامتيػػػػػػػػػػػػػػػا مف لمتحقق سياسات الأفراد عمى الرقابة :ىما أساسييف عنصريف الأفراد عمى الرقابة تشمل

 و بيـ الخاصػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة التدريبية سلامة البرامج و الموظفيف اختيار إجراءات سلامة مف كالتحقق كفاءتيا،

 .المرسومة لأىدافيا جميعا مدى تحقيقيا و اػػػػػػػػػػػػػػػػػغيرى و الرواتب نظاـ سلامة و الحوافز نظاـ سلامة

 العمل في انضباطيـ درجة مف قػػػػػػػػػػػػػػػػكالتحق التصرؼ و السموؾ مجاؿ في عمييـ الرقابة أيضا تشمل و

 روحيـ مستوى  و ليا ـػػػػػػػػػػػػػػػػػػتنفيذى حسف و اتػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالتعميم و الموائح و القواعد بتطبيق التزاميـ مدى و

 :يمي ما نذكر الأفراد عمى الرقابة مجاؿ في المختمفة المعايير مف و .العمل عف رضاىـ و المعنوية

 عدد و أخرى  إلى وظيفة مف النقل اتػػػػػػػػػػػػػطمب عدد لػػػػػػػػػػػػػػػتشم و الوظيفة، في العامميف استقرار درجة -
                                                           

 202/204ص ص 2007.، 1ط عماف، التوزيع، و لمنشر صفاء دار ،المعاصرة الإدارة أسس :عمياف مصطفى ربحي4 
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 .العمل مف الختيارية الستقالت

 .لموظائف الدقيق بالوصف التزاميا مدى و الحاصمة التعيينات -

 .تأديبي كإجراء فصميـ تـ الذيف الأشخاص عدد -

 .إلييـ الحاجة لعدـ خدماتيـ عف الستغناء تـ الذيف الأشخاص عدد -

 لمفرد(. الإنتاجية الكفاية معيف)معيار زمف في بإنجازىا الموظف يقوـ التي العمل كمية -

 .مثيمة أخرى  منظمات في بمستواه مقارنا المنظمة في الرواتب و الأجور مستوى  -

 .سنويا التشجيعية المكافآت مف يستفيدوف  الذيف الأفراد عدد -

 .الأفراد عمييا يحصل التي التشجيعية المكافآت حجـ -

 .التأخر و الغياب مرات عدد -

  5.العمل شكاوى  عدد -

 خلاؿ مف ندوات أو مؤتمرات حضروا فػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالذي أو ةػػػػػػػػػػػػػػػػػػتدريبي دورات عمى الحاصميف الأفراد عدد -

 .العمل

 .إحصائياتيا و إلخ ... أمومة اضطرارية، عادية،: الإجازات نوع -

 :المستفيدين عمى الرقابة- 

 مع المستفيديف تعامل طريقة عمى كالرقابة المباشرة، غير الرقابة مف نوع ىي المستفيديف عمى ةػػػػالرقاب

 و المنظمة موظفي مع المستفيديف تعامل طريقة أو منيا استفادتيـ طرؽ  أو الخدمات أو اتػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالمنتج

 و النواحي، جميع مف بالمنظمة المستفيديف بدراسات ىػػػػػػػػػػػػيسم بما القياـ أو بينيـ، اتػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالعلاق طبيعة

 المعايير مف و .تصويبيا و معالجتيا عمى العمل و عنيا أعربوا التي السمبيات و النحرافات رصد

 :يمي ما نذكر المستفيديف عمى الرقابة مجاؿ في المختمفة

 .أخرى  بفترات مقارنتو و معينة زمنية فترة خلاؿ المستفيديف عدد -
                                                           

 205/207المرجع السابق،ص ص  5
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 .ما فترة خلاؿ ( إناث ذكور، كبار، شباب، أطفاؿ، ) المستفيديف نوع -

 .المستفيديف شكاوى  عدد -

 .المستفيديف مف الموظفيف شكاوى  عدد -

 .المستفيديف قبل مف للأذى المنظمة محتويات تعرض درجة -

 .المنظمة عف المستفيديف رضا درجة -

 6.المنظمة أنشطة مع المستفيديف تفاعل درجة -

  :الإنتاج عمى _الرقابة

 لما زمنا و تكمفة و مطموب، ىو لما نوعا و كما مطابق المنتج أف مف لمتأكد الإنتاج عمى الرقابة تيدؼ

 لممنظمة التنافسي المركز يدعـ أنو و رغباتيـ، و حاجاتيـ و المستفيديف أذواؽ يراعي أنو و محدد، ىو

 جديد منتج إضافة أو كميا، تغييره أو المنتج تعديل إلى الحاجة مدى بحث إلى كذلؾ تيدؼ و السوؽ، في

 المواد، الأمواؿ، الأفراد، ) الإنتاج عناصر عمى الرقابة الإنتاج عمى الرقابة تشمل و .جديدة بمواصفات

 و الإنتاج جودة عمى الرقابة و ذاتيا الإنتاجية العممية عمى الرقابة و (الإجراءات و السياسات الأجيزة،

 .الإنتاج تكاليف عمى الرقابة

 الجودة عمى الرقابة-

  مف الجودة عمى الرقابة أىمية تنبع أجمو، مف يستعمل الذي لمغرض المنتوج مناسبة بالجودة المقصود

 يعني عمييا المحافظة عدـ أو الجودة فشل أف إذ المشروع، إنجاح في كبيرة أىمية تشكل الجودة أف خلاؿ

 التي و الجودة لفحص المخبرية و الميدانية و الإحصائية الأساليب استخداـ يتـ ما غالبا و الإنتاج، فشل

 إلى مفصل تقرير تقديـ يتـ العممية إتماـ بعد و عينة، أخذ ثـ فحصيا المراد المواد تحديد خلاؿ مف تتـ

  7.المعنية الجيات

                                                           
 .207المرجع السابق،ص 6
 .336ص1998.، 1ط عماف، التوزيع، و لمنشر الحامد دار ،الإدارة أساسيات :آخروف  و حريـ حسيف7 
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 اتػػػػػػػػػػػػػػػػػػػلممواصف توػػػػػػػػػػػػػمطابق أو ملاءمتو و الإنتاج حجـ معرفة ىو الإنتاج عمى الرقابة يميز ما أىـ إف

 ةػػػػػػػػالنوعي ةػػػػػػػػػالرقاب معايير استخداـ خلاؿ مف الصالح المتبقي و منو المرفوض حجـ معرفة و المطموبة

 أيضا و ياػػػػػػػػػػػػػػصرف تـ التي اتػػػػػػػػػػػػالكمي و الإنتاج في الداخمة الكميات حجـ معرفة أيضا و الإنتاج عمى

  .الإنتاج خطوط أصابت التي الأعطاؿ حجـ معرفة إلى إضافة المباشر، العمل مواد و المعدات

 بينما دوي ػػػػػػػػػػػػػػػػي بشكل تتـ كانت حيث الأخيرة الزمنية الفترة في الإنتاج عمى الرقابة أساليب تطورت لقد

 الرقابية، العمميات إجراء في بػػالحاس أجيزة استعماؿ يتـ و مؤتتة الشركات أغمب الآف تػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػأصبح

 عمى الرقابة عممية ضبط عمى تساعد التي و اؿػػػػػالمج ىذا في كثيرة جاىزة جػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػبرام ىناؾ يوجد و

 عمى لمرقابة أساليب فيناؾ اجػػػالإنت عمى الرقابة بػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػبأسالي يتعمق اػػػػػػػػػػػػػػػػػػػفيم و كامل، بشكل الإنتاج

 عمى الرقابة أما الحرج، ارػالمس طريقة و ةػػػػػػػػػػػػػػػػػػالخطي غير و الخطية البرمجة في تتمثل و الإنتاج حجـ

 المخبرية، الرقابة و ةػػػػػػػػالإحصائي ةػػػػػػػػػػػػػػػػػالرقاب و الميدانية الرقابة أساليب استخداـ خلاؿ مف فتتـ الجودة

 آخرا يدخل ما أو أول رجػػػػػػػػػػػػػػػيخ أول يدخل ما المخزوف  عمى لمرقابة الصرؼ أساليب استخداـ إلى إضافة

 .أول يخرج

  :التسويق مجال في الرقابة_

 قنوات فعالية فػػػػػػػػػػػػػع المسؤولة وىي المستقبمية المبيعات بحجـ التنبؤ عف المسؤولة ىي التسويق إدارة

 رػػػػػػػػػػػػػػػػػالسع و بػػػػػػػػػػػػػػػػػالمناس الوقت و المناسبة الأماكف في المستيمكيف إلى المنتجات إيصاؿ و التوزيع

 اعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػإقن ليا تضمف التي المناسبة الترويجية البرامج تحديد في مسؤوليتيا إلى بالإضافة المناسب،

 ليا يضمف جديد بشكل المنتجات تطوير إمكانية عف مسؤولة أنيا كما المنظمة، بمنتجات المستيمكيف

 .السوؽ  في المنافسة

 لػػػػػػػػػػػػػػػػػػبشك اػػػػػػػػػػإنجازى تـ قد أعلاه الوظائف جميع أف مف التأكد في يكمف التسويق في الرقابة دور إف

 مقارنةالمبيعات خلاؿ مف الرقابة عممية تتـ المبيعات مجاؿ ففي التسويق، إدارة فعالية تحقيق يضمف
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 كيفية في تتمثل الأسعار عمى الرقابة أف كما المبيعات، ميزانية في موجود و لو مخطط ىو ما مع الفعمية

 يراعي و مفػػػػػػػػػػػػػيض بما و محددة زمنية فترة خلاؿ ىدفيا التسويق لإدارة يحقق الذي المناسب السعر تحديد

 .السوؽ  في المنافسة أشكاؿ

 : المالية الرقابة

 .المنظمة في المالية التحركات كافة عف المسؤولة أنيا حيث الإدارية الرقابات أىـ مف المالية الرقابة تعتبر

 لحظة منذ المالية الرقابة تبدأ لذلؾ و المالي، مركزىا و المنظمة ربحية عمى مباشر بشكل تؤثر و

 .التخطيط

 واءػػػػػػس حػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالصحي طريقيا في تسير الأمواؿ أف مف التأكد ىو المالية الرقابة مف الأساسي اليدؼ إف

 و ةػػػالإضافي المالية الأعباء و التكاليف معرفة أيضا و حركتيا، لضبط ذلؾ و القبض أو الدفع حيث مف

 أف فػػػػػالتأكدم و لذلؾ الأساليب أفضل استخداـ و عمييا لمسيطرة الأرباح تخفيض عمى تعمل قد التي

 .وبػػػػػػػالمطم و الدقيق بالشكل إنجازىا يتـ الأعماؿ

 يػػػػػػػػػػػػػف فػػػػػػػػػػالمسؤولي قبل مف تتـ التي الداخمية الرقابة اؾػػػػػػػػفين شكميف تأخذ قد المالية الرقابة عمميات إف

 يتـ ما اػػػػػػػػػػػػػػػػػغالب و خارجية، مؤسسات مف أشخاص قبل فػػػم تتـ التي و الخارجية الرقابة ىناؾ و المنظمة

 .الحكومية المؤسسات عمى الخارجية الرقابة تطبيق

 تحميمية دراسة عف عبارة ىو و المالي التحميل خلاؿ مف تتـ فقد المالية الرقابة بأساليب يتعمق فيما و

 أو ةػػػػػػػػػػػػػػػػػالميزاني أو رػػػػػػػػػػػػػػػػالخسائ و الأرباح أو المتاجرة مثل المالية القوائـ تتضمنيا التي المختمفة لمبنود

 في لمعمل أساس و ارػػػػػػػػػػػػػػػكمعي استخداميا ليتـ تفصيمية خطط وضع تتطمب التي و التقديرية الموازنات

 و النحرافات عمى رؼػػػػػػػػػػػػػػػػػلمتع المعايير ىذه مع فعلا ينجز ما مقارنة و المشروع أقساـ و دوائر مختمف

 استخداـ نحو وػػػػػػػػػػػػػػػػلمتوج الستثمار اقتراحات تقييـ عمى يعمل الذي النقدي التدفق أو مسبباتيا معرفة

 مجالت ةػػػػػػػػػػكاف في ضروري  عمل الرقابة الستثماري  الإنفاؽ بدائل ترجيح في الكمية الأساليب أفضل
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 ما حسب يتـ تنفيذه أف مف لمتأكد رقابيا عملا أنو يتطمب في لشؾ نشاط أي فتنفيذ المنظمة، داخل العمل

 اؿػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالأعم واعػػػػػػػػػػػػػػػػأن كافة في تستخدـ الرقابة أف لذلؾ نجد وبػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالمطم وفق و مرسوـ و مخطط ىو

 8.المنظمات داخل الأنشطة و

 ة الرقابــــــــــةأىمي_(4

 وجود الأمر يستمزـ النضباط يسود فحتى فقط، لضميره الموظف ترؾ استحالة مع تأتي الرقابة أىمية إف

ذا الفاعمة، الرقابة  يمتزـ ولف جيد بشكل يعمل لف ( رقيب وجود بعدـ أي ) ذلؾ بغير الموظف ماشعر وا 

 .عاـ البشربوجو في طبيعة وىذه بالقوانيف

 الحياة من الرقابة

 كانت مف فمنيـ اختمفت إذ الأفراد، بعض حياة في الرقابة أدوار برصد قمنا سابقاً  طرحناه ما وبجانب

 .العمل في واجيتو مشكلات في لو تسببت مف ـومني الأفضل، الأداء نحو لو محفزاً  الرقابة

 رغـ المصطمح، ىذا سماع بمجرد والإحباط بالتوتر أشعر و الرقابة، أكره كنت لكـ الموظفيف أحد يقوؿ

 مع تحدثت وكمما بالقمق، أشعر كنت ولكني الحدود، أبعد إلى فيو مخمص بعممي، اـػػػػػػالىتم شديد أني

 في المفاجأة وكانت بالمنظمات، الفاعمة الرقابة لتطبيق المعارضيف أشد مف تػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػكن أوأقاربي زملائي

 الأولى المرة وكانت خدمتي.. فترة طواؿ عممي جراء مف وترقية مكافأة عمى حصمت عندما العاـ نياية

 ..المكافأة؟؟ تمؾ عمى حصمت كيف الرقابية، العممية في التفكير ياػػػػػػػػػػػػػفي أعدت التي

 ما بالفعل لترصد الإدارة قبل مف ورقابة متابعة دوف  وترقية مكافأة مف نمتو ما لأناؿ أكف لـ أنني اعتقد

 ووسيمة بإتقاف، يؤديو ول عممو ييمل لمف وسيئة سمبية وسيمة أنيا الإدارية لمرقابة الآف وتقييمي.بو قمت

خلا بأمانة عممو يؤدي مف لكل وتحفيزية إيجابية  .صوا 

 أكبر الرقابة تكوف  أحيانا : يقوؿ حيث آخر موظف عاشيا مختمفة تجربة مف تماماً  فػػػػػػػػػػػػػػػػػمختم انطباع

                                                           
 .337/339المرجع السابق،ص ص  8
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 جيد الآخريف ويراني نفسي أرى  ما دائماً  فأنا السابق، عممي في معي حدث ما وىذاػ لػػػػػػػػػػػالفش نحو دافع

 بالعمل القياـ دور إلى العمل عمى الإشراؼ دور تتخطى دماعن الرقابة ولكف بإتقاف، وػػػػػػػػأفعم عممي، فى

 إنجازه واستكماؿ عممؾ لمراجعة الفرصة حتى إعطائؾ بلا وصغيرة كبيرة لكل ؾػػػػػػػػػػػػوتأنيب بل منؾ، بدؿ

 جداً  قوي  نفوذ ذا المباشر رئيسي كاف السابق عممي ففي.الأداء ضعف وػػػػػػػػػػػػػػػػػػنح قوياً  داعياً  بذلؾ تكوف 

 التوتر نحو لي داعيا ذلؾ فكاف بخطوة، خطوة عممي فيو يتابع يومي يػػػػػػػػػػػػػرقاب نظاـ عمي يفرض وكاف

 العمل إلى إنتقالي إلى ذلؾ أدى فقد الآف تروف  كما ثـ الخطأ.. ىػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػإل شؾ بلا قادني الذي والتشتت

 فى الآخريف مناقشة عدـ بضرورة اعتقادىـ في المشكمة فػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػتكم المديريف عالـ في أما .آخر بقطاع

 بيف اتفاؽ حدوث كيفية في أيضاً  لممؤسسة، أو ةػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػلمشرك المرغوب والمستقبل الراىنة لمحالة الشركة

 المناسب البديل لختيار المتاحة، ةالكثير  لػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالبدائ ظل في القرارات عمى تأثير ليـ الذيف الأشخاص

 .9 لمشركة الإدارية والحالة لمظروؼ

   Types of Controlأنواع الرقابة_(5

ة العممية الإدارية فإننا نجدىا تعتمد عمى ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػبالنظر إلى أنشطة النظاـ الإداري أو ما يسمى بميكانيكي

ة التحويل وتنتيي بتحويل المدخلات إلى ػالمدخلات ومف ثـ عمميثلاث مراحل رئيسية حيث تبدأ بتوفير 

 .مخرجات وبالتالي فإف ىذا النظاـ يحتاج إلى أنواع رقابة مختمفة

  : ويمكف تصنيف الرقابة إلى عدة أشكاؿ منيا

  :نيالتصنيف الأول : أنواع الرقابة حسب المدى الزم

   Feed forward control :الرقابة المسبقة- 

عبارة عف مجموعة مف الأساليب والإجراءات التي يستخدميا المدير في تحديد واكتشاؼ أي عوامل وىي 

قد تحد مف نجاح العممية الإدارية وبصورة مبكرة مما يؤدي إلى تجنب ظيور أية مشاكل ومراقبة أية 

                                                           

https://magazine.msd.med.sa/editions/42/mngfile/Pages/news2.aspx 9  الساعة 18/01/2020موقع إلكتروني،يوـ،
17:11. 

https://magazine.msd.med.sa/editions/42/mngfile/Pages/news2.aspx
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لمدير تركيز فإف الرقابة المسبقة تتطمب مف ا operational level تغييرات . فعمى المستوى التشغيمي

جيوده نحو اختيار المدخلات والسياسات والإجراءات بعناية كاممة لمحد قدر الإمكاف مف أية مشاكل 

 . محتممة

فإف الرقابة المسبقة قد صممت لتنبيو وتحذير المدير مف أية  strategic level أما المستوى الستراتيجي

 التنظيمية الطويمة الأجل.تغييرات بيئية مف شأنيا التأثير عمى تحقيق الأىداؼ 

 

 
 

 48................................)الشكل الأوؿ( : تحقيق الأىداؼ التنظيمية الطويمة الأجل.

 أنواع الرقابة طبقاً لمتوقيت

  Concurrent Control :الرقابة المتزامنة- 

الكشف عف النحرافات أثناء وىي عبارة عف مجموعة مف الأساليب والإجراءات والترتيبات المستخدمة في 

تنفيذ الأنشطة خصوصاً أثناء عممية تحويل المدخلات إلى مخرجات والتأكد مف مدى مطابقتيا لممعايير 

التنظيمية الموضوعة ، والرقابة المتزامنة عمى المستوى التنفيذي تسعى لمتأكد مف أف النشاط الذي يتـ 

عية كما خطط لو ولـ يشير إلى أي انحراؼ فالمشرؼ ممارستو أثناء عممية التحويل يؤدي بدقة وموضو 

التنفيذي مثلًا يقضي معظـ وقتو كل مساء في الحركة بيف المحاسبيف والزبوف وقاعة الطعاـ والمطبخ 
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أما عمى المستوى الستراتيجي فتتمثل الرقابة .لمتابعة عممية تقديـ الخدمات والتأكد مف رضى الزبوف 

الشيرية ومف ثـ الفصمية وكذلؾ الأحداث والمراحل اليامة لمتعرؼ عمى طبيعة المتزامنة عمى النتائج 

 . التقدـ التنظيمي والعمل عمى اتخاذ التعديلات الضرورية

  Feedback Control :الرقابة اللاحقة- 

وىي مجموعة الأساليب والإجراءات والتعريفات التي تركز عمى مخرجات الأنشطة التنظيمية بعد انتياء 

ية التشغيل والإنتاج أي أف الرقابة اللاحقة تركز جيودىا عمى المنتج النيائي وعمى سبيل المثاؿ تقوـ عمم

 .بتفتيش دقيق لمثلاجات بعد تجميعيا  General Electric شركة

 : وتمعب الرقابة اللاحقة عمى المستوى الشغيمي ثلاث أدوار رئيسية

يا وذلؾ لتقييـ فعالية الأنشطة التنظيمية التي تقع تحت تزود المدير التنفيذي بالمعمومات التي يحتاج

 . الموظفيف Rewarding تستخدـ الرقابة اللاحقة كأداة التقييـ ومكافأة. سيطرتيـ

 . تحذير وتنبيو المسئوليف عف الحاجة لإدخاؿ تعديلات عمى المدخلات أو العممية الإنتاجية نفسيا

بالمعمومات  Top Management ة اللاحقة تزود الإدارة العمياأما عمى المستوى الستراتيجي فإف الرقاب

 . Future Plans التي تستخدـ في عممية تغيير وتعديل خطط المنشأة المستقبمية

 التصنيف الثاني : أنواع الرقابة حسب أىدافيا أو موضوعيا

   positive control:الرقابة الإيجابية

أف الأنشطة والإجراءات والتصرفات تسير وفق الأنظمة والقوانيف  وتيدؼ الرقابة الإيجابية إلى التأكد مف

 .والموائح والتعميمات الخاصة بالمنشأة لتجنب الوقوع في المخالفات والأخطاء بما يكفل تحقيق الأىداؼ

  negative control:ب. الرقابة السمبية

ليف عف تمؾ الأخطاء دوف وتيدؼ إلى اكتشاؼ النحرافات والأخطاء بطريقة يقصد بيا تصيد المسئو 

توجيو انتباىيـ إلى أوجو القوة والضعف أثناء عممية التنسيق ودوف تقديـ الفتراضات والحموؿ لمعالجة 
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الخوؼ والإرىاب في … المشكمة القائمة وتلافي تكرار حدوثيا وىذا النوع مف الرقابة غير بناء لأنو يعني  

 . نفوس أفراد التنظيـ

الإيجابية والرقابة السمبية ىو أف الرقابة الإيجابية تيدؼ إلى ضماف حسف سير العمل والفرؽ بيف الرقابة 

 . وليس تصيد الأخطاء كما تيدؼ الرقابة السمبية

 ding to : control accorالتصنيف الثالث :  الرقابة حسب التخصص والأنشطة

itiesVacti 

 : وىناؾ عدة أنواع مف الرقابة حسب النشاطات يمكف تمخيصيا

 controlling over management duties:أ.  الرقابة عمى الأعمال الإدارية

وييدؼ ىذا النوع مف الرقابة إلى حسف استخداـ الموارد البشرية والمادية مف خلاؿ متابعة وتقييـ جميع 

الإدارية الأنشطة الإدارية المختمفة في المنظمة بما فييا الخدمات المقدمة وتمتد لتشمل المستويات 

المختمفة، الييكل التنظيمي، طرؽ العمل شئوف الأفراد والنواحي المالية الفنية فيي تشمل مكاتب البريد 

 .والأحواؿ المدنية والجامعات والمؤسسات الحكومية والوزارات والبمديات وجميع المرافق التابعة ليا

لحكومية في فمسطيف ىو ىيئة الرقابة ومف الأجيزة الحكومية المسئولة عف مراقبة الأعماؿ الإدارية ا

 .العامة

  :ب.  الرقابة المالية )المحاسبية ( عمى عمل الجياز التنفيذي

وييدؼ ىذا النوع مف الرقابة إلى حماية الأمواؿ مف خلاؿ التأكد مف حجة التصرفات المالية بعد مراجعة 

نيف والتعميمات والقواعد العامة المتحصل مف الإيرادات والمتصرؼ مف النفقات وأنيا تمت وفق لمقوا

لمميزانية ومف أمثمة الأجيزة الحكومية المركزية التي تقوـ بيذه الميمات وزارة المالية ،سمطة النقد 

 .الفمسطينية ، ىيئة الرقابة العامة

  :ج.  الرقابة الفنية
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المينية المختمفة كالأعماؿ وييدؼ ىذا النوع مف الرقابة إلى التركيز عمى المشرفيف الفنييف في المجالت 

 . اليندسية والتصميـ الإنتاجية والفنية والقانونية وتقوـ ىيئات التفتيش الفني عمى مثل ىذا النوع مف الرقابة

  :الرقابة عمى الأنشطة الروتينية د.   

ية ويتركز ىذا النوع مف الرقابة عمى مجموعة الأعماؿ والأنشطة والمعاملات المتكررة وقد تكوف يوم

وتتمثل ىذه الأنشطة في إجراءات أو أساليب أو مراحل العمل ومف أمثمتيا إجازة الموظفيف، مشتريات 

 . الأثاث، البريد الوارد والصادر، حفظ السجلات والوثائق

وتتمثل طرؽ الرقابة الإدارية المستخدمة في إطار تمؾ الإجراءات الروتينية عمى ما يمي: خريطة سجل 

العمل الذي تؤديو كل آلو,و بياف الوقت الضائع دوف استخداـ وذلؾ عمى ىيئة شكل  الآلة وتوضح كمية

بياني يظير عدد الساعات التي اشتغمتيا الآلة الواحدة كل يوـ مف أياـ العمل و ما أنتجتو مف وحدات 

سمعية خلاؿ تمؾ الساعات. أما سجل العامل فالغرض منو التوصل إلي معرفة الوقت الذي يستغرقو 

عامل في عممو ومقدار الإنتاج الذي حققو في ذلؾ الوقت و الغرض مف ىذا السجل ىو التعرؼ عمى ال

مدى إنجاز العامل لواجباتو خلاؿ الوقت المقرر. أما خريطة التصميـ فيي توضح طريقة سير العمل وفقا 

لتي تتأخر عف لتسمسل العمميات و مراحميا و تختمف عف خريطة سجل العامل في أنيا توضح العمميات ا

موعدىا . أما خريطة تقدـ العمل فيي توضح مركز العمميات مف حيث ما ىو مطموب عممو مثلا في 

  . أوامر  التشغيل التي أعيد بيا إلى الآلت و ما تـ إنجازه

  :التصنيف الرابع: الرقابة الاقتصادية عمى المشروعات العامة  

حل وغالبا ما تكوف ىذه المراحل بمثابة مجالت تمارس عادة ما يشمل المشروع عمى مجموعة مف المرا

فييا الرقابة الإدارية بغرض التأكد مف أف التصرفات والإجراءات تسير وفقا لموائح والقوانيف والأنظمة بما 

 . يكفل تحقيق أىداؼ المشروع والتنبؤ بالأخطاء والنحرافات المحتممة

 : أىميا ما يميويشتمل المشروع في العادة عمى عدة مراحل ،و 
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 . مرحمة تحديد الأىداؼ -

 . مرحمة جمع المعمومات الأولية -

 . مرحمة تحميل المعمومات ودراسة المشروع -

 . مرحمة إعداد الخطة الفعمية لممشروع -

 . مرحمة إقرار خطة المشروع -

 . مرحمة تنفيذ المشروع -

 . مرحمة تقييـ عممية التنفيذ -

 . المشروع إذا اقتضى الأمر ذلؾوأخيراً مرحمة تعديل  -

ومف الأساليب التي تستخدـ في مراقبة المشروعات التقارير الدورية الشيرية وأسموب جانتجدوؿ الموازنة 

 .  اليومية وأسموب بيرت أسموب تقييـ ومراجعة البرامج

 :التصنيف الخامس : الرقابة حسب كمية العمل ونوعيتو

control according to work quantity and quality  

  :أ. الرقابة حسب كمية العمل

ويركز ىذا النوع مف الرقابة عمى كمية العمل مف حيث عدد الوحدات المنتجة ، عدد ساعات العمل ، 

عدد الآلت المستخدمة ، عدد الوحدات المباعة كل ذلؾ ييدؼ إلى معرفة مدى الزيادة أو النقصاف  

 . لعمل عمى معالجة النحرافات إف وجدتوا

 : ب. الرقابة حسب نوعية العمل

وييدؼ ىذا النوع مف الرقابة إلى التأكد مف مدى مطابقة السمعة لممواصفات والمعايير المطموبة والمحددة 

 .انةمسبقاً أو تمؾ الخاصة بالرقابة عمى جودة السمعة مف حيث الشكل والموف والحجـ والتكمفة والدقة الضم

 التصنيف السادس: أنواع الرقابة حسب مصدرىا الجية التي تقوم بالرقابة  
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   external control:الرقابة الخارجية

 :وفييا عدة أشكاؿ

   public and press control:أ. رقابة الجميور والصحافة

    . وجماعات الضغطويمارس ىذا النوع مف الرقابة مف قبل المنظمات والأحزاب والنقابات والصحافة 

ل في مؤازرة ومناصرة وتأييد والتضامف مع المؤسسات ػػػػػػػػػػػػػػػوقد تستخدـ ىذه المنظمات أساليب إيجابية تتمث

 . أو تستخدـ أساليب سمبية تتمثل في المظاىرات والشكاوي وأعماؿ الشغب

  :رقابة السمطة التشريعية ب. 

س النواب ولجانو المنبثقة عنو سواء كانت دائمة ػػػػػػػػػػػػػالتشريعي أو مجمويمثميا أعضاء البرلماف أو المجمس 

ة ػػػػػػػػػػػػػػػػػأو مؤقتة وييدؼ ىذا النوع مف الرقابة إلى مناقشة ومتابعة القوانيف والسياسات والتشريعات العام

ي الييئات ػػػػػػػػػػػالخاصة سواء بمنظمات القطاع الخاص أو العاـ وحق السؤاؿ واستجواب أعضاء وموظف

 .والمؤسسات والوزارات الحكومية بما فييـ رئيس الدولة

    judicial control:ج.  رقابة السمطة القضائية

وتمثميا بعض المحاكـ الإدارية المتخصصة والتي تيتـ في الحكـ عمى المخالفات والقضايا والنحرافات 

 . أو مؤسسةالتي ترفع مف قبل الجيات المعنية سواء كانت فرد 

والجدير ذكره أف الرقابة الخارجية عادة ما تتبع رئاسة الجياز التنفيذي أو رئيس الدولة لمنحيا سمطات 

 . ومكانة رسمية وشعبية قادرة عمى تذليل العقبات مف طريقيا

    control of ombudsman:د.  رقابة النائب العام

الجياز التنفيذي في الدولة وىو موظف يعيف مف قبل وىو نوع آخر مف الرقابة التشريعية عمى عمل 

المجمس التشريعي أو البرلماف في وظيفة قضائية عميا ويتمتع بسمطة البحث والتحري في أي عمل إداري 

في الأجيزة الحكومية ويتمقى الشكاوي و التظممات مف الموظفيف الرسمييف أو الجميور أو الصحافة أو 
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لماف فيقوـ بالبحث والتحري ومف ثـ يقدـ ىو ومعاونيو توصياتو للإدارة المعنية وسائل الإعلاـ وأعضاء البر 

ويقدـ تقرير سنوي بالأعماؿ التي قاـ بالتحقيق فييا وتوصياتو في تجسيف وتطوير العمل الإداري في 

 .الأجيزة الحكومية

   internal control:الرقابة الداخمية   .2

 : يمي ويتمثل ىذا النوع مف الرقابة فيما

   self control :الرقابة الذاتية أ. 

ويقصد بيا الرقابة التي تمارسيا المنظمة بنفسيا عمى عممياتيا وأنشطتيا كما يقصد بيا مراقبة الموظف 

 .  عمى نفسو مراقبة ذاتية دوف تدخل مف أحد

 

   specialized control:رقابة متخصصة ب. 

وحدة إدارية أو لجنة رقابية أو أشخاص مف داخل المؤسسة ومف وتقوـ عمييا إدارة خاصة بالرقابة أو 

الأمثمة عمى مثل ىذه الأجيزة المتخصصة وحدة الحسابات ،وحدة شئوف الأفراد ، وحدة الرقابة المالية، 

 . وحدة التفتيش العاـ

   hierarchical controlرقابة رئاسية ىرمية ج. 

مستويات الإدارية المختمفة بمعني أنيا تمارس مف قبل كل وأساسيا طبيعة التدرج الرئاسي ووظيفتو وال

 . موظف في مستوى إداري أعمى عمى موظف تابع لوحدتو الإدارية ولكف في مستوى إداري أدنى

وييدؼ ىذا النوع مف الإدارة إلى التأكد مف حسف سير العمل في الوحدات الإدارية المختمفة كما انو 

توجيياتو وكذلؾ توجييات وتعميمات رؤسائو الصادرة إف كانت منفذة مسئوؿ عف التأكد مف تعميماتو و 

 . بصورة مرضية

   various types of control :أنواع رقابية أخرى 
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ويتـ ممارستيا عمى جميع الأعماؿ والأنشطة أو النتائج  : overall control رقابة شاممة 

 . الكمية المكمف بيا فرد أو مجموعة مف الأفراد أو مؤسسة

  .يتـ ممارستيا عمى أنشطة معينة ومحدودةو  :  particle controlرقابة جزئية 

 . :  وتمارس عمى شكل جولت تفتيشية مفاجئة رقابة مفاجئة 

ويقصد بيا الإشراؼ الدوري عمى الأنشطة المختمفة أو عمى النتائج باستخداـ  الرقابة الدورية : 

 . كانت يومية أو أسبوعية أو شيرية أو فصمية جولت تفتيشية ميدانية أو تقارير دورية سواء

 خطوات الرقابـــــــــــــــة(6

 الرقابية المسؤولية حجـ يزيد لكف و المؤسسة، في العامميف جميع مسؤولية مف بطبيعتيا الرقابة إف

 المقصودو  العمل، مشرؼ عمى تقع الرقابية المسؤولية و أعمى، إلى الوظيفية بالمستويات اتجينا كمما

 الأقساـ، أو رؤساء المواد مدير أو التسويق مدير أو الإنتاج مدير يكوف  قد و العاـ، المدير ىو بالمشرؼ

 ذاتو العامميف المراقب ىو أحد يكوف  قد و التنظيمي، المستوى  في موقعيـ بحسب المشرفيف مجموعة أي

 الإجراءات التوصيات حوؿ يقدـ و يفسرىا و البيانات عمى يحصل و المعمومات نظـ يصمـ الذي

 ضمير مف تنبع لأنيا العمل الرقابي في الأساس ىي التي الذاتية الرقابة لمبدأ تحقيقا المناسبة التصحيحية

 ىو التصحيحي بالإجراء القياـ و طمب النيائي القرار لكف و بيا، يعمل التي لمؤسستو الفرد ولء أمانة و

 تحديد مف لبد الخطة تنفيذ عمى الرقابي في عمميا المؤسسة تنجح لكي و المختص، المدير مسؤولية مف

 أربع إلى يصنفيا مف ىناؾ و خطوات ثلاث إلى خطوات الرقابة يصنف ىناكمف.الرقابة خطوات فيـ و

 بتحديد تبدأ خطوات أربع إلى تقسيميا فضمنا أننا إل خمس خطوات إلى يصنفيا مف ىناؾ و خطوات

 :ىي الخطوات ىذه و محددة و شاممة لتكوف  التصحيحية باتخاذالإجراءات تنتيي و المعايير و الأىداؼ

 . المعايير و الأىداؼ تحديد -

 .الفعمي الأداء قياس -
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 .الأىداؼ و المعايير مع الفعمي الأداء مقارنة -

 10.التصحيحية الإجراءات اتخاذ -

 المعايير و الأىداف تحديد- أ

 في خطوة أوؿ تكوف  أف المنطقي فمف ثـ مف و لمرقابة، نظاـ أي منو يشنق الذي الأساس ىي الخطط إف

 ىذه فإف أخرى  ناحية مف لكف و المختمفة، الوظيفية المجالت في الخطط وضع ىي الرقابية العممية

 ملاحظة مف المديريف يمكف ل بما تعقدىا درجة و اللازمة التفاصيل درجة في بينيا فيما تختمف الخطط

 تعتبر و ضروريا، أمرا للأداء محددة معايير تحديد إلى الحاجة تصبح بالتالي و الخطة، في شيء كل

 المعينة الخطة أو البرنامج إنجاز عمى لمتدليل اختيارىا يتـ معينة تركيز أوجو أو نقاط بمثابة المعايير ىذه

 مف مختمفة أنواع ىناؾ و .الرقيبالأداء مدى عف محددة دلئل لممديريف يعطي الأداء قياس أف بحيث

 أفضل مف تعتبر تحقيقيا عف المسؤوؿ النيائية النتائج أف طالما و استخداميا، يمكف الأداء معايير

 التي المعايير أفضل مف تعتبر معينة بأىداؼ المرتبطة المعايير فإف النجاز كفاءة مدى لمعرفة المقاييس

 الخدمة، وحدات الإنتاج، كميات مثل مادي شكل في المعايير ىذه تكوف  أف يمكف و .استخداميا يمكف

 تكمفة التكاليف، الأرباح، المبيعات، حجـ مثل إجمالي شكل في أو المعيبة، الوحدات عدد العمل، ساعات

 دافعية زيادة العملاء، رضا عمى الحصوؿ مثل الكمية غير المعايير تستخدـ أف يمكف كما الماؿ، رأس

  11.العامميف

 الفعمي الأداء قياس- ب

 و سمفا، الموضوعة الأنماط و المعايير ضوء في الأداء قياس ىي الرقابية العممية في الثانية الخطوة إف

 مستوى  في سواء ليا مخططا كاف عما المياـ تنفيذ في الختلافات مف الكثير تظير العممي الواقع في

                                                           

 .56ص 2006.،1ط عماف، لمنشر، الحامد دار ،المنظمة وظائف الإدارية، العمميات النظريات، الحديثة الإدارة مبادئ :حريـ حسيف10 
 .03،ص 1997الإسكندرية، .لمنشر، الجامعية الدار الأعمال، ة دار إ :المصري  محمد سعيد الصحف، فريد محمد11 
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 الإدارات الأفرادو قياـ مف التأكد ىي الحالة ىذه في القياس ميمة و المختمفة، الإدارات أو الأفراد أداء

 .المطموبة المياـ و الخطط بتنفيذ

 فكمما بسيولة، تنفيذىا يمكف معايير وضع في الكفاءة مدى عمى الأداء قياس صعوبة أو سيولة تعتمد و

 .القياس عممية سيمت كمما الأفراد يفعل ماذا لتحديد متاحة الوسائل انتػػػػػػػػػػك و مناسبة الأداء معايير كانت

 بالتالي و مناسبة معايير وضع معيا يصعب التي الأنشطة مف العديد ىناؾ العممي الواقع في لكف و

 علاقتيا و للأفراد العمل لساعات خاصة معايير وضع السيولة مف المثاؿ سبيل فعمى .قياسيا يصعب

 الطمبيات أساس عمى الإنتاج حالة في الحاؿ بعكس واسع، نطاؽ عمى الإنتاج حالة في المنتجة بالوحدات

 .الحالة ىذه في الأداء قياس الصعوبة مف فيكوف 

 :الأىداف و بالمعايير النتائج مقارنة- ج

 مف العمل تنفيذ خلاؿ وقعت التي السمبية و النافعة اليجابية النحرافات لنا توضح المقارنة عممية إف

 .لو مخطط  ىو ما مع الفعمي النجاز أو للأداء تقييـ عممية الواقع في ىي المقارنة عممية و بو، المكمفيف

 المعايير دقة عمى و المقارنة، عممية في الموضوعية مدى عمى نجاحيا و التقييـ عممية تتوقف و

 .القياس طريق عف جمعيا التي المعمومات وفرة عمى كذلؾ و المستخدمة،

 :التصحيحية ءاتجراالإ اتخاذ- د

 و أسبابيا لمعرفة تحميميا و دراستيا و النحرافات أو الأخطاء اكتشاؼ أعقاب في تأتي الخطوة ىذه و

 ىي و الأعماؿ، أداء في القصور أسباب معالجة و النحرافات ىذه تصحيح ثـ إلييا، أدت التي العوامل

  12.وقعت التي الأخطاء تصحيح و معالجة

 أو الختلاؼ حدود ضمف كاف أو معو يتوافق و المطموب الأداء بمستوى  يفي الفعمي الأداء كاف فإذا

 الأفراد لتشجيع دافعية أداة ذلؾ استخداـ للإدارة يمكف و الرقابة، عممية تستمر بو المسموح التفاوت

 المعيارية المستويات و الفعمي الأداء بيف الختلاؼ كاف إذا أما الناجح، عمميـ في للاستمرار المعنييف
                                                           

 .197،ص2005، 2ط التوزيع، و لمنشر يزيد دار ،الأعمال إدارة في أساسيات :الضلاعيف عمي12 
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 ضرورة و النحراؼ أو التفاوت بيذا بالنشاط المعنية إعلامالإدارة ينبغي بو المسموح الحد يتجاوز و كبيرا

 .مناسب تصحيحي إجراء اتخاذ
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 :الرقابة أساليب_(7

 التي الأىداؼ بموغ في الرقابة نظاـ ينجح كي وىذا رقابية وأدوات ووسائل أساليب عدة الرقابة تستخدـ

 والأدوات الأساليب تمؾ إلى بإيجاز الإشارة تتـ سوؼ ونتائجو الفعمي الأداء قياس مقدمتيا وفي ليا يرمي

 . الرقابية العممية في واستخداميا تطبيقيا كيفية إلى التعرض مع الرقابية

 :نوعيف إلى الرقابة أساليب تقسيـ ويمكف

 :ىي أنواع، عدة إلى لمرقابة التقميدية الأساليب وتنقسـ :التقميدية الأساليب- 1

 تطبيقو خلاؿ مف وذلؾ المنظمات جميع في معروؼ وبػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػأسم ىو: الإدارية التقارير 

 إجراء كيفية عف اّللازمة المعمومات اءػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػإعط إلى تيدؼ وسيمة يعتبر لأنو عميو والعتماد

 بالمعايير يػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالفعم الأداء مستويات بمقارنة يسمح وىذا إنجازه، كفاءة ومدى العمل

 اذػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاتخ عف المسؤولة الجية إلى الأولى بالدرجة التقارير توجو المخطط، للأداء الموضوعة

 تعد أي الدورية التقارير ىذه تكوف  قد لذلؾ اّللازمة الإجراءات واتخاذ النحراؼ تصحيح قرار

 تعد أف يجب ىادفة التقارير ىذه تكوف  ولكي عمل، لأي النيائي التقييـ في تساعد حيث بانتظاـ،

 :يمي ما الإدارية التقارير أىـ فػػػػػػػػػػػػػػػػوم 13وواضحة جيدة بطريقة

 الدورية التقارير:  

 بعد أو حولية، أو فصمية، أو ة،ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػشيري أو أسبوعية، أو يومية، دورية، بصورة التقارير ىذه تكوف 

 عادة التقارير ىذه بوضع وـػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػيق كمو المشروع انتياء بعد أو المشروع مراحل مف مرحمة كل انتياء

 الإنجازات والمشكلات، عمى الوقوؼ وىذا العميا، الإدارة ىي فييا الخاطبة الجية وتكوف  المشاريع مدراء

                                                           

 .228ص.( 2002 ) .والتوزيع الحديث لمنشر الكتب عالـ 1 .ط وأساسيات مبادئ الإدارة .ذنوف  نبيل، الصائغ،13 
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 وأرقاـ وحقائق جداوؿ أو إحصائية اتػػػػػػػػػػػػػػػػػػوبيان معمومات عمى وتحتوي  مختصرة تكوف  التقارير ىذه ومثل

 .14ذلؾ ونحو

 الإدارية الأعمال سير تقارير:  

 أنشطة ةػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػمتضمن العميا، للإدارة وتوجو عنيـ، ينوب مف أو الإدارات رؤساء مف التقارير ىذه تنجز

نجازاتيا الإدارات  طىػػػػػػػػػػػػػالوس الإدارية المستويات بيف وصل حمقة التقارير ىذه مثل وتشكل المتعددة، وا 

 عف شروحات عادة التقارير ىذه وتتضمف.أخرى  جية مف العميا الإدارية والمستويات جية مف والدنيا

 الناجمة المشكلات إلى والإشارة الإنجاز عف مختصرة معمومات جانب إلى التنفيذية العمميات عرض

 .15يمزـ ما لمعالجة والتوصيات القتراحات وبعض

 الفحص تقارير: 

 طػػػػػػػػػػػػػػػػػوالخط القرارات تممس عمى العميا الإدارة لمساعدة وحاضرا سابقا المشروع ظروؼ تحميل وىدفيا

 لػػػػػػػوتسجي تجميع، تتطمب أنيا في الدورية التقارير ىذه وتختمف اتخاذىا، ىذه وتختمف اتخاذىا، اللازـ

 جػػػػػػػػػػػػنتائ إلى لموصوؿ البيانات ىذه بتحميل يقوـ ثـ والفحص الدراسة قبل معمومة تكوف  لـ ىامة بيانات

 16محددة.

 

 

 

 

 

                                                           

 لمنشر والراية الحامد دار :الأردف عماف1 .،ط والاتصال الإداري  والرقابة القيادة .محمد مرواف، أحمد، وبني محمود، معف، عباصرة،14 
 300،ص2008والتوزيع،

 .358،ص200الوطنية، دار الكتب :ليبيا بنغازي  2 .،طالإدارة عمم مبادئ .القاسـ أبو الله، عبد مصطفى، خشيـ،15 
 .358المرجع السابق،ص  16
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 الفصل: ممخص

 ومف أخرى، إلى مؤسسة مف متغير موضوع ىي كمفيوـ ومنو تجاىات،وا وأساليب كوسائل، الرقابة

 التخطيط كاف فإذا المؤسسة في أساسية عممية بأنيا القوؿ يمكف آخريف إلى عماؿ ومف آخر، إلى قائد

 الصمة تقيـ التي ىي الرقابة فإف لمخطة العممي التطبيق خلاؿ مف التجربة يمثل والتنظيـ الفكرة يمثل

ذا والتجربة، الفكرة بيف  فإف يتـ أف يجب ومتى يتـ أف يجب ماذا لنا يبيف الذي ىو التخطيط كاف وا 

 لتنفيذه خطط ما مع المنفذ الجزء مقارنة مف تمكننا التي ىي الرقابة
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 تمييد:

 ود رد خلال من عمييا الاستدلال يمكن التي والقبول، الارتياح مشاعر عمى الرضا عبارة نطمق العادة في

 تكون  حين معنوية،في أو مادية سواء معينة حاجات إشباع عند الأفراد لدى تنشأ الايجابية،التي الفعل

 إشباع من التمكن عدم أو الرضا عدم حالة عن كمؤشرات والاستياء الانزعاج مثل السمبية الفعل ردود

 فنقول التبادل أطراف و أ التبادل محل القيم إلى الرضا ينسب الغالب في و الرغبات، و الحاجات بعض

 إلى الأفراد تصنيف الصعب من و المنظمة، إلى الانتماء عن الرضا أو الوظيفة أو المنتج عن الرضا

 لأن معين مصرف عن راضي زبون  أو فرد نجد قد أحيانا لأنو مطمقة، بصفة راضين غير و راضين

 العكس نجد قد و الانتظار، فترة طول و الاستقبال مستوى  عن راضي غير لكنو و ة،ـــــــــــــــــــمناسب أسعاره

 الرضا أن نجد الداخمي الزبون  عمى المنطق ىذا إسقاط حاولنا إذا و أخر، زبون  أو لشخص بالنسبة

 الحياة جودة عميو يطمق ما أو المنظمة، إلى انتمائو جراء العامل أو الموظف شعور عن يعبر الوظيفي

 و الوقت بأن الموظف لدى الارتياح مشاعر و الايجابية، الأفعال ردود و الانطباعات تمك أي الوظيفية،

 ،كما يرتبط الرضا الوظيفي بالأداء إرتباطا وثيقا حيث أن الأداء معنى لو المنظمة في يمضيو الذي الجيد

 باختلاف أنواع عدة إلى أيضا تقسيمو يمكن والذي لمتنظيم الفرعية الأنظمة مستوى  عمى يتحقق الذي وىو

 اجتماعية، اقتصادية،:إلى الأىداف يقسم والذي الطبيعة معيار وحسب.التنظيم لتقييم المعتمد المعيار

 ىذا عمى إشارة وفي( تقني سياسي، اجتماعي، اقتصادي،)إلى الأداء تقسيم يمكن فإنو....سياسية تقنية،

 أو الاقتصادي الأداء عمى بالاعتماد صورتيا تحسن أن لممؤسسة يمكن لا" :الباحثين أحد يقول التصنيف

 .الخارج في صورةالمؤسسة عمى الثقيل وزنو لو الاجتماعي الأداء أن بل فحسب، التكنولوجي
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 :الوظيفي الرضا ماىية (1

 وعام موحد ىناك تعريف ليس ولكن الوظيفي، الرضا معنى توضيح تحاول عديدة تعاريف الباحثون  أورد

 مختمفة، جوانب من ىذا الموضوع تناولت التي والبحوث الدراسات لتعدد نظرا الوظيفي الرضا لمفيوم

 نظر وجية عن وتعبر أو الدراسة البحث متطمبات عمى يساعد مفيوم تطور أن منيا كل تحاول حيث

 إليو ينظر ما غالبا الرضا أن موضوع إلى بالإضافة ليا، والمكانية الزمانية الظروف وتوافق أصحابيا،

 عدم يكون  قد ما لشخص رضا أن  يكون  يمكن الذي الشيء لأن أي ونسبي شخصي موضوع أنو عمى

 قد الشيء ىذا عن الرضا كون  عن بينيما، فمثلا والدوافع الحاجات اختلاف بسبب آخر لشخص رضا

 أجل من وردت التي التعاريف لأىم يتم التطرق  سوف ولذلك الشيء، ىذا من جزء يعني أو تام يكو

 .المفيوم بيذا الإحاطة

 Hoppeck,1935) ىوبيك) يعرفو حيث  النفسية بالظروف الاىتمامات مجموعة أنوعمى 

 أن عمى وبورتر ماسمو يتفق بينما .1وظيفتي في راض أني بصدق يقول الفرد تجعل التي والبيئية والمادية

 فيرى Vroom,196) 4فروم ) الأستاذ أما ة،ـــــــــــــــــــــالسيكولوجي اتــــــــــــــــالحاج إشباع نـــــــــرى الوظيفي الرضا

 عبارة أن أي إيجابية قيم ت ذا نتائج من لشاغميا الوظيفة توفره الذي المدى ىو لوظيفي ا الرضا أن

 لمعامل الوظيفة نواتج تحققو الذي والإرتياح بالانسجام الشعور في المساواة بمعنى ؛ التكافؤ ترادف الرضا

 وسيندر شنيدر يرى  السياق نفس وفي . يتحمميا أو يبذليا وميام جيود من عميو يجب ما مقابل في

 العديد راجع فقد التي والفوائد والمزايا ، العمل لظروف الشخصي التقييم ىو الوظيفي الرضا أن 1975

 التي والأبحاث الدراسات (Lock,  1976) لوك الأستاذ أما .2بيا القبول عند لمعامل الوظيفة توفرىا من

 خبرتو أو لوظيفتو الفرد تقييم عن الناتج الإيجابي الشعور أن إلى وخمص الوظيفي الرضا موضوع تناولت

                                                           

 .93،ص 2007الاسكندرية، والنشر، لمطباعة الوفاء دار الانسانية، العلاقات و الاداري  السموك الصيرفي، محمد1 
  169ص ،  2004الاسكندرية، الجامعية، الدار ،المعاصر التنظيمي السموك ،حسن راوية2  .
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 من لأنو الوظيفي، الرضا فيم أبعاد إلى يحتاج الوظيفي الرضا فيم أن عمى ويؤكد ،3 الوظيفة تمك في

 يكون  فقد مطمقة بصفة الوظيفي الرضا عمى الحكم الصعب

 أو الوظيفة أبعاد أحد عمى فقط الرضا يكون  بمعنى عام؛ رضا أخرى  وبعبارة تام أوغير جزئي الرضا .1

 الفرد يعبر أن العام الرضا عن وكمثال البعد، أىمية حسب الوظيفي الرضا ترجيح ويبقى العمل،

 .لتحقيق حائلا تقف التي العوامل بعض وجود من بالرغم عممي عن راض أنا إجمالية بصفة بقولو

 4مختمفة. لأسباب ولكن العام المستوى  نفس عن يعبران فردين أننجد يمكن وبيذا التحسينات، بعض

 الوظيفة عن الرضا عدم مظاىر (2

 :أىميا معينة سموكيات في وظائفيم عن العاممين رضا عدم ينجمي

 :العمل دوران

 كل في الإدارة تتمكن حتى صناعة لكل العمل دوران معدلات حساب كثيرة دول في عديدة وزارات اعتادت

 يكمف الأخير لأنيذا التباين أسباب تتقصى حتى العام بالمعدل فييا العمل دوران معدل بمقارنة مؤسسة

 ليشغموا وتدريبيم واختيارىم الجدد الأفراد تعيين في مبالغ المؤسسة تتحمل إذ باىضو مالية تكمفة المؤسسة

 .إنتاجية كفاية أقل يكونون  الجدد العاممين أن إلى إضافة أصحابيا تركيا أو خمت التي الأماكن

 :العمل دوران معدل قياس

 من الخروج أو الالتحاق سواء معينة فترة خلال المؤسسة في العاممين تعيين معدل ىو العمل دوران معدل

 عدد عمى بمتوسطيا أو وب الممتحقين أو لمعمل التاركين العاممين عدد بقسمة ويحسب الخدمة أو الوظيفة

 .معينة زمنية لفترة الأجور قوائم في العاممين

 

 
                                                           

 . 53،ص  1983الاسكندرية، الجامعية، المعرفة دار ،العامة البشرية الموارد إدارة ،عاشور صقر أحمد3 
 54صالمرجع السابق. 4
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 التمارض أو التغيب

سميث  ل دراسة في التمارض، أو التغيب إلى يمجؤون  وظائفيم يحبون  لا الذين العمال أن الواضح من

 عندما.ثمجية عاصفة  بعد رةـــــــــــــــــــــــمباش واحد يوم في شيكاغو بمدينة الحضور خلاليا فحص 1977 سنة

 معمومات سابقا جمع قد سميث وكان الشركة إلى لموصول الجيد من شيئا يبذلوا أن العمال عمى لزاما كان

 بحساب وقام والأجر الشركة مع والمستقبل نفسو العمل الإشراف، شممت الرضا مظاىر من بعدد تتعمق

 لم نيويورك مدينة من عينة مع التحميل بنفس وقام والحضور العوامل ىذه درجات بين الارتباط معامل

 كان شيكاغو في اليوم ذلك في حضور متوسط إلى الدراسة ىذه نتائج وأشارت الثمجية بالعاصفة يتأثروا

 5.% 96 فكان نيويورك في أما%  70

 :الوظيفي الرضا نظريات(3

 :ىناك العديد من النظريات التي تفسر ظاىرة الرضا أو عدم الرضـا الـوظيفي ، ومن أىم ىذه النظريات

  )1954-1943نظرية ماسـمو ذات التـدرج اليرمـي لمحاجـات الإنسـانية )_1

:Maslow Hierarchical Needs 

الإنسانية وطبقاً  بتفسير سموك الإنسان عمى أساس حاجاتو  Maslow.Aأبراىام ماسموقام عالم النفس 

ليذه النظرية فإن الحاجات غير المشبعة تصبح المحدد الرئيس لمسموك الفـردي لحين إشباعيا، فيي تؤدي 

إلى خفض حالة التوتر ىذه وا عادة حالة التوازن إلى عدم اتزان الفرد وتدفعو إلى الإتيان بسموك يؤدي 

 .الداخمي والفسيولوجية ولا يزول التوتر إلا بإشباع الحاجة

والحاجات الميمة في أي وقت من الأوقات تكون تمك الحاجات غير المشبعة ولا يستطيع أحد أن يرقى 

لأقل أىميـة وفقاً لمتسمسل لإشباع حاجة من الحاجات الأخرى إلا عن طريق إشباع الحاجات الأىم، ثم ا

                                                           
 .92.93.ص1985العمري سعد عمي محمود، الرضا الوظيفي والأداء، رسالة ماجستير ، كمية الإدارة والاقتصاد، بغداد،  5
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اليرمي فمثلًا عدم إشباع الحاجات الدنيا الفسيولوجية يجعميا الأىم مـن الحاجـات العميا حتى يتم إشباعيا 

 6.ثم يرتقي الفرد عمى درجات سـمم الحاجـات ليشـبع الحاجـات تبعـاً لتسمسميا

 :النحو التاليوقسم ماسمو الحاجات الإنسانية إلى خمسة مستويات ووزعيا عمى 

العضوية  وتسمى أحياناً الفسيولوجية أو الطبيعية  : Needs physiology الحاجات الأساسية_1

 .الإنسانية كحاجات المأكل والمشرب والسكن والراحة، وىي أدنـى تنظـيم لمحاجـات

الأذى  الفرد من وىي الحاجات التي تتعمق بحمايـة  : Needs Safety الحاجة إلى الأمن والضمان_2

 .لائق الجسدي والنفسي أو ضمان الدخل والمحافظة عمى مسـتوى معيشـي

 :ويرى البعض أن ىناك دعامات ثلاث يقوم عمييا شعور العاممين بالأمن ىي

تقابل جيوده ونشاطو  موقف الرؤساء من العاممين واتجاىاتيم النفسية نحوىم فالفرد لا يشعر بـالأمن إن لـم

 .والمشرفين عميو بالاستحسان من رؤسائو

في عممو ودرجة  معرفة الفرد لما يراد منو، كمعرفتو للأنظمة والموائح التي تخص المنظمة وفرص التقـدم

والواجبات ليتعرف الفرد عمى ما يراد  قبول عممو ولذا فإن تنمية ذلك يتم عن طريق تحديـد الاختصاصـات

 .ظم الثواب والعقاب ثبات ن  منو بدلًا من أن يترك عرضة لمغموض والإبيام

لمشاركة  وتمثل الحاجة  : Needs Belongingالاحتياجات الاجتماعية أو الحاجة إلى الانتماء_2

من الآخرين، وتعتبر  الآخرين والتفاعل الاجتماعي والحاجة إلى الصداقة والحب والعطف والقبـول

 .الحاجات الأولية الحاجات الاجتماعية نقطة الانطلاق نحو حاجات أعمى وبعيدة عن

والتقدير من الآخرين  كالحاجـة إلـى الاحتـرام  : Needs Esteemالحاجة إلى الاحترام وتقدير الـذات_4

 .والتميز عنيم، ويقول ماسمو بأن ىذه الحاجة تأتي عقـب إشـباعالحاجات الثلاث السابقة

 

                                                           
 .58،ص1993 (. الكويت: دار القمم لمنشر والتوزيع.1. ط ) المينيدراسات في الفروق بين الجنسين في الرضا المشعان عويد،    6
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تحقيق الأىداف  الحاجـة إلـىوتمثـل   : Needs Actualization _ Selfالحاجة إلى تحقيق الذات_5

والطموحات التي يرغبيا الفرد في الحياة، وتعد ىـذه الحاجـة أعمـىمستوى في تنظيم ماسمو اليرمـي لمحاجـات 

 7:وتستند ىذه اليرمية أو تدرج الحاجات إلى افتراضين أساسيين ىما

 .أن الحاجة غير المشبعة ىي التي تدفع السموك 

وعندما يتم إشباع الحاجة فإنيا لن تعود دافعة لمسموك، وليذا فإن الحاجات العميـا عنـدغالبية  

 .الناس تكون ىي الأقل إشباعاً بالمقارنة مع الحاجات الدنيا 

نما  يعتمد عمى  إن جوىر نظرية ماسمو لا يعتمد عمى تصنيفو لأنواع الحاجات )الدوافع( عند الفرد وا 

تفسر بشكل واضح  بحسب أولويتيا لذلك الفرد. وعمى الرغم من أن ىذه النظرية لا ترتيب ىذه الحاجات

 .في فيم الحفز عند الأفراد  وكمي الحفز الإنساني إلا أن مساىمتيا واضحة وأساسية وتعتبر نقطة البدايـة

الفرد، كما أن حياة  والحاجات العميا )حاجات المستويات الثلاثة الأخيرة( في سمم ماسمو تظير متأخرة فـي

الحاجات العميا ىي حاجات  الحاجات الدنيا ىي حاجات ضرورية لممحافظة عمى بقاء الفرد في حـين أن

أن طرق إشباع الحاجات الدنيا محددة  لازمة لسعادة الفرد وأمنو وغالباً يؤدي كبتيا إلى أمراض نفسية كمـا

 .أما الحاجات العميا عمى خلافيا ليا طرق شتى لإشـباعيا

 ذات العاممين لييرزبيرج  نظرية _2

وتستند ىذه  تسمى ىذه النظرية بنظرية العاممين وتعد محاولة لمتعرف عمى المؤثرات المحفزة لمعمل

أعمى مستويات  النظرية إلى عدة افتراضات أىميا: تبني الأفراد لسموكيات معينة تدفعيم إلى إشـباع

ويطمق عمى المستويات (فإن )مستوى الحاجات السفميالحاجات، وبالرجوع إلى نظرية ماسمو لمحاجات 

والحاجات الاجتماعية من ىرم ماسمو  الثلاثة الأول والثاني والثالث أي الحاجات الأساسـية وحاجـة الأمـن

، أما )المستوى العموي لدى ىيرزبيرج  Hygiene Factors وىذا يقابل العوامـل الصـحية أو الوقائيـة

                                                           
 .256/257،دار وائل لمنشر والتوزيع،ص2005(.عمان، 3.ط)السموك التنظيمي في منظمات الأعمالالعميان محمود. .  7
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تقدير الذات وتحقيـقالذات أي المستويين الرابع والخامس من ىرم ماسمو فيقابـل لمحاجات( ويضم حاجات 

 .لدى ىيرزبيرج Motivator Factors العوامـل الدافعـة

الحاجات  إن تحقيق الرضا الوظيفي وعدم تحقيقو لمعاممين يرتبط بالمحفزات أو العوامل الدافعة وىي تمـك

إيجابي كاعتراف  طاء والنشاط ولذا فإن وجودىا في المنظمة لو أثـرالتي تدفع الفرد لتقديم المزيد من الع

وفرص النمو والترقي  والمسئولية  الإدارة بالعمل الجيد ومثل: الإنجاز والتقدير من الزملاء والرؤساء 

الوظيفي، وىذه العوامل تزيد من دافعية الفرد تجاه عممو، وفي حالة غياب الرضا أي تمنع حالات عدم 

 . 8الرضا

وظروفو والحالة  أما العوامل الخارجية الأخرى فقد أطمقوا عمييا العوامل الوقائية حيث ترتبط ببيئة العمل

 الاجتماعية والعلاقة مع الزملاء والرؤساء والراتب والضمانات فـي العمـل،

الوظيفي  والأمن الوظيفي وأسموب الإشراف والمركز الوظيفي وعدم توفر ىذه العوامل يسبب عدم الرضا

 .تذمر العاممين  لمفرد، ولكن إذا تم توفرىا بشكل معقول فإنيا تضمن عدم الاستياء في العمـل وتمنـع

استخداميا في  ولقد وجيت عدة انتقادات إلى نظرية ىيرزبيرج أىميا الانتقاد العائد إلى طبيعـة العينـة التـي

 .الإدارية لكـل المسـتويات أبحاثو بحيث اقتصرت عمى طبقة المديرين ولم تكـن شـاممة

  :Theory Achievementنظرية الإنجاز _3

إلى عمم النفس  ويعود أساسـيا 1967عام  McClelland David ديفيد مكميلاندوضع ىذه النظرية 

لـى نظريـة الشخصـية Psycholog Clinical السـريري  ،وقد جرى تطبيقيا  PersonalityTheory وا 

وجماعتو دراسات عمى عدة ثقافات شممت  والتنمية الاقتصـادية. وقـد أجـرى مكميلانـدفي مجال الإدارة 

                                                           
 267/268المرجع السابق ،ص   8
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 Techniques Projective استخدام أساليب تنبؤ الولايات المتحدة، إيطاليا، بولندا والينـد. وقـد تـم

 9.الثلاث: الإنجاز والقوة والانتماء لتحديد سمات الأفراد الذين لـدييم الحاجـات

 جة إلى الإنجاز_ الحا1

الأفراد الذين لدييم  وىي الدافع لمتفوق وتحقيق الإنجاز وفق مجموعة من المعايير، وتـرى ىـذه النظريـة أن

لمجرد تحقيق النجاح دون  حاجة شديدة للإنجاز يكون لدييم دافع التفوق والكفاح من أجل النجاح وذلـك

 .أنو مؤشر لمنجاحاعتبار إلى المردود المادي ما لم ينظر إليو عمى 

في التحدي  وىذه الفئة من الأفراد ميتمة نفسياً بإنجاز الأعمال بصورة أفضل وتطوير العمل والرغبـة

 .والقيام بميام صعبة من أجل تحقيق الأىداف المطموبة

التحدي  أما الأفراد ذو الحاجة الشديدة للإنجاز فإنيم يرون في الالتحاق بالمنظمة فرصة لحل مشاكل

الأعمال يممكون خاصية  والتفوق ويتجيون نحو الأعمال الحرة بدلًا من ممارسة الميـن فمقـد وجـد أن رجـال

 .منسوب الحاجة إلى الانتماء الحاجة إلى الإنجاز بشكل قوي جداً كما يحتاجون القوة مع انخفاض في

 _ الحاجة إلى القوة:2

يوفر لو الفرصة  اجتماعية تجعل الفرد يسمك الطريق الذيالقوة والسيطرة والإشراف عمى الآخرين حاجة 

شديدة إلى القوة يرون في المنظمة  لكسب القوة والتأثير عمى سموك الآخرين والأفراد الذين لـدييم حاجـة

 Raven وممارسة الرقابة والتأثير عمى الآخرين ويشير فرصة لموصول إلـى المركـز وامـتلاك السـمطة

and French إلى وجود خمس مصادر لمقوة وىي ـاء فـيكما ج: 

 .أ( قوة منح المكافأة وىي القدرة عمى مكافأة الآخرين

الفشل في إنجاز ما ىو  ب( القوة القسرية وىي القدرة عمى معاقبة الآخرين بسبب عدم امتثاليم للأوامـر أو

 .مطموب منيم

                                                           
 .227،ص2005نشر.(.عمان.بدون دار 2زويمف، ميدي..إدارة الأفراد مدخل كمي ، ط)  9
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 .الآخرين اجب إتباعو من قبـلج( القوة الشرعية وىي السمطة القانونية في تحديد السموك الو 

 .القوة د( قوة الإعجاب وىذه مبنية عمى توفر سمات شخصية لدى الشخص الذي يمتمـك

 10.معين ه( قوة الخبرة الفنية وىذه مبنية عمى امتلاك معرفة خاصة في مجال أو موضـوع

 _ الحاجة إلى الإنتماء3

الحاجة من خلال  الآخرين، ويشبع الأفراد ىذهوىي الرغبة في بناء علاقات الصداقة والتفاعل مع 

قامة علاقات اجتماعية مـع الآخـرين والتواصـل معيم. والأفراد الذين لدييم حاجة شديدة  الصداقة والحب وا 

علاقات صداقة جديدة، كما أنيم يندفعون وراء الميام  إلى الانتماء يرون في المنظمة فرصة لإشـباع

 11.مع زملاء العمل ـاركةالجماعية والتي تتطمب المش

 _ نظرية التوقــــع:4

باختيار سموك معين  وتفسـر قيـام الفـرد 1964عام  Vroom Victor فكتور فرومطور ىذه النظرية  

بأن لديو القدرة عمى القيام بذلك  دون غيره. وترى أن دافعية الفرد لمقيام بسموك معين تتحدد باعتقاد الفـرد

ىذه النتيجة ذات أىمية لمفرد، وىذا يعني  بذلك السموك سيؤدي إلى نتيجـة معينـة وأنالسموك، وأن القيام 

 :أن حفز الفرد يعتمد عمى توقعاتو كما يمي

 .التوقع الأول: إن الجيد المبذول سيؤدي إلى الإنجاز المطموب

بدورىا تشبع حاجتو  التوقع الثاني: إن الإنجاز المطموب سيحقق المكافأة المرغوبة من قبـل الفـرد والتـي

 وبالتالي تحقق الرضا لو.

 :نموذج بورتر ولولر_5

بكل من الإنجاز  نموذج فروم وقد ربط الرضـا 1967عام   Lawler & Porter بورتر ولولر طور

والعائد. فيم يضعون حمقة وسيطة بين الإنجاز والرضا وىي العوائد وبموجب ىذا النموذج يتحدد رضا 
                                                           

 .291مرجع سابق ،العميان ،ص  10
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العوائد التي يعتقد الفرد بأنيا عادلة ومنسجمة مع الإنجاز أو الجيد  العوائد الفعميـة مـعالفرد بمدى تقارب 

الفعمية لقاء الإنجاز تعادل أو تزيد عمى العوائد التي يعتقد الفرد بأنيا عادلة  المبذول. فإذا ما كانت العوائد

العوائد عما يعتقد الفرد أنو يسـتحقو، الجيد. أما إذا قمت ىذه  سيدفع الفرد إلى تكرار فإن الرضا المتحقـق

 .حالة عدم رضا ويوقف الدافعية للاستمرار في الجيد فسـتحدث

نموذجيما  لذلك فإن أبرز ما أضافو نموذج بورتر ولولر إلى نظرية فروم ىو المفيوم الذي يشـتمل عميـو

بمدى التقارب بين  والرضـا تتحـددبأن استمرارية الأداء تعتمد عمى قناعة العامل ورضاه، وأن القناعة 

 .العوائد الفعمية التي تم الحصول عمييا وما يعتقده الفرد

 :وقد بين بورتر ولولر أن ىناك نوعين من العوائد

  :الحاجات  وىي التي يشعر بيا الفرد عندما يحقق الإنجـاز المرتفـع، وىـذه تشـبععوائد ذاتية

 .العميا عند الفرد

 :وىي التي يحصل عمييا الفرد من المنظمة لإشباع حاجاتو الدنيا كالترقية عوائد خارجية 

 12والأجور والأمن الوظيفي.

 :نظرية التعزيز وتدعيم السموك_6

النظرية العلاقة بين  ومحور ىـذهSkinner سكنر من أىم رواد ىذه النظرية في مجال السموك التنظيمي

لمثير خارجي. والفرد يستجيب  عمى نحو معين ىـو اسـتجابةالمثير والاستجابة. وترى أن سموك الإنسان 

 .السموك الذي لا يعزز سيتوقف ولا يتكرر لمعوائد والسموك الذي يعزز بالمكافأة يسـتمر ويتكـرر، بينمـا

التي  وتتفاوت فاعمية المثير في إحداث السموك المرغوب فيو عند الأفراد حسب عدد مرات التعزيـز

 .وعمى قوة التأثير الذي يتركو وعمى اقتران التعزيز بالاستجابة تصاحب ذلك السموك،

                                                           
 .600/601المرجع السابق ،ص  12
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السموك  ىي المعززات التي تيدف إلى استمرار إثـارة Rewards فإن المكافآت سكنرومن وجية نظر 

 .الإيجابي عند الأفراد، ولكن ما يعتبر معززاً لفرد قد يكون غير ذلك لفرد آخر

 :التالية التنظيمي في نظرية التعزيز والذي يرتكز عمى المبادئ واعتمد سكنر عمى أسموب تعديل السموك

 .شخصية إن الأفراد يسمكون الطرق التي يرون أنيا تؤدي بيـم إلـى تحقيـق مكاسـب) 1

 .إن السموك الإنساني يمكن تشكيمو وتحديده من خلال التحكم بالمكاسب والعوائد) 2

مثيرات  يز ىو اعتبار أن السموك الإنساني يحدد مـن قبـلومن أىم الانتقادات الموجية إلى نظرية التعز 

 13.خارجية وتجاىل دور الحاجات الداخمية وقيم الفرد واتجاىاتـو فـي عمميـة التحفيـز

  Theory Equity:نظرية عدالة العائد_7

العامل بعدالة شعور  تدور ىذه النظرية حول العلاقة بين الرضا الوظيفي لمفرد والعدالة وتفترض أن درجـة

بالرضا مما يؤثر عمى مستوى  ما يحصل عميو من مكافأة وحافز من عممو تحدد بدرجـة كبيـرة شـعوره

 .إنتاجيتو وأدائو

 _ نظرية التكيف الوظيفي:8

نظرية  ثمة نظريات أخرى لمرضا الوظيفي تم تطويرىا باستخدام مقياس مينيسوتا لمرضا الوظيفي ومنيا

بعرض ىذه النظرية حيث أفادوا بأن 1968عام  داوس وويزالتكيف الوظيفي حيث قام كل من جرين، 

التكيف الفعال ما بين حاجات الفرد التي تعززىا دوافع الحاجة  الرضا الوظيفي ىـو محصـمة التوافـق أو

 .العمل لتحقيق الذات فـي إطـار نظـام

التوافق بين  الاستدلال عمى تأقمم الموظف مع وظيفتو من خـلال معرفـة مـدىويعتقد ىؤلاء بأن بالإمكان 

 . 14شخصية الموظف في عممو وبيئة العمل

                                                           
 .297/298مرجع سبق ذكره، العميان،ص   13

الرضا الوظيفي دراسة ميدانية لاتجاىات ومواقف  موظفي الأجيزة الحكومية في مدينة الرياض بالمممكة العربية السعودية .  ،العديمي ناصر  14 
 . 37،ص1981معيد الإدارة العامة. رسالة ماجستير منشورة في عمم النفس الإداري من جامعة ولاية كالفورنيا )ىمبولدت(
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 وبورتر ستيرز نموذج _ 9

وسموك العمل" نموذجاً  فـي كتابيمـا "الـدوافع1979 عام  Porter and Steers ستيرز وبورتر اقترح

خلال ىيكل متعدد الجوانب. ويرى  الدوافع ظاىرة معقدة يمكن فيميا مـنمتكاملًا لمدوافع حيث افترضا بأن 

تكون قابمة لمتطبيق العممي فإنيا ينبغي أن  الباحثان أن أي نظرية متكاممة في الدوافع إذا أريـد ليـا أن

 :الميمة التي تشكل موقف العمل في الوظيفة وىي تعنى بثلاث مجموعات عمى الأقـل مـن المتغيـرات

 :ت ومميزات الفردصفا (1

الرغبات  وىي الفروق الفردية التي يحمميا الموظف معو إلى العمل الذي يؤديو مثل المصـالح أو

توجو انتباه الفرد،  والاتجاىات أو المواقف والحاجات وقد بين المؤلفان أن المصالح أو الرغبات ىي التي

 .إلى الأداء اً ميماً في دفعيـمويعتقدان بأن اتجاىات الموظفين أو اعتقاداتيم قد تمعب دور 

 :صفات ومميزات العمل (2

التغذية العكسية  وىذه تشمل العوامل ذات العلاقة بتوزيع عمل الفرد عمى نشاطات مختمفة والميام ونوع

 .التي يتمقاىا من إنجازات العمل

 :خصائص بيئة العمل (3

 :مجموعتين ىما العمـل يمكـن تقسـيميا إلـىوىذه تُعنى بطبيعة البيئة العممية أو التنظيمية فعوامل بيئة 

 .ترتبط مع بيئة العمل المباشرة مثل جماعة العاممين الأولى:

 15.ترتبط بالمشكلات الأوسع عمـى نطـاق المنظمـة مثـل نظـام المكافـآت والحـوافز الثانية:

 نظرية الجماعة المرجعية_01

أن الجماعة  وتفترض ىذه النظريـة1968ىذه النظرية عام Blood & Hulin ىولين وبمودقدم 

لديو، فالفرد يقارن نفسو  المرجعية التي ينتمي إلييا الفرد تشكل عاملًا ىاماً في تفيم أبعاد الرضـا الـوظيفي

                                                           
 .52/53المرجع السابق،ص  15
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يحظى بيا أفراد جماعتو أم لا؟ فإن  بجماعتو المرجعية وينظر ىل ىو يحصل عمى نفـس المميـزات التـي

الرضا ومما يؤخذ عمى ىذه النظرية أنيا لم  المرجعية تكـون النتيجـة عـدمكان الفرد أقل من جماعتو 

جماعتو المرجعية ولم تحدد المميزات التي تصمح لممقارنة  توضح الكيفية التي يختـار عمـى أساسـيا الفـرد

 .16اختيار جماعتو المرجعية وفي كيفية مقارنة نفسو بيا  وىذا يحتم تدخل شخصية الفـرد فـي

 ظرية القيمة_ ن11

الرضا الوظيفي، ويرى  شرحاً لنظرية لـوك فـي 1980عام Trumbo and Landy  لاندي وترمبوقدم 

إدراك الفرد بأن عممو يتيح لو  لوك في ىذه النظرية أن الرضا الوظيفي حالة عاطفية سارة ناتجة عـن

 .مع حاجات الفرد منسجمة تحقيق ممارسة القيم الوظيفية الميمة في نظره، وتكون ىذه القـيم

استمرارية حياة الفرد  ويعني ذلك أن لوك قد ميز بين القيمة والحاجة، واعتبر الحاجـات كعناصـر تضـمن

منعزل عن رغبات الفرد. بينما القيم  من الناحية البيولوجية كما أنو اعتبرىا موجودة بذاتيا بشـكل موضـوعي

 .بمستوى الوعي أو اللاوعي  ان ذلـكتتصف بالذاتية حيث تمثل ما يرغبو الفرد سواء ك

 _ نظرية المقاومـــــة41

ىذه النظرية أن  وعرفت بنظرية المقاومة وتـرى ، 1978بتقديم ىذه النظرية عام  Landy لانديقام 

التي يعمل بيا. فرضا الفرد  الرضا الوظيفي لدى الفرد يتغير بمرور الزمن عمى الرغم من ثبـات الوظيفـة

 .بداية التحاقو بوظيفتو ثم يضعف شيئاً فشيئاً  يكون عالياً في

تؤدي بالفرد إلى  ويعتبر لاندي أن الرضا الوظيفي يدخل في إطار المشاعر العاطفية وأن ىناك عوامـل

تحقيق الرضا عن طريق  مقاومة المشاعر العاطفية لدية وذلك لحفظ التوازن ذاتياً وىذا يؤدي بالفرد إلـى

بحفظ التوازن عن طريق المقاومة  ويبين لاندي أن ىذا العامل الـذاتي يقـوم مقاومة مشاعر عدم الرضا.

تعتبر حالة غير طبيعية قد تؤذي الفرد. ا لممشاعر العاطفية المفرطة سواء كانت سمبية أم إيجابية لأنيـ
                                                           

.رسالة ماجستير . جامعة الممك  المحددات الاجتماعية والمينية لمستوى الرضا ، الوظيفي لدى المعممين بمدينة الرياضسعود،القوس  .16
 .19سعود،الرياض.ص
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الحماية المركزية لمجياز العصبي. كما وأن وظيفة  ويؤكد لاندي أن ىذا العامل الذاتي يعد مـن الوظـائف

 .الرضا الوظيفي بين الأفراد  ىذه تعتبر مسؤولة عـن تفـاوت مسـتويات

 :لولر_ نموذج 51

تقريباً واحدة وذات علاقة بثلاثة  أن العمميات النفسية التي تحدد رضا الفرد في عممـو  Lawlerلولريرى 

 :يمي أبعاد بالنسبة لمعمل الوظيفي وىذه الأبعاد الثلاثـة تتـدرج كمـا

 .الراتب _1

 .(المديرين وعلاقاتيم وأنماطيم القيادية)الإشراف  _2

 17.الرضا عن العمل ومحتوى الوظيفة كالإنجاز والمسؤوليات والصلاحيات  _3

 :    Z_ نظرية61

الإنساني لمعامل،  للاىتمـام بالجانـب 1981عـام  Ouchi أوشـيأسست ىذه النظرية من قبل العالم 

التطوير، فيذه أمور لا  إنتاجية العامل لن تحل من خلال بذل المـال أو بعمميـةحيث لاحظ أن قضية 

 تكفي دون تعمم إدارة الأفراد العاممين بطريقة تجعميم يشـعرون بـروح

 :ثلاثة ىي ( Z) الجماعة والأسس التي تقوم عمييا نظرية

 .العاممين بيافالمؤسسات اليابانية تؤكد عمى جو الثقة بين : Trust الثقة/ 1

 .أي الدقة وحدة الذىن والميارة في التعامل: Sutlety الحذق والميارة/ 2

وصداقات بين  وىي الاىتمام بـالآخرين وتكـوين علاقـات اجتماعيـة متينـة: Intimacy الألفة والمودة/ 3

 18 .الأفراد تشعرىم بالأمن والأمان

 

                                                           
الممك  تربوية،كمية التربية،جامعة .قسم إدارية،جامعة الممك سعود.رسالة ماجستير، الرضا الوظيفي وعلاقتو بالإنتاجية العمميةالحربي حمود،   17

 .93،صسعود،الرياض.
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 (:Y( و نظرية )X_ نظرية )71

 :وضمنو ىاتين النظريتين 1960بماسـمو عام ر الذي كان متأثراً كثيراً ايكرويجولقد نشر م 

 :عمى الافتراضات التالية (X) تقوم نظرية

 .إن معظم الناس لا يحبون العمل ويتجنبونو كمما استطاعوا ذلك) 1

 .والعقابوالتيديد  إن معظم الناس لا يعممون إلا إذا أجبروا عمى ذلـك وتحـت المراقبـة) 2

وقميمي الطموح وييتمون  إن معظم الناس يرغبون في أن يكونوا موجيين، ولا يتحممون المسئولية) 3

 .بالأمن إلى حد بعيد

 :فتقوم عمى الافتراضات التالية( Y) أما نظرية

ن ىذا الالتزام يزداد مع ) 1 إن معظم الناس يوجيون أنفسيم لإنجاز الأىداف التي التزموا بتحقيقيا،وا 

 .المكافأة المصاحبة لإنجاز ىذه الأىداف

 .قبوليا فقط إن معظم الناس يمكن أن يتعمموا البحث عن تحمـل المسـئولية ولـيس) 2

 .المؤسسات مستمرة جزئياً  إن معظم الناس مبدعون في العمل ولكن طاقتيم الخلاقـة فـي أغمـب) 3

العقاب ولكن لإنجاز  طبيعياً وذاتياً وأنيم لا يعممـون لتجنـبوتعتبر ىذه النظرية العمل بالنسبة للأفراد أمراً 

النظرية الأىمية في البحوث  شيء ذي قيمة ومعنى بالنسبة ليم. وىذه الافتراضات ىي التي أكسبت ىـذه

 .السموكية المتعمقة بالعمل 

 وىكذا تعبر النظريات السابقة عن وجيات النظر المتعددة لأصحابيا، وىي تحاول تفسير

نتاجيـة مرضـية  .السموك الإنساني ودافعيتو ورضاه وطرق تحفيزه لموصول إلى أداء سـميم وا 

ويمكن القول بشكل عام: "إنو لا توجد نظرية واحدة تفسر جميع حالات الرضا أو عدمو بل توجدعدة 

 19نظريات تمثل وجيات نظر متباينة".

                                                           
 .70/71المرجع السابق ،ص   19
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 :العلاقة بين الرضا الوظيفي والأداء الوظيفي (4

الوظيفي يعبر عن العمل الذي يؤديو العامل ومدى تفيمو لدوره واختصاصو ومدى إتباعو الأداء  

لمتعميمات التي تصدر إليو من الإدارة عبر المشرف المباشر لو وعن الإنجاز الذي يحققو العامل،ومدى 

ىتمامو توافقو مع المعايير ومستويات الجودة ،وىذا يرتبط أكيد مع سموكو العام في وظيفتو من حيث ا 

تقانو ،وعن سموكو مع  بالعمل وأدوات العمل، و شعوره بالانتماء لمكان العمل ،وعن تطوره الميني وا 

زملائو ورؤسائو ومدى تعاونو مع فريق أو جماعة العمل وعن الحالة النفسية التي يوجد عمييا العامل من 

تقانو عممو والسعي لتطوير نفسو وىو ما يقود نا إلى أن ىناك علاقة تأثير وتأثر حيث الرغبة في العمل وا 

  :بين الأداء الوظيفي والرضا عن الوظيفة حيث أن

الأداء الوظيفي يتبع الرضا الوظيفي: أي انو كمما ارتفع مستوى الرضا لدى العامل كمما ارتفع مستوى 

الأداء الرضا الأداء الوظيفي فيناك علاقة طردية بين طرفين الأول مستقل وىو الرضا والثاني تابع وىو 

يتبع الأداء: أي انو كمما كان مستوى الأداء جيدا كمما شعر العامل برضا عن العمل وبالتالي فإن الرضا 

الوظيفي ما ىو إلا متغير تابع لمتغير مستقل ىو الأداء الوظيفي عمى أساس أن الأداء الجيد لمموظف 

 20.وبالتالي زيادة درجة رضاه عن العملوما يعقبو من مكافئات يؤدي زيادة قدرتو عمى إشباع حاجاتو 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 2009، ممتقى البحث العممي جامعة الممك عبد العزيز، السعودية، الرضا الوظيفي لدى العاممين وآثاره عمى الأداء الوظيفيسالم عواد الشمري:  20
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 العوامل المؤثرة في الأداء الوظيفي:  (5

 :لعوامل المؤثرة عمى الرضا الوظيفي

 :الآتية من العوامل التي أثبتت الدراسات أن ليا تأثيرىا عمى درجة رضـا الأفـراد العوامـل

لموظيفة  بالنسبة لمعامل والمستوى الإداري : مثل السن، مستوى التعميم، أىمية العمل عوامل شخصية_ 1

 .رفع رضا الفرد والحالة الصحية والمزاجية والسمات الشخصية وىذه العوامل جميعيا ذات أثر بالغ عمى

متنوع،  : مثل نوع العمل، وطبيعة وظيفتو أو مينتو كعمل روتينـي أوعوامل متعمقة بظروف العمل _2

 .في العمل، الأجر والراتب والرئيس وزملاء العمـموساعات العملابتكاري أو عادي، والأمن، والتقدم 

 :وفيما يمي توضيح لتأثير بعض ىذه العوامل عمى الرضا الوظيفي

الرضا الوظيفي، إذ أنو  لقد أظيرت بعض الدراسات أنو توجد علاقة ارتباطية موجبة بين السـن وبـين درجـة

 .تمسك بو واستقر فيو العمل، وكممـا كمما زاد عمر الفرد كمما زادت درجة رضائو عن

الأكثر تعمماً يكون  أما بالنسبة لمستوى التعميم وتأثيره عمى رضا الفرد فقد بينت بعض البحوث أن العامـل

الأول مرتفعة عن الآخر الذي يكون في  أقل رضا عن عممو من العامل الأقل تعمماً حيـث تكـون طموحـات

 .العادة قانعاً بعممو راضياً بو

إدارية مرتفعة يكون  بالنسبة لممستوى الإداري وجد من خلال الدراسات أن العاممين الذين يحتمـون مناصـب

الإداري. أما من حيث المستوى  رضاىم الوظيفي أعمى من ىؤلاء الذين ىم أقل منيم في المسـتوى 

اه الوظيفي، نظراً لما تتضمنو الوظيفي لمفرد زاد رض الوظيفي فتشير الدراسات إلى أنو كمما ارتفع المسـتوى 

حاجات الفرد، بينما في المستويات الوظيفية الدنيا تمعب الحاجـات  الوظائف العميا من إشباع لمختمف

 . 21أىمية في تحديد الرضا الوظيفي الماديـة دوراً أكثـر

                                                           
(،مجمة كمية التربية ، 1.الجزء )الوظيفي لأعضاء ىيئة التدريس بكمية التربية بجامعة عين شمسالالتزام التنظيمي والرضا سلامة عادل،  21

 .128،ص1999
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جداً  ميم أي أنـو interest life Central كذلك وجد أنو كمما كان العمل ىو مركز حياة العامل

عن العمل أكثر من  بالنسبة لو من أجل معيشتو ومعيشة أسرتو، كمما كانت درجة الرضا ليذا العامل

أي أن ىذا العمل لا يعتبر ميماً  درجة رضا العامل الذي يعتبر مركز حياتو في أشياء خارج العمـل،

 .بالنسبة لو

 :ي ىـذه الناحيـة ىـيوىناك عوامل مينية ترتبط بالرضا الوظيفي، والعوامل الغالبة ف

 (.الأجر، زملاء العمل، نوع العمل والترقي)

الرضا الوظيفي  ويلاحظ أنو يصعب عمى الإدارة التحكم في العوامل الشخصية في محاولـة لرفـع مسـتوى 

الدراسات وجود علاقة  للأفراد. أما بالنسبة لتأثير ظروف العمل عمى رضا العاممين فقد أظيرت بعـض

كمما زاد الرضا للأفراد كذلك بين  موجبة بين الراتب والرضا الوظيفي أي أنو كمما زاد الراتبطردية قوية 

فكمما كانت العلاقة جيدة كمما ارتفع مستوى  العلاقات بالرئيس والزملاء والمشرفين وبين الرضا الـوظيفي

مل أو بعضيا من أجـل رفـع ميماً في تعديل ىذه العوا الرضا لمفرد، وعميو يمكن لـلإدارة أن تمعـب دوراً 

 .درجـة الرضـا الـوظيفي لمعـاممين

 :العوامل التي ترتبط بالرضا الوظيفي عمى النحو التالي وقد حدد عبد الخالق

 .: تتعمق بقدرات ومؤىلات وميارات العاممينعوامل ذاتية/ 1

 .: تتعمق بسياسة التعميم وظروف وشروط العملعوامل تنظيمية/ 2

  22.تتعمق بالظروف البيئية المؤثرة عمى العمـل والعامـل بيئية:عوامل / 3

 

 

 
                                                           

 ،ة.رسالة ماجستير الرضا الوظيفي لدى مديري ومديرات مدارس التعميم العام الحكومي بمنطقة الحدود الشمالية دراسة ميدانيالرويمي نواف ،  22
 .17صوالتخطيط،كمية التربية،جامعة الممك سعود.قسم الإدارة التربوية 
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 :كالآتي وقد أشار إلى أىم العوامل التي تؤدي إلى الرضا عـن العمـل وىـي

 .الراتب/ 1

 .الترقية/ 2

 .الأمن/ 3

 .الاحترام والتقدير/ 4

 .جماعات العمل/ 5

 .نمط الإشراف/ 6

 .الحرية المتاحة في العمل/ 7

 .العلاوات والبدلات والمكافآت/ 8

 :فقد قسما عوامل الرضا إلى عدة عوامل وىي 1993عبد الوىاب وخطاب أما 

 :أولًا: العوامل الداخمية أو الخاصة بالفرد

 :حاجات الفرد _1

من شخص  إن لمفرد حاجات يتم إشباعيا من خلال العمل، ولكل فرد حاجات تختمف درجة الإشباع فييا

شباع مناسب  لنوع الحاجة التي تتوفر من خلال العمل فكمما كان ىناك توفر ليـذهلآخر وتبعاً  الحاجات وا 

 .لمفرد كمما ارتفعت لديو نسبة الرضا عن العمل

 :اتفاق العمل مع قيم الفرد _2

ادة والإبداع، والقي ىناك العديد من القيم التي لدى الفرد رغبة في تحقيقيا عن طريق العمـل ومنيـا الابتكـار

تقان العمل وغيرىا، فإذا كانت ىذه القيم متوفرة وأمكن لمفـرد العامـل  .تحقيقيا ارتفع الرضا الوظيفي لديو وا 
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 :الشعور باحترام الذات _3

وظيفتو وجية  إن توفر احترام الذات لمفرد من خلال عممو سواء كان بسبب المركز الذي يشغمو أو طبيعـة

 .إلى رضاه عن العمل ليذه المكانة أو المنظمة الذي ينتمي إلييـا يـؤديعممو ومعرفة أفراد المجتمع 

 :خصائص شخصية الفرد وظروفو _4

والقدرة عمى  إن الصفات الفردية المتسمة بالتفاعل الإيجابي مع بيئة العمل )والتي منيا التفاؤل والمرونـة

المعيشية العائمية الجيدة( تنعكس  لظـروفالتفاعل مع الآخرين، وكذلك وجود الاستقرار النفسي والعـاطفي وا

 .عمى الرضا عن العمل والقدرة عمى التكيف مع ظروفو

 :ثانياً: محتوى الوظيفة

الوظيفي وذلك من حيث  إن محتوى الوظيفة وظروفيا من العوامل التي تمعب دوراً ميمـاً فـي تحديـد الرضـا

بداعاتو وخبراتو  إمكانية الفـردنوع ميام العمل ونمطو وكذلك بما تتيحو الوظيفة من  لإظيار قدراتو وا 

مكانياتو مما يؤدي إلى تحقيق رضا عالي بالإضافة إلى  .وجود فرص في النمو والتقدم في الوظائف وا 

 :عوامل خاصة بالأداء:ثالثا

 :يتحقق الرضا عن العمل نتيجة إدراك الفرد العوامل التالية بالنسبة للأداء وذلك كما يمي

تحقيق الأداء  الأداء بمكافآت العمل وحوافز العمل، وشعور الفرد بأن قدراتـو تسـاعده عمـى ارتباط/ 1

 .المطموب بما يتواءم مع الأىداف المحددة

دراكو بالعدالة في/ 2 التوزيع  إدراك الفرد بأن حوافز ومكافآت العمل ذات أىمية وقيمة بالنسبة لو، وا 

 .يتناسب مع ما يقدمو من عمل لممنظمة بالنسبة لمعوائد ومكافآت العمل أي أنو

 :رابعاً: مستوى الإنجاز الذي يحققو الفرد

تتفق مع أىداف  إن بعض الأفراد قد لا يكتفي بأداء العمل فقط ولكن قد يكون لديو رغبة في إنجاز أعمال

 .لرضا أكبرتحقيقيا كمما كان ا معينة، فكمما كانت درجة الطموح مساوية أو قريبة من الأىداف التـي تـم
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 :خامساً: العوامل التنظيمية

بالأمن الوظيفي  ويقصد بيا سياسة المنظمة من حيث نظام الأجور والترقية والنقل والإجراءات الخاصـة

 23.وأساليب الاتصالات واتخاذ القرارات ونوع القيـادة والإشـراف والرقابـة

يتعمق بمستوى  الوظيفي كثيرة ومتنوعة، بعضياوعمى الرغم من اقتناعنا بأن العوامل التي تؤثر في الرضا 

يختص بالجوانب الاجتماعية  لعمل ومتطمباتو، وبعضيا الآخر يتعمق بشخصية العامـل ودوافعـو، وبعضـياا

الأخرى المرتبطة بالعمل فإن معرفة بعض  لممينة، كذلك نظام العلاقات بين الـزملاء والرؤسـاء والظـروف

 .24رضا العامل الميني نحسن فييا بما يرفع مـن ىذه العوامل تمكننا من أن

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

 .20/21مرجع سبق ذكره،الرويمي،ص   23
 .15مرجع سابق، المشعان،ص  24



وعلاقتو بالإداءالوظيفي الفصل الثالث:                                  الرضا الوظيفي  
   

 
95 

 الفصل: ممخص

بمردود  عمييا يعود الذي و مجاالتيا بجميع لمتنمية الحقيقي اإلستثمار بانو الوظيفي الرضا اعتبر لقد

لمعاممين  الوظيفي الباحثين بالرضا معظم اىتم المنظور ىذا من و. الزمن طول عمى يمتد كبير اقتصادي

الغير  زميمو من انتاجية اكثر عممو عن الراضي الشخص بان القائل اإلفتراض من تنظيمي قطاع أي في

 .الذكر السابقة العناصر في الوظيفي الرضا توضيح من تمكنا عميو و ، عممو عن راضي
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 تمهيد:

إف الأداءىػو )القػدرة عمػى تحويػل المػدخلات لمخرجػات، وأىػداؼ يسػعي النظػاـ لتحقيقيػا خػلاؿ فتػرة زمنیػة 

معینػػة بواسػػطة النػػاتج النيػػائي لعمػػل فػػرد أو مجموعػػة أفػػر اد، وتقػػويـ النتػػائج، و الترجمػػة العممیػػة، 

تعتبر عممية الأداء سياسة مف السياسات الإدارية اليامة و  والانجاز الفوري والدوري لخطط الأعماؿ(

 مراقبة عمى الرؤساء تجبر حیث ونشاط حیويةلمعمل ب مة التي تدفع الإداراتػػػػػػػػػػػػػػػػػػػوالمعقدة بمثابة الوسی

 بنشاط لمعمل المرؤوسیف تدفع أنيا كما أدائيـ، تقیيـ مف لیتمكنوا مستمر بشكل مرؤوسیيـ أداء وملاحظة

 التحكـ مف يمكف وقياسو وتقیيمو الأداء ودراسة رؤسائيـ أماـ المنتجیف يرػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػبمظ ليظيروا وكفاءة

 .المنظمة داخل البشري  العنصر لقدرات ةػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالصحيح المعرفة وكذالؾ أكثر
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 :الأداء ماهية– (1

 الأداء مف أىـ المفاىيـ المتداولة خاصة في الجانب التنظيمي وتسییر الموارد البشرية، وليذا سوؼ يعد

 .نحاوؿ مف خلاليا إعطاء عدة تعريفات لغوية واصطلاحية لتوضيح ىذا المفيوـ

أدى الشيء أي  : مف معاجـ المغة یتضح أف الأداء مصدر الفعل أدى ويقاؿى المغوي ـــــــــــــــــــــــــــــالمعن

 . أوصمو

 ( 1)والاسـ الأداء : أدى الأمانة، وأدى الشيء قاـ بو.

 :: تعددت التعاريف لمفيوـ الأداء نذكر منيا المعنى الاصطلاحي 

 (.2)الأداء ىو تنفیذ أمر أو واجب أو عمل ما أسند إلى شخص أو مجموعة مف الأشخاص لمقياـ بو -

دراؾ الدور والمياـ والذي بالتالي يشیرالأداء ىو الأثر الصافي لجيود -  الفرد التي تبدأ بالقدرات وا 

تماـ المياـ المكونة لوظيفة الفرد.  (3)إلى درجة تحقیق وا 

رى أف السموؾ ىو ما يقوـ بو الأفراد مف أعماؿ ػػػػػػػػػػػػػاس جمبرت الضوء عمى الأداء ، إذ یػػػػػػػػػػػػػػػػػػػويمقي توم -

  (4)مموف بيا ، أما الأداء ىو التفاعل بیف السموؾ والنتائج التي تحققت معا.المنظمة التي يع في

 علاقةك عمي السممي الأداء ىو الرغبة والقدرة یتفاعلاف معا في تحدید مستوى الأداء حیث أف ىنا -

  .(5) الأداء في والمستوى  العمل في والقدرة الرغبة بیف ومتبادلة متلازمة

                                                           
1
 63،ص41 المجلد لبنان،-بٌروت صادر، دار ،العرب لسان منظور، ابن  

2
 433ص(. 4651)  .الجامعة شباب مؤسسة: ،الإسكندرٌة4. ،ط العاملة القوى مصطلحات معجم. محمد ومصطفىى زكً، أحمد، بدوي، 

3
 646ص(. 6002)  .الجامعٌة الجدٌدة الدار: الإسكندرٌة(. 4. ط) التنظٌمً السلوك. وأنورسلطان محمد سعٌد 

4
 424ص(. 6002)  .الجامعٌة الدار:مصر(. 4. ط) والعملٌة العلمٌة الناحٌة من البشرٌة الموارد. الدٌن صلاح البالً، عبد 
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 قابمة النتائج ىذه تكوف  حیث والنتائج السموؾ مجموع وأنو والإنجاز السموؾ بیف التفاعل ىو توماس -

 (6). لمقياس

تماـ تحقیق درجة إلى يشیر الأداء حسیف محمد راوية -  الكيفية وىويعكس الفرد لوظيفة المكونة المياـ وا 

 .(7)الوظيفة متطمبات الفرد بيا يشبع أو يحقق التي

 الوظيفية المتطمبات ظل في إلیيا الوصوؿ مف الفرد یتمكف التي النتائج أساس عمى يقاس الأداء أف أي

 .أىدافو التنظيـ بيا یبمغ التي الكيفية أو المياـ إنجاز عف يعبر الأحياف مف الكثیر في نجده أي الأولية

 الصافي الأثر أف أي عممو منيا یتكوف  التي المختمفة والمياـ بالأنشطة الفرد قياـ ىو العدیمي ناصر -

دراؾ بالقدرات تبدأ التي الفرد لجيود  (8). والمياـ الدور وا 

 .بعممو القياـ في الفرد يمارسو الذي والسموؾ لوظيفتو المكونة المياـ بإتماـ الفرد قياـ ىو الأداء أف أي

 العمل، أثناء وتصرفاتيـ سموكيـ، وملاحظة لعمميـ العاممیف أداء وتحمیل دراسة ىو الأداء الباقي عبد

 إمكانيات عمى لمحكـ وأيضا الحالية، بأعماليـ القياـ في كفاءتيـ ومستوى  نجاحيـ مدى عمى لمحكـ وذلؾ

 (9).أخرى  لوظيفة ترقیتو أو أكبر، مسؤوليات وتحممو المستقبل في لمفرد والتقدـ النمو

 الجید الأداء ويتحدد معینة مياـ لإنجاز العامموف  بيا يقوـ التي والتصرفات السموكات جممة ىو والأداء -

 التنظيـ وقدرة المياـ وتصميـ العالية والتكنولوجيا لمعاممیف الجید والتكويف المرتفعة المعنويات عمى بناءا

 .والنوعية الكمية الناحیتیف مف العمل في التحكـ یتـ بحیث الجماعي، السموؾ وقواعد والأفراد،

                                                                                                                                                                                     
5

 611ص.(. 4666) للكتاب المؤسسة الوطنٌة: الجزائر(. 4. ط) والتنظٌمً الصناعً النفس علم أسس. مصطفى عشوي
6
 25ص(. 6002.)  .الإدارٌة للتنمٌة المنظمة العربٌة: مصر(. 4. ط) المنظمات فً الأداء تكنولوجٌاإبراهٌم، الباري، درةعبد 

7
 215ص(. 6000) والنشر، العربٌة للطباعة النهضة دار: الجزائر(. 6. ط) العاملة القوى إدارة. محمد راوٌة، حسٌن 

8
 299،ص( 4662)  .للبحوث العامة الإدارة :السعودٌة العربٌة المملكة(. 4. ط) والتنظٌمً الإنسانً السلوك.. ناصر العدٌلً، محمد،  

 
 77(،ص 1111).والتوزيع لمنشر صفاء دار :عماف (1 .ط)الأداء جودة تقويم ..شاكر سوسف، مجید، 9
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 الموضوعية الشروط مف جممة توفیر خلاؿ مف العاممیف إلى المسندة المياـ إنجاز إتماـ درجة وىو

دراؾ والوسائل الضرورية والقدرات كالجيود ،  .(10)المختمفة والاستعدادات والميارات الدور وا 

 :نواع الأداءأ (2

 إف تصنیف الأداء يطرح إشكالية اختيار المعيار الدقیق والعممي والذي مف خلالو يمكف تحدید أنواعو،

 مرتبط إلى حد ما بالأىداؼ فإنو يمكف الاعتماد عمى المعاییر المتبػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػعة في تصنیفوبما أف الأداء 

 الأىداؼ لإسقاطيا في تصنیف الأداء كمعاییر الشمولية والطبيعة فحسب معيار الشمولية يمكف تقسيـ

 :لأداء الكميا 1-2

وبالتالي  الفرعية داخل التنظيـ في تحقیق الأىداؼ،وىو الذي یتجسد بتكامل العناصر والوظائف والأنظمة 

مف الأداء  فلا يمكف نسب إنجازىا إلى أي عنصر دوف مساىمة العناصر الأخرى، وفي إطار ىذا النوع

 .يمكف الحدیث عف الاستمرارية، الشمولية، النمو

 :الأداء الجزئي 2-2-

تلاؼ خبا يمكف تقسيمو أيضا إلى عدة أنواع وىو الذي یتحقق عمى مستوى الأنظمة الفرعية لمتنظيـ والذي

 اجتماعية، المعيار المعتمد لتقیيـ التنظيـ.وحسب معيار الطبيعة والذي يقسـ الأىداؼ إلى:اقتصادية،

وفي إشارة عمى  (.....تقنية، سياسية....فإنو يمكف تقسيـ الأداء إلى)اقتصادي، اجتماعي، سياسي، تقني

عمى الأداء الاقتصادي  الباحثیف: "لا يمكف لممؤسسة أف تحسف صورتيا بالاعتمادىذا التصنیف يقوؿ أحد 

 ( 11)المؤسسة في الخارج. أو التكنولوجي فحسب، بل أف الأداء الاجتماعي لو وزنو الثقیل عمى صورة

                                                           
10

 180ص(. 6044)  .الجامعٌة المطبوعات دٌوان:الجزائر(. 4. ط) والعمل التنظٌم الاجتماع علم مصطلحات دلٌل. ناصر لاسمً 
11

 86ص(. 6044)  (،4) الإنسانٌة، العلوم مجلة. والفعالٌة الكفاءة بٌن الأداء. الملٌن عبد مزهودة   
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 اءأدوبناءا عميو فإنو يمكف القوؿ بأف الأىداؼ الاقتصادية تدؿ عمى وجود الأداء الاقتصادي ونفس الشيء

 .الاجتماعي والأداء للأىداؼ بالنسبة :إلى

 :الأداء _مستويات3

 :كالآتي وىي تحقيقو تـ الذي الأداء مستوى  عمى بالتعرؼ تفید للأداء عدیدة مستويات ىناؾ

 المريحة والعقود البعید المدى عمى الصناعة ضمف الأداء في التفوؽ  یبیف والذي :الاستثنائي الأداء -

 .لممنظمة المالي الوضع وازدىار النقد ووفرة الرئيسي الكادر قبل مف الواضح والالتزاـ

 وذو كفؤ كادر امتلاؾ كبیرة؛ عمل عقود عدة عمى والحصوؿ الصناعة قيادة تبیف والتي :البارز الأداء -

 .متمیز ومالي نقدي وضع امتلاؾ عالي؛ تحفیز

 بالإضافة الكفؤ، والكادر المستقبمية الدلائل وتوفر الأداء صلابة مدى تبیف والتي: جدا الجيد الأداء -

 .جید مالي بوضع التمتع إلى

 في والضعف القوة نقاط توازف  مع السائدة، المعدلات وفق بالأداء التمییز تبیف والتي :الجيد الأداء -

 (12).مستقر غیر مالي وضع امتلاؾ مع والكوادر، العملاء، وقاعدة والخدمات المنتجات

 في القوة نقاط عمى الضعف نقاط وتغمب المعدؿ، دوف  الأداء صیرورة تمثل والتي: المعتدل الأداء -

 لمبقاء اللازمة الأمواؿ إلى الوصوؿ سيولة عدـ أو العاممة والكوادر العملاء، وقاعدة والخدمات المنتجات

 . والنمو

 المحاور جميع في الضعف لنقاط وضوح مع بكثیر، المعدؿ دوف  الأداء تمثل والتي :الضعيف الأداء -

                                                           
 

12
 للنشر العلمٌة الٌازوري دار: الأردن عمان(. 4. ط) الاستراتٌجً والتخطٌط الإستراتٌجٌة. صبحً وائل،محمد، محمد وإدرٌس خالد حمدان بنً

 252ص(. 6004)  .والتوزٌع
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 في خطیرة مشاكل ومواجية المؤىمة، الكوادر استقطاب في خطیرة صعوبات وجود عف فضلا تقريبا،

 .المالية الجوانب

 وكبیرة متنوعة مشاكل يسبب أف المحتمل ومف تماما، الكفؤ غیر بالأداء تتمثل والتي: المتأزم الأداء -

 .(13)المنظمة عمل محاور جميع في

 :الأداء قياس معايير- 4

 السؤاؿ عف یجیبوا أف العاممیف أداء لتقیيـ نظاما يضعوف  وىـ البشرية، الموارد إدارات مسئولي عمى أف

 : التالي

 الموظفیف؟ أداء في بتقیيميا نقوـ التي الجوانب وما الموظفیف؟ أداء في نقيـ ماذا

 أمر الأداء تقیيـ معاییر تحدید أف والواقع. الأداء تقیيـ معاییر بتحدید يسمى ما ىو الجوانب ىذه تحدید أف

 في العلاقة أصحاب الأطراؼ منيا ینطمق واحدة أرضية يشكل لأنو الأداء تقیيـ نظاـ لنجاح ضروري 

 :المعاییر عمى الأمثمة ومف ورؤسائيـ العامموف  رأسيـ وعمى التقیيـ،

 .العمل معرفة -

 .القيادة -

 .المبادأة -

 .الإیداع -

 .الأداء نوعية -

                                                           
13

 34ص(. 6001)  .وموزعون الفكر ناشرون دار: عمان(. 4. ط) الحدٌث التربوي والتقوٌم القٌاس. عماد راشد، الدوسري  



 اليامة الإدارية السياسات مف سياسة الأداء عممية                           الفصل الرابع             

 
103 

 .العمل حجـ -

 .التعاوف  -

 .القرارات اتخاذ عمى القدرة -

 .المشكلات حل عمى القدرة -

 .الاتصاؿ القدرة -

 .التخطيط عمى القدرة -

 .التنظيـ عمى القدرة -

 .العمل نحو الاتجاىات -

 .السمطات تفويض -

 والإنجازات بالنتائج یتعمق بعضيا متنوعة عناصر والعوامل الجوانب أو المعاییر ىذه أف الملاحظ ومف

 لمدى وبالنسبة قياسيا، سيولة أو لصعوبة بالنسبة بینيا فيما تختمف العوامل ىذه أف والواقع.يحققيا التي
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 في تقيم التي( العوامل) المعايير يبين نموذج يمي وفيما القياس موضع الجانب أو بالأداء ارتباطها

 

 

 

 

 

 

 

 

 عمان(. 4. ط) والعشرٌن القرن الحادي فً البشرٌة الموارد إدارة. نعٌم والصباغ زهٌر إبراهٌم الباري عبد درة المصدر:

  (. 6005)  .والتوزٌع للنشر وائل دار: الأردن

 .تقيم التي( العوامل) المعايير يبين( 1)  شكل

 :ويبیف لنا مف ذلؾ النموذج أف العوامل التي تقيـ يمكف وضعيا في فئات ثلاثة ىي

 (:5رقم  دائرةالنتائج )ال (1

 وفي معظـ الأحياف فإننا تعتبر جيود الموظف التي تترجـ إلى نتائج جوانب تحظى باىتماـ الرؤساء

الوحدات  نستطيع أف نقيس النتائج ويمكف التعبیر عف النتائج في بعض الوظائف في شكل أرقاـ مثل عدد

المتحققة عمى أف  المنتجة، وفي حالات أخرى فإننا یجب أف نصدر حكما ما لمعرفة نوعية وحجـ النتائج

 المعرفة  القدرة

 (2).المھارة

القٌم الِاھتمامات،  

(3الِاتجاھات)  

 السلوك

4. ) والأعمال )  

 الِانجازات

5. ) النتائج )  

( 1. )الِاستعدادات  
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الذي یوضح جوانب  تنا بالنتائج بمعرفتنا بالسموؾقياس النتائج لوحدىا لا يكفي، بل یجب أف ندعـ معرف

 (14).ميمة مف فعالية الموظف

 (:4رقم  دائرةالسموك )ال(2

 أف السموؾ عنصر ميـ مف عناصر التقیيـ، و رغـ صعوبة قياسو، إلا أنو عنصر ميـ مف عناصر

 للأنشطة التطويريةالتقیيـ لأنو يضع النتائج المتحققة في سياقيا الحقيقي، ويساعد في التخطيط 

 .المستقبمية

 (:1،2،3رقم دائرة الشخصية )ال(3

تكويف   الشخصية ىي مجموع خصائص الشخص التي تمیزه عف غیره. وتتضمف الشخصية عناصر مثل

 مف تتكوف  الشخصية فإف أعلاه، 1،1،2 دوائرالإنساف العاطفي والعقمي والجسمي. وكما توضح ال

السمات  وقدراتو، ومياراتو، واىتماماتو، وقيمو، واتجاىاتو، ودوافعو. ومفاستعدادات الإنساف ومعارفو، 

 الضغوط الایجابية التي تتضمنيا أدوات التقیيـ في العادة الإبداع، والمبادأة والتعاوف، ومدى تحمل

 (15)والمعرفة بالعمل، والقدرات المختمفة التي يمتمكيا الموظف لإنجاز الأعماؿ.

 مف أساسي عنصر الموظف شخصية أف. المتحققة والنتائج الملاحظ السموؾ عناصر استنتاج ويمكف

 السمات يقيـ عندما المقيـ تواجو صعوبات وثمة .والخدمات الإنتاج قطاع في والإنتاجية النجاح عناصر

 :ومنيا الشخصية،

 لمضغوط، تحممو ومدى الموظف، عمى الاعتماد مدى مثل الشخصية بسمات المتعمقة المفاىيـ غموض -

 .الآخريف مع وتعاونو

                                                           
14

 للنشر وائل دار: الأردن عمان(. 4. ط) والعشرٌن القرن الحادي فً البشرٌة الموارد إدارة. نعٌم والصباغ زهٌر إبراهٌم الباري عبد درة 

 632ص(. 6005)  .والتوزٌع
15

 المرجع نفسه. 
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 يعطي الذي النسبي والوزف  معیف أداء في تسيـ التي الشخصية عناصر حوؿ الباحثیف بیف الاختلاؼ -

 .عنصر لكل

 الموظف عمى يصعب فإنو ولذا فیيا، والتحكـ قياسيا يصعب الفرد شخصية في عناصر وجود -

 العناصر تمؾ قيمت ما إذا النفس عف والدفاع العتاد موقف يقف الموظف یجعل ىذا تغییرىا،ولعل

 .التحسیف تتطمب بطريقة

 : الموظف حياة في بعدیف تتناوؿ الأداء تقیيـ تحدد التي (العوامل)المعاییر تمؾ إف

م الحالي، الموظف أداء  البشرية الموارد بإدارة الميتمیف یبیف واسع نقاش وبدورىا .المستقبمية كاناتوػػػػػػػػػػػػوا 

 الوظائف في الحالي بالأداء یيتـ الأداء تقیيـ أف الواضح ومف البعدیف مف أي عمى التركیز أفضمية حوؿ

مكاناتيـ الحالي أدائيـ ضوء في فيقيموف  والمدیروف  المشرفوف  أما .الإشرافية غیر  ومف.المستقبمية وا 

 أىداؼ أـ لمعاممیف بشرية خصائص ىي وىل المعاییر نوع موضوع الأداء تقیيـ بمعاییر المرتبطة المسائل

 شيء مف يكف وميما تطويري، تنموي  توجو ذو نظاـ أنو عمى الأداء تقیيـ غمى وتنظر تنجز، أف یجب

 :یمي ما ومنيا الفعالة، الأداء تقیيـ لمعاییر خصائص ثمة فإنو

 .تقيـ التي الوظيفة وبمخرجات بالعوامل قوي  ارتباط وذا صادقة المعاییر تكوف  أف یجب 1-

 الشخص وليس الشخص سمات فتقيس متحیزة غیر موضوعية معاییر المعاییر تكوف  أف یجب_1

 .نفسو

 .المؤسسة بأىداؼ متصمة المعاییر تكوف  أف یجب 3-

 .وتحدیدىا قياسيا يمكف عممية معاییر المعاییر تكوف  أف یجب 4-

 .تقيـ التي الوظيفة مف الثانوية وليس الأساسية الجوانب عمى المعاییر تركز أف یجب 5-

 المياـ وليس. ننجزىا أف يمكف التي والمياـ الموظف قدرات الاتبار بعیف المعاییر تأخذ أف یجب 6-
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 .بيا والتحكـ عمیيا السيطرة يمكف لا التي

 نظاـ ىو الفعاؿ الأداء تقیيـ نظاـ أف عمى الأداء تقیيـ معاییر عمى أجريت التي العممية الدراسات وتدؿ

 .منيا ضئيلا عددا أو واحدا معيارا وليس المعاییر، فيو تتعدد

 كاف فإذا الأداء، تقیيـ مف اليدؼ عمى يعتمد آخر معيار دوف  معیف معيار اختيار فإف أخرى  جية ومف

ف الأداء، بذالؾ مرتبطا يكوف  أف یجب المعيار فإف الأداء تحسیف ىو اليدؼ  قياس ىو اليدؼ كاف وا 

 (16). تبرز أف یجب الجوانب ىذه فإف المستقبمية الاجتماعية الاتصالية، القدرات

 :الأداء قياس خطوات 5

 :التالية الخطوات تتبع عمیيا فأف الأداء لقياس سميـ نظاـ تضع أف المنظمة أرادت إذا

 العاممیف مف ذلؾ ومراجعة الوظيفة، وصف مف كل إلى بالرجوع ىذا ويتـ :العمل وأنشطة تم ما تحديد -

 التي والأنشطة المياـ قائمة إلى التوصل ىي الأولى القائمة ىذه ونتیجة الوظيفة، ىذه عمى القائمیف

 .الوظيفة ىذه تخص

نما، والأنشطة المياـ كافة قياس یجب لا ربما :قياسها الواجب النتائج تحديد -  عمى التركیز یجب وا 

 .قياسيا يسيل التي والمنظمة الوظيفة نجاح عمى والمؤثرة منيا الميمة النتائج

 .قياسيا الواجب لممياـ الكمية النواتج عف عبارة وىي :المعايير تحديد -

 .بالتفصیل قياسيا طريقة يكتب و المعاییر أماـ يكتب :المعايير قياس طريقة تحديد -

 ىو ىل المعاییر قياس عف المسئوؿ الشخص ىو مف يحدد :المعايير قياس عن المسئول تحديد -

 .القسـ رئيس أـ المدیر

 المعاییر كافة تجمع تقرير شكل في وتسجل البيانات تجمع :الأداء معايير قياس عن بيانات جمع -

                                                           
16

 140ص(. 6002)  .للنشر دار وائل: الأردن عمان(. 4. ط) المعاصرة البشرٌة الموارد إدارة. وصفً عمر عمٌلً  
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 .واحدة لوظيفة

 الواجب النمطية بالمعاییر فعمية معاییر مف تسجیمو تـ ما مقارنة ىنا ويتـ :الأداء تقارير تحميل -

 .إلیيا الوصوؿ

 أداء في الإصلاحات بعض واتخاذ ونوعیتيا، الرقابة كيفية وىي :بالمطموب التصرف طريقة تحديد -

 (17).المعاییر بعض وتغییر تعدیل ربما أو العقاب، يستحق مف عقاب أو وتأىیل تدريب مف العاممیف

 :ومقاييسه الأداء قياس طرق (6

 :الأداء قياس طرؽ  1-

 .وموضوعية ذاتية الأداء لقياس طرؽ  عدة ىناؾ

 : الذاتية القياس طرؽ  -1

 :التالية الطرؽ  التقیيـ في التقمیدية المعاییر أو المقایيس صفة تحت وينطوي : التقمیدية الطرؽ - أ

 :السمات أو الصفات طريقة 1-

 العاممیف، أداء في المدیر قبل مف ملاحظتيا يمكف التي الصفات مف عدد تحدید الطريقة ليذه وفقا وتتـ

 ىذه لاعتماد المنظمات بعض تمجأ لذا.الكمية المقایيس اعتمادا الخدمية الأعماؿ بعض أداء في یتعذر إذ

 :التالية الخطوات تطبیق خلاؿ مف الأداء قياس في الطريقة

 الموظف علاقة الأداء، مستوى  مثل الأفراد أداء تقیيـ في اعتمادىا يمكف التي الصفات تحدید -

 التي الصفات اعتماد تتـ وىكذا. إلخ....الرسمي الدواـ عمى المحافظة زملائو، مع برؤسائو،علاقتو

 .بوضوح ذلؾ یبیف( 1)  رقـ والجدوؿ لمعامل، الأداء انجاز في ضرورة العميا الإدارة تراىا
                                                           

17
 3ص(. 6006)  .الجامعٌة الدار: الإسكندرٌة(. 4. ط) والتعوٌضات الأجور نظم. أحمد ماهر،  
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 .لمعاممين التقييم ومعايير صفات نموذج( 1)  جدول   

 

 

مقبول جيد جدا جيد ممتاز  

 ضعيف

  

  .الأداء مستوى 

  .العمل في رؤسائه مع العلاقة

  .بالعمل زملائه مع العلاقة

  .المراجعين مع العلاقة

  .المسؤولية تحمل

  .الرسمي الدوام عمى المحافظة

  .العمل إنجاز في الدقة

  .العمل إنجاز في السرعة

  .القرار اتخاذ عمى القدرة

نضباط   .العمل في الاا

  .الفنية المهارة

  .والإبداع المبادرة روح

  .لمعمل التطويرية والمساهمات المقترحات

  .المجموع

 المرجع السابك. والتعوٌضات الأجور نظم. أحمد ماهر، المصدر: -

 التي الدرجة عف لتمییزىا معيارية درجة العميا الإدارة وضعتيا التي العناصر مف عنصر كل إعطاء
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 .وىكذا ضعیف، مقبوؿ، جید، جدا، جید ممتاز، مثلا تمیيا

 .أدناه( 2) رقـ الجدوؿ في كما وضعيا التي المستويات مف مستوى  لكل معيارية نقاط تحدید -

 .السمات أو الصفات لمعايير التقييم نقاط( 2) جدول

 النقــــــاط الدرجــــة 

 نقاط 11 ممتاز

 نقاط 8 جيد جدا  

 نقاط 6 جيد

 نقاط 4 مقبول

 نقاط 2 ضعيف

 المصدر: من إعدادي .

 . ليذا إعداده یتـ نموذج داخل والنقاط والدرجات الأداء عناصر وضع یتـ -

 العناصر مف عنصر كل أماـ تدوينيا بضرورة يشعر التي الملاحظات تدويف عادة المقيـ مف يطمب -

 .النموذج أسفل ليا المخصص المكاف في التقیيـ في اعتمدت التي

 أسفل في التقیيـ وتاريخ وتوقيعو اسمو بكتابة المقيـ الفرد يقوـ - حصل التي النقاط جمع ذلؾ بعد یتـ -

 الموحد النموذج إعداد حیث مف الصفات طريقة عمیيا تنطوي  التي السيولة مف بالرغـ لمتوثیق النموذج

 تدعوه الصفات لإحدى المقيـ كتمییز العیوب مف بالعدید یتمیز أنو إلا لو التطبیق وسيولة العاممیف لكافة

 تتأثر أنيا إذ والعدالة الموضوعية نقص وكذلؾ نقصاف أو زيادة الأخرى  لمصفات التقیيـ نفس لإعطاء

 يحقق لا الوظائف لجميع استخداميا عف فضلا التعامل في المیونة أو التشدد حیث مف المقيـ بسموكية
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ف سيما الخصوص، بيذا التامة العدالة  مختمفة سمات منيما لكل والفنية والتنظيمية الإدارية الوظائف وا 

 .الأحياف مف كثیر في وعادؿ موضوعي غیر التقیيـ یجعل مما غیرىا، عف

 :الرتب طريقة 2-

 الضروري  مف يكوف  فيما استخداميا یتـ حیث وأسيميا، الأداء تقويـ طرؽ  أقدـ مف الطريقة ىذه تعتبر

 لمموظف العاـ الأداء ويعد معینة صيغ وفق المقارنة تكوف  أف ويجب أكثر أو فردیف أداء بمقارنة القياـ

 :ىي الرتب طريقة في الاستخداـ شائعة طرؽ  ثلاثة وىناؾ لممقارنة، المعتمدة الأسالیب أكثر مف

 :التبادلي الترتيب - أ

 الاستمارةالمعدة مف الأيمف الجانب في أدائيـ تقیيـ المراد العاممیف أسماء كتابة الطريقة ىذه بموجب ويتـ

 الجانب مف حذفو ويجري  القائمة في الأسماء مف فرد أفضل یختار أف المقيـ مف يطمب ثـ الغرض، ليذا

 الأفراد أقل یختار أف المقيـ مف يطمب ثـ للاستمارة الأيسر الجانب في اسمو ويكتب الاستمارة في الأيمف

 الأيسر الجانب في العمود أدنى في ليكتب الأيمف الجانب مف أيضا اسمو ويحذؼ القائمة في تفضيلا

بشكل  للاستمارة الأيسر الجانب في ترتیبيـ یتـ حتى الأيمف الجانب في الأفراد لجميع العممية ىذه وتستمر

 .النيائي التقیيـ نموذج في الفرد عمیياكامل.

 :الترتيب وفق المقارنة الثنائية -ب

 ويتـ التقیيـ وفق ىذه الطريقة بالمقارنة الثنائية بیف الأفراد المراد تقیيـ أدائيـ ولنأخذ المثاؿ التالي:فمو

الجانب  فرضنا أف ىناؾ ثمانية عاممیف یراد تقیيميـ. إذ توضع أسماء ىؤلاء الأفراد في استمارة التقیيـ في

كالأداء العاـ  الأيمف منيا ثـ يقوـ القيـ بمقارنة كل فرد بالفرد الذي یميو استنادا لمعاییر التقیيـ المعتمدة

علامة أماـ الفرد  الفرد الأوؿ أكثر مف الثاني فتوضعللإنجاز أو الالتزاـ بالدواـ مثلا، فإذا كانت إنتاجية 
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المستخدـ، حیث توضع  الأوؿ ثـ يقارف بالفرد الثالث في القائمة فالرابع حتى الثامف وفي نفس المعيار

المقارنات فیيا تصبح غیر  علامة واضحة أماـ الفرد الذي یبدوا أنو أكثر العیوب عمى ىذه الطريقة أف

واسعا في إنجاز تمؾ  ف عدد العاممیف المراد تقیيـ أدائيـ كبیرا وتستغرؽ جيدامتناىية سيما إذا كا

 (18)المقارنات.

 :التوزيع الإجباري  -ج  

يأخذ  وتقوـ ىذه الطريقة عمى ظاىرة التوزيع الطبيعي، وتفترض ىذه القاعدة أف توزيع مستوى الكفاءات

النسبة الأقل  الموظفیف مف ذوي الكفاءة المتوسطة،شكل المنحنى الطبيعي بحیث تكوف النسبة الكبرى مف 

ىذه الطريقة  مف ذوي الكفاءة المرتفعة أو المنخفضة. ويشیر أبو شیخة إلى أف مف أىـ مزايا استخداـ

توزيعيـ عمى  سيولة حیث تجبر المشرؼ عمى دراسة وتحمیل أداء مرؤوسيو بشكل دقیق لیتمكف مف

في الجانب الآخر  میل بعض المشرفیف نحو الوسط أو التطرؼ الفئات بشكل صحيح، تحوؿ دوف احتماؿ

فإف ىذه الطريقة وجو ليا بعض الانتقادات منيا صعوبة استخداميا إذا كاف أعدادالعاممیف كبیرة، عدـ 

 (19)إمكانية توضيح نواحي القوة والضعف في أداء العاممیف.

 :التقييم في الحديثة الطرق  -ب

 :بالأهداف الإدارة -

 المشرؼ اشتراؾ عمى الطريقة ىذه وتقوـ بیتردركر، المشيور الإدارة عالـ ابتكرىا جدا قديمة طريقة وىي

 التي الأداء مستويات تحدید یتـ كما التقیيـ، فترة خلاؿ تحقيقيا یمزـ محددة أىداؼ تحدید في والمرؤوس

 مف تحقيقو یتـ ما نسبة عمى اعتمادا أدائو تقیيـ ويتـ مرض   بشكل الأىداؼ ليذه المواطف تحقیق تعكس

 أدوات مف الأىداؼ ىذه تحقیق متطمبات كل المشرؼ یوفر أف الطريقة ىذه لنجاح ويشترط. أىداؼ
                                                           

18
ص (. 6004)والطباعة والتوزٌع للنشر المسٌرة دار: الأردن عمان(4 ط) البشرٌة الموارد إدارة ،.كاسب ٌاسٌن والخرشة كاظم خضٌر حمود   

 422_421ص 
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 .435،ص( 6040)  .للنشر وائل دار: عمان الأردن(. 4. ط) البشرٌة الموارد إدارة فً الحدٌثة الاتجاھات.. زوٌد محمد العتٌنً  
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 ىذه استخداـ تـ وقد المنظمة، أىداؼ عف مستقمة الأىداؼ تكوف  أف یجب كما وغیرىا، ولوائح وتعميمات

 إلى رشيد مازن  الدكتور ويشیر. سابقا والياتف والبريد البرؽ  بوزارة سنة عشريف مف الأكثر قبل الطريقة

 .العميا الإدارة وموظفي الرؤساء أداء تقیيـ في لاستخداميا مناسبة الطريقة ىذه أف

 :الإجباري  الاختيار طريقة -

 كل العبارات، مف عدیدة مجموعات عمى تحتوي  لمتقويـ استمارة إعداد عمى الطريقة ىذه استخداـ ويقوـ

 غیر الصفات تمثلاف واثنتاف المرغوبة، الصفات تمثلاف اثنتاف عبارات، أربع عمى تحتوي  مجموعة

 أو العبارة بتحدید خاصة سرية شفرة وضع البشرية الموارد إدارة عمى فأف الطريقة ىذه لتطبیق.المرغوبة

 الاستمارة ىذه بملأ المشرؼ ويقوـ المقوـ يعرفيا لا الشفرة وىذه ثنائية، كل في أىمية أكثر تعد التي الجممة

 بوضع بدورىا تقوـ والتي البشرية الموارد إدارة إلى تسميميا ويتـ العبارة أماـ المناسبة العلامة بوضع وذلؾ

 قبل وذلؾ العامة الإدارة معيد الطريقة ىذه تطبیق حاولت التي الأجيزة ومف. عبارة لكل المناسبة الأوزاف

 اتضح حیث والانتقادات منالصعوبات العدید الطريقة ىذه تطبیق شاب ولكف سنة، عشرة خمسة مف أكثر

 ذلؾ، عكس النتیجة وتظير الموظف صالح في أوزانيا أف يعتقد التي العبارات بعض یختار أنو لممقيـ

 لطريقة الموجية الانتقادات عمى لمتغمب خصيصا أعدت الطريقة ىذه أف إلى رشید مازف  الدكتور ويشیر

 .التشدد التساىل، مثل المشرفوف  فیيا يقع التي الأخطاء في والمتمثمة.البياني التدرج

 :البياني التدرج طريقة -

 المعرفة الأداء، كمية الأداء، نوعية مثل محددة معاییر وفق الموظف أداء قياس عمى الطريقة ىذه وتقوـ

 الرقـ لػػػػػػػػػػػػػػػػػػ( حیث يمث2_1(أو)4_1)  مف أساس عمى الدرجات وتحدد التعاوف، المظير، العمل، بطبيعة

 (20).لمتقويـ درجة أعمى( 2)  أو( 4)  و لمتقويـ درجة أقل( 1) 

                                                           
20

 464_460،ص ص( 6004. )  .للنشر خوارزم دار: جدة( . 4. ط) البشرٌة الموارد إدارة. المادر عبد مدنً علالً  
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 :الحرجة الأحداث طريقة -

 وقت تسجیل ويتـ الموظف بيا قاـ التي الحرجة الأحداث بتسجیل المشرؼ قياـ عمى الطريقة ىذه وتعتمد

 أظيره الذي السموؾ أو التصرؼ عمى ىنا القرار ويكوف  مف، ومع التصرؼ، ىذا حدث ولماذا وأیف ،متى،

 .الحدث تجاه الموظف

 :طريقة التقييم المشتركة -

 التي تقوـ عل أساس قياـ كل فرد مف أفراد جماعة العمل، بتقسيـ كل مف أعضاء الجماعة، بطريقة

ورؤسائو،  زملائوالاقتراع السري، وبدوف أي اعتبار لممركز الإداري.وعمى ذلؾ فإف تقیيـ الفرد یتـ بمعرفة 

 :ومرؤسيو.وتتمیز ىذه الطريقة بالخصائص الآتية

 .اشتراؾ الرؤساء والمرؤوسیف والزملاء في عممية التقیيـ -

 .اشتراؾ القائمیف بعممية التقیيـ في اختيار وتحدید الصفات موضوع التقیيـ -

 .تعرؼ كل مشترؾ عمى نتائج عممية التقیيـ والإفادة منيا -

 .(21)كیف في التقیيـ عمى الأغراض التي يستعمل فیيا نتاج التقیيـرقابة المشتر  -

  .خصائص الأداء

  :للأداء مجموعة مف الخصائص، ارتأینا إجماليا لتوضيح معناه أكثر فيما یمي

یختمف الأداء بیف الأفراد والجماعات والمنظمات، فبالنسبة لمالكي  . الأداء مسألة إدراؾ الفرع الأول:

المنظمة قد يعني الأرباح، أما بالنسبة لمقائد الإداري فقد يعني المردودية والقدرة التنافسية، أما الفرد العامل 

                                                           
21

 والتوزٌع للنشر المسٌرة دار:الأردن عمان(. 4. ط) المؤسسات التعلٌمٌة إدارة فً التنظٌمً السلوك. محمد السٌد المجٌد، وعبد عبد فاروق فلٌه 

 .643_642ص ص (. 6002)  .والطباعة
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خدمات فقد يعني لو الأجور الجیدة أو مناخ العمل الملائـ، في حیف قد يعني بالنسبة لمزبوف نوعية ال

والمنتجات التي توفرىا لو المنظمة، وىذا ما يطرح إشكالية صعوبة ضبطو وقبولو وفقا لمعاییر معتمدة مف 

جميع الفاعمیف داخل وخارج المنظمة، كما قد يمنع ذلؾ المنظمة مف أف تكوف في وضعية جیدة عمى كل 

 (22.)المعاییر

لمعاییر التي یتحدد الأداء عمى أساسيا ، سواء إف ا . : الأداء مفيوـ متطور عبر الزمفالفرع الثاني .

كانت الداخمية منيا أو تمؾ التي تحددىا البیئة الخارجية لممنظمة، تكوف متغیرة مع حياة المنظمة ومع 

تغیر المواقف أو الظروؼ، إذ أنتوليفات العوامل البشرية، التقنية، المالية والتنظيمية، تجعل الأداء مرتفعا، 

لذلؾ فإف التحدي الأساسي الذي یواجو القادة الإداريیف ىو إیجاد التوليفة المناسبة مف موقف لآخر، 

الأداء لا ینحصر في الجانب الاقتصادي فقط  . الفرع الثالث: الأداء مفيوـ شامل .لتحقیق الأداء المرتفع

أداء المنظمة مف بل یتعداه إلى الجانبیف التنظيمي والاجتماعي، بحیث التنظيـ الجید ىو وسیمة في خدمة 

خلاؿ الييكمة الرسمية، والحد أو عمى الأقل التقميص مف النزاعات التي يمكف أف تحدث في المنظمة، 

بيدؼ خمق جو مف الانسجاـ والتنسیق الذي يسمح بالانتقاؿ الجید لممعمومات وبالتالي تحقیق الفعالية، 

ط، كما أف إىماؿ الجانب الاجتماعي المتمثل إلى جانب مرونة الييكمة والقدرة عمى التكیف مع قیود المحي

في تحقیق الرضا لمختمف أفراد المنظمة، قد لا یخدـ أداء المنظمة كذلؾ، لذا فالمعاییر المالية وحدىا 

غیر كافية لمتعبیر عف أداء المنظمة، فعمى القادة الإداريیف أف يستخدموا إلى جانبيا معاییر غیر مالية 

إف الأداء تحدده مجموعة مف  . الفرع الرابع: الأداء مفيوـ غني بالتناقضات .يةوخاصة المعاییر الاجتماع

العوامل، منيا المكممة بعضيا البعض، ومنيا المتناقضة وىذه الحالة الأخیرة تظير مثلا عند السعي وراء 

ع تحقیق ىدؼ تدنية تكالیف الإنتاج والعمل في نفس الوقت عمى تحقیق ىدؼ تحسیف النوعية في السم

الفرع الخامس: الأداء ذو أثر رجعي  .والخدمات، لذا عمى القائد الإداري أخذ الأولويات بعیف الاعتبار

                                                           
22

) دراسة حالة شركة المطن الممتص  اداء اقتصادي للمنظمةثر تكنولوجٌا المعلومات واتصات على ادراسة اقتصادٌة قٌاسٌة ٌاسع ٌاسمٌنة،  

SOCOTHYD  ،(  54،50مرجع سبك ذكره، ص ص 
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إف معرفة مستوى الأداء عف طريق قياسو وتقیيمو یيدؼ إلى اتخاذ الإجراءات  . عمى المنظمة

المسطرة فإنو یتوجب التصحيحية لبموغ الأداء المستيدؼ، فإذا كانت النتائج المحققة بعیدة عف الأىداؼ 

 .(23)عمى القادة الإداريیف إعادة النظر في البرامج والخطط وحتى في الخيارات الإستراتیجية

 أهمية الأداء:

 :تتمثل أىمية الأداء في ما یمي

 .دعـ أىمية اليدؼ الذي تسعى الإدارة إلى تحقيقو _1

اتخاذىػا عمػى جمیػع المسػتويات فػي المؤسسػة، يسػاعد فػي الترجمػة العممیػة لكػل القػرارات التػي یػتـ - 2

وحتػى یتحقػػق الأداء الفعػاؿ ینبغػػي أف یتصػف الأداء بالجدیػػة والنزاىػة عنػػد اتخاذ القرارات والابتعاد عف 

 .القرارات المزاجية

 .الإسياـ في القدرة الدائمة عمى تقديـ نتائج ایجابية ومرضية عمى فترات _2

اء قائمػػػة الميػػػاـ الرئيسػػػة الموكولػػػة لػػػلإدارة بػػل یػػػأتي فػػػي مقػػػدمتيا وأولاىػػا بالاىتماـ والعناية یػػػدعـ الأد-3

 .لتحقیق أىدافيا 

استثمار القدرة لدى الفرد عمى العمل، والتي تتولد مف التدريب واكتساب الميارة اللازمة لأداء -4

 (24.)عممو
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 ()دراسة حالة ملبنة اوراس ، أھمٌة التكامل بٌن أدوات مراقبة التسٌٌر فً تقٌٌم أداء المنظمات وزٌادة فاعلٌتھالسعٌد برٌبش ونعٌمة ٌحٌاوي،  
 .665،ص  6044نوفمبر 62 66 -لمتمٌز للمنظمات والحكومات، جامعة ورللة، الجزائر، الملتمى الدولً الثانً حول اداء ا

24
 2،ماجستٌر نظم معلومات الأعمال،صماھٌة الأداءالأستاذ مفتاح الجندلً،  
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 ممخص الفصل:

القوؿ في نياية ىذا الفصل و بعد استعراض أىـ الأساسيات المتعمقة بعممية تقیػيـ الأداء، أف تقیيـ يمكف 

الأداء عممية منتظمة و مستمرة تيدؼ إلى تقرير إنجاز الفرد في العمل ، و توقعات تنمیتو في المستقبل ، 

لفػرد ، و ىػي واحدة مف حیث تيدؼ برامج تقیيـ الأداء بشكل عاـ إلى تحسیف مستوى الإنجاز عند ا

الوظائف الإستراتیجية في إدارة الموارد البشرية في المنظمات الحدیثة ،تقوـ عمػى مبػادئ وممارسات و 

خطوات مترابطة مكونة نظاما متكاملا لمتقیيـ ، یؤدي غالبا إغفاؿ جزء مف ىذا النظاـ إلى قصور في 

 .نظاـ التقیيـ ككل، و بالتالي عدـ فعالیتو
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 تمييد:
 أصبحت الدراسات و الأبحــــــــــــــــــــــــاث الاجتماعية بمختمف مجالاتيا لا تكتفي بمجرد التفسيرات النظرية

 كثيربل ىي الأخرى تسعى إلى التقرب من الواقع الاجتماعي، و ذلك بإجراء دراسات ميدانية لتحقيق ال
 من النتائج و الأىداف دون الاكتفاء بالتأمل العقمي و التطور النظري كأساس لموصول إلى الحقائق التي

 .تفسر الواقع الاجتماعي
 دمحيث تظير حاليا النتائج الكثيــــــــــــــــــــــــــــــــــــرة التي بمغتيا الدراسات الاجتماعية في الدول المتقدمة نظرا لتق 

 اليب البحث العممي و الاجتماعــــــــــــــــــــــــي و استخدام المناىج و التقنيات المختمفة لاستغلاليا في تحميلالأس
الواقع الاجتماعي و الوصول إلى نتائـــــــــــــــج عممية ما أمكن ذلك، و لا يكون ذلك إلا بالنزول إلى الميدان و 

 لمدراسة مع الاعتماد عمى الجانب النظري الذي يساعد عمى التوفيق و التكامل ىو الجانـــــــــــــــــــب الميم
 المنيجي لدراستو بان يربط بين التصور النظري و الواقع الميداني لاستخلاص النتائج الجيدة و من ثم

 اقتراح الحمول.
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 :خدمةالمبحث الأول: الدراسة الاستطلاعية و المنيج و الأدوات المست

 :أولا: الدراسة الاستطلاعية
إن إجراء الدراسات الاستطلاعية يعد أمرا ضروريا في كثير من البحوث لأنيا أساس أي عمل، و تكمن  

 .كذلك في معرفة الصعوبات و تحديد المشكلات اليامة
 استغرقتو ىي عبارة عن جولة استطلاعية قمنا بيا بمؤسسة وحدة البريد الجزائر لولاية الأغواط حيث 

 . 2020جوان 2ماي إلى  26أيام إبتداءا من  8مدتيا 
 .تم من خلاليا التعرف عمى المؤسسة و مصالحيا و ىيكميا و عدد العمال العاممين فييا و كيفية عمميا

 :ثانيا: المنيج المستخدم
 :تعريف المنيج (1

قيق بحثو و لمخروج بالفرضيات يعتبر المنيج مجموعة العمميات و الخطوات التي يتبعيا الباحث بغية تح 
 .الصحيحة

الإجابة  و بالتالي فالمنيج ىو" الطريقة التي يتبعيا الباحث في دراستو لممشكمة لاستكشاف الحقيقة و  
 (1)".عن الأسئمة

الوقوف عمى دور الرقابة في تحسين الأداء الوظيفي لمعمال لذلك استخدمنا  و انطلاقا من ىذا سنحاول 
المنيج الوصفي في دراستنا الذي يصف لنا الظاىرة و ينسجم مع معطيات الدراسة الاستطلاعية و التي 
تحتاج إلى الوصف و التحميل و الكشف عن العلاقات و فحصيا لموصول إلى رصد الأدوار و الرقابة و 

 .و الدور الذي تمعبو داخل المؤسسة توعيتيا
فيمكن القول أن المنيج الوصفي ىو" عبارة عن طريقة الموضوع المراد دراستو من خلال منيجية عممية  

 (2) "تفسيرىا صحيحة و تصوير النتائج التي يتم التوصل إلييا عمى أشكال رقمية معبرة يمكن 
و من خلال ىذا الأسموب و إتباعو يمكننا رصد عمميات الرقابة الإدارية بالمؤسسة و مدى نجاحيا في  

 تحسين الأداء الوظيفي لمعمال داخل المؤسسة الاقتصادية الجزائرية .
 
 
 
 

                         
1
 55.،ص 2002 الجزائر، الفتح، ،دار1،طالعلمي البحث ةیمنھج على اتیسیتدر زرواطي، دیرش  

2
 45،ص 2003 لبنان، روت،ی،ب 1،طللأطفال ةیالاجتماع و ةیالتربو التنشئة ونیالتلفز برامج ن،یالد سعد ریمش محمد  
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 :ثالثا: الأدوات المستخدمة
دوات المستخدمة ىي الوسيمة التي يجمع بيا الباحث بياناتو و ليس ىناك تصنيف موحد ليذه إن الأ 

الأدوات حيث تتحكم طبيعة الموضوع أو الظاىرة المراد دراستيا و فروض البحث في اختيـــــــــــــــــــــــار الأدوات 
عة من الأدوات وفقا لمبدأ المرونة و الوسائل و التقنيات التي سوف يستعمميا الباحث لذلك نستخدم مجمو 

 .المنيجية لذلك اعتمدنا عمى أداة الملاحظة و أداة الاستبيان
 :الملاحظة (1

 تعتبر الملاحظة من أىم الوسائل أو أدوات جمع البيانات بأنيا تسجل السموك بما يتضمنو من 
المشاىدة الدقيقة لظاىرة ما ":يامختمف العوامل في ذات الوقت الذي يحدث فيو فقد عرفيا عمماء المنيج بأن

 3. "الظاىرة مع الاستعانة بأساليب البحث و الدراسة التي تتلاءم مع طبيعة ىذه
لسموك بمختمف أنواعو، و استخدمناىا كنوع و استعممتا الملاحظة لما ليا من مميزات عديدة من تسجيل ا 

 .بسيط في جمع البيانات و ذلك لمنع التي تخدم الموضوع و تكمل الاستمارة
 :الاستمارة (2

محاورىا يمثل  الاستمارة ىي "مجموعة من الأسئمة المنظمة و المصنفة حسب محاورىا، فكل محور من 
 4.   "بعدا أو جانبا في مشكمة الدراسة

و تعرف الاستمارة بأنيا "نموذج يظم مجموعة من الأسئمة توجو إلى الأفراد من أجل الحصول عمى  
الشخصية أو  معمومات حول موضوع أو مشكمة أو موقف و يتم تنفيذ الاستمارة إما عن طريق المقابمة 

   . "ترسل إلى المبحوثين عن طريق البريد
 شائعة الاستعمال لمحصول عمى معمومات و حقائق بآراء و اتجاىاتكما أنيا " إحدى الوسائل ال 

 5الجميور حول موضوع معين أو موقف معين". 
 " أقل وسائل جمع البيانات تكمفة، كما يمكن الحصول عن طريقيا عمى بيانات كما تعد الاستمارة -

 إجابات عدد من الأفراد و بأقل جيد و وقت ممكن بالإضافة إلى سيولة تقنيتيا أكثر من أية وسيمة
 6أخرى." 

 رىا و مضامينياوعند صياغة و إعداد الاستمارة ينبغي مراعاة فروضيا و عدم الخروج عن أط

                         
3
 269 ص ، 1596 سنة مصر، ة،یالجامع المعرفة دار ،الاجتماعي البحث ذیتنف میتصم أحمد، دیس محمود بیغر 

4
 .269نفسه،ص المرجع  

5
 2005. ، عمان ، المزون ، التوزیع و للنشر الرایة دار ، 1 ،ط الاجتماعیة العلوم في النوعیة و الكمیة البحوث أساسیات، الخیاط محمد ماجد 

 35 ،ص
6
 .36،ص نفسه المرجع  
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 وىي تمكن الباحث من جمع المعمومات دون الخروج عن الموضوع حيث تم صياغة أسئمة الاستمارة
 وتصنيفيا ضمن أربعة محاور رئيسية منسقة تماما مع محاور فروض البحث و ىذه المحاور ىي:

 
 :المحور الأول

عمى أسئمة خاصــــــــــــــــــة بالســــــــــــــــن و  و خصص لجمع البيانات الشخصية للأفراد العينة المبحوثة و سيحتوي 
 .6إلى 1الجنس والمؤىل العممي و المستوى الوظيفي، و الميني و الاقدمية و مرقمة من 

 :المحور الثاني
و قد خصص ىذا المحور لجمع البيانات و المعمومات عن الرقابة و فعاليتيا و كيفية تطبيقيا و ىي مرقمة 

 .14 إلى 7من 
 :المحور الثالث

و قد خصص لجمع البيانات و المعمومات حول التعرف عمى كيفية زيادة الكفاءة الإنتاجية و ىي مرقمة 
 .24إلى  15من 

 :المحور الرابع
يشمل التعرف عمى كيفية تحقيق أداء جيد و تقييمو بطريقة تساعد العمال عمى تحسينو بفضل الرقابـــــــــــــــــــــة 

 .33إلى  25مرقمة من و ىي 
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 المبحث الثاني: عينة الدراسة و مجالات الدراسة

 :أولا : عينة الدراسة
 :تعريف العينة- 1

إن طبيعة موضوع الدراسة و المتمثمة في الدور الذي تمعبو الرقابة الإدارية في تحسين الأداء الوظيفي 
 . ة الأغواطبالمؤسسة الاقتصادية لوحدة بريد الجزائر بولاي

فيمكن تمثيل العينة بأنيا "مجتمع البحث أو جميور البحث أي جميع مفردة الظاىرة التي يدرسيا الباحث أو 
 7جميع الأفراد أو الأشخاص أو الأشياء الذين يكون موضوع مشكمة البحث" .

كما يقصد بيا أيضا "عدد الظواىر التي ليا خواص مشتركة و التي تكون جزءا من المجتمع الإحصائي 
 (.2بحيث تكون العينة ممثمة لممجتمع الأصمي تمثيلا صادقا") 

 :اختيار نوع العينة- 2
بموجب الموضوع الدراسة طبقنا عمييا المسح عاملا  50إن المجتمع الأصمي لدراستنا الحالية يتكون من 

 .عاملا، و ذلك نظرا لحجم المؤسسة و صغرىا 50الشامل لجميع العمال و كانت العينة 
و الذي يقصد بو ذالك النوع من الدراسات التي يتم بواسطتيا تطبيق أداة الدراسة عمى جميع أفراد مجتمع 

لظاىرة المدروسة من حيث طبيعتيا و درجة وجودىا فقط الدراسة أو عينة كبيرة منيم و ذلك لقصد وصف ا
 ( 8دون أن يتجاوز ذلك دراسة العلاقة أو استنتاج الأسباب. )

 :ثانيا: مجالات الدراسة
 :المجال المكاني- 1

 :مؤسسةلمحة تاريخية عن ال -أ
مؤسسة إتصالات الجزائر بولاية الأغواط: ىي عبارة عن مؤسسة )وحدة( عممية للإتصالات خاصة بولاية 

مباشرة بعد التأسيس ، نظرا للأىمية الإقتصادية و الإجتماعية التي  2003الأغواط،بدأت نشاطيا سنة 
،أي بعد تقسيم قطاع البريد و 2003تتمتع بيا الولاية ،انشئت المديرية الولائية للإتصالات بالأغواط عام 

المواصلات إلى منظمتين) بريد الجزائر و إتصالات الجزائر( كشركة عمومية ذات أسيم، وقد كانت تسمى 
،أين تم تغيير الإسم إلى المديرية 2010بالوحدة العممية للإتصالات إلى غاية جوان  2003في بداية 

للإتصالات بولاية الإغواط و التي بدورىا تتبع إلى المديرية  العممية و ىي تابعة إلى المديرية الإقميمية
 العامة في الجزائر العاصمة .

عاملا( حيث يقسمون إلى أربع فئات و ىي  287وىي تشغل )أ_ الموارد البشرية بالمديرية العممية: 
 إطارات سامية،إطارات، أعوان تحكم ،أعوان التنفيذ .

                         
7
 153 ص ، 2005 عمان، الأردن، لرایة،ا ،1 ط ،الاجتماعیة العلوم في النوعیة و الكمیة البحوث أساسیات الخیاط، محمد ماجد 

8
 ،ص 2002 ھومة، دار ،1 ط ،ةیالاجتماع العلوم في البحث ةیمنھج على باتیالتدر زرواتي، دیرش 
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 المختمفة:ب_ الييكل التنظيمي في المصالح 
 الشكل )  (يوضح الييكل التنظيمي لممديرية العممية لإتصالات الجزائر

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

،عن المديرية المركزية لمموارد البشرية متعمقة بالميام و 22/00/2010المصدر : نقلا عن تعميمة مصمحية صادرة في 
 يياكل الإقميمية لإتصالات الجزائرالمسؤوليات و ال

_ خلية الأمن و 

 الوقاية.

_خلية الإتصال و 

 العلاقات

المديــــ

 ـــر

 _خلية التفتيش.

_خلية تسيير 

 النوعية.

رئيس 

الدائرة 

 التجارية

رئيس الدائرة 

 التقنية

دائرة الموارد البشریة رئیس  

 رئیس دائرة المالیة

 مصلحة العلاقات مع *

 الزبائن

 مصلحة قوة البیع و شبكة *

 الوكالات التجاریة

 مصلحة شبكة البلوغ *

 و الحلقة المحلیة

 مصلحة الھیاكل و *

 المصالح القاعدیة

 مصلحة التكوین *

 الاجتماعیة و المھنیة  مصلحة العلاقات*

 المستخدمین و الاجور مصلحة تسییر *

 الوسائل مصلحة تسییر *

 صلحة الممتلكاتم *

 مصلحة الخزینة *

 نیةزامصلحة المی *

 مصلحة المحاسبة *

 الوكالة التجاریة

 للاتصالات

 المركز التقني المحلي*

 الاقسام التقنیة للاتصالات * للاتصالات الاقسام التجاریة *
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 ج_ ميام و مسؤولية الدوائر و المصالح:
إن المديرية العممية للإتصالات ىي وحدة عممية مستقمة ماليا في تسيير الوحدات التقنية و التجارية التابعة 

 مايمي:ليا و ىي مقسمة إلى أربع دوائر أساسية مرتبطة مباشرة بالمديرية العممية للإتصالات و ىي ك
 الدائرة التجارية،الدائرة التقنية، دائرة الموارد البشرية و الوسائل،دائرة المالية و المحاسبة.

 :تقديم المصالح
 :أىم المصالح الموجودة داخل المؤسسة

 تتكون المؤسسة من عدة مديريات و دوائر و مصالح لتسيير شؤون المؤسسة و التي تتكون مما
 :يمي

 :و الوسائل مصمحة الإدارة العامة
تعتبر مصمحة الإدارة العامة و الوسائل ركيزة من الركائز الأساسية لممؤسسة و من أىم 

 الأنشطة
 :التي تقوم بيا

 .تقوم بجمع كل المعمومات الخاصة بتموين المكاتب
 .تقوم بتوزيع كل المستمزمات الخاصة بالمكاتب الموجودة بكل أنحاء الولاية

 .الخاصة بالمصمحةتقوم بإحصاء جميع الوسائل 
 .تقوم بإنجاز و السير عمى مشاريع البناء التابعة لممؤسسة

 :و تنبثق عن ىذه المصمحة عدة فروع منيا
 :مكتب المستخدمين

و ىي ذلك الجانب من الإدارة الذي ييتم بالناس كأفراد أو مجموعات و علاقاتيم داخل 
 المؤسسة،

ابع كل عامل منذ دخولو المؤسسة إلى غاية حي أنيا تتكفل بمسيرتيم في إطار تنظيمي و تت
خروجو منيا و ىي مسيرة من طرف رئيس و ليا علاقات وطيدة بكل المكاتب خاصة مكتب 

 .المدير و تكون علاقتيا في شكل قرارات صادرة لمموظفين و العمال
 :مكتب الإعلام الآلي

 جميع المكاتب المزودة يمثل خمية الإعلام و الاتصال في المؤسسة كما يعتبر نقطة ربط بين
 :بالإعلام الآلي من بين ميامو
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 .القيام بتغيير و تبديل جميع العتاد المعطل
 (. التدخل السريع في حالات التعطل) قطع الشبكات

 :المصالح المالية و البريدية: و ينبثق عنيا فرعين -ب 
 :مكتب المصالح البريدية

 لح عمى مستوى الوحدات البريدية، المديرياتتعتبر مصمحة الاستثمار البريدي من أىم المصا
الإقميمية و كذلك المديرية العامة و ىذا ما سيتجمى لنا من خلال الميام الموكمة لممشرفين 

 :عمى المكتب و التي تتمثل خاصة في
 .الإشراف عمى تنظيم و تشغيل مكاتب البريد

لداخمي و متابعة و معالجة احتجاجات المتعمقة بالإرساليات في النظام ا
 .الدولي

 .إحصاء الاحتياجات فيما يتعمق بالتجييزات البريدية
 .متابعة و تنظيم توزيع البريد

 .مراقبة عمل الموزعين فيما يتعمق بالمسالك أو الأخطاء المرتكبة
مراقبة التزام رؤساء المكاتب البريدية بالساعات المخصصة لفتح و إغلاق 

 .المكاتب البريدية
 . طمبات خمق مؤسسات بريدية جديدةاقتراح و تقديم 
 :مكتب المصالح المالية

 ييتم بمراقبة و متابعة الميزانيات و جميع العمميات المحاسبية التي تخص مختمف المكاتب
البريدية ) سحب، إيداع، تحويل(، كما تسير عمى مراقبة التجاوزات المالية و الأخطاء 

 المحاسبية
ة، و تتكون من رئيس المصمحة ثم رئيس مكتب ثم و توفير جميع المطبوعات المحاسبي

 الأعوان.
 :مصمحة التجارة و التسويق -ج

 :و تنبثق عن ىذه المصمحة لعدة مكاتب
 :مكتب التسويق و الاتصال يتمثل فيما يمي

 .تعريف سياسة الاتصال
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 .المشاركة في توزيع الإنتاج
 .تقوم لإنتاج الطوابع البريدية و الصكوك البريدية

و اقتراح معايير أو مقاييس موافقة المنتوجات الموجودة في السوق دراسة 
 .كالجودة

 :مكتب التجارة النوعية
 .تقوم بتسويق و تصدير و توزيع المنتوجات حتى تشير لمنتجاتيا

 :مكتب بيع المنتوجات
 مسؤولة عن متابعة الطمبيات من عممية التنفيذ إلى التسميم المستعممة في ذالك وسائل الإعلام

 .الآلي
 :المجال الزمني- 2

إلى  26/05/2020أيام من 8بدأت الدراسة الميدانية بمؤسسة وحدة بريد الجزائر التي استغرقت 
02/06/2020 

 حيث تم تجريب الاستمارة و في شكميا النيائي بعد إدخال بعض التعديلات عمييا و لم
يم إما فرديا أو جماعيا حتى يكن تطبيق الاستمارات عن طريق توزيعيا و لكن عن طريق مقابمت

 يتسنى لنا التعرف أكثر عن المبحوثين و توضيح أي سؤال لا يفيمو المبحوثين ) العمال(.
 :المجال البشري - 3

 عامل. 50يقدر عدد العمال بمؤسسة بريد الجزائر ب 
من بعد ما توصمنا إليو من مجموعة من الحقائق و الوقائع من خلال الدراسة الميدانية، لا بد 

الاطلاع عمى جميع المعمومات و تسطيرىا بطريقة جيدة ليسيل عميو العمل بأقل جيد و أكثر 
 فعالية.
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 :المبحث الأول : تفريغ البيانات حسب الفرضيات
  :أولا: تفريغ البيانات حسب خصائص الحالات

 1الجدول :
 النسبة المئوية التكرار  الجنس

 59,8 30 ذكور 
 41,2 20 إناث

 100 50 مجموعال
 

 .  %40أما نسبة الإناث فقدرت ب:  %60تمثل نسبة الذكور في ىذه الدراسة نسبة التعميق: 
 والمعنى أن أكبر عدد من العمال ىم رجال.

 2الجدول :
 النسبة المئوية التكرار  السن

 19,6 10 سنة 29_20
 53,9 27 سنة 39_30
 26,5 13 سنة 49_40

 100 50 المجموع
 :التعميق

سنة (  49_40سنة(  و تمييا فئة) 39_30نلاحظ أن الفئة العمرية التي تحتل أكبر نسبة ىي الفئة ذات)
 سنة (.  29_20أما اقل فئة عاممة تمثمت ممن يمثمون)

 3الجدول :
 

 النسبة المئوية التكرار  المستوى 
 44,1 22 ثانوي 

 55,9 28 جامعي
 100 50 المجموع

 
 التعميق:

، %56لعمال المبحوثين إلى فئتين ممن ىم جامعيون و من ليم مستوى ثانوي،)الجامعيين أنقسم مستوى ا
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 (.  %44و الثانوي 
 4الجدول :

 النسبة المئوية التكرار  الحالة المدنية
 31,4 16 أعزب

 52,9 27 متزوج )ة(
 10,8 5 مطمق )ة(
 4,9 2 أرمل )ة(
 100 50 المجموع
 التعميق:

 . %4و الأرامل  %10المطمقين %54المتزوجون  %32فجاءت كالتالي العزاب نسبة أما الحالة المدنية 
 5الجدول :

 النسبة المئوية التكرار  الموقع الجغرافي
 73,5 37 حضري 

 19,6 10 شبو حضري 
 6,9 3 ريفي

 100 50 المجموع
 التعميق:

 .  %6و الريفيين %20والشبو حضريين  %74أن الحضريين ىم أكبر نسبة
 6دول :الج

 النسبة المئوية التكرار  سنوات الخبرة في العمل
 25,5 13 سنوات 5أقل من 
 57,9 29 سنة 10_5
 16,7 8 15سنوات  _10

 100 50 المجموع
 التعميق:

 10و من يفوق  %26سنوات  5و الذين أقل من  %58( بنسبة  10_5الأشخاص الذين خبرتيم المينية )
 /%16ةسنة نسب 15سنوات ولا يتجاوز 
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 :الأولى الفرضية حسب البيانات تفريغ :ثانيا
 .الفعالية زيادة في دور ليا الإدارية الرقابة

 7الجدول :
 

الرقابة الإدارية ودورىا 
في زيادة الفعالية و 

 الرضا الوظيفي

 النسبة المئوية التكرار 

 16,7 8 الحراسة و رصد العمل
التفتيش و متابعة 

 الأداء
27 53,9 

و الإكراه و  السيادة
 القوة

15 29,4 

 100 50 المجموع
 %16من كانت إجابتيم ب :الحراسة و رصد العمل: التعميق:

 54%من كانت إجابتيم ب: التفتيش و متابعة الأداء: 
 %30من كانت إجابتيم ب: السيادة و الإكراه و القوة:

 8الجدول :
 النسبة المئوية التكرار  نوع الرقابة المطبقة

عمى الموارد رقابة 
 البشرية

15 30,4 

رقابة لمتأكد من 
 الإلتزام بالقوانين

18 35,3 

رقابة عن القوانين 
 بعد حدوث العمل

17 34,3 

  100 50 المجموع
 %30رقابة عمى الموارد البشرية:من كانت إجابتيم : التعميق:

 %36من كانت إجابتيم :رقابة لمتأكد من الإلتزام بالقوانين: 
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 %34رقابة عن القوانين بعد حدوث العمل:إجابتيم : من كانت 
 

 9الجدول :
إعتقادك بأىمية لرقابة 

 وأنواعيا
 النسبة المئوية التكرار 

 55,9 28 يومية
 34,3 17 شيرية
 9,8 5 سنوية
Total 50 100 

 
 %56من كانت إجابتيم :يومية: التعميق:

 %34شيرية من كانت إجابتيم :
 %10ية سنو من كانت إجابتيم :

 10الجدول :
 النسبة المئوية التكرار  شكل الرقابة المطبقة

 49,0 25 يومية

 38,3 19 شيرية
 12,8 6 سنوية
Total 50 100 
 التعميق:

 %50من كانت إجابتيم :يومية:
 %38شيرية من كانت إجابتيم :
 %12سنوية من كانت إجابتيم :
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 11الجدول :
أىم الأدوات المستعممة 

 بةلممراق
 النسبة المئوية التكرار 

 19,6 10 تقارير
 53,9 27 كاميرات

 26,5 13 تكميف لجان خاصة
Total 50 100 
 %20من كانت إجابتيم :تقاريرالتعميق:

 %54من كانت إجابتيم :كاميرات
 %26من كانت إجابتيم :تكميف لجان خاصة 

 12الجدول :
ىل ىناك أساس يبين 
عمييا النظام الرقابي 

 عممية الإنتاجلضمان 

 النسبة المئوية التكرار 

 44,1 22 لا
 55,9 28 نعم

Total 50 100 
 44%من كانت إجابتيم :لاالتعميق:

 %56من كانت إجابتيم :نعم 
 13الجدول :

 النسبة المئوية التكرار  طرق زيادة الفعالية
زيادة في الكفاءة 

 المينية
23 32 ;4 

زيادة في القدرات 
 الإبتكارية

27 67 .6 

Total 50 100 
 التعميق:

 زيادة في الكفاءة المينية %31من كانت إجابتيم :
 زيادة في القدرات الإبتكارية %69من كانت إجابتيم :

 14الجدول :
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ىل الرقابة تساعد عمى 
احترام التوقيت الفعمي 

 لمعمل

 النسبة المئوية التكرار 

 47,05 23 نعم
 52.95 27 لا

Total 50 100 
 53%من كانت إجابتيم :لاميق:التع

 %47من كانت إجابتيم :نعم 
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 :الأولى الفرضية حسب البيانات تفريغ :ثانيا
 .الفعالية زيادة في دور ليا الإدارية الرقابة

 
 15الجدول :

 
الرقابة الإدارية ليا دور 
في تحسين الكفاءة 

 .الإنتاجية

 النسبة المئوية التكرار 

 59.8 31 نعم
 40,2 19 لا

Total 50 100 
 39%من كانت إجابتيم :لاالتعميق:

 %61من كانت إجابتيم :نعم 
 16الجدول :

ىل الرقابة الإدارية 
تعتبر عنصر أساسي 
في مراقبة نوعية 

 المتوج

 النسبة المئوية التكرار 

 85; 54 28 نعم
 15; 45 22 لا

Total 50 100 
 44%من كانت إجابتيم :لاالتعميق:

 %56كانت إجابتيم :نعم  من
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 17الجدول :
ىل  مساىمة الرقابة 
بأنواعيا تعمل عمى 
توجيو الدافعية لرفع 

 العممية الإنتاجية

 النسبة المئوية التكرار 

 35; 32 16 نعم
 67.65 34 لا

TOTAL 50 100 
  33%من كانت إجابتيم :لاالتعميق:

 % 67من كانت إجابتيم :نعم 
 18الجدول :
اك أساليب ىل ىن

لمرقابة خاصة بقياس 
 جودة المنتوج

 النسبة المئوية التكرار 

 35; 34 16 نعم
 65; 65 34 لا

TOTAL 50 100 
  33%من كانت إجابتيم :لاالتعميق:

 % 67من كانت إجابتيم :نعم 
 

 19الجدول :
ىل الدورات التكوينية 
تؤدي إلى تحسين 

 الكفاءات

 النسبة المئوية التكرار 

 33.35 16 نعم
 65; 66 34 لا

TOTAL 50 100 
   44%من كانت إجابتيم :لاالتعميق:

 %  56من كانت إجابتيم :نعم 
 20الجدول :
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ماىي المواصفات 
الضرورية التي تعتقدىا 
في الأشخاص القائمين 

 .عمى الرقابة

 النسبة المئوية التكرار 

 31.4 15 الكفاءة والمؤىل العممي
 68.6 35 الاقدمية والخبرة

TOTAL 50 100 
  الكفاءة والمؤىل العممي 33% من كانت إجابتيم :التعميق:

 الاقدمية والخبرة % 67من كانت إجابتيم : 
 21الجدول :

ىل ىناك تحفيزات 
مادية و معنوية لزيادة 

 الإنتاجيةفي العمل

 النسبة المئوية التكرار 

 47.05 23 نعم
 52.95 27 لا

TOTAL 50 100 
   47%ن كانت إجابتيم :لامالتعميق:

 %  53من كانت إجابتيم :نعم 
 
 

 22الجدول :
ىل تقر بوجود حوافز 
لممؤسسة حسب 

 .أنواعيا

 النسبة المئوية التكرار 

 55,9 28 مكافئات مالية
 34,3 17 ترقيات

استحسان من طرف 
 المشرف

5 9,8 

TOTAL 50 100 
 مكافئات مالية 56% من كانت إجابتيم :التعميق:
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 ترقيات %  34ن كانت إجابتيم : م
 استحسان من طرف المشرف %  10من كانت إجابتيم : 

 23الجدول :
ىل التسيب و انعدام 
الرقابة الإدارية يقمل من 
تحسين الكفاءة 

 الإنتاجية

 النسبة المئوية التكرار 

 59,8 30 نعم
 40,2 20 لا

Total 50 100 
 نعم 60% من كانت إجابتيم :التعميق:

 لا %  40كانت إجابتيم : من 
 24الجدول :

ىل الرقابة عنصرا 
إداري لو دور في زيادة 

 الكفاءة العممية

 النسبة المئوية التكرار 

 33.35 16 نعم
 66.65 34 لا

Total 50 100 
 نعم 33% من كانت إجابتيم :التعميق:

 لا %  67من كانت إجابتيم : 
 25الجدول :

ىل الرقابة تساعدىم 
كفاءاتيم في تطوير 

 .الإنتاجية

 النسبة الصالحة النسبة المئوية التكرار 

 44,0 44,1 22 لا
 56,0 55,9 28 نعم

Total 50 100 100,0 
 نعم 56% من كانت إجابتيم :التعميق:

 لا %  44من كانت إجابتيم : 
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  .الثالثة الفرضية حسب البيانات تفريغ  :رابعا
 .و في الرضا الوظيفي العمال لدى للأداء الناجح التقييم في دور ليا الإدارية الرقابة

 26الجدول :
ىل تشعرون أن أدائكم 
يتحسن بفعالية الرقابة 
العادية و تشعرون 

 بالرضا الوظيفي

 النسبة المئوية التكرار 

 60.8 31 نعم
 39.2 19 لا

Total 50 100 
 نعم 61% من كانت إجابتيم :التعميق:

 لا %  39من كانت إجابتيم : 
 27الجدول :

الرقابة الإدارية ليا دور 
في التقييم الناجح 
للأداء لدى العمال و 

 في الرضا الوظيفي

 النسبة المئوية التكرار 

 55.85 28 نعم
 44.15 22 لا

Total 50 100 
 نعم 56% من كانت إجابتيم :التعميق:

 لا %  44من كانت إجابتيم : 
 28الجدول :

ىل ىناك خضوع لعممية 
 .لأداءتقييم ا

 النسبة المئوية التكرار 

 33.35 16 نعم
 66.65 34 لا

Total 50 100 
 نعم 33% من كانت إجابتيم :التعميق:
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 لا %  67من كانت إجابتيم : 
 29الجدول :

معايير تقييم الأداء 
 .الناجح

 النسبة المئوية التكرار 

الحكم عمى مدى نجاح 
 مستوى كفاءات العمال

22 44,1 

القدرة  قياس مستوى 
 لمعمال في العمل

28 55,9 

Total 50 100 
 الحكم عمى مدى نجاح مستوى كفاءات العمال 44% من كانت إجابتيم :التعميق:

 قياس مستوى القدرة لمعمال في العمل %  56من كانت إجابتيم : 
 
 

 30الجدول :
كيف ىو تقييم الأداء 
الذي تعتمده المؤسسة 

 في عممية الرقابة

 سبة المئويةالن التكرار 

 16,7 8 ممتاز
 53,9 27 جيد

 29,4 15 ضعيف
Total 50 100 

 
  16% من كانت إجابتيم :بممتاز التعميق:

  % 54من كانت إجابتيم : بجيد 
 %  30بضعيف من كانت إجابتيم :

 31الجدول :
دورات تقييم الأداء من 

 قبل المشرف المباشر
 النسبة المئوية التكرار 

 29,4 15 دائما
 36,3 18 أحيانا
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 34,3 17 أبدا
Total 50 100 
 التعميق:

  %  30دائما من كانت إجابتيم : 
  %  36من كانت إجابتيم :أحيانا 
  %  34من كانت إجابتيم : أبدا 

 32الجدول :
ماىي  الوسائل أو 
الطرق المستخدمة في 

 تقييم الأداء

 النسبة المئوية التكرار 

 60.8 31 حسب مرد ودية العمل
القدرات  حسب

 الإبداعية
19 39.2 

Total 50 100 
  %  61من كانت إجابتيم :حسب مردودية العملالتعميق:

   %   39من كانت إجابتيم :حسب القدرات الإبداعية 
 33الجدول :

ىل الرقابة تقيم الأداء 
بموضوعية و تخمق 

 .وانضباط

 النسبة المئوية التكرار 

 59,8 30 نعم
 40,2 20 لا

Total 50 100 
 %    60من كانت إجابتيم :نعم    التعميق:

  %40من كانت إجابتيم : لا 
 34الجدول :

ىل ىناك عراقيل في 
النظام الرقابي يؤدي 
إلى سمبية التقييم الجيد 

 للأداء

 النسبة المئوية التكرار 
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 33.35 16 نعم
 66.65 34 لا

Total 50 100 
 %    33    من كانت إجابتيم :نعمالتعميق:

  % 67من كانت إجابتيم : لا 
 35الجدول :

ىل شعورك بالرضا  في 
تقييم الأداء يتحسن 
بفضل الرقابة العادلة 

 .من طرف المشرفين

 النسبة المئوية التكرار 

 43,1 22 لا
 56,9 28 نعم

Total 50 100 
 %    44من كانت إجابتيم :نعم    التعميق:

  %56من كانت إجابتيم : لا 
 36الجدول :

ىل ىناك عراقيل تعيق 
تنفيذ الأداء بكفاءة و 

 فعالية.

 النسبة المئوية التكرار 

 25, 39 18 نعم
 75. 60 32 لا

Total 50 100 
 %    36من كانت إجابتيم :نعم    التعميق:

  %61من كانت إجابتيم : لا 
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 .الفرضيات حسب البيانات تحميل  :الثاني المبحث
 

 .فرد 50قدرىا عينة عمى الأغواط ولاية في الجزائر بريد وحدة في أجريناىا التي الدراسة من انطلاقا
 إلى توصمنا و تحصمنا ترجمتيا و بتحميميا قمنا التي و عمييا المتحصل البيانات تفريغ خلال فمن

 :التالية النتائج
 

 .الأولى الفرضية حسب البيانات تحميل :أولا
 العمال لدى الفعالية زيادة في ورىاد و الإدارية الرقابة -
 ما ىذا و أىدافيم ليم يحقق مما الأداء متابعة و التفتيش ىي الرقابة بأن المؤسسة عمال اعتبار -

 %54 بنسبة ( 06 ) رقم الجدول يبينو
 من التأكد طريق عن يكون  المطبقة الرقابة نوع بأن لمرقابة فيميم المؤسسة عمال اعتبار -

 الرقابة بنوع العمال نباىة عمى يدل ىذا و (7 ) رقم الجدول حسب % 36 بنسبة ىذا و انينبالقو  الالتزام
 .عمييم المطبقة

 حيث % 56 بنسبة يومية بصفة تكون  عمييم المطبقة الرقابة أن المؤسسة عمال أفراد اعتبار -
 الفعالية تضمن خلاليا من العمال أداء لمعرفة اليومية العممية ىذه من الغاية تكون  و ( 9 ) رقم الجدول
 .لمعمال

 فعالية عمى يدل ىذا و % 31 بنسبة بالمؤسسة العمال نسبة كانت المينية الكفاءة زيادة خلال من و -
 ( ) رقم الجدل حسب الفعال دورىا و الرقابية العممية

 دل ما ىذا و لمعمل الفعمي التوقيت احترام عمى تساعد عممياتيا مختمف و الرقابة أن العمال اعتبار -
 ىذه من انطلاقا بمرونة تطبيقيا مدى الرقابية لمعممية يرجع و % 70 بنسبة ( 14 ) رقم الجدول عميو

 لدى الفعالية زيادة في دور ليا الإدارية الرقابة" مفادىا التي و الأولى الفرضية تحقق لنا يبين النتائج
 .الاقتصادية بالمؤسسة العمال
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 .الثانية الفرضية حسب البيانات تحميل : ثانيا
 الإنتاجية الكفاءة تحسين و الإدارية الرقابة

 ىذا و المنتوج نوعية مراقبة في ميمة كعممية الرقابة يعتبرون  المؤسسة عمال أن التوصل تم -
 مراقبة في الفعال الدور و الرقابية العممية لفيم راجع ىذا و ( 15 ) رقم الجدول حسب 61 % بنسبة

 .تونوعي و المنتوج
 حسب % 56 بنسبة لدييم رفعيا و الدافعية توجيو في تساىم الرقابة بأن المؤسسة عمال إقرار -

 .المراقبة لعممية البارز الدور عمى يدل مما ( 16 ) رقم الجدول
 الجدول حسب ىذا و المنتوج جودة قياس في خاصية ليا الرقابية الأساليب أن عمى العمال إجماع -
 .فعاليتيا عدم الأساليب نوعية عمى يدل ىذا و % 33 بنسبة ( 17 ) رقم
 حسب % 56 بنسبة تطويرىا و الكفاءات تحسين من تزيد التكوينية الدورات أن عمى العمال أجمع -

 .الإنتاجية كفاءتيم تحسين في ميم عنصر اعتبارىا و ( 18 ) رقم الجدول
 رقم الجدول حسب 69 %بنسبة ىذا و مراقبتيمل الاقدمية والخبرة لدييم المذين لممشرفين العمال يميل و_

 .العممية ىذه لأداء الأكفاء الأشخاص اعتبارىم و ( 19 )
 % 73 بنسبة ىذا و الإنتاجية كفاءاتيم تطوير في تساعدىملا الرقابة أن المؤسسة عمال اعتبار_

 أيضا دليل خير و العمال، تطوير في الإدارية الرقابة نجاح عمى دليل ىذا و (24 ) رقم الجدول حسب
 بنسبة ىذا و عادلة و ميمة عممية اعتبارىا و العادلة، الرقابة فعالية بفضل يتحسن الأداء أن شعورىم
 (25 ) رقم الجدول حسب 78 %

 الرقابة ": مفادىا التي الثانية الفرضية تحققت قد أنو القول يمكن المعطيات ىذه نتائج من انطلاقا و
 . الإنتاجية الكفاءة تحسين في دور ليا الإدارية
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 .الثالثة الفرضية حسب البيانات تحميل :لثاثا
 

 .للأداء الناجح التقييم في دور ليا الإدارية الرقابة -
 و السموك ملاحظة عمى تقوم الناجح الأداء تقييم معايير أن عمى المؤسسة عمال أغمبية إجماع -

 فعالية من المعيار ليذا ما ( 27 ) رقم الجدول حسب % 57 بنسبة ىذا و العمل أثناء العمال تصرفات
 . التقييم في
 طرف من المعتمد الأداء التقييم ىذا إلى ينضرون  العمال أغمبية أن ( 28 ) رقم الجدول يبين كما -

 .بعدالة تطبيقو عدم و عمييم سمبيات من لو لما % 52 بنسبة ىذا و ضعيف كان المؤسسة
 رقم الجدول حسب % 70 بنسبة أحيانا تكون  التي المشرف قبل من يمالتقي دورات إلى إضافة -

 .مشرف من مصمحة كل تقتضيو لما نظرا (29 )
 ىذا و العمل ودية مرد حسب تكون  الأداء تقييم في المستخدمة الطريقة أو الوسيمة أن يتضح كما -

 مع اتفاقو ومدي بالأسمو  ىذا فعالية الي إرجاعيا يمكن ( 30 ) رقم الجدول حسب % 80 بنسبة
 .العاممين

 31 ) رقم الجدول حسب % 56 بنسبة ىذا و موضوعية ةـــــــــــــــــــبطريق الأداء تقيم الرقابة أن تبين كما-
 .أدائيم تجاه الموضوعية تقاريرىم طبيعة و لممشرفين راجع و ىذا (
 ذالك يرجع و المشرفين طرف من ةالعادل الرقابة بفعل يتحسن لا الأداء تقييم أن العمال أقروا كما -

 رقم الجدول حسب % 56 بنسبة وىذا بينيم الوثيقة العلاقات ارتباط لمدي العمال لبعض لانحيازىم
.(33) 

 دور ليا الإدارية الرقابة" مفادىا التي الثالثة الفرضية تتحقق لم أنو لنا سيتضح ىذا من انطلاقا و -
 ليس الإدارية بالرقابة الفرضية استبدال يمكن و ذالك بعكس رارىمإق و "للأداء الناجح التقييم زيادة في
 .الأداء في الناجح التقييم في دور ليا
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 :الدراسة نتائج
 الإدارية الرقابة موضوع حول ىاتو دراستنا خلال من إلييا التوصل تم التي النتائج أىم تمخيص يمكن

 الأغواط  لولاية الجزائر بريد الاقتصادية المؤسسة داخل لمعمال الوظيفي الأداء تحسين في دورىا و
 : يمي فيمــــــــــــــا
 الفعالية زيادة في دور ليا الإدارية الرقابة إن.  
 الإنتاجية و الرضا الوظيفي الكفاءة تحسين في دور ليا الإدارية الرقابة. 
 للأداء الناجح التقييم في دور ليا ليس الإدارية الرقابة.  
 متطمباتيم من عمى تتماشى المؤسسة في تطبيقيا و الإدارية الرقابة بأن المؤسسة أفراد ناعةق 

 .متابعة و تحقق الرضا الوظيفي لمعمال و تفتيش
 فعاليتو و المنتوج تطوير في ميم عنصر الرقابة اعتبار. 
 المشرفين طرف من منصفا يكون  لن أدائيم تقييم أن عمى المؤسسة أفراد تعود.  
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 :اقتراحات
 ىام موضوع فيو تنولنا الذي و عمييا المتحصل الدراسة نتائج خلال من إليو التوصل تم ما عمى بناءا
 داخل المؤسسة العمال لدى الوظيفي الأداء تحسين في دورىا و الإدارية الرقابة ىو و الإدارة مواضيع من

 :كالتالي الاقتراحات من مجموعة وضع لنا تبين الجزائر بريد الجزائرية الاقتصادية
 

المؤسسة لكي يتحس الأداء و يتحقق الرضا  في الرقابة لعممية الكافي الاىتمام إعطاء ضرورة 
 .الوظيفي

المؤسسةكي يتلائم و سيرورة  داخل الرقابة عممية ينظم مرن  و واضح قانوني إطار وضع ضرورة 
  العمل و في نفس الوقت يرضي الطرف العامل.

 المؤسسات و بالييئات اكبالاحتك ذالك و الرقابة ميدان في الخاصة التطورات مواكبة ضرورة 
 .منيا للاستفادة المجال ىذا في المتطورة

  يتم حتى المؤسسة في الموجودة المين و وظائف كل مع يتماشى رقابي نظام وضع ضرورة 
 .فعال بشكل الأداء تقييم

  الفعالة المساىمة أجل من يثةالحد والتكنولوجيات الوسائل عمى الرقابية العممية اعتماد ضرورة 
 .المؤسسة داخل الإنتاج مستوى  رفع و الأداء في الجيد التقييم في
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 خاتمة
 التي الرئيسية للإدارة الوظائف دىــإح تمثل الرقابة أن شرحو و عرضو سبق ما كل من القول نستطيع إننا

 . سسةالمؤ  في العاممين أداء مستوى  زيادة خلاليا كن يمكن
عن  اىتمام تولي حيث التنفيذ تتبع أنيا من ضــــــــــالبع يتصور مما العكس عمي ىي الرقابية العممية إن

 ة،ـــــــــــــــلممؤسس ةـــــــــــــــالتنظيمي الطريقة و الركيزة ىي الحديث بمفيوميا ىي بل فقط، الانحرافات و الأخطاء
 عممية ،وىي الفعالية زيادة في فعمى بشكل تساىم و العمال أداء مستوى  ترفع و تضبط خلاليا من والتي

 سيحدث بما التنبؤ و التنفيذ ليذا ملازمة أي ذــــــالتنفي من الأخيرة المرحمة وحتى التخطيط بدء منذ مستمرة
 . جميعيا العمميات بجميع مقرونة تكون  فيي
 عمى نظام اعتمدت إذا إلا الأداء تقييم في سنةح نتائج تحقق أن ليا يمكن لا الرقابية العممية فإن ليذا

 في المؤسسة الموجودة الوظائف كل مع ىــــــــــيتماش دقيق و واضح مرن  قانوني إطار عمي يعتمد رقابي
ا بخيث تحقق رضا الموظفين و ضمان ــــالتكنولوجي و الحداثة عمي تعتمد متطورة وسائل و أساليب وفق

 و المساىمة في تحسين ظروف العمل.حقوقيم لممزيد من الإمداد 
 فتكبح لإبداعات ، صحيحة رـــــــــغي بطريقة طبق إذا إلا العممية ليده السمبيات بعض ننسى لا ىذا رغم و

 . خاطئة بطريقة تقييم و مراقب بأنو يحس قد و العمال
عممية  بطرق  تمارس أن و ةـــــــــــــــــــــــضروري التنظيم في الرقابة بأن القول يمكن عامة كنتيجة و وىكذا

 تؤدي بالتالي و لــــــــــــالعم في المؤسســــــــــــــــــــة ةـــــــــــــــــــاستمراري تتم حتى أفضل، بشكل مدروسة و معقولة
 الميداني. الجانب بينو ما وىذا فعاليتيا و زيــــــــــــــــــــــــــادة إنتاجيا يــــــــــــإل
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 لخاتمــــــــــةا

 أن إلى المتواضعة و البسيطة الدراسة ىذه في شرحو و وـــــــــــــــــــــــــــعرض سبق ما كل من القول نستطيع إننا

 .الأىمية بالغ إستراتيجيا موقعا تحتل حيث المؤسسة في الميمة الوظائف و العمميات إحدى ىي الرقابة

 لمكشف اىتمام تولي حيث التنفيذ تتبع أنيا من البعض يتصور مما العكس عمى ىي الرقابية العممية إن

 .فقط الانحرافات و الأخطاء عن

 التنفيذ ليذا ملازمة أي التنفيذ من الأخيرة المرحمة حتى و التخطيط بدء منذ مستمرة عممية إنيا بل

 بما التنبؤ و المستقبل إلى بل فقط نفذ ما إلى النظر ليس الطويمة المرحمة ىذه في ميمتيا بأول أولا
 .التخطيط بعممية مقرونة إنيا إجتابو محاولة و سيحدث

 عمى اعتمدت إذا إلا و الأداء تقييم في حسنة نتائج تحقق أن ليا يمكن لا الرقابية العممية فإن ليذا

 الوظائف و المين كل مع يتماشى و بتكيف دقيق و واضح مرن  قانوني إطار عمى يعتمد رقابي نظام
 ىذا كل من برغم و .التكنولوجيا و الحداثة عمى تعتمد متطورة ووسائل أساليب وفق المؤسسة في الموجودة

 العمال عمى النطاق تضيف و كبح مثل السمبية النتائج بعض لو تكون  قد الرقابي النظام أن نتجاىل فلا
 الإبداع و عممو أداء في جزءا ليس و مستمرة بصفة مراقب بأنو يحس قد لأنو يبدع لا يصبح أنو حيث
 .الحرية محدود فإنو بالتالي و فيو

 عمميم أداء عمى العمال يساعد ىذا لأن لمعاممين الإنساني الجانب يتجاىل أن يجب لا الرقابي النظام إن
 .وجو أحسن عمى

 بطرق  تمارس أن و لابد لكن و ضرورية التنظيم في الرقابة بأن القول يمكن عامة كنتيجة و ىكذا و
 زيادة إلى بالتالي تؤدي و العمل في المؤسسة استمرارية تتم حتى أفضل بشكل مدروسة و معقولة عممية
 :الدراسة إلييا توصمت التي الاستنتاجات أىم من و وفاعميتيا إنتاجيا

 أظيرت قد و المؤسسة، في للأداء الجيد التقييم بين و الفعالة الرقابية العممية بين وثيق ارتباط ىناك أن
 بأساليب القانونية الناحية من واضح غير و ضعيف رقابي نظام عمى تعتمد الرقابية العممية بأن النتائج
 .المؤسسة داخل العمال للأداء ضعيف تقييم إلى أدى مما تقميدية
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 المشرق. دار :بيروت.39 .،ط والإعلام المغة في المنجد .كريم البستاني 
دريس وائل،محمد، صبحي.   )ط.(. الاستراتيجي  الإستراتيجية والتخطيطبني حمدان خالد محمد وا 

  7002)  عمان الأردن: دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع.
 :،عمان7022 2 .ط )وتطبيق عمم الإدارة .(.جميمة الله، وجاد رسلان، محمد، الجيوسي، 

 ..والتوزيع لمنشر دارالمسيرة
، 2" دار الطميعة بيروت ط"الأسس العممية لمناىج البحث الاجتماعيحسان محمد الحسن:  

2897 . 
(. الجزائر: دار النهضة العربية لمطباعة 7)ط.  إدارة القوى العاممةحسين راوية، محمد.  

 ( 7000والنشر،) 
(عمان الأردن: دار 2)ط  إدارة الموارد البشرية كاظم والخرشة ياسين كاسب.، حمود خضير 

 (. 7002المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة)
 الدار الجامعية :الإسكندرية ،2ط ،الأعمال منظمات إدارة أساسيات ..الغفار عبد حنفي، 
 ،7007لبنان، ،الدار الجامعية ،2،ط،الإدارة الاستراتجيةد. ثابت عبد الرحمن إدريس  
(. مصر: المنظمة العربية 2)ط. تكنولوجيا الأداء في المنظمات درةعبد الباري، إبراهيم، 

زويمف، مهدي..إدارة الأفراد مدخل كمي ، ط)  (. 7002.)  لمتنمية الإدارية.
 .772،ص7002(.عمان.بدون دار نشر.7
مان: دار الفكر ناشرون (. ع2)ط.  القياس والتقويم التربوي الحديثالدوسري راشد، عماد.  

 (. 7002)  وموزعون.
  169ص ،  2004الاسكندرية، الجامعية، الدار ،المعاصر التنظيمي السموك ،حسن راوية 
  )لمنشر، العممية والدار الثقافة دار :الأردن ،2،ط الحديثة الإدارة مبادئ .عمر سعيد، 

1998 ) 
(. 2)ط.  الناحية العممية والعمميةالموارد البشرية من عبد الباقي، صلاح الدين.  

 (. 7002)  الدار الجامعية.:مصر
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(. عمان الأردن: 2)ط.  الاتجاىات الحديثة في إدارة الموارد البشريةالعتيني محمد زويد..  
 ( 7020)  دار وائل لمنشر.

(. الجزائر: المؤسسة 2)ط.  أسس عمم النفس الصناعي والتنظيميعشوي مصطفى.  
 ( 2887 الوطنية لمكتاب)

(. عمان الأردن: دار وائل 2)ط.  إدارة الموارد البشرية المعاصرةعقيمي عمر وصفي.  
 (. 7002لمنشر. ) 

. )  ( . جدة: دار خوارزم لمنشر.2)ط.  . إدارة الموارد البشريةعلاقي مدني عبد القادر 
7002 ،) 

،دار وائل 7002(.عمان، 2.ط)السموك التنظيمي في منظمات الأعمالالعميان محمود. 
 لمنشر والتوزيع.

 ( 2003 ) .الوطنية الكتب دار :ليبيا 1 .ط، الأعمال إدارة مبادئ ..المهدي،الطاهر غنية، 
السموك التنظيمي في إدارة المؤسسات التعميمية فميه فاروق عبد وعبد المجيد، السيد محمد.  

 (. 7002)  (. عمان الأردن:دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة.2)ط. 
ديوان :(. الجزائر2)ط.  دليل مصطمحات عمم الاجتماع التنظيم والعملقاسمي ناصر.  

 (. 7022)  المطبوعات الجامعية.
 .( 1999 ) .الهدى دار :الجزائر .اليدى قاموس .إبراهيم قلاتي، 
 دار جرير :عمان 1 .،طالإدارية العمميات النظريات الأعمال إلى مدخل .خيري، كتانة، 

 .7002 . لمنشر،
 (. 7008)  (. الإسكندرية: الدار الجامعية.2)ط.  نظم الأجور والتعويضاتماهر، أحمد.  
 لمنشر صفاء دار :عمان (2 .)طالأداء جودة تقويم ..شاكر سوسن، مجيد، 

 (7022).والتوزيع
 والنشر، لمطباعة الوفاء دار الانسانية، العلاقات و الاداري  السموك الصيرفي، محمد 

 .2007 الاسكندرية،
 . 7002، الدار الجامعية ،الإسكندرية، السموك التنظيميمحمد سعيد أنو السمطان:  
(. المممكة العربية السعودية: 2)ط.  .. السموك الإنساني والتنظيميمحمد، العديمي، ناصر 

 ( 2882)  الإدارة العامة لمبحوث.
(. الكويت: 2. ط ) ضا المينيدراسات في الفروق بين الجنسين في الر المشعان عويد،  

 .2882 دار القمم لمنشر والتوزيع.
 ) .أسامة لمنشر دار :الأردن 1 .،طوالتطبيق النظرية بين المعاصرة الإدارة .ناصر هاشم، 

2005 ). 
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 مذكــــرات:

،رسالة لنيل  الرقابة الإدارية و علاقتيا بكفاءة الأداءميل الحربي ،خأحمد بن صالح بن  
شهادة ماجستير في الأعمال الإدارية،رشالة منشورة ،جامعة الممك سعود،كمية العموم 

 7002الإدارية،
 ،ماجستير نظم معمومات الأعمال.ماىية الأداءالأستاذ مفتاح الجندلي، 
،جامعة الممك سعود.رسالة  الرضا الوظيفي وعلاقتو بالإنتاجية العمميةالحربي حمود، 

 ماجستير،.قسم إدارية تربوية،كمية التربية،جامعة الممك سعود،الرياض..
الرضا الوظيفي لدى مديري ومديرات مدارس التعميم العام الحكومي بمنطقة الرويمي نواف ، 

 ة.رسالة ماجستير ،الحدود الشمالية دراسة ميداني
الإدارية وعلاقتيا بالأداء الوظيفي في الأجيزة الأمنية  الرقابةعبد الله عبد الرحمان النميان ، 
رسالة لنيل شهادة ماجستير تخصص عموم إدارية ،رسالة منشورة ،جامعة المممكة العربية ،

 7002السعودية ،كمية الدراسات العميا،
الرضا الوظيفي دراسة ميدانية لاتجاىات ومواقف  موظفي الأجيزة  ،العديمي ناصر 

معهد الإدارة العامة. رسالة دينة الرياض بالمممكة العربية السعودية . الحكومية في م
 .2892ماجستير منشورة في عمم النفس الإداري من جامعة ولاية كالفورنيا )همبولدت(

العمري سعد عمي محمود، الرضا الوظيفي والأداء، رسالة ماجستير ، كمية الإدارة  
 .2892والاقتصاد، بغداد، 

ددات الاجتماعية والمينية لمستوى الرضا ، الوظيفي لدى المعممين المحالقوس سعود، 
 .رسالة ماجستير . جامعة الممك سعود،الرياض. بمدينة الرياض

،رسالة لنيل شهادة أساليب الرقابة و دورىا في تقييم أداء المؤسسة الاقتصاديةلسعيد بموم،  
جامعة منتوري قسنطينة ،كمية ماجستير في تنمية وتسير الموارد البشرية ،رسالة منشورة ،

 7022العموم السياسية و الاجتماعية ،
القيادة و دورىا في الرقابة عمي أداء العاممين في المؤسسة الاقتصادية نادية سمخان ، 

،رسالة لنيل ماستر في التدقيق و المراقبة، رسالة منشورة ،جامعة قاصدي مرياح ورقمة ،كمية 
 7002ير ، العموم الاقتصادية وعموم التسي

 الممتقيات و مجلات:

، ممتقى البحث الرضا الوظيفي لدى العاممين وآثاره عمى الأداء الوظيفيسالم عواد الشمري:  
 7008العممي جامعة الممك عبد العزيز، السعودية، 
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الالتزام التنظيمي والرضا الوظيفي لأعضاء ىيئة التدريس بكمية التربية بجامعة سلامة عادل، 
 .2888(،مجمة كمية التربية ، 2.الجزء )عين شمس

 (. 7022(، ) 2. مجمة العموم الإنسانية، )الأداء بين الكفاءة والفعاليةمزهودة عبد المميك.  
دراسة اقتصادية قياسية اثر تكنولوجيا المعمومات واتصات عمى اداء اقتصادي ياسع ياسمينة،  

 ،  SOCOTHYD) دراسة حالة شركة القطن الممتص  لممنظمة

 

 :قواميس

 .22لبنان، المجمد -، دار صادر، بيروتلسان العربابن منظور،  

 



143 
 

 الجمهورٌة الجزائرٌة الدٌممراطٌة الشعبٌة

 وزارة التعلٌم العالً و البحث العلمً

 جامعـــة عمار ثلٌجً الأغواط

 كلٌة العلوم الإجتماعٌة

  علم إجتماع و الدٌمغرافٌالسم 

 

 الإجتماعٌة المٌدان:العلوم الإنسانٌة و

 .                           شعبة :العلوم الإجتماعٌة                                   

 

 

 

 دور الرث

 

 

 

 

 

 

 

 لسنة الجامعٌةا

 

 

 

 

 

إستمارة موجهة لمؤسســــــــــــة إتصالات الجزائر 

)ولاٌة الأغواط(تندرج فً إنجاز بحث مٌدانً لنٌل 

شهادة الماستر تخصص علم إجتماع تنظٌم و عمل و 

 عنوان البحث

الرلابة فً رضا العاملٌن و أثرها على أدائهم دور  

2020_2019 
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 البٌانات الشخصٌة

 :الجنس

    ذكر

    أنثى

   
 :السن

   

20_22   

00_02   

00_02                                   

   فأكثر                                   00

   
   :التعلٌمً المستوى

    جامعً

 ثانوي
 

 
 

  

  متوسط

 

   :المدنٌة الحالة

    أعزب

    متزوج

    مطلك

    أرمل

 :الجغرافً المولع

   

   حضري

   شبه حضري

   رٌفً

 

   :العمل فً الخبرة سنوات

    سنوات00ألل من

0_00    
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00_00    

    00أكثر من
 الفعالٌة و الرضا الوظٌفً زٌادة فً ودورها الإدارٌة الرلابة

   :الرلابة لمفهوم نظرتن

    العمل رصد و الحراسة

    التفتٌش و متابعة الأداء

    السٌادة و الإكراه و الموة

   
    :المطبمة الرلابة نوع ما

    البشرٌة الموارد على رلابة

    بالموانٌن الالتزام من للتأكد رلابة

    العمل حدوث بعد الموانٌن عن رلابة

 

  :وأنواعها لرلابة بأهمٌة إعتمادن

    ٌومٌة

    شهرٌة  

    سنوٌة

   
    :المطبمة الرلابة شكل

    ٌومٌة

    شهرٌة

    سنوٌة

 :للمرالبة المستعملة الأدوات أهم

   

    تمارٌر

    كامٌرات
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    تكلٌف لجان خاصة

 

 :الإنتاج عملٌة الرلابً لضمان النظام علٌها ٌبٌن أساس هنان هل

   

    نعم

    لا

   

 :الفعالٌة زٌادة طرق

 النسبة التكرار لإحتمالات

    الكفاءة المهنٌة فً زٌادة

    الإبتكارٌة المدرات فً زٌادة

 

 :للعمل الفعلً التولٌت احترام على تساعد هل الرلابة

 

  نعم

  لا
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 .الإنتاجٌة الكفاءة تحسٌن فً دور لها الإدارٌة الرلابة

 

 :المتوج نوعٌة مرالبة فً أساسً عنصر تعتبر الإدارٌة الرلابةهل 

   

    نعم

    لا

   

 .الإنتاجٌة العملٌة لرفع توجٌه الدافعٌة على تعمل بأنواعها الرلابة مساهمة هل 

   

    نعم

    لا

 

 .جودة المنتوج بمٌاس خاصة للرلابة أسالٌب هل هنان

   

    نعم

    لا

   

 .تحسٌن الكفاءات إلى تؤدي التكوٌنٌة الدورات هل

   

    نعم

    لا

 .الرلابة على الأشخاص المائمٌن فً تعتمدها التً الضرورٌة المواصفات ماهً

   

    العلمً والمؤهل الكفاءة

    والخبرة الالدمٌة

  

 .العمل الإنتاجٌةفً لزٌادة معنوٌة و مادٌة تحفٌزات هل هنان
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    نعم

    لا

 

 .أنواعها حسب للمؤسسة حوافز بوجود هل تمر

   

    مالٌة مكافئات

    ترلٌات

    المشرف طرف من استحسان

   
 .الإنتاجٌة الكفاءة تحسٌن ٌملل من الإدارٌة الرلابة انعدام و هل التسٌب

   

    نعم

    لا

 

 .الكفاءة العلمٌة زٌادة فً دور له إداري عنصرا الرلابة هل

   

    نعم

    لا

   
 .كفاءاتهم الإنتاجٌة تطوٌر فً تساعدهم هل الرلابة 

   

    نعم

    لا

   
 و تشعرون بالرضا الوظٌفً. الرلابة العادٌة بفعالٌة ٌتحسن أدائكم أن هل تشعرون

   

    نعم

    لا
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 .و فً الرضا الوظٌفً العمال لدى للأداء الناجح التمٌٌم فً دور لها الإدارٌة الرلابة

 

 ؟.الأداء تمٌٌم لعملٌة خضوع هنانهل 

   

  نعم

  لا

   

   .الناجح الأداء تمٌٌم معاٌٌر

    العمل أثناء العمال تصرفات و السلوك ملاحظة

    العمال كفاءات مستوى نجاح مدى على الحكم

    العمل في للعمال القدرة مستوى قياس

    وظيفته أداء بكيفية العامل الفرد تعريف هو

 

 ؟.عملٌة الرلابة فً المؤسسة تعتمده الذي الأداء كٌف هو تمٌٌم

   

    ممتاز

    جٌد

    ضعٌف

   

 المشرف لبل من الأداء تمٌٌم دورات

 .المباشر

  

    دائما

    أحٌانا
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    أبدا

   

 

 

 ؟ .الأداء تمٌٌم فً المستخدمة الطرق أو الوسائل ماهً 

   

   العمل ودٌة مرد حسب

  الإبداعٌة المدرات حسب

   

 ؟.تخلك وانضباط و بموضوعٌة الأداء تمٌم هل الرلابة

   

  نعم

  لا

   

 ؟.للأداء الجٌد التمٌٌم سلبٌة ٌؤدي إلى الرلابً النظام فً عرالٌل هنان هل

   

  نعم

  لا

   

 ؟.المشرفٌن طرف من العادلة بفضل الرلابة ٌتحسن الأداء تمٌٌم فً بالرضا  شعورن هل

   

  نعم

  لا

   

 ؟.فعالٌة بكفاءة و الأداء تنفٌذ تعٌك عرالٌل هل هنان

   

  نعم
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  لا

   

 

 


