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 الحمد لله الذي وىبنا على ىبة العلم والمعرفة 

نحمده ونستعين بو الواحد القهار العليم الجبار ووحي نزل على سيدنا محمد صلى الله عليو 
 : وسلم وىو في غار حراء لقولو تعالى 

اقرأ باسم ربك الذي خلق خلق الإنسان من علق اقرأ وربك الأكرم الذي علم بالقلم علم " 
  (5 _ 1العلق الآية  )"  الإنسان ما لم يعلم 

 أىدي جزيل شكري وعرفاني ىذا بقلم لن يجف حبره حتى الفناء مستجيبا إلى رب السماء 

 من سلامي المطروح إلى قلبي المجروح علمي ومعرفتي مدونا فكرتي 

 .إلى من دب وأحب روح المثابرة و العمل والجهد المبذول

 : إلى من ساىم وساعدنا على إنجاز ىذا المشروع ونخص بالذكر 

 قط سمير :  الأستاذ المشرف

 سعداوي معاوية : صديقي و زميلي 

       و جميع أساتذة و أستاذات قسم العلوم السياسية

 بسكرة-  سوناطراك–و كافة عمال مديرية الصيانة  

  



 مـقـدمة

تعد وظيفة الرقابة الإدارية من أىم الوظائف الإدارية ، الممارسة داخل المنظمة و في أي مستوى 
من مستويات العمل الإداري، وأي قصور أو خمل في الأداء يمكن إدراكو ومعرفتو من خلال 

 .لذلك ىي تسيم في ضمان الأدء الفعال عمى مستوى المنظمة . وظيفة الرقابة الإدارية

فالرقابة الإدارية تؤكد أن النتائج يجب أن تكون متطابقة و متوافقة مع الأىداف الموضوعة أو 
المخطط ليا ، و إن أي انحراف في ىذه النتائج و خصوصا السمبية منيا يجب أن تكتشف و 

 .تصحح بواسطة الرقابة الإدارية الفعالة 

فالرقابة إذن وثيقة الصمة بالتخطيط ، فالتخطيط يحدد المسار في حين تؤكد الرقابة عمى الأداء 
و تحديد ما يجب إتباعو من قواعد و إجراءات بغرض الوصول إلى الأىداف النموذجية 

المستيدفة من حيث تأدية العمل بالأسموب و الطريقة التي تناسب معدلات الأداء المعروفة و 
 .المطموبة 

 :أهمية الموضوع

إن مبعث إىتمام البحث و ضرورتو ينصب عمى إشكالية أثر الرقابة الإدارية عمى تقييم أداء 
العاممين و حينما نقول إشكالية فنحن نقصد بذلك وجود مسألة تجابو نظاما أو مجتمعا ككل و 

 .كيفية تصور أبعادىا و إيجاد الحمول ليا 

ومما لاشك فيو أن ىناك علاقة وثيقة بين الرقابة الإدارية و تقييم الاداء ، فلا فعالية لعممية تقييم  
الأداء دون رقابة إدارية و يرجع ذلك إلى أن الرقابة الإدارية تعد الوسيمة الأىم و الأنجع لتقييم 
أداء العاممين لذلك نجد من الفقياء من يرى أنو من الممكن الكشف عن مدى أىمية عممية تقيم 
أداء العاممين عن طريق البحث فيما إذا كانت الرقابة الإدارية المعتمدة فعالة ، بالرغم من أننا 

 نؤمن بأن الرقابة الإدارية لا تعادل عممية تقييم أداء العاممين

 

 



 :أهداف الموضوع 

 :تسعى ىذه الدراسة إلى تحقيق مجموعة من الأىداف أىميا

 تسميط الضوء عمى موضوع الرقابة الإدارية و تقييم أداء العاممين

السعي لتحديد ما إذا كانت ىناك علاقة موجودة بين المتغيرين الإثنين الرقابة الإدارية و تقييم 
 .أداء العاممين 

 .معرفة و فيم واقع الرقابة الإدارية بمديرية الصيانة بسكرة

 :أسباب إختيار الموضوع 

 :لا شك أن ىناك اعتبارات عديدة دفعتنا إلى اختيار ىذا الموضوع منيا 

تتمثل في الظروف الاقتصادية الراىنة والمرحمة الجديدة التي يعيشيا : اعتبارات موضوعية
الاقتصاد الوطني في ظل العولمة و أفاق الانضمام إلى المنظمة العالمية لمتجارة التي جعمت 
المنظمات أو المؤسسات في حاجة ماسة لمرفع من قدرتيا التنافسية من خلال تحسين وتطوير 

أدائيا، وىذه الأخيرة لا تأتي إلا من خلال الرفع بمستوى أداء أفرادىا وذلك يتم عن طريق الرقابة 
 الفعالة و التقييم الجيد لأداء عاممييا

تكمن في رغبة الباحث في التعرف عمى الظاىرة محل الدراسة من جوانبيا : اعتبارات ذاتية
 .المختمفة وذلك راجع لميولو الشخصي لميدان التنظيم الإداري 

ثراء لمرصيد الوثائقي لممكتبة لقمة الدراسات و الأبحاث الأكاديمية التي تعالج موضوع الرقابة  وا 
 الإدارية وتقييم أداء العاممين

 :أدبيات الدراسة 

حسب إطلاعنا، وفي حدود ما توفر لدينا من معمومات حول موضوع البحث، تم الاعتماد عمى 
 :العديد من الدراسات أىميا

 2003/2004دراسة عبد الله بن عبد الرحمان النميان 



قدمت ىذه الدراسة لنيل شيادة الماجستير من كمية الدراسات العميا، بقسم العموم الإدارية،أكاديمية 
نايف العربية لمعموم الأمنية، تحت عنوان الرقابة الإدارية و علاقتيا بالأداء الوظيفي في الأجيزة 
الأمنية، أشرف عمييا الدكتور عامر الكبيسي، و قد توصمت ىذه الدراسة إلى عدة نتائج نوجزىا 

 :فيما يمي 

 وجود رقابة إدارية بشكل دائم عمى الأقسام التابعة لمشرطة -
أظيرت نتائج الدراسة أن الرقابة الإدارية تمارس من خلال الزيارات المفاجئة و  -

 الاجتماعات الدورية و الاتصالات السرية
أظيرت نتائج الدراسة أىم المشاكل و العقبات التي تواجو الرقابة الإدارية وىي العلاقات  -

 .الشخصية و ضعف الرقابة الذاتية وعدم وجود نظام رقابي متخصص وحديث 

 2008/2009دراسة إيمان محامدية 

 بسكيكدة، وىي GLKالرقابة التنظيمية والأداء في مركب تمييع الغاز : موضوع الدراسة ىو
رسالة مقدمة لنيل شيادة الماجستير في تنمية و تسيير الموارد البشرية، بقسم عمم الاجتماع و 

 سكيكدة أشرف عمييا الدكتور إسماعيل قيرة ، و أىم النتائج 1955 أوت 20الديمغرافيا ،جامعة 
 :التي توصمت إلييا ىذه الدراسة ىي

تحديد العلاقة القائمة بين الرقابة التنظيمية و الأداء، من خلال مؤشراتيا من الالتزام  -
 .بالقواعد البيروقراطية و التحكم في العمل، و تحديد الأدوار التنظيمية و الفعالية 

توصمت ىذه الدراسة، إلى أن الرضا ينخفض في المؤسسات التي يزداد فييا تسمسل  -
 .السمطة و تقسيم العمل، وتعقد الاتصالات الإدارية  الرسمية 

وجود علاقة إرتباطية بين القواعد البيروقراطية و المواظبة أي أنو كمما كانت القواعد  -
البيروقراطية واضحة، كمما زادت معدلات المواظبة، الأمر الذي يساىم في زيادة الفعالية 

 .ومن ثم تحقيق الأىداف 

 

 



 :إشكالية البحث

تعد الرقابة وظيفة إيجابية إذ من خلاليا يقيم الأداء الذي يعتبر وسيمة ميمة لمتحقق من مدى 
إمكانية معرفة ما ىو مطموب من العاممين عند تأديتيم للأعمال التي يكمفون بيا، لكن ىذا لا 

يمنع من وجود جانب سمبي نجده أثناء تطبيقيا بسبب الإبتعاد عن الدقة و الغموض الذي يحيط 
 .بمعايير تقييم الأداء 

بناء عمى ما تقدم و أملا في إضافة لبنة أخرى في صرح الدراسات الأكاديمية سوف نحاول 
 :الإجابة عمى الإشكالية التالية

 ؟إلى أي مدى تؤثر الرقابة الإدارية عمى تقييم أداء العاممين 

 :وتندرج تحت ىذه مجموعة من التساؤلات الفرعية 

 ما المقصود بالرقابة الإدارية ؟ وما ىي مرتكزاتيا و محدداتيا ؟

 ما مفيوم تقييم أداء العاممين ؟ و ما مدى فعاليتو ؟

 ىل الرقابة الإدارية ليا علاقة بعممية تقييم أداء العاممين ؟

 ما ىو واقع الرقابة الإدارية، وعممية تقييم أداء العاممين بمديرية الصيانة بسكرة ؟

 :الفرضيات

 .وجود رقابة إدارية في المنظمة، يؤدي إلى تحسين الأداء الفردي و الجماعي لمعاممين 

 .القيام بعممية تقييم الأداء لا يضمن لنا تحسين في أداء العامل

 .الرقابة المستمرة عمى الأداء، تسمح لنا بالتقييم الأنجع لأداء العاممين في مديرية الصيانة بسكرة

 :الإطار المنهجي

إن طبيعة الموضوع في ىذه الدراسة، أممت الاستخدام المتنوع لممناىج العممية المتبعة في العموم 
 :الاجتماعية عامة و العموم السياسية خاصة ومن بين المناىج الأقرب إلى دراستنا نجد



اعتمدنا عمى المنيج التحميمي في تحميل العلاقة بين الرقابة الإدارية وتقييم أداء : المنيج التحميمي
 .العاممين

لكونو سيسمط الضوء عمى الرقابة الإدارية وعممية تقييم أداء العاممين في : منيج دراسة حالة 
بصفة خاصة، لإعطاء " سوناطراك"المنظمة بصفة عامة ، و عمى مديرية الصيانة بسكرة 

 .الأسس النظرية بعدا واقعيا و عممي في المنظمة

 :تقنيات ووسائل البحث

والتي تتعمد الإندماج في بيئة الدراسة مع مراعاة عدم تغيير أي شيء في : الملاحظة بالمشاركة 
إذا  الوضع والتي وظفت كوسيمة لكشف اليوة بين النظام الرقابي المطبق والواقع ،وكذلك لتبيان

 .ماكان ىناك تناقض بين النصوص الرقابية و وممارسات العمال 

تعتمد عمى تحميل مضمون كل مجتمع البحث، أي بدراسة كل : تقنية تحميل الوثائق و النصوص
الوثائق و النصوص المرتبطة بالبحث، لكن عندما تكون الوثائق كثيرة جدا أو محتوى كل منيا 

متشابو، يتم المجوء إلى المعاينة الاحتمالية من ضمن مجموع الوثائق، ليذا تم توجيو تحميمنا نحو 
بإقامة معاينة غير إحتمالية بناءا عمى عنوان بحثنا من جية . الوثائق التي تظير أنيا تخدم بحثنا

 .وعمى حسب السؤال المحوري لمبحث من جية أخرى

وىي مجموعة أسئمة تم إعدادىا لمعرفة أراء العينة المدروسة، وقد تم توزيعيا عمييم : الإستمارة 
و ملإىا من طرفيم، ولتحميل بيانات الإستمارة استعممنا التقنيات الإحصائية التكرارات و النسب 

 .المئوية و لعرض ىذه استعممنا الجداول 

 :هيكل البحث 

بناء عمى الإشكالية الرئيسية لمبحث و التساؤلات الفرعية المراد الإجابة عنيا، وبعد أن تم وضع 
الفرضيات اللازمة للإنطلاق في البحث فإننا نرى أن نتناول ىذا البحث من خلال خطة متوازنة 

 :اشتممت عمى فصلان أحدىما نظري وأخر تطبيقي بحيث

تم تخصيص الفصل الأول لعرض المفاىيم الأساسية حول كل من الرقابة الإدارية و عممية تقييم 
 .أداء العاممين، و الإتجاىات النظرية المفسرة ليما 



تناول المبحث الأول النظريات المفسرة لموضوع الدراسة، والتي صنفناىا إلى ثلاث مدراس 
 .المدرسة الكلاسيكية، و النيوكلاسيكسة، و المدرسة الحديثة 

 .أما المبحث الثاني تطرقنا إلى ماىية الرقابة الإدارية مبرزين أىدافيا و المبادئ التي تقوم عمييا 

في المبحث الثالث وعمى غرار المبحث الثاني تناولنا ماىية عممية تقييم أداء العاممين مبرزين 
 .طرق و المعايير التي تقوم عمييا عممية تقييم أداء العاممين 

وجاء في المبحث الرابع مكانة تقييم أداء العاممين في الرقابة الإدارية ، أبرزنا فيو العلاقة بينيما 
 .من خلال الانعكاسات و الآثار

أما الفصل الثاني الذي جاء بعنوان، الرقابة الإدارية و تقييم أداء العاممين في مديرية الصيانة 
وتضمن المراحل المنيجية لمدراسة الميدانية، من خلال المبحث الأول تم التعريف . بسكرة

 سوناطراك ، أما المبحث الثاني تضمن – مديرية الصيانة بسكرة –بالمؤسسة محل الدراسة 
المراحل المنيجية لمدراسة الميدانية، الذي تم فيو عرض الأدوات وعينة الدراسة، ولتحقيق المراد 

 .من الفصل التطبيقي فقد جاء المبحث الثالث جاء لتحميل نتائج الدراسة و التعميق عمييا

 :صعوبات الدراسة 

أمر طبيعي أن يعترض البحث صعوبات، غير أن ىذه الأخيرة كانت بمثابة الدافع للإستمرار و 
ضيق الوقت المخصص لإعداد المذكرة، بعد أن أستيمك : البحث ومن بين تمك الصعوبات نجد

معظمو في البحث عن مكان إجرائو، وحتى بعد العثور عمى المؤسسة، فقد كان للإجراءات 
البيروقراطية دورىا في تعطيل سيره، حيث واجينا مشاكل عدة، كعدم الإىتمام من طرف الطاقم 

 .الإداري المسير لممؤسسة،و صعوبة الحصول عمى المعمومات المطموبة 

صعوبة الحصول عمى الموافقة المبدئية لإجراء البحث في المؤسسات، مما أخر إعدادنا لمجانب 
 .التطبيقي لمدراسة 
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: مدخؿ الفصؿ الأوؿ

تعتبر الرقابة الإدارية إحدى الوظائؼ الإدارية الرئيسية، إذ لا بد هف وجودٌا في الهىظهات و الهؤسسات 
لكي تسير ىحو الأٌداؼ الهسطرة و السعي إلى تحقيقٍا، وكذلؾ لتحقيؽ الجودة   و التهيز في الأداء 

ذا ها يىعكس بالإيجاب عمى أداء الأفراد . وٌ

 وظيفة الرقابة الإدارية ليست هىفصمة عف باقي الوظائؼ الإدارية الأخرى ،عمى غرار وظائؼ التخطيط 
ذا لها لٍا هف أٌهية في هتابعة و قياس أداء الأفراد و هحاولة و التىظيـ و التوجيً ، بؿ ٌي هكهمة لٍا  وٌ

الكشؼ عف ىقاط القوة و الضعؼ و تصحيح الاىحرافات ، و الابتعاد عىٍا و تأكيد عمى وصوؿ الهىظهة 
. للؤٌداؼ الهرسوهة و الهخططة و تحقيقٍا

أها الأداء فٍو قياـ الشخص أو الفرد بالأعهاؿ و الواجبات الهكمفة لً، واستطاعتً لتحقيؽ أٌداؼ 
ىها ٌو وسيمة  الوظيفة أولا، ثـ الإسٍاـ في تحقيؽ أٌداؼ الهىظهة ككؿ، لأف الأداء ليس ٌدفا بحد ذاتً وا 

ي الىتائج . لتحقيؽ غاية، ألا وٌ

بهثابة الأدوات ويهكف قياس الأداء عف طريؽ عهمية التقييـ ، حيث تعتبر عهمية تقييـ أداء العاهميف 
الٍاهة التي تمجأ إليٍا الهىظهة لهساعدة الأفراد العاهميف فيٍا عمى تأدية العديد هف أىشطتٍـ بفاعمية فٍو 

.  العهؿ ىظاـ هصهـ، هف أجؿ قياس و تقييـ أداء الأفراد أثىاء

و تعتبر عهمية تقيـ الأداء عهمية شاهمة تخص كؿ الأفراد العاهميف في الهؤسسة هٍها كاف هوقعٍـ في 
الٍيكؿ التىظيهي و هٍها كاىت اختصاصاتٍـ و ٌذا حتى يشعر الجهيع بالعدالة، حيث تهكف عهمية تقييـ 
أداء العاهميف هف التعرؼ عمى هواطف الضعؼ و القوة و تحديد هدى كفاءة العاهميف لأعهالٍـ ، بحيث 

. تٍدؼ إلى وضع الشخص الهىاسب في الهكاف الهىاسب
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الاتجاهات النظرية المفسرة لمدراسة  : المبحث الأوؿ 

في ظؿ التحولات التي شٍدتٍا الهىظهات الهعاصرة و الهشاكؿ التي تواجٍٍا هف حيف إلى اخر، ظٍرت 
عدة هدارس تبحث عف رفع الإىتاج ودراسة سموؾ الأفراد أثىاء العهؿ، حيث يهكف تصىيؼ ٌذي الهدارس 

. الفكرية في الإدارة إلى الهدرسة الكلبسيكية، و الىيوكلبسيكية و الحديثة 

المدرسة الكلاسيكية  :المطمب الأوؿ 

لقد ظٍرت  ٌذي الىظريات كاتجاي فكري يشتهؿ هجهوعة الآراء و الىتائج الفكرية، التي حصؿ عميٍا  
الهٍتهوف بالعهؿ الفكري ، حيث كاىت الثورة الصىاعية في بدايتٍا والتي خمقت ظروؼ جديدة في قاىوف  

.   العرض و الطمب

لٍذا بدأ أصحاب ٌذا الاتجاي بالهىاداة بزيادة هعدؿ الأداء بالهىظهات عف طريؽ التركيز عمى أفضؿ 
إلخ ، إضافة إلى .....طريقة لمعهؿ و الإىجاز، و التخطيط في الهىظهة، وكيفية الرقابة عمى الإىتاج 

. التركيز عمى تقسيـ العهؿ و التخصص و الكفاءة الإىتاجية 

نظرية الإدارة العممية  : الفرع الأوؿ 

عمى عدد هف الهبادئ لموصوؿ إلى تحقيؽ الكفاية "هف روادٌا فريدريؾ تايمور،حيث قاهت ٌذي الىظرية 
الإىتاجية باعتهادٌا أسموب عمهي في اختيار العهاؿ والطريقة العهمية في سير عهمية العهؿ هف خلبؿ 

تطبيقٍا لهبدأ الحركة والزهف والذي يقوـ عمى استبعاد كؿ الحركات الزائدة وتحديد الوقت اللبزـ لكؿ حركة 
لتحسيف الأداء وزيادة الإىتاج في كؿ وقت ههكف واعتهد في الوصوؿ إلى ٌذا عمى الرقابة المصيقة 

ذا بتضييؽ ىطاؽ الإشراؼ وجعمً عمى أساس رجؿ لرجؿ بهعىى أف لكؿ رجؿ شخص  والضبط الصارـ وٌ
 1."يشرؼ عميً ويراقب أدائً

تايمور تقسيـ العهؿ إلى ىوعيف إداري وتىفيذي، حيث يكوف التخطيط والرقابة هف اختصاص " لٍذا حاوؿ
الإدارييف، بيىها يركز العهاؿ عمى التىفيذ وبٍذا يكوف كؿ هشرؼ وعاهؿ هسؤوؿ عمى وظيفة واحدة ذات 

كها ركز تايمور عمى هبدأ التعاوف الذي اعتبري السبيؿ الىاجح لحؿ التىاقضات بيف 2"واجبات هحددة 
ذا هف خلبؿ التركيز عمى ضرورة إقىاع الطرفيف عمى العهؿ هعا وتبادؿ الهساعدات  العهاؿ والإدارة ،وٌ
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لمقضاء عمى الخصوهات والاحتكاكات التي تحدث بيىٍها،إذ أف ذلؾ ٌو الذي يهكف هف زيادة الفائض 
. الذي يحققً الهشروع 

تايمور اعتبر الإىساف هجرد آلة لتىفيذ أعهاؿ هعيىة في أوقات هحددة وتحت "وهها سبؽ يهكف القوؿ أف، 
رقابة صارهة ،وأف ٌذا الإىساف لا يدفعً لمعهؿ سوى الخوؼ والطهع ويسعى لمهىافسة لمحصوؿ عمى أجر 

توفرت الظروؼ الفيزيقية الهساعدة فٍذا يسمبً الحؽ هف التذهر والشكوى لٍذا في ىظري  أكبر، وأىً إذا ها
ـ يزداد  أف الأجر والظروؼ الفيزيقية يهثموف الحافز الهادي الوحيد القادر عمى دفع الإىساف لمعهؿ وبتوفرٌ

 1."رضاي عف العهؿ ويتحسف أدائً

النظرية البيروقراطية :الفرع الثاني

ظٍرت ٌذي الىظرية في أوائؿ القرف العشريف،وتعتبر البداية لىظرية التىظيـ العمهية ،التي تىتسب إلى 
هاكس فيبر ،الذي يعتبر هف روادٌا الذي كاف أوؿ هف صىؼ الخصائص البيروقراطية بشكؿ هىٍجي 

ا عمى السموؾ التىظيهي والأداء حيث وضع  وهىطقي هبرزا أٌهيتٍا في تىظيـ الأىشطة الاجتهاعية وتأثيرٌ
فيبر الىهوذج الهثالي لدراسة تىظيـ الهؤسسة والذي يطمؽ عميً الأسموب الإداري الرشيد لتحميلبتً 

الهوضوعية الدقيقة والرشيدة، ولقد ركز هف خلبلً عمى الرقابة الصارهة والإشراؼ الدقيؽ هف خلبؿ 
اعتباري لمتىظيـ عمى أىً ىسؽ هغمؽ يتخذ الجٍاز الإداري فيً تىظيـ ٌرهيا يهكف تقسيهً إلى ثلبث 

" 2:"هستويات

يتهثؿ في الإدارة العميا والسمطة الهركزية وهٍهتً صياغة الأٌداؼ العاهة لمتىظيـ : الهستوى الأوؿ_
. والسياسات

يتهثؿ في الإدارة التىفيذية وهٍهتٍا وضع الخطط التىظيهية اللبزهة لتىفيذ الأٌداؼ : الهستوى الثاىي_
. والإشراؼ عمى عهميتٍا التىفيذية وهراقبتٍا وتسميـ التقارير لمسمطة العميا

و الإدارة الدىيا هٍهتٍا تىفيذ عهميات الإدارة التىفيذية: الهستوى الثالث_ . وٌ

واستىادا عمى ٌذا ،فاف ٌذا البىاء يتضهف سمسمة تحدد التوزيع الرسهي لمسمطة بها يظهوف رقابة 
ذي السمسمة تحدد لمفرد هف ٌو رئيسً الهباشر الذي يشرؼ عمى  الهستويات الأعمى لمهستويات الأدىى ،وٌ

كها ركز فيبر عمى ضرورة تحديد وكتابة القواعد والإجراءات الرسهية التي تحكـ سموؾ " هراقبة أداءي،
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يخضع لً أفراد الهؤسسة كافة، كها يرى أيضا أف تقسيـ  والهجهوعات ،والكفيمة بفرض ىظاـ ثابت الأفراد
العهؿ أهر ضروري لإهكاىية تخصص العاهميف في أجزاء هعيىة لزيادة الخبرة والتطبيؽ السميـ لها يتلبءـ 

 1."وهصمحة العهؿ هها يؤدي بالتالي إلى رفع هستوى الأداء واكتساب الهٍارة

وهف خلبؿ ٌذا يتضح أف البيروقراطية عىد فيبر تسعى إلى جعؿ الإدارة تعهؿ عمى تحقيؽ أٌدافٍا بشكؿ 
هىظـ وهحدد هعتهدة بذلؾ عمى التسمسؿ الٍرهي لمسمطة والضبط الصارـ الهبىى عمى الرشد والعقلبىية 

. هها يتطمب استخداـ وسائؿ وأساليب دقيقة لمتحقيؽ الزيادة في الأٌداؼ

نظرية التكويف الإداري : الفرع الثالث

جاءت ٌذي الىظرية في فكرة هتلبزهة تقريبا لأفكار ىظرية الإدارة العمهية ،هف حيث التركيز عمى العهميات 
الداخمية لمتىظيـ، والاٌتهاـ بهظاٌر الأداء الهادي أو الفيزيولوجي لمعهاؿ، وهف جٍة أخرى يعتبر ٌىري 

حيث اعتقد ٌذا الأخير أف الههارسة الإدارية الصحيحة تقع في أىهاط هعيىة "فايوؿ هف رواد ٌذي الىظرية ،
ي  يهكف تحديدٌا وتحميمٍا حيث قسـ وظائؼ التىظيـ إلى  خهس الأىشطة يعتهد كؿ هىٍا عمى الأخر وٌ
الأىشطة الفىية،الهحاسباتية،الهالية،والإدارية وقد اىصب تركيز فايوؿ عمة الهجهوعة الأخيرة هف الأىشطة 
ي التخطيط التىظيـ التوجيً  لأىً كاف يرى بأىٍا أكثر الجواىب إٌهالا وقد حدد للئدارة خهسة وظائؼ وٌ

. وقد صاغ فايوؿ أربعة عشر هبدأ في الإدارة وقد ىادى بتطبيقٍا في أي هىظهة. التىسيؽ والرقابة

لكف اعتبر أف ٌذي الهبادئ هتغيرة وليست جاهدة بحسب ها تقتضيً شروط العهؿ ورأى بأف تطبيؽ ٌذي 
ا وظيفة ٌاهة هف  الهبادئ يساٌـ بدرجة كبيرة رفع الكفاءة الإىتاجية ،كها اٌتـ فايوؿ بعهمية الرقابة واعتبرٌ
وظائؼ الإدارة والتي تتجسد عف طريؽ عهمية الإشراؼ، حيث أوضح بأىً يجب أف تكوف هصمحة العهاؿ 
وأعهالٍـ تصب في هصمحة التىظيـ وخاضعة لً، كها ألح عمى ضرورة تمقي الفرد للؤواهر في عهمً هف 

جٍة واحدة ، كها أف كؿ هرؤوس لا يستطيع الاتصاؿ بأي هستوى إلى عبر الهرور برئيسً الهباشر 
والرئيس لا يستطيع الاتصاؿ في اتجاي أدىى إلا عبر رؤساء الأشخاص الذيف يريد الاتصاؿ بٍـ في حالة 

ذا حسب هبدأ التسمسؿ الٍرهي ، كها ىادى فايوؿ بهبدأ تحديد 2"ها لـ يكوىوا هف هرؤوسيً الهباشريف وٌ
ىطاؽ الإشراؼ واعتبر ىطاؽ الإشراؼ الىهوذج لا يزيد فيً عدد العهاؿ الذيف يشرؼ عميٍـ رئيسا واحد 
إشرافا هباشرا عف عدد هعيف وبٍذا يكوف فايوؿ قد ركز عمي الاشراؼ الضيؽ وبرر ٌذا بتسٍيؿ قياـ 
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الهشرؼ بهراقبة هرؤوسيً باستهرار بغية تحقيؽ أٌداؼ الهؤسسة وبالتالي بموغ أكبر قدر هف الأداء الجيد 
. لمهوظفيف

المدرسة النيوكلاسيكية  : المطمب الثاني 

 لقد جاءت ٌذي الىظريات كرد فعؿ لمىظريات الكلبسيكية، التي ركزت اٌتهاهٍا عمى التىظيـ و أفرادي هف 
زاوية الٍيكؿ الرسهي و عواهؿ الرشد، في حيف ركزت الىظريات الىيوكلبسيكية عمى العواهؿ الاجتهاعية و 

.  الىفسية للؤفراد آخذة بعيف الاعتبار أٌهية التىظيـ غير الرسهي و تأثيري عمى أفراد التىظيـ 

نظرية العلاقات الإنسانية  : الفرع الأوؿ 

ا العلبقات الإىساىية ىظرية  ىشأت  هىذ العقود الأولى لمقرف العشريف، في ظروؼ تعد الواقع الأوؿ لظٍورٌ
ا في دراسة التىظيهات الصىاعية و الإىتاجية، حيث جاءت كرد فعؿ لمىظريات الكلبسيكية التي  و تطورٌ
تىاولت التىظيـ هف خلبؿ الجواىب الرسهية و عواهؿ الرشد الكاهمة، و ٌذا ها رفضتً العلبقات الإىساىية 
و وضعت بدلا هىً هبدأ الرشد الهحدود، الذي يأخذ بعيف الاعتبار القيود الهادية و الطبقية و البيئية التي 

. تهف الإىساف عادة هف أف يصؿ إلى الحد الأقصى هف إشباع لحاجاتً 

ٌذي الىظرية ٌو الوصوؿ إلى بعض الهبادئ و التقىيات لمتغمب عمى الهشاكؿ التي واجٍت "وكاف ٌدؼ 
الهؤسسات الرأسهالية الهسيرة وفؽ الهبادئ التايمورية، الإىتاج وتحسيىً، الإضرابات، الغيابات، وعدـ 

.  إلخ......ضهاف ولاء العهاؿ 

الذي وجً اٌتهاهً لمعىصر البشري واعتبري أٌـ العىاصر في " إلتوف هايو"وتقوـ ٌذي الىظرية عمى أفكار
ا  . الهىظهة التي تعهؿ عمى ضهاف بقائٍا و استهرارٌ

وسترف "التابعة لشركة " ٌاوثورف"و قد أكد إلتوف هايو و زهلبؤي هف خلبؿ التجارب التي قاـ بٍا في هصاىع
عمى بعض الأفكار و الهبادئ التي لفتت الأىظار إلى دور العلبقات الإىساىية وأٌهيتٍا في " إلكتريؾ

ذا هف خلبؿ اكتشاؼ أٌهية العلبقات الاجتهاعية في زيادة الأداء و الإىتاج حيث أف  السموؾ التىظيهي، وٌ
تهاسؾ الجهاعة و الالتزاـ بهبادئٍا، لً تأثيري الواضح عمى إىتاجية العهاؿ و سموكٍـ أثىاء العهؿ  
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لٍذا فقد أكد أىصار ٌذي الىظرية عمى ضرورة عهؿ القيادة عمى تحقيؽ التقارب بيف التىظيـ الرسهي و 
غير الرسهي هف خلبؿ إشراؾ العهاؿ في عهمية الإدارة و الاٌتهاـ بالاتصالات بيف أجزاء التىظيـ، 

  1.وضرورة العهؿ الجهاعي وكسر الروتيف الىاتج عف التخصص الدقيؽ في العهؿ

كها ىادي أىصار ٌذي الىظرية ،بضرورة تحفيز العاهميف في الهىظهة عف طريؽ تحقيؽ حاجاتٍـ الىفسية و 
ذا لأف الحوافز الهعىوية لٍا دور أيضا في إثارة دوافع الأفراد كالحوافز الهادية تهاها . الاجتهاعية، وٌ

عمى ضرورة خمؽ اتصاؿ فعاؿ بيف هستويات الهىظهة الهختمفة لتبادؿ " بالإضافة إلى ٌذا ركزت أيضا،
ذا هف خلبؿ هشاركة العاهميف و إتباع الأسموب الديهقراطي ، وهعىى ٌذا أف الرقابة داخؿ  الهعموهات، وٌ
الهىظهة لا تكوف صارهة ولا لصيقة، بؿ يعتهد الهشرؼ عمى الرقابة بالهشاركة، إضافة إلى الرقابة الذاتية 

التي يكوف فيٍا العاهؿ بعيدا عف تأثير الهشرؼ، ٌذا الأخير الذي يجب أف يتهتع بقدرات و هٍارات 
. اجتهاعية بىفس القدر الذي يتهتع فيً بهٍارات فىية في العهؿ

ذا لأف الطريقة الديهقراطية في هعاهمة العاهميف كفيمة بأف تحقؽ لٍـ الهىاخ الهلبئـ، إذ أىٍا تشبع  وٌ
حاجاتٍـ للبحتراـ والتقدير و إثبات الذات و تجعمٍـ يشعروف بالرضا فيتوجٍوف إلى زيادة أدائٍـ في العهؿ 

 2 ".الذي يظٍر هف خلبؿ الزيادة في الإىتاج

نظرية الفمسفة الإدارية  : الفرع الثاني 

و " دوجلبس هاكريجور"يعتبر " هف أبرز أىصار ٌذي الىظرية و التي قاهت عمى أساس افتراضي رئيسي وٌ
أف كؿ عهؿ أو تصرؼ إداري في التىظيـ إىها يرتكز عمى ىظرية تىظيهية هعيىة، أي أف لكؿ هدير فمسفتً 
الإدارية و ىظريتً الخاصة التي تؤثر عمى سموكً وتصبغ تصرفاتً بطابع هعيف ، أي أف سموؾ الهشرؼ 

. هع الهرؤوسيف يتحدد وفقا لتصور ٌذا الأخير

ولقد جاءت ٌذي الىظرية كرد فعؿ عمى الهبادئ التي ىادت بٍا الىظريات الكلبسيكية، التي ىادت بوحدة 
ا هبادئ  الأهر، التخصص الوظيفي، الٍيكؿ الٍرهي لمتىظيـ وتحديد ىطاؽ الإشراؼ و السمطة واعتبرٌ
ثابتة لا تقبؿ أي ىقاش، واعتبرت ٌذي الىظريات أف السمطة ٌي الوسيمة الوحيدة لمتأثير عمى سموؾ 
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الذي يرى أف السمطة، واحدة هف أىواع هختمفة هف " هاكريجور"أعضاء التىظيـ، و ٌذا ها اعترض عميً 
 1."أساليب التأثير عمى السموؾ الإىساىي 

والتي تهثؿ الفكر الكلبسيكي في التوجيً " X"ىهوذجيف أطمؽ عميٍها ىظرية " هاكريجور" وباء عمى ٌذا قدـ
. والتي يؤهف بٍا و التي تصور تأثري بحركة العلبقات الإىساىية "Y"والتحكـ، وىظرية 

" 2:"وسىعرض يها يمي أٌـ الافتراضات التي قاهت عميٍا كؿ هف الىظريتيف 

" : X"الإفتزاضات التي قاهت عميٍا ىظرية - أولا 

 .إف الإىساف بطبيعتً كسوؿ، لا يهيؿ إلى العهؿ -
يتوجب عمى الإدارة إجبار العهاؿ عمى العهؿ وهراقبتً بشكؿ دقيؽ، وتٍديدي بالعقوبات هف أجؿ  -

 .ضهاف قياهً بالعهؿ 
 .يكري العهاؿ تحهؿ الهسؤولية و يفضموف أف يتـ توجيٍٍـ هباشرة و بشكؿ تفصيمي  -
يعطي العاهموف الأٌهية الكبرى لعىصر الأهف الوظيفي،و لمحوافز الهادية ، ويظٍروف هستوى  -

 .هتدىيا هف الطهوح 

" : Y"الافتراضات التي قاهت عميٍا ىظرية - ثاىيا

 .الأفراد يهيموف بطبعٍـ إلى العهؿ هتى توفرت لٍـ الظروؼ الهلبئهة لذلؾ  -
إيجاد الدافع عمى العهؿ لدى الأفراد لا يجب أف يقتصر عمى إشباع الحاجات العضوية و الأهىية  -

 .ولكف يجب أف يهتد إلى الحاجات الاجتهاعية و تقدير الذات 
الفرد بطبيعتً يهيؿ إلى التقدـ و تحهؿ الهسؤولية و الاستعداد لتوجيً الجٍد ىحو الأٌداؼ  -

 .التىظيهية هتى توفرت الهىاسبة لذلؾ 
 .يتهتع هعظـ العهاؿ بقدرات إبداعية أخلبقية، ولا تقتصر ٌذي القدرات فقط عمى الهديريف  -

حوؿ الإىساف فٍو يرى أف هف الأفضؿ أف يستىد سموؾ " هاركريجور" وبىاء عمى ٌذي الافتراضات لػ 
الهديريف وىهط أشرافٍـ عمى الافتراضات الإيجابية حوؿ الإىساف و أف يكوف ذلؾ هرشدا لٍـ في تصهيـ 
عادة تصهيـ الوظائؼ، تىهية العلبقات  الٍياكؿ التىظيهية، ولٍذا يهكف إرجاع دعوات الإدارة بالهشاركة، وا 

. الإيجابية في العهؿ لجٍودي في ٌذا الهجاؿ
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" إبراهاـ ماسمو"نظرية الحاجات لػ : الفرع الثالث 

هف أكثر ىظريات التحفيز شيوعا " إبراٌاـ هاسمو"، التي وضعت هف قبؿ " سمـ الحاجات"تعتبر ىظرية "
وقدرتٍا عمى تفسير السموؾ الإىساىي في سعيً لإشباع حاجاتً هف خلبؿ البحث عف الدوافع التي تحفز 
الإىساف لمعهؿ ، هعتهدا في ٌذا عمى هبدأيف أساسييف ، يسهى الأوؿ بهبدأ الىقص أو العجز في إشباع 
الحاجة، بحيث أف الأفراد يسعوف دائها في سد حاجات حرهوا هىٍا،وهف ثـ ٌـ يعهموف هحفزيف لمحصوؿ 

. عميٍا و إشباعٍا بسٍولة فلب علبقة لٍا بأي سموؾ تحفيزي يذكر

 أها الهبدأ الثاىي ٌو التقدـ الحاجاتي، حيث أف الحاجة يجب إشباعٍا في هستوى هعيف بعد إىٍاء إشباع 
الهستوى الحاجاتي، الذي سبؽ هستواٌا لأف حاجات الفرد هرتبة ترتيبا تصاعديا عمى شكؿ سمـ بحسب 

:" ٌذي الحاجات الإىساىية في خهس فئات ٌي" هاسمو" ،ولٍذا فقد صىفٍا 1"أولويتٍا لمفرد

وتهثؿ الحاجات الأساسية اللبزهة لبقاء الإىساف واستهراري عمى : الحاجات الجسهية الفسيولوجية -
إلخ، و الحاجات الفسيولوجية تسيطر عمى بقية الحاجات إذا لـ ...قيد الحياة كالطعاـ و الهاء 

. تكف هشبعة
َالصحية وتتضهف حاجات الفرد لمحهاية هف الأخطار الجسهية : الحاجة إلى الأهف و السلبهة -

والبدىية كذلؾ الحهاية هف الأخطار الاقتصادية والهتعمقة بضهاف استهرارية العهؿ لمفرد لضهاف 
. استهرار الدعـ الهادي لمفرد لمهحافظة عمى هستوى هعيف هف الحياة الهعيشية 

حيث يرغب الفرد لأف يشعر بأىً عضو في الجهاعة التي يىتهي إليٍا وأف : الحاجة إلى الاىتهاء -
ي تعتبر أولى الحاجات  ٌىاؾ ىوعا هف التفاعؿ بيىً وبيف أفراد جهاعتً ،يعطي و يأخذ وٌ

الاجتهاعية لمفرد ،والحد الفاصؿ بيف الحاجات التي تسبقٍا و التي تميٍا ، و يلبحظ أف سيادة 
الروح الهعىوية الطيبة وأىهاط القيادة و الإشراؼ الحسىة وأىظهة إدارية تٍتـ بىظـ الاقتراحات 

ا، يهكىٍا أف تؤثر عمى إشباع ٌذي الحاجات  . وغيرٌ
يحتاج الإىساف إلى الشعور بالثقة و الهركز الاجتهاعي ، كذا يحتاج أف : الحاجة إلى الاحتراـ -

لى رؤية ذلؾ الاحتراـ و الاعتراؼ في عيوف الآخريف،  يشعر بقيهتً وكفاءتً هف ىاحية شخصية وا 
ذا تمعب الجوائز و الألقاب وكها يحتاج إلى إحساسً بالثقة في الىفس  القوة والهقدرة و الكفاءة ،وٌ

. دورا ٌاها في إشباع الحاجات
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يحتاج الإىساف إلى أف يشعر بأٌهيتً و بوجودي عضوا قويا هحترها : الحاجة إلى تقدير الذات  -
بالغ الأٌهية و التأثير في جهاعتً وأىً يستحؽ بشكؿ كاهؿ الفرص الهتاحة أهاهً و الهتعمقة 

و في ذلؾ يسعى إلى البحث  بهواٌبً و قدراتً وكفاءتً ويشعر كذلؾ بأف لً رسالة في الحياة وٌ
و يطور هف هقدرتً الإبداعية و الإبتكارية  عف الهٍاـ ذات الطبيعة الهتحدية لهٍاراتً و قدراتً وٌ

 1."بالكؿ الذي يحقؽ إىجازا عاليا 

ركز عمى الإٌتهاـ بالحاجات و الدوافع التي تحفز الفرد داخؿ الهىظهة لمعهؿ "هاسمو"ىستطيع القوؿ أف 
ا  حيث أىٍا تختمؼ هف فرد لأخر بحسب ىوع الحاجة و هستواٌا، لٍذا فإف تحديد ٌذي الحاجيات و توفيرٌ
ذا لا يتـ إلا بوجود هتابعة هف طرؼ الهشرؼ  يؤدي دوف شؾ إلى زيادة رغبتً في العهؿ، وزيادة أدائً وٌ

. لمتعرؼ عمى ٌذي الحاجات 

المدرسة الحديثة : المطمب الثالث

لقد أسٍـ التقدـ العمهي و الإداري الذي حصؿ في الدوؿ الغربية بعد الحرب العالهية الثاىية، في ظٍور 
ىظريات جديدة في الإدارة شكمت هدارس عمهية جديدة ، تشترؾ ٌذي الىظريات في كوىٍا تطرح هىظور 

. للئدارة يختمؼ عف هىظور كؿ هف الهدارس الكلبسيكية ، و الىيوكلبسيكية في دراسة التىظيـ 

ذا بغية التحكـ في هكوىات التىظيـ، لتحقيؽ الكفاءة و توحيد جٍود العاهميف، وهف أٌـ ٌذي الىظريات :  وٌ

نظرية اتخاذ القرار  : الفرع الأوؿ 

هف الىاقديف للبفتراضات التي جاء بٍا أىصار الهدرسة الكلبسيكية في الإدارة و " ٌربرت سايهوف "يعتبر 
التي اىطمقت هف أف التىظيهات تٍدؼ إلى تحقيؽ أعمى هستوى هف العقلبىية في ىهط اتخاذ القرارات ويرى 
ا،لأف  أف الحديث عف العقلبىية أهر غير واقعي، لأف العقلبىية الكاهمة هتطمبات لايهكف لأي هدير توفيرٌ
العقلبىية تقتضي بالهدير أف يحيط بالهشكمة أو بالقرارات الهطموب إتخاذي و بكافة البدائؿ الههكف اتخاذٌا 

لمتعاهؿ هع الهشكمة وتقديـ و تحميؿ هزايا و ىقائص كؿ بديؿ حتى الوصوؿ إلى اتخاذ الفرار الأهثؿ 
. الرجؿ الإداري " سايهوف"صفات ٌذا الهدير يطمؽ عميً 
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ٌيكؿ هركب هف الاتصالات و العلبقات بيف هجهوعة "وهف ٌذا الهىطمؽ عرؼ سايهوف التىظيـ عمى أىً
هف الأفراد أي ضرورة اتصاؿ الأفراد بعضٍـ البعض و إىشاء علبقات بيىٍـ هف أجؿ التحكـ أكثر في 

 1."عهمية اتخاذ القرار

ـ الذيف : كها يعتقد أف طبيعة التىظيـ الٍرهي تقتضي أف يىقسـ أعضاء التىظيـ إلى فئتيف  الهىفذيف وٌ
. يتولوف الأداء الفعمي للؤعهاؿ، و تىفيذ القرارات،ويهثموف الهستويات الدىيا 

هتخذي القرار و يهثموف الهستويات الإدارية الأعمى، وبىاء عمى ٌذا فإف تقسيـ العهؿ : أها الفئة الثاىية
.  يكوف عمى أساس رأسي ،و ٌرـ السمطة يىدرج هف القهة إلى القاعدة

. إذف فبرأي سايهوف يظٍر الأداء في فئة الهىفذيف ، أها الرقابة تظٍر في فئة هتخذي القرار

يستهد د رلاو الفوىجد أف سايهوف قد ركز عمى ضرورة وجود علبقات و اتصاؿ بيف الأفراد داخؿ التىظيـ 
هف خلبلٍا جاىبا كبيرا هف القيـ و الاتجاٌات و الهعموهات التي تحكـ عهمية اتخاذ القرار كها يركز عمى 

ذي العهمية تسبؽ الأداء لمعهؿ  .  عهمية الاختيار، أي تحديد ها يجب أف يتـ وٌ

نظرية الدافعية  : الفرع الثاني

هؤسس ٌذي الىظرية،حيث قدـ إسٍاها جديدا لىظرية التىظيـ هجسدا في الىظريات " رىسيس ليكرت"يعتبر 
أو ها يعرؼ بىظرية الدافعية وذلؾ هف خلبؿ اٌتهاهً بالبىاء الرسهي في التىظيـ،وعرفت " الهعدلة،

. بالهعدلة لأىٍا  اعتهدت عمى تعديؿ الأسس التي قاهت عميٍا الىظريات التي سبقتٍا 

وتستىد ٌذي الىظرية إلى أٌهية العىصر البشري في العهمية الإىتاجية،وتأثير العواهؿ الاجتهاعية و الىفسية 
. عمى عهمً و فعاليتً داخؿ التىظيـ 

عمى أٌهية الدافعية في تحقيؽ أٌداؼ التىظيـ، ويحدد العواهؿ الدافعة لمعهؿ بيف " ليكرث"حيث ركز 
عواهؿ اقتصادية و أخرى ذاتية كالرغبة في الإىجاز و التقدـ و أخرى هتعمقة بالأهف ، وعواهؿ هرتبطة 

 2."بالتجديد و الابتكار

كها اعتبر التىظيـ أىً تكويف إىساىي يتوقؼ ىجاحً عمى الأعهاؿ الهتىاسقة لأعضائً ، كها أف لٍا  
خصائص أساسية و أىشطة هحددة، واٌتـ بدراسة أثر الجهاعة في السموؾ الإىساىي في التىظيـ واعتبر 
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الجهاعة ٌي وحدة التىظيـ الأساسية، والتي أكدٌا بأف الفرد الذي يتصؼ بالولاء و الاىدهاج في العهؿ 
ىوع و "و أوضح أف ىجاح التىظيـ يتوقؼ عمى ،. يكوف أكثر استعدادا لقبوؿ أٌداؼ و قرارات الجهاعة

أسموب الإشراؼ، ورأى ضرورة تغيير ىهط الإشراؼ الذي يركز عمى الإىتاج إلى ىهط إشراؼ يركز عمى 
أو الإىساىية القائهة عمى ترؾ حرية التصرؼ للؤفراد بعد "القيادة الديهقراطية"العاهميف،و الذي أطمؽ عميً 

تحديد الأٌداؼ العاهة، أي الاٌتهاـ بالأفراد وحؿ هشكلبتٍـ وتىهية روح الفريؽ بيىٍـ، حيث يتسـ جو 
العهؿ بىوع هف التحفيز بتأكيد الدوافع الإجتهاعية و الذاتية،  وتٍيئة السبؿ لتأكيد هشاعر الفرد بالعزة و 
القيـ الشخصية واعتبار الأفراد عىصرا أساسيا هف عىاصر ىجاح التىظيـ أو فشمً ، فإذا كاىت علبقات 
ا إيجابيا عمى السموؾ والكفاءة ، أها إذا كاىت العلبقات تىافسية  العهؿ تعاوىية و هؤيدة لمفرد كاف تأثيرٌ

 1."فإف ذلؾ يقمؿ هف فاعمية و كفاءة التىظيـ " صراعية"

 Z.J.Aنظريات : الفرع الثالث 

 بههارسة الرقابة الصارهة عمى الهوظفيف، هف خلبؿ تىظيـ Aتقوـ الىظرية الأهريكية  : Aىظرية - أولا
ٌيكمي هحكـ، ويعتهد ٌذا التىظيـ عمى التخصص الوظيفي و تقسيـ العهؿ بشكؿ دقيؽ، كها يتهيز بحركة 
سريعة لمهوظفيف لمعهؿ في هىظهات هختمفة سعيا لمحصوؿ عمى رواتب و هزايا عهؿ أفضؿ ، ويعتهد ٌذا 

الىهوذج عمى الأسموب الفردي في اتخاذ القرارات ، أها عهمية تقييـ الأداء فتكوف بطريقة رسهية، تركز 
عمى الأداء وحدي ولا تتسـ بالشخصية وذلؾ لصعوبة تعرؼ الرؤساء عمى الهرؤوسيف بشكؿ كاؼ بسبب 
ضخاهة التىظيهات، وتتـ عهمية التقييـ هرة سىويا، و ىظرا لكؿ ٌذي الظروؼ الهحيطة بالعهؿ فإف فرصة 

.   تىهية الالتزاـ و الاىتهاء لمعهؿ و تكويف الصداقات في العهؿ ىكوف قميمة

" 2:"وهف بيف الافتراضات التي تقوـ عميٍا ٌذي الىظرية ٌي

 التوظيؼ قصير الهدى بها يتيح لمهوظؼ حرية الإىتقاؿ بيف الهىظهات الهختمفة -
 الهسؤولية الفردية  -
 الرقابة الرسهية الصريحة  -
 الهسار الوظيفي الهتخصص -
 الإٌتهاـ الجزئي بالهوظؼ هها يضعؼ هف الدافعية تجاي  -
 الوظيفة هجددة زهىيا -
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وتقوـ ٌذي الىظرية عمى أف هشاركة العاهميف في الإدارة ٌو الأساس بالارتقاء بهستوى : " J ىظرية- ثاىيا
الإىتاج ، حيث تتـ الرقابة عمى الهوظفيف وفؽ ٌذي الىظرية هف خلبؿ عهمية تىشئة إجتهاعية يتـ هف 

خلبلٍا تمقيف و غرس القيـ التىظيهية في ىفوس العاهميف ، أها حركة الهوظفيف تتـ بشكؿ أفقي هف وحدة 
ذا داخؿ التىظيـ و ليس خارجً ، وتستىد ٌذي الىظرية لإفتراضات أخرى هىٍا :  تىظيهية إلى أخرى وٌ

الإىتاج و الثقة توأهاف لا يفترقاف ، فيجب أف يكوف ٌىاؾ إيهاىا كاهلب بقدرة كؿ فرد عمى حسف  -
 .تقدير الأهور و العهؿ الهستقؿ دوف الحاجة إلى الإشراؼ الدقيؽ هف قبؿ الرئيس

توصيؼ العاهميف هدى الحياة ، فالعاهؿ الذي يتـ تعييىً في هىظهة ها ، يبقى فيٍا لحيف بموغً  -
 .سف التقاعد

تشجيع تكويف علبقات الدعـ الاجتهاعي لمعاهميف، الأهر الذي يتيح لمعهاؿ التحدث و التعبير عف  -
 . أرائٍـ ، ويتيح في ىفس الوقت لمرئيس إهكاىية التجاوب بشيء هف التعاطؼ هع هرؤوسيً 

الإٌتهاـ بالعهؿ الجهاعي التعاوىي، فتقسيـ العهؿ في ٌذي الهىظهات يعتهد عمى الجهاعة في  -
توزيع الهٍاـ و الصلبحيات، و يشجع الفرد عمى بذؿ أفضؿ جٍد لموصوؿ إلى أحسف الىتائج     

 و بالتالي تحهؿ الهسؤولية الجهاعية عف الأداء الجهاعي
 عدـ التخصص في الهٍىة الواحدة ، أي أف الهوظؼ يهارس أكثر هف هٍىة في الجٍاز الإداري -
 غير رسهي، وتعطي أٌهية كبيرة لقدرة و رغبات الهوظؼ في التعاوف ل بشكمقابة تترعهمية ال -

  1. "هع الزهلبء ، إضافة إلى التباعد في الفترات التي يتـ فيٍا التقييـ، والتي لا يتـ فيٍا التقييـ

وبٍذا تكوف التىظيهات الياباىية قد أولت إٌىهاـ كبيرا لرفاٌية الهوظؼ وتعتبر الهورد البشري العىصر 
. الأٌـ في التىظيـ

رائد ٌذي الىظرية، حيث أف عهمية التقييـ تتـ هرة أو هرتيف سىويا، " ولياـ أوشي"يعتبر  : " Zىظرية - ثالثا
ويتـ التركيز فيٍا عمى الأداء أكثر هىً عمى العلبقات غير الرسهية، كها يتـ الاعتهاد عمى العهؿ 

:"  ، وتستىد ٌذي الىظرية عمى هجهوعة هف الافتراضات أٌهٍا2"الجهاعي في اتخاذ القرارات

 التوظيؼ طويؿ الأهد -
 جهاعية إتخاذ القرار  -
 الهسؤولية الفردية  -
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 التقييـ البطيء و الترقية البطيئة  -
 القياس الرسهي و غير الرسهي، الصريح و الرسهي  -
 الهسار الوظيفي الهتخصص ىسبيا  -
 الاٌتهاـ الشهولي بالهوظؼ و أسرتً   -
 1"عدـ المجوء لمتقييـ الدوري  -

 الهزج بيف الأسموبيف الأهريكي و الياباىي ، فقد ركزت عمى الفردية وعمى هوضوع الأداء Zحاولت ىظرية 
. حيث ركزت عميً أكثر هف العلبقات غير الرسهية، وربطت الهكافآت  بالأداء 
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ماهية الرقابة الإدارية : المبحث الثاني

حاولىا في ٌذا الهبحث التطرؽ ،إلى هاٌية الرقابة الإدارية و هحاولة فٍهٍا فٍها صحيحا وذلؾ هف خلبؿ 
هفٍوهٍا ، والهرتكزات التي تقوـ عميٍا ، وكذلؾ هحدداتٍا هف خلبؿ الأساليب و الوسائؿ التي تتحدد 

. بواسطتٍا ، والكشؼ عمى الهشاكؿ و الصعوبات التي تواجً الرقابة الإدارية

مفهوـ الرقابة الإدارية  : المطمب الأوؿ

تطرقىا إلى هفٍوـ الرقابة الإدارية وذاؾ هف خلبؿ إعطاء لهحة تاريخية لٍذا الهفٍوـ و تطوري عبر التاريخ 
عطاء  ، وهف خلبؿ أيضا تقديـ تعريفات هختمفة لبعض الهفكريف و الهىضريف لهفٍوـ الرقابة الإدارية ، وا 

. خصائص ٌذا الهفٍوـ 

لمحة تاريخية عف الرقابة الإدارية : الفرع الأوؿ

إف هفٍوـ الرقابة الإدارية كغيري هف الهفاٌيـ الإدارية لـ يحظ بتعريؼ جاهع يتفؽ عميً الباحثوف و "
الهختصوف في هجاؿ العموـ الإجتهاعية عهوها و السياسية خصوصا حيث إعتهد كؿ هىٍـ في تحديد 

هفٍوـ الرقابة عمى الخمفية و البيئة الثقافية أو الإجتهاعية التي يىتسب إليٍا وكاف هف ىتائج ذلؾ حدوث 
خمط أو إلتباس بيف الىشاط الرقابي و أىشطة أو وظائؼ الرقابة الإدارة الأخرى هف جٍة ، وهف جٍة 

أخرى فإف وظيفة الرقابة لـ تىؿ ذات الإٌتهاـ الذي ىالتً وظائؼ الإدارة الأخرى و عمى وجً الخصوص 
. وظيفة التخطيط و التىظيـ ، إلا في حقبة هابعد  الخهسيىات هف القرف الهاضي 

لـ تكف الرقابة الإدارية وليدة اليوـ و إىها عرفت هىذ القدـ ، حيث رافقت ىشوء الحضارات و تطورت 
ا ، حيث كاىت هحؿ اٌتهاـ الحضارات القديهة إذ ىجدٌا في بلبد الرافديف هف خلبؿ تشريعات  بتطورٌ

حاهورابي ، أها الفراعىة فهاف الجمد لمهوظؼ الذي يتلبعب بأهواؿ الدولة، وكاف قبر الهراقب أو الهدقؽ 
س ؽ 300فرب قبر الفرعوف و ٌذا دليؿ لمهكاىة التي يحتمٍا،وكاف لدى هديىة أثيىا في الحضارة اليوىاىية 

 1."ـ، هؤسسة هختصة بالرقابة عمى أهواؿ الدولة بٍدؼ حهايتٍا 

كها اٌتهت الحضارة الإسلبهية بالرقابة لمحفاظ عمى أهواؿ بيت هاؿ الهسمهيف، وقد قسهت الرقابة آىذاؾ 
 2.إلى قسهيف ، رقابة الوالي عمى الولاة ، و الرقابة الثاىية رقابة ذاتية تتهثؿ في إلتزاـ العبد أهاـ ربً 
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أها في العصور الوسطى تطورت الرقابة ىوعا ها ،فظٍرت السمطات الثلبث و توالت فيها بعد تطورات 
عمى هفٍوـ الرقابة،إذ ىجد في إباف الثورة الفرىسية  أصبحت الرقابة حقا هكتسبا لههثمي الشعب في هىاقشة 

 1.الىفقات العاهة 

 ، 1929أها في العصر الحديث فتطور هفٍوـ الرقابة تطورا همحوظا ، خاصة خلبؿ الأزهة الاقتصادية 
فبعد أف كاىت الرقابة الإدارية عمى الأعهاؿ تتـ هف خارج الهىظهات ، أصبحت ٌىاؾ حاجة همحة لتطبيؽ 
  2الرقابة الإدارية الداخمية عمى ههارسات الهديريف، ورؤساء الأقساـ ، وكذلؾ عمى أداء العهاؿ و الهوظفيف

عمى العهوـ فإف الرقابة قد أٌهمت لفترة طويمة ولـ تحظ بالإٌتهاـ اللبزـ هف قبؿ الباحثيف و ىتيجة لذلؾ 
فٍي أقؿ هجالات الإدارة تطورا هف الىاحية الىظرية و الفكرية ، بعدها تـ التركيز هف طرؼ الباحثيف 

الأوائؿ لدور الرقابة عمى أىً هرادؼ لمرقابة الهالية هها جعؿ ٌذا الىشاط خاصا بهراقب الحسابات دوف 
. غيري هف العاهميف في الهىظهة 

تعريؼ الرقابة الإدارية  : الفرع الثاني 

:       الرقابة في المغة، تعىي السٍر و الحراسة، وكذلؾ الرصد والهلبحظة أها الهعىى الاصطلبحي فٍي
وظيفة يقوـ بٍا الفرد أو هجهوعة هف الأفراد تٍدؼ إلى الترشيد العمهي لمقرارات و تكهف وظيفتٍا في 

هراقبة الأداء و التأكد هف كفاءة العاهميف و كشؼ الأخطاء في العهؿ أو التأكد هف أف العهؿ يسير وفؽ 
. الأٌداؼ الهحددة 

: و لقد تعددت تعاريؼ الرقابة هف بيىٍا 
الرقابة عهمية هتابعة دائهة تٍدؼ أساسا لمتأكد هف الأعهاؿ الإدارية تسير في الاتجاي الصحيح و  -

 .في إتجاي الأٌداؼ الهخططة بصورة هرضية 

 3.الرقابة أيضا ٌي وسيمة التي تسىطيع بٍا الإدارة أو الهىظهة قياس الأداء و تصحيحً -

الرقابة ٌي عهمية قياس الىتائج و هقارىتٍا بالخطط أو الهعايير و تشخيص أسباب اىحراؼ الىتائج     - 
.  الفعمية عف الىتائج الهرغوب فيٍا و اتخاذ الإجراءات التصحيحية عىدها يكوف ذلؾ ضروريا

ٌي الوظيفة التي تعىي تىظيـ و توجيً الجٍود الخاصة بالعهؿ وفقا لمخطة الهوضوعة هف أجؿ     - 
 4.الوصوؿ إلى تحقيؽ الأٌداؼ الهرغوبة 
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، بأف الرقابة ٌي التأكد هها إذا كاف كؿ شيء '' Henry fayol'' ''ٌىري فيوؿ''لقد عرؼ الفرىسي     - 
يحدث طبقا لمخطة الهوضوعة و التعميهات الصادرة و الهبادئ الهحددة ، وأف غرضٍا ٌو الإشارة إلى 

 1. ىقاط الضعؼ و الأخطاء بقصد هعالجتٍا و هىع تكرار حدوثٍا
الرقابة بأىٍا العهمية التي تسعى إلى التأكد هف أف الأٌداؼ '' هحهد هاٌر عميش''عرؼ الدكتور    - 

الهحددة و السياسات الهرسوهة و الخطط و التعميهات الهوجٍة إىها تىفذ بدقة و عىاية  وأف الىتائج 
.  الهحققة تطابؽ تهاها ها تتوقعً الإدارة وها تصبو إليً

  و الرقابة الإدارية ٌي عهمية هستهرة هتجددة ويتـ بهقتضاٌا التحقؽ هف الأداء الفعمي في تحقيؽ 
. الأٌداؼ و الهعايير بغرض التقويـ الصحيح 

 و تعتبر أيضا الرقابة الإدارية ٌي عهمية تىظيـ و ضبط و تعديؿ الأىشطة التىظيهية بطريقة تؤدي إلى 
الهساعدة في إىجاز الأٌداؼ ، فٍي تزودىا بالأساس الذي يتـ بىاء عميً هراقبة التصرفات و الإجراءات 

 في تىفيذ الخطط التي تتـ بغرض تىفيذ الخطط الإستراتيجية ، بحيث تتهكف الإدارة هف هعرفة هدى التقدـ
ا، وأيف تحدث ٌذي التعديلبت . 2 وهدى جودة الأداء، وها ٌي التعديلبت أو التغييرات التي يجب إجراؤٌ

الوظيفة الرئيسية في قياس الأداء و تصحيحً هف أجؿ : ويعرؼ هحهد عساؼ الرقابة بأىٍا  -
 .أكد هف الأٌداؼ قد تحققت و أف الخطط قد وضعت هوضع التىفيذ بالطريقة الصحيحةالت

فٍي عهميات التىفيذ لتبييف هدى تحقيؽ الأٌداؼ الهراد إدراكٍا في وقتٍا أها الرقابة عمى الأداء  -
الهحدد و تحديد هسؤولية كؿ فرد و الكشؼ عف هواطف الضعؼ و الخمؿ حتى ييتهكف هف 

 3.تفاديٍا و الوصوؿ بالإدارة إلى أكبر كفاءة ههكىة 
 :و هف هجهؿ التعاريؼ السابقة ىستخمص التعريؼ التالي

الرقابة الإدارية ٌي وظيفة هف وظائؼ العهمية الإدارية الهتهثمة في هجهوعة الإجراءات و الأساليب و - 
الطرؽ التي تعهؿ عمى قياس الأداء كها و ىوعا ،ثـ العهؿ عمى تصحيح تمؾ الأعهاؿ وهستويات الأداء 

و . في جهيع الهستويات هع التأكد هف تحقيؽ الأٌداؼ و الأطر الهسطرة هف فبؿ الإدارة و الهىظهة
: الشكؿ الأتي يوضح كيؼ تقوـ العهمية الرقابية 
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يوضح العممية الرقابية : 1                             الشكؿ رقـ 
 

 
   

 96 ص هرجع سابؽ،عمي السمهي،:   المصدر
 

أهمية الرقابة الإدارية : الفرع الثالث 
  

اؼ كها خطط لٍا  ويهكف إبراز ھدهية بالغة في هختمؼ الهجالات الإدارية، ولضهاف تحقيؽ الأھلمرقابة أ
: "                                                                                  هية هف خلبؿ ها يميھ الأھذه 
 هف هشكمة تعارض تىفيذ عهؿ ها، هثؿ  الاىحرافات أو ھناك تساعد الإدارة في الكشؼ عها قد يكوف -  

الأخطاء في هسار التىفيذ ، كها تساعد في التىبؤ بٍا في حالة احتهاؿ حدوثٍا و اتخاذ ها يمزـ هف 
إجراءات                                                                                                                            

كوىٍا عهمية ديىاهيكية شاهمة ، بهعىى أىٍا  ذات علبقة بكؿ عىاصر العهمية الإدارية        -  

التأكد هف أف جهيع الأىشطة التي تىفذ تسير في الاتجاي الهحدد للؤٌداؼ الهخطط لٍا                              - 
الرقابة تساعد عمى تقييـ الأداء الكمي لجواىب الىشاط في الهىظهة وأجزائٍا الهتعددة           -  

التأكد هف حسف إستخداـ جهيع الهواد الهتاحة سواء كاىت هادية أو بشرية                   -

وضع المقاييس

الأداء الفعلي

مقارنة الأداء 
الفعلي بالمقاييس

إجراء التعديلات 
اللازمة 
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 1"داؼ هع اكتشاؼ أي ىقص في القدرات الفىيةھتحقيؽ الهرجعية الشاهمة لمخطط والأ - 

مرتكزات الرقابة الإدارية : المطمب الثاني 

الرقابة الإدارية تقوـ عمى هرتكزات ،حيث تتهثؿ ٌذي الهرتكزات في الأٌداؼ و الهراحؿ و الهبادئ التي 
.  تقوـ عميٍا الرقابة الإدارية

أهداؼ الرقابة الإدارية :الفرع الأوؿ

تٍدؼ الرقابة إلى تجاوز عهمية كشؼ الأخطاء والاىحرافات بؿ تتعداٌٍا إلى عهمية الإصلبح "
الإداري، وذلؾ لها تتضهىً هف إعداد وهتابعة وتقويـ، و إلى تىهية روح الإبداع والابتكار عف طريؽ 

ي أيضا تلبهس هعاىي الثواب والعقاب  كشؼ وتحديد الجٍود الخلبقة التي تستحؽ الثىاء والتشجيع ، وٌ
 . 2"في هغزاي الإيجابي التصحيحي والتطويري لموظائؼ والأعهاؿ والسموؾ البشري فرديا كاف أو جهاعيا

: " وعهوها أٌداؼ الرقابة ٌي

ويقوـ عمى دعاهتيف ٌها تشخيص الاىحراؼ أو الخطأ الإداري ووصؼ : الهدؼ الإصلاحي  - 1
 .العلبج الهلبئـ أو الحؿ الأفضؿ لتصحيح الأخطاء وتقويهٍا

ويتهثؿ في التحفيز إذ تسعى الرقابة ىحو ترسيخ هبدأ الرعاية الكاهمة : الهدؼ التشجيعي  - 2
ثابة السموكيات والجٍود الهمتزهة والهبدعة كها ٌي . والهتساوية لحقوؽ وهزايا العاهميف، وضهاف هكافأة وا 

ريف في واجباتٍـ  .كفيمة بهعاقبة الهقصِّ
ويهثؿ الطابع الجزائي هف الهعالجة عمى ها ارتكب هف أخطاء عبر تحديد : الهدؼ العقابي  - 3

در الوقت والجٍد، لكف هع عدـ  الهسؤولية وتحديد جواىب الخمؿ الحاصؿ بعدـ التكرار ووقؼ ضياع وٌ
 3."التعسؼ والظمـ، لأف ذلؾ هف شأىً تضييع الٍدؼ الإيجابي لمرقابة
:" كها أف أٌداؼ عهمية الرقابة الإدارية تتعدى ها ذكرىاي سابقا وذلؾ بػ

 ضهاف التىاسؽ والتكاهؿ هف خلبؿ الاتصاؿ الفعاؿ والهوثؽ بيف هختمؼ الهستويات الإدارية . 
  ًي هحور الرقابة وذلؾ بهراقبة الىشاطات ويُسَيِّر العهؿ وفؽ ها خطط ل حهاية الصالح العاـ وٌ

وبرهج لً في شكؿ تكاهمي يحدد الأٌداؼ الهرجوة وتكشؼ عف الاىحرافات والهخالفات وتحديد الهسؤولية 
 .الإدارية
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 الرفع هف كفاءة الأفراد هف خلبؿ صقؿ أفكار العهاؿ ىحو الابتكار والتجديد أثىاء القياـ بالأعهاؿ. 
  توجيً القيادة الإدارية أو السمطة الهسؤولة لمتدخؿ السريع لحهاية الصالح العاـ واتخاذ ها يمزـ هف

 1."قرارات هىاسبة لتصحيح الأخطاء
: الشكؿ التالي يبيف أٌداؼ أخرى لمعهمية الرقابية 

أهداؼ أخرى لمرفابة الإدارية : 02الشكؿ رقـ               
 
 
 
 
 
 
 
 
 

. 255ص هرجع سابؽ ،صالح هٍدي حسيف العاهري،: المصدر
 

 

 مبادئ الرقابة الإدارية: الفرع الثاني
 و الىجاح لً يكفؿ حتى ٌذا و الهبادئ هف هجهوعة فيً تتوفر أف يجب فعاؿ الرقابة ىظاـ يكوف لكي

 :  يمي فيها الهبادئ تحديد يهكف و الفعالية
  : الموضوعية مبدأ -1

و"  يجب بهعىى ، الشخصية الهيولات هف بعيدا الرقابة في الهوضوعية الجواىب الىظاـ يعكس أف وٌ
 تثير التي الجزافية الهعايير تجىب هع لمهرؤوسيف  هسبقا هعمىة و واضحة، ، هحددة هعايير استعهاؿ
 في الذاتي العاهؿ يتدخؿ لا أف بهعىى هوضوعيتٍا و الإدارة عدالة في تشككٍـ و الهرؤوسيف، رفض
. الطهأىيىة و بالرضا العاهميف إلى الهوضوعية الهعايير تؤدي ها عادة لأف ، الرقابة

                                                           
1

 93 

 

 البيئية التغيرات مع التكيف المتراكمة الأخطاء تقليل

 المنظمة تساعد الرقابة

 في

 التعقيد ومواكبة الانسجام التكاليف تقليل

 التنظيمي
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 لذلؾ ههكىة تكمفة بأقؿ تطبيقً يهكف الذي ٌو الجيد الرقابي الاقتصادي فالىظاـ  :الاقتصادية مبدأ    -2
 و حجـ هع يتىاسب الهعتهد الرقابي الىظاـ يكوف بؿ ، الىفقات حيث هف هكمؼ ىظاـ تطبيؽ يجب لا

 الأخير، ٌذا تكمفة يفوؽ رقابي ىظاـ وجود هف الىاتج العائد يكوف أف اخر بهعىى ، الهؤسسة قدرات
 :ٌها أسموبيف بإتباع الهبدأ ٌذا يرتبط و وجودي هف هبرر ٌىالؾ يكوف حتى

  الرقابي الىظاـ تكمفة ضبط هحاولة -

 1 "الرقابي الىظاـ وراء  هف العائد زيادة هحولة -

   : التناسؽ و التكامؿ مبدأ -3

 بهعىى التخطيطي الىظاـ خصوصا الأخرى التىظيهية الىظـ سائر هع الرقابي الىظاـ يتكاهؿ أف يجب"
 الربط هف بد لا بالتالي و التخطيط هف هستهدة رقابية هعايير بدوف رقابة وجود تصور يهكف لا أىً آخر
ا القياـ هف الرقابة لهصمحة يسهح حتى واحد آف في التخطيط و الرقابة وضيفتي بيف  أكهؿ عمى بدورٌ
 2" .الهىظهة داخؿ الأخرى الهصالح وبيف بيىٍا تعارض حدوث دوف وجً

 : البساطة و الوضوح مبدأ -4
 هف يطبقوىً الذيف الأفراد جاىب هف التطبيؽ و الفٍـ سٍؿ يكوف أف الرقابة لىظاـ الرئيسية الهبادئ هف"

  أخرى جٍة هف عميٍـ سيطبؽ الذيف الأفراد و جٍة

 ، لٍا لمهىفذيف الفٍـ سٍمة تكوف حتى البساطة و بالوضوح تهتاز أف يجب الفعالة الرقابة أف يعىي كها
 هراكز تحديد و الرقابية الهعموهات عرض و الىظاـ تصهيـ عف الهسئولوف ٌـ التىفيذ هواضع أٌـ وهف

 و لمبس يدعو هها هعىى هف أكثر تعىي هطاطة هعقدة أدوات و لألفاظ الرقابة شهوؿ وعدـ الهسؤولية
  3."الهضهوف و الرأي اختلبؼ

 :الأخطاء عف الإبلاغ و الانحرافات كشؼ سرعة مبدأ -5

 الىظاـ كاف فكمها الوقت بعىصر أساسيا و واضحا ارتباطا ترتبط اقتصاديتٍا و الرقابة فعالية أف تعىي"
 فعالا ىظاها كاف أسبابٍا تحديد و بسرعة عىٍا التبميغ و حيىٍا في الاىحرافات كشؼ في سريع الرقابي

 الواجب التصرفات و الإجراءات إلى يشير أف الرقابي الىظاـ عمى يجب كها ، صحيح والعكس اقتصاديا
 4 ."الأخطاء لتصحيح إتباعٍا
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  :المستقبمية النظرة مبدأ -6

 ها يعىي ٌذا و الهاضي هف أكثر الهستقبؿ عمى يركز الذي الىظاـ ٌو الىاجح الرقابي الىظاـ أف يعىي"
: يمي

 .الخطأ بتصحيح الاٌتهاـ هف أكثر وقوعً قبؿ بالاىحراؼ بالتىبؤ الاٌتهاـ -

  .فقط العقوبات توقيع هف أكثر بالتصحيح الاٌتهاـ -

 .الحاضر و الهاضي عمى التركيز هف أكثر الهستقبمية بالاتجاٌات الاٌتهاـ -

.. الأفراد هلبحظة هف أكثر الىتائج بتحقيؽ الاٌتهاـ -
 :الدقة مبدأ -7

 خلبؿ هف دقيقة غير هعموهات عمى الهدراء حصوؿ فعىد بالهؤسسة يضر الرقابي الىظاـ دقة عدـ إف"
 يجب لذلؾ الأهر، ىٍاية في الهؤسسة ىتيجتٍا تتحهؿ كارثة يهثؿ القرارات إصدار في استخداهٍا و الرقابة

 1."الواقع هف قريب حد إلى الدقيقة الىتائج خاصة و الرقابة بعهمية تتعمؽ التي الهعموهات تكوف أف
 :العامميف طرؼ مف القبوؿ و الإثارة مبدأ -8

 فعالية يحقؽ هقبولا كاف فإذا ، هقاوهة الىظاـ يجد فلب العاهميف هف هقبولا الرقابة ىظاـ يكوف أف يجب
 ، فعاؿ غير أداء و هتدىية هعىوية روح عىً يىتج استياء إلى تؤدي جدا الصارهة فالرقابة الرقابة في عالية

 : يمي ها الإثارة هبدأ لتحقيؽ الرقابة وتتطمب
 العميا الإدارة هساىدة.  

 الرقابة ىظاـ وضع في الهسئوليف جهيع هشاركة. 

 العاهميف كؿ قبؿ هف الرقابة عهمية فٍـ و قبوؿ .
 2"الهىاسب الوقت في الفعمي الأداء عف الاسترجاعية التغذية و الهعموهات عمى الحصوؿ. 

 :الذاتي الحافز مبدأ -9

 ذاتي حافز بوجود ذلؾ و الرقابية لمىظـ العاهميف جاىب هف الطبيعية لمهقاوهة الهىاسبة السبؿ اتخاذ يعىي
 و الرقابية، الىظـ ٌذي تطبيؽ عىد الىفسية العواهؿ هراعاة هع إىجاحً عمى العهؿ و الىظاـ لتىفيذ لديٍـ و

 : يمي ها الذاتي الحافز لتىهية إىتاجٍا الههكف الأساليب هف
 الرقابية الهعايير وضع في الهىفذيف اشتراؾ. 
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 الغير العادية الاىحرافات عمى الهىفذيف هحاسبة عدـ و الاستراتيجية الىقاط عمى الرقابة استخداـ 
  .هؤثرة

 التصرؼ و بأوؿ أولا أدائٍـ هعرفة هف تهكىٍـ التي و لمرقابة الذاتية بالوسائؿ الهىفذيف إهداد 
 .الهوضوعة الهعايير عف الاىحراؼ حالة في السميـ

 عمى الرقابي الىظاـ يركز كأف الأداء في الهروىة لٍـ يضهف بها لمهىفذيف الحرية هف شيء ترؾ 
 .السطحيات و القشور دوف الأساسيات

 واضحا الرقابة هف الٍدؼ يكوف بحيث الرقابة هسئولي و الهىفذيف بيف التىسيؽ و التعاوف تحقيؽ 
 1."الأخطاء لتصيد ليس و الهسارات لتصحيح

  :المرونة مبدأ -10

ري تغيير إلى حاجة ٌىاؾ يكوف أف دوف الحدوث الهتوقعة لمتغيرات الرقابة ىظاـ استجابة يعكس"  جوٌ
 اللبزـ الاستقرار عمى تؤثر لا بحيث هعيىة حدود لٍا الهروىة صفة إف كاهلب، فشلب أو الىظاـ ٌذا في

 استيعاب عمى قادرا أي ، هرىا يكوف أف لابد الفعاؿ الرقابي الىظاـ أف بهعىى و بقائً و الىظاـ لفعالية
. الخارجية و هىٍا الداخمية الهؤسسة تعيشٍا التي البيئة في الهحتهمة التغيرات
 :الملائمة مبدأ -11

 و بٍا الخاص التىظيـ هع يتلبءـ و الهؤسسة ىشاط طبيعة تعكس صورة الرقابي الىظاـ يكوف أف يعىي
 بؿ والىشاطات  الهؤسسات كؿ يىاسب رقابي ىظاـ يوجد لا أي الرقابية الىظـ ىهطية عدـ تأكيد هع أٌدافٍا

 الظروؼ طبيعة و تعيشٍا التي التطور هراحؿ حسب و أيضا بؿ الهؤسسة ىوعية باختلبؼ يختمؼ إىً
 الرقابة لتطبيؽ الىسب التوقيت حيث هف وحتى ، بٍا الهحيطة الهىاخية

  :الواقعية مبدأ -12

 ٌذي تكوف أي الهىظهة، لوضعية الحقيقية الصورة تعكس واقعية هعموهات عمى الرقابة تقوـ أف يجب
 شبكة وجود الرقابة تتطمب لذا القديهة الهعموهات يبعد أف و بالفعؿ الحقيقي الواقع عف هعبرة الهعموهات

 2 ."الهؤسسة داخؿ تداولٍا و الهعموهات ىقؿ لسٍولة الاتجاٌات جهيع في الاتصالات هف
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مراحؿ الرقابة الإدارية  : الفرع الثالث 

لكي تكوف عهمية الرقابة الإدارية ذات كفاءة عالية أو فعالة، عميٍا أف تتبع جهمة هف الخطوات أو 
ذي الأخيرة تهيز الرقابة الإدارية عف باقي العهميات الأخرى، ويهكف إجهاؿ ٌذي الهراحؿ في :  الهراحؿ ، وٌ

يعتبر تحديد الٍدؼ هف عهمية الرقابة العاهة، هف أٌـ  : "تحديد أهداؼ الرقابة الإدارية -أولا 
ويلبحظ في ٌذا السياؽ، باف أجٍزة الرقابة تواجً صعوبة . وأوؿ هتطمبات وجود عهمية فعالة لمرقابة

همحوظة في وضع تحديد دقيؽ وواضح لهفٍوـ الهصمحة العاهة، أو الأٌداؼ الهىشودة لمسياسة العاهة 
 1. "لمهىظهة

إف ٌدؼ الرقابة قد يكوف إها ٌدفا عاها يتهثؿ في قياـ أجٍزة الرقابة بإشراؼ دائـ عمى هستوى "
دفا خاصا وهحددا يتهثؿ في هراقبة قطاع هعيف عمى هستوى ىظاـ الإدارة ففي حالة . ىظاـ الإدارة ككؿ، وٌ

تحديد ٌدؼ عاـ، تقوـ أجٍزة الرقابة بالإشراؼ والهتابعة وقياس الأداء الفعمي، إؿ جاىب تحديد هٍاـ 
أجٍزة الرقابة الرئيسة التي تىحصر في العادة في تبىيً الهىظهات إلى هعرفة الإىحرافات، أو الأخطاء قبؿ 

أها . وقوعٍا، أو حاؿ وقوعٍا، ها يترتب عمى ذلؾ هف اتخاذ إجراءات وترتيبات هىاسبة في كلب الواقعتيف
 2."فيها يتعمؽ بتحديد الأٌداؼ الخاصة، فيلبحظ أىٍا تىصب عمى هتابعة ىشاطات هىظهة هعيىة

كها تأخذ عهمية الرقابة في الحسباف هدى إهكاىية وقابمية أو عدـ قابمية الأٌداؼ العاهة والخاصة 
كها تعكس أٌداؼ عهمية الرقابة العاهة هف ىاحية هتغير الزهف، بحيث تكوف ٌذي . لتحقيؽ والهتابعة 

وتعكس هف ىاحية أخرى عاهؿ . الأٌداؼ إها أٌداؼ عاهة أو خاصة طويمة الأجؿ وأخرى قصيرة الأجؿ
وتحديد أٌداؼ الرقابة بوضوح، يمزـ الهىظهات التقيد بٍا . القياس بحيث تكوف أٌداؼ كهية وأخرى كيفية

. ليسٍؿ القياـ بٍا وتىفيذٌا

:  تحديد معايير واضحة لمرقابة العامة- ثانيا 

يقصد بهعايير الرقابة الأوجً أو الأسس الهتعارؼ عميٍا والتي يجب أف تتقيد بٍا هىظهات الإدارة "
وتظٍر هعايير الرقابة في حالة وجود فجوة بيف الهعايير . العاهة أثىاء تىفيذ السياسة العاهة لمهىظهة

الهوضوعة لمرقابة وبيف تطبيؽ ىظاـ الإدارة الفعمي وأف أي اىحراؼ عف ٌذي الهعايير الهوضوعة يعتبر 
. في حد ذاتً هؤشرا ٌاها عمى زيادة أٌهية عهمية الرقابة
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العهؿ الهطموب إىجازي، وذلؾ لمهقارىة  (أو الاثىيف هعًا)فالهعيار ٌو أداة قياس لكهية أو ىوعية 
بيف الإىجاز الفعمي وىهطية العهؿ وبالتالي فوضع الهعيار وتحديدي ها ٌو إلا عهمية تقديرية أو تىبؤية 

وهحور تركيز أجٍزة الرقابة يجهع بيف الهعايير . هحسوبة وفؽ أسس هختمفة حسب طبيعة وهجاؿ العهؿ
 1."الكهية والكيفية

فالهعايير الكهية التي تمجأ إليٍا أجٍزة الرقابة التزاـ أعضاء هىظهات الإدارة بساعات العهؿ " 
أها فيها يتعمؽ بالهعايير الرقابة الكيفية، فإىها . الرسهية، حجـ الإىتاج، حجـ الهصاريؼ والإيرادات

تتهحور في العادة في حسف أو سوء هعاهمة أعضاء الهىظهات، طبيعة العلبقات السائدة بيف أعضاء 
ويهكف الإشارة ٌىا إلى أىً عادة ها تكوف الهعايير هشتقة هف أٌداؼ الهىظهة وهتوافقة هعٍا . التىظيـ
وهف الطبيعي أف تتفاوت هعايير الرقابة هف حيث التحديد التفصيمي لٍا باختلبؼ الهستوى . تهاها 

 2."التىظيهي، أيف تكوف الهعايير أكثر عهوهية وتزداد درجة التحديد ولتفصيؿ كمها اتجٍىا ٌبوطا

: قياس الأداء و مقارنته بالمعايير - ثالثا

و قياس أداء العاهميف لهٍاهٍـ، وفقا لمهعايير الهحددة سابقا، فإف ٌذي الهعايير تشهؿ ضهىيا " وٌ
ا ويكوف قياس الأداء عهمية سٍمة، وفي حالات أخرى يكوف . كيفية الحكـ عمى هدى التقدـ في إىجازٌ

. صعبا لمغاية، ويرجع ذلؾ إلى حقيقة أف بعض الهعايير، يهكف صياغتٍا بطريقة أكثر تحديدا هف البعض
فالهعايير الههكف التعبير عىٍا في شكؿ زهىي أو عددي أو وزىي أو طولي، تجعؿ عهمية القياس أسٍؿ 

وهف الجدير بالذكر أف الفترة . بالهقارىة هع الهعايير الوظيفية هثؿ قياس أداء ىشاط البحوث والتىهية
 3."الزهىية اللبزهة لقياس الأداء بطريقة دورية تختمؼ هف حالة إلى أخرى حسب طبيعة الىشاط

وبالرغـ هف سٍولة ٌذا القوؿ، . بعد قياس هؤشرات الأداء، يصبح هف الضروري إجراء الهقارىة"
إلا أف عهمية الهقارىة تكوف صعبة لأف العديد هف الهعايير الرقابية يصعب وضعٍا في صورة همهوسة 

وهف الهشاكؿ الأخرى الهرتبطة بعهمية الهقارىة، أف التطابؽ التاـ بيف . كرضا العهاؿ، والروح الهعىوية
 4."الهعايير وهستوى الأداء ىادرا ها يحدث في الحياة العهمية

تعتبر ٌذي الهرحمة هرحمة هتقدهة وهعقدة ىظرا لزيادة عدد الهتغيرات وصعوبة الجاىب التطبيقي 
وها يرتبط بً هف هشاكؿ تتعمؽ بضرورة القياـ بعهمية هقارىة هوضوعية في إطار وجود علبقات إىساىية، 
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وهف ٌذي الهتغيرات، ىذكر عاهؿ الزهف في طريقة تحديد ها إذا كاف قياس . بالهىضهات لا يهكف تجاٌمٍا
ىا يهكف القوؿ بأف الإصرار عمى زهف . الأداء الفعمي يجب أف يسبؽ أو يواكب أو يمي هرحمة التىفيذ وٌ

هعيف واعتباري الوقؼ الهثالي الذي لا يهكف الحياد عىً يتىافى والأٌداؼ الهوضوعية، باعتبار أف هتغير 
الزهف يخضع لطبيعة تفاعؿ ىظاـ الإدارة هع الظروؼ البيئية الهحيطة التي تحدد الوقت الهىاسب لمقياـ 

. بالهقارىة

: تحديد الانحرافات و تصحيحها - رابعا

تقوـ أجٍزة الرقابة العاهة في حالة عدـ تطابؽ أداء الهىظهات بهسؤولياتٍا حسب الهعايير "
 فىظاـ الرقابة يقوـ بهقارىة الإىجاز الفعمي بالهعايير  ،الهوضوعة بتحديد حجـ الاىحرافات والتبميغ عىٍا

الهوضوعة، وتحديد حجـ الاىحرافات ، و يهكف إرجاع أسباب الاىحرافات إلى طبيعة الأٌداؼ الهوضوعة 
 1".أو عدـ استيعاب الهعايير الهوضوعة أو ىتيجة لتغيير الظروؼ البيئية الهحيطة

بعد ذلؾ تقوـ أجٍزة الرقابة عمى تصحيح الاىحرافات السائدة بأفضؿ طريقة ههكىة ٌو تعاوف "
وحهاس الجٍات وقادتٍا الإدارييف في تحقيؽ حالة التوازف والاستقرار ، ويهكف تجىب إدارة الوقوع في 

وهف الوسائؿ الهعٍودة لمتصحيح، ٌو . الأخطاء أو الاىحرافات الهتطرفة سواء كاىت إيجابية أو سمبية
أو عف طريؽ إعادة . القياـ بإعادة رسـ الخطط أو تعديؿ الأٌداؼ لكي يتهاشى والظروؼ البيئية الهحيطة

الىظر في بىاء أو الٍيكؿ التىظيهي لمهىظهة التي قد يعتبر ٌيكمٍا القائـ ضهف العقبات التي تؤدي لعدـ 
وهف الخطوات والإجراءات التىظيهية التي قد تتخذ في ٌذا . التطابؽ بيف الهعايير الهرسوهة والتىفيذ الفعمي

السياؽ، بقصد تصحيح الاىحرافات القائهة، إعادة الىظر في أسموب تعييف، أو اختيار أو ترقية الأعضاء 
لا فسيتـ إصدار  العهاؿ عمى هستوى القيادة والوظيفة، أو إلغاء أقساـ قائهة أو إضافة أقساـ جديدة، وا 

 2".قواىيف ولوائح تىظيهية جديدة 

إف تحديد وتىفيذ الإجراءات لتصحيحية الضرورية لتقويـ الاىحرافات قد لايتـ بىفس درجة الكفاءة ". 
والفعالية الهتوقعة، وبالتالي فإف أجٍزة الرقابة تقوـ بهتابعة تىفيذ الإجراءات حتى تضهف تحقيؽ الأٌداؼ 
الهحددة، وتتطمب هرحمة هتابعة تىفيذ الإجراءات التصحيحية للبىحرافات إهكاىيات وهوارد إضافية يحتـ 

ىها كذلؾ  ا لكي يضهف فاعمية عهمية الرقابة العاهة ليس فقط في هرحمة التىفيذ وا  عمى القائهيف بٍا توفيرٌ
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  1. "في هرحمة ٌاهة ٌي الهتابعة والتقييـ
:  و الشكؿ التالي يوضح هراحؿ عهمية الرقابة الإدارية 

    

مراحؿ العممية الرقابية  : 03الشكؿ رقـ                       
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: محددات الرقابة الإدارية : المطمب الثالث 
أنواع الرقابة الإدارية : الفرع الأوؿ

 :تهارس الرقابة الإدارية باستخداـ أي هف الأىواع التالية
و يقصد بٍذا الىوع هف الرقابة اكتشاؼ الخطأ أو الاىحراؼ قبؿ وقوعً أو هحاولة هىع :" الرقابة الوقائية .1

حدوثً والاستعداد لهواجٍتً و إيقافً أو لتخفيؼ هف آثاري ، و يعتهد ٌذا الىوع هف الرقابة عمى الجولات 
الهيداىية و الهفاجئة و الحهلبت التفتيشية بالإضافة إلى أسموب الهتابعة للؤعهاؿ و الإشراؼ الهستهر و 

الهؤسسات الأهىية حيث يقوـ أو يتـ ذلؾ بٍدؼ هىع ارتكاب الجريهة و اكتشافٍا قبؿ : الهثاؿ عمى ذلؾ 
 1."حدوثٍا هف خلبؿ استخداـ الدوريات الهكثفة 

وتعرؼ بالرقابة السمبية و الهقصود بٍا الاىتظار لحيف وقوع الخطأ أو الاىحراؼ و هف :" الرقابة العلبجية .2
الهجاؿ الأهىي : ثـ القياـ بهٍهة القياـ بالرقابة لغرض اكتشافً و اكتشاؼ أسبابً ، والهثاؿ عمى ذلؾ 

و الاىتظار حتى وقوع الجريهة وهف ثـ اكتشافٍا و إجراء التحقيقات اللبزهة حولٍا لهعرفة هف ارتكبٍا  وٌ
و أسباب ارتكابٍا و اتخاذ إجراءات قاىوىية بحؽ الهجرـ ، ويعتبر ٌذا الىوع هف الرقابة هكمفا عمى الهدى 

 2."البعيد و القريب 
ذا الىوع هف الرقابة يستخدـ في حالات هعيىة و في ظروؼ هحددة لمتأكد هف اىضباط :" الرقابة الهفاجئة.3 وٌ

 .الأفراد في العهؿ و سير الأعهاؿ حسب الخطة و يتـ ذلؾ باستخداـ الجولات التفتيشية الهفاجئة
وتعرؼ بالرقابة الدائهة أو الهلبزهة و التي يقصد بٍا الهتابعة الهستهرة و الهلبزهة : الرقابة الهستهرة.4

و باستخداـ بطاقات و ( اليوهية و الأسبوعية)لعهمية التىفيذ و يهكف تطبيقٍا باستخداـ التقارير الهستهرة 
سجلبت الدواـ اليوهية و بطاقات الجرد اليوهية لضهاف سير الإىتاج اليوهي حسب البرىاهج و الجداوؿ 

 3."اليوهية أو الأسبوعية
و يقصد بٍا الإشراؼ الدوري عمى الأعهاؿ وذلؾ هف خلبؿ استخداـ التقارير : "الرقابة الدورية.5

 .و أيضا استخداـ الجولات الهيداىية الدورية( أسبوعية أو شٍرية أو ربعيً)الدورية
و ٌي وجود قسـ أو دائرة أو جٍاز داخمي في الهىظهة هٍهتً القياـ بعهمية الرقابة : الرقابة الداخمية .6

الإدارية عمى الأىشطة و الأعهاؿ الهختمفة و عمى الأفراد و الهوارد و الههتمكات الداخمية ، و يهكف أف 
يتـ تكميفٍا هف قبؿ الإدارة العميا في الهىظهة لمقياـ بهٍهة الرقابة عمى ىشاط أو هٍهة هحددة في وقت 

. زهىي هحدد
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ذا الىوع هف الرقابة يعىي الاستعاىة بأفراد أو هؤسسات خارجية تقوـ بعهمية الرقابة : الرقابة الخارجية .7 وٌ
عمى ىشاطات الهىظهة الهعىية أو بعض ىشاطاتٍا كها ٌو الحاؿ في هراقبة ديواف الهحاسبة عمى 

الىشاطات الهالية في الدوائر الحكوهية و الهؤسسات العاهة و رقابة وزارة الداخمية عمى هديرية الأهف 
. العاـ 

و تٍدؼ إلى التأكد هف أف التصرفات و الإجراءات و الأىشطة الهختمفة تسير وفقا : "الرقابة الإيجابية  .8
لموائح و الأىظهة و التعميهات الهعهوؿ بٍا بها يكفؿ تحقيؽ الأٌداؼ هف جٍة و الىظر إلى الهستقبؿ و 
ا عمى حسف سير العهؿ بعيدا عف هحاولة الخطأ و  التىبؤ بً هف جٍة أخرى، هيزة ٌذي الرقابة ٌو سٍرٌ

الاىحراؼ ، كها تٍدؼ إلى هىع الهخالفات ودفع سوء استعهاؿ السمطة و هعاقبة الآخريف، إذا كاف 
 1.القصد هف الرقابة الإيجابية ٌو ضهاف سير حسف لمعهؿ وليس تصيد الخطأ كها تٍدؼ الرقابة السمبية

 أساليب الرقابة الإدارية: الفرع الثاني

 في و لٍا يرهي التي الأٌداؼ بموغ في الرقابة ىظاـ يىجح كي ٌذا و رقابية  أساليب عدة الرقابة تستخدـ
 الرقابية الأدوات و الأساليب تمؾ إلى بإيجاز الإشارة تتـ سوؼ و ىتائجً و الفعمي الأداء قياس هقدهتٍا

 ها إلى الرقابة أساليب تقسيـ يهكف و ، الرقابية العهمية في استخداهٍا و تطبيقٍا كيفية إلى التعرض هع
 : يمي

 

و :" الإدارية التقارير -1  الاعتهاد و تطبيقً خلبؿ هف ذلؾ و الهىظهات جهيع في هعروؼ أسموب وٌ
 هدى و  العهؿ إجراء كيفية عف اللبزهة الهعموهات إعطاء إلى تٍدؼ وسيمة يعتبر لأىً عميً
ذا ، إىجازي كفاءة  ، الهخطط لأداء الهوضوعية بالهعايير الفعمي الأداء هستويات بهقارىة يسهح وٌ
 اتخاذ و الاىحراؼ تصحيح قرار اتخاذ عف الهسؤولة الجٍة إلى الأولى بالدرجة التقارير توجً

 هعالجة في تساعد حيث باىتظاـ تعد أي دورية التقارير ٌذي تكوف  قد لذلؾ اللبزهة الإجراءات
 و هعيىة، هسؤولية أو عهؿ إىجاز هف الاىتٍاء بعد أي ىٍائية تكوف قد أو ، وقتٍا في الاىحرافات

 بياىات عمى تعتهد أف يجب ٌادفة التقارير ٌذي تكوف ولكي ، عهؿ لأي الىٍائي التقييـ في تساعد
 2."واضحة و جيدة بطريقة تعد أف ويجب ، دقيقة هعموهات و

: يمي ها الإدارية التقارير أٌـ هف و
 الدورية التقارير:    Periodical Reports   
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 هرحمة كؿ اىتٍاء بعد أو حولية ، فصمية ، شٍرية ، أسبوعية ، يوهية ، دورية بصورة التقارير ٌذي تكوف"
 تكوف و الهشاريع هدراء عادة التقارير ٌذي بوضع يقوـ كمً الهشروع اىتٍاء بعد أو الهشروع هراحؿ هف

ذا ، العميا الإدارة ٌي فيٍا الهخاطبة الجٍة  التقارير ٌذي هثؿ و ، الهشكلبت و الإىجازات عمى لموقوؼ وٌ
. ذلؾ ىحو و ...أرقاـ و حقائؽ و جداوؿ أو إحصائية بياىات و هعموهات عمى وهحتوى هختصرة تكوف
 العمؿ سير تقارير:ADM Work Reports  

 و الإدارات أىشطة هتضهىة ، العميا للئدارة توجً و ، عىٍـ يىوب هف أو الإدارات هف التقارير ٌذي تىجز
 هف الدىيا و الوسطى الإدارية الهستويات بيف وصؿ حمقة التقارير ٌذي هثؿ تشكؿ و الهتعددة، اىجازاتٍا

 العهميات عرض عف شروح عادة التقارير ٌذي وتتضهف أخرى، جٍة هف الإدارية الهستويات و جٍة
 الاقتراحات بعض و الىاجهة الهشكلبت إلى الإشارة و الإىجاز عف هختصرة هعموهات جاىب إلى التىفيذية

 1 ."يمزـ ها لهعالجة التوصيات و
 الفحص تقارير:inspection reports  

دفٍا"  الخطط و القرارات تمهس عمى العميا الإدارة لهساعدة حاضرا و سابقا الهشروع ظروؼ تحميؿ وٌ
 تكف لـ ٌاهة بياىات تسجيؿ و ، تجهيع تتطمب أىٍا في الدورية التقارير ٌذي تختمؼ و ، اتخاذٌا اللبزـ

. هحددة ىتائج إلى لموصوؿ البياىات ٌذي بتحميؿ يقوـ ثـ الفحص و الدراسة قبؿ هعموهة
 الموظفيف كفاءة قياس تقارير:Mesurement Reports Emplyee Efficieny 

ي  و ، قدراتٍـ قياس ذلؾ في بها هرؤوسيٍـ أداء الهباشروف الرؤساء فيٍا يقيـ عادية دورية تقارير وٌ
 تحفيز التقارير ٌذي بهثؿ يقصد و ، إلخ ....العهؿ في زهلبئٍـ هع تعاوىٍـ هدى و القدرات تمؾ تطور

. الوظيفية أوضاعٍـ تحسيف إلى بالإضافة ، عهمٍـ ىوعية تحسيف و الأداء عمى الهوظفيف
 المذكرات : Memoronds  

 فيٍا يتـ ، اتصاؿ وسيمة تعتبر حيث الواحدة الهؤسسة أقساـ و إدارات بيف ، هتبادلة رسائؿ عف عبارة ٌي
 و ، الكبيرة الأعهاؿ ذات الهؤسسات في الاىتشار واسع الهذكرات استعهاؿ و ، البياىات و الهعموهات ىقؿ
 حالة في الهذكرات تستخدـ ها وعادة ، الأداء و العهؿ ضغوط بسبب الشخصي الاتصاؿ لصعوبة ٌذا
 تستخدـ كها الهستقبؿ في وثائقية هرجعية لتشكؿ ، الهؤسسة همفات عمى حفظا تتطمب التي البياىات ىقؿ

 تسجيؿ و رقهية إحصائيات و جداوؿ شكؿ عمى البياىات كتابة تستدعي التي الحالات في الهذكرات
 لموقوع تجىبا الهوظفيف هف كبير لعدد أيضا  البياىات و الهعموهات ىقؿ حالة في و ، الإدارية القهة قرارات

. الهثاؿ سبيؿ عمى شفويا تـ لو فيها الخطأ في
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 التوصية تقارير:Recom Mendation Reports  

 بؿ ، الفحص تقارير وظيفة ٌي التي و البياىات تقديـ و التحميؿ بعهمية فقط التوصية تقارير تقوـ لا
 و الهوضوعية و لمحقائؽ دلالة ذات و هقىعة بطريقة الهىاسبة الحموؿ و الاقتراحات و التوصيات بتقديـ

 خطة تحسيف و ، الهشكلبت بعض حؿ في الهساعدة و للؤداء أفضؿ ظروؼ ٌذي هف الرئيسي الغرض
. بً الهعهوؿ العهؿ ىظـ بعض أو العهؿ
 الخاصة التقارير: 

 ورد التي الإدارية لمتقارير هتههة تقارير ٌي و هالية غير و هالية بىود عمى تركز التي التقارير ٌي و
 1.."الشاهمة الرقابة عهمية في هختمفة زهىية فترات وعمى عىٍا الحديث
 :الشخصية الملاحظات -2

 يكشؼ فٍو العهؿ إىجاز أثىاء أي الخدهات و لمسمع الفعمي الإىتاج أثىاء يتـ الهلبحظة أسموب إف"
 عمى أسمو استخداـ إلى الحاجة إف فعالية أكثر الأخطاء تصحيح يكوف بالتالي و وقوعٍا عىد الأخطاء
 الىظاـ عمى و الهدراء و الهشرفيف هٍارة درجة عمى و عهمٍـ أداء في كفاءاتٍـ و العاهميف هٍارة هستوى
 2."إلخ ...الأعهاؿ إىجاز في السائد
 :العمومية و التقديرية الموازنات -1

 الأعهاؿ هىظهات صعيد عمى سواء الهصروفات و الإيرادات بتقدير تٍتـ و ، التخطيطية أيضا تسهى و"
 يستخدهوىٍا لمهسؤوليف هرشدا لتكوف تىفيذٌا الهرغوب للؤعهاؿ هقدها هحددة تفصيمية خطة فٍي الدولة و

 ثـ رقابية كوسيمة ، تكاليفٍا هع التقديرية الهيزاىية تستخدـ و ، الهشروع في الأداء لتقييـ هعيار و كأساس
 و الأٌداؼ عف لمتعبير أداة فٍي الهختمفة الهشاريع أعهاؿ بيف لمتىسيؽ ثـ الإداري لمتخطيط فعالة كوسيمة

 وحدة باعتباري الهشروع أقساـ هف لكؿ العميا الإدارة بواسطة هقدها تعد و الىتائج و الخطط و السياسات
. واحدة
  Comlaints : التنظيمات و الشكاوى -2

 أف الشكاوى تمؾ بهقدور إذ الحؽ إحقاؽ و الهتبعة و ، الهراجعات طابع تحهؿ لكوىٍا رقابية وسيمة أيضا
 ٌذا ، ىوعٍا كاف هٍها الأخطاء أو الاىحراؼ أوجً بعض يخص فيها ، الصورة في تهاها الرؤساء تضع
 تقدـ شكاوي ) حاهية استر  إها ، الأفراد بأحد لحؽ الذي الضرر رفع إلى تٍدؼ التي الهراجعات وتكوف

 رئيس إلى الهتضرر يقدهٍا شكاوي ) تسمسمية أو( الضار العهؿ عهً صدر الذي ىفسً الهرجع  إلى
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 الهواطىوف يهارسٍا ، رقابية وسائؿ عف عبارة ٌي عهوها الشكاوي و ، الضرر في تسبب الذي( الهوظؼ
. الهىظهة في الهسؤوليف و العاهميف عمى الهراجعوف و

 

  :البيانية الرسوم و الإحصائيات -3

 و الإحصائيات ٌذي تستعهؿ و لىشاطٍا الهختمفة الهجالات في إحصائيات بإعداد الهؤسسة إدارة تقوـ
 في الإحصائيات ٌذي تقدـ و التىبؤات و للؤعهاؿ التاريخي التطور لدراسة الزهىية السلبسؿ خاصة
 الىتائج أو الهؤشرات هختمؼ بيف الهقارىات إجراء يهكف حيث بياىية رسوـ أو خرائط ، جداوؿ شكؿ

 و أخرى هىظهة في الهبيعات و بالهبيعات الأرباح استثهار بحجـ الأرباح هقارىة هثؿ السريعة بالىظرة
 الهبيعات تطور ، البعيد أو القصير الهدى في الإىتاج تطور تبيف رسوـ أو جداوؿ إعداد يهكف كذلؾ
 يهكف الخرائط و البياىية الرسوـ و الإحصائية لمبياىات الجيد الاستعهاؿ إف ، هعيىة زهىية فترة خلبؿ
 1."تصحيحٍا قصد السمبيات اكتشاؼ و الهؤسسة أعهاؿ سير هراقبة

  :التعادؿ نقطة طريؽ عف الرقابة-4

 تحققٍا أف يهكف التي الىتائج يبيف أىً حيث هفيدة تخطيطية وسيمة التعادؿ ىقطة تحميؿ يهثؿ"
 تمؾ عىد إيراداتٍا بيف و الهؤسسة تتكبدٌا التي التكاليؼ بيف ها العلبقات هختمؼ عىد الهؤسسة
 الأسموب لٍذا و ، هعيىة خطة في الهؤسسة وضع تهثيؿ عمى الأسموب ٌذا يعهؿ و ، الىقطة

. ىشاطٍا هستوى عمى بالأفكار التزود في الإدارة تساعد كثيرة تطبيقات
  :الداخمية المراجعة و السجلات-5

 الفعمي الأداء عمى البياىات هىٍا تستخرج حيث الداخمية لمرقابة رئيسية كأساليب السجلبت تستخدـ
 عمى التعرؼ هف السجلبت كذلؾ تهكف و ، إىجازي هقرر ٌو بها فيٍا البياىات تقرف كها ، للؤعهاؿ
 عف الكشؼ و التىفيذ حسف هف لمتأكد فعالة أداة و الهىجزة العهميات و للؤعهاؿ التاريخي التطور
 2."الهالية الىواحي غي الاىحرافات و الأخطاء

 
 

 

وسائؿ الرقابة الإدارية : الفرع الثالث
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الهراد بوسائؿ الرقابة في هجاؿ عمـ الإدارة العاهة ٌو الوسائؿ الفىية العديدة التي تستعهمٍا الإدارات "
العاهة لهراقبة ىفسٍا ، حيث يعتهد الأفراد و الأجٍزة الرقابية عمى العديد هف الأدوات القياسية و الهؤشرات 
الصادقة في ىتائجٍا لمهدى الإىجاز البشري ، و هعادلات إحراز التقدـ و الىهو في تسيير ىشاط الهىظهة 

فٍي تعد إذف بهثابة الهرآة . الهعىية وسعيٍا ىحو إدراؾ أٌدافٍا في ضوء الأواهر و القرارات الهسيرة لٍا 
 .التي توضح الىتائج التي يفسر عىٍا البرىاهج و الخطط و السياسات 

ٌذا و تتعدد الأدوات و الوسائؿ الرقابية الهستخدهة، و تتىوع بتعدد و تىوع الجٍات القائهة بفرض الرقابة، 
وأيضا بسبب اختلبؼ الأٌداؼ الكاهىة وراء فرضٍا، و اختلبؼ الأىشطة الهفروض عميٍا الرقابة، و 

 1".تفاوت حجـ الهىظهات، و طبيعة براهجٍا و خططٍا
و سوؼ ىعرض أٌـ الأدوات و أو الوسائؿ التي يهكف استخداهٍا في هجاؿ الرقابة، و ٌي الإشراؼ و 

 .الهراجعة و التفتيش، الهتابعة و تقييـ الأداء والتقارير الدورية، فحص الشكاوى الإدارية
 :الإشراؼ و الهراجعة .1

 .إف كلب هف الإشراؼ و الهراجعة أسموبيف هختمفيف بالرغـ هف تشابٍٍها في الكثير هف الىقاط
  الإشراؼ: 

الهقصود بالإشراؼ هلبحظة جٍود العاهميف بغية توجيٍٍا الوجٍة السميهة، و ذلؾ عف طريؽ "
 .إصدار الأواهر أو التعميهات أو الإرشادات

و الإشراؼ يتـ كتابة أو شفاًٌ ، حيث تكفؿ الكتابة الأعهاؿ الهشرؼ الثبوت و التحديد و 
ف كاىت الحاجة إلى السرية وصفة الاستعجاؿ قد توجب عمى الهشرؼ  الدقة و الوضوح ، وا 

في بعض الأحياف الاستعاىة بالىسبة لىا يصدر عىً هف أعهاؿ ، و للئشراؼ ثلبثة هستويات 
 2".هتدرجات عميا ،وسطى و دىيا 

وتتبمور هستويات الإشراؼ الإداري العميا في الهدير العاـ الهشرؼ الإداري بالىسبة لمهىظهة و "
لمهصالح و الأدوات و الأقساـ ، و كذلؾ هديري الهكاتب ، في حيف تظٍر الهستويات 

الإشراقية الدىيا في رؤساء الهباشريف هع هلبحظة القائهيف بالإشراؼ العالي تتسارع لتشهؿ 
 3."أعهاؿ الهستويات الإشراقية الوسطى و الدىيا 

و يستمزـ إجراء الإشراؼ قياـ الهشرؼ بإصدار التوجيٍات اللبزهة و اتصالً الدائـ و الهستهر "
بالجٍات أو بالأعضاء الهشهوليف بالإشراؼ ، هع وجوب تهتعً بالسمطات الكفيمة بتحقيؽ 
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هٍهتً كسمطة تقرير الجزاء الهىاسب عىد الاقتضاء ، سواء كاف ٌذا الجزاء في صورة عقاب 
أو ثىاء ، هع عدـ تأثير الحوافز الهادية و الهعىوية بالىسبة لمهشهوليف بالإشراؼ ، كها يستمزـ 

الإشراؼ أيضا ضرورة إلهاـ الهشرؼ بالعهؿ الهشهوؿ بإشرافً ، هع توفر القدرة عمى فٍـ 
الطبائع البشرية و هراعاة الاعتبارات الإىساىية ، و احتراـ الهشرفيف لهبدأ الديهقراطية الإدارية 
و أيضا لمهبادئ الأخلبقية العاهة كالتعاوف و الحياد و الهساواة ، الإىصاؼ ، و ٌذا يتطمب 

هف الجٍات الهختصة اختيار الهشرفيف عمى أساس الجدارة ، هع الاٌتهاـ بإعدادٌـ و تدريبٍـ 
و تهكيىٍـ هف هتابعة البحوث و التطورات الإدارية الحديثة الهتعمقة بهجاؿ الإشراؼ بصفة 

 1."عاهة
  الهراجعة : 

و يقاؿ لٍا الهلبحظة الشخصية ، و ٌي وسيمة فعالة و ٌاهة لمرقابة الإدارية ، حيث تسهح "
بالحصوؿ عمى هعموهات رقابية هلبئهة لجهيع الهجالات الرئيسية ، و تستخدهٍا الإدارة عمى 
اختلبؼ هستوياتٍا هف الهدير العاـ حتى الخط التشغيمي أيف يعتهد الهدير هثلب عمى الاىطباع 

الهتحصؿ هف خلبؿ الاتصاؿ الشخصي هع هساعديً ، حيث يتـ الحكـ عمى أي هىٍـ هف 
خلبؿ ىتائج الأعهاؿ ، و تقييـ هستوى تفتيش ىوعية العهؿ هف خلبؿ التفتيش الشخصي عميٍـ 
، أها تقدير الهعىويات و الاتجاٌات ، ٌذا ها يعطي إهكاىية الحصوؿ عمى هعموهات جديدة و 

هباشرة عف وضع سير العهؿ التي لا تكشؼ عىٍا تقارير العهؿ الرسهية و ترسـ اىطباعات 
شخصية لدى الهدراء و الهشرفيف هف خلبؿ الجولات التي يقوهوف بٍا لضرورة اتخاذ قرارات 

، و بالرغـ هف 2"خاصة بهستقبؿ الهىظهة عهوها ، و سير الأىشطة و الأعهاؿ خصوصا 
 : هزايا ٌذي الطريقة إلا أىٍا تعاىي هف بعض العيوب هىٍا 

 تستمزـ الكثير هف الوقت لمحصوؿ عمى الهعموهات. 
  يتعرض الهدير لكثير هف الاىتقادات و سوء التفسير هف جاىب الأفراد لبعض الزيارات و الجولات

حيث يىظر البعض إليٍا عمى أىٍا تدخؿ في أعهالٍـ أو أف ذلؾ يعكس فشؿ الهدير في تفويض 
 .الصلبحيات 

  الحصوؿ عمى الهعموهات عف طريؽ الاتصاؿ لفتح الهجاؿ لىقؿ هعموهات غير دقيقة و خاطئة
 .تعتهد عمى الآراء الذاتية و الشخصية عمى أساس الهوضوعية 

  التفتيش : 
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ويقصد بً فحص سلبهة الأعهاؿ الهشهولة بالتفتيش ، و ذلؾ هف الىاحيتيف الشكمية و "
الهوضوعية وفقا لمبراهج الهعدة هع إفراغ ىتائج الفحص في تقارير خاصة ترفع إلى الجٍات 

 1".الخاصة 
" :و إذا كاف التفتيش يتفؽ هع الهراجعة في الٍدؼ، فإىٍها يفترقاف في عدة ىواحي و ٌي

  ًتتـ الهراجعة بعمـ هسبؽ ، في حيف يتخذ التفتيش صفة الفجائية أو عدـ العمـ الهسبؽ بإجرائ. 
  ،تتـ الهراجعة أو الهلبحظة هف قبؿ هدير الإدارة الهعىية أو هف قبؿ الرئيس الهباشر في العهؿ

في حيف أف التفتيش قد يتـ هف قبؿ جٍة خارجية عف الإدارة الهعىية أو هف قبؿ ٌيئات 
 .هتخصصة في الرقابة و التفتيش

  تتهيز الهراجعة بكوىٍا أسموب أقرب إلى الإشراؼ و التوجيً هىً إلى أسموب الهساءلة أو
 .الهحاسبة، و ٌو ها يتهيز بً التفتيش

 بتحقيؽ لمتفتيش الهشهوؿ قياـ هدى عمى الهفتش وقوؼ في تتهثؿ أساسية غاية التفتيش كاف إذا و  
 لأجمً أىشأت الذي الغرض لتحقيؽ  بالتفتيش الهشهولة الجٍة قياـ هدى أو إليً أسىد الذي العهؿ

  إلى بالإضافة
  جاىب هف الهقررة الإجراءات هراعاة و الأعهاؿ إىجاز هدى هف الأحياف بعض في الهفتش استفاؽ

 هسؤولية وتحديد ، الأخطاء هواطف كشؼ عف فضلب .لمتفتيش الخاضعة الجهاعات أو الأشخاص
 التفتيش جٍة وتقوـ ، هحددة أداء هعدلات أو هسبقة إىجاز براهج وجود يفترض ذلؾ كؿ فإف . هرتكبيٍا
 تحقؽ هدى توضح ، الغرض لٍذا هعدة خاصة تقارير و إحصائيات صورة في أعهالٍا ىتائج بترجهة
 تحديد و أسبابً و فيٍا الخطأ هواطف وجود أو سلبهتٍا هدى و البراهج هف تهت التي الاىجازات و الأداء

 2 ."الصدد ٌذا في تقترح هعيىة جزاءات هف ذلؾ يتبع ها و ، عىٍا الهسؤولية
 هباشرة هف تهكىً التي السمطات و اختصاصات كافة بالتفتيش القائـ تحويؿ يتعيف ذلؾ أجؿ هف و     
 أو السجلبت و الدفاتر كافة عمى الهشرؼ جاىب هف الاطلبع سمطة : السمطات ٌذي أٌـ وهف . هٍهتً
 أحياىا يوجب القاىوف فإف لذلؾ و .التفتيش عهمية لإجراء اللبزهة الهعموهات أو ، البياىات أو الوثائؽ
ا عمى الاطلبع هف العاهة الإدارات بعض عمى الهفتشيف تهكيف عف يهتىع هف كؿ هعاقبة  وثائقٍا و دفاترٌ

. لٍـ اللبزهة الإيضاحات و الهعموهات تقديـ عف يهتىع أو
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 وذلؾ ، ىوعً و هدتً و هوضوعاتً تحدد التفتيش لعهمية هسبقا هعدة براهج وجود وجوب البعض ويرى   "
 قديهة هوضوعات أو ، ضئيمة أٌهية ذات أعهاؿ فحص في  الوقت إضاعة لعدـ و عهمياتً لتكرار هىعا

. سابؽ تفتيش طريؽ عف ، قبؿ هف بحثت
 عهمً يىصب لا حتى الهعدة البراهج ٌذي بهثؿ الهفتش تقيد عدـ تفضيؿ إلى آخر رأي يذٌب ولكف   
. الآخر البعض إغفاؿ و الهسائؿ بعض بحث عمى
 لمهسائؿ المزوـ عىد التعرؼ حؽ الهفتش إعطاء عمى البراهج بٍذي التقيد ضرورة ىرى فإىىا وعهوها    
 . الهعدة البراهج في واردة الهسائؿ تمؾ تكف لـ لو و التفتيش إجراء وقت بالفحص جديرة يراٌا التي
 العهؿ علبقات تسود أف يجب التي الإىساىية العواهؿ هراعاة الهفتش عمى يجب الأحواؿ جهيع في و    
 هىاقشتٍـ و الأخطاء تجىب يهكف حتى التفتيش بىتائج الهوظفيف هواجٍة عميً و ، بالتفتيش قياهً أثىاء
 كها . أىفسٍـ عف لمدفاع لٍـ الفرص تمؾ إتاحة و ، خصوصٍا في هقترحاتٍـ إلى الاستهاع و ، فيٍا
 هختمؼ ىتائج تحميؿ و لاعتهادٌا الهختصة الإدارية الرئاسات إلى تقارير رفع الهفتش عمى يجب

 1 ."الاتجاٌات و الأوضاع حقيقة لاستخلبص التفتيشات
  :الأداء تقييـ و المتابعة

 أو الخطة ضوء عمى ذلؾ و العهؿ سير عمى الهستهر و الدائـ التعرؼ ٌو بالهتابعة، الهراد   "
. الهرسوهة أٌدافٍا تحقيؽ في التقدـ وهدى الهوضوعة، البراهج

 حتى هىتظهة، و دورية بصفة اللبزهة الهعموهات و البياىات عمى الحصوؿ هتابعة إجراء يستمزـ و
 إجراء يقترف و. هستقبلب تداركٍا عمى العهؿ و وقوعٍا، فور الأخطاء اكتشاؼ الهتابعة الجٍة تستطيع
 حيث ، الإجراءيف بيت طبيعي تلبزـ لوجود ىظرا الأداء تقييـ ٌو و آخر إجراء  عادة الهتابعة
 الهشهولة الجٍة اىجازات أو أعهاؿ تقييـ هف الهتابع تهكيف في تتهثؿ بعيدة غاية الهتابعة تستٍدؼ
 في بالفعؿ تىفيذي تـ ها هعرفة عمى يساعد الذي ٌو الهتابعة إجراء أف أساس غمى وذلؾ ، بالهتابعة

   بٍذا الهتعمقة الخطة احتوتٍا التي الأٌداؼ ضوء عمى ذلؾ و ، الإجراء بٍذا الهشهوؿ الىشاط هجاؿ
 2."الهحددة الزهىية الفترات خلبؿ الىشاط
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 الأفراد و الهرؤوسيف قبؿ هف هقاوهة و عقبات تواجً أىٍا إلا الٍاهة الإدارة وظائؼ إحدى الرقابة أف رغـ
 يهكف كيؼ و الرقابة الأفراد يقاوـ و يرفض لهاذا الهدير يعرؼ أف الهٍـ هف لذلؾ و ، التىظيـ داخؿ

: أسباب لعدة ذلؾ يرجع فقد ، ذلؾ  هواجٍة
 الرقابة تعدد :
 العهؿ أف هف التحقؽ إلى يٍدؼ ذلؾ و ، الفرعية و الرئيسية الأىشطة هف العديد هراقبة الهدراء يحاوؿ"

ذا ، أخطاء حدوث يتجىب و هلبئهة بطريقة يتـ  ، بالتىظيـ يتـ ىشاط بكؿ الإدارة تحيط الرقابة أف يعىي وٌ
 الزي عمى الرقابة تتـ الهسمحة القوات في فهثلب الشخصية القرارات و الهسائؿ إلى الرقابة تهتد قد و

 عمى و الهىتظـ الشكؿ ٌذا ويتـ ، لمفرد الشخصية العادات و الهختارة الشعر تسريحة عمى و ، الهستخدـ
 لتجىب و الرقابة هف ٌذا الأفراد يرفض الأعهاؿ كهىظهات الهدىية التىظيهات في لكف و ، يوهي أساس
 و الأىشطة عمى ليس و ، الىواتج هراقبة عمى يركزوف الأكفاء الهدراء فإف ، الهفرطة الرقابة هف الىوع ٌذا

 كوىٍا هف أكثر حدث الذي التقدـ هدى هعرفة و لهراقبة وسيمة أو تصحيحية عهمية أىٍا بياف هع الهظاٌر
 أىظهة في التقييـ و الىظر إعادة ضرورة هلبحظة هع لمحرية تقييد أو ذاتٍا حد في غاية أو حفظ وسيمة
 1 ."الرقابة هف ىوع لأي الحاجة هدى لهعرفة هىتظهة بصفة الرقابة

 المرونة انعداـ أو المساءلة مف الخوؼ: 

 يقاوهٍا أو يعارضٍا ذلؾ رغـ ، الهوضوعية و بالزهف هرتبطة و ، دقيقة الهعايير تكوف عىدها    "
 أفضؿ بطريقة العهؿ أدى أىً هىٍـ أي هعرفة السٍؿ هف الحالة ٌذي في أىً يشعروف لأىٍـ الأفراد، بعض

 الرقابة الجيد ذوي هف يقاوـ وقد ، وترفضٍا الرقابة السيئ الأداء ذات الأفراد هف الفئة تمؾ تقاوـ بذلؾ و
 أىٍا إلى يىظروف التي و الحرية أو الهروىة اىعداـ هف لخوفٍـ واضح الهستٍدؼ كاف إذا خاصة أيضا

 2."الأداء هف الحالي الهستوى لٍذا ضرورية

 اىعداـ و الهساءلة هف الخوؼ عمى التغمب في بالأٌداؼ الإدارة ىظاـ و الأفراد هشاركة ىظاهي يساعد" 
 هف ذلؾ عمى يترتب ها و الأٌداؼ وضع في السيئ الأداء ذوي هف للؤفراد إشراؾ يهكف حيث ، الهروىة
 الجيد الاىجاز في يرغبوف فالذيف – البدىي أو الهادي بالتواجد ليس و بالىتائج الهكافئات ربط خاصة ىتائج
 الأداء ذوي هف الذيف و التقدـ، إحداث تكفؿ التي السبؿ عف لمبحث الفرصة لديٍـ الجيد الأداء ذوي هف

 3 ."لمعهؿ آخر هكاف عف البحث أو الاتجاٌات لتغيير الفرصة لديٍـ السيئ
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 تزودٌـ التي الرقابة الكثير يتقبؿ لذلؾ ، الجيد الأداء في الرغبة الىاس هعظـ لدى :" الرقابة دقة عدـ
 إذا الرقابة يقاوهوف قد لكىٍـ و – إليٍـ الهسىدة لمهٍاـ الهلبئـ الاىجاز في تساعدٌـ التي و بالهعموهات

 .الهوضوعية إلى تستىد لا أي حكهية بطريقة يتـ و دقيقة غير كاىت
 بيف واضح تبايف حدث إذا أىً هلبحظة هع ، الهعايير دقة عدـ لهقابمة هرىة الرقابة تكوف أف يجب 

 فالهدير لذلؾ العهؿ بٍا يؤدى أف يجب التي الطريقة في أو ذاتً الهعيار إلى يرجع فقد الهعايير، و الىتائج
 1."دلالة ذات اىحرافات حدثت ها إذا الهعايير يفحص و يراجع الذي ٌو الفعاؿ

ماهية تقييـ أداء العامميف : المبحث الثالث
تعتبر عهمية تقييـ أداء العاهميف هف العهميات ذات أٌهية كبيرة في الهىظهة ، حيث تسعى إلى هعرفة و 

. قياس الأداء الذي يقدهً العاهؿ 
ففي ٌذا الهبحث حاولىا التطرؽ إلى هاٌية تقييـ أػداء العاهميف ، وذلؾ بالتعرؼ عمى هفٍوـ الأداء وهفٍوـ 

التقييـ ، ثـ الاىتقاؿ إلى هفٍوـ تقييـ أداء العاهميف و العواهؿ أو الفاعؿ التي تساعد عمى فعالية ٌذي 
. العهمية

مفهوـ الأداء : المطمب الأوؿ

تعريؼ الأداء : الفرع الأوؿ

الأداء كؿ ها يقوـ بً الفرد هف فعؿ وسموؾ لهٍهة تتطمب هف الهتدرب قدرا هف جٍد هبذوؿ ليصؿ إلى "
والتي تتطمب . الهٍارة الهطموبة ، هف خلبؿ بياف قدرة  العاهؿ عمى أداء الأعهاؿ الفىية بدقة و إتقاف  

هىً خبرة وههارسة و توجيً ليصؿ إلى الٍدؼ الهحدد ، ويرتبط الأداء بالهجٍود الذي يبذلً  كؿ فرد في 
الهؤسسة وفي ىفس الوقت يعبر عمى الهستوى الذي يحققً ٌذا الفرد                                              

 2"سواء هف ىاحية كهية وجودة العهؿ الهطموب أو الوقت الهحدد ػ

الطريقة التي يتـ بٍا عهؿ الشيء أو أي عهؿ هعيف هف أجؿ إىجاحً أو إفشالً : "ھو وفي تعريؼ أخر
ذا كاف رديئا جاءت الىتيجة لتدؿ عمى طبيعة  فإذا كاف أداء العاهؿ جيدا كاىت الىتيجة جيدة وهفيدة وا 

     3. " الىتيجة الهحصؿ عميٍا  عىد تىفيد عهؿ ها ھوالأداء الفاشؿ ،  وبذلؾ الأداء 
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أىً العهمية الإدارية التي تٍدؼ إلى قياس الاختلبفات                                                                                    :"  و عرفً هصطفى هحهود أبو بكر
                        1"الفردية بيف العاهميف هف حيث هدى كفاءتٍـ، وهسؤولياتٍـ  ووظائفٍـ  الهالية 

ا الهادية والبشرية  و إستغلبلٍا  ھهحصمة قدرة الهىظهة في إستغلبؿ الهىظهة لهوارد"والأداء أيضا، 
 2"بالصورة التي تجعمٍا  قادرة عمى تحقيؽ أٌدافٍا 

بهعىى القياـ بفعؿ .  تأدية عهؿ أو إىجاز ىشاط أو تىفيذ هٍهة: الأداء A.KHERAKHEMو يعرؼ "
. يساعد عمى الوصوؿ إلى الأٌداؼ الهسطرة

اىعكاس لكيفية استخداـ الهؤسسة لمهوارد البشرية،    :  بأىMILLER et BROMILYًو يعرفً كؿ هف  
                                                                          3 ".و استغلبلٍا بكفاءة و فعالية بصورة تجعمٍا قادرة عمى تحقيؽ أٌدافٍا

يعرؼ الأداء بأىً قياـ الشخص بالأعهاؿ والواجبات الهكمؼ بٍا لمتأكد هف صلبحياتٍـ لهباشرة                                    "
فٍو عبارة عف سموؾ عهمي يؤديً فرد أو هجهوعة هف الأفراد، يتهثؿ في أعهاؿ . هٍاـ وأعباء وظائفٍـ

وتصرفات وحركات هقصودة هف أجؿ عهؿ هعيف لتحقيؽ ٌدؼ هحدد أو هرسوـ 

. الأداء ٌو تفاعؿ السموؾ الهوظؼ وذلؾ يتحدد بتفاعؿ جٍد وقدرات الهوظؼ في الهىظهة: تعريؼ أىدرو

الأداء ٌو الىتائج التي يحققٍا الهوظؼ عىد قياهً بأي عهؿ هف الأعهاؿ في الهىظهة، : تعريؼ ٌاىز
. وبالتالي فٍو قدرة الهوظؼ عمى تحقيؽ أٌداؼ الوظيفة التي يشغمٍا

الأداء ٌو ىشاط يهكف لمفرد هف خلبلً إىجاز الهٍهة أو الٍدؼ الهخصص لً وبىجاح ، : تعريؼ ألهير
كها يعرفً عمى أىً تفاعؿ بيف . ويتوقؼ ذلؾ عمى القيود العادية للئستخداـ الهعقوؿ لمهوارد الهتاحة

و الهحور الأساسي وهوضوع التحسيف والتىهية في الهىظهة  4."السموؾ والإىجاز الهرتبط بالىتائج ، وٌ

عبارة عف سموؾ عهمي يؤديً فرد أو هجهوعة هف الأفراد في : وهف خلبؿ ها سبؽ ىقوؿ أف الأداء ٌو 
. شكؿ تصرفات  وحركات هف أجؿ القياـ بعهؿ هعيف لتحقيؽ أٌداؼ هعيىة
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 محددات الأداء: الفرع الثاني

ذا لا يتحقؽ إلا بالأداء الأفضؿ  إف الٍدؼ الأساسي لأي هىظهة ٌو زيادة إىتاجٍا و تطويري ، وٌ
ىاؾ هف يرى أف الأداء الوظيفي ٌو الأثر الصافي لجٍود الأفراد التي تبدأ بالقدرات و  لمهستخدهيف وٌ

إدراؾ الدور و الهٍاـ  

ٌوكهية الطاقة و الجٍد الذي يبذلً الهستخدـ لأداء عهمً ، و تكوف ٌذي الطاقة ىاتجة ":الجٍد الهبذوؿ - 
عمى دوافع تؤثر في الهستخدـ ليبذؿ جٍد هجددا ، فالدافعية ٌي القدرة التي تحرؾ و تثير الهستخدـ كي 
ذي القوة تىعكس في درجة الجٍد الذي يبذلً  يؤدي العهؿ أي قوة الحهاس و الرغبة لمقياـ بهٍاـ العهؿ وٌ

وهثابرتً و استهراري في الأداء، و يعكس درجة حهاس الفرد لأداء عهمً بحيث يشير إلى الطاقة الجسدية 
  . 1"والعقمية التي يبذلٍا الفرد هف أجؿ هٍاهً، فٍو إذف يهثؿ درجة دافعية الفرد لأدائً 

 تهثؿ الخصائص الشخصية والخبرات السابقة الهستخدهة في أداء الوظيفة والتي ھيو": القدرات     - 
 كذلؾ تمؾ الاستعدادات والقدرات الذٌىية و البدىية لأداء هٍاهٍـ ھيتحدد درجة فاعمية الجٍد الهبذوؿ ، و

الهتعددة  

ٌي القدرات التي تمعب فيٍا البيئة و الزهف دورا في تكويىٍا ،وصقمٍا و ٌي أيضا :  القدرات الهكتسبة  - 
ا و تكوف عف طريؽ التعمـ و التدرب   تؤثر عمى القدرات الفطرية بتطويرٌ

ي القدرات العقمية تتجمى في ذكاء الفرد : القدرات الفطرية  - إلخ ، وقدرات غير عقمية تتهثؿ في .....وٌ
. إلخ........قدرات جسهاىية كبىية الجسـ و المياقة 

 يعىي التصورات والاىطباعات التي يعتقد الفرد أىً هف الضروري توجيً ھوو: إدراؾ الدور الوظيفي -
جٍودي في العهؿ هف خلبلً ، و يعتبر أداء الفرد في عهمً هحصمة تفاعؿ دافعية للؤداء هع قدرتً، عمى 

دراكً لهحتوى عهمً وأدائً  2."الأداء وا 
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أبعاد الأداء : الفرع الثالث

الأداء هف ھذا ويقصد بٍا قياـ العاهؿ بالأىشطة الهختمفة والتي تكوف في حد ذاتٍا هكوف لعهمً ، ويقاس 
   :" ھيخلبؿ ثلبث أبعاد جزئية 

ي تتهثؿ في الطاقة الجسهاىية والعقمية التي يبذلٍا العاهؿ أثىاء قياهً بعهمً، خلبؿ ھو : كهية الجٍد  - 
. فترة زهىية هعيىة ، هعبر عف البعد الكهي لمطاقة الهبذولة 

يقصد بٍا هستوى الدقة والجودة و درجة هطابقة الجٍد الهبذوؿ لهواصفات ىوعية : ىوعية الجٍد  - 
ىها تٍـ ىوعية وجودة الجٍد الهبذوؿ  . هعيىة، ففي بعض الأعهاؿ لا تٍـ سرعة الأداء و كهيتً وا 

: و يعىي بٍا الأسموب أو الطريقة التي يبذؿ بٍا الجٍد فعمى أساس ىهط الأداء هثلب: ىهط الأداء  - 
 1." الحركات ھذهيهكف قياس الترتيب الذي يهارسً الفرد في أداء حركاتً ، أو أىشطة هعيىة أو هزيج 

حسب   قد تكوف الأبعاد الثلبثة السابقة هجرد هحاور تشتؽ هعايير وهقاييس أي عهؿ هف الأعهاؿ و ٌذا
طبيعة العهؿ و حسب أبعاد الفاعمية فيً، لتتحدد أٌهية كؿ بعد هف الأبعاد الثلبثة، فقد تقاس كهية الجٍد 

 الأخيرة التي تعد الأكثر أٌهية  وفي أعهاؿ أخرى قد تكوف  ھذهالهبذوؿ بهعدؿ أو سرعة أو كهية الإىتاج
 أعهاؿ يهكف الجهع ھناكي العىصر الأساسي في قياس الفاعمية ، وهف جٍة أخرى ھالىوعية والجودة 

. بيف أكثر هف بعد ، هثاؿ قياس كهية الأداء هع قياس سرعتً وىوعيتً

مفهوـ تقييـ أداء العامميف : المطمب الثاني 

تىاولىا في هفٍوـ تقييـ أداء العاهميف ، تعريؼ التقييـ وتعريؼ تقيـ أداء العاهميف كها تعرضىا في الهفٍوـ 
. إلى خصائص و أٌهية تقييـ أداء العاهميف

تعريؼ تقييـ أداء العامميف  : الفرع الأوؿ

. قبؿ التعرض لتقييـ أداء العاهميف ىتطرؽ أولا لمتقييـ و هحاولة فٍهً 

هف التقييـ إستخداـ الهعايير َيتضإصدار حكـ لغرض ها،  : "التقييـ بأىMonahanً هَىاٌاو  عرؼ 
                                          .                                                        2."ء لتقييـ دقة وفاعمية الأشياء
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بالىسبة إلى هعايير هحددة َالٍدف هو كهيتً أَ الشيء بأىً تقدير قيهة "، يهكو تعريف التقيين كها 
ىاجحا أَ فاشلب َذلك التقييـ ٌو الحكـ الهوضوعي عمى العهؿ الخاضع لمتقييـ ، صالحا أو فاسدا، 

ا الهعمَهات الهتيسرة عىً بتحميؿ  َالظرَف التي هو شأىٍا أو تؤثر عمى ؿ العَاهضوء في ، وتفسيرٌ
 1."ؿالعه

أها تقييـ أداء العاهميف  

ىظاـ رسهي هصهـ هف اجؿ قياس ": يعرؼ الدكتور عهر وصفي عقيمي تقييـ الأداء عمى أىً
وتقييـ أداء وسموؾ الأفراد أثىاء العهؿ، وذلؾ عف طريؽ الهلبحظة الهستهرة والهىتظهة لٍذا الأداء 

والسموؾ وىتائجٍها، وخلبؿ فترات زهىية هحددة وهعروفة، يجري في ىٍاية الهلبحظة تقدير جٍد وىشاط 
وسموؾ وبالتالي كفاءة كؿ فرد عمى هدى وبشكؿ هوضوعي دوف تحيز، لتجرى في الىٍاية هكافأة الفرد 

بقدر ها يعهؿ ويىتج، ولتحديد ىقاط الضعؼ في أدائً لمعهؿ عمى تلبقيٍا هستقبلب، وتهكيىً هف أداء عهمً 
 2."بفاعمية أكبر، وذلؾ هف أجؿ هصمحتً وهصمحة الهىظهة التي يعهؿ بٍا والهجتهع عاهة 

: هف خلبؿ التعريؼ يهكف أف ىستخمص الىقاط التالية

قياس وتقييـ الأداء عهمية هستهرة وهىظهة تلبزـ الفرد طواؿ حياتً الوظيفية إذ يخضع أداءي لمعهؿ  -1
 .لمقياس بشكؿ هستهر

عهمية القياس تتطمب وجود شخص يلبحظ ويراقب الأداء بشكؿ هستهر ليكوف القياس هوضوعيا  -2
 .وسميها

ىتائج قياس وتقييـ الأداء تبىى عمى أساسٍا قرارات كثيرة خاصة بهستقبؿ الهوظؼ هثؿ الترقية، الىقؿ،  -3
 .الفصؿ، الهكافآت لذلؾ يجب العهؿ عمى توفير عىصر الهوضوعية في القياس بأكبر قدر ههكف

ـ بالعدالة وليعرفوا أف الجهيع هحاسبوف  -4 يخضع كافة العاهميف بهختمؼ هستوياتٍـ لمتقييـ وذلؾ لإشعارٌ
وف بتفوقٍـ في أدائٍـ لأعهالٍـ  .عمى تأدية عهمٍـ وأف تقدهٍـ في الهسار الوظيفي هرٌ

. القياس والتقييـ يكشؼ هراكز القوة لتدعيهٍا وهراكز الضعؼ لتجىبٍا وعلبجٍا-5
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بهعىى الطريقة أو العهمية التي يستخدهٍا أرباب العهؿ : " ويعرؼ الدكتور عبد الغفار حىفي تقييـ الأداء
لهعرفة أي هف الأفراد أىجز العهؿ وفقا لها يىبغي لً أف يؤدي ويترتب عمى ٌذا التقييـ وصؼ الفرد 

 1."بهستوى كفاية أو جدارة أو استحقاؽ هعيف ههتاز، جيد جدا، جيد، قبوؿ، ضعيؼ، ضعيؼ جدا
العهمية التي يتـ بهوجبٍا قياس أداء الأفراد العاهميف طبقا ": ويعرؼ الدكتور صالح عودة سعيد عمى أىً 

لهٍاـ وواجبات الوظيفة في ضوء الإىجاز الفعمي لمفرد وسموكً وأدائً وهدى استعدادي لتحسيف وتطوير 
الإىجاز الذي يقدهً وبها يساعد عمى هعرفة جواىب الضعؼ والقوة في طريقة أدائً وهستوى الإىجاز الذي 

 2."يقدهً لغرض هعالجة جواىب الضعؼ وتدعيـ وتعزيز جواىب القوة
:    وعميً هف خلبؿ ٌذا الهفٍوـ فإف تقييـ الأداء يشهؿ عمى الىقاط الأساسية التالية

جهع البياىات اللبزهة التي تساٌـ في تحديد هستوى أداء الفرد لمعهؿ الهكمؼ بً بٍدؼ قياس حجـ / 1
. الإىجاز الفعمي

. تحديد طبيعة سموؾ الفرد هع زهلبئً خلبؿ أدائً لعهمً/ 2

. تقدير هدى الاستعداد لدى الفرد لتحقيؽ تطور وتحسف في هستوى الأداء/ 3

يقصد بتقييـ أداء الهوارد البشرية دراسة ": ويعرفً الدكتور صلبح الديف عبد الباقي عمى الىحو التالي
وتحميؿ أداء العاهميف لعهمٍـ وهلبحظة سموكٍـ وتصرفاتٍـ أثىاء العهؿ، ذلؾ لمحكـ عمى هدى ىجاحٍـ 

وهستوى كفاءتٍـ في القياـ بأعهالٍـ الحالية، وأيضا لمحكـ عمى إهكاىيات الىهو والتقدـ لمفرد في الهستقبؿ 
 3."وتحهمً لهسؤوليات أكبر، أو ترقيتً لوظيفة أخرى

 :وىستخمص هف ٌذا الهفٍوـ هايمي 
أف التقييـ يىصب عمى أداء الفرد أو ىتائج أعهالً هف ىاحية، وعمى سموكً وتصرفاتً هف ىاحية  -

 .أخرى
هف  (أو في الوقت الحاضر  )أف التقييـ يشهؿ عمى الحكـ عمى ىجاح الفرد في وظيفتً الحالية  -

 .ىاحية، وعمى الحكـ عمى هدى ىجاحً وترقيتً في الهستقبؿ هف ىاحية أخرى
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وفي الأخير ىستطيع القوؿ أف تقييـ الأداء ٌو أحد الأىظهة الفرعية لإدارة الهوارد البشرية في الهىظهة 
حيث يحتوي عمى هجهوعة هف الأسس والإجراءات والقواعد التي يتـ هف خلبلٍا هتابعة أداء وسموؾ 

. الهوظفيف في جهيع الهستويات الإدارية

خصائص تقييـ أداء العامميف  : الفرع الثاني

:" تتوفر في عهمية تقييـ أداء العاهميف عدة خصائص أٌهٍا 
 .أف عهمية تقييـ الأداء عهمية هخططة، هىظهة وهىٍجية -
 .أىٍا عهمية إيجابية، ديىاهيكية هستهرة -
 .تحديد الهٍاـ والهستويات -
 .تحميؿ الىتائج وتحديد هصادر وأسباب الاىحراؼ -
 .تقديـ التوصيات والبياىات للئدارة العميا لاتخاذ القرارات الهلبئهة -

   وها يهكف تمخيصً هف ٌذي الخصائص أف عهمية تقييـ الأداء الوظيفي ٌي وظيفة تتصؼ بالشهولية 
 1."والعهوهية

ويقصد بالعهوهية والشهولية ٌىا أف يشهؿ تقييـ الأداء جهيع العاهميف في الهىظهة رؤساء، هرؤوسيف،   " 
وفي كافة الهستويات الإدارية، وهف قهة الٍيكؿ التىظيهي حتى قاعدتً، لأف ٌذا يشعر جهيع هف يعهؿ 

في الهىظهة بىزاٌة وعدالة ىظاـ تقييـ الأداء فيٍا، فالكؿ يعرؼ هسبؽ بأىً هحاسب عف ىشاطً في العهؿ 
وف بهستوى أدائً لعهمً، لذلؾ سىرى أف الجهيع لديً دافع لتطوير  وأف تقدهً في السمـ الوظيفي هرٌ

وتحسيف أدائً بشكؿ هستهر ويجب أف تؤخذ الأهور بهوضوعية، وبالىظر هف زاوية أف تقييـ الأداء ٌو 
لهصمحة الجهيع، فالإدارة العميا وهف هىطمؽ عهمٍا الإستراتيجي، أٌهيتً وحساسيتً وعلبقتً الهباشرة 

بىجاح الهىظهة وتحقيؽ رسالتٍا، لا بد هف تقييـ أدائٍا وباستهرار، لتلبفي الثغرات الهحتهؿ وجودٌا في 
 2."أدائٍا، في سبيؿ تطوير وتحسيف أدائٍا ىحو الأفضؿ

: ولعهمية تقييـ أداء العاهميف آليات يقوـ عميٍا كها ٌو هوضح في الشكؿ التالي 
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ألية تقييـ الأداء : 04الشكؿ رقـ                        

 

 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

. 364صهرجع سابؽ ، عهر وصفي عقيمي، : المصدر
 

 المقيمين وتدريب المنظمة في يعمل من لكل التقييم نظام شرح

 الصحيح استخدامه على

 للمسؤولين الأداء تقييم نتائج تمثل العكسية التغذية توفير

 أداؤهم قيم ولمن المنظمة في

 أدائه تقييم جرى من مع التقييم نتائج مناقشة

 الأداء يتحسن لم الأداء تحسن للعاملين جيد وظيفي مستقبل عالية  إنتاجية تنظيمية فاعلية

 لا

 الأداء في والقوة الضعف جوانب تحديد

  العمل من فصل

 لمستوى الموضوعة التقييم معايير مع الفعلي الأداء مقارنة

 المطلوب الأداء

 الأداء تحسن هل

 نعم

 المنظمة أهداف تحقيق

 منه فائدة لا لمن العمل من فصل

 مناسبة أخرى وظيفة إلى نقل

 الذاتي والتطوير والتدريب التعليم برامج تنفيذ

 والتدريب التعليم اقتراح

 الذاتي الأداء تطوير سبل تحديد

 بكامل الأداء تقييم نظام البشرية الموارد إدارة تضع

 الإستراتيجية أبعاده

 وجمع المقيمين قبل من للأداء مستمر ورقابة متابعة

 عنه المعلومات
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أهمية عممية تقييـ أداء العامميف : الفرع الثالث

 ىظرا وذلؾ عىٍا الاستغىاء للئدارة يهكف لا والتي الٍاهة الإدارية السياسات هف الأداء تقييـ عهمية تعتبر
ا التي لمهعموهات  العهؿ وبالتالي , الأداء في القوة و القصور أهاكف وعف للؤفراد الحالي الأداء عف توفرٌ

ا إلى بالإضافة القوة ىقاط وتدعيـ القصور ىقاط هعالجة عمى  و الأفراد أداء تحسيف و تطوير في دورٌ
 التي الفوائد استقراض خلبؿ هف العهمية ٌذي أٌهية هدى ىحدد أف ويهكىىا ٌذا ,الأفضؿ ىحو بً الارتقاء
. تحققٍا

 كؿ إعطاء عمى بعهؿ للؤداء وهوضوعي سميـ تقييـ قياـ اف شؾ لا :" للؤفراد الهعىوية الروح رفع/ 1
 ,لمهوظفيف الهعىوية , الروح رفع الى يؤدي , أداءي ىكتؼ التي الضعؼ ىقاط هعالجة وعمى حقً هوظؼ
ىها , سدى تذٌب لا جٍودٌـ أف ٌؤلاء يشعر عىدها خاصة  أف كها , رؤسائٍـ قبؿ هف تقدير هوضع وا 
ـ  الهحسوبية و الرشوة عف بعيد عادؿ تقييـ عمى تعتهد الترفيً بعهميات القياـ و الهكافأة إعطاء باف شعورٌ
. العهؿ أثىاء الهحبة و الألفة هف جو خمؽ و برؤسائٍـ تقييـ زيادة إلى سيؤدي , الكفاءة أساس عمى ويقوـ

 وجً أكهؿ عمى إليً الهوكمة بالهٍاـ قياهً اف الهوظؼ يشعر عىدها : بالهسؤولية الهوظؼ إشعار/ 2
 ذات وظائؼ إلى  ترقيتً فرص هف وسيزيد لتقييـ عهمية هوضوعية ىتيجة والتقدير الفائدة لً سيجمب

 عهمً لإتهاـ وقدراتً طاقاتً أعمى يبذؿ وسيجعمً لديً الهسؤولية حس يزيد سوؼ عمى إدارية هستويات
 1."العهؿ في رؤسائً يرضي الذي بالشكؿ

 : والتعييف الاختيار سياسات تقييـ/3
ـ الذيف الأفراد هستوى عمى التعرؼ في , الأداء تقييـ عهمية تساعد حيث"  , الهىشاة في لمعهؿ اختيارٌ

ذا , العهؿ في اىدهاجٍـ وهدى والفىية العمهية هستوياتٍـ وتحديد  ىجاح هدى عمى الحكـ في يساعد وٌ
. لمهىشأ الهلبئهة البشرية الهوارد توفير في أفشمٍا آو والتقييف الاختيار سياسات

 وهلبحظة الإفراد بهراقبة تقوـ اف هىٍا يتطمب الأداء بتقييـ الإدارة قياـ اف : الأداء عمى الرقابة تطوير/ 4
 إعطاء عىد وصحيحة هوضوعية هعايير عمى الاعتهاد هف ىتهكف حتى وهستهر دائـ بشكؿ أدائٍـ

 2."الأفراد ٌؤلاء عمى الأحكاـ
 يخمؽ عادلة و سميهة أسس وفؽ تقييـ ىصاـ قياـ إف : " التشجيعية الهكافأة تحديد و الهوضوعية/ 5

 باف لديٍـ عاها اىطباعا يولد ٌذا فاف وبالتالي تحيز، دوف واحدة هعاهمة عوهموا بأىٍـ الأفراد لدى شعورا
 الأداء لتقييـ العادؿ الىظاـ لاف وكفاءتٍـ لأدائٍـ وهىاسب حوافز و تشجيعية هكافآت هف يستحقوف ها
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 الهصالح أساس عمى وليس العهؿ أداء في وكفائتة وجٍدي هقدرتً أساس عمى  هوظؼ كؿ يكفئ
  الذيف زهلبئٍـ حساب وعمى يستحقوف هها أعمى تقييها يىالوف الهوظفيف بعض تجعؿ التي الشخصية

 1."اقؿ تقييـ عمى يحصموف و أعمى جٍودا يبذلوف
 جٍود بذؿ هىٍـ يتطمب هرؤوسيٍـ أداء بتقييـ الرؤساء قياـ اف :" العاهميف و الرؤساء كفاءة تىهية /6

 ودراسة وتحميمٍا ودراستٍا  عىٍـ  الهطموبة البياىات جهع الى العهؿ اثىاء الهرؤوسيف هلبحظة هف كبيري
 إعطاء و الهىطقي التفكير عمى الرؤساء  قدرة هف تزيد الأهور ٌذي اف شؾ ولا لديٍـ الىاجـ السموؾ
 تحديد و عهمً هحؿ في أٌميتً و أدائً بهستوى فرد كؿ تعريؼ عمى التقييـ يساعد كها ، السميهة القرارات
 . هستقبلب فيٍا تلب عمى يساعدي بها الأداء ٌذا تعتري التي الضعؼ ىقاط و الثغرات

 أداء في الضعؼ و الخمؿ ىقاط بعض يظٍر اف بد لا الأداء تقييـ اف : التدريبية الاحتياجات تحديد/ 7
 طريؽ عف الضعؼ ٌذا تلبفي عمى لمعهؿ  التدريبية البراهج يوجً ٌذا فاف بالتالي و الوظائؼ بعض
 الهجاؿ تفسح الأداء تقييـ عهمية اف إلى بالإضافة ، لذالؾ الأزهة الهعارؼ و بالهٍارات الأفراد تزويد
 إعادة ثـ هف و تطالٍا التي الثغرات تحديد و فعاليتٍا هدى عمى الوقوؼ اجؿ هف التدريبية البراهج لتقييـ

. الهىشأة احتياجات هف يتوافؽ بها تىظيهٍا
 باف الأفراد ثقة يزيد سوؼ هوضوعيي و عادؿ أداء تقييـ ىظاـ وجود اف: العهؿ دوراف هعدؿ تخفي/ 8

 و هقدرتً حسب فرد كؿ تعاهؿ ىٍا لا الإدارة قبؿ هف تقدير هوضع ستكوف الهتهيزة أعهالٍـ و جٍودٌـ
 2. "فادور هعدؿ تخفي و بعهمٍـ الأفراد ٌؤلاء تهسؾ الى سيؤدي ٌذا و ، جٍدي
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  العامميف أداء تقييـ فعالية : الثالث المطمب
 التي الهعايير كذلؾ و العهمية، ٌاتً تتبعٍا التي الطرؽ و أٌدافٍا، في العاهميف أداء تقييـ فعالية تكهف

. العاهميف أداء تقييـ تعترض التي الهشاكؿ و الصعوبات تىاولىا كها العاهميف، أداء تقييـ عهمية تعتهدٌا
  العامميف أداء تقييـ أهداؼ: الأوؿ الفرع

هف بيف الأٌداؼ التي تسعى إدارة الهوارد البشرية تحقيقٍا هف خلبؿ : الأٌداؼ عمى هستوى الهىظهة -1
 "1:"عهمية التقييـ عمى هستوى الهىظهة هايمي 

و ىشاطات  (الإستراتيجية  )تٍدؼ عهمية تقييـ الأداء إلى الربط و التكاهؿ بيف الأٌداؼ التىظيهية -
العاهميف ، وخصائصٍـ الهىاسبة لتىفيذ الإستراتيجية التىظيهية و الهتهثمة بالهخرجات الهحددة 

 .هسبقا ، لذلؾ لا بد أف يكوف ىظاـ تقييـ الأداء هرىا يستجيب لأي تغيير في إستراتيجية الهىظهة 
تحسيف هحيط الاجتهاعي لمعهؿ ، إذ تساعد عهمية تقييـ الأداء عمى توضيح أساليب التعايش في  -

الهىظهة و تحسيف علبقات العهؿ بٍا ، بحيث يهكف القوؿ أف تقييـ الأداء ٌي وسيمة تىهية و 
زيادة الاىسجاـ و الترابط بيف الأفراد و الهىظهة ، الأهر الذي يصعب تحقيقً غالبا في الهىظهات 

 .و السمطوية و البيروقراطية (الجاهدة  )ذات الثقافة التقميدية 
يساعد الىظاـ الهوضوعي لتقييـ الهوارد البشرية عمى إعداد سياسة جديدة لمرقابة ، فمكي يقوـ  -

الرئيس بتقييـ هرؤوسيً عمى أساس سميـ فإف الأهر يستمزـ هىً الاحتفاظ ببياىات هىظهة عمى 
 .أداء العاهميف ، و ىقاط القوة والضعؼ فيً و ٌذا بدوري يحسف العهمية الرقابية في الهىظهة 

 وضع هعدلات هوضوعية لأداء العهؿ هف خلبؿ دراسة تحميمية لمعهؿ و هستمزهاتً  -
تقويـ براهج و أساليب إدارة الهوارد البشرية ، حيث تعتبر وظيفة تقييـ الأداء بهثابة الوظيفة التي  -

 تعهؿ عمى هراجعة و هتابعة باقي الوظائؼ 
 الهساعدة في قياس الكفاءة الإىتاجية  -

 "2:"الأٌداؼ عمى هستوى العاهميف  -2
تىهية الإحساس بروح الهسؤولية هف خلبؿ توليد القىاعة الكاهمة لديٍـ بأف الجٍود التي يبذلوىٍا  -

في سبيؿ تحقيؽ أٌداؼ الهىظهة تقع تحت عهمية التقييـ ، الأهر الذي يجعمٍـ يجتٍدوف في 
 .العهؿ ليفوزوا بالهكافئات و يتجىبوا العقوبات 
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حيث تعتبر ٌذي الغاية الأكثر تبريرا في العديد هف أىظهة التقييـ الهوجودة في . هقياس لأدائٍـ  -
العديد هف الهىظهات ، و الهقصود بٍا ٌو قياس هستوى أداء العاهميف هقارىة بهعايير خاصة    

أو هقارىة بههيزات عاهة في  (هرتبطة بتعريؼ الوظيفة ، الهٍاـ الهستهرة ، الأٌداؼ السىوية  )
 .حالة التقييـ الىقطي الهحض 

تسيير و تطوير قدراتٍـ وهٍاراتٍـ، حيث تساعد عهمية التقييـ عمى استثهار هٍارات و قدرات  -
ر  العاهميف بشكؿ أفصؿ في الهستقبؿ ، خاصة و أف هفٍوـ الهٍارات اليوـ أصبح يشكؿ جوٌ

إشكالية خمؽ القيهة في الهىظهات ، هها جعؿ إدارة الهوارد البشرية فيٍا توجً أكثر فأكثر 
 .سياساتٍا ىحو تسيير كفاءات و هٍارات أفرادٌا 

 .إهدادٌـ بتغذية هرتدة عف أداءٌـ بالهقارىة هع ها كاف هتوقع هىٍـ -
تساعد عهمية التقييـ عمى اقتراح هجهوعة هف الوسائؿ و الطرؽ الهىاسبة لتطوير سموؾ العاهميف  -

 .وتطوير بيئتٍـ الوظيفية بأساليب عمهية و بصورة هستهرة
 

 "1":الأٌداؼ عمى هستوى الهديريف  -3
 تىهية قدرات الهديريف في هجالات الإشراؼ و التوجيً و اتخاذ القرار الواقعية فيها يتعمؽ بالعاهميف -
هساعدة الهشرفيف الهباشريف عمى تفٍـ العاهميف الذيف تحت إشرافٍـ ، و تحسيف عهمية الاتصاؿ  -

بٍـ ، هها يساعد عمى تقوية العلبقات بيف الطرفيف و زيادة التعاوف بيىٍـ لرفع الكفاءة الإىتاجية 
 .هف ىاحية ، و تىهية قدرات الأفراد هف ىاحية أخرى 

 .التعرؼ عمى كيفية أداء الهوظؼ بشكؿ عمهي و هوضوعي -
وعهوها يهكف القوؿ أف عهمية التقييـ ٌي العهمية التي يتـ بهوجبٍا الحصوؿ عمى هعموهات هرتدة 

عمى كفاءة أداء العاهميف و سموكاتٍـ الوظيفية ، ويتخذ عمى ضوء ىتائجٍا العديد هف القرارات 
الإدارية ، إضافة إلى أىٍا تعتبر أداة رقابية ليس عمى أداء العاهميف فقط ، بؿ حتى عمى أداء 

. الهديريف و الهشرفيف عمى هستويات أعمى ، وحتى عمى أداء الهىظهة في حد ذاتٍا
: والشكؿ الأتي يبيف هراحؿ عهمية تقييـ أداء العاهميف 
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مراحؿ عممية تقييـ أداء العامميف : 05             الشكؿ رقـ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

. 212،ص2003دار وائؿ لمىشر،:عهاف.إدارة الهوارد البشريةخالد عبد الرحيـ الٍيثي،:المصدر

 

:" و ىظرا لأٌهية ٌذي العهمية فإىٍا تستخدـ غالبا لتحقيؽ الأٌداؼ و الغايات التالية 

جذب الهوارد البشرية الجيدة إلى الهىظهة، فٍي تشبً ىوعية الهىتج في إدارة الإىتاج، و أسموب  -
 .الدعاية و الترويج في إدارة التسويؽ

 .الدافعية لمعاهميف لتحقيؽ الأداء الأفضؿ عىدها تىجز عهمية التقييـ بشكؿ هوضوعي و دقيؽ -
الاحتفاظ بالهورد البشري ذات هٍارة وهعارؼ و قدرات و قابمية التي تستٍدؼ الهىظهة الاحتفاظ  -

 1. "بٍا 
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معايير تقييـ أداء العامميف  : الفرع الثاني

 الكفاءة و السموؾ صلبحية عمى الحكـ في إليٍا يستىد هحددة هعايير باستخداـ العاهميف أداء تقييـ يتـ
، و إف تحديد ٌاتً الهعايير أهر ضروري لىجاح عهمية تقييـ الأداء، بحيث يجب أف  لمعاهميف الأدائية

خلبصٍـ لمهىظهة ،  تصاغ ٌذي الهعايير بهشاركة العاهميف هها يساعد عمى رفع درجة أدائٍـ لمعهؿ وا 
 1 :"يلي كما المعايير هاته وعمى العهوـ يهكف إجهاؿ

 أداء هف ليتهكف سموكً و عهمً في الفرد بٍا يتحمى أف يجب التي الصفات وتشهؿ :العناصػر - أ
 .الخ...التعاوف العهؿ، في الهواظبة كالإخلبص، كفاءة و بىجاح عهمً

: ىوعاف عمى العىاصر أف التعريؼ ٌذا هف يتضح
 حيث ،...الاٌتهاهات القدرات، القيـ، الهٍارات، الاستعداد، كالقابمية، الفرد بشخصية تتعمؽ عىاصر 

ي لمفرد، الشخصية بالصفات العىاصر ٌذي كؿ تتعمؽ  لأىٍا التقييـ و القياس صعبة عىاصر وٌ
 .هلبحظتٍا و تتبعٍا يهكف لا همهوسة غير صفات

 ي بالوظيفة القياـ أثىاء الفرد بسموؾ تتعمؽ عىاصر  كالقدرة قياسٍا و هلبحظتٍا يهكف عىاصر وٌ
 التخطيط، التفويض، الهشكلبت حؿ عمى القدرة الرسهية، العهؿ هواعيد احتراـ القرارات، اتخاذ عمى

 .الشفوية الاتصالات الإدارية، الهٍارات الأولويات، تحديد الحضور، القيادة، الشخصية، العلبقات
 تحميؿ و وصؼ عهمية هف عميٍا الهتحصؿ الىتائج هف اىطلبقا العىاصر ٌذي واختيار تحديد ويتـ 

 الواجب الصفات تحديد هع وظيفة كؿ وهسؤوليات هٍاـ بتبياف العهمية ٌذي تسهح حيث الوظيفة،
ا  في السميـ سموؾ و الكؼء العاهؿ وأداء صفات تهثؿ التي و الوظيفة شاغؿ الشخص في توافرٌ
 .الوظيفة شاغؿ الفرد وسموؾ كفاءة وتقييـ قياس عىد إليً يستىد هربعا تهثؿ بالتالي فٍي العهؿ،

 هستوى عمى الفرد طرؼ هف الهحققة بالىتائج الأداء هعدلات تتعمؽ (:النتائج )الأداء معدلات/ ب
 "2:"ٌي.أربعة عواهؿ خلبؿ هف الأداء ىتائج تقييـ ويتـ الوظيفة،

 هتوقعا كاف بها هقارىة اىجازي تـ ها حجـ: الكهية 
 و الكهية بيف الهوجودة العلبقة و الهتوقفة، الىوعية هع هقارىة الهىجز العهؿ ىوعية ٌي ها: الىوعية 

 .الىوعية
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 يتـ الاىجاز في تأخير ٌىاؾ كاف واف الهحدد، الوقت في هىً الهطموب لمعهؿ العاهؿ اىجاز: الوقت 
 في سوء إلى أـ لمعاهؿ يعود سبب ٌو ٌؿ التأخير، ٌذا إلى أدت التي الأسباب عف البحث

 .الإدارة و التخطيط
 أيف الهبيعات هع الفعمية التكمفة هقارىة عىد الىاتج الاىحراؼ و الىتائج تحقيؽ تكمفة هعرفة: التكمفة 

 الزهف هع ولكف تحقيقً، يجب هعيف هبيعات رقـ أو إىتاج، كهية شكؿ في الأداء هعدلات وضع تتـ
 عمى يىصب التقييـ أصبح أيف الإشرافية، و الإدارية الوظائؼ إلى الأداء هعدلات تطبيؽ اىتقؿ
 الىتائج هف اىطلبقا يحدد الهدير عهؿ في الىجاح هعيار  أصبح: الهثاؿ سبيؿ فعمى الأداء الىتائج
 ربحيتٍا، السوؽ، في الهؤسسة حصة خلبؿ هف أي لمهؤسسة، الكمي هستوى عمى يحققٍا التي

 .الخ...الهعىوية العاهميف، حالة السوؽ، في سهعتٍا
 العاهميف سموؾ هثؿ هلبحظتٍا يهكف التي العواهؿ عمى ترتكز التي تمؾ دقة التقييـ ىتائج أكثر وتعتبر
 في وأساسية هٍهة عىاصر الشخصية عواهؿ تكوف أف الههكف وهف يحققوىٍا التي والىتائج العهؿ، أثىاء
 بسبب تحفظ و بحذر العواهؿ ٌذي تقييـ يجب ولكف الآخريف، هع التفاعؿ خاصة العاهؿ أداء فعالية هدى

. هوضوعيا تقييهٍا صعوبة
طرؽ تقييـ أداء العامميف  : الفرع الثالث

 تشرح والتي العاهؿ كفاءة لتقدير التقييـ بعهمية القائـ يستخدهٍا التي الأداة ٌي الأداء تقييـ طرؽ تعتبر"
حيث اختمؼ الباحثوف و الهفكروف في تحديد ٌذي الطرؽ و  ، أداىً تقييـ أساسً عمى يتـ الذي الأسموب

ـ و الهدارس التي يىتهوف إليٍا ، ويهكف تقسيـ طرؽ تقييـ أداء العاهميف  ٌذا ىاتج لاختلبؼ وجٍات ىظرٌ
 1."إلى طرؽ تقميدية ، و طرؽ حديثة

حيث تركز الطرؽ التقميدية عمى الجواىب الكهية و استخداهٍا كهعايير و هؤشرات ، إلى جاىب  اٌتهاهٍا 
بالأداء الفردي ، بيىها الطرؽ الحديثة تعتهد عمى الجواىب الىوعية، وهختمؼ الصفات الشخصية ، و تركز 

. عمى الأداء الجهاعي

 :وتظـ عدة طرؽ هىٍا : الطرؽ التقميدية  -1
  ا الطرؽ وابسط أقدـ هف الطريقة ٌذي تعتبر: "طريقة التدرج البياىي  أداء ويقاس ، شيوعا وأكثرٌ

 التعاوف ، الأداء كهية ، الأداء ىوعيً هثؿ هحددة هعايير وفؽ الطريقة ٌذي حسب الهوظؼ
 هف عىصر أو صفة بكؿ الدرجات هىدرج هقياس استخداـ يتـ حيث الخ ...الهواعيد في الحضور
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 10 بالقيهة ويىتٍي التقييـ في درجة في صفر 0 بالقيهة هثلب الهقياس ٌذي يبدأ ،التقييـ عىاصر
 الشخص لتقدير هىاسبة يراٌا التي الدرجة علبهة بوضع الهشرؼ ويقوـ ، قيهة كأعمى 20 أو

 تسهح فٍي ، بسٍولة الطريقة ٌذي يستعهؿ اف لمهشرؼ ويهكف ،الهقاسة الصفة يخص فيها
 فيها الأفراد واتجاٌات والتشتت التركز ىواحي التعرؼ عمى الهسئوليف لتساعد الإحصائي بالتبويب
 1 ."القائهة في الهتضهىة بالصفات يتعمؽ

 ورغـ ، الخصائص لكؿ واحدة أوزاف افتراض عميٍا يعاب أف إلا وسٍولتٍا الطريقة ٌذي بساطة ورغـ
 جاىب إلى دقيقة ليست فيٍا الهستخدهة الهعايير اف كها البعض بعضٍا عف الخصائص ٌذي اختلبؼ
 بالوظيفة التقييـ ىهوذج في الهدرجة الخصائص بعض ترتبط لا ،وقد بالتقييـ القائـ الهشرؼ تحيز احتهاؿ
. تقييهٍا الهراد
 التقيين تىازليًا ؿ بعهمية التقيين بترتيب الأفراد هح، حيث يقَن الشخص القائن  :" الترتيب طريقة

بالاخريف الشخص أداء يتن ذلك بعد هقارىة الأسوء ، وغالبا ها هو الأحسو إلى كفائتٍـ حسب 
، وها يهيز الكمي لمشخصؿ الأداء يشه، بؿ يجب أف بالىسبة لصفة َاحدة أف لا يتـ التقييـ عمى 

ٌذي الطريقة أىٍا سٍمة التطبيؽ ، و إهكاىية التفرقة بيف الكؼء و غير الكؼء بطريقة صحيحة ، 
أو و ها يعاب عمى ٌذي الطريقة أىٍا يصعب تطبيقٍا في حاؿ وجود أعداد كبيرة هف الأفراد ، 

 .2"هوضوعية شخصية القائن بالتقيين َطريقة تفكيري َاحتياجاتً قد يترتب عميٍا ىتائج غير 
  السموكية  ٌذي الّطريقة يستخدن الهقين قَائن بالأَصاف ؿ هو خلب: "طريقة قوائـ الهراجعة

َعمى الهقين أو يؤشر َيختار العبارة أَ الصفة التي أو الأقساـ، إدارة الأفراد ؿ الهحددة هو قب
َيكَو تأشير الهقين الذي ٌَ في الغالب الهشرف الهباشر إها ، الأفراد العاهميو أداء تصف 

َتحديد الدرجات َ لتحميمٍا ، إدارة الأفراد تذٌب إلى َعىد إتهان قائهة الهراجعة ، بىعن أَ لا
َثن يعَد التقيين ، القائهة حسب درجة أٌهيتٍاالعواهؿ الهحددة في هو ؿ عاهؿ الأَزاو لك

 3."الىٍائي هو إدارة الأفراد إلى الهشرف الهباشر لهىاقشتً هع الأفراد العاهميو 
: والجدوؿ التالي ىهوذج يوضح  طريقة قوائـ الهراجعة 
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  .الأداء تقييم في( اختبار ) مراجعة لقائمة نموذج : 01 رقم الجدول              

 

  الموظف اداء مستوى تمثل التي الفقرة امام )( صح علامة صح : التعليمات

: القسم: الموظف اسم

: التاريخ: بالتقييم القائم اسم

 المكان في العلامة ضع  والأسئلة العبارات  للسؤال الأهمية وزن
  المناسب

 )  (
 

 )  (
     )  (

 
  )  (

 
 )  (

 
 )  (

 في زملائه يساعد -1
  الحاجة عند العمل

 مسبقا لعمله يخطط -2
 على القدرة لديه -3

  والابتكار المبادأة
 القواعد يتبع -4

  الادارية  والتعليمات
 نظافة على حريص -5

  العمل مكان وتنظيم
 خارج بأعمال يقوم -6

 منه طلب اذا الدوام
. ذلك

 لا                 نعم

 

.  113،ص2002عمـ الكتاب لمىشر،:عهاف.إدارة الهوارد البشريةعادؿ حرحوش،:المصدر

 

ؿ تقمو ها يهيز ٌذي الطريقة أىٍا . وفقا لٍذي الطريقة فإف الهقيـ لا يتدخؿ ولا يعرؼ الدرجات هسبقا 
، صفة هختمفيو لكؿ عو تحديد درجة الأٌهية َالدرجات ؿ َالهسؤَ، حيث أف الهقيـ هو التحيزات 

إعداد قَائن بقدر ها يَجد الهىظهة  العالية حيث تتطمب هو وها يعاب عمى ٌذي الطريقة تكمفتٍا 
أو فقرات ٌذي القائهة تختمف هو للؤعهاؿ الهوجودة لديٍا ،حيث  أَ َفقًا ؿ لديٍا هو تصىيفات أعها

. ؿ لعهؿ عه
 يحصؿ الذي والعاهؿ العهؿ، هجهوعة أداء هع عاهؿ كؿ أداء هقارىً فيٍا يتـ: " طريقة الهقارىة 

 . 1"العاهميف هف أزواج بيف تكوف ٌىا الهقارىة أف بهعىي الأسوء اىً عمى يرتب أقؿ تفصيلبت عمى
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 .الثىائية الهجهوعات تحديد في التالية الهعادلة وتستعهؿ

 

             

 

 

عدد الأفراد الهطموب ترتيبٍـ  : ف 
 الوقت في تتهثؿ الطريقة ٌذي استخداـ في الرئيسة الهشكمة رغـ بساطة ٌذي الطريقة و سٍولتٍا إلا أف ،"

 الهجهوعات زادت الأفراد عدد زاد كمها اىً حيث ، تقييهٍـ الهراد الأفراد عدد كبر حالة في تستغرقً الذي
 في الىقائص تحدد لا لأىٍا والىقؿ الترفيع و التدريب لأغراض تصمح لا الطريقة ٌذي أف كها ، الثىائية
 الحكـ عمى تعتهد لأىٍا ، بالهوضوعية تتصؼ لا الطريقة ٌذي أف كها ، إلى تستىد لا اىٍا كها ، الأداء

 1."الترتيب عهمية في تحيزي إهكاىية بهعىى ، لمهقيـ الشخصي
  :أٌهٍا ىذكر الطرؽ ٌذي بيف هف : الحديثة الطرؽ -2

 ( الأحداث )الأعهاؿ بتدويف الهباشر الرئيس قياـ الطريقة ٌذي تتضهف: " الحرجة الأحداث طريقة
 يتـ وبعدٌا ، التقييـ فترة خلبؿ لأعهالً الفرد أداء عمى يلبحظٍا التي ، السمبية أو الايجابية
 هف درجة عمى القيـ ٌذي تكوف حيث العهؿ، في أٌهيتٍا حسب عمى حادثة لكؿ قيهة إعطاء
 استبعاد يتـ حيث ، الفرد أداء هستوى عمى لمدلالة واستخداهٍا بٍا الاحتفاظ يتـ ثـ وهف السرية،
 تساعد أىٍا الطريقة ٌذي هزايا وهف الفعاؿ، غير والأداء الفعاؿ الأداء بيف تهيز التي الحوادث
 الأداء تحسيف عمى العهؿ وبالتالي العاهميف، أداء في والقصور الضعؼ ىواحي إبراز عمى الرئيس
 2."هستقبلب

 هرؤوسيً عمى والمصيقة الهستهرة الرقابة ههارسة إلى سيهيؿ الرئيس أف الطريقة، ٌذي عمى يعاب وها
ذا  والهقدرة، الكفاءة هف عاؿ هستوى عمى  هشرفيف الطريقة ٌذي يتطمب كها لٍـ، الهضايقة يسبب وٌ
. الفرد أداء في تقع التي الحوادث بجهيع الإلهاـ هف يتهكىوا حتى

 الإداري العالـ طرؼ هف طورت : " بالأٌداؼ الإدارة طريقة (Peter Drucker) أواسط في 
ي الخهسيىات،  عمى لمتغمب كوسيمة الهخططة بالأٌداؼ الأداء، ىتائج بهقارىة تقوـ طريقة وٌ

 : ٌي هعيىة هراحؿ عبر الطريقة ٌذي وتتـ ،3"الأداء في التقميدية الطرؼ عيوب هعظـ
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  .                                                                     أساسٍا عمى تقييهً و الأداء قياس سيتـ ،والتي تحقيقٍا الهطموب الىتائج و الأٌداؼ تحديد  -1
  .الأٌداؼ تحديد في وهرؤوسيً الرئيس هف كؿ اشتراؾ -2
 . الأٌداؼ لبموغ عهؿ خطة وضع  -3
 .الأداء ىتائج قياس عميٍا بىاء يتـ التي الهعايير تحديد -4

 هجهوعة هع الهدى، قصيرة التشغيمية الأٌداؼ هف هجهوعة بتحديد هرؤوس كؿ يقوـ الطريقة، لٍذي وفقا
. أداءي تحسيف طريقٍا عف يستطيع التي الأساليب

 :  "  إلى الطريقة ٌذي تٍدؼ
  .العهؿ عمى الأفراد تحفيز زيادة و ، الهرؤوسيف و الرئيس بيف العلبقة تقوية  -
 عهؿ هسؤولية ،وهجالات الأساسية الهٍاـ وضع في الهرؤوسيف و الرئيس بيف الجهاعية الهشاركة -

  .الفرد
 : الطريقة ٌذي هزايا وهف

 .  كهي بشهؿ الهحدد و الفعمي الأداء عمى تعتهد هوضوعية طريقة تعتبر أىٍا  -
   .إهكاىياتٍـ ٌي وها ، هسبقا هىٍـ هطموب هاٌو عمى الفرد تعرؼ -
 .الأٌداؼ في التىسيؽ و التخطيط عهمية تسٍؿ -

 : الطريقة ٌذي عمى يعاب وها
 . أخرى وظائؼ في ىجاحً عمى بدقة الحكـ تستطيع لا و فقط الحالية وظيفتً في الفرد أداء تقيس -
 الىتائج  لتمؾ أدت التي لمطرؽ الاٌتهاـ هف القميؿ وتعطي الفرد حققٍا التي الىتائج عمى تركز -

 .    الهطموبة
 1 ."الأٌداؼ لتحديد عالية إدارية هٍارات تتطمب ،لأىٍا العهمي الواقع في تحقيقٍا صعوبة -
 :  الأخرى الطرؽ و بالأٌداؼ الإدارة طريقة بيف الفرؽ يوضح التالي والجدوؿ
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. الأخرى والطرؽ بالأهداؼ الإدارة طريقة بيف مقارنة يوضح: 02 رقـ جدوؿ       
 

 المقارنػة عناصػر
 الأداء تقييػػـ طػرؽ
 الأخرى الطرؽ  أهداؼ باؿ الإدارة طريقة

  التركيػز -
 الٍػػدؼ -
  الهستخدهة الهعايير -
 
 .عىٍا الفرد رضا درجة -
 الرئيس در -
 الهرؤوس دور -
 لىتيجة الهرؤوس هعرفة -

 التقييـ
 تطوير في هساٌهتٍا -

 والهرؤوس  الرئيس
 الرئيس بيف التهاسؾ -

 والهرؤوس
 

  .والهستقبمي السابؽ الأداء -
 .الفرد قدرات وتىهية الأداء تحسيف -
 .هعيىة وظيفة أو بحقؿ خاصة -
 
  عاليػػة -
 والإرشاد والىصح الهساعدة -
 التعميـ بٍدؼ التقييـ في الهشاركة -
 هسبقًا يعرفٍا -
 عاليػػػة -
 
 الهستهرة الهىاقشات بسبب قوي -

 الىظر وجٍات وتبادؿ

  فقط السابؽ الأداء -
 الفرد هحاسبة -
 جهيع عمى تطبؽ عاهة -

 .الوظائػؼ أىواع
 هىخفضػػة  -
  والتقييـ الحكـ إصدار -
 والدفاع السموؾ تبرير -

 .الىفس عف
 فٍي يعرفٍا ها ىادرًا -

  سرية
 .هىخفضة -
 
 ضعيػػؼ -

 
. 118ص ،سابؽ هرجع ،حرحوش عادؿ:المصدر

 
 العاهؿ، أداء تقييـ في الهعاصرة الطرؽ هف تعتبر: " الأداء تقييـ في الشاهمة الجودة إدارة طريقة 

 كوف العاهميف أداء تقييـ في الحديثة الاتجاٌات يترجـ البشرية، الهوارد تسيير أسموب كوىٍا
 العهاؿ التزاـ لضهاف الإىساىي البعد ودور أٌهية تتجاٌؿ أف تستطيع لا أصبحت اليوـ الهؤسسة

 تقييـ في الهركب الهزيج عمى الطريقة ٌذي تركز و ، الىجاح هف لتهكيىٍا وتعاوىٍـ اىتهائٍـ و
 بطرؽ هقارىة هزايا عدة توفر كها 1"العهؿ، بىتائج العاهؿ وخصائص السموؾ بيف يجهع الأداء
  :"أٌهٍا السابقة التقييـ

 في الأداء تقيس التي الأخرى التقييـ طرؽ بً تتقوـ ها عكس جودة، صورة في الأداء تقيس    -
 .كهية هصطمحات صورة
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 وفقا والهعىوية الهادية الجواىب و ، الهالية العوائد في العهاؿ لاشتراؾ قصوى أٌهية تولي   -
 .تحقيقٍا في العاهميف لهساٌهة

 التحسيف خلبؿ هف الىشاط و ، الهىتج جودة في الهستهر التحسيف عمى الطريقة ٌذي تعتهد  -
 العاهميف هساءلة عمى تركز التي السابقة الطرؽ عكس ، الأساليب و الإجراءات في الهستهر

  .الهاضي أدائٍـ عمى ىحاسبٍـ ها وغالبا أعهالٍـ، ىتائج عمى
 العاهميف تزويد عمى ترتكز بؿ فقط، كهياتٍا و الىتائج شكؿ عمى التقييـ في الطريقة ٌذي ترتكز لا -

   .  أدائٍـ في الههكىة التحسيف هجالات حوؿ هرتدة بهعموهات
 : هىٍا عيوب لٍا أف إلا الطريقة ٌذي هزايا ورغـ

 الهبادرة، التعاوف هثؿ الذاتية، الخصائص عمى اعتهادا الفردي الأداء تقييـ عمى الطريقة تأكيد   -
ا، الإبداع ي وغيرٌ  بشكؿ تعهؿ الهؤسسة كاىت إذا إلا بالوظيفة ربطٍا يصعب خصائص وٌ
 .واحد عهؿ فريؽ صورة في وهٍيكؿ هتكاهؿ

 خلبلٍا هف تحاوؿ التي الطريقة، ٌذي تطبيؽ في الهؤسسة إدارة تواجًٍ الذي التحدي صعوبة    -
 الرضا هف درجة أدىى وتحقيؽ الهختمفة والأطراؼ الفئات كافة هصالح بيف فيها سميـ توازف إيجاد
 1."والأطراؼ الفئات لجهيع

 
  العامميف أداء تقييـ عممية تواجه التي الصعوبات : الرابع الفرع
: الهشاكؿ أو الصعوبات ٌذي بيف وهف الأخرى العهميات كباقي صعوبات العاهميف أداء تقييـ عهمية تواجً

قد يؤثر الٍدؼ هف التقييـ عمى اتجاٌات القائـ بً فإذا كاف : التأثر بالهدؼ مف إجراء التقييـ" -
التقييـ يتـ لاستعهاؿ ىتائجً في الترقية فقد يدفع ذلؾ الهديريف لإعطاء تقديرات هرتفعة لمهرؤوسيف 
للبستفادة هف فرص الترقية، بعكس الحاؿ إذا كاف التقييـ لغرض تحديد الاحتياجات التدريبية، فقد 
يعطي الهديريف تقديرا ت ضعيفة حتى يظٍروا للئدارة حاجاتٍـ لمتدريب ولعلبج هثؿ ٌذي الأخطاء 

يجب أف يدرب الهدير عمى عهمية إجراء التقييـ بصورة هجردة بىاء عمى الهعدلات الهحددة 
 .لموقوؼ عمى ىقاط القوة والضعؼ

 قد يهيؿ بعض الهديريف إلى التساٌؿ هع الجهيع وذلؾ :التساهؿ والميف أو التشدد والصرامة -
بوضع درجات عالية إرضاءا لمجهيع وهراعاة لمحالات الإىساىية والرغبة في عدـ إيذاء الهشاعر 
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والأحاسيس ٌذا بالإضافة إلى تجىب هواجٍة العاهميف عىد هىاقشة هعدلات الأداء في هرحمة 
 ".1التغذية الهرتدة،وعمى عكس ذلؾ قد ىجد بعض الهديريف يتسهوف بالتشدد والصراهة الهبالغ فيٍا

 ويشير ذلؾ عمى هيؿ الهديريف لإعطاء درجة هتوسطة عىد تقييهٍـ لأداء :النزعة المركزية" -
هرؤوسيٍـ وذلؾ بأف يختاروا غالبا الهعدلات الهتوسطة اعتقادا هىٍـ أف ذلؾ أفضؿ، بالإضافة 

إلى تكاسمٍـ في البحث والتحميؿ والتحري الدقيؽ لإىجازات هرؤوسيٍـ، وقد تؤدي هثؿ ٌذي 
حساسٍـ  ـ الوظيفي وا  الأخطاء إلى غمؽ الباب أهاـ ىهو الهوظفيف الهتهيزيف وتقدهٍـ في هسارٌ

ـ هف ذوي الإىتاج العادي  2."بالإحباط لهساواتٍـ بغيرٌ
 أساس قابمة غير عواهؿ تقييـ عمى الرؤساء بعض بعهؿ : لمقياس قابمة غير عوامؿ تقييـ" -

 بأي قياسٍا يهكف ر التي والاتجاٌات فيً والإخلبص ، بالعهؿ الاٌتهاـ هثؿ والتقدير لمقياس
 عف والابتعاد وسهاعً رؤية تستطيع بها الالتزاـ يجب الخطأ ٌذا تجىب يتـ وهف ، الدقة هف درجة

 3."فقط تستىتج التي العواهؿ

ىاؾ ا يهكف أخري صعوبات أيضا وٌ  :" يمي فيها إيجازٌ
 قصور وجود أو العاهميف أداء لتقييـ اللبزهة البياىات لجهيع هىتظـ هوضوعي ىظاـ وجود عدـ - 

  الهطبؽ ىظاـ في وضعؼ
 التقييـ هف الأساسي الٍدؼ تحديد في الهىظهة تخطأ فقد ، التقييـ أٌداؼ تحديد في وضوح عدـ - 

 والهاؿ لموقت تقييـ هجرد التقييـ عهميً تصبح وبالتالي
 الهعيار غايات فٍـ في الهىظهة قدرة عدـ بسبب الهشكمة تمؾ وتظٍر التقييـ هعايير احتيار سوء -  
  التقييـ عهميً ٌدؼ استثهار فرصة الهىظهة عمى يفوت الأهر ٌذا وهثؿ ، الهوضوعي او الذاتي
 ، الأداء تقييـ هرات عدد في تتبايف الهىظهات بأف هعروؼ ٌو فكها التقييـ وقت اختيار في الخطأ - 
 هرات عدد ويقصد أشٍر ستة لكؿ هرة أو فصميا بٍا يقوـ هف وهىٍا ، سىويا بالعهمية يقوـ هف فهىٍا

 عدد تحدد أف الهىظهة عمى يجب لذا ، العاهميف اداء وهستوى الهىظهة إهكاىيات عمى العهمية ههارسة
. ثاىيا بٍا القياـ ووقت أولا بالعهمية القياـ هرات
 . العاهميف بيف التهييز في...( هتوسط ، جيد ، ههتاز ) هثؿ القياس درجات دقة عدـ - 
 ٌذا في هىٍها كؿ وظيفة وضوح ،وعدـ بيف التىفيذ والهدربيف الأفراد إدارة بيف العلبقة وضوح عدـ - 

  الهجاؿ
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 . الهؤسسة في السائدة السمبية والضغوط بالقوى التقييـ عهمية تأثر-  
 الخطأ أو الأداء هقارىات إجراء في دقيقة غير هعايير اعتهاد أو العاهميف أداء هلبحظة في الدقة عدـ- 
 1 ."اتجاٌاتً تحديد في

  الإدارية الرقابة في العامميف أداء تقييـ مكانة: الرابع المبحث
 خلبؿ هف وذلؾ بيىٍها، العلبقة وكشؼ العاهميف أداء تقييـ و الإدارية لمرقابة دراسة ٌو الهبحث ٌذا يعتبر

. عميٍا الهترتبة لمىتائج أيضا خلبؿ ،وهف العلبقة ٌاتً لهعرفة كهقياسيف الهكافئات و الإىتاجية
 

  العامميف أداء تقييـ عمى الرقابة إنعكاسات :الأوؿ المطمب  
  العامميف أداء لتقييـ كمقياس الإنتاجية : الأوؿ الفرع

كهية الإىتاج هف السمع أو الخدهات التي تتحقؽ خلبؿ هدة زهىية هحددة عف طريؽ :"  الإىتاجية ٌي 
وتتجمى أٌهيتٍا عمى الهستوى الفردي في أىٍا إىعكاس حقيقي لهدى . وحدة هعيىة هف وحدات العهؿ

هساٌهتً في العهؿ ككؿ بالجزء الهكمؼ بً، والذي يستخدـ جٍدي وعمهً وهٍارتً في أدائً وتحسب 
فضلب عف زيادة دوري الوظيفي وهدى . هساٌهة الفرد العاهؿ بهقدار القيهة الهضافة إلى الهىتج الىٍائي

رُ عف ذلؾ هف هزايا هعىوية أو هادية والعكس صحيح وأف إىتاجية . شعوري بأٌهيتً في هكاف عهمً وها يَىجَّ
ا عمى الإىتاجية عمى هستوى الهىظهة   2".الفرد تؤثر بدورٌ

الإىتاجية كهقياس لتقييـ الأداء باعتبار أف الإىتاجية ٌي ىسبة الهدخلبت و الهخرجات، أو ٌي       " 
العلبقة بيف كهية الهوارد الهستخدهة في العهمية الإىتاجية وبيف الىاتج هف تمؾ العهمية، وطرؽ قياس 

إىتاجية العىصر البشري في الهىظهة تتفؽ جهيعٍا عمى أف الهخرجات ٌي ها تحقؽ هف إىتاج خلبؿ فترة 
القياس، أها الهدخلبت فٍي تهثؿ جٍد العاهميف خلبؿ ىفس الفترة، وذلؾ بافتراض أف إىتاج العاهؿ يتهثؿ 

 3."هع الأٌداؼ الهحددة لً
 

 : ىجد الإىتاجية قياس طرؽ بيف وهف
 

قيهةالعهؿ الإىتاج      
إجهالي ساعات 

= قيهةالعاهميف الإىتاج      ،        إىتاجية ساعة العهؿ
عدد 

=  إىتاج العاهؿ
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المكافئات كمقياس لأداء العامميف : الفرع الثاني 

تعهؿ الهىظهات جاٌدة هف أجؿ الرقابة عمى سموؾ الهوظفيف وذلؾ بربط ىظـ الهكافأة بىظـ الرقابة ، "
واستىادا إلى إستراتيجيتٍـ يجب عمى الهديريف أف يقرروا ىوعية السموكيات التي تهىح عىٍا الهكافآت، وهف 

 1."ثـ يقوهوف باستحداث ىظاـ لمرقابة لقياس تمؾ السموكيات ، وربط الهكافآت بٍا

إف تحديد كيفية ربط الهكافأة بالأداء يعتبر قرار إستراتيجيا حاسها لأىً يساٌـ في تحديد ٌيكؿ الحوافز "
التي تؤثر عمى الطريقة التي يتصرؼ بٍا الهديروف والهوظفوف عمى كؿ هستويات الهىظهة ، ولذلؾ فإف 

كلب هف الٍيكؿ وضوابط الرقابة يساٌهاف في تشكيؿ سموؾ الهوظفيف ويعتبر تصهيـ الحوافز بهثابة 
 2."عىصر حيوي وفعاؿ بالىسبة لعهمية الرقابة لأىً يحث عمى اىتٍاج السموكيات الهرغوبة ويقويٍا

 ":ىظـ الهكافئات الفردية  -1
  تستخدـ ٌذي الخطط عىدها يهكف قياس الهخرجات بشكؿ هوضوعي، : خطط العهؿ بالقطعة

وتدفع رواتب الهوظفيف وفؽ ٌذا الىظاـ عمى أساس كؿ وحدة هف الهخرجات الهىتجة، ويشيع 
استخداـ العهؿ بالقطعة عىدها يعهؿ الأفراد بهفردٌـ هع إهكاىية قياس أدائٍـ هباشرة، وىظرا لٍذا 

 .الىظاـ يشجع الكهية لا الىوعية، تمجأ الشركة لتطبيؽ ضوابط صارهة لمجودة لضهاف قبولٍا

ٌذي الىظـ تشبً ىظـ الشغؿ بالقطعة، إلا فيها يختص بعدـ ارتباط ٌذي الىظـ بها تـ :ىظـ العهولة  -2
كذا تتركز تمؾ الىظـ بصفة رئيسية عمى هواقؼ البيع، وغالبا ها تتركز . إىتاجً، ولكف بها تـ بيعً وٌ

. رواتب أفراد فريؽ البيع بصفة أساسية عمى العهولة لتشجيع الوصوؿ إلى تحقيؽ الأداء الهتفوؽ
  تقتضي ٌذي الخطط بهكافأة الأفراد الرئيسييف في الشركة عمى : خطط العلبوات و الحوافز

هستوى أدائٍـ الفردي، هثؿ الرئيس التىفيذي والىائب الأوؿ لمرئيس، إف أداء ٌؤلاء الأفراد عادة ها 
ولا شؾ أف ٌىاؾ هبرر قوي وهعقوؿ لدفع رواتب لٍؤلاء الأفراد طبقا . يكوف واضحا لمهىظهة ككؿ

 .لبعض الهقاييس الهرتبطة بالأداء الوظيفي والأداء عمى هستوى القسـ
  تعتبر الترقية هصدرا هٍها هف هصادر الهكافأة بالىسبة لأفراد عمى هستويات الهىظهة، : الترقية

ويتىافس الهديروف عمى الترقية إلى الهستوى التالي في الٍيكؿ التىظيهي، ويصبح الهديروف 
وتعتبر الترقية عىصرا . الوظيفيوف ذوو الأداء العالي ٌـ هديرو الجيؿ التالي عمى هستوى القسـ

هٍها ىظرا لأف الرواتب والعلبوات ترتفع بشكؿ كبير عىدها يصعد الهديروف في السمـ الوظيفي، 
وتتهيز هكافآت الترقية بالضخاهة ولذلؾ يخضع سمـ الهٍىي في الهىظهة لعيوف الهديريف 
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ـ عمى  الهتطمعيف، وتعهد بعض الهىظهات إلى تشجيع الهىافسة عمى الترقية بيف الهديريف لحفزٌ
 1."الأداء الهرتفع 

إف تمؾ الىظـ توفر طرقا إضافية يهكف لمشركات :" ىظـ الهكافئات عمى هستوى الهجهوعة و الهىظهة-3
إف الاعتهاد الهتصاعد عمى ٌياكؿ فريؽ الهىتج وفريؽ العهؿ قد دفع . هف خلبلٍا أف تربط الأجور بالأداء

كثيرا هف الهىظهات إلى تطوير ىظـ الهكافآت الجهاعية لمتشجيع عمى تحقيؽ هستويات الأداء العالي، 
وأشٍر ٌذي الأىظهة يتهثؿ في العلبوات الجهاعية والهشاركة في الربح  وخيارات صىدوؽ الأسٍـ وعلبوات 

  2."الهىظهة 

أحياىا تقوـ الشركة بإىشاء فرؽ لمهشروع أو جهاعات عهؿ ، تكوف هسؤولة :" ىظـ العلبوات الجهاعية -4
تمؾ الترتيبات تسٍؿ قياس الأداء الجهاعي . عف تىفيذ كؿ العهميات الهرتبطة بإىتاج الهىتج أو تقديـ خدهة

إف ٌذا الىظاـ يهكف إف يكوف هحفزا بصورة كبيرة حيث . وتطرح هكافآت ترتبط بحجـ إىتاجية الهجهوعة
يسهح لمهوظفيف خلبلً بالعهؿ عمى تطوير أفضؿ إجراءات  اىجاز الهٍاـ العهمية وأف يتحهموا هسؤولية 

 3. "تحسيف إىتاجٍـ

 يجري تخطيط تمؾ الىظـ لهكافأة الهوظفيف بالىظر إلى هعدلات الأرباح ": ىظـ الهشاركة في الأرباح-5
التي تحققٍا الشركة خلبؿ فترة زهىية هعيىة هف الزهف، وهثؿ تمؾ الخطط تشجع الهوظفيف عمى الإحاطة 

.بأىشطتٍـ والشعور بالارتباط بالشركة ككؿ

لا يهكف أف ىعتبر الربح بهثابة القاعدة الوحيدة التي تهىح الشركة : ىظـ العلبوات الخاصة بالهىظهة-6
عمى أساسٍا الهكافآت عمى الأداء، أيضا ترتكز عمى الاقتصاد في التكاليؼ وزيادة الجودة، وهعدلات 

ويعتبر ٌذا الىظاـ بشكؿ رئيسي كأداة دعـ لأىظهة دفع الرواتب الأخرى، وفي قميؿ . الارتفاع في الإىتاج
. هف الهواقؼ تصبح ٌذي الأىظهة الوسائؿ الأساسية لمرقابة

    إف الرقابة هف خلبؿ أىظهة هىح الهكافآت يعد بهثابة أداة لاستكهاؿ كؿ صيغ وأشكاؿ الرقابة حيث أف 
الهكافآت تقوـ بدور الوقود الذي يؤدي إلى تشغيؿ ىظاـ التحكـ بصورة فعالة ولذلؾ فلببد هف تصهيـ تمؾ 

 4."الىظـ الخاصة بالهكافآت بحيث لا تؤدي إلى صراعات بيف الأقساـ أو الأفراد
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أثار تقييـ أداء العامميف مف خلاؿ الرقابة الإدارية : المطمب الثاني 

الأثار الإيجابية لتقييـ أداء العامميف  : الفرع الأوؿ 

تتهثؿ ٌذي الآثار بهجهوعة هف الفوائد التي يهكف تحقيقٍا هف وراء تقييـ أداء هوضوعي وعادؿ 
 1:"التي يهكف تمخيصٍا بها يمي 

  يعد تقييـ الأداء في الوقت العاصر جزءا أساسيا في هىٍجية إدارة الجودة الشاهمة التي تهثؿ الىٍج
لى حد كبير عمى ضرورة التحسيف الهستهر في أداء  الهعاصر في إدارة الهىظهات، ٌذي الهىٍجية تؤكد وا 
الهوارد البشرية هف خلبؿ ها تظٍري ىتائج تقييـ أدائٍـ، لأف الفاعمية التىظيهية توقؼ عمى جودة الأداء 

فتقييـ أداء الهوارد البشرية أداة رقابية فعالة في الهىظهات تضع الأداء . الوظيفي وتحسيىً الهستهر
فٍو يرصد الاىحرافات السمبية ويعالجٍا ويىهي الاىحرافات الإيجابية فيً، . التىظيهي فيٍا تحت السيطرة

. لأجؿ تطوير وتحسيف الأداء التىظيهي، وتحقيؽ الفعالية التىظيهية
  ف أداء كؿ هف العهؿ في الهىظهة، حيث يعرؼ الفرد هف ‘توفر ىتائج تقييـ الأداء تغذية عكسية

خلبلٍا حقيقة أدائً فإيجابياتً وسمبياتً، وبسبب هعرفتً الهسبقة بأف هستقبمً الوظيفي هرتبط بٍذي 
. وبذلؾ يتوقع أف يكوف لديً دافع ورغبة لتطوير أدائً وتحسيىً. الىتائج

  يسٍـ تقييـ الأداء في رفع الروح الهعىوية لدى الهوارد البشرية هف خلبؿ جو الثقة والتفاٌـ والعلبقة
ذا ها يولد لديٍـ شعورا  الحسىة وفٍهٍـ بأف الٍدؼ الأساسي لتقييـ الأداء ٌو تطوير وتحسيف الأداء، وٌ

. أي يولد شعور الرضا والولاء والإىتهاء الوظيفي لدى العهاؿ. إيجابي ىحو الهىظهة التي يعهموف فيٍا
  ذا ها يضهف تقييـ الأداء الهوضوعي تحقيؽ عدالة الهعاهمة بيف جهيع العاهميف في الهىظهة وٌ

يضهف أف كؿ فرد سيىاؿ ها يستحقً هف الهزايا الوظيفية وفؽ جٍدي وىشاطً الهبذوؿ إضافة إلى ذلؾ، 
كها يسٍـ في . فإىً يؤدي إلى حدوث استقرار في الهوارد البشرية واىخفاض في هعدؿ دوراف العهؿ فيٍا

. الكشؼ عف الكفاءات الكاهىة غير الهستغمة لمعاهميف
  ىتائج تقييـ الأداء تعد بهثابة الهبرر لمهىظهة عمى جهيع القرارات الهتخذة في هجاؿ شؤوف العاهميف

. بواسطة إدارة الهوارد البشرية هف ترقية، فصؿ هف العهؿ وتعويضات
  تعتبر ىتائج تقييـ الأداء وها توضحً هف جواىب ضعؼ وقصور في أداء الهوارد البشرية أداة هقىعة

لمهديريف والرؤساء الهقيهيف في تبرير توجيٍاتٍـ وىصائحٍـ لهرؤوسيٍـ أثىاء العهؿ لتطوير وتحسيف 
. أدائٍـ بشكؿ هستهر
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  تقييـ الأداء بآليتً وىظاهً يحقؽ عهمية الاتصاؿ الهستهر هف خلبؿ الإشراؼ والتوجيً بيف الرؤساء
 .والهرؤوسيف عف طريؽ هتابعة الأداء لمهرؤوسيف، ثـ تقييهً

 1:"كها أف آثاري تهتد إلى 

إف عهمية تقويـ الكفاءة تتطمب هف الرئيس الذي يقوـ : تقويـ العلبقة بيف الرؤساء والهرؤوسيف   - 1
بٍا أف يكوف عمى اتصاؿ هباشر وهستهر بالشخص الذي ستقيـ كفاءتً، حتى يأتي حكهً هوضوعيا 

وهف ىاحية الهرؤوس، فإىً سيحرص عمى هعرفة راي رئيسً فيً، وتقبؿ ىقدي لً، . وعادلا  لا يتعرض لمىقد
تاحة الفرصة أهاهً لمتقدـ وتحقيؽ هستوى  لأىً يعمـ أف ذلؾ سيفيدي في تحديد هواطف ضعفً وتلبقيٍا، وا 

 .أفضؿ

ولكي تكوف ىتائج التقييـ ذات فعالية أكبر في ٌذا الهجاؿ، فإف الأهر يتطمب هف الرئيس الهباشر أف يقوـ 
بحصر وتسجيؿ أداء وتصرفات الفرد العاهؿ وهىاقشتً عمى فترات أقصر هف تمؾ التي يعد عىٍا التقييـ 

. الىٍائي، لكي يتسىى لً تحسيف هستواي خلبؿ الهدة، وتحقيؽ درجة عالية هف الكفاءة

إذا كاىت ىتيجة التقويـ تبيف هستوى أداء العالـ : فاعمية الرقابة والإشراؼ وتحسيف هستوى الهشرفيف   - 2
، فإىٍا تعكس كذلؾ هقدرة الرئيس عمى الإشراؼ والتوجيً والحكـ السميـ إذا خضعت ىتيجة تقويـ الرئيس 

ولا شؾ أف ذلؾ . لمهراجعة هف هستوى أعمى هها سيدفعً إلى العهؿ عمى تىهية هٍارتً في شؤوف القيادة
سيىعكس عمى دقة ىتائج التقويـ، فيوفر ثقة العاهميف فيٍا، ويطهئف إلى الاعتهاد عميٍا عىد اتخاذ القرارات، 

ذا ها يهكف لمهىظهة هف تقييـ الهشرفيف والهدراء وهدى  فاعميتٍـ في تىهية وتطوير أعضاء الفريؽ  وٌ
 .لإشرافٍـ

يتحقؽ ذلؾ ىتيجة لإلهاـ الفرد العاهؿ بالىظاـ الذي تقيـ كفائتً : الىٍوض بهستوى أداء الوظيفة   - 3
. ويتضهف ذلؾ هعرفتً بالعىاصر أساس التقييـ والىتائج التي تطمب الإدارة هىً تحقيقٍا. وفعاليتً، ووفقا لً

وتزداد أٌهية ذلؾ بالىسبة لمعاهميف حديثي التعييف الذيف يىصرفوف إلى القياـ بأعهاؿ هعتقديف أىٍا 
ٌذا بالإضافة إلى أف تمقي العاهؿ تقريرا دوريا براي . الهطموبة هىٍـ، بيىها ٌي في الحقيقة ليست كمؾ

رئيسً في درجة كفاءتً وهسمكً وهىاقشتً في كؿ وجً هف أوجً العهؿ تساعد عمى الىٍوض بهستوى أداء 
 .الوظيفة ىاٌيؾ عف الهىافسة التي ستحدث بيف العاهميف
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تقييـ الأداء أسموب تتبعً الهىظهات كهقياس أو هعيار للؤعهاؿ كها أىً يكشؼ عف ىواحي الضعؼ  -4
في الأىظهة والإجراءات والقواىيف والأساليب والهعايير الهتبعة وهدى صلبحيتٍا، وهف ثـ الإسٍاـ في 

. تعديؿ ٌذي الهعايير

الآثار السمبية لتقييـ أداء العامميف مف خلاؿ الرقابة : الفرع الثاني 

أدى أتساع حجـ الهىظهة و تعدد أىشطتٍا و هٍاهٍا و خدهاتٍا ، إلى ضرورة العهمية الرقابية فيٍا لمتأكد "
هف السير الحسف لمعهؿ، و هعالجة الاىحرافات و تصحيحٍا بغرض تحقيؽ الأٌداؼ الهوضوعية، و 

 1."الرقابة الجيدة تؤدي إلى تقييـ جيد لمعهاؿ و الهىظهة ككؿ ، و بالتالي تحقيؽ الأٌداؼ الهىشودة 

 2:"و بالرغـ هف ذلؾ فٍىاؾ أثار سمبية تمتهس في ردود فعؿ بعض العاهميف ، وذلؾ لأسباب هىٍا 

عدـ وضوح الهعايير الرقابية بالشكؿ الهطموب، و عدـ وضوح أٌهيتٍا و قيهتٍا و هبرراتٍا  -
 . لديٍـ

ا عف كؿ جٍود  - عدـ هلبئهة هعايير الرقابة لمتقييـ الفعمي لمعاهؿ أو الفرد ، وسطحيتٍا لعدـ تعبيرٌ
 .الفرد أو الهجهوعة

تركيز عهمية قياس الأداء عمى هعرفة الاىحرافات عف الخطة الهرسوهة ، دوف إعطاء الاٌتهاـ  -
 .الكافي لمجٍود الهبذولة ، والبحث عف الجواىب الإيجابية و تىهيتٍا 

 . شعور العاهميف بالحساسية اتجاي القرارات الرقابية التصحيحية  -
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: خاتمة الفصؿ الأوؿ 

تقوـ هف خلبؿ ها سبؽ ىستطيع القوؿ أف الرقابة الإدارية تمعب دورا ٌاها و حيويا داخؿ الهىظهة لأىٍا 
 و، الاىحرافات و الأخطاء اكتشاؼ عمى، وتعهؿ عمى تتبع الأعهاؿ والأىشطة الفردية و الجهاعية

 هف أجؿ تصحيحٍا و تقويهٍا ،الاىحرافات لٍذي الحموؿ تجد أف يهكف التي  و الطرؽالوسائؿ إلى التوصؿ
. أو تفاديٍا، وذلؾ هف أجؿ الوصوؿ للؤٌداؼ و الىتائج الهىشودة

ا هف الأىظهة لٍا هدخلبت و هخرجات و تغذية  فالرقابة الإدارية كعهمية أو وظيفة إدارية ،ٌي ىظاـ كغيرٌ
. عكسية 

، أها هخرجاتٍا فتتهثؿ في تعديؿ الفجوة أو الاىحراؼ، وتقويـ يتهثؿ هدخلبتٍا في أداء الأفراد 
الخطأ إذا كاف ٌىاؾ اىحراؼ ، أها التغذية العكسية فٍي هختمؼ الىهاذج أو الهعايير الجديدة، أو تعديلبت 

الخطط للؤداء الحالي والهستقبمي إذا كاىت ٌىاؾ أخطاء أثىاء تأدية الهٍاـ ، والاستهرار في ىفس كيفية 
.  الأداء إذا كاف ٌىاؾ تطابؽ بيف الأداء الهخطط لً والأداء الحقيقي الفعمي

والهىظهة لا تستطيع تحقيؽ الىتائج الهسطرة إلا بوجود أداء هف قبؿ هوظفيٍا أو عاهميٍا ، حيث 
ذا لا يتحقؽ إلا بوجود  ىظاـ للؤداء الذي يوفر الهعموهات تعهؿ بذلؾ عمى زيادتً و الرفع هف هستواي وٌ

الكافية لهتخذي القرار، لاتخاذ قرارات صائبة وصحيحة، وتوحيد أٌداؼ الفرد هع أٌداؼ الجهاعة، وأيضا 
. الوصوؿ بٍذا الأداء إلى الارتقاء والتهيز

حيث تعتبر عهمية تقييـ أداء العاهميف داخؿ الهىظهة كأحد أٌـ الأساليب، لمرقابة الإدارية عمى 
فتقييـ الأداء الوظيفي ذو . هدى إلهاـ الفرد بهتطمبات وظيفتً، والقياـ بها تهميً عميً واجباتً الوظيفية

أٌهية كبيرة في هجالات العهؿ في الهىظهات، قاطبة سواء أكاىت صىاعية، أـ خدهاتية أـ حكوهية، لأف 
ىتائجً تعكس هستويات أداء الأفراد، وكفاءة كؿ هف يعهؿ في الهىظهة فتساعد عمى هعرفة حقيقة الأداء 

ذي الهعرفة تهثؿ الأساس الذي يقوـ عميً تطوير وتحسيف أداء العاهميف ، ثـ الأداء  بإيجابياتً وسمبياتً، وٌ
إضافة لتقديـ التوصيات الهلبئهة والهىاسبة بشأف اتخاذ القرارات الهستقبمية . التىظيهي ككؿ لمهىظهة
. الهتعمقة بأداء العاهميف

 الأداء فتقييـ  تجاٌمٍا يهكف لا حقيقة يعتبر ،الأداء وتقييـ الرقابة عهمية بيف والارتباط التداخؿ إف
 التىظيهية، الهستويات هختمؼ في وذالؾ علبجٍا وأساليب طرؽ وتوضيح الاىحرافات تحديد عمى يساعد
  .الأداء لتقييـ جيدا ىظاها يحتوي أف لابد الجيد الرقابة ىظاـ أف كها
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الجانب الميداني لمدراسة : الفصؿ الثاني 

الرقابة الإدارية و تقييـ أداء العامميف في مديرية الصيانة بسكرة                     
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: مدخؿ الفصؿ الثاني 

 ظؿ في البشري الهورد عهؿ لتسٍيؿ كافيا أو هقبولا يعد لـ البشرية الهوارد لإدارة التقميدي الدور إف
 في التغيرات ٌذي وتكهف هؤسسة أو هىظهة أي تواجٍٍا التي الهجاؿ ٌذا في الحاصمة والتحديات التغيرات
 تٍتـ التي الهىظهات هف" سوىاطراؾ "بسكرة الصياىة هديرية تعتبر حيث والعولهة، التكىولوجي التقدـ

لبت الاٌتهاـ خلبؿ هف وتطبيقا عهلب البشري بالهورد . لهستخدهيٍا العالية بالهؤٌ
ففي ٌذا الجاىب التطبيقي سىتطرؽ إلى الرقابة الإدارية وعهمية تقييـ أداء العاهميف في هديرية 

وهحاولة إسقاط ٌذيف الهفٍوهيف عمى الواقع أي عمى هديرية الصياىة و . سوىاطراؾ.الصياىة بسكرة 
. هحاولة التعرؼ عمى العلبقة بيىٍها و هدى تأثير أحدٌها عمى الاخر
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نبذة عامة عمى مديرية الصيانة بسكرة سوناطراؾ : المبحث الأوؿ 

ماهية مديرية الصيانة بسكرة : المطمب الأوؿ 

 المديرية نشأة: الفرع الأوؿ

 بسكرة ولاية هستوى عمى والبتروؿ لمغاز ،الىاقمة الأىابيب لصياىة هديرية إىشاء في الهمحة لمحاجة ىظرا
 الأشغاؿ اىطلبؽ عمى 1977سىة هف أكتوبر شٍر في الإعلبف تـ هخاطر، بأقؿ الهحروقات ىقؿ ولضهاف
 السير لضهاف الإهكاىيات كؿ آىذاؾ وسخرت الصياىة، هديرية لإىشاء بسكرة لولاية الصىاعية بالهىطقة
. هتزايدة وبوتيرة لمهشروع الحسف
ا اىتظار في الهىشأة لٍذي الهؤقت الاستلبـ تـ 1979 ديسهبر 27 يوـ وفي  الحديثة الوسائؿ بكؿ تجٍيزٌ
. العهؿ في
 الهبرهج العهؿ لبدأ الإشارة وأعطيت ىٍائية بصفة الهىشآت كؿ استلبـ تـ 1980 هارس 19 غاية إلى
. الهديرية لٍذي
«. الغيار قطع وتوزيع" »RTE "الهىشآت أجٍزة صياىة بٍدؼ لمترهيـ قسـ إىشاء تـ 1982 سىة وفي
. BLG ، BHH ،BBKالثلبثة وقواعدٌا" DMN "بالأغواط الصياىة هديرية إىشاء تـ 1989 سىة وفي
 كؿ تىفيذ في هركزي دور لٍا كاف التي DMN التابعة الترهيـ وحدة إىشاء تـ 2002و 1990 بيف وها

. الصياىة عهميات
 ،Direction Maintenance Biskra (DMB) بسكرة الصياىة هديرية إىشاء تـ 2002 جواف وفي
 ،DG/206 رقـ بالقرار وذلؾ الأغواط، الصياىة هديرية عف باىفصالٍا هستقمة هؤسسة أصبحت حيث
. 12/06/2002 في الهؤرخ A-589 هرجع

 هسافة عمى والغاز البتروؿ لىقؿ أىابيب شبكة بوسائؿ الهحروقات ىقؿ يضهف الأىابيب عبر الىقؿ ىشاط إف
. كمـ16000 تقارب إجهالية
ذي  دوف بالاستغلبؿ الخاصة العهؿ كيفية وأف حديثة، تقىيات وذات هٍهة جد أجٍزة تستعهؿ الشبكة وٌ

ي لمشبكة هخاطر ذي الصياىة، وٌ  : يمي بها تتكفؿ الأخيرة وٌ
 الكبرى بالعهميات خاص قسـ.   
 العادية بالعهميات خاص قسـ.  

 



69 
 

 هف بالأىابيب الىقؿ خطوط هستوى عمى الهوجودة الهديرية صياىتٍا عمى تشرؼ التي الٍياكؿ وىوضح
 : الأتي الجدوؿ خلبؿ

خطوط النقؿ بالأنابيب التي تشرؼ عميها مديرية الصيانة : 03جدوؿ رقـ 

 

 

مديرية الصيانة بسكرة : المصدر
 
 

 

 

 

 

 

Ouvert en Langueur 
(Km) 

Diamétre 
« en pouce » 

 Symbole  

1971/78 
1982 
1986 

573 
549 
549 

40 
48 
48 

Hassi  rmel-skikda 
Hassi rmel-oued 

Safsaf 
Hassi rmel-oued 

            Safsaf    

GK1 
G01 
G02 G

A
Z

 

1972 637 34 H.E.H-SKIKDA OKI 
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أهداؼ ومهاـ مديرية الصيانة  : الفرع الثاني

 :يمي كها الهتبعة  الاستراتيجية الخطة وفؽ الهديرية طرؼ هف الهسطرة الحالية الأٌداؼ تمخيص يهكف

 الصياىة هخطط اىجاز. 

 الاىجاز في عميٍا الهتفؽ الآجاؿ احتراـ. 

 الصياىة تكاليؼ تقميص. 

 الهحددة أجالٍا في الغيار قطع استلبـ. 

 الىشاط لأجٍزة  الصياىة خدهات ىوعية  تحسيف" TRC." 

 الصياىة لهستخدهي الهستهر التكويف. 

. الحالي الوقت في لتحقيقٍا  الهديرية تطهح التي الرئيسية الأٌداؼ عاهة بصفة ٌذي
: الآتية الىقاط في إليٍا فسىتطرؽ بسكرة الصياىة هديرية لهٍاـ بالىسبة أها

 بالصياىة الخاصة للؤجٍزة 5.4.3 الهستويات صياىة. 

 الهديرية هع بالتىسيؽ الىشاط للؤجٍزة 1،2 لمهستويات والصياىة لمهراقبة الإجرائية التدابير 
 .الجٍوية

 القوية والهحركات للآلات الأساسية الأعضاء وتجديد القطع وترهيـ فحص. 

 الىشاطية للبحتياجات الغيار قطع تصىيع. 

 وتجٍيزات والهتوسط الهىخفض الضغط وهحولات الكٍربائية الهحركات وتطوير تأٌيؿ إعادة 
 وطرؽ الىشاط تجٍيزات لهختمؼ الهحتهؿ وتجديد تأٌيؿ لإعادة والهشاركة لمىشاط الصىاعية
 .الدولية لمهقاييس خاضعة استعهاؿ

 بالىشاط الهرتبطة والأجٍزة العتاد هقاييس هع الصياىة لتدابير واليات ىظاـ وضع. 

 
تحديات و طموحات مديرية الصيانة  : الفرع الثالث

 ٌو الهالية  الهوارد توافر عدـ وليس العاهميف ىظـ وضعؼ الإدارية القدرات فقداف يكوف ها كثيرا
دارتٍا البشرية الهوارد وتهثؿ الاستثهارات، وعرقمة الهؤسسات فشؿ في السبب  العاهميف وىظـ وسياسات  وا 
 هراكز توصيؼ أو التخطيط وظائؼ ذلؾ شهؿ سواء الهؤسسة أٌداؼ يحقؽ الذي الشاهؿ العاـ الإطار
  العىصر وترتيب إعداد أو والىقؿ والترقية الاختيار ىظـ أو العهؿ ظروؼ تحسيف أو والأفراد العهؿ
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 هجهوعة خلبؿ هف هىً، الكاهمة الاستفادة وتحقيؽ وخدهتً  الهؤسسة داخؿ هستوياتً بكافة البشري
جراءات سياسات . الهؤسسة في عميٍا والهدريف الأفراد تدريب  يتـ عهؿ وا 
 الأعهاؿ  اىجاز في الكفاءة بهدى اليوـ حتى تقاس هازالت الهؤسسة ىجاح درجة كاىت إذا و
 اتخاذ عمى بقدرتٍا كفاءتٍا قياس يتـ ذلؾ إلى بالإضافة الهستقبؿ إدارة فإف الهالية، والهؤشرات الإىتاجية
 .والإبداع والابتكار البيئة هع والتكيؼ والتطوير التغيير لإحداث اللبزهة القرارات

دارتٍا وتوجيٍٍا البشرية الهوارد في فالاستثهار وبذلؾ  العىصر ٌي العاهميف وىظـ وسياسات وا 
 قوى أداء هحصمة ٌو ها هجتهع في القوهي الإجهالي فالىاتج الهاؿ، رأس تراكـ وفي والتىهية لمتقدـ الحاكـ
 والاقتصادي التكىولوجي التطور هع فيً والراغبة القادرة العهؿ قوى أي الهجتهع ٌذا في الهىتجة العهؿ

دخاؿ الإدارة وأساليب هفاٌيـ وتغيير الحديثة العهؿ ىظـ باستخداـ فيً والتوسع العالهي  في التكىولوجيا وا 
 الكبرى الأٌهية تبدو الخيارات وتعدد التخصصات وزيادة  الأعهاؿ رقعة واتساع والإىتاج العهؿ أساليب

 هستهر بشكؿ البشرية والقدرة الخبرات وتفعيؿ البشرية الهوارد في الصحيح للبستثهار الهؤسسة طهوح في
  وزيادة العهؿ ودوراف الغياب هعدلات واىخفاض البشري، لمعىصر الافتقاد وتقميؿ  توزيع وحسف وىوعي
 الإبداعي،  البشري والجٍد والهروىة الأعهاؿ، وىهطية العهؿ رتابة عمى والقضاء الوظيفي، الرضا

 .التطور ودائهة هتىاهية بشرية كفاءة استراتيجية عمى والحفاظ التىهية سياسة في والدخوؿ

 لديٍـ تتوافر الذيف الهديريف هف جديدة ىوعية عمى التركيز هف الهزيد ستشٍد الهستقبؿ هؤسسة إف
 بفٍـ الخاصة القدرات إلى بالإضافة السياسات ورسـ والتحميؿ التخطيط في عالية إدارية وهٍارات قدرات

 .والابتكار لمهتغيرات الجيد والإدراؾ بً الهرتبطة والىواحي البشري العىصر

ذا الطويؿ الهدى عمى البشري العىصر في الاستثهار أٌهية تأتي ٌذا أجؿ هف  اعتبار في أخذىا وا 
 تضعً أزهة تقع حتى  جاىبا الهوضوع ٌذا يىحى أف يغمب فإىً الهؤسسات عمى التشغيمي الىشاط ضغوط

 الأفراد وتفاعؿ العهؿ علبقات وتحسيف وتحفيز الأىشطة صياىة البشرية الهوارد تشهؿ حيث الهقدهة، في
 ٌذي تتضهف وأخيرا الاتصاؿ، وهٍارات قدرات وتحسيف الأداء في الفريؽ روح وبث هوقفٍـ وتحسيف
 شركة تسعى ٌذا كؿ هف واىطلبقا الخدهة، ىٍاية هرحمة في استحقاقٍـ وتسوية الأفراد رعاية الأبعاد

 باقي هع الهىافسة هضهار في والخوض التحدي درجة إلى لموصوؿ ذلؾ كؿ توظيؼ إلى" سوىاطراؾ"
. العالهية الهؤسسات حتى ذلؾ يتعدى بؿ الأجىبية الهؤسسات
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' بسكرة سوناطراؾ وحدة 'الصيانة لمديرية التنظيمي الهيكؿ دراسة الثاني المطمب
  الصيانة لمديرية التنظيمي الهيكؿ تحميؿ: الأوؿ الفرع
ي الوطىية، سوىاطراؾ لشركة التابعة الهديريات أٌـ هف بسكرة لولاية الصياىة هديرية تعتبر  عمى تحتوي وٌ
 تشغؿ كها الهستويات لكؿ الهتخصصة الصياىة تضهف جيدة تكىولوجية وأجٍزة هتطورة جد صياىة ٌياكؿ

. التخصصات و التصىيفات كافة في عاهؿ 192 الهديرية
: توزيع عدد العهاؿ حسب التصىيفات الهٍىية في هديرية الصياىة بسكرة ، هوضحة في الشكؿ الأتي 

عدد عماؿ مديرية الصيانة  : 04جدوؿ رقـ 

 

 
 

 

 

 

و الصياىة هديرية هدير عمى يحتوي فٍو لمهديرية التىظيهي لمٍيكؿ بالىسبة أها  فيٍا، هىصب  أعمى وٌ
: فٍي إهرتً تحت التي  الأجٍزة بخصوص أها الهديرية دوائر لهختمؼ الكمي التسيير عمى هسؤوؿ
 هختمؼ جاىب إلى الداخمي  بالأهف والهكمؼ والوقاية، الأهف هصمحة الآلي، الإعلبـ هركز الأهاىة،
 :كالتالي ٌي لهسؤوليتً التابعة الدوائر

 القاىوىية والشؤوف الهالية دائرة. 

  والاعتهاد الهىٍجية دائرة. 

  الصىاعي الهيكاىيؾ دائرة. 

  والآلية الكٍرباء دائرة. 

  والىقؿ التهويف دائرة .
 ذي والاتصاؿ، الإدارة دائرة  هصالحٍا هختمؼ تفصيؿ إلى وسىأتي دراستىا هوضوع تخص الأخيرة وٌ

. لاحقا
 

CADRES 14 

MAITRISE 07 

EXECTION 01 

TOTAL 22 

CADRES 104 

MAITRISE 71 

EXECTION 17 

TOTAL 192 
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ا بهختمؼ بسكرة الصياىة لهديرية التىظيهي الٍيكؿ يبيف( 06 )رقـ التالي والشكؿ : دوائرٌ
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 بسكرة الصيانة مديرية ومصالح دوائر : الثاني الفرع
 :عمى الهسؤوؿ و بسكرة الصياىة هديرية عمى الهشرؼ ٌو: الصيانة مدير -1

 .الهؤسسة أٌداؼ و سياسة تحديث و إعداد -

 .الهؤسسة أٌداؼ رقابة و الاستراتيجي التخطيط -

 .بالهؤسسة الوسائؿ و الهوارد توزيع -

 .الهؤسسة داخؿ اتصاؿ ىظاـ التىفيذ حيز وضع -

 .بالهؤسسة الجودة إدارة ىظاـ تحسيف -

 هباشرة علبقة لٍا التي و الهؤسسة، إلى و هف الواردة و الصادرة الرسائؿ بتسجيؿ تٍتـ : الأمانة -2
 التابعة الدوائر هختمؼ إلى الهؤسسة هدير هف الوارد و بالصادر تٍتـ ها الصياىة، بهدير

 .لمهؤسسة

: التالية الدوائر عمى تشرؼ التي و :التقنية المديرية نيابة -3
: عف الهسئولة ٌي و :والنقؿ التمويف دائرة 

 هع لمىشاط الضرورية التجٍيزات و الآلات الغيار، قطع الأولية، بالهواد الهؤسسة تهويف -
 .الوقت و الجودة احتراـ

 .الهطبقة القواىيف و الإجراءات احتراـ هع الهؤسسة في الهادي الجرد و الهخزوف تسيير -

 إلخ......الشاحىات الآلات، السيارات،: الىقؿ هستودع صياىة و تسيير -

 .الهؤسسة ٌياكؿ لهختمؼ الضرورية الىقؿ خدهات- 

. التهويف عهميات تحصيف ضهاف- 
ي :الصناعية الميكانيؾ دائرة   : عف الهسئولة وٌ

 .الدوارة الآلات عهميات عمى الإشراؼ و القياـ -

 ....(الضاغطة الآلات الهحركات، ، الهضخات ) الضغط للآلات الورشات في الصياىة -

 .التجٍيزات تحديث عهميات في الهساٌهة -

 .بالأىابيب الىقؿ ىشاط باحتياجات الهرتبط الغيار قطاع صىع -

 .الدوارة بالآلات الخاصة القطع تصميح -

 .الهصىعة القطع هطابقة هراقبة -

 (.pièces nobles )الثهيىة القطع خبرة و قياس تحميؿ بتشخيص، القياـ -

  .لمزبائف الهقدهة الخدهات و الهيداىية التدخلبت تحسيف -
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: عف الهسئولة ٌي و: الاعتماد و المنهجية دائرة
 لضهاف لسوىاطراؾ الجٍوية الهديريات بهساعدة سىوي هف الأكثر و السىوي الهخطط إعداد -

 .الدوارة الآلات صياىة

 .التىفيذ عف الهسئولة الهؤسسة ٌياكؿ عمى تقسيهٍا و برهجتٍا و العهؿ طمبات استقباؿ -

 .الصياىة إجراءات و برىاهج تحديث و تسيير -

 .لمصياىة عهمية فرؽ لإعداد العهاؿ هف هجهوعات تىظيـ -

 .الصياىة ىسب تحميؿ و إعداد -

 .الصياىة تكاليؼ تحديد و تحميؿ -

 .الصياىة عمى خاصة دراسات إجراء -

 .الصىاعية لتجٍيزات التقىية الوثائؽ تسيير -

 .لمزبائف الهقدهة الخدهات و التجارية العهميات تحسيف -

 .لاحتياجاتٍـ الفعالة الهعالجة و الزبائف، رضا هتابعة و قياس -

: عف الهسئولة ٌي و :والآلية الكهرباء دائرة
 .الآلية و الكٍرباء فرعي يخص فيها بالصياىة القياـ -

 .الدوارة للآلات الصياىة عهميات عمى الإشراؼ -

 .التجٍيزات تحديث عهميات في الهساعدة -

 .الحهاية ىظاـ حوؿ بأعهاؿ القياـ -

 .الالكتروتقىي و الصىاعية الكٍرباء بأعهاؿ القياـ -

 .بالتجٍيزات الهرتبطة الشروط دفاتر إعداد في الهشاركة -

 .لمزبائف الهقدهة الخدهات و الورشات في الصياىة عهميات تحسيف -

: عف الهسئولة ٌي و :القانونية الشؤوف و المالية دائرة 
 الىصوص و الإجراءات احتراـ و الهعتهدة الهوازىة إطار في لمهؤسسة الهحاسبي و الهالي التسيير -

 .التىفيذ حيز القاىوىية

 و الهؤسسة ٌياكؿ هختمؼ احتراـ هع لمهؤسسة الهتوسط الهدى عمى و السىوي الهخطط إعداد -
 .تىفيذٌا هتابعة

 .الهورديف و كالزبائف الغير هع اليوهية العهميات جهيع تسجيؿ -

 .لمهؤسسة الهحاسبية و الهالية الهيزاىيات إعداد -
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 .الهركزية القاىوىية الإدارة هع الاتصاؿ و العقود إعداد -

 .الهؤسسة ههتمكات هتابعة و تسيير -

 .الهؤسسة هستوى عمى الهىفذة العقود لكؿ القاىوىي الاحتراـ هتابعة -

 
 :الاتصاؿ و الإدارة دائرة 

: عف الهسئوؿ ٌو و :الآلي الإعلاـ مركز
 .الهؤسسة في الآلي الإعلبـ أىظهة صياىة و إدارة و تسيير -

 .الآلي الإعلبـ بأىظهة البعدية و القبمية الصياىة -

 .البراهج هعطيات قواعد استغلبؿ و إدارة و تسيير -

 .الهؤسسة في الآلية الهراسلبت استغلبؿ و إدارة و تسيير -

 .الآلي الإعلبـ شبكة استغلبؿ و تسيير -

 .الهؤسسة هستوى عمى الآلي الإعلبـ لوسائؿ الأهثؿ الاستغلبؿ -

 .الآلي الإعلبـ أىظهة تسيير عهميات تحسيف -

: عف الهسؤوؿ ٌو و :المحيط و الحماية مصمحة
 .سوىاطراؾ لهجهع الأهف و الهحيط و الحهاية سياسة تطبيؽ -

 .التكويف و التوعية خلبؿ هف الهؤسسة في الأهف و الحهاية وظيفة توضيح -

 .وقاية براهج خلبؿ هف البشرية و الهادية الههتمكات حهاية -

 العهؿ طرؽ و العهاؿ تصرفات و التقىية الشروط هراقبة خلبؿ هف الحرائؽ و الحوادث هف الوقاية -
 .الضرورية التوصيات و الخطيرة

 .الهحيط لحهاية بالأىابيب الىقؿ ىشاط براهج هتابعة و هراقبة -

 
 إلى فيٍا القرار اتخاذ يعود حيث الاستقلبلية هف بدرجة تتهتع هؤسسة بسكرة الصياىة هديرية أف ورغـ

ا و هسيريٍا  بالقرارات يتعمؽ فيٍا هىٍا الأعمى لمهستويات خاضعة تبقى أىٍا إلا الخصوص عمى هديرٌ
. التعيينات و السنوية الموازنات و المالية الميزانيات اعتماد و ستثماربالا الهتعمقة و الٍاهة
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  الإتصاؿ و الإدارة دائرة : الثالث الفرع
 وهتابعة تسيير عمى الأخيرة ٌذي تسٍر الصياىة، لهديرية الىابض القمب والاتصاؿ الإدارة دائرة تعتبر

 الهديرية طرؼ هف تستقبمٍا التي السىوية الهخططات ودراسة أعهالٍـ براهج تىظيـ وكذا العاهميف شؤوف
  ،"سوىاطراؾ "لشركة العاهة

: والاتصاؿ الإدارة لدائرة التىظيهي الٍيكؿ يوضح التالي( 07 )رقـ والشكؿ
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ا عدة هصالح عمى تحتوي الأخيرة ٌذي أف ىجد والاتصاؿ الإدارة لدائرة التىظيهي الٍيكؿ خلبؿ هف  ىوجزٌ
: التالية الىقاط في

: العامة الوسائؿ مصمحة
 .الخ.....والىظافة الوقاية التعاضدية، الفىدقة، بالإطعاـ، الهرتبطة الىشاطات وهتابعة بتسيير تقوـ -

 الأدوات كالتجٍيزات، الهديرية تصرؼ تحت ٌي التي بالعقارات الخاصة الأهلبؾ تسيير -
 .الخ.......الهكتبية

طعاـ والإيواء بالىقؿ والتكفؿ الاستقباؿ - . العهؿ هٍهات إطار في الهتىقميف العهاؿ وا 
: الاجتماعية الخدمات مصمحة
 ".الجدد لمهوظفيف "الاجتهاعية بالخدهات الخاصة الهمفات بتكويف تقوـ -

 .الجدد بالهواليد الخاصة الهمفات تكويف -

 .التقاعد همفات وهتابعة تكويف -

: الأجور تسيير مصمحة
 .الدوائر لجهيع الشٍري الحضور كشؼ وهعايىة اىجاز عمى بالسٍر تقوـ -

 .أىواعٍا بجهيع العطؿ تسيير عمى السٍر -

 ".الخ...التوقيؼ التحويؿ، التوظيؼ، الىقؿ، "الهستخدهيف تحركات هختمؼ هتابعة -

 ".الخ...الترقية الىقؿ، "القرارات هختمؼ إعداد -

: (GPR)   التنبؤي التسيير مصمحة
 .والهوظفيف العهالة هف الهديرية هتطمبات بتحديد تقوـ -

  الاداء التقييـ بطاقات  ىتائج تحميؿ -

 .الشاغرة والهىاصب العهالة بحجـ التىبؤ يخص فيها التوظيؼ هخطط اىجاز -

 .التقاعد عمى الإحالة قبؿ بسيكولوجيا وتٍيئتٍـ لمعهاؿ الوظيفي الهسار هتابعة -

 .والهتربصيف الههتٍىيف وهتابعة تسيير -

 .والاجتهاعات الهمتقيات تىظيـ -

 .التكويىية والهؤسسات التكويىات وتقويـ هتابعة -
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أصناؼ الرقابة و إجراءات تقييـ الأداء المعتمدة داخؿ مديرية الصيانة : المطمب الأوؿ

أصناؼ الرقابة المطبقة داخؿ مديرية الصيانة  : الفرع الأوؿ

 : ٌي داخمٍا الهستخدهة الهعايير حسب ذلؾ و الرقابة هف أىواع عدة ، بسكرة الصياىة هديرية تستخدـ
  :الشهولية حيث هف -1

 هعرفة و اىجازي و الفرد أداء لتقييـ الهديرية خلبلٍا هف تسعي و : الفرد هستوي عمي الرقابة 
 الهستهرة الهتابعة خلبؿ هف سموكً و ، التقييـ بطاقات طريؼ عف العهؿ في كفاءتً هستوي

 .هسئوليً طرؼ هف

 دائرة كؿ رئيس يجتهع هستواٌـ عمي الوقوؼ و الأفراد تقييـ بعد : الوحدة هستوي عمي الرقابة 
 و وجدت إف الاىحرافات عمي الوقوؼ و الدائرة داخؿ العهؿ لتقييـ الهراقبيف هسئوليً هع

 .تصحيحٍا

 

 :التوقيت حيث هف -2

 ٌذي تسعي حيث التىبؤي التسيير هصمحة طرؼ هف الهؤسسة تعتهدٌا : الوقائية الرقابة 
 و دوف الحيمولة و لٍا الاستعداد و قبؿ هف الهشكلبت أو الأخطاء لاكتشاؼ الهصمحة
 لمبيئة الهختمفة لمهعطيات الدقيؽ التحميؿ و الفاحصة الدراسات خلبؿ هف وذلؾ ، وقوعٍا
  .لمهىظهة الخارجية و الداخمية

 هقارىة يتـ إذ التقييـ تىفيذ هف الاىتٍاء بعد تتـ لأىٍا بالبعدية تسهي و : اللبحقة الرقابة 
 لعلبجٍا، الهقترحة الحموؿ إعطاء هع الاىحرافات لرصد الهحددة الهعايير هع الفعمي الاىجاز

 .التقييـ بطاقات تحميؿ بعد تكوف و

  :التىظيـ حيث هف -3

 التسيير هصمحة رئيس الي بالإضافة الدوائر رؤساء طريؽ عف تتـ حيث : الداخمية الرقابة 
 .الهدير كذلؾ و R Q الجودة عمي الهسؤوؿ و التىبؤي

 سىة كؿ الأداء تقييـ بالتحديد و الأداء عمي الرقابة الهديرية تستخدـ : الدورية الرقابة. 
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 الصيانة مديرية داخؿ الأداء تقييـ إجراءات: الثاني الفرع
  :الأداء التقييـ إجراءات خصائص  -1

 الٍدؼ:  

  .الكفاءات تقييـ اليات هختمؼ وصؼ الي الاجراء ٌذا يٍدؼ 

 التطبيؽ هيداف: 

 . DMB بىيات جهيع عمي يطبؽ الاجراء ٌذا
 التعريفات : 

 صورة و العهؿ برىاهج و الهسطرة الاٌداؼ الي بالىسبة الشخص كفاءات قياس يعىي : التقييـ
 . الهشغولة الوظيفة او الهىصب

 . الهسطرة الاٌداؼ تجاوز او لموصوؿ الشخص عىد التهاسؾ حالة : العيىة
. العهؿ لحالة هعيف ىوع داخؿ ٌدؼ حسب هىظهة سموكيات و الهعموهات هجهوعة: الهٍارات

 هختصرات:  

R Q  .الجودة هسؤوؿ .
R H U.  بشرية هوارد .

 هرجعية وثائؽ:  

  الهىصب بطاقة -
  السىوية الطريؽ خارطة -

ISO 9000 V2005 -  

ISO 9001 V2008 –  

 الهسؤوؿ:  

 . التىبؤي التسيير هصمحة ريس
 

  : الأداء تقييـ إجراءات طريقة -2

 
 
 

  المديرية في العامميف أداء تقييـ إجراءات و طريقة: 05 رقـ جدوؿ          
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  مديرية الصيانة بسكرة:الهصدر

 الهسؤوؿ الوصؼ الاحداث هجري
 ذهة تحت وضع

  التقييـ بطافات الهىاجير
 
 

 تحضير و تىظيـ
  الهحادثة

 
 
 

 و الهحادثات اىجاز
  التقييـ بطاقات اعلبـ

 
 
 

 تحويؿ و تعميؽ
 ADC الي البطاقات

 
 
 
 

 و التقييـ بطاقات تحميؿ
  التقييـ همخص اعداد

 
 
 
 
 
 

 و الهمخص استغلبؿ
 الاجراءات تىفيذ

  الضرورية
 
 

 بواسطة البىيات هسئولي يخبر GPR هصمحة رئيس .1
outlook الهحادثة دليؿ كذلؾ و التقييـ بطاقات وصوؿ 

 

 
 التقييهية الهحادثات لإىجاز تخطيطا يحضر هسؤوؿ كؿ .2

  لهساعديً

 
 هع التقييهية الهحادثات يباشروف البىيات هسؤولو .3

 التقييـ بطاقة عمي الهوجودة التقييـ هعايير عمي اعتهادا هرؤوسيً
 خريطة عمي الهدوىة الاٌداؼ كذلؾ و الهىصب بطاقات و

  .السىوية الطريؽ

 
 

 عميٍا هعموهة التقييـ بطاقات يستمـ الأعمى الهسؤوؿ .4
 التقدير هوضوعية يفحص حيث . الهقيـ و الهقيـ اهضاء و تعميؽ

 وبعدٌا . الغرض لٍذا الهخصص الهكاف في تعميقً يدوف و ،
  .لمتحميؿ الاتصاؿ و الادارة دائرة الي التقييـ بطاقات تحوؿ

 
 

 بطاقات تحميؿ في فريقً و GPR هصمحة رئيس يبدا .5
 كذلؾ و الىشاط ىهو حاجيات الاعتبار بعيف الاخذ هع التقييـ
 : هىً يخرج و الهمخص يضع و ، عاهؿ كؿ هٍىة تطور

 – الترقية اقتراحات – التدريب حاجيات – وجدت اف الاىحرافات
  .التوظيؼ اقتراحات –التوجيً اعادة اقتراحات

 هختمؼ و الهدير بحضور لجىة عمي الهمخص يعرض و
 .الهصادقة و لمهوافقة الدوائر رؤساء

 
 

 الهعطيات جهيع تستغؿ المجىة طرؼ هف الهصادقة بعد .6
  :تؤهف لكي

 وضع – السىوية الهخططات داخؿ التكويف حاجيات دهج
 ......... التوجيً اعادة قرارات ضع و – الترقية قرارات

 GPR هسؤوؿ

 
 
 

 الهسؤوؿ
  الهباشر

 
 

 الهسؤوؿ
 الهباشر

 
 

 الرئيس
 الأعمى

 
 
 
 

 GPR هسؤوؿ

 

 
 
 
 
 

 ADC رئيس
  و

 GPR هسؤوؿ
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  الدراسة منهجية : الثاني المطمب
  وحدودها الدراسة نموذج : الأوؿ الفرع

الرقابة الإدارية والأداء الوظيفي والذي يستىد عمى  ، إثىيف هتغيريف هف هتكوف دراسة ىهوذج عمى اعتهدىا
فرضية هفادٌا أف ٌىاؾ علبقة وتأثير لمرقابة الإدارية عمى الأداء الوظيفي، وذلؾ أف تطبيؽ الرقابة 

  بسكرة، الصياىة بهديرية لمعاهؿ وأف الأداء الإيجابي ،الإدارية يضهف تحقيؽ الوصوؿ إلى الأداء الهطموب
وفي ٌذا الصدد فإف .  يتطمب هتابعة وتقييـ كأحد أوجً لمرقابة لهستويات أدائً والىتائج الهترتبة عف ذلؾ

: العلبقة الظاٌرة بيف ٌذي الدراسة تىعكس في كوف أف 

                                     تؤثر

 الأداء الوظيفي                              الرقابة الإدارية      

 

 .حددت ٌذي الدراسة بعدد هف الهجالات البشرية الهكاىية والزهاىية والهوضوعية 

 بسكرة الصياىة هديرية عهاؿ هف عدد اقتصرت الدراسة لديىا عمى : البشرية الحدود.  
 سوىاطراؾ بسكرة الصياىة هديرية عمى الدراسة تركزت : الهكاىية الحدود . 
 2014 الأوؿ الثلبثي خلبؿ الدراسة تهت : الزهاىية الحدود. 
 تقييـ هفٍوـ و الإدارية الرقابة هفٍوـ ، هفٍوهيف عمى الدراسة إشتهمت : الهوضوعية الحدود 

 عمى الرقابة لوظيفة بسكرة الصياىة هديرية تبىي هدى إلى الوصوؿ قصد ، العاهميف أداء
  .فيٍا الهطبقة العاهميف أداء تقييـ عهمية و ، عهالٍا
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 البحث عينة و مجتمع : الثاني الفرع

  :البحث هجتهع -أولا

 و الهٍىية تصىيفاتٍـ حسب بسكرة الصياىة هديرية عهاؿ هف البحث ٌذا في الدراسة هجتهع يتكوف
  .الجدوؿ في هبيف ٌو كـ .عاهؿ 192 ب عددٌـ الهقدر و جىسٍـ كذلؾ و خبراتٍـ

 البحث عينة توزيع: 06 رقـ جدوؿ    

 

 

 

 

: البحث عيىة -ثانيا
  :خصائصٍا هف التي و العشوائية  العيىة طريؽ عف العيىة اختيار تـ
 الباحث طرؼ هف هعروفوف الدراسة هجتهع أفراد بكوف أف -
  الظٍور في هتساوية فرص تعطي -

  دقة وأكثر ىتائجٍا تعه ـ-

 تهت و هحدد و هتجاىس البحث هجتهع لاف  البسيطة العشوائية العيىة طريؽ عف فكاف السحب أها
 . هفردة 38 الحاصؿ فكاف % 20 العيىة حجـ أخذىا بحيث. القرعة باستخداـ

: الأصمي الهجتهع تجاىس توضح التالية الشروط 
. بسكرة الصياىة هديرية في دائهيف عهاؿ -
  .الإدارية لمرقابة يخضعوف -

  .الأداء تقييـ عهمية جهيعا تهسٍـ -

 
 
 
 
 
 

 البحث هجتهع
 104 اطارات
 71 تحكـ اعواف
 17 تىفيذييف اعواف

 192 المجموع
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  الدراسة عيىة توزيع يوضح جدوؿ                         
 الدراسة عينة توزيع: 07 رقـ جدوؿ

 
 

 
 

 

  

أداة الدراسة  : ثالثا

 و البياىات لجهع هىاسبة كوسيمة رأيىاٌا التي ، الإستهارة عمي بالاعتهاد قهىا الهيداىي البحث ٌذا في
ا و الإدارية الرقابة حوؿ العهاؿ هواقؼ عمي أكثر التعرؼ و الهعموهات،  داخؿ الأداء تقييـ في تأثيرٌ
 الهشرؼ، الأستاذ اقتراحات وكذا شخصية اجتٍادات عمي بالاعتهاد الإستهارة تصهيـ تـ لذلؾ ، الهؤسسة

 35 كاىت الهحممة الىٍائية الاستهارات أف إلا  هفردة، 38 هف الهتكوىة و العيىة هفردات عمي وزعت و
 : ٌها شقيف  الاستهارة قسهت و الصحيح بالشكؿ هلؤٌا لعدـ استبعادٌا تـ الأخرى 03و استهارة
ي خصائصٍا أي الدراسة عيىة بأفراد الهتعمقة الشخصية الهعموهات بعض يتضهف : الأوؿ القسـ  : وٌ

  دراستىا بهوضوع الإلهاـ في تساعدىا ىراٌا والتي ، الخبرة و الهٍىي الصىؼ – السف - الجىس
 أسئمة ثلبث العاهميف أداء تقييـ و بالرقابة تتعمؽ الدراسة عيىة عمى طرحت سؤاؿ 13 يتكوف: الثاىي القسـ

: حوؿ تتهحور هفتوحة،
  الأداء بتقييـ الرقابة علبقة- 

  العاهميف أداء في الرقابة عهمية لتطبيؽ الهىاسبة الأساليب      -  

 الأداء رقابة تواجً التي الصعوبات      - 
 
 
 
 
 

 الدراسة عيىة
 26 اطارات
 06 تحكـ اعواف
 03 تىفيذييف اعواف

 35 المجموع
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 البيانات تفسير و تحميؿ : الثالث المبحث

  النتائج تحميؿ و عرض : الأوؿ المطمب
 الأوؿ القسـ ىتائج وتحميؿ عرض: أولا

 الشخصية البياىات : الأوؿ القسـ  

  : الجىس -1

. الجىس حسب الدراسة عيىة توزيع يوضح 08 رقـ جدوؿ

 

 

 

 

 ىسبة يهثموف الذكور فئة هف ٌـ العيىة هجهوع هف هفردة 29 أف الجدوؿ خلبؿ هف لىا يتضح -
ي 82.85% ذا ، %17.15 بىسبة قدرت التي الإىاث فئة عمي غالبة وٌ  في العهؿ لطبيعة راجع وٌ
 .الهىظهة

: السف -2

 . السف حسب الدراسة عيىة توزيع يوضح 09 رقـ جدوؿ      
 

 % الهئوية الىسبة التكرار السف

 25.71 09 ( سىة 35 هف اقؿ
 (35 – 45 )16 45.73 
(45 – 50 ) 04 11.42 
 17.14 06 سىة 50 اكثرهف)

 100 35 المجموع
 

ـ تىحصر العيىة افراد غالبية اف الجدوؿ يوضح -  هف %45.73 بىسبة سىة( 45-35 )بيف ها اعهارٌ
ذا ىشاط و حيوية أكثر الفئة ٌذي لأف العيىة، هجهوع  الهىظهة في الىشاط طبيعة يتطمبً ها وٌ

 % الهئوية الىسبة التكرار الجىس
 82.85 29 ذكر
 17.15 06 اىثي

 100 35 المجموع
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 : كالتالي فكاىت الفئات باقي اها
  سىة 35 هف اقؿ كاىت %25.71 ىسبة -

  سىة 50 هف اكبر فئة هثمت %17.14 ىسبة -

  سىة( 50-45 )بيف ها العهرية الفئة هثمت التي %11.42 فكاىت الاخيرة الىسبة اها -

 
: الهٍىية الأصىاؼ-3

. الهٍىية الأصىاؼ حسب الدراسة عيىة توزيع يوضح  10رقـ جدوؿ
 

 % الهئوية الىسبة التكرار الهٍىية الاصىاؼ
 74.28 26 اطارات
 17.15 06 تحكـ اعواف
 08.57 03 تىفيذييف اعواف

 100 35 المجموع
 

 : كالتالي الهٍىية الأصىاؼ حسب الدراسة عيىة توزيع لىا يتبيف الجدوؿ خلبؿ هف
 .العيىة هفردات غالبية يهثؿ الذي ٌو و %74.28 بىسبة هفردة 26 في تهثمت إطارات -

 التىفيذييف الأعواف ويميٍا ، % 17.15 بىسبة هفردات 06 في ههثمة التحكـ أعواف يأتي بعدٌا و -
  .%08.57  بىسبة هفردات 03 أيضا ٌي الههثمة

 
 : الخبرة-4

 . الخبرة هتغبر حسب الدراسة عيىة توزيع يوضح 11 رقـ جدوؿ
 

 %الهئوية الىسبة التكرار الخبرة
 11.43 04 سىوات 05 هف اقؿ
 22.86 08 سىوات 05-10
 28.57 10 سىة 10-15
 17.15 06 سىة 15-20
 20 07 سىة 20 هف اكثر

 100 35 المجموع



87 
 

 

: يمي ها عمي تحصمىا حيث العيىة هفردات بيف ها الخبرة هتغير الجدوؿ يوضح
 %11.43 بىسبة هفردات 04 تضهىت خبرة سىوات 5 هف اقؿ -

 %22.86 بىسبة هفردات 08 في تهثمت سىوات 05-10 -

ي %28.57 بىسبة هفردات 10 في ههثمة فٍي خبرة سىة 15-10 هف إها -  تهثيلب الأكثر الفئة وٌ

 %17.15 بىسبة هفردات 06 تضهىت خبرة سىة 20 -15 بيف ها الفئة  -

  .% 20 بىسبة اي هفردات 07 هثمتٍا خبرة سىة 20 هف الأكثر ٌي و الأخيرة الفئة -

 
 الثاىي القسـ ىتائج تحميؿ و عرض: ثانيا

 الأداء بتقييـ الرقابة علبقة : الثاىي الهحور.  

 :1 رقـ السؤاؿ عمى العهاؿ استجواب يوضح  12 رقـ جدوؿ -1
 ؟ عميؾ بالهسؤوؿ علبقتؾ ٌي كيؼ -

 % الهئوية الىسبة التكرار  الاختيارات
 62.85 22 جيدة
 34.28 12 حسىة
 2.85 1 سيئة

 100 35 المجموع
 

ىلبحظ هف الىتائج الهتحصؿ عميٍا ،وجود علبقات إجتهاعية ،و تواصؿ بيف العاهميف هع بعضٍـ البعض 
،أو العاهميف هع هسؤوليٍـ إذ ىرى أف هعظـ العهاؿ أو هفردات العيىة علبقتٍـ بهسؤوليٍـ جد قوية بحيث 

جيدة و حسىة عمى التوالي ،أها بالىسبة لمذيف أجابوا بسيئة ،  . %34.28 ،و %62.85كاىت إجاباتٍـ 
.  فقط، حيث يعتبوف ىسبة ضئيمة%2.85فٍـ يهثموف 

إذ تعتبر العلبقة الحسىة و الجيدة بيف العاهميف و هسؤوليٍـ ،أٌـ شيء في الهىظهة لأىٍا تعطي ىتائج 
. إيجابية ، كها تهىح إحساس بالثقة لدى العاهميف
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 :2 رقـ السؤاؿ عؿ العهاؿ استجواب يوضح 13 رقـ  جدوؿ -2
 ؟ عاهميٍا اداء لتقييـ رقابي ىظاـ عمي هؤسستكـ تتهتع ٌؿ -

 
 
 
 

 
 لتقييـ رقابي بىظاـ تتهتع الهؤسسة باف يقولوف العهاؿ هف %62.86 ىسبة اف الجدوؿ خلبؿ هف ىلبحظ
 %37.14 ىسبة هثمت التي الهتبقية الفئة اها . الادارية بالرقابة الفئة لٍذي الجيدة الهعرفة يعكس ٌذا الاداء

ذا .عاهميٍا اداء لتقييـ رقابي بىظاـ تتهتع لا الهؤسسة باف فيقولوف  الأقدهية عاهؿ إلى ربها راجع وٌ
 
 

 :3  رقـ السؤاؿ عؿ العهاؿ استجواب يوضح    14 رقـ جدوؿ -3

 ؟ الهؤسسة داخؿ الرقابة عهمية تهارس كيؼ -

 

 % الهئوية الىسبة التكرار  الاختيارات

 14.28 05 الاشراؼ
 17.14 06  الهراجعة
 20 07  التفتيش
 48.58 17  التقييـ و الهتابعة
 100 35 المجموع

 
 اقواؿ بيف تىاقض ٌىاؾ اف فىري ، الهؤسسة داخؿ الهتبعة الرقابية الوسائؿ اي يوضح اهاهىا الذي الجدوؿ
 لموقوؼ الهؤسسة تتبعٍا التي الرقابية بالوسائؿ العاهميف غالبية هعرفة عدـ لىا يعكس ٌذا العاهميف جهيع
 : كالتالي الىتائج فكاىت ادائٍـ عمي

  .الاشراؼ طريؽ عف تكوف الرقابية الههارسة باف يقولوف 14.28% -

  .الهراجعة وسيمة تتبع الهؤسسة باف بروف 17.14% -

 % الهئوية الىسبة التكرار الاختيارات
 62.86 22 ىعـ
 37.14 13 لا

 100 35 المجموع
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ي %48.58 ىسبة اها ، الهطبقة الوسيمة ٌو التفتيش باف راو 20% -  الهتابعة باف رات غالبيتٍـ وٌ
 .تحسيىً و الاداء هستوي عمي لموقوؼ الهؤسسة تتبعٍا التي الوسيمة ٌي والتقييـ

    

 :4 رقـ السؤاؿ عؿ العهاؿ استجواب يوضح   15 رقـ جدوؿ -4

 ؟ هؤسستكـ داخؿ الأداء عمي الرقابة بعهمية يقوـ هف -

 

 

 
 
 
 

 باف يقولوف %68.57 ىسبة اف فىجد . الأداء رقابة عمي القائـ حوؿ العهاؿ أراء الجدوؿ بياىات توضح
ذا الهؤسسة، داخؿ هراقبوف ٌـ الرقابة بعهمية يقوـ الذي  يروف الذيف أها . العادييف العهاؿ عمى يىطبؽ وٌ
ـ %31.43 ىسبتٍـ فكاىت  خارجييف هراقبيف بٍا يقوـ الرقابة أف أي ذلؾ عكس  لٍـ الذيف العهاؿ ،وٌ

 عالية هىاصب
 

  :5 رقـ السؤاؿ عؿ العهاؿ استجواب يوضح   16 رقـ جدوؿ -5

 ؟ الإىتاج و الأداء زيادة عمي تساعد التي التالية الرقابية الأىهاط ٌذي هف أي -

 
 % الهئوية الىسبة التكرار  الاختيارات

 14.28 05  الوقائية الرقابة
 20 07  الهفاجئة الرقابة
 20 07  الدورية الرقابة
 45.72 16  الهستهرة الرقابة

 100 35 المجموع
 

 فكاىت تحسيىً و الأداء زيادة تساعد التي الرقابية الأساليب حوؿ العهاؿ آراء يوضح الجدوؿ ٌذا         
 ٌو رقابي أسموب أحسف أف %14.28 بىسبة العهاؿ بعض رأي حيث ،  هتساوية إلي هتفاوتة الىتائج
ها ىسبة فكاىت  الدورية و الهفاجئة الرقابة لأسموبي بالىسبة إها ، الوقائية الرقابة  العهاؿ طرؼ هف اختيارٌ

 % الهئوية الىسبة التكرار الاختيارات
 68.57 24 داخمييف هراقبيف
 31.43 11 خارجييف هراقبيف

 100 35 المجموع
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ي هتساوية ي الهتبقية العهالية الفئة إها . هىٍها لكؿ %20 وٌ  فرات الأخرى العهالية الفئات بيف الغالبة وٌ
 لأىٍا.%45.72 بىسبة كاىت التي الهستهرة الرقابة ٌي الأداء زيادة عمي يساعد الذي الجيد الأسموب باف

ذا لمعهاؿ الدائهة بالهتابعة تسهح  وجً أكهؿ عمى عهمٍـ يؤدوف يجعمٍـ ها وٌ
 

 : 6 رقـ السؤاؿ عؿ العهاؿ استجواب يوضح  17 رقـ جدوؿ -6
 ؟ عهمؾ أداء تقييـ في دخؿ لٍا الرقابة ٌؿ -

 

 

 

 

 

 ، العاهميف أداء بتقييـ الرقابة علبقة هدي عف دالة ىتائج ٌي عميٍا الهتحصؿ الىتائج باف الفوؿ يهكىىا
 تقييـ في دخؿ لٍا الرقابة إف عمي يدؿ ٌذا و %68.57بىسبة بىعـ أجابوا العهاؿ غالبية أف ىجد بحيث
 لمتقييـ هعيار ليست إىٍا و الأداء بتقييـ علبقة لٍا ليس الرقابة أف فيروف %31.43 ىسبة أها ، العاهؿ
ذا   .عاهؿ كؿ عىد لأسباب راجع وٌ

 
 :6 رقـ السؤاؿ عؿ العهاؿ استجواب يوضح  18 رقـ جدوؿ -7

 ؟ أدائؾ هستوي في الرقابة تساٌـ هدي أي إلي -

 

 

 % الهئوية الىسبة التكرار  الاختيارات

 17.15 06  ضعيؼ أداء
 22.86 08  هتوسط أداء
 48.57 17  حسف أداء
 11.43 04 جيد أداء

 100 35 المجموع

 % الهئوية الىسبة التكرار الاختيارات
 68.57 24 ىعـ
 31.43 11 لا

 100 35 المجموع
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 هفردات غالبية أف حيث الأداء بتقييـ وعلبقتٍا الرقابة دور عف هعبرة و هوحية عميٍا الهتحصؿ الىتائج إف
 ىسبة وأيضا %48.57 الىسبة كاىت حيث حسف أداء هستوي لمعاهؿ تحقؽ الرقابة باف يروف العيىة

 باف يقروف العيىة هجهوع ىصؼ هف أكثر إف ىلبحظ وبالتالي جيد أداء هستوي تحقؽ بأىٍا تري 11.43%
 بىسبة هتوسط بأداء تساٌـ الرقابة إف فقالت الهتبقية أها،لعيىة . العاهؿ أداء في ايجابي إسٍاـ لمرقابة

  .العاهؿ عمي سمبي أي ضعيؼ إسٍاهٍا تري %17.15 وىسبة ،22.86%

 
 :7 رقـ السؤاؿ عؿ العهاؿ استجواب يوضح  19 رقـ جدوؿ -8

 ؟ أدائؾ تقييـ في الهستخدهة الرقابة آليات عؿ راضي أىت ٌؿ -

 
 

 % الهئوية الىسبة التكرار  الاختيارات
 08.57 03  عالي

 65.71 23  هتوسط
 25.72 09 ضعيؼ
 100 35 المجموع

 
 في الهستخدهة الرقابة آليات عمي هتوسط رضا راضوف العهاؿ، هعظـ أف الىتائج خلبؿ هف لىا يتضح
 الذيف أها . الآليات ٌذي في الخمؿ بعض ٌىاؾ أف يىفي لا اىً ،أي %65.71 الىسبة فكاىت الأداء تقييـ
 أها . %25.72 ىسبة فٍي ضعيؼ رضا ،أي بتاتا الهطموب الهستوي إلي ترقي لا الآليات ٌذي باف رأوا

 لأىٍا العهاؿ أراء باقي عف تعبر لا أىٍا إلا الآليات ٌذي عمي عالي، رضا راضية فٍي الهتبقية الىسبة
 . %08.57 بىسبة قدرت

 
  :8 رقـ السؤاؿ عؿ العهاؿ استجواب يوضح  20 رقـ جدوؿ  -9

 ؟ الرقابة هف جزء الأداء تقييـ عهمية أف تعتقد ٌؿ رأيؾ في -

 

 

 
 

 
 

 % الهئوية الىسبة التكرار الاختيارات
 74.28 26 ىعـ
 25.72 09 لا

 100 35 المجموع
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 حيث الإدارية الرقابة هف جزء ٌي الأداء تقييـ عهمية باف يقولوف العيىة هفردات غالبية أف لىا يتضح
 . الهىجزة غير ة الهىجزة الأعهاؿ عمى بالتعرؼ تسهح التقييـ عهمية لأف %74.28 بىسبة الفئة ٌذي هثمت
 . %25.72 ىسبة فٍـ الرقابة عف هىفصؿ الأداء تقييـ باف يروف الذيف أها
 

  :10 رقـ السؤاؿ عؿ العهاؿ استجواب يوضح   21 رقـ جدوؿ -10

 ؟ الهؤسسة داخؿ الرقابي الىظاـ حاؿ ٌو كيؼ -

 
 % الهئوية الىسبة التكرار  الاختيارات

 25.71 03 ضعيؼ
 42.86 15  هتوسط
 28.57 10  حسف
 02.86 01 جيد

 100 35 المجموع
 

 

 وجدىا حيث ، الهؤسسة تتبعً الذي الرقابي الىظاـ  واقع عمي العهاؿ أراء توضح عميٍا الهتحصؿ الىتائج
ذا ضعيؼ ىظاـ بأىً رأت العهاؿ هف %25.71 ىسبة  يقولوف %86..42 وىسبة ، بالموائح لجٍمٍـ ربها وٌ
ي هلبئـ غير و هتوسط ىظمـ باىً  %28.57 ىسبة فٍي جيدة و حسىة باف رأي هف إها هىٍـ، الأغمبية وٌ
ذا. التوالي عمي %02.86 و  التىظيهية لموائح الهستهر و الدائـ للئطلبع راجع ربها وٌ

  :11 رقـ السؤاؿ عؿ العهاؿ استجواب يوضح   22 رقـ جدوؿ -11

 ؟ الهراقبيف قبؿ هف العاهميف عمي ههارسة إدارية ضغوطات ٌىاؾ ٌؿ -

 

 
 

 
 
 
 

 % الهئوية الىسبة التكرار الاختيارات
 37.14 13 ىعـ
 62.86 22 لا

 100 35 المجموع
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 ههارسة ادارية ضغوطات ٌىاؾ باف اقروا العهاؿ هف %37.14 ىسبة أف الجدوؿ ىتائج خلبؿ هف ىلبحظ
 اها . الوظيفي السمـ في ترتيبٍـ و الصلبحيات بحكـ الهراقبيف قبؿ هف الأداء تقييـ عمي سمبا تأثر عميٍـ
 هجهوع ىصؼ هف اكثر هثمت التي و %62.86 ىسبتٍـ فكاىت ههارسة ضغوطات ٌىاؾ ليس قالوا الذيف
  .العيىة

 
 :12رقـ السؤاؿ عؿ العهاؿ استجواب يوضح  23 رقـ جدوؿ -12

 ؟ دقيؽ بشكؿ هرؤوسيٍا هراقبة تستطيع لا يجعمٍا القيادات لبعض الهيداىية الهتابعة ضعؼ ٌؿ -

 
 
  
 
 
 

 ها ٌذا لرؤسائٍـ الهيداىية الهتابعة ضعؼ هف يشكوف العهاؿ غالبية اف لىا يتضح الجدوؿ ٌذا خلبؿ هف
 لأف العهاؿ هف %85.72 ىسبة الرأي ٌذا هثؿ حيث لمعاهؿ جيد و هوضوعي تقييـ عمي سمبا يؤثر

 %14.28 بىسبة والههثمة الهتبقية الفئة اها بالعهاؿ، الإحتكاؾ خلبؿ هف الأساس ٌي الهيداىية الهتابعة
 . الأداء تقييـ عهمية عؿ سمبا تأثر لا الإشكالية ٌذي باف فرات

 
  :12 رقـ السؤاؿ عؿ العهاؿ استجواب يوضح 24 رقـ جدوؿ -13

 ؟ تىفيذٌا عمي تأثير الرقابة لعهمية الهىاسبة الوسائؿ لقمة ٌؿ -

 
 
 
 
 
 

 تأثير لٍا الوسائؿ قمة إف يقولوف %62.86 ىسبة ىجد حيث العهاؿ أراء عف هعبرة عميٍا الهتحصؿ الىتائج
ذا الرقابة تىفيذ عمي  يؤثر لا الوسائؿ توفر و اىعداـ باف رأي هف إها. تقميدية ووسائؿ أساليب بإتباع وٌ
 . %37.14 ىسبتٍـ فكاىت  الرقابة تىفيذ عمي

 % الهئوية الىسبة التكرار الاختيارات
 85.72 30 ىعـ
 14.28 05 لا

 100 35 المجموع

 % الهئوية الىسبة التكرار الاختيارات
 62.86 22 ىعـ
 37.14 13 لا

 100 35 المجموع
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 البيانات مف المستخمصة النتائج : الثاني المطمب
 : يمي ها إلي توصمىا عميٍـ الهوزعة الاستهارة عمى العهاؿ إجابات في جاء ها خلبؿ هف 

  .الهديرية في الهعتهدة  الرقابية الوسائؿ أبرز هف الأداء تقييـ يعتبر -

 ىتائج خلبؿ هف القائد يستطيع هىً و ، تصحيحٍا و الاىحرافات و الأخطاء يكشؼ الأداء تقييـ -
  .هىٍا الهىجزة الىسبة و الهسطرة الأٌداؼ تحقيؽ هدي عمي الوقوؼ الأداء تقييـ

 ، سمبية هىً أكثر ايجابية بصورة التأثير ٌذا ويكوف كبير بشكؿ الأداء تقييـ عمي الرقابة تؤثر -
 هعظـ اتخاذ في الإداري القرار صاحب بٍا يستعيف لمبياىات قاعدة بهثابة الأداء تقييـ يعتبر حيث
  . الإدارية قراراتً

 غير بأىٍا يروف و العهاؿ تطمعات إلي ترتقي لا الهؤسسة طرؼ هف الهستخدهة الرقابة آليات -
 . الوظائؼ هف لمكثير هىاسبة

 هع يتهاشى لا لأىً العهاؿ بعض أكدي ها ٌذا و الخمؿ ببعض الأداء عمي الرقابي الىظاـ يتسـ -
  .الوظائؼ ٌذي شاغمي تقييـ عمي يؤثر هها الوظائؼ بعض

 التقييـ و الهتابعة ٌي ههارسة الأكثر الوسيمة لكف هتىوعة، رقابية وسائؿ عؿ الهؤسسة تعتهد -
 اللبزهة الهعموهات و البياىات عمى الحصوؿ تضهف لأىٍا الهديرية، دوائر جهيع في هعتهدة لأىٍا
 عمى العهؿ و وقوعٍا، فور الأخطاء اكتشاؼ الهتابعة الجٍة تستطيع حتى هىتظهة، و دورية بصفة
 .هستقبلب تداركٍا

 حيث الأساليب باقي عمى الأداء تقييـ في الهستهرة الرقابة أسموب استخداـ العاهموف يفضؿ  -
ستهراريتً أدائً تحسيف إلى الأخيرة ٌذي تؤدي  وا 

 عمى القائهيف إلى راجع هحدوديتً أسباب بيف هف الهؤسسة داخؿ الرقابي الىظاـ ضعؼ إف -
  .الرسهية غير العلبقات 'شخصية هيولات بإتباعٍـ تطبيقً

  هحيىة غير و سابقة هعموهات عمى بىاءا هسبقة أحكاـ  عمى اعتهادا العاهميف أداء تقييـ -

 .عادؿ غير تقييـ لىا يىتج هرؤوسيٍا لأداء القيادات لبعض الهيداىية الهتابعة لضعؼ راجع -

 بالضغط إحساس العاهميف لدى يولد فيً وهبالغ تعسفية بطريقة الرقابية الأساليب و الوسائؿ تىفيذ -
 العاهميف لدي الأشياء تثير الرقابية الأساليب و الوسائؿ بعض ٌىاؾ فيٍـ الرؤساء ثقة وعدـ ىفسي
 فئة عمي ضغط كأداة تستعهؿ و العاهميف أداء تقييـ عهمية  أثىاء شفافية و بهوضوعية تطبؽ لا لأىٍا
ـ في لاف العهاؿ هف   .ذاتٍا حد في الرقابة تىفيذ في تأثر الوسائؿ ٌذي اف ىظرٌ



 الخاتمة              
تعرضنا في الفصل النظري إلى إثارة التساؤلات والقضايا حول الرقابة الإدارية وتقييم الأداء، كما أجرينا 

 .دراسة ميدانية لمتحقق من مدى الصدق الإمبريقي  لمفروض و مختمف التساؤلات 

ففي الإطار النظري، أثرنا مختمف التساؤلات و المداخل المعرفية لدراسة الرقابة الإدارية وتقييم الأداء 
وتوصمنا إلى صياغة الإطار التصوري لمدراسة، الذي يتمحور حول دراسة العلاقات التبادلية بين 

المتغيرين الرقابة الإدارية و تقييم أداء العاممين، ثم وضعنا المقاربة المنيجية التي مكنتنا من الإجابة عن 
 .  التساؤلات المطروحة وذلك من خلال جمع البيانات و تحميميا حسب الأسئمة الواردة في الإستمارة 

و قمنا بتبويب وتحميل البيانات و المعطيات المستقاة من الإستمارة ، وقد توصمت الدراسة إلى عدة نتائج 
 :من أىميا

وجود علاقة إيجابية بين الرقابة الإدارية و تقييم أداء العاممين من خلال تحميل الإجابات المتحصل عمييا 
 .من الإستمارة 

كما أن الرقابة الإدارية تساعد عمى مراقبة المنظمة من خلال متابعة أداء العمال و ىذا من خلال تقييميم 
المشرفين لقدرات العمال و كفاءتيم مما يؤدي منطقيا إلى زيادة الأداء و الوصول الى تحقيق أىداف 

 .المنظمة

عممية تقييم أداء العاممين في مديرية الصيانة بسكرة تؤدي إلى تحسين أداء عماليا و ذلك بإتباع الأساليب 
الرقابية المتمثمة في الرقابة المستمرة و المتابعة و التقييم التي تسمح لممشرف أو القائم عمى العممية 

الرقابية بالمتابعة الدائمة لأداء العمال مما يؤدي الى تحسين الأداء وزيادتو و استمراره لان العامل يكون 
تحت الرقابة المستمرة مما ينعكس بالإيجاب عمى المنظمة و ىذا بتحقيق أىدافيا و الوصول إلى النتائج 

 .المنشودة



 الإستمارة

 شخصية البيانات:القسم الأول

 : الجنس- 1

أنثى   ذكر               

  : السن- 2 

  سنة 50       اكبر من سنة 50-45        سنة  45-35         سنة       35     اقل من  

   :الأصناف المهنية- 3

        إطار         عون تحكم       عون تنفيذي                            

 :الخبرة- 4  

 سنة15         أكثر منسنة15-10             سنة10-5 سنوات             5      اقل من        

 

 علاقة الرقابة بتقييم الأداء : القسم الثاني

 كيف هي علاقتك بالمسؤول عميك ؟  1

      جيدة                حسنة                    سيئة

 هل تتمتع مؤسستكم بنظام رقابي لتقييم أداء عامميها ؟-  2  

        نعم                          لا  

كيف تمارس الرقابة داخل مؤسستكم ؟  -3   

      الإشراف               المراجعة          التفتيش              المتابعة و التقييم 

 من يقوم بعممية الرقابة عمي الأداء داخل مؤسستكم ؟ -4

  مراقبين خارجيين                        مراقبين داخميين       



 أي من هذه الأنماط الرقابية التالية التي تساعد عمي زيادة الأداء و الإنتاج ؟ -5

 الرقابة المستمرة          الرقابة الوقائية               

    الرقابة الدورية                   الرقابة المفاجئة         

 ماهو الأسموب الأنسب في نظرك لعممية الرقابة ؟ -6
...............................................................................................
............................................................................................... 

 هل الرقابة لها دخل في تقييم أداء عممك ؟ -7
        نعم                         لا  

 إلي أي مدي تساهم الرقابة في مستوي أدائك ؟ -8

أداء حسن          أداء جيد    أداء ضعيف               أداء متوسط              

 هل أنت راضي عل آليات الرقابة المستخدمة في تقييم أدائك ؟ -9

 ضعيف                متوسط                         عالي

 في رأيك هل تعتقد أن عممية تقييم الأداء جزء من الرقابة ؟ -10

    نعم                            لا  
الرقابة في تقييم الأداء ؟ تأثير كيف ترى   -11

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

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

 كيف هو حال النظام الرقابي داخل المؤسسة ؟ -12

  جيد          حسن              ضعيف                   متوسط            

 هل هناك ضغوطات إدارية ممارسة عمي العاممين من قبل المراقبين ؟ -13

   نعم                        لا          
 هل ضعف المتابعة الميدانية لبعض القيادات يجعمها لا تستطيع مراقبة مرؤوسيها بشكل دقيق؟ -14

   نعم                        لا                     



 هل لقمة الوسائل المناسبة لعممية الرقابة تأثير عمي تنفيذها ؟ -15

    نعم                         لا          
في رأيك ما هي الأسباب التي تؤدي إلى فشل النظام الرقابي بصفة عامة ؟   -16

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

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