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عطيؿ كثير مف الأمور التي تحدث داخؿ المؤسسات الجزائرية مف اخلبؿ بالوقت وت
لممصالح وتسبب في العمؿ ونقص في الأداء وقمة خبرة معرفة وميارة كؿ ىذه الأمور التي 

 التي  عممية الرقابة الإدارية الفاعمةتكاد تعصؼ بالمؤسسات فكاف الامر الى المجوء الى 
تعتبر مف العوامؿ التي تؤدي إلى رفع مستوى الأداء وتسيؿ عممية المتابعة، وينظر 

الرقابة عمى أنيا مف أىـ أعماؿ الإدارة، لأف النجاح فييا يتطمب قدرا مناسبا  الكثيروف إلى
المنتميف الى المؤسسات  مف الحكمة إلى جانب الإلماـ بالنواحي النفسية والإنسانية لمموظفيف

فلب يمكف مناقشة الرقابة في فراغ إذ أنيا تقترض أصلب وجود نظاـ إداري قائـ ويمارس نشاط 
 يؽ اليدؼ داخؿ إطار القواعد الموضوعية.يؤدي إلى تحق

وىناؾ عنصراف ميماف يجب توفرىما قبؿ أف يضع المدير أو المشرؼ أي نظاـ 
رقابي وىما التخطيط والتنظيـ وكمما زاد الوضوح والتكامؿ كمما زادت فعالية الرقابة، والرقابة 

ييا وىذه العممية ضرورية في التربية تأتي بمعنی التحميؿ النقدي لمنتائج التي تـ الحصوؿ عم
، وذلؾ حتى نتأكد مف الخطط تنفذ في تأدية المياـ لا في المرحمة الأخيرة فقط بؿ في أثناء

حينيا وبالطريقة المرسومة ليا، ونتأكد كذلؾ مف تحقؽ الأىداؼ التخطيطية والتنظيمية 
لمقياـ بإجراءات  وكذلؾ الكشؼ عف الإنحرافات والمشكلبت التي تواجو كؿ عممية أثناء التنفيذ

 التصحيح.
وفي ظؿ التحولات التي شيدتيا المؤسسات والمشكلبت التي تواجييا مف حيث إلى 
آخر فإنيا تسعى دائما لتحقيؽ أفضؿ النتائج مف خلبؿ الإتماـ بمتابعة أداء الموظؼ والسعي 

دير مف إلى تطويره، وىذا لا يتحقؽ إلا في ظؿ الرقابة الدائمة التي تمكف لممشرؼ أو الم
 اكتشاؼ نقاط الضعؼ وتصحيحيا.

وفؽ نظريات مختمفة تـ مف خلبليا دراستيا وربطيا بمتغيرات مختمفة ت عممية الرقابة عولج
ونظرا لأىمية موضوع الرقابة الإدارية وعلبقتيا بالأداء الوظيفي تحاوؿ الدراسة الراىنة 

 بالاغواط  سرير  240شفى بمست تشخيص الواقع الفعمي ليذه العلبقة، حيث أجريت الدراسة
 فصوؿ وىي كالآتي: 04وقد تضمنت ىذه الدراسة 
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: وقد اختص بطرح الإشكالية مع الإشارة إلى جممة مف التساؤلات كما تضمف الفصل الأول
ذكر الفرضيات إضافة إلى عنصر أسباب اختيار الموضوع وأىميتو وأىدافو، وكذا المفاىيـ 

الفصؿ بعض الدراسات السابقة عف الموضوع والتعميؽ  المتداولة في البحث، كما شمؿ ىذا
 عمييا 

: جاء عنوانو "الرقابة الإدارية" تطرقنا فيو إلى مفيوـ الرقابة الإدارية وتطرقنا الفصل الثاني
مف خلبلو إلى أنواع، مبادئ، أىداؼ وأىمية الرقابة الإدارية، وحاولنا أف نقؼ عمى 

ظريات المفسرة ليا، ثـ تطرقنا إلى مكوناتيا خصائص نظاـ الرقابة الجيد، وبعض الن
 وأساليبيا لنصؿ في الأخير إلى إبراز مزايا وعيوب الرقابة الإدارية. 

: كاف عنوانو الأداء الوظيفي وقد تضمف مفيوـ الأداء الوظيفي أىميتو، العوالـ الفصل الثالث
مفسرة للؤداء الوظيفي، عناصره، أبعاده، محدداتو، معاييره وبعض النظريات ال المؤثرة فيو،

كذلؾ تطرقنا إلى مراحؿ قياس الأداء الوظيفي، كما حولنا تسميط الضوء عمى تقييـ الأداء 
 الوظيفي.

: وقد تضمف مجالات الدراسة المكاني، البشري، الزمني، كذلؾ التطرؽ إلى الفصل الرابع
ستطلبعية، كذلؾ ذكر المنيج المستخدـ في الدرس، تحديد مجتمع وعينة الدراسة، الدراسة الإ

الأداة التي استخدمت في الدراسة وىي الإستمارة وبعد التحقؽ مف صدقيا والتحقؽ مف ثباتيا 
تمت صياغتيا في صورتيا النيائية، كذلؾ تضمف ىذا الفصؿ ذكر الطرؽ الإحصائية التي 

راسات وؿ تفريغ البيانات وتحميميا في ضوء الفرضيات والدوح ستعالج بيا بيانات الدراسة.
السابقة، جممة مف التوصيات، كذلؾ خاتمة نيائية تنيي الدراسة وتركز عمى أىـ ما جاء مف 

 النتائج الميدانية لمبحث.



 

 

 
 
 

 
 الفصؿ الأوؿ 

 الاطار المنيجي  لمدراسة 
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 الإشكالية: 
إف العمؿ داخؿ المؤسسة بالنسبة لمفرد لا يأخذ نفس المستوى مف حيث الأداء حيث 

داء المنخفض ويتخمميا فترات تتسـ بالاستقرار النسبي في بيف الأداء العالي وتارة بيف الأ تارة
فرص الترقية المكافآت و  طبيعة العمؿو مستوى الأداء وىذا راجع لعدة عوامؿ منيا الأجر 

إلا أننا نجد تغيير مستوى  ،الحوافز لكف بالرغـ مف تغيير ىذه العوامؿ في صالح العامؿو 
الرقابة التي عممية ومف بيف العوامؿ التي تيمنا في ىذا الموضوع  مستقرو ر ثابت الأداء غي

ىي تقع في نياية مراحؿ النشاط الإداري و  ،تمثؿ وظيفة ميمة بيف الوظائؼ الإدارية الرئيسية
 .باعتبارىا أحد أىـ وظائؼ العممية الإداريةو 

المنظمات باختلبؼ أنواعيا. تعد ركنا أساسيا لا بد منو لتقييـ أداء الأفراد في  حيث
وقد ظيرت الرقابة عمى الأداء الوظيفي منذ القدـ، إلا أنو ما زاؿ يحيطيا البعض مف سوء 

لكف بالرغـ مف ىذا، إلا أف أىميتيا ودورىا لـ يتراجع لأنيا تعد بمثابة ، و الفيـ والغموض
يفي فيما تقدمو مف حمقة الوصؿ بيف مختمؼ وظائؼ الإدارة وتبرز أىميتيا عمى الأداء الوظ

تغذية راجعة يتـ عمى أساسيا تقويـ وتعديؿ الانحرافات والأخطاء والكشؼ عف معوقات 
التنفيذ والإنجاز لتحوؿ دوف الوصوؿ للؤىداؼ المخططة. والرقابة كنظاـ يجب أف تعتمد 
عميو جميع المنظمات، ميما كاف نوعيا أو مجاؿ نشاطيا. ولا تقتصر عمى مستوى إداري 

بؿ شاممة وعامة لكافة المستويات. وىي بذلؾ تمعب دورا ميما في تحديد مدى كفاءة  معيف،
 الإدارة وفعاليتيا.

إضافة لأنيا تقوـ بضماف اتخاذ قرارات عقلبنية وصائبة. والرقابة لا يمكف ليا أف 
تكوف فعالة إلا إذا كانت تتسـ بالاستمرارية والتجديد، مع ضرورة الأخذ بعيف الاعتبار 

الرقابة الإدارية عمى الأداء ف اليب المتبعة والمناسبة لمنشاط والتوقيت المناسب ليا.الأس
الوظيفي ىي عبارة عف فحص موضوعي منظـ وىادؼ ييتـ بتقييـ محايد حوؿ أداء الفرد 
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خاؿ مف الإنحرافات، ويمكف الإدارة مف التطوير والزيادة في و  جيد بغية الوصوؿ لأداء
 الأداء.

ىي الرقابة عمى الأداء و استخداـ وظيفة ىامة الا و اء تخضع لمممارسة إف عممية الأد
عممية و أدوات واضحة و فعممية الأداء ليست سيمة عمى الإطلبؽ بؿ تتطمب معايير 

الصعوبات التي تواجو طرؽ عممية التي تعتمدىا المؤسسات يؤدي حتما إلى الفشؿ نظرا و 
 لمتعقيدات التي تتصؼ بيا ىذه الطرؽ.

مالي لا تتوفر فيو الرقابة و أي نظاـ إداري  أفالإدارة يروف و ح عمماء الاقتصاد لقد أصب
ذلؾ كوف الرقابة ىي التي تربط بيف وظائؼ و يعتبر نظاما ناقصا يفتقر إلى مقومات وجودة 

الإدارة مف حيث التسيير الفعمي إذا فالرقابة ليست وظيفة متأخرة في الوظائؼ الإدارية 
مقارنة الأداء الفعمي في ضؿ متطمبات الوظيفة الحالية  وي ضؿ الأداء ىفالوظيفة الرقابية ف

البدائؿ النظرية و في ضوء ىذا ظيرت العديد مف الرؤى و  فيي تتعمؽ بكؿ الأنشطة الإدارية.
التي تناولت موضوع الرقابة وفقا لمتغيراتيا، حيث ركزت النظريات الكلبسيكية عمى الرقابة 

الزمف الذي يقوـ عمى استبعاد كؿ و و تايمور في مبدأ الحركة الصارمة مف خلبؿ ما جاء ب
نمط و الاعتماد عمى تحديد الأدوار مف خلبؿ تقسيـ العمؿ و  الحركات لتحسيف الأداء،

الإشراؼ الدقيؽ مف خلبؿ الرقابة في حيف تؤكد نظرية العلبقة الإنسانية عمى ضرورة إشباع 
تباع و فتح الاتصاؿ بيف العماؿ و داؼ المشاركة في تحديد الأىو الرغبات الإنسانية  الإدارة وا 

 الرقابة المرنة في سبيؿ زيادة الأداء.
لكف مجمميا ركزت عمى متغير الأداء في  في ضوء ما سبؽ تعددت مقاربات الرقابة،و 

مدى و علبقتو بالرقابة، وىذا باعتباره مف أىـ المؤشرات التي تعبر عف فعالية المؤسسة 
حيث أف كؿ مؤسسة تبحث عف أحسف الطرؽ التي تؤدي إلى زيادة  ،توصميا لتحقيؽ أىدافيا

تباع القواعد و ليذا نجد البعض يركز عمى الرقابة الصارمة  أداء العامؿ تحديد الأدوار و ا 
 لزيادة أداء العامؿ في حيف يركز البعض الأخر عمى الرقابة المرنة لزيادة أداء العامؿ.
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مدى تأثيرىا عمى أداء العامميف، وعميو نطرح و لرقابة انطلبقا مما سبؽ يمكف معرفة أىمية او 
   التساؤؿ التالي:

سرير  240العاممين في مستشفى  دكيف تؤثر الرقابة عمى الأداء الوظيفي للأفرا
 بالاغواط ؟

 التحكـ في مساره قمنا بطرح الأسئمة الفرعية التالية:و وقصد ضبط موضوع الدراسة أكثر 
  ؟عمى أداء الموظفيف الرقابةمية كيؼ ىو اىتماـ المؤسسة بعم -
 ؟سرير  240بمستشفى ما مستوى أداء العامميف  -
بمستشفى الوظيفي لمموظفيف  داءالأتأثيرا إيجابيا عمى ي الرقاب الأسموب ؤثريىؿ   -

 ؟سرير  240
 ـ فرضيات الدراسة:2
موضوعية و نحاوؿ مف خلبؿ دراستنا الوصوؿ إلى استنتاجات مبنية عمى حقائؽ عممية و 
 الميداني، لنبرىف عمى صحة أو خطأ الفرضيات التالية:و أخوذة مف الواقع الاجتماعي م

 الفرضية الرئيسية: 
 .ستشفى كمما كانت ىناؾ رقابة داخمية فعالة أثر ذلؾ عمى أداء العامميف في الم

 الفرضية الفرعية:
  داريةلرقابة الاسرير بعممية ا 240لا تيتـ ادراة مستشفى  -
 إيجابي سرير  240بمستشفى  لعامميفمستوى أداء ا   -
 سرير 240بمستشفى   تأثيرا ايجابيا عمى أداء العامميفالإدارية  تؤثر الرقابة  -

 أسباب اختيار الموضوع: -3
 تكمف أسباب اختيار الموضوع فيما يمي:
 ىذا مف أجؿ تكويف نظرة عامة عف ىذه العممية.و الرغبة الممحة في دراسة موضوع الرقابة 

ا نسمع عف الواقع السيء لممؤسسات الاقتصادية ىذا ما جعمنا نحاوؿ دراسة الرقابة كثيرا م
 كيؼ تؤثر عمى أداء العامؿ إما سمبا أو إيجابا.و ىذا لموقوؼ عمى كيفية تطبيقيا ميدانيا و 
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 ـ أىمية الدراسة: 4
دى مو العممية و عمى قيمتيا العممية و تتوقؼ أىمية أي بحث عمى أىمية الظاىرة المدروسة 

تكتسب ىذه الدراسة أىمية خاصة لأنيا و إسياميا في إثراء المعرفة النظرية مف جية أخرى 
ىي الرقابة باعتبارىا عممية فعالة تساىـ في تقييـ و تتناوؿ موضوع حساس داخؿ المؤسسة 

 محاولة تصحيحيا.و الانحرافات و كشؼ الأخطاء و أداء العامميف 
 ـ أىداف الدراسة:5

ممي ىدؼ أو أىداؼ يسعى الباحث إلى تحقيقيا مف خلبؿ اىتمامو لكؿ دراسة أو بحث ع
 تتمخص فيما يمي:و بالظاىرة المدروسة 

 الكشؼ عف الظاىرة المدروسة ميدانيا 
 معرفة الأثر الموجود بيف الرقابة بمختمؼ أنواعيا بأداء العامميف داخؿ المؤسسة 

أداء العامؿ داخؿ و يف فعالية محاولة تنبيو المسؤوليف إلى أىمية عممية الرقابة في تحس
 المؤسسة.

 تحديد المفاىيم الأساسية: - 6
، أي الدور المضاد وىو الذي Control: كممة الرقابة مشتقة مف التعبير الفرنسي  الرقابة

صحة وصدؽ الدور الأصمي ومطابقتو لمواقع الذي آؿ إليو، وتتعدد تعاريؼ الرقابة  يتأكد مف
 منيا: 

" التأكد مما إذا كاف كؿ شيء يحدث طبقا لمخطط الموضوعة  :ىنري فيول تعريؼ -
والتعميمات الصادرة والمبادئ المحددة، وأف غرضيا ىو الإشارة إلى نقاط الضعؼ والأخطاء 

 1ويقصد معالجتيا ومنع تكرار حدوثيا وىي تنطبؽ عمى كؿ شيء ".

                                                           
1 4-3، ص1998جميؿ أحمد توفيؽ : إدارة أعماؿ، دار النيضة العربية، بيروت،    
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ف أف الأىداؼ المحددة : " العممية التي تسعى إلى التأكد ممحمد ماىر عميشأما الدكتور  -
والسياسات المرسومة، والخطط والتعميمات الموجية، إنما تسند بدقة وعناية كما تعني الرقابة 

 1مف النتائج المحققة تطابؽ تماما ما تتوقعو الإدارة وتصبو إليو ".
: " الرقابة وظيفة إدارية تعمؿ عمى قياس وتصحيح أعماؿ صالح شنوفيالدكتور  -

 مرؤوسيف بغرض التأكد مف أف الأىداؼ والخطط المرسومة قد حققت ".المساعديف وال
" إف الرقابة الإدارية تيتـ بقياس الأداء ومقارنة تمؾ المعايير  عرفوىا:أما عمماء الإدارة  -

التي تـ تحديدىا لمخطة ثـ تصحيح الانحرافات السمبية وتدعيـ الانحرافات الإيجابية عف تمؾ 
 2المعايير". 

رؼ الرقابة عمى أنيا عممية ضبط وتوجيو لمسموؾ مف الناحية السمبية والإيجابية أما تع -
 3والضبط قد يكوف رسميا كالقوانيف أو غير رسمي كالتقاليد. 

 إف الإدارة ليست معنى واحد بؿ تعددت التعاريؼ حوليا ومف بينيا نذكر: : الإدارة -
الضبط ماذا تريد ثـ نتأكد مف أف الأفراد : " إف الإدارة ىي أف تعرؼ بفردريك تابوريعرفيا  -

 4يؤدونو بأفضؿ وأرخص طريقة ممكنة ".
: " الإدارة ىي العممية التي بواسطتيا يمكف توجيو أنشطة الآخريف نحو دوغلاسيعرفيا  -

 5أىداؼ مشتركة". 
: "ظاىرة إنسانية واعية تقدـ عمى أسس التخطيط والتنظيـ والتنسيؽ والتوجيو عسافيعرفيا  -

والرقابة، تيدؼ إلى تمكيف الناس مف إنشاء منظماتيـ ومشاريعيـ وتسير ىذه المنظمات بما 
 6يضمف تحقيؽ أىدافيا بكفاءة وفعالية".

                                                           
1 17، ص 1999، 1محمد ماىر عميش: إدارة الموارد البشرية، وكالة المطبوعات، الكويت، ط   

2 24، ص 2008، 1عمى عباس: الرقابة الإدارية في منظمات الأعماؿ، دار وائؿ لمنشر والتوزيع، الأردف، ط   
3 156، ص 1أحمد زكي يدوي: معجـ المصطمحات العموـ الاجتماعية، مكتبة لبناف، ط   
4 13، ص 2009محمد أحمد فياض: مبادئ الإدارة، دار صفاء لمنشر والتوزيع، الأردف    

5 عمى  ،الإدارة تنظيم أساسيات :قحؼ أبو السلبـ   11 ص ، 2003 الإسكندرية، الجامعية، دار 
6   23ص 1994اؼ: مبادئ الإدارة، المفاىيـ واتجاىات مكتبة المحسب، عماف عبد المعطي، محمد عس 
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: " الإدارة بأنيا عبارة عف مجموعة مف الأعماؿ الجيوسي محمد رجاء اللهيعرفيا  -
المطموبة المخطط ليا والنشاطات والقواعد التي تيدؼ إلى الحصوؿ عمى الغايات والأىداؼ 

مف خلبؿ العمؿ والجيد الجماعي لمقوى العاممة، ضمف الوظائؼ الإدارية التي تضمف 
 1تحقيؽ الأىداؼ بفعالية ".

: " الإدارة ىي عممية اجتماعية مستمرة تعمؿ استغلبؿ المواد محمد عبد الوىابيعرفيا  -
والرقابة لموصوؿ إلى ىدؼ  المتاحة استغلبؿ أمثؿ عف طريؽ التخطيط والتنظيـ والقيادة

 2.محدد" 
 :الرقابة الإدارية

 : " بأنيا عممية التأكيد مف انجاز الأىداؼ التنظيمية بكفاءة ". أرثر بميانعرفيا  -
: " أنيا عممية مراقبة النشاطات لضماف إنجازىا حسب ما ىو مخطط روبن كتمبرعرفيا  -

 3وتصحيح الانحرافات " 
مقارنة الأداء والفعؿ لما ىو مخطط لو واتخاذ الإجراءات  : " ىيأحمد ماىريعرفيا  -

 4التصحيحية إذ لزـ الأمر". 
: " أف الرقابة الإدارية ىي عممية تقييـ الأداء باستخداـ معايير محددة ىود حبيبيقوؿ  -

سمفا واتخاذ القرارات التصحيحية في ضوء عممية تقييـ ليدؼ ضماف غايات المنظمة 
 5ة ممكنة مف الكفاءة والفعالية ".وأىدافيا بأقصى درج

: "ىي وظيفة إدارية يقوـ بيا المشرؼ باستعماؿ الأدوات التعريف الإجرائي لمرقابة الإدارية -
 والأساليب الملبئمة مف أجؿ تحقيؽ الخطط الموضوعة سمفا، وتصحيح انحرافات العماؿ".

 الأداء:
                                                           

1 الجسوني  17ص  ، 2000 عماف، المسيرة، دار التطبيؽ، عمـ الإدارة، وسيمة :الله رجاء محمد   
2 58، ص 2001، 2زىير بوجمعة شمبي: الصراع التنظيمي، دار اليازوري لمنشر، الأردف، ط   

3   430ص  2010بادئ الإدارة العامة، دار وائؿ لمنشر والتوزيع، عماف، الأردف، محمد عبد الفتاح ياغي: م 
4 73ص  2004أحمد ماىر: الإدارة المبادئ والميارات : دار الجامعية، الإسكندرية، مصر سنة    

5 263ص  2010حنا نصر الله: الإدارة العامة، دار زىراف، عماف، الأردف سنة    
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نشطة المختمفة التي يتكوف منيا : "ىو قياـ الفرد بالمياـ والأأحمد صقر عاشوريعرفو  -
  1عممو".

: " مدى صلبحية العامؿ لعممو وسموكو مف أجؿ النيوض منصور أحمد منصوريعرفو  -
 2بأعباء عممو وتحممو لممسؤولية في مدة زمنية محددة ".

: " الأداء ىو مدى مساىمة العامميف في إنجاز الأعماؿ التي عاطف محمد منيريعرفو  -
 3دى سموكيـ أثناء العمؿ ومقدار التحسف الذي طرأ عمى أساليب الأداء ". توكؿ إلييـ وم

 الوظيفة: 
ىي عبارة عف مجموعة مف الواجبات والمسؤوليات التي يكمؼ بيا شخص معيف يمنح لو  -

 4قدر مف السمطات التي تمكنو مف القياـ بتمؾ الواجبات والمسؤوليات.
ؿ الذي يمكف لمبناء أداؤه بوضوح لتحقيؽ أىداؼ كما تعرؼ الوظيفة عمى أنو نوع مف العم -

معينة ويتضمف المفيوـ الإداري لمكممة الواجبات والمسؤوليات والسمطات، وىي مكونات 
 5الوظيفة 

 تعريف الأداء الوظيفي: 
يعرؼ الأداء الوظيفي عند " أندروه " بأنو التفاعؿ لسموؾ الموظؼ وأف ذلؾ السموؾ يتحدد  -

 6الموظؼ في المنظمة.  بتفاعؿ جيد وقدرات
 7ويعرفو "ىابنز" الأداء بأنو الناتج الذي يحقؽ الموظؼ. -

                                                           
1 14، ص 2000، 1الإدارة والإرادة، مكتبة الثقافة الإدارية، سوريا، ط عاشور أحمد صقر: الأداء بيف   

2 10، ص2001منصور أحمد منصور : سموؾ الأفراد في المنظمة، دار التراث العربي، لبناف،    
3 40، ص1990، 1عاطؼ محمد منير: الإدارة الحديثة والحوافز، الدار الجامعية لمنشر، لبناف، ط   

4 53، ص 2008الموارد البشرية، مدخؿ لتحقيؽ الميزة التنافسية، دار الجامعة الإسكندرية، مصطفی محمد أبو بكر:    
5 ، دار المعرفة الجامعية،   ميتشاؿ ماف: موسوعة العموـ الاجتماعية، ترجمة لعادؿ مختار اليواري سعيد عبد العزيز مضموـ

274، ص1992الجامعية، مصر،   
6 120ص  1989، سنة 2ار غريب، القاىرة، طعمى سممي: إدارة الأفراد والكفاءة الإنتاجية، د   

7 98ص  1989، سنة 1عاشور احمد صقر: السموؾ التنظيمي في المنظمات، الدار الجامعية بيروت، لبناف، ط   



 

55 
 

ويعرؼ عند عمماء الإدارة بأنو العممية التي يتعرؼ مف خلبليا عمى الأداء الفرد لميامو  -
 1وقدراتو عمى الأداء والخصائص اللبزمة لتأدية العمؿ بنجاح. 

كؿ ما يقوـ بو الفرد في وظيفة مف توظيؼ  : الأداء الوظيفي ىوالتعريف الإجرائي -
لمميارات والقدرات والمجيودات، مع الالتزاـ بواجبات ومياـ الوظيفة وقواعد العمؿ داخؿ 

 .المنظمة التي يعمؿ بيا مف أجؿ إنجاح العمؿ
 المنيج  المستخدم  - 7

مناقشة  لموفاء بأىداؼ البحث ومتطمباتو تـ الإعتماد عمى المنيج الوصفي التحميمي في
وتحميؿ الأفكار والآراء والنظريات المطروحة إعتماداً عمى ما توفر مف أدبيات نظرية لبناء 

في إثبات  دراسة الحالةالمنيج  واستخداـالإطار الفكري والمفاىيمي لمبحث ومناقشة المفاىيـ، 
ما يمكف مف  واستخلبصمف عدميا  الفرضياتونفي فرضيات الدراسة وتأكيد صحة 

 .لبناء توصيات موضوعية وعممية اتاستنتاج
 
 
 الدراسات السابقة – 8
 الدراسات المتعمقة بمتغير الرقابة الإدارية:  -1
 الدراسة الأولى:• 

( دراسة تحت عنواف "السموؾ الإشرافي وعلبقتو بالرضا 2007قدـ زيف الديف ضياؼ )سنة 
افي العاـ والنمط الإشرافي الوظيفي في المؤسسة"، وقد ركز عمى اختيار نمطيف لمسموؾ الإشر 

 التفصيمي ومدى تأثير كؿ منيا عمى الرضا الوظيفي وذلؾ باستعماؿ العلبقة التالية:
 كمما كاف سموؾ المشرؼ نحو العامؿ إيجابيا يكوف الرضا مرتفعا  -
 كمما كاف سموؾ المشرؼ نحو العامؿ سمبيا يكوف الرضا الوظيفي منخفضا. -

                                                           
1 19، ص 1999أحمد ماىر: إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية الإسكندرية، مصرف سنة    
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 أىداف الدراسة:
مى طبيعة العلبقة الكائنة بيف نمط السموؾ الإشرافي المتبع داخؿ المؤسسة التعرؼ ع -

 الوظيفي لمعماؿ.  والرضا
التعرؼ عمى أىمية البيئة الإشرافي لممؤسسة ومدى تأثيرىا عمى المنظمة حيث اختار  -

 المنيج الوصفي استعاف فيو بأكثر مف أداة بحثية. الباحث
 نتائج الدراسة:

ؽ بيف متغيري الدراسة ونمط السموؾ الإشرافي والرضا الوظيفي لمتحقؽ وجود ارتباط وثي -
الفرضية العامة القائمة بوجود علبقة بيف نمط السموؾ الإشرافي والرضا الوظيفي،  مف

 الفرضيةنتيجة  واستنتجت
 أف نمط السموؾ الإشرافي العاـ أثار إيجابية عمى الرضا الوظيفي.  -
 العماؿ.وؾ الإشرافي التفصيمي عمى رضا وجود آثار سمبية لنمط السم -
 الدراسة الثانية:• 

( بحث تكميمي لنيؿ درجة الماجستير في الإدارة 2005قدمت نعمات محمد أحمد ابة )سنة 
العامة بعنواف "الرقابة الإدارية في المؤسسات الحكومية"، دراسة حالة لوزارة الصحة ولاية 

 نطمقت الدراسة مف مجموعة مف التساؤلات:، وا 1993 - 2003 الخرطوـ في الفترة مف
 ىؿ ىناؾ رقابة إدارية فاعمة وذات كفاءة عالية؟  -
 ىؿ يوجد ىيكؿ تنظيمي داخؿ الوحدة الإدارية بخطط واضحة؟ -
 ىؿ ىناؾ معايير موضوعية لرقابة أداء المنظمة لأعماليا؟  -
 ىؿ ىناؾ مقياس لمستوى الأداء الفعمي لتصحيح الإنحرافات؟ -
 : رضيات الدراسةف• 

 غياب الرقابة الإدارية أدى إلى غياب التنظيـ الإداري السميـ وسوء استخداـ الموارد في -
 المؤسسات الحكومية الخدماتية والإنتاجية معا. 

 انعداـ الرقابة الإدارية بالمؤسسات أدى إلى تداخؿ المياـ والواجبات بيف العامميف والذي -
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 اء.ينعكس سمبا عمى مستوى الأد
 وىدفت الدراسة إلى:

التعرؼ عمى آليات ومعايير أسس الرقابة الإدارية المتبعة بوزارة الصحة بولاية  -
 .  الخرطوـ

دارة تنظيـ وتقديـ الخدمات  - التعرؼ عمى المواىب والمقدرة العقمية اللبزمة لقيادة وا 
لباحثة المنيج اللبزـ لذلؾ وتطوير إمكانيات الإنتاج والتوزيع، حيث اتبعت ا والتخطيط

الوصفي والتحميمي والإستقرائي الذي يعتمد عمى الدراسات والتقارير ويشمؿ مجتمع البحث 
 ، وكذا الإستبياف.2003-1993وزارة الصحة بولاية الخرطوـ في الفترة 

يوجد وصؼ وظيفي دقيؽ لمياـ وواجبات وظائفيـ وأنو عمى الرغـ مف كثرة برامج  النتائج:
ي شيدتيا الخدمة المدنية ووزارة الصحة عمى وجو الخصوص إلا أف الوصؼ الوظيفي الت

كؿ الدراسات تشير إلى أف واقع ىذه الخدمة يعكس الغموض والتضارب في مياـ الوحدات 
المختمفة وأقساميا والمواطف العادي يجد صعوبة في الحصوؿ عمى الخدمة التي يطمبيا 

 بسبب تضارب الإختصاصات بيف الوحدات والتسيب.
 ضعؼ التدريب والتأىيؿ مما أدى إلى عدـ فيـ دور الرقابة.  -
 ضعؼ الإشراؼ الإداري في كثير مف الأحياف والقصور الواضح في معرفة الموائح المالية -

 والإدارية. 
 عدـ وجود نظاـ تخطيط جيد وعدـ متابعة أي مشروع أو خطة موضوعة.  -
الإدارة العمؿ بالمؤسسات الصحية لأف  عدـ وجود مقدرات إدارية كفئة في كؿ الوحدات -

  المؤسسات تدار بواسطة الأطباء الذيف تنقصيـ الخبرة.  ىذه
 الدراسات المتعمقة بمتغير الأداء: -2
 الدراسة الأولى:• 
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قاـ إلتوف مايو وزملبءه" بدراسة ميدانية في مصنع "ىاورثوف" بمدينة شيغاكو 
، وكاف الغرض منيا ىو بحث تأثير بعض 1932إلى  1927الأمريكية وامتدت الدراسة مف 

 المتغيرات عمى أداء الأفراد وقد انطمقت الدراسة مف فرضيات وىي:
 أثر الحركات الضائعة عمى أداء الفرد لعمميـ.  -
 أثر التعب عمى الكفاية الإنتاجية لمعامؿ.  -
 أثر البيئة الفيزيقية عمى أداء الأفراد لوظيفتيـ. -

 ألؼ عامؿ وتتكوف مف مجموعتيف إحداىما 30تـ اختيارىا مف بيف  وفي إطار عينة البحث
 تجريبية والأخرى ضابطة.

 مرحمة، كما 12وقد اعتمد عمى الملبحظة المباشرة حيث لاحظ المجموعة التجريبية خلبؿ 
 استعاف بالمقابمة لمعرفة العلبقة بيف الفتيات والمشرفيف.

 ثمت فيما يمي:توصمت دراسة إلتوف مايو إلى نتائج ميمة تم
يواجو العماؿ سياسات الإدارة كمجموعة حيث أف ىناؾ ضغوط اجتماعية عمى الفرد  -

 التقاليد والأعراؼ التي تحككـ الجماعات.  مصدرىا
 أف الإدارة الديمقراطية ىي الأسموب الأفضؿ لتحقيؽ أىداؼ الإنتاجية.  -
 اعات وسموؾ أعضائيا. تمعب القيادة الإدارية دور أساسي في التأثير عمى الجم -
أف الشكوؾ لا تكوف بالضرورة تقريرا موضوعيا لمحقائؽ في الغالب عرض عف اضطراب  -

 في مكانة الفرد.
وتحميلب لمبيانات وجد إلتوف مايو" أف ىناؾ مجموعة مف العوامؿ التي تؤثر عمى الأداء كاف 

 ذلؾ بالإيجاب أو بالسمب. 
 :الثانية الدراسة• 

دراسة لنيؿ شيادة الماجستير تحت عنواف الرقابة  2009-2008ية سنة قدمت إيماف محمد
التنظيمية والأداء"، دراسة ميدانية بمركب تمييع الغاز الطبيعي بسكيكدة نموذجا. وانطمقت 

 ىؿ ىناؾ علبقة بيف الرقابة التنظيمية ومعدلات الأداء؟ الدراسة مف التساؤؿ الرئيسي التالي:
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 لبث أسئمة فرعية ىي:انطوى ىذا التساؤؿ عمى ث
 ىؿ يؤدي الإلتزاـ بالقواعد البيروقراطية إلى زيادة التحكـ في العمؿ؟  -
 ىؿ يؤدي تحديد الأدوار التنظيمية إلى زيادة الفعالية؟  -
 أي الأنماط الرقابية الأكثر فعالية في زيادة الأداء؟ -

 وكانت الفرضية الرئيسية كما يمي: الفرضيات:
 لة بيف الرقابة التنظيمية والأداء لتندرج تحتيا فرضيات جزئية وىي:ىناؾ علبقة ذات دلا

 يؤدي الإلتزاـ بالقواعد البيروقراطية إلى زيادة التحكـ في العمؿ. -
 يؤدي تحديد الأدوار التنظيمية إلى زيادة الفعالية. -

ى الطبقات وقد كانت العينة المعتمد في الدراسة ىي العينة القصدية الطبقية ثـ الإعتماد عم
عامؿ، وقد  516% مف مجتمع الدراسة الذي يقدر ب 15المكونة لقسـ الإنتاج بنسبة 

استخدمت الباحثة منيج المسح بالعينة قصد التعرؼ عمى إطار الدراسة والتعرؼ عمى أىـ 
 خصائص ىذا المجتمع.

 وقد خمصت الدراسة إلى النتائج التالية: النتائج:
لقواعد البيروقراطية والتحكـ في العمؿ وىذا ما تؤكده وتدعمو وجود علبقة ارتباطية بيف ا -
كمما زاد الإلتزاـ بالقواعد البيروقراطية كمما زاد التحكـ في العمؿ باعتبار أف الإنضباط  أي

 إلى إنجاز العمؿ في المواعيد.  يؤدي
نجازه  -  في الوقتتقسيـ العمؿ يؤدي إلى تحقيؽ التنظيميف مف خلبؿ الإتقاف والتحكـ فيو وا 

 المحدد 
 الدراسة الثالثة:• 

( لنيؿ شيادة الماجستير تحت عنواف" الإتصاؿ 2009-2008) بوعطيط جلال الديندراسة 
بمؤسسة سونمغاز التنظيمي وعلبقتو بالأداء الوظيفي"، دراسة ميدانية عمى العماؿ المنفذيف 

 وانطمقت الدراسة مف التساؤؿ الرئيسي: .بعنابة
 بيف الاتصاؿ التنظيمي والأداء الوظيفي لدى العماؿ التنفيذييف؟ىؿ ىناؾ علبقة  -
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 واندرجت تحتو تساؤلات فرعية:
 ىؿ توجد علبقة بيف نمط الاتصاؿ التنظيمي السائد في المؤسسة والأداء الوظيفي لمعماؿ -

 المنفذيف. 
 الوظيفي لدىىؿ لممتغيرات التالية: السف، الأقدمية، المستوى التعميمي، تأثير عمى الأداء  -

 . سونمغازالعماؿ التنفيذييف في مؤسسة 
 انطمقت الدراسة مف الفرضية العامة: الفرضيات:

توجد علبقة بيف الإتصاؿ التنظيمي والأداء الوظيفي لدى العماؿ المنفذيف وقد اندرجت تحت 
 غطاء الفرضية العامة مجموعة مف الفرضيات الجزئية ىي:

 ف الإتصاؿ النازؿ والأداء الوظيفي لدى فئة البحث.توجد علبقة ارتباطية قوية بي -
 لا يوجد فرؽ بيف العماؿ المنفذيف في أدائيـ الوظيفي يرجع إلى عامؿ السف.  -
 لا يوجد فرؽ بيف العماؿ المنفذيف في أدائيـ الوظيفي يرجع إلى عامؿ المستوى التعميمي.  -
 ي يرجع إلى الأقدمية.لا يوجد فرؽ بيف العماؿ المنفذيف في أدائيـ الوظيف -

 الأىداف:
 معرفة العلبقة القائمة بيف الاتصاؿ التنظيمي والأداء الوظيفي.  -
معرفة ىؿ الاتصاؿ الرسمي النازؿ علبقة ارتباطية قوية بأداء العماؿ الوظيفي داخؿ  -

 البحث.  مؤسسة
اء الوظيفي معرفة ىؿ لمتغيرات السف، المستوى التعميمي، الأقدمية، التأثير عمى الأد -

 .غازمسونالتنفيذيف لمؤسسة  لمعماؿ
( فردا، وبعد حذؼ العماؿ الذيف تـ مقابمتيـ في 210وقد ضـ مجتمع الدراسة مئتيف وعشرة )

وعينة العماؿ الذيف تـ توزيع عمييـ استمارة البحث الأولية أصبح  الاستطلبعيةالدراسة 
 % كعينة. 25 عاملب منفذا أخذت نسبة 197المجتمع الأصمي يتكوف مف 

 وتماشيا مع طبيعة الموضوع اعتمد الباحث المنيج الوصفي التحميمي.
 أىـ النتائج التي توصؿ إلييا: النتائج:
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فيما يخص الكشؼ عف نمط الاتصاؿ السائد في مؤسسة سونمغاز بعنابة وجد أف  -
 تمزج بيف النمطيف طبقا لضروريات العمؿ. المؤسسة

متوسطة في جدوؿ الدلالة الإحصائية لمعاملبت الإرتباط  وجود علبقة ارتباطية موجبة -
 الاتصاؿ النازؿ والأداء الوظيفي.  بيف
 وجود علبقة ارتباطية موجبة ليست قوية ولكنيا متوسطة في جدوؿ الدلالة الإحصائية -

 .بيف الاتصاؿ الصاعد والأداء الوظيفي الارتباطالمعاملبت 
 :قابة والأداء معاالدراسات التي تناولت متغيري الر  -3
 الدراسة الأولى:• 

( دراسة لنيؿ شيادة الماجستير بعنواف "أساليب الرقابة ودورىا 2007قدـ السعيد بموـ )سنة 
في تقييـ أداء المؤسسة"، وكانت ىذه الدراسة دراسة ميدانية بمؤسسة المحركات والجرارات 

 ئيسي:وتتمحور إشكالية ىذه الدراسة حوؿ سؤاؿ ر  بولاية قسنطينة.
 ؟الاقتصاديةىؿ تساىـ أساليب الرقابة بأنواعيا في تقييـ أداء المؤسسة 
 وقصد ضبط موضوع الدراسة أكثر قاـ بطرح أمثمة فرعية:|

 ىؿ تساىـ أساليب الرقابة في التسمية الفعالة لممؤسسة؟  -
 ىؿ تؤدي أساليب الرقابة المختمفة إلى تقييـ فعاؿ لأداء المؤسسة؟  -
 الرقابة تربط بيف عممية التخطيط والأداء الفعاؿ؟ىؿ أساليب  -

 الفرضيات:
 كمما كاف ىناؾ رقابة فعالة أدى ذلؾ إلى تقييـ جيد لأداء المؤسسة.  -
كمما كاف النظاـ الرقابي في المؤسسة واضح ودقيؽ ساىـ ذلؾ في نجاح العممية الرقابية.  -
ابية متطورة أدى ذلؾ إلى تقييـ ناجح كمما كانت الأساليب التي تعتمد عمييا العممية الرق -

 .الاقتصاديةالمؤسسة  لأداء
% مف مجتمع الدراسة، اعتمد 13اعتمد الباحث عمى العينة العشوائية الطبقية قاـ بأخذ نسبة 

 فييا عمى المنيج الوصفي باعتباره الأمثؿ لمدراسة.
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 النتائج:
 ة والمالية أثر عمى المردودضعؼ عممية الرقابة في المؤسسة مف ناحية الموارد البشري -

 الإنتاجي داخؿ المؤسسة. 
 تأثر النظاـ الرقابي في المؤسسة بجممة مف الضغوطات الخارجية في مقدمتيا الضغوطات -

 السياسية والإقتصادية. 
ضعؼ الأساليب والوسائؿ التي تعتمد عمييا الرقابة لتقييـ الأداء أثر عمى الإنتاج  -

 ة. العاـ لممؤسس والاستقرار
 ىناؾ تحيز شخصي أثناء تطبيؽ النظاـ الرقابي في المؤسسة مف قبؿ الأشخاص القائميف -

 مما تسبب في تراجع مردود الأداء لدى الموظفيف. 
( دراسة بعنواف "أثر الرقابة الإدارية 2009قدمت بف الصـ رتيبة )سنة  الدراسة الثانية:• 

 -جيجؿ -محطة توليد الكيرباء بالطاىيرعمى أداء العماؿ في المؤسسة، دراسة ميدانية ب
ما مدى تأثير الرقابة الإدارية عمى أداء العامؿ في المؤسسة  انطمقت مف تساؤؿ عاـ:

 اندرجت تحتو تساؤلات فرعية: الصناعية؟
 ىؿ يؤثر نمط الإشراؼ السائد عمى الرضا الوظيفي لمعماؿ؟  -
 يـ في العمؿ؟ىؿ لمراجعة وملبحظة أداء العماؿ تأثير مدى انضباط -
 

 الفرضيات:
 : تؤثر الرقابة الإدارية عمى أداء العامؿالعامة الفرضية

 الفرضيات الفرعية:
 يؤدي نمط الإشراؼ السائد إلى عدـ رضا العامؿ.  -
 تؤدي مراجعة وملبحظة أداء العماؿ إلى انضباطيـ في العمؿ. -

عامؿ،  288كوف مف عامؿ مف مجتمع الدراسة الم 44حيث اعتمدت عمى عينة قدرت مف 
 وكاف المنيج الوصفي الملبئـ لذلؾ.
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 النتائج:
 إف مرونة القرارات وخمؽ الحرية لمعامؿ أثناء القياـ بالعمؿ يزيد مف التزامو وانضباطو.  -
 أف الرقابة والإشراؼ مف أىـ العوامؿ المؤثرة عمى أداء العمؿ.  -
 حسنة لـ تزد مف رضاىـ في العمؿ أف استماع المشرؼ الإنشغالات العماؿ، ومعاممتو ال -

 ثامنا: التعقيب عمى الدراسات
استعرضت الباحثتاف عدد مف الدراسات العربية، الوطنية والأجنبية ذات الصمة بالدراسة 

، وفي قطاعات 2009وحتى عاـ  2005الحالية، والتي أجريت أغمبيتيا خلبؿ الفترة مف 
(، وبعضيا 2005مات محمد أحمد آبة" )مختمفة فبعضيا في قطاعات حكومية كدراسة "نع
(، ودراسة إيماف محمدية" ودراسة 2009في قطاعات إنتاجية كدراسة " بف الصـ رتيبة" )

اختمفت الدراسات السابقة في المتغيرات التي تـ  (.2009، 2008بوعطيط جلبؿ الديف )
رفة أثر البيئة التركيز عمييا فيما يخص الرقابة والأداء الوظيفي، فمنيا مف سعى إلى مع

(، ودراسة إيماف 1927-1932الفيزيقية عمى أداء الأفراد لوظيفتيـ كدراسة إلتوف مايو" )
كما نجد دراسة  ( التي بحثت العلبقة بيف الرقابة التنظيمية والأداء،2009محمدية" )

( البحث العلبقة بيف الإتصاؿ التنظيمي والأداء الوظيفي، 2009"وبوعطيط جلبؿ الديف" )
( التي بحثت تأثير الرقابة الإدارية عمى أداء العامؿ، ومنيا 2009راسة "بف الصـ رتيبة" )ود

مف سعت إلى معرفة السموؾ الإشرافي وعلبقتو بالرضا الوظيفي في المؤسسة كدراسة "زيف 
 (، لكف اتفقت جميعيا عمى متغير الأداء الوظيفي.2007الديف بف ضياؼ" )

الوصفي التحميمي وذلؾ لتقديـ وصؼ كمي ونوعي لموضوع ىذه الدراسات اعتمدت المنيج 
الدراسة، كما نجد أف ىذه الدراسات تختمؼ مف حيث طريقة اختيار العينة، فمنيـ مف اختار 

(، ومنيـ مف اختار العينة بطريقة عشوائية 2008العينة القصدية كدراسة "إيماف محمدية" )
"  (2007). كدراسة "السعيد بموـ

أما أدوات الدراسة فقد اعتمدت الدراسات السابقة واتفقت إجراءاتيا المنيجية عمى الملبحظة 
في والمقابمة والإستبياف بالإضافة إلى اتفاقيا عمى الأساليب الإحصائية التي اعتمدتيا 
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ونجد أف أغمبية فرضيات ىذه الدراسة قد تحققت وىذا دليؿ عمى سلبمة البناء  التحميؿ.
ىذه الدراسات تتوافؽ مع الدراسة الحالية في أحد   النظري والمنيجي ليذه الدراسات.

المتغيرات أو كمييما، كما أنيا تتفؽ معيا في اعتمادىا لممنيج الوصفي وىذا لملبئمتو مع 
 .طبيعة الموضوع

أيضا اشتركت مع الدراسات السابقة في اعتماد الإستبياف كأداة لجمع البيانات، بينما اختمفت 
الدراسة الحالية في كونيا أنجزت في مؤسسة تربوية حيث اعتمدت عمى عينة مف الأساتذة 

سيمت ىذه الدراسات في توضيح الرؤية حوؿ موضوع "الرقابة أحيث  الشعب. مف مختمؼ
الإدارية والأداء الوظيفي" ومنو ساعدت في تحديد أىـ المفاىيـ المتعمقة بالرقابة الإدارية 

 والأداء الوظيفي وكذا أخذ فكرة عف المنيج المناسب لمدراسة.
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 الثانيالفصؿ 
 الرقابة الادراية
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 المبحث الأول: إطار مفاىيمي حول الرقابة الإدارية
القياـ بعمميات التخطيط والتنظيـ والتوجيو، تأتي وظيفة الرقابة  تعد الرقابة الحمقة الأخيرة مف حمقات العممية الإدارية. فبعد

 لمتأكد مف أف التنفيذ يتـ وفؽ ما ىو مخطط لو، والتأكد مف دقة الاتجاه نحو اليدؼ، ومف صحة السير نحوه.

 المطمب الأول: مفيوم الرقابة الإدارية
 الرقابة عممية إدارية ميمة ليا أىميتيا وأىدافيا وأسباباىا.

 لفرع الأول: الرقابة الإدارية تعاريفا
الرقابة الإدارية بطبيعتيا تيت بقياس وتصحيح أداء المدراء ومرؤوسييـ لغرض التأكد مف التنفيذ الصحيح للؤىداؼ والخطط. ونقدـ 

 :(1)مجموعة مف التعاريؼ التالية

 وضوعة والتعميمات الصادرة والمبادئ ىنري فايوؿ: " الرقابة  ىي التأكد مما إذا كاف كؿ شيء يحدث طبقا لمخطة الم
 المحددة. وغرضيا ىو الإشارة إلى نقاط الضعؼ والأخطاء بقصد معالجتيا ومنع تكرار حدوثيا، وىي تنطبؽ عمى كؿ شيء".

  الدكتور ماىر محمد عميش: عرؼ الرقابة: " بأنيا العممية التي تسعى إلى التأكد مف أىـ الأىداؼ المحددة والسياسات
والخطط والتعميمات الموجية، إنما تنفذ بدقة وعناية. كما تعني الرقابة، مف أف النتائج المحققة تطابؽ ما تتوقعو الإدارة  المرسومة

 وما تصبو إليو".

  الرقابة ىي وظيفة إدارية، وىي عممية مستمرة متجددة، ويتـ بمقتضاىا التحقؽ مف أف الأداء الفعمي في تحقيؽ الأىداؼ
 .(2)تقويـ الصحيح" والمعايير بغرض ال

  الرقابة الإدارية ىي متابعة الأعماؿ أولا بأوؿ لمتعرؼ عمى مدى قدرتيا عمى تقويـ الخطأ الناتج عف الأعماؿ، وعادة ما
عي قسـ لا ينفصؿ عف الإدارة والتخطيط  يقوـ بيذه المراقبة وحدات تكوف داخؿ تنظيـ الرقابة السابقة واللبحقة في الإدارة. والرقابة

والتوجيو، لأنيا مف وظائفيا. فيي إذف لامتثاؿ لنظاـ لتحقيؽ الأىداؼ المرجوة مف الخطط وتصحيح أي انحراؼ فييا. وىي العممية 
ايير الواردة في التي يتـ مف خلبليا التأكد مف أف نشاطات المنظمة تسير كما ىو مخطط ليا مف خلبؿ مقارنة الأداء الفعمي بالمع

 .(1)الخطة

   الرقابة "يمكف اعتبارىا ذلؾ الجزء مف وظيفة المدير، التي تختص بمراجعة المياـ المختمفة والتحقؽ مما تـ تنفيذه
 .(2)ومقارنتو بما يجب تنفيذه، والاتخاذ الإجرائي اللبزـ في حالة اختلبؼ مسار الاثنيف"

  وتعديؿ الأنشطة التنظيمية بطريقة تؤدي إلى المساعدة في إنجاز الأىداؼ. الرقابة الإدارية ىي عممية تنظيـ وضبط
فيي تزودنا بالأساس الذي يتـ بناء عميو مراقبة التصرفات ولإجراءات التي تتـ بغرض تنفيذ الخطط الإستراتيجية، بحيث تتمكف 

يلبت أو التغييرات التي يجب إجراؤىا، وأيف الإدارة مف معرفة مدى التقدـ في تنفيذ الخطط ومدى جودة الأداء، وما ىي التعد
 . (3)تحدث ىذه التعديلبت

 ومف عموـ التعاريؼ السابقة، نستخمص ما يمي:
                                                           

.22،23، ص2001، 2عمي عباس، الرقابة الإدارية عمى الماؿ والأعماؿ، مكتبة الرائد العالمية، عماف، الأردف، ط  (1)  
.72، 71، ص 2008، 1عماف، الأردف، ط معف محمود عياصرة وآخروف، القيادة والرقابة والاتصاؿ الإداري، دار الحامد،  (2)  
.119، ص 2008، 1فيصؿ حسونة، إدارة الموارد البشرية، دار أسامة لمنشر، عماف، الأردف، ط (1)  
.335، ص 2000-1999محمد فريد الصحف، مبادئ الإدارة، دار الجامعة، مصر،  (2)  
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  الرقابة الإدارية تيتـ بقياس الأداء ومقارنتو بتمؾ المعايير التي تـ تحديدىا لمخطة، ثـ تصحيح الانحرافات السمبية، وتدعيـ
 تمؾ المعايير. الانحرافات الإيجابية والسمبية عف

  نما ىي وظيفة تكتمؿ بيا العممية الإدارية مف الرقابة الإدارية ليست وظيفة مستقمة أو منفصمة عف الوظائؼ الإدارية الأخرى، وا 
 بدايتيا وحتى نيايتيا.

 مرحؿ ضرورية الرقابة الإدارية وظيفة وعممية تتميز بخاصيتي الشمولية العمومية. فيي تتكوف مف عدة مراحؿ وخطوات، ىاتو ال
لكؿ مستوى مف المستويات الإدارية في التنظيـ. وىي ممزمة لجميع الأنشطة، لمتأكد التاـ مف أف العمؿ يسير بدقة نحو تحقيؽ تمؾ 

 الأىداؼ.

 .وضع الخطة وتحديد أىدافيا، شرطاف أساسياف لا يمكف لمدير أف يقوـ بالرقابة بدونيما 

 ميات التشغيمية في الشركة، والتحقؽ مف الالتزاـ بالوانيف والموائح والسياسات التي وضعتيا الرقابة تيدؼ لمتحقؽ مف كفاءة أداء الع
 الإدارة. 

 الفرع الثاني: أسباب الرقابة الإدارية
 :(1)ىناؾ مجموعة مف العوامؿ والمسببات التي تبرز أىمية الرقابة والتي تتمخص فيما يمي

ة منيا التعقيد وعدـ اليقيف، ىذا ما يحتـ عمى المنظمات ضرورة التجاوب مع تمتاز البيئة المعاصرة بخصائص كثير البيئة:  .أ 
 التغيرات البيئية. فالرقابة تمثؿ أحد القنوات الرئيسية لتوصيؿ المنظمة إلى حالة التجاوب السريع مع المتغيرات البيئية.

بح أكبر مف طاقة أي مدير في متابعتو والسيطرة التنظيمات الإدارية المعاصرة تتميز بالتعقد الشديد، والذي أص تعقد التنظيم: .ب 
عميو. ولكف مف خلبؿ الرقابة الفعالة يستطيع المدير متابعة النشاط المسؤوؿ عنو مف خلبؿ المعمومات الرقابية التي تعد ضرورية 

 لضماف سير عمميات المنظمة.
دارة المنظمة التي لا تستطيع  الخطأ البسيط والصغير الذي لا يكتشؼ اليوـ يصبح خطرا كبيرا في التراكم: .ج  اليوـ التالي. وا 

معرفة سبب الانحراؼ البسيط في تكمفة الإنتاج وتتغاضى عنو في الوقت القصير، لا بد وأف تفاجئ بع ذلؾ بأنيا في موقؼ وموقع 
تخاذ الإجراءات التخمؼ بالنسبة للآخريف. فنظاـ الرقابة الجيد، يمكف المديريف مف اكتشاؼ الأخطاء في وقت مبكر يسمح با

 التصحيحية الملبئمة. 
 الفرع الثالث: أىمية الرقابة

الرقابة عممية ديناميكية شاممة بمعنى بأنيا ذات علبقة بكؿ عنصر مف عناصر العممية الإدارية. وتنصب عمى جميع مدخلبت 
 :(2)المنظمة ومخرجاتيا. وتشمؿ جميع المستويات الإدارية، وتبايف أىميتيا في النقاط التالية

  الرقابة تشجع الإدارة عمى تحقيؽ الأىداؼ، السبب في ذلؾ أف الرقابة يبرز فييا الوقوؼ عمى تنفيذ الخطط وتقوـ عمى
كشؼ المشاكؿ والصعوبات المترتبة عمييا. كما تقوـ الرقابة في الوقت المناسب عمى توجيو الإدارة لضرورة اتخاذ القرارات المناسبة 

 عند تنفيذ الخطط. مف أجؿ تفادي أي خطأ يقع

  الرقابة تساىـ في تغيير وتعديؿ الخطط والبرامج، وذلؾ عف طريؽ النظر لظروؼ التشغيؿ الفعمي أو بالنظر إلى العوامؿ
التي تؤثر بشكؿ ميـ في تطبيؽ الخطط. وتعديؿ ىاتو الأخيرة يكوف عف طريؽ تحديد الإجراءات اللبزمة لوضع الأمور في طريقيا 

 بر دائرة الانحراؼ بشكؿ لا يمكف بعده بمف تحقيؽ الخطط الموجودة.الصحيح قبؿ أف تك
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 الفرع الرابع: أىداف الرقابة
أىداؼ الرقابة تتجاوز عممية كشؼ الأخطاء والانحرافات إلى عممية الإصلبح الإداري، لما تتضمنو مف إعداد ومتابعة 

الجيود الخلبقة التي تستحؽ الثناء والتشجيع ، وىي أيضا تلبمس وتقويـ، إلى تنمية روح الإبداع والابتكار عف طريؽ كشؼ وتحديد 
معاني الثواب والعقاب في مغزاه الإيجابي التصحيحي والتطويري لموظائؼ والأعماؿ والسموؾ البشري فرديا كاف أو جماعيا . وعموما 

 :(1)أىداؼ الرقابة ىي
لخطأ الإداري ووصؼ العلبج الملبئـ أو الحؿ : ويقوـ عمى دعامتيف ىما تشخيص الانحراؼ أو االيدف الإصلاحي  - 1

 الأفضؿ لتصحيح الأخطاء وتقويميا.
: ويتمثؿ في التحفيز إذ تسعى الرقابة نحو ترسيخ مبدأ الرعاية الكاممة والمتساوية لحقوؽ ومزايا اليدف التشجيعي  - 2

ثابة السموكيات والجيود الممتزمة والمبدعة. كما ىي كفيم ريف في واجباتيـ.العامميف، وضماف مكافأة وا   ة بمعاقبة المقصِّ
: ويمثؿ الطابع الجزائي مف المعالجة عمى ما ارتكب مف أخطاء عبر تحديد المسؤولية وتحديد جوانب اليدف العقابي  - 3

الخمؿ الحاصؿ بعدـ التكرار ووقؼ ضياع وىدر الوقت والجيد، لكف مع عدـ التعسؼ والظمـ، لأف ذلؾ مف شأنو تضييع اليدؼ 
 مرقابة.الإيجابي ل

 :(1)كما أف أىداؼ عممية الرقابة الإدارية تتعدى ما ذكرناه سابقا وذلؾ بػ

 .ضماف التناسؽ والتكامؿ مف خلبؿ الاتصاؿ الفعاؿ والموثؽ بيف مختمؼ المستويات الإدارية سواء كانت أفقيا أو عموديا 

  العمؿ وفؽ ما خطط لو وبرمج لو في شكؿ تكاممي حماية الصالح العاـ وىي محور الرقابة وذلؾ بمراقبة النشاطات ويُسَيِّر
 يحدد الأىداؼ المرجوة وتكشؼ عف الانحرافات والمخالفات وتحديد المسؤولية الإدارية.

 .الرفع مف كفاءة الأفراد والآلات مف خلبؿ صقؿ أفكار العماؿ نحو الابتكار والتجديد أثناء القياـ بالأعماؿ 

  المسؤولة لمتدخؿ السريع لحماية الصالح العاـ واتخاذ ما يمزـ مف قرارات مناسبة لتصحيح توجيو القيادة الإدارية أو السمطة
 الأخطاء.

 المطمب الثاني: أنواع الرقابة الإدارية ومجالات استخداميا
 ىناؾ أنواع مختمفة لمرقابة بحسب المعيار المستخدـ فيس تصنيفيا . كما وأف الرقابة تستخدـ في مجالات عدة.

 ول: أنواع الرقابةالفرع الأ 
 :(2)نتطرؽ لأنواع الرقابة الإدارية مف خلبؿ المعايير التالية

 والتي تشمؿ عمى: الرقابة من حيث توقيت حدوثيا:  -أولا
يطمؽ عمييا الرقابة التنبؤية وتسعى لاكتشاؼ الأخطاء أو المشكلبت مف قبؿ والاستعداد ليا والحيمولة الرقابة الوقائية:   - 1

طمب ىذا، القدرة عمى التنبؤ مف خلبؿ الدراسة الفاحصة والتحميؿ الدقيؽ لممعطيات المختمفة لبيئة الداخمية والخارجية دوف وقوعيا. ويت
 لممنظمة، وفي ضوء إمكانيات المنظمة ومواردىا.

العمؿ أوؿ بأوؿ. فتقيس الأداء وتقيمو بمقارنتو مع المعايير المحددة سابقا  وىي التي تراقب سير الرقابة المتزامنة:  - 2
 لاكتشاؼ الخطأ وقت حدوثو،  والعمؿ عمى معالجتو فور المنع استفحاؿ أثره.
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ددة تسمى بالبعدية لأنيا تتـ بعد الانتياء مف تنفيذ العمؿ، إذ يتـ مقارنة الإنجاز الفعمي مع المعايير المح الرقابة اللاحقة:  - 3
 لرصد الانحرافات والإبلبغ عنيا مع إعطاء الحموؿ المقترحة لعلبجيا قصد تلبقييا مستقبلب.

 ونجد في ىذا المعيار الأنواع التالية: الرقابة من حيث شموليتيا:  -ثانيا
 : وتسعى لتقييـ الأداء الكمي لممنظمة ومعرفة مدى كفاءتيا في تحقيؽ الأىداؼ الموضوعة.الرقابة الشاممة  - 1
:  وتسعى لتقييـ الأداء والإنجاز الفعمي لدائرة معينة أو قسـ محدد في المنظمة لمعرفة الرقابة عمى مستوى الوحدة الإدارية  - 2

 مدى كفاءتو في أداء العمؿ وتحقيؽ الأىداؼ المرسومة لو.
نجازه ومعرفة مستوى كفاءتو فيالرقابة عمى مستوى الفرد "الفردية"  - 3 العمؿ وسموكو فيو ومدى  : تسعى لتقييـ أداء الفرد وا 

 إسيامو في تحقيؽ الأىداؼ الموضوعة لدائرتو أو لقسـ الذي يعمؿ فيو.
 وتنقسـ إلى: الرقابة من حيث المصدر:  -ثالثا

: تأتي مف داخؿ المنظمة ويمارسيا المسؤولوف أو الرؤساء أو المديروف أو قد يعيد بيا أحيانا إلى وحدة الرقابة الداخمية  - 1
بالعممية الرقابية وتتـ الرقابة ضمف ىذا النوع عمى الأفراد والمواد الخاـ ومصادر المعمومات وعمى الخدمات وعمى إدارية متخصصة 

 الأجيزة
 : تقوـ بيا أجيزة رقابية متخصصة مف خارج المنظمة تابعة لمحكومة أو كانت تابعة لممؤسسة الأـ.الرقابة الخارجية

 تتفرع إلى:و الرقابة من حيث نوع الانحراف:  -رابعا
تسعى لتحديد الانحرافات الإيجابية والمفيدة عف الخطة الموضوعة وتحميميا ومعرفة أسبابيا والعمؿ الرقابة الإيجابية:   - 1

 عمى الإفادة منيا مستقبلب.
تسعى لتحديد وكشؼ الانحرافات السمبية عف الخطة الموضوعة وتحميميا، ومعرفة أسبابيا والعمؿ عمى الرقابة السمبية:   - 2

 جاد الحموؿ الناجعة ليا لتلبقييا وعدـ الوقوع فييا إي
 الرقابة من حيث طريقة تنظيميا -خامسا

 : تتـ بشكؿ مفاجئ دوف سابؽ إنذار بقصد الاطمئناف عمى حسف سير العمؿ ورصد الانحرافات إف وجدت.الرقابة المفاجئة  - 1
 : تتـ في فترات زمنية محددة كؿ أسبوع أو كؿ شير أو كؿ سنة. الرقابة الدورية  - 2
 : وتتـ عف طريؽ المتابعة المستمرة والتقييـ المستمر لأداء العمؿ في المنظمة.الرقابة المستمرة  - 3

 الفرع الثاني: مجالات استخدام الرقابة الإدارية
داراتيا استخداـ عممية الرقابة في كلب القطاعيف العاـ والخاص|. فبالنسبة  لمقطاع الخاص فيي تستخدـ عمى مستوى جميع الوظائؼ وا 

الفرعية واليدؼ منيا التأكد مف تحقيؽ الأىداؼ. أما عمى مستوى القطاع العاـ، فيي تستخدـ حسب طبيعة نشاط المؤسسة أو الدائرة. 
نظمة والتعميمات والتقيد بالموائح التنظيمية، وعادة ما تمارس لغرض التأكد مف انضباط الأفراد في عمميـ وحسف تنفيذىـ لمقوانيف والأ

 :(1)إضافة لحسف استخداـ الأدوات والوسائؿ والأجيزة المختمفة . ومف أىـ مجالاتيا

 لمتأكد مف أف الأىداؼ الموضوعة واضحة ومفيومة لمجميع، ثـ العمؿ عمى إعادة صياغتيا أو  الرقابة عمى الأىداف
توضيحيا إذا ظير أي نوع مف الغموض فييا والتأكد كذلؾ مف أف الأنشطة والأعماؿ في المنظمة تسير في الاتجاه الصحيح نحو 

 تحقيؽ الأىداؼ.
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 تأكد مف أف الأعماؿ في المنظمة تسير وفؽ السياسات والأطر المقررة ، وتيدؼ الرقابة ىنا إلى الالرقابة عمى السياسات
 ودراسة الانحرافات عنيا. وتصحيح الأخطاء فور وقوعيا أو ربما تعديؿ السياسات نفسيا إذ استدعى الأمر ذلؾ.

 المقررة واكتشاؼ  : وتيدؼ الرقابة لمتأكد مف التزاـ جميع العامميف في المنظمة بإجراءات العمؿالرقابة عمى الإجراءات
الانحرافات في ىذا المجاؿ ودراستيا إف وجدت. وكذا دراسة مدى الحاجة إلى تعديؿ ىذه الإجراءات بما يكفؿ توفير أفضؿ الأساليب 

 الممكنة لتنفيذ الأعماؿ.

 تنظيمية وعلبقة : تيدؼ لمتأكد مف الالتزاـ بالتخطيط التنظيمي المحدود وأوجو النشاط والتقسيمات الالرقابة عمى التنظيم
جراءاتو والدور المحدد لمجاف والوحدات الاستشارية المختمفة. وأيضا  السمطة والخرائط التنظيمية ومواصفات الوظائؼ وخرائط العمؿ وا 

 التأكد مف توافر الانسجاـ والتعاوف التاـ عمى جميع المستويات الإدارية رأسيا وأفقيا

 ريؽ بناء مجموعات مكتبية كملبئمة ومتوازنة تمبي حاجات المستفيدوف، : وذلؾ عف طالرقابة عمى مصادر المعمومات
ورغباتيـ إلى أقصى درجة ممكنة وتتماشى مع متطمبات الخدمة المعموماتية الحديثة. وىناؾ ثلبثة مصادر ليذه الرقابة ىي الدولة، 

 إدارة المنظمة والمستفيدوف.

 ية ونوعية تكمفة وسرعة الخدمات المقدمة إلى المستفيديف تتعمؽ بكم وتسويقيا: الرقابة عمى خدمات المعمومات
ومقارنتيا بما خطط لتقديمو مف خدمات أو مقارنة الخدمات المقدمة لممستفيديف في فترة معينة مع ما سبؽ تقديمو في فترات مماثمة 

ت والعمؿ عمى تصويبيا . ومف في الماضي أو مقارنة ىاتو الخدمات بنظيراتيا مف منظمات أخرى وذلؾ بغرض اكتشاؼ الانحرافا
 المعايير الرقابية الميمة، ىي درجة رضا المستفيديف ودرجة تنوع حداثة جودة وسرعة تقديـ خدمات المعمومات.

 :وىي نوع مف الرقابة غير المباشرة ومف المعايير المختمفة في مجاؿ الرقابة عمى المستفيديف،  الرقابة عمى المستفيدين
 نذكر عدد المستفيديف ونوعياتيـ، عدد شكاوييـ درجة رضاىـ وكذا درجة تفاعميـ مع أنشطة المنظمة.نذكر عد المستفيديف 

 :(1)ونجد أيضا أف الرقابة تستخدـ عمى موارد المؤسسة بحيث

  :وتشمؿ الرقابة عمى المخزوف والرقابة عمى المشتريات وكذا الرقابة عمى الجودة لضماف الرقابة عمى الموارد المادية
تطابؽ السمع المنتجة بمستويات الجودة المحددة ليا، والرقابة الفنية عمى الآلات والتي تستيدؼ استخداـ الآلة المناسبة بما يتفؽ مع 

 نوع وحجـ العمؿ المطموب.

  :بعض الأنشطة كاختيار العامميف ووضعيـ في الأعماؿ الملبئمة ليـ وتدريبيـ،  وتتضمفالرقابة عمى الموارد البشرية
ووضع معايير لتقييـ الأداء والرقابة عمى مجاؿ السموؾ والتصرؼ ونعني بذلؾ مراقبة سموؾ الأفراد داخؿ المنظمة، وفي كؿ إدارة أو 

 الموائح وكذلؾ قياس مستوى الروح المعنوية لدى الأفراد.و قسـ، وقياس مدى التزاميـ بتطبيؽ القواعد

  :ؿ الرقابة وينظر إلييا مف زاويتيف أوليما الرقابة عمى الموارد المالية نفسيا تعتبر أىـ أشكاالرقابة عمى الموارد المالية
مف حيث تدبير القدر الكافي مف الأمواؿ اللبزمة للئنفاؽ عمى نشاط المنظمة، أي ألا تكوف الأمواؿ أقؿ مف اللبزـ أو أكثر مف ذلؾ 

علبمية وتحتاج ، وذلؾ لتفادي الإسراؼ في الإنفاؽ. أما الزاوية الثانية، فتتمثؿ  في أف جميع الموارد الأخرى لممنظمة مادية وبشرية وا 
 إلى موارد مالية. فالمخزوف الزائد يكمؼ المنظمة أموالا ونفس الأمر بالنسبة للبختيار غير السميـ أو التنبؤ غير الدقيؽ.

                                                           
دارة الأعماؿ، مرجع سا (1) .430بؽ، ص عمي الشريؼ وآخروف، أساسيات تنظيـ وا   
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 المطمب الثالث: مكونات نظام الرقابة وعوامل نجاحيا
لؾ كاف لابد مف وجود عناصر تشكؿ الركائز التي تقوـ عمييا ىاتو العممية وتستعرض فيما يمي أىـ ىذه الرقابة عممية قائمة بذاتيا. لذ

 العناصر والعوامؿ التي تؤدي طبعا لنجاح لمعممية الرقابية. 
 : (1)تتكوف الرقابة مما يمي الفرع الأول: مكونات العممية الرقابية : 

 كأدوات لقياس وتقييـ الأداء مع ما ىو مخطط لو ومرسوـ لو. يستخدـ اليدؼ أو الأىداؼ في الخطةاليدف:   - 1
ىو كمية أو نوعية العمؿ )أو الاثنيف معا(، المطموب إنجازه مف فرد أو مجموعة أفراد أو مف المؤسسة ككؿ في  المعيار:  - 2

طموب إنجازه، وفي نفس الوقت زمف معيف وتكمفة محسوبة. ويعتبر المعيار بالنسبة لمرقابة الأداة الحيوية ليا. فيو يوضح ما ىو م
يكشؼ  عف الانحرافات عند مقارنة المعيار مع ما تـ تحقيقو فعلب فالمعيار. يجب أف يكوف مدروسا عند وضعو، ويتسـ بالوضوح وأنو 

. ومف شروطو:  يكوف مفيوـ

 مبي حتى يكوف الحكـ عؿ احتواء المعيار عمى طريقة لتقييـ الإنجاز الفعمي والتمييز بيف درجات الانحراؼ الإيجابي والس
 مستوى الأداء عادلا.

  لف يكوف المعيار قابؿ لمتطبيؽ في جميع الحالات المماثمة لنشاط معيف، ولا يجوز أف تكوف ىناؾ ازدواجية في تطبيؽ
 المعيار عمى تمؾ الأنشطة المتماثمة.

 سبابيا، لأف مف شأنيا تدعيـ موقؼ المؤسسة أف يعطي المعيار الملبئـ ثقلب كبيرا للبنحرافات الإيجابية، وتوقيت حدوثيا وأ
داراتيا ككؿ، وتعمؿ عمى تقدميا وازدىارىا.  وا 

: استعرضنا سابقا أنواع الرقابة، وذكرنا أف تصنيفيا يعتمد عمى نوع المعيار المستخدـ في التصنيؼ. ويمكف نوع الرقابة  - 3
 دافيا.لمؤسسة أف تختار أكثر مف نوع في آف واحد يلبئـ طبيعة نشاطاتيا وأى

: أدوات الرقابة متعددة واختيار المؤسسة لإحداىا يتوقؼ عمى طبيعة الرقابة، نوعيا ومجاؿ استخداميا.  ومف الأدوات الرقابية
الشروط الواجب توافرىا في الأداة الرقابية الملبئمة ىي أف تكوف الأداة قادرة عمى كشؼ الانحراؼ في الخطط والتبميغ عف ىذا 

تكوف الأداة الرقابية الملبئمة قميمة التكمفة نسبيا إضافة إلى مرونتيا، أي الأداة الرقابية تكوف قابمة لمتعديؿ الخطأ بسرعة، وأف 
 وتتضمف إجراءات تصحيحية.

ويعد ذلؾ أمرا ضروريا لنقؿ المعمومات والأوامر واستقباؿ النتائج وكذا اتخاذ الإجراءات اللبزمة في نظام جيد للاتصال:   - 4
عميو تعتبر ميارة الاتصاؿ أداة فعالة يحتاج إلييا المدير ومساعديو ومرؤوسييـ في عممية الإشراؼ والتوصية والرقابة و  كؿ الحالات.

 والمراقب الناجح ىو الذي يصرؼ جزءا مف وقتو وجيو في عمميات الاتصاؿ لتحقيؽ  التفاعؿ المستمر بينو وبيف مرؤوسيو.
تتوقؼ الإجابة عمى ىذا السؤاؿ، عمى أمور عديدة منيا طبيعة العمؿ  الانحراف:المسؤول عن اتخاذ القرار بمعالجة   - 5

والظروؼ الداخمية العامة والطريقة التي تدار بيا. فيناؾ مف المؤسسات تدار بطريقة مركزية حيث تكوف عممية اتخاذ القرار محصورة 
ويض السمطة كبيرة. وتبعا لذلؾ تكوف قاعدة المشراكة في اتخاذ بيد المدير، وبعضيا الآخر يُدار بطريقة لا مركزية أيف تكوف درجة تف

 القرار بمعالجة الانحرافات، ويتركز اىتماـ المدير عمى الاستثناءات فقط.
جراءات الإخبار عف الخبر وسرعة الإبلبغ عف الأحداث لاتخاذ الإجراءات  نظام التبميغ:  - 6 ويعني ذلؾ تحديد طرؽ وا 

 الحؽ أو صلبحية التبميغ، وحتى يتـ ذلؾ.  التصحيحية الملبئمة ، ومف لو

                                                           
. 30 - 27عمي عباس: مرجع سابؽ، ص  (1)  
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لابد مف توافر العوامؿ  : حتى تتمكف الرقابة الإدارية مف القياـ بمياميا بشكؿ فاعؿ،الفرع الثاني: عوامل نجاح الرقابة الإدارية
 :(1)التالية

والتبديؿ والتطوير حسب ظروؼ وىذا يعني أف تكوف وسائؿ الرقابة الإدارية، خطواتيا وأساليبيا قابمة لمتغيير المرونة:   - 1
 العمؿ، وما يطرأ مف مستجدات أثناء الممارسة.

وىذا ميـ لنجاح الرقابة، حيث يشترط أف تتناسب الرقابة مع العمؿ المطموب مف قبؿ المؤسسة، والتي تؤدي  الملائمة:  - 2
لرقابة في المؤسسات لضخمة، يجب أف إلى اختلبؼ في الخطط والبرامج في ضوء ظروؼ المؤسسة وأىدافيا، وكذا تمويميا. فنظاـ ا

يكوف مناسب لذكي تـ السيطرة عمى العامميف وعمى وحدات التي يعمموف بيا. أما في المؤسسات الصغيرة، يكوف نظاـ الرقابة سيؿ 
 وبسيط، بحيث يستوعب صغر المؤسسة.

أو الازدواجية مع الأجيزة المشابية وىي أف تختار الرقابة الوسائؿ الواضحة التي تمنع في الوقوع في التناقض  الوضوح:  - 3
في العمؿ. واف تعمؿ عمى تحديد ىذه الوسائؿ بشكؿ يسمح لجميع الأجيزة الخاضعة لمرقابة الإلماـ بيا. لأف اليدؼ ىو التوصية 

 والإرشاد والتصحيح، وليس النظر إلى العيوب فقط، ويكوف بذلؾ الجياز تحسيسي إضافة إلى أنو جياز رقابي.
لا فلب جدوى مف ذلؾ، لأنيا تشكؿ عبءا إضافيا عمى موارد  يف:قمة التكال  - 4 يجب أف تمتاز الرقابة بقمة التكاليؼ، وا 
 المنظمة.
يجب أ، يكوف الجياز الرقابي جياز سريع في تحديد الأخطاء قبؿ حدوثيا، لأنو يساعد عمى إيجاد الحموؿ  الدقة:  - 5

 كية المؤسسة بالشكؿ الصحيح.بالشكؿ المناسب، دوف أف يكوف ىناؾ عوائؽ تعرقؿ دينامي
تنطبؽ ىذه الخاصية عمى الجياز الرقابي الذي يكوف قائـ لجميع أعمالو، مف اكتشاؼ الخطأ، غمى غاية  الفعالة:  - 6

 معالجتو والتوجو نحو التنفيذ الصحيح. فيكوف الجياز الرقابي فعاؿ حتى يحقؽ الغاية التي وضع مف أجميا.
يتكامؿ النظاـ الرقابي مع سائر النظـ التنظيمية الأخرى، خاصة التخطيط. وىنا تبرز أىمية تحيؽ درجة  :(1)التكامل  - 7

مرتفعة مف التنسيؽ والتكامؿ بيف أنشطة ووظائؼ المنظمة بالرقابة. كما يجب النظر إلى النتائج المتحصؿ عييا مف النظاـ الرقابي 
 ائؼ الفرعية الأخرى.عمى أنيا مصادر ىامة لممعمومات اللبزمة لموظ

 نظاـ الرقابة يجب أف يكوف ويقوـ عمى معمومات واقعية وليس مجرد فبركة لا تمثؿ الواقع. المفيوم لشامل لمموضوعية:  - 8
مف الضروري أف يزود النظاـ الرقابي المديريف بالمعمومات في الوقت المناسب وىذا يعني حصوؿ المدير عمى  التوقيت:  - 9

 التوقيت الملبئـ لتدفؽ المعمومات مف مستوى لآخر. فالحاجة لتوقيت المعمومات الرقابية. معمومات لخطة ما، ويختمؼ

 المطمب الرابع: الرقابة كعممية أو كوظيفة إدارية
عممة ما فالرقابة ىي الوجو الثاني لنفس العممية. فالوظائؼ الإدارية عبارة عف دورة تبدأ  إذا كاف التخطيط يمثؿ أحد وجيي

 بالتخطيط وتنتيي بالرقابة. ويأتي التنظيـ والتوجيو في مركز وسط عندما تبدأ المنظمة في تنفيذ الخطط الموضوعة.
 : علاقة الرقابة بالتخطيطالاولالفرع 

تسبؽ الوظائؼ الإدارية أخرى، والتي مف ضمنيا الرقابة. إلا أف ذلؾ لا يمنع أف تكوف  المتعارؼ عميو أف التخطيط وظيفة
 .(1)وظيفة الرقابة سابقة لوظيفة التخطيط في بعض الحالات، ومكممة ليا في البعض الآخر

                                                           
.78، 77معف محمود عياصرة، مرجع سابؽ، ص  (1)  
دارة الأعماؿ، مرجع سابؽ، ص  (1) .379، 378عمي الشريؼ وآخروف، أساسيات تنظيـ وا   
.62معف محمود عياصرة، مرجع سابؽ، ص  (1)  
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ىداؼ والسياسات يستفيد المخطط عادة مف المعمومات التي توفيرىا التغذية العكسية مف منطمؽ أف الخطة ىي تركيبة مف الأ
والإجراءات والقواعد والخطوات الواجب إتباعيا لتنفيذ مياـ محددة عمى شكؿ أىداؼ ومعايير خلبؿ فترة محددة. ثـ يأتي دور المراقب 

 ة.ليتولى ميمة الإشراؼ والمتابعة والتقييـ، والقياـ لما تـ تنفيذه بيدؼ اكتشاؼ الانحرافات بيف مستويات الأداء الفعمية والمتوقع
الأىداؼ الواردة في الخطة والتي قد تكوف عمى شكؿ ميزانية تقديرية أو أعداد أو كسب لوحدات الإنتاج مف السمع والخدمات 

ذا ما حصؿ عدـ تطابؽ بيف اليدؼ أو المعيار والأداء الفعمي،  أو لمستوى الأداء تعتبر بحد ذاتيا معايير رقابية يجب تحقيقيا. وا 
التنبو إليو ومعالجتو. فقد يكوف السبب وراء ىذا الانحراؼ الأفراد المسؤوليف عف عممية التنفيذ، أو قد يكوف فيكوف ىناؾ انحراؼ يجب 

السبب ىو المبالغة في وضع الأىداؼ والمعايير في الخطة نفسيا. أي قد تكوف الخطة غير واقعية يصعب عمى المنفذ في ظؿ 
ه الحالة يجب عمى المخطط القياـ ببعض التعديلبت الضرورية، أو تغيير الخطة لظروؼ المتاحة لموصوؿ إلييا أو تحقيقيا. وفي ىذ

 إذا لزـ الأمر لتتلبءـ مع الواقع الفعمي لممنظمة والظروؼ المحيطة 
إذف فمكي تكوف عممية الرقابة الإدارية تتسـ بخاصية الفعالية لابد مف اتساقيا وتكامميا مع وظائؼ الإدارة الأخرى، لاسيما 

 لتخطيط.منيا ا
 
 
 
 
 
 

 الفرع الثاني: علاقة الرقابة بالوظائف الأخرى
 :(1)لدينا الشكؿ التالي

 (: علاقة الرقابة بالوظائف الإدارية الأخرى01الشكل رقم )
    
 
 

 
 
 
 
 
 

دارة الأعمال، الدار الجامعية، الإسكندرية،  المصدر:  .370، ص2003/2004عمي الشريف وآخرون، أساسيات التنظيم وا 
إذا نظرنا إلى الشكؿ، نجد أنو فور الانتياء مف عممية التخطيط ، يتـ إعداد الجياز التنفيذي الذي سوؼ يتولى إنجاز تمؾ 

صدار الأوامر، وتفويض السمطات والمسؤوليات الخطط )وظيفة التنظيـ( بمعنى حصر الموارد المالية سناد لمياـ وا  ، المادية والبشرية، وا 
                                                           

دارة  (1) 370الأعماؿ، مرجع سابؽ، ص عمي الشريؼ وآخروف، أساسيات تنظيـ وا   
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بما يضمف اتجاه الجيود نحو تحقيؽ أىداؼ الخطة )وظيفة التوجيو( مع بدأ التنفيذ ومع عمميات المتابعة ليحصُؿ المدير عمى نتائج 
 فعمية.
وء ىذه المقارنة يتـ تقييـ الموقؼ كؿ )وظيفة الرقابة( وفي أغمب ويتـ المقارنة بينيا وبيف الأىداؼ المحددة سمفا. وعمى ض 

الحالات، فالنتائج الفعمية تكوف منحرفة عف النتائج التقديرية ىذا الوضع يحتـ ضرورة اتخاذ بعض الإجراءات التصحيحية أو بتصحيح 
خرى مع ظيور دورة جديدة بمتغيرات وتحديات جديدة الأداء. ىذا التعديؿ الذي تـ بناء عمى تقارير الرقابة يتبعو تعديؿ الخطط مرة أ

 أيضا.
وىنا يمكف الإشارة إلى التسمسؿ الرقابي. فالرقابة شانيا شأف الممارسة الإدارية لا يمكف قصرىا أو تحديدىا  عمى مستوى إداري 

المباشرة( أي أف الرقابة تتـ عمى نفس واحد، لأنيا تتكرر عندما تمارس وظائؼ الإدارة الأخرى في جميع المستويات )العميا والوسطى و 
مستوى التسمسؿ خاصة أف ىناؾ مراكز لمقيادة واتخاذ القرارات تمركز فييا السمطة والأعماؿ وكيفية تنفيذىا ليا دور كبير  في التتابع 

عمى أف الشخص يراقب  الأفقي لمرقابة بيف الموظفيف، ويكوف ذلؾ عمى المستوى التنظيمي. وىذا الأخير الذي يكوف أو يقوـ أساسا
 عمؿ مف سبقو ومف يميو يراقبو في تمقي أوامر العمؿ ولابد مف اكتشاؼ الخط. أما في الأعمى فالرقابة تتـ تمقائيا. 

 تتمثؿ مسؤولية الرقابة كالآتي:     (1)مسؤولية الرقابةالفرع الثالث: 
(: مسؤولية الرقابة02الشكل رقم )  

   
 
 
 
 
 

دارة الأعمال، مرجع سابق، ص   .338المصدر: عمي الشريف وآخرون، أساسيات تنظيم وا 
التنفيذييف في المستويات المختمفة وبيف الاستشارييف كما يتضح مف الشكؿ، فإف النشاط  الرقابي يمثؿ مسؤولية مشتركة بيف المديريف 

 المتخصصيف.
: الرقابة بمفيوميا الحقيقي تعتبر مسؤولية جميع المديريف. فجميعيـ يشتركوف ي تصميـ النظاـ الرقابي وجميعيـ المديرون التنفيذيون

 1 مسؤولوف عف تحقيقو واستخدامو وتطبيقو، كما أف جميعيـ أو أغمبيـ محكوموف بو.
عند التمعف في الشكؿ، نجد أف المدير العاـ يعتبر مسؤولا عف الرقابة لشاممة عمى المنظمة ككؿ. أي رقابة الأداء الكمي لممنظمة بنفس 

المنطؽ. كما أف المدير التنفيذي لكؿ قسـ مف الأقساـ الرئيسية يكوف مسؤولا عف الرقابة لمقسـ الذي يرأسو. ىؤلاء المديروف بصفة 
ف قدرا مف الاستقلبلية في تعديؿ النظـ الرقابية التي يستخدمونيا بما يتماشى مع تفضيلبتيـ ووجية نظرىـ في كيفية تطبيؽ عامة يممكو 

تمؾ النظـ، ولكف يشترط أف تكوف تمؾ النظـ رغـ تباينيا نتيجة لاختلبؼ التفضيلبت، وتنوع وجيات النظر في حدود الإطار الكمي 
 المنظمة.والنظاـ الشامؿ لمرقابة عمى 

                                                           
دارة الأعماؿ، مرجع سابؽ، ص  (1) .388عمي الشريؼ وآخروف، أساسيات تنظيـ وا   

1 .562، ص2000عبد الغفار حنغي، أساسيات إدارة المنظمات، الدار الجامعية، المكتب العربي الحديث، الإسكندرية،    
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الاستشاريوف المتخصصوف في معظـ المنظمات تخصص مسؤولية الرقابة لواحد أو أكثر مف الاستشارييف المتخصصيف 
يطمؽ عمييـ اسـ المراقب. وكما ىو واضح مف الشكؿ السابؽ، يوجد مراقب في المستوى الأعمى، ومراقب لكؿ قسـ في المستوى 

 التالي.
مع المديريف التنفيذييف يدفعنا إلى إثارة التساؤؿ عف كيفية توزع مسؤولية الرقابة بيف  إف وجود الاستشارييف المتخصصيف 

 الاستشارييف والمديريف.
 
 
 
 
 لمبحث الثاني: بناء نظام الرقابة الإداريةا

تكوف عممية الرقابة فعالة أو ذات كفاءة عالية، ىناؾ جممة مف الخطوات أو المراحؿ المتعارؼ عمييا في أدبيات الإدارة  لكي
 العامة، تميز عممية الرقابة عف غيرىا مف عناصر العمميات لإدارية الأخرى، يمكف إجماليا في المراحؿ التالية:

 المطمب الأول: تحديد أىداف ومعايير الرقابة
 (1)تحديد أىداف الرقابة الإدارية -أولا

يعتبر تحديد اليدؼ مف عممية الرقابة العامة، مف أىـ وأوؿ متطمبات وجود عممية فعالة لمرقابة. ويلبحظ في ىذا السياؽ، 
ياسة العامة باف أجيزة الرقابة تواجو صعوبة ممحوظة في وضع تحديد دقيؽ وواضح لمفيوـ المصمحة العامة، أو الأىداؼ المنشودة لمس

 لممنظمة. 
ذا كاف الغموض يكتنؼ مفيوـ المصمحة العامة والأىداؼ المنشودة ليا، فمف الملبحظ أف اليدؼ الذي تعمؿ مف أجمو  وا 
أجيزة الرقابة العامة قد يكوف بدوره غير محدد ولا يعني ىذا بالضرورة، أف مفيوـ لمصمحة العامة الذي يعتبر ىدفا أسمى تسعى 

 ة العامة إلى تحقيقو ىو مفيوـ غامض.منظمات الإدار 
إف ىدؼ الرقابة قد يكوف إما ىدفا عاما يتمثؿ في قياـ أجيزة الرقابة بإشراؼ دائـ عمى مستوى نظاـ الإدارة ككؿ، وىدفا 

راؼ خاصا ومحددا يتمثؿ في مراقبة قطاع معيف عمى مستوى نظاـ الإدارة. ففي حالة تحديد ىدؼ عاـ، تقوـ أجيزة الرقابة بالإش
والمتابعة وقياس الأداء الفعمي، إؿ جانب تحديد مياـ أجيزة الرقابة الرئيسة التي تنحصر في العادة في تبنيو المنظمات إلى معرفة 

الإنحرافات، أو الأخطاء قبؿ وقوعيا، أو حاؿ وقوعيا، ما يترتب عمى ذلؾ مف اتخاذ إجراءات وترتيبات مناسبة في كلب الواقعتيف. أما 
 ؽ بتحديد الأىداؼ الخاصة، فيلبحظ أنيا تنصب عمى متابعة نشاطات منظمة معينة.فيما يتعم

 كما تأخذ عممية الرقابة في الحسباف مدى إمكانية وقابمية أو عدـ قابمية الأىداؼ العامة والخاصة لتحقيؽ والمتابعة . كما
تعكس أىداؼ عممية الرقابة العامة مف ناحية متغير الزمف، بحيث تكوف ىذه الأىداؼ إما أىداؼ عامة أو خاصة طويمة الأجؿ وأخرى 

قصيرة الأجؿ. وتعكس مف ناحية أخرى عامؿ القياس بحيث تكوف أىداؼ كمية وأخرى كيفية. وتحديد أىداؼ الرقابة بوضوح، يمزـ 
 القياـ بيا وتنفيذىا.المنظمات التقيد بيا ليسيؿ 

 (1)تحديد معايير واضحة لمرقابة العامة -ثانيا
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يقصد بمعايير الرقابة الأوجو أو الأسس المتعارؼ عمييا والتي يجب أف تتقيد بيا منظمات الإدارة العامة أثناء تنفيذ السياسة 
عة لمرقابة وبيف تطبيؽ نظاـ الإدارة الفعمي وأف أي العامة لممنظمة. وتظير معايير الرقابة في حالة وجود فجوة بيف المعايير الموضو 

 انحراؼ عف ىذه المعايير الموضوعة يعتبر في حد ذاتو مؤشرا ىاما عمى زيادة أىمية عممية الرقابة.
 فالمعيار ىو أداة قياس لكمية أو نوعية )أو الاثنيف معًا( العمؿ المطموب إنجازه، وذلؾ لممقارنة بيف الإنجاز الفعمي ونمطية
 العمؿ وبالتالي فوضع المعيار وتحديده ما ىو إلا عممية تقديرية أو تنبؤية محسوبة وفؽ أسس مختمفة حسب طبيعة ومجاؿ العمؿ. 

 وضع المعايير لجميع النشاطات التي تسيـ في تحقيؽ اليدؼ العاـ لممنظمة. كما يوصي بوضع معايير رالف ديفسويقترح 
لمخدمة، تشمؿ تطوير السمعة أو الخدمة المعينة ومعايير لمسياسات. والمياـ تشمؿ كذلؾ تقييـ الييكؿ التنظيمي لممنظمة، وطريقة 

عمميا، بالإضافة إلى وضع معايير أخرى لتقييـ المرافؽ المادية كالآلات والمباني تحت تصرفيا وتحديد مواصفات الأفراد الذيف تحتاج 
 داء المطموب منيـ. إلييـ ومستوى الأ

 المطمب الثاني: قياس الأداء ومقارنتو بالمعايير
 .:(1)وتشمؿ ىذه المرحمة عمى عدة خطوات فرعية ىي

 قياس الأداء -أولا
وىو قياس أداء العامميف لمياميـ. وتبدو منطقية ىذه الخطوة مف حقيقة أف الإدارة عندما تحدد معايير للؤداء، فإف ىذه 

ضمنيا كيفية الحكـ عمى مدى التقدـ في إنجازىا. ويكوف قياس الأداء عممية سيمة، وفي حالات أخرى يكوف صعبا المعايير تشمؿ 
لمغاية، ويرجع ذلؾ إلى حقيقة أف بعض المعايير، يمكف صياغتيا بطريقة أكثر تحديدا مف البعض. فالمعايير الممكف التعبير عنيا في 

عؿ عممية القياس أسيؿ بالمقارنة مع المعايير الوظيفية مثؿ قياس أداء نشاط البحوث شكؿ زمني أو عددي أو وزني أو طولي، تج
 والتنمية. ومف الجدير بالذكر أف الفترة الزمنية اللبزمة لقياس الأداء بطريقة دورية تختمؼ مف حالة إلى أخرى حسب طبيعة النشاط.

 مقارنة الأداء الفعمي بالمعايير المتخذة -ثانيا
شرات الأداء، يصبح مف الضروري إجراء المقارنة. وبالرغـ مف سيولة ىذا القوؿ، إلا أف عممية المقارنة تكوف بعد قياس مؤ 

صعبة لأف العديد مف المعايير الرقابية يصعب وضعيا في صورة ممموسة كرضا العماؿ، والروح المعنوية. ومف المشاكؿ الأخرى 
يف المعايير ومستوى الأداء نادرا ما يحدث في الحياة العممية. والأمر يتوقؼ ىنا عمى خبرة المرتبطة بعممية المقارنة، أف التطابؽ التاـ ب

المدير لتحديد ما إذا كاف المعدؿ الموضوع لا بد مف تحقيقو بالضبط، أـ انحرافو عنو في حدود معقولة. ومف الطبيعي أف تؤثر طبيعة 
دقة المعايير أو المغالاة فييا تتساوى مع التياوف فييا، لأف المغالاة تعني  العمؿ موضوع الرقابة عمى دقة المعايير. كما يلبحظ أف

 ارتفاعا في التكمفة، نظرا لزيادة الفاقد أو معدؿ رفض الأعماؿ أو الإجراء غير المتطابؽ. 
ة. وعميو ومف ناحية أخرى، فإف التياوف في المعايير يعني انخفاضا في الجودة، ومف ثـ يضعؼ المركز التنافسي لممنظم

يتضح أنو عمى الرغـ مف كوف اليدؼ الأساسي مف عممية وضع المعايير وقياس الأداء طبقا ليا، ىو ضماف أقصى قدر ممكف مف 
 الموضوعية. إلا أف الحكـ الشخصي لممدير القائـ بعممية المقارنة، لا زاؿ يمعب دورا ىاما في ىذه العممية.

 :(1)والتي تشمؿ عمىبيا: المطمب الثالث: تحديد الانحرافات وأسبا
 تحديد الانحرافات والتبميغ عنيا -أولا
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أيف تقوـ أجيزة الرقابة العامة في حالة عدـ تطابؽ أداء المنظمات بمسؤولياتيا حسب المعايير الموضوعة بتحديد حجـ 
الرقابة يقوـ بمقارنة الإنجاز الفعمي بالمعايير الموضوعة، وتحديد حجـ  الانحرافات والتبميغ عنيا عبر قنوات الاتصاؿ المتاحة. فنظاـ

الانحرافات واتجاىاتيا الإيجابية والسمبية، وبالتالي يكوف حجـ الانحرافات إيجابيا حيف يكوف الإنجاز أكثر مف المعيار. ويكوف حجـ 
 ايير الموضوعة.الانحراؼ سمبيا عندما يكوف الأداء الفعمي لنظاـ الرقابة أقؿ مف المع

 تحديد أسباب الانحرافات -ثانيا
يمكف إرجاع أسباب الانحرافات إلى طبيعة الأىداؼ الموضوعة أو عدـ استيعاب المعايير الموضوعة أو نتيجة لتغيير الظروؼ البيئية 

 المحيطة.
قع، ينتج عنيا وجود فالأىداؼ الموضوعة، التي قد يغمب عمييا الطابع المثالي الذي يصعب تحقيقو عمى |أرض الوا

انحرافات سمبية ) وجود فجوة بيف النظرية والتطبيؽ(. ويجب أف تكوف الأىداؼ أو الخطط الموضوعة أقرب إلى الواقع الفعمي السائد 
واقع لنظاـ الإدارة العامة إذا أرادت أجيزة الرقابة التقميؿ مف حجـ الانحرافات السمبية، وأيضا الإصرار عمى تبني خطة لا تتماشى و 

نظاـ الإدارة. ونتيجة ذلؾ الوقوع في الانحراؼ السبي. وقد يكوف سبب الانحراؼ راجع إلى قمة الميارات والخبرات أو إلى إىماؿ 
 وانخفاض الروح المعنوية لمجيات القائمة بتنفيذ السياسة العامة لممنظمة ككؿ.
جعة برامج التدريب لقصد تأىيؿ الأعضاء وقياميـ ففي حالة تدني مستوى الميارة والخبرة، يقوـ الجياز الرقابي بمرا

بمسؤولياتيـ ونشاطاتيـ بأفضؿ طريقة ممكنة، وفي حالة طغياف روح الإىماؿ، تقوـ أجيزة الرقابة باتخاذ التدابير لمقضاء عمى روح 
، تقوـ أجيزة الرقابة بتفحص التسيب والإىماؿ  إما عف طريؽ المكافآت، أو التيديد بالعقاب. أما في حالة انخفاض الروح المعنوية

 وتمعف طبيعة العلبقات الإنسانية لإبراز قيمة وأىمية الفرد.

 المطمب الرابع: اتخاذ الإجراءات التصحيحية ومتابعة تنفيذىا: 
 :(1)والتي تنحصر في الخطوات الآتية

 التصحيح -أولا
مما يساعد أجيزة الرقابة عمى تصحيح الانحرافات السائدة بأفضؿ طريقة ممكنة ىو تعاوف وحماس الجيات وقادتيا الإدارييف في 

تحقيؽ حالة التوازف والاستقرار ، ويمكف تجنب إدارة الوقوع في الأخطاء أو الانحرافات المتطرفة سواء كانت إيجابية أو سمبية. ومف 
 صحيح، ىو القياـ بإعادة رسـ الخطط أو تعديؿ الأىداؼ لكي يتماشى والظروؼ البيئية المحيطةالوسائؿ المعيودة لمت

 متابعة تنفيذ الإجراءات التصحيحية   -ثانيا
زة إف تحديد وتنفيذ الإجراءات لتصحيحية الضرورية لتقويـ الانحرافات قد لايتـ بنفس درجة الكفاءة والفعالية المتوقعة، وبالتالي فإف أجي

لرقابة تقوـ بمتابعة تنفيذ الإجراءات حتى تضمف تحقيؽ الأىداؼ وتتطمب مرحمة متابعة تنفيذ الإجراءات التصحيحية للبنحرافات ا
نما كذلؾ  إمكانيات وموارد إضافية يحتـ عمى القائميف بيا توفيرىا لكي يضمف فاعمية عممية الرقابة العامة ليس فقط في مرحمة التنفيذ وا 

 ىي المتابعة والتقييـفي مرحمة ىامة 
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 (1)المبحث الثالث: وسائل الرقابة
المراد بوسائؿ الرقابة في مجاؿ عمـ الإدارة العامة ىو الوسائؿ الفنية العديدة التي تستعمميا الإدارات العامة لمراقبة نفسيا، 

قة في نتائجيا لمدى الإنجاز البشري، حيث يعتمد الأفراد  والأجيزة الرقابية عمى العديد مف الأدوات القياسية والمؤشرات الصاد
ومعدلات إحراز التقدـ والنمو في تسيير نشاط المنظمة المعنية وسعييا نحو إدراؾ أىدافيا في ضوء لأوامر والقرارات الميسرة ليا. فيي 

 تعد إذف بمثابة المرآة التي توضح النتائج التي يسفر عنيا تنفيذ البرامج والخطط والسياسات.
الأدوات والوسائؿ الرقابية المستخدمة، وتتنوع بتعدد وتنوع الجيات القائمة بفرض الرقابة، وأيضا بسبب اختلبؼ  ىذا وتتعدد

 الأىداؼ الكامنة وراء فرضيا، واختلبؼ الأنشطة المفروض عمييا الرقابة، وتفاوت حجـ المنظمات، وطبيعة برامجيا وخططيا.
ف استخداميا في مجاؿ الرقابة، وىي الإشراؼ والمراجعة والتفتيش ، وسوؼ نعرض أىـ الأدوات أو الوسائؿ التي يمك

 والمتابعة وتقييـ الأداء والتقارير الدورية، وفحص الشكاوي الإدارية.

 المطمب الأول: الإشراف، المراجعة
 إف كؿ مف الإشراؼ والمراجعة أسموبيف مختمفيف بالرغـ مف تشابييما في كثير مف النقاط.

 الأول: الإشراف الفرع
المقصود بالإشراؼ ملبحظة جيود العامميف بغية توجيييا الوجية السميمة، وذلؾ عف طريؽ إصدار الأوامر أو التعميمات أو 

 الإرشادات.
ف كانت الحاجة إلى  والإشراؼ يتـ كتابة أو شفاىة. حيث تكفؿ الكتابة الأعماؿ المشرؼ الثبوت والتحديد والدقة والوضوح. وا 

وصفة الاستعجاؿ قد توجب عمى المشرؼ في بعض الحياف الاستعانة بالشفوية بالنسبة لما يصدر عنو مف أعماؿ. وللئشراؼ  السرية
 ثلبثة مستويات متدرجة عميا، وسطى ودنيا.

ات وتتبمور مستويات الإشراؼ الإداري العميا في المدير العاـ المشرؼ الإداري الأعمى بالنسبة لممنظمة ولممصالح والإدار 
والأقساـ التابعة ليا. وتتمثؿ المستويات الوسطى في رؤساء ىذه المصالح والإدارات والأقساـ، وكذلؾ مديري المكاتب، في حيف تظير 

المستويات الإشرافية الدنيا في الرؤساء المباشريف مع ملبحظة أف ميمة القائميف بالإشراؼ العالي تتسرع لتشمؿ أعماؿ المستويات 
 طى والدنيا.الإشرافية الوس

ويستمزـ إجراء الإشراؼ قياـ المشرؼ بإصدار التوجييات اللبزمة واتصالو الدائـ والمستمر بالجيات أو بالأعضاء المشموليف 
بالإشراؼ. مع وجوب تمتعو بالسمطات الكفيمة بتحقيؽ ميمتو كسمطة تقرير الجزاء المناسب عند الاقتضاء، سواء كاف ىذا الجزاء في 

 ثناء. مع عدـ تأثير الحوافز المادية والمعنوية بالنسبة لممشموليف بالإشراؼصورة عقاب أو 
 (1)الفرع الثاني: المراجعة

ويقاؿ ليا الملبحظة الشخصية، وىي وسيمة فعالة وىامة لمرقابة الإدارية، حيث تسمح بالحصوؿ عمى معمومات رقابية ملبئمة لجميع 
المجالات الرئيسية وتستخدميا الإدارة عمى اختلبؼ مستوياتيا مف المدير العاـ حتى الخط التشغيمي أيف يعتمد المدير مثلب عمى 

ؿ الاتصاؿ الشخصي مع مساعديو، حيث يتـ الحكـ عمى أي منيـ مف خلبؿ نتائج الأعماؿ، وتقييـ الانطباع المتحصؿ مف خلب
مستوى التفتيش نوعية العمؿ مف خلبؿ التفتيش الشخصي عمييـ. أما تقدير المعنويات والاتجاىات، فيتـ مف خلبؿ مشاىدة العامميف 

وتقييـ إجاباتيـ، ىذا ما يعطي إمكانية الحصوؿ عمى معمومات جديدة  والاستماع إلى ملبحظاتيـ العفوية، وتوجيو الأسئمة إلييـ

                                                           
.435، 434، ص 2007سعيد السيد عمي، العممية الإدارية، دار الكتاب الحديث، القاىرة، الكويت، الجزائر،  (1)  
.88عمي عباس، مرجع سابؽ، ص  (1)  



 

74 
 

ومباشرة عف وضع سير العمؿ التي لا تكشؼ عنيا تقارير العمؿ الرسمية وترسـ انطباعات شخصية لدى المدراء والمشرفيف مف خلبؿ 
لأنشطة والأعماؿ خصوصا. وبالرغـ مف مزايا الجولات التي يقوموف بيا بضرورة اتخاذ قرارات خاصة بمستقبؿ المنظمة عموما، وسير ا

 ىذه الطريقة، إلا أنيا تعاني مف بعض العيوب منيا:

 .تستمزـ الكثير مف الوقت لمحصوؿ عمى المعمومات 

  يتعرض المدير لكثير مف الانتقادات وسوء التفسير مف جانب الأفراد لبعض الزيارات والجولات حيث ينظر البعض إلييا
 أعماليـ أو أف ذلؾ يعكس فشؿ المدير في تفويض الصلبحيات عمى أنيا تدخؿ في 

  الحصوؿ عمى المعمومات عف طريؽ الإتصاؿ تفتح المجاؿ لنقؿ معمومات غير دقيقة وخاطئة تعتمد عمى الآراء الذاتية
 والشخصية عمى أساس الموضوعية. 

 المطمب الثاني: التفتيش والمتابعة
 (1)الفرع الأول: التفتيش
  ص سلبمة الأعماؿ المشمولة بالتفتيش، وذلؾ مف الناحتيف الشكمية والموضوعية، وفقا لمبرامج ويقصد بو فح

 المعدة مع إفراغ نتائج الفحص في تقارير خاصة ترفع إلى الجيات الخاصة.
ذا كاف التفتيش يتفؽ المراجعة في اليدؼ، فإنيما يفترقاف في عدة نواحي وىي:  وا 

  .تتـ المراجعة بعمـ مسبؽ، في حيف يتخذ التفتيش صفة الفجائية او عدـ العمـ المسبؽ بإجرائو 

  تتـ المراجعة أو الملبحظة مف قبؿ مدير الإدارة أو مف قبؿ لرئيس المباشر في العمؿ. في حيف أف التفتيش قد يتـ مف قبؿ
 قابة والتفتيش.جية خارجية عف الإدارة المعنية أومف قبؿ ىيئات متخصصة في الر 

  تتميز المراجعة أو الملبحظة بكونيا أسموب أقرب إلى الإشراؼ والتوجيو منو إلى أسموب المساءلة أو المحاسبة، وىو ما
 يتميز بو التفتيش.

  .ولمتفتيش الإداري صور مختمفة، فمف حيث محتواه قد يكوف شكميا أو موضوعيا، ومف حيث توقيتو قد يكوف دوريا أو مفاجئا
حيث موضوعو قد يكوف ماليا أو فنيا، ومف حيث مداه قد يكوف كميا )شاملب( أو جزئيا. وىو تفتيش لمخازف عمى أساس جرد نسبة ومف 

 مئوية مف المواد المخزونة.
ذا كاف التفتيش غاية أساسية تتمثؿ في وقوؼ المفتش عمى مدى قياـ المشموؿ بالتفتيش بتحقيؽ العمؿ الذي أسند إليو أو  وا 
مدى قياـ الجية المشمولة بالتفتيش بتحقيؽ الغرض الذي أنشأت مف أجمو، بالإضافة إلى استيثاؽ المفتش في بعض الأحياف مف مدى 

ات المقررة مف جانب الأشخاص أو الجماعات الخاضعة لمتفتيش. فضلب عف كشؼ مواطف الأخطاء، إنجاز الأعماؿ ومراعاة الإجراء
وتحديد مسؤولية مرتكبييا. فإف كؿ ذلؾ يفترض وجود برامج إنجاز مسبقة أو معدلات أداء محددة وتقوـ جية التفتيش بترجمة نتائج 

وضح مدى تحقؽ الأداء والإنجازات التي تمت مف البرامج ومدى أعماليا في صورة إحصائيات وتقارير خاصة معدة ليذا الغرض، ت
 (1) سلبمتيا أو وجود مواطف خطأ فييا وأسبابو، وتحديد المسؤولية عنو، وما يتبع ذلؾ مف جزاءات معينة تقترح في ىذا الصدد. .

 الفرع الثاني: المتابعة وتقييم الأداء
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كيفية سير العمؿ وذلؾ عمى ضوء الخطة أو البرامج الموضوعة، ومدى  المراد بالمتابعة، ىو التعرؼ الدائـ المستمر عمى
 التقدـ في تحقيؽ أىدافيا المرسومة.

ويستمزـ إجراء المتابعة الحصوؿ عمى البيانات والمعمومات اللبزمة بصفة دورية ومنتظمة، حتى تستطيع جية المتابعة 
ويقترف إجراء المتابعة عادة إجراء آخر وىو تقييـ الأداء نظرا لوجود  اكتشاؼ الأخطاء فور حصوليا، والعمؿ عمى تداركيا مستقبلب.

تلبزـ طبيعي بيف الإجرائييف، حيث تستيدؼ المتابعة غاية بعيدة تتمثؿ في تمكيف المتابع مف تقييـ أعماؿ أو إنجازات الجية المشمولة 
ما تـ تنفيذه بالفعؿ في مجاؿ النشاط المشموؿ بيذا بالمتابعة، وذلؾ عمى أساس أف إجراء المتابعة ىو الذي يساعد عمى معرفة 

 الإجراء، وذلؾ عمى ضوء الأىداؼ التي احتوتيا الخطة  المتعمقة بيذا النشاط خلبؿ الفترات الزمنية المحددة.

 المطمب الثالث: التقارير الإدارية والشكاوي الإدارية
 (2)الفرع الأول: التقارير الإدارية

رقابية، وتأخذ بيا كؿ أنظمة الإدارية، ويقصد بيا التقارير التي توضع  لتقدير كفاية عماؿ الإدارات وىي مف أىـ الأساليب ال
العامة، ويطمؽ عمييا تقرير كفاية العامميف وأيضا التقارير التي تكتب لبياف كيفية تسيير أعماؿ ىذه الإدارات. وتعرؼ بتقارير سير 

 الأعماؿ.
سطة الرؤساء الإدارييف المباشريف، بقصد تقدير مستوى أداء الأعماؿ مف جانب المرؤوسيف وتوضع تقارير كفاية العامميف بوا

مع وضع نتائج ىذه التقارير موضع الاعتبار عند النظر في تنقلبت وترقية وعلبوات العامميف . وقد تكوف ىذه التقارير سرية كما قد 
 ، وتسري عمى جميع العامميف باستثناء كبار الموظفيف.تكوف عمنية عمى النحو الذي تقضي بو قوانيف الخدمة المدنية

وتبدو أىمية تقارير كفاية العامميف كوسيمة رقابية في أنيا تدفع العامميف إلى بذؿ الجيد وتحسيف مستوى الأداء، واحتراـ 
 ف قياس كفاية أدائيـ واجبات الوظيفة ، فضلب عمى أنيا تدفع الرؤساء الإدارييف إلى متابعة نشاط المرؤوسيف بغية التمكف م

وبالرغـ مف ذلؾ فقد نادى  البعض بإلغاء تمؾ التقارير بحجة افتقارىا إلى الأسس الموضوعية، نظرا لاعتمادىا عمى تقديرات 
فردية مف جانب الرؤساء الإدارييف، ولتأثرىا بالاعتبارات الشخصية، وطالبوا بتقدير كفاية الموظفيف عمى أساس موضوعية كخمو ممؼ 

وظؼ مف الجزاءات التأديبية، وكاجتياز الموظؼ  بنجاح إمتحانات دورية معينة والرأي ىنا أنو لا يمكف إثبات الكفاية الوظيفية الم
لمموظؼ عف طريؽ السابقيف فقط حيث ،حيث أنيا تقوـ عمى عناصر عديدة أخرى، كالمواضبة وحسف المعاممة والتعاوف والإنجاز 

ا نرى أف الانتقادات الموجية إلى نظاـ تقارير الكفاية لا ترجع إلى  عيوب في النظاـ ذاتو، ولكنيا وحسف التصرؼ.كما أننا نرى أنن
 .ترجع إلى عيوب قد ترجع إلى عيوب قد تشوب بعض تطبيقاتو، لذلؾ فإننا نفضؿ الإبقاء عمى ىذا النظاـ مع تدارؾ عيوبو

 (1)الفرع الثاني: فحص الشكاوي الإدارية
الطمبات عمى اختلبؼ أنواعيا ومسمياتيا المقدمة مف المواطنيف إلى الجيات الرقابية ضد الموظفيف ويقصد بيا تمؾ 

 العمومييف، تتعمؽ بمخالفتيـ لمقوانيف أو الموائح أو تقصيرىـ في تأدية واجباتيـ الوظيفية.
ف رقباء عمى أعماؿ وعماؿ ويعتبر فحص ىذه الشكاوي مف الوسائؿ الرقابية الفعالة إذ أنيا تجعؿ مف جميع المواطني

 الإدارات العامة
وتتخذ الشكاوي الإدارية في مجاؿ الرقابة تسميات عديدة منيا البلبغات والمقترحات والتظممات والطعوف، وغيرىا مف 
 العبارات المستخدمة والتي تتضمف معنى الكشؼ عف الخمؿ السموكي أو الوظيفي المتعمؽ بسير العمؿ، ومدى تحقيقو لأىدافو،
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ووضعو تحت نظر الجيات المكمفة بإصدار القرارات الكفيمة بالتخمص منو، والقضاء عمى مضاره التي أصابت مقدمي تمؾ الشكاوي، 
أو لحقت بالعمؿ الإداري ذاتو، يستوي في ذلؾ كوف الجية المختصة بتمقييا، والتصدي لفحصيا، واتخاذ الإجراءات بشأنيا، ىي 

 تيا متمثمة في رئاستيا العميا، أو ىي أجيزة خارجية عنيا تختص بالرقابة عمييا.الإدارة أو المنظمة لمعنية ذا

 المطمب الرابع: لوحة القيادة
ويقصد بيا مجموعة المؤشرات أو المعايير التي تعبر عف كمية وكيفية أداء الموظؼ أو المنظمة. ومف أىـ ىذه  
 : (1)المؤشرات

 ة مكتوبة بالوحدات أو المبالغ أوكمييما. ويمكف القوؿ بأف الميزانية التقديرية ىي : وىي عبارة عف خطالموازنات التقديرية
ذاتيا الخطة، وتتسـ بخصائص موضوعية وىيكمية مرنة. وعميو، فالميزانية التقديرية تمد الرقابة بمعايير الأداء وتقدـ لمقائميف عمى 

زنة عممية الرقابة، وتجعؿ عممية قياس وتقييـ الأداء أكثر سيولة. الخطة معمومات عف حجـ الإنجاز الذي تحقؽ فعلب، وتخدـ الموا
 ومف أنواع الموازنات نذكر، الموازنات المالية وغير المالية وموازنات النشاط.

 والذي يمكف أو يساعد الإدارة في التعرؼ عمى المركز المالي لممنظمة ومف أدواتو تحميؿ النسب وعممية التحميل المالي :
 التدقيؽ.

فأما تحميؿ النسب، فيي عبارة عف أرقاـ ذات قيمة ودلالة تعكس المركز المالي لمنظمة. وأىـ النسب: نسب السيولة، نسب المديونية، 
 العائد عمى مجموع الأصوؿ والعائد عمى حقوؽ الممكية. 

ختصوف، وبذلؾ فيي تعد بمثابة الأداة وعممية التدقيؽ عبارة عف عممية فحص السجلبت الإدارية والمالية يقوـ بيا بعض الموظفوف الم
 الذاتية لمرقابة المالية والإدارية مف خلبؿ ضبط جميع أنماط الضوابط الرقابية.

 تستخدـ تحميؿ نقطة التعادؿ نفس المفاىيـ المستخدمة في وضع الميزانيات التقديرية المتغيرة. وفيـ نقطة التعادل :
شكؿ نقطة التعادؿ،يساعد عمى توقع الأرباح والتخطيط ليا. فنقطة التعادؿ ومقدار الأرباح  العلبقات القائمة بيف العوامؿ المتضمنة في

فة يختمفاف تبعا لمتغير في كؿ واحد مف العوامؿ الأربعة: حجـ الوحدة، التكمفة الثابتة، التكمفة المتغيرة وسعر بيع الوحدة الواحدة. إضا
احد مف ىذه المتغيرات، وىذا ما يسيـ في توقع التغيرات في الأرباح، ومعرفة العلبقة إلى أثر كؿ منيا عمى التوازف الناتج عف تغير و 

 –رقابة  –بف العوامؿ المؤثرة عمى الربح وذات الأىمية بالنسبة لمرقابة، وتؤكد عمى العلبقة الطبيعية المتبادلة والمستمرة لدورة تخطيط 
 تخطيط.

 :ىذه الطريقة تركز عمى الوقت اللبزـ لإنجاز النشاطات الأكيدة لعمؿ معيف. فيي وسيمة لمحصوؿ عمى تقديرات  أسموب بيرت
محتممة لمزمف المتوقع لإنجاز العمؿ الذي يؤدي لميدؼ المرغوب وذلؾ عف طريؽ تقدير الزمف الأكثر تفاؤلا. وتقدير الزمف الأكثر 

 رجحانا، وتقدير الزمف الأكثر تشاؤما.

 وىاتو الأخيرة تركز كثيرا عمى عنصري الزمف والتكمفة باعتبار أنو كمما  طاؿ زمف التعطيؿ إنما يعني قة المسار الحرجطري :
ذلؾ تخفيض نسبي في التكمفة أيف يتـ تضميف تقدير التكمفة مع كؿ زمف في الظروؼ العادية والاستثنائية. كما تفترض ىذه الطريقة 

 ؿ.وجود الخبرة السابقة في العم
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 تعتبر أسموبا قيما لمرقابة عمى زمف تنفيذ المشروعات، وتستخدـ عمى نطاؽ واسع في مراقبة زمف تنفيذ طريقة حانت :
المشروع، مف خلبؿ تقسيـ المشروع إلى عدة أنشطة متتالية ومتسمسمة وتقدير الزمف اللبزـ لبداية ونياية كؿ نشاط. وعميو فيي 

 المحددة. وسيمة لانجاز الأعماؿ في التواريخ 
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 :الفصل  خلاصة
مف خلبؿ ما تـ تناولو في ىذا الفصؿ، نستخمص أف الرقابة الإدارية وسيمة فعالة لتحسيف الأداء الوظيفي لمعامؿ وتطويره 

 .المطموبة بشكؿ فعاؿ يساعد في تحقيؽ الأىداؼ، وحتى تكوف الرقابة فعالة لابد عمى الإدارة أف تقوـ بمقارنة النتائج المحققة بالنتائج

وظيفة لا يمكف فصميا عف التخطيط والتنظيـ والتوجيو،  عممية الرقابة الإدارية تعتبر كآخر مرحمة مف مراحؿ العممية الإدارية. وىيف 
لأنيا مكممة لياتو العناصر، ولأنيا تقوـ عمى تتبع الأعماؿ والأنشطة الفردية أو الجماعية، وتعمؿ عمى اكتشاؼ الأخطاء والانحرافات، 

ختمفة تتمثؿ أساسا في وضع المعايير ويمر بناء النظاـ الرقابي بمراحؿ م ثـ تصحيحييا وتقويميا بما يتماشى والخطط المسطرة.
ولمرقابة الإدارية وسائؿ فنية كثيرة تستطيع الإدارة بيا مراقبة أداء  الرقابية، ثـ تقيـ الأداء في ضوء المعايير المقررة. فمعالجة الأخطاء.
 موظفييا وأدائيا الكمي لمساعدتيا عمى قياس معدؿ الأداء في التنفيذ.
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 الفصل الثالث

يفي ظالاداء الو  
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 :تمييــــد

قصد تحقيؽ أىداؼ  يقوـ العامموف في أي منظمة بأداء أعباء وواجبات ومسؤوليات     
را ميما في ذلؾ إذ بموجبو يتـ تقييـ أداء العامميف دو عممية معب تالمؤسسة تسعى لتحقيقيا، و 

 في العمؿ. التأكد مف صلبحية أداء العامميف وسموكاتيـ وتصرفاتو
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 المبحث الأول: ماىية الأداء الوظيفي

باعتبار أف الأداء الوظيفي ىو مف أىـ متغيرات العمؿ فإف المؤسسات تيتـ بمتابعتو وقياسو 
أف نجاح أو فشؿ أي مؤسسة يعتمد بالدرجة الأولى عمى أداء أكثر مف أي متغير آخر، ذلؾ 

 موظفييا.

 مفيوم الأداء الوظيفي المطمب الأول: 

عنػد الكتػاب بػاختلبؼ وجيػات نظػرىـ فمػنيـ مػف نظػر إليػو مػف الػوظيفي تعددت مفاىيـ الأداء 
جانبػػو السػػموكي أي صػػفات الفػػرد الشخصػػية، فػػي حػػيف نظػػر إليػػو آخػػروف مػػف جانبػػو المػػادي 

 ذي يمكف قياسو كما ونوعا وفيما يمي نورد بعض التعاريؼ:ال
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تمػاـ الميػاـ المكونػة لوظيفػة الفػرد  * تعرفو راوية حسف بقوليا: يشير الأداء إلى درجة تحقيؽ وا 
تؤيػػدىا حمػػداوي وسػػيمة بقوليػػا:  .1يحقػػؽ بيػػا الفػػرد متطمبػػات الوظيفػػة وىػػو يعكػػس الكيفيػػة التػػي

ذي يحققػػو الفػػرد العامػػؿ عنػػد قيامػػو بعممػػو مػػف حيػػث كميػػة يعبػػر مفيػػوـ الأداء عمػػى المسػػتوى الػػ
   .2وجودة العمؿ المقدـ مف طرفو

في حيف يرى مصطفى عشوي أف الأداء ىو أي نشاط يؤدي إلى نتيجة وخاصة السموؾ الػذي 
وفػػي السػػياؽ نفسػػو يػػذىب حسػػف إبػػراىيـ بمػػوط عنػػدما  .3يغيػػر المحػػيط بػػأي شػػكؿ مػػف الأشػػكاؿ

 .4ىدؼ أو أىداؼ المنظمة يعرؼ الأداء بأنو: إنجاز

مؤسسػػة فػػي  –جماعػػة  -مفيػػوـ يعكػػس سػػموؾ الكائنػػات فػػرد :يعرفػػو حنفػػي سػػميماف عمػػى أنػػو* 
 .5حيحةمدى عمؿ الأشياء الصحيحة بطريقة صإدارة الميمات، وىو مفيوـ يرتبط ب

يتضػػح مػػف ىػػػذا التعريػػؼ أف الأداء يتضػػمف بعػػػديف ىمػػا: الكفػػاءة والفعاليػػػة، حيػػث تعنػػػي      
ءة القػػدرة عمػػى تحقيػػؽ الأىػػداؼ والنتػػائج المرغػػوب فييػػا بأقػػؿ التكػػاليؼ، مػػف وقػػت وجيػػد الكفػػا

ومػػاؿ، كمػػا تعنػػي النسػػبة بػػيف المخرجػػات إلػػى المػػدخلبت.في حػػيف تشػػير الفعاليػػة إلػػى تحقيػػؽ 
العوائد أو النتائج المتوقعة مف مؤسسػة معينػة، أو لعمميػة مػف عممياتيػا، وىػذه النتػائج قػد تكػوف 

   .6أو عدة مجالات في مجاؿ واحد

                                                           
 .209(، ص 2001الجامعية  راوية حسف، إدارة الموارد البشرية رؤية مستقبمية، )الإسكندرية: الدار 1
 .123(، ص 2004حمداوي وسيمة، إدارة الموارد البشرية، )جامعة قالمة: مديرية النشر،  2
 244(، ص1992مصطفى عشوي، أسس عمـ النفس الصناعي والتنظيمي،) الجزائر: المؤسسة الوطنية لمكتاب، 3
(، 2002؛ بيروت: دار النيضة العربية،  1ي، )طحسف ابراىيـ بموط، إدارة الموارد البشرية مف منظور استراتيج 4
 .360ص
الجزائر:  2002عمي عبد الله، أثر البيئة عمى أداء المؤسسات العمومية الاقتصادية ،)رسالة دكتوراه( غير منشورة، 5

 .360، ص 1999
 .55؛ 52(، ص  2003؛ مصر: عالـ الكتب، 1كماؿ عبد الحميد زيتوف، التدريس نماذجو ومياراتو،)ط 6
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وىما مصطمحيف مرتبطيف ببعض، فالكفػاءة شػرط لمفعاليػة ومػف ثػـ لػف يكػوف الأداء فعػالا      
حتى يكوف كفػأ  لكػف يمكػف أف يكػوف الأداء كفػأ ولػيس فعػالا وذلػؾ حينمػا يػتـ اسػتغلبؿ المػوارد 

 1استغلبلا جيدا لكف في غير الغرض أو المجاؿ المفيد.

 :الوظيفي الأداءومحددات أبعـاد المطمب الثاني: 

 الوظيفي أبعـــاد الأداء 

 د جزئية يمكف أف يقاس الأداء عمى أساسيا:اأبع 03كننا ىنا أف نميز بيف مي      

: وىي مقدرة الطاقة الجسمية أو العقمية التي يبذليا الفػرد فػي العمػؿ طبيعة الجيد المبذول (1
 خلبؿ فترة زمنية معينة.

ة مطابقػػة الجيػػد المبػػذوؿ لمواصػػفات نوعيػػة معينػػة و يعبػػر ، الجػػودة و درجػػمســتوى الدقــة (2
 المعيار النوعي عمى:

 .درجة مطابقة الإنتاج لممواصفات 
 الأخطاء. فدرجة خمػو الأداء م 
 .درجة الإبداع و الابتكار في الأداء 
 : أي الأسموب أو الطريقة التي يبذؿ بيا المجيود في العمؿ.نمط الجيد المبذول (3
أف ىذه الأبعػاد تختمػؼ أىميتيػا مػف عمػؿ لآخػر، كمػا تختمػؼ حسػب  ىرة إلوتجدر الإشا      

مستوى العماؿ، فما ىو مطموب مف العماؿ التنفيذييف وما يقيمػوف عميػو يختمػؼ عػف المشػرفيف 
وتختمفاف أيضا عػف الإطػارات ، كمػا تختمػؼ الأعمػاؿ الإداريػة عػف الأعمػاؿ التقنيػة أو اليدويػة 

  2ف الدراسات و ىكذا.وتختمؼ الأعماؿ الإنتاجية ع

 :الوظيفي : محـددات الأداءنياثا

 الأداء في موقؼ معيف عمى أنو نتاج لمعلبقة المتداخمة بيف كؿ مف:يمكف أف ينظر إلى       
                                                           

 149(، ص 2007عماف: دار المسيرة، ؛  1)طخضير كاضـ حمود و ياسيف كاسب الخرشة، إدارة الموارد البشرية،  1
 .44،43(، ص  2004؛ وىراف: دار الغرب 2)طبوفمجة غيات، مبادئ التسيير البشري،  2
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 الجيد يشير إلي الطاقة الجسمانية و العقلبنية التي يبذليا الفرد لأداء ميمتو. -1
   يفة.القدرات: الخصائص الشخصية المستخدمة لأداء الوظ -2
إدراؾ الػػدور أو الميمػػة: الاتجػػاه الػػذي يعتقػػد الفػػػرد أنػػو مػػف الضػػروري توجيػػو جيػػوده فػػػي  -3

العمؿ مف خلبلو.ولتحقيؽ مستوى مرضي مػف الأداء لابػد مػف وجػود حػد أدنػى مػف الإتقػاف فػي 
 1كؿ مكوف مف مكوناتو

فػػػاده أف مػػػف الفكػػػرة التػػػي قػػػدميا فػػػروـ والتػػػي م انطلبقػػػاويقػػوؿ أحمػػػد صػػػقر عاشػػػور أنػػػو يمكننػػػا 
العوامؿ التي تحدد أداء الفرد في العمؿ تتفاعؿ في ما بينيا لتحديد ىذا الأداء، أف نقػيس عمػى 
ىػػذه الفكػػرة ونقػػدـ فرضػػا مضػػمونو أف أداء الفػػرد فػػي العمػػؿ ىػػو محصػػمة تفاعػػؿ دافعيتػػو لػػلؤداء 

   .2مع قدرت عمى الأداء مع إدراكو لمحتوى عممو ولدوره الوظيفي

  
 

 :الوظيفي العوامل المؤثرة في الأداءالمطمب الثالث: 

 :الوظيفي ى الأداءـره عمـي و تأثيـولاء التنظيمـ* ال

لقػػد شػػيدت الثلبثػػيف سػػنة الأخيػػرة اسػػتحواذ مصػػطمح الػػولاء التنظيمػػي فػػي مجػػاؿ السػػموؾ      
حيػػث تركػػزت اىتمامػػات العديػػد مػػف البػػاحثيف حػػوؿ )...( التنظيمػػي وكػػذا عمػػـ الػػنفس الصػػناعي

ء التنظيمػػػي ومػػػا قػػػد يترتػػػب عنػػػو مػػػف نتػػػائج سػػػموكية يكػػػوف تأثيرىػػػا واضػػػحا عمػػػى مسػػػببات الػػػولا
 .)...(المؤسسة وكذا العامميف فييا

اطو بيػػا، كمػػا أف ػابؽ الفػػرد مػػع منظمتػػو وارتبػػػوالػػولاء التنظيمػػي كمػػا يقػػوؿ بورترىػػو: قػػوة تطػػ    
 الفرد الذي يظير مستوي عاليا مف الولاء التنظيمي تجاه المنظمة لديو:

                                                           
 .210راوية حسف، مرجع سبؽ ذكره، ص  1
السموكية وأدوات البحث التطبيقي،) بيروت: دار النيضة العربية،  أحمد صقر عاشور، إدارة القوى العاممة: الأسس 2

 .65(، ص 1983

 ات + الإدراكالأداء= الدافعية +  القدر
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 اعتقاد قوي بقبوؿ أىداؼ و قيـ المنظمة. -

 أقصى جيد ممكف نيابة عف المنظمة. ذؿاستعداده لب -

 رغبة قوية في المحافظة عمى استمرار عضويتو في المنظمة. -

لقػػػد أثبتػػػت الدراسػػػات التػػػي أجريػػػت فػػػي ىػػػذا المجػػػاؿ أف زيػػػادة كفػػػاءة الأداء عنػػػد العامػػػؿ )...( 
دوؿ أخػػرى مػػرده إلػػي زيػػادة الػػولاء التنظيمػػي عنػػد العمالػػة اليابػػاني عػػف غيػػرىـ مػػف العمػػاؿ فػػي 

اليابانية، ىذا الولاء الذي يؤثر في حياة العامميف حتى خارج العمؿ، ليتأكد بذلؾ وجػود العلبقػة 
   .1الطردية لولاء العامميف في المنظمة وارتفاع مستوى أدائيـ

 :     لـــة العمـــ* بيئ

جتماعيػػة لمعمػػؿ مػػف أىػػـ العناصػػر المػػؤثرة عمػػى أداء المػػوظفيف، بيئػػة الفيزيقيػػة والاالتعػػد       
 حيث نعني بالبيئة الفيزيقية عدة عوامؿ كالضوضاء، التيوية، درجة التموث، درجة الإضاءة.

بينمػػػا نعنػػػي بالبيئػػػة الاجتماعيػػػة عوامػػػؿ مثػػػؿ العلبقػػػات بػػػيف فريػػػؽ العمػػػؿ وأسػػػموب إدارة      
 لمرؤوسيف.والعلبقات بيف الرؤساء وا )...(العمؿ

فزيػادة الضوضػاء عػف حػد )...( كؿ ىذه العناصر ليا أىمية قصوى في العممية الإنتاجية     
   .2معيف يجعميا عاملب مشتتا لمعامؿ يمنعو مف تركيز انتباىو عمى ما يقوـ بو مف عمؿ

وكػػذلؾ السػػكوف التػػاـ وانعػػداـ تنبييػػات يػػؤدي بعػػد فتػػرة إلػػي الممػػؿ و بالتػػالي انخفػػاض فػػي     
.كذلؾ فإف عدد الأفراد الذيف يعمؿ معيـ العامػؿ ودرجػة علبقتػو بيػـ تتفاعػؿ مػع )...(نتاجيةالإ

   .3طبيعة الأداء الذي يقوـ بو لتؤثر بالإيجاب و السمب عمى الإنتاجية

                                                           
 76، 75، ص 2003، ، جامعة الجزائر،)رسالة ماجستير غير منشورة(عمر سرار، الرضا عف العمؿ وأثره عمى الأداء 1
 .10(ص  1996عممية، ؛ بيروت: دار الكتب ال1كامؿ محمد محمد عويضة، عمـ النفس الاجتماعي في الصناعة، )ط 2
 .11المرجع نفسو ، ص  3
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 :الوظيفي * الرضا و تأثيره عمى الأداء

اع الحاجػػات يعػػرؼ الرضػػا عمػػى أنػػو شػػعور نفسػػي بالقناعػػة و الارتيػػاح أو السػػعادة لإشػػب     
   .1والرغبات والتوقعات مع العمؿ نفسو و بيئة العمؿ و المؤشرات الأخرى

وىػػو مػػف أىػػـ المواضػػيع التػػي كثػػر فييػػا البحػػث،  العلبقػػة بػػيف الرضػػا والأداء، ففػػي حػػيف     
( عمػى عػدـ وجػود أي علبقػة بػيف الرضػا 1955ف مثؿ بريفيمد و كروكيت )ػيؤكد بعض الباحثي
( يؤكدوف عمى وجود علبقػة بػيف 1957ج و موسير و باترسوف و كابويؿ )و الأداء فإف ىوزير 

الرضػػػا و الأداء. وقػػػد يكػػػوف سػػػبب الاخػػػتلبؼ فػػػي النتػػػائج المتوصػػػؿ إلييػػػا ىػػػو الاخػػػتلبؼ فػػػي 
تحديد المفػاىيـ و ضػبط المتغيػرات المختمفػة التػي تػؤثر فػي الرضػا عػف العمػؿ مػف جيػة و فػي 

   2الأداء مف جية أخرى.

 

 مــل:* طبيعــة الع

  مقػػدار فػػرص النمػػو والترقػػي المتػػػاحمػػدى أىميػػة الوظيفػػة التػػي يؤدييػػا الفػػرد و  يعبػػر عػػف    
 ومسػػتوى الاشػػباعات المترتبػػة عػػف الوظيفػػة، حيػػث كممػػا زادت درجػػة التوافػػؽ بػػيف الفػػػػردلشاغميا

 .3والعمؿ الذي يؤديو الفرد زادت دافعيتو وولاؤه وبالتالي أداؤه

 

   

 

                                                           
 19(، ص 1993؛ الرياض: 1ناصر محمد العديمي، السموؾ الانساني والتنظيمي، )ط 1
 133مصطفى عشوي، مرجع سبؽ ذكره، ص  2
 .29عمي عبد الله، مرجع سبؽ ذكره ، ص  3



 

87 
 

 الأداء الوظيفيم ـتقييماىية المبحث الثاني: 

افزا ماديا أو معنويا. ػي قد تكوف حػبجدية يرغب في رؤية ثمرة عممو، الت يعمؿ إنساف كؿ     
لكف كيؼ لنا أف نعرؼ المحسف مف المسيء؟ كيؼ نكافئ ونعاقب؟ ىذا ما يعرؼ بتقييـ 

 الأداء والذي سنتطرؽ إليو في ىذا المبحث 

 الوظيفي مفيوم وأىمية وأغراض تقييم الاداءل : المطمب الأو

 :الوظيفي مفيــوم تقييــم الأداء-

تعػػػددت مفػػػاىيـ تقيػػػيـ الأداء وتنوعػػػت بػػػاختلبؼ نظػػػرة البػػػاحثيف لعمميػػػة تقيػػػيـ الأداء، ممػػػا      
 صعب مف وجود تعريؼ شامؿ وموحد وفيما يمي نعرض لبعض ىذه التعريفات:

 العامميف:التعاريؼ الميتمة بكفاءة أداء  -1
 .1* يعرفو أحمد ماىر بأنو نظاـ يتـ مف خلبلو تحديد مدى كفاءة أداء العامميف لأعماليـ

* ويعرفػػػو بسػػػيوني محمػػػد البرادعػػػي بأنػػػو الطريقػػػة المسػػػتخدمة مػػػف قبػػػؿ المنظمػػػة لمعرفػػػة أداء 
.  2ـمواردىػا البشػرية، وتوضػػح نتػائج ىػػذا التقيػيـ فعاليػػة المػوظفيف لأداء واجبػػاتيـ المطموبػة مػػني

ويؤيػػػده تعريػػػؼ دره الصػػػباغ بقولػػػو ىػػػو عمميػػػة إصػػػدار حكػػػـ عمػػػى أداء وسػػػموؾ العػػػامميف فػػػي 
   3العمؿ.

* ويوضحو بصورة أدؽ تعريؼ صلبح الديف عبد الباقي بقولو تقيػيـ الأداء ىػو دراسػة وتحميػؿ 
أداء العػػػػامميف لعمميػػػػـ وملبحظػػػػة سػػػػموكيـ وتصػػػػرفاتيـ أثنػػػػاء العمػػػػؿ، ذلػػػػؾ لمحكػػػػـ عمػػػػى مػػػػدى 

                                                           
 .284، ص(2001 الإسكندرية:  الدار الجامعية،؛ 5)طأحمد ماىر، إدارة الموارد البشرية،  1

 .34، ص (2005مصر: ايتراؾ لمنشر والتوزيع،  ؛ 1)طبسيوني محمد البرادعي، ميارات تخطيط الموارد البشرية،  2
 .405ناصر محمد العديمى ،مرجع سبؽ ذكره، ص  3
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ومسػػػتوى كفػػػاءتيـ فػػػي القيػػػاـ بأعمػػػاليـ الحاليػػػة وأيضػػػا الحكػػػـ عمػػػى إمكانيػػػات النمػػػو نجػػػاحيـ 
 .  1والتقدـ لمفرد في المستقبؿ وتحممو لمسؤوليات أكبر أو ترقيتو لوظيفة أخرى

 بينما ىناؾ تعاريؼ أخرى نظرت إليو مف جية أساس التقييـ منيا: -2   

ىػو التعػرؼ عمػى مسػتوى أدائػو مقارنػة بغيػره  تقييـ أداء الفرد :* تعريؼ بوفمجة غيات إذ يقوؿ
 .  2مف الأفراد أو مقارنة بمعايير موضوعية

* وىو ما يراه أيضا عمي السممي بقولو أف عممية تقييػـ الأداء تتطمػػب وجػػود معيػػار أو أسػاس 
ينسػػب إليػػو أداء الأفػػػراد ويقػػارف بػػو كأسػػػاس لمحكػػـ عميػػو تمػػػؾ ىػػػي معػػػدلات الأداء أو معػػػايير 

 3الجيد.  الأداء

في حيف ركزت بعض التعريفات عمى كوف عممية تقييـ الأداء توفر تغذية استرجاعية عف  
 أداء العامميف مف بيف ىذه التعريفات:

* يعرؼ مصطفى عشوي عممية تقييـ الأداء بأنيا مراجعة منظمة لأداء العامؿ مف أجؿ 
العممية التي بواسطتيا تحصؿ  ويؤيده تعريؼ سيزلاي وولاس بقولو 4تقويـ فعاليتو في الشغؿ.

وميما يكف فإف ىذه التعريفات وغيرىا لتقييـ  5المنظمة عمى التغذية العكسية لفعالية موظفييا.
 الأداء تؤكد عمى أف ىذه العممية تتكوف مف العناصر التالية:

 وجود معدؿ أو مستوى ينبغي أف يصؿ إليو الفرد. -

 المحدد. قياس الأداء الفعمي ومقارنتو بالمعدؿ -
                                                           

(ص 2008ة صلبح الديف عبد الباقي، الاتجاىات الحديثة: إدارة الموارد البشرية،) الإسكندرية: دار الجامعة الجديد 1
367. 

 .43بوفمجة غيات، مرجع سبؽ ذكره ، ص 2
 .405ناصر محمد العديمى ،مرجع سبؽ ذكره، ص  3

 244مصطفى عشوى، مرجع سبؽ ذكره ، ص 4
 405ناصر محمد العديمي، مرجع سبؽ ذكره ، ص 5



 

89 
 

 معرفة أداء الفرد الحالي وتطويره في المستقبؿ. -

 المقارنة بيف الفرد العامؿ والأقؿ عملب. -

 جمع معمومات وتغذية مرتدة استرجاعية عف فعالية أداء العامميف بالمنظمة. -

   نسػػتنتج أف مفيػػوـ تقيػػيـ الأداء يػػرتبط بمفيػػوـ آخػػر ىػػو الرقابػػة حيػػث مػػف خػػلبؿ مػػا سػػبؽ     
الرقابة عمى أنيا قياس الأداء وتصحيحو وبمعنى آخر فالرقابة ىي التأكػد مػف أف مػا تػـ تعرؼ 

إنجػػازه مػػف أنشػػطة وميػػاـ وأىػػداؼ ىػػو بالضػػبط مػػا كػػاف يجػػب أف يػػتـ بمػػا فػػي ذلػػؾ مػػف تحديػػد 
الانحرافات.وعمى النحو الذي يراه تومسوف فإف الرقابة ىي جعػؿ الأشػياء تػتـ طبقػػا لمطريقػة أو 

 ة. الخطط الموضوع

ويوضػػحو أكثػػػر محمػػد فتحػػي بقولػػو الرقػػػابة ىػػي مجيػػود مػػنظـ تقػػوـ بػػو الجيػػة المسػػؤولة يشػػمؿ 
الملبحظة المستمرة للؤداء وقياس النتائج الفعميػة ومقارنتيػا بالمعػايير الموضػوعة مقػدما لتحديػد 

 .  1الانحرافات عف ىذه المعايير

فإذا كانت الرقػابة تنطوي عمى  يمكف القوؿ أف تقييـ الأداء ىو جزء مف نظاـ الرقابة،   
عممية قياس الأداء وتصحيحو فإف تقييـ الأداء ىو عبارة عف دراسة وتحميػؿ جوانب القوة 
والضعؼ التي تكتنؼ إنجػاز الأنشطة سواء عمى مستوى الفرد أو المنظمة أو أي جزء مف 

  2أجزائيا.

ء يعتبػػػر حقيقػػػة لا يمكػػػف تجاىميػػػا، إف التػػػداخؿ والارتبػػػاط بػػػيف عمميػػػة الرقابػػػة وتقيػػػيـ الأدا     
فتقييـ الأداء يساعد في تحديد الانحرافػات وتوضػيح طػرؽ وأسػاليب علبجيػا وذلػؾ فػي مختمػؼ 

 المستويات التنظيمية كما أف نظاـ الرقابة الجيد لابد أف يحتوي نظاما جيدا لتقييـ الأداء. 

                                                           
(،ص 1993بي الحديث، عبد الغفار حنفي، عبد السلبـ أبو قحؼ، تنظيـ و إدارة الأعماؿ، )الإسكندرية: المكتب العر  1

558 . 
 .291(، ص2003مصطمح إداري ، )مصر: دار التوزيع والنشر الإسلبمية،  766محمد فتحي، 2
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 الوظيفي أىميــة تقييــم الأداءالمطمب الثاني:  

عممية تقييـ الأداء تكتسي طابعا ىاما لما ليا مف فوائد عمى مستوى الأفراد  باتت اليوـ 
 :فيما يمي العامميف، وعمى مستوى المديريف وعمى مستوى المنظمة ككؿ وىو ما سنوضحو

 عمى مستوى العاممين: الوظيفي أىمية تقييم الأداء -

أف جيودىـ  )...( إذا أدركوابشريةيساىـ تقييـ الأداء في رفع الروح المعنوية لدى الموارد ال -أ
  1المؤسسة.في تأدية أعماليـ محؿ تقديػر واىتمػاـ مف قبػؿ 

واتجاىاتو يشجع عمى التحسف في الأداء واقتراح التغيرات التي يحتاجيا الفرد في سموكو  -ب
  .2ومياراتو ومعارفو

 عمى مستوى المديرين:الوظيفي أىمية تقييم الأداء  -

ف والمشرفيف عمى الاحتكاؾ بمرؤوسييـ أثناء عممية تقييـ الأداء فتنتج عنو يشجع المديري -أ
  .3المعرفة الشخصية ليؤلاء المرؤوسيف ويزودىـ بمعمومات واقعية عف أداء وأوضاع العامميف

مكانياتيـ الفكرية وتعزيز قدراتيـ الإبداعية  -ب دفع المديريف والمشرفيف إلى تنمية مياراتيـ وا 
 قييـ سميـ وموضوعي لأداء مرؤوسييـ.لموصوؿ إلى ت

 عمى مستوى المنظمة:الوظيفي أىمية تقييم الأداء  

إيجاد مناخ ملبئـ مف الثقة والتعامؿ الأخلبقي الذي يبعد احتماؿ تعدد شكاوى العامميف  -أ
  .4المؤسسةاتجاه 

                                                           
 .567،568عبد الغفار حنفي ، عبد السلبـ أبو قحؼ ، مرجع سبؽ ذكره ، ص1

 .409(، ص 2005الأردف: دار وائؿ،  ؛1عمر وصفي عقيمي، إدارة الموارد  البشرية المعاصرة: بعد إستراتيجي)ط2
 .208راوية حسف، مرجع سبؽ ذكره ، ص  3
 .88، ص (2007الأردف: دار الشروؽ، ؛1)ط، مصطفى نجيب شاويش، إدارة الموارد البشرية:إدارة الأفراد 4
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 تقدـ.رفع مستوى أداء العامميف واستثمار قدراتيـ فيما يساعدىـ عمى التطور وال -ب

 .1المختمفة بالنسبة لموظائؼبمورة تفكير الإدارة في ما يخص مستويات الأداء المطموبة  -ج
مف خلبؿ ما سبؽ ذكره نقوؿ أنو عمى المؤسسات أف تولي اىتماما أكثر بعممية تقييـ  (5)

 الأداء نظرا لمعائد الذي ستجنيو في ما بعد.

 ميا في ما يمي:إف لعممية تقييـ الأداء أغراضا متعددة نورد أى

 تحديد صلبحية الموظؼ الجديد:-

نظرا لأف أساليب الاختيار المختمفة لا تتضمف الكشؼ عف درجة كفاءة الفرد العامؿ      
بدقة، فإف نتائج تقييـ كفاءة الأداء تبرز أىميتيا في مجاؿ تحديد صلبحية الموظؼ الجديد 

الفعمي بواجبات وظيفتو مما يتسنى  حيث تبيف كفاءة الفرد العامؿ مف خلبؿ صلبحية قيامو
معو في نياية مدة الاختبار تقرير ما إذا كاف ىذا العامؿ سيثبت في وظيفتو أو يتخذ معو 

 2إجراء آخر.

جياز رقابي فعاؿ لقياس مستوى أداء العامميف ومحطة ىامة لمعرفة قصور أداء  -   
وظفيف التي تتسبب في تدني الموظفيف في أعماليـ ومعرفة العوائؽ التي تعترض سبيؿ الم

عاـ ومف ثـ الأداء سواء كانت عوائؽ إدارية أو معرفية أو فنية أو بسبب مناخ المنظمة ال
 3ي يرغبياوى أداء الموظفيف إلى الدرجة التاف لإعػادة مستإصػلبح الخمػؿ أيػا ك

في  تسييؿ تخطيط القوى العاممة عف طريؽ معرفة الأفراد الذيف يمكف أف يتدرجوا -   
 مناصب أعمى في المستقبؿ. 

                                                           
 .   185(، ص 1981أحمد رشيد، نظرية الإدارة العامة: السياسة العامة والإدارة، ) مصر: دار المعارؼ،  1
 .210ص، )2003الأردف: دار وائؿ لمنشر،  (يـ مطر الييتي، ادارة الموارد البشرية: مدخؿ استراتيجى،خالد عبد الرح 2
 .355(، ص2000فوزي عبد الرحماف أصيؿ، طرؽ اختيار تقويـ الموظفيف،) الرياض: مكتبة العبيكاف،  3
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تفادي المحسوبية عف طريؽ توحيد الأسس التي تتـ بناء عمييا الترقية أو زيادة الأجور  - 
 وتوحيد الأسس التي يتـ بناء عمييا الفصؿ أو توقيع الجزاءات.

تنمية المنافسة بيف الأفراد وتشجيعيـ عمى بذؿ مجيود أكبر حتى يستفيدوا مف فرص التقدـ  -
 1مفتوحة أماميـال

مباشرة العممية التحفيزية ومكافأة المتميزيف مف الأفراد في مناسبات منظمة وبحضور أعمى  -
سمطة في المؤسسة وأكبر عدد ممكف مف العامميف لتعمف عف سموكيا اتجاه المجديف مف 

  2العماؿ.

 تيجالربط بيف أنشطة العامميف والأىداؼ أو الغايات التنظيمية وىو ىدؼ استرا -

رسـ خطة تدريبية تطويرية فردية كانت أو جماعية لمموظفيف الذيف يحتاجوف إلى ذلؾ  - 
 3وىو ىدؼ تنموي.

معرفة معوقات العمؿ مثؿ السياسات والموائح والتعميمات المطبقة أو عدـ توفر المعدات  -
 4 والأجيزة اللبزمة لانجاز العمؿ.

 خطـوات تقييـم أداء المـوارد البشريـة: -2

عمر وصفي عقيمي فػي كتابػو تمر عممية تقييـ الأداء الوظيفي بعدة خطوات، وقد أوردىا      
 إدارة الموارد البشرية المعاصرة )بعد استراتيجي( كما يمي:

                                                           
ييـ الأداء، تحت إشراؼ عبد الرحماف خبراء مركز الخبرات المينية للئدارة )بيمؾ( ، منيج النظـ والأساليب: نظـ تق 1

 . 03(، ص2004د ـ    ؛1توفيؽ، )ط
 .376فوزي عبد الرحماف أصيؿ، مرجع سبؽ ذكره ، ص  2
 408، 407جماؿ الديف محمد المرسي، مرجع سبؽ ذكره ، ص   3
 .138(، ص 2004د.ـ: دار الحامد،  ؛1محمد فالح صالح، إدارة الموارد البشرية، )ط 4
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* حيث تكوف البداية بقياـ إدارة الموارد البشرية بتصميـ نظاـ التقييـ المتمثؿ في مجموعػة مػف 
 ي يجب أف يطبقيا كؿ شخص كمؼ بتقييـ أداء الآخريف.القواعد العممية والإجراءات الت

* ثػػػـ تقػػػوـ بشػػػرح ىػػػذا النظػػػاـ لكػػػؿ مػػػف يعمػػػؿ بالمنظمػػػة لمتخفيػػػؼ مػػػف حػػػدة مقاومتػػػو وتػػػدريب 
 المقيميف عمى كيفية تطبيقو.

* ويتػػػػوؿ المقيمػػػػوف خػػػػلبؿ فتػػػػرة زمنيػػػػة يحػػػػددىا النظػػػػاـ ميمػػػػة متابعػػػػة أداء مػػػػف يقيمػػػػوف أداءه 
رؤية واضحة عف حقيقة مستوى الأداء، ليقػارنوا ىػذا المسػتوى مػف  باستمرار حتى تتشكؿ لدييـ

مػع معػػايير التقيػيـ المحػددة حيػػث توضػح ىػذه المقارنػػة جوانػب الضػػعؼ  الأداء)الأداء الفعمػي (
 وجوانب القوة في الأداء.

 ويضيؼ عمر وصفي عقيمي عمى ذلؾ فيقوؿ:      

كؿ نتػائج تسػمى تغذيػة مرتػدة ليرفػع إلػى * يضع المقيموف تقرير التقييـ النيائي لػلؤداء عمػى شػ
إدارة المػػوارد البشػػرية لإطلبعيػػا عميػػو وترسػػؿ نسػػخة إلػػى كػػؿ مػػف قػػيـ أداءه حتػػى يعػػرؼ حقيقػػة 

 مستواه.

* ثػػـ يجػػري المقيمػػوف مقػػابلبت شخصػػية مػػع مػػف قيمػػوا أداءىػػـ لشػػرح نتػػائج التقيػػيـ موضػػحيف 
خطة مستقبمية لتطوير ىػذا الأداء جوانب الضعؼ والقوة في أدائيـ والاتفاؽ بعدىا عمى وضع 

 وتحسينو في ضوء نتائج التقييـ

 :الوظيفي معوقـــات تقييم الأداء -

 قد تعترض عممية تقييـ الأداء الوظيفي مجموعة مف العراقيؿ نذكر أىميا فيما يمي:     

: إف عمميػػػػة التقيػػػػيـ التقميديػػػػة تركػػػػز عمػػػػى متطمبػػػػات الوظيفػػػػة)...( وتتجاىػػػػؿ ضــــيق الأفــــق -
ركة المػػوظفيف فػي المؤسسػػة وتعػاونيـ مػػع أعضػاء فريػػؽ العمػؿ )...( ممػػا يػدفع المػػوظفيف مشػا

 لمتركيز عمى إرضاء الرئيس بدلا مف تحقيؽ أىداؼ المؤسسة.
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إف التعػرض لشخصػية الموظػؼ عنػد التقيػيـ يقمػؿ مػف )...( : اعتبـار عمميـات التقييــم نقـدا -
وعميػػو  )...(ف الموظػػؼ والقػػائـ بعمميػػة التقيػػيـروح التعػػاوف عنػػده ويػػؤدي إلػػى تػػدمير العلبقػػة بػػي

 يفضؿ أف ترتكز عممية التقييـ عمى الأفعاؿ والسموكيات والنتائج المترتبة عنيا.

: بعض المؤسسات لا تحاور موظفييا فيما يخػص تقيػيـ أدائيػـ ولا الاتصال من جانب واحد -
 ييـ تذمرا مف ىذه العممية.تتيح ليـ الفرصة لمتعبير عف آرائيـ بشأف تقييميـ مما يخمؽ لد

: إف عػػدـ وجػػود الثقػػة بػػيف المػػوظفيف والقػػائميف بعمميػػة التقيػػيـ يػػؤدي إلػػى عــدم وجــود الثقــة -
 الاعتقاد بعدـ عدالة عممية التقييـ وبالتالي مقاومتيا.

: إذ أف المػػوظفيف إذا شػػعروا أف عمميػػػات نقــص العلاقــة بــين عمميـــات التقيــيم والمكافــ ت -
 .)...(ة ليا بالمكافآت و الحوافز فمف يأخذوا تمؾ العممية بجديةالتقييـ لا علبق

أي توضػيح المقيػاس المسػتخدـ فػي عمميػات التقيػيـ )...(: عـدم الخبـرة فـي عمميـات التقيـيم -
فبدوف تمػؾ المعمومػات سيشػعر الموظػؼ  )...(والمعمومات التي تتـ عمى أساسيا تمؾ العمميات

 1فييا.بالخوؼ مف تمؾ العممية ولف يشارؾ 

ـــيس ليـــا معنـــى - : إذ تصػػػر بعػػػض المؤسسػػػات عمػػػى التػػػزاـ مػػػدرائيا النمـــاذج والإجـــراءات ل
بمجموعػػة مػػف النمػػاذج لا تتناسػػب مػػع كافػػة المواقػػؼ والأوضػػاع وقػػد لا تطمػػب مشػػورتيـ فيمػػا 
يجدونو مفيدا، والمدير إذا كاف لا يدرؾ القصػد مػف ذلػؾ الإجػراء فمػف الصػعب أف يحفػز نفسػو 

 .  2عمؿلمقياـ بذلؾ ال

الخشية مف المواجية: كثير مف المػدراء يظيػروف قمقيػـ حػوؿ مػدى صػعوبة تنػاوؿ مشػكلبت  -
الأداء لأنيػػػـ يشػػػعروف أف المػػػوظفيف سػػػيدافعوف عػػػف أنفسػػػيـ، إف ىػػػذا يحػػػدث أحيانػػػا لكػػػف إذا 

                                                           
؛ الأردف: دار 1ميديف بيترشافير، تحديات القيػادة للئدارة الفعالػة، ترجمة سلبمة عبد العظيـ حسيف )ط تيصفا جيبر 1

 .173(، ص 2005الفكر، 
نيساف  12، د ـ : 32مركز التميز لممنظمات غير الحكومية،لماذا يحاوؿ الكثيروف تفادي إدارة الأداء ، استشارات، العدد  2

 1، ص 2003
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كانػػػػت عمميػػػػة تقيػػػػيـ الأداء لا تتعمػػػػؽ بمناقشػػػػة الأداء اليزيػػػػؿ فقػػػػط بػػػػؿ بالانجػػػػازات والنجاحػػػػات 
 .  1فإف ذلؾ سيحد مف المواجيةوالتحسيف 

 عناصر نظام تقييم الأداء:المطمب الثالث: 

تعتبر عناصر تقييـ الأداء مجموعة مف الإجراءات التطبيقية التي تساىـ في إنجاح      
عممية التقييـ ، إذ تشكؿ إطارا متكاملب في ظؿ نظاـ تتفاعؿ وتتابع عناصره بيدؼ الوصوؿ 

 إلى تقييـ جيد.

 :تحديد الغرض

ة ىي التي توجو جيود الإدارة والعامميف، ػدؼ أو الأىداؼ العامة لممؤسسػبما أف الي     
فعمى ضوء ىذه الأىداؼ تصاغ أىداؼ إدارة الموارد البشرية وباقي الإدارات الأخرى وكذا 

 أىداؼ تقييـ الأداء، والتي تمثؿ مرشد لمرؤساء في عممية التقييـ.

في استشراؼ ومنع الأخطاء قبؿ وقوعيا ومعالجتيا فور فإذا تمثمت ىذه الأىداؼ      
وقوعيا وترشيد أداء العامميف بالنصح والإرشاد والتدريب فإنيا تختمؼ عمى أىداؼ مؤداىا 

  .2تصيد أخطاء العامميف ونقؿ أو فصؿ البعض الآخر

 مسؤوليــة تقييــم الأداء

 أىميا:توجد عدة مصادر تناط بيا مسؤولية تقييـ الأداء مف      

المصدر الأكثر  يعتبر ىذا الأخير   تقييـم أداء الأفـراد مـن طـرف الرئيـس المباشـر: -
شيوعا نظرا لمعرفة الرئيس المباشر بعمؿ المرؤوس وبمتطمبات الوظيفة التي يقوـ بأدائيا، 
وكذا موقع الرئيس المباشر في توجيو المرؤوس باتجاه أىداؼ وحدتو ومسؤوليتو عف مكافأتو 

                                                           
 .3 لمرجع نفسو، ص 1
 .335(، ص 2000سيد مصطفى، إدارة الموارد البشرية: منظور القرف الحادي والعشريف،) القاىرة: مكتبة جاروف،  2
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وقد أوضح الباحثيف أنو مف أقوى المصادر حيث رأى ديفري ورفاقو بأف أكثر )...( ممرؤوسل
إف الرئيس المباشر  ./. مف عممية تقييـ الأداء يقوـ بيا الرؤساء المباشروف للؤفراد.90مف 

  1 ىو أقدر مف سواه عمى تزويد المرؤوسيف بالتغذية الراجعة الكفيمة بتحسيف أدائيـ.

ىي طريقة مفيدة جدا لمف يريد أف يعرؼ رأي   ؤسـاء مـن طـرف المرؤوسيـن:تقييـم الر  -
الموظفيف في أساليب العمؿ والتنظيـ والتسيير والتوجيو، فيي عوامؿ أساسية في العمؿ لبموغ 

وىو تقييـ يتسـ بالديمقراطية والتأثير المتبادؿ بيف الرؤساء ومساعدييـ )...(الأىداؼ العامة 
دـ الموضوعية لأف الموظفيف قد يقيموف تصرفات رؤسائيـ مع كؿ واحد منيـ إلا أنو يتسـ بع

 وليس عمى أعماليـ الفعمية.

وىو تقييـ يتسـ بالديمقراطية والتأثير المتبادؿ بيف الرؤساء ومساعدييـ إلا أنو يتسـ بعدـ      
 الموضوعية لأف الموظفيف قد يقيموف تصرفات رؤسائيـ مع كؿ واحد منيـ وليس عمى

 أعماليـ الفعمية.

حيث يتـ تقييـ الموظؼ مف أقرانو في العمؿ الذيف يحتكوف بو باستمرار  تقييــم الزمـلاء: -
، إلا أنيا نادرة الاستخداـ نظرا لما تخمقو مف مشاكؿ في  2أثناء القياـ بالواجبات اليومية

 العلبقات الاجتماعية داخؿ العمؿ.

لرؤساء يعمموف عمى وضع تقييـ مشترؾ بينيـ لكؿ وجود لجنة مف ا  تقييــم المجنــة: -
مرؤوس، وىي تفترض أف الرؤساء عمى قرب مف كؿ مرؤوس ولدييـ المعمومات الكافية لمقياـ 

 . 3بيذه العممية وىو أمر غير ممكف دائما

تمجأ بعض المؤسسات إلى مراكز متخصصة لتقييـ إطاراتيا التي تشغؿ مراكــز التقييــم:  -
 1في ىرـ التنظيـ  مراكز حساسة

                                                           
 .392،391حسف إبراىيـ بموط، مرجع سبؽ ذكره ، ص ،  1
 .373عمار بوحوش، الاتجاىات الحديثة في عمـ الإدارة، )الجزائر: المؤسسة الوطنية لمكتاب، د ت(، ص   2
 .55وفمجة غيات، مرجع سبؽ ذكره، ص ب . 3
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 التقييــم الذاتـــي: -

ذلؾ أف الأفراد يستطيعوف الحكـ عمى سموكياتيـ الخاصة كما أنيـ يمتمكوف كافة نواحي      
 المعرفة عف الأداء ومحدداتو ونتائجو، إلا أنو يأخذ عميو الميؿ لممبالغة في التقييـ

ر تأثير اليوى والرؤى الشخصية تعدد جيات التقييـ يقضي عمى وحدوية الرؤية ومخاطو     
 وتأثير الخمفيات السابقة لمعلبقات بيف الأفراد عمى التقييـ.

 ثالثا: توقيــت التقييــم

الشائع عف فترة التقييـ لدى المنظمات أف تكوف لمرة واحدة في السنة، إلا أف الدراسات      
لة ذلؾ أف المقيـ قد يواجو أثبتت أف فترة التقييـ لمرة واحدة أو حتى لمرتيف لـ تعد مقبو 

 )...(.صعوبة في تذكر أداء عدد مف مرؤوسيو خلبؿ ىذه الفترة

كما أف الموظفيف قد يشعروف باف تقييـ أدائيـ لمرة واحدة أو مرتيف ليس كافيا خاصة      
في حاؿ أتت نتائج التقييـ غير إيجابية ولأسباب خارجة عف إرادة الأفراد بحيث لـ يتمؽ 

 2.)...(معمومات المرتدة التي تكشؼ عف مكامف ضعفيـالأفراد ال

ات ػر معمومػـ الأداء عمى توفيػفة تقييػصر وظيػاشور لا تقتػمد صقر عػقوؿ أحػوفي ذلؾ ي     
اذ قرارات الترقية، النقؿ، الحوافز.........بؿ تقوـ ػي اتخػا فػى تستخدميػف الأداء للئدارة حتػع

رد في العمؿ، لذلؾ فإنو بمقدار ما تتوفر ػالذي يمارسو الف أيضا بدور تدعيمي لسموؾ الأداء
ىذه المعمومات بصفة مستمرة لمفرد بقدر ما تكوف فاعميتيا التدعيمية لسموؾ الفرد لذا ننظر 

ي تقوـ عمى أساس سنوي فيي لا توفر لمفرد المعمومات التي ػبعيف الشؾ لنظـ تقييـ الأداء الت
 3الفعاؿ في أعقاب أدائػو لمياـ العمؿ.السموؾ تتيح لو تعديؿ سموكو أو إبقاء 

                                                                                                                                                                                     
 .446جماؿ الديف المرسي ،مرجع سبؽ ذكره، ص  1
 .392حسف ابراىيـ بموط، مرجع سبؽ ذكره، ص  2
 .363أحمد صقر عاشور، مرجع سبؽ ذكره ، ص  3
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ـ غير ػة التقييػص مدة السنة، إستراتيجيػي تتبع لتقميػات التػومف بيف الاستراتيجي     
اؽ عمى أىداؼ ػو مطمع كؿ عاـ للبتفػالتي تسمح لمرئيس بالاجتماع مع مرؤوسي)...( الرسمي

عمى أف خطوات الأداء تسير عمى ما يراـ.  الأداء المطموب تحقيقيا، والاجتماع دوريا لمتأكيد
في مقابؿ ذلؾ توجد بعض المنظمات التي تقوـ بتقييـ أداء الموظفيف مباشرة بعد الانتياء مف 
كؿ مشروع مف مشاريع المنظمة التي أنجزىا الأفراد، وتقوـ ىذه المنظمات بتزويد الموظفيف 

  1والاستحقاقات التي يجب إتماميابالتغذية المرتدة التي تكشؼ عف الانجازات التي تمت 

 الوظيفي عاييــر تقييــم الأداءم

يعػػرؼ المعيػػار بوجػػو عػػاـ بالمسػػتوى أو الدرجػػة المطمػػوب توفرىػػا فػػي الشػػيء الػػذي نحػػف      
 بصدد تقييمو والحكـ عميو فيما إذا كاف وفؽ ما نريده أـ لا.

توى الأداء المطمػوب تحقيقػو أما معايير تقييـ الأداء فحسب عمر وصفي عقيمي تمثػؿ مسػ     
مف قبؿ الموارد البشرية في أعماليا المكمفػة بيػا حيػث عمػى أساسػيا نحكػـ فيمػا إذا كػاف أداؤىػا 

 2وفػؽ المطموب أـ لا

.ويؤيػده 3وب تحقيقيػامػالأىداؼ المط وحسب أحمد ماىر معايير الأداء ىي تمؾ المعدلات أو .
مية وكفاءة الميػاـ المطمػوب تنفيػذىا فػي كػؿ في ذلؾ رمضاف الديب بقولو ىي وحدة قياس لفاع

 وظيفة .

 للئشارة لابد عند وضع معايير الأداء مف الاسترشاد بػ:  

 * معايير قياس الأداء المحمية والعالمية لموظيفة نفسيا.
                                                           

 .393حسف ابراىيـ بموط، مرجع سبؽ ذكره ، ص  1
 .405عمر وصفي عقيمي، مرجع سبؽ ذكره ، ص  2
 .566(،ص 2008-2007؛ الاسكندرية: الدار الجامعية، 3الادارة مبادئ وميارات، )طأحمد ماىر،  3

 ة للوظيفةـام الوظيفة + المستهدفات العامـدلات الأداء= تحليل مهـر ومعـمعايي
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 * برامج التدريب والتأىيؿ التي حضرىا الموظؼ.

 واجو المنظمة.* حجـ وطبيعة التحديات التي ت

  1* الأىداؼ العمة لممؤسسة وأىداؼ المرحمة الحالية

 وبصورة عامة فإف معايير تقييـ الأداء تؤكد عمى جانبيف أساسييف:      

موضوعي: يعبر عف المقومات الأساسية التي تستمزميا طبيعة العمػؿ مثػؿ كميػة الإنتػاج،  -1
 النوعية، السرعة، تحقيؽ الأىداؼ.

كي: يكشػػػػؼ عػػػػف صػػػػفات الفػػػػرد الشخصػػػػية كالقابميػػػػة والسػػػػرعة فػػػػي الػػػػتعمـ ذاتػػػػي أو سػػػػمو  -2
مكانية الاعتماد عميو وعلبقتو مع الرؤساء والمديريف  . 2والاستفادة مف التدريب وا 

حتػػى تكػػوف معػػايير تقيػػيـ الأداء فعالػػة يشػػترط أف تكػػوف قػػادرة عمػػى تقيػػيـ الأداء بشػػكؿ صػػحيح 
فر مجموعػة خصػائص وجودىػا يشػير إلػى قػدرة وواضح ودقيؽ، وحتى يتحقػؽ ذلػؾ لابػد مػف تػو 

 المعايير عمى التقييـ الجيد نذكر أىميا:

وضػػػع المعػػػايير بنػػػاء عمػػػى تحميػػػؿ الوظيفػػػة ودراسػػػتيا جيػػػدا لأف ذلػػػؾ يسػػػاعد فػػػي تصػػػميـ  -1
  3المعايير التي تقيس أداء الموظؼ

صػػدؽ المقيػػاس: أي تعبيػػػر العوامػػؿ الداخمػػة فػػػي المقيػػاس عػػف الخصػػػائص التػػي يتطمبيػػػا  -2
 أداء العمؿ وىناؾ حالتاف يكوف فييا المقياس غير صادؽ:

 في حالة عدـ احتوائو عمى عوامؿ أساسية في الأداء وىو ما يعرؼ بقصور الأداء. -أ

                                                           
 .171، 170(، ص  2006رمضاف الديب، دليؿ إدارة الموارد البشرية، )د ـ: مؤسسة أـ القرى،  1
 .203خالد عبد الرحيـ مطر الييتي، مرجع سبؽ ذكره ، ص  2
لفعاؿ: نحو أداء بشري متميز، )مصر: دار التوزيع والنشر الإسلبمية، عمي محمد عبد الوىاب، استراتيجيات التحفيز ا 3

 .132(، ص 2000
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 1ىو ما يعرؼ بتموث المقياس.في حالة احتوائو عمى مؤثرات خارجة عف إرادة الفرد و  -ب

خفػػػاؽ الفػػػرد فػػػي الأداء       للئشػػػارة يقصػػػد بالعوامػػػؿ الأساسػػػية فػػػي الأداء أف تتعمػػػؽ بنجػػػاح وا 
 بشكؿ مباشر أي أف توفرىا يشير إلى النجاح وعدـ توفرىا يشير إلى الإخفاؽ.    

بسػػيولة وأف إمكانيػػة تمييزىػػا سػػواء مػػف حيػػث التسػػمية أو المعنػػى أي يمكػػف التفريػػؽ بينيػػا  -3
 ؼ كػػؿ منيػػا بدقػػة وبمغػػة سػػيمة لاػنحػػد مػػف احتماليػػة التػػداخؿ بينيػػا، الأمػػر الػػذي يسػػتوجب تعريػػ

 غموض فييا منعا لمتأويؿ والتحريؼ. 

أف تكػوف معقولػػة وتمثػػؿ الأداء العػادي، فػػلب تكػػوف منخفضػة كثيػػرا لأف انخفاضػػيا يضػػعؼ  -4
غيػػا، ولا تكػػوف مرتفعػػة بحيػػث يكػػػوف مػػف الحػػافز عمػػى زيػػادة الإنتػػاج نظػػرا لإمكانيػػة أي فػػرد بمو 

     2الصعػب الوصوؿ إلييػا مما يبعػث اليأس في نفػوس العامميف ويضعػؼ  مف ىمتيـ.

أف تشتؽ المعايير الموضوعة لوظيفة معينة مف الأىػداؼ المحػددة لموظيفػة واليػدؼ عبػارة  -5
 حددة. عف نتيجة يراد الوصوؿ إلييا في زمف محدد بكمية معينة وبمواصفات م

إشراؾ الأفراد المعنيػيف فػي تحديػد المعػايير والحصػوؿ عمػى تعػاونيـ فػي تبػادؿ المعمومػات  -6
وتجربػػػة المعػػػايير قبػػػؿ تطبيقيػػػا وتعميميػػػا والتأكػػػد مػػػف تػػػوافر شػػػروط ىامػػػة فػػػي ىػػػذه المعػػػايير 

مكانية الاعتماد عمييا والثبات  .  3كالمرونة وا 

داء يعطػي بيانػات أكثػر وفػرة مػف تمػؾ التػي ويرى أحمد صقر عاشػور أف تعػدد معػايير الأ     
يعطييػػا معيػػار وحيػػد، فيػػو يفيػػد فػػي تشػػخيص جوانػػب القػػوة والضػػعؼ فػػي أداء الفػػرد ومنػػو فػػي 

                                                           
 .204خالد عبد الرحيـ مطر الييتي، مرجع سبؽ ذكره ، ص  1
 .412، 411عمر وصفي عقيمي، مرجع سبؽ ذكره ، ص   2
 .136؛128عمي محمد عبد الوىاب، مرجع سبؽ ذكره ، ص  3
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افز المػػػػػادي الػػػػػذي يسػػػػػتحقو الفػػػػػػرد توجييػػػػػػو وتدريبػػػػػػو، عمػػػػػػى أنػػػػػػو فػػػػػي حالػػػػػة تقػػػػػدير حجػػػػػـ الحػػػػػ
   .1تخداـ معيار وحيدبما قد يوجب اسالمردودية( يمكف اعتماد تقييـ عاـ لأداء الفرد )

وخلبصػػة القػػوؿ أف عػػدـ وجػػود معػػايير تسػػتند عمييػػا عمميػػة تقيػػيـ الأداء يعنػػي أف التقيػػيـ      
 سيتسـ بعدـ الدقة والموضوعية لذا يستحسف أف تحدد المعايير قبؿ القياـ بعممية التقييـ.

 واستخدام نتائجيا الوظيفي طـــرق تقييـــم الأداءالمطمب الرابع : 

 طـــرق تقييـــم الأداء الوظيفي  أولا:

يقصد بطريقة تقييـ الأداء، الأداة التػي يسػتخدميا المقػيـ فػي عمميػة تقػدير كفػاءة العػامميف      
 .2والكيفية التي يتـ بيا تقييـ أدائيـ

أو الخدميػة  الإنتاجيػةتتبايف مف منظمة إلى منظمة أخرى تبعػا لأنشػطتيا طرؽ تقييـ الأداء و . 
 ؼ الميػػػاـ التػػػي يقػػػوـ بأدائيػػػا العػػػامميف، ولػػذا فػػػإف ىنػػػاؾ العديػػػد مػػػف الطػػػرؽ منيػػػاووفقػػا لاخػػػتلب

 وسنعرض لأىـ ىذه الطرؽ في ما يمي: التقميدية والحديثة 

 الطــرق التقميديــة: -1
 :السماتو أطريقة الصفات  *

بموجػب ىػذه الطريقػة يػتـ ( أنػو 2007خضير كاظـ حمود، ياسيف كاسػب الخرشػة) يذكر      
التي يمكف اعتمادىا في تقييـ أداء الأفراد ثـ إعطػاء كػؿ  دد مف الصفات والخصائصتحديد ع

مػػثلب ممتػػاز، جيػػد جػػدا،  عنصػػر مػػف العناصػػر درجػػة معياريػػة لتمييزىػػا عػػف الدرجػػة التػػي تمييػػا
ثػػػـ تحديػػػد نقػػػاط معياريػػػة لكػػػؿ مسػػػتوى مػػػف المسػػػتويات بعػػػدىا يػػػتـ  جيػػػد، مقبػػػوؿ، ضػػػعيؼ.....

                                                           
 363كره ، ص أحمد صقر عاشور، مرجع سبؽ ذ 1
(، 2004 -2003توفيؽ محمد عبد المحسف، تقييـ الأداء: مداخؿ جديدة .. لعالـ جديد،) مصر:  دار الفكر العربي،  2

 .59ص 
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كمػا ىػو موضػح  ت والنقاط داخؿ نموذج يتـ إعداده ليذا الغػرضوضع عناصر الأداء والدرجا
     في الشكؿ التالي:

 ( يوضح طريقة الصفات01دول رقم:)ج

 المقياس 

 الصفات

 ممتاز  جيد جدا  جيد  مقبوؿ  ضعيؼ      

       10     8 6 4 2 

  مستوى الأداء

  العلبقة مع الرؤساء في العمؿ

  العمؿالعلبقة مع الزملبء في 

  تحمؿ المسؤولية

  المجموع

ع ػؾ تجمػػد ذلػػيطمب عادة مف المقيـ تدويف ملبحظاتو أمػاـ كػؿ عنصػر مػف العناصػر، بعػ     
النقػػاط التػػي تحصػػؿ عمييػػا الفػػرد ويقػػوـ المقػػيـ بكتابػػة اسػػمو وتوقيعػػو وتػػاريخ التقيػػيـ فػػي أسػػفؿ 

 .1النموذج لمتوثيؽ

ا أنيػػػا لا تسػػػتغرؽ وقتػػػا كبيػػػرا إلا أف القػػػائـ بعمميػػػة تتسػػػـ ىػػػذه الطريقػػػة بسػػػيولة الاسػػػتخداـ، كمػػػ
التقيػػيـ قػػد يكػػوف متحيػػزا فػػي تقػػديره وقػػد تعطػػى أوزاف متسػػاوية لجميػػع الصػػفات عمػػى حػػد سػػواء 

 .2دوف اعتبار لأىميتيا

                                                           
 .156المرجع نفسو، ص  1
 .61توفيؽ محمد عبد المحسف، مرجع سبؽ ذكره ، ص  2



 

153 
 

 طريقة الترتيب البسيط:*    

الأفػػراد  تعتمػػد ىػػذه الطريقػػة عمػػى مبػػدأ المقارنػػة والمفاضػػمة بػػيف الأفػػراد حيػػث يرتػػب المقػػيـ     
، )...( ترتيبػػا تنازليػػا طبقػػا لممسػػتوى العػػاـ لأداء ومسػػاىمات الأفػػراد مػػف الأفضػػؿ إلػػى الأسػػوأ 

الػػػذيف  )...( يمتػػػاز ىػػػذا الأسػػػموب بسػػػيولة اسػػػتخدامو كػػػوف المقػػػيـ يقػػػارف ويفاضػػػؿ بػػػيف الأفػػػراد
فػػراد ( وأسػػوأ الأ1الأفػػراد )رقػػـ يعممػػوف تحػػت إشػػرافو مباشػػرة ومػػف اللبئحػػة يختػػار المقػػيـ أفضػػؿ 

( إلػػى أف يػػتـ 1-( وثػػاني أسػػوأ الأفػػراد )رقػػـ ف2)رقػػـ ف( ثػػـ يختػػار ثػػاني أفضػػؿ الأفػػراد )رقػػـ 
  1.ترتيب جميع الأفراد الذيف شممتيـ اللبئحة الواحدة

تتسـ ىذه الطريقػة أيضػا بسػيولة التطبيػؽ وكػذا التفرقػة بػيف الكػؼء وغيػر الكػؼء، إلا أف      
ـ بعمميػػة التقيػػيـ وطريقػػة تفكيػػره وبالتػػالي تكػػوف النتػػائج غيػػر نتػػائج التقيػػيـ تتػػأثر بشخصػػية القػػائ

ولا تظيػػر نػػواحي  موضػػوعية.كما أنػػو يصػػعب تطبيقيػػا فػػي حالػػة وجػػود أعػػداد كبيػػرة مػػف الأفػػراد
 2.حداالضعؼ والقصور في أداء الموظؼ بالنسبة لكؿ مجاؿ عمى 

 طريقة المقارنة الزوجية: *   

فرصػة لكػي يػتـ مقارنتػو ببػاقي الأفػراد فػي القسػـ نفسػو، في ىػذه الطريقػة يعطػى كػؿ فػرد ال     
أي فػػرد أفضػػؿ، وبتجميػػع ىػػذه ويتكػػوف وفقػػا لػػذلؾ ثنائيػػات مػػف المقارنػػات ويتحػػدد فػػي كػػؿ منيػػا 

المقارنػػات يمكػػف التعػػرؼ عمػػى ترتيػػب العػػامميف تنازليػػا حسػػب أدائيػػـ العػػاـ وحسػػب المقارنػػات 
 3. التي تمت

 مجدي -رمزي -محمد -فادي -فتيحةاحد ىـ: أفراد في قسـ و  05فإذا كاف لدينا 

 فإف المقارنات تكوف كالآتي:

                                                           
 .375حسف إبراىيـ بموط ، مرجع سبؽ ذكره ، ص  1
 .62سف، مرجع سبؽ ذكره ، ص توفيؽ محمد عبد المح 2
 .298أحمد ماىر، إدارة الموارد البشرية، مرجع سبؽ ذكره ، ص  3
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 (مجدي -فتيحة  ) ،(رمزي –فتيحة  ) ،(محمػد -فتيحة )، (فػادي -فتيحة)

 (مجدي  -فادي  ) ،(رمػزي - فادي)، (محمػد - فادي)

    (مجدي -محمد )، (رمػزي -محمد)

 .(مجدي –رمزي )

  ةػإف العاممػؿ آخر فػأنو بمقارنة كؿ عامؿ مع عاميتضح مف خلبؿ الجدوؿ أدناه      

، وبالتالي فيي تعتبر الأفضؿ عمى أكبر عدد مف المرات تفضيلب تقد تحصم ) فتيحة(
 بالنسبة لباقي الأفراد.

 يوضح طريقة المقارنة الزوجية (02 )ول رقم:د

 بـــالترتي عدد مرات التفضيل ردـــالف

 فتيحة

 فادي

 محمد

 رمزي

 ديمج

04 

02 

03 

01 

00 

01 

03 

02 

04 

05 

 ىذا ويمكف معرفة عدد المقارنات الزوجية بالقانوف التالي:      

                         1.حيث ف ىو عدد الأفراد 2/  (1-عدد المقارنات= ف)ف

                                                           
 .92مصطفى نجيب شاويش، مرجع سبؽ ذكره ، ص  1
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تتسـ ىذه الطريقة بالموضوعية أكثػر مػف الطػرؽ السػابقة، كمػا تسػاعد عمػى وضػع الأفػراد      
بحيػػػث يسػػيؿ عمػػػى إدارة المػػوارد البشػػرية إعطػػػاء الأفػػراد التعويضػػػات عمػػى أسػػػاس  فػػي مراتػػب

   .1المراتب التي حصموا عمييا

   2إلا أنيا طريقة صعبة وأقؿ فائدة عند تطبيقيا عمى المجموعات الكبيرة. 

تػػتمخص ىػػذه الطريقػػة بقيػػاـ الػػرئيس بكتابػػة تقػػارير دوريػػة عػػف   طريقــة التقــارير الدوريــة: *  
 ميارات الأفراد العامميف معو، وبناء عمى نتائج ىذه التقارير يرشح المستحؽ لمترقية.جيود و 

   .3إلا أف ىذه الطريقة تخضع لنفوس الرؤساء الذيف يكتبوف ىذه التقارير عف موظفييـ

 طريقة التقييم وفقا لممعايير المخططة للانجاز:*    

ير معػػػدة مسػػػبقا، حيػػػث يقػػػوـ المسػػػؤوؿ تيػػػدؼ ىػػػذه الطريقػػػة إلػػػى مقارنػػػة أداء الفػػػرد بمعػػػاي     
الفرد واتجاىاتو ومعارفػو وسػموكاتو  بسماتالمتصمة الخصائص بتقييـ كؿ فرد مقارنة بعدد مف 

معرفػػة جوانػػب القػػوة والضػػعؼ عػػف كػػؿ خاصػػية بػػدلا عػػف المرتبطػػة بأدائػػو لمعمػػؿ وبػػذلؾ يمكػػف 
 4التقييـ الشامؿ.

 :التوزيع الاجباري طريقة *   

طريقػة عمػى ظػاىرة التوزيػع الطبيعػي أي أف توزيػع مسػتوى الكفػاءة يأخػذ غالبػا تقوـ ىػذه ال     
شػػػػكؿ المنحنػػػػى الطبيعػػػػي بحيػػػػث تكػػػػوف النسػػػػبة الكبػػػػرى مػػػػف العػػػػامميف قػػػػرب الوسػػػػط الحسػػػػابي 

 .سط الحسابيوموزعيف بنسب متساوية لأبعاد ثابتة مف الانحراؼ المعياري عف الو 

                                                           
 .376حسف إبراىيـ بموط ، مرجع سبؽ ذكره ، ص  1
 .47بوفمجة غيات، مرجع سبؽ ذكره ، ص  2
 .277(، ص 1998الإسكندرية: مؤسسة شباب الجامعة، عادؿ حسف، إدارة الأفراد والعلبقات الإنسانية، ) 3
دارة الأفراد،) بيروت: الدار الجامعية،  4  .80(، ص1997عبد الغفار حنفي ، السموؾ التنظيمي وا 
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، وىػػػي طريقػػػة تجبػػػر المقػػػوـ عمػػػى دراسػػػة )...(اتصػػػمح ىػػػذه الطريقػػػة مػػػع الأعػػػداد الكبيػػػرة نسػػػبي
.إلا أنػو يعػاب )...(موظفيو بشكؿ جيد حتى يستطيع توزيعيـ عمى النسب الإجبارية فيمػا بيػنيـ

عمييا أنيا لا توضح نواحي القوة والضعؼ في العامميف ، كما أنيا قد تؤدى بشػكؿ غيػر دقيػؽ 
بعػػض الأفػػراد مػػف التقػػدير الجيػػد بػػالرغـ مػػف قبػػؿ المقػػوميف وبالتػػالي تفقػػد المصػػداقية وقػػد تحػػرـ 

   .1مف استحقاقو لو بدعوى الالتزاـ بالنسب الإجبارية

 الطــــرق الحديثـــة: -2

تحاوؿ الطػرؽ الحديثػة أف تقمػؿ نسػبيا مػف بعػض المشػكلبت التػي تسػببيا الطػرؽ التقميديػة      
   رؽ في ما يمي:ستعرض أىـ ىذه الطنالتي جبمت عمييا المنظمات وس

 طريقة الاختيار الإلزامي:*    

تعتمد ىذه الطريقة عمى وضع مجموعة مف العبػارات عػادة مػا تكػوف أربعػة، بحيػث تكػوف      
صياغة اثنيف منيا ايجابية والأخرى سمبية تتمثػؿ عمميػة التقيػيـ فػي اختيػار العبػارة التػي تصػؼ 

التشػػابو الايجػػابي أو  الأداء أكثػػر مػػف غيرىػػا والاختيػػار ىػػو بطبيعػػة الحػػاؿ إلزامػػي بػػالرغـ مػػف
ف كاف المطموب ىو إجابة واحدة بحيث تكوف ىي الأىـ والأجػدى لقيػاس  السمبي بيف الرأييف وا 

 ما ينبغي قياسو ومثاؿ ذلؾ:

 و.سىذا الشخص يحب العمؿ ويقد -
 يمكف الاعتماد عميو في أداء أي عمؿ. -
 كثير الكلبـ وقميؿ التنفيذ. -
 وف أف يعمؿ.تصريحاتو المتكررة بقدرتو عمى العمؿ د -

ختيػار فػي صػالح أو فػي غيػر صػالح الموظػؼ إلا أف الاوالمقيـ ىنا لا يعرؼ ما إذا كاف      
  أىمية وأوزاف ىذه العبارات سرية يحتفظ بيا لدى الإدارة العميا.

                                                           
 -285(، ص 2006؛ الإسكندرية: دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، 1محمد حافظ حجازي، إدارة الموارد البشرية، )ط 1

287. 
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يمكػػػف تحديػػػد  الإدارةوبمقارنػػػة العبػػػارات المختػػػارة بواسػػػطة المقػػػيـ بالعبػػػارات المحػػػددة مػػػف قبػػػؿ 
   .1لمشخص القيمة الحقيقية

 طريقة الوقائع الحرجة:* 

تتطمػػب وسػػيمة تقيػػيـ الأحػػداث الحرجػػة مػػف المقػػيـ الاحتفػػاظ بسػػجؿ مكتػػوب وفقػػا لحػػدوثيا،      
تتضػػػمف ىػػػذه السػػػجلبت سػػػموؾ العمػػػؿ الػػػذي يوضػػػح ويفسػػػر كػػػؿ مػػػف مسػػػتوى الأداء المرضػػػي 

الوقػت أساسػا لمشخص الذي يقيـ أداءه. توفر الأحداث التػي يػتـ تسػجيميا عبػر وغير المرضي 
 .2لتقييـ الإدارة وتوفير معمومات مرتدة لمفرد

مػػػػف خػػػػلبؿ ىػػػػذه الطريقػػػػة ييػػػػتـ المقػػػػيـ بالسػػػػموؾ بػػػػدؿ الشخصػػػػية لػػػػدى العامػػػػؿ، وتعتبػػػػر      
المعمومات بنكا لممعطيات الحقيقية تسػتعمؿ عنػد لقػاء التقيػيـ مػع العمػاؿ، كمػا أنيػا تركػز عمػى 

تػػاج إلػػى وقػػت كبيػػر وتمثػػؿ عػػبء عمػػى القػػائـ بعمميػػة إلا أنيػػا تحالأحػداث الجيػػدة وغيػػر الجيػػدة.
التقييـ، كما يصعب تحويؿ النتػائج إلػى صػيغة كمية.بالإضػافة إلػى ذلػؾ يكرىيػا العمػاؿ بسػبب 

    .3ـػة عمييضـ بالمراقبة المستمرة المفرو ػساسيإح

 طريقة الإدارة بالأىداف:*    

مينيػػػة التػػػي ينبغػػػي عمػػػى حيػػػث يتفػػػؽ العامػػػؿ والمشػػػرؼ عمػػػى مجموعػػػة مػػػف الأىػػػداؼ ال     
الموظػػؼ تحقيقيػػا فػػي فتػػرة زمنيػػة محػػددة قادمػػة ويقػػيـ أداء العامػػؿ بنػػاء عمػػى نسػػبة تحقيػػؽ ىػػذه 

   4.الأىداؼ

 مف أىـ مزايا ىذه الطريقة أنيا:

                                                           
 .65 -63د عبد المحسف، مرجع سبؽ ذكره ، ص توفيؽ محم 1
 .219راوية حسف، مرجع سبؽ ذكره ، ص  2
 .51بوفمجة غيات، مرجع سبؽ ذكره ، ص  3
 .418ناصر العديمي، مرجع سبؽ ذكره ، ص  4
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عمػػؿ عمػػى تشػػجيع الأفػػراد وتحفيػػزىـ فيػػـ يسػػاىموف فػػي تحديػػد الأىػػداؼ وتحقيقيػػا ممػػا يسػػاعد ت -
 عمى تطوير أدائيـ.

   .1مى تعريؼ الأفراد بعمميـ ، فيـ يعمموف ما ىو مطموب منيـ مسبقاتعمؿ ع -    

 وىذه الطريقة يوضحيا الشكؿ التالي:

 الوظيفي الإخبـار بنتائـج تقييـم الأداء

فكػػرة علبنيػػة  نتػػائج تقيػػيـ الأداء قبػػولا مػف طػػرؼ الكثيػػر مػػف المنظمػػات نظػػرا لمػػا  لػـ تمػػؽ      
مرؤوسػػػيف، لػػػذا اتجيػػػت ىػػػذه المنظمػػػات إلػػػى اعتمػػػاد قػػػد تخمقػػػو مػػػف مشػػػاكؿ بػػػيف المشػػػرؼ و ال

لكػف السػػؤاؿ الػذي يطػرح نفسػػو ىػو مػا الفائػػدة مػف عمميػة تقيػػيـ الأداء  السػرية فػي نتػػائج التقيػيـ.
خبػػر الموظفػػوف بنتيجػػة التقيػػيـ، فػػالموظؼ بحاجػػة إلػػى معرفػػة نقػػاط قوتػػو ونقػػاط ضػػعفو يإذا لػػـ 

 لمطموب.لمرقى بمستوى أدائو في المستقبؿ إلى المستوى ا

ففي مقابؿ الاتجاه السابؽ، يرى اتجاه ثاف أف علبنية نتائج التقيػيـ تفيػد فػي خمػؽ جػو مػف      
   .2ة نظاـ التقييـػي عدالػالتعاوف بيف المشرؼ و مرؤوسيو و تزيد مف ثقة المرؤوسيف ف

ة إلا أنػػػو لا يكفػػػي أف يعػػػرؼ الموظفػػػوف بنتػػػائج تقيػػػيـ أدائيػػػـ، بػػػؿ لا بػػػد أف تكػػػوف ىنػػػاؾ مناقشػػػ
لكافة الجوانػب السػمبية و الايجابيػة بػيف المشػرؼ و المرؤوسػيف لتوضػيح الجوانػب الميمػة التػي 
قػػد لا يػػػدركيا العامػػػؿ خاصػػة الجوانػػػب السػػػمبية فػػي الأداء، إف ىػػػذه المناقشػػػة تخفػػؼ مػػػف شػػػدة 

 .3تأثير النتائج السمبية عمى مشاعر و اتجاىات العامميف

عػػف طريػػؽ المقابمػػة بػػيف المشػػرؼ و مرؤوسػػيو، و التػػي ومناقشػػة نتػػائج تقيػػيـ الأداء تكػػوف      
 تخضع لمجموعة قواعد حتى تكوف فعالة أىميا:
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 الاستعداد الجيد لممقابمة. .1
 الحرص عمى أف يكوف مناخ المقابمة مناخا وديا. .2
 .رية و صراحةإتاحة الفرصة لمعامؿ لأف يعبر عف رأيو بح .3
المسػتقبمية وكيػؼ يمكػف لممشػرؼ الحرص عمى أف يتـ التركيز في الحػديث عمػى الأىػداؼ  .4

 أف يساعد في نمو و تطوير العامؿ.
 . 1الأخطاء و تحسيف مستوى الأداء فاديالاتفاؽ عمى وضع خطة عمؿ لت .5

 :الوظيفي استخدامات نتائج تقييم الأداءثانيا: 

الملبحػػػػظ فػػػػػي الحيػػػػاة العمميػػػػػة ىػػػػػو اكتفػػػػاء المنظمػػػػػات بحفػػػػػظ تقػػػػارير الأداء فػػػػػي ممفػػػػػات      
إلا أنػػو مػػف الضػػروري الاىتمػػاـ بنتػػائج تقيػػيـ الأداء بدراسػػتيا  ظفيف دوف دراسػػة أو تحميػػؿ.المػػو 

، حيث تتمثؿ أىػـ اسػتخدامات نتػائج تقيػيـ الأداء وتحميميا لأنيا تؤثر عمى الفرد وعمى المنظمة
 في:

المزيػد مػف الجيػد يجػب  فمكي تنجح الزيادة في الأجر كحافز لبػذؿإصلاح وتعديل الأجر:  -1
 تبنى ىذه الزيادة عمى نتائج تقييـ الأداء. أف

: يترتػػب عمػػى زيػػادة أعبػػاء ومتطمبػػات التــدريب والتنميــة خــلال  شــغل وظيفــة أعمــى مــن  -2
العمؿ خمؽ أوضاع لا يستقر معيا شػاغمي ىػذه الوظػائؼ، ممػا يعنػي أف الأمػر يتطمػب المزيػد 

قييـ الأداء أنػو يمكػنيـ اكتسػاب مف تمف المعرفة والميارات بجانب الميارات الحالية إذا اتضح 
   رفعيـ إلى مناصب أعمى.ومنو  ذلؾ مف خلبؿ برامج التدريب والتنمية

: تعتبر الترقية حافزا لمفػرد خاصػة إذا كانػت مترتبػة عمػى تقيػيـ أدائػو، حيػث تفتخػر الترقية -3
 بعػػض المؤسسػػات مػػف توفيرىػػا الفػػرص للؤفػػراد لمترقيػػة، وىػػي تشػػبع الحاجػػات الخاصػػة بتحقيػػؽ

 الذات إذ تسمح لموظفييا بشغؿ مراكز ذات أجور أعمى وظروؼ عمؿ أفضؿ.
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 ونشير إلى أف الترقية تتـ وفقا للؤسس التالية:      

 الأقدمية: حيث تتـ ترقية الفرد حسب مدة خدمتو فتعطى لو الأولوية لمتقدـ. -1
 .الكفاءة: حيث يرقى الفرد الذي لو قدرات أكبر لإنجاز العمؿ بالمقارنة بغيره -2
 . 1الترقية مع الأخذ في الحسباف الاقدمية والكفاءة معا -3
ــوظيفي لمفــرد: -4 ــين المســار ال عنػػد ترشػػيح الأفػػراد لمتسػػكيف عمػػى مسػػار مػػف المسػػارات  تعي

الوظيفية البديمة يحتاج الأمر إلى أخذ نتائج تقييـ أداء الفرد السابقة في الحسباف والتي توضػح 
ميػارات التػي قػد تلبئػـ بعػض المسػارات الوظيفيػة ولا نقاط القوة والضعؼ مػف حيػث القػدرات وال

 .2تلبئـ البعض الآخر
تقيػػيـ الأداء مػػف الميػػاـ الحساسػػة التػػي تتطمػػب الدقػػة والعنايػػة التامػػة مػػف قبػػؿ الػػرئيس  يعػػد     

حيػػث يػػأتي التقيػػيـ مبنيػػا عمػػى حقػػائؽ تجمعػػت لديػػو عػػف أداء مرؤوسػػيو طػػواؿ الفتػػرة المسػػتيدفة 
وادث عارضػػػة.إلا أف المقػػػيـ قػػػد يقػػػع فػػػي عػػػدة أخطػػػاء عنػػػد تقيػػػيـ أداء بػػػالتقييـ، ولػػػيس عمػػػى حػػػ

 ثر عمى موضوعية التقييـ ويمكف ذكر أىميا في ما يمي:ؤ مرؤوسيو لت

فػػػي المواقػػػؼ التػػػي تكػػػوف فييػػػا المقػػػاييس الموضػػػوعية غيػػػر متاحػػػة أو مػػػف  خطػػػأ التحيػػػز: -1
و بدرجػػة كبيػػرة الصػػعب إعػػدادىا يظيػػر تػػأثير شػػعور المشػػرؼ اتجػػاه كػػؿ شػػخص مػػف مرؤوسػػي

 عمى تقديراتو لأدائيـ.

بمعنى أف آخر حػدث ىػو الػذي يبقػى ويػؤثر عمػى التقيػيـ، فػإذا كػاف الحػدث  خطأ الحداثة: -2
الأخيػػر جيػػدا كػػاف التقيػػيـ جيػػدا، عمػػى الػػرغـ مػػف أف الأحػػداث السػػابقة لػػـ تكػػف جيػػدة والعكػػس 

 3صحيح.
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إذا كانػػت الإدارة تنػػوي اسػػتعماؿ تقيػػيـ  يقػػوؿ بيػػتش التػػأثر بنيػػة الإدارة فػػي اسػػتعماؿ التقيػػيـ: -3
الأداء لترقية بعض المػوظفيف فقػد يميػؿ المشػرفوف لمػنح علبمػات جيػدة ليػؤلاء المػوظفيف حتػى 
ذا كػاف اليػدؼ تصػميـ بػرامج تدريبيػة لتنميػة قػدرات العػامميف ،فقػد  يستفيدوا مف فرص الترقيػة.وا 

الإدارة فػػػي تػػػدريبيـ، أمػػػا إذا يعطػػػي المشػػػرفوف علبمػػػات ضػػػعيفة نسػػػبيا لممػػػوظفيف حتػػػى تفكػػػر 
كانػت الإدارة تنػػوي اسػتخداـ ىػػذه التقػػديرات فػي تقيػػيـ الرؤسػاء أنفسػػيـ فقػػد يميػؿ المشػػرفوف إلػػى 

 إعطاء مرؤوسييـ علبمات ممتازة.

الاتجاه نحو إعطاء تقديرات متوسطة: قػد يعمػد القػائـ بعمميػة التقيػيـ إلػى إعطػاء تقػديرات   -4
المنخفضػة لمعػامميف مغفػلب بػذلؾ الاختلبفػات والتباينػات فػي أدائيػـ متوسطة لا ىي بالعالية ولا 

لمعمػػؿ وسػػموكيـ، حيػػث تنشػػأ ىػػذه الظػػاىرة بسػػبب عػػدـ معرفػػة القػػائـ بػػالتقييـ بالبيانػػات الخاصػػة 
 .1بكؿ مرؤوس، أو لعدـ توفر الوقت الكافي لمقياـ بعممية التقييـ

عمى أسػاس الأداء العػاـ  ا يقيـ العامؿثر بصفة واحدة ومنيأي أف المقيـ يتأ خطأ التعميـ: -5
 نفسيا لكؿ معايير التقييـ ويمنحو القيمة

فيميػػػؿ إلػػػى إعطػػػاء تقػػػديرات عاليػػػة لموظػػػائؼ  تػػػأثر المقػػػيـ بمركػػػز الشػػػخص محػػػؿ التقيػػػيـ: -6
عطاء تقديرات منخفضة لشاغمي الوظائؼ البسيطة  الإشرافية وا 

بػر المػوظفيف عمػى مضػاعفة جيػودىـ بعض المقيميف يعتقدوف أف التشدد يج خطأ التشدد: -7
   مدوف إلى تقييـ أقؿ مف المتوسط. بإستمرار لذلؾ يع

إف وقػػػوع المقػػػيـ فػػػي ىػػػذا الخطػػػأ يػػػؤدي إلػػػى حرمػػػاف بعػػػض المػػػوظفيف مػػػف مزايػػػا وظيفيػػػة كػػػانوا 
 يستحقونيا، الأمر الذي قد يخفض مف مستوى روحيـ المعنوية ودافعيتيـ لمعمؿ. 

يـ وبػػدافع مػػف الشػػفقة بمػػف يقػػيـ أدائيػػـ ولكػػي يحصػػموا عمػػى حيػػث أف المقػػ خطػػأ التسػػاىؿ: -8
 مزايا وظيفية، يقوـ بإعطاء تقديرات عالية ظنا منو بأنو يساعدىـ. 
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إف وقػػوع المقػػيـ فػػي ىػػذا الخطػػأ يػػؤدي إلػػى وقػػوع ضػػرر حيػػث لا يمكػػف عػػلبج أو تحسػػيف أداء 
     .1الموظفيف الذيف منحوا تقديرات عالية وىـ في الحقيقة ضعفاء

مػػػف خػػػلبؿ مػػػا سػػػبؽ يتبػػػيف أنػػػو قػػػد يقػػػع القػػػائموف بعمميػػػة التقيػػػيـ فػػػي أخطػػػاء وىػػػذا راجػػػع      
التقيػػػيـ أكثػػػر  القػػػائميف بيػػػا حتػػػى يكػػػوف لمطبيعػػػة الإنسػػػانية ، ولػػػذا نؤكػػػد عمػػػى ضػػػرورة تػػػدريب 

 موضوعية.
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 ل:ـــة الفصــخلاص

دارات تنصػب عمػى الافػراد لمعرفػة الاانطلبقا مما سبؽ يمكننا القوؿ أف عممية التقييـ فػي      
مسػتوى أدائيػـ ىػػذا الاخيػر الػػذي يتميػز بمجموعػػة أبعػاد ومحػددات وتػػؤثر فيػو عػػدة عوامػؿ كمػػا 

وحتػػى تػػتـ عمميػػة تقيػػػيـ الاداء لابػػد مػػف تػػوفر مجموعػػػة عناصػػر واتبػػاع خطػػوات معينػػػة  ،رأينػػا
 واستخداـ طرؽ متعددة. 

حساسػػػيتيا وتعرضػػػيا لكثيػػػر مػػػف نظػػػرا لذلػػػؾ بة إلا أف عمميػػػة تقيػػػيـ الاداء تتسػػػـ بالصػػػعو      
 المشاكؿ خصوصا للؤخطاء الإنسانية لمتقييـ. 

ورغػػـ ذالػػؾ فػػإف عمميػػة تقيػػيـ الاداء تعػػد حمقػػة وصػػؿ فػػي تنميػػة المػػوارد البشػػرية إذا مػػاتـ      
  إنجازىا بطريقة جيدة.
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 علاقة وتأثير

 المبحث الأول : منيجية الدراسة
مف خلبؿ ىذا المبحث إيضاح والتعرؼ عمى نموذج الدراسة المطبؽ مع تحديد مجتمع وعينة الدراسة، وكذلؾ  يمكف

 التطرؽ لكيفية بناء أداة الدراسة والتأكد منف صدقيا والكيفية التي طبقت بيا.

 المطمب الأول: نموذج الدراسة وحدودىا
اعتمدنا عمى نموذج دراسة متكوف مف متغيريف اثنيف، ىنا الرقابة الإدارية والأداء الوظيفي والذي يستند عمى فرضية   / 1

مفادىا أف ىناؾ علبقة وتأثير لمرقابة الإدارية عمى الأداء الوظيفي، وذلؾ أف تطبيؽ الرقابة الإدارية يضمف تحقيؽ الوصوؿ إلى 
يتطمب متابعة وتقييـ كأحد أوجو لمرقابة لمستويات أدائو سرير  240بمستشفى لمموظؼ  يجابيالأداء المطموب، وأف الأداء الإ

 والنتائج المترتبة عف ذلؾ.

 Mوفي ىذا الصدد فإف العلبقة الظاىرة بيف ىذه الدراسة تنعكس في كوف أف
                         

 (Y)الأداء الوظيفي         )×(                 الرقابة الإدارية  

 حددت ىذه الدراسة بعدد مف المجالات البشرية المكانية والزمانية والموضوعية . / 2

 لابد مف وجود رقابة عمى أداء لأنو سرير  240مستشفى موظفي  : اقتصرت الدراسة لدينا عمى عدد مفالحدود البشرية
 وتفعيميا.موظؼ متبادلة بيف الإدارة والومتابعة أدائو وىذا ما يسيـ في إيجاد ثقة موظؼ ال

 بالأغواط سرير  240مستشفى  : ارتكزت الدراسة إلىالحدود المكانية 

 2021-2020: تمت الدراسة خلبؿ السداسي الثاني مف السنة الجامعية الحدود الزمنية. 
الإدارية والأداء الوظيفي، قصد الوصوؿ إلى : اشتممت الدراسة عمى تناوؿ عبارات قسمت إلى محوريف ىما الرقابة الحدود الموضوعية 

 ـ.نظرىموظفييا مف وجية لوظيفة الرقابة عمى  المستشفىمدى تبني إدارة 
 مجتمع وعينة الدراسة:: الفرع الثاني

حسب مختمؼ درجاتيـ العممية وخبراتو وكذا جنسيـ، وقد كاف سرير  240بمستشفى موظفي يتكوف مجتمع الدراسة في ىذا البحث مف 
موظفيف نظرا لضيؽ الوقت وكثرة مشاغؿ ال وقد تعذر تطبيؽ الدراسة عمى جميع أفراد المجتمعموظفا  30جـ عينة الدراسة متمثؿ في ح

أيف تـ اختيار عينة بشكؿ مقصود ممثمة لمجتمع الدراسة يكوف حجميا متناسب مع حجـ خصوصا في ىذا الوقت مف جائحة كورونا 
تمثيمو وذلؾ عمى أساس أف ىذه العينة ليا إلى نفس النتائج تقريبا في حالة ما إذا قمنا بإجراء الدراسية مجتمع الدراسة، حتى يمكف 

 عمى كؿ أفراد المجتمع المدروس، حيث تـ اختيار عينة بشكؿ مقصود

جراءات تطبيق الدراسة  المطمب الثاني:  أداة وا 
 أداة الدراسة: / 1

ى المنيج المتبع، وجد أف الأداة الأكثر ملبئمة ليذه الدراسة ىي الاستبانة، وذلؾ لعدـ توفر نظرا لطبيعة البيانات التي يراد جمعيا وعم
المعمومات الأساسية التي ترتبط بالموضوع وصعوبة الحصوؿ عمييا عف طريؽ المقابلبت، أو الملبحظة الشخصية . لذلؾ تـ تصميـ 

 المشرؼ . وتتكوف الاستبانة مف جزئييف ىما: الموظؼ ت ىذه الاستبانة بالاعتماد عمى اجتيادات شخصية وكذا اقتراحا
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  ،الجزء الأوؿ: يشمؿ بعض المعمومات أو المتغيرات الشخصية المتعمقة بأفراد عينة الدراسة وىي الجنس، الدرجة العممية
 الفئة المينية، الخبرة.

 10لإدارية والتي تـ عرضيا في شكؿ الجزء الثاني: ينقسـ الجزء الثاني إلى محوريف: المحور الأوؿ يتضمف الرقابة ا 
 عبارات ذات العلبقة بالأداء الوظيفي وتقييمو. 09عبارات، أما المحور الثاني فقد تمخص في 

وتـ الاعتماد في إعداد الاستبانة عمى اسمـ الترتيبي الذي يحدد الإجابات المحتممة لكؿ عبارة "غير موافؽ إطلبقا، غير 
موافؽ، موافؽ، موافؽ جدا"، واستندنا في إعداد الاستبياف عمى الشكؿ المغمؽ باستخداـ مقياس ليكرت ذي النقاط الأربع للئجابات 

عبارة .كما احتوت الاستبانة عمى كممة موجية  19"  حتى تتسنى لنا المعالجة الإحصائية لػ 4، 3، 2، 1المحتممة عمى التوالي " 
 والجدوؿ التالي يوضح ذلؾ. لأفراد عينة الدراسة قصد تعريفيـ بموضوع الدراسة

 (: المدى الاحصائي للإجابات المتعمقة بالجزء الثاني من الاستبيان01الجدول رقم )
 الاجابةمدى  الاستجابة

 [1 ,    1.75[ مف    غير موافؽ إطلبقا

 [1.75 ,  2.5[ غير موافؽ

 [2.5 ,  3.25[ موافؽ

 [3.25 ,  4] موافؽ جدا

 المصدر: من إعداد الطالبين بناء عمى البيانات المسترجعة
 إجراءات تطبيق الدراسة:/ 2

استبياف، تـ استبعاد استبيانة  25استبانة  عمى أفراد عينة الدراسة وقد بمغ عدد الاستبيانات المسترجعة  30تـ توزيع   
استبانة ، وتعداد الاستبيانات  24واحدة كوف المستقصي لـ يملؤىا بالشكؿ الصحيح . وبيذا يكوف عدد الاستبيانات التي تـ تحميميا 

 متداوؿ في الجدوؿ التالي:
 (: جدول تعداد الاستبيانات ونسبيا02الجدول رقم )

 النيائية المستبعدة  المسترحجعة المفقودة الموزعة الاستبيانات
 24 01 25 05 30 المجموع

 %80 %3.33 %83.33 %16.66 %100 النسبة المئويبة

 المصدر: من إعداد الطالبين بناء عمى البيانات المسترجعة
 تحميل نتائج الاستبيانات / الأدوات المستخدمة في3

" لمعالجة المعطيات التي تكونو في شكؿ جداوؿ لترجمتيا إلى  Excel  " تـ الاعتماد في تحميؿ المعطيات عمى برنامج

انتيجنا التحميؿ الوصفي وما يندرج عنو مف تحميؿ عبر  رسومات بيانية، كما تـ استخداـ العديد مف الأساليب الاحصائية المناسبة
 لمئوية لكؿ عبارة في الاستبيافالنسب ا

  تحديد المتوسطات الحسابية لكؿ عبارة بالاستناد إلى استجابات أفراد العينة 
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 قياس الانحراؼ المعياري لمعرفة مدى انحراؼ إجابات أفراد العينة عف متوسطاتيا الحسابية 

  الإدارية عمى الأداء الوظيفيحساب معامؿ الارتباط ) بيرسوف( لمعرفة درجة ارتباط وتأثير الرقابة 

  حساب معامؿ التحديد لمعرفة نسبة تفسير المتغيرX  الرقابة الإدارية( لممتغير (Y .و المتمثؿ في الأداء الوظيفي 

 : عرض لنتائج الإجابات الخاصة بالجزء الأولالثالثالمطمب 
 الخصائص الشخصية الخاصة بالجزء الأوؿ المتعمقة بعينة الدراسة  سوؼ يتسنى لنا مف خلبؿ ىذا المطمب معرفة

 الفرع الأول: الجنس
 (: توزيع عينة أفراد الدراسة حسب الجنس03الجدوؿ رقـ ) 

النسبة المئوية )%(التكرارالجنس

1979,17ذكر
520,83أنثى

وع  24100المجم
 بناء عمى البيانات المسترجعةالطالبين المصدر: من إعداد 

مف   %79.17فرد مف عينة الدراسة ىـ مف فئة الذكور، ويمثموف ما نسبتو  19خلبؿ الجدوؿ السابؽ، أف  يتضح مف

 20.83أفراد مف عينة الدراسة أي ما يعادؿ  05إجمالي عينة الدراسة وىـ الفئة الغالبة مف العينة مقارنة مع فئة الإناث، المواتي يمثمف 

 مف أفراد العينة . %

 ب الدرجة العمميةالفرع الثاني: حس
 (: توزيع عينة أفراد الدراسة وفق متغير الدرجة العممية04الجدول رقم )

النسبة المئوية )%(التكرارالدرجة العلمية

625دكتوراه
1875مستزى جامعي 

24100المجموع
 

 بناء عمى أساس أجوبة  الاستبياناتالطالبين المصدر: من إعداد 

مف أفراد العينة  % 25راد العينة الحامميف لشيادة الدكتوراه ىـ أقمية أفراد العينة حيث يمثموف نسبة فيتضح مف الجدوؿ لأف عدد الأ

  % 75يمثموف الأغمبية بنسبة  جامعية حامميف لشيادة  موظفيف 8وفي حيف أف ىناؾ  موظفا 24مف مجموع  موظفيف 06أي 
 الفرع الثالث: حسب صنف الفئة المينية

 (: توزيع أفراد عينة الدراسة وفق متغير صنف الفئة المينية 05الجدول رقم : )  
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النسبة المئوية )%(التكرارصنف الفئة المهنية

312,5طبيب عام 
312,5مختص تخذير 

833,33طبيب متخصص  
1041,67رئيس مصلحة 

24100المجموع

 
 بناء عمى أجوبة  الاستبياناتالطالبين من إعداد المصدر: 

 مف خلبؿ الجدوؿ يتبيف أف توزيع النسب حسب صنؼ الفئة المينية يتوزع كالتالي:

وفيما كاف الطبيب العاـ ومختص التخذير  33.33%الأطباء المختصيف  ، في حيف جاءت41.67%رئيس مصمحة بنسبة 

 .% 12.5بنسبة  3نفس التعداد والذي بمغ 
 الفرع الرابع: حسب الخبرة

 (: توزيع أفراد عينة الدراسة وفق متغير الخبرة 07الجدول رقم : )  

النسبة المئوية )%(التكرارالخبرة

729,17أقل من 2 سنة
625من 2 إلى 5 سنوات
1145,83أكثر من 5 سنوات

وع  24100المجم
 بناء عمى إجابات الاستبياناتالطالبين المصدر: من إعداد 

أفراد تتراوح خبرتيـ  06و   % 29.14أفراد مف العينة كانت تقؿ خبرتيـ عف سنتيف بنسبة  07مف خلبؿ الجدوؿ يتضح أف 

 5. وعميو فإف النسبة الأكبر مف عينة الدراسة مف أصحاب قميمي الخبرة أي أقؿ مف  %45.83سنوات شكموا ما نسبتو  5 – 2بيف 

 . %54.15سنوات بنسبة 
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 : عرض وتحميل نتائج الدراسةالثانيث المبح
 الاستبيان  نتائجالمطمب الأول : تحميل 

نقوـ في ىذا المبحث بعرض نتائج الإجابات الخاصة بالجزء الثاني مف الاستبياف والمخصص بالعبارات المتعمقة بمحوري 

 وذلؾ: (y)والأداء الوظيفي المتغير )×( الرقابة الإدارية لتغير 

الإجابات لكؿ عبارة عمى حدى وحساب المتوسط الحسابي لاختبار درجة الموافقة عمى كؿ عبارة، وذلؾ حساب تكرار  -1
. فإذا كاف المتوسط الحسابي للئجابة أكبر مف 2.5لتحديد مدى صحتيا ) قبوليا أو رفضيا(، حيث يكوف أساس القبوؿ أو الرفض ىو 

نحراؼ المعياري لكؿ عبارة مف العبارات  لتحديد ومعرفة مدى تشتت ، تعتبر ذلؾ مقبولا والعكس صحيح. إضافة لحساب الا2.5
 إجابات أفراد العينة عف متوسطاتيا الحسابية.

 ,وتـ القياـ أيضا بحساب المتوسط الحسابي العاـ والانحراؼ المعياري العاـ لمتغيري الرقابة الإدارية والأداء الوظيفي وذلؾ لمعيف
 ومتغير الخبرة.ككؿ، حسب متغير الدرجة العممية 

نظرا لأنو الأكثر استعمالا لقياس  Pearson  (Pr)الاعتماد عمى قياس معامؿ الارتباط وحسابو لبرسوف  -2

الارتباط بيف ظاىرتيف أو متغيريف مقارنة مع غيره مف معاملبت الارتباط ) سبيرماف وفاخنر( ونظرا لدقتو وتمتعو بخصائص 
. ثـ حسب وتوضيح العلبقة التي تجمع بينيما لمعينة ككؿ الموظؼ رياضية، وىذا ما يمكننا مف معرفة أثر الرقابة الإدارية عمى أداء 

 متغيري الدرجة العممية والخبرة فقط لأنيما أكثر دلالة مقارنة  بتغيرات الجنس والفئة المينية.

وذلؾ  (y)عمى  (x)لمعرفة مقدار تأثير الرقابة الإدارية عمى الأداء الوظيفي أي  (R2)حساب معامؿ التحديد  -3

 با أو سمبا.سواء إيجا الموظؼ لتحديد نسبة تفسير الرقابة الإدارية لأداء 

 المطمب الأول: عرض وتحميل النتائج لمعينة ككل
أيضا لدراسة العلبقة التي  (y)و  (x)ب المتوسط الحسابي والانحراؼ المعياري لممتغيريف hونعتمد في ذلؾ عمى حس

 لكامؿ العينة.  y لممتغير xتربط بينيما ونسبة تغيير المتغير 

 والانحراف المعياري لإجابات أداء عينة الدراسة الخاصة بمحور الرقابة الإدارية(: المتوسط الحسابي 07الجدول رقم )
 01 02 03 04  

 العبارات الرقـ
غير 
موافؽ 

غير 
 موافؽ

 موافؽ
موافؽ 
 جدا

المتوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري
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 إطلبقا

01 
مف وجية نظرؾ ترى أف الرقابة عمى أداء 

لزامي الموظؼ   أمر ضروري وا 
04 03 16 01 2 58 0 83 

02 
موجودة بصفة  الموظؼ الرقابة عمى أداء 
 منتظمة ومستمرة

02 11 11 00 2 375 0 65 

03 
الأسموب الرقابي المتبع يحضى بالقبوؿ مف 

 الموظؼ طرؼ 
05 08 11 00 2 25 0 79 

04 
الإدارة لديكـ تولي الأىمية اللبزمة والكافية 

 الموظؼ لوجود نظاـ رقابي عمى أداء 
01 08 12 03 2 71 0 75 

05 
النظاـ الرقابي المطبؽ يؤدي إلى رفع درجة 

 لمموظؼ الانضباط والالتزاـ 
06 05 12 01 2 33 0 92 

06 
الأسموب الرقابي المطمؽ يشعرؾ بأنؾ محاصر 

 ومقيد
08 09 05 02 2 04 0 95 

 78 0 21 2 00 09 10 05 أنت راض عمى النظاـ الرقابي 07

08 
بأنؾ مراقب أثناء تأديتؾ لعممؾ عندما تشعر 

لؾ يؤدي إلى نوع مف الانزعاج والتوتر وعدـ 
 الارتياح

04 06 08 06 2 67 1 05 

09 
مف وجية نظرؾ ترى أف الرقابة عمى أداء 

لزامي الموظؼ   أمر ضروري وا 
00 03 08 13 3 42 0 72 

10 
يمثؿ بالنسبة  العمؿالتأخر المتكرر للبلتحاؽ ب
 انعداـ الرقابةلؾ مظير مف مظاىر 

01 06 011 06 2 92 0 83 

 2.55 0.83 (xالمتوسط الحسابي والانحراؼ المعياري لممتغير )
 بناء عمى الاستبياناتالطالبين المصدر: من إعداد 

(، يتبيف أف أفراد عينة الدراسة واتجاىاتيـ كانت إيجابية ومقبولة نحو جميع العبارات المتعمقة 07مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )

التي  [ 3.25 – 2.5 [وىو متوسط يقع ضمف الفئة الثالثة مف فئات مقياس ليكرت  2.55بالرقابة الإدارية، حيث بمغ المتوسط العاـ 

 .المستشفيفي  الموظؼ متفقيف عمى أف ىناؾ رقابة عمى أداء  تقابميا موافؽ. وعميو فإف أغمب أفراد عينة الدراسة
 ما يعني تمركز إجابات أفراد العينة ككؿ إلى حد ما حوؿ متوسطاتيا الحسابية. 0.83أما بالنسبة للبنحراؼ المعياري العاـ فقد بمغ 

عمى العبارات الخاصة بالرقابة الإدارية عمى أداء  الموظفيفكما يتضح أيضا مف خلبؿ نتائج الجدوؿ أف ىناؾ تفاوتات في إجابات 
 عمى النحو التالي: مستشفىفي الالموظؼ 
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  وىو متوسط  2.5وىي إجابة مقبولة باعتبار أف متوسطيا الحسابي أكبر مف  4مف  2.58المتوسط الحسابي بمغ : 01العبارة
 يروف إلزامية وجود رقابة عمى أدائيـ. الموظفيفى أف تنتمي لمفئة الثالثة المقابمة لموافؽ . بمعن اأداة القياس كما أني

  وىي إجابة غير مقبولة باعتبار أف متوسطيا الحسابي أقؿ مف متوسط أداة  4مف  2.375المتوسط الحسابي بمغ : 02العبارة
 يس بصفة منتظمة ومستمرة.موجودة لكف ل المستشفىالقياس كما أنيا تنتمي لمفئة الثانية المقابمة لغير موافؽ بمعنى أف الرقابة في 

  وتنتمي  2.5وىي إجابة غير مقبولة باعتبار أف متوسطيا الحسابي أقؿ مف  4مف  2.25المتوسط الحسابي بمغ : 03العبارة
 .المستشفىغير قابميف للؤسموب الرقابي المتبع مف قبؿ إدارة  الموظفيفلفئة الثانية المقابمة لغير موافؽ مما يعني أف 

  تنتمي لمفئة الثالثة  2.5وىي إجابة مقبولة لأف متوسطيا الحسابي أكبر مف  2.71المتوسط الحسابي بمغ : 04العبارة
 .الموظؼ تعنى بوجود نظاـ رقابي عمى أداء المستشفى  )موافؽ( وذلؾ يعني أف إدارة 

  النظاـ الرقابي عمى أدائيـ لا يروف في الموظفيف   إجابة فغير مقبولة ما يعني أف  2.33المتوسط الحسابي بمغ  :05العبارة
 يؤدي إلى رفع درجة انضباطيـ والتزاميـ.

  بأنو  الموظؼ إجابة غير مقبولة ما يعني أف الأسموب الرقابي المتبع لا يشعر  2.04المتوسط الحسابي بمغ  :06العبارة
 محاصر أو مقيد.

  غير راضييف عف النظاـ الرقابي المطبؽ لموظفيف   اإجابة غير مقبولة ما يدؿ أف  2.21المتوسط الحسابي بمغ : 07العبارة
 .المستشفىمف قبؿ إدارة 

  لا تشعره بالانزعاج والتوتر.  الموظؼ إجابة مقبولة ما يعني أف رقابة  2.67المتوسط الحسابي بمغ  :08العبارة 

  المقابمة لموافؽ جدا وىذا  ]4،  3.25[إجابة مقبولة باعتبارىا تنتمي لمفئة الرابعة  3.42المتوسط الحسابي بمغ  :09العبارة

 يوافقوف جدا عمى أف الرقابة الذاتية ىي أحسف أسموب لمتابعة أدائيـ.الموظفيف   يعني أف 

  يؤكدونو عمى الموظفيف   إجابة مقبولة باعتبارىا تنتمي لمفئة الثالثة ، وىذا يعني أف  2.92المتوسط الحسابي بمغ  :10العبارة
 يمثؿ بالنسبة ليـ مظير مف مظاىر انعداـ الرقابة.  بالعمؿلتحاؽ أف التأخر المتكرر للب

 
 
 
 
 
 

 (: المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لإجابات أفراد عينة الدراسة حول الأداء الوظيفي08الجدول رقم 
 01 02 03 04  

 العبارة الرقـ
غير 
موافؽ 
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غير 
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 موافؽ
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11 
مشاركتؾ في الممتقيات والندوات الوطنية والدولية 

التي تنظـ في مختمؼ الجامعات تؤدي إلى 
 تحسيف مستوى الأداء لديؾ.

02 06 13 03 2 71 0 81 

12 
وبشكؿ في العمؿ تؤيد فكرة تقديـ ساعات إضافية 

 دائـ ومستمر
02 08 9 05 2 71 0 91 

13 
الجيد كس الأداء الميارة في العمؿ والتخصص تع

 موظؼ لم
10 07 5 02 1 96 01 

14 
لديؾ رغبة ونية لتأليؼ مطبوعات عممية وبشكؿ 

 المستشفىدائـ ومستمر لصالح 
00 00 15 09 3.375 0 49 

15 
تقوـ بتقديـ اقتراحات وأفكار ورؤى جديدة بغرض 

 المستشفىتحسيف مستوى التكويف في 
02 00 17 05 3.04 0 75 

16 
الجماعي بغرض تفعيؿ  لديؾ رغبة وطموح لمعمؿ

 الأداء المياري وتطوير
00 00 13 11 3.46 0 51 

17 
مساىمتؾ بمقالات عممية في مجلبت وطنية أو 

 دولية يؤدي لزيادة مستوى أدائؾ
04 06 08 06 2.67 1.05 

18 
يؤخذ بعيف الاعتبار عند  الموظؼ نتائج تقييـ 

 .الاستفادة مف التربصات العممية
04 06 08 06 2 67 1 05 

19 
ميما كانت نتائج تقييـ الأداء فإف ذلؾ يعتبر 
 بالنسبة لؾ حافز لرفع وتحسيف مستوى الأداء

01 03 14 06 3.04 0.75 

 2.88 0.79 (yالمتوسط الحسابي والانحراؼ المعياري لممتغير )
 بناء عمى الاستبياناتالطالبين المصدر: من إعداد 

ككؿ كانت إيجابية ومقبولة نحو جميع عبارات الأداء الموظفيف  (، يتضح أف اتجاىات إجابات 09بناء عمى الجدوؿ رقـ )
 وىو متوسط أكبر مف متوسط أداة القياس  2.88الوظيفي ، وىذا ما يعكسو المتوسط الحسابي العاـ والمقدر بػ 

يوافقوف عموما عمى أف المستشفى   موظفي بميا موافؽ. وعميو فإفوينتمي لمفئة الثالثة مف فئات مقياس ليكرت والتي تقا
   ىـ.ىناؾ مستوى مقبوؿ مف الأداء عند

 دلالة عمى وجود تمركز لا بأس بو لإجابات أفراد العينة حوؿ متوسطاتيا الحسابية. 0.79أما الإنحراؼ المعياري فقد بمغ 
 نحو التالي:( إجابات العبارات عمى ال08وقد بينت نتائج الجدوؿ ) 

  2.5وىي إجابة مقبولة باعتبار أف متوسطيا أكبر مف متوسط أداة القياس  4مف  2.71المتوسط الحسابي بمغ : 11العبارة ،
موافقوف، عمى أف مشاركتيـ وبشكؿ مستمر الموظفيف إضافة إلى أنيا تننمي لمفئة الثالثة مف فئات درجة ليكرت ، أي موافؽ وبالتالي ف

 العممية الوطنية والدولية التي تنظـ في مختمؼ الجامعاتفي الندوات 
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  وىي إجابة مقبولة باعتبار أف متوسطيا الحسابي أكبر مف متوسط أداة  4مف  2.71بمغ المتوسط الحسابي : 12العبارة
 في العمؿ ساعات إضافية يوافقوف عمى تقديـالمستشفى  في الموظفيف   القياس، كما أنيا تنتمي لمفئة الثالثة أي موافؽ، وبالتالي ف

 .بشكؿ مستمر

  تنتمي لممجاؿ  2.5وىي إجابة غير مقبولة باعتبار أف متوسطيا الحسابي أقؿ مف  4مف  1.6المتوسط الحسابي : 13العبارة

 داء الجيد ليـ.تعكس فعلب الأ لا يؤكدوف عمى أفالموظفيف أي غير موافؽ. وعميو فإف أغمبية  [ 2.5، 1.75[

  وىي إجابة مقبولة باعتبار أف متوسطيا الحسابي أكبر مف متوسط أداة  4مف  3.375متوسط الحسابي بمغ ال :14العبارة
لدييـ رغبة ونية لتأليؼ مطبوعات عممية بشكؿ دائـ ومستمر الموظفيف القياس، كما أنيا تنتمي لمفئة الرابعة أي موافؽ جدا، وبالتالي ف

 .المستشفى  لصالح 

  وتنتمي  2.5وىي إجابة مقبولة باعتبار أف متوسطيا الحسابي أكبر مف  4مف  3.04حسابي بمغ المتوسط ال: 15العبارة

يوافقوف عمى تقديـ اقتراحات وأفكار ورؤى جديدة لغرض تحسيف مستوى الموظفيف أي موافؽ وعميو فإف أغمبية  [ 3.25، 2.5[لممجاؿ 

 .مستشفىالتكويف في ال

  وتنتمي  2.5وىي إجابة مقبولة باعتبار أف متوسطيا الحسابي أكبر مف  4مف  3.46المتوسط الحسابي بمغ : 16العبارة

يوافقوف جدا عمى أف يكوف ىناؾ عمؿ جماعي بينيـ قصد الموظفيف  وىو ما يقابمو موافؽ جدا أي أف  ]4،  3.25[لممجاؿ الرابع أي 

 .الاداءتفعيؿ وتطوير 

  إضافة لأنيا  2.35وىي إجابة مقبولة لأف متوسطيا الحسابي أكبر مف  4مف  2.92المتوسط الحسابي بمغ : 17العبارة

يشاركوف بمقالات عممية  المتخصصيفالمستشفى موظفي أي موافؽ واستنادا عمى ذلؾ، إف معظـ  [ 3.25،  2.5  [تنتمي لممجاؿ 

 في مختمؼ المجالات الوطنية والدولية.

  2.5  [وبالتالي إجابة مقبولة، كما وأنيا تنتمي لممجاؿ الثالث  2.5وىو أكبر مف  2.67المتوسط الحسابي بمغ : 18العبارة  ،

 .تؤخذ بعيف الاعتبار عند الاستفادة مف التربصات العمميةموظؼ المقابؿ للبقتراح موافؽ وىذا يوحي بأف نتائج تقييـ الأداء لم [3.25

  2.5  [وبالتاي الإجابة مقبولة كما أنيا تنتمي لممجاؿ الثالث  2.5وىو أكبر مف  3.04غ المتوسط الحسابي بم: 19العبارة  ،

كحافز لرفع وتحسيف  لمموظؼ المقابؿ للبقتراح موافؽ وىذا يدؿ عمى أنو ميما كانت نتائج التقييـ، فإف ذلؾ يعتبر بالنسبة  [3.25

 مستوى أدائو.
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بة الإدارية والأداء الوظيفي  العينة(: معامل الارتباط بين الرقا09دول رقم) ج  

     xi yi xiyi (  -x  ) (  -y  ) 

01 27 25 675 2.5 0.69 
02 26 24 624 0.3 3.35 
03 18 24 432 55.06 3.35 
04 29 22 638 12.82 14.67 
05 21 23 483 19.54 8.01 
06 24 27 648 2.02 1.37 
07 24 32 768 2.02 38.07 
08 28 22 616 6.66 14.67 
09 25 24 600 0.18 3.35 
10 20 26 520 29.38 0.03 
11 28 27 756 6.66 1.37 
12 26 23 598 0.34 8.01 
13 19 35 565 41.22 84.09 
14 26 26 676 0.34 0.03 
15 28 25 700 6.66 0.69 
16 26 21 546 0.34 23.33 
17 28 25 700 6.66 0.69 
18 27 27 729 2.5 1.37 
19 25 31 575 0.18 26.73 
20 27 30 810 2.5 17.39 
21 26 21 546 0.34 23.33 
22 26 27 702 0.34 1.37 
23 28 22 616 6.66 14.67 
24 28 31 868 6.66 26.73 

∑ 
610  

  
       

610              
         

15691 

211.92 

SDx= 
2.97 

317.36 

SDy= 
3.64 

 بناء عمى الاستبياناتالطالبين المصدر: من اعداد 
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، وىذا ما rp= -0.26، وبعد حساب معامؿ الارتباط بيف الرقابة الادارية والأداء الوظيفي نجد 09مف خلبؿ الجدوؿ رقـ 

ى  المستشففي موظؼ يدؿ عمى أف العلبقة بيف المتغيريف عكسية وضعيفة نسبيا، أي أف تأثير الرقابة الإدارية عمى الأداء الوظيفي لم
 يكاد يكوف منعدما، فالرقابة المطبقة لا تؤدي إلى تحسف الأداء بؿ تؤدي إلى تراجع في مستوى ىذا الأخير نظرا للؤسباب التالية:

  غير راضي عمى النظاـ الرقابي.الموظؼ 

  الموظفيف النظاـ أو الأسموب الرقابي لا يحضى بالقبوؿ مف طرؼ. 

  الموظؼ ىذا النظاـ المطبؽ لا يؤدي إلى رفع درجة الانضباط لدى. 

  موجودة بصفة عشوائية وىي غير منتظمة أو غير مستمرة. الموظؼالرقابة عمى أداء 

  r2           ℅     6.76  =R2= 0.0676وبحساب معامؿ التحديد نجد 

يمكف تفسيره بوجود رقابة المستشفى  في  الموظؼ مف تحسيف وزيادة الأداء لدى  ℅7وىذا ما يوحي أف ما نسبتو  ℅6

 يمكف إرجاعيا لعوامؿ أخرى متعددة. ℅93إدارية عمى أدائو، في حيف تبقى نسبة 
 العام  جالاستنتاالمطمب الثاني : 

  سمبا عمى تحقيؽ الأىداؼ نتيجة لغموض محاوره، وكيفية تطبيقو، مما يؤثر المستشفى  ضعؼ النظاـ الرقابي في
 .1المرجوة، وىذا ما تؤكده صحة الفرضية رقـ 

  إضافة إلى أنو لا توجد ىيئة الموظؼ التي توكؿ ليا عممية متابعة وتقييـ أداء المستشفى  وجود قصور في أداء إدارة ،
 2كدت عميو أيضا صحة الفرضية رقـ مؤىمة تشرؼ وتقوـ بعممية الرقابة وفؽ إجراءاتيا ومعايرىا العممية المناسبة، وىذا ما أ

  لا يحبذ فكرة وجود رقابة إدارية عمى أدائو خاصة إذا كاف المسؤوؿ عف تقييمو أقؿ منو مستوى ، وبالتالي الموظؼ
 .3يفضؿ عموما فكرة الرقابة الذاتية،  وىذا ما ينفي صحة الفرضية رقـ الموظؼ ف

وىذا عند الأخذ بعيف الاعتبار مجمؿ العينة. أي أنو لا توجد علبقة بيف لمستشفى  افي  الموظؼ الرقابة الإدارية لا تؤثر عمى أداء 
 اءاف، لكف ىناؾ استثن4، وىذا ما تؤيده صحة الفرضية رقـ الموظؼ الرقابة المطبقة، ومستوى أداء 
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خلبؿ ىذا البحث تـ التطرؽ إلى موضوع أثر الرقابة الإدارية عمى الأداء الوظيفي وذلؾ لمعرفة ما إذا كانت ىناؾ  مف
علبقة بيف الرقابة ومستوى الأداء أو عدـ وجود علبقة بينيما. وىذا ما تـ التركيز عميو خاصة في الجانب التطبيقي مف الدراسة التي 

 .بالاغواطسرير  240بمستشفى  أجريت عمى الموظؼ
فالرقابة ىي إحدى مكونات العممية الإدارية التي ترتبط وتتكامؿ مع مختمؼ أنشطة الإدارة الأخرى، لتشكيؿ نمط تسيير فعاؿ 

لممنظمة وذلؾ اعتمادا عمى عدة أساليب أىميا المتابعة والتقييـ وذلؾ بغية تحديد الانحرافات والأخطاء والعمؿ عمى تصويبيا 
خلبؿ مجموعة الخطوات المتتالية ىذا مف جية، أما الأداء الوظيفي فيو محصمة تفاعؿ لسموؾ الفرد مع جيده وقدراتو وتصحيحيا مف 

مكانياتو المعرفية، حيث تنتج عنو مجموعة مف المسؤوليات والواجبات والمياـ لتحقيؽ نتائج مرجوة عمى مستوى الوظيفة وعمى  وا 
أحيانا عف الكفاءة والفعالية . ولتحديد ىاتيف الأخيرتيف، كاف لا بد مف تصميـ نظاـ رقابي مستوى المنظمة كذلؾ. كما أنو قد يعبر 

تتبعو المنظمة لقياس أداء الأفراد وىو ما يعبر عنو بتقييـ الأداء الوظيفي الذي أصبح يمثؿ لممنظمات المعاصرة ذات البعد 
 ظير في كونو أحد أبعاد تنمية وتطوير الموارد البشرية.الاستراتيجي مف أىـ أولويات مياميا، لأف أىمية ىذا الأخير ت

لقد اتضح لنا مف خلبؿ القياـ بياتو الدراسة الميدانية أىمية تقييـ أداء الفرد كأحد أوجو الرقابة الإدارية عمى الأداء الوظيفي 
موظؼ ، سواء كاف ذلؾ تأثيرا إيجابي أو لأف الرقابة الإدارية، أو بالأحرى الأسموب الرقابي المطبؽ بالمستشفى  يؤثر عمى أداء ال

 سمبي. 
 التوصيات:

قد لا يتفؽ الكثير مع القوؿ بأف القصور في النظاـ الرقابي المطبؽ راجع لوجود خمؿ فيو، أو في إجراءاتو. كما ترجع عدـ 
دراكو بالكيفية المناسبة. حيث لاحظنا بأف ىذا النظاـ لا يستند لمشروط وال معايير العممية والمحددة لمتابعة أداء فعاليتو لعدـ فيمو وا 

 الموظؼ  وتقييمو بالشكؿ المناسب.
 وعمى ضوء النتائج السالفة الذكر، يمكننا تقديـ مجموعة التوصيات التي تتمحور حوؿ:

 الأولى، ويسيـ ولو بالشيء القميؿ  ضرورة وجدود نظاـ رقابي مف قبؿ إدارة المستشفى يتوافؽ وتطمعات الموظؼ  بالدرجة
 في رفع وتحسيف مستوى الأداء لديو.

  جراءاتو ، والإشراؼ عمى تطبيقو وجعمو مفيوـ تكويف لجاف متخصصة توكؿ ليا ميمة تصميـ الييكؿ الرقابي، تنظيماتو وا 
 .الموظفيفوواضح مف قبؿ 

  موظؼ ولا تسبب الإحراج لماتباع أساليب ومناىج رقابية تسيـ في تقييـ الأداء بكؿ موضوعية. 

  الرقابة الذاتية أسموب ملبئـ لمتابعة الأداء، لكنو غير كاؼ، ىذا ما يحتـ ضرورة عدـ النظر لمرقابة عمى أنيا تدخؿ في
  .عمؿ الموظؼ  ودوره

 .تشجيع ودعـ الرقابة الذاتية 

  الفعاؿ والإيجابي الذي يدعـ ويحقؽ الأىداؼ ضرورة وجود ثقة متبادلة بيف الموظفيف ومراقبييـ لضماف التواصؿ أو الاتصاؿ
 المتوخاة مف وراء ىاتو الرقابة.
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2006 ،) 

 (. 1981حمد رشيد، نظرية الإدارة العامة: السياسة العامة والإدارة، ) مصر: دار المعارؼ، أ .2
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