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  :مقدمة

ى نظام أمثل لتحقیق حتاج إلو هي ت  ،توسعا و تقدما علمیا تشهد المؤسسات الجزائریة الیوم    
نجحت في بعض المؤسسات أین یبدو التغیر فیها أشد قد نجد هذه الجهود و  .و تطویرها أهدافها

وضوحا حیث استفاقت من غفلتها و استطاعت أن تواكب النمو و التطور الحاصل في شتى 
المجالات، في حین یبقى الكثیر منها یتخبط في مشاكل عدیدة من نقص المردودیة، اللامبالاة، 

مظاهر عدم رضا العمال مما یفرض و الصراعات و غیرها من  الإضراباتالشكاوى، التغیب، 
على هذه المؤسسات تغییر أسلوب تسییرها و نظامها للوصول إلى الفعالیة و تحقیق مستویات 

 الإدارةعالیة من الأداء، كل هذه الأهداف و غیرها تحتاج إلى عملیات و وظائف أساسیة تتولى 
ففي  و التنسیق، التوجیهمكملة لعملیات التخطیط، التنظیم، تطبیقها و أهمها الرقابة كعملیة أخیرة 

مجال التخطیط تبرز مواطن الضعف في الخطط و تكشف عن معوقات التنفیذ و الانحرافات عن 
دائل أخرى، و بالنسبة للتنظیم و التوجیه الأهداف الموضوعة و قد یؤدي إلى تعدیلهاأو تغییرها بب

النظام الرقابي یمكن تقدیر نواحي الخلل في الهیكل التنظیمي فعن طریق المعلومات المتدفقة في 
مما یفسح المجال للتعدیل و التطویر حتى تتحقق الفاعلیة للتنظیم إضافة إلى أن كیفیة القیام 

، و إلى هنا تبرز بالرقابة تؤثر في كفاءة المشرف و مقدرته على التأثیر في سلوك المرؤوسین
  .تحسین أداء العمالأهمیة الرقابة التنظیمیة في 

   و الرقابة وظیفة تمارس على جمیع المستویات و لها أسالیبها و أدواتها الوصفیة و الكمیة      
و التي یستطیع المشرف من خلالها أن یتحقق من مدى تحقیق الأهداف و الأعمال طبقا لما هو 

لذا فلا تعني الرقابة مخطط لها و إذا كان هناك خطأ ما فیجب تصحیحه في الوقت المناسب، و 
       التنظیمیة تصحیح الأخطاء و إنما تعني على وجه الدقة تصحیح مسار العمل لرفع الكفاءة 

  .و الفعالیة في العمل

و طبیعة عملیة الرقابة تستوجب أن یكون هناك معاییر معینة و محددة  لیتم مقارنة النتائج      
ل خطة توضع لبلوغ أهداف معینة، و تكون الأهداف بها، غالبا ما تكون هذه المعاییر على شك

القیاس علیها، فجوهر العملیة الرقابیة یكمن في المنصوص علیها في الخطة هي المعاییر الواجب 
قیاس الأداء و تصحیحه للتأكد من مطابقته للخطط المرسومة و الرقابة عملیة شاملة بمعنى أنها 



واد و كیفیة أداء العمل و ؤسسة و أهمها الأفراد و المتنصب على جمیع العناصر الموجودة في الم
  .و الأموالالآلات

ارد البشریة و رفع مستوى و من هنا فإن الرقابة التنظیمیة تلعب دورا مهما في تحدید كفاءة المو     
في أداء العمل و اتخاذ القرارات المناسبة و تنفیذها بأفضل صورة ممكنة لمعرفة مدى قدرة  فعالیتها

فقد تظهر العمال على استخدام الموارد المتاحة و إدارتها بكفاءة عالیة لتحقیق الأهداف المرجوة 
مشكلات أثناء عملیات التنفیذ و قد تحدث أخطاء و انحرافات في الأعمال المنجزة تعطل من 
 الانجاز المطلوب و قد تتكرر نفس المشكلاتفكیف تتخذ التصحیحات اللازمة و كیف یتم علاجها 

 .و تفادیها مستقبلا

تحاول معرفة  - ة و دورها في تحسین أداء العمالالرقابة التنظیمی –علیه جاءت الدراسة الحالیة و 
ي بما هو إمبریقي حیث مساهمة الرقابة التنظیمیة في تحسین الأداء من خلال ربط ما هو نظر 

الباب الأول یعد : بابین أجریت الدراسة بمؤسسة الخزف الصحي بجیجل و قد تضمنت هذه الدراسة
أما الإطار النظري فتضمن ثلاث . إطارا نظریا للدراسة، و الباب الثاني الجانب المیداني لها

  :فصول

أسباب اختیار  ،یات الدراسةفرض ،الدراسة وقد تضمن العناصر التالیة إشكالیة الفصل الأول
: كما تضمن الإجراءات المنهجیة للدراسة. مفاهیمالتحدید ، أهمیة و أهداف الدراسة، ثمالموضوع

  .مجالات الدراسة، منهج الدراسة، أدوات جمع البیانات و عینة الدراسة و خصائصها المیدانیة

لتنظیمیة، خصائصها و رقابة االو أهداف أهمیة : العناصر التالیة في حین تضمن الفصل الثاني
  .خطواتها، أنواعها، أدواتها، مجالاتها و معوقاتها

العوامل المؤثرة في  الأداء،و محددات عناصر أهمیة الأداء،: ما یليفیه تناولنا ف أما الفصل الثالث
الثاني  البابو .و علاقة الرقابة بتقییم الأداء تقییم الأداء و معاییر الأداء، معدلات الأداء الأداء،

فیه عرض و تحلیل نتائج الدراسة، و ختمنا  تم و الأخیر الفصل الخامستضمن فصل واحد و هو 
 .دراستنا بالتعرض إلى الخاتمة ثم قائمة المراجع
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:تمهید  

یعد الاطار المنهجي للدراسة الوسـیلة الموضـوعیة و الحقیقیـة التـي تمكـن الباحـث مـن وضـع ملامـح  
موضوعه و تحسین تلك الملامح في واقع معین بخصائص معینة ممـا یجعـل للبحـث خاصـیة واقعیـة 
و علیـــه نحـــاول فـــي هـــذا الفصـــل التطـــرق إلـــى الإشـــكال الـــذي لا زال یطـــرح حـــول موضـــوع الرقابـــة 

ة باعتبارهـــا مـــن أهـــم الوظـــائف التـــي تقـــوم بهـــا الإدارة و كـــذا اهتمامهـــا بـــأداء الفـــرد العامـــل      التنظیمیـــ
و كیفیــة تطـــویره بغیـــة التعـــرف علـــى الـــدور الفعـــال فـــي ضـــبط العلاقـــات بـــین الرؤســـاء و المرؤوســـین 

یـــة إضـــافة إلـــى تنظـــیم العمـــل و زیـــادة معـــدلات الأداء و الكفـــاءة الإنتاجیـــة، كمـــا ســـنتطرق إلـــى  أهم
و كـذا الأهـداف التـي تسـعى   -الرقابة التنظیمیة و دورها في تحسـین أداء العمـال –موضوع الدراسة 

هذه الدراسة إلى تحقیقها و الأسباب التي دفعت بالباحث أساسا إلـى اختیـار هـذا الموضـوع، و بعـض 
لمنهجیـة للدراسـة المفاهیم الإجرائیة التي تخص الرقابة و الأداءكما سنسلط الضوء على  الإجـراءات ا
  .بدایة بمجالات الدراسة ثم المنهج و أدوات البحثو كیفیة اختیار العینة و خصائصها
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  :موضوع الدراسة: أولا

  :الإشكالیة -1

حرافـــات والمشـــاكل ســـببها تلـــك نالافـــي الوقـــت الـــراهن الكثیـــر مـــن الجزائریـــة تواجـــه المؤسســـات 
 أهـــداف المؤسســـة ككـــلالجوانـــب المســـجلة فـــي أداء الأفـــراد لعملهـــم، والتـــي تـــؤثر تـــأثیرا مباشـــرا علـــى 

القــــدرة علـــى المنافســـة  ةالمؤسســـانؤدي إلـــى فقدمـــا یـــم، بشـــكل خـــاصأهـــداف إدارة المـــوارد البشـــریة و 
انتشــار بعــض تــؤدي بــدورها إلــى التــي المتبعــة، و التســییر  قـر طــبســبب وخــوف مســیریها مــن المبــادرة 

التغیـــب ، الفســـاد و الأداء، اللامبـــالاة، ضـــعف كالتســـیب، الإهمـــاللعمالهـــا  الســـلبیةالســـلوكیة المظـــاهر 
 و مــن ثمــة یحــدث  ،و كلهــا مظــاهر دالــة علــى ســوء الأداء فــي العمــل مــن طــرف الأفــراد عــن العمــل

بغـرض إحـداث التـوازن بـین مختلـف  التي تسـنها المؤسسـةالتنظیمیة القوانین والتعلیمات تغییب تفعیل 
قـوة ضـم بحثهـا المسـتمر عـن في حالة ضیاع فـي خمعلقة أو مؤسسة الف اهدأبقى ت ، ولذلكمكوناتها

تهــا ورغبالجــاد لــى العمــل تها عقــدر یتهــا، فعالالتي تخرجهــا مــن خــلال كفاءتهــا، ةالفاعلــة و الكفــأعمــل ال
و الإداریـــة ر العملیـــات أو الوظـــائف التنظیمیـــة إضـــافة إلـــى ســـی المؤسســـة وأهـــدافهاتبنـــي مبـــادئ  يفـــ

و الأدائیــة بالشــكل مكتســباتها الســلوكیةیة إلــى توظیــف للمؤسسـة علــى النحــو الــذي یــدفع المــوارد البشـر 
 دارةالإســیة تتــولى هامــة ووظــائف أساإلى عملیــات هاق أهــدافیــتحقل تحتــاج المؤسســة، حیــث المطلــوب

و مــن أهــم تلــك العملیــات أو الوظــائف الرقابــة التنظیمیــة و ذلــك لأنهــا عملیــة تقــوم بتقیــیم و  تنفیــذها
  .بینها و بین أهداف المؤسسةحوصلة السلوك الأدائي للموارد البشریة و تربط 

مـن المهـام الإداریـة،  سلسـلةدارة، وهـي الإأهم الوظائف التي تقوم بهـا رقابة من تعتبر وظیفة ال
ثبـات دقـة الاتجـاه نحـو الهـدف وصـحة السـیر الحیث أنهـا تعمـل علـى  ٕ تأكـد مـن تنفیـذ مـا خطـط لـه، وا

دارة المــوارد نحــوه، وهــي تلقــى اهتمامــا واضــحا فــي عــدة مجــالات وخاصــة منهــا ال ٕ ســلوك التنظیمــي وا
ببقیـــة الوظـــائف الرقابـــة التنظیمیـــة تـــرتبط بالتـــالي و ، البشـــریة لاهتمامهـــا بـــأداء العامـــل وكیفیـــة تطـــویره

بالنسبة للتخطیط یـتم التحقـق مـن مـدى  ،یؤثرون في الرقابة ویتأثرون بهاحیث  الإداریة ارتباطا وثیقا،
ضروریة للتنظیم وصنع القـرارات والقیـادة لمـا تقدمـه مـن تنفیذ الأهداف والخطط الموضوعة، كما أنها 

ــــوب إنجازهــــا ــــذ الأهــــداف المطل ــــة ، ومــــن ثمــــة فمســــاعدة فــــي التحقــــق ومتابعــــة تنفی قــــد حظیــــت الرقاب
بهــدف التعــرف علــى الــدور  فــي علــوم إنســانیة واجتماعیــة شــتىالتنظیمیــة باهتمــام البــاحثینوالمنظرین 
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تنظــیم فــي المؤسســة، إضــافة إلــى  ن الرؤســاء والمرؤوســینالفعــال الــذي تلعبــه فــي ضــبط العلاقــات بــی
ــــك  ــــادة معــــدلات الأداءوالكفــــاءة الإنتاجیــــة وذل القــــوانین والإجــــراءات الصــــادرة عــــن  بإتبــــاعالعمــــل وزی

التعـــرف علـــى الطـــرق والأســـالیب الرقابیـــة وكیفیـــة ممارســـتها بتبنـــي ، كمـــا أنهـــم یســـعون إلـــى المؤسســـة
، غیــر أنهــم كشــفوا عــن إمكانیــة انحــراف الكثیــر مــن والحلــول البدیلــةالإیجــابي منهــا وتقــدیمالمقترحات 

التقلـــیص مـــن الرقابـــة بغـــرض عـــن الصـــورة الســـلیمة لوظیفـــة الرقابـــة، حیـــث تســـتخدم وظیفـــة الإدارات 
هانتــه و  ٕ حباطــه، وذلــك فــي ثنایــا رصــد و الحــط مــن قیمحریــة العامــل وا ٕ  الأدائیــةالأخطــاء  ویبتصــتــه وا

  . لاق ثانیة نحو المستقبلوتقییم ما تم تحقیقه والانط

من خـلال الدراسـة السوسـیولوجیة  لتقصـي دور الرقابـة التنظیمـی هـذه ءتجـا ومن ذلك المنطلق
  :طرح الإشكالیة التالیة

  :  التساؤل الرئیسي

  هل تساهم الرقابة التنظیمیة في تحسین أداء الموارد البشریة بالمؤسسة الجزائریة؟

  :تساؤلات فرعیة مفادهاویتفرع عن التساؤل الرئیسي 

تطبیق الصارم للقوانین التنظیمیة یؤدي إلى زیادة إنتاجیة الموارد البشریة بالمؤسسة الهل  - 1
  الجزائریة؟

هل تساهم الأسالیب الرقابیة المطبقة في تحقیق جودة أداء الموارد البشریة بالمؤسسة  - 2
  الجزائریة؟

العمل لكشف عن الانحرافات و الأخطاءفیإلى امطابقة الأداء مع الخطط یؤدي هل  - 3      
  بالمؤسسة الجزائریة؟

  :أسباب اختیار الموضوع-2

ً على عدد من الأسباب، دفعت الباحثة إلى اختیار  الدراسة السوسیولوجیةهذه ءت جا بناء
  :هذا الموضوع و هي
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 والمرتبطة لفرد الجزائري في حیاته الیومیة،مجموعة من الظروف الواقعیة التي یحیاها ا
الجزائریة من  فرضته ظاهرة العولمة على المؤسسةبالتطور التكنولوجي واقتصاد، بالإضافة إلى ما 

دارتها، وتبني معاییر الجودة ٕ   .تحدیات تجعلها تعید النظر في أسالیب تسییرها وا
  كثیر من المؤسسات العمومیة الجزائریة تشكو من العدید من المشكلات التنظیمیة
الخ وكلها مشكلات لها علاقة ...تعاني منها والمتمثلة في إهمال، تسیب، عدم الانضباطوالإداریة 

  .وطیدة بالرقابة التنظیمیة
  محاولة التعرف على كیفیة سیر عملیة الرقابة التنظیمیة في المؤسسات الجزائریة

فرازاتها التنظیمیة على الموارد البشریة والمؤسسة ع ٕ   موماً والمشكلات التي تعوق سیرها وا

  :أهمیة الدراسة -3

لمجال  "الرقابة التنظیمیة ودورها في تحسین أداء العمال " یرجع اختیار الباحثة لموضوع 
  :أهمیة واسع جداً یبدأ من

  تعد الرقابة التنظیمیة إحدى المحاور الرئیسیة التي تنصب حولها جهود المسؤولین
  .بالمؤسسة، كونها ترتبط بشكل كبیر بأهداف المؤسسة

  أن الرقابة التنظیمیة ذات أهمیة واسعة بالنسبة للموظفین والقائمین على المؤسسات
خاصة العمومیة، لأنها تعطیهم الثقة بصحة العملیات و النشاطات المنفذة على مختلف المستویات 

  .والأماكن فكلما كانت المؤسسة كبیرة كلما ازداد نظام الرقابة التنظیمیة أهمیة
 ظیمیة على المؤسسات منزلة خاصة لأنها نظام ضبطي یرمي إلى تحتل الرقابة التن

تحریك عجلة التطور وتنمیة الموارد البشریة والمؤسسة ككل ومواكبة التقدم الحاصل في شتى 
  .مجالاتها
  تساهم الرقابة التنظیمیة في اكتشاف الأخطاء السلوكیة والأدائیة وعلاجها، فغیاب

شاف الأخطاء وتقدیم الحلول اللازمة والمناسبة لتلك الأخطاء الرقابة الفعالة التي تمكن من اكت
یؤدي إلى التساؤل عن العوامل والأسباب وراء عدم فعالیة العملیة الرقابیة أو عدم وجود رقابة فعالة 
للوقوف على جوانب القصور في العملیة الرقابیة واكتشاف الأخطاء واقتراح أوجه العلاج ومتابعة 

 .قترحاتتنفیذ العلاج والم
  



الإطار المنھجي للدراسة                     الفصل الأول                                                                              
 

15 
 

:أهداف الدراسة -4  
: إلى تحقیق الكثیر من الأهداف، أهمها ما یلي الدراسة السوسیولوجیة هذه تسعى  

  التعرف على أسالیب الرقابة التنظیمیة المطبقة على الموارد البشریة في المؤسسة
  .الجزائریة
 التعرف على مدى درایة العمال بالقواعد التنظیمیة ومدى مساهمة ذلك في نجاح  محاولة

  .عملیة الرقابة التنظیمیة
  معرفة دور الرقابة التنظیمیة في التحقق من مطابقة أداء الأفراد مع الخطط المعتمدة في

  .المؤسسة الجزائریة
  التحقق من مساهمة الرقابة التنظیمیة في الكشف عن الأخطاء والانحرافات في

  .المؤسسات الجزائریة وبالتحدید مكان الدراسة

  :فرضیات الدراسة -5

جاءت هذه الدراسة السوسیولوجیة بغرض الإجابة على التساؤلات الرئیسة والفرعیة والتي تم 
  :الفرضیات التالیةانتقاء الإجابات المؤقتة لها والمتمثلة في 

  :  الفرضیة الرئیسیة

  .تساهم الرقابة التنظیمیة في تحسین أداء الموارد البشریة بالمؤسسة الجزائریة             

  :ویتفرع عن الفرضیة الرئیسة ثلاث فرضیات فرعیة مفادها

بالمؤسسة التطبیق الصارم للقوانین التنظیمیة یؤدي إلى زیادة إنتاجیة الموارد البشریة  - 1
  .الجزائریة

تساهم الأسالیب الرقابیة المطبقة في تحقیق جودة أداء الموارد البشریة بالمؤسسة  - 2
  .الجزائریة

مطابقة الأداء مع الخطط یؤدي إلى الكشف عن انحرافات و أخطاء الموارد البشریة  - 3
  .المؤسسة الجزائریةالأداءبفی
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  :تحدید المفاهیم-6

  :الرقابة التنظیمیة تعریف  6-1

  :الرقابة لغة مصدر رقب، و قد وردت للدلالة على معان عدیدة منها: لغة -أ

اه، و منـه الرقیـب الـذي هـو اسـم مـن حرسـه و حفظـه و حمـ: رقب الرجل وطنـه، أي: المحافظة، یقال
الحــافظ : الرقیــب: أســمائه ســبحانه و تعــالى و هــو الحــافظ الــذي لا یغیــب عنــه شــيء، و جــاء أیضــا

شـادي أنـور  (.حفیظـا: ، أي 1:النسـاء" إن االله كان علیكم رقیبـا:" قال االله تعالى. المنتظر، و بابه دخل
  .) 13، ص 2012كریم الشوكي، 

، فقـد اقتـرح الكتـاب تعـاریف عدیـدة تفاوتــت لعدیـد مـن التعـاریف لمفهـوم الرقابــةهنالـك ا:اصـطلاحا -ب
  :في مدى شمولیتها و عمقها

الإشـراف و المراجعـة مـن سـلطة أعلـى بقصـد معرفـة كیفیــة  «: علـى أنهـا" هنـري فـایول"حیـث عرفهـا 
  .»سیر العمال و التأكد من أن الموارد المتاحة تستخدم وفقا للخطة المرسومة 

ـــــل"و " كـــــونتز" و عرفهـــــا  ـــــاس أعمـــــال المرؤوســـــین و تصـــــویبها بغـــــرض التأكـــــد         «: بأنهـــــا" ادونی قی
  .»من أن أهداف المشروع و الخطط التي وضعت لتحقیقها قد أنجزت 

  .»الرقابة الإداریة تسعى إلى جعل الأحداث و الأفعال تتوافق و الخطط  «: أن" جویتز: "و قال

حســین  (. »عملیــات التأكـد مــن الانجــاز الفعــال لأهــداف المنظمــة  «: بأنهــافقــد عرفهــا " دبــدیان"أمـا 
  .) 326، ص 1998حریم و آخرون، 

نقوم بعملیة الرقابة مـا لـم یوجـد هنـاك أهـداف        و و من التعاریف السابقة یتبین أنه لا یمكن أن 
ب الخطــط مهمــا خطــط واضــحة تســعى إلــى تحقیقهــا و لا نســتطیع مراقبــة المرؤوســین أیضــا فــي غیــا

  .كانت أهمیتها، فالرقابة الجیدة تعتمد على التخطیط السلیم
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التحقـق مـن أن كـل شـيء قـد تـم طبقـا للخطـة التـي اختیـرت      «: أیضـا بأنهـا" هنري فـایول"كما یعرفها 
و الأوامــر التــي أعطیــت و المبــادئ التــي أرســیت بقصــد توضــیح الخطــاء و الانحرافــات حتــى یمكــن 

  .»تصحیحها و تجنب الوقوع فیها مرة أخرى 

قـة أو الوسـیلة الطری «: الرقابـة بأنهـا" مارشـال دیمـوك"و یعرف أستاذ الإدارة العامة الأمریكي الشهیر 
التي یمكن للقیادة أو الرئاسة الإداریة أن تعرف و تحدد بها هل الأهداف قد تحققـت علـى أكمـل وجـه  

  .»و بكفایة و في الوقت المناسب و المحدد لها 

طبقــا لوجهــة –الرقابــة بشــكل أكثــر تحدیــدا مركــزا علــى خطــوات القیــام بهــا، فالرقابــة " فــالمر"و یتنــاول 
وضع المعاییر، ثـم قیـاس الأداء ومقارنتـه بـالخطط الموضـوعة، و أخیـرا تصـحیح  تتمثل في « -نظره

، ص ص 2004علــي محمــد منصــور،  (.»الاختلافــات بــین الخطــط الموضــوعة و النتــائج الفعلیــة 
239    240 (.  

متابعـة تنفیـذ الأعمـال و الخطـط باسـتمرار     و : أن الرقابـة تعنـيو من خـلال هـذه التعریفـات نجـد  
لـــة اكتشـــاف الانحرافـــات عــــن الخطـــط و الأهـــداف الموضـــوعة، و العمــــل علـــى تحدیـــد أســــباب محاو 

الانحرافــات، فهــي إمــا أن تكــون فــي الخطــة الموضــوعة نفســها، أو قــد تكــون فــي عملیــة التنفیــذ لهــذه 
الخطــة و العمــل علــى إصــلاح الاعوجــاج و الانحرافــات باتخــاذ الإجــراءات التصــحیحیة و فــي الوقــت 

  .المناسب

عملیة مراقبة النشاطات لضمان إنجازها حسب ما  «:الرقابة بأنهاRobbinsCoutlerقدعرفو  
  .»هو مخطط و تصحیح أي انحراف مهم فیها 

 الإداریةفالرقابة هي إحدى عناصر وظائف العملیة  «:تعریفا مماثلاPeterوoCertعرفها الكاتبانو 
و تهدف إلى مراقبة العمل و قیاس الأداء الفعلي و مقارنته مع ما هو مخطط باستخدام معاییر 
رقابیة یقارن بها هذا الأداء و في ضوء نتائج المقارنة یتم تحدید الانجازات الایجابیة التي یجب 

ق الأهداف تعزیزها  و الانحرافات السلبیة التي یجب تصحیحها و تجنبها مستقبلا، و بالتالي تحقی
  .) 302    301، ص ص 2006حسین حریم،  (. »المطلوبة 
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من هذه التعاریف یتبین بأن الرقابة وسیلة و لیست غایة، وسیلة لتحسین مستوى أداء المنظمة من 
خلال متابعة و مراقبة مستوى الأداء و الانجاز الفعلي و مقارنة هذا الانجاز بالمعاییر الأدائیة  

 اف و اكتشاف النقاط الایجابیة و تعزیزها و اكتشاف الاختلافات بین الانجاز المستمدة من الأهد

  الفعلي و المعاییر الأدائیة و تحدید أسباب ذلك، ثم اتخاذ الإجراءات التصحیحیة، و منع تكرار    

  .الانحرافات مستقبلا

مقارنة النتائج الفعلیة مع الخطط و اتخاذ الإجراءات  «: في تعریفه للرقابة بأنها Cloughكما یشیر
  .) 193،  ص 2005علي الضلاعین، (.»التصحیحیة عندما تكون النتائج مخالفة لتلك الخطط 

إن الرقابة الإداریة هي عملیة تقییم الأداء باستخدام معاییر محددة سلفا      «" : هودجیتس"و یقول 
و اتخاذ القرارات التصحیحیة في ضوء عملیة التقییم و ذلك بهدف ضمان غایات المنظمة        

  .) 263، ص 2010حنا نصر االله،  (.»و أهدافها بأقصى درجة ممكنة من الكفایة و الفاعلیة 

قیاس و تصحیح إنجاز المرؤوسین للتأكد من أن أهداف المنظمة         «: بأنها" زكونت"كما عرفها 
  .) 120، ص 2005أحمد محمد غنیم،  (.»و الخطط التي وضعت لبلوغها قد أنجزت 

من هذه التعاریف یتبین أن وظیفة الرقابة ترتبط ارتباطا وثیقا بوظیفة التخطیط، هذه الأخیرة التي 
القیاس أو المقارنة بین الأداء الفعلي و الأداء المخطط، مع ضرورة اتخاذ في ضوئها تتم عملیة 

الإجراءات التصحیحیة في حال وقوع اختلاف بین النتائج و الخطط، و ذلك لغرض التأكد من أن 
  .العمل یسیر باتجاه الأهداف التي سبق التخطیط لها بدرجة عالیة من الكفایة و الفاعلیة

عملیة یتأكد بواسطتها المدیرون  «: مفهوم الرقابة على أنه" حمد رزیقإیهاب صبیح م"كما حدد 
.       »من الحصول على المصادر و استخدامها بشكل مؤثر و عملي لتحقیق أهداف المؤسسة 

  ) 86، ص 2006صالح بن نوار،  (

یلاحظ على هذا التعریف أنه شدد على أن الهدف من الرقابة هو تحقیق الأهداف التنظیمیة      
عن طریق إنجاز الاستراتیجیات المحددة مسبقا من أجل الوفاء بأي احتیاجات یستوجب القیام بها 
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بشكل جید، و أن الرقابة تضمن إنجاز العملیات الصحیحة في الوقت الصحیح و بالطریقة 
  .حة و على ید الأشخاص المناسبینالصحی

ذلك النشاط الإداري الذي یسعى  «: بأنها" محمد سعید سلطان"و " علي شریف"في حین عرفها 
، ص 2006صالح بن نوار،  ( .»إلى التحقق من كفاءة استغلال موارد المنظمة و تحقیق أهدافها 

86 (  

ن النتائج المحققة بما لدیها من موارد    و لأن المنظمة إذا لم تقم بعد فترة معینة بمحاسبة نفسها ع
  .وسائل فسوف لن تتمكن من المعرفة الصحیحة بمكان الخطأ بغرض تصحیحه

الرقابة في أي مشروع تشتمل على الكشف عما إذا كان  «: بقوله" محي الدین الأزهري"و یعرفها 
كل شيء یتم، و یتم وفقا للخطط الموضوعة و التعلیمات الصادرة و المبادئ الساریة، و هي تهدف 
إلى الوقوف على نواحي الضعف و الأخطاء، و من تم العمل على علاجها و منع تكرارها و هي 

، ص 2011هاشم حمدي رضا،  (.»أفراد أو مواقع  تكون على كل شيء سواء أعمال أو أشیاء أو
129 (  

بالرقابة أن ما یتم یكون مطابق لما یرید تحقیقه، و تهدف      إلى و بهذا یقصد هذا التعریف 
إظهار نقاط الضعف و  الأخطاء في التنفیذ بقصد معالجة هذه الأخطاء و منع تكرار حدوثها،    

الرقابة لا تشمل العمل فحسب بل تشمل كل من الأشیاء   و ما أضافه هذا التعریف أیضا هو أن 
  .و الأفراد و المواقف التي تحدث في المؤسسة

الوظیفة الإداریة التي یتم من خلالها التأكد من أن الأداء یتماشى  «: بأنها" مطهر زبارة"و یعرفها 
  .) 199، ص 2011أنس عبد الباسط عباس،  (.»مع أهداف و خطط و معاییر المنظمة 

العملیة التي تسعى إلى التأكد من أن الأهداف المحددة        «: بأنها" محمد ماهر علیش"و یعرفها 
و السیاسات المرسومة و الخطط و التعلیمات الموجهة إنما تنفذ بدقة و عنایة، كما تعني الرقابة   

  .»أن النتائج المحققة تطابق تماما ما تتوقعه الإدارة و تصبوا إلیه 
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الرقابة وظیفة إداریة تعمل على قیاس و تصحیح أعمال  «: أن" صلاح شنواني"یقول الدكتور و 
  .»المساعدین و المرؤوسین بغرض التأكد من أن الأهداف و الخطط المرسومة قد حققت و نفذت 

  .) 25، ص 2008علي عباس،  (

المدراء و مرؤوسیهم  و من هذه التعریفات نلاحظ أن الرقابة تهتم بقیاس و تصحیح أداء      
لغرض التأكد من أن الأهداف و الخطط الموضوعة قد تم تحقیقها بدقة و عنایة و أن النتائج 

  .المحققة تطابق تماما هذه الأهداف و الخطط

السلطة و النفوذ التي یتم خلالها تحدید كیفیة إتمام الأعمال و أنها  «: و كذلك عرفت الرقابة بأنها
هاشم حمدي  (. »التي یقوم بها المرؤوسین و تصحیحها لتحقیق الأهداف قیاس أداء الأعمال 

  .) 160، ص 2010رضا، 

فالرقابة بهذا المفهوم تؤكد لكل مسؤول أن ما تم إنجازه من الأعمال هو ما قصد إنجازه            
       حسب الخطة الموضوعة، و أنها الأداة التي تعین الإدارة على الكشف على الانحرافات    

  .و تصحیحها لضمان تحقیق الأهداف

وظیفة الرقابة الإداریة ذات جانبین، یتعلق الجانب الأول منها  «: و یرى الإداریون المحدثون أن
بمتابعة و تقویم النتائج المنبثقة عن الجهود المختلفة في المشروع، و تصحیح الاختلافات            

أو الانحرافات عند حدوثها، أما الجانب الثاني فیتعلق بالرقابة على منجزات الأفراد أنفسهم       
  .) 130، ص 2008بشیر العلاق،  (. »یفة التوجیه و القیادة من خلال وظ

الرقابة حسب هذا المفهوم ذات جانبین، منها ما یتعلق بمراقبة و تصحیح نتائج الأداء                
و تصحیح الأخطاء و الانحرافات عند حدوثها، و منها ما یتعلق بمراقبة إنجازات الأفراد في ظل 

  .خرى و لیس بمعزل عنهاالوظائف الإداریة الأ

ضبط الأعمال و الأحداث و الأنشطة و القرارات التي یتبین  «: و تعرف الرقابة أیضا على أنها
  .»من خلالها بلوغ الأهداف المسطرة من طرف التنظیم 

( Pierre N'gohame et autres’ 1996’ P 59 ). 
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  :تعریف الإجرائيال -جـ

قیاس و تصحیح أعمال المساعدین و المرؤوسین بغرض الرقابة هي الوظیفة التي تعمل على 
  .التأكد من أن الأهداف و الخطط المرسومة قد حققت و نفذت

  :تعریف الأداء 6-2

مصطلح الأداء و كثر استعماله في التعبیر عن مدى بلوغ الأهداف فهو لقد شاع استخدام : لغة - أ
التي  تعني إعطاء كلیة الشكل لشيء ما و التي   Performareلغة یقابل اللفظة  اللاتینیة  

التي تعني إنجاز العمل أو الكیفیة التي یبلغ بها   Performanceاشتقت منها اللفظة الانجلیزیة  
  .) 86،  ص 2001عبد الملیك مزهودة،  (. التنظیم أهدافه

  :لقد تعددت التعاریف المقدمة لهذا المفهوم منها: اصطلاحا -ب

تفاعل لسلوك الموظف، و أن ذلك السلوك یتحدد بتفاعل  «: الأداء بأنه Andrewd"أندرود"عرف 
  .»جهده  و قدرته 

  .»الناتج الذي یحققه الموظف عند قیامه بأي عمل من الأعمال  «: الأداء بأنه" هاینز"كما عرف 

قدرة الإدارة على تحویل المدخلات الخاصة بالتنظیم   إلى عدد  «: أن الأداء هو" سلیمان"و یرى 
، ص 2004ناصر محمد إبراهیم السكران،  (. »من المخرجات بمواصفات محددة و بأقل تكلفة 

  .)  54  53ص  

من هذه التعاریف تبین أن التعریف الأول یرى أن الأداء عبارة عن سلوك، بینما التعریف الثاني 
الجهد المبذول، أما التعریف الثالث فیرى بأن الأداء عبارة عن القدرة على یرى بأنه حصیلة 

  .الانجاز

لذي یبدیه العنصر البشري  ذلك النمط من السلوك ا «: أیضا على أنه" علي السلمي"كما عرفه 
                                          .) 79، ص 1997علي السلمي،  (.»في مجال العمل

أي نشاط أو سلوك یؤدي إلى نتیجة، و خاصة السلوك  «: بـأنه" مصطفى عشوي"كذلك و یعرفه 
  .) 189، ص 1990مصطفى عشوي،  (. »الذي یغیر المحیط بأي شكل من الأشكال 
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الأفراد أثناء قیامهم فهذه التعاریف تركز على أن الأداء یكمن في السلوكات الصادرة عن     
  .بأعمالهم

حمداوي (.»المستوى الذي یحققه الفرد العامل عند قیامه بعمله  «: بأنه "حمداوي وسیلة"و تعرفه
  .) 123، ص 2004وسیلة، 

و المستوى الذي یحققه الفرد سواء من ناحیة كمیة  «: على أنه" إسماعیل قیرة  و آخرون"و یعرفه 
، ص 2007قیرة إسماعیل و آخرون، (. »جودة العمل المطلوب أو الوقت المحدد للقیام به 

130 (.  

یشیر هذان التعریفان إلى مستوى الانجاز المحقق سواء من حیث الكمیة و النوعیة و الوقت       
  .المحدد

تي یتكون منها عمله،  قیام الفرد بالأنشطة و المهام المختلفة ال «: بأنه" عاشور أحمد صقر"و یعرفه
و یمكننا أن نمیز بین ثلاثة أبعاد جزئیة یمكن أن یقاس أداء الفرد علیها و هذه الأبعاد هي كمیة 

 26 25، ص ص 2005عاشور أحمد صقر،  (. »الجهد المبذول و نوعیة الجهد و نمط الأداء 
(.  

و هــو محصــلة طبیعــة العمــل الــذي یقــوم بــه الفــرد، أن الأداء یــرتبط ب نلاحــظ مــن خــلال هــذا التعریــف
  .تفاعل بین كل من كمیة الجهد المبذول، نوعیة الجهد، و نمط الأداء

 (.»هـــو باختصـــار انجـــاز و تحقیـــق هـــدف مـــن أهـــداف المنظمـــة  «: "حســـن إبـــراهیم بلـــوط"و یقــول 
  .) 360، ص 2001حسن إبراهیم بلوط، 

  .هدف من أهداف المنظمةیقتصر على تحقیق فالأداء بالنسبة له   

المخرجـات أو الأهـداف التـي یسـعى النظـام  «: أنـه" راویـة محمـد حسـن"كما یقصد بالأداء بالنسبة لــ 
إلــى تحقیقهــا فهــو مفهــوم یعكــس كــل مــن الأهــداف و الوســائل اللازمــة لتحقیقهــا، أي أنــه مفهــوم یــربط 

راویــة (. »قیقهــا داخـل المنظمــة بـین أوجـه النشــاط و بـین الأهــداف التـي تســعى هـذه الأنشــطة إلـى تح
  .) 215، ص 1999محمد حسن، 
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و .     یشیر الأداء إلى درجة تحقیـق و إتمـام المهـام المكونـة لوظیفـة الفـرد «:كما تعرفه أیضا بقولها
هـو یعكـس الكیفیـة التـي یحقــق أو یشـبع بهـا الفـرد متطلبـات الوظیفــة، و غالبـا مـا یحـدث لــبس      و 

لجهد، فالجهد یشیر إلى الطاقة المبذولـة، أمـا الأداء فیقـاس علـى أسـاس النتـائج تداخل بین الأداء و ا
  .) 209، ص 2004راویة محمد حسن، (.»التي حققها الفرد 

تبین هذه التعاریف أن الأداء یشـیر إلـى الكیفیـة التـي یـؤدي بهـا الفـرد وظیفتـه، و النتـائج المحققـة مـن 
  .یق أهداف المؤسسةوراء إنجاز هذه المهام و ذلك من أجل تحق

تنظــیم العمـل و تــوفیر مســتلزمات الأداء المادیـة و التقنیــة مــن  «: أیضـا بأنــه" علــي الســلمي"و یعرفـه 
المـــواد و المعـــدات و المعلومـــات و تهیئـــة الظـــروف المحیطـــة بمكـــان العمـــل و تقییمهـــا بالقیـــاس إلـــى 

  .) 125، ص 2001علي السلمي،  (. »الأهداف و المعدلات المحددة 

رأس المــــــال، الأرض، المعــــــدات، الطاقــــــة،  (الاســــــتخدام الأمثــــــل للمــــــوارد  «: و یعرفــــــه كــــــذلك بأنــــــه
  .) 70علي السلمي، د س، ص  (.»و ذلك لإنتاج السلع و الخدمات  )المعلومات 

الأداء یرتكــز علــى حســن اســتغلال مــوارد المنظمــة، و كــذا تــوفیر المســتلزمات  هــذه التعریفــات أنتبین
  .و معدات و معلومات، و المستلزمات النفسیة كالظروف المحیطة بمكان العمل المادیة من مواد

مــدى التــزام الأفــراد العــاملین بإنجــاز مســؤولیاتهم و واجبــاتهم  «: أنــه "خضــیر كــاظم حمــود"و یعرفــه 
  .) 152، ص 2007خضیر كاظم حمود، یاسین كاسب الخرشة،  (. »وفق معطیات العمل 

مدى الجـودة التـي یجـب أن یـؤدي بهـا الموظـف الواجبـات  و  «:بأنه "شیخةنادر أبو "و یعرفه أیضا 
  .) 219، 2001نادر أحمد أبو شیخة،  (.»المسؤولیات المحددة التي تنطوي علیها وظیفته 

مــن هـــذه التعریفـــات تبــین أن الأداء هـــو كمیـــة الجـــودة التــي یجـــب أن یـــؤدي بهــا الفـــرد مهامـــه و كـــذا 
  .ولیات التي تحددها الوظیفةالالتزام بالواجبات و المسؤ 

حنفـي عبـد (. »إنجاز الأفراد للعمل وفقا لمـا ینبغـي أن یـؤدى  «: فیعرفه بأنه" حنفي عبد الغفار"أما 
  .) 295، ص 2007الغفار، 
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إنجــاز الأفــراد للمهــام و ذلــك وفقــا للمعــاییر التــي تعتمــد علیهــا المؤسســة فــي فهــو یــرى بــأن الأداء هــو 
  .التقییم و القیاس

عــادل محمــد  (.»مســاهمة كــل فــرد فــي العملیــة الإنتاجیــة  «: بأنــه "عــادل محمــد حســن"عرفــه  كمــا
  .) 364، ص 1998حسن، 

  .فراد في إنجاز المهامفالأداء بالنسبة له یقتصر على مساهمة الأ

 )       .»النتیجة المثلى التي تستطیع آلة ماتحقیقها  «: بأنه  RobertPetitLeو یعرفه قاموس  
Dimitriweiss’ 2003’ p 243 )  

  .داء یكمن في تحقیق نتائج مرضیةفهو یرى بأن الأ

  : التعریف الإجرائي-جـ

  .هو حصیلة الجهد الذي یبدله العامل داخل المنظمة لتحقیق هدف معین

  :الإجراءات المنهجیة للدراسة: ثانیا

:مجالات الدراسة -1  

، و تعتبر هذه م1971إنتاجیة أنشأت سنة هي شركة شركة الخزف الصحي : المجال المكاني - أ
الكائن مقرها الاجتماعي  وحدات تابعة لمؤسسة الخزف الصحيالشركة واحدة من بین خمس 

، و قد 1982أكتوبر  23المؤرخ في 82 -310أت بمقتضى المرسوم رقم بقسنطینة التي أنش
  ).SNMC(انبثقت هذه المؤسسة من إعادة الهیكلة للشركة الوطنیة لمواد البناء 

تقع شركة . ابن زیاد، واد العثمانیة، المیلیة، العاشور و واد میزور: و الوحدات المكونة لها هي 
الخزف الصحي في منطقة سهلیة بالجنوب الشرقي لمدینة المیلیة ولایة جیجل بالقرب من شبكة 

، و كذلك الرابط بین مدینتي جیجل و قسنطینة 43الطریق الوطني رقم : الطریق الوطنیة منها
الذي یربط جیجل بسكیكدة و میلة و سطیف غربا، أما السكة الحدیدیة  47الطریق الوطني رقم 

فهي موجودة بالقرب من الخط الرابط بین جیجل و قسنطینة مرورا بسكیكدة، و النقل البحري و 
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كلم عن میناء جن جن وهو الطریق المهم للشركة حیث من خلاله تقوم 45الجوي تبعد حوالي 
كلم عن مطار فرحات 50و كذلك تبعد حوالي  تیاجاتها المختلفة من خارج الوطنباستیراد اح

  . عباس

عبر  2015فیفري  12جانفي إلى  4ابتداء من استمرت الدراسة المیدانیة :المجال الزمني -ب
:المراحل التالیة  

مسار البحث بإشراف كانت هذه المرحلة بمثابة دراسة استطلاعیة حیث تم توجیه : المرحلة الأولى
ات أولیة عن خلیة المؤسسة التي تكفلت بتأطیرنا حیث استقبلنا مسؤول المؤسسة كما أفادنا بمعلوم

إلى دائرة تسییر الموارد البشریة و التي أفادتنا بكل المعلومات اللازمة  الذي بدوره وجهناالمؤسسة و 
من الوثائق و السجلات بغرض و عددهم و كل ما یتعلق بعینة دراستنا   ائص العمالعن خص

جمع المعلومات و المعطیات كعدد العمال و الاطلاع على الهیكل التنظیمي للمؤسسة و معرفة 
.نظام سیر العمل فیها  

مع رئیس دائرة الإنتاج، رئیس الدائرة التقنیة و بعض  تقمنا فیها بإجراء مقابلا:المرحلة الثانیة
لة  بخرجات میدانیة لبعض الدوائر كالإنتاج و الصیانة و رؤساء المصالح كما قمنا في هذه المرح

تعرفنا خلالها على بعضها، كما شاهدنا وضعیة العامل على المباشر و هو یؤدي مهامه و قمنا 
ببعض المقابلات مع بعض العمال أفادونا فیها بمعلومات حول بعض المشاكلالتي یعانون منها و 

  .اف المتبعة في المؤسسةنوع الرقابة المطبقة  و سیاسة الإشر 

 مارة البحث إلى رئیس مصلحة التكوین حیث تولىفي هذه المرحلة قمنا بتسلیم است:المرحلة الثالثة
  .كما تم جمعها من طرفه أیضا توزیعها على المبحوثین

المدیریة العامة، مدیریة الإدارة و : یتكون الهیكل التنظیمي للمصنع من :المجال البشري -جـ
  .مدیریة الاستغلال المالیة و

تشتمل على المدیر العام، نائب المدیر العام، مساعد المدیر العام المكلف : المدیریة العامة -
  .بالأمن، مسؤول الجودة و النوعیة و أمانة المدیریة

  :تتكون من: مدیریة الإدارة و المالیة -
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المســتخدمین و مصــلحة مصــلحة : و هــي تشــمل مصــلحتین و همــا: دائــرة تســییر المــوارد البشــریة* 
  .الخدمات الاجتماعیة

و هـــــي تشـــــمل مصـــــلحة المحاســـــبة التحلیلیـــــة و التقدیریـــــة و مصـــــلحة : دائـــــرة المحاســـــبة و المالیـــــة*
  .المحاسبة العامة

و هـــي تشـــمل مصـــلحة التمـــوین، مصـــلحة تســـییر المخـــزون و مصـــلحة : دائـــرة التمـــوین و التجـــارة*
  .التجارة

  :ائرتین هماتتكون من د: مدیریة الاستغلال -

و تتكون من مصلحة الإنتاج النیئ، مصلحة الإنتاج المكوي، مصلحة المخبر و : دائرة الإنتاج*
  .مصلحة الجودة و النوعیة

  .تضم مصلحة تسییر الممتلكات، مصلحة الصیانة و مصلحة الوسائل العامة: الدائرة التقنیة*

  :الجدولامل موزعینحسب الرتب كما هو مبین في ع372یشغل المصنع 

  .توزیع عمال مؤسسة الخزف الصحي حسب الرتب و الوظائف): 1: (الجدول

  النسبة  العدد  العمال 
  8,60  32  الإطارات

  19,36  72  أعوان التحكم
  72,04  268  أعوان التنفیذ

  %100  372  المجموع
  .من إعداد الطالبة: المصدر

:منهج الدراسة -2  

: المنهج في اللغة بمعنى الطریق، و قد ورد في القرآن بصیغة أخرى هو المنهاج، قال تعالى یأتي
ا" ً اج َ ه ْ َ من ةً و َ ع ْ ْ شر م كُ ْ ا من َ ن لْ َ ع َ نهاج هو الطریق الواضح الم: بقوله "ابن كثیر"حیث یعرفه ". لكُل ج



الإطار المنھجي للدراسة                     الفصل الأول                                                                              
 

27 
 

و السنن و الطرائق أو هو السبیل إلى المقاصد الصحیحة و الطریق و المسلك الواضح، و  السهل
  .منه نقول نهجت الطریق أو السبیل

فن التنظیم الصحیح "أما التعریفات الأكادیمیة للمنهج فهي كثیرة، فالمنهج یعرف لدى البعض بأنه 
حین نكون بها جاهلین، و إما من لسلسلة من الأفكار العدیدة إما من أجل الكشف عن الحقیقة 

  ".أجل البرهنة علیها للآخرین حین نكون بها عارفین

المنهج هو الطریق المؤدي إلى الكشف عن الحقیقة في العلوم : "بقوله"عبد الرحمن بدوي"و یعرفه 
  ".بواسطة طائفة من القواعد تهیمن على سیر العقل و تحدد عملیاته حتى یصل إلى نتیجة معلومة

عملیة یتم في إطارها بناء كیان من "فیعرف المنهج العلمي بأنه لقاموس الحدیث لعلم الاجتماع اأما
  ".المعرفة العلمیة من خلال الملاحظة و التجریب و التعمیم و التحقق

منهج للبحث یتمثل في تحدید المشكلة    "حیث یقرر أنه قاموس ویبسترو إلى الاتجاه نفسه یذهب 
  ".لتحقق الإمبریقي من صحتهاو جمع البیانات و ا

فقد حاولت تحدید القاسم المشترك لجمیع )M·Grawitz("مادلین غرافیتز"أما الباحثة الاجتماعیة 
المناهج المتبعة في العلوم الاجتماعیة تسهیلا لضبط معنى هذا المفهوم الأساسي حیث تذهب إلى 

لها علم من العلوم بلوغ الحقائق المنهج هو مجموعة العملیات الذهنیة التي یحاول من خلا «أن 
  .»المتوخاة مع إمكانیة تبیانها و التأكد من صحتها

إن التمعن في مختلف هذه التعریفات سیكشف لنا عن بعض العناصر المشتركة بینها و إن      
اختلفت صیغ التعبیر عنها، فبعض التعریفات تمتاز بخاصیة العموم و البعض منها یدقق جزئیات 

أكد على أن المنهج هو طریق للوصول إلى الحقیقة " بدوي"المنهج و عملیاته الأساسیة، فتعریف 
ر قواعد محددة إلا أنه لم یحدد لنا هذه القواعد، و هو ما تولت تعریفات أخرى بیانه، كما أن عب

یركز بصفة مباشرة على الخطوات التي یتبعها الباحث، فالمنهج وفق هذه " ویبستر"تعریف قاموس 
الرؤیة یتحدد بالخطوات التي تنطلق عادة من تحدید المشكلة و جمع البیانات و التحقق من 

  .)53 51، ص ص  2007میلود سفاري، الطاهر سعود،  (.حتهاص
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هو  -الرقابة التنظیمیة و دورها في تحسین أداء العمال  –أما المنهج المعتمد في هذه الدراسة      
المنهج الوصفي كونه الملائم لطبیعة الموضوع و نحن بصدد ملاحظة الظاهرة و معرفة ما إذا كان 

الأداء و هل هناك تطبیق فعلي للقوانین داخل المنظمة، و كذلك هل  للرقابة حقا دور في تحسین
  .تتم مطابقة الأداء الفعلي مع الأداء المخطط

المنهج الذي یعتمد على دراسة الواقع، ویهتم بوصف الظاهرة " : و یعرف المنهج الوصفي بأنه
ذوقان عبیدات، كاید عبد الحق، عبد الرحمان (. "التعبیر عنها تعبیرا كیفیا وكمیاوصفا دقیقا، و 

  .) 191، ص 2005عدس، 

و یهدف المنهج الوصفي إلى وصف ظواهر أو أحداث و جمع الحقائق و المعلومات و 
و لا  الملاحظات عنها و وصف الظروف الخاصة بها و تقریر حالتها كما توجد علیه في الواقع،

یتوقف الأمر عند هذا الحد  و إنما أحیانا یتعدى إلى حد التشخیص الوصفي، و یتم بتقریر ما 
ینبغي أن تكون علیه الظواهر و الأحداث التي یتناولها البحث و ذلك على ضوء قیم أو معاییر 

ینبغي أن  معینة، و اقتراح الخطوات أو الأسالیب التي یمكن أن تتبع للوصول بها إلى الصورة التي
  .تكون علیها في ضوء هذه المعاییر أو القیم

المسح المختارة لموضوع " عینة"و تعتمد قیمة المنهج الوصفي اعتمادا أكیدا على كیفیة تمثیل 
  :و تعتمد طرق القیاس في المنهج الوصفي غالبا على.البحث

  .الملاحظات -

  . المقابلات و الاستمارات -

  .) 47، ص 2008جازیة كیران،  (.و الاستفتاءات الاختبارات و الاستطلاعات -

طریقة  -الرقابة التنظیمیة و دورها في تحسین أداء العمال –و استخدمت الدراسة الراهنة      
  .المسح بالعینة كإحدى أسالیب المنهج الوصفي
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:أدوات جمع البیانات-3  

إن الشائع حول أدوات البحث العلمي هو أنها تلك الوسائل المختلفة التي یستخدمها الباحث في     
  .جمع المعلومات و البیانات المستهدفة في البحث ضمن استخدامه لمنهج معین أو أكثر

ى بالرغم من اتفاق جل الباحثین حول التعریف الواحد لأدوات البحث العلمي، إلا أنهم لم یتفقوا عل
العینة و المقابلة : یحصر عددها فيمحمد زیان عمر مثلا نجد الباحث . قائمة عدد هذه الأدوات

  .الشخصیة و الاستفتاء و المقاییس و الاختبارات

العینة : بما یليذوقان عبیدات، و عبد الرحمن عدس، و كاید عبد الحق في حین حددها الباحث 
  .وب تحلیل المحتوى و الاختباراتو الاستبیان و المقابلة و الملاحظة و أسل

الملاحظة و المقابلة و الاستبیان : فحدد أدوات البحث العلمي كما یليموریس أنجرس أما الباحث 
  .و التجربة و تحلیل المضمون و التحلیل الإحصائي

یتجلى من التعاریف المقدمة أن أدوات البحث العلمي تختلف من باحث إلى آخر، حیث      
التي تستخدم في اختیار مفردات  -اب التعریفین الأول و الثاني یلحقان العینة نسجل أن أصح

ضمن أدوات البحث، إلى جانب إبعادهما لأداة  –مجتمع البحث و لیس في جمع المعلومات 
و التعریف الثالث الخاص بالباحث . التجربة التي هي الیوم أساسیة في جمع المعلومات و البیانات

لتعریف الدقیق لأدوات البحث العلمي في حدود كونها وسائل تستخدم في هو اموریس أنجرس 
، ص ص 2005أحمد بن مرسلي، ( . جمع المعلومات و البیانات الخاصة بالبحث

202    203(.  

  :و یمكن توضیح الأدوات التي اعتمدها الباحث في جمع البیانات كما یلي      

  Observation:الملاحظة - أ

، و هي تعني في اللغة العربیة النظر إلى الشيء إن الملاحظة ظَ َ ح .   كلمة مشتقة من الفعل الثلاثي لَ
  .Observationو یقابلها في اللغة الفرنسیة مصطلح
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الملاحظة في البحث العلمي فهي مشاهدة الظاهرة محل الدراسة عن كثب في إطارها المتمیز      أما
و وفق ظروفها الطبیعیة، حیث یتمكن الباحث من مراقبة تصرفات و تفاعلات المبحوثین و من 

 203، ص 2005أحمد بن مرسلي، ( .التعرف على أنماط و طرق معیشتهم و مشاكلهم الیومیة
(.  

توجیه الحواس و الانتباه إلى ظاهرة معینة أو مجموعة من الظواهر  «تعرف الملاحظة بأنها كما
من أجل الكشف عن صفاتها أو خصائصها بهدف الوصول إلى كسب معرفة جدیدة عن تلك 

  .) 112، ص 2006علي غربي، ( . »الظاهرة أو الظواهر

تفاصیل الظاهرة المدروسة، و یتجلى و الملاحظة عبارة عن معاینة مباشرة قمنا بها للكشف عن 
أثناء  –الرقابة التنظیمیة و دورها في تحسین أداء العمال  –استعمال الملاحظة في دراستنا هذه 

إجراء الزیارات الاستطلاعیة للمؤسسة و طیلة تواجدنا بها، حیث سمحت لنا هذه الأداة بالاطلاع 
  .قةعلى الجو السائد في المؤسسة و طریقة العمل المطب

بالإضافة إلى هذا فقد ساعدتنا على معرفة نظام سیر المؤسسة من خلال تطبیق المؤسسة 
للتعلیمات  و القوانین المعمول بها على اختلاف المستویات التنظیمیة و امتثال العمال لهذه 
القوانین، كذلك مشاهدتنا لبعض الانحرافات و الأخطاء خاصة على مستوى الأداء و كیف تمكنت 

  .ات الرقابیة من الكشف عن هذه الانحرافات و الأخطاءالجه

كما وفرت لنا المعطیات التي جمعناها عن طریق الملاحظة و ساعدتنا كثیرا على التحدید الدقیق 
  .لإطار هذه الدراسة و التعلیق على المعطیات الكمیة المجموعة

  Interview: المقابلة -ب

السوسیولوجي، و تعتبر من الأدوات الأساسیة الأكثر  تحتل أداة المقابلة مركزا هاما في البحث
مبریقیة و ذلك لما توفره من بیانات حول الموضوع المراد تعمالا و انتشارا في الدراسات الأاس

دراسته، فهي تمتاز بالمرونة و تسمح بملاحظة المبحوث و التعمق في فهم الموقف الكلي الذي 
، بمعنى واجه و هي بذلك المواجهة من .یستجیب فیه للمقابلة لَ َ و المقابلة لغة مشتقة من الفعل قَاب

حیث قیامها على مواجهة الشخص، أي مقابلته وجها لوجه من أجل التحدث إلیه في شكل حوار 
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یأخد شكل طرح أسئلة من طرف الباحث و تقدیم الأجوبة من طرف المبحوث حول الموضوع 
اشر بین الباحث و المبحوث لة في البحث العلمي هي اللقاء المبو من ذلك فإن المقاب.المدروس

ق معینة، أو أو أكثر من ذلك في شكل مناقشة حول موضوع معین قصد الحصول على حقائالواحد
و " recherchedeL'entervu"و تعرف المقابلة في اللغة الفرنسیة بمصطلح آراءومواقف محددة

هي أداة بحث مباشرة تستخدم في مساءلة : لةفإن المقاب" موریس أنجرس"حسب الباحث 
الأشخاص المبحوثین فردیا أو جماعیا قصد الحصول على معلومات كیفیة ذات علاقة باستكشاف 

على الأسباب  –من خلال الحالة الفردیة  –العلل العمیقة لدى الأفراد، أو ذات العلاقة بالتعرف 
  .)214  213، ص 2005مرسلي، أحمد بن ( . المشتركة على مستوى سلوك المبحوثین

عملیة تقصي علني تقوم على مسعى اتصالي كلامي من أجل  «: بأنهاة لقابمكما تعرف ال
، ص 2012سعید سبعون، حفصة جرادي، . ( »الحصول على بیانات لها علاقة بهدف البحث

173 (.  

عبارة عن دلیل یشتمل على قائمة أو مجموعة  : "و قد استخدم الباحث المقابلة المقننة التي هي 
 192، ص 1999فضیل دلیو، علي غربي، ( " من الأسئلة المحددة و المرتبة ترتیبا منهجیا معینا

  .لأفراد في المؤسسة میدان الدراسةمن افي هذه الدراسة مع العدید .)

ابلات مع كل من رئیس مصلحة المستخدمین و رئیس مصلحة المخبر و و قد قمنا بإجراء مق
رئیس مصلحة الجودة و النوعیة و كذلك رئیس مصلحة الإنتاج المكوي و بعض العمال 

و تمكنا من خلال هذه المقابلة و سؤالهم التعرف على دور الرقابة التنظیمیة في تحسین .التنفیذیین
، و قد كانت مجمل الأسئلة تدور حول القوانین و الأسالیب أداء العمال في المؤسسة الجزائریة

لة، و كما قمنا بشرح و توضیح موضوع دراستنا لكل من أجرینا معه المقاب.المطبقة في المؤسسة
و الإجابة عن أسئلتنا، و قد كانت الإجابات كلها متقاربة مع بعضها  تركنا لهم حریة التكلم

  .البعض
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Questionnaire :الاستمارة - ج  

وثیقة تتضمن مجموعة من الأسئلة توجه إلى المستجوبین و هم أفراد العینة " تعرف الاستمارة بأنها 
التي استخرجها الباحث بغرض التحقق من فرضیات البحث، و ینتظر من هؤلاء المستجوبین أن 

بتوجیهه لأسئلة أي أن الباحث . یقدموا إجابات في مسائل أو نقاط معینة مرتبطة بأهداف الدراسة
إلى المبحوثین ینتظر منهم أن یجیبوا عن مسائل حددها هو على أساس ما یرید الوصول إلیه في 

  .) 156، ص 2012سعید سبعون، حفصة جرادي، ( . دراسته تلك

و لتحقیق أهداف الدراسة و التعرف عن دور الرقابة التنظیمیة في تحسین أداء العمال قمنا       
رة كأداة لجمع البیانات و المعلومات من أفراد عینة الدراسة، و تم تقسیم الاستمارة بتصمیم الاستما

 01تضمن المحور الأول البیانات الشخصیة من السؤال رقم . سؤال 44إلى أربعة محاور بمجموع 
و المتمثلة في الجنس، السن، الحالة الاجتماعیة، المستوى التعلیمي، الأقدمیة  06إلى السؤال رقم 

العمل و الرتبة المهنیة، أما المحور الثاني فتضمن التطبیق الصارم للقوانین و زیادة إنتاجیة  في
، في حین تضمن المحور الثالث الأسالیب 19إلى السؤال رقم  07الموارد البشریة من السؤال رقم 

إلى  20م الرقابیة المطبقة في المؤسسة و تحقیق جودة أداء الموارد البشریة و ذلك من السؤال رق
، و تضمن المحور الرابع مطابقة الأداء مع الخطط و الكشف عن انحرافات و 32السؤال رقم 

  .44إلى السؤال رقم  33أخطاء الموارد البشریة و كان ذلك من السؤال رقم 

و قد استخدم الباحث الاستمارة كأداة رئیسیة لجمع البیانات المتعلقة بإشكالیة الدراسة میدانیا، و تم 
الرقابة التنظیمیة و دورها في تحسین أداء  –اغة استمارة البحث المتعلقة بموضوع دراستنا صی

في شكلها النهائي بعد جمع المؤشرات المتعلقة بمتغیرات الدراسة، و بهذه المؤشرات تمت  –العمال
على صیاغة أسئلة الاستمارة بصورة تعكس الانشغالات الجوهریة الواردة في الإشكالیة ثم عرضها 

الأستاذ المشرف و على المحكمین مع عدة تعدیلات قام بها الباحث إلى أن تمت صیاغتها بشكل 
  .     نهائي

  :السجلات و الوثائق -د

تعد الوثائق و السجلات من بین الوسائل المهمة التي استعنا بها في تجمیع المعلومات و البیانات، 
  :نا ما یليو تشمل السجلات و الوثائق المستخدمة في دراست
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سجلات تتضمن بیانات عن تاریخ نشأة المؤسسة و عن نشاطها الأساسي و أهدافها و كذلك  -
  .معلومات عن عدد العمال الحالي و كیفیة توزیعهم على مدیریات و دوائر المؤسسة

  .الهیكل التنظیمي للمؤسسة الذي یشمل المدیریات، الدوائر و المصالح -

  .الداخلي للمؤسسة القانون أو النظام -

  .وثائق خاصة بعملیة رقابة التقاریر المنجزة من طرف العمال -

  .وثیقة خاصة بالرقابة الشهریة لحضور و غیاب العمال -

  ).كمثال( وثیقة خاصة بانحراف قام به عامل  -

إذا كان المسح الشامل هو قیام الباحث بجمع بیانات بحثه من جمیع المفردات :عینة الدراسة -4
التي تشكل مجتمع بحثه و من كافة الحالات التي تنطبق علیها خصائص معینة دون ترك أي 

تفرض نفسها كأسلوب لجمع البیانات عندما یكون  Samplingمفردة أو حالة، فإن طریقةالمعاینة 
الباحث غیر قادر على إجراء دراسته على جمیع مفردات مجتمع البحث، حیث یلجأ عندها       

و باتباع طریقة المعاینة یوفر الباحث من نفقات البحث و .ر عینة یجري علیها الدراسةإلى اختیا
الوقت و الجهد المبذولین، كما تساهم في الوصول إلى النتائج بسرعة بالإضافة إلى كونها لا تحتاج 

، ص 2006علي غربي،  (. إلى عدد كبیر من الباحثین و المساعدین لجمع البیانات و تحلیلها
  .) 132  131ص 

الرقابة التنظیمیـة و دورهـا فـي تحسـین  –و على هذا الأساس اعتمد الباحث في هذه الدراسة         
علــى العینــة الطبقیــة، حیــث أن المجتمــع الأصــلي مقســم إلــى طبقــات متجانســة و أخــذ   -أداء العمــال

مــن كـــل طبقــة عـــددا مــن الأفـــراد یتناســب مـــع العــدد الكلـــي للأفــراد الـــواقعین فــي تلـــك الطبقــة، و یـــتم 
مــا أن هــذا الاختیــار لــم یكــن اعتباطیــا بــل هــو اختیــار أفــراد العینــة مــن كــل طبقــة بطریقــة عشــوائیة، ك

مبني على جملة من المبررات العلمیـة و الواقعیـة، حیـث أن مجتمـع دراسـتنا مقسـم إلـى ثـلاث طبقـات 
تمثـــل طبقــاـت المجتمـــع الأصـــلي ذلـــك أن مؤسســـة الخـــزف الصـــحي بجیجـــل تضـــم عـــددا معتبـــرا مـــن 

  .إنتاجیةعامل یمارسون وظائف إداریة و أخرى  372العمال قدر  بـ 
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عامــل، و لهــذا جــاءت  372مــن المجتمــع الأصــلي و المقــدر بـــ  %21و لقــد تــم اختیــار نســبة العینــة 
  : عاملا، و ذلك وفق العملیات التالیة 78العینة لتشمل 

%100عامل                 372  

X                         21%  

푥 = ×  =78,12 ˜ 78 

لتكون ممثلة لمجتمع دراستنا، إلى جانب حجم مجتمع الدراسة الذي فرض  %21و لقد أخذنا نسبة 
علینا ذلك، و بما أن وظائف أفراد مجتمع الدراسة غیر متجانسة و هذا حسب التقسیم المطبق    

  : في المؤسسة فلقد تم تقسیمهم إلى ثلاث طبقات متجانسة تمثلت فیما یلي

.مفردة 32و بلغ عددهم : الإطارات -    

.مفردة 72و بلغ عددهم : أعوان التحكم -    

.مفردة 268و بلغ عددهم : أعوان التنفیذ -    

و بالتالي تكونت لدینا ثلاث طبقات تضم كل طبقة فئة مهنیة مختلفة عن الأخرى و لقد تم حساب 
  :عدد مفردات كل عینة فرعیة كما یلي

:عامل حیث 78عامل نختار  372من بین   

N :عامل 372صلي و الذي یساوي یمثل أفراد المجتمع الأ.  

n : 78یمثل عدد أفراد العینة و یساوي.  

K :یمثل عدد أفراد كل فئة مهنیة.  

E :یمثل عدد الأفراد المسحوبین من كل فئة مهنیة.  

  푬 = 	 풏×풌
푵
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:نطبق هذه العلاقة بالنسبة لكل فئة مهنیة فبالنسبة للإطارات و بتطبیق العلاقة 퐸1	 = ×   
,퐸1 = × 		 =	6.70≈07 

:بالنسبة لأعوان التحكم بتطبیق العلاقة  

퐸2 = ×   , 퐸2 = × = 15.09 ≈ 15   

:بالنسبة لأعوان التنفیذ بتطبیق العلاقة  

E3 =
n × K3
N

		, E3 =
78 × 262
372

= 56.19 ≈ 56 

:و الجدول التالي یبین حجم العینة المختارة حسب الفئات  

.حسب الفئات المهنیةحجم العینة المختارة ): 2: (الجدول  

المفردات المختارة 
 من الفئة 

عدد الأفراد    عدد أفراد الفئة المهنیة  
 الفئات المهنیة

 الإطارات 32 07
 أعوان التحكم 72 15
 أعوان التنفیذ 268 56
وعـــالمجم 372 78  

  .من إعداد الطالبة: المصدر

  : الدراسة لعینةالمیدانیة  الخصائص:ثالثا

:توزیع أفراد العینة حسب الجنس): 3(الجدول   

 العمال التكرار النسبة المئویة
 الجنس

 ذكــــــر 64 05. 82
 أنثـــى 14 17.95
 المجمــــــوع 78 100
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 64و الموضح لمتغیر الجنس تبین أن ) 3(من خلال الشواهد الإحصائیة المبینة في الجدول رقم 
  .إناث %17.95فردا بنسبة  14ذكور و %82.05فردا من أفراد عینة الدراسة بنسبة 

و یرجع هذا التفاوت الواضح إلى طبیعة العمل في المؤسسة خاصة و أنها مؤسسة إنتاجیة و هو 
ما یتلاءم أكثر مع العنصر الذكري من حیث الحاجة إلى قدرات و إمكانیات كبیرة، إضافة إلى أن 

الفئات الأخرى و أغلبهم یمارسون مهام شاقة  عینة الدراسة شملت فئة العمال التنفیذیین بنسبة فاقت
في ظروف فیزیقیة صعبة داخل الورشات تحت تأثیر درجة الحرارة و الضجیج الذي تسببه الآلات 
و هو ما لاحظناه أثناء جولة استطلاعیة لعین المكان ظروف صعبة لدرجة عدم ارتداء بعض 

  .العمال حتى للألبسة الواقیة خاصة في فصل الصیف

:توزیع أفراد العینة حسب السن): 4(ول الجد  

العینة              التكرار  النسبة المئویة  
 السن

8.98 07 20- 30  
24.36 19 31- 40  
46.15 36 41- 50  
فأكبر 51 16 20.51  
 المجمـــــــوع 78 100

أن عینة  الذي یتناول متغیر السن تبین) 4(من خلال البیانات الكمیة الواردة في الجدول رقم 
دراستنا موزعة على أكثر من فئة عمریة لكن بنسب متفاوتة، حیث أن أغلبیة أفراد العینة تركز 

سنة  40 - 31في حین الفئة العمریة  %46.15سنة بنسبة  50 - 41سنهم في الفئة العمریة 
 لتنتهي الفئة %20.51سنة فأكبر بنسبة  51تلتها مباشرة الفئة العمریة  %24.36بلغت نسبتها

على شيء إنما یدل  و هي أضعف نسبة و هذا إن دلَّ  %8.98سنة بنسبة  30 -20العمریة 
فئة الشباب قلیلة جدا رغم حاجة مثل هذه المؤسسات إلى هاته الفئة لما تملكه من قدرات  على أنّ 

تمكن من زیادة الإنتاجیة، في المقابل شكلت فئة الكهول نسبة معتبرة و هذا راجع إلى استقرار 
عمال القدامى في مناصبهم و كذا عملیة التوظیف التي رافقت المؤسسة منذ بدایتها، كذلك الفئة ال
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سنة كانت نسبتها معتبرة و هذا راجع إلى سیاسة التوسع التي شهدتها المؤسسة  40 -31العمریة 
  .و بالتالي توظیف عمال جدد

:توزیع أفراد العینة حسب الحالة الاجتماعیة): 5(الجدول   

سبة المئویةالن  العینة التكرار 
 الحالة الاجتماعیة

 أعزب 21 26.92
 متزوج 57 73.08

 مطلق 00 00
 أرمل 00 00
 المجمـــــوع 78 100

و المتعلقة بالحالة الاجتماعیة للعمال ) 5(من خلال البیانات الإحصائیة الواردة في الجدول رقم 
. متزوجون %73.08عامل بنسبة  57عزاب، في حین  %26.92عامل بنسبة 21تبین أن 

نلاحظ ارتفاع نسبة المتزوجین و هذا لأن معظم أفراد العینة كهول تجاوزوا سن الثلاثین، إضافة 
إلى استقرارهم في العمل أما عن فئة العزاب و التي كانت نسبتها قلیلة مقارنة بالمتزوجین فهي 

  .عي و العائليأیضا تسعى للاستقرار النفسي و الاجتما

:توزیع أفراد العینة حسب المستوى التعلیمي): 6(الجدول   

العینة              التكرار         النسبة المئویة  
 المستوى التعلیمي

 ابتدائي 00 00
 متوسط 13 16.67
 ثانوي 35 44.87
 جامعي 30  38.46
 المجمـــــوع 78 100

و المتعلقة بتوزیع أفراد العینة حسب ) 6(خلال البیانات الإحصائیة المبینة في الجدول رقم  من
فردا بنسبة  30ذوي مستوى ثانوي و  %44.87فردا بنسبة  35المستوى التعلیمي تبین أن 
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و .   ذوي مستوى متوسط %16.67فردا بنسبة  13ذوي مستوى جامعي إضافة إلى أن 38.46%
ة ذوي المستوى الثانوي إلى أن المؤسسة في بدایة إنشائها عملت على توظیف یرجع ارتفاع نسب

الثانویین أكثر، فالمؤسسة لم تكن بهذا الحجم و بهذا العدد من العمال و كذا حجم الإنتاج فكان 
بإمكانهم القیام بأداء مهام المؤسسة، إلا أن توسیع المؤسسة و تنوع المنتجات و زیادة حجم الإنتاج 

المؤسسة إلى استقطاب كفاءات جامعیة لها القدرة الكبیرة على الإنتاج و التسییر و الإشراف دفع ب
  .و الرقابة

:توزیع أفراد العینة حسب الأقدمیة في العمل): 7(الجدول   

العینة  التكرار النسبة المئویة  
 الأقدمیة في العمل

سنوات 5أقل من  08 10.26  
سنوات 10 - 5 27 34.61  
سنة 15 -11 12 15.38  
سنة 20 -16 13 16.67  
سنة فأكثر 20 18 23.08  
 المجمـــــوع 78 100

و الذي یوضح توزیع أفراد العینة حسب ) 7(من خلال البیانات الإحصائیة الواردة في الجدول رقم 
سنوات في العمل بینما  05أقل من  قضوا%10.26أفراد بنسبة  08الأقدمیة في العمل تبین أن 

فردا بنسبة  27سنوات فبلغ عددهم  10 -5العمال الذین تنحصر مدة عملهم بالمؤسسة بین 
فردا بنسبة  12سنة فبلغ عددهم  15 -11، أما العمال الذین تنحصر مدة عملهم بین 34.61%
فردا بنسبة  13ددهم سنة بلغ ع 20 -16و كذلك العمال الذین تراوحت مدة عملهم بین  15.38%
فردا  28سنة فأكثر عملا بالمؤسسة بلغ عددهم  20في حین نجد أن العمال الذین قضوا 16.67%
  .%23.08بنسبة 

و تدل هذه البیانات الكمیة على اعتماد المؤسسة على الخبرات المؤهلة ذات أقدمیة رافقت المؤسسة 
سنة  20سنة و كذا  20 -16بالمؤسسة من  منذ بدایة أشغالها و هذا بالنسبة للعمال الذین مكثوا

فأكثر، كما تدل هذه البیانات على ارتفاع عدد العمال الذین تراوحت مدة عملهم في المؤسسة بین 
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و التي تسعى إلى تجدید سنوات و هذا راجع إلى سیاسة التوسع التي شهدتها المؤسسة  10 - 5
ُ بخبرات العمال ذوي أقدمیة و السعي قُ و الاستعانة بالإطارات الجامعیة و تزویدها طاقاتها  ً د ا نحو م

سنوات فهي منخفضة  5تحقیق أهداف المؤسسة، أما بالنسبة للعمال الذین تقل مدة عملهم عن 
مقارنة بالنسب الأخرى و هذا لأن المؤسسة تجد نفسها مجبرة على توظیف عمال جدد نتیجة تقاعد 

على مستوى  ذا استقطاب ید عاملة شابة خاصةكأو تسریح  أو استقالة أو وفاة أحد العمال و 
  .الورشات أین تبذل مجهودات كبیرة

:توزیع أفراد العینة حسب الرتبة المهنیة): 8(الجدول   

  

  

و الذي یوضح توزیع أفراد العینة حسب ) 8(من خلال البیانات الكمیة الواردة في الجدول رقم 
 56و  %19.23عون تحكم بنسبة  15، %8.97إطارات بنسبة  07الرتب المهنیة تبین أن هناك 

  .%71.80عون تنفیذ بنسبة 

بكثرة إلى عمال تنفیذیین  و یرجع ارتفاع نسبة أعوان التنفیذ لكون المؤسسة إنتاجیة و كبیرة تحتاج
یمارسون المهام داخل الورشات، لأن المهام داخلها كثیرة و صعبة على غرار الإطارات و أعوان 

  .التحكم الذین یتولون مهام الإشراف و الرقابة و التسییر

  

  

   

العینة           التكرار النسبة المئویة  
 الرتبة المهنیة

 إطار 07 8.97
 عون تحكم 15 19.23
 عون تنفیذ 56 71.80
 المجمــــــوع 78 100
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:تمهید  

تعتبر الرقابة الوظیفة الرابعة من وظائف الإدارة، و التي تتضمن الأعمال و القرارات التي یقوم بها 
ال التي تــم إنـــجازها مطـــــابقة تماما لما تـــم تحدیـــده مسبـــقا  المدیــــــرون للتـــأكد من أن نتائــج الأعمـــــــ

  .في الخطة و التأكد أیضا من حسن سیر الأعمال داخل المنظمة

و الرقابة وظیفة إداریة مطلوبة في جمیع المستویات، فهي لیست مقتصرة فقط على الإدارة العلیا    
  .لاحیات المخولة للمدراء في المنظمةبل تختلف من مستوى لآخر حسب اختلاف الص

كما أن الرقابة لا یمكن أن تؤدى بمعزل عن الوظائف الإداریة الأخرى من تخطیط و تنظیم       
و توجیه، حیث أن وظیفة التخطیط بحاجة إلى رقابة و كذلك التنظیم و التوجیه، و في نفس الوقت 

إضافة إلى ذلك یجب      . ى أفضل حالالرقابة أیضا بحاجة إلى تخطیط و تنظیم حتى تتم عل
أن تأخذ الرقابة بعین الاعتبار العوامل المختلفة المؤثرة على العمل فهي تتأثر بفلسفة الإدارة        
و توفر الموارد اللازمة لتحقیق النتائج و كذلك بعوامل البیئة الخارجیة مثل العوامل الاقتصادیة      

  .الخ...لقانونیة و الثقافیةو السیاسیة و التكنولوجیة و ا

الرقابة، أهداف  إلى أهمیةمن خلال التطرق  التنظیمیة و في هذا الفصل سنتعرف على الرقابة
الرقابة، خصائص الرقابة، خطوات الرقابة، أنواع الرقابة، أدوات الرقابة، مجالات الرقابة و 

  .معوقاتها
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  :الرقابة التنظیمیة أهمیة:أولا

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

  .تكرارها كشف الأخطاء الموجودة بالتنظیم حتى یمكن إصلاحها و العمل على منع

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

  :تبرز أهمیة الرقابة في صلتها الوثیقة بباقي مكونات العملیة الإداریة

صلة وثیقة بالتخطیط فهي التي تسمح للمدیر بالكشف عن المشاكل و العوائق التي ة لها فالرقاب*
تقف إزاء تنفیذ الخطة و تشعره في الوقت المناسب بضرورة تعدیلها أو العدول عنها كلیة أو الأخذ 

  .بإحدى الخطط البدیلة

اء الهیكل التنظیمي و الرقابة لها صلة بالتنظیم فهي التي تكشف للمدیر عن أي خلل یسود بن*
  .)102، ص2012محمد محمود مصطفى، (.لوحدته الإداریة

و في مجال التفویض لا یستطیع المدیر أن یفوض واجباته إلا إذا توفرت لدیه وسائل رقابیة فعالة *
  .لمراجعة النتائج، لأن المفوض یظل مسؤولا عن إنجاز المفوض إلیه للواجبات التي فوضها

ضا بعملیة إصدار الأوامر و بعملیة التنسیق، إذ یستطیع المدیر عن طریقها أی و الرقابة لها صلة*
التعرف على مدى تنفیذ قراراته و مدى فعالیتها و مدى قبولها من جانب أعضاء التنظیم و هي 
التي تمكن المدیر في النهایة من معرفة أوجه القصور في التنسیق في منظمته الإداریة فیعمل على 

  .)261، ص2012أسامة خیري،  (.تدلیلهاتلافیها أو 

  :كما تظهر أهمیة الرقابة و الحاجة إلیها نتیجة لتوافر العدید من الأسباب و ذلك على النحو التالي

إن هناك دائما فجوة زمنیة بین الوقت الذي یتم فیه تحدید الأهداف و الخطط و الوقت الذي یتم  -
ذ اظروف غیر متوقعة تسبب انحرافا في الإنجازو اتخفیه تنفیذها، و خلال هذه الفترة قد تحدث 

  .الإجراءات اللازمة للقضاء علیه
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راد ـــعادة ما تختلف أهداف التنظیم عن أهداف الأفراد العاملین داخل هذا التنظیم، فتوقعات الأف -
ة و أهدافهم الشخصیة قد تتعارض مع ما تسعى المنشأة إلى تحقیقه، و من تم فإن الرقابة الفعال

أن یكون عمل الأفراد موجها تسعى المنشأة إلى تحقیقه، و من تم فإن الرقابة الفعالة تسعى إلى 
، ص ص 1997محمد فرید الصحن، (و في المقام الأول نحو تحقیق الأهداف التنظیمیةأساسا
307  308(.  

  :كما تبرز أهمیة الرقابة فیما یلي

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

  .یمكن بواسطتها التنبؤ بالمستقبل و معرفة الصعوبات التي قد تواجه الخطة -

كل في غیاب الرقابة نجد أن الفوضى تسود العمل في المؤسسة حیث یسمح للفرد أن یعمل بش -
  .سیئ

  .الرقابة تزید الحماس و تشجع الكفاءات و تعمل على تحقیق الأهداف بأقصى كفاءة ممكنة -

  .التأكد من أن العمل یتم بالشكل الصحیح و أن القوانین مطبقة بغیر إخلال -

تزود المدیرین بمعلومات عن الموارد البشریة و الموارد المادیة، لذلك نجدهم یقومون بمراجعة  -
   110، ص ص 2009ختام عبد الرحیم السحیمات،  (.رؤوسیهم لتحدید الأداء الفعليأداء م
111(  

كما تكمن أهمیة الرقابة في تلافي موضوع الأخطاء مما یجنب المنظمة تكالیف باهضةو ضیاع  -
  .وقت و جهود كبیرة في معالجة الأخطاء و الانحرافات

  .في معالجتها في الوقت المناسب الإسراعاكتشاف الأخطاء بمجرد وقوعها و  -

التأكد من قیام المرؤوسین و العاملین بالعمل المناسب في الوقت المناسب و المكان المناسب و  -
  .باستخدام الموارد المناسبة
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  .دارتهمالتأكد من كفاءة المدیرین و حسن إ -

       .حتیاط للمستقبلتعطي المنظمة خبرة الاستفادة من أخطاء الماضي و الحاضر و بالتالي الا -
ضرار  (.الرقابة تساعد على تقویم الأداء الكلي لجوانب النشاط في المنظمة و أجزائها المتعددة -

  )244، ص2007العتیبي و آخرون، 

  كونها عملیة دینامیكیة شاملة، بمعنى أنها ذات علاقة بكل عنصر من عناصر العملیة الإداریة   -

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

  ) 195، ص2007ربحي مصطفى علیان،  (.و تشمل أیضا جمیع المستویات الإداریة فیها

  .و بالتالي زیادة كفاءة المنظمة و تقلیص النفقات: الأداء تنمیط -

تقلیص الخسائر الناتجة عن السرقات و الهدر و سوء : المحافظة على موجودات المنظمة -
  . الاستخدام المنتشرة في منظمات الیوم

و  على تلبیة مواصفات المهندسین أو مصممي المنتجات في المنظمة الإدارةیساعد : تنمیط الجودة
  .متطلبات القوى الخارجیة مثل توقعات أو طلبات العملاء في نفس الوقت

وضع حدود لممارسة السلطة المفوضة بدون موافقة سلطة أعلى، فالسیاسات و : تقیید السلطة -
  .التوجیهات المختلفة هي وسائل لتحدید المساءلة و تفویض السلطة المطلوبة

تتضمن قیاس أداء الأفراد و الجماعات لأنها تشكل في فالرقابة : قیاس الأداء أثناء العمل -
  .مجموعها أداء المنظمة، و هنا لابد من وضع أسالیب لقیاس هذا الأداء

برامج الحوافز، تقاسم الأرباح، منح : یمكن أن یكون للرقابة تأثیر إیجابي على دافعیة العاملین -
ة بالأداء و تقدیر الفرد، و هذا الربط یزید من الجوائز و التقدیر أسالیب تستخدم لربط الحوافز المالی

  .دافعیة العاملین
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هنالك العدید من أدوات الرقابة تساعد الإدارة في تحقیق توازن بین الخطط و البرامج المتنوعة  -
فالموازنات الرئیسیة و استخدام اللجان و فرق العمل و المستشارین الخارجیین و : في المنظمة

، ص 2006حسین حریم،  (.تخدم بصورة متكررة لتحقیق هذا الاستخدام للرقابةالرقابة المالیة تس
  )306  305ص

و ما یمكن قوله أن الرقابة ذات أهمیة بالغة بالنسبة للمنظمات فهي تشمل كل وظائف العملیة 
الإداریة، ففي التخطیط تسعى وظیفة الرقابة إلى الكشف عن كیفیة تنفیذ الخطة بحیث یمكن 

الأخذ بإحدى الخطط البدیلة و ذلك وفقا لما تملیه الإمكانات المتاحة بالمنظمة، كما تعدیلها و 
تسهم الرقابة أیضا في تبسیط الإجراءات و طرق العمل، بینما تظهر أـهمیة الرقابة في التنظیم من 

قدم خلال تیسیرها لعملیة التفویض و ذلك عن طریق ما توفره من وسائل لمراجعة النتائج، كما أنها ت
الكثیر من المعلومات التي یتم في ضوئها مراجعة التنظیم و مراجعة معدلات الأداء و تسهیل 

  .التوجیه و الإشراف و تنمیة المهارات القیادیة

  :أهداف الرقابة :ثانیا

تتعدد الأغراض من وجود الرقابة و النظام الرقابي في منظمات الأعمال و تعطي قدرة كبیرة  
مع المتغیرات البیئیة، و تقلیل تراكم الأخطاء و الحد منها في كل المجالات،  للمنظمة على التكیف

بشكل عام  كذلك تساعد المنظمة على كیفیة التعامل مع التعقید المنظمي المتزاید بسبب تعقد الحیاة
و كبر حجم المنظمات، كما تساعد على تخفیض التكالیف عن طریق تقلیل التالف و الوقت 

  .الضائع و غیرها

:و هذه الفكرة نوضحها في الشكل التالي  
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أهداف الرقابة )1(:الشكل  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

.    225 ، ص2007صالح مهدي محسن العامري،طاهر محسن الغالبي، : المصدر
Adapting to Environmental Change:أ- التكیف مع المتغیرات البیئیة 

لقد أصبحت بیئة منظمات الأعمال معقدة و مضطربة و كل المنظمات تواجه التغییر فإذا       
بة، لكن هذا الأمر استطاع المدیر أن یحدد الأهداف و یحققها دائما و بدون مشكلة فلا حاجة للرقا

و سبب ذلك هو أن الفاصلة الزمنیة بین وقت تحدید الأهداف و وقت الوصول  مستحیل التحقیق
بیئتها، و هذه الأحداث تعوق  وإلیها یتأثر بكثیر من الأحداث سواء على مستوى المنظمة أ

مدراء على استباق للهدف، و هنا یبرز دور النظام الرقابي الجید فهذا النظام یساعد الالوصول 
 .و التعامل معها و التكیف مع الحالة الجدیدة التغیرات 

  

 التكیف مع التغیرات البیئیة تقلیل الأخطاء المتراكمة

 الرقــــــابة تســاعد 

:المنظمة في  

 الانسجام و مواكبة التعقید التنظیمي تقــــلیل التكــالیف
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Limiting the Accumulation of Errors :ب- تقلیل تراكم الأخطاء 

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

غیر قد یخفي وراءه ما هو أكبر على محمل الجد لأن هذا الخطأ الص ب أن یؤخذو أي انحراف یج
  .و أخطر

Coping with Organizational complexityجـ-  المواكبة و الانسجام مع التعقید التنظیمي 

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

كثیرة و یستخدم مواد أولیة متنوعة و یغطي مساحات جغرافیة واسعة و له منافسون كثیرون فإنه 
اج إلى نظام رقابي یستطیع أن یوضح هذا التعقید و یساعد الإدارة في التعامل معه و معرفة یحت
  .ل آلیات عملهك

Minimize Costs:د- تخفیض التكالیف 

إذا ما استخدم النظام الرقابي بشكل فعال فإنه سیؤدي إلى خفض كبیر في التكالیف من خلال      
صالح  (.ضبط عملیات الإنتاج و وضع معاییر دقیقة للأداء و نسب التالف و الوقت الضائع

  .)225، ص2007الغالبي، مهدي محسن العامري، طاهر محسن منصور 

  :و من أهم أهداف الرقابة أیضا

مراقبة ممارسات المدیر و رؤساء الأقسام في التوجیه و الإشراف على الأفراد، و على الطریقة  -
التي تتخذ بها القرارات المتعلقة بصرف الموال و مدى التقید بالمواصفات الكمیة و النوعیة التي 

  .دمة التي تنتجها المؤسسةیجب توفرها في السلعة أو الخ

  .التأكد من أن الموارد المادیة و البشریة تستخدم بطریقة مثلى و لا تهدر بدون مقابل -

تعمل الرقابة على رفع كفاءة الأفراد و الآلات و المواد الخام و تتأكد من أنها تستخدم وفق  -
  .المعاییر المحددة لها
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  .تكافئهمتكشف عن المدراء و الأفراد المبدعین و  -

  .تكشف عن مدى ولاء و رضا الموظفین و العمال و رؤسائهم على المؤسسة التي یعملون فیها -

  .)34، ص2008علي عباس، (.الإداریةقیام اتصال موثق و متین بین مختلف المستویات  -

ة الإدارة العلیا بالمنشأو المخططات التي تضعها  الإجراءاتالتحقق من مدى كفایة السیاسات و  -
  .لتنفیذ الأعمال و المهام التي تنفذها

إدارة المؤسسة على أسس علمیة من خلال توفر العناصر الأساسیة، و أهمها دلیل الإجراءات و  -
الدورات المستحدثة، و هیكل تنظیمي مع تحدید واضح للوظائف و شرح مضمونها، و تقاریر دوریة 

  .عن سیر العمل

نحرافات و أعمال الغش و الاختلاس و التزویر، و اكتشاف استباق و منع حدوث الأخطاء و الا -
  .التصحیحیة اللازمة لمعالجتها و منع تكرارها الإجراءاتما یقع منها أولا بأول، و اتخاذ 

و اللوائح و الإجراءات المقررة، و أنها  نظمة و القوانینمالتأكد من أن الأعمال تسیر ضمن ال -
  .تؤدى بأفضل الطرق

من توافر الانسجام بین مختلف الأجهزة الإداریة و سیرها جمیعا في اتجاه الهدف الواحد      التأكد -
  .و وفقا للسیاسات المقررة

الوقوف على المشكلات و العقبات التي تعترض انسیاب العمل التنفیذي، و العمل على توفیر  -
  .بدائل أسالیب حدیثة لحلها

لعلیا في المنظمة على إلمام كاف بما یجري من أعمال في التأكد من أن المستویات الإداریة ا -
  .المستویات الإداریة الأخرى للمؤسسة

زیادة الفعالیة و تحسین مستوى الكفایة الإنتاجیة التي تشكل عنصرا أساسیا في نجاح المؤسسة و  -
  .ربحیتها و استمراریتها
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لمرسومة، و توفیر سبل تنفیذها بأفضل تشجیع العاملین على الالتزام بتنفیذ السیاسات الإداریة ا -
  .الطرق الممكنة

، ص 2011هاشم حمدي رضا، (.العمل على تقویة إطار السیطرة و الشفافیة و المسؤولیة -
  )132  131ص

نها لن لو تصورنا وضع الأنشطة و الأفراد فیها بدون رقابة عنهم فسنجد أنها معرضة للأخطار لأ
و هاو یعرضها لاحتمالات الخسارة و التصفیة أكثر من احتمالات نمتستطیع تحقیق أهدافها مما 

الرقابة وظیفة إداریة ذات فائدة كبیرةلأنها تضبط الأمور و تدفع بها لهذه الأسباب تعتبر . هارهاازد
أهداف الرقابة لا تكمن في التعرف على ف.التوازن و تحقیق أهدافها بسهولة و بتكلفة مناسبة نحو

لخطط و المعاییر، بل إنها تتعلق بجوانب أكثر إیجابیة تساعد على تحقیق الأداء الانحرافات عن ا
إلا أن تحقیق هذه الأهداف . بأعلى مستویات الكفاءة و الفعالیة الفعال للخطط و إنجاز الأهداف

یتطلب تدفق المعلومات الرقابیة بسرعة و في الوقت المناسب حتى یمكن اكتشاف الأخطاء قبل 
مرور وقت طویل على حدوثها، كما أن هذا التدفق یجب أن یغطي كافة المستویات تراكمها أو 

الإداریة حتى تكون هناك إمكانیة لتصمیم المسارات سواء التخطیطیة أو التنفیذیة في الوقت 
  .المناسب

:خصائص الرقابة: ثالثا  

أن یتمیز  فعالا و محققا للأهداف التي صمم من أجلها فإنه یجبلكي یكون نظام الرقابة 
  :بالخصائص التالیة

أن یتلاءم النظام الرقابي مع طبیعة نشاط المنظمة و حجمها و حیث من الضروري : مةالملاء *
التي فیها و نوع العملاء و طبیعة السلع أو الخدمات أهدافها و تطلعاتها المستقبلیة و نوع الصناعة 

و  التأكید إلى نظام رقابي معقدالنشاط تحتاج بالمقدمة و غیرها، فالمنظمة الكبیرة الحجم و المعقدة 
  .شامل، بینما قد لا تحتاج الشركة الصغیرة إلا إلى نظام رقابي مبسط

فكلما كان النظام الرقابي قادرا على تحقیق السرعة في اكتشاف : السرعة في كشف الانحرافات *
في أكبر قدر ممكن من الانحرافات أو منع حدوثها أصلا أصبح ذلك النظام أكثر كفایة في تلا
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الآثار السلبیة الخطیرة لتلك الانحرافات، و لاشك أن النظام الرقابي الأمثل هو الذي یكتشف 
، ص 2010بشیر العلاق،  (.الأخطاء لیس فور وقوعها فحسب بل قبل وقوعها إن أمكن ذلك

  )217  216ص

الكفوءة هو اتسامها بالوضوح و من المتطلبات الرئیسیة لنجاح أنظمة الرقابة الفعالة و : الوضوح*
المسؤولین عن الأداء، لذا یجب أن تتوافر للأفراد المعنیین في سهولة الفهم من قبل كافة الأفراد 

تنفیذ الأهداف القدرة على استیعاب العمل و الإحاطة به في مختلف المجالات إضافة لتوفر 
  .الاختصاصات و المؤهلات الفكریة و الفنیة المطلوبة

لا تتحقق الأنظمة الرقابیة الفعالة إلا مع وجود حالة المرونة التي یتم من خلالها : رونةالم *
التوافق بین أنظمة الرقابة و المتغیرات الداخلیة و الخارجیة، و لذا فإن جمود المنظمة و عدم 

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

  ) 391  390، ص ص 2008

إن العمل المستمر لأنظمة الرقابة یساعد على اكتشاف الانحرافات في الأوقات : الاستمراریة *
المناسبة و یمكن الجهات المسؤولة من تصحیح الأخطاء التي نتجت قبل استفحالها و محاولة 
منعها مستقبلا، لذلك فالعمل الرقابي لا یتوقف عند حد معین أو وقت معین في عمل دائم و 

  ) 332، ص 1998حسین حریم و آخرون،  (.توقفه یعني ضیاع المنظمات مستمر و

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

لاهما یتطلب أفرادا یعملون الشيء الصحیح  و عمل الأشیاء بشكل صحیح ك ، إذ أن عمللها ذلك
  ) 205، ص2011أنس عبد الباسط عباس،  (. و رضابقبول

و یقصد بها أن یبتعد النظام الرقابي عن العوامل الشخصیة عند القیام بقیاس و : الموضوعیة*
  .بعیدة عن العوامل الشخصیةتقییم الأداء لتكون عملیة التحكم و تقییم الانجاز موضوعیة 
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لیست مهمة النظام الرقابي اكتشاف الخطأ فحسب بل تحدید أسبابه و العوامل و : التحلیل *
الظروف التي أدت إلى حدوثه، و من ثم و في ضوء النتائج یتم اقتراح الحل المناسب، و ما هي 

ال هو الذي یكشف الرقابي الفع إن النظام. الكفیلة التي یجب اتباعها لعدم الوقوع فیه ثانیةالسبل 
عمر وصفي عقیلي،  (.و یحدد المسؤول عنه و أسبابه و نتائجه و كیفیة علاجه الخطأ و یحلله

  ) 456، ص2007

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

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

  ) 265، ص2004علي محمد منصور،  (. هذا المجال

و یعني ذلك أن ترتبط الرقابة بالمراكز التنظیمیة : یجب أن ترتبط الرقابة بمراكز اتخاذ القرار *
للقرارات و المسؤولة عن تحقیق الأداء و تقییمه، فالمراكز المختلفة داخل المنشأة و التي تقوم 

ددة یجب أن تكون لها أهداف واضحة لإقناع الآخرین بها و بإصدار القرارات في المجالات المتع
  .معلومات صحیحة تمكنها من التقییم السلیم للتنفیذ الناجح للأهداف

لابد من توافر نظام سلیم : یجب أن یعتمد النظام الرقابي على الاتصال و المعلومات الإداریة*
یمكن من تلقي و تسجیل كافة المعلومات الخاصة بمعاییر الأداء و أیضا القیاس الفعلي للأداء، 
بالإضافة إلى توافر نظام مزدوج الاتجاه للاتصال بما یمكن من توفیر المعلومات في الوقت 

  ) 326  324، ص ص 1997محمد فرید الصحن،  (. المناسب

في المؤسسة و خاصة مع نظام  الإداریةأي أن یتكامل نظام الرقابة مع باقي الأنظمة : التكامل*
  .التخطیط

الاعتماد على التعاون الوثیق بین من یقوم بالرقابة و من یخضع لعملیة الرقابة حتى : التعاون*
  .) 134   133، ص ص 2011هاشم حمدي رضا،  (.تنجح العملیة الرقابیة



 الفصل الثاني                                                                                             الرقابة التنظیمیة 
 

51 
 

      تعمل عملیة الرقابة بفعالیة إذا كان هناك دخل : وضع معاییر مقبولة و ممكنة الحصول *
ملائمة من العاملین المتوقع منهم التوافق مع هذه المعاییر عند وضعها، و یجب  )معطیات  (أو 

ن یبدو أساسا نظام الرقابة مقبولا لهؤلاء الذین أیضا أن تتناسب معاییر الرقابة مع الوظیفة و أ
أیضا الأخذ في الاعتبار مشاعر و مواقف  الإدارةسیتقیدون به فینهض العاملون، و یجب على 

  .الموظفین عند إجراء عملیة الرقابة

من الممكن أن یعمل نظام الرقابة بشكل : المكافأة على إنجاز المعاییر و الأهداف الموضوعة*
كان الموظفون یتحملوا مباشرة مسؤولیة إنجاز المعاییر و الأهداف الموضوعة و ینالوا  أفضل إذا

التقدیر اللازم عن مساهماتهم، إذ التقدیر من معنویاتهم و یحثهم إیجابیا على تحقیق الأهداف 
  .العلیا، و ربما یكون هذا التقدیر في صورة حوافز مالیة أو غیرهاالتنظیمیة 

 الإحساسأسالیب الرقابة الفعالة هي تطویر روح التعاون و المشاركة و و إن أفضل وسائل 
بالمسؤولیة و مراقبة الذات و ضبط النفس مما ینجم عنه الرضا عن الذات الذي یحث الموظف 

  .على الانهماك في العمل و الاهتمام بالأداء الفعال

ییر أداء سلیمة و أكثر فعالیة في بحیث یقوم نظام الرقابة الفعال على معا: سلامة معاییر الأداء *
القیاس و تعبر عن النواحي الكمیة و الوصفیة و تكون واضحة و دقیقة و أن تكون شاملة لكل 

  .جوانب النشاط في المنظمة

من خصائص النظام الرقابي الفعال أن تتعدد بداخله الطرق    : تعدد الطرق المستخدمة في النظام *
الاعتماد على أسلوب واحد، فیمكن استخدام معاییر مباشرة و  و الأسالیب المستخدمة و عدم

  .معاییر غیر مباشرة و طرق كمیة و غیر كمیة داخل النظام الرقابي الفعال

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

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

  .) 207  204، ص ص 2003طلعتمحمود، 
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تعني الایجابیة أن لایقصد من وراء رقابة الأداء فرض العقاب، كما أن إیجابیة النظام : الایجابیة *
 الرقابي لا تكون بعد الانتهاء من تنفیذ الأعمال بل تمتد إلى اكتشاف ما سیحدث من أخطاء

ن السلبیة في و الإدارة بنظرتها الموضوعیة تبتعد ع. مستقبلا لتجنبها و اتخاذ ما یلزم لعدم تكرارها
الرقابة التي هدفها تصید الأخطاء لكي تتلافى وقوعها و من ثم معالجتها إن حدثت قصد عدم 

  .تكرارها

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

  :للنظام الرقابي أن یؤدي العملیات التالیة

  .و بیان مواقع حدوثهاتحدید الأخطاء و الانحرافات -

  .تحدید الجهة المسؤولة عن وقوع تلك الأخطاء و الانحرافات -

  .تحدید الإجراءات الواجبة الإتباع لتصحیح تلك الأخطاء و الانحرافات -

، ص ص 2012هاني خلف الطراونة، (.زمة للحیلولة دون وقوعها مستقبلااتخاذ التدابیر اللا -
163164 (.  

لا یمكن تصور وجود نظام للرقابة مثالیا یحل محل شعور الفرد بالمسؤولیة الشخصیة النابعة من 
هو الأساس و مع ذلك و لأن بعض العاملین ضمیره ، فشعور الفرد بالواجب و تحكیمه لضمیره

الناحیة لذلك أصبح من الواجب وجود نظام فعال للرقابة، فالنظام الرقابي الجید هو یغفلون هذه 
النظام الفعال و السلیم ، فالنظام الرقابي السلیم هو النظام الذي لا ینسى النواحي الإنسانیة و 

 النظام یضیق علیهم الخناق الأنماط السلوكیة للأفراد و الجماعات و إلا فإنهم سیشعرون بأن ذلك
  .من حریاتهم و یقتل روح الابتكار فیهم فتضعف روحهم المعنویة و تقل إنتاجیتهمو یحد
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:خطوات الرقابة: رابعا  

إن الرقابة بطبیعتها من مسؤولیة جمیع العاملین في المؤسسة، و لكن یزید حجم المسؤولیة الرقابیة  
كلما اتجهنا بالمستویات الوظیفیة إلى أعلى، و المسؤولیة الرقابیة تقع على مشرف العمل، و 

المواد أو  أو مدیر التسویق أو مدیر الإنتاجالمقصود بالمشرف هو المدیر العام، و قد یكون مدیر 
هو توى التنظیمي، و قد یكون المراقبرؤساء الأقسام، أي مجموعة المشرفین بحسب موقعهم في المس

أحد العاملین ذاته الذي یصمم نظم المعلومات و یحصل على البیانات و یفسرها و یقدم التوصیات 
لأساس في العمل التصحیحیة المناسبة تحقیقا لمبدأ الرقابة الذاتیة التي هي ا الإجراءاتحول 

من ضمیر و أمانة ولاء الفرد لمؤسسته التي یعمل بها، و لكن القرار النهائي و الرقابي لأنها تنبع 
طلب القیام بالإجراء التصحیحي هو من مسؤولیة المدیر المختص، و لكي تنجح المؤسسة في 

ن یصنف خطوات هناكم.عملها الرقابي على تنفیذ الخطة لابد من تحدید و فهم خطوات الرقابة
الرقابة إلى ثلاث خطوات و هناك من یصنفها إلى أربع خطوات و هناك من یصنفها إلى خمس 

تبدأ بتحدید الأهداف و المعاییر و تنتهي باتخاذ  فضلنا تقسیمها إلى أربع خطواتخطوات إلا أننا 
  :لتكون شاملة و محددة و هذه الخطوات هي الإجراءات التصحیحیة

  .و المعاییر  تحدید الأهداف -

  .قیاس الأداء الفعلي  -

  .مع المعاییر و الأهداف مقارنة الأداء الفعلي -                  

 .اتخاذ الإجراءات التصحیحیة -                  
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  :و توضح خطوات الرقابة في الشكل التالي

 تغذیة عكسیة

 تعدیلتعدیل 

 الأداء               المعاییر              

 لا

 

  

 

هل هي   نعم  

متطابقة   

 

تغذیة عكسیة                                   متطابقة  

:الرقابة خطوات: )2(الشكل  

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

Establishing Objectives and Standards :أ- تحدید الأهداف و المعاییر 

إن الخطط هي الأساس الذي یشنق منه أي نظام للرقابة، و من ثم فمن المنطقي أن تكون أول 
الرقابیة هي وضع الخطط في المجالات الوظیفیة المختلفة، و لكن من ناحیة خطوة في العملیة 

أخرى فإن هذه الخطط تختلف فیما بینها في درجة التفاصیل اللازمة و درجة تعقدها بما لا یمكن 
ر محددة المدیرین من ملاحظة كل شيء في الخطة، و بالتالي تصبح الحاجة إلى تحدید معایی

تبر هذه المعاییر بمثابة نقاط أو أوجه تركیز معینة یتم اختیارها للتدلیل و تعللأداء أمرا ضروریا، 
على إنجاز البرنامج أو الخطة المعینة بحیث أن قیاس الأداء یعطي للمدیرین دلائل محددة عن 

 اتخاذ الإجراءات
 التصحیحیة

مقارنة الأداء 
الفعلي مع المعاییر 

 و الأهداف

قیاس الأداء 
 الفعلي

تحدید المعاییر  
 و الأهداف

 حـــافظ على الوضع
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و هناك أنواع مختلفة من معاییر الأداء یمكن استخدامها، و طالما أن النتائج  .مدى الرقیبالأداء
ة المسؤول عن تحقیقها تعتبر من أفضل المقاییس لمعرفة مدى كفاءة الانجاز فإن المعاییر النهائی

و یمكن أن تكون هذه . المرتبطة بأهداف معینة تعتبر من أفضل المعاییر التي یمكن استخدامها
، وحدات الخدمة، ساعات العمل، عدد الوحدات الإنتاجالمعاییر في شكل مادي مثل كمیات 

و في شكل إجمالي مثل حجم المبیعات، الأرباح، التكالیف، تكلفة رأس المال، كما یمكن المعیبة، أ
محمد  (.أن تستخدم المعاییر غیر الكمیة مثل الحصول على رضا العملاء، زیادة دافعیة العاملین

  .) 318، ص 1997فرید الصحن، سعید محمد المصري، 

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

أداء و هي تصلح للرقابة على  )و التمویل و التسویق و الأفراد  الإنتاجفي وظائف  (الوظیفیة 
الوسطى، ثم یلي ذلك مجموعة من  الإدارةالوظیفیة الرئیسیة  و التي یضطلع بها مدیرو  الإدارات

التشغیلیة مثل  الإدارةمعاییر الأداء على مستوى الأقسام و تصلح للتقییم و الرقابة على أداء 
نفیذیین و للرقابة المشرفین و رؤساء الأقسام، و أخیرا هناك مجموعة من المعاییر لأداء الأفراد الت

  227، ص ص 2011زاهد الدیري، سعادة الخطیب،  (.على نواتج أعمالهم و سلوك أدائهم
228 (.  

  :و یوضح الجدول التالي مثال لمعاییر الأداء و اختلافها على المستویات التنظیمیة      

  :على كیفیة تحدید معاییر الأداء للمستویات التنظیمیة المختلفة مثال: )9(الجدول 

 المستوى التنظیمي معاییر الأداء
.%20تحقیق معدل عائد على الاستثمار بنسبة   الإدارة العلیا 

.ملیون جنیه 20تحقیق مبیعات قدرها   إدارة التسویق 
جنیه منفقة على الإعلان لابد و أن تساهم في تحقیق مبیعات  10000 كل

.جنیه 200000بمبلغ   
الإعلانقسم   

.وحدة لكل رجل بیع سنویا 20000  رجال البیع 
).319، ص1997محمد فرید الصحن، سعید محمد المصري، : ( المصدر   
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Measuring Actual Performance قیاس الأداء الفعلي -ب :  

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

د من قیام لحالة  هي التأكالمختلفة، و مهمة القیاس في هذه ا الإداراتفي مستوى أداء الأفراد أو 
  .بتنفیذ الخطط و المهام المطلوبة الإداراتو الأفراد

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

یصعب معها وضع معاییر  الواقع العملي هناك العدید من الأنشطة التي و لكن في. عملیة القیاس
فعلى سبیل المثال من السهولة وضع معاییر خاصة لساعات . و بالتالي یصعب قیاسهامناسبة 

على نطاق واسع، بعكس الحال في  الإنتاجالعمل للأفراد و علاقتها بالوحدات المنتجة في حالة 
  .لبیات فیكون من الصعوبة قیاس الأداء في هذه الحالةعلى أساس الط الإنتاجة حال

العلیا و في حالة الأعمال غیر الفنیة، فهناك  الإداریةو تزداد صعوبة قیاس الأداء في المستویات 
في قیاس أداء نائب رئیس المالیة أو مدیر العلاقات الصناعیة و  –على سبیل المثال  –صعوبة 

یعتمد على معاییر غامضة وضع معاییر تحكم أداءها، فالأداء  في كیفیة منشأ هذه الصعوبة تكمن
، أو الإضرابمثل تحقیق انتعاش مالي للمؤسسة أو المحافظة على مركز مالي سلیم، أو غیاب 

المختلفة في  الإداراتزیادة دافعیة الأفراد و ولائهم للمنشأة، و بنفس المنطلق نجد أن قیاس أداء 
بتخفیض الإسهام  الإدارةبعض الأحیان یعتمد على تفادي النواحي السلبیة للأداء، فإذا قامت 

المتوقع لها عند مستوى من التكلفة بدون وجود أخطاء خارجة فإنه یمكن القول بأن الأداء على 
مستوى التنفیذي أي و بهذا یمكن القول أنه كلما انتقلت الأعمال و المهام من ال.لمستوى المرغوبا

كلما أصبحت العملیة الرقابیة و خطوط الإنتاج إلى المستویات الإداریة الأعلى الآلات و المصانع 
و لهذا فكلما كانت هناك معاییر كمیة تعتمد على  أكثر صعوبة و في نفس الوقت أكثر أهمیة،

ك فإن المقاییس المختلفة إلى ذلو بالإضافة . الأهداف المطلوب تحقیقها كلما سهلت عملیة القیاس
لقیاس الأداء و الاعتماد على الرقابة التنبؤیة و المتزامنة بقدر كاف یساعد على تحقیق نجاح في 

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



 الفصل الثاني                                                                                             الرقابة التنظیمیة 
 

57 
 

فقد یكون القیاس في مرحلة المدخلات، أو خلال وفق مراحل متعاقبة القیاس تتم  عملیةكما أن
 306، ص 2007خلیل محمد حسن الشماع،  (.مرحلةالتحویل و الصنع، أو مرحلة المخرجات

(.  

  :كما هو موضح في الشكل الموالي

  

 

 

 

 

   

 

 

 

 

.مراحل قیاس الأداء في منشأة: )3(: الشكل  

.) 308، ص 2007خلیل محمد حسن الشماع،  (: المصدر  

Comparing Results With Objectives and Standards : و الأهدافمقارنة النتائج بالمعاییر  -جـ
إن عملیة المقارنة توضح لنا الانحرافات الایجابیة النافعة و السلبیة التي وقعت خلال تنفیذ العمل   

من المكلفین به، و عملیة المقارنة هي في الواقع عملیة تقییم للأداء أو الانجاز الفعلي مع ما هو 
ارنة، و على و تتوقف عملیة التقییم و نجاحها على مدى الموضوعیة في عملیة المق. مخطط له

.دقة المعاییر المستخدمة، و كذلك على وفرة المعلومات التي جمعها عن طریق القیاس  

 القیاسالقیاسالقیاس

 

 

 

 

 

تنفیذ حصص المبیعات،: النوعیة، رقابة          مثال السیطرة: قیاس نوعیة المواد                 مثال: مثال  

الرقابة                النتائج المالیة كما تعكسها الكشوفات(الأولیة، اختیار الأفراد للتعیین            الأمن الصناعي  

)الرقابة التصحیحیة أو العلاجیة)(المتزامنة         )الرقابة المانعة أو الرقابة الوقائیة(  

 

 

 التحویل المخرجات المدخلات
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و في عملیة التقییم لابد من دراسة الأسباب التي أدت إلى حدوث الانحرافات السلبیة و الایجابیة 
و . ، و كذلك تحدید من هو المسؤول عن حدوثهاأیضا و تحلیلها و تكوین صورة كاملة عنها

  :نعرض فیما یلي بعض الأسباب التي تؤدي إلى الانحرافات الایجابیة أو السلبیة

فقد یكون المعیار صعب التحقیق فینتج في هذه الحالة انحراف سلبي، و قد یكون سهلا : المعیار -
  .ج انحراف إیجابي لكنه غیر نافعبحیث یمكن لأي فرد بلوغه و تجاوزه، و في هذه الحالة ینت

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

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

قد تنتج الانحرافات عن أسباب خارجة عن نطاق الإدارة كتوقف العمل بسبب :أسباب طارئة -
ذه الحالة الإضراب، أو نتیجة سوء الأحوال الجویة، أو بسبب عطل فني أصاب آلة ما، و في ه

عمر وصفي عقیلي،  (.سیحدث تأخیر في إنجاز العمل و حدوث انحرافات سلبیة
  .) 448،ص2002

الملاحظة الشخصیة من أبسط الطرق و أكثرها شیوعا لقیاس الأداء الفعلي مقابل المعاییر،  تعتبر
فالموظف الجدید یوضع على أساس التجربة و یعطى تدریبات أثناء العمل، و تتم ملاحظة أدائه 

یقوم مدیر المبیعات بالتعرف على تحصیل  و بشكل نمطي .بشكل شخصي عن طریق المشرف
ال البیع مرة أو مرتین في السنة، و كذلك لكي یقوموا بملاحظة أدائهم، أو یقوم المبیعات مع رج

  .رئیس الصرافین في المصرف بملاحظة الأداء التدریبي لكل صراف جدید و ذلك بشكل شخصي

لكن طریقة الملاحظة الشخصیة تصبح صعبة عندما یزداد عدد الأفراد المطلوب رقابتهم، و أیضا 
و مسؤولیات المراقب نفسه، و قد یكمن جزء من الحل في تقسیم العمل حیث عندما تزداد مهمات 

مهمات الملاحظة أیضا، و لا یستطیع كل شخص استخدام الملاحظة  مثلایتولى معاونو المدیر 
لقیاس الأداء بفاعلیة فالعملیة النفسیة المعقدة للتصور تؤثر على استخدام الملاحظة الشخصیة 

ثر العملیات النفسیة الأخرى للتعلیم و الدافعیة على الملاحظة، و علاوة كأسلوب للقیاس، كما تؤ 
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على أن الملاحظة الشخصیة ذات تأثیر نفسي معقد فإنها أیضا تستلزم و تستنفذ وقتا طویلا و 
بشیر العلاق،  (. كثیرا، ففي هذه الحالات تصبح تقاریر الرقابة المكتوبة و الرسمیة أكثر أهمیة

  .) 221  220، ص ص2010

  :و هناك ثلاث طرق للمقارنة بین الأداء الفعلي و الأداء المخطط

و تتم عن طریق الاستعانة بالأداء الماضي كمرجع للمقارنة و تقییم الأداء : المقارنة التاریخیة - 1
  .الحالي

عن طریق المقارنة مع الأداء المتحقق للأفراد الآخرین أو الوحدات أو : المقارنة النسبیة - 2
  .المنظمات الأخرى بوصفها معاییر للتقییم

عن طریق استخدام معاییر هندسیة موضوعة بشكل خاص، مثل دراسات : المقارنة الهندسیة - 3
  .) 158، ص2008صلاح عبد القادر النعیمي،  (إلخ ......الوقت و الحركة أو مواعید التسلیم

Taking Corrective Action اتخاذ الإجراءات التصحیحیة - د:  

لمعرفة أسبابها  او هذه الخطوة تأتي في أعقاب اكتشاف الأخطاء أو الانحرافات و دراستها و تحلیله
أسباب القصور في أداء الأعمال،  و العوامل التي أدت إلیها، ثم تصحیح هذه الانحرافات و معالجة

  .) 197،ص 2005علي الضلاعین،  (.و هي معالجة و تصحیح الأخطاء التي وقعت

یفي بمستوى الأداء المطلوب و یتوافق معه أو كان ضمن حدود الاختلاف فإذا كان الأداء الفعلي 
لتشجیع أو التفاوت المسموح به تستمر عملیة الرقابة، و یمكن للإدارة استخدام ذلك أداة دافعیة 

لي و في عملهم الناجح، أما إذا كان الاختلاف بین الأداء الفع للاستمرارالأفراد المعنیین 
ط بهذا المعنیة بالنشا إعلامالإدارةالمستویات المعیاریة كبیرا و یتجاوز الحد المسموح به ینبغي 

 310، ص 2006حسین حریم،  (.تصحیحي مناسب إجراءو ضرورة اتخاذ التفاوت أو الانحراف 
( .  
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قد یتمثل في اتخاذ قرارات بتعدیل الأهداف و الخطط أو إعادة توزیع الأعمال أو الإجراءو هذا 
نظام جدید للحوافز أو وضع  إدخالأو  التوجیهتوضیح الواجبات أو زیادة التدریب أو تغییر أسالیب 

  .معاییر جدید للرقابة إلى جانب اتخاذ القرارات بتدعیم الجوانب الایجابیة مستقبلا

حرافات في بعض الأحیان إیجابیة بمعنى أن الأداء الفعلي قد یكون أعلى من الأداء و قد تكون الان
دراسة و تحلیل سبب هذه الانحرافات، هل السبب  الإدارةالمخطط، و في هذه الحالة یتوجب على 

، 2007ضرار العتیبي و آخرون،  (.لعدم الدقة في وضع المعاییر أساسا أم للأداء العالي للأفراد
  .)249ص

مع باقي مكونات  )من خلال نتائجها  (و تصحیح الانحراف هو النقطة التي تمتزج فیها الرقابة 
، فقد توضح الرقابة أن هناك خطأ في عملیة التخطیط في مجال التنبؤ المستقبلي و الإداریةالعملیة 

 كما قد تكشف الرقابة وجود ضعف في عملیة الاتصالرة إعادة صیاغة الأهداف من جدید ضرو 
  .مما یستوجب معه إعادة النظر في الهیكل التنظیمي و هكذا الإداریةنتیجة تعدد المستویات 

أن نتائج الرقابة هي النقطة التي عندها تبدأ وظائف الإدارة الأخرى التخطیط، و علیه یمكن القول 
وصفي عمر  (.التنظیم و التوجیه العمل بإجراء التعدیلات الضروریة من أجل تلافي الانحرافات

  .) 449، ص 2002عقیلي، 

و تبدأ بتحدید الأهداف و تنتهي بتحقیق هذه الأهداف، و إلى هنا اتضح لنا أن العملیة الرقابیة 
یظهر كذلك بأن هناك وظائف إداریة تقع بین تحدید الأهداف و تحقیقها مما یجعل وظیفة الرقابة 
تتطلب تحدید معاییر لتقییم الأداء الفعلي في ضوئها كي نتأكد من أن هذه النتائج الفعلیة تطابق 

ف قد تحققت، أهداف الخطة، فإذا كانت النتائج الفعلیة مطابقة للمعاییر الموضوعیة فتكون الأهدا
أما إذا كانت النتائج الفعلیة لا تطابق المعاییر الموضوعة فمعنى ذلك أن هناك انحرافات أو أخطاء 

  .تحتاج إلى ضرورة اتخاذ الإجراءات اللازمة لتصحیحها كي تتمكن من تحقیق الأهداف المنشودة

:أنـــواع الرقــابة: خـامسا  

المعاییر و المؤشرات المعتمدة في التصنیف، فقد تكون منظمة وفق العدید من تتنوع الرقابة في ال
هناك أنواع عدیدة من الرقابة مختلفة حسب المستوى و درجة الشمول و قد تختلف أنواعها كذلك 
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حسب المصدر و حسب المجال الذي تطبق فیه أو حسب الجهة المسؤولة عنها أو حسب موعد 
  :هذه الأنواع أهم و فیما یلي سنتعرف على .إجرائها أو حسب طریقة تنظیمها أو حسب طبیعتها

 1-تصنیف الرقـابة حسب المستوى:

  :یمكن تصنیف أنواع الرقابة على أساس المستوى التنظیمي إلى الأنواع الآتیة      

  :ابة على مستوى المنظمة ككلـالرق -1.1

و من . فترة زمنیة معینة یهدف هذا النوع من الرقابة إلى تقییم الأداء الكلي للمنظمة خلال      
معدل العائد من الاستثمار، حصة المنظمة في السوق، : المعاییر المستخدمة في هذا الصدد هي

و غیرها من الإنتاجالكلي، الربحیة المعدلة، معدل نمو العمالة، معدل نمو  الإنتاجیةمعامل 
  .) 563، ص2004 عبد الغفار حنفي، عبد السلام أبو قحف، (. المؤشرات

دة بتحقیق الأهداف الموضوعة حدد هذا النوع إلى أي مدى تقوم المنظمة كوحدة واحو على هذا ی
الفشل في مقابلة معاییر الرقابة         أن یلاحظو مدى القي بالأداء الكلي لأنشطتها، و  سلفا

  : على مستوى المنشأة یمكن علاجه عن طریق

  .إعادة تصمیم الأهداف -

  .إعادة وضع الخطط -

  .إجراء تغییرات في الهیكل التنظیمي -

  .تحقیق وسائل اتصال داخلیة و خارجیة أفضل -

، ص ص 2002محمد فرید الصحن و آخرون،  (.توجیه دافعیة الأفراد داخ المنشأة -
341  342(.  

 

  



 الفصل الثاني                                                                                             الرقابة التنظیمیة 
 

62 
 

  :ابة على مستوى الأفرادـالرق -2.1

  . یكون التركیز على أداء الفرد للعمل و كذلك السلوكیات المرتبطة بإنجاز هذا العمل حیث

  .) 544، ص 2005ثابث عبد الرحمن إدریس، (

فهذا النوع من الرقابة یسعى إلى تقییم أداء الأفراد العاملین و معرفة مستوى كفاءتهم في العمل، و 
  .) 27، ص 2008علي عباس،  (.ذلك بمقارنة أدائهم مع المعاییر الخاصة بذلك

تقاریر الكفاءة التي : و هناك العدید من المعاییر الرقابیة التي یمكن استخدامها في هذا الصدد منها
، حجم عن أداء مرؤوسیهم بصفة دوریة الإداراتیقوم بإعدادها الرؤساء في مختلف الأقسام و 

محاولة زیادة مهارات الأفراد عن طریق و یتیح استخدام هذه المعاییر .المبیعات، میزانیة الحوافز
 (. تحفیزهم أو تدریبهم أو القیام ببعض الإجراءات التصحیحیة لضمان مستوى مستقر من الأداء

  .) 343، ص 2002محمد فرید الصحن و آخرون،

و مجال تركیزها هو المراحل التي بموجبها تحول المنظمة :الرقـابة على مستوى العملیات -3.1
صالح مهدي محسن العامري،  (. المدخلات من الموارد إلى منتجات في شكل سلع أو خدمات

  .) 229،ص 2007طاهر محسن منصور الغالبي، 

و یقیس هذا النوع من الرقابة الأداء الیومي للعملیات المختلفة في كافة الأنشطة داخل المنشأة، و 
یتم فیه تحدید الانحرافات عن المعاییر الموضوعة و اتخاذ الإجراءات التصحیحیة، فعلى سبیل 

بالقدر الكافي یتم  المثال إذا وجد أن المواد الأولیة الضروریة لتسییر العملیات الإنتاجیة غیر متوافرة
، 1997محمد فرید الصحن، سعید محمد المصري،  (.اللازمة للحصول علیه الإجراءاتاتخاذ 

  ) 309ص

و تهتم برقابة الموارد المالیة للمنظمة، فمثلا وضع نظام لمتابعة حسابات  :الرقابة المالیة -4.1
فق علیها، علما بأن الرقابة المالیة و الزبائن و التأكد من أنهم یسددون التزاماتهم وفق المواعید المت

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

  : لرقابة حسب موعد إجرائهااتصنیف -2
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رقابــة قبـــل التنفیـــذ، رقابـــة أثنـــاء التنفیـــذ و رقابـــة بعـــد : موعـــد إجرائهـــا إلـــى حســـبیمكــن تقســـیم الرقابـــة 
  .التنفیذ

FeedForward Control : رقابة قبل التنفیذ - 1.2  

و یطلق علیها أیضا الرقابة الأولیة، و الهدف منها هو منع أي انحرافات في جودة و كمیة الموارد 
دم أسالیب و فنون رقابیة قبل البدء بالعملیات أو السابقة لكونها تسبق الفعل أو النشاط، و تستخ

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

و القواعد لتنفیذ النشاطات مسبقا و تقلیص أي انحرافات كبیرة تتطلب  الإجراءاتالسیاسات و 
، و هذا النوع من الرقابة یراقب المدخلات لضمان استیفائها للمعاییر الرقابیة تصحیحیة إجراءات

الموارد البشریة و الضروریة لعملیة التحویل الناجح، فالرقابة الأولیة تنظم و تضبط جودة و كمیة 
الموارد البشریة التي یجب اختیار و تعیین ، لمعلوماتیة قبل تحویلها إلى مخرجاتو ا المادیة

تستوفي شروط  و متطلبات الوظائف المختلفة، و المواد المستخدمة في الإنتاج یجب أن تطابق 
مستویات الجودة المقبولة و یجب أن تتوافر في المكان و الزمان المناسبین، و الموارد المالیة یجب 

وافر بالقدر المناسب و في الأوقات المناسبة، و هذه الرقابة مصممة لزیادة احتمال تطابق أن تت
  .) 311، ص 2006حسین حریم،  (.النتائج الفعلیة مع النتائج المخططة

Concurrent Control :رقابة متزامنة مع التنفیذ -2.2  

المنظمة للتأكد من تطابق ما یتم من و تلازم التنفیذ داخل عملیة التنفیذ  ببدءو هي التي تبدأ 
أهداف و نتائج مع الأهداف المخططة أو المرغوبة و المحددة سلفا، و أعمال أو ما یتحقق من

و الملاحظة التي یقوم بها المدیر و على هذا فهي تركز على النشاط  الإشرافتستخدم في ذلك 
عوض سید، أبو الحسن عبد جابر  (.لضمان أداء عملیات التنفیذ وفقا للسیاسات المخططة

  .) 163، ص 2003الموجود،

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

تصویبي و في نفس الوقت الاستمرار في إنجاز المقررة مسبقا و من ثم السماح باتخاذ إجراء 
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العمل، و تساعد أیضا في تحدید أي مخرجات غیر مقبولة، و الأهم منع وصول تلك المخرجات 
 .إلى الأسواق

Feedback Control : رقـابة بعد التنفیذ -3.2  

ارنتها و مق و یطلق علیها أیضا الرقابة العلاجیة ، تتم ممارستها بعد إتمام العمل لقیاس النتائج
بالمعاییر المعتمدة مسبقا، و تركز هذه الرقابة على النتائج و مقارنتها بالمعاییر المعتمدة مسبقا كما 
تركز على النتائج، و یوجه الإجراء التصحیحي نحو تحسین إما عملیة الحصول على الموارد أو 

اطات و العملیات الحالیة و هذه الرقابة لیست مهمة فقط في تصویب النش. عملیات التحویل نفسها
فقط بل أیضا في توجیه الرقابة الأولیة و الرقابة المتزامنة للنشاطات المستقبلیة، و من أمثلة الرقابة 

تحلیل البیانات المالیة، تحلیل التكالیف المعیاریة، قائمة الدخل، المیزانیة، و النسب : بعد التنفیذ
دما مطابقتها للمعاییر، و هي تطبق بع جات للتأكد منالمالیة المختلفة و فیها تتم مراقبة المخر 

تكون قد تمت عملیة التحویل، و هكذا فهي تركز على النتائج بدلا من المدخلات أو عملیة 
قییم مدى واقعیة أهداف و مثل هذا النوع من الرقابة مفید جدا لأنه یوفر للمدیرین قاعدة لت.التحویل
و المعاییر، و توفر تبصرا في الأداء السابق یمكن استخدامه لتجنب الأخطاء في  المنظمة

المستقبل، كما یفید هذا النوع من الرقابة في صقل و تهذیب قدرات المنظمة التخطیطیة، 
فالمعلومات حول عدد الوحدات المنتجة و المباعة و تكالیف الإنتاج و مستویات الجودة و معدل 

ودات و صافي الربح و غیرها ضروریة و أساسیة لتعدیل و تنقیح الأهداف و العائد على الموج
و بتوثیق المنجزات تتمكن الرقابة اللاحقة من توفیر تغذیة راجعة لمعاییر و وضع خطط جدیدة، ا

  .)313  312ص، ص2006حسین حریم،  (.لتوزیع المكافآت على العاملین

كون لدیها نظام رقابي متكامل یستطیع أن یوفر إن منظمات الأعمال تكون أكثر فاعلیة عندما ی
  .هذه الأنماط الثلاثة
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:و یمكن أن نجمل هذه الأفكار في الشكل التالي   

 

 

 

تحلیل المبیعات لأحد  –.                          ثقافة المنظمة -فحص العاملین قبل                  -  

.البیع رجال.                        إدارة الجودة الشاملة–.                         معهمالتعاقد  

فحص الجودة للمنتجات  -الرقابة الذاتیة من قبل                    –.               فحص المواد الأولیة -  

.النهائیة.                         الأفراد أنفسهم–.                         قبل استلامها  

.مسح إحصائي للمستهلكین -                                                        تشغیل حاملي شهادة -  

 معینة فقط في إحدى 

.الشركات  

 

 

 

 

 

.إجرائها أنواع الرقابة حسب موعد )4(: الشكل  

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

 3- تصنیف الرقــابة حسب المصدر: 

  :یمكن أن تصنف الرقابة من حیث مصدرها إلى نوعین رئیسیین

:الرقابة قبل التنفیذ  

تتوقى المشاكل قبل 
 حدوثها

الرقابة المتزامنة مع 
:التنفیذ  

 حل المشاكل حال حدوثها

:الرقابة بعد التنفیذ  

حدوثهاحل المشاكل بعد   

 یركز على

 یركز على

 یركز على

 المخرجات العملیات مستمرة التنفیذ المدخلات
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یقصد بالرقابة الداخلیة تلك التي تقوم بها المنظمة نفسها على ما تمارسه :الرقــابة الداخلیة -1.3
من نشاط و هي رقابة تقوم بها وحدات تابعة للمنظمة تقیمها بداخلها لهذ الغرض، و تمتاز بقرب 

 (.العمل و اتصالها مباشرة بالمدیرین مما ییسر علیه معالجة الكثیر من المشكلات موقعها من
  .) 122، ص 2005أحمد محمد غنیم،

و الغرض من الرقابة الداخلیة في المنظمة هو ضبط الأعمال الجاریة فیها، و إحكام مسارها في 
الأجهزة المتخصصة الاتجاه الصحیح حتى تصل إلى الأهداف المرسومة لها، و من أمثلة هذه 

، 2007محمد عیسى الفاعوري،  (.وحدة الحسابات، وحدة شؤون الأفراد و الرقابة المالیة:للرقابة
 . ) 36ص 

عملا متمما للرقابة الداخلیة، ذلك لأنه إذا كانت تعتبر الرقابة الخارجیة :الرقابة الخارجیة -2.3
إلى عندئذحسن الأداء فإنه لیس ثمة داع  بما یكفل الإتقانالرقابة الداخلیة على درجة عالیة من 

رقابة أخرى خارجیة، لذلك فإن الرقابة الخارجیة في العادة تكون شاملة أي غیر تفصیلیة، كما أنها 
 للمنظمة لا الإداريتمارس بواسطة أجهزة مستقلة متخصصة مما یكفل الاطمئنان إلى أن الجهاز 

العلیا، و هذا یعطیها مكانة  الإداریةو عادة ما یتبع أجهزة الرقابة یخالف القواعد و الإجراءات 
مرموقة و قوة دفع عالیة و استقلالا یمكنها من حریة العمل و بعدها عن تدخل الأجهزة التنفیذیة 

  .) 39، ص 2012محمد أحمد عبد النبي،  (.في اتجاهاتها الها أو محاولة التأثیر في أعم

  : لمعاییرالرقابة حسب اتصنیف  -4

  :تنقسم الرقابة حسب المعاییر إلى

القواعد و الإجراءات بقیاس تقوم الرقابة على أساس  :الرقابة على أساس الإجراءات -1.4
التصرفات التي تصدر عن المنظمات العامة و مطابقتها بمجموعة القوانین و القواعد و الضوابط و 

الرقابة على التصرفات التي تصدر من وحدات الإدارة الطرق و الإجراءات، و یركز هذا النوع من 
  .) 81، ص 2008عادل ثابث، (.العامة و من العاملین فیها
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أساس النتائج بقیاس النتائج النهائیة التي تقوم الرقابة على :الرقابة على أساس النتائج -2.4
، 2012محمد أحمد عبد النبي،  (.تحققها المنظمات العامة وفق معاییر یمكن قیاسها موضوعیا

  .) 38ص 

  :الرقابة حسب نوع الانحرافتصنیف  -5

  :تنقسم الرقابة من حیث نوع الانحراف إلى الرقابة الایجابیة و الرقابة السلبیة

یقصد بها تحدید الانحرافات الایجابیة لمعرفة أسبابها و تدعیمها و من تم :الرقابة الایجابیة -1.5
  .) 107، ص 2012محمد محمود مصطفى،  (.ل أكثر في المستقبلالاستفادة منها بشك

هو سهرها على حسن سیر العمل بعیدا عن محاولة تصید الخطأ          و میزة هذا النوع من الرقابة
  .) 26، ص 2007محمد عیسى الفاعوري،  (.و الانحراف

حدید و معرفة السلبیة و تیقصد بها الكشف عن الأخطاء و الانحرافات :الرقابة السلبیة -2.5
 (. على تصحیحها و اتخاذ الإجراءات لمنع تكرار حدوثها في المستقبل و العملأسبابها و مسبباتها

  .) 29،ص 2008علي عباس، 

  :و تنقسم إلى :الرقابة من حیث طریقة تنظیمهاتصنیف -6

كي یرصد الانجاز  مفاجئتكون الرقابة المفاجئة غیر مبرمجة و تتم بشكل :الرقابة المفاجئة -1.6
  .) 184، ص 2010محمود أحمد فیاض و آخرون،  (. على حقیقته

بكثرة في المستویات الإداریة العلیا حیث تكون الرقابة لفترة محدودة و  و تستخدم مثل هذه الرقابة
تنتهي بعدها، و الهدف من هذا النوع من الرقابة هو اكتشاف الأخطاء و تقییم إنجاز الموظفین و 

ضرار العتیبي و  (.مدى التزامهم بالخطط و السیاسات المحددة مسبقا و مدى إخلاصهم في العمل
  .) 250، ص 2007آخرون،

أي حسب جدول زمني منتظم، حیث یتم هي التي تنفذ كل فترة زمنیة :الرقابة الدوریة -2.6
  .) 107، ص 2012محمد محمود مصطفى، (تحدیدها یومیا أو أسبوعیا، أو شهریا
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من هذا النوع من الرقابة أكثر منه علاجي،فهي تهدف إلى بیان مدى التزام العاملین الهدفو 
بالخطط و السیاسات و أنظمة العمل في المنظمة و مدى تحقیق الأهداف التي تسعى إلیها 

  .المنظمة

 هذا النوع من الرقابة یمتاز بالاستمرار، إذ أنه یمارس طوال ساعات: الرقابة المستمرة - 3.6
العمل مستمر، و تهدف الرقابة المستمرة إلى ضبط الأداء و التزام العاملین العمل فلا ینقطع مادام 

و من أمثلة الرقابة المستمرة ما یعرف ببطاقة الجرد المستمر . بتنفیذ سیاسات و خطط المؤسسة
، ص ص 2007ضرار العتیبي و آخرون،  (.المستعملة في المستودعات للرقابة على محتویاتها

250  251 (.  

  :و تنقسم إلى :الرقابة حسب طبیعتهاتصنیف  -7

تتمیز الرقابة المباشرة بأنها لا تحتاج إلى درجات أو وسطاء في ممارستها :الرقابة المباشرة -1.7
و تدقق    و مفترضة فعلاقة الرئیس بالمرؤوس و رقابته لعمله تمثل رقابة مباشرة و هي طبیعیة 

أحمد محمد المصري، (.و توقیته و أسلوب إنجازه و لها حق التدخل الفوريفي كیفیة الأداء
  .) 289، ص 2004

في هذا النوع من الرقابة عن طریق الملاحظة الشخصیة التي تلعب دورا مهما و مستمرا  یتم
مراجعة النتائج الفعلیة، إذ یقوم المسؤول شخصیا بمراقبة أعمال المرؤوسین و التحدث معهم بغرض 
التعرف على المعلومات الضروریة و على الانعكاسات التي یبدیها هؤلاء الأفراد  تجاه طبیعة 

كتوبة، و العمل و ظروفه و نظام الأجور و غیرها من الأمور التي لا یتم نقلها في التقاریر الم
بین المسؤول و الأفراد  الإنسانیةتكمن أهمیة الرقابة المباشرة فیما تخلقه من تقویة العلاقات 

 الشخصیة تحتاج إلى وقت الرقابةإلا أن للرقابة المباشرة محذورا هو أن . العاملین تحت سلطته
ین في طویل یقضیه المسؤول بین مرؤوسیه، و قد تلائم الملاحظة الشخصیة بعض المسؤول

المستویات الإداریة الدنیا و الوسطى، إلا أن ذلك لا یلائم المسؤولین في المستویات العلیا لما 
  .) 251، ص 2007كامل محمد المغربي، (.تتطلبه من وقت لا یستطیع المدیر الاستغناء عنه

التقاریر  عیتم ممارسة الرقابة غیر المباشرة في الغالب عن طریق رف: الرقابة غیر المباشرة -2.7
و العاملین، فهي متباعدة عن الأداء و لا تقترب كثیرا منه و إنما تهتم إلى الرؤساء عن العمل
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ضرار العتیبي  (.و استخراج المؤشرات الدالة علیهابالكلیات و المجموعات أو الانجازات بعد تمامها 
  .) 251ص  ، 2007و آخرون، 

الرقابة في أي منظمة من المنظمات یمكن أن تحدد إن مجالات : الرقابة حسب المجالتصنیف -8
  :في إطار أربعة أنواع أساسیة من الموارد

الرقابة على : هي التي تمارس على الموارد المادیة في المنظمة مثل: الرقابة المادیة -1.8
  .المخزون، الرقابة على جودة المنتجات و الرقابة على التجهیزات و المكائن و صیانتها و ضبطها

الرقابة على الموارد المعلوماتیة تشتمل على كافة البیانات و المعلومات :الرقابة المعلوماتیة -2.8
المتعلقة بالتنبؤ بالمبیعات و التحلیل البیئي و بیانات الظروف الاقتصادیة و كل شيء یتعلق بهذا 

  . ) 233، ص 2007صالح مهدي محسن العامري، طاهر محسن منصور الغالبي،  (.الأمر

تعني مراقبة الموارد المالیة للمنظمة من إیرادات و مصروفات و رأسمال و : الرقابة المالیة-3.8
صبحي  (. استثمارات و غیرها وفق الأنظمة المالیة التي تحكم نشاط المنظمة في هذا المجال

  .) 161، ص 2002العتیبي، 

الرقابة على الأفراد تعني التحقق من سیاسات الأفراد و قیاس و تقدیر :الرقابة البشریة -4.8
و مستوى التعاون في تحقیق العمل و كفاءة العاملین و معرفة مدى صلاحیتهم في القیام بوظائفهم 

الأهداف، كما تشمل التأكد من سلامة إجراءات الاختیار و سلامة البرامج التدریبیة و سلامة نظام 
جور و أنظمة الحوافز و أنواعها المختلفة بما یساعد إدارة المنظمة على التحدید الرواتب و الأ

الموضوعي و الدقیق لحق الفرد في العلاوات و الترقیة و الكشف عن الاحتیاجات التدریبیة و 
، ص  2007ضرار العتیبي و آخرون،  (.إعادة النظر في سیاسات و أسالیب اختیار العاملین

253 (.  

حسب المستوى، حسب المعاییر، حسب المجال، حسب : لى عدة أنواعأنواع الرقابة إ تنقسم
طبیعتها، حسب توقیت حدوثها، حسب نوع الانحراف و حسب طریقة تنظیمها، یمكن تطبیق أنواع 

  .الرقابة كل واحدة منها على حدا أو بالاشتراك بالأنواع الأخرى
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:أدوات الرقــابة: سادسا  

في التحقق من  تفیدهاقابیة جزء أساسي من منظومة الرقابة في المنظمة، فهي تشكل الأدوات الر 
مدى فاعلیة الأنشطة التي تمارسها للتأكد من أن الأداء الفعلي یتفق مع ما تم التخطیط له من قبل، 

  :و یمكن أن تقسم الأدوات التي تستخدمها العملیة الرقابیة إلى قسمین رئیسیین

ات رقابیة خاصة تقیس و تقیم نتائج أعمال فردیة أو جماعیة تشمل نشاط الأول و یشتمل على أدو 
  .أكثرأو مجال عمل معینإدارة أو 

داء الكلي للمنظمة، إذ تقتضي أما القسم الثاني فیشتمل على أدوات رقابیة تقیس و تقیم الأ
المصلحة العامة للإدارة العلیا فیها ملاحظة و تقییم الأداء الشامل لها، لمعرفة ما إذا كانت تحقق 

  أفضل النتائج من ممارسة نشاطها أم لا ؟ و هل نجحت في تحقیق ما تصبو إلیه أم لا ؟

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

Time Records : سجلات و بطاقات الدوام -1.1  
سجل الدوام هو عبارة عن كشف یوقع علیه العاملون عند حضورهم للعمل و انصرافهم منه، حیث 

و انصرافه، و في المصانع استعیض عن هذا السجل ببطاقة یدخلها  یحدد لكل منهم ساعة حضوره
  .انصرافه من العملساعة حضوره و العامل في آلة تسجل علیها 

Maintenance Record : ةــبطاقة الآل -2.1  
تستخدم هذه البطاقة في معظم المصانع، حیث یسجل علیها اسم الآلة، و التاریخ الذي بدأت فیه  

عمر وصفي عقیلي،  (إلخ ...العمل، و مواعید الصیانة الدوریة، و تغییر الزیت و التشحیم
  .) 460، ص 2007

Personal Observation : الملاحظة الشخصیة - 3.1  

 أروقةلا یمكن لأحد أن یغفل أهمیة الملاحظة الشخصیة كأداة رقابیة، فتجوال المدیر في        
الملاحظات و الآراء، المؤسسة، و تبادله الحدیث مع الموظفین، و تشجیعهم على التقدم إلیه لإبداء 

لمعلومات عن أداء و سیر العمل و تنبهه في حالة تمثل وسائل نافعة تزود المدیر بالكثیر من ا
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و على الرغم من أهمیة الملاحظة الشخصیة كأداة رقابیة إلا أنه لا یجب نسیان . وجود انحرافات
أنها لا تتسم بالموضوعیة، لذا لا یجب استخدامها بشكل منفرد، و لكن یجب أن تكون مكملة 

  .للأدوات الرقابیة الأخرى

Management by Objectives : الإدارة بالأهداف - 4.1  

مع  بالاشتراكتعتبر الإدارة بالأهداف وسیلة تخطیطیة و وسیلة رقابیة كذلك، حیث یقوم الأفراد 
و عادة ما تتم عملیة . رؤسائهم بوضع أهداف عملهم و مراقبة مدى التقدم في تحقیق تلك الأهداف

في ضوء مدى تنفیذهم للأهداف التي تم وضعها بشكل مشترك بین الأفراد           تقییم أداء الأفراد
  .و الرؤساء، و هي من الطرق المفضلة في الرقابة حیث تشجع على الرقابة الذاتیة بواسطة الأفراد

Quality Circles : حلقات الجودة - 5.1  

هي اختصار لمصطلح حلقات الرقابة على الجودة، و هي مجموعات تتكون كل حلقات الجودة 
عضوا من مستویات عمالیة غیر إداریة ینتمون إلى وحدة تنظیمیة  12أعضاء إلى  6منها من 

و یقوم هذا الأسلوب . بالاجتماعدوریا لحل المشاكل التي تواجههم أثناء العملمشتركة، و یقومون 
اك العاملین في اتخاذ قرارات التخطیط و الرقابة على جودة الإنتاج، و یتم الرقابي على مبدأ اشتر 

تدریب أعضاء حلقات الجودة لإكسابهم مهارات معالجة و حل مشاكل العمل، و مهارات استخدام 
الوسائل الإحصائیة، و مهارات العمل الجماعي،و یشارك عادة في اجتماعات هذه الحلقات 

و لضمان نجاح هذه الحلقات و تحقیق . ت و أحیانا أحد المشرفینمتخصص في إدارة الاجتماعا
الهدف منها یستبعد خبراء الكفاءة الإنتاجیة من الاجتماعات و ذلك لكي لا یشعر العاملون بالحرج 

  560، ص ص2005ثابت عبد الرحمن إدریس،  (.من إبداء الرأي بسبب تواجد مثل هذا الخبیر
561(.  

Gant Charts : ـانترائط غخــ -6.1  

تستعمل هذه الخریطة لمراقبة تنفیذ مشروع أو برنامج أو مهمة معینة تتضمن عدة نشاطات متتابعة 
المحور الأفقي و یتضمن : یتطلب إنجاز كل منها فترة زمنیة معینة، و تشمل الخریطة محورین

لمدة الزمنیة الأول یمثل ا: الوقت و المحور العمودي و یتضمن النشاطات، و لكل نشاط عمودان
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الفعلیة التي استغرقها إنجاز النشاط، وهكذا تساعد الخریطة على معرفة النشاطات التي تأخر 
و هي بالتالي ترشدنا إلى ما یجب عمله في . إنجازها عن الوقت المحدد، و ما هي مدة التأخر

، 2006م، حسین حری (.النشاطات التالیة لضمان إنجاز المشروع في النهایة في الوقت المحدد
  .) 321  320ص ص 

 

 د

 الزمن المخططجالزمن الفعلي

 ب

أ   

14  13  12  11  10  9  8  7  6  5  

)بالأسبوع  (الوقت   

.خریطة غانت: )5(: الشكل  

.) 321، ص 2006، حسین حریم (: المصدر  

Laboratory Analysis : التحلیل المخبري - 7.1  

و وفرة في الإنتاج الذي تم إنجازه یستخدم هذا التحلیل من أجل مراقبة و تحدید مستوى الجودة المت
مطابقته مع المستوى المعیاري المطلوب توفره فیه، لمعرفة ما إذا كانت هناك انحرافات في الجودة 

ماویة متنوعة و متعددة و ذلك حسب و یستخدم في هذا المجال أجهزة الكترونیة و مواد كی. أم لا
  .) 461، ص  2007عمر وصفي عقیلي،  (.نوعیة و طبیعة المنتج
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Cash Receipts & Disbursements : قائمة المقبوضات و المدفوعات -8.1  

ة من نقود خلال فترة زمنیة محددة، و یسمى بین في قسم منها ما قبضته المنشأقائمة ت هيو 
التدفق النقدي الداخل، و تبین في قسم آخر جمیع ما صرفته خلال الفترة نفسها و یسمى التدفق 
النقدي الخارج، و عند طرح التدفق النقدي الخارج من الداخل للفترة نفسها یكون الجواب هو صافي 

تستخدم هذه القائمة لغایات كثیرة منها الرقابة على التدفق النقدي، و قد یكون موجبا أو سالب و 
  :و تتم عملیة الرقابة كما یليحركة الصندوق إما بشكل دوري و إما بشكل مفاجئ 

یحدد رصید النقدیة في الصندوق في بدایة الفترة یضاف صافي التدفق النقدي لهذا الرصید إن كان 
ما یجب أن یكون علیه الرصید في نهایة  موجبا أو یطرح منه إن كان سالبا فیكون الجواب هو

الفترة ثم یقارن الجواب بالمبلغ الموجود فعلا في الصندوق، فإن تطابق الجواب مع المبلغ دل هذا 
على صحة الوضع و إلا فالفرق یعتبر انحرافا یجب البحث عن سببه و تحدیده ثم اتخاذ الإجراء 

  .) 193، ص 2010زیاد محمد عبده،  (.المناسب

Perpetual Inventory Card : بطاقة الجرد المستمر -9.1  

و هي عبارة عن بطاقة یوضح فیها عدد وحدات المخزون من الصنف الواحد الداخلة إلى        
التي المستودع و تاریخ إدخالها، و عدد الوحدات المصروفة منها، و تاریخ صرفها، و الجهة 

صرفت لها، و الرصید المتبقي یعبر عن التفاضل بین الداخل و المنصرف و هو الذي یجب أن 
یكون موجودا فعلا في المستودع، و أي فرق بین الموجود الفعلي في المخزن و بین الرصید 

  .) 462 ، ص 2007عمر وصفي عقیلي،  (. الموضح في البطاقة یدل على انحراف

 2- الأدوات الرقـــابیة الشاملة: 

:هناك عدد من الأدوات الرقابیة الشاملة و التي تتمثل فیما یلي         
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Budgets : الموازنات التقدیریة -1.2  

معروضة بشكل كشوفات مالیة  و تمثل خطة رقابیة الإدارةتعتبر الموازنات أداة رقابیة مهمة بید  
مقیمة بوحدات نقدیة معینة أو وحدات عینیة من المنتجات أو بوحدات زمنیة أو أي عوامل یمكن 

نتیجة لطبیعتها  الأقسام و لكل نشاط من الأنشطة  قیاسها كمیا، و تعد الموازنات لكل قسم من
الكمیة فإنها تعطي للمنظمة قدرة على قیاس الأداء بسهولة و مقارنته على صعید الأقسام أو 

المختلفة من فترة إلى أخرى، و الموازنات تخدم منظمة الأعمال في أربعة  الإداریةالمستویات 
  :قضایا أساسیة

في إطار مختلف البرامج و  مساعدة المدراء على تنسیق الموارد و استخداماتها: الأولى -
  .المشروعات

  .في تحدید المعاییر الخاصة بالرقابة الإدارةمساعدة: الثانیة -

  .و الثالثة تمثل دلیل عمل لاستخدام موارد المنظمة و توقع النتائج من هذا الاستخدام -

  .و أخیرا فإن الموازنات تسهل عملیة تقییم الأداء للمدراء و الوحدات التنظیمیة -

  :یمكن تلخیص أهم أنواع الموازنات في الآتي و

 *الموازنات المالیة: تتكون الموازنة المالیة من ثلاث أجزاء رئیسیة:

شهریا أو  الإنفاقیبین هذا النوع كل مصادر الدخل النقدي في مجالات : موازنة التدفق النقدي -
  .أسبوعیا أو یومیا

الرئیسیة مثل المكائن و الأرض و یبین هذا النوع كلفة الموجودات : موازنة النفقات الرأسمالیة -
  .غیرها

یبین هذا النوع تنبؤات بالوضع العام للموجودات و المطلوبات في : میزانیة تقدیریة شاملة -
  .المنظمة تعكس ما یحدث في إطار جمیع الموازنات الأخرى
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  :ین تتكون المیزانیة التشغیلیة من جزأ:الموازنات التشغیلیة*

  .) 235  234صالح مهدي محسن العامري، طاهر محسن منصور الغالبي، ص ص  (

: و یبین هذا النوع قیمة المصروفات المتوقعة مقسمة حسب بنود الصرف: میزانیة المصروفات -
  .الأجور، الخدمات، البریدیة، خدمات الحاسب و غیرها

یبین هذا النوع الأرباح المتوقعة نتیجة الفروقات بین كلفة المبیعات و سعر : موازنة الأرباح -
  .بیعها

  :تتكون الموازنة غیر المالیة من ثلاث أجزاء:الموازنات غیر المالیة*

  .یبین هذا النوع ساعات العمل المباشرة المتاحة للاستخدام: موازنة العمل -

المربعة المتاحة لمختلف  عدد الأمتار أو الأقدامیبین هذا النوع : موازنة المساحة المكانیة -
  .العملیات أو الأنشطة

صالح  (.یبین هذا النوع عدد الوحدات التي سوف تنتج خلال فترة زمنیة قادمة: الإنتاجموازنة  -
  .) 235مهدي محسن العامري، طاهر محسن منصور الغالبي، ص 

فهي ترجمة رقمیة للخطة . قدم الوسائل الرقابیةتعد المیزانیات التقدیریة أو التخطیطیة من أ      
و . عن فترة زمنیة مقبلة، و بمعنى آخر هي قائمة للنتائج المتوقعة من الخطة معبر عنها بقیم مالیة

بذلك تربط المیزانیات التقدیریة عملیة التخطیط بالرقابة، و منها ینشأ نظام محكم من الرقابة یتیح 
موال اللازمة لتنفیذ خطة العمل و من الذي سیقوم بعملیة الصرف و للمدراء التعرف على مقدار الأ

المخططة و الأرقام  فعن طریق المقارنة بین الأرقام. المتوقعة الإیراداتفي أي الوجوه و ما هي 
یتم تحدید الانحرافات المالیة، و هذا یعني أن التقدیرات المالیة  الإیراداتالفعلیة للمصروفات و 

الرقمیة الواردة في المیزانیات هي بمثابة معاییر یقاس بها الانجاز في المنظمة في فترة زمنیة 
  .) 209، ص 2007ربحي مصطفى علیان،  (.محددة
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Financial Statement Analyses : تحلیل البیانات المالیة -2.2  

لتقییم  الإدارةر النظام المحاسبي في أي منظمة المصدر الأساسي للمعلومات التي تحتاجها یعتب
النتائج و العملیات السابقة، و من بین أهم البیانات التي تصدرها المنظمة المیزانیة العمومیة و بیان 

  .الدخل

  كما هي في لحظة معینة، )المعلومات المالیة  (تصف المیزانیة العمومیة الوضع المالي للمنظمة 

، و هي في غایة الأهمیة من حیث ) 31/12(و التي هي غالبا ما تكون في نهایة السنة المالیة  
الموجودات و تسمى أیضا الأصول من : المعلومات التي تحتویها، و یبین الموقف المالي للمنظمة

لابد لطرفي المیزانیة أن  و حقوق المالكین فیها من جهة أخرى، و )الخصوم(جهة، و المعلومات 
  .یتعادلا

  .حقوق المالكین  +المطلوبات   =الموجودات                 

أما حساب الدخل و یطلق علیه أیضا حساب الأرباح و الخسائر، فیظهر عملیات المنظمة خلال 
   باح فترة زمنیة معینة عادة ما تكون سنة مالیة واحدة، و یبین نتیجة تلك العملیات على شكل أر 

و بالتالي یمكن تعریف حساب الأرباح و الخسائر بأنه تقریر محاسبي یلخص بنود أو خسائر، 
  .خلال فترة محاسبیة معینة )الربح أو الخسارة(و بنود النفقات و الفرق بینهما  الإیرادات

ر یمكن و حساب الأرباح و الخسائإن التحلیل الشامل للمعلومات التي تتضمنها المیزانیة العمومیة 
  .نظمة و قدرتها على تحقیق الأرباحالإدارة من التعرف على سلامة و متانة الوضع المالي للم

  :و هذا یتطلب استخدام بعض النسب المالیة و من أهمها

بالتزاماتها المالیة قصیرة الأجل، فإذا كانت و تقیس مقدرة المنظمة على الوفاء :نسب السیولة *
نسب السیولة منخفضة فقد یعني ذلك عدم قدرة المنظمة على تسدید دیونها قصیرة الأجل، و إذا 
كانت هذه النسب مرتفعة فهذا یعني أن المنظمة غیر قادرة على استغلال أموالها بشكل مربح، لذلك 

  :یفضل أن تكون النسب معقولة و هناك نسبتان
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الموجودات	المتداولةنسبة
المطلوبات	المتداولة

=   التداول

  . ) 328  327، ص  ص  2006حسین حریم، (

	المدفوعات	المقدمة + المخزون − المتداولةالموجودات
المطلوبات	المتداولة

=  نسبة	السیولة	السریعة

 

و تقاس عن طریق قسمة مجموع القروض و المدیونیة على مجموع حق الملكیة :نسبة المدیونیة*
و الاحتیاطات  و الأرباح المحجوزة، و لا یوجد هنا نسبة معیاریة و لكن كلما كانت النسبة 

، 2007عمر وصفي عقیلي،  (.منخفضة كان ذلك مؤشرا على أن المركز المالي للمنظمة جید
  .) 464ص 

نسبة النشاط كفاءة و فاعلیة إدارة المنظمة في إدارة الموجودات و مدى  تقیس :نسبة النشاط *
ات و تقیس العلاقة بین ى المبیعو استغلالها لمواردها، و تقاس فاعلیة استغلال الموجودات بمست

و المبیعات، و تعرف نسب النشاط أیضا بنسب التدویر لأنها تبین السرعة التي یتم بها الموجودات
  : الموجودات إلى مبیعات و أهم نسب النشاط هي تحویل أو تدویر

المباعةالبضاعةكلفة
متوسط	المخزون	السلعي

=  معدل	دوران	المخزون

 

مدى استغلال و حسن إدارة المخزون السلعي في المنظمة، و النسبة العالیة تعني وجود  و تقیس
مخزون منخفض للمبیعات، أما النسبة المنخفضة فتشیر إلى استثمار زائد في المخزون، و یجب 
وضع النسبة المعیاریة في ضوء خبرات و تجارب المنظمة على مستوى البضاعة و السوق الذي 

  .تتعامل معه
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: یقیس مدى كفاءة المنظمة في تحصیل دیونها:معدل دوران الذمم*  

المبیعات
إجمالي	الذمم

=
صافي	المبیعات	الآجلة
متوسط	حسابات	الذمم

				=																			 

.) 328، ص 2006حسین حریم،  (  

جیدة في تحصیل الذمم، أما المعدل المنخفض فإذا كان المعدل مرتفعا فإن ذلك یعكس كفاءة 
المنظمة في سداد  فیشیر إلى أن تحصیل الدیون یستغرق وقتا طویلا مما یؤثر سلبا على قدرة

هو بدل جهود مكثفة و  )البیع الآجل(و الإجراء الصحیح هو التشدد في معاییر الذمم  التزاماتها،
  :مركزة لتحصیل الدیون، أما النسب الثابتة المتعلقة بالذمم فهي متوسط فترة التحصیل و هي

عدد	السنةأیام
معدل	دوران	الذمم

=  تقیس	سرعة	تحصیل	دیون	المنظمة

تستخدم هذه النسب لقیاس قدرة المنظمة على جني أو تولید الأرباح و الكفاءة :نسبة الربحیة *
  .التشغیلیة فیها،  و من أهم النسب المستخدمة نسب ربحیة المبیعات و ربحیة الاستثمارات

  :هانسب ربحیة المبیعات و من أهم -

	المبیعاتكلفة − المبیعات
المبیعات

= −نسبة	هامش	الربح	الاجمالي 1 

 

الربح	الاجمالي
المبیعات

= 

.) 329، ص 2006حسین حریم، (  
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صافي	الربح	بعد	الضریبة
المبیعات

= −نسبة	هامش	الربح	الصافي 2 

 

:أما ربحیة الاستثمارات فتقاس باستخدام  

المبیعات
مجموع	الموجودات

=
صافي	الربح	بعد	الضریبة

المبیعات
=  نسبة	العائد	على	الاستثمار

صافي	الربح	بعد	الضریبة
مجموع	الموجودات

= 

 

الأرباحصافي	بعد	الضریبة
مجموع	الموجودات

=  نسبة	العائد	على	الموجودات

حسین حریم،  (.و هذه النسبة تبین مقدرة إدارة المنظمة على تشغیل موجوداتها و تحقیق الأرباح
  .) 330، ص 2006

Pert Net : شبكة بیرت -3.2  

 

 

 

 

 

شبكة بیرت: )6(: لشكلا  

.) 295، ص 2007كامل محمد المغربي، (: المصدر  
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Evaluation  طریقة تقییم و مراجعة البرامج " هي اختصار للاسم الحقیقي "  بیرت" كلمة"  

andReview Technique 

یلاحظ بأن الشكل السابق یتضمن أحرفا و أرقاما و أسهما، و تدل الأحرف على النشاطات 
  :المختلفة

  .لصنع سلعة جدیدة اتخاذ القرار -أ

  .انجاز الأعمال الهندسیة - ب

  .اللازمالحصول على التمویل  -جـ

  .شراء المواد الخام - د

  .الإنتاجبدأ  - ه

  .إعلامیةالقیام بحملة  -و

  .استلام طلبات من الزبائن - ن
  .شحن الطلبات إلى الزبائن - ل

و تدل الأسهم على مسیرة هذه النشاطات  منذ البدایة حتى النهایة، كما تدل الأرقام على عدد أیام 
مثلا یحتاج  )ن(إلى  )و (أو ساعات العمل الضروریة للانتقال من نقطة إلى أخرى فالانتقال من 

  .لا یحتاج سوى خمسة أیام )ه(إلى  )ن (إلى خمسین یوما بینما الانتقال من 
و یتضح من شبكة بیرت أیضا أن الطریق أ ب د ج و ن ه ل هي أطول الطرق التي یمكن 

طلوب، فلو كانت الخریطة تمثل خریطة متعهد للبناء الذي ینص عقده بواسطتها تحقیق الهدف الم
على التسلیم في مدة أقصاها ستة أشهر فإنه یعرض نفسه إلى أخطار الغرامة بسبب احتمال عدم 

یفسح للمتعهد مجال إلى ذلك فإن اتباع تلك الطریقة لا  بالإضافة. تسلیم البناء في الوقت المحدد
م بالترمیمات الضروریة قبل التسلیم، و لهذا فقد أطلقوا على هذه الطریقة أو القیاتصویب الأخطاء

  ".المسار الحرج"اسم 
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و من الملاحظ أن طریقة بیرت تولي اهتماما كبیرا لعامل الزمن و قد أدى ذلك إلى إثارة مخاوف 
تمام الاهو المتمرسین، حیث إن الاهتمام بعامل واحد قد یؤدي إلى عدم  الإداریینالكثیر من 

بالعوامل الأخرى، و لذلك فإنهم عملوا على تطویر فكرة بیرت الأساسیة و أدخلوا إلیها عامل التكلفة 
الآن بوضع تكالیف تقدیریة لكل و بناء علیه یقوم المختصون . بالإضافة إلى عامل الزمن الأصلي

و التكلفة الفعلیة  مرحلة من مراحل الشبكة حتى یتمكنوا من مقارنة الوقت الفعلي بالوقت القیاسي
  .)296  295، ص ص2006كامل محمد المغربي،  (.بالتكلفة القیاسیة

Brea¯ Even Point Analysis : تحلیل نقطة التعادل -4.2  

عند  الأرباحمع التكالیف، و بالتالي فإن الإیراداتنقطة التعادل هي النقطة التي تتساوى عندها      
هذه النقطة تساوي الصفر حیث أنه عند هذه النقطة لا تحقق المنشأة أرباحا و في نفس الوقت لا 
تحقق خسائر، و قبل الوصول إلى نقطة التعادل تكون المنشأة بصدد تغطیة المصاریف إلى حین 

لة التي تغطیتها بالكامل نصل إلى نقطة التعادل، بعد ذلك تبدأ مرحلة تحقیق الأرباح و هي المرح
أو الإنتاج لذلك یمكن و من خلال هذه النقطة أن تخطط المنشأة لحجم . تتجاوز نقطة التعادل

المبیعات و الذي یحقق لها أرباحا مغریة، و من خلال نقطة التعادل یمكن تحدید أقل كمیة من 
و المبیعات اللازم للوصول إلى مقدار الربح المراد  الإنتاجأو المبیعات أو تحدید حجم  الإنتاج
  .تحقیقه

  :و یمكن التوصل إلى نقطة التعادل إما بالرسم البیاني أو من خلال المعادلات حیث أن

  

التكالیف	الثابتة
سعر	التكالیف	المتغیرة	للوحدة	الواحدة − سعر	البیع	للوحدة	الواحدة

=  نقطة	التعادل

:و بالرسم البیاني  

 

.) 256، ص 2007تیبي و آخرون، ضرار الع (  
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 عدد الوحدات المنتجة في مدة زمنیة معینة

.)ع(نقطة التعادل: )7(: الشكل  

.) 257 ص ،2007ضرار العتیبي و آخرون،  (: المصدر  

و دلالاتها  متعددة فهذه الأدوات و الأسالیب تشمل الأرقام و الإحصاءات للرقابة أسالیب و أدوات
و المعلومات المتمثلة في المیزانیات و التقاریر و الخرائط و معاییر الأداء و المیزانیات التقدیریة و 

ة و طرق التحالیل المالیة و الهندسیة و الكیماویة و تقییم الأعمال و الخطط العامة و التفصیلی
المختلفة كأساس لمعرفة طبیعة  الإداریةلتي یتم تداولها بین المستویات ا ، والوظائف و توصیفها
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العمل المنفذ أو العمل الذي یجري الإعداد له قبل التنفیذ أو النتائج المتحققة من تنفیذ عمل معین، 
و أطر  الإداریةبعض الأدوات الرقابیة یمكن أن تستخدم للتنسیق و الربط بین المستویات كما أن 

  .التنفیذ من ناحیة المدى الزمني

:مجالات الرقابة: سابعا  

الرقابة هي الوظیفة الأخیرة التي بها تكتمل العملیة الإداریة، و تعتبر ضروریة و هامة في جمیع 
المنظمات مهما اختلفت طبیعة أعمالها و أهدافها، سواء كانت حكومیة أم خاصة و سواء كانت 

و و في منظمات الأعمال لم تعد عملیة الرقابة مقصورة على نشاط الإنتاج أ. صناعیة أم خدمیة
و من إنتاج و تسویق و مالیة  (التصنیع بل أصبحت تشمل جمیع وظائف و نشاطات المنظمة 

  :، و فیما یلي عرض لأهم مجالات استخدام الرقابة على منظمات الأعمال)موارد بشریة و غیرها

 تهدف الرقابة على الأهداف إلى التأكد من أن الأهداف الموضوعة:الرقابة على الأهداف -1
اغتها أو توضیحها إذا ظهر أي نوع         و العمل على إعادة صیمفهومة للجمیع  واضحة و 

من الغموض فیها و التأكد كذلك من أن الأنشطة و الأعمال في المنظمة تسیر بالاتجاه الصحیح 
  .نحو تحقیق هذه الأهداف

من أن الأعمال في المنظمة  التأكدتهدف الرقابة على السیاسات إلى :الرقابة على السیاسات -2
تسیر وفقا للسیاسات المقررة، و دراسة الانحرافات عنها إن وجدت و تصحیح الأخطاء فور 

  .) 315، ص 2006حسین حریم، (.وقوعها، أو تعدیل السیاسات نفسها إذا استدعى الأمر ذلك

و تهدف سؤول عنه،الم تحدد الإجراءات متى و كیف یتم الأداء و من: الرقابة على الإجراءات -3
الرقابة على الإجراءات إلى التأكد من التزام جمیع العاملین في المنظمة بإجراءات العمل المقررةو 
اكتشاف الانحرافات في هذا المجال إن وجدت و دراستها و دراسة مدى الحاجة إلى تعدیل هذه 

  .الإجراءات بما یكفل توفیر أفضل الأسالیب الممكنة لتنفیذ الأعمال
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التنظیمي تهدف الرقابة على التنظیم إلى التأكد من الالتزام بالتخطیط : الرقابة على التنظیم -4
مواصفات و التقسیمات التنظیمیة و علاقة السلطة و الخرائط التنظیمیة و  المحدد و أوجه النشاط

و الدور المحدد للجان و الوحدات الاستشاریة المختلفة و غیر  إجراءاتهو الوظائف و خرائط العمل 
  .) 204  202، ص ص 2007ربحي مصطفى علیان،  (.ذلك من أمور التنظیم

رأسیا و أفقیا، و  الإداریةو التأكد كذلك من توافر الانسجام و التعاون التام على جمیع المستویات 
أي من هذه الجوانب یكون التعدیل أو التغییر في حال وجود الانحراف عما هو مرسوم و محددفي 

  .مطلوبا

الرقابة على سیاسات : تشمل الرقابة على الأفراد عنصرین أساسیین هما:الرقابة على الأفراد -5
اختیار الموظفین و سلامة  إجراءاتالأفراد للتحقق من سلامتها و كفاءتها، كالتحقق من سلامة 

مة نظام الحوافز و سلامة نظام الرواتب و غیرها و مدى البرامج التدریبیة الخاصة بهم و سلا
  .تحقیقها جمیعا لأهدافها المرسومة

و تشمل أیضا الرقابة علیهم في مجال السلوك و التصرف كالتحقق من درجة انضباطهم في العمل   
و مدى التزامهم بتطبیق القواعد و اللوائح و التعلیمات و حسن تنفیذهم لها و مستوى روحهم 

  :و من المعاییر المختلفة في مجال الرقابة على الأفراد نذكر ما یلي. لمعنویة و رضاهم عن العملا

و عدد درجة استقرار العاملین في الوظیفة، و تشمل عدد طلبات النقل من وظیفة إلى أخرى  -
  .الاستقالات الاختیاریة من العمل

  .للوظائفالتعیینات الحاصلة و مدى التزامها بالوصف الدقیق  -

  .عدد الأشخاص الذین تم فصلهم كإجراء تأدیبي -

  .عدد الأشخاص الذین تم الاستغناء عن خدماتهم لعدم الحاجة إلیهم -

  .)للفرد الإنتاجیةمعیار الكفایة (كمیة العمل التي یقوم الموظف بإنجازها في زمن معین  -

  .منظمات أخرى مثیلةمستوى الأجور و الرواتب في المنظمة مقارنا بمستواه في  -
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  .عدد الأفراد الذین یستفیدون من المكافآت التشجیعیة سنویا -

  .حجم المكافآت التشجیعیة التي یحصل علیها الأفراد -

  .عدد مرات الغیاب و التأخر -

  .عدد شكاوى العمل -

  .) 207  205، ص ص 2007ربحي مصطفى علیان،  (

أو الذین حضروا مؤتمرات أو ندوات من خلال  عدد الأفراد الحاصلین على دورات تدریبیة -
  .العمل

  .إحصائیاتهاو  )إلخ ... عادیة، اضطراریة، أمومة (الإجازاتنوع  -

الرقابة على المستفیدین هي نوع من الرقابة غیر المباشرة، كالرقابة :الرقابة على المستفیدین -6
على طریقة تعامل المستفیدین مع المنتجات أو الخدمات أو طرق استفادتهم منها أو طریقة تعامل 
المستفیدین مع موظفي المنظمة و طبیعة العلاقات بینهم، أو القیام بما یسمى بدراسات المستفیدین 

ع النواحي، و رصد الانحرافات و السلبیات التي أعربوا عنها و العمل على بالمنظمة من جمی
  .معالجتها و تصویبها

  :و من المعاییر المختلفة في مجال الرقابة على المستفیدین نذكر ما یلي
  .عدد المستفیدین خلال فترة زمنیة معینة و مقارنته بفترات أخرى -
  .خلال فترة ما )، كبار، ذكور، إناث أطفال، شباب (نوع المستفیدین  -
  .عدد شكاوى المستفیدین -
  .عدد شكاوى الموظفین من المستفیدین -
  .درجة تعرض محتویات المنظمة للأذى من قبل المستفیدین -
  .درجة رضا المستفیدین عن المنظمة -

  .) 207، ص  2007ربحي مصطفى علیان،  (.درجة تفاعل المستفیدین مع أنشطة المنظمة -
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ما و نوعا لما للتأكد من أن المنتج مطابق ك الإنتاجتهدف الرقابة على :الإنتاجالرقابة على  -7
و زمنا لما هو محدد، و أنه یراعي أذواق المستفیدین و حاجاتهم و رغباتهم، و هو مطلوب، و تكلفة

أنه یدعم المركز التنافسي للمنظمة في السوق، و تهدف كذلك إلى بحث مدى الحاجة إلى تعدیل 
الرقابة  الإنتاجو تشمل الرقابة على . المنتج أو تغییره كلیا، أو إضافة منتج جدید بمواصفات جدیدة

و الرقابة على  )الإجراءاتالأفراد، الأموال، المواد، الأجهزة، السیاسات و  (الإنتاج صر على عنا
  .الإنتاجو الرقابة على تكالیف  الإنتاجذاتها و الرقابة على جودة  الإنتاجیةالعملیة 

المقصود بالجودة مناسبة المنتوج للغرض الذي یستعمل من أجله، تنبع الرقابة على الجودة -8
من خلال أن الجودة تشكل أهمیة كبیرة في إنجاح المشروع، إذ أن فشل  لرقابة على الجودةأهمیة ا

و الإحصائیة، و غالبا ما یتم استخدام الأسالیب الإنتاجالجودة أو عدم المحافظة علیها یعني فشل 
عینة، المیدانیة و المخبریة لفحص الجودة و التي تتم من خلال تحدید المواد المراد فحصها ثم أخذ 

حسین حریم و آخرون،  (.و بعد إتمام العملیة یتم تقدیم تقریر مفصل إلى الجهات المعنیة
  .) 336، ص 1998

و ملاءمته أو مطابقته للمواصفات  الإنتاجهو معرفة حجم  الإنتاجإن أهم ما یمیز الرقابة على 
عاییر الرقابة النوعیة المطلوبة و معرفة حجم المرفوض منه و المتبقي الصالح من خلال استخدام م

و الكمیات التي تم صرفها و أیضا  الإنتاجو أیضا معرفة حجم الكمیات الداخلة في  الإنتاجعلى 
لقد . الإنتاجالمعدات و مواد العمل المباشر، إضافة إلى معرفة حجم الأعطال التي أصابت خطوط 

یدوي بینما یث كانت تتم بشكل في الفترة الزمنیة الأخیرة ح الإنتاجتطورت أسالیب الرقابة على 
أصبحت الآن أغلب الشركات مؤتتة و یتم استعمال أجهزة الحاسب في إجراء العملیات الرقابیة،      

و یوجد هناك برامج جاهزة كثیرة في هذا المجال و التي تساعد على ضبط عملیة الرقابة على 
على      نتاج فهناك أسالیب للرقابة الإنتاج بشكل كامل، و فیما یتعلق بأسالیب الرقابة على الإ

و تتمثل في البرمجة الخطیة و غیر الخطیة و طریقة المسار الحرج، أما الرقابة على  حجم الإنتاج
الجودة فتتم من خلال استخدام أسالیب الرقابة المیدانیة و الرقابة الإحصائیة و الرقابة المخبریة، 

على المخزون ما یدخل أولا یخرج أولا أو ما یدخل إضافة إلى استخدام أسالیب الصرف للرقابة 
  .آخرا یخرج أولا 
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إدارة التسویق هي المسؤولة عن التنبؤ بحجم المبیعات المستقبلیة و :الرقابة في مجال التسویق -9
قنوات التوزیع و إیصال المنتجات إلى المستهلكین في الأماكن المناسبة و هي المسؤولة عن فعالیة 

إلى مسؤولیتها في تحدید البرامج الترویجیة المناسبة  بالإضافةالوقت المناسب و السعر المناسب، 
التي تضمن لها إقناع المستهلكین بمنتجات المنظمة، كما أنها مسؤولة عن إمكانیة تطویر 

  .د یضمن لها المنافسة في السوقالمنتجات بشكل جدی
إن دور الرقابة في التسویق یكمن في التأكد من أن جمیع الوظائف أعلاه قد تم إنجازها بشكل 
یضمن تحقیق فعالیة إدارة التسویق، ففي مجال المبیعات تتم عملیة الرقابة من خلال 

عات، كما أن الرقابة على مقارنةالمبیعات الفعلیة مع ما هو مخطط له و موجود في میزانیة المبی
خلال فترة زمنیة  هدفهاالأسعار تتمثل في كیفیة تحدید السعر المناسب الذي یحقق لإدارة التسویق 

  .و یراعي أشكال المنافسة في السوقو بما یضمن  محددة
حیث أنها المسؤولة عن كافة  الإداریةتعتبر الرقابة المالیة من أهم الرقابات:الرقابة المالیة - 10

و تؤثر بشكل مباشر على ربحیة المنظمة و مركزها المالي، و لذلك  .المالیة في المنظمةالتحركات 
    337، ص ص 1998حسین حریم و آخرون،  (.تبدأ الرقابة المالیة منذ لحظة التخطیط

339 (.  
إن الهدف الأساسي من الرقابة المالیة هو التأكد من أن الأموال تسیر في طریقها الصحیح سواء 
من حیث الدفع أو القبض و ذلك لضبط حركتها، و أیضا معرفة التكالیف و الأعباء المالیة 

  و التي قد تعمل على تخفیض الأرباح للسیطرة علیها و استخدام أفضل الأسالیب لذلك الإضافیة 
  .من أن الأعمال یتم إنجازها بالشكل الدقیق و المطلوبالتأكد و

إن عملیات الرقابة المالیة قد تأخذ شكلین فهناك الرقابة الداخلیة التي تتم من قبل المسؤولین في 
م من قبل أشخاص من مؤسسات خارجیة، و غالبا ما المنظمة و هناك الرقابة الخارجیة و التي تت

  .ارجیة على المؤسسات الحكومیةیتم تطبیق الرقابة الخ
و فیما یتعلق بأسالیب الرقابة المالیة فقد تتم من خلال التحلیل المالي و هو عبارة عن دراسة 
تحلیلیة للبنود المختلفة التي تتضمنها القوائم المالیة مثل المتاجرة أو الأرباح و الخسائر أو المیزانیة 

خطط تفصیلیة لیتم استخدامها كمعیار و أساس للعمل  أو الموازنات التقدیریة و التي تتطلب وضع
في مختلف دوائر و أقسام المشروع و مقارنة ما ینجز فعلا مع هذه المعاییر للتعرف على 
الانحرافات و معرفة مسبباتها أو التدفق النقدي الذي یعمل على تقییم اقتراحات الاستثمار للتوجه 
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حسین حریم و  (.رجیح بدائل الإنفاق الاستثماريفي تنحو استخدام أفضل الأسالیب الكمیة 
  .) 339،   ص  1998آخرون، 

الرقابة عمل ضروري في كافة مجالات العمل داخل المنظمة، فتنفیذ أي نشاط لاشك في أنه 
یتطلب عملا رقابیا للتأكد من أن تنفیذه یتم حسب ما هو مخطط و مرسوم و وفق المطلوب لذلك 

  .في كافة أنواع الأعمال و الأنشطة داخل المنظماتنجد أن الرقابة تستخدم 
:معوقات الرقابة: ثامنا  

من خلال تفحص خصائص و مقومات أنظمة الرقابة الفعالة یمكن حصر معوقات الرقابة بما 
  :یأتي

و مضامین نظام  لإجراءاتو مدى تقبل العاملین  الإدارةإذ تمثل توجهات : و العاملین الإدارة -
عن تبني إجراءات رقابیة مناسبة  الإدارةلمعوقات التي یمكن مواجهتها عندما تعجز الرقابة أكبر ا

قاسیة و صارمة لا  إجراءاتتضمن معالجة الانحرافات بانسیابیة دقیقة، و في حالة اتخاذها 
و التطویر، كما  الإبداعطبیعة مشاكل العمل و لا تمنح الفرصة المناسبة للعاملین في تتناسب مع 

أن عدم قناعة الأفراد العاملین بأهمیة نظام الرقابة و اعتقادهم بوجود خلل فیه یمكن أن یعیق 
  .تطبیق النظام الكامل

معاییر الرقابة من المراحل المهمة التي تتطلب جهودا  تحدیدتعد مرحلة :المعاییر و المؤشرات -
وعیة التي تعبر عن أهداف المنظمة، و تتمیز في ذات كبیرة و دقة في اختیار المعاییر الكمیة و الن

الوقت بالموضوعیة و سهولة القیاس و التطبیق لأن المعیار الخاطئ یؤدي إلى نتائج خاطئة و 
  .فیها الإداراتالنجاح في تحسین أداء المنظمة أو  إمكانیةیعیق 

البشریة من حیث المهارات  الإمكاناتإذ تشكل حالات عدم توافر : المتاحة الإمكاناتالموارد و  -
و القدرات اللازمة لأداء العمل، أو الأموال اللازمة لتسییر نظام الرقابة و كذلك الأجهزة و المعدات 
و المعلومات المطلوبة عوامل أساسیة قد تعیق أنظمة الرقابة التي تسعى المنظمات إلى تطبیقها 

ح عبد القادر النعیمي، صلا (.فضلبالشكل الذي یحقق لها تحسین و تطویر فرص الأداء الأ
  .) 167  166، ص ص 2008
  :كما توجد العدید من الآلیات التي تعیق المدیرین في تفعیل العملیة الرقابیة منها      

الفروقات الشخصیة بین استعمال النمط المیكانیكي بدلا من العضوي و لا یأخذ في الاعتبار  -
الأفراد من حیث الكفاءة و القدرة على إنجاز المهام، لذلك فإنه یمكن أخذ تلك الفروقات الشخصیة 
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في الاعتبار ذلك لأن الأفراد یعتبرون من أهم الموارد العائدة للمنشأة، بل و تسمى في كثیر من 
ج للتعدیل لمواكبة القدرات البشریة الأحیان برأس المال البشري، لذلك فإن بعض المعاییر قد تحتا

  .بالهدف الأساسي الإخلالدون 
یجب أن یشارك الأفراد داخل المنشأة في وضع الأهداف الفرعیة مما یساعد في تركیز الرقابة  -

الذاتیة من قبل الأفراد على أدائهم و بالتالي یكون هناك تطویر مستمر من خلال معاییر مقارنة و 
العاملین إلى معاییر عالیة نابعة من احترام الذات و الولاء للمنشأة التي یعملون كثیرا ما یدفع ذلك 

بها و الحاجة إلى إشباع تحقیق الذات، و هم بالتالي یصبحون أكثر التزاما لتحقیق ذلك حیث أنهم 
تلك الأهداف و المعاییر و یصبحون مسؤولین عنها و تحقق بذلك روح الفریق یشاركون في وضع 

كن أن یكون صورة تنافس بین المجموعات، و لذلك فإن الرقابة لها بعض المحاذیر یمكن الذي یم
 :أن تكون كالتالي

المعنیین أو المراقبة أعمالهم،  الأشخاصأن الرقابة لها تأثیر منطقي وآخر عاطفي على  -
  فالجانب 

یجب تجنبه فهي بالتالي تحدد له أهمیة التنظیم المنطقي أو الرشید یبین للفرد مایجب أن یفعله وما
المهام المناطة به ، ولكن العاطفي یستشعر بأنه كان بإمكانه  لتنفیذوالأطر التي یمكن أن یعمل بها 

  .القیام بدور مادون أن یكون مفیدا 
لهم كثیرا من الأشخاص العاملین یفضلون أن تكون رقابتهم ذاتیة على منجزاتهم مما یحقق  -

  .ذاتیا أفضل مما لو وجد مشرفا یقف علیهم أو أي مراقب رسمي  إشباعا
و إذا قام العاملون بممارسة الرقابة الذاتیة لأدائهم یصبحون أكثر قدرة على تحدید أهدافهم  -

  .دعمها
أن الأشخاص الذین لا یستطیعون تحقیق الرقابة الذاتیة یكونون أقل رضا من الأفراد الذین  -

  .) 201، ص  2013أحمد عبد االله الصباب وآخرون ، ( .م بتلك الرقابة الذاتیة ایمكنهم القی
المنصوص علیها أو المثبتة بأي شكل  والإجراءاتكما أن التشدید الصارم في إتباع القواعد 
ه ، فعندما یإلعن الهدف الذي یجب السعي  الابتعادللضوابط والمقاییس الرقابیة قد یولد شیئا من 

 أویفتقر نظام الرقابة الى المرونة وبقائه ضمن أطر جامدة وثابتة بغض النظر عن طبیعة الحال 
فبدلا من أن تقود منظمة الموقف فإن النتائج السلبیة ستكون قاسیة ومكلفة لمنظمة الأعمال ، 

تبدأعملیات الرقابة المحددة والمطلوبة منها  الأهداففیها وتوجیهها نحو عملیات الرقابة الأعمال 
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الظهور بأفضل الأحوال أمام ماهو محدد  إلىهي التي تقود المنظمة كلها ، فعندما یسعى العاملون 
، فإن النتیجة ال مع عدم قناعتهم بتلك المعاییرمن أعممن معاییر تقییم الأداء لما یقومون به 

فإذا ماركزت معاییر الرقابة الطبیعیة لذلك هو ضعف فاعلیة المنظمة كلها في تحقیق أهدافها ، 
فالجمیع یسعى . یهتم بها أحد كما هو مطلوبسوف لا الإنتاجفإن نوعیة ذلك  الإنتاجعلى كمیة 

منخفضا مقارنة مع زملائه طبقا للمعاییر المعتمدة ، وحتى یمكن للمرؤوس أن  إنتاجهلأن لایكون 
السلوك الذي  إلىأیة إشكالیة تضعه في موقع ضعیف من حیث تقییم أدائه فإنه قد یلجأ یتجنب 

التأثیر في  إلىفبدلا من تعدیل أدائه فإنه یسعى . یؤثر في المعلومات التي یوفرها نظام الرقابة 
زاد ا بأن أداءه مقبولا ، وكلما كان النشاط مهما كلم یفید بیانات ومعلومات وطرق القیاس لإظهار ما

وحیث تكون أجور ومكافآت أداء . المیل نحو ذلك السلوك عندما لایوفر نظام الرقابة مرونة تذكر 
النشاطات المهمة العالیة فإن ذلك مدعاة إلى اللجوء للسلوك المؤثر في مقاییس الأداء ذاتها 

هو مطلوب وتعدیلها وتحویرها تحت مختلف الذرائع والوسائل لإظهار الأداء بأنه یتماشى مع ما
فرید .( أو إخفاء أي إشارة على تدني الأداء بصورة عامة انطوى ذلك على تغییر في البیاناتسواء 

  .) 401402ص ،  ص2009،فهمي زیارة 
وخلاصة القول هي أن نظام الرقابة یمكن أن یكون دافعا للأداء نحو الأفضل وفي أحوال أخرى 

تفشي كل ماهو سلبي وآثاره سلبیة أكثر مما هو مصمم  في وعندما یفتقر للمرونة قد یكون سببا
  .لتجاوزه

  
 
 

 
 
 
 
 

 



  :خلاصة الفصل

بعد مناقشتنا في هذا الفصل موضوع الرقابة من عدة جوانب شملت تعریفه، أهمیته، أهدافه،   
خصائصه، مراحله، أنواعه، أدواته، مجالاته و معوقاته تبین ما لهذا الموضوع من أهمیة بالغة    

في إظهار نقاط الضعف و كشف الأخطاء الموجودة في التنظیم حتى یمكن إصلاحها و العمل 
  .منع تكرارهاعلى 

إن نظام الرقابة لكي یكون فعالا و محققا للأهداف التي صمم من أجلها فإنه یجب أن یتمیز 
بمجموعة من الخصائص كالوضوح و المرونة و الموضوعیة و السرعة في الكشف عن الأخطاء   

 و غیرها، و لكي تنجح المؤسسة في عملها الرقابي على تنفیذ الخطط لابد من تحدید و فهم
كما تبین لنا أن . خطوات الرقابة التي تبدأ بتحدید الأهداف و تنتهي باتخاذ الإجراءات التصحیحیة

الرقابة في المنظمة تتنوع وفق العدید من المعاییر و المؤشرات المعتمدة في التصنیف، فقد كانت 
واعها أیضا هناك أنواع عدیدة من الرقابة مختلفة حسب المستوى و درجة الشمول، و قد تختلف أن

حسب المصدر و المجال الذي تطبق فیه أو حسب الجهة المسؤولة عنها أو حسب موعد إجرائها 
و للرقابة أسالیب و أدوات متعددة یتم تداولها بین . أو حسب طریقة تنظیمها أو حسب طبیعتها

تویات مختلف المستویات الإداریة كأساس لمعرفة طبیة العمل و التنسیق و الربط بین هذه المس
الإداریة و أطر التنفیذ، و الرقابة عمل ضروري في كافة مجالات العمل داخل المنظمة، لذلك نجد 

  .أن الرقابة تستخدم في كافة أنواع الأعمال و الأنشطة داخل المنظمات
إن نظام الرقابة یمكن أن یكون دافعا للأداء نحو الأفضل و في أحوال أخرى و عندما یفتقر 

  .   ن عكس ذلك تماما أكثر مما هو مصمم لتجاوزهللمرونة قد یكو 
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  :تمهید

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

انضــباطه فــي العمــل و كــذلك إشــراك العمــال فــي اتخــاذ القــرارات و خلــق تزیــد مــن إنتاجیــة العامــل و 
حـــوافز جدیـــدة للعمـــال فـــي العمـــل و غیرهـــا مـــن الأســـالیب التـــي تهـــدف إلـــى تحقیـــق هـــدف واحـــد هـــو 
تحسین الأداء، ذلك لأن العامـل البشـري هـو المحـور الحقیقـي لـه فـي المنظمـات، كمـا أنـه یعتبـر أحـد 

فــاءة العــاملین و بلــوغهم مســتوى الانجــاز المطلــوب وفــق الإمكانیــات المؤشــرات الدالــة علــى مســتوى ك
  .المتاحة
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  : أهمیة الأداء:أولا

  :للأداء أهمیة كبیرة في أیة منظمة نذكر منها

تتــألف أیــة عملیــة مــن عــدة مراحــل حتــى تخــرج للوجــود و تنــتج منتجــات و تحقــق الأهــداف  -
المصـممة لهـا، كمـا أنهـا تحتـاج إلـى عـدة مـوارد تتفاعـل مـع بعضـها الـبعض لتنـتج مـادة جدیـدة 

الصناعیأو غیـر ملموسـة مثـل  الإنتاج، و قد تكون العملیة ملموسة مثل عملیات تحقق أهدافها
عملیــات تقــدیم الخــدمات فــي المجــالات المختلفــة و الأداء هــو المكــون الرئیســي للعملیــة و هــو 

الـذي یــدیر العملیـة و یحــول المــواد  )العنصـر البشــري(نــه مـرتبط بالإنســان الجـزء الحــي منهـا لأ
مـواد مصــنعة ذات قیمـة مادیـة یـتم بیعهـا للمســتهلك بقیمـة أعلـى مـن قیمــة  إلـى )المـوارد(الخـام 

العنصــر البشــري و بــذلك تحقــق  )إنتاجیــة(المــوارد التــي اســتخدمت فیهــا و قیمــة جهــد و عمــل 
و علیـــه فـــإن ثبـــات كلفـــة المـــوارد و تفعیـــل إنتاجیـــة العنصـــر البشـــري یجعلنـــا نصـــل إلـــى الـــربح،

  .أفضل قدرة و أقل تكلفة و أكثر ربحاأهداف المنظمة بأفضل فعالیة و 

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

لیتهـــا فالمنظمـــة تكــون أكثـــر اســـتقرارا و یعــد مؤشـــرا واضــحا لنجـــاح المنظمـــة و اســتقرارها و فعا
أن اهتمـام إدارة أطول بقاء حین یكون أداء العاملین متمیـزا، و مـن تـم یمكـن القـول بشـكل عـام 

المنظمــة و قیادتهــا بمســتوى الأداء یفــوق عــادة اهتمــام العــاملین بهــا، و مــن تــم فــإن الأداء فــي 
عــــد انعكاســـا لقـــدرات و دوافــــع أي مســـتوى تنظیمـــي داخـــل المنظمــــة و فـــي أي جـــزء منهـــا لا ی

الرؤسـاء و القـادة أیضـا، كمـا ترجـع أهمیـة المرؤوسین فحسب بل هو انعكـاس لقـدرات و دوافـع 
مرحلــة : الأداء بالنســبة للمنظمــة إلــى ارتباطــه بــدورة حیاتهــا فــي مراحلهــا المختلفــة المتمثلــة فــي

معة و الفخـــر، مرحلــــة الظهـــور، مرحلـــة البقـــاء و الاســــتمراریة، مرحلـــة الاســـتقرار، مرحلــــة الســـ
مرحلـــة مـــا مـــن مراحـــل النمـــو و التمیـــز و مرحلـــة الریـــادة، إذ أن قـــدرة المنظمـــة علـــى تخطـــي 

  .الدخول في مرحلة أكثر تقدما إنما یعتمد على مستوى الأداء بها
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كما لا تتوقف أهمیة الأداء على مستوى المنظمة فقط بل تتعدى ذلك إلى أهمیـة الأداء فـي  -
، ص ص 2010شـامي صـلیحة، ( .الاقتصادیة و الاجتماعیة في الدولة نجاح خطط التنمیة

64  65 (.  

  :عناصر و محددات الأداء:انیثا

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

و تشمل المعارف العامة و المهارات الفنیة و المهنیة و : المعرفة بمتطلبات الوظیفة -
  .الخلفیة العامة عن الوظیفة و المجالات المرتبطة بها

یقوم به و ما یمتلكه من و تتمثل في مدى ما یدركه الفرد عن عمله الذي : نوعیة العمل -
  .و مهارات فنیة و براعة و قدرة على التنظیم و تنفیذ العمل دون الوقوع في الأخطاء رغبة

نجازه في الظروف العادیة یستطیع الموظف إأي مقدار العمل الذي : كمیة العمل المنجز -
  .و مقدار سرعة هذا الانجاز للعمل

و تشمل الجدیة و التفاني في العمل و قدرة الموظف على تحمل : المثابرة و الوثوق -
مسؤولیة العمل و إنجاز الأعمال في أوقاتها المحددة و مدى حاجة هذا الموظف للإرشاد و 

  .تقییم نتائج عملهالتوجیه من قبل المشرفین و 

یتطلـــب تحدیـــد مســـتوى الأداء الفـــردي معرفـــة العوامـــل التـــي تحـــدد هـــذا  :محـــددات الأداء -2
  : المستوى و التفاعل بینها حیث یمیز بعض الباحثین بین ثلاثة محددات للأداء هي

  .حیث یشیر إلى الطاقة الجسمانیة و العقلیة التي یبدلها الفرد لأداء مهمته: الجهد -

هــي الخصــائص الشخصــیة المســتخدمة لأداء الوظیفــة، و لا تتغیــر و تتقلــب هــذه : دراتالقــ -
  .القدرات عبر فترة زمنیة قصیرة
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یشـــیر إلـــى الاتجـــاه الـــذي یعتقـــد الفـــرد أنـــه مـــن الضـــروري توجیـــه : إدراك الـــدور أو المهمـــة -
ي أداء ا فــجهـوده فــي العمــل مـن خلالــه، و تقــوم الأنشـطة و الســلوك الــذي یعتقـد الفــرد بأهمیتهــ

  .مهامه بتعریف إدراك الدور

أي أن الأداء هــو الأثــر الصــافي لجهــود الفــرد التــي تبــدأ بالقــدرات و إدراك الــدور أو المهــام، و 
علاقـة المتداخلـة بـین یعني هذاأن الأداء في موقف معین یمكن أن ینظر إلیـه علـى أنـه نتـاج لل

  .) 210ویة حسن، د س، ص را(. القدرات و إدراك الدور أو المهامكل من الجهد، 

  :یمیز بعض البحثین محددات الأداء فیما یليو في نفس المنحى 

الجهـــد المبـــذول مـــن طـــرف الفـــرد لأداء العمـــل یمثـــل حقیقـــة درجـــة دافعیـــة الفـــرد : الدافعیـــة -
للأداء، فهذا الجهـد یعكـس فـي الواقـع درجـة حمـاس الفـرد لأداء العمـل فبمقـدار مـا یكثـف الفـرد 

  .یعكس هذا درجة دافعیته لأداء العمل جهده بقدر ما

  .التي تحدد درجة فعالیة الجهد المبذول: قدرات الفرد و خبراته السابقة -

یعنـــي تصــــوراته و انطباعاتــــه عـــن الســــلوك و الأنشــــطة التــــي : إدراك الفـــرد لــــدوره الــــوظیفي -
  .یتكون منها عمله و عن الكیفیة التي ینبغي أن یمارس بها دوره في المنظمة

  :یمكن صیاغة محددات الأداء في المعادلة التالیةو 

  .الإدراك Xالقدرات  Xالدافعیة  =محددات الأداء 

 (فـالأداء مـا هــو إلا محصـلة تفاعــل بـین كــل مـن دافعیـة الفــرد، قـدرات الفــرد و خبراتـه الســابقة 
ثـــة تتفاعـــل و إدراك الفـــرد لـــدوره الـــوظیفي، فهـــذه العوامـــل الثلا )..... التعلـــیم، التـــدریب، الخبـــرة

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

: و یـــرى بعـــض البـــاحثین الآخـــرین أن أداء الفـــرد فـــي العمـــل هـــو محصـــلة ثلاثـــة عوامـــل هـــي
  .الرغبة، القدرة  و بیئة العمل
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أو هـي هي حاجة ناقصة الإشباع تدفع الفرد لیسلك اتجاه إشباعها في بیئـة العمـل، : الرغبة -
  :تعبیر عن دافعیة الفرد و تتألف من محصلة

  .اتجاهاته و حاجاته التي یسعى لإشباعها *

  .المواقف التي یتعامل معها في بیئة العمل و مدى كونها مواتیة أو معاكسة لاتجاهاته *

  :تعبر القدرة عن مدى تمكن الفرد فنیا من الأداء و تتألف بدورها من محصلة: القدرة -

  .أو المعلومات الفنیة اللازمة للعمل المعرفة *

المهــــارة أي الــــتمكن مــــن ترجمــــة المعرفــــة أو المعلومــــات فــــي أداء عملــــه أو مهــــارة اســــتخدام *
  .المعرفة

  .مدى وضوح الدور*

الإضـاءة، التهویـة، سـاعات العمـل، التجهیـزات و : تتمثل في ملامح مادیـة مثـل: بیئة العمل -
 (.العلاقــــات بالرؤســــاء و الــــزملاء و المرؤوســــین: مثــــلالأدوات المســــتخدمة و أخــــرى معنویــــة 

  .) 67، ص 2010شامي صلیحة، 

  :و منه یمكن التوصل للمعادلات البسیطة التالیة

  .مواقف بیئة العمل Xالاتجاهات و الحاجات غیر المشبعة =الرغبة 

  .وضوح الدور Xالمهارة  Xالمعرفة  =القدرة 

  .لعملبیئة ا Xالقدرة  Xالرغبة  =أما الأداء 
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  :و یبین الشكل التالي محددات الأداء

  

  

  

  

  

  .محددات الأداء: )8(: الشكل

  .) 68، ص 2010شامي صلیحة،  (: المصدر

التحدیــد الــدقیق لمحــددات الأداء، و ذلــك نظــرا لارتباطــه بالســلوك  رغــم اخــتلاف البــاحثین فــي
  :الإنساني المعقد إلا أنها تشترك في النقاط الثلاث التالیة

  .و ما یمتلكه من معرفة، مهارة، قیم، اتجاهات و دوافع خاصة بالعمل: الموظف -

  .ممتعةو ما تتصف به من متطلبات و تحدیات و ما تقدمه من فرص عمل : الوظیفة -

و هــو مــا تتصــف بــه البیئــة التنظیمیــة التــي تتضــمن منــاخ العمــل، الإشــراف، وفــرة : الموقــف -
  .الموارد، الأنظمة الإداریة و الهیكل التنظیمي

  :و یمكن صیاغة هذه المحددات في المعادلة التالیة

  .)بیئة العمل  Xالدافعیة  Xالمهارات و المعارف  (دالة في  =محددات الأداء 

خضــع بعــض العوامــل لســیطرة الموظــف مثــل كفــاءة الموظــف فــي العمــل بینمــا الــبعض حیــث ت
البیئــــة  (الآخــــر یخــــرج عــــن هــــذه الســــیطرة كالبیئــــة التنظیمیــــة التــــي تتضــــمن عوامــــل خارجیــــة 

ط المنــــاخ التنظیمــــي و مــــا یتضــــمنه مــــن هیكــــل تنظیمــــي، نمــــ (و عوامــــل داخلیــــة  )ةالخارجیــــ
حیـــث تنطـــوي هـــذه الفـــروض الثلاثـــة فـــي معطیاتهـــا علـــى  )...الإشـــراف، الاتصـــال، الحـــوافز 

 الرغبـــة أو الدافــعیة بیئة العمل القدرة 

 الأداء
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القصور الداخلي للفرد و قدرته على إنجاز عمله بكفاءة و فعالیـة و مـا یتطلـع إلـى تحقیقـه مـن 
للوصـول خلال أدائه لهذا العمل فالأفراد یمیلون إلى وضع مسـتوى معـین مـن الأداء یطمحـون 

و فاقوهـا شـعروا فـإذا حققـوا مسـتوى الطموحـات أ و إنجازاتهم السـابقة،إلیه اعتمادا على خبراتهم
و الرضـــا، أمـــا إذا فشـــل مســـتوى أدائهـــم عـــن تحقیـــق الطموحـــات المأمومـــة بالنجـــاح و الســـرور 

فالنتیجـة هـي الشـعور بالفشــل، لهـذا تعـد تجربــة النجـاح و الفشـل ذات تــأثیر كبیـر فـي المســتوى 
ء، فالطموحــات المســتقبلیة لهــا الجدیــد مــن الطمــوح فالنجــاح یــؤدي إلــى مســتوى أعلــى مــن الأدا

سـبقه عملیـة مفاضـلة فـأداء الفـرد لعملـه ت. دور كبیر و مؤثر في تحدید مستوى الأداء و تنمیته
ل علیهـا مـن أداء و هـذه المفاضـلة تـتم علـى أسـاس قیمـة العوائـد المتوقـع الحصـو بین عدة بـدائل

ن شــخص لآخــر و و درجــة هــذا التوقــع لــدى الشــخص و هــذه المفاضــلة تختلــف مــ هــذا العمــل
  .من منظمة لأخرى

الفیزیولوجیــــة، المادیــــة، : إن التبـــاین فــــي الأداء نــــاتج فـــي الأصــــل عــــن متغیــــرات عدیـــدة منهــــا
ذلـــك الســـلوك  التنظیمیـــة، الاجتماعیـــة، البیئیـــة و التقنیـــة و هـــو تفاعـــل لســـلوك الموظـــف و أن

ن و قدراتـه و یعمـد أغلـب المـدیرین إلـى التـأثیر علـى السـلوك و الأداء مـ  یتحـدد بتفاعـل جهـده
ر و ثمــة مجموعــة أخــرى مــن المحركــات تتبــع إتمــام العمــل و لهــا أثــخــلال التوجیــه و الإرشــاد، 

و الأداء اللاحـــق ففـــي ظـــروف مماثلـــة نـــرى أن جهـــد الفـــرد و  رجعـــي علـــى الجهـــود و الســـلوك
ات  بیئیـة و جوانـب شخصــیة و دوافـع و قــدرات و إدراك سـلوكه و أدائـه یحــدث اسـتجابة لمــؤثر 

و تعلیم لازمة جمیعا لحدوث الفعل و أنهـا عوامـل یـرتبط بعضـها بـبعض ارتباطـا وثیقـا و تـؤثر 
  .) 69   68، ص  ص 2010شامي صلیحة،  (. على السلوك و الأداء

  :مراحل الأداء: ثالثا

یتمیـــز الأداء الفعـــال بمـــروره بعـــدة مراحـــل مـــن تحدیـــد أهـــداف عامـــة ثـــم أهـــداف مرحلیـــة      
إجرائیــة و تنفیــذ ثــم تقــویم و مراجعــة و إعــادة المحــاولات فــي حــالات الفشــل حتــى یــتمكن الفــرد 
مــن تحقیــق أهدافــه بطریقــة مرضــیة، و هنــا تتعــزز الممارســات الفعالــة لأن النجــاح یحفــز علــى 

ــــة للتــــدخل مــــن أجــــل التغییــــر و إنجــــاز المهــــام النجــــاح و هــــذا ی ــــورة إســــتراتیجیة فعال ســـمـح ببل
  .المختلفة
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یمكن تحدید مراحل الأداء الفعـال فـي خطـوات تتمثـل فـي وضـع الأهـداف، التخطـیط لتحقیقهـا، 
تــوفیر شــروط النجــاح، الجــد و الإتقــان ثــم تقــویم مــدى النجــاح فــي تحقیــق الأداء و هــي مراحــل 

  :يیمكن توضیحها فیما یل

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

یـات المـراد الوصـول إلیهـا غیـر إن وضع الأهداف العامـة و الغا: التخطیط لإنجاز المهام -ب
قـوف عنـد كـل إذ لابد من تحدید المراحل و الخطوات التي تمر بها عملیات الانجاز مـع الو كاف

  .خطوة و كل مرحلة بالدراسة و التمحیص و الاستشارة عند الحاجة

یر كــل شــروط نجاحهــا مــن قبــل بدایــة إنجــاز أي مهمــة یجــب تــوف: تــوفیر شــروط النجــاح -جـــ
و أدوات و خبــرات، و هــذا یســاهم فــي إنجــاح المهمــة و الاقتصــاد فــي الوقــت و الجهــد  وســائل

  .المبذول لتجسیدها

بعــد تحدیــد الهــدف و تحدیــد خطــوات إنجــازه و تــوفیر شــروط : قــان فــي الانجــازالجــد و الإت -د
نجاحـــــه یجـــــب العمـــــل بجـــــد و تفـــــان لتجســـــیده مـــــن دون تكاســـــل و لا تقـــــاعس و لا استســـــلام 

  .للمعوقات التي قد تعترض عملیة الانجاز

داء عند الانتهاء من الانجاز لابد من مرحلة أخیرة هـي تصـحیح و تقـویم الأ: تقویم الأداء -ه
للتعرف علـى الایجابیـات و السـلبیات و النقـائص إن وجـدت مـن أجـل الاسـتفادة منهـا و العمـل 

  .) 73، ص 2009رباب أقطي،  (. على تجنبها في المحاولات المستقبلیة

و  و مصـاریف الانجـازعلى تقلیص الوقت و الجهـد إن احترام هذه الخطوات كفیل بالمساعدة 
  .اكتساب خبرات و دروس من الأخطاء

  :معدلات الأداء: رابعا

الأداء أو تقویمـه تتطلـب وصـف معـدلات الأداء مـن خـلال تحدیـد القـیم إن عملیـة الحكـم علـى 
المرتبطــة بــالخطط و التــي تقــاس علــى ضــوئها النتــائج المتحققــة، لــذا یعتبــر معــدل الأداء أداة 
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قد یعكس خطة أو طریقـة أو إجـراء یسـتخدم لأداء تعبر عن غایة مطلوب بلوغها و تخطیطیة 
نشـــاط معـــین و دون تحدیـــد معـــدلات و معـــاییر الأداء یصـــعب قیـــاس الأداء و الوصـــول إلـــى 

  .حكم سلیم على مدى كفاءته

ناصــر  (:إن وصـف معــدلات الأداء عملیــة تمـر خــلال ســت خطـوات یوضــحها الشــكل المـوالي
  .) 56 55، ص 2004السكران،  إبراهیممحمد 

  

 

  

  

  

  

  

  

  .وصف معدلات الأداء: )9(: الشكل

  .) 56، ص 2004السكران،  إبراهیمناصر محمد  (: المصدر

و تشـــیر هـــذه الخطـــوة إلـــى اختیـــار أنســـب الأعمـــال لقیاســـها، فقـــد یكـــون موضـــوع : الاختیــار -
طریقـة أدائـه یتطلـب تحدیـد زمـن نمطـي جدیـد أو تغییـر فـي الأداء عملا جدیدا لم یسبق قیاسه 

أو شـكاوى العـاملین مــن ضـیق الوقــت المسـموح بـه لأداء عمــل معـین أو لغیرهــا مـن الأســباب، 
  .لذا یعتبر الاختیار الخطوة الأولى في توصیف معدلات الأداء

 اختر

 سجل

 حلل

 قس

 اجمع

 حدد
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و تشــــیر هــــذه الخطـــوة إلــــى تســــجیل الحقـــائق و المعلومــــات و البیانــــات المتعلقــــة : التســـجیل -
ظروف التي یتم فیها العمل، كما تتضمن هـذه الخطـوة الأجـزاء المكونـة للنشـاط المتجـدد فـي بال

  .العمل

و تركــز هــذه الخطــوة علــى اختیــار صــحة البیانــات المســجلة للتأكــد مــن : نتقــاديالتحلیــل الإ -
اســـتقلال الوســـیلة الأكثـــر فاعلیـــة و عـــزل العناصـــر الأخـــرى ذات التـــأثیر الجـــانبي فـــي العملیـــة 

  .اجیةالإنت

و تخــتص هــذه الخطــوة بقیــاس كمیــة العمــل المســتغلة فــي كــل عنصــر و بالوقــت و : القیــاس -
  .الأسلوب الفني المناسب لقیاس العمل

للتشـــغیل تحدیـــدا دقیقـــا و یـــتم فـــي هـــذه الخطـــوة تحدیـــد سلســـلة النشـــاطات اللازمـــة : التحدیـــد -
  .یشمل الوقت القیاسي لأداء النشاط و الأسالیب و التقنیات المعینة التي تستخدم في أدائه

إن تقــدیر معــدلات الأداء یختلــف مــن مجتمــع لآخــر و مــن منظمــة لأخــرى لتأثرهــا بالعــادات و 
و    قـدم التقنـي التقالیـد السـائدة فـي المجتمـع و بـالظروف البیئیـة المحیطـة بالعمـل و بدرجـة الت

في المنظمـــة، و مـــع ذلـــك فـــإن معـــدلات الأداء لهـــا أهمیـــة خاصـــة و أهـــداف معینـــة المعلومـــاتی
  :تتمثل فیما یلي

مـن أجـل  الإنتاجیـةوضع مواصفات محددة للعملیات و أوجه النشـاط قبـل البـدء فـي العملیـة  -
  .قیاس المنتج النهائي و الحكم على مدى جودته

المطلــوب أو المرغــوب فیــه مــن خــلال تــوفیر مؤشــرات قابلــة للقیــاس توضــیح مســتوى الأداء  -
  .السرعة، الدقة، الاقتصاد و الكفاءة: مثل

  .التعاون على قیاس الأداء الفعلي للعاملین -

تـــوفیر الفهـــم المتبـــادل بـــین الرؤســـاء و المرؤوســـین لأن تصـــرفات الجمیـــع تحكمهـــا معـــاییر  -
  .محددة سلفا

  .الجة المشاكل أو الإنحرافات التي تعیق فاعلیة الأداءتوفیر الأسس السلیمة لمع -
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و یرى بعض الباحثین أن تكون العبارات التي تصاغ بهـا معـدلات الأداء أقـل رسـمیة مـن تلـك 
التــي تســـتخدم فــي وصـــف الوظــائف و أن تكـــون هنــاك نمـــاذج و أنمــاط مختلفـــة مــن معـــدلات 

ي ســیعتمده، و أن تهــتم معــدلات الأداء الــذ الإدارياســتخدامها وفقــا للمســتوى  لإمكانیــةالأداء 
  :بالجوانب التالیة

و هـــــي المجـــــالات المتوقـــــع أن تحقـــــق فیهـــــا النتـــــائج و تتـــــدرج فـــــي شـــــكل : مجـــــالات الأداء -
  .أولویات

  .تحدید مؤشرات الأداء في كل مجال من مجالات النتائج المتوقعة: مؤشرات الأداء -

 (.یتحــــدد فــــي الغالــــب بنظــــام الفئتــــین، الأداء المرضــــي و الأداء المتمیــــز: الأداء معــــدلات -
  .) 57 56، ص 2004السكران،  إبراهیمناصر محمد 

  :العوامل المؤثرة في الأداء: ساخام

  .خارجیة و عوامل داخلیة لعوام: یمكن التمییز بین نوعین من العوامل     

ــة -1 الخارجیــة تلــك المــؤثرات التــي تمــس بــأداء المؤسســة یقصــد بالعوامــل : العوامــل الخارجی
  :سلبا أو إیجابا و هذا دون تحكم المؤسسة فیها و هي تنقسم إلى

ـــــد، و تعتبـــــر : العوامـــــل الاقتصـــــادیة -1.1 ـــــروات أي بل ـــــر الاقتصـــــاد المحـــــرك الفعـــــال لث یعتب
رد اللازمـة المؤسسة الاقتصادیة بمفهومها للإنتاج نقطة الانطلاق لأي اقتصـاد تأخـذ منـه المـوا

و تطـــرح فیـــه النتـــائج المرغوبـــة مـــع احتـــرام كـــل المعـــاییر، و مـــن الطبیعـــي أن تتـــأثر كـــل مـــن 
  :المؤسسة و كذا أفرادها بالعوامل الاقتصادیة و تنقسم هذه العوامل بدورها إلى

كالفلســفة الاقتصــادیة للـدول، معــدلات نموهــا الاقتصــادي، سیاســات : عوامـل اقتصــادیة كلیــة *
، و تمتـاز هـذه العوامـل بتأثیرهـا .....ارجیة، معدلات التضخم، نسب أسـعار الفائـدة التجارة الخ

  .في المدى الطویل على أداء المؤسسة
كــوفرة المــواد الأولیــة، الطاقــة، درجــة المنافســة، هیكــل الســـوق، : عوامــل اقتصــادیة قطاعیــة *

مــل علــى أداء المؤسســة ، و تــؤثر هــذه العوا.....تــوفر الیــد العاملــة المؤهلــة و تســویة الأجــور 
  .في المدى القصیر
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یـؤثر هـذا النــوع مـن العوامـل بشـكل مباشـر علــى الأداء : العوامـل الاجتماعیـة و الثقافیـة -2.1
و هــذا بــالنظر إلــى الــنمط الســلوكي المشــترك فــي المجتمــع، و نــذكر كمثــال علــى ذلــك الأداء 

ــــالأداء الفــــردي، أو  ــــد العمــــل فــــي الجماعــــات مقارنــــة ب بــــالمنظور الثقــــافي لــــبعض المرتفــــع عن
المجتمعات مثل المجتمعات الیابانیة التـي تملـك معـدلات أداء فائقـة، هـل لأن لهـا ثقافـة العمـل 

  .قبل أثناء و بعد العمل" الیوغا"و الأداء أم أن لأفراد مؤسساتها ثقافة 
ثیر تعتبـــر هـــذه العوامـــل مـــن العناصـــر الهامـــة ذات التـــأ: العوامـــل السیاســـیة و القانونیـــة -3.1

الكبیـــر علـــى الأداء فـــي المؤسســـة، و تتكـــون هـــذه العوامـــل مـــن مؤسســـات النظـــام الحكـــومي، 
سیاسات الدولـة المالیـة، النقدیـة الخارجیـة و سیاسـات الدولـة بالنسـبة للاسـتثمار الخـارجي، كمـا 
تشــمل أیضــا التشــریعات و القــرارات الإداریــة و آراء المحــاكم و اللــوائح و الإجــراءات المنظمــة 

سســات و یــدخل ضــمن هــذه العوامــل كافــة الجماعــات و المؤسســات و الأفــراد التــي تملــك للمؤ 
ــــى تأییــــدها مــــن  ــــى قــــرارات المؤسســــة، و تســــعى المؤسســــة للحصــــول عل القــــوة فــــي التــــأثیر عل

  .المستهلكین و الموردین و المساهمین و النقابات و الاتحادات التجاریة
  :ة العناصر التالیةبصفة عامة تشمل العوامل السیاسیة و القانونی

  .السیاسة الخارجیة للدولة -
  .مدى قدرة النظام على تحقیق الاستقرار السیاسي -
  .وضوح الأهداف على مستوى الاقتصاد الوطني -
  .التشریعات و القوانین -
  .مدى انتشار الدیموقراطیة و الأحزاب -
یجب على المؤسسة التأقلم مع العوامـل السیاسـیة و القانونیـة فحسـب بـل یجـب علیهـا التنبـؤ  لا

  .بالقوانین و القرارات و السیاسات الحكومیة
المعــــارف  (تتــــأثر المؤسســــة بشـــكل كبیــــر بــــالمحیط التكنولــــوجي : العوامـــل التكنولوجیــــة -4.1

حیــث أن  )...... راعــات الاختــراع العلمیــة، البحــث العلمــي، الإبــداعات التكنولوجیــة، تــداول ب
التكنولوجیــا المســتخدمة مــن طــرف المؤسســة قــد تســاهم فــي تخفــیض أو رفــع حجــم التكــالیف و 
تحـدد نوعیـة المنتجـات و خیـر دلیـل علـى هــذا نهـوض المؤسسـات الواعیـة بمثـل هـذا التــأثیر و 

بهــدف ضــمان تخصــیص أقســام البحــث و التنمیــة لمواكبــة كــل التطــورات التكنولوجیــة الواقعــة 
  .أداء بشري یسمح لها بتحقیق كل الأهداف المسطرة
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  :العوامل الداخلیة -2
  :و تنقسم إلى قسمین

هــــي مختلــــف القــــوى و المتغیــــرات التــــي تــــرتبط بالجانــــب التقنــــي فــــي : العوامــــل التقنیــــة -1.2
  :المؤسسة و تضم على الخصوص ما یلي

  .في معالجة المعلوماتنوع التكنولوجیا المستخدمة في الوظائف الفعلیة و  -
  .نسبة الاعتماد على الآلات بالمقارنة مع عدد العمال -
ل الورشــات، نوعیــة المنتــوج المخــازن، الورشــات و الآلات داخــ: تصــمیم المؤسســة مــن حیــث -

  .و مدى مناسبة التغلیف لهو شكله
  .التوافق بین منتجات المؤسسة و رغبات طالبیها -
  .و الإنتاج في المؤسسةالتناسب بین طاقتي التخزین  -
  .مستویات الأسعار -
  .الموقع الجغرافي للمؤسسة -

هـــي مختلـــف القـــوى التـــي تـــؤثر علـــى اســـتخدام المـــورد البشـــري فـــي : العوامـــل البشـــریة -2.2
  :المؤسسة و تضم على الخصوص

  .التركیبة البشریة للمؤسسة من حیث السن و الجنس -
  .مستوى تأهیل عمال المؤسسة -
  .التوافق بین مؤهلات العمال و المناصب التي یشغلونها و التكنولوجیا المستخدمة -
  .نظامي المكافآت و الحوافز -
، ص 2010سـلیم مجلـخ،  (. الجو السائد بین العمال و العلاقة بین المشرفین و المنفـذین -

  .) 140  139ص 
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  .العوامل المؤثرة في الأداء: )10: (الشكل
  .من إعداد الطالبة: المصدر

  :الأداء تحسین و طرق معاییر: دساسا

یهــدف وضــع معــاییر الأداء إلــى مراقبــة الأداء بصــفة دائمــة للتعــرف علــى :معــاییر الأداء -1
أي تذبــذب فــي مســتوى الأداء بغــرض التــدخل فــي الوقــت المناســب لمعالجــة الســلبیات و أوجــه 
القصـــور، و تســـتخدم هـــذه المعـــاییر للتفرقــــة بـــین فعالیـــة الأداء و كفـــاءة الأداء ففعالیــــة الأداء 

أهــداف المنظمــات و تنفیــذ الأعمــال و المهــام المطلوبــة مــنهم،  قبتحقیــلأفــراد تشــیر إلــى قیــام ا
فــي  إســرافأمــا كفــاءة الأداء فتشــیر إلــى اســتخدامهم المــوارد المتاحــة بشــكل اقتصــادي و دون 

  :تنفیذ مهام العمل و تحقیق أهداف المنظمة، و تنحصر معاییر الأداء فیما یلي

و جـودة الإتقـانلحكم على جودة الأداء من حیث درجـة هي المؤشر الخاص بكیفیة ا: الجودة -
المتاحــةو هــذا یســتدعي وجــود  الإمكانیــاتأن یتناســب مســتوى الجــودة مــع المنــتج، لــذلك یجــب 

معیـار لـدى الرؤســاء و المرؤوسـین للاحتكـام إلیــه إذا دعـت الضـرورة فضــلا عـن الاتفـاق علــى 
، الأهــداف و للإنتــاجت الســابقة مســتوى الجــودة المطلــوب فــي أداء العمــل فــي ضــوء التصــمیما

  .التوقعات

 العوامل المؤثرة في الأداء

الخارجیة العوامل  العوامل الداخلیة 

 الاقتصادیة

 التكنولوجیة

 البشریة التقنیة السیاسیة و القانونیة الاجتماعیة و الثقافیة



الأداء                                                                           لفصل الثالث          ا  
 

105 
 

هــي حجــم العمــل المنجــز فــي ضــوء قــدرات و إمكانــات الأفــراد و لا یتعــداها و فــي : الكمیــة -
الوقــت ذاتــه لا یقــل عــن قــدراتهم و إمكانــاتهم لأن ذلــك یعنــي بــطء الأداء ممــا یــؤدي بالعــاملین 

كمیـة العمـل المنجـز كـدافع لتحقیـق إلى التراخي و اللامبالاة لذلك یفضل الاتفاق على حجم و 
معدل مقبول من النمو في معدل الأداء بما یتناسب مع مـا یكتسـبه الفـرد مـن خبـرات و تـدریب 

  .و تسهیلات

ترجـع أهمیـة الوقـت إلـى كونـه مـورد غیـر قابـل للتجدیـد أو التعـویض فهـو رأسـمال و : الوقت -
كــل لحظــة لأنــه یتضــاءل علــى  لــیس دخــل ممــا یحــتم أهمیــة اســتغلاله الاســتغلال الأمثــل فــي

الدوام و یمضي دون رجعة فهو لا یقدر بثمن و یعد أحد الموارد الخمسة الأساسـیة فـي مجـال 
المـوارد المادیـة و الوقـت الـذي یعـد مـن أهـم  المـواد، المعلومـات، الأفـراد،: إدارة الأعمال و هي

لــــى الوقـــت المناســــب لـــذلك یراعــــي الاتفـــاق ع. المؤشـــرات التـــي یســــتند علیهـــا فــــي أداء العمـــل
  :العمل لإنجاز

  .كمیة العمل المطلوب القیام به

  .عدد العمال اللازمین لإنجاز العمل

هــي عبــارة عــن خطــوات مرتبــة للتطبیــق العملــي للمهــارات الواجــب القیــام بهــا، : الإجــراءات -
لـــذلك یجـــب الاتفـــاق علـــى الطـــرق و الأســـالیب المســـموح بهـــا و المصـــرح باســـتخدامها لتحقیـــق 

و الخطـوات المتبعـة فـي إنجـاز العمـل متوقعـة و مدونـة  الإجراءاتداف، فبالرغم من كون الأه
فــي مســـتندات المنظمـــة وفـــق قواعـــد و قـــوانین و نظــم و تعلیمـــات إلا أنـــه یفضـــل الاتفـــاق بـــین 

ل ســـواء مـــا یتعلـــق بإنجـــاز المتبعـــة فـــي إنجـــاز العمـــ الإجـــراءاتالرؤســـاء و المرؤوســـین علـــى 
لجمیـع الأطـراف و حتـى لا یتـأثر تسـلیمها حتـى تكـون الصـورة واضـحة أو تسـلمها أو  الأعمـال

لــدى العــاملین و  الإبــداعالأداء بغیــاب أحــد العــاملین و هــذا لا یعنــي قتــل عملیــات الابتكــار و 
لكن الاتفـاق و التفـاهم علـى مـا یریـد المـرؤوس تنفیـذه مـع رئیسـه قبـل اعتمـاده كأسـلوب مفضـل 

 (.و اللــوائح و القـــوانینعــدم مخالفتـــه للنظــام و التعلیمـــات وفــي إنجــاز العمـــل و لضــمان اتفاقـــه 
  .) 73، ص  2010شامي صلیحة، 
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  :تحسین الأداء طرق -2

تحســـــین الأداء هـــــو اســـــتخدام جمیـــــع المـــــوارد المتاحـــــة لتحســـــین المخرجـــــات و إنتاجیـــــة      
التــــي توظــــف رأس المــــال بالطریقــــة  العملیــــات و تحقیــــق التكامــــل بــــین التكنولوجیــــا الصــــحیحة

  .المثلى

و الأداء الـــوظیفي الإنتاجیـــة یوجــد العدیـــد مـــن الوســـائل و الأســـالیب التـــي تســـاعد فـــي تحســـین 
للعــاملین بالمنظمــة،  و هــذه الوســائل تتضــمن الهیكــل التنظیمــي، العنصــر البشــري، الآلات و 

  :المعدات، التكنولوجیا المستخدمة، و من تلك الوسائل التالي

.  تنمیة القوى البشریة بالتدریب  * 

. خلق الدوافع و الحوافز لدى العاملین  * 

  . بالأهداف الإدارة*

  .  المشاركة و العمل الجماعي*

  .)الوظیفة(تصمیم العمل *

  . إزالة العناصر غیر المنتجة في العمل*

.استخدام أسالیب عمل محسنة  * 

یتطلـب تحسـین أداء أي منظمـة یب ما هـي إلا أمثلـة لوسـائل كثیـرة و إن هذه الوسائل و الأسال
، التكنولوجیــا و التكلفــة و یؤكــد تــوازن هــذه الإنتاجیــةالجــودة، : تــوازن العناصــر الأربعــة التالیــة

و احتیاجـات أصــحاب المصـلحة فـي المنظمـة قــد أخـذت فـي الاعتبــار و  العناصـر أن توقعـات
  ".دارة التحسین الشاملةإ"یطلق على هذا المنهج المتكامل 

تتكــــون إدارة التحســــین الشــــاملة مــــن خمســــة عناصــــر أو : عناصــــر إدارة التحســــین الشــــاملة -
  : طبقات أساسیة هي
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التـــــي تحـــــدد اتجاهـــــات التحســـــین  الاســـــتراتیجیةیمثـــــل التوجیـــــه : )التوجیـــــه(الطبقـــــة الأولـــــى  *
علاقـات العمـل الرئیسـیة  الطاقات و حشد الجهود لتحسـینالمستقبلیة و التي تعمل على تركیز 

  .في المنظمة
تتمیز هذه الطبقة بـأن أحجـار بنائهـا تضـع المنظمـة أمـام : )المفاهیم الأساسیة(الطبقة الثانیة *

  .منهجیات التحسین الأساسیة التي تتكامل مع الأنشطة العادیة لأداء الأعمال
لیـــات تحفیـــز صـــناعة ة علـــى عمیركـــز بنـــاء هـــذه الطبقـــ: )عملیـــات التســـلیم(الطبقـــة الثالثـــة  *

أو الخدمة التـي تجعـل المنظمـة أكثـر كفـاءة و فعالیـة و تزیـد مـن قـدرتها علـى التكیـف و المنتج
  .في الوقت ذاته تخفض الوقت و الجهد و التكلفة

یخــتص هــذا البنــاء بوضــع المقــاییس و الهیكــل التنظیمــي : )التــأثیر التنظیمــي(الطبقــة الرابعــة *
  .للمنظمة

یخـــتص هــذا البنـــاء بنظــام المكافـــآت و : )المكافــآت و الاعتـــراف بالفضــل(الطبقــة الخامســـة  *
الاعتــراف بالفضــل الــذي یتضــمن المكافــآت المالیــة و غیــر المالیــة بهــدف دعــم أهمیــة المهــام 

  .) 75  74، ص ص 2010شامي صلیحة، ( .الأخرى داخل البناء الهرمي
  :تقییم الأداء: اسابع

ــیم الأداء تعریــف -1 هنــاك مــن یــرى أن تقیــیم الأداء هــو مقارنــة الأداء الفعلــي بمؤشــرات :تقی
  .محددة مقدما لأن الفاعلیة الواقعیة لمؤسسة معینة تتحد عن طریق درجة تحقیقها لأهدافها

و هنــــــاك مــــــن یقصــــــد بتقیــــــیم الأداء مقارنــــــة الأداء الفعلــــــي بالمعــــــاییر المســــــتهدفة و تحلیــــــل 
التصــحیحیة التـــي  الإجــراءاتالفعلــي و المعــاییر الموضـــوعیة و اتخــاذ  الانحرافــات بــین الأداء

  .تقلل من الانحرافات أو تمنع حدوثها
و مــن الملاحــظ أن هــذه التعریفــات تتفــق فــي أن تقیــیم الأداء هــو مقارنــة الهــداف بالنتــائج،     

ذا مـــع إشـــارة إلـــى أن الأهـــداف هـــي أهـــداف المؤسســـة ككـــل أو أنهـــا معـــدلات أداء قیاســـیة لهـــ
، 2009، ،الســید محمــد عبــد المجیــدفــاروق عبــده فلیه (. النشـاط لا یجــب تحقیــق أقــل منهــا

  .) 265ص 
ـــیم الأداء -2 ـــة تقی لقـــد حظـــي موضـــوع تقیـــیم أداء العـــاملین بأهمیـــة واســـعة فـــي إطـــار :أهمی

القـادرة علـى  الإداریـةإذ أن التقیـیم مـن شـأنه أن یخلـق الأجـواء  ،بصـورة عامـة الإداریـةالفعالیة 
و التحقــــق مــــن مــــدى التــــزام الأفــــراد العــــاملین بإنجــــاز ابعــــة الأنشــــطة الجاریــــة فــــي المنظمــــةمت
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و تتجلـى الأهمیـة التـي ینطـوي علیهـا تقیـیم جباتهم وفق معطیـات العمـل البنـاء،مسؤولیاتهم و وا
  :الأداء من خلال ما یلي

واضـــح فـــي  إذ أن فاعلیـــة التقیـــیم و أســـس نجاحـــه یســـاهم بشـــكل: تخطـــیط المـــوارد البشـــریة -
تعتمد مقـاییس تقیـیم الأداء دوریـا أو سـنویا لتحدیـد تخطیط الموارد البشریة سیما و أن المنظمة 

ـــدیها و حاجتهـــا الفعلیـــة للقـــوى البشـــریة  فـــي       مـــدى الحاجـــة المســـتقبلیة للمـــوارد المتاحـــة ل
المــوارد  و هــذا مــن شــأنه أن یــرتبط بتقریــر و تحدیــد السیاســات التنظیمیــة بــدءا باســتقطابالســوق

البشریة الكفوءة و اختیارها و تعبئتها و تدریبها و تطویرها و اسـتثمار قـدراتها بكـل فاعلیـة لـدى 
التشــــغیلیة و التطویریــــة و التدریبیــــة یــــرتبط بشــــكل جــــوهري فغــــن تخطــــیط و وضــــع السیاســــات 

  .بالأسس السلیمة لعملیة التقییم لأداء الأفراد العاملین
إذ أن عملیة التقییم تسـاعد الإدارة العلیـا فـي المنظمـة علـى معرفـة : تحسین الأداء و تطویره -

و تحدید نقاط القوة و الضعف لدى الأفراد العاملین لدیها، ثم إن هؤلاء الأفراد لابـد مـن معرفـة 
دعو أن یحفـز الأفـراد العـاملین و یـو هـذا مـن شـأنه  الإدارةمستوى التقییم الـدوري لهـم مـن قبـل 

كل منهم إلى استثمار جوانب القوة في مسـاره الـوظیفي و تطـویره بالشـكل الأفضـل، أمـا الأفـراد 
تســعى  الإدارةفــإن  الإداريذوي القــدرات و المهــارات الضــعیفة ســواء علــى الصــعید المهنــي أو 

معهــم لممارســة ســبل التطــویر المناســبة مــن خــلال التــدریب مــثلا فــي المجــالات التــي یشــعرون 
  .فیها بالضعف

ممــا لاشــك فیـه أن التقیــیم الســلیم لأداء العــاملین مــن شــأنه أن : تحدیـد الاحتیاجــات التدریبیــة -
یساهم في تحدید البـرامج التدریبیـة التـي یتطلبهـا تحسـین و تطـویر أداء العـاملین فـي المنظمـة، 

ـــــا و إنمـــــا یتركـــــز ـــــتم عشـــــوائیا أو اعتباطی ـــــة و تحدیـــــدها لا ی ـــــى  إذ أن الاحتیاجـــــات التدریبی عل
  .الحاجات الحقیقیة التي یتطلبها تحسین أداء العاملین في المنظمة

إن المكافــآت المعطــاة للعامــل تســتند علــى الجهــد : وضــع نظــام عــادل للحــوافز و المكافــآت -
في تحقیق الأداء و هـذا مـا یعـزز لـدى العـاملین عدالـة التوزیـع للحـوافز و المكافـآت مـن المنجز 
نظمــة مــن شــأنها أن تعمــق الــولاء و الانتمــاء للمنظمــة و تشــعر الفــرد العلیــا فــي الم الإدارةقبــل 

السـلیم و عـدالتهم بـالتقییم  بالإنجـازالعلیا تعترف بفضل العاملین في قیامهم  الإدارةالعامل بأن 
 .كل ذي حق حقه وفقا للأداء سیما في معاییر الحوافز و المكافآت إعطاءو 
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العلیــا بمعرفــة  الإدارةیســاعد  أنإن تقیــیم الأداء مــن شــأنه : إنجــاز عملیــات النقــل و الترقیــة -
حقیقــــة الأفــــراد العــــاملین لــــدیها مــــن حیــــث المهــــارات و القــــدرات و القابلیــــات إذ یســــاهم التقیــــیم 

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

العلیـا بالمنظمـة علــى  الإدارةقـدراتهم و قابلیـاتهم فـي الأداء مـن ناحیـة أخـرى، و هـذا مـا یجعـل 
فـــي درایــة تامـــة بإمكانیــة الترقیـــة أو النقـــل أو الاســتغناء عـــن العـــاملین ذوي الكفــاءات المتدنیـــة 

  .الأداء
یساهم تقییم أداء العاملین بتوفیر الفـرص المناسـبة لمعرفـة : معرفة معوقات و مشاكل العمل -

ــــوائح و السیاســــات و البــــرامج و  الإدارة ــــل أو الضــــعف فــــي الل ــــالعلیــــا بمكــــامن الخل و الإجراءات
فــي العمــل مــن ناحیــة و معرفــة الضــعف أیضــا فــي المعــدات و الأجهــزة و التعلیمــات المطبقــة 

و  الإنتاجیـةالآلات، أي أن التقییم یكشف مكامن القوة و الضعف عمومـا فـي جمیـع العناصـر 
أو تطــویر قــدرات هــؤلاء الأفــراد مــن خــلال إجــراءات التحســین و بالتــالي یمكــن للمنظمــة تحســین

   152، ص ص 2013یاسـین كاسـب الخرشـة،  ،خضیر كـاظم حمـود (. التغییرات المطلوبـة
154 (.  

  :یهدف تقییم الأداء إلى تحقیق ما یلي:تقییم الأداء أهداف -3
المســـاعدة فـــي تحدیـــد سیاســـات الترقیـــة أو النقـــل أو الفصـــل أو المكافـــأة أو غیـــر ذلـــك مـــن  -

  .الحوافز أو العقوبات
  .تحدید الاحتیاجات التدریبیة -علیه -اكتشاف نقاط الضعف لدى العاملین كأساس یتم -
  .المتفوقة و تحدید مجالات إبداعهااكتشاف العناصر البشریة  -
ـــــم - ـــــیم الرؤســـــاء : مســـــاعدة المشـــــرفین أو الرؤســـــاء المباشـــــرین علـــــى تعل ـــــف یمكـــــن أن یق كی

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

  .ضوء قدراتهم و إمكاناتهم و طاقاتهم
فــــي مراقبــــة و متابعــــة تصــــرفات المــــوظفین بشــــكل عــــام ز فــــي إجــــراء الاســــتفادة مــــن ذلــــك  -

  .مقابلات معهم و اختبارهم
  .المساعدة في تحدید سبل تطور الموظفین و في دفعهم لتطویر أنفسهم -
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ذه العلاقــة و العدالــة فــي إیجــاد منــاخ مــن الثقــة و التعامــل و الأخــلاق عــن طریــق توكیــد هــ -
  .حكامو الموضوعیة في إصدار الأالتقویم

الاســتفادة مــن ذلــك فــي تحدیــد سیاســة الأجــور و المرتبــات و غیرهــا مــن السیاســات الأخــرى  -
  .بالإدارةذات الصلة 

و سیاســات التوظیــف  الإنتاجیــةو إمكانیــة ترشــید السیاســات  الإنســانيتحدیــد تكــالیف العمــل  -
ــه (.عــن طریــق الــربط بــین العائــد و التكلفــة ــاروق عبــده فلی ــد المجیــد ف ، و الســید محمــد عب

  .) 268   267، ص ص 2009
  :معاییر تقییم الأداء -4

یقصد بمعاییر تقییم الأداء الأساس الذي ینسب إلیـه الفـرد و بالتـالي یقـارن بـه للحكـم علیـه، أو 
هي المستویات التي یعتبر فیها الأداء جیدا و مرضیا و أن تحدید هـذه المعـاییر أمـر ضـروري 

تقیـــیم الأداء حیــــث أنهـــا تســــاعد فـــي تعریــــف العـــاملین بمــــا هـــو مطلــــوب مــــنهم لنجـــاح عملیــــة 
خـذ بعـین بخصوص تحقیق أهداف المنظمـة، و توجیـه المـدیرین إلـى الأمـور التـي ینبغـي أن تؤ 

یسـاعد علـى و لابد من أن تصاغ هـذه المعـاییر بمشـاركة العـاملین مماالاعتبار لتطویر الأداء،
و اختلـــف البـــاحثون فـــي تحدیـــد هـــذه المعـــاییر  .إخلاصـــهم للمنظمـــةو رفـــع درجـــة أدائهـــم للعملـــ

فمــنهم مــن خصــص مجموعــة مــن المعــاییر لكـــل مســتوى تنظیمــي و مــنهم مــن قــدم مجموعـــة 
، و مــن أمثلــة تلــك المعــاییر الإداریــةمعــاییر یمكــن تطبیقهــا علــى جمیــع الوظــائف أو الأعمــال 

ة علــى اتخـــاذ القـــرارات و القــدرة علـــى حـــل ، الأداء،حجــم العمـــل، القـــدر الإبـــداعالعمــل، القیـــادة، 
  .المشاكل و تفویض السلطة

  :و بصفة عامة فإن هذه المعاییر تؤكد على جانبین أساسیین هما
، الإنتـاجكمیـة : یعبر عن المقومات الأساسیة التـي تسـتلزمها طبیعـة العمـل مثـل: موضوعي -

  .النوعیة، السرعة و تحقیق الأهداف
ـــتعلم و یكشـــف عـــ: ذاتـــي أو ســـلوكي - ن صـــفات الفـــرد الشخصـــیة كالقابلیـــة و الســـرعة فـــي ال

  .الاعتماد علیه و علاقته مع الرؤساء و المدیرین إمكانیةالاستفادة من التدریب و 
ــــةإن معــــدلات الأداء یجــــب أن تتــــرك لــــدى العــــاملین الحفــــز و الرغبــــة فــــي تحســــین  و الإنتاجی

مـع ظـروف العمـل و البیئـة، و هنـا  بالتالي یجـب أن تكـون تلـك المعـدلات مرنـة و بمـا یتناسـب
فـــراد للعمـــل علـــى الأاســـتخدامات أخـــرى لمعـــدلات الأداء كاتخاذهـــا أساســـا فـــي التوزیـــع الســـلیم 
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و الرقابــة علــى أعمــالهم و التعــرف علــى نــواحي الضــعف لتــوفیر القــوى العاملــة داخــل المنظمــة
فـي تقـدیر الوقـت الـلازم برامج التدریب المناسبة و على نواحي القـوة لتعزیزهـا و تسـتخدم كـذلك 

  .لتنفیذ الخطط و الرقابة الفاعلة على التنفیذ و غیر ذلك من الاستخدامات
و یشـــترط فــيـ المعیـــار و مهمـــا كانـــت نوعیتـــه أن یكـــون دقیقـــا فـــي التعبیـــر عـــن الأداء المـــراد 

  :قیاسه، و یكون المعیار هكذا إذا تمیز بالخصائص الآتیة
أي أن العوامــل الداخلــة فــي المقیــاس یجــب أن تعبــر عــن تلــك الخصــائص : المقیــاس صــدق -

  :التییتطلبها أداء العمل دون زیادة أو نقصان و هناك حالتان یكون فیها المقیاس غیر صادق
في حالة عدم احتواء المقیاس على عوامل أساسیة في الأداء و هـذا النـوع مـن الخطـأ یعـرف *

  .بقصور المقیاس
لة احتوائه على مؤثرات خارجة عن إرادة الفـرد و هـذا النـوع مـن الخطـأ یعـرف بتلـوث افي ح *

  .المقیاس
یعني أن تكون نتائج أعمال الفرد من خلال المقیاس ثابتة عندما یكون : ثبات المقیاس -

  أداؤه ثابت، أما عندما تختلف نتائج القیاس باختلاف درجات أو مستویات أدائه فإن ذلك
  .یه و إنما حالة طبیعیةلیس عیبا ف 
و یعنــي درجــة حساســیته بالمقیــاس بإظهــار الاختلافــات فــي مســتویات الأداء مهمــا : التمییــز -

  .كانت بسیطة فیمیز بین أداء الفرد أو مجموعة من الأفراد
یعنــي وضــوح المقیــاس و إمكانیــة اســتخدامه مــن قبــل الرؤســاء و : ســهولة اســتخدام المقیــاس -

  .) 203   202، ص ص 2005الرحیم مطر الهیتي،  خالد عبد (.في العمل
تعــد عملیــة تقیــیم الأداء عملیــة صــعبة و معقــدة تتطلــب مــن القــائمین :مراحــل تقیــیم الأداء -5

علـــى تنفیـــذها تخطیطـــا ســـلیما مبنیـــا علـــى أســـس منطقیـــة ذات خطـــوات متسلســـلة بغیـــة تحقیـــق 
  :على تلك المراحل و هي كالتالي الأهداف التي تنشدها المنظمة و بالتالي یمكن أن نتعرف

تعـــد هـــذه الخطـــوة أولـــى خطـــوات عملیـــات تقیـــیم أداء العـــاملین : وضـــع توقعـــات الأداء -1.5
حیـث یـتم التعــاون فیمـا بــین المنظمـة و العـاملین علــى وضـع توقعــات الأداء و بالتـالي الاتفــاق 

  .فیما بینهم حول وصف المهام المطلوبة و النتائج التي ینبغي تحقیقها
تــأتي هــذه المرحلــة ضــمن إطــار التعــرف علــى الكیفیــة : مرحلــة مراقبــة التقــدم فــي الأداء -2.5

التـي یعمـل بهــا الفـرد العامـل و قیاســا إلـى المعـاییر الموضــوعة مسـبقا، مـن خــلال یمكـن اتخــاذ 
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التصــحیحیة حیــث یــتم تــوفیر المعلومــات عــن كیفیــة إنجــاز العمــل و إمكانیــة تنفیــذه  الإجــراءات
تحدیــد مســتمر و بالتــالي فهــي لیســت ، أي ســیتم هنــا تحدیــد عملیــة تقیــیم الأداء بشــكل أفضــل

ولیدة ظروف زمنیة أو مكانیة معینة ینتجعنها لزوم المراقبة لما لهـا مـن أثـر فعـال و دور بـارز 
فـــي تصـــحیح الانحرافـــات التـــي قـــد تحـــدث فـــي العمـــل و بالتـــالي تفـــادي الوقـــوع فـــي مثـــل تلـــك 

  .ستقبلاالأخطاء أو الانحرافات م
بمقتضــــى هــــذه المرحلــــة یــــتم تقیــــیم أداء جمیــــع العــــاملین فــــي المنظمــــة و : تقیــــیم الأداء -3.5

التعـــــرف علـــــى مســـــتویات الأداء و التـــــي یمكـــــن الاســـــتفادة منهـــــا فـــــي عملیـــــة اتخـــــاذ القـــــرارات 
  .المختلفة

أدائـه و مسـتوى العمـل الـذي یحتاج كل فرد عامل إلى معرفـة مسـتوى : التغذیة العكسیة -4.5
یزاوله لكي یتمكن مـن معرفـة درجـة تقدمـه فـي أدائـه لعملـه و بلوغـه المعـاییر المطلـوب بلوغهـا 

من معاییر فإن التغذیة العكسیة ضـروریة لأنهـا تنفـع الفـرد فـي  الإدارةمنه و بموجب ما تحدده 
و مفیــدة لابــد أن یفهمهــا  معرفــة كیفیــة أدائــه المســتقبلي، و لكــي تكــون التغذیــة العكســیة نافعــة

  .الفرد العامل أي استیعاب المعلومات التي تحملها إلیه التغذیة العكسیة
فمنهــا مــا یــرتبط بالترقیــة      كثیــرة و متعــددة  الإداریــةو القــرارات : الإداریــةاتخــاذ القــرارات  -5.5

  .إلخ.....و التعیین و الفصل و النقل
الخطـوة لتمثـل المرحلـة الأخیـرة مـن مراحـل تقیـیم  تـأتي هـذه: وضع خطـط تطـویر الأداء -6.5

الأداء حیث بموجبها یتم وضع الخطط التطویریة التـي مـن شـأنها أن تـنعكس و بشـكل إیجـابي 
علــى تقیــیم الأداء مــن خــلال التعــرف علــى جمیــع المهــارات و القــدرات و القابلیــات و المعــارف 

   205، ص ص 2005م مطـر الهیتـي، خالـد عبـد الـرحی (.و القیم التي یحملهـا الفـرد العامـل
206 (.  

  
  
  
  
  
  



الأداء                                                                           لفصل الثالث          ا  
 

113 
 

  :و الشكل التالي یوضح مراحل عملیة تقییم الأداء
  
  
  
  
  

  

  

  

  

  

  

  

  .مراحل عملیة تقییم الأداء: )11(الشكل

  .) 206، ص 2005خالد عبد الرحیم مطر الهیتي،  (: المصدر

كــــان الأســــلوب المتبــــع فــــي تقیــــیم الأداء فــــي الماضــــي یعتمــــد علــــى :طــــرق تقیــــیم الأداء -6
بهــا العامــل، أي ملاحظــات الــرئیس المباشــرو رأیــه الشخصــي فــي بعــض الصــفات التــي یتمتــع 

أن التقیـــیم كـــان ینصـــب علـــى صـــفات الشـــخص و خصائصـــه مثـــل قدرتـــه علـــى أداء العمـــل و 
و لقـد ، الإنتاجیـةالمواظبة و الانتظـام و التعـاون مـع الـزملاء و غیرهـا و لـم یكـن ینصـب علـى 

و فیمـا . تطورت أسالیب التقییم حیث أصبح التقییم مركزا على نتـائج الأداء و لـیس علـى الفـرد
  .لیدیة و الحدیثة في تقییم الأداءیلي نتعرض لبعض الطرق التق

 وضع توقعات الأداء

 مراقبة التقدم في الأداء

 تقییم الأداء

 التغذیة العكسیة من الأداء

 اتخاذ القرارات الإداریة

 وضع خطط تطویر الأداء
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  :الطرق التقلیدیة لتقییم الأداء -1.6

موعــة و تركــز هــذه الطریقــة علــى تحدیــد مج: طریقــة التقیــیم ببحــث الصــفات أو الخصــائص -
التعاون مع الرؤساء و الزملاء و المرؤوسین، الانتظـار فـي مواعیـد العمـل، : من الصفات مثل
فــــي أداء العمــــل، المبــــادأة و الالتـــزام، تحمــــل المســــؤولیة و القــــدرة علــــى حــــل  الســـرعة و الدقــــة

المشـــكلات و غیرهـــا مـــن الصـــفات، و یـــتم إعطـــاء وزن لكـــل صـــفة مـــن هـــذه الصـــفات و یقـــوم 
ر بإعطاء الفـرد تقـدیرا معینـا بحسـب تـوفر كـل صـفة مـن تلـك الصـفات فـي الفـرد الرئیس المباش

ثم تجمع تلك التقـدیرات و یصـبح المجمـوع ممـثلا للمسـتوى الـذي یعتقـد القـائم بـالتقییم أنـه یمثـل 
و رغـــم أن هـــذه الطریقـــة تتمیـــز بالبســـاطة و الســـهولة إلا أنـــه یعـــاب علیهـــا . مســتوى أداء الفـــرد
  .لموضوعیة و استنادها إلى التقدیر الشخصيافتقادها للناحیة ا

و تتمثــل هــذه الطریقــة فــي قیــام الــرئیس بترتیــب مجموعــة المرؤوســین : طریقــة الترتیــب العــام -
ترتیبـــا تنازلیـــا وفقـــا لـــلأداء العـــام للعمـــل و لـــیس بنـــاء علـــى مجموعـــة الخصـــائص أو الصـــفات 

ا هـو ملاحظـة فاعلیـة العمــل الشخصـیة كمـا فـي الطریقـة السـابقة، و هـذا یعنــي أن الأسـاس هنـ
جید، ضــعیف، متوســط،: الكلــي لكــل مــرؤوس حیــث یعطــي تقــدیرا واحــدا لأداء المــرؤوس مثــل

ممتاز، و یعاب على هذه الطریقـة أنهـا لا تهـتم بخصـائص أو عوامـل محـددة فـي أداء الفـرد و 
ین فـــي لكنهـــا تقـــوم بتقییمـــه ككـــل، كمـــا یؤخـــذ علـــى هـــذه الطریقـــة أنهـــا لا تســـمح بمقارنـــة العـــامل

مجموعــــات مختلفــــة حیــــث لا یتــــوافر أســــاس واضــــح لبیــــان مــــا إذا كــــان أفضــــل فــــرد فــــي أحــــد 
فـاروق عبـده  (.المجموعات مساویا لأفضل فرد في مجموعة أخرى أو أحسن أو أضـعف منـه

  .) 272  271، ص ص 2009فلیه و السید محمد عبد المجید، 

و هــي تشــبه الطریقــة الســابقة و تعــرف أحیانــا بمقارنــة أزواج : طریقــة المقارنــة بــین العــاملین -
مــن العــاملین حیــث یقــوم بمقارنــة كــل فــرد فــي المجموعــة مــع كــل فــرد مــن الأفــراد البــاقین، و 
تناسب هذه الطریقة المجموعات الصغیرة حیث تقل فاعلیتهـا كلمـا زاد عـدد أعضـاء المجموعـة 

المقارنة من ناحیة أخـرى، و هـذه الطریقـة لا  لطول الوقت الذي تستغرقه من ناحیة و لصعوبة
تخـدم أغراضــا أخـرى مثــل أغـراض الترقیــة و النقـل و التــدریب لعـدم تــوافر أسـس المقارنــة و قــد 

  .یقتصر الغرض من استخدامها على اختیار فاعلیة سیاسات الاختیارو التعیین
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الطبیعــي و التــي تقضــي و تســتند هــذه الطریقــة إلــى فكــرة التوزیــع : الإجبــاريطریقــة التوزیــع  -
بأن مجموعة من الأحداث أو الأشخاص تتركز حول الوسـط و یقـل تركیزهـا عنـد الأطـراف، و 
بنــاء علــى ذلــك یقــوم الــرئیس بتقســیم مرؤوســیه إلــى فئــات و ترتیــب كــل فئــة حســب موقعهــا أو 

لعــام تركیزهــا علــى منحنــى التوزیــع، و تقــوم هــذه الطریقــة علــى أســاس تقیــیم الفــرد وفقــا لــلأداء ا
و مــن العیــوب . مجموعـة مــن العوامــل أو المعـاییر المختلفــة للتقیـیم للعمـل و لــیس علـى أســاس

التـــي توجـهــ إلـــى هـــذه الطریقـــة الافتـــراض الـــذي تقـــوم علیـــه و هـــو أن كـــل مجموعـــات الأفـــراد 
تصنف على أساس المنحنـى الطبیعـي أي تنقسـم إلـى ضـعیف و جیـد و ممتـاز و هـو افتـراض 

  .جمیع الأحوال كما أنه یصلح للمجموعات الكبیرة فقط قد لا یكون صحیحا في

  :الطرق الحدیثة لتقییم الأداء -2.6

 الإدارينظــرا للانتقــادات التــي وجهــت إلــى طــرق التقیــیم التقلیدیــة فقــد توصــل رجــال الفكــر      
  :إلى مجموعة من الطرق الحدیثة التي تتفادى هذه العیوب ، و من هذه الطرق ما یلي

التــي تقــوم علــى عــدد مــن العبــارات التــي تصــف أداء العمــل یــتم : الإجبــاريطریقــة الاختیــار  -
توزیـع هـذه العبــارات فـي مجموعــات عـادة مــا تكـون عبـارات ثنائیــة تعبـر عــن نـواحي إیجابیــة و 
أخرى سلبیة، و تتمیز هذه الطریقة بالبعد عن التحیز الشخصـي حیـث إن التقـدیر یـتم بوسـاطة 

تــي تعطــي التقــدیرات لكــل عبــارة دون تعــرف الــرئیس علــى نوعیــة التقــدیر و جهــة أخــرى هــي ال
  .مدى أهمیته لعملیة التقییم

التــي تقــوم علــى تحدیــد المتطلبــات الأساســیة لكــل وظیفــة و یقــوم : طریقــة الأحــداث الحرجــة -
الـــرئیس بتتبـــع الأحـــداث و الوقـــائع الهامـــة التـــي تتســـبب فـــي نجـــاح أو فشـــل العمـــل مـــن جانـــب 

و مقابلتهـــا بالمتطلبـــات الأساســـیة الســـابق تحدیـــدها و تعـــرف هـــذه الطریقـــة ببرنـــامج  مرؤوســـیه
ســجل الأداء حیــث إعــداد ســجل لكــل مــرؤوس و یقــوم الــرئیس بتســجیل الأحــداث الهامــة وفقــا 

و لعــل أهــم ممیــزات هــذه الطریقــة تركیزهــا علــى تقیــیم تهــا ســواء كانــت إیجابیــة أو ســلبیة،لطبیع
علـــى الوقـــائع الموضـــوعیة كمـــا تتفـــادى هـــذه الطریقـــة الاعتمـــاد علـــى أداء العامـــل و الاعتمـــاد 

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



الأداء                                                                           لفصل الثالث          ا  
 

116 
 

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

و تتمیــز هــذه الطریقــة بالخصــائص . یــتم بمعرفــة زملائــه و رؤســائه و مرؤوســیه فــإن تقییمــالفرد
  :التالیة

  .اشتراك الرؤساء و المرؤوسین و الزملاء في عملیة التقییم *

  .القائمین بعملیة التقییم في اختیار و تحدید الصفات موضوع التقییماشتراك  *

  .تعرف كل مشترك على نتائج عملیة التقییم و الاستفادة منها *

  .رقابة المشتركین في التقییم على الأغراض التي تستعمل فیها نتائج التقییم *

بالأهــداف إلــى  الإدارةلوب یتجــه أسـ: بالأهــداف الإدارةطریقـة تقیــیم الأداء باســتخدام أسـلوب  -
شـاركة كـل مـن الاهتمام بأداء المستقبل إلى جانب الأداء في الماضـي و یـتم ذلـك مـن خـلال م

و المـــرؤوس فـــي تحدیـــد الأهـــداف و الواجبـــات التـــي ســـیقوم المـــرؤوس بتحقیقهـــا و قیـــام الرئیســـ
علــى نــواحي المـرؤوس بــالتقییم لنفسـه علــى ضــوء مـا أنجــزه خــلال فتـرة زمنیــة معینــة و التعـرف 

القصور و كیفیة مواجهتها تمهیدا للاتفاق مع الرئیس على برنامج جدیـد یتضـمن أهـدافا أخـرى 
و واجبات محددة لفتـرة أخـرى مقبلـة، و تتناسـب هـذه الطریقـة مـع أنـواع معینـة مـن الوظـائف و 

 و الوظـائف التـي تتضــمن قـدرا مـن التفكیــر وو الوســطى العلیـا الإدارتـینلاسـیما فـي مســتویات 
  .حریة التصرف و إبداء الآراء

و یـــــرتبط هـــــذا النمـــــوذج بـــــالفكر الكلاســـــیكي الـــــذي ینظـــــر : النمـــــوذج المغلـــــق لتقیـــــیم الأداء -
للمؤسســـة باعتبارهـــا نظامـــا مغلقـــا لا یتـــأثر بالبیئـــة المحیطـــة و یعتمـــد علـــى اعتبـــارات متعـــددة 

  :أهمها

  .مبدأ الترشید و المنطق*

  .مبدأ الرجل الاقتصادي *

  .مبدأ رجل الرفاهیة *
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  :و من الطرق التي تستخدم لتقییم الأداء وفق هذا النموذج ما یلي

  .التقییم الاقتصادي للأداء *

  .التقییم القانوني و التشریعي للأداء *

  .تقییم القیم المتعارضة*

إلــى إهمــال هــذا النمــوذج للمتغیــرات و المــؤثرات البیئیــة فإننــا نــراه لا یأخــذ المــؤثرات  بالإضــافة
  .السلوكیة أیضا في الحسبان

بـین المؤسسـة و البیئـة الذي یستند على علاقة التأثیر المتبادل : النظام المفتوح لتقییم الأداء -
و أثـر الجوانـب السـلوكیة  علـى تحدیـد جمیـع الأهـداف و البـدائل الممكنـة و عدم قدرة المؤسسة

  .و المیول على عملیة التقییم الإدراكالمرتبطة بالاتجاهات و 
ــــة التنظیمیــــة - ــــة : قیــــاس الفعالی ــــى قیــــاس فعالی حیــــث تقــــوم بعــــض المؤسســــات بالاعتمــــاد عل

، ص 2009فاروق عبده فلیه و السید محمد عبـد المجیـد،  (.المؤسسة كوسیلة لتقییم أدائها
  .)277  275ص
  :أخطاء تقییم الأداء -7

هنــاك مجموعــة مــن الأخطــاء المألوفــة التــي یقــع فیهــا بعــض المقیمــین عنــد تقیــیم الأداء و مــن 
  :أهمها ما یلي

و یتضـــح هــذا الخطــأ عنـــدما یمیــل المشـــرف المقــیم إلـــى : المیــل لإعطــاء تقـــدیرات متوســطة -
دیر ضـــعیف أو تقیـــیم كـــل العـــاملین علـــى أنهـــم متوســـطون فـــي أدائهـــم و یتـــردد فـــي إعطـــاء تقـــ

  .ممتاز لبعض الموظفین، و السبب في ذلك التهرب أو الخوف من انتقادات موظفیه له
و یحــــدث هــــذا الخطــــأ عنــــدما یســــمح المقــــیم لجانــــب واحــــد مــــن أداء : خطــــأ التــــأثیر بالهالــــة -

الموظف المقـیم أن یـؤثر فـي تقـدیره العـام لـذلك، فـإذا كـان الموظـف یجیـد كتابـة التقـاریر بشـكل 
موظفـا ینسـب هو متفوق في كل النواحي، معنـى هـذا أن المشـرف المقـیم عنـدما یـؤطر متفوق ف

له إنجازات أو فضائل لا یملكها ذلك الموظف، و یطلـق بعضـهم علـى هـذا الخطـأ اسـم الخطـأ 
  .المستمر
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ســیان وقــائع تفاصـــیل الأداء یمیــل كثیـــر مــن المقیمــین إلــى ن: خطــأ التــأثیر بــالأداء الحــدیث -
لقـــا فـــي أذهـــانهم أداء المـــوظفین فـــي الأســـابیع أو الأیـــام الأخیـــرة فقـــط و قـــد و یظـــل عاالماضـــی

  .یكون ذلك الأداء ردیئا أو ممتازا مما یجعل تقدیر المشرف المقیم تقدیرا متحیزا
نحــو صـــفات  الانجـــذابیمیـــل بعــض المقیمـــین إلــى : خطــأ الوقـــوع فــي التحیـــزات الشخصــیة -

یحملون كرها لمجموعات مـن النـاس الـذین یتمیـزون شخصیة معینة كالقرابة أو الصداقة أو قد 
  بخصائص معینة

كالتشــابه فــي اللــون أو العقیــدة أو الجــنس، و تــؤثر هــذه التحیــزات فــي تقیــیمهم لأداء العــاملین  
  .معهم
  :و من الأخطاء نجد أیضا    

المیــل إلــى إعطــاء تقــدیرات عالیــة فیمــنح المــوظفین مــن : اللــین أو التســاهل أو التشــدد خطــأ -
تقـدیرات متوسـطة أو یتشـدد فیعطـي المـوظفین مـن ذوي الأداء الضــعیف داء الضـعیف ذوي الأ

تقـــدیرات متوســـطة أو یتشـــدد فیعطـــي المـــوظفین مـــن ذوي الأداء المرتفـــع درجـــات متوســـطة و 
  .هكذا

ینشـأ هـذا الخطـأ عنـدما یكـون هنـاك فهـم مختلـف لمعـاني : هم المعـاییرخطأ الاختلاف في ف -
شـامي صـلیحة، ( .المعاییر مثل جیـد، مقبـول و ممتـاز، تعنـي أشـیاء مختلفـة لمقیمـین مختلفـین

  ) 89،ص 2010
  : توقیت تقییم الأداء -8

  :یتضمن هذا الموضوع سؤالین هما كالآتي
  :هنا هي كالآتي الإجابة كم مرة یتم التقییم سنویا؟ و: السؤال الأول

  .المنظماتواحدة سنویا، و تتبع ذلك غالبیة مرة  -أ
  .قلیل من المنظماتعددمرتین سنویا، و یتبع ذلك  -ب

خلال أم في نهایـة مرحلـة التقیـیم؟ و الغالـب هـو أن  متى یتم التقییم؟ هل هو: و السؤال الثاني
یقـــوم الرؤســـاء بتقیـــیم المرؤوســـین فـــي نهایـــة الفتـــرة و إن كـــان ذلـــك معیبـــا، لأنـــه یلـــزم الرؤســـاء 

بتقیــیم المرؤوســین فــي فتــرة ضــیقة ممــا یهــدد عملیــة التقیــیم بالفشــل،  و النــاذر  قیــامهمبضــرورة 
ل الفتـرة كلهـا، و هنـا علـیهم أن یحتفظـوا بسـجلات هو أن یقـوم الرؤسـاء بتقیـیم المرؤوسـین خـلا
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عــن مــدى تقــدم المرؤوســین فــي عملهــم، و إن كانــت هــذه الطریقــة الثانیــة أفضــل إلا أنهــا تأخــذ 
  .وقتا أطول

  :مسؤولیة تقییم الأداء -9
  :یمكن أن یتم تقییم الأداء بواسطة أي طرف من الأطراف التالیة

  :یعتبر هذا الأسلوب الأكثر استخداما و شیوعا لأسباب أبرزها: الرئیس المباشر *
  .معرفة الرئیس المباشر بعمل المرؤوس و متطلبات الوظیفة التي یقوم بأدائها -
موقـــع الـــرئیس المباشـــر فـــي توجیـــه المـــرؤوس باتجـــاه أهـــداف قســـمه أو وحدتـــه و مســـؤولیته  -

لوب أن الرئیس المباشـر هـو أقـدر مـن المباشرة على مكافأته من عدمها، من ممیزات هذا الأس
ســـواه علـــى تزویـــد المرؤوســـین بالاســـترجاع الكفیـــل بتحســـین أداء هـــذا الأخیـــر إلا أنـــه عرضـــة 
للفشــل فــي حــال لــم یــتمكن الــرئیس المباشــر مــن الاحتكــاك شــبه الــدائم مــع مرؤوســیه لســبب أو 

  .الكاشفة عن أداء هذا المرؤوسلآخر أو لم یتمكن من التزود بالمعلومات 
یطبق هذا الأسلوب على نطاق واسـع فـي الجامعـات و المؤسسـات التعلیمیـة و : المرؤوسین *

التدریبیـة، و مـن فوائـده مسـاعدة المشـرف علـى تحســین أدائـه مـن خـلال معرفـة نقـاط ضــعفه و 
العلیا بالمستوى القیادي للمشرفین و المسؤولین سـاء سـلبا أو إیجابـا، كمـا  الإدارةكذلك بتعریف 

یبقــى المســؤولون أكثــر تجاوبــا لمشــاعر و ردود فعــل المرؤوســین ممــا یجعلــه أكثــر حرصــا فــي 
أدائــه و ســلوكه، إلا أن هــذا الأســلوب لا یخلــو مــن احتمــال نفــور الرؤســاء و الشــعور بــالقلق و 

ل هـذه المواقـف مـن المرؤوسـین فـي تحقیـق مكاسـب علـى حسـاب التوتر و الخوف، و قد تستغ
لــو أســیئ فهــم و  لعملیــة التقیــیم بأكملهــا یســيءالرؤســاء كمــا قــد تــوفر لهــم عنصــر ضــغط قــد 

  .تطبیق هذا الأسلوب
إن الـذي یقـوم التقیـیم و قیـاس الأداء هنـا هـو الفـرد نفسـه الـذي یخضـع للتقیــیم : التقیـیم الـذاتي*

إن الغایــة . رد قــد ســبق و اشــترك فــي تحدیــد الأهــداف الممكــن تحقیقهــاخاصــة إذا كــان هــذا الفــ
من اختیار الفرد نفسه لیقوم بالقیاس هو أنه أدرى الناس جمیعا بحقیقـة أدائـه، و مهمـة الـرئیس 
المباشـــر فـــي هـــذه تكـــون فـــي إبـــداء ملاحظاتـــه حـــول التقیـــیم، یتمیـــز هـــذا الأســـلوب بأنـــه ینمـــي 

و یسـاعدهم فـي تطـویر أدائهـم الـذاتي و زیـادة خبـرتهم علـى النفسـ لدى الأفراد بالاعتمادالمقدرة 
و الحكـم لـدیهم، إلا أنـه یؤخـذ علیـه أنـه لا یـوفر  میـة ملكیـة التقـدیرفي العمل و فهمهـم لـه و تن

الموضوعیة الكافیة في القیاس و التقیـیم و ذلـك لأن دافـع الأنانیـة یـدفع الفـرد إلـى المغـالاة فـي 
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و رئیســه المباشــر، و بالتــالي فاســتخدام الفــرد الخاضــع للقیــاس لتقیــیم  ارةالإدتقــدیر إنجازاتــه أم 
  .نفسه یتطلب منه وعیا و موضوعیة اللذین قد لا یتوفرا لدى جمیع العاملین

یقصــد بــالنظیر الزمیــل فــي نفــس العمــل و المســتوى و المجموعــة الــذین : النظــراء فــي العمــل *
دائـــه، و یرجـــع الســـبب فـــي إســـناد مهمـــة التقیـــیم یعمـــل معهـــم الفـــرد الـــذي یـــتم تقییمـــه و قیـــاس أ

للنظــراء فــي العمـــل ذلــك لأن لــدیهم معلومـــات كافیــة عــن ســـلوك و أداء و إنجــاز الفــرد نتیجـــة 
احتكـاكهم المســتمر بــه إلا أنــه لا ینصـح بالاعتمــاد بشــكل كامــل علـى النظــراء خشــیة أن تكــون 

ــــنهم تــــؤدي فــــي نهایــــة الأمــــر إلــــى ان تكــــ ون نتــــائج القیــــاس غیــــر هنــــاك صــــراعات داخلیــــة بی
موضوعیة، لذلك ینصح بأن یكون رأي النظراء إرشادیا یساعد المقـیم الأصـلي بإعطائـه صـورة 

  .متكاملة مما یساعده في الوصول إلى حكم موضوعي عن كفاءة الفرد الذي یقیس أداءه
تعنــي وجــود لجنــة مــن الرؤســاء یقومــون بوضــع تقیــیم مشــترك مــن بیــنهم : مجموعــة مقیمــین *

لكــل مــرؤوس علــى حــدى، و هــذه الطریقــة تفتــرض أن الرؤســاء علــى قــرب مــن كــل مــرؤوس و 
لدیهم المعلومات الكافیة للتقییم و هو أمر لـیس متـوفر بشـكل دائـم ممـا قـد یحیـل عملیـة التقیـیم 

المنظمــات إلــى جعــل كــل رئــیس یقــوم بملــيء لــذلك تمیــل بعــض  إلــى حصــیلة جهــد مشــترك، و
نموذج التقییم كل على حدى ثم یتم جمع و تبویب كل النماذج في جدول واحـد و یسـاعد ذلـك 
على إعطاء التقییم الشكل الفخم الذي یبعد عن الفردیة، و أنه أمر یمـس بـالتنظیم كلـه و لـیس 

  .رئیسا واحدا
ك منظمـات تسـتعین بـأطراف خارجیـة مسـتقلة كمكتـب استشـارات هنـا: التقییم مـن قبـل خبـراء *

 الإدارةمتخصـــص لیجـــري التقیـــیم للفـــرد، غالبـــا مـــا یســـتخدم هـــذا الأســـلوب لتقیـــیم أحـــد أعضـــاء 
العلیا الذي قد یكون مرشحا لوظیفة أعلى أو إذا كانـت هنـاك تقییمـات مناقضـة لـه، و فـي هـذه 

  .ستشارة خارجي تتعامل معه لیقوم بالعملیةالحالة قد تعهد المنظمة بالعملیة إلى بیت ا
لبعض العـاملین لـدیها خاصـة تستخدم بعض المنظمات تقییم الزبائن : التقییم من قبل الزبائن*

، 2010شـامي صــلیحة، ( .الـذین یعتبـر حسـن تعـاملهم مـع الزبـائن العنصـر الأهـم فـي أدائهـم
  .) 92  89ص ص 
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  :لة عن تقییم الأداءالمسؤو شكل الموالي یبین الأطراف و ال        
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .مسؤولیة تقییم الأداء: )12: (الشكل
  .) 93، ص 2010شامي صلیحة، :( المصدر

  :الأداءعلاقة الرقابة بتقییم : ثامنا
قابـة ارتباطــا وثیقـا، فتقیـیم الأداء یعتبــر جـزء مــن نظـام الرقابــة، و تـرتبط عملیـة تقیــیم الأداء بالر 

إذا كانـــت الرقابـــة تنطـــوي علـــى عملیــــة قیـــاس الأداء و تصـــحیحه فـــإن تقیـــیم الأداء یســــتهدف 
دراســة و تحلیــل جوانــب القــوة و الضــعف التــي تصــاحب إنجــاز الأنشــطة ســواء علــى مســـتوى 

د أو الوحدة التنظیمیـة أو المنظمـة بوجـه عـام، و لاشـك أن التـداخل و الارتبـاط بـین عملیـة الفر 
ـــــة و تقیـــــیم الأداء ـــــر حقیقـــــة لا یمكـــــن تجاهلهـــــا، فتقیـــــیم الأداء یســـــاعد فـــــي تحدیـــــد  الرقاب یعتب

الانحرافات و توضیح طرق و أسالیب علاجها و ذلـك فـي مختلـف المسـتویات التنظیمیـة، كمـا 
ثابــــت عبــــد الــــرحمن (. ة الجیـــد لابــــد و أن یحتـــوي نظامــــا جیـــدا لتقیــــیم الأداءأن نظـــام الرقابــــ

  .) 565، ص 2005إدریس، 

 الرئیس

 من یقوم

 بالتقییم

 النظراء

مجموعة 
 مقیمین

 المرؤوس

التقییم 
 الذاتي

 خبراء الزبائن
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  :و الشكل الموالي یبین علاقة الرقابة بتقییم الأداء

  
  

  

  

  

  

  

  .العلاقة بین الرقابة و تقییم الأداء: )13(: الشكل

  .) 566، ص 2005ثابت عبد الرحمن إدریس، (: المصدر

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 عملیة تقییم الأداء

 اتخاذ الإجراءات

 التصحیحیة

 المقارنة بین الأداء 

 الفعلي و المخطط

 قیاس الأداء

 الفعلي

 تحدیــــــــــد 

 الأهــــــــــداف



  :خلاصة الفصل

بعــــد مناقشــــتنا فــــي هــــذا الفصــــل لــــلأداء مــــن عــــدة جوانــــب شــــملت تعریفــــه، أهمیتــــه، عناصـــــره      
ومحدداتــه، مراحلــه، العوامــل المــؤثرة فیــه كــذلك تطرقنــا إلــى كــل مــن معــدلات و معــاییر الأداء، تقــیم 

لنهـائي الأداء و علاقتـه بالرقابـة تبـین مـا لهـذا العنصـر مـن أهمیـة بالغـة لأیـة منظمـة باعتبـاره النـاتج ا
لــذا كــان لزامــا متابعــة هــذا الأداء و تقییمــه بصــفة مســتمرة و منتظمــة . لمحصــلة جمیــع الأنشــطة بهــا

  .حتى تتمكن الإدارة المسؤولة من الحكم الموضوعي  على مدى كفاءة الفرد في عمله

ت إن تحدید جوانب القوة و الضعف في أداء العاملین یوضح للمنظمـة إمكانیاتهـا فـي اسـتثمار الطاقـا
البشـریة الفعلیـة، و الأداء یـتم عبـر مراحـل متسلسـلة احترامهـا كفیـل بالمسـاعدة علـى تقلـیص الوقــت و 

و الأداء یتـأثر بمجموعـة .     الجهـد و مصـاریف الانجـاز و اكتسـاب خبـرات و دروس مـن الأخطـاء
جیـــة و العوامـــل كبیـــرة مـــن العوامـــل الاقتصـــادیة، الاجتماعیـــة، الثقافیـــة، السیاســـیة، القانونیـــة، التكنولو 

التقنیــة و البشـرـیة، كمــا تناولنــا عملیــة تقیــیم الأداء، تعریفــه، أهمیتــه، أهدافــه، مراحــل التقیــیم و بعــض 
الطـــرق المعتمـــدة فـــي العملیـــة و كـــذا أخطـــاء و مســـؤولیة تقیـــیم الأداء، و عملیـــة تقیـــیم الأداء تـــرتبط 

  . افات و توضیح طرق و أسالیب علاجهابالرقابة ارتباطا وثیقا فتقییم الأداء یساعد في تحدید الانحر 

 



 

  

 

تحلیل و مناقشة نتائج الدراسة      : الفصل الرابع  

 

عرض و تحلیل المعطیات: أولا  

نتائج الدراسة: ثانیا  
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  :عرض و تحلیل البیانات: أولا

ن واحـــد للبیانـــات المتحصـــل آمعالجـــة تحلیلیـــة كمیـــة وكیفیـــة فـــي  یتضــمن هـــذا العنصـــر
التحقـق مــن ، ومــن ثمـة یمكــن علیهـا جـراء اســتخدام أدوات جمـع البیانــات علـى مجتمــع الدراسـة

  .فرضیات الدراسة

  القواعد التنظیمیة المطبقة في المؤسسةوضوح ): 10( الجدول

  العینة             التكرار النسبة المئویة
 الاحتمالات

 نعم 63 80.77
 لا 15 19.23

 المجمــــوع 78 100
  

و الخـــاص بوضـــوح القـــوانین ) 10(الـــواردة فـــي الجـــدول رقـــم  الإحصـــائیةتفیـــد البیانـــات 
بــأن القــوانین المطبقــة  یقــرون% 80.77فــردا بنســبة  63التنظیمیــة المطبقــة فــي المؤسســة أن 

مـن خـلال .عكس ذلـكأقـروا% 19.23بنسـبة فقـط فردا  15في المؤسسة واضحة في حین أن 
ال یقـرون بـأن القـوانین غیـر واضـحة، لكـن إذا مـا مـن العمـ% 19.23هذه البیانات نلاحظ أن 

و هـو مـا أكـده % 80.77قارناها بنسبة العمـال الـذین یقـرون بـأن القـوانین واضـحة فهـي تمثـل 
بـأن القـوانین واضـحة بالنسـبة للعمـال لنا أحد رؤساء المصـالح فـي إحـدى المقـابلات حیـث قـال 

تعمل على توزیع دلیـل المؤسسـة علـى كـل عامـل یـتم توظیفـه فـي المؤسسـة بدلیل أن المؤسسة 
أغلبیـة العمـال ذوي أقدمیـة فـي  كمـا أنمع الشـرح یتضمن هذا الدلیل القانون الداخلي للمؤسسـة

غیــر واضــحة مبهمــة و ى بــأن القــوانین أمــا الفئــة التــي تــر ، جیــدا هــذه القــوانین و یعرفــون العمــل
بعــد مــدة مــن العمــل العملقــوانین على تعرفوایبعــد كمــا أنهمســلمؤسســة دلیلالــم یطلعــوا علــى فهــم 

  .ةسفي المؤس
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  الالتزام بتنفیذ القوانین الصادرة عن المؤسسة بدقة ):11(جدول ال

  العینة             التكرار ةیئو النسبة الم
 الاحتمالات

 نعم 58 74.36
 لا 20 25.64

 المجمــــوع 78 100

و الخــاص بتطبیــق القــوانین الصــادرة ) 11(الــواردة فــي الجــدول رقــم  الإحصــائیةتفیــد البیانــات 
تطبیق هذه القوانین بدقـة بینمـا  یعملون على %74.36فردا بنسبة  58عن المؤسسة بدقة أن 

  .دقة تطبیق هذه القوانینلا یلتزمون ب% 25.64فردا بنسبة  20

مـــن خـــلال هـــذه البیانـــات نلاحـــظ أن غالبیـــة العمـــال یلتزمـــون بتطبیـــق القـــوانین الصـــادرة عـــن 
حیــث یعتبــرون تطبیــق القــوانین بدقــة شــرط العمالمــع  نــاقابلاتمو هــو مــا أكدتــه المؤسســة بدقــة 

 ُ بالتــالي و  لعمــلا وع فـي أخطــاء أثنـاء أداءالوقــب جنِّــضـروري لســیر العمـل داخــل المؤسسـة و ی
بتطبیــق القــوانین بدقــة فــذلك لا یلتزمــون ، أمــا الــذینو الدقــة فــي إنجــاز المهــام  زیــادة الإنتاجیــة

ویبقـــى هـــدفهم فـــي النهایـــة هـــو الحصـــول علـــى ز المؤسســـة م وتمیُّـــتقـــدُّ و   یهمهـــم اســـتقرارلالأنهـــ
  .أجر

  :سرعة إنجاز المهام التطبیق الصارم للقوانین و): 12( جدولال

  

  

  

  

  

  العینة             التكرار النسبة المئویة
 الاحتمالات

 نعم 60 76.92
 لا 18 23.08

 المجمـــــــوع 78 100
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الخــــاص بــــالتطبیق و  )12(مـــن خــــلال البیانــــات الإحصــــائیة الــــواردة فـــي الجــــدول رقــــم 
یقــــرون بــــأن % 76.92فــــردا بنســــبة  60و ســــرعة إنجــــاز المهــــام تبــــین أن  الصــــارم للقــــوانین

% 23.08فـــردا بنســـبة  18التطبیــق الصـــارم للقـــوانین یــؤدي إلـــى ســـرعة إنجـــاز المهــام، بینمـــا 
  .أقروا العكس

تمامها بالسـرعة فـي وهذا ما یعكس حرص المؤسسة على تطبیق القوانین بحذافیرها و كذلك اه
، فمعظــم أفــراد العینــة یعتبــرون تنفیــذ عــاليوالالتــزام الانضــباط  معــدلإنجــاز المهــام لهــذا نجــد 

 یـؤدي إلـى تهـاونأكبر عامل یؤثر على إنجاز العمل لأن عدم اتباع القـوانین بصرامة القوانین 
ا یســتلزم وقتــا معینــا حلهــ خلــق مشــاكل بــین المشــرفین و العمــالیمــا مالعمــال فــي أداء المهــام  

بینمــا  ،ل فــي المواعیــد المحــددة و عرقلتهــااعمــإنجــاز الأ تــأخر والعملــ عملیــة یعطــل ســیر ممــا
یجعل المؤسسة تتفادى هـذه المشـاكل ممـا یـؤدي إلـى السـرعة فـي إنجـاز بصرامة تنفیذ القوانین 

حیــث " الرقابــة التنظیمیــة و الأداء" هــو مــا أكدتــه دراســة حــول  و.ددو فــي الوقــت المحــالعمــل 
وضــوح الالتــزام بالقواعــد البیروقراطیــة یــؤدي إلــى الــتحكم فــي العمــل علــى اعتبــار أن تبــین أن 

القــوانین یــؤدي إلــى إنجــاز العمــل فــي المحــددة و الســرعة فــي إنجــاز القواعــد التنظیمیــة و تنفیــذ 
أمــا هــؤلاء الــذین أكــدوا أن التطبیــق .عمــل فــي المواعیــد المحــددة و الســرعة فــي إنجــاز المهــامال

و المشـــرف و بـــالقوانین ونتقیـــدیى ســـرعة إنجـــاز المهـــام فهـــم لا  نین لا یـــؤدي إلـــالصـــارم للقـــوا
  .یریدون جزء من الحریة من أجل إبراز قدراتهم و تنمیة ملكاتهم الإبداعیة

  :مراقبة المشرف طریقة أداء العمل) 13( الجدول

  

  

  

  

  

  العینة            التكرار النسبة المئویة
 حتمالاتالا 

 نعم 63 80.77
 لا 15 19.23

 المجمـــــــوع 78 100
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و الخـــاص بمراقبـــة  )13( الإحصـــائیة الـــواردة فـــي الجـــدول رقـــمإذا مــا لاحظنـــا البیانـــات 
أقـــروا بـــأن المشـــرف یراقـــب % 80.77فـــردا بنســـبة  63المشـــرف لطریقـــة أداء العمـــل نجـــد أن 

بـــأن المشــرف لا یراقـــب طریقـــة  قـــالوا%19.23فـــردا بنســبة  15طریقــة أداء عملهـــم فیمــا نجـــد 
  .أدائهم

یـــدل علـــى أن المشـــرف بصــفة عامـــة قـــائم بواجـــب الرقابــة علـــى أداء العمـــال و هـــو مـــا  و هــذا
لاحظنـــاه داخـــل ورشـــات العمـــل حیـــث المشـــرف یراقـــب أداء العمـــال فـــي كـــل الخطـــوات التــــي 

و هـو لعمـل بعـد،و لا یعرفـون قـوانین ا یقومون بها سیما العمال الجدد الذین لیسـت لـدیهم خبـرة
أن یحـــدث خلـــلا فـــي الوحـــدات المنتجـــة یكـــون مـــن  ر لابـــد منـــه لأنـــه أي خطـــأ مـــن شـــأنه أمـــ

كمـا جـاء فـي إحـدى المقـابلات إلا أنـه ، یتسـبب فـي حـدوث خلـل فـي الإنتـاجقد الصعب تداركه
بهـم  العمـال لاسـیما العمـال الـذین ثقتـهمع أحد المشـرفین أن المشـرف یغـض طرفـه أحیانـا عـن 

لأن اهتمــام المشـــرف بـــأداء العامــل إذا زاد عـــن حـــده كبیــرة و هـــم العمــال ذوي أقدمیـــة و خبـــرة 
و و هو ما یبعث على الملل و الانزعـاج و عـدم الرضـا نعدام الثقة بهماوسین فإنه یوحي للمرؤ 

  .و بالتالي تقل فعالیة الإنتاج كذا إحساسهم بتسلط المشرف

  :ء العمل و الالتزام بالمهامأثنا وجود المشرف): 14(رقم جدول

  العینة             التكرار النسبة المئویة
 الاحتمالات

 نعم 43 55.13
 لا 35 44.87

 المجمـــــــوع 78 100

و الخـاص بوجـود المشـرف مـع العمـال أثنـاء العمـل ) 14(تكشف معطیات الجـدول رقـم 
بـــأن وجــود المشــرف یزیـــد مــن الالتـــزام  قــالوا% 55.13فـــردا بنســبة  43و الالتــزام بالمهــام أن 
قـــالوا عكـــس ذلـــك، أي أن تواجـــد المشـــرف % 44.87فـــردا بنســـبة  35بالمهـــام، فـــي حـــین أن 
  .معهم لیس له أي تأثیر
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العمـــــال یفضـــــلون وجـــــود المشـــــرف معهـــــم أثنـــــاء العمـــــل فوجـــــوده معهـــــم یشـــــعرهم بالارتیـــــاح و 
 أنت مــع بعــض المبحــوثین كمــا ویرفــع معنویــاتهم و هــو مــا أكدتــه بعــض المقــابلا الاطمئنــان

رقابـة المشــرف و توجیهـه تجعــل العامـل أكثــر اهتمامـا بعملــه و تزیـد مــن دافعیتـه للعمــل و هــذا 
مـا یخلــق لـه الاســتقرار فـي العمــل ومـا یشــعره بالرقابـة مــن خـلال توجیهــات المشـرف و متابعتــه 

كمـا أن . لسیر العمل، فكل هذا یزید من التزام العامل بمهامه و بالتـالي تحسـین و زیـادة الأداء
م تواجــد المشــرف مــع العمــال أمــر عــادي كــذلك و هــو مــاأقره العدیــد مــن العمــال فــي أثنــاء عــد

و هذا ما یدل على اسـتقرارهم فـي العمـل أدائهمالمقابلة فتواجده معهم لا یؤثر علیهم و لا على 
رة طویلـة و قـد تعـودوا علـى ظـروف العمـل و علـى جـو العمـل و یعرفـون قـوانین العمـل أیمـا لفت

  .العمال الذین یتمتعون بخبرات عالیة و قدرات كبیرة و إرادة قویة معرفة، إنهم

  :وجود المشرف بشكل دائم و تنظیم سیر العمل): 15(الجدول 

  العینة التكرار النسبة المئویة
 الاحتمالات

 نعم 68 87.18
 لا 10 12.82

 المجمـــــــوع 78 100

ود المشـــرف و الخــاص بوجـــ )15(مــن خـــلال البیانــات الكمیـــة الــواردة فـــي الجــدول رقـــم 
أقــروا بــأن للمشــرف دور % 87.18فــردا بنسـبة  68و تنظــیم سـیر العمــل تبــین أن  بشـكل دائــم

 إیجابي في تنظیم سـیر العمـل و هـي نسـبة جـد معتبـرة، و السـبب یعـزى إلـى مكانـة المشـرف و
لالتـزام و توجیـه العمـال حیـث یبقـى المشـرف مصـدرا للانضـباط و ادوره في مراقبة سیر العمـل 

و التنظــیم فهــو الــذي یعمــل علــى تقویــة روح التــآزر بــین العمــال و یبعــث فــیهم روح التعــاون و 
و هــو مــا  .كــذلك إحساســهم بالمســؤولیة و المشــاركة فــي تحقیــق الأهــداف و تنظــیم ســیر العمــل

، فالرقابـــة بشـــكل دائـــم تـــؤثر علـــى الأداء لأنهـــا لـــةأكـــد علیـــه بعـــض المبحـــوثین فـــي أثنـــاء المقاب
و تســاعد المشــرف علـى الوقــوف أكثــر علــى نقاطــالقوة و الضــعف ه بصــورة جلیــةتــبمتابع تسـمح

یســــمح برفــــع  ال أكثـــر مــــن خــــلال الاحتكــــاك بهـــم و هــــو مــــافـــي الأداء و التعــــرف علــــى العمــــ
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و مـن جهـة أخـرى التعـرف علـى العمـال الـذین و خلق جو العمل المناسب من جهة، معنویاتهم
و هـذا مــا یؤكـد حـرص المشــرف ،تـوجیههمعلــى و العمـل  غـيیلتزمـون بـأداء مهـامهم كمــا ینب لا

عـن رقابـة عمالـه أثنـاء أدائهـم لأعمـالهم و مدى مراقبتـه لهـم و أنـه لا یغفلعلى العمل و العمال 
  .بهدف ملاحظة سیر عملیة العمل بنفسه مباشرة

  :العمل قوانینصرامة المشرف في تطبیق ): 16(ل الجدو

  العینة                     التكرار النسبة المئویة
 الاحتمالات

   زیادة نسبة الأداء 12 15.38
 تحسین أداء العامل 33 42.31 نعم

 عرقلة للعمل 00 00
 لا 03 3.85

 أحیانا 30 38.46
 المجمـــــــوع 78 100

و الخـــاص بصـــرامة المشـــرف فـــي تطبیـــق  )16(مـــن خـــلال البیانـــات الـــواردة فـــي الجـــدول رقـــم 
أقروا بـأن المشـرف صـارم فـي تطبیـق قـوانین % 57.69فردا بنسبة  45تبین أن قوانین العمل 

أن المشـــرف أحیانــا مـــا % 38.46فـــردا بنســبة  30العمــل و هــي نســـبة جــد معتبـــرة، كمــا أقــر 
  .تطبیق القوانیني یكون صارم ف

م للقوانین علـى الأداء حیـث أكـد معظـم العمـال فـي التطبیق الصار  و تعكس هذه البیانات تأثیر
لتـــي تجعـــل أن درجـــة الرســـمیة و الصـــرامة فـــي العمـــل مـــن الأســـالیب الرقابیـــة امقابلاتنــا معهـــم 

فــاع مســـتوى و اهتمامــا بالعمـــل ممــا یــؤدي إلــى زیـــادة كفــاءة العامــل و ارتالعامــل أكثــر التزامــا 
لتـي ا الأخطـاء الوقـوع فـي للقوانین یـؤدي إلـى تجنـبق الصارم طبیالأداء المقدم من طرفه، فالت

، كمـــا أكـــدت النتـــائج علـــى ســـماحة و مرونـــة العامـــل أثنـــاء أدائـــه لمهامـــه یمكـــن أن یقـــع فیهـــا
المؤسســة و و حرصـه علـى ســیر عملیـة العمــل بمـا یضـمن اســتقرار العامـل المشـرف مـع عمالــه 
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ــــة مــــن جهــــة أخــــرى، فثقــــة مــــن جهــــة، و ثقــــة المشــــرف بعمالــــه و بكفــــاءاتهم و قــــدراتهم المهن ی
  .الإنتاجفي  و الزیادة المشرف بعماله تزید من رفع روحهم المعنویة بما یضمن الكفاءة

  :أوامر المشرف دون مناقشة نفیذت): 17(الجدول 

  العینة                   التكرار النسبة المئویة
 لاتالاحتما

 نعم  عقوبتهیخاف من  03 3.85
 عقوبتهیخاف من  لا 65 83.33
 لا 10 12.82

 المجمــــــــوع 78 100

و الخـاص بتطبیـق أوامـر ) 17(من خـلال البیانـات الإحصـائیة الـواردة فـي الجـدول رقـم 
حرصــهم علــى تطبیــق أوامــر  أكــدوا% 87.18فــردا بنســبة  68المشــرف دون مناقشــة تبــین أن 

عــدم حرصــهم علــى تطبیــق % 12.82أفــراد بنســبة  10المشــرف دون مناقشــة فــي حــین أكــد 
  .أوامر المشرف دون مناقشة

معظم المبحوثین أكدوا حرصهم على تنفیذ أوامر المشرف دون مناقشة و هذا مـا یبـین العلاقـة 
نــا بعــض المبحــوثین مــن خــلال المشــرف و العمــال فــي العمــل كمــا أكــد لالرســمیة القائمــة بــین 

مقابلاتنا معهم أن عدم تنفیذ أوامر المشرف یؤثر سلبا على سیر العمل و علـى علاقـة العامـل 
و خاصـــة و أن العامـــل یســـعى إلـــى كســـب ثقـــة مشـــرفهو هـــذا لا لأنـــه یخـــاف عقوبتـــه بمشـــرفه 
العمــال بتنفیــذ كمــا أن التــزام  مــن معنویاتــه و یزیــد مــن أدائــه أكثــرمــا یرفــع  ،و تقــدیره احترامــه
المشاكل مع المشرف و التي بطبیعـة الحـال تـؤثر علـى سـیر  ع فيالوقو  المشرف یجنبهمأوامر 

  .العمل ما یؤدي إلى التأخر في إتمام العمل في الأوقات المحددة و ضعف أداء العامل
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  :الحضور إلى العمل في الوقت المحدد نسبة المواظبة على): 18(الجدول 

  العینة التكرار النسبة المئویة
 الاحتمال 

 %50إلى  10% 00 00
2.56 02 60% 
3.85 03 70% 
7.69 06 80% 
11.54 09 90% 
74.36 58 100% 
 المجمــــوع 78 100

و الخـاص بالمواظبـة علـى ) 18(الواردة في الجـدول رقـم  الإحصائیةمن خلال البیانات 
ِ % 74.36فـــردا بنســــبة  58الحضـــور إلـــى العمــــل فـــي الوقــــت المحـــدد تبــــین أن  رت نســــبة قـــد

 20حـین أن هنــاك فـي  و هـي نسـبة معتبـرة، %100حضـورهم إلـى العمـل فـي الوقـت المحــدد 
، 70، 60تفاوتــت نســبة حضــورهم إلــى العمــل فــي الوقــت المحــدد بــین % 25.64فــرد بنســبة 

  .%90و  80

لاحظ أن معظـم أفـراد العینـة یواظبـون علـى الحضـور إلـى العمـل فـي الأوقـات المحـددة و هـو ن
ما أكده بعـض المبحـوثین فـي أثنـاء مقابلاتنـا معهـم حرصـهم الشـدید علـى الحضـور فـي الوقـت 

عـــن العمـــل یـــؤدي إلـــى التـــأخر فـــي إنتـــاج الوحـــدات و فالتـــأخر  الإنتـــاجالمحـــدد خاصـــة عمـــال 
، أمـا عـن التـأخرات المسـجلة اجیـة المؤسسـة و تراجـع مسـتوى الإنتـاج بهـابالتالي التأخر فـي إنت

لـــدى بعـــض العمـــال و التـــي كمـــا جـــاء فـــي مقابلاتنـــا معهـــم أنهـــا تـــأخرات خارجـــة عـــن نطـــاقهم 
و هــذا مــا یبــین انضــباط العمــال و تحملهــم المســؤولیة و . إضــافة إلــى أنهــم عمــال فــي الإدارة

التــــأخر یــــؤثر علــــى نشــــاط  عـــدم التــــأخر لأنور فــــي الوقــــت المحــــدد و حرصـــهم علــــى الحضــــ
یراقبـون حضـور العمـال فـي ن المشـرفی أنلـى حیث أن كل عمل یـؤدى بدقـة إضـافة إ المؤسسة

  .الأوقات المحددة
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  :تصرف المشرف مع العمال في حالة الغیابكیفیة ): 19(الجدول 

  العینة التكرار النسبة المئویة
 الاحتمالات

 عقوبة 13 16.67
 إنذار كتابي 10 12.82
 تنبیه شفوي 40 51.28
 استمارة استفسار 11 14.10
 لا شيء 04 5.13
 المجمـــــــوع 78 100

و الخـــاص بكیفیـــة تعامـــل ) 19(تبـــین المعطیـــات الإحصـــائیة الـــواردة فـــي الجـــدول رقـــم 
أفـــادوا أنـــه فـــي حالـــة % 51.28فـــردا بنســـبة  40المشـــرف مـــع العمـــال فـــي أثنـــاء غیـــابهم أن 

توجــه لهــم % 16.67فــردا بنســبة  13یوجــه لهــم المشــرف إنــذار شــفوي و عــن العمــل غیــابهم 
فـإن الإجـراء المتخـذ فـي حقهـم هـو ملـئ % 14.10فـردا بنسـبة  11عقوبة في أثنـاء غیـابهم و 

أفـــراد  04كتـــابي فـــي حـــین  یوجـــه لهـــم إنـــذار %12.82أفـــراد بنســـبة  10اســـتمارة استفســـار و 
  .لا یتخذ في حقهم أي إجراء% 5.13بنسبة 

المشــرف  أنشــفوي فقــط أثنــاء غیــابهم عــن العمــل، أي  إنــذارمعظــم أفــراد العینــة یوجــه لهــم إن 
أن جمیـع العمـال فـي فـي المقابـل و  كتـابيیستفسر منهم شفویا ولا یتخذ معهم أي إجراء رسـمي 

حیث لا یوجـد غیـاب بـدون بهم و هو ما أكده لنا المبحوثینحال غیابهم یقدمون مبرر فعلي لغیا
فـي كـل مـرة یكـررون غیـابهم أمـا بالنسـبة للعقوبـة فتوجـه للأفـراد غیـر المهتمـین و الـذین . مبرر

 مقابلتنـاإجـراء أثنـاء و لا یحرصـون علـى عملهـم و هـو مـا أكـده أحـد المشـرفین فـي  عـن العمـل
  .یتخذ في حقهم الإجراء المناسبفمعه 
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  :التطبیق الصارم للقوانین و تغیر إنتاجیة العامل): 20(الجدول 

  العینة التكرار النسبة المئویة
 الاحتمالات

 نعم 57 73.08
 لا 21 26.92

 المجمـــــــوع 78 100
و الخـــاص بـــالتطبیق الصـــارم  )20( الإحصـــائیة الـــواردة فـــي الجـــدول رقـــمتبـــین الأرقـــام 

أكــــدوا أن % 73.08فــــردا مــــن أفــــراد العینــــة بنســــبة  57للقــــوانین و تغیــــر إنتاجیــــة العامــــل أن 
 21التطبیق الصارم للقوانین یؤدي إلى تغیر إنتاجیـة العامـل و هـي نسـبة كبیـرة مقارنـة مـع أن 

ــــاجیتهم إذا كــــان المشــــرف صــــارما فــــي% 26.92فــــردا بنســــبة  تطبیــــق  أكــــدوا عــــدم تغیــــر إنت
  .القوانین

و هـو أمـر معظم أفراد العینة أن التطبیق الصارم للقوانین یـؤدي إلـى تغیـر إنتاجیـة العامـل أكد 
التــزام و إلــى طبیعــي فكلمــا كــان المشــرف جــادا و صــارما فــي تطبیــق قــوانین العمــل أدى ذلــك 

إنجـــاز إضـــافة إلـــى الســـرعة فـــي لي تحســـن و تغیـــر فـــي إنتاجیتهانضـــباط العامـــل أكثـــر و بالتـــا
، و هو الأمر الذي أكده لنا المبحوثین فـي مقابلاتنـا معهـم علـى أن الرسـمیة و الصـرامة المهام

انضــباط و اهتمـــام العامـــل بعملــه أكثـــر و بالتـــالي و مــن الأســـالیب الرقابیـــة التــي تزیـــد مـــن التزام
أمـا  .زیادة مستوى الأداء و نوعیة الإنتاج بالنسبة لكـل مـن العامـل و المؤسسـة علـى حـد سـواء

معهـــم  فمــن خـــلال مقابلاتنــابالنســبة للأفــراد الـــذین أكــدوا عـــدم تــأثیر الصـــرامة علــى إنتـــاجیتهم 
أكـدوا أن ولاءهــم للعمـل و للمؤسســة هـو مــا یجعلهـم یتفــانون فـي أداء مهــامهم و كـذلك یجعلهــم 

  .على إتقانها و لیس المشرف أو الصرامة أو القوانینأكثر حرصا 
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  :المشرف فرصة اتخاذ القرارات للعمالإعطاء ): 21(الجدول 

  العینة التكرار النسبة المئویة
 الاحتمالات

 نعم 37 47.43
 لا 23 29.49
 أحیانا 18 23.08

 المجمــــــوع 78 100

و الخـــاص بإعطـــاء العمـــال ) 21(مـــن خـــلال البیانـــات الإحصـــائیة الـــواردة فـــي الجـــدول 
 23و ه تُمـنح لهـم فرصـة اتخـاذ القراراتـأنـ% 47.43فـردا بنسـبة  37فرصة اتخاذ القرارات أكد 

فــردا بنســـبة  18لا تُمــنح لهـــم فرصــة المشـــاركة فــي اتخـــاذ القــرار، أمـــا % 29.49فــردا بنســـبة 
  .أحیانا ما تُمنح لهم هذه الفرصة% 23.08

جـاء فمعظم أفراد العینة یشاركون فـي اتخـاذ القـرارات و كماتفاوتت النسب بشأن اتخاذ القرارات 
ت و تتجسـد مـن خـلال المشـاركة فـي اجتماعـا هـذه القـراراتأغلـب تبـین أن  مقابلاتنـا معهـمفي 

، أمــــا بالنســــبة للأفــــراد الــــذین لا تُمــــنح لهــــم فرصــــة حــــول العمــــل إبــــداء آراء و تقــــدیم اقتراحــــات
أي فكمــا قــال بعــض المبحــوثین أن مناصــبهم لاتســمح لهــم بــذلك المشــاركة فــي اتخــاذ القــرارات 

 ُ ومــنهم مــن قــال بأنــه لاتُمــنح العلیــا  و المســتویات تخــذ مــن طــرف ذوي المناصــبأن القــرارات ت
فرصـة  هم المشـرف مـنحمـا یأحیانـا  في حین أكـد الـبعض الآخـر أنـهفرصة للكفاءات الجدیدة، 

علــى  علـى حـرص المؤسسـة علـى شــيء إنمـا یـدلُّ  و هـذا إن دلَّ  .فـي اتخـاذ القـرارات المشـاركة
  .اء السدیدة للعمال و الاستفادة منهاالعمل الجماعي و الأخذ بالآر 
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  :منح المشرف الفرصةللعمال للاشتراك معه في وضع الأهداف): 22(الجدول 

  العینة التكرار النسبة المئویة
 الاحتمالات

 نعم 46 58.97
 لا  32 41.03

 المجمـــــــوع 78 100

و الخــــاص بمــــنح المشــــرف  )22(تفیــــد البیانــــات الإحصــــائیة الــــواردة فــــي الجــــدول رقــــم 
یشــاركون % 58.97فــردا بنســبة  46فــي وضــع الأهــداف أن  معــه للاشــتراكالفرصــة للعمــال 

لا یشــاركون فــي وضــع % 41.03فــردا بنســبة  32المشــرف فــي وضــع الأهــداف فــي حــین أن 
  .الأهداف

یشـاركون المشـرف فعــلا لا فاقـت نسـبة الـذین یشــاركون فـي وضـع الأهــداف نسـبة هـؤلاء الــذین 
مـال و كـذا بعـض العجـاء فـي مقابلاتنـا مـع بعـض المشـرفینفي وضع أهداف المؤسسة، و كمـا 

و المســتویات العلیــا و كــذلك الــذین یتمتعــون بــروح  ، الأقدمیــةأن الفرصـة تُمــنح لــذوي الكفــاءات
 إلــــى هنــــا یتضــــح لنـــــا أن .و الحــــرص علــــى تحقیـــــق أهــــدافهاؤولیة و الــــولاء للمؤسســــة  المســــ

المؤسسة تعتمد الكفاءة المهنیة و المستوى التعلیمـي و كـذا روح المسـؤولیة كمقـاییس للمشـاركة 
  .في وضع الأهداف

  :التدریبیة التي تنظمها المؤسسةالدورات اكتساب مهارات جدیدة من ): 23(الجدول 

  العینة التكرار النسبة المئویة
 الاحتمالات

 نعم 60 76.92
 لا 18 23.08

 المجمـــــــوع 78 100
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و الخــــاص بالاســــتفادة مــــن  )23(فــــي الجــــدول رقــــم تفیــــد البیانــــات الإحصــــائیة الــــواردة 
یفیـدهم التـدرب فـي اكتســاب %76.92فـردا بنسـبة  60أن  التـدرب فـي اكتسـاب مهـارات جدیـدة

فیــدهم لا ی %23.08فــردا بنســبة  18مــا یعــادل  مهــارات جدیــدة فــي حــین بقیــة أفــراد العینــة أو
  .في اكتساب مهارات جدیدة التدربات الدور 

فـي تكوینـا  أقـروا أنهمیتلقـوا معظـم أفـراد العینـةو حسب ما جاء في مقابلاتنا مـع المبحـوثین أن 
دورات المؤسســـة تـــنظم  مـــل، كمـــاو كیفیـــة العالبدایـــة یتعرفـــون مـــن خلالـــه علـــى طریقـــة العمـــل 

أو جدیــــدة فـــــي العمـــــل مـــــن أجـــــل تعلــــم تقنیـــــات و تكنولوجیـــــات فـــــي بعـــــض الأحیــــان یــــة ریبتد
حــال تعــذر التحــاق جمیــع  فــيربحــا للوقــت أو إرســال أحــد العمــال إلــى مؤسســات أخــرى تكتفیب

فـــي ممارســـة هـــذه الـــدورات التدریبیـــة فیدهم، و تالعمـــال و یفیـــد زمـــلاءه بمااكتســـبه مـــن مهـــارات
ن و هــذا یعنــي أ بالتــالي اكتســاب مهــارات جدیــدة، المهــام بســهولة و بتقنیــات و طــرق حدیثــة و

التكنولوجیـــة الحدیثـــة عـــن رات یواكبـــون التطـــو  العمـــال یطـــورون معـــارفهم و خبـــراتهم الســـابقة و
المهــام القــدرة علــى أداء  جانــب المعــارف إلــىمهــارات و الجدیــدة والتقنیاتهــذه الســتخدام ا طریــق

  .و بالتالي تحقیق الجودة في الأداء الصعبة 

  :إنجاز الأعمال في الوقت المحدد): 24(الجدول 

  العینة                   التكرار النسبة المئویة
 الاحتمالات

    یتم وفق المعاییر الثابتة 69 88.46
 لا یتم وفق المعاییر الثابتة 04 5.13 عمن

 لا 05 6.41
 المجمــــــــوع 78 100

ي و الخــاص بإنجــاز الأعمــال فــ 24الــواردة فــي الجــدول رقــم  الإحصــائیةتفیــد البیانــات 
نجـــزون مهـــامهم فـــي % 88.46فـــردا بنســـبة  69الوقـــت المحـــدد و وفـــق المعـــاییر الثابتـــة أن  ُ ی

نجـزون هـذه % 5.13أفـراد بنسـبة  04الوقت المحدد وفق المعاییر الثابتة، في حین هنـاك  ُ لا ی
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نجـزون مهـامهم فـي الأوقــات % 6.41أفـراد بنسـبة  05المهـام وفـق المعـاییر الثابتـة، بینمـا  ُ لا ی
  .المحددة

نجاز الأعمــــال فــــي مواعیــــدها المحــــددة وفقــــا للمعــــاییر الثابتــــة ضــــخم المســــجل بالنســــبةلإإن الت
ان دورالرقابــــة التــــي یمارســــها المشــــرف علــــى العمــــال، و هــــو فعــــلا مــــا جــــاء علــــى لســــ یعكــــس

ن الالتزام بهـذه المعـاییر یسـاعد علیهم الالتزام بهذه المعاییر لأ المبحوثین حیث أكدوا أنه یجب
إلـى هنـا یتضـح .إتمـام العمـل فـي مواعیـده المحـددة و بالتـاليتنظیم وقته و عمله   العامل على

ة التـــي تـــؤدي إلـــى التـــزام ب الرقابیـــالیالأســـاتبـــاع المعـــاییر الثابتـــة فـــي أداء المهـــام مـــن لنـــا أن 
  .مما یؤدي إلى إنجاز المهام في الوقت المحدد و تنظیم وقتهالعامل بعمله 

  :لانشغالات العمال المتعلقة بالعمل استماع المشرف): 25(الجدول 

  العینة التكرار النسبة المئویة
 الاحتمالات

 نعم 42 53.85
 لا 36 46.15

 المجمـــــــوع 78 100

و الخـــاص باســـتماع المشـــرف لانشـــغالات  )25(مـــن البیانـــات الـــواردة فـــي الجـــدول رقـــم 
لانشـــــغالاتهم یســــتمع المشــــرف  أن%53.85فــــردا بنســـــبة  42العمــــال الخاصــــة بالعمـــــل أكــــد 

  .لا یستمع المشرف لانشغالاتهم% 46.15فردا بنسبة  36الخاصة بالعمل و 

ــــى أن  تــــدلُّ  درجــــة اســــتماع المشــــرف لانشــــغالات العمــــال الخاصــــة بالعمــــل هــــذه البیانــــات عل
و هــي نســبة ضـــئیلة مقارنــة بمــا یجــب أن تكـــون علیــه، إذ أن الاســتماع لانشـــغالات  متوســطة

ل أمـر مهـم جـدا فعـدم الاسـتماع لانشـغالاتهم یـؤدي حتمـا إلـى اضـطراب العمال الخاصـة بالعمـ
ك یــنجم و لا بنوعیــة المنتــوج، كــذل معــدلالإنتاج و عــدم اهتمــام العامــل بجــودة الأداء والعمــل 

و بالتــالي تفقــد العلاقــة بــین المشــرف و العمــال بــذلك تســوء إفســاد العملف عنــه لجــوء العامــل إلــى
عكس مـــا إذا كــــان عـــاجزة عـــن تحقیــــق أهـــدافها لتصـــبحالمؤسســـة نشـــاطها و قوتهـــا ومكانتهــــا 

المشرف یستمع لانشغالات العمالالخاصة بالعمـل فـإن ذلـك یشـجعهم و یحفـزهم علـى الاهتمـام 
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بالعمل و الإنتاج أكثر و یرفع معنویاتهم و یزید مـن فعـالیتهم و یـزداد بـذلك نشـاط المؤسسـة و 
إذن الاســـتماع لانشـــغالات العمـــال الخاصـــة بالعمـــل مـــن الأســـالیب الرقابیـــة التـــي تزیـــد . قوتهـــا

فتعمـل بـذلك علـى  المشرف درایـة بـالظروف التـي یعیشـها العامـل و بمـا یجـري داخـل المؤسسـة
  .معالجةالنقائص إن وجدت و توفیر الظروف الملائمة للعامل

  :النفسیة للعاملمراعاة الظروف الصحیة و ): 26(الجدول 

  العینة التكرار النسبة المئویة
 الاحتمالات

 نعم 28 35.90
 لا 50 64.10

 المجمـــــــوع 78 100

و الخــاص بمراعــاة الظــروف الصــحیة و  )26(تظهــر البیانــات الــواردة فــي الجــدول رقــم 
أن المشــرف یراعــي الظــروف الصــحیة و  أكــدوا% 35.90فــردا بنســبة  28النفســیة للعامــل أن 

أن العامــــل لا یراعــــي الظــــروف % 64.10فــــردا بنســــبة  50النفســــیة للعامــــل فــــي حــــین أكــــد 
  .الصحیة و النفسیة للعامل

إن هذه البیانات تدلّ على أن نسبة مراعاة الظروف الصحیة و النفسیة للعامـل ضـعیفة جـدا و 
مراعــاة الظــروف الإنتــاج أكثــر مــن اهتمامــه بالعامــل، إلا أن هــذا یــدل علــى أن المشــرف یهــتم ب

الصـــحیة و النفســـیة فـــي الحقیقــــة یزیـــد مـــن ولاء العامـــل لعملــــه و یشـــعره بـــالأمن و الاســــتقرار 
و یخلـــق فیــــه مشـــاعر حــــب العمــــل و روح كفـــاءة و دون تهــــاون كــــل النفســـي فیــــؤدي مهامـــه ب

ضـغط الممـارس فـي غالـب الأحیـان علـى المسؤولیة، و ما نجده في مؤسساتنا الیوم هو ذلـك ال
إلا أن أغلــب هــذه المحــاولات بــاءت بالفشــل  العمــال مــن أجــل زیــادة الإنتــاج و تحســین نوعیتــه

إلــى هنــا نقــول أن . كراهیتــه للعمــل و نفــوره منــه و فــي النهایــة فهــذا مــا یزیــد مــن تــوتر العامــل
ل یشـعر بالراحـة النفسـیة مراعاة الظـروف الصـحیة و النفسـیة للعامـل مـن شـأنه أن یجعـل العامـ

لمشــرف، و هــذه الرقابـــة ل یشــعر بأنــه مراقــب مــن قبــل اكمــا أن العامــو الاســتقرار فــي العمــل 
یكــون مفادهــاالتخفیف مــن آلامــه و مشــاكله و طمأنتــه و الاســتماع لشــكواه و معاملتــه معاملــة 
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أكثــر إنتاجــا إنســانیة، فمراعــاة الظــروف الصــحیة و النفســیة للعامــل تجعــل العامــل أكثــر أداء و 
  .و أكثر إتقانا للعمل

  :اتباع تقنیات معینة في العمللعمال على المشرف ا إجبار): 27(الجدول 

  العینة                      التكرار النسبة المئویة
 الاحتمالات

  تقنیات خاصة بالجودة 28 35.90
تقنیــــــــــات خاصـــــــــــة بمهـــــــــــارات  21 26.92 عمن

 العمل
 لا  29 37.18

 المجمــــــــــوع 78 100

الخاص بإجبار العمال على اتبـاع تقنیـات معینـة فـي العمـل بـین لنـا  27إن الجدول رقم    
أكـدوا أن المشـرف یجبـرهم علـى اتبـاع تقنیـات معینـة فـي العمـل % 62.82فردا بنسـبة  49أن 

العمـل فـي حـین مهـارات تقنیات خاصة ب% 26.92تقنیات خاصة بالجودة و % 35.90منها 
  .أن المشرف لا یجبرهم على اتباع تقنیات معینة في العمل% 37.18فردا بنسبة  29أكد 

و تعنــي هــذه النتــائج أن المشــرف جــازم فــي إجبــار العمــال علــى اتبــاع تقنیــات معینــة فــي العملــ
المشـرف متفـردا برأیـه و إذا كـان ، أمـاجودة المنتـوج و مهـارات العمـل منه في تحسینهذا رغبة 

مــا علــى المرؤوســـین ســوى طاعـــة أوامــره و تنفیـــذها فــإن هــذا مـــن شــأنه أن یـــؤدي إلــى تجمیـــد 
بسـبب صـرامة المشـرف و انتشـار حالـة الخـوف بـین العمـال، علـى  إبـداعاتهمو طاقات العمال 

عكــس ذلـــك جــاء مـــع بعـــض المبحــوثین فـــي مقابلاتنــا معهـــم أنـــه كلمــا كانـــت هنــاك حریـــة فـــي 
فهناك مـــن فـــي العمـــل و كـــان الإنتـــاج أوفـــر و أحســـن إبـــداعهمل زاد ذلـــك مـــن نشـــاطهم و العمـــ

 ِ الكبیـرة بالمنفعـة لت عـادت علـى المؤسسـة الأفراد لهم أفكار و طاقـات و قـدرات هائلـة إن اِسـتُغ
ـــذلك كـــان لزامـــا علیهـــا أن تتـــرك لهـــؤلاء هامشـــا مـــن الحریـــة ینشـــطون و یبـــدعون فیـــه لأجـــل  ل

یـات التـي تضـعها المؤسسـة مـن أجـل ه لابـد مـن اتبـاع التقننسـتخلص أنـمـن كـل هـذا .المؤسسة
إجبار العمال على اتباع تقنیات معینة فیـه نـوع مـن التشـدد  كما أن زیادة جودة و كمیة الإنتاج



 مناقشة وتحلیل نتائج الدراسة                                                             الفصل الرابع                              

140 
 

التـي لا ینبغـي أن تطبـق علـى كافـة العمـال فمـنهم مـن تـؤثر علیـه سـلبا و تحـد مـن و الصرامة 
ق هؤلاء أن یترك لهم جـزء مـن الحریـة یبـدعون فیـه لصـالح نشاطه و إبداعه لذلك وجب في ح
  .المؤسسة و لصالح زملائهم كذلك

  :میل المشرف إلى بعض العمال دون غیرهم): 28(الجدول 

  العینة                           التكرار النسبة المئویة
 الاحتمالات

   یمیل إلى الأكفاء 27  34.61
 ذوي الأقدمیة یمیل إلى 09 11.54 نعم

 یمیل إلى ذوي القرابة 25 32.05
 لا     17 21.79
 المجمـــــــــــــوع 78 99.99

فـردا  61الخاص بمیل المشرف إلـى بعـض العمـال دون غیـرهم أكـد  )28(من الجدول رقم 
المشـرف یمیـل إلـى بعـض العمـال دون غیـرهم و تتـوزع هـذه النسـبة علـى  أن% 78.20بنسـبة 

و ذوي % 32.05، ذوي القرابـــة بنســـبة %34.61مجموعـــة مـــن الفئـــات منهـــا الأكفـــاء بنســـبة 
أن المشـرف لا یمیـل إلـى %21.79فـردا بنسـبة  17، في حـین أكـد %11.54الأقدمیة بنسبة 

  .العمال أي

لبحـــث أن هنـــاك میــل كبیـــر مـــن طــرف المشـــرف إلـــى یلاحــظ مـــن خــلال إجابـــات أفـــراد عینــة ا
و الجیـــد حفــاظ المشـــرف علــى روح العـــدل  الإشــرافبعــض العمـــال، فــي حـــین تقتضــي قواعـــد 

ن هــذا المیــل یــؤدي إلــى تولــد كمــا أ، لــى الصــراعلا یفــتح لهــم طریقــا إالمســاواة بــین العمــال حــتى
العمــال و بالتــالي أســالیب مشــاعر الحقــد و الكــره فــي نفســیات العمــال تجــاه المشــرفین و بعــض 

والعمــال تجعلهــم  المعاملــة تختلــف بیــنهم، فالمعایشــة الیومیــة لمثــل هــذه المواقــف بــین المشــرف
 تكـتلاتوالاضطهاد من طرف المشرف وتخلق لدیهم تذمرا یدفعهم إلـى تشـكیل  یحسون بالظلم

وذوي للأكفـــاء كمـــا نلاحـــظ مـــن خـــلال بحثنـــا أن هـــذا المیـــل جاء. غیـــر رســـمیة فـــي المؤسســـة
بنسبة كبیرة على غرار ذوي الأقدمیة بنسبة ضـعیفة مقارنـة بهـاتین النسـبتین إلا أنـه تبقـى القرابة
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الكفــاءة و الأقدمیــة عوامــل موضــوعیة یمكــن أخــذها بعــین الاعتبــار و علــى عكســه تمامــا تبقــى 
  .القرابة عاملا لا موضوعیا لا یجوز الأخذ به

  :اة ضغط على العامل و الحط من قیمتهاستخدام المشرف الرقابة كأد): 29(الجدول 

  العینة التكرار النسبة المئویة
 الاحتمالات

 نعم 20 25.64
 لا 27 34.61
 أحیانا 31 39.74
  المجمـــــــوع  78  99.99

و الخــــاص باســــتخدام المشــــرف  )29(الــــواردة فــــي الجــــدول رقــــم  الإحصــــائیةمــــن البیانــــات 
أكـدوا % 25.64فـردا بنسـبة  20الرقابة كأداة ضغط على العامل و الحـط مـن قیمتـه تبـین أن 

فـــردا  31الرقابـــة كـــأداة ضـــغط علـــى العامـــل و الحـــط مـــن قیمتـــه و أكـــد  أن المشـــرف یســـتخدم
بة فـردا بنسـ 27یسـتعمل هـذا الأسـلوب، فـي حـین أقـر  ما أن المشرف أحیانا% 39.74بنسبة 

  .لمشرف هذا الأسلوبعدم استعمالا% 34.61

یظهر من خلال الجدول أن المشرف أحیانا مـا یسـتعمل الرقابـة كـأداة ضـغط علـى العمـال مـن 
أي أن المشــرف هنــا یحــاول أن یمــارس ســلطته علــى العمــال و مــا علــیهم أجــل إنجــاز العمــل، 

ن لا یســمح إلا بقــدر یســیر ســوى الامتثــال لأوامــره و نواهیــه و یرجــع ذلــك لقناعتــه بأنــه یجــب أ
مــــن الحریــــة فــــي التصــــرف لمرؤوســــیه، و هــــو مــــا لاحظنــــاه داخــــل إحــــدى ورشــــات العمــــل أن 
المشـــرف یمـــارس رقابتـــه عـــن قـــرب و یؤكـــد علـــى ضـــرورة إنجـــاز العمـــل، فاســـتعمال الســـلطة 

النظــام و القیــام بإنجــاز العمــل المحــدد أســلوب مــن شــأنه أن  غــرضو لالإكــراه والتهدیــد لغــرض
للعمـال و بالتـالي عـدم رضـا  العمـال عـن وظـائفهم بالإضـافة یؤدي إلى خفض الروح المعنویة 

إلى تولید نوع من الكراهیة و العداء بین العمـال و الرؤسـاء و كـذا انعـدام الاتصـال الصـاعد و 
ذلك أنه یؤدي إلى خلق التنظیمات غیـر الرسـمیة للتخفیـف انعدام التفاهم المتبادل و الأهم من 

بسـبب الصـراع بـین من حدة القلق و التوتر النفسي لدى العمال و ذلك یؤثر حتما علـى الأداء 
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. التنظیم الرسمي و التنظیم غیر الرسمي كمـا أنـه یـؤدي إلـى ارتفـاع نسـبة الشـكاوى و الغیابـات
شرفین عن مجموعة من الخصـائص الممیـزة لسـلوك لسلوك المفقد كشفت العدید من الدراسات 

المشـــرفین ذوي المیـــول التســـلطیة تـــدور فـــي مجملهـــا حـــول ســـمة جوهریـــة لســـلوكهم تتمثـــل فـــي 
علـى إنجـاز العمـل  لإجبـارهماتخاذهم من سلطتهم الرسمیة أداة ضـغط و تحكـم فـي مرؤوسـیهم 

فــي حــد ذاتهــا و مــن  هــذا مــن شــأنه أن یــؤثر علــى تفاعــل العامــل مــع مشــرفه و مــع الوظیفــةو 
و إلــى هنــا نقــول أن وظیفــة الرقابــة تنحصــر فــي . و أدائــه نه أن یــؤثر علــى إنتاجیــة العامــلشــأ

و الانحرافـات التـي یقـع فیهـا و العمـل علـى تصـحیحها و  العامل و اكتشاف الأخطاءملاحظة 
  .لیس كأداة ضغط على العامل و الحط من قیمته

  :العملحث العامل على إتقان ): 30(الجدول 

  العینة التكرار النسبة المئویة
 الاحتمالات

 نعم 57 73.08
 لا 21 26.92

 المجمـــــــوع 78 100

فــردا مــن أفــراد  57الخــاص بحــث العامــل علــى إتقــان العمــل تبــین أن  30مــن الجــدول رقــم 
فــردا  21أن المشــرف یحــثهم علــى إتقــان العمــل فــي حــین أقــر  أكــدوا% 73.08العینــة بنســبة 

  .عكس ذلك% 26.92بنسبة 

مؤسسـة فـي  ال عمـلاللأن طبیعـة  و ذلـكالمشرف العمال على إتقان العمل  ، یحثالجدولمن 
تتطلــب قــدر كبیــر مــن الخبــرات و المهــارات و الطاقــات  -مؤسســة الخــزف الصــحي بجیجــل –

 و كــذلك یكتســـبمــن أجــل الحصــول علــى منتوجــات ذات جــودة العقلیــة و الجســدیة  و الدقــة 
قان عمله و هو ما یـؤدي إلـى كسـب ثقـة المشـرف و یتعود على إتمهارات فنیة جدیدة و  لالعام

احتلاله مكانة ذات أهمیـة كبیـرة فـي العمـل، فالعامـل الـذي یشـعر بعـدم إمكانیـة الاسـتغناء عنـه 
و مســاهمته فــي تحقیــق أهــداف المؤسســة تكــون لدیــه رغبــة أكثــر فــي العمــل و هــذا مــا یســهل 

صـفة واضـحة و مبنیـة علـى أسـس على المشـرف عملیـة الرقابـة و یسـهل عملیـة تقیـیم العمـال ب
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فــراد العینـــة لا یحــثهم المشــرف علـــى و فــي المقابـــل لاحظنــا أیضــا أن هنـــاك بعــض أ. منطقیــة
إتقــان العمــل و كمــا جــاء فــي مقابلاتنــا مــع بعــض المشــرفین أنهــم مطمئنــین لهــؤلاء الأفــراد فهــم 

اربـت نشـأة جد حریصین على إتقـان أعمـالهمو لهـم مهـارات جـد عالیـة و هـم مـن ذوي أقدمیـة ق
إلى هنا یمكننا القول أن إتقان العمل یـؤدي إلـى نجـاح المؤسسـة فـي تحقیـق أهـدافها . المؤسسة

یكتسـب مـن خلالـه العامـل مهـارات فنیـة جدیـدة تعـود و و یسهل علـى المشـرفین عملیـة الرقابـة 
  .علیه و على المؤسسة بالمنفعة

م العامل بالنظام الداخلي للمؤسسة): 31(الجدول  لْ   :عِ

  العینة   التكرار النسبة المئویة
 الاحتمالات

 نعم 61 78.20
 لا 17 21.80

 المجمـــــــوع 78 100

الخـــاص بمعرفـــة العامـــل بالنظـــام الـــداخلي للمؤسســـة  31تبـــین لنـــا مـــن خـــلال الجـــدول رقـــم 
ِ %78.20فردا بنسبة  61أن مهـم بالنظـام الـداخلي للمؤسسـة فـأكدوا ع فـردا بنسـبة  17ي حـین لْ

  .أكدوا عكس ذلك% 21.80

و هـذا لكـون  علـى علـم بالنظـام الـداخلي للمؤسسـةما یلاحظ على الجدول أن جـل أفـراد العینـة 
معظـــم العمـــال ذوي أقدمیـــة فـــي المؤسســـة إضـــافة إلـــى أن المؤسســـة تعمـــل علـــى توزیـــع دلیـــل 

، فالمؤسســة تســعى أن یكــون موظفوهــا علــى قــانون المؤسســة لكــل مــن یلتحــق بالعمــلخــاص ب
درایــة تامــة بالنظــام الــداخلي للمؤسســة حتــى تســتطیع أن تتخــذ إجراءاتهــا القانونیــة فــي حالــة مــا 

اللـوائح الداخلیـة الخاصـة بالمؤسسـة و بالتـالي فـرض و    إذا انحرف أحد العمال عن القوانین 
م، فمعرفــة العمـال للنظــام الــداخلي علــى التطبیـق الحســن لهـذا النظــانظـام رقــابي مسـتمر یســهر 

ا یساعد على السیر الحسـن للمؤسسـة، و علـى عكـس كمللمؤسسة یجنبهم الوقوع في الأخطاء 
ذلـك نجــد بعــض العمــال یجهلــون النظــام الـداخلي للمؤسســة و هــذا لعــدم اطلاعهــم علــى الــدلیل 

یمكننـا قولــه أن و مـا . و عـدم اهتمـامهم و مراعـاتهم لنظـام المؤسسـةالخـاص بقـانون المؤسسـة 
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الســهر علــى تطبیــق النظــام الــداخلي للمؤسســة یســهل علیهــا اتخــاذ إجراءاتهــا القانونیــة و یــوفر 
  .نظام رقابي مستمر یسهر على التطبیق الحسن لهذا النظاملها 

  :تقید العامل بالنظام أثناء أداء العمل كما هو دون اجتهاد یتطلبه العمل): 32(الجدول 

  العینة التكرار النسبة المئویة
 الاحتمالات

 نعم 67  85.90
 لا 11 14.10

 المجمـــــــوع 78 100

الخـــاص بتقیــــد العامـــل بالنظـــام الـــداخلي للمؤسســـة أثنــــاء أداء  )32(مـــن الجـــدول رقـــم     
تقیــدهم  أكــدوا% 85.90فــردا بنســبة  67العمــل كمــا هــو دون اجتهــاد یتطلبــه العمــل تبــین أن 

 11بالنظـام كمـا هـو دون اجتهـاد یتطلبـه العمـل فـي حـین أكـد بقیـة الأفـراد و المقـدر عـددهم بـــ 
  .أثناء أداء الأعمال الصعبةوا اجتهادهمأكد %14.10فردا بنسبة 

یلاحـظ علـى الجـدول بـأن غالبیـة أفـراد العینـة یتقیـدون بالنظـام الـداخلي للمؤسسـة كمـا هـو دون 
یـث أكـد لنـا بعـض الأفـراد فـي أثنـاء مقابلاتنـا معهـم أن المشـرف صـارم حاجتهاد یتطلبه العمـل 

و كــــذلك  صـــعوبة العمـــل فـــي هـــذه المؤسســـةفـــي تطبیـــق النظـــام و یمنـــع تجـــاوزه، كمـــا أكــــدوا 
إضــافة إلـى معانــاتهم ) إلـخ...الضـجیج، الحــرارة، المشـاكل بـین العمــال(صـعوبة ظـروف العمــل 

الـذین  الذین أكدوا اجتهادهم في أداء العمل فهـم مـن ، أما بالنسبة لهؤلاءالروتین في العملمن 
یتمتعـــــــون بـــــــروح المســـــــؤولیة و  ولوظیفـــــــة التـــــــي یشـــــــغلونها لـــــــدیهم رغبـــــــة فـــــــي العمـــــــل و حبل

من كل هـذا نسـتخلص أن المـوظفین فـي المؤسسـة محـل الدراسـة یتقبلـون النظـام . المبادرةأیضا
  .علیهم أثناء العملالرقابي المتبع و یحرصون على التقید بالنظام المفروض 
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  :التعرف على خطة العمل قبل الشروع في تنفیذها): 33(الجدول 

  العینة   التكرار النسبة المئویة
 الاحتمالات

 نعم لتجنب الوقوع في أخطاء 40 51.28
 لیس لتجنب الوقوع في أخطاء 36 46.15
 لا 02 2.56
 المجمـــــــــوع 78 99.99

الخــاص بتعــرف العمــال علــى خطــة العمــل قبــل الشــروع فــي  )33(تبــین مــن الجــدول رقــم 
یتعرفون على خطة العمل قبل الشروع في تنفیـذها منهـا % 97.43فردا بنسبة  76تنفیذها أن 

لأســباب أخــرى فــي حــین أكــد فــردین فقــط % 51.28لتجنــب الوقــوع فــي أخطــاء و % 46.15
  .أنهما لا یتعرفان على خطة العمل% 2.56بنسبة 

العمـــال یتعرفـــون علـــى خطـــة العمـــل قبـــل الشـــروع فـــي تنفیـــذها لتجنـــب الوقـــوع فـــي  نلاحـــظ أن
كمــا جــاء فــي أثنــاء  كیفیــة أو طریقــة العمــلكــذلك لعوامــل أخــرى منهــا التعــرف علــى و الأخطــاء 

هــو إذن التخطیط فــ، إنجــاز المهــام كمــا ینبغــي تســهیل عملیــة المقابلــة مــع بعــض المبحــوثین و
كمـا  أهـدافهاالأساس الذي تم وضعه كإطار شامل للأداء المسـتقبلي فـي المنظمـة حتـى تحقـق 

أن  أنهـم یقومـون بـأداء شـيء مخطـط، و أنه في غیاب الرقابة لا یشعر المسؤولون عـن التنفیـذ
الإهمــال و التراخــي فــي الرقابــة یعمــل علــى عــدم متابعــة الخطــة و بالتــالي عــدم الوصــول إلــى 

ؤثر علــى كفــاءة المنظمــة، و بالتــالي فالرقابــة الدقیقــة الواعیــة تســاهم فــي إنجــاز الهــدف ممــا یــ
الخطط كما تعمل على تصحیح الانحرافات في الخطة و تؤدي إلى مواجهـة المشـاكل الطارئـة 

 تفـادي الوقـوع فـي الأخطـاء،فإذا كان العامـل یعـرف خطـة العمـل بإمكانـه . و العمل على حلها
و یكتسب من خلالها مهارات العمل كما یمكنـه تحقیـق زیـادة فـي كمیـة التي یمكن أن یقع فیها 

، و هـذا راجـع إلـى طبیعـة المؤسسـة التـي تسـیر وفـق خطـط محـددة و تحـرص و نوعیة الإنتـاج
  .على تطبیقها كما تعتمد على الدقة في العمل
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  :القیام بأداء المهام المحددة كما ینبغي): 34(الجدول 

  العینة التكرار النسبة المئویة
 الاحتمالات

 نعم 74  94,87
 لا 00 00

 أحیانا 04 5.13
  المجمـــــــوع  78  100

و المتعلقـة بالقیـام بـأداء المهـام  34من خلال البیانـات الإحصـائیة المبینـة فـي الجـدول رقـم 
بـــأنهم یقومـــون بـــأداء المهـــام  أقـــروا% 94.87فـــردا بنســـبة  74المحـــددة كمـــا ینبغـــي تبـــین أن 

صـرحوا % 5.13أفراد بنسـبة  04المحددة كما ینبغي في حین بقیة الأفراد و المقدر عددهم بـ 
  .بأنهم أحیانا ما یقومون بأداء المهام المحددة كما ینبغي

حفاظـا علـى مسـتوى  نلاحظ أن كل أفراد العینة تقریبا یقومون بأداء المهام المحـددة كمـا ینبغـي
تطبـــــیقهم و كــــذا  مل بعملهــــســــر انضــــباط و التـــــزام العمــــاو هـــــو مــــا یفالإنتــــاج فــــي المؤسســــة 

مــا لاحظنــاه فعــلا أثنــاء  و هــذاللتعلیمــات الصــادرة عــن المؤسســة و امتثــالهم لأوامــر المشــرف 
اهتمـــام و المشــرف صـــارما فـــي تطبیــق القـــوانین زاد تجولنــا داخـــل ورشـــات العمــل، فكلمـــا كـــان 

كما أن العامـــل إذا كـــان یتمتـــع بـــروح و زادت إنتاجیتـــه، التــزام العامـــل بـــأداء مهامـــه كمـــا ینبغــي
كان ذلك أحسن و أوفر مـن حیـث الكفـاءة و النوعیـة المسؤولیة محبا لوظیفته راض عن عمله 

و بالتـــالي تحقـــق المؤسســـة  احـــا و المشـــرف یثـــق بـــه و بعملـــهل مرتفـــي الإنتـــاج و كـــان العامـــ
وجـــود  ىمـــال یحرصـــون علـــى أداء مهـــامهم المحـــددة كمــا ینبغـــي و هـــو دلیـــل علـــأهــدافها، فالع

وقــوع فــي أخطــاء و الســعي ال أمــلا مــن المؤسســة فــي عــدممتابعــة و مراقبــة مســتمرة لأعمــالهم 
  .دوما لتحقیق الأفضل
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  :الإنتاجیة في العملانخفاض المعنویات و تراجعمستوى ): 35(الجدول 

  العینة التكرار النسبة المئویة
 الاحتمالات

 نعم 100  100
 لا 00 00

 المجمـــــــوع 78 100

و المتعلقـــة بانخفـــاض  )35(مـــن خـــلال البیانـــات الإحصـــائیة المبینـــة فـــي الجـــدول رقـــم     
تبـین أن كـل أفـراد العینـة یـؤدي انخفـاض معنویـاتهم إلــى المعنویـات و تراجـع مسـتوى الإنتاجیـة 

  .العملتراجع مستوى الإنتاجیة في 

 نلاحـظ أن كـل أفـراد العینـة یـؤدي انخفـاض معنویــاتهم إلـى تراجـع مسـتوى إنتـاجیتهم فـي العمــل
الحالـة سـیهتم بالسـبب أو الأسـباب التـي أدت إلـى انخفـاض معنویاتـه، فقـد  لأن العامل في هذه

لهــا التــأثیر الكبیــر علــى تكــون لدیــه مشــاكل عائلیــة أو صــحیة أو حتــى مهنیــة هــذه الأخیــرة التی
فـــإذا كـــان المشـــرف صـــارما غیـــر متســـامح مـــع العامـــل و كـــان العمـــل صـــعبا و  نفســـیة العامـــل

فـإن هـذا سـیؤدي حتمـا المهام كثیرة و ظروف العمل غیر ملائمة و هنـاك مشـاكل بـین العمـال 
إلـــى إحبـــاط العامـــل و قلقـــه و انخفـــاض الـــروح المعنویـــة و بالتـــالي تقـــل الفعالیـــة فـــي الأداء و 

نســـتنتج أن  .و الإنتـــاج فـــي العمـــل الأداءمســـتوى ا مـــا یـــؤدي إلـــى تراجـــع الدافعیـــة إلیـــه و هـــذ
الرقابة وظیفة أساسـیة فـي المنظمـة فكمـا أنهـا أداة ضـبط و إلـزام للعامـل علـى أداء مهامـه هـي 
أیضــا وســیلة لتحفیــز و تشــجیع العامــل مــن طــرف مشــرفه فــي العمــل و كــذا التخفیــف مــن حــدة 

  . مبادئ التعاون و التآزر و روح العمل بینهم التوتر و المشاكل بین العمال و زرع
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بعـد الانتهـاء مـن إجـراء المؤسسـة مقارنـة بـین الأداء و الخطـط المسـتهدفة ): 36(الجـدول 
  :العمل

  العینة    التكرار النسبة المئویة
 الاحتمالات

 نعم 66  84.61
 لا 12 15.38
 المجمـــــــوع 78 99.99

الخـاص بــإجراء المقارنـة بــین الأداء و الخطـط المســتهدفة بعــد  )36(تبـین مــن الجـدول رقــم 
أكــدوا أن المؤسســة تقــوم بهــذا الإجــراء فــي % 84.61فــردا بنســبة  66الانتهــاء مــن العمــل أن 

  .أكدوا عكس ذلك% 15.38فردا بنسبة  12حین أن 

اء و معظـــم أفـــراد عینـــة الدراســـة أكـــدوا أن المؤسســـة تقـــوم بـــإجراء مقارنـــة بـــین الأدنلاحـــظ أن 
بمـدى الخطط المستهدفة بعد الانتهاء من العمل و هذا یعكس لنا مـدى الدقـة و الاهتمـام الكبیر 

حرصـا علـى تقـدم و تطـور المؤسسـة مـن خـلال الدقـة فـي العمـل و تطبیق ما جاء في الخطط 
كذلك الصرامة في تطبیق التعلیمات و القوانین و الكشـف عـن الانحرافـات الإیجابیـة النافعـة و 

حها أو اتخـاذ الإجـراءات المناسـبة، فـي مـن أجـل تصـحییة التـي وقعـت مـن طـرف العمـال لسلبا
عـدم مطابقـة الأداء مـع الخطـط أن هـذه الأعمـال لیسـت حین تعكس نسبة هـؤلاء الـذین یقـرون 

وهو مــا صــرح بــه أحــد المشــرفین مــن خــلال المقابلــة كبیــرة و لا تحتــاج إلــى مطابقــةذات أهمیـة 
تهـدف مطابقة الأداء مـع الخطـط مـن أهـم خطـوات الرقابـة نستنتج أن . التي قمنا بإجرائها معه

إلــى التعــرف علــى مختلــف المتغیــرات و المــؤثرات و العوامــل التــي أحاطــت بــالأداء و أســباب 
ذلك، و من تم تكوین صورة واقعیـة عـن ظـروف العمـل و مشـكلاته حتـى یمكـن توجیـه العمـال 

تهـــدف إلـــى الوقـــوف علـــى إیجابیـــات العمـــل  إلـــى أســـباب و طـــرق أفضـــل لأداء الأعمـــال، كمـــا
  .بغرض تعزیزها و دعمها
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  :مل المشرف في حالة وجود أخطاءطریقة تعا): 37(الجدول 

  العینة التكرار النسبة المئویة
 الاحتمالات

 التنبیه 72  92.31
 العقاب مباشرة 06  7.69
 المجمـــــــوع 78 100

و المتعلقـــة بطریقـــة تعامـــل  )37(تؤكـــد الشـــواهد الإحصـــائیة الـــواردة فـــي الجـــدول رقـــم     
یتلقـون تنبیهـا % 92.31فـردا بنسـبة  72المشرف مع العمال في حالة وجود أخطاء مهنیة أن 

  .یتعرضون للعقاب مباشرةأكدوا أنهم % 7.69أفراد بنسبة  06من قبل المشرف في حین 

مهنیـة و هــذا مـا یعمــل علـى تنبیـه العمـال فـي حالــة وجـود انحرافـات المشـرف غالبـا نلاحـظ أن 
مدى سماحة و مرونة المشـرف مـع عمالـه و حرصـه مـن جهـة أخـرى علـى  ما یؤكد مرة أخرى

الأداء و ســیر عملیــة العمــل بمــا یضــمن اســتقرار العمــال و المؤسســة علــى حــد ســواء كمــا یــدل 
م العالیـة و قـدراتهم المهنیـة فثقـة المشـرف من جهة أخرى على ثقة المشـرف بعمالـه و بكفـاءاته

بعمالـــه تزیـــد مـــن رفـــع روحهـــم المعنویـــة ممـــا یضـــمن الكفـــاءة فـــي الإنتـــاج، أمـــا هـــؤلاء الــــذین 
أو تعمــدوا هـذه الأخطــاء أو تكــررت یتعرضـون للعقــاب مباشـرة فقــد یكونـوا ارتكبــوا أخطــاء كبیـرة 

یمكننــا أن نقــول إن المشــرف  إلــى هنــا. المشــرف هــذه الأخطــاء بعــد عــدة توجیهــات قــدمها لهــم
لعمـل حفاظـا علـى اسـتقرار العمـال یحرص على توجیه العمال في حالة ارتكـابهم لأخطـاء فـي ا

، فالعقوبــة قــد تــؤدي إلــى تســریح العمــال أو اســتقالة العمــال عــن مناصــبهم و بــذلك المؤسســة و
 هـــذاو  یهـــا تـــدریبهم و تكـــوینهم مـــن جدیـــدتلجــأ المؤسســـة إلـــى اســـتقطاب عمـــال جـــدد یجـــب عل

  .المؤسسة فیه خسارة الأمر
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  :معدل الأخطاء التي یقع فیها العامل): 38(الجدول 

  العینة       التكرار النسبة المئویة
 الاحتمالات

75.64 59 0/10 
17.95 14 2/10 
3.85 03 4/10 
2.56 02 6/10 
00 00 8/10 
00 00 10/10 
  المجمــــــوع  78  100

و المتعلقـــة بمعـــدل الأخطـــاء  38الـــواردة فـــي الجـــدول رقـــم  الإحصـــائیةمــن خـــلال البیانـــات 
بالنسـبة لــ  2/10و  %75.64فـردا بنسـبة 59بالنسـبة لــ  0/10التي یقع فیها العامل تبین أنه 

ــــ  4/10و % 17.95فـــردا بنســـبة  14 بالنســـبة  6/10و % 3.85أفـــراد بنســـبة  03بالنســـبة ل
  .%2.56دین آخرین بنسبة ر لف

أغلبیـــة أفـــراد عینـــة معـــدل الأخطـــاء التـــي یقـــع فیهـــا العامـــل ضـــئیل جـــدا وهـــذا لأن نلاحـــظ أن 
الدراســة ذوي أقدمیـــة فـــي المؤسســة فهـــم یتمتعـــون بكفـــاءة عالیــة و یتحلـــون بـــروح المســـؤولیة و 

فــالموظفون علــى درایــة بوجــود  بیــةهنــاك ممارســة فعلیــة للعملیــة الرقاالــولاء للمؤسســة، كمــا أن 
لـــذلك هـــم یجتهــدون فـــي أداء مهــامهم بإتقـــان و یتوخـــون  لهم باســتمرارنظــام رقـــابي یتــابع أعمـــا

ــل تفـــادي ارتكــــاب أخطـــاء و التقلیـــل مـــن نســـبة الوقــــوع فیهـــا، أمـــا عـــن بعــــض  الحـــذر مـــن أجـ
ارتفــاع ( غیــاب الكفــاءة، صــعوبة ظــروف العمــل الأخطــاء التــي یقــع فیهــا العمــال فهــي نتیجــة 

ــــذي تســــببه الآلات . الظــــروف الصــــحیة و النفســــیة للعامــــل و ...)درجــــة الحــــرارة، الضــــجیج ال
فكلمـا كانـت  الرقابة التنظیمیة تساهم في التقلیل من الأخطاء في العمل و تجنُّـب الوقـوع فیهـاإن

الرقابةــ صـــارمة كلمـــا زاد حـــذر العمـــال و انضــباطهم و التـــزامهم و حرصـــهم علـــى أداء المهـــام 
  .الوقوع في الأخطاء و بالتالي قلة  كما ینبغي 



 مناقشة وتحلیل نتائج الدراسة                                                             الفصل الرابع                              

151 
 

  :ارتكاب الأخطاء و فرصة تصحیحها): 39(الجدول 

  العینة  التكرار النسبة المئویة
 الاحتمالات

 نعم 73  93.59
 لا 05 6.41
 المجمـــــــوع 78 100

المتعلقـة بارتكـاب الأخطـاء و  )39(من خلال البیانات الإحصـائیة الـواردة فـي الجـدول رقـم 
أكـــدوا أنـــه % 93.59فـــردا مـــن أفـــراد العینـــة بنســـبة  73إعطـــاء الفرصـــة لتصـــحیحها تبـــین أن 

% 6.41أفـــراد بنســـبة  05هـــا، فـــي حـــین أن تصـــحیح الأخطـــاء التـــي یرتكبو تمـــنح لهـــم فرصـــة 
  .أكدوا عكس ذلك

و ذلــك ا فــي العملــنلاحـظ أنــه تعطــى الفرصـة للعمــال مــن أجــل تصـحیح الأخطــاء التــي یرتكبوهـ
رة أخــرى، إضــافة إلــى أن ثقـــة ي هــذه الأخطــاء مــلاكتســاب مهــارات العمــل و تجنــب الوقــوع فــ

فعند اكتشاف الأخطاء یعمل على تنبیهه إلـى أخطائـه و یولیـه كبیرة وبقدراته ل ماالمسؤول بالع
كمـــا أن العامـــل یأخـــذ بـــأوامر مشـــرفه و یصـــححها و هـــو مـــا جـــاء فـــي  ،مســـؤولیة تصـــحیحها

مقابلتنــا مــع أحــد المشــرفین فــي إحــدى الورشــات، أمــا عــن الــذین لا تمــنح لهــم فرصــة تصــحیح 
العمال جدد لیس لدیهم الخبرات الكافیـة التـي تمكـنهم مـن ة و كبیر أخطاءهم أخطائهم فهذا لأن 
و هــذا یعكــس وجــود رقابــة  .صــحیح هــذه الأخطــاءفیقــوم المســؤول بنفســه بت تصــحیح أخطــائهم

تـــرك مســـؤولیة تصـــحیح الأخطــــاء  تتـــدخل مباشـــرة أثنـــاء وقـــوع الخطـــأ والإســــراع لتصـــحیحه و
للعمــال دلیــل علـــى أن ثقــة المشـــرف بعمالــه كبیـــرة، كمــا أن هـــذه المســؤولیة تزیـــد مــن كفـــاءة و 

  .التزام العامل بأداء مهامه بإتقان
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  :المهام و كیفیة أدائها تعدد): 40(الجدول 

  العینة التكرار النسبة المئویة
 الاحتمالات

 وضع جدول زمني 25  32.05
 ترتیبها حسب الأولویة 48 61.54
 طلب المساعدة 05 6.41
  المجمــــــوع  78  100

و المتعلقـــة بكیفیــة أداء المهـــام فـــي  )40(تبــین المعطیـــات الكمیــة الـــواردة فــي الجـــدول رقــم 
فـردا بنسـبة  48یضـعون جـدول زمنـي للأعمـال و % 32.05فـردا بنسـبة  25أن حال تعـددها 

یطلبـون المسـاعدة مـن % 6.41أفـراد بنسـبة  05یرتبون المهام حسب الأولویة أما  61.54%
  .زملائهم في العمل

مهـــام یعملـــون علـــى ترتیبهـــا حســـب نلاحـــظ أن أغلـــب أفـــراد عینـــة الدراســـة إذا تعـــددت علـــیهم ال
كثـــر الأولویــة و هـــذا یعكـــس طبیعــة عمـــل المؤسســـة و التــي تحـــرص علـــى إنجــاز الأعمـــال الأ

، أما عن طلب المساعدة فـیعكس الحـرص الشـدید للمـوظفین علـى أهمیة في الوقت المحدد لها
جهــده مــن إن تعــدد المهــام یجعــل العامــل یبــادر بأفكــاره و .أداء و إنجــاز المهــام المخطــط لهــا

  .و المعاییر و القوانین الخاصة بالمؤسسةإنجازها في الوقت المحدد وفق التقنیات أجل 

  :لأداء و الكشف عن الأخطاءتقییم ا): 41(الجدول 

  العینة التكرار النسبة المئویة
 الاحتمالات

 نعم 78  100
 لا 00 00
 المجمـــــــوع 78 100
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المتعلقـة بتقیـیم الأداء و الكشـف  41خلال البیانات الإحصائیة الواردة في الجدول رقـم  من
  .عن الأخطاء تبین أن جمیع أفراد العینة أقروا بأن تقییم أداء الأفراد یكشف عن الأخطاء

وهذا یدل على أن تقییم أداء العمال یسـاهم فـي تـوفیر الفـرص المناسـبة لمعرفـة الإدارة بمكـامن 
أو الضــعف فــي اللــوائح و السیاســات و البــرامج و الإجــراءات و التعلیمــات المطبقــة فــي الخلــل 

و معرفــة الضــعف أیضــا فــي المعــدات و الأجهــزة و الآلات و بالتــالي یمكــن العمــل مــن ناحیــة 
للمنظمــــة تحســــین و تطــــویر قــــدرات هــــؤلاء الأفــــراد مــــن خــــلال إجــــراءات التحســــین و التغییــــر 

  .ساعد على تحدید الانحرافات و توضیح طرق و أسالیب علاجهاالمطلوبة، فتقییم الأداء ی

  :نتائج الدراسة: ثانیا

معالجـــة  "الرقابـــة التنظیمیـــة و دورهـــا فـــي تحســـین أداء العمـــال " موضـــوع ةبعـــد معالجـــ
نظریــــة ومیدانیــــة، و مــــن خــــلال عــــرض وتحلیــــل المعطیــــات التــــي ســــبق عرضــــها تمكنــــا مــــن 

  :هيالوصول إلى جملة من النتائج والتي 

  :زیادة إنتاجیة الموارد البشریة التطبیق الصارم للقوانین یؤدي -1

القوانین واضحة بالنسبة للعمال لأن المؤسسة تعمل على توزیـع دلیـل المؤسسـة تبین أن 
یتضـمن هـذا الـدلیل القـانون الـداخلي للمؤسسـة، و كـذا یلتحـق بالمؤسسـة على كل عامـل جدیـد 

الصــادرة عــن المؤسســة بدقــة فاتبــاع الدقــة فــي الأداء یجنــب العمــال یلتزمــون بتطبیــق القــوانین 
ســهر علــى التطبیــق الصــارم الوقــوع فــي الأخطــاء والمشــاكل داخــل العمــل، كمــا أن المؤسســة ت

و هو أمر تقبله العمال حیث اعتبروا ذلك أكبر عامل یـؤدي إلـى إنجـاز العمـل فـي وقتـه للقوانین
حیـث قـام بدراسـة علـى مؤسسـتین إحـداهما " يالسـید الحسـین"و هـو مـا أوضـحته دراسـة المحدد 

و الأخـــرى شـــركة دالتـــا لصـــناعة الثلاجـــات و المعـــدات ) تنظـــیم قـــدیم(شـــركة الغـــزل و النســـیج 
و التــي تبــین فیهــا أن وضــوح القواعــد و الأعمــال و الأوامــر یســاعد ) تنظــیم حــدیث(الكهربائیــة 

عظـم أفــراد العینـة أكــدوا أن علـى تغطیـة جوانــب العمـل و هـذا مــا توافـق مـع دراســتنا حیـث أن م
وضــوح التعلیمـــات و القـــوانین یـــؤدي إلـــى الدقـــة فـــي إنجـــاز العمـــل و إنجـــاز العمـــل فـــي الوقـــت 

حــول الرقابــة و الأداء حیــث تبــین مــن " إیمــان محامدیــة"و هــو أیضــا مــا أكدتــه دراســة  المحــدد
العمـل علـى اعتبـار خلال هذه الدراسة أن الالتزام بالقواعـد البیروقراطیـة یـؤدي إلـى الـتحكم فـي 
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ؤدي إلـى إنجـاز العمـل فـي و تنفیذ القـوانین و الانضـباط یـأن كل من وضوح اللوائح التنظیمیة 
إضـــافة إلــى أن المشـــرف یراقـــب أداء العمـــال ، المواعیــد المحـــددة و الســـرعة فــي إنجـــاز المهـــام

لإنجـــاز ســیما إذا تعـــددت المهــام و العمـــال جـــدد لیســت لـــدیهم الخبــرة الكافیـــة لا خطــوة خطـــوة 
حــول التنظــیم فــي شــركة النصــر " محمــد علــي محمــد"حیــث اســتطاعت دراســة  المهــام الصــعبة،

دور للأصواف و المنسوجات بمصـر أن تحصـل علـى بیانـات كمیـة تكشـف عـن مـدى وضـوح 
رئــــیس العمـــــال بالنســــبة للمرؤوســـــین و إدراكهــــم لنطـــــاق مســــؤولیتهم، كانـــــت المهمــــة الرئیســـــیة 

هـي مراقبـة تنفیـذ العمـل بینمـا كانـت  %59.5ویـة مـن العمـال للمشرف في نظر أعلى نسبة مئ
هـــي المحافظــة علـــى النظــام و الاســـتقرار و توزعــت النســـب المئویــة الباقیـــة  %36.1فــي رأي 

فالمشرف یتواجد مع العمال بشـكل دائـم و هـو مـا  على الوظائف الأخرى التي یتولاها المشرف
نویة فرقابة المشـرف تجعـل العامـل أكثـر اهتمامـا یزیدهم ارتیاحا و اطمئنانا و یرفع روحهم المع

حیـث نجــد دراســة  إلــى تحســین و زیـادة أدائــهبعملـه و تزیــد مـن دافعیتــه للعمــل و هـو مــا یـؤدي 
 حـول تحلیـل مسـارات العلاقــة بـین سـلوك المشـرف و مترتباتــه" عبـد الناصـر محمـد بـن حمــودة"

بط جــوهري بــین اعلــى المرؤوســین قــد اتفقــت مــع دراســتنا حیــث توصــلت إلــى وجــود علاقــة تــر 
و شعور العامل بالرضا كما توصـلت إلـى شـعور العامـل بالاسـتقرار السلوك الإیجابي للمشرف 

و أن معظــم العمــال یفضــلون الرقابــة الدائمــة ممــا یبــین أن أثنــاء تواجــد المشــرف فــي المؤسســة 
كمـــا أن المشـــرف یعتبـــر مصـــدرا للانضـــباط و الالتـــزام و فـــي المؤسســـة  رف دور إیجـــابيللمشـــ

التنظـــیم فهـــو الـــذي یعمـــل علـــى تقویـــة روح التـــآزر بـــین العمـــال و یبعـــث فـــیهم روح التعـــاون و 
فـــي العمـــل و التـــي تجعـــل  ةأن صـــرامة المشـــرف تعكـــس درجـــة الرســـمی و، التنظـــیم فـــي العمـــل

مــا یـؤدي إلــى زیــادة كفاءتــه و إنتاجیتــه، كمــا أكــد  العامـل أكثــر التزامــا و اهتمامــا بالعمــل و هــو
یبــین العلاقــة الرســمیة  كــذلك العمــال حرصــهم علــى تنفیــذ أوامــر المشــرف دون مناقشــة و هــذا

القائمــة بــین المشــرف و العمــال و هــو مــا یــؤدي إلــى تجنــب حــدوث المشــاكل فــي المؤسســة و 
كمـا تبـین لنـا بالنسـبة للعمـال . دیرو یسـود بیـنهم الاحتـرام و التقـیزید من ثقـة المشـرف بالعامـل 

حرصهم الشدید على الحضور إلى العمل في الوقت المحدد لأن التأخر عن العمل یـؤدي إلـى 
التأخر في الإنتاج و أن غیابهم عن العمل یترتب عنه اتخاذ الإجراء المناسب فـي حقهـم، كمـا 

لأن الصـــرامة هـــي مـــن  لـــى تغیـــر إنتاجیـــة العامـــلن التطبیـــق الصـــارم للقـــوانین یـــؤدي إتبـــین أ
الأســــالیب الرقابیــــة التــــي تزیــــد مــــن الانضــــباط و الالتــــزام و الاهتمــــام بالعمــــل و بالتــــالي زیــــادة 
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" بالرقابـة و الأداء"حیـث اتفقـت هـذه النتیجـة مـع مـا جـاءت بـه الدراسـة الخاصـة إنتاجیة الأفراد 
ـــــى أن هنـــــاك علاقـــــة ارتباطیـــــة بـــــین وضـــــوح ال" ســـــاعد عیســـــوس"لــــــ  قواعـــــد التـــــي توصـــــلت إل

البیروقراطیــة و الأداء و بــین اتبــاع القواعــد المنظمــة للعمــل و زیــادة الأداء، كمــا أنــه كلمــا زاد 
  .انضباط العامل و مواظبته في العمل كلما زاد تقیده بالنظام و تحمله للمسؤولیة

  :الأسالیب الرقابیة المطبقة و تحقیق جودة أداء الموارد البشریة. 2

ــــین أن أمــــا عــــن الأســــالیب  ــــة المطبقــــة و تحقیــــق جــــودة أداء المــــوارد البشــــریة فتب الرقابی
المؤسسة تمنح الفرصة للعمـال للمشـاركة فـي اتخـاذ القـرارات و أغلـب هـذه القـرارات تتجسـد فـي 
المشــاركة فــي اجتماعــات و إبــداء آراء و تقــدیم اقتراحــات حــول العمــل، كمــا تمــنح لهــم فرصــة 

الكفاءات و المسـتوى التعلیمـي العـالي مـنهم و الـذین الاشتراك في وضع الأهداف خاصة ذوي 
الرقابـة التنظیمیـة و "حـول " بوجردة الیاسین"و هو ما أوضحته دراسة  یتمتعون بروح المسؤولیة

حیــث تبــین أن المعاملــة المعاملــة الحســنة مــن طــرف الرؤســاء للعمــال تــؤدي " الرضــا الــوظیفي
تفـویض السـلطة للعمـال و إشـراكهم فـي اتخـاذ  إلى زیادة الشعور بالارتیاح و خلق الرضـا و أن

القــرارات یــؤدي إلــى خلــق و تعزیــز جســر الثقــة و التفــاهم بــین الإدارة و العمــال كمــا أن الرقابــة 
التشـــاركیة المبنیــــة علــــى الثقــــة و التفـــاهم هــــي الكفیلــــة بزیــــادة الرضـــا و بالتــــالي زیــــادة مســــتوى 

فیـدهم فـي اكتسـاب مهـارات جدیـدة  كأسـلوب ، كما أكد المبحوثین أن التدرب یالإنتاج و جودته
تسعى من خلاله المؤسسة إلى تحسـین أداء المـوارد البشـریة، إضـافة إلـى أنهـم ینجـزون المهـام 
في الوقت المحدد و وفقا للمعاییر الثابتة لأن الالتزام بهذه المعاییر یساعد العامـل علـى تنظـیم 

، العمـل، توزیـع السـلطة و الهیاكـل التنظیمیـةفي دراسته عـن " كالیكا"و هو ما أشار إلیه وقته، 
توزیع المهـام حیـث أن كـل هـذه العوامـل مجتمعـة تخلـق البیئـة الملائمـة لبـذل المزیـد مـن الجهـد 

دراســـة عـــن التخصـــص و إنجـــاز " محمـــد الجـــوهري"و تحقیـــق الفعالیـــة التنظیمیـــة، كمـــا أجـــرى 
ن العمـل مــن خـلال التــدریب و الواجبـات و توصــل إلـى عــدد مـن النتــائج التـي تبــرز أهمیـة إتقــا

الممارسة و الأقدمیة في تحقیق المتطلبات الوظیفیة، و في هـذا الإطـار طرحـت دراسـته أهمیـة 
التقســیم العمــودي و وضــوحه و ســریان المعلومــات و تبــادل المعــارف الفنیــة أفقیــا و عمودیــا و 

ادات المردودیـة كمـا لعل من أهم ما أشار إلیـه هـو أن المناصـب الفنیـة ذات علاقـة مباشـرة بزیـ
أن التكــوین علــى أداء متطلبــات الوظیفــة یســاعد علــى الدقــة و الســرعة و الاســتمرار فـــي أداء 
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" ســبیرمان"العملیــات الإنتاجیــة و الإداریــة، و ضــمن هــذا المســعى أیضــا تشــیر دراســة مختلــف 
المخططــة إلـى أهمیــة إســناد الوظــائف إلــى الیــد العاملـة المدربــة فــي تحقیــق الأهــداف الذاتیــة و 

علــى اعتبــار أن هنــاك علاقــة وطیــدة بــین الیــد العاملــة المتخصصــة و زیــادة الأداء و تحقیــق 
الاســتقرار فضــلا عــن تخفــیض التكلفــة الاقتصــادیة و الانســانیة، إلــى جانــب هــذا أشــارت نتــائج 
هــذه الدراســة إلــى أن الیــد العاملــة المتخصصــة لا تحتــاج إلــى تــدرج هرمــي طویــل الأمــر الــذي 

ــــى مضــــمون الوظیفــــة و كیفیــــة إنجازهــــا، یســــاعد ع ــــى التركیــــز عل كمــــا أن المشــــرف یســــتمع ل
لانشــــغالات العمــــال و لكــــن بنســــبة قلیلــــة مقارنــــة بمــــا یجــــب أن تكــــون علیــــه علــــى اعتبــــار أن 

المشـــرف درایـــة بـــالظروف التـــي یعیشـــها الاســـتماع لانشـــغالات العمـــال الخاصـــة بالعمـــل یزیـــد 
ؤسســة فیعمــل بــذلك علــى معالجــة النقــائص و تــوفیر العامــل فــي العمــل و بمــا یجــري داخــل الم

الظـروف الملائمــة للعامــل، أمــا عــن مراعــاة الظـروف الصــحیة و النفســیة للعامــل فهــي ضــعیفة 
أكثـر مـن اهتمامـه بالعامـل علـى الـرغم مـن أن  بالإنتاججدا و هو دلیل على أن المشرف یهتم 

الظــروف الصــحیة و النفســیة هــي التــي تجعــل العامــل أكثــر أداء و أكثــر إنتاجــا و أكثــر إتقانــا 
للعمــل، و مــن الأســالیب الرقابیــة التــي یســتعملها المشــرف أیضــا هــو إجبــار العمــال علــى اتبــاع 

ارات العمـل كمـا أنهـا تـدعو إلـى تـرك تقنیات معینة في العمل إنها تقنیات خاصة بالجودة و مه
هــامش مــن الحریــة للعمــال لتنمیــة ملكــاتهم الإبداعیــة، إلا أنــه و رغــم الصــرامة التــي یتســم بهــا 
المشــرف إلا أنــه یمیــل إلــى بعــض العمــال دون غیــرهم و هــو مــا یــدل علــى أن أســلوب التعامــل 

بنسـبة كبیـرة ذوي القرابـة  مع العمال یختلف و كما جاء في بحثنا أن هذا المیـل جـاء للأكفـاء و
تبقـى الكفـاءة و الأقدمیـة عوامـل موضـوعیة  ذوي الأقدمیة جاءت بنسـبة قلیلـة حیـث على غرار

یمكن الأخذ بها على غرار القرابة التي تبقى عاملا لا موضوعیا لا یجوز الأخذ بـه، كمـا جـاء 
ض الأحیـان مـن استخدام المشرف للرقابة كأداة ضغط علـى العامـل و الحـط مـن قیمتـه فـي بعـ

أجـل إنجــاز العمــل،أي أن المشــرف یحــاول أن یمــارس ســلطته علــى العمــال لقناعتــه بأنــه یجــب 
یر مــــن الحریــــة فــــي التصــــرف لمرؤوســــیه، كمــــا تبــــین أن المشــــرف أن لا یســــمح إلا بقــــدر یســــ

حــریص علــى حــث العمــال علــى إتقــان العمــل مــن أجــل الحصــول علــى منتوجــات ذات جــودة 
الصـرامة و التشـدد فـي التعامـل مـع العمـال تـؤدي إن  .مهـارات العمـل عالیة و اكتسـاب العمـال

مـن أجـل تنمیـة ملكـاتهم  إلى تحقیق جودة أداء المـوارد البشـریة مـع تـرك جانـب مـن الحریـة لهـم
علــى الإدارة الممتــازة و أثرهــا علــى " جامعــة میتشــجان"، و هــو فعــلا مــا أكدتــه دراســة الإبداعیــة
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المسـؤول عـن الإنتـاج المرتفـع حیـث تبـین أن هنـاك علاقـة وطیـدة  الكفایة الإنتاجیة و الإشراف
ــــین الكفایــــة  ــــین نــــوع الإشــــراف و ب ــــاط موجــــب بــــین الإنتــــاج و الإنتاجیــــةب ، أي أن هنــــاك ارتب

هة أخرى فعند شـعور العامـل بعـدم الإشراف من جهة و بین الإشراف و الشعور بالرضا من ج
ج فـإن ذلـك ینـتج عنـه    انخفـاض فـي ات الإنتـاتمام رئیسه و حین یعتبره مجرد أداة مـن أدو اه

لمشــرف الممتــاز هــو مســتوى الإنتــاج و العكــس صــحیح، كمــا توصــلت هــذه الدراســة إلــى أن ا
فقـط بـل تتعـداها إلـى حـل الذي لا تقتصر مساعدته للعمال على حل مشاكلهم المتعلقة بالعمـل 
قـة صـداقة و ود أكثـر مـن المشاكل البعیدة عن میـدان العمـل علـى اعتبـار أن علاقتـه بهـم علا

كونه مصدرا للسـلطة و العقاب،كمـا تبـین أیضـا أنـه إذا سـادت العلاقـات الإنسـانیة فـي التعامـل 
بین المشرف و المرؤوسین فإن ذلك یبعث على انتشار روح التعاون و الولاء للعمـل و هـذا مـا 

لممتــاز هــو الــذي إیجابــا علــى إنتاجیــة المنظمــة، كمــا أكـدت هــذه الدراســة أن المشــرف ایـنعكس 
یســتطیع أن یتوحــد مــع العمــال ممــا ینمــي روح التعــاون الجمــاعي   و یتــیح الفرصــة للاتصــال 

  .الفعال بینهم من جهة و بین العمال و الإدارة من جهة أخرى

  : مطابقة الأداء والكشف عن الأخطاء. 3

ـــداخلي أمـــا  مطابقـــة الأداء و الكشـــف عـــن الأخطـــاء فقـــد أكـــد العمـــال علمهـــم بالنظـــام ال
للمؤسســة لأن جـــل العمـــال ذوي أقدمیـــة فـــي المؤسســـة قاربـــت نشـــأتها كمـــا أن المؤسســـة تعمـــل 
على توزیع دلیل خـاص بقـانون المؤسسـة لكـل مـن یلتحـق بالعمـل و المؤسسـة تسـعى أن یكـون 

لداخلي للمؤسسـة حتـى تسـتطیع أن تتخـذ إجراءاتهـا القانونیـة موظفوها على درایة تامة بالنظام ا
في حالة الانحـراف عـن القـوانین و اللـوائح الداخلیـة للمؤسسـة، كمـا أكـد العمـال تقیـدهم بالنظـام 
أثناء أداء العمل كما هـو دون اجتهـاد یتطلبـه العمـل لأن المشـرف صـارم فـي تطبیـق النظـام و 

خطة العمل قبل الشروع في تنفیذها و ذلـك لتجنـب الوقـوع یمنع تجاوزه كما أنهم یتعرفون على 
فـي أخطــاء و كــذا التعــرف علـى كیفیــة و طریقــة أداء العمــل و علیـه فهــم یقومــون بــأداء المهــام 

و هــو مــا یفســر انضــباط و التــزام العمــال بعملهــم و كــذا تطبــیقهم لقــوانین المحــددة كمــا ینبغــي 
و مراقبة مستمرة لأعمالهم، أمـا عـن انخفـاض  المؤسسة و هو ما یدل أیضا على وجود متابعة

معنویــاتهم فیــؤدي حتمــا إلــى تراجــع مســتوى إنتــاجیتهم فــي العمــل جــراء المشــاكل التــي یتعــرض 
لهــا العامــل فــي العمــل، و تجنبــا لهــذه المشــاكل و الأخطــاء تجــري المؤسســة مقارنــة بـــین أداء 
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یعكـس الدقـة و الاهتمـام الكبیـر  العمال و الخطط المستهدفة بعد الانتهـاء مـن العمـل و هـو مـا
بمدى تطبیق ما جاء في الخطط حرصا على تطور و تقدم المؤسسة و الكشـف عـن الأخطـاء 

المناســبة، كمــا  الإجــراءاتو الانحرافــات التــي یقــع فیهــا العمــال مــن أجــل تصــحیحها أو اتخــاذ 
ســماحة و  تبــین أن المشــرف غالبــا مــا یعمــل علــى تنبیــه العامــل لأخطائــه و هــو مــا یــدل علــى

و مــدى ثقتــه بعمالــه و بكفــاءاتهم و قــدراتهم المهنیــة مــن مرونــة المشــرف مــع عمالــه مــن جهــة 
ضــئیل جـدا لأنــه كمــا  لأخطـاء التــي یقـع فیهــا العامـلجهـة أخــرى، و هنـا نشــیر إلـى أن معــدل ا

جاء في خصائص العینة أن أغلب أفرادها ذوي أقدمیة في المؤسسـة و یتمتعـون بكفـاءة عالیـة 
ون بــروح المســؤولیة إضــافة إلــى وجــود نظــام رقــابي فعــال فــي المؤسســة یتــابع أعمــالهم و یتحلــ

العمـل باستمرار، كمـا أن العامـل تُمـنح لـه الفرصـة لتصـحیح أخطائـه و ذلـك لاكتسـاب مهـارات 
و تجنـــب الوقـــوع فـــي نفـــس الأخطـــاء مـــرة أخـــرى و هـــو مـــا یعكـــس أیضـــا وجـــود رقابـــة تتـــدخل 

أما عن تعـدد المهـام فیلجـأ العامـل إلـى ترتیبهـا . سراع لتصحیحهمباشرة أثناء وقوع الخطأ و الإ
حسـب الأولویـة حرصــا علـى إنجــاز الأعمـال الأكثــر أهمیـة فـي الوقــت المحـدد لهــا إضـافة إلــى 
السیر وفق منهج محدد بوضع جدول زمني لها كمـا یلجـأ إلـى طلـب المسـاعدة مـن زملائـه فـي 

على أداء و إنجاز المهام فـي الوقـت المحـدد  العمل و هو ما یعكس الحرص الشدید للموظفین
و القــوانین الخاصــة بالمؤسســة، أمــا عــن تقیــیم الأداء فهــو یكشــف و وفــق التقنیــات و المعــاییر 

في معرفة مكامن الخلل أو الضعف سـواء فـي أداء  الإدارةعن الأخطاء في العمل كما یساعد 
و تقیـــیم الأداء علـــى توضـــیح طرقـــیعمـــل العامـــل أو فـــي الآلات التـــي یعمـــل علیهـــا و بالتـــالي 

و هــو مــا یجعلنــا نقــول أن مطابقــة الأداء مــع الخطــط  .أســالیب عــلاج هــذا الخلــل أو الضــعف
یكشـف عـن الأخطـاء بمختلــف درجاتهـا ممـا یفــرض علـى العمـال التقیــد بالنظـام الـداخلي تفادیــا 

  .للوقوع فیها

مـا فـي تحسـین أداء عـب دورا هاأن الرقابـة تل مفادهـاو علیه توصـلت الدراسـة إلـى نتیجـة عامـة 
  .العمال

  



  :خاتمة

تناولنا في بحثنا هذا موضوع الرقابة التنظیمیة و دورها في تحسین أداء العمال من خلال      
العرض النظري لمتغیرات البحث و كذا الدراسة المیدانیة، و توصلنا من خلالها إلى نتیجة نهائیة 

داء الموارد هل تساهم الرقابة التنظیمیة في تحسین أ: انطلاقا من التساؤل الرئیسي الذي كان مفاده
  البشریة بالمؤسسة الجزائریة؟

  :و قد انبثق عن هذا التساؤل مجموعة من الفرضیات التي مفادها

  .التطبیق الصارم للقوانین یؤدي إلى زیادة إنتاجیة الموارد البشریة -

  .الأسالیب الرقابیة المطبقة تؤدي إلى تحقیق جودة أداء الموارد البشریة -

  .طط یؤدي إلى الكشف عن الانحرافات و الأخطاء في العملمطابقة الأداء مع الخ -

و بالدراسة و التحلیل تبین أن التطبیق الصارم للقوانین یزید من سرعة إنجاز المهام و في الوقت 
المحدد و تنظیم العمل و كذا الالتزام بالمهام و بالتالي زیادة إنتاجیة الموارد البشریة، كما أن 

بقة في المؤسسة و التي تمیزت بنوع من التشدد و الصرامة تساهم في تحقیق الأسالیب الرقابیة المط
، فهي تعطیهم الفرصة للمشاركة في اتخاذ القرارات و وضع الأهداف جودة أداء الموارد البشریة

و الانحرافات التي یقع فیها  فراد مع الخطط یكشف عن الأخطاءإضافة إلى أن مطابقة أداء الأ
العمل بذلك على  سسة تجري مقارنة بین أداء العمال و الخطط المستهدفة ولأن المؤ ، ةالعامل

توجیهه و تصحیح هذه الأخطاء و هو ما یجعلنا نصل إلى نتیجة تقول أن الرقابة التنظیمیة تساهم 
  .في تحسین أداء الموارد البشریة
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2014/2015: السنة الجامعیة  

 

الرقابة التنظیمیة و دورها في تحسین أداء العمال   

- نموذجا  -بجیجل  مؤسسة الخزف الصحي     



 الأسئلة

  المؤسسة؟ لقواعد و القوانین المطبقة فيالعمال على درایة باهل  -

  ؟هل یتم تطبیق القوانین بصرامة في المؤسسة -

  هل توجد رقابة تنظیمیة داخل المؤسسة؟ -

  ما هو أسلوب الرقابة الذي تتبعه المؤسسة؟ -

  ة؟في رأیك هل یكشف الأسلوب الرقابي المتبع عن الانحرافات و الأخطاء داخل المؤسس -

  هل یعمل المشرف على مراجعة الأعمال المنجزة؟ -

 هل جو العمل یسوده الاحترام و التعاون بین العمال؟ -

  ؟هل یراعي المشرف الظروف الصحیة و النفسیة للعامل -

  هل یجبر المشرف العمال على اتباع تقنیات معینة في العمل؟ -

  هل یتم مطابقة أداء العمال مع الخطط؟ -

 دور في تحسین أداء العمال؟ هل للرقابة -



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

            
مصلحة المستخدمین:المصدر           

-جیجل–الهیكل التنظیمي لمؤسسة الخزف الصحي   

 الرئیس

 دائرة تسییر الموارد البشریة

 مسؤول الجودة و النوعیة

 أمانة المدیریة العامة

 مدیریة الإدارة و المالیة
 السكرتاریة

 مصلحة البیئة

 مساعد المدیر العام المكلف بالأمن

 نائب المدیر العام

 مصلحة تسییر الممتلكات

 دائرة التموین و التجارة

 ورشة السكب

 مدیریة الاستغلال

 ورشة تحضیر الطین

 مصلحة الصیانة

 مصلحة الإنتاج النيء

 إطار استغلال بالممتلكات

 دائرة الإنتاج

 ورشة الفرز و المراقبة

 ورشة المیكانیك العامة

 ورشة الأفران

 ورشة الكھرباء

 ورشة الطلاء

 ورشة التدخلات

 مصلحة الوسائل العامة

 مصلحة المخبر

 فرع النظافة
 مصلحة الجودة و النوعیة

 فرع الحظیرة

 دائرة المحاسبة و المالیة

الآلي مھندس الاعلام  

مصلحة المحاسبة 
 التحلیلیة و التقدیریة

 الدائرة التقنیة

 مصلحة التموین

 فرع المشتریات

 مصلحة تسییر المخزون

القولبة ورشة  

 مصلحة الإنتاج المكوي

 ورشة تحضیر الطلاء

 فرع تسییر المخزون

 مصلحة التجارة

 فرع التوزیع

مصلحة 
 المحاسبة العامة

فرع محاسبة 
 المواد

فرع الخدمات 
 الاجتماعیة

المساعدة 
 الاجتماعیة

 التعاضدیة

محاسب الخدمات 
 الاجتماعیة

أمین صندوق 
 رئیسي

محاسب 
 رئیسي

مصلحة 
 المستخدمین

مصلحة الخدمات 
 الاجتماعیة

 فرع التكوین

 فرع التسییر

 فرع الأجور



:ملخص الدراسة  

تواجه المؤسسة الجزائریة عدة مشاكل و انحرافات سببها تلك الجوانب المسجلة في أداء الأفراد      
كالتسیب، الإهمال، اللامبالاة و  لعملهم و طرق التسییر التي أدت غلى انتشار بعض المظاهر السلبیة

زیادة معدل التغیب عن العمل، حیث تبقى القوانین و التعلیمات التي تسنها المؤسسة مغیبة أمام هذه 
جة و فعالة و قادرة تأي مؤسسة تسعى إلى إیجاد و توفیر قوة عمل من أنغیر . الانحرافات و الأخطاء

اف تحتاج المؤسسة إلى عملیات هامة و وظائف على العمل و راغبة فیه، و لتحقیق هذه الأهد
، و تعتبر الرقابة الوظیفة الأخیرة في سلسلة التخطیط، التنظیم، التوجیه و الرقابة: أساسیة و التي هي

الوظائف الإداریة و هي تلقى اهتماما واضحا في عدة مجالات و ذلك لاهتمامها بأداء العامل و كیفیة 
.تطویره  

و التي " الرقابة التنظیمیة و دورها في تحسین أداء العمال"الدراسة تحت عنوان  من أجل هذا كانت هذه
على إمكانیة مساهمة الرقابة التنظیمیة في تحسین أداء العمال و وضعت من جاءت من أجل الإجابة 

:اجل ذلك الفرضیات التالیة  

.البشریة بالمؤسسة الجزائریةالتطبیق الصارم للقوانین التنظیمیة یؤدي إلى زیادة إنتاجیة الموارد  -  

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

مطابقة الأداء مع الخطط یؤدي غلى الكشف عن الانحرافات و الأخطاء في أداء الموارد البشریة  -
.بالمؤسسة الجزائریة  

الدراسة و فرضیاتها في جوانبها النظریة و المیدانیة اندرجت  إشكالیةبحیثیات  الإحاطةو من أجل 
فصول رئیسیة، یتكون الجانب النظري لهذه الدراسة من ثلاث فصول، الأول یعالج موضوع الدراسة 

إلى فرضیات  بالإضافةالدراسة  أهداف، أسباب اختیار الموضوع، أهمیة و الإشكالیةمن خلال عرض 
المنهجي للدراسة من خلال ذكر كل ما  الإطارلمتغیرات الدراسة، و  الإجرائیة الدراسة و المفاهیم

یتعلق بمجالات الدراسة، عینة الدراسة و طریقة اختیارها و خصائصها، منهج الدراسة و أدوات جمع 
العینة الطبقیة حیث تم تقسیم المجتمع الأصلي إلى طبقات أما بالنسبة للعینة تم تطبیق . البیانات

نسة و أخذ من كل طبقة عدد من الأفراد یتناسب مع العدد الكلي للأفراد الواقعین في تلك الطبقة متجا
عامل  372و یتم اختیار أفراد العینة من كل طبقة بطریقة عشوائیة، یقدر حجم المجتمع الأصلي بـ 

بالنظر عامل و هو حجم العینة تم سحبهم من كل فئة  78موزعین على ثلاث فئات حیث تم اختیار 
إلى عدد الأفراد في كل فئة حیث تم التوصل إلى عدد الأفراد الذین تم اختیارهم من كل فئة موزعین 



و بالنسبة للمنهج تم الاعتماد على المنهج . عون تنفیذ 56عون تحكم،  15إطارات،  07: كالتالي
كإحدى أسالیب  كونه النسب لملاحظة الظاهرة و استخدمت الدراسة طریقة المسح بالعینةالوصفي 

.المنهج الوصفي من أجل التعرف على إطار المؤسسة و التعرف على أهم خصائص هذا المجتمع  

:تم الاعتماد على الأدوات التالیةو عن أدوات جمع البیانات   

تجلى استعمال الملاحظة في هذه الدراسة أثناء إجراء الزیارات الاستطلاعیة للمؤسسة و : الملاحظة
ها حیث سمحت لنا هذه الأداة بالاطلاع على الجو السائد في المؤسسة و طریقة العمل طیلة تواجدنا ب

.المطبقة  

استخدم الباحث في هذه الدراسة المقابلة المقننة مع العدید من الأفراد في المؤسسة میدان : المقابلة
.الدراسة عبر جمیع مراحل البحث المیداني  

المعبر عنها في  من الأسئلة المدروسة تشمل محاور الدراسةو التي هي عبارة عن مجموعة : الاستمارة
سئلة بالبیانات الشخصیة أ 06سؤال، تتعلق  44وي على الفرضیات حیث استعنا باستمارة تحت

.سؤال بالفرضیة الثالثة 12سؤال بالفرضیة الثانیة و  13سؤال بالفرضیة الأولى و  13للمبحوثین و   

كتاریخ نشأة المؤسسة و نشاطها في تجمیع البیانات و المعلومات استعنا بها : السجلات و الوثائق
أما الفصل الثاني فهو . الأساسي و عدد العمال و كیفیة توزیعهم و الهیكل التنظیمي للمؤسسة و غیرها

أما . عرض لأهم عناصر الرقابة التنظیمیة، و كذلك الفصل الثالث فیه عرض لأهم عناصر الأداء
راسة فهو مشكل من فصل واحد و هو الفصل الرابع و یهتم بعرض و تحلیل المیداني للدالجانب 

المقابلات و الدراسات السابقة معطیات الدراسة و أخیرا تم عرض النتائج حسب الفرضیات الثلاث و 
  :و التي تلخصت فیما یلي

تبار أن وضوح الموارد البشریة على اعالتطبیق الصارم للقوانین التنظیمیة یؤدي إلى زیادة إنتاجیة 
القوانین یؤدي غلى الدقة في الأداء و السرعة في إنجاز المهام كما أن مراقبة المشرف لأداء العامل  

.و تواجده معه بشكل دائم یزید من انضباطه و التزامه بمهامه و مواظبته و بالتالي زیادة إنتاجیته  

من خلال إعطائهم أداء الموارد البشریة الأسالیب الرقابیة المطبقة في المؤسسة تساهم في تحقیق جودة 
الفرصة في المشاركة في اتخاذ القرارات و الاشتراك معهم في و ضع الأهداف و تنظیم دورات تدریبیة 

.من أجل تحسین أدائهم و حثهم على إتقان العمل  



العمال على اعتبار أن  أداءكما أن مطابقة الأداء مع الخطط یكشف عن الأخطاء و الانحرافات في 
  .تجري مقارنة بین أداء العمال و الخطط المستهدفة بعد الانتهاء من العملالمؤسسة 


