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                                المقدمة                                                             

  أ 

 مقدمة:

دور يقوـ بداء الدورد البشري، حيث أ برليل علىالدنظمة داء أالنظرة الدعاصرة لتحليل تستند 

و العنصر الأساسي ، داء الدؤسسة ككلأو دفع حركية التنظيمي فهو مصدر رئيسي في مستوى الأداء 

نشطة الدؤسسة أخرى، و القوة المحركة لجميع السياسات و برامج و نتاج الألتحريك كافة عناصر الإ

العماؿ، داء الذي يتم من خلبلو الحكم على مدى كفاءة عتماد على تقييم الأبدءا بالإ ،بصفة خاصة

ء العماؿ ماىو إلانتيجة لؽكن أف بذعلنا نغفل عن ألعية الرقابة كعامل مهم في برقيق لكن تقييم أدا

ىذه النتيجة. أي أف الأداء يتحدد كما و نوعا من خلبؿ تلك الرقابة التي تتم داخل الدؤسسة، في 

 لتحقيق وكذاالعمل بهدؼ برقيق مستويات أداء أفضل على مستوى أداء الدؤسسة و التنظيم ككل، 

 أداء على بالإلغاب ينعكس ما وىذا جهة، من للمنظمة الكلي أو الدؤسساتي الأداء في والتميز ودةالج

 انتهاج ضرورة والدعقدة الصعبة البيئية الدتغتَات ظل في خاصة الدنظمات ىاتو على لػتم كما ،الأفراد

 الجهاز يباشرىا والتي ربعة،الأ الإدارية العملية وظائف من أساسيا ركنا تعد التي ، الرقابة نظاـ أو لظوذج

 سواء والتعليمات للؤوامر الخضوع وبالتالر المحددة، والدؤشرات الدعايتَ ضوء في بذلك، القياـ لو الدخوؿ

 .الوظائف ولكل الدستويات لكل وعامة شاملة الإدارية الرقابة لأف الدنيا، أو العليا الدستويات قبل من

 طات التالية:فتم تقسيم ىذا الدوضوع من خلبؿ المح

خصص للبناء الدنهجي للموضوع )أىداؼ الدراسة والأسباب الفصل الأول :مدخل منهجي 

الدوضوعية والذاتية ،كذلك تطرقت إلذ الإشكالية والفرضيات مع برديد الدفاىيم والدقاربة النظرية و 

 الدراسات السابقة.(.

 لرقابة، ثانيا: الأساليب، ثالثا: الألظاط الرقابية.: الرقابة التنظيمية , أولا تم تناوؿ ماىية االفصل الثاني



                                المقدمة                                                             

  ب 

: الأداء الوظيفي أولا ماىية الأداء الوظيفي، ثانيا :ماىية الكفاءة التنظيمية، ثالثا: الفصل الثالث

 ماىية الفعالية التنظيمية و رابعا: ماىية تقييم الأداء.

اؿ الدكالش باء و الغاز ، برديد المجلرالات الدراسة يتضمن بسهيد عن الدؤسسة الكهر  الفصل الرابع:

للدراسة، والدنهج الدستخدـ وتقنياتو وفي الأختَ اختيار العينة وخصائصها، برليل نتائج الفرضيات 

 والنتائج الدستخلصة من برليلها .
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 :ةـــــــــشكاليالإ .1

رسها عليها  بساالضغوطات التيصرة مواجهة العديد من التحديات و تشهد الدؤسسات الدعا

دائها أفضل الطرؽ لتحستُ أمر الذي دفع الدؤسسات للبحث عن الأ ،الدتطلبات الداخلية والخارجية

لك من خلبؿ الغاد وسيلة برمي وتضبط بها لشتلكاتها من الضياع ذفي قدرتها التنافسية و زيادة الو 

ضمن التوجو الصحيح لذذه ن فعملية الرقابة ىي م، ىداؼ الدسطرةتضمن لذا الاستمرار لتحقيق الأو 

 ىدافها.أبرقيق من المحددات الرئيسية لنجاحها و  ىيالجهود و 

كما أف حجم الدؤسسة لد يعد يقاس فقط بعدد العاملتُ والآلات، وبددى انتشارىا في أماكن 

متباينة، بقدر ما يقاس كذلك بددى فعاليتها وكفاءتها في إلصاز مهامها وبرقيق أىدافها التي أنشأت 

ن أجلها وىذا الذي لػصل إلا من خلبؿ القياـ بالوظائف الإدارية الأربعة )التخطيط، التوجيو، م

الدتغتَات الأساسية التي تعتمد عليها الإدارة  التنسيق، التنظيم، الرقابة(، إذ تعتبر ىذه الأختَة من

تعرؼ على الدور الرشيدة، ولذذا حظيت الرقابة باىتماـ العديد من الباحثتُ والدنظرين، بهدؼ ال

الفاعل الذي تلعبو في ضبط العلبقات بتُ الرؤساء والدرؤوستُ وتنظم العمل وزيادة الأداء باتباع 

 القوانتُ والإجراءات الصادرة عن الدؤسسة.

وفي ضوء ىذا ظهرت العديد من الرؤى والبدائل النظرية التي تناولت موضوع الرقابة وفقا 

الكلبسيكية على الرقابة الصارمة والالتزاـ بالقواعد البتَوقراطية من لدتغتَاتها، حيث ركزت النظريات 

في مبدأ الحركة والزمن، الذي يقوـ  "تايلور"وما جاء بو  "فيبر"خلبؿ ما جاءت بو النظرية البتَوقراطية 

الوقت لكل حركة لتحستُ الأداء، والاعتماد على برديد  بعاد كل الحركات الزائدة وبرديدعلى است
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الدقيق من خلبؿ ار من خلبؿ التًكيز على التخصص الوظيفي وتقييم العمل ولظط الإشراؼ الأدو 

 الرقابة اللصيقة.

إف أداء العامل ىو لصيق بشخصية العامل وكلما كاف العامل واعيا بعملو مدركا بدعطيات 

كوف الذي لؽلك إنتاجو لا يعيش حالة الاغتًاب، فإف العامل ىنا ليس بحاجة إلذ رقابة لأف العامل الدت

 .وعيا ولؽلك تكوين سليما يسيطر على تطوير أدائو، فمن طبيعة الأمور أف يكوف الإنتاج متلبئما

الالتزاـ بالقواعد البتَوقراطية في حتُ ركز فريديريك لكلبسيكية على الرقابة الصارمة و ركزت النظريات ا

دوار الاعتماد على برديد الألتنظيم و حركة لتحستُ الاداء وا على برديد الوقت اللبزـ لكل "تايلور"

 .خلبؿ الرقابة اللصيقةلظط الاشراؼ من لى التخصص الوظيفي وتقسيم العمل و عمن خلبؿ التًكيز 

 :السؤال العام التاليانطلبقا من ذلك نطرح 

 ؟مؤسسة الكهرباء و الغازء الوظيفي في داي مدى تسهم الرقابة في رفع الأألذ إ. 

 التساؤلات الفرعية:

 ؟داء الوظيفي للعاملالأ فعالية في رفعداخل الدؤسسة تساىم الألظاط الرقابية ل ى. 

  الأداء الوظيفي  كفاءة في رفع هاتصحيحعن الأخطاء و كشف التساىم أساليب ىل

 ؟للعماؿ

 :فرضيات الدراسة .2

 الفرضية العامة:

  الغازبدؤسسة الكهرباء و  لعاملتُداء الوظيفي لالأرفع في برستُ و  الرقابةتساىم. 
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 الفرضيات الجزئية:

 ؿاللعم الوظيفي الأداء فعالية زيادة في الدؤسسة داخل الرقابية الألظاط تساىم. 

 الوظيفي  داءالأ كفاءة من الرفع في الدؤسسة داخل وتصحيحها خطاءالأ عن الكشف أساليب تساىم

 .للعماؿ

 أىمية الدراسة : .3

وعلى قيمتها العلمية والعملية ومدى  لصد كل البحوث تتوقف على ألعية الظاىرة الددروسة

إسهامها في إثراء الدعرفة النظرية من جهة والديدانية من جهة أخرى وتكتسب ىذه الدراسة ألعية 

خاصة لأنها تتناوؿ موضوع حساس داخل الدؤسسة، وىي الرقابة باعتبارىا عملية تساىم في تقييم 

 ا يلي:مولؽكن حصر ألعية ىذه الدراسة في الأداء وكشف الأخطاء والالضرافات ولزاولة تصحيحها

 لزاولة التحكم في تقنيات البحث ميدانيا والربط بتُ الخلفية النظرية والعمل الديدالش. -

 تطوير قدراتنا العلمية. تدعيم و لزاولة -

 الأداء. لزاولة فهم العلبقة الدوجودة بتُ الرقابة و -

وفتح المجاؿ أماـ الدارستُ للتعمق في البحث حوؿ  تدعيم الدكتبة بدراسة ىذا الدوضوعلزاولة  -

 الدوضوع أو الدواضيع الدرتبطة بو.

 معرفة مدى الاىتماـ الذي توليو الدؤسسة الجزائرية لأنظمة الرقابة وقياس الأداء.-

 :ختيار الموضوعاسباب أ .4

 :الأسباب الذاتية

 .توافق مع الشروط الدنهجيةبزرج تكرة ذ ملصاز إ -
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 .الرقابة مهمة وضرورية الاطلبع حوؿ ىذا الدوضوع لكوفصية في البحث و الرغبة الشخ -

 .من الضياعالدؤسسات للحفاظ على عامل مهم  رقابةالاعتقاد بأف ال -

 الأسباب الموضوعية:

 .ىداؼ الدؤسسةأبتحقيق  علبقتولعية الدوضوع و أ -

 .ديةالرقابة في مؤسساتنا الاقتصا تطبيقو  التحقق من مدى فعالية لزاولة-

 .ةيدانيالدقابلية الدوضوع لدراسة  -

 أىداف الدراسة : .5

ىدافها أىداؼ يسعى الباحث بلوغها بالنسبة لدراستنا لؽكن تلخيص ألكل عمل منظم 

 :فيمايلي

 الأداء. لزاولة فهم العلبقة الدوجودة بتُ الرقابة و -

 .لرقابة وقياس الأداءمعرفة مدى الاىتماـ الذي توليو الدؤسسة الجزائرية لأنظمة الزاولة  -
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 :تحديد المفاىيم .6

 الرقابة التنظيمية:  تعريف

على أنها: "تتمثل في خطوات الرقابة الدختلفة التي تضعها الدنظمة من  "أبو بكر بعيرة"يعرفها 

 .(1)أجل ضماف برقيق أىدافها"

كفاءة واستغلبؿ بأنها: "ذلك النشاط الإداري الذي يسعى إلذ التحقق من   "صالح بن نوار"عرفها  و

 .(2)موارد الدنظمة وبرقيق أىدافها"

كما تعرؼ أيضا أنها: "وظيفة من وظائف الإدارة، وىي عملية متابعة الأداء وتعديل الأنشطة 

 .(3)التنظيمية بدا يتفق مع إلصاز الأىداؼ"

الذي تقوـ بو  الرقابة التنظيمية ىي الوظيفة أو النشاط الإداري :للرقابة التنظيمية التعريف الإجرائي

 الأداء.خلبؿ أساليب وألظاط من أجل رفع  الدنظمة من

ىي أشكاؿ تتخدىا الرقابة داخل التنظيم وىي الرقابة الدرنة و  التعريف الإجرائي للأنماط الرقابية:

 ، الرقابة الذاتية و تتمثل في اتفاقيات بتُ العماؿ و الدشاركة في ابزاذ القرار ،الدعاملة الحسنةتتجسد في 

، الرقابة الصارمة و تتمثل في احتًاـ  التعاوف مع الآخرينو  الاىتماـ بالدصلحة العامة، الشعور بالدسؤولية

 القوانتُ.

                                  
جاكعة الدوؿ العربية، العدد  ،الرقابة الإدارية في المنظمات، المنظمة العربية للعلومالإداريةأبو بكر مصطفى بعتَة،  ( 1)

 .  12، ص 1983، الأردف، 237
لسبر علم الاجتماع الاتصاؿ والتًجمة، قسنطينة، الجزائر، ، المؤسسات الاقتصاديةفعالية التنظيم في ، صالح بن نوار (2)

 .92-86، ص ص 2006
  .365، ص 2003، الدار الجامعية، مصر، الإدارة المعاصرة، ( علي الشريف3)
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التقارير و القوانتُ التي تتخدىا الدؤسسة لدراقبة ستَ وىي للأساليب الرقابية:  التعريف الإجرائي

 العمل و أداء العماؿ.

 :الأداءتعريف 

ل عند قيامو بعملو من حيث كمية وجودة اء على الدستوى الذي لػققو الفرد العاميعبر مفهوـ الأد 

تُ مدريكل من يعمل بالدنظمة من منظمتُ و الأداء ىو المجهود الذي يبذلو  العمل الدقدـ من طرفو و 

خاصة السلوؾ الذي يغتَ المحيط بأي أي نشاط سلوكي يؤدي إلذ نتيجة و  داء ىومنفذين كذلك الأو 

 . (1)لأشكاؿشكل من ا

على أنو ذلك النمط من السلوؾ الذي يبديو العنصر البشري في لراؿ  "علي السلمي"حيث يعرفو 

 .(2)العمل"

لدهاـ اتنفيد كل ما يقوـ بو الأفراد من أعماؿ أو ىو النتائج والالصازات و  التعريف الإجرائي للأداء:

 .الكفاءةاج بقدر من الفعالية و ة في الإنتمن أجل الوصوؿ إلذ الأىداؼ الدسطرة مثل الزياد

 الفعالية:  و تعريف الكفاءة

اـ القوانتُ تً حإالابداع في العمل من خلبؿ حتًاـ التعليمات و إىي التعريف الإجرائي للكفاءة: 

 .استعابها والتكيف في العملو 

سسة ىي الاستقرار والرضا في العمل وذلك من خلبؿ الارتباط بالدؤ التعريف الإجرائي للفعالية: 

 الولاء.الانضباط و أيضا الجدية في العمل و في العمل والالتزاـ من خلبؿ عدـ التغيب و  ةالدافعيو 

                                  
  .12، ص 2000، مدرية النشر، جامعة قالدة، إدارة الموارد البشرية( حمداوي وسيلة، 1)
  .79، ص 1997، دار غريب للنشر، القاىرة، إدارة الموارد البشرية ،( علي السلمي2)
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 المكـــــون  المؤشــــر  البعــد   المفهـــــوم

الألظاط   الرقابـــة التنظيميـــة 

 الرقابيػػػػػػة

 الدرنػػػػػػػػػػػة  

 ) التشاركيػػة(

 في ابزاذ القرار.الدشاركة  - الدعاملة الحسنة.- 

 اتفاقيات بتُ العماؿ. - 

 الاىتماـ بالدصلحة العامة. -الشعور بالدسؤولية.-  الذاتيػػػػػػػػة 

 التعاوف مع الآخرين. -

اللصيقة  

 (الصارمػػػػػػػػػػة)

 إحتًاـ القوانتُ. -

 مراقبة الدشرؼ. -

الأساليب 

 الرقابيػػػػػػة

 التقاريػػػػر 

 و القوانتُ

 وانتُ.تنفيد الق-

 .اكتشاؼ الأخطاء  -

و  الدلبحظػػػػػػػػػػة 

 الدراقبة

 مراقبة الدشرؼ.  -

 الكامتَات. -

إحتًاـ   ةاءالكفػػػػػػػػػػػػ  الأداء الوظيفــــــي 

 التعليمػػػػػػػػػػات

 احتًاـ القوانتُ. -

 استعابة القوانتُ. -

 التكيف في العمل.-  الإبػػػػػػػػػػداع 

و الاستقػػػػػػػػػػػػرار  ػػػػػػةالفعاليػػػػػػػ 

 الرضا

 الالتػػػػػػزاـ. -الدافعية. -الارتباط بالدؤسسة.- 

 الجدية في أداء الدهاـ.- الاتقاف

 و الانضباط الػػػػػػػػػػولاء -

 .من اعداد الطالبة الدصدر:
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 المقاربة النظريــــــــــــــة: .7

قتًب الاطار النظري كل دراسة سوسيولوجية حيث يتًاب السوسيولوجي أحد الركائز الذامة لقيعد الا

للدراسة من نظرية معينة بذعل الباحث يتحكم في موضوعو، فالتوجو النظري بدثابة لرموعة تعاريف 

دالة للبحث السوسيولوجي. و من ىذا الدنطلق نعتمد في ىذه الدراسة على نظرية الادارة العلمية  

 لأداء الوظيفي.كمقاربة لدوضوع الرقابة التنظيمية و ا

القرف التاسع عشر وبداية القارف العشرين في الولايات  نهايةنشأت وتطورت ىذه النظرية في 

الدتجدة الأمريكية، أين شهدت تطورا كبتَا خاصة في المجاؿ الاقتصادي نتيجة للنهضة الصناعية، لشا 

فاقم اللبمبالاة والإسراؼ نتج عن ىذا التطور جملة من الدشاكل كتدلش مستوى الإنتاج وتذبذبو، وت

وغتَىا من الدشاكل كنتيجة لانعداـ الخبرة والتدريب بالعمل الصناعي لدى العماؿ، إذ كانوا ىم 

 .(1)الذين لػددوف بأنفسهم مستويات الإنتاج التي تناسبهم

قيق رائد نظرية الإدارة العلمية التي قامت على عدد من الدبادئ للوصوؿ إلذ بر "فريديك تايلور"ويعد 

الكفاية الإنتاجية باعتمادىا الأسلوب العلمي في اختيار العماؿ والطريقة العلمية في ستَ عملية العمل 

من خلبؿ تطبيق مبدأ الحركة والزمن الذي يقوـ على استبعاد الحركات الزائدة وبرديد الوقت اللبزـ 

على الرقابة اللصيقة والضبط لكل حركة لتحستُ الأداء وزيادة الإنتاج، واعتمد في الوصوؿ إلذ ىذا 

 ، نطاؽ الإشراؼ وجعلو على أساس رجل لرجل بدعتٌ أف لكل رجل شخصا ييق وىذا بتضالصارـ

 .(2)يشرؼ عليو ويراقب أدائو

                                  
  .248، ص 1999دار الدعرفة الجامعية،  ،علم الاجتماع الصناعي( علي عبد الرزاؽ الحلبي، 1)
 .67، ص 1980، وكالة الدطبوعات، الكويت، 2، طتطور الفكر التنظيمي( علي السليمي، 2)
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تقسيم العمل إلذ نوعتُ لعا: إداري وتنفيذي، حيث يكوف التخطيط والرقابة من  " تايلور"حاوؿ 

وعامل مسؤوؿ على لى التنفيذ وبهذا يكوف كل مشرؼ اختصاص الإداريتُ، بينما يركز العماؿ ع

أف العداء الدائم بتُ أصحاب العمل والعماؿ  "تايلور"وظيفة واحدة ذات واجبات لزددة، ويرى 

 لزدودة.أساسو ىو الشعور باستغلبؿ الإدارة لذم وتقدلص حوافز 

سب العامل بدعايتَ أدائو الذي ربط مكا و ؿ الدتمايزدأقدـ طريقة جديدة للدفع وىي نظاـ الدع لذذا

في ظروؼ فزيقية معينة، حيث اىتم بالإضاءة والتهوئة والرطوبة الا يتحقق في نظره ، وىذا لا (1)للعمل

وغتَىا، والتي في ظلها يكوف العامل مرتاحا وقادرا على أداء عملو بأحسن طريقة، وركز مبدأ التعاوف 

لعماؿ والإدارة، إذ بدلا من التصارع على اقتساـ ناتج اح لحل التناقضات بتُ اتاعتبره السبيل الد يالذ

العمل المحدد أرباح وأجور يتم التعاوف بتُ الجميع لزيادة الإنتاج والقضاء على الإسراؼ، ومن خلبؿ 

تبادؿ الدساعدات من خلبؿ القضاء على إقناع الطرفتُ على التعامل معا و  رورةضىذا يركز على 

 .  (2)الخصومات

 

 

 

 

                                  
  .49، ص 2001، الاسكندرية، الدار الجامعية، ادئ الإدارةمب( لزمد فريد الصحن وآخروف، 1)
، الأكادلؽية للدراسات الاجتماعية والإنسانية، قسم العلوـ الاجتماعية، عقلنة المنظمة ونظريات التنظيم ( الفضيل رتيمي،2)

  .14، ص 2013، جواف 10العدد 
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 السابقة: الدراسات .8

  :الدراسة الأولى 

، دراسة ميدانية بدؤسسة "أساليب الرقابة ودورىا في تقسيم أداء المؤسسة الاقتصادية" :عنوانها

، مذكرة لنيل شهادة الداجستتَ في تنمية وتسيتَ الدوارد البشرية، مقدمة  المحركات والجرارات بالسوناكوـ

 ، قسنطينة."السعيد بلوم"من طرؼ 

 مشكلة البحث:

إف موضوع الرقابة ونظرا لألعيتو لغب ألػظى بالقدر الكافي من الاىتماـ والعناية كي يتناسب مع 

 الوظيفة الكبرى، التي تقوـ داخل الدؤسسة فهي ذات صلة بالتخطيط والأداء وىي مهمة كل شخص

يوكل لو الإشراؼ على تنفيذ خطة ما، كما أنها إحدى الوظائف والعناصر الأساسية في برستُ 

 وتقييم الأداء وفعالية الدؤسسات.

 .تتمثل فيما يلي: ىل تساىم أساليب الرقابة بأنواعها في تقييم أداء الدؤسسة الاقتصادية؟ :الإشكالية

 وىناؾ أسئلة فرعية للموضوع وىي:

 .إلذ أي مدى تساىم أساليب الرقابة الدطبقة داخل الدؤسسة الاقتصادي على بساسكها؟-

 .قابة الدختلفة إلذ تقييم فعاؿ لأداء الدؤسسات الاقتصادية؟ىل تؤدي أساليب الر  -

 .ىل تساىم الرقابة في اكتشاؼ الأخطاء ووضع الحلوؿ الدناسبة لدعالجتها؟ -
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 الدراسة من الفرضيات التالية: تنطلقفروض الدراسة:  

 ية.كلما كانت ىناؾ رقابة فعالة أدى ذلك إلذ تقييم جيد للؤداء في الدؤسسة الاقتصاد-

 كلما كاف النظاـ الرقابي في الدؤسسة واضح ودقيق ساىم ذلك في لصاح العملية الرقابية.-

كلما كانت الأساليب والوسائل التي تعتمد عليها العملية الرقابية متطورة أدى ذلك إلذ تقييم ناجح -

 لأداء الدؤسسة الاقتصادية.

 ينة العشوائية الطبقية لدؤسسة السوناكوـ قسنطينة.في دراستو على الع "السعيد بلوم"اعتمد  ة:ــــــالعين

اعتمد الباحث على الدنهج الوصفي الذي يقوـ بوصف الدوضوع الدراد دراستو من خلبؿ المنهج: 

 منهجة علمية صحيحة وذلك من أجل إظهار لستلف الجوانب والدداخل النظرية الدرتبطة بالدوضوع.

 نتائج الدراسة:

ميكية تتصف بالحركية فهي براوؿ تقييم الأداء في كل وقت وزمن فهي من إف الرقابة عملية دينا -

العمليات الإدارية الذامة والتي لا لؽكن الاستغناء عنها في أي مؤسسة اقتصادية كالتخطيط والتنظيم 

 والتوجيو.

ج وعلى ضعف الوسائل والأساليب التي تعتمد عليها العملية الرقابية في تقييم الأداء أثر على الإنتا  -

 التطورات والاستقرار العاـ في الدؤسسة.

إف عملية تقييم الأداء في مؤسسة الجرارات والمحركات بالسوناكوـ لد يساعد في إعداد سياسة جيدة  -

 للعملية الرقابية.

ىناؾ برفيز شخصي أثناء تطبيق النظاـ الرقابي في الدؤسسة من قبل الأشخاص القائمتُ عليو لشا 

 لدردود والأداء لدى العماؿ الدوظفتُ.تسبب في تدلش ا
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 : الدراسة الثانية 

، دراسة ميدانية بالدؤسسة الدينائية بسكيكدة لنيل شهادة "الرقابة التنظيمية والرضا الوظيفي"عنوانها 

-2005قسنطينة،  ،"مراد كشيشب"الداجيستتَ في تنمية الدوارد البشرية من طرؼ الطالب: 

2006. 

 مشكلة البحث:

رقابة التنظيمية واحدة من الوظائف الأساسية التي بسارسها إدارة الدؤسسة لغرض خلق نوع من تعتبر ال

الانسجاـ والتوازف في أداء الأدوار وإمكانية توقع نتائجها، ولذذا حاولت ىذه الدراسة تقصي واقع 

 الرقابة التنظيمية وقنوات ستَانها وذلك في علبقتها بدؤشرات الرضا الوظيفي.

 .ي؟يفما ىي الارتباطات القائمة بتُ عناصر الرقابة التنظيمية والرضا الوظ في: تتمثل :ةالإشكالي

 وىناؾ أسئلة فرعية للموضوع ىي:

 .ىل ىناؾ علبقة بتُ الإشراؼ والاستقرار في العمل؟-

 .ىل تؤثر الدركزية سلبا على رضا العماؿ؟-

 .عملهم؟ىل تؤدي اللبمركزية إلذ زيادة برفيز وارتياح العماؿ في -

 .ىل تؤثر صرامة القواعد البتَوقراطية؟-

 : تنطلق الدراسة من الفرضيات التالية:فروض البحث

ىناؾ علبقة ارتباطية بتُ الرقابة التنظيمية والرضا الوظيفي وبناء على ىذه الفرضية قاـ الباحث -

 بصياغة الفرضيتتُ التاليتتُ:
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الوظيفي من حيث )الإشراؼ، القيادة، القواعد  يؤثر لظط الإشراؼ في الدؤسسة على طبيعة الرضا-

 البتَوقراطية، الدركزية واللبمركزية(.

 تؤدي الرقابة التشاركية إلذ زيادة الرضا الوظيفي.-

اعتمد الباحث إحدى الطرؽ الدنهج الوصفي، وىي طريقة الدسح بالعينة التي سمحت لو المنهج: 

ة الدينائية بسكيكدة، وىذا استنادا إلذ أدوات بجمع الدعلومات من جماعة من العماؿ في الدؤسس

 الدقابلة، الدلبحظة، الاستمارة والسجلبت.

 اعتمد الباحث في دراستو على العينة العشوائية الطبقية الدنتظمة. ة:ـــــــــــالعين

 نتائج الدراسة: 

عمل أدى عد نطاؽ الإشراؼ ضيق، وعدـ استشارة الدشرفتُ للعماؿ أثناء إحداث التغتَات في ال -

نطاؽ الإشراؼ  --الاستقرار والارتياح لدى العماؿ، وىذا ما يتًجم بصدؽ عدـ الرضا للعماؿ على 

 السائد في مؤسستو إضافة إلذ تلقيهم الأوامر من جهات متعددة.

لظط الإشراؼ الدعموؿ بو في الدؤسسة يتسم بدركزية صنع القرارات و الصرامة في تطبيق القوانتُ  -

 ادة العماؿ من الحوافز وعقوبات قاسية.وعدـ استف

 النمط الرقابي الدفضل لدى العماؿ ىو لظط الرقابة الدبنية على الثقة والتفاىم. -

تناولت ىذه الدراسة الرقابة التنظيمية كمتغتَ مستقل، وىو نفس الدتغتَ الذي اعتمدت عليو في 

صوؿ إلذ وصف الدوضوع وصفا موضوع بحثي، كما اعتمدت على الدنهج الوصفي، وىذا بغرض الو 

 دقيقا وشاملب.

 



 المدخل المنهجي )بناء المىضىع(                                                     الفصل الأول   

 

 
14 

  :الدراسة الثالثة 

 -، مؤسسة الخزؼ الصحي بجيجل"دورىا في تحسين أداء العمالالرقابة التنظيمية و " :عنوانها

عمل جامعة لزمد خيضر بزصص تنظيم و  ،، لنيل شهادة الداجيستً في علم الاجتماع-ألظودجا

 .2016-2015 "بوسفط أمال"لطالبة ل ،بسكرة

 .؟وارد البشرية بالدؤسسة الجزائريةىل تساىم الرقابة التنظيمية في برستُ أداء الدالدراسة:  مشكلة 

 :مفادىا فرعية تساؤلات الرئيسي التساؤؿ عن ويتفرع

 .؟وارد البشرية بالدؤسسة الجزائريةللقوانيتُ التنظيمية يؤدي الذ زيادة انتاجية الدىل التطبيق الصارـ  -

  .؟وارد البشرية بالدؤسسة الجزائريةالأساليب الرقابية الدطبقة في برقيق جودة أداء الد ىل تساىم -

العمل بالدؤسسة  الأخطاء فيط يؤدي الذ الكشف ف الالضرافات و ىل مطابقة الأداء مع الخط -

  .؟الجزائرية

 :فروض الدراسة

 :الرئيسيةالفرضية 

 رد البشرية بالدؤسسة الجزائرية.تساىم الرقابة التنظيمية في برستُ أداء الدوا 

 الفرضيات الجزئية:

  .التطبيق الصارـ للقوانيتُ التنظيمية يؤدي الذ زيادة انتاجية الدوارد البشرية بالدؤسسة الجزائرية -

  .وارد البشرية بالدؤسسة الجزائريةتساىم الأساليب الرقابية الدطبقة في برقيق جودة أداء الد -

لخطط يؤدي الذ الكشف ف الالضرافات و الأخطاء في العمل بالدؤسسة مطابقة الأداء مع ا -

  .الجزائرية



 المدخل المنهجي )بناء المىضىع(                                                     الفصل الأول   

 

 
15 

 .استخدمت الباحثة في ىذه الدراسة الدنهج الوصفي المنهج: -

من المجتمع الأصلي الذي  21اعتمدت الباحثة في دراستها على العينة الطبقية بنسبة  ة:ـــــــــالعين -

 عامل.78العينة تشمل عامل و لذذا جاءت  372يبلغ عدده 

 نتائج الدراسة:  -

  وضوح أف اعتبار على البشرية الدوارد إنتاجية زيادة يؤديإلذ التنظيمية للقوانتُ الصارـ التطبيق -

 العامل لأداء الدشرؼ مراقبة أف كما الدهاـ إلصاز في والسرعة الأداء في الدقة الذ يؤدي القوانتُ

 .إنتاجيتو زيادة وبالتالر ومواظبتو بدهامو والتزامو ضباطوان من يزيد دائم بشكل معو وتواجده

 خلبؿ من البشرية الدوارد أداء جودة برقيق في تساىم الدؤسسة في الدطبقة الرقابية الأساليب -

 دورات وتنظيم  الأىداؼ وضع في  معهم والاشتًاؾ القرارات ابزاذ في الدشاركة في الفرصة إعطائهم

 .العمل إتقاف على وحثهم دائهمأ برستُ أجل من تدريبية

 أف اعتبار على أداءالعماؿ في والالضرافات الأخطاء عن يكشف الخطط مع الأداء مطابقة أف كما -

 .العمل من الانتهاء بعد الدستهدفة والخطط العماؿ أداء مقارنةبتُ بذري الدؤسسة

 التعقيب على الدراسات السابقة:

 

ث الدراسات السابقة من ناحية النتائج التي توصلوا اليها حيلؽكن القوؿ أنو كانت الاستفاذة من 

شكلت لنا نوعا من الصورة الأولية لدراستنا رغم الاختلبؼ في نوع الدنهج الدتبع . 



 

 

 .تــنظيميــــــةة الــــالرقاب :ل الثانيـــــــــالفص

 .تمهيـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــد

 تــنظيميــــــة.ماىية الرقابة ال/ 1

 تــنظيميــــــة.الأساليب الرقابة / 2

 تــنظيميــــــة.الأنماط الرقابة / 3

 تــنظيميــــــة.النظريات الرقابة / 4          

 الفصــــــــــــــل  ةـــــــخلاص
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 تمهيـــــــــــــد:

يرتكز موضوع بحثنا على دراسة الرقابة التنظيمية وأثرىا في برستُ الأداء الوظيفي، وسنتطرؽ في ىذا 

 بع  الجوانب حوؿ الرقابة التنظيمية لتتضح للمطلعتُ الصورة عن ماىية وماذا نقصد الفصل إلذ

 بالرقابة التنظيمية، وذلك من خلبؿ ما تطرقنا إليو.

 /ماىيـــــــــــة الرقابة التنظيميــــــــــة:1

 مفهوم الرقابة: -1-1

 ا للخطة الدوضوعةلرقابة ىي التحقيق كما إذا كاف كل شيء لػدث طبقا :"ىنري فايول"عرفها 

التعليمات الصادرة والدبادئ المحددة وأف غرضها ىو الإشارة إلذ نقاط الضعف والأخطاء بقصد و 

 .معالجتها ومنع تكرار حدوثها كما أنها تطبق على كل شيء

ىي العملية الإدارية الفرعية التي بدوجبها يتم التأكد من أف التنفيذ الفعلي مطابق لدعايتَ الخطط 

.. حتى يتم التأكد من تلك الدطابقة من الضروري أف بسارس العملية الرقابية منذ اللحظة ة.الدرسوم

 انتهائو.الأولذ للتنفيذ وتستمر أثناءه إلذ ما بعد 

الرقابة وظيفة من وظائف الإدارة، وىي عملية متابعة الأداء وتعديل الأنشطة التنظيمية بدا يتفق مع 

 .(1)ؼالصاز الأىدا

                                  
 .365ص ، 2003سنة  ،ةالدار الجامعية، الإسكندري ،لإدارة المعاصرةا، علي الشريف (1)
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يم وتصحيح أساليب الأداء قبل وقوع الأخطاء وتوجيو النشاط لتحقيق أىداؼ الخطة  ىي قياس وتقي

 .(1)من مهمة الرقابة تقييم الأعماؿ وتصحيح الالضرافات و

وذلك حسب أسس ومعايتَ لستلفة  للرقابة،ىناؾ أنواع عديدة التنظيميــــة:  أنواع الرقابة -1-2
 وىي:

 أنواع وىي: يق بتُ ثلبث: لؽكن التفر على أساس المستويات الإدارية 

تتمثل في تقييم الأداء الكلي للمؤسسة خلبؿ فتًة زمنية  الرقابة على مستوى المؤسسة: - أ
معينة، لدعرفة مدى برقيق أىدافها الدوضوعة والمحددة وذلك باستخداـ معايتَ خاصة بالدؤسسة 

 بيعات...الخ.حصة الدؤسسة في السوؽ، لظو الد ،مثل الربحية، وعدؿ العائد على الاستثمار
 والفشل في التوصل إلذ ىذه الدعايتَ يتًتب عليو القياـ بالإجراءات التصحيحية التالية:

 إعادة تصميم الأىداؼ ووضع الخطط. -

 إجراء تغتَات في الذيكل التنظيمي. - 

 .(2)توفتَ وسائل الاتصالات الداخلية والخارجية وتوجيو دافعية العماؿ داخل الدؤسسة -  

الذي يستنتجو لشا سبق ذكره ىو أف الرقابة على مستوى الدؤسسة تكتسي ألعية كبتَة وذلك  إف الشيء

من خلبؿ الدعايتَ الدسطرة والدستخدمة التي من خلبلذا نتوصل إلذ التحقق ما إذا كانت الدؤسسة في 

 ىا.الطريق الجيد أـ أنها معرضة للوقوع في الدشاكل والدخاطر التي تؤثر على أدائها واستقرار 

                                  
منشأة الدعارؼ ، علم الاجتماع الإداري و مشكلات التنظيم في المؤسسات البيروقراطية ،قباري لزمد إسماعيل( 1)

 .80ص  )د.ت(، ،الإسكندرية
 .342-341ص  ،مرجع السابقف، لزمد فريد الصحن وآخرو  (2)
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تكوف الرقابة ىنا على الأداء اليومي للعمليات الدختلفة في الرقابة على مستوى العمليات : - ب
 نتاج، العماؿ...إلخ.جميع الدفاىيم والأنشطة التي تتم داخل الدؤسسة مثل: التسويق، الإ

 :(1)ويستخدـ ىذا النوع بدجموعة من الدعايتَ منها

عات تشغيل الآلات لدعرفة مدى فعالية ساعة تشغيل إجمالر عدد الوحدات الدنتجة إلذ عدد سا -

 الآلة.

 قياس نسبة النتاج الغتَ مطالبة للمواصفات مع لرموعة الوحدات الدنتجة. -

معرفة نصيب الوحدة من الدصاريف البيعية من خلبؿ الفرؽ بتُ إجمالر الدصاريف البيعية وإجمالر  -

 الدبيعات.

 إجراء التصحيحات اللبزمة الآتية: ستوجبوعند وجود خلل في معايتَ الدوضوعة ي

 تشغيل العماؿ وقت إضافي للبرتفاع بدعدؿ النتاج.-

 تعديل معدلات تشغيل الآلات. -

 خف  النفاؽ في الدصروفات البيعية. -

تشتمل الرقابة ىنا في تقييم أداء الفرد وسلوكو في الداء ومعرفة  الرقابة على مستوى الفرد: -ج

د بالنسبة لعملو، وتستخدـ عدة معايتَ للرقابة على الفرد العامل منها ما ىو كيفي وتقييم إنتاج كل فر 

 وكمي :

 تقارير الاداء الذي يقوـ بها رؤساء العمل على مرؤوسيتهم. -

 الدبيعات إلذ عدد رجاؿ البيع لقياس متوسط الدبيعات لكل رجل بيع. -

                                  
 .354ص ، مرجع سابق، آخروفد فريد الصحف و لزم (1)
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 ب العامل الواحد مع الحوافز.ميزانية الحوافز إلذ متوسط عدد العاملتُ لتوضيح نصي -

إف ىذه الدعايتَ تعمل على لزاولة زيادة مهارات الافراد لتدريبهم وبرفيزىم أو القياـ ببع  الاجراءات 

 .(1)التصحيحية لضماف مستوى مستقر من الاداء

 : ىناؾ ثلبث أنواع للرقابة:على أساس توقيت القيام بالرقابة 
بالتحقيق من توفر جميع متطلبات ووسائل إلصاز العمل قبل بدء يضم ىذا النوع  الرقابة السابقة:-أ

الداء، فهو يقلل من درجة الالضراؼ بتُ الاداء الفعلي والاداء الدتوقع، كما أنها تعمل على التنبؤ 

بالدشاكل الدتوقع حدوثها والاستعداد لدواجهتها وإلغاد الحلوؿ الدناسبة لذا وبالتالر فإف ىذه الرقابة 

 .(2)مواجهة الدشاكل الدستقبلية التي قد تعتًض طريق التنفيذ الأحسنتساعد في 

لؽكن أف نستنتج لشا سبق أف ىدؼ الرقابة السابقة ىو منع الدشكلبت التي لؽكن أف بردث من 

 داء وىي من أكثر أنواع الرقابة فاعلية في السيطرة على التكاليف.الالضرافات من معايتَ الأ

ىي الرقابة أثناء برويل إلذ لسرجات مثلب تقوـ الدؤسسة بعمليات  الجارية":الرقابة المتزامنة: " -ب

تفتيش عند بداية كل مرحلة من مراحل العملية الصناعية، ىذا لاكتشاؼ الدشاكل قبل التطرؽ إلذ 

الدرحلة الدوالية، ويهتم الشكل الرقابي ىذا بالدعلومات التي تصل إلذ الدديرين من أحواؿ العمل ومستوى 

 .(3)لصاز الدتحقق وتكشف ىذه الرقابة عن الالضرافات في الاداء أثناء تنفيذ النشاط أو العملالا

ما لؽكن أف تستنتجو أف الرقابة الدتزامنة ىي رقابة آتية مصاحبة للؤداء ولػدد الالضرافات عن الدعيار في  

 موقع العمل ويهيأ الحاؿ التوصية الدناسبة أو القرار الدناسب.
                                  

 .343ص مرجع سابق،يد الصحف لزمد فر  (1)
 .476ص، 2002 ،دار الجامعية الجديد النشر، الاسكندرية ،أساسيات التنظيم الإدارة، عبد السلبـ أبو القحف (2)
 .373-372ص ،مرجع سابق، علي الشريف (3)
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نشطة وبالتالر على الاداء يطبق ىذا النوع من الرقابة بعد انتهاء من تنفيد الأة اللاحقة: الرقاب -ج

ىداؼ دارة بنتائج التنفيذ بعد فتًة معينة وتزويدىا بنتائج الدقارنة بتُ الأالداضي، حيث يتم إبلبغ الإ

 .(1)ىداؼ الدوضوعية سالفاالفعلية والأ

رجات الدؤسسة من السلع والخدمات من حيث الكم والكيف، في ىذا النوع من الرقابة نتعامل مع لس 

إنها تقوـ بالرقابة على السلع بعد الانتهاء من إنتاجها وقبل شحنها إلذ الاسواؽ والعملبء، وتأخذ 

 :(2)الخطوات التالية

 داء بعد حدوث التنفيذ وبرديد الاىداؼ.قياس الأ -

 تصحيح الالضرافات. -
 داء في الدستقبل.لخطوات العلبجية الأتعديل الاداء الحالر و برديد ا-

إف ما لؽكن قولو ىو أف تطبيق كل من الرقابة السابقة والرقابة الدتزامنة والرقابة اللبحقة بصورة جماعية 

أي تنفيذىا كلها وبتسلسل حسب توقيت كل واحدة، يؤدي ىذا بالدؤسسة للوصوؿ إلذ الاىداؼ 

 اعد على برستُ مستوى أداة الدؤسسة.الدوضوعية والدخطط لذا من قبل وبالتالر يس

 (3)على أساس طبيعة التوجو بالرقابة: 
الدركزة على الفرد وكيف يتم القرارات من طرفو، وكيف يكوف سلوكو القيادي و الرقابة الشخصية: -أ

 شرافي داخل الدؤسسة.الإ

                                  
 .150ص  ،مرجع سابقلزمد فريد الصحف وآخروف،  (1)
 .149ص ، 1996 ،1ط ،ر، مصلدراساتلامعية الدؤسسة الج ،دارة عملية ونظاملإا،كامل برير (2)
 .499ص  مرجع سابق، ،عبد السلبـ أبو القحف (3)



  الرقابـــة التنظيميـــة                                                 الفصل الثانــي

 
22 

لأعماؿ والتًكيز على أي الاىتماـ بجميع الاجراءات والدهاـ التي تنفدىا ا الرقابة البيروقراطية: -ب

 ساليب الدستخدمة.نشطة بالقواعد والأمدى مطابقة ىذه الاجراءات وطرؽ الأ

جودة  أي الاىتماـ والرقابة على الدخرجات، حجم الانتاج، نوعية الانتاج، الرقابة على النواتج: -ج

 .إلخ..الأرباح.  الانتاج،

ىداؼ، ودرجة الحرية الدطبقة واستقلبلية ح الأالتًكيز والاىتماـ على مدى وضو  الرقابة الثقافية: -د 

 فراد.عمل الأ

دارة والعاملتُ، أو بتُ الدراقبتُ والدراقب لضاوؿ أنتحدد بوضوح العلبقة بتُ الإ :(1)الرقابة بالنتائج -ه

عليو بحيث يكوف ىناؾ أىداؼ معينة أو نتائج متوقعة من عمل شخص معتُ لػاسب عليها من قبل 

ىذا الرئيس عن الرقابة اللصيقة على كل جزئيات عمل ىذا العامل، وأف يقتصر في رئيسو بحيث يتمتع 

 رقابتو على مدى برقيق ىذا العامل للنتائج الدتوقعة من عملو و المحددة لو سلفا.

 :على أساس موقع الجهاز الذي يمارس الرقابة 
بشكل مركزي مثل وىذا النوع من الرقابة تقوـ بدمارستو أجهزة متخصصة الرقابة المالية:  - أ

دواوين المحاسبة الدراجعة وتشمل الرقابة المحاسبة عن طريق رقابة السجلبت والدستندات والدفاتر 
 .(2)وكذلك أسلوب عمل النظاـ المحاسبي

إف ما لؽكن قولو ىو أف ىذا النوع من الرقابة يساىم في الحفاظ على الدمتلكات الدادية و الدالية 

 والاسراؼ حتى لا تقع الدؤسسة في الضرافات يصعب علبجها. الدؤسسة من التلف والسرقة

                                  
 . 302 ص، 2003 ،مصر ،سلبميدار التوزيع والنشر الإ ،مصطلحا إداريا_ إيضاع_ وبيان، لزمد فتحي (1)
 .13ص  ،مرجع سابق ،أبو بكر مصطفى بعتَة (2)
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: وظيفة من وظائف الادارة بسارس على إدارة الدؤسسات وأعمالذا عادة الذيئة داريةالرقابة الإ - ب
 .(1)الدختصة فيها بالإشراؼ عليها لشا حدا بالبع  إلذ تسميتها بالرقابة الفنية

الدركزية واللبمركزية لنفسها ولأعمالذا أي أف تراقب السلطة إذف ىي رقابة السلطاف والاجهزة الادارية و 

الادارية ما يصدر من أعماؿ وتصرفات للتأكد من مدى مشروعيتها تقوـ بتصحيحها أو تعديلها أو 

 .(2)إلغائها أو سحبها حتى تصبح أكثر اتفاقا وانسجاما مع أحكاـ وقواعد القانوف السائد في الدولة

داء للؤىداؼ الدخططة وتصميم دارية عبارة عن لرهود منظم لتحديد معايتَ الأبدعتٌ آخر الرقابة الا

نظم التغذية العكسية للمعلومات ومقارنة الأداء الفعلي بتلك الدعايتَ المحددة سلفا وبرديد ما إذا  

كانت ىناؾ الضرافات وقياس دلالتها وابزاذ أي أجزاء مطلوب للتأكد من أف جميع موارد الدشروع 

 .(3)بأكثر الطرؽ الدمكنة بكفاءة وفعالية لتحقيق أىداؼ الدشروع تستخدـ

دارية عرضها ىو برقيق الأىداؼ التنظيمية إف ما لؽكن أف نستخلصو لشا سبق ذكره ىو أف الرقابة الإ

عن طريق إلصاز الاستًاتيجيات المحددة مسبقا من أجل الوفاء بأي احتياجات يستوجب القياـ بها، أي 

 ىداؼ.وازف بتُ الوسائل والأبرافظ على الت

وىي الرقابة التي تقوـ بها الأجهزة السياسية و الدنضمات الشعبية  الرقابة السياسية أو الشعبية: -ج

 .(4)دارية للدولةالدختلفة للدولة على أعماؿ السلطة والاجهزة الادارية الدختلفة في النظم الإ

                                  
)1(Missomshihl adminstration publique algerinne, parie libraire hachette, 1973, P 74.  

 
 .10ص، 1982الجزائر،  ،عملية الرقابة على أعمال الإدارة العامة ، عوابدية عمار  (2) 
 .18ص، 2001 ، مصر،دار قباء للطباعة والنشر، إدارة الأعمال بداية القرن الحادي والعشرين، أمتُ عبد العزيز حستُ (3)
 .09ص ،مرجع سابق ، عوابدية عمار(4)
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 :(1)تيللرقابة السياسية صور لستلفة لؽكن تلخيصها في الآ

 رقابة المجتمع الددلش "الابرادات والجمعيات المحلية".-

-.  رقابة الاحزاب السياسية وذلك بتقدلص النصائح والتوصيات وقد تكوف باللوـ

 الدظاىرات والدستَات والاستفتاءات.-

نوي رقابة الرأي العاـ وتلعب دور ىاما في تكوين الرأي العاـ وتهذيبو ورفع مستواه السياسي والدع -

دارة مراقبة حقيقية لدناقشتها لأعمالذا وانتقادىا إذا ما ارتكبت أخطاء جسيمة والعمل على مراقبة الإ

أو تافهة والتي تتطلبها الدصلحة العامة إف ما لؽكن أف نستنتجو ىو أف الرقابة السياسية تهدؼ إلذ 

سية والاقتصادية والاجتماعية التحقق والتأكد والحرص على الدشروعية الايدولوجية والعقائدية والسيا

دارية وإدانتها في حلة الالضراؼ أو داري في الدولة وبرديد الدسؤولية الإوحماية وضماف النشاط الإ

 الخطأ.

تعتبر السلطة التشريعية في الدولة ىي السلطة التي لذا حق إصدار القوانتُ الرقابة التشريعية:  -د

ط العامة للدولة، كما أف الرقابة التشريعية ينعكس أثرىا بجانب إقرارىا للؤىداؼ والسياسات والخط

ىداؼ المحددة داة الدستخدمة لأجل بلوغ الأداري العاـ باعتبارىا بسثل الأداء الإبشكل واضح على الأ

ىداؼ العامة للدولة والخطة الدوازنة العامة من قبلها، ولذلك تقوـ السلطة التشريعية بالتصديق على الأ

داري العاـ، وتقوـ الرقابة التشريعية بالتدخل في العمل الاداري العاـ ىيكل التنظيم الإ للدولة وبرديد

                                  
، 1973 ،مصر ،دار الفكر العربي  الرقابة على أعمال الإدارة في الشريعة الإسلامية والنظم المعاصرة، سعيد عبد الدنعم، (1)
 .172ص
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جل ابزاذ عن طريق الرقابة على الخطة العامة لدعتمدة وبرديد الالضرافات وأسباب تلك الضرافات لأ

 .(1)الاجراءات الدناسبة للعلبج

دارة العامة ومدى الدرحلة النهائية لعملية الإإف ما لؽكن أف نستنتجو ىو أف الرقابة التشريعية تعتبر 

جراءات القانونية المحددة، والرقابة برقيقها للؤىداؼ المحددة من الخطة وىذا بناء على القواعد والإ

 التشريعية بزتلف من دولة إلذ أخرى بإتلبؼ طبعة النظاـ السياسي.

دارة العامة على مبدأ سيادة القانوف داء الإترتكز الرقابة القضائية على الأالرقابة القضائية:  -ه

وحماية مصالح الدواطنتُ والمجتمع، لذلك تقوـ بها الادارة العامة ومدى الالتزاـ من قبل الدوظفتُ 

العموميتُ رؤساء ومرؤوستُ بالإجراءات القانونية المحددة لأداء الاعماؿ وتوقيع العقوبات في حالة 

والدتعاملتُ مع ، لذ حماية مصالح الدواطنتُ والدوظفتُ والعاملتُجراءات كما أنها تتو الدخالفة لتلك الإ

 عماؿ والقرارات التي تصدرىا السلطة التنفيذية.داري للدولة في حالة عدـ شرعية الأالجهاز الإ

 وللرقابة القضائية صور عديدة وتتمثل في :

 دعوى فحص الشرعية.-

 دعوى التفستَ.-

 دعوى التغيتَ.-

 طلبت.دعوى الإلغاء والب-

 دعوى التعوي  أو الدسؤولية.-

                                  
 .303-302ص  ،مرجع سابق لزمد فتحي، (1)



  الرقابـــة التنظيميـــة                                                 الفصل الثانــي

 
26 

فراد وحقهم في برقق نوع من التوازف القوي بتُ بسارس الرقابة القضائية دورا ىاما في سبل حريات الأ

حتًاـ الدستور إدارة وإجبارىا على فراد ومن جهة أخرى بدا يقوـ بو القضاء من تقولص الإدارة والأالإ

إلغاء القرار الاداري الدتضمن عيب في الشكل أو لسالفة والخضوع للقانوف وما يتمتع بو من حق 

وكل ما يتًتب عليها من  للشرعية أو الخطأ في تطبيقها، أو عدـ اختصاصها أو لاستخداـ السلطة

 .(1)آثار

إذف ما لؽكن أف نقولو ىو أف ىذا النوع من الرقابة ىو ما تقوـ بو الذيئة القضائية في الدولة من رقابة 

العامة ككل فهي بطبيعة الحاؿ لابد أف تكوف أكثر حيادية وأكثر نزاىة وأكثر فعالية على الادارة 

 خرى.ويكوف تأثتَىا أكبر من أي نوع من أنواع الرقابة الأ

 :وىي نوعاف: على أساس أطراف التعامل مع المنظمة 
وفي كافة : نهتم بجميع الانشطة والدهاـ التي بسارسها الدنظمة داخل لزيطها الرقابة الداخلية - أ

 .(2)دارية مثل الرقابة الادارية ...إلخالدستويات الإ
والرقابة الداخلية والتي تسمى بالدراجعة الداخلية في بع  الدوؿ تتم عملية مراقبة نشاطات الدؤسسة 

دارات عن طريق جهاز الرقابة الداخلية يكوف موجودا داخل الدؤسسة ولؽنح في العادة استقلبلا عن الإ

عماؿ وذلك ضمانا لعدـ التأثتَ في الكيفية التي لؽارس بها ىذا الجهاز أعمالو راقبة الأالتي تقوـ بد

 :(3)وتتمثل الرقابة الداخلية بدفهومها الشامل فيما يلي

                                  
 .286 ص، 1979 ،مصر ،دار الفكر العربي ،مبادئ الادارة العامةد حافظ لحم، أحم (1)
 .479ص  ،مرجع سابق ،عبد السلبـ أبو قحف (2)
 .17-16ص ، مرجع سابق، أبو بكر بعتَة (3)
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تقييم أوجو الرقابة في لستلف نشاطات الدؤسسة والعمل على جعلها أكثر كفاءة وبأقل قدر من -

 التكاليف.

 ؤسسة مع السياسات والاجراءات الدوضوعة من قبل الدولة.فحص مدى تطابق نشاطات الد-

المحافظة على أصوؿ الدؤسسة ومنع التلبعب مهما بها أو سرقتها وإتلبفها واكتشافها مواطن الخلل -

 التي تؤدي إلذ ذلك.

 تقييم درجة دقة وصحة وشمولية الدعلومات الادارية التي تم توفتَىا في داخل الدؤسسة.-

 اءة الاداء واقتًاح أساليب لتحستُ طريقة أداء الدؤسسة لدهامها.تقييم درجة كف-

أصلب  تقوـ استًاتيجية الرقابة الخارجية على اعتقاد بأف العاملتُ مدفوعوفالرقابة الخارجية:  -ب

 :(1)ىي ف يكوف برت سيطرة ورقابة مديرىم، وتتضمن ثلبث مراحلبحوافز خارجية ولػتاجوف لأ

 معدلات معايتَ الاداء.برديد  ولى:المرحلة الأ

 وضع الدقاييس بدقة بحيث لا يلتف أو يناور العاملوف حولذا. المرحلة الثانية:

 ربط الدكافئات مباشرة بالأداء. المرحلة الثالثة:

 الرقابة: وأىداف أىمية -1-3
 تبرز ألعية الرقابة من خلبؿ ما يلي: الأىميـــــــة: 1-3-1 

طا وثيقا، لأف كل من التخطيط والتنظيم والتوجيو يؤثراف ويتأثروف دارية ارتباارتباطها بالعملية الإ -

 ىداؼ التي تسعى إليها الدنظمة.بالرقابة، أي ىناؾ تفاعل مشتًؾ بتُ ىذه الانشطة بدا لػقق الأ

                                  
 .300-299ص ،مرجع سابق ،لزمد فتحي(1)
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إف عملية الرقابة بسثل المحصلة النهائية لأنشطة ومهاـ الدنظمة فمن خلبلذا لؽكن قياس مدى كفاءة  -

 ة وأساليب تنفيذىا.الخطط الدوضوع

 ترتبط الرقابة ارتباطا وثيقا بوظيفة التخطيط لأف التخطيط ىو مطلب أساسي للقياـ بوظيفة الرقابة. -

 .(1)إف أي برنامج للرقابة يتطلب وجود ىيكل تنظيمي والدتمثل في أوجو الدسؤولية الدختلفة للمديرين -

مو يصبح خطأ كبتَ في اليوـ الذي يليو وبهذا إف الخطأ الصغتَ الذي لا يكتشف في وقتو أي في يو  -

فإف نظاـ الرقابة الفعاؿ لؽكن للمديرين من التحكم والكشف عن الاخطاء في وقتها ولزاولة حلها 

 والتغلب عليها.

إف الادارة الدعاصرة تتميز بالتعقيد الشديد في جميع نواحيها الفنية والسلوكية، ولذذا أصبح من -

نشطة والدهاـ لأتعقيد، وبالتالر فإف نظاـ الرقابة يسمح للمديرين من متابعة االصعب السيطرة على ال

 للمسؤولتُ عليها.

إف البيئة الدعاصرة للمنظمات شديدة التعقيد، وىذا الأمر لػتم على الدنظمات ضرورة التجاوب مع -

الة التجاوب السريع مع التغتَات البيئية، إف الرقابة بسثل أحد القنوات الرئيسية لتواصيل الدنظمة إلذ ح

 .(2)التغتَات البيئية

 :(3)لؽكن معرفة ألعية الرقابة في حالة غيابها وما يتًتب عليها من

 .إسراؼ في استخداـ الدوارد الدادية -

                                  
 .339-338ص ،مرجع سابق ،لزمد فريد الصحن و آخروف (1)
 .367-366ص  ،مرجع سابقعلي الشريف،  (2)
 ،الدار الجامعية ،1ط ،مفاىيم ولظاذج تطبيقية ،دارة الاستراتيجيةالإ، جماؿ الدين لزمد الدرسيو  ثابت دريسإعبد الرحماف  (3)

 .429 ص، 2002،  الاسكندرية
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 ضياع الوقت وعدـ الكفاءة في استغلبلو. -

 البطء في إلصاز الاعماؿ. -

 تدلش الانتاجية. -

 مها.ظهور العديد من الدشكلبت وتفاق -

 عدـ الوصوؿ إلذ الاىداؼ ومن ثم صعوبة الحكم على فاعلية الدنظمة. -

 الأىـــــــداف:2-3-1 

إف الدقصود بالرقابة ىو ضرورة تأمتُ القيادة الناجحة في إدارة الدؤسسة ومنو فإف الاىداؼ الأساسية 

 :(1)للرقابة ىي

.معاونة الادارة على برقيق النجاح وذلك بالتأكيد من أف الخ-  طة تتحرؾ في مسارىا الدرسوـ

 التأكد من تنفيذ الدهاـ الدخططة ومعرفة مدى تنفيذ الواجبات.-

اكتشاؼ الاخطاء فور وقوعها أو عندما تكوف في طريق الوقوع، لكي تعالج فورا أو يتخ. ما يستلزـ -

 لدنع حدوثها.

مثل العاملتُ فيها  المحافظة على حقوؽ الأطراؼ ذات الدصلحة في قياـ الدنشأة أو الدنظمة -

 والدتعاملتُ معها.

 :(2)وىناؾ أىداؼ أخرى ثانوية أخرى تتمثل فيما يلي

 برقيق التوافق مع الدتغتَات البيئية -
                                  

 .39-38ص ،2001 ،قسنطينة ،جامعة منتوري ،محاضرات في إقتصاد المؤسسة، دخموش العربي (1)
 .430ص ،جماؿ الدين لزمد الدرسيو  ثابت دريسإعبد الرحماف  (2)
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 برقيق التكيف مع الدتغتَات التنظيمية. -

 الدساعدة في التخطيط وإعادة التخطيط. -

 برديد مراحل التنفيذ ومتابعة التقدـ داخل الدؤسسة. -

 ق التعاوف بتُ الوحدات والأقساـ التي تشارؾ في التنفيذ.برقي -

إف ما لؽكن استخلبصو من خلبؿ ىذه الاىداؼ ىو أف الرقابة تساىم في لصاح وتطوير وتقدـ 

الدؤسسة وفي برقيق كل الاىداؼ الدخطط لذا، والدسالعة في حل الدشكلبت التي قد تعرقل عملية إلصاز 

 الأعماؿ الدبرلرة.

 التنظيمية ةــــــــــــالرقابيفة و وظ مجالات -1-4

الرقابة عمل لابد في كل للرقابة التنظيمية لرالات عديدة ف: التنظيمية ةــــــــــــالرقاب مجالات1-4-1

 :(1)لراؿ، وسنتطرؽ إلذ المجالات التالية

ا ىو تهدؼ الرقابة على الانتاج إلذ التأكد من أف ما تم إنتاجو مطابق لدنتاج: الرقابة على الإ-أ

نتاج بدعناىا الواسع تشمل الرقابة على الدعدات والآلات والرقابة على مطلوب إلصازه، والرقابة على الإ

 الوقت والحركة والرقابة على جودة الدنتجات.

 تأخذ الرقابة على الآلات عدة وجوه نذكر من بينها:الرقابة على الآلات: -ب

 صنع وصالحة للعمل.التأكد من أف الآلات الدطلوبة موجودة في الد-

                                  
 .40ص  ،مرجع سابق، دخموش العربي (1)
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 التأكد من الاستخداـ الامثل للآلات.-

 معرفة أسباب عطل الآلات وإجراء لتصليحات اللبزمة.-

التأكد من الاستعماؿ الأمثل لأدوات الرقابة في ىذا المجاؿ أي سجل الآلة، بطاقة الآلة العاطلة، -

 سجل الوقت الضائع للآلات.

قت والجهد الجسمالش من العناصر الأساسية في الانتاج إف الو الرقابة على الوقت والحركة: -ج

 وبالتالر لابد من مراقبتها ومن ىنا ظهرت ألعية دراسة الوقت والحركة.

إف دراسة الوقت الانتاجي ىي ملبحظة وتسجيل الوقت اللبزـ لأداء عنصر من عناصر العملية 

نتاجية ل أو الآلة أثناء تأدية العملية الإالانتاجية، أما دراسة الحركة فهي عبارة عن دراسة حركات العام

 تفادي الحركات الغتَ ضرورية.

مسبقا  : تعتٍ التأكد من أف جودة لدنتجات مطابقة للجودة المحددةالرقابة على جودة المنتجات -د

 والتي تعبر عنها عدة مؤشرات تتعلق بتًكيب الدنتوج وبع  الدعايتَ التي بزص استعمالو. 

يهتم التسويق بتوفتَ السلع والدنتجات في الدكاف والزماف الدناسبينويشمل لتسويق: الرقابة على ا -ه

التسويق عدة وظائف يصعب قياسها نظرا لارتباطها بالعنصر الانسالش، ومن أبسط معايتَ الرقابة في 

 التسويق حجم الدبيعات التي يقوـ بها كل بائع، الأرباح المحققة من تلك الدبيعات، حجم الدبيعات

 .1بالنسبة لدنطقة معينة، تكاليف الدبيعات بالنسبة لدنطقو

                                  
 .41الدرجع السابق ص (1) 
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: لكي تتم إدارة الأفراد بأحسن طريقة لغب التأكد من أف القوة العاملة في البشرية رقابة الموارد -و

الدشروع كافية وماىرة وراضية ومتعاونة في برقيق أىداؼ الدشروع وىذا الأمر يتطلب دراسة الدؤشرات 

 ية مثلب:والدعايتَ الآت

 عدد طلبيات التغيتَ من وظيفة إلذ منصب إلذ آخر. -

 عدد العماؿ التي تم فصلهم. -

 عدد الغيابات. -

 .عدد الحوادث الدهنية -

 :التنظيمية ةــــــــــــالرقابوظيفة  1-4-2

كما ترتكز على كل  إف وظيفة الرقابة في شكلها الدعقوؿ والدقبوؿ تتصل عموما بعمل الدؤسسة،

اصر التي لذا صلة بعناصر الانتاج، فهذه الوظيفة ىي برديدا واضحا للمخطط والنتائج الدتوقع العن

خطاء والالضرافات ومواطن الضعف في التنفيذ بالعمل على تصحيحها أو حصولذا واكتشاؼ الأ

ا لا السيطرة عليها لخدمة الخطة الدوضوعة، إلذ جانب ىذا ترتبط وظيفة الرقابة بالتخطيط وأف فعاليته

تكوف إلا من خلبؿ قرارات بزطيطية دقيقة ونظرا لكوف التخطيط لو علبقة بالدستقبل فالوظيفة الرقابية 

خرى تابعة للمستقبل مثلب: كشف الأخطاء قبل وقوعها، وابزاذ إجراءات تصحيحية، وفي ىذا ىي الأ

 :(1)الصدد ىناؾ خطوات بديهية لوظيفة الرقابة ىي

                                  
 .148-147ص  ،مرجع سابق ،بربر كامل (1)
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فة الاعماؿ والتصرفات في الدؤسسة وتشمل كافة الدستويات التنظيمية فهي إف نطاؽ الرقابة يشمل كا-

 لا تقتصر على مستوى دوف الآخر.

يشمل نطاؽ الرقابة برديد مراكز الدسؤولية عند حدوث ىذه الاخطاء والالضرافات ولزاولة -

 الاجراءات التصحيحية الدناسبة.

بالخطط الدوضوعية ىذه الدقارنة تتطلب إجراءات  تنطوي وظيفة الرقابة على مقارنة التصرفات الفعلية

تصحيحية في حالة اكتشاؼ الضرافات وتعديلها، لأنو من النادر جدا أف لصد توافق بتُ ما تم أو 

 .خطط لو لتحقيقو وبتُ ما لد لػقق بالفعل 

قا للقواعد لذذا تبرز الرقابة من أجل  التحقق من أداء العمل وتنفيذا للبرامج وفق أىداؼ التنظيم، وف

 .(1) والاجراءات والتعليمات والاوامر التي تصدر من الدستويات الدختلفة في التنظيم لتنفيذ ما تقدـ

لؽكن القوؿ بأف وظيفة الرقابة التنظيمية تقتصر على الكشف عن الأخطاء و تصحيحها و ذلك من 

 خلبؿ التخطيط الذي تقوـ بو الادارة.

 ة:ـــــب الرقابـــأسالي/ 2

دـ الرقابة وسائل عديدة وأدوات رقابية للوصوؿ إلذ الأىداؼ التي يرمي لذا وفي مقدمتها قياس تستخ

 :(2)ولؽكن تقسيم أساليب الرقابة إلذ نوعتُ، الأداء الفعلي ونتائجو 

 

                                  
 .166 ص، 1983، ردفالأ ،الأسس والنظريات والوظائف، مرادفيصل فخري  (1)
 .27، صمرجع سابقأبو بكر مصطفى بعتَة،  (2)
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  :ةــــتقليديالب ــساليالأ-1-2

 :الاعتماد ىو أسلوب معروؼ في جميع الدنظمات وذلك من خلبؿ تطبيقو و  التقارير الإدارية
عليو لأنو يعتبر وسيلة تهدؼ إلذ إعطاء الدعلومات الأزمة عن كيفية إجراء العمل ومدى كفاءة 
إلصازه، وىذا يسمح بدقارنة مستويات الإدارة الفعلي بالدعايتَ الدوضوعة للؤداء الدخطط، توجو 

وابزاذ الإجراءات  التقارير بالدرجة الأولذ إلذ الجهة الدسؤولة عن ابزاذ القرار تصحيح الالضراؼ
اللبزمة لذلك قد تكوف ىذه التقارير دورية أي تعد بانتظاـ، حيث تساعد في معالجة 

الالضرافات في وقتها، أو تكوف نهاية أي بعد الانتهاء من إلصاز عمل أو مسؤولية معينة، ىي 
لى تساعد في التقييم النهائي لأي عمل، ولكي تكوف ىذه التقارير ىادفة لغب أف تعتمد ع

 .(1)بيانات ومعلومات دقيقة، ولغب أف تعد بطريقة جيدة وواضحة
  :تكوف ىذه التقارير بصورة دورية، يومية أو أسبوعية أو شهرية أو فصلية أو التقارير الدورية

حولية، أو بعد انتهاء كل مرحلة من مراحل الدشروع، أو بعد انتهاء الدشروع كلو يقوـ بوضع 
الدشاريع، وتكوف الجهة الدخاطبة فيها ىي الإدارة العليا، وىذا ىذه التقارير عادة مدراء 

للوقوؼ على الإلصازات والدشكلبت، ومثل ىذه التقارير تكوف لستصرة وبرتوي على معلومات 
 جداوؿ وحقائق...الخ. وبيانات إحصائية أو

 عنهم، : تنجز ىذه التقارير من رؤساء الإدارات أو من ينوب تقارير سير الأعمال الإدارية
وتوجو الإدارة العليا، متضمنة أنشطة الإدارات وإلصازاتها الدتعددة وتشكل مثل ىذه التقارير 
عدة شروحات عن عرض العمليات التنفيذية إلذ جانب معلومات لستصرة عن الإلصاز 

 .(2)والإشارة إلذ الدشكلبت الناجمة وبع  الاقتًاحات والتوصيات لدعالجة ما يلزـ
 ىدفها برليل ظروؼ الدشروع سابقا وحاضرا لدساعدة الإدارة العليا على : و تقارير الفحص

التماس القرارات والخطط اللبزـ ابزاذىا، وبزتلف ىذه التقارير الدورية في أنها تتطلب بذميع 

                                  
 .251، ص2011 م.ن(،الإدارة والتنظيم )المفاىيم، الوظائف والعمليات(، )د.ن(، )د. ،( عبد الكرلص مصطفى1)
الدعايتَ، التقييم، التصحيح، جامعة عماف الأىلية، كلية الاقتصاد والعلوـ  ،مبادئ الرقابة الإدارية ،الصباح عبد الرحمن (2)

  .288، ص1998الاقتصادية، 
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وتسجيل بيانات ىامة لد تكن معلومة قبل الدراسة والفحص ثم يقوـ بتحليل ىذه البيانات 
 .(1)للوصوؿ إلذ نتائج لزددة

 وىي تقارير دورية عادية يقيم فيها الرؤساء الدباشروف أداء تقارير قياس كفاءة الموظفين :
مرؤوسيهم و ذلك بقياس قدراتهم، وتطور تلك القدرات ومدى تعاونهم مع زملبئهم في العمل 
...الخ، ويقصد بدثل ىذه التقارير برفيز الدوظفتُ على الأداء وبرستُ نوعية عملهم، بالإضافة 

 لذ برستُ أوضاعهم الوظيفية.إ
إف ما يؤخذ على ىذه التقارير على أنها عبارة عن مقاييس فردية أي بعضها يتأثر بأمزجة ىؤلاء 

 الرؤساء.

 ىي عبارة عن رسائل متبادلة بتُ إدارات وأقساـ الدؤسسة الواحدة حيث تعتبر المذكرات :
اؿ الدذكرات واسع الانتشار في وسيلة اتصاؿ، يتم فيها نقل الدعلومات والبيانات، واستعم

الدؤسسات ذات الأعماؿ الكبتَة، وىذا لصعوبة اتصاؿ شخص بسبب ضغوط العمل 
والأداء، وعادة ما تستخدـ الدذكرات في حالة نقل البيانات التي تتطلب حفظا على ملفات 
 الدؤسسة، لتشكل مرجعية وثائقية في الدستقبل، كما تستخدـ الدذكرات في الحالات التي
تستدعي كتابة البيانات على شكل جداوؿ. وإحصائيات رقمية وتسجيل قرارات القمة 

الإدارية وفي حالة نقل الدعلومات والبيانات أيضا لعدد كبتَ من الدوظفتُ بذنبا للوقوع في الخطأ 
 .(2)فيما لو تم نقلها شفويا على سبيل الدثاؿ

 وغتَ مالية وىي تقارير متممة للتقارير : وىي تقارير تركز على بنود مالية التقارير الخاصة
الإدارية ورد الحديث عنها، وتنفيذ مقارنتها مع بعضها البع  على فتًات زمنية لستلفة في 

 .(3)عملية الرقابة الشاملة

                                  
 .48-47، ص 1977، مكتبة عتُ شمس، مصر، السكريتاريا ،عمر عبد الرحمنو  جميل لزمد بكتَ (1)
 .7-6، ص 1975 لبناف، ، جامعة بتَوت العربية،الميزانيات التقديرية ،ضيف ختَت (2)
 .49  ، صمرجع سابقالصباح عبد الرحمن، 3
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 لا تقوـ تقارير التوصية فقط بعملية التحليل، وتقدلص البيانات والتي ىي وظيفة تقارير تقارير التوصية :
دلص التوصيات والاقتًاحات والحلوؿ الدناسبة بطريقة مقنعة وذات دلالة ملبزمة الفحص، بل بتق

للحقائق والدوضوعية، والغرض الرئيسي من ىذه التقارير ىو ظروؼ أفضل للؤداء والدساعدة في حل 
 .(1)بع  الدشكلبت، وبرستُ خطة العمل أو بع  نظم العمل الدعموؿ بو

 حظة يتم أثناء الإنتاج الفعلي للسلع والخدمات أي : إف أسلوب الدلبالملاحظات الشخصية
أثناء إلصاز العمل فهو يكشف الأخطاء عند وقوعها وبالتالر يكوف تصحيح الأخطاء أكثر فعالية، إف 
الحاجة إلذ استخداـ أسلوب الدلبحظة يتوقف على مستوى مهارة العاملتُ وكفاءتهم في أداء عملهم 

 .(2)اء وعلى النظاـ السائد في إلصاز الأعماؿوعلى درجة مهارة الدشرفتُ والددر 
 وتسمى أيضا التخطيطية، وتهتم بتقدير الإيرادات الموازنات التقديرية والعمومية :

والدصروفات سواء على صعيد منظمات الاعماؿ والدولة فهي خطة تفصيلية لزددة مقدما 
س ومعيار لتقييم الأداء للؤعماؿ الدرغوب تنفيذىا لتكوف مرشدا للمسؤولتُ يستخدمونها كأسا

في الدشروع، وتستخدـ الديزانية التقديرية مع تكاليفها، كوسيلة رقابية ثم كوسيلة فعالة للتخطيط 
الإداري ثم للتنسيق بتُ أعماؿ الدشروع الدختلفة فهي أداة للتعبتَ عن الأىداؼ والسياسات 

ن أقساـ الدشروع باعتباره والخطط والنتائج وتعد مقدما بواسطة الإدارة العليا لكل قسم م
 .(3)وحدة واحدة

 وىي أيضا وسيلة رقابية لكونها برمل طابع الدراجعات، والدتبعة الشكاوي والتنظيمات :
وإحقاؽ الحق إذ بدقدور تلك الشكاوي أف تضع الرؤساء بساما في الصورة، فيما لؼص بع  

ات التي تهدؼ رفع الضرر أوجو الالضراؼ أو الأخطاء مهما كاف نوعها، ىذا وتكوف الدراجع
الذي لحق بأحد الأفراد إما استًحامية )شكاوي تقدـ إلذ الدرجع نفسو، الذي صدر عنو 

العمل الضار(، أو تسلسلية )شكاوي يقدمها الدتضرر إلذ رئيس الدوظف( الذي تسبب الضرر 

                                  
 .49ص  مرجع سابق، ، عمر عبد الرحمنو  جميل لزمد بكتَ (1)
 .27، ص مرجع سابقأبو بكر مصطفى بعتَ،  (2)
 .7-6، ص مرجع سابقضيف ختَت،  (3)



  الرقابـــة التنظيميـــة                                                 الفصل الثانــي

 
37 

عاملتُ والشكاوي عموما ىي عبارة عن وسائل رقابية لؽارسها الدواطنوف والدراجعوف على ال
 .1والدسؤولتُ في الدنظمات

  :تقوـ إدارة الدؤسسة بإعداد إحصائيات في المجالات الدختلفة الإحصائيات والرسوم البيانية
لنشاطها وتستعمل ىذه الإحصائيات وخاصة السلبسل الزمنية لدراسة التطور التارلؼي 

رسوـ بيانية  للؤعماؿ و التنبؤات وتقدـ ىذه الإحصائيات في شكل جداوؿ، وخرائط أو
حيث لؽكن إجراء الدقارنات بتُ لستلف الدؤشرات أو النتائج بالنظرة السريعة مثل: مقارنة 
الأرباح بحجم الاستثمار الأرباح بالدبيعات، الدبيعات في منطقة أخرى وكذلك لؽكن إعداد 
فتًة جداوؿ أو رسوـ تبتُ تطور الإنتاج في الددى القصتَ أو البعيد، تطور الدبيعات خلبؿ 

زمنية معينة، إف الاستعماؿ الجي للبيانات الإحصائية  والرسوـ البيانية والخرائط لؽكن مراقبة 
 .(2)ستَ أعماؿ الدؤسسة واكتشاؼ السلبيات قصد تصحيحها

 :لؽثل برليل نقطة التعادؿ وسيلة بزطيطية مفيدة حيث أنو  الرقابة عن طريق نقطة التعادل
قو الدؤسسة عند لستلف العلبقة ما بتُ التكاليف التي تتكبدىا يبتُ النتائج التي لؽكن أف برق

الدؤسسة وبتُ إيرادتها عند تلك النقطة، ويعمل ىذا الأسلوب على بسثيل وضع الدؤسسة في 
خطة معينة، ولذذا الأسلوب تطبيقات كثتَة تساعد الإدارة في التزويد بالأفكار عن مستوى 

 .(3)نشاطها
 تستخدـ السجلبت كوسيلة رئيسية للرقابة الداخلية، حيث ية: السجلات والمراجعة الداخل

تستخرج منها البيانات على الأداء الفعلي للؤعماؿ، كما تقارف البيانات الواردة فيما بدا ىو 
مقرر إلصازه، وتكمن كذلك السجلبت بالتعرؼ على التطور التارلؼي للؤعماؿ وما يتوقع أف 

التقييم الدستمر  (audit un terne) الدراجعة الداخلية تكوف ابذاىاتها في الدستقبل، وتعتبر

                                  
 .293، ص ع سابقمرج ،الصباح عبد الرحمن (1)
 .39ص  ،مرجع سابقالعربي دخموش،  (2)
 .33، ص مرجع سابقأبو بكر مصطفى بعتَة،  (3)
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للؤعماؿ والعمليات الدنجزة وأداة فعالة للتأكد من حسن التنفيذ والكشف عن الأخطاء 
 .(1)والالضرافات في النواحي الدالية

 :(2)وتتمثل فيما يليالأساليب المتخصصة:  -2-2

  :ىو الحفاظ على جودة الدنتجات سواء  إف من أىم تطبيقات الرقابةخرائط مراقبة الجودة
من حيث الحجم، الشكل، الوزف، التًكيبة، ...الخ، فمن أجل ىذا تستخدـ الرقابة أسلوب 
خرائط الدراقبة الدبنية على أساس الدعلومات الإحصائية مثل الوسط الحسابي، مدى الالضراؼ 

 الدعياري...الخ.
 :جانت أحد مؤسسي حركة الإدارة  خريطة جانت نسبة إلذ العالد ىنري خريطة جانت

، خريطة جانت ىي أسلوب يعمل على ضبط الإنتاج نسبة إلذ 19العلمية في نهاية القرف 
العنصر الزمتٍ، كما أنو وسيلة مباشرة في إجراء مقارنة مستمرة بتُ ما ىو لسطط وبتُ الأداء 

ريطة جانت، ومن الفعلي، إف الكثتَ من وسائل التخطيط والرقابة بنيت على أساس فكرة خ
 أمثلة ذلك أسلوب تقييم ومراجعة الدشروعات.

 :(3)ومن ألعها ما يلي الخرائط الرقابية: 
يوضح سجل الآلة كمية العمل الذي تؤدي الآلة وبتُ الوقت الضائع،  سجل الآلة: - أ

وىذا باستعماؿ شكل بيالش يظهر فيو عدد الساعات التي اشتغلت فيها الآلة الواحدة 
 جتو وبذلك لؽكن التعرؼ على كفائتها الإنتاجية.يوميا وما أنت

لؽكن سجل العمل من معرفة الوقت الذي يستغرقو كل عامل في عملو  سجل العامل: - ب
 ومقدار الإنتاج الذي حققو خلبؿ ىذا الوقت.

 :وىي شبو خريطة سجل العامل، حيث توضح فيو طريقة ستَ العمل وفقا  خريطة التصميم
 تُ كذلك العمليات التي تأخرت عن موعدىا.لتسلسل مراحل الإنتاج وتب

                                  
 .40، صمرجع سابقالعربي دخموش،  (1)
 39، صمرجع سابقأبو بكر مصطفى بعتَة،  (2)
 .40سابق، ص العربي دخموش، مرجع  (3)
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 :توضح الأعماؿ الدنجزة والغتَ منجزة بالنسبة لنموذج ما يتطلب عدة  خريطة تقديم العمل
مراحل خلبؿ فتًة زمنية معينة، وىذه الخريطة تقدـ في بع  الأحياف في شكل لوحة كبتَة تساعد 

 الدسؤوؿ عن مراقبة النشاط الذي يريد مراقبتو.
  يستخدـ ىذا الأسلوب في الأعماؿ الضخمة  :(1)تقييم ومراجعة المشروعاتأسلوب

مثل بناء سد كبتَ، بناء مشاريع سكنية، إنشاء مدينة كاملة...لأف ىذا يعمل على 
التنسيق بتُ الأعماؿ الدتداخلة فهو يقوـ على فكرة تقسيم الأعماؿ لذ لرموعات تسمى 

وب أكثر من مؤسسة واحدة، والذين بالنشاطات، وقد يشتًؾ في تطبيق ىذا الأسل
 يشتًكوف في إنشاء وإلصاز عمل واحد أي التعاوف والدشاركة في تنفيذ الدشروع.

 / أنمــــــــاط الرقابـــة التنظيميــــــــــة:3

 الرقابة المرنـــة ) التشاركية(: -3-1

العلبقات التنظيمية تتجسد الرقابة الدرنة من خلبؿ السمات الشخصية للموظفتُ داخل الدؤسسة و 

الدرتبطة أساسا بالسلوكيات الجماعية التي يؤثر في برديد الأطر الرقابية، حيث يكوف التأثتَ عن طريق 

التفاعلبت الاجتماعية الدختلفة والتي تؤذي الذ تنمية ابذاىات لزتفلة وتتًاوح في أثرىا الإلغابي والسلبي 

اد روح التعاوف و الألفة بتُ العاملتُ و أداة تكييف على سلوؾ الأفراد حيث لؽكن أف تكوف أداة لالغ

 تساعدىم على التعايش مع التغتَات التنظيمية الدختلفة

فمن خلبؿ الدخوؿ في قواعد السلوؾ الجماعي يعتٍ الالتزاـ بالدعايتَ التي تم الاتفاؽ عليها بشكل غتَ 

ضعها الجماعات غتَ الرسمية وتتميز ىذه رسمي حيث تعتبر الدعايتَ احدى وسائل الرقابة  والتأثتَ التي ت

 الدعايتَ بدا يلي :

 بردد ما لغب وما لا لغب عملو في لستلف الدواقف. -
                                  

 .56ص  ، مرجع سابق،أبو بكر مصطفى بعتَة (1)



  الرقابـــة التنظيميـــة                                                 الفصل الثانــي

 
40 

 تتميز بالثبات بحيث توفر للؤفراد معايتَ السلوؾ الحاضر و الدستقبل. -

 يتم الوصوؿ اليها بالإجماع لشا لا يستدعي رقابة لزكمة على مدى التقيد بها. -

 ا مصدر رضى العاملتُ.يعتبر الالتزاـ به -

 .1يتم الاعتماد في تطبيق مثل ىذه الدعايتَ على وسائل جماعية لا فردية -
 الرقابة الذاتيـــة:  -3-2

الرقابة الذاتية في العمل ىي إحاس الدوظ أو العامل بأنو مكلف بأداء العمل ومؤبسن عليو من غتَ 

تية أىم عامل لنجاح العمل لأنها تغتٍ عن الحاجة إلذ مسؤوؿ يذكره بدسؤولياتو، ولعل الرقابة الذا

 .(2)الكثتَ من النظم والتوجيهات والمحاسبة والتدقيق وغتَ ذلك

كما ذكر الباحثوف الإداريوف بأف الشعور بالدسؤولية يشعر الدوظف بأنو مكلف بالعمل امناط بو، 

ن جهة أخرى فإف العامل وبجب علبو الإلتزاـ بالعقد الدتفق عليو ىذا من ىة الدسؤولية الوظيفية، وم

عليو مسؤولية إجتماعية ابذاه المجتمع، فالإحساس لػتهم على جودة الأداء الوظيفي بغ  النظر عن 

 الرقاب الإدراية والدسؤولية الوظيفية.

 الرقابـــة الصارمــــــــة: -3-3

عمليات التشغيلية ىذا النمط الاجراءات والسياسات والقواعد التنظيمية الذادفة الذ تسيتَ ال يشمل 

وتوفتَ الدعلومات وفق لستلف الدستويات الادارية، تعبر الرقابة الصارمة على ضرورة تنفيذ التعليمات 

                                  
  .20،ص2003،دار ىومة، الجزائر،السلوك التنظيمي و التطور الاداري، ين العويساتجماؿ الد( 1) 
العاملتُ وبرستُ الأداء في الدؤسسات من جهة نظر إدارية،  ، دور الرقابة الذاتية على زيادة إنتاجية دنيا الوطن جميل خاطر، (2)

 .30/10/2016تاريخ النشر، 
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والاجراءات باعتبارىا الدظهر الحقيقي للرقابة داخل الدؤسسة فهي تعبر عن اطار رسمي للقياـ بالدهاـ 

اءات واضحة من حيث كيفية تطبيقها وثابتة والوظائف والتي لا ينبغي بذاوزىا أو لسالفتها فهي اجر 

 .1وفقا لطبيعة الدهاـ التي صممت من أجلها. ومن أمثلتها : السياسات، الاجراءات والقوانتُ

 / نظريـــــــات الرقابـــة:4

 النظرية البيروقراطية: -4-1

الذي كاف يعمل  "ماكس ويبر"مع دراسات عالد الاجتماع الألدالش  "فريديريك تايلور"تزامنت بذارب 

أستاذا في الجامعات الألدانية حيث كاف ويبر بصفتو عالدا اجتماعيا معنيا بالتعرؼ على آلية تقدـ 

المجتمعات، حيث كاف يبحث عن جواب يفسر سبب بزلف بلده ألدانيا في بداية القرف العشرين عن 

تو للدوؿ الدختلفة توصل إلذ ومن خلبؿ دراستو وزيار  الدوؿ الأوروبية والولايات الدتحدة الأمريكية،

تصور أو نظرية عامة حوؿ تطور المجتمعات، حيث قسم مراحل تطور المجتمعات حسب مؤىلبت 

 شاغلي الوظائف القيادية فيها مراحل ىي:

 .Traditional) (Anthority مرحلة السلطة التقليدية -

 .  (Charismatic Anthority)مرحلة السلطة الكارزماتية -

 .(LeaglAnthority)لسلطة القانونية مرحلة ا -

 :بدراحل تتم المجتمعات التي بسر

                                  
 .22ص ، مرجع سابق جماؿ الدين العويسات ، (1) 
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بأف شرعية القادة السياسيتُ الإداريتُ تنبع من أصوؿ تقليدية مثل مرحلة السلطة التقليدية:  -

 الوراثة،الجاه،النسب،أما الإدارة في ىذه الدرحلة فيكوف بدائيا.

ات في ىذه الدرحلة بأف السلطة تكوف فيها الأشخاص تتميز المجتمع مرحلة السلطة الكاريزماتية: -

يتمتعوف بصدفات قيادية خاصة بذعلهم قادرين على حشد الجهود والدوارد لشا يؤدي إلذ وجود إدارة 

جيدة نوعا ما،ولكن الدشكلة الرئيسية للدوؿ والمجتمعات في ىذه لدرحلة ىي عدـ وجود مؤسسة،إذ أنو 

حتى يعود مستوى الإدارة إلذ مستوى متدف من حيث الكفاءة  وما إف لؼتفي مثل ىؤلاء القادة

 .(1)والدقة

يشغل الوظائف الإدارية في ىذه الدرحلة أشخاص لشن تتوافر فيهم  مرحلة السلطة القانونية:-

الدؤىلبت والشروط المحددة في القوانتُ، وبستاز الإدارة في ىذه الدرحلة التي سماىا بدرحلة البتَوقراطية 

والالصاز والدقة في العمل فكلما كاف التنظيم الإداري بتَوقراطيا كاف الانتاج عاليا، وقد كاف  بالكفاءة

ويبر في دراساتو معنيا بالإدارة الحكومية على مستوى الدوؿ وليس على مستوى الدصنع أو الورشة كما 

 indeal)فتًاضيا النمط البتَوقراطي لظطا مثاليا ا "ويبر"وقد اعتبر  "،تايلور فريديريك"أف شأف 

type) ،ُإذ لد تكن النظرية البتَوقراطية تصوير الواقع الإداري  وليس صورة للئدارة في بلد معت

 الدوجود في دولة ما.

                                  
 ،قسنطينة، بالخروبEMOدراسة ميدانية لدؤسسة المححركات الفلبحية  ،الرقابة التنظيمية وفعالية الأداء فداوي سارة ياسمتُ، (1)

بزصص تنظيم وعمل، جامعة قسنطينة  ،قسم علم الاجتماع ،مذكرة مكملة لنيل شهادة الداستً،كلية العلوـ الانسانية والاجتماعية
 .24-23 ص ،2013 ،-2-
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 :(1)خصائص النظرية البتَوقراطية على النحو التالر "ويبر"وقد حدد 

 تقسيم العمل والتخصص.-

 وضوح خطوط السلطة.-

  التسلسل الرئاسي.إتباع نظاـ الجدارة في تعيتُ-

 اعتبار الإدارة مهنة برتاج للتأىيل والتدريب.-

 وجود قواعد وتعليمات لزددة لستَ العمل.-

 الاىتماـ بالتوثيق وتنظيم السجلبت.-

 الرسمية في علبقات العمل داخليا وخارجيا.-

 الاىتماـ بدفع الأجور وتعويضات عادلة للعاملتُ.-

ية على الشخصية والعاطفة تتعارض مع العقلبنية والرشد ولذذا لغب جميع التصرفات والعلبقات الدبن-

استبعادىا في العمل أي الفصل بتُ الحياة الشخصية للعامل والحياة الوظيفية وإجراءات وقواعد العمل 

 .(2)توضح وتثبت ذلك

 ن الإداري:ــنظرية التكوي -4-2

الإدارة العلمية من حيث التًكيز على جاءت ىذه النظرية في فكرة متلبزمة تقريبا لأفكار نظرية 

ومن جهة  ،(3)العمليات الداخلية للتنظيم، والاىتماـ بدظاىر الأداء الدادي أو الفسيولوجي للعماؿ

                                  
 .77.ص2006 الاردف، ،2ط دار وائل للنشر، ،نظرية المنظمة والتنظيم ،لزمد قاسم الفريوتي (1) 
 .216-215ص  1999، دار الدعرفة الجامعية، مصر علم اجتماع التنظيم( عبد الرزاؽ جبلي، 2)
 .71ص ،مرجع سابقعلي السلمي،  (3)
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وأتباعو بتًشيد  "تايلور"اىتم  وحيث"التيلورية" أخرى فقد استكملت بع  النقائص التي جاءت بها 

اىتمامهم  ىذا كاف قاصرا فقط على الدشكلبت الفنية  سلوؾ العماؿ في الأقساـ غتَ الإنتاجية، لكن

 والإجرائية وأساليب الدراقبة دوف أف يتناوؿ وظائف الإدارة العليا.

كمؤسس لنظرية الإدارة الكلبسيكية ولا يرجع ىذا   "ىنري فايول"ويعتبر دارسو نظرية الإدارة بصفة 

 صنفو بطريقة منهجية.إلذ أنو أوؿ من بحث في السلوؾ الإداري لكن كونو أوؿ من 

فقد انتقد أف الدمارسة الإدارية الصحيحة تقع في ألظاط معينة لؽكن برديدىا وبرليلها ومن ىذه الرؤية 

الأساسية استنبط لسطط تعليم متماسكة للئدارة بدأ فيو بتقسيم وظائف التنظيم إلذ ستة أنشطة 

 التجارية، الدالية، المحاسبة الإدارية.يعتمد كل منها على الآخرين وىي: الأنشطة الفنية، الأنشطة 

على المجموعة الأختَة من الأنشطة لأنو كاف يرى بأنها أكثر  "فايول"وقد انصب التًكيز الأوؿ ؿ 

التخطيط، التنظيم، التوجيو، التنسيق، الجوانب إلعالا وقد حدد الإدارة خمس وظائف وىي: 

دارة وىي الأىم في نظره ولقد نادى بتطبيقها في " أربعة عشر مبدأ في الإ"فايولوقد صاغ  1.الرقابة

أي منشأة أعماؿ بشيء من الدرونة والتي تتلبءـ مع كل منشأة، فهي ليست جامدة بل متغتَة بحسب 

ما تقتضيو شروط العمل ورأى بأف تطبيق ىذه الدبادئ يساىم بدرجة كبتَة في رفع الكفاءة 

 .(2)الإنتاجية

                                  
 .65، ص1992،  الشركة العربية للنشر، القاىرة، يمأساسيات الادارة والتنظلزمد عبد الله الرحيم،  (1)
 .68.ص2000، الدار العلمية للنشر، الاردف مدخل إلى إدارة الاعمالبياف ىالش حرب،  (2)
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بة واعتبرىا وظيفة ىامة ووظائف الإدارة والتي تتجسد عن طريق عملية بعملية الرقا "فايول"كما اىتم 

الإشراؼ حيث أوضح بأنو لغب أف تكوف مصلحة العماؿ وأعمالذم تصب في مصلحة التنظيم 

وخاضعة لو وما على العامل إلا الالتزاـ بالقواعد والقوانتُ البتَوقراطية للتنظيم المحددة لعملو في مستوى 

على ضرورة تلقي الفرد الأوامر في عملو من جهة واحدة وىذا ما ينص عليو مبدأ معتُ، كما ألح 

 وحدة الأمر.

كما أف كل مرؤوس لا يستطيع الاتصاؿ بأي مستوى إلا عبر الدرور برئيسو الدباشر والرئيس لا يستطيع 

يكونوا من  الاتصاؿ في ابذاه أدلس إلا عبر رؤساء الأشخاص الذين يريد الاتصاؿ بهم في حالة ما لد

 مرؤوسيو الدباشرين وىذا حسب مبدأ التسلسل الذرمي.

بدبدأ برديد نطاؽ الإشراؼ واعتبر نطاؽ الإشراؼ النموذج لا يزيد فيو عدد  "فايول"كما نادى 

العماؿ الذين يشرؼ عليهم رئيسا واحدا إشرافا مباشرا عن عدد معتُ، ولؽكن أف يكوف ىذا العدد 

ة لدستوى الإدارة الدباشرة كخط الإشراؼ أو السلطة الأولذ بالنسبة ( فردا بالنسب30-20بتُ ) 

لدوظفي الإنتاج، أما بالنسبة للئدارة العليا فإف الددير يكوف قادرا على الإشراؼ والتعامل مع خمسة أو 

 .(1)ستة من الدشرفتُ والرؤساء "الإدارة التنفيذية"

رر ىذا بتسهيل قياـ الدشرؼ بدراقبة مرؤوسيو قد ركز على الإشراؼ الضيق وب "يولاف"وبهذا يكوف  

 باستمرار بغية برقيق أىداؼ الدؤسسة وبالتالر بلوغ أكبر قدر من الأداء الجيد للمواطنتُ.

 

                                  
 .35، دار الفكر العربي، القاىرة، صالإدارة من وجهة نظر المنظمةلزي الدين الازىري،  (1)
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 نظرية العلاقات الإنسانية: -4-3

في حتُ لصد أف النظريات الكلبسيكية تركز على دراسة التنظيم من خلبؿ الجوانب الرسمية وعوامل 

دود الذي يؤخذ بعتُ الاعتبار القيود الدادية والطبقية والبيئية التي بسنع الإنساف عادة من أف الرشد المح

وزملبءه فيجامعة ىارفارد  "إلثن مايو"فقد أضاؼ  ،(1)يصل إلذ الحد الأقصى من إشباع حاجاتو

قاـ بها ستة  الأمريكية الكثتَ من الأفكار إلذ العلبقات الإنسانية من خلبؿ التجارب الديدانية التي

والذدؼ ىو معرفة آثار بع  الظروؼ الدتعلقة  "الوتورن"فتيات عاملبت في مصانع وبرديدا مصنع 

بالعمل بالإضاءة وفتًات الراحة وساعات العمل على الإنتاجية وتوصل إلذ عدة نتائج ألعها أف لظط 

صارمة بل يعتمد الدشرؼ على  الإشراؼ الدلؽقراطي لو أثر على زيادة الأداء بدعتٌ أف الرقابة لا تكوف

الرقابة بالدشاركة بالإضافة إلذ الرقابة الذاتية التي يكوف فيها الدشرؼ بعيدا عن العامل، الطريقة 

الدلؽقراطية في معاملة العاملتُ كفيلة بأف برقق لذم الدناخ الدلبئم، إذ أنها تشبع حاجاتهم لاحتًاـ 

رضا فيوجهوف إلذ زيادة أداءىم في العمل الذي يظهر من والتقدير وإثبات الذات وبذعلهم يشعروف بال

 .(2)خلبؿ زيادة الإنتاج

 

 

 

                                  
 .60، ص، مرجع سابقميبعلي السل( 1)
مذكرة لنيل شهادة  ،SNTAدراسة مبدئية بالدؤسسة الوطنية للتبغ والكبريت  ،الرقابة التنظيمية وأداء العامل، وزحزحفضيلة ب (2)

 .35ص، 2013بزصص تنظيم وعمل،  قسم علم اجتماع، الداستً، كلية العلوـ الانسانية والاجتماعية،
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 نظرية الفلسفة الإدارية: -4-4

من أبرز أنصار الحركة الإنسانية من خلبؿ نظرية الفلسفة الإدارية ىذه النظرية التي  " ماكريجور"يعتبر 

وتصاغ تصرفاتو  ،ثر على سلوكوقامت على افتًاض جوىري ىو أف لكل مدير فلسفتو الخاصة تؤ 

 .(1)بصيغة معينة أي أف سلوؾ الدشرؼ من الدرؤوستُ يتحدد وفقا لتصور ىذا الأختَ

لقد جاءت ىذه النظرية كرد فعل على الدبادئ التي نادت بها النظريات الكلبسيكية بوحدة الأمر 

اعتبرتها مبادئ ثابتة لا التخصص الوظيفي الذيكل الذرمي للتنظيم وبرديد نطاؽ الإشراؼ والسلطة و 

لظوذجتُ أطلق  ور"ج"ماكريوقد قاـ ، تقبل أي نقاش، حيث شبهها بع  الرواد بالقوانتُ الطبيعية

والتي يؤمن بها  (y)( التي تشمل الفكر الكلبسيكي في التوجيو والتحكم، ونظريةxعليهما نظرية )

 :(x)التي قامت عليها نظرية  والتي تصور تأثره بحركة العلبقات الإنسانية وأىم الافتًاضات

 إف الإنساف بطبيعتو كسوؿ،لا لؽيل إلذ العمل.-

يتوجب على الإدارة إجبار العماؿ على العمل ومراقبتهم بشكل دقيق وتهديده من أجل ضماف -

 قيامة بالعمل.

 يكره العامل برمل الدسؤولية ويفضلوف أف يتم توجيههم مباشرة وبشكل تفصيلي.-

لألعية الكبرى لعنصر الأمن الوظيفي وللحوافز الدادية ويظهروف مستوى متدينا من يعطي العاملوف ا-

 الطموح.

                                  
 .231 ص، 1،1991مصر، ط ،الدولية للنشر والتوزيعدار ال لزمد الحديدي، :، ترأفكار عظيمة في الادارة دنكن،جاؾ (1)
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 :(y)الافتًاضات التي قامت عليها نظرية أما 

 .الأفراد لؽيلوف بطبعهم إلذ العمل متى توفرت لذم الظروؼ الدلبئمة لذلك-

جات العضوية والأمنية لكن أف عمل لدى الأفراد لا لغب أف يقتصر على إشباع الحالل إلغاد الدافع-

 لؽتد على الحاجات الاجتماعية وتقدير الذات.

 الفرد بطبيعتو لؽيل إلذ التقدـ وبرمل الدسؤولية والاستعداد لتوجيو الجهد لضو الاىداؼ التنظيمية.-

 .(1)يتمتع معظم العماؿ بقدرات إبداعية أخلبقية، ولا تقتصر ىذه القدرات فقط على الدديرين-

أنو من الأفضل أف يستند سلوؾ الدديرين ولظط إشرافهم على ىذه الافتًاضات  "ريجور"اؾ ويرى م

كما يرى أف الرقابة ،  الالغابية حوؿ الإنساف وأف يكوف ذلك مرشدا لذم في تصميم الذياكل التنظيمية

ابة بالتهديد والعقاب على برقيق الأىداؼ تضمن للعماؿ التأثتَ على السلوؾ الإنسالش ولكن الرق

الذاتية القائمة على برقيق الأىداؼ تضمن للعماؿ مراقبة ومراجعة تصرفاتهم توجيهها من أجل برقيق 

 الأىداؼ التي لػبها، على أف يعمل الرؤساء بتحفيزىم على برقيق نفس تلك الأىداؼ.

وبرقيق نستنتج من ىذه الدبادئ أف الأفراد لؽلكوف قدرات ومهارات ىائلة ويستطيعوف برمل الدسؤولية 

الرقابة الذاتية على أنفسهم وعلى أدائهم أي أنهم مستعدوف لتحقيق الأىداؼ إف تم استغلبلذم 

وتنظيمهم بطريقة جيدة،وللوصوؿ إلذ ىذه الغاية لابد من خلق الظروؼ السلمية التي تعطي للؤفراد 

 فرصة برقيق أىدافهم الشخصية.

                                  
 .88 صمرجع سابق،  ،نظرية المنظمة والتنظيم، لزمد قاسم الفريوتي (1)
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 خلاصة الفصل:

ابة التنظيمية وما تتضمنو من ألظاط وأساليب لستلفة لؽكن من خلبؿ ما تم عرضو حوؿ مفهوـ الرق

القوؿ بأنها عملية أساسية في الدؤسسة فإذا كاف التخطيط لؽثل الفكرة والتنظيم بدثل التجربة من خلبؿ 

 التطبيق العملي للخطة فإف الرقابة ىي التي بسكننا من مقارنة الجزء الدنفذ مع ما خطط لتنفيذه.

ف استقامة النشاط الانسالش بوجو عاـ فهي تكفل ستَ الاعماؿ بصورة منتظمة إف الرقابة ىي ضما

ومستمرة كما أنها تكفل تقييم الأداء وتقولص الالضراؼ وتصحيح الاخطاء ومعالجة أوجو النقص 

والإلعاؿ وىي تساعد كذلك على اكتشاؼ الكفاءات الانتاجية في أقصر وقت لشكن و بأقل تكلفة 

اف احتًاـ القوانتُ والانظمة ،الامر الذي يكفل عمل الادارة ومنع تفككها أو والرقابة وسيلة لضم

 انهيارىا.

وبصفة عامة لغب أف يكوف الذدؼ من وجود النظاـ الرقابي قائم في كل وقت ،كما لغب أف يتكوف 

من أقل عدد من الاجراءات فكلما قلت أعماؿ التسجيل والتقارير والاجراءات الرقابية كلما اعتبر 

 النظاـ أفضل نظرا لبساطتو وقلة تكاليفو التطبيقية.
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 تمهيد:

 برقيقها في فشلها أو الدنظمات لصاح على خلبلو من يستدؿ الذي الدؤشر يعتبر الأداء الوظيفي

 فإف وبهذا الوظائف، وتشعب لمجتمعاتنا الاقتصادية الحياة في التنافسية الديزة تزايد مع خاصة لأىدافها

 .الإداري والسلوؾ الإدارة علم في الأساسية بل الرئيسية الدوضوعات من لوظيفيا الأداء موضوع

 ماىية الأداء الوظيفي:-1

وىو يعكس  ،يشتَ الأداء إلذ درجة برقيق وابساـ الدهاـ الدكونة لوظيفة الفرد :مفهوم الأداء-1-1

بس وتداخل بتُ الأداء وغالبا ما لػدث ل ،أو يشبع بها الفردمتطلبات الوظيفة ،الكيفية التي لػقق

فيقاس على أساس النتائج التي حققها الفرد فمثلب  أما الأداء ،فالجهد يشتَ إلذ الطاقة الدبذولة ،والجهد

وفي مثل  ،لػصل على درجات منخفضة ولكنو ،الطالب قد يبذؿ جهدا كبتَا في الاستعداد للئمتحاف

 .(1)ىذه الحالة يكوف الجهد عالر بينما الأداء منخف 

أو لرموعة نتائج معينة  يعرؼ الأداء بأنو: برقيق الشروط أو الظروؼ التي تعكس نتيجةو 

 .(2)أو لرموعة أشخاص  لسلوؾ شخص معتُ

 

 

                                  
 .209، ص 2005الدار الجامعية، جامعة الاسكندرية، مصر، ، إدارة الموارد البشرية: رؤية مستقبليةراوية حسن،  (1) 
 .65، ص  2008، الأردف،  1دار وائل للنشر، ط  ،داء البشري في المنظماتتكنولوجية الأعبد الباري ابراىيم درة،  (2)
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 أنواع الأداء الوظيفي: -1-2

تصنيف الأداء في تطبيق لأي ظاىرة اقتصادية يطرح اشكالية برديد واختيار أي الدعايتَ أكتً دقة أف إ

 وعادة مايتم تصنيف الأداء وفقا للمعايتَ التالية: ،اىريعتبر أحسن ىدة الضو 

نظمة الفرعية الأداء الكلي: يقصد بو الالصاز الذي سالعت كل الوظائف والأ-: معيار الشمولية-

للمؤسسة في برقيقو و بالتالر لا لؽكن ربط الوصوؿ اليو بعنصر دوف مسالعة باقي العناصر وفي اطار 

 ها الشاملة.فالتحديث عن مدى وكيفية بلوغ الدؤسسة أىداىذا النوع من الأداء لؽكن 

الأداء الجزئي: ىو الأداء الذي يرتبط برقيقو بالأنظمة الفرعية للؤسسة وينقسم بدوره الذ عدة أنواع -

 .نتاج...الخأداء وظيفة الإ ،أداء وظيفة التموين ،داء وظيفة الداليةأ ،فنجد مثلب أداء وظيفة الأفراد

أداء الأنظمة الفرعية للمؤسسة ينتج مايسمى بالأداء الكلي لذا و عليو فدراسة الأداء  ويتفاعل لرموع

 الكلي للمؤسسة يفرض دراسة الأداء على لستلف وظائفها.

ذ ، إتقتٍ...الخالالتسويق و  ،الدالر ،جتماعيإ ،قتصاديإلذ إوفيو يتم تصنيف الأداء  معيار الطبيعة:-

باعتماد أداء دوف الآخر لاعتبار التكامل بينهم فمثلب لايتحقق لؽكن للمؤسسة برقيق أىدافها  لا

 .(1)الأداء الاقتصادي دوف جودة الأداء التكنولوجي

 

                                  
 ،بسكرة ،جامعة خيضر، 1العدد ،لة العلوـ الانسانيةلر ، الأداء بين الكفاءة و الفعالية مفهوم و تقييم ،مزىودة عبد الدليك (1)

 .92 ص، 2001
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 ددات الأداء:ـــمح -1-3

إف الأداء الوظيفي ىو "الأثر الصافي لجهود الفرد والتي تبدأ بالقدرات، وإدراؾ الدور والدهاـ، 

عتُ لؽكن النظر إليو على أنو نتاج العلبقة الدتداخلة بتُ الجهد ويعتٍ ىذا أف الأداء ىو إنتاج موقف م

 ولذذا لصد لزددات الأداء تتوضح في:، والقدرات وإدراؾ الدور والدهاـ"

 الجهد الدبذوؿ من طرؼ الفرد.-

 القدرات التي يتمتع بها الفرد لأداء لوظيفة-

 مدى ادراكو لدتطلبات الوظيفية  -

الطاقة الجسمانية والعقلية التي يبذلذا الفرد لأداء مهمتو أو وظيفتو، وذلك يشتَ الجهد إلذ  الجهد:- أ

 للوصوؿ إلذ أعلى معدلات عطائو في لراؿ عملو.

تشتَ القدرات إلذ الخصائص الشخصية للفرد التي يستخدمها لأداء وظيفتو أو  القدرات: - ب

 .مهامو

نو من الضروري توجيو جهوده في العمل من ويعتٍ بو الابذاه الذي يعتقد الفرد أ إدراك الدور: - ج

 .1خلبلو، والشعور بألعيتو في أدائو

                                  
 .209ص  سابق،مرجع  ،راوية حسن (1)
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ولتحقيق مستوى مرضي من الأداء لابد من وجود حد أدلس من الإتقاف في كل مكوف     

من مكونات الأداء بدعتٌ أف الأفراد عندما يبذلوف جهودا قائمة ويكوف لديهم قدرات متفوقة، 

م فإف أدائهم لن يكوف مقبولا من وجهة نظر الآخرين، فبالرغم من بذؿ ولكنهم لا يفهموف أدوارى

الجهد الكبتَ في العمل فإف ىذا العمل لن يكوف موجها في الطريق الصحيح، وبنفس الطريقة فإف 

 الفرد يعمل بجهد كبتَ ويفهم عملو، ولكنو تنقصو القدرات.

تماؿ أختَ وىو أف الفرد قد يكوف لديو فعادة ما يقيم مستوى أدائو كأداء منخف ، وىناؾ اح     

القدرات اللبزمة والفهم اللبزـ لكنو كسوؿ ولا يبذؿ جهدا كبتَا في العمل، فيكوف أداء مثل ىذا الفرد 

أيضا منخفضا، وبطبيعة الحاؿ أف أداء الفرد قد يكوف مرتفعا في مكوف من مكونات الأداء وضعيف 

 في مكوف آخر.

لزددات الأداء الوظيفي ىي مزيج بتُ جهد الفرد الدبذوؿ  من خلبؿ ىذا لؽكن القوؿ أف

لإلصاز أعمالو وما يتمتع بو من مهارات، معلومات، وخبرات ومدى إدراكو لدا يقوـ بو في الدنظمة التي 

 .(1)ينتمي إليها

 

 

 

                                  
 .210ص  نفس المرجع ،،(1)
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 ماىية الكفاءة التنظيمية:  /2

حيث  ،ارة مفهوـ الكفاءةدمن الدفاىيم الغامضة في علم الإ مفهوم الكفاءة التنظيمية: -2-1

لذ أعلى حد لشكن بالنسبة للنتائج أو الدخرجات مقارنة بالددخلبت وكفاءة إعرفت بأنها الزيادة 

 .(1)الدنظمة يعتٍ الوصوؿ الذ حد أعلى من الدنفعة أو زيادة نسبة النتائج للمدخلبت نفسها

 .(2)يق الذدؼ المحددعلى أنها القدرة والكماؿ على برق "محمد سعيد عبد الفاتح"وعرفها 

وتعكس الكفاءة التي يوصف بها فعل معتُ استخداـ أكثر الوسائل قدرة على برقيق ىدؼ 

لزدد ولا بسثل خاصية نظرية في أي فعل من الأفعاؿ بل بردد عن طريق العلبقة بتُ الوسائل الدنعددة 

 .(3)و الأىداؼ وفقا لتًتيب أولويتها

كفاءة الأداء لغب الأخد بعتُ الاعتبار لرموة من لقياس  مؤشرات قياس الكفاءة:  -2-2

 الدؤشرات وىي كالتالر: 

 وتضم مايلي:المؤشرات المباشرة: -أ

 وىي الربح الصافي قياسا بدجموع الدوجودات أو حق الدلكية. :الدقاييس الكلية للكفاءة

 الدبيعات. وىي الدبيعات الدنحققة قياسا بعدد العاملتُ في قسم :الدقاييس الجزئية للكفاءة

                                  
  .239، ص1999، دار العلوـ للطباعة والنشر، الرياض، الإدارة المفاىيم الأسس  والمهاممنيف إبراىيم عبد الله،  (1)
  .317، ص 1991، الدار الدصرية الحديثة، الإسكندرية، الإدارة العامةلزمد سعيد عبد الفتاح،  (2)
دولة،  ، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراهالتنظيمية الثقافيةدراسة الفعالية من خلال بعص المؤشرات  بوياية الطاىر، (3)

 .94-93، ص 2009جاكعة منتوري، قسنطينة، 
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 وىي الارتفاع بدستوى جودة الدنتوج باستخداـ الدوارد ذاتها. :الدقاييس النوعية للكفاءة

لشا تتعارؼ عليو أف الدؤشرات الدباشرة قد قصرت في قياس الكفاءة : (1)المؤشرات غير المباشرة-ب

ارنة مع متطلبات في بعص الدنظمات بسبب عدـ دقة البيانات الدتعلقة بالددخلبت والدخرجات، بالدق

برقيق سبل القياس الدطلوب للكفاءة، وكذلك بسبب عدؾ دقة الدقارنات التي تعد لزور قياس 

 الكفاءة، وكذلك صعوبة إجرائها بتُ الوحدات والأقساـ الدختلفة في الدنظمة.

ق لذلك تعتبر الدعايتَ غتَ الدباشرة أفضل في قياس كقاءة الأداء في بعص المجالات، وذلك عن طري

قياس الرغية في العمل، والتعرؼ على درجات رضا الأفراد العاملتُ والروح الدعنوية، إضافة إلذ دراسة 

وبرليل إمكانية الاستتثمار الرشيد للموارد البشرية والدادية والدعلومات الدتاحة، وغالبا ماتتحقق ىذه 

معرفتهم لتقييم كفاءة الأنشطة التي  السبل الدعتمدة في قياس كفاءة الأداء والأبعاد التي تتطلب الدنظمة

 بسارسها على الصعيدين الإنتاجي والخدماتي.

 :(2)ىناؾ ثلبث أنواع للكفاءة وىي على النحو التالرنماذج الكفاءة التنظيمية:  -2-3

  الكفاءة الفردية أو الدهنية: طهر مفهوـ الكفاءة التنظيمية خلبؿ التغتَات الجديدة التي أثرت
ل، ىذه التغتَات تتًجم أساسا بالآلية، كما أف عصرنة أدوات الإنتاج وتعقيد أنظمة في مضموف العم

الإعلبـ قد جلبت حركية في  مضموف العمل، حيث يصبح الشيء غتَ الدتوقع الحدث والذي يتطلب 
 اكتساب كفاءات جديدة مثل: أخذ الدبادرة، قدرة التوقع، التواصل...

                                  
 .46، ص مرجع سابقنبيل عبد شعباف اللوح،   (1)
  .75، ص مرجع سابقىاملي عبد القادر،  (2)
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 فاءات خاصة بطريقة عمل وتنشأ انطلبقا من ابراد الكفاءات الجماعية أو الفرؽ: ىي ك
 لرموعة  من عناصر ىي: 

 تطبيق الكفاءات الفردية من قبل أعضاء الفرقة.-

 الروابط التي بزلق بتُ أعضاء الفرقة.-

 العلبقات السابقة الفردية من قبل أعضاء الفرقة والتي تربطهم لزفزاتهم. -

  الكفاءات الدؤسساتية أو التنظيمية: تضبط ىذه الكفاءات على الدستوى الكلي، وىي تتناسب مع ما
 تتقن الدؤسسة إلصازه مقابل ماتكسبو.

 ماىية الفعالية التنظيمية: / 3

قدرة التنظيم على برقيق الأىداؼ التي ظهر من أجلها سواء   مفهوم الفعالية التنظيمية:-3-1

الأمد، وذلك بتكاليف إقتصادية مدروسة. حيث تعكس ىذه الأىداؼ  كانت طويلة أو قصتَة

 .(1)موازينالقوى للجهات ذات التأثتَ عليو

 تأخد الفعالية عدة صور تظهر في: صور الفعالية التنظيمية:  -3-2

 وىي الصورة الدعتمدة من قبل الدستَين بحيث تأخذ الأشكاؿ التالية: الصورة الاقتصادية: 

 لأىداؼ.درجة برقيق ا-

 مكانة الدؤسسة في قطاع النشاط من زاوية الدنافسة وتطورىا.-
                                  

اجستتَ في تنمية وتسيتَ الدوارد البشرية، جامعة ، مذكرة مكملة لنيل درجة الدالترقية و الفعالية التنظيميةنسيمة أحمد الصيد،  (1)
 . 17، ص 2008سكيكدة، 
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 نوعية الدنتجات و الخدمات من قبل الدؤسسة.-

وليس  ،جراء في الدؤسسة كأطراؼ فاعلةوىي الصورة التي تعتمد من قبل الإ الصورة الاجتماعية:

 نتاج وتأخد ىذه الصورة الأشكاؿ التالية : إفقط كعوامل  

 الاجتماعي في الدؤسسة.الدناخ - 

 ة العلبقات الاجتماعية القائمة داخل الدؤسسة عطبي-

 .1النشاطات الاجتماعية للمؤسسة

 وىي التي ترتبط بالبناء التنظيمي للمؤسسة ولؽكن أف تأخد الصور التالية:  الصورة التنظيمية:

برديد معالد التنظيم القائم  دارة العامة للمؤسسة فيرادة الإإوالتي تعتبر  حترام الهيكلة الرسمية:إ

والتي ىي عبارة عن نتيجة تفاعل بتُ الذيكلة الرسمية والعلبقات غتَ  ،والتي بزتلف عن الذيكلة الفعلية

 شأ داخل الدؤسسة.نالرسمية التي ت

ولؽكن  ،باعتبار أنو لكل مصلحة طريقة عمل خاصة بو وأىداؼ خاصة بو العلاقات بين المصالح:

 لذ بروز صراعات تنظيمية.إه الأىداؼ الجزئية أف يؤدي برقيق ىذ

 أفقي أوعمودي لغسد عملية التنسيق بتُ أجزاء البناء التنظيمي. :نوعية انتقال المعلومات

                                  
، مذكرة مكملة لنيل شهادة الداستً في علم المؤسسة الجزائرية في دور الاتصال في تحقيق الفعالية التنظيميةسارة دليو،  (1) 

 .56 ص(ت.د)  قسنطينة، جامعة الاجتماع، بزصص تنظيم وعمل، جامعة قسنطينة،
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والتي تعتٍ قدرة الذيكل التنظيمي على التغيتَ للتكيف مع قيود البيئة الخارجية ومنو  مرونة الهيكلة:

 .(1)امكانية التحكم فيها

 ل التي تؤثر في فعالية التنظيم:العوام -3-3

لقد تباين الباحثوف في عرض وبرديد العوامل الأساسية التي بردد قدرة الدؤسسة على برقيق 

الأىداؼ ودرجة تأثتَىا وألعيتها، ولؽكن التعرؼ على مقدار فعالية الدؤسسة في ضوء أربعة عوامل 

 رئيسية وىي :

الأدوار والوظائف التي تتولاىا عملية الإنتاج في  يقصد بو جميع الأنشطة و  النظام الإقتصادي:

 وعليو فمعايتَ فاعلية الدؤسسة تتضح من خلبؿ السمات التالية:   ،الدؤسسة

الدؤسسات التي برتوي على درجة عالية من تقسيم العمل بإمكانها أف تكوف أكثر فعالية من التي -

 بها.

 درجة منخفضة من تقسيم العمل.-

 l’automatismes) )من التي بها ألية تكوف أكثر فعالية-

 الدؤسسات التي بها درجة عالية من الألية ضعيفة.-

 الدؤسسات التي تعتمد على التخصص الوظيفي تكوف أكثر فعالية من تلك التي ينقصها التخصص.-

                                  
 .57ص  المرجع السابقنفس  (1)
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ن يقصد بو الوحدات التي تقوـ بإبزاد القرارات والتي براوؿ الحصوؿ على الدساندةم النظام السياسي:

  :البيئة المحيطة، وتكوف الدؤسسة فعالة إذا برققت لذا الصفات التالية

الدؤسسات التي ترتبط قراراتها بحاجيات العاملتُ لديها تكوف أكثر فعالية من التي لا بسثل قراراتهارغبة -

 عامليها. 

 ات غامضة.الدؤسسات التي تكوف قراراتها منطقية ومضبوطة تكوف أكثر فعالية من التي تتخد قرار -

 .1الدؤسسات التي بزضع لإيديولوجيا واضحة ولزددة تكوف أكثر فعالية-

 أي الإجراءات التي تدفع العاملتُ إلذ التوافق والتمسك بأىداؼ الدؤسسة ولؽكن النظام الرقابي:

 برديد خصائص فعالية الدؤسسة فيما يلي: 

 فعالية من التي تتميز بالتساىل. الدؤسسات التي بها أنظمة جزاءات حازمة لؽكن أف تكوف أكثر-

لؽكن للمؤسسات الدعتمدة على أنظمة جزاءات متدرجة أف تكوف أكثر فعالية من التي تعتمد -

 علىأنظمة ردعية من البداية. 

الدؤسسات التي تعتمد على علبقات موضوعية و إنسانية بتُ الرؤساء والدرؤستُ لؽكنها أف تكونأكثر -

 فعالية. 

  بها شبكة إتصالات شفافة وفي كل الإبذاىات تكوف أكثر فعالية.الدؤسسات التي- 

                                  
  .19ص  مرجع سابق،نسيمة أحمد الصيد،  (1)
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 بدعتٌ المحددات التي تتعلق بالسكاف والبيئة ومنو ففعالية الدؤسسة لػددىا ما يلي: النظام البيئي:

 الدؤسسات الكبتَة الحجم أكثر فعالية من صغتَة الحجم .-

كوف أكثر فعالية من الدتقوقعة على نفسها) وليس الدؤسسات التي لؽكنها التأثتَ الإلغابي في لزيطها ت-

 .(1) لذا إمتداد طبيعي وإجتماعي(

 م الأداء:ـــة تقييـــىي/ما4

 مفهوم تقييم الأداء: -4-1

  نظاـ وأنو فيو، ومسلكهم لعملهم Efficiency Ratingالعاملتُ كفاءة تقدير يعتٍ الأداء تقييم

 الدلبحظة طريق عن وذلك  العمل أثناء الأفراد وسلوؾ أداء وتقييم قياس أجل من مصمم رسمي

 .(2)ومعروفة لزددة زمنية فتًات خلبؿ ونتائجها والسلوؾ  لذذاالأداء والدنظمة الدستمرة

لتقييم الأداء ألعية كبتَة بالنسبة للموارد البشرية وللمؤسسة ككل  أىمية تقييم الأداء: -4-2

 وتتمثل ىذه الألعية فيما يلي:

 ييم الأداء بالنسبة للموارد البشرية "العمال":أىمية تق -4-1

 يساعد التقييم على تعريفهم بنواحي القصور في أدائهم، فيعطي لذم الفرصة لتفاديها في الدستقبل.-

                                  
 .19ص  ،المرجع السابقنفس  (1)
 169. ص  ، 2013 الأردف،، 1ط والتوزيع، للنشر زىراف دار ،إدارةالمواردالبشرية الله، حنا نصر (2)
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العمل على رفع الروح الدعنوية للعاملتُ، وبرستُ علبقات العمل وذلك عندما يشعر العاملوف أف -

ماـ الإدارة، وأف ىدفها ىو معالجة نقاط الضعف وتقوية الشعور جهودىم الدبولة ىي لزط تقدير واىت

 .(1)بالانتماء للمؤسسة

 .(2)برديد مناسبة الوظيفة الحالية للفرد وبرديد إمكانية نقلو إلذ وظيفة أخرى-

وسيلة لضماف عدالة الدعاملة بتُ العاملتُ داخل الدؤسسة دوف بريز أو بسيز، فهو يساعد على -

 كاـ الشخصية الدسبقة إذا طبق بدوضوعية.القضاء على الأح

حيث أف القبوؿ في الوظيفة  لا تكفي لشغل الوظائف الأعلى، فإف تقييم الأداء يستخدـ للكشف -

عن صلبحية العامل الجديد بل أف بع  الدوؿ أصبحت تقوـ العامل في أوؿ سنتتُ لو في العمل، 

 .(3)فإف أثبت جدارتو في تلك الوظيفة 

أما من ناحية الدؤسسة فإف تقييم الأداء ألعية   قييم الأداء بالنسبة للمؤسسة:أىمية ت -4-2

 :(4)كبتَة

يساعد الإدارة على إعداد سياسة الاختيار والتعيتُ والحكم على سلبمتها، فهي التي توفر الشخص -

 الدناسب الذي يؤدي عملو بنجاح.

                                  
 .308، صمرجع سابق ،لزمد فتحي (1) 
 .29، ص2005، الدملكة الأردنية الذاشمية، ، دار دجلة ناشروف وموزعوف، 1ط وظيفي والإداري،تنمية الأداء ال ،نزار عولش اللبدي (2)
، دار الحامد للنشر والتوزيع، عماف ، الأردف، القيادة والرقابة والاتصال الإداري ،مرواف  لزمد بن أحمدو  معن لزمود عياصرة (3)
 .105، ص 2008، 1ط
 .287-286، ص 1999، كلية التجارة، جامعة الاسكندرية، الدار الجامعية، البشرية إدارة الموارد ،صلبح عبد الباقي (4)
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ر بالراحة والطمأنينة بتُ العاملتُ يساعد على برستُ علبقات العمل في الدؤسسة، فهو لؼلق شعو -

 بسبب وجود نظاـ سليم وعادؿ لتقييم أعمالذم.

يساعد على احتًاـ نظاـ العمل وقواعده لأنو يشعر بأف ىناؾ من يقيم سلوكو وتصرفاتو، وىذا لغعلو -

 أكثر التزاما بنظاـ وقواعد العمل الدوضوعة.

انات منظمة على أداء العاملتُ وىذا بدوره يساعد على إعداد سياسة جيدة للرقابة بناء على بي-

 لػسن من كفاءة العملية الرقابية في الدؤسسة.

تسعى الدنظمة من خلبؿ تقييم الأداء إلذ لرموعة من  أىداف تقييم الأداء الوظيفي: -4-3

 الأىداؼ لصملها فيما يلي:

 م عن الجودة وكفاءة إعداد العاملتُ بالتغذية الدرتدة على أدائهم عن طريق تقدلص معلومات لذ
 أدائهم لأعمالذم وذلك لدعرفة وبرستُ الأداء إلذ الأفضل.

  برديد مدى مناسبة الوظيفة الدالية للفرد، وبرديد إمكانية نقلو إلذ وظيفة أخرى وربدا
 الاستغناء عنو، إف لد يكن ذا كفاءة عالية في وظيفتو الحالية.

 ديد إمكانية نقلو إلذ وظيفة أخرى وربدا برديد مدى مناسبة الوظيفة الحالية للفرد، وبر
 الاستغناء عنو إف لد يكن ذا كفاءة عالية وظيفتو الحالية.

  برديد أوجو القصور في أداء الفرد واحتياجاتو إلذ التطوير والتنمية، وذلك من خلبؿ جهود
 التدريب.

 (1)تشجيع الدنافسة بتُ العاملتُ والأقساـ والإدارات . 

                                  
 .11، ص2001للطباعة والنشر والتوزيع، القاىرة،  دار القبة ،كيفية تقييم أداء الشركات والعاملين ،زىتَ ثابت (1)
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 وى بالدنظمة، فهو يشكل أداة مراجعة لددى توافر قوى بشرية معينة، يفيد في التخطيط للق
 وبدؤىلبت معينة واقتًاح إحلبؿ قوى بشرية أخرى لزلها.

 .لؽثل أداة إيصاؿ بتُ العاملتُ من جهة وبتُ رؤسائهم من جهة أخرى 
 تُ في يساىم في تزويد مسؤولر إدارة الدوارد البشرية لدؤشرات تنبؤا بعمليات الاختيار والتعي

 الدنظمة.
 .ترشيد سياسة الأجور والحوافز 
  التعرؼ على الأعماؿ والدهاـ  الخاصة التي لؽكن أف تسندىا الدنظمة إلذ الفرد وذلك في حالة

 .(1)احتياجها إلذ القياـ بهذه الأعماؿ والدهاـ
 .إجبار الدديرين أف يربطوا سلوؾ مرؤوسيهم بنواتج العمل وقيمتو النهائية 
  لقدرات العاملتُ في إدارتو وكيفية استخدامها بشكل أفضل في الدستقبل.تفهم الددير 
  تقييم فعالية الاختبار والحكم على مدى سلبمتها لأف لصاح العماؿ في وظيفتهم يعتٍ توافقهم

 مع الوظيفة.
 .اختيار الأفراد الصالحتُ للعمل وكذا الأفراد الصالحتُ للتًقية 
 سس، زيادة الأجور.تفادي المحسوبية عن طريق توحيد الأ 
 .تنمية الدنافسة بتُ الأفراد وتشجيعهم على بذؿ لرهود أكبر 
 .إمكانية قياس إنتاجية الأفراد والأقساـ الدختلفة الدشكلة للتنظيم 
  تسهيل بزطيط القوى العاملة عن طريق معرفة الأفراد الذين لؽكن أف يصلوا إلذ مناصب

 أعلى.
  ى العالدي للكفاءة الإنتاجية.معرفة الأفراد الذين ىم على الدستو 
 .مساعدة الدشرفتُ الدباشرين على تفهم العاملتُ برت إشرافهم وبرستُ الاتصاؿ بهم 
  تزويد الإدارة بدعلومات مفصلة تلقي الضوء على السياسات الدستقبلية للبختيار والتدريب

 والتًفيو والنقل وغتَىا.
                                  

 .500، ص1995الرياض،  ، معهد الإدارة العامة،السلوك التنظيمي منظر كلي مقارن ،ناصر لزمد العديلي (1)
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 راد لو.تشخيص الدشاكل التي تنتج عن العمل ولشارسة الأف 
 .مكافأة الأفراد ذوي الدهارات الفعلية والإنتاج الدتميز والالتزاـ الدقيق 
 .تشخيص الحاجة إلذ التدريب وإعداد البرامج الخاصة لذلك 

 أىداف تقييم الأداء بالنسبة للعمال:

يساعد التقييم على تعريفهم على نواحي القصور والضعف من جهة ونواحي القوة في أدائهم حتى -

 ف إلذ زيادة فعاليتهم وبرسينها.يسعو 

 التعرؼ على نواحي السلوؾ غتَ مقبولة والتي تقلل من كفاءة العاملتُ.-

 .(1)خلق ديناميكية بتُ الأفراد ومنافسة شريفة في ميداف العمل، تقوـ على أساس تقدلص أداء أفضل-

دى النجاح في تأدية الدطلوب توفتَ تغذية استًاتيجية على أداء العماؿ وبالتالر فهم مهتموف بدعرفة م-

 منهم.

 أىداف تقييم الأداء بالنسبة للمؤسسة:

يساعد النظاـ الدوضوعي للتقييم على استخلبص معلومات واقعية وعاكسة لسلوؾ أداء الأفراد -

داخل الدؤسسة باعتبارىا نظاما مفتوحا يتأثر بعوامل متعددة منها عوامل ولزددات شخصية خارجية 

 وداخلية.

تقييم أداء العاملتُ جزءا أساسيا في عمل إدارة الدوارد البشرية فهو عملية مستمرة تهدؼ إلذ  يعتبر-

 تقرير مدى ملبئمة الفرد ونوع العمل الذي لؽارسو.
                                  

 .249، ص1999، 1، دار وائل للنشر والطباعة، طإدارة الموارد البشرية ،علي حسن عليو  سهيلة لزمد عباس (1)
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إف قياس الأداء يزود الدؤسسة بدعلومات ذات قيمة عالية ومهمة في التخطيط للموارد البشرية -

 يتها بشكل عقلبلش ونظامي.وتعيينها وتدريبها وتنميتها واستمرار 

يساعد النظاـ الدوضوعي للتقييم على برستُ علبقات العمل في الدؤسسة ولؼلق إحساس لديهم بأف -

 .1التقييم ليس الذدؼ منو تصحيح الخطأ بقدر ما يساعد على برستُ ىذه العلبقة

تعتًض حسن  إف عملية تقييم الأداء بالاستناد إلذ مستويات تكشف بوضوح نوع الدشاكل التي-

 أداء الأفراد بدهارة وفالية لوظائفهم.

يتم تقييم الأداء باستخداـ لرموعة من الطرؽ وىي متعددة والدقيم لؼتار من  طرق تقييم الأداء:-4

بتُ ىذه الطرؽ الطريقة الدلبئمة للتقييم والتي بزتلف باختلبؼ حجم الدؤسسة، وباختلبؼ طبيعة 

 يلي:العمل ولؽكن حصر ىذه الطرؽ فيما 

عبارة عن جدوؿ تصنف فيو عدة معايتَ، ولػدد مدى توفر ىذه الدعايتَ في  قائمة معايير التقييم:

 أداء الفرد، ويتم التقييم الكلي للفرد بجمع الدقاييس التي وضعت لكل معيار توفر في ىذا الفرد.

ن إلذ أقل أداء، : يقوـ كل رئيس مباشر بتًتيب مرؤوسيو تنازليا من الأحسطريقة الترتيب البسيط 

وذلك طبقا للؤداء العاـ وبعيدا عن ما يسمى بالدعايتَ، وىي أكبر مشكلة تعالش منها الطريقة على 

 .(2)الرغم من ما بستاز بو من البساطة

 
                                  

 .250، ص سابقالرجع الم نفس( 1)
 .22، ص مرجع سابق ،نزار  عولش  اللبدي (2)
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 طريقة الوقائع نحو "الأحداث" الحرجة أو الهامة:

ء الفرد لعملو سواء من يتم بدوجب ىذه الطريقة جمع أكبر عدد لشكن من الحوادث التي تؤثر في أدا

 حيث لصاحو أو إخفائو وبردد قيمة كل حادث حسب ألعيتها للعمل وتبقى سرية لدى الإدارة، 

ويطلب من الدقوـ ملبحظة أداء الفرد بشكل دقيق ليحدد أي من الوقائع بردث خلبؿ تأديتو للعمل 

ادث التي حدثت في أدائو، ثم ثم نقوـ إدارة القوة العاملة بتحديد كفاءة الدوظف على أساس عدد الحو 

 .(1)استخراج الدعدؿ الأختَ الذي يعبر عن كفاءة الفرد

ىذه الطريقة تقضي نوعا ما على عنصر التحيز الشخصي في عملية قياس أداء العاملتُ في 

الدؤسسة، كما أنها بذبر الرئيس الدباشر على ملبحظة أداء مرؤوسيو بشكل جيد، كما أنها تعطي فكرة 

أداء العامل وكفاءتو، إلا أنها تتطلب وقت ولرهود كبتَين لتجميع الدعلومات والبيانات  واضحة عن

 والحوادث الدطلوبة في عملية التقييم.

في ىذه الطريقة يعطى كل فرد الفرصة لكي يتم مقارنتو بباقي الأفراد  طريقة المقارنة بين العاملين: 

ات( من الدقارنات، ويتحدد على ترتيب العاملتُ في نفس القسم، ويتكوف وفقا لذلك ثنائيات )زوجي

 .(2)تنازليا حسب أدائهم العاـ، وحسب الدقارنات التي بست

                                  
 .218، ص ، مرجع سابقراوية لزمد حسن (1)
 .376-375، ص 2003، الدار الجامعية، ستخداماتها في إدارة الموارد البشرية والأفرادالاختيارات وا ،أحمد ماىر (2)
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أي أف يكوف الرئيس لربرا على توزيع مرؤوسيو وفق درجات برددىا  طريقة التوزيع الإجباري:

 في باقي الدنظمة، بحيث توضع درجة وسيطة تصنف فيها غالبية الدوظفتُ، وتؤخذ نسبة الدوظفتُ

 الدرجات في الطفاض عن نسبة الدرجة الوسيطة.

تعتمد على أف العبرة بالنتائج التي يستطيع الفرد أف لػققها بعيدا عن  طريقة الإدارة بالأىداف:

 سلوؾ والصفات الشخصية لو، وىي بسر بالخطوات التالية:

 برديد الأىداؼ الدراد برقيقها كمقياس لتحديد الأداء.-

التنفيذ لابد للرئيس من متابعة برقيق الأىداؼ وتقييم الدساعدة حتى يعرؼ إذا كاف خلبؿ فتًة -

 ىناؾ تأختَ خارج عن سيطرة الدرؤوس.

 خلبؿ مرحلة تقييم الأداء، مقارنة النتائج الفعلية مع نظتَتها الدخططة.-

نتائج التقييم وىنا يطرح السؤاؿ الذي يقتضي توصيل معلومات و  اختيار المرؤوسين بنتائج الأداء: 

 إلذ الدرؤوستُ أو كتمها والاحتفاظ بها لدى الإدارة.

ىناؾ من الدنظمات التي تنظر بدنظور عدـ تعكتَ جو العمل، فلب ترغب في تسليم النتائج 

فيما تفضل منظمات أخرى السبيل الثالش، وذلك لعدة أسباب نذكر  ،وتعتقد أف ذلك أفضل لذا

 منها:

 (1)ى مستوى أدائو والاطلبع على رأي الرئيس الدباشر عليورغبة الرؤوس في التعرؼ عل. 

                                  
 .23-22ص  مرجع سابق،نزار عولش اللبدي،  (1)
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 .لزاولة خلق جو من التفاىم والتعاوف والوضوح داخل العمل مهما كانت النتائج 
  فمعظم الدراسات الحالية تفضل علبنية النتائج عن طريق الدقابلبت الرسمية، فذلك يعطي نوعا

 من التحفيز.
 ؤوسين بنتيجة التقييم:الكيفية التي يتم بها اختيار المر 

 .الصراحة في تقدلص الدعلومات عن الدرؤوس 
 .تقدلص أكبر قدر من الدعلومات إلذ الدرؤوس، كوسيلة لكي يعلم مدى تقدمو في الإلصاز 
 .ُإقناع الدرؤوس بنتيجة التقييم، وذلك من خلبؿ الأدلة والبراىت 
 .إعطاء فرصة للمرؤوس لكي يبدي رأيو 
  لعرض النتائج، وذلك كسبيل لتطوير وبرستُ الأداء.اتباع أسلوب الدقابلة 

لغب أف يكوف ىنا حلقة ربط بتُ برديد أىداؼ التقييم والدهاـ : استعمال نتائج تقييم الأداء

الأخرى لإدارة الدوارد البشرية، وذلك باستعماؿ النتائج كأساس لذذه الدهاـ، فعلى سبيل الدثاؿ  

 .(1)كافتت والحوافز وبرديد الاحتياجات من التدريبكمعيار للتًقية، أو منح العلبوات والد

إف موضوع تقييم الأداء موضوع حساس ومثتَ  الصعوبات أو الأخطاء في تقييم الأداء: 4-4
للجدؿ، وذلك لكونو متعلق بأداء الفرد العامل بالدؤسسة سواء كاف رئيسا أو مرؤوسا، وىذا الجدؿ 

من الحكم على شخص من قبل شخص آخر، وما والخلبؼ نابع من طبيعة العملية حيث أنها تتض
يتضمنو ىذا الحكم من مؤثرات أو أخطاء قد بذعل الحكم أو تقييم الأداء غتَ موضوعي، وبالتالر 

 :(2)عدـ مصداقيتو وىذه الأخطاء التي تؤثر على لصاح التقييم في الآتي
" من بتُ ىذه الأخطاء ما يلي أخطاء متعلقة بالقائم بالأداء:-أ  :"الدقوـ

                                  
 .24، ص مرجع سابقنزار عولش اللبدي، (1)
الإدارة العامة،  معهد ،أداء واتجاىات الرؤساء والمرؤوسين نحو نظام تقويم الأداء في المملكة السعودية ،علي بن صالح (2)

 .126-125، ص 1995
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: ويتمثل ىذا الخطأ في أف الدقوـ لػكم على الفرد العامل حكم مسبق من قبل الانطباع الشخصي

 إجراء التقييم سواء بالإلغاب أو السلب.

: إف شخصية القائم بتقييم الأداء وطريقة تفكتَه تؤثر في عملية التقولص فبع  التساىل والتشدد

يع مرؤوسيهم بغ  النظر عن الفروؽ الفردية لديهم، الرؤساء مثلب لديهم لإعطاء تقديرات عالية لجم

وغالبا ما يكوف السبب في ىذا الديل ناتج عن خشية الرؤساء من رد فعل الدرؤوستُ، وبذنبا لدعاداتهم 

وكسب رضاىم وتعاطفا معهم أو لإيهاـ الآخرين بأف إدارتهم جيدة وناجحة، فهناؾ بع  الرؤساء 

 إلذ الأداء الفعلي، وىذا يؤثر في نظاـ التًقية والدكافأة. لإعطاء تقديرات منخفضة دوف النظر

: يتجو القائمتُ بالأداء إلذ إعطاء تقديرات متوسطة أو أقل من الدتوسط لجميع الاتجاه نحو الوسط

 الدرؤوستُ أو العماؿ التابعتُ لديهم وىذا تفاديا للصدمات.

عامل في الفتًة الأختَة ويعطيو تقديرات : إف القائم بعملية التقييم يلبحظ سلوؾ الخطأ الحداثة-ب

 عالية بغ  النظر عن سلوكو وأدائو قبل ذلك.

 .1عدـ اىتماـ الرؤساء بإعداد التقارير عن تقييم أداء مرؤوسيهم

: وىناؾ أخطاء متعلقة بنظاـ التقولص تؤثر على عملية تقييم الأداء أخطاء متعلقة بنظام التقويم-ج

 :(2)منها

                                  
 .127، ص مرجع سابق ،علي بن صالح( 1)

 
 .127، ص سابقالرجع الم نفس( 2)
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إف أحد أسباب عدـ كفاءة نظاـ تقولص الأداء في أي مكاف ىو  معايير الأداء:عدم وجود معدلات و 

عدـ وجود معدلات ومعايتَ واضحة ودقيقة لأنها تساعد على مقارنة الأداء الفعلي بالأداء الدطلوب 

 داخل الدؤسسات.

ذج شاملة تلعب لظاذج الأداء دورا في لصاح العملية، فوجود لظا عدم كفاءة نماذج التقويم للأداء:

وواضحة وسهلة قد يشجع التقييم على إتقانو، أما النماذج الدعقدة الغامضة فإنها تؤدي إلذ التهرب 

 .القائمتُ بعملية التقييم من إعداده وغالبا ما تكوف عدـ كفاءة لظاذج التقييم للؤداء

رية ىناؾ بع  الدؤسسات تأخذ بنظاـ الساتجاه بعض المؤسسات إلى السرية في التقارير: 

النسبية، وىي إخطار نتائج التقييم لفئة من العماؿ عادة ما تكوف لأصحاب الأداء غتَ الدرضي 

بهدؼ برستُ أدائهم، وىذه السرية قد لا برقق الذدؼ الأساسي في نظاـ التقييم وىو برستُ وتطوير 

 أداء العماؿ داخل الدؤسسة.
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 / مجالات الدراسة  1
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 تحليل نتائــج الفرضيــة الأولى وتفسيـــرىا / 4

 / تحليل نتائـــج الفرضيـــــة الثانيــة وتفسيرىــا5

 / الاستنتاج العام.6
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 د: ـــــــــــتمهي

 ،الات التي من خلبلذا تناولنا موضوع الدراسة وتقدلص لرتمع البحثفي ىذا الفصل يتم برديد المج

والتعريف بالعينة والتعريف بالدنهج والتقنيات المجاؿ الدكالش والزمالش للدراسة التعريف بوىذا من خلبؿ 

 وخصائها.

 ة:ـــــلدراسا مجـــــالات /1

 توزيع الكهرباء و الغاز بغرداية. بست الدراسة الديدانية في مؤسسة المجـــال المكـــاني: -1-1

 نشأة و تطور شركة سونلغاز

مؤسسة سونلغاز حاليا  بتوفتَ وبسوين زبائنها بالطاقة –سابقا  -تقوـ الشركة الوطنية  للكهرباء والغاز

الكهربائية والغازية عبر كامل القطر الجزائري  الوطتٍ  حيث عرفت كغتَىا من الدؤسسات الوطنية عدة 

قررت  1947لات وتطورات  فبداية وعقب الحرب العالدية الثانية وبالتحديد في جواف من سنة برو 

الحكومة الاستعمارية بالجزائر آنذاؾ  بتنمية الاقتصاد ودلك بإنشاء مؤسسة  لتوزيع الطاقة وىي  

 الغاز.توزيع الكهرباء و  "و أوكلت لذذه الدؤسسة مهمة إنتاج ونقل و  EGAكهرباء وغاز الجزائر   "

ذات التوتر الدتوسط 'والتوتر  ءأما بعد الاستقلبؿ فقد أعيد تشكيل الشبكة الوطنية لنقل الكهربا

ـ 1956الدنخف  لتزويد الددف الداخلية. أما بخصوص الغاز الطبيعي فلم يتم  استغلبلو إلا في سنة 

 .1في حاسي الرمل من طرؼ الاستعمار الفرنسي 

                                  
 مصلحة الدوارد البشرية لدؤسسة سونلغاز.  ( 1) 
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ـ الصادر في 1969جويلية  26الدؤرخ ليوـ  59-69تنفيذي رقم جاء الدرسوـ ال 1969وفي سنة 

الذي ينص على إنشاء  الشركة الوطنية للكهرباء و الغاز   1969الجريدة الرسمية في الأوؿ من أوت 

 " التي حلت حسب نفس الدرسوـ . EGAبدلا من  كهرباء و غاز الجزائر "

 اندماجها في سياسة الطاقة الداخلية للدولة. وقد حدد ىذا الدرسوـ للشركة مهمة رئيسية تتمثل في 

و تصدير الطاقة الكهربائية وىو ما عزز من مكانتها.  دوجعلها برتكر إنتاج ونقل وتوزيع و استًدا

وىذا  الاحتكار سمح لذا أيضا  بتوزيع   الغاز الطبيعي داخل التًاب الوطتٍ لجميع الأصناؼ  من 

 و شبكة التوزيع داخل الددف وخارجها   لبإلصاز و تسيتَ قنوات النق الزبائن وىو ما يتطلب  منها القياـ

ونظرا  للطلب الدتزايد على خدمات الدؤسسة قامت ىذه الشركة  بتحديث بنيتها  التحتية وزاد إنتاج 

 1969ليصل إلذ الضعف على ما كاف عليو في سنة  1974الطاقة الكهربائية  للمؤسسة  في سنة  

لدركز والمحطات  الحرارية على غرار ، ارزيو، حاسي مسعود ،و حاسي الرمل بفضل  لرموعة من ا

 وغتَىا.  

أعيدت ىيكلة سونلغاز  1983وضمن البرنامج الوطتٍ  لإعادة ىيكلة الدؤسسات  الوطنية في سنة 

 ىي الأخرى لتتمخ  عنها ستة مؤسسات فرعية و ىي :

1- KAHRAKIB  :متخصصة في تركيب الدنشتت الكهربائية. 
2- KANAGAZ  :متخصصة في الصاز شبكات نقل الغاز. 
3- ENERGA  :متخصصة في الذندسة الددنية. 
4- ETERKIB  :متخصصة في التًكيب الصناعي.  
5- AMC : متخصصة في صناعة العدادات وأجهزة القياس والدراقبة. 
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وبعد مرحلة الإصلبحات الاقتصادية في بداية التسعينات أصبحت سونلغاز مؤسسة عمومية ذات 

 برتكر لحساب الدولة النشاطات التالية:  EPICابع صناعي و بذاري  ط

 .إنتاج و نقل و توزيع الكهرباء -

 .نقل و توزيع الغاز - 

ثم بعد التغيتَات الذيكلية التي شهدنها سونلغاز لتشمل ميادين أخرى تابعة لقطاع الطاقة كما أعطيت 

 . 2002في سنة  SPAم لذا مهمة التصدير خارج الوطن وأصبحت شركة ذات أسه

، شهد لرمع سونلغاز توسعا كبتَا  وىو ما يتعتُ عليها حيازة حافظة أسهم 2006 2004وفي عاـ 

و قيم أخرى منقولة مع إمكانية امتلبؾ أسهم في شركات أخرى و ىذا ما ينبئ عن تطور كبتَ  آلت 

  . HOLDINGـ حيث أضحت كمجمع أو شركة قابضة 2004إليو سونلغاز في سنة 

بإعادة ىيكلة نفسها بعد أف  2006إلذ  2004ثم قامت سونلغاز خلبؿ السنوات الدمتدة من 

 أصبحت لرمعا يشمل عدة مؤسسات متفرعة وىي :

1- GRTEشركة تسيتَ شبكة نقل الكهرباء : 

2- GRTGشركة تسيتَ شبكة نقل الغاز : 

3-SPE  . شركة إنتاج  الكهرباء : 

  وظيفة التوزيع في أربع شركات فرعية حسب الدناطق وىي: بست ىيكلة  2006وفي نفس سنة  

SDA -1    . شركة توزيع العاصمة : 

-2 SDE . شركة توزيع  الشرق : 
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SDO-3 . شركة توزيع الغرب : 

SDC-4 .شركة توزيع الوسط : 

وىرية و يبقى من وراء ىذا التطور وإعادة الذيكلة  ىو ضماف الخدمة العمومية  للزبائن وىي الدهمة الج

لسونلغاز ذلك إف توسيع لراؿ أنشطتها و برستُ تسيتَىا الاقتصادي يفيداف في  الدقاـ الأوؿ ىذه 

 الدهمة التي تشكل الأساس الراسخ لثقافتها كمؤسسة.

 دور و مهام المؤسسة و أىدافها:

ذي يتمثل ـ ال2002فيفري 05الدؤرخ في  01في إطار الدهاـ الدوكلة لذا قانونا و خاصة القانوف رقم 

 أساسا في الخدمة العمومية يعمل لرمع سونلغاز على :  

 .ضماف إنتاج نقل وتوزيع طاقة كهربائية ذات جودة 
 . ضماف التوزيع العمومي للغاز ،مع احتًاـ كل الشروط و الإجراءات الأمنية وبأدؽ تكلفة 
  .بزطيط و وضع برامج السنوية و تلك ذات عدة سنوات و تأمتُ بسويلها 
 السوؽ.  تة و وضع برامج لتحقيق الطلب التزايد على الطاقة والوصوؿ إلذ توازنادراس 
 .تسيتَ وتكوين الدوارد البشرية الضرورية من اجل برقيق لرموع مهامها 
 .تصور ووضع السياسة التجارية الدلبئمة لدفتً الشروط العامة 
 تقديم المديرية الجهوية للتوزيع غرداية : -3

زيع الجهوية للوسط لمجمع سونلغاز والكائن مقرىا بالبليدة والدكلفة بالأشراؼ على تعتبر مديرية التو 

الدديريات الولائية بوسط البلبد والجنوب الشرقي كذلك وتعد مديرية غارداية احد الدديريات التسع بعد 

 بعد قرار لرمع سونلغاز إعادة ىيكلة 2005أف تقرر فصلها عن منطقة ورقلة ابتداءا من جانفي 
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الشركة الأـ وأصبح على إثرىا مركز غارداية مديرية تابعة لتوزيع الوسط بالبليدة لغاية اليوـ وبروي 

 الدديرية على سبعة أقساـ وىي :

 مصالح  وأقسام شركة التوزيع بغارداية : -أ 

  ( قسم الدوارد البشرية.1

  ( قسم استغلبؿ الكهرباء.2

 ( قسم إستغلبؿ الغاز. 3 

 ت و تنفيذ أشغاؿ الكهرباء و الغاز.( قسم الدراسا4

 ( قسم العلبقات التجارية. 5

 ( قسم الدالية و المحاسبة.6

 (قسم تسيتَ برامج الإعلبـ الآلر.7

 ي:ــانــال الزمـــالمج -1-2

لذ غاية شهر حيث بدأت الدراسة الاستطلبعية وامتدت إ2017 نوفمبرلقد بدأت الدراسة في شهر 

خصائصها تم جمع الدعلومات حوؿ الدؤسسة وكذا معرفة حجم العينة و ففي شهر مارس  ،2018 ماي

 .  spssالاستمارات و تفريغها عن طريق برنامج  و في شهر أفريل تم توزيع
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 /منهج الدراســــة وتقنياتهـــــا: 2

 منهـــج البحـــث: -1-2

حث من أجل الوصوؿ إلذ لؼتارىا البا منهجية جتماعية برتاج إلذ إجراءاتإفّ دراسة الظواىر الإ

 نتائج علمية، فلكل علم منهج ولكل دراسة كذلك منهج وتقنيات.

وىو الطريق الذي  ،والدنهج في علم الاجتماع ىو: "لرموعة منظمة من العمليات تسعى لبلوغ ىدؼ

، "(1)يتخذه الباحث للحصوؿ على إجابة للؤسئلة الدطروحة في إشكالية البحث، والتحقق من فروضو

حث ليس لو حرية الاختيار في الاعتماد على أي منهج، بل موضوع البحث ىو الذي يفرض والبا

 الدناسب.الدنهج عليو 

 .الدنهج الوصفي التحليليففي ىذه الدراسة تم استخداـ 

فالدنهج الوصفي التحليلي ىو:دراسة الوقائع و وصف الحقائق الراىنة الدتعلقة بطبيعة الظاىرة أو 

 .2الناس أو لرموعة من  الأحداث مع لزاولة تفستَ ىذه الحقائق تفستَا كافياموقف أو جماعة من 

 فكاف اختيارنا للمنهج الوصفي من تفستَ البيانات تفستَا منطقياو الوصوؿ الذ النتائج الحقيقية.

تعتبر عملية جمع الدعلومات من الدراحل الأساسية في الدراسات العلمية وبهذه التقنيات:  -2-2

 كاف استخداـ كل من التقنيات الآتية:الدراسة  

                                  
 .98، ص 2006، 2للنشر،الجزائر، ط ، دارالقصبةمنهجية البحث العلمي في العلوم الإنسانيةموريس ألصرس،   (1)
،مركز البحث العلمي و الدراسات الخارجية، المرشد في اعداد البحوث و الدراسات العلميةدر صالح أبو القاسم، عبد القا(2)

 .12، ص1،2001السوداف،ط
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دوات البحث التي بذمع بواسطتها الدعلومات التي بسكن الباحث من أىي أداة من ة:ــــالملاحظ-أ

و أفهي تعتٍ الانتباه الدقصود والدوجو لضو سلوؾ فردي  ،الاجابة عن أسئلة البحث واختبار فروضو

 .(1)جماعي معتُ بقصد متابعة ورصد تغتَاتو

تم استخدامنا لذذه التقنية من خلبؿ معايشتنا لمجتمع البحث طيلة ترددنا لدؤسسة توزيع الكهرباء و قد 

 والغاز، ومنها   كانت بع  الدلبحظات ويوجد أيضا من أفراد الدقربتُ من يعمل بهذه الدؤسسة.

بسكن الباحث  داة من أدوات البحثتم بدوجبها جمع الدعلومات التيأنها أتعرؼ على ة:ــــابلـــالمق-ب

 .(2)من الاجابة على تساؤلات البحث وتعتمد على مقابلة الباحث لدن بذرى معو الدقابلة وجها لوجو

توزيع الكهرباء والغاز و رؤساء الدصالح ت الدقابلة مع مدير الدوارد البشرية لدؤسسة بسوفي ىذه الدراسة 

 وبع  العماؿ.

ستعماؿ للحصوؿ على الدعلومة وحقائق تتعلق ة الإحدى الوسائل الشائعإوىي  ارة:ـــــستمالإ -ج

 .(3)بذاىات الجمهور حوؿ موضوع معتُإبتراء و 

المحور الأوؿ لسصص للبيانات  :لذ ثلبث لزاور إ الدخصصة للدراسة ستمارة البحثإ قسمت

ة ببيانات الفرضي خاص فهو ما المحور الثالثببيانات الفرضية الأولذ أالشخصية والمحور الثالش خاص 

 . الثانية

                                  
 .152، ص 2009، الأردف، 1، دارالشروؽ، طالمنهج العلمي وتطبيقاتو في العلوم الاجتماعيةإبراىيم  ابراش،  (1)
 .108، ص، 2010عماف،  ،1ط ، دارصفاء للنشر والتوزيع،مناىج وطرق البحث العلمي إبراىيم عبد العزيز الدعيلج،( 2)
 ص ،1999 ردفالأ، 1ط، العلمية ازوريالي دار ،البحث العلمي واستخدام مصادر المعلومات،قنديلجي إبراىيم عامر( 3)
15.  
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 / عيينـــــــة الدراسة وخصائصهــــا:3

إفّ اختيار عينة البحث يعتبر من أىم مراحل الدراسة بحيث "أف الباحث مفهوم العينة:  -3-1

لػدد المجتمع الأصلي بدقة ثم يأخذ مفردات لشثلة من القائمة ليتحصل على عينة كبتَة نسبيا أي 

 .(1)صليلأبدرجة تكفي لتمثيل خصائص المجتمع ا

تعرؼ العينة بأنها "جزء من لرتمع البحث الأصلي لؼتارىا الباحث بأساليب لستلفة وتضم عددا  و

 .(2)من الأفراد من المجتمع الأصلي

 تحديـــد العينـــــــــة:  -3-2

بذمع منو الدعلومات الديدانية ولأف طبيعة الدوضوع تقتضي  بدا أف العينة جزء من لرتمع البحث الذي

يار عينة طبقية عشوائية، و التي تعرؼ على أنها ذلك النموذج الذي يقوـ فيو الباحث بتصنيف اخت

لرتمع البحث الذ لرموعات وفقا للفئات التي يتضمنها متغتَ معتُ أو عدة متغتَات، ثم لؼتار 

 وحدات عينة البحث اختيارا عشوائيا من كل لرموعة. 

 رباء و الغاز فقد إختًنا عينة عشوائية متكونة من عامل في مؤسسة الكه 151 لرتمع البحث يضم

 وىي تعتبر نسبة بسثيلية لمجتمع الدراسة.% 56.29عامل بنسبة  85

علما أف لرتمع البحث مقسم الذ ثلبث فئات سوسيومهنية و ىي: اطارات، أعواف بركم و أعواف 

 ة:       التنفيذ، و الجدوؿ التالر يوضح توزيع ىذه الفئات حسب النسبة الدختار 

                                  
  . 337 ، بتَوت، )د.ت(، ص6، دارالقلم، طأصول البحث العلمي ومناىجوأحمدبدر،  (1)
 .91 إبراىيم  عبد العزيز الدعيلج، مرجع سابق، ص (2)
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 .كيفية اختيار العينة(: يبين  01جدول رقم )

  لفئاتا   التكرار    %  56.29النسبة
 اطار   92  52 
 أعوان التحكم   48   27
 أعوان التنفيذ  11  06

 المجموع  151  85 
 

يظهر لنا من خلبؿ ىذا الجدوؿ لرتمع البحث مقسم الذ ثلبث فئات حيث اختًنا من كل فئة عينة 

  . من أصل النسبة الدختارة بالتقريب كما ىو موضح في الجدوؿ

N=151/n=85 

85 x 100:151 = 56.29 
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 خصائص العينة: -3-3

 لعينة الدراسة خصائص موضحة كالتالر:

 (: يبين جنس المبحوثين .02جدول رقم )  

 الجنس                       التكرار  %النسبة
 ذكر    69   81.2
 نثىأ   16   18.8

 المجموع   85   100 % 
 

مقابل  %81.2نلبحظ من خلبؿ ىذا الجدوؿ أف أغلبية الدبحوثتُ ىم من الذكور و ذلك بنسبة

فقط من الإناث، و ىذا الفرؽ قد يكوف ناتج عن طبيعة العمل داخل الدؤسسة و  % 18.8مانسبتو

 جهد بدلش تناسب الفئة الذكورية أكثر الذي يتطلب أعماؿ ميدانية فيها مشقة و تنقل و برتاج الذ

من الاناث بينما تقتصر مهاـ الاناث على الاعماؿ الدكتبية و ىي غتَ قابلة للمقارنة مع الاعماؿ 

 الديدانية التي لا لؽكن للمرأة القياـ بها نظرا للخصوصية و عادات الدنطقة . 

ري أكثر من الاناث و ذلك لخصوصية و بالتالر نستنج أف جنس الدبحوثتُ يغلب عليو الطابع الذكو 

 الدؤسسة و خصوصية العمل فيها.
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 ( : يبين المستوى التعليمي03جدول رقم )

 المستوى التعليمي التكرار النسبة
 ثانوي 35 41.2
 جامعي 50 58.8

 المجموع 85 %100
منهم   %58.8و تظهر بيانات ىذا الجدوؿ أف أغلبية الدبحوثتُ ىم من الدستوى الجامعي بدا نسبت

كما أننا نلبحظ غياب باقي الدستويات الأخرى و   الثانويلذوي الدستوى %41.2مقابل ما نسبتو 

ىدا ما لؽكن أف نرجعو الذ كوف الدؤسسة تتطلب تأىيلب من الدستويات العليا كالدستوى الجامعي و ربدا 

و لػتاج إلذ كفاءات في لػتاج أكثر لذوي الدستوى الأعلى، كونلأف التوظيف في الثانوي كذلك 

التسيتَ و تشغيل الوسائل التكنولوجية ، أما بخصوص العماؿ ذوي الدستوى الثانوي فقد يرجع ذلك 

إلذ أف غالب الدتخرجتُ بهذا الدستوى يذىبوف إلذ التكوين الدهتٍ ليتخرجوا كتقنيتُ و ىذا ما لػتاجو 

تعتمد على الأعماؿ الديدانية و التقنية أكتً كذلك العمل في رتبة أعواف التحكم و أعوف التنفيذ التي 

 من الأعماؿ الدكتبية. 

  نستنتج أف الدستوى الجامعي ىو الغالب لدى عماؿ ىذه الدؤسسة.
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 ( : يبين سن المبحوثين04جدول رقم )

 السن التكرار النسبة
43.5 37 (25-35) 
38.8 33 (35-45) 
17.6 13  (45-55) 

 المجموع 85 100 %
 

 بحيث نلبحظ أف الفئة العمرية  ،برز ىذا الجدوؿ أف أعمار الدبحوثتُ موزعة على عدة فئات عمريةي

 %38.8بدا نسبتو  (45-35منهم تليها فئة )% 43.5ىي الفئة الغالبة بدا نسبتو (25-35)

ىكذا نلبحظ أف فئة الشباب ىم الفئة الغالبة من العماؿ  % 17.5بنسبة  (55-45)تليها فئة ،

حوثتُ وىذا ما لؽكن أف يعكس شكل التوظيف الدتبع مؤخرا الذي يركز على توظيف الشباب الدب

 .لأنهم الفئة الغالبة في المجتمع  

نستنتج أف أغلب عماؿ الدؤسسة ىم شباب و يرجع ىذا إلذ التوزيع الذرمي للمجتمع الجزائري و  

لدؤسسة تقتضي أفراد ذوي نشاط الذي يعرؼ ارتفاعا نسبيا في فئة الشباب و أيضا طبيعة نشاط ا

 عالر .
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 قدمية .فراد العينة حسب الأأ( : بيين توزيع 05جدول رقم )

 الأقدمية    التكرار    النسبة%  
 52.9  45 )10-1) 

42.4  36 )20-10) 
 سنة فما فوق 20من  04  04.7
 المجموع 85  %100  

 

سنوات أي  (1-10)اوح خبرتهم في الدؤسسة من نلبحظ من خلبؿ الجدوؿ أف أغلبية الدبحوثتُ تتً 

في حتُ لصد الفئة التي  ،%42.4بنسبة ( 10-20)، تليها فئة من العماؿ %52.9ما نسبتو 

  .%04.7سنة بنسبة  20من أكثر سنوات خبرتها 

 سنوات و ىدا راجع الذ كوف الدؤسسة 10نلبحظ أف  معظم عماؿ الدؤسسة لذم أقدمية تقل عن 

 يد استقطاب كذا و استقالة أو تسريح تقاعد  أو نتيجة جدد عماؿ توظيف على برةلر نفسها بذد

التي  (10-20(لرهودات كبتَة، دوف إغفاؿ فئة تبذؿ أين مستوى الورشات على خاصة شابة عاملة

 تدؿ على اىتماـ الدؤسسة للخبرة اللبزمة التي برتاجها.

و ىذا راجع لإىتماـ الدؤسسة بالعماؿ و  نستنتج أف أغلب عماؿ الدؤسسة الدبحوثتُ ذوي خبرة

 برستُ أوضاعهم.
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المركز الوظيفيفراد العينة حسب أ( : بيين توزيع 06جدول رقم )  

 

  الفئاتا   التكرار    النسبة%  
 اطار  52  61.1 

 أعوان التحكم   27  31.8
 أعوان التنفيذ  06  07.1
 المجموع  85  100  

  

تليها فئة أعواف  %61.1لبحظ أف فئة الاطارات ىم الذين لؽثلوف النسبة الغالبة من خلبؿ الجدوؿ ن

 فقط لفئة أعوف التنفيد. %07.1في حتُ لصد نسبة  %31.8التحكم

 يتولوف و يرجع ارتفاع عدد الاطارات و أعواف التحكم راجع الذ طبيعة الأدوار داخل الدؤسسة الذين

لى العكس من أعواف التنفيذ التي ترتكز على الأعماؿ الديدانية و التسيتَ ع و الرقابة و الإشراؼ مهاـ

 .و استصعب علينا الاتصاؿ بهم لذا السبب لد بذدىم داخل الدؤسسة يوـ توزيع الاستمارات
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 تحليل نتائج الفرضية الأولى و تفسيرىا:  -4

 تمهيد: 

 يادة فعالية الأداء الوظيفي. الفرضية الأولذ : تساىم الألظاط الرقابية داخل الدؤسسة في ز 

تعتبر البيانات الدتحصل عليها فيما مالؼص ىذه الفرضية اختبار لأحد أىم متغتَات الدراسة و ىو 

متغتَ الأبساط الرقابية ودورىا في رفع من فعالية الأداء و الذي يعتبر من أىم الدتغتَات كوف الفعالية 

 سنتطرؽ اليو من خلبؿ برليل ىذه الفرضية.الأداء لذا دور كبتَ داخل الدؤسسة و ىذا ما

الحصول على الدعم من الزملاء و تقييم أدائهم. ( : بيين07جدول رقم )  

 

 تقييم أداء الزملاء                          بإتقان بتأخر المجموع

 التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة الحصول على الدعم

 نعم 65 92.9 05   7.1 70 100

 لا 10 66.7 05 33.3 15 100

 المجموع 75 88.5 10 11.8 85 100

     

من العماؿ صرحوا بأف زملبئهم يقوموف بأدائهم  %88.5من خلبؿ ىذا الجدوؿ نلبحظ أف   

من  %66.7من صرحوا بألز لػصلوف على الدعم في حتُ أف  %92.9تدعمها نسبة  باتقاف 

صرحوا بتأخر و ىي نسبة  %11.8دعم، في حتُ أف مانسبتو صرحوا بأنهم لا لػصلوف على ال

 من صرحوا بأنهم لا لػصلوف على الدعم من طرؼ زملبئهم.  %33.3ىامشية تدعمها نسبة
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ولؽكن أف نقوؿ أنو كلما كاف تقسيم دقيق للعمل يزيد من الرقابة الذاتية للعامل و يكوف اتقاف لأداء 

ملو من خلبؿ تطبيق قوانتُ الادارة العليا لكي يتيح لو تنظيم العمل و أف العامل يزيد تركيزه على ع

وقتو أتناء العمل و تفرغو لوظيفة واحدة و برفيز الفردي للعمل لشا يؤدي الذ سرعة العمل و أف 

العماؿ يتجهوف الذ الابذاه الفردالش في العمل و أنو عندما لا يتقن عملو يكوف ىناؾ اتكالية في 

 العمل.

الرقابة الذاتية عاملب ضروريا  ما كانت ىناؾ رقابة ذاتية للعماؿ زاد تركيزه على أدائو ونستنتج أنو كل

خلبؿ الانضباط  يساعدىم في توجيو أدائهم الوظيفي بشكل أفضل وىذا بطبيعة الحاؿ قد يتأتى من

  .وبرمل الدسؤولية و التًكيز فيو بالدواقيت وقلة الغياب وعدـ تضييع الوقت والالتزاـ بالعمل

 حرية التصرف في اتخاد القرارات و الرضا في العمل. ( : بيين08جدول رقم )

 الرضا نعم لا المجموع 

 التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة   حرية التصرف

 نعم 47 68.1 22 31.9 69   100 %

 لا 15 93.8 01 6.3 16 100 %

 المجموع 62 72.9 23 27.1 85 100 %

 

مقابل   % 72.9بيانات ىذا الجدوؿ أف أغلبية عماؿ الدؤسسة راضتُ عن العمل بدا نسبتو تظهر 

لشن ىم غتَ راضتُ عن العمل و لصد من بتُ من صرحوا بأنهم راضوف عن العمل ىم % 27.1

في حتُ أف         % 68.1أولئك الذين لديهم حرية التصرؼ في الأداء أعمالذم و ابزاد قراراتهم بنسبة 
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من العماؿ ليس لديهم حرية في التصرؼ في أداء العمل وابزاذ القرارات لكنهم راضوف عن % 93.8

 العمل.

وىذا مايدؿ على أف حرية التصرؼ في ابزاذ القرارات التي بزص العمل لو أثر في زيادة الرضا لدى 

ؤسسة وبالتالر العماؿ أي كلما ترؾ للعامل حرية في ابزاذ قرارات بزص عملو زاد وارتفع رضاه في الد

يعزز انتمائو للوظيفة وللمؤسسة بحيث يعمل الرضا على رفع الروح الدعنوية للعامل ويشعره بألعية 

الانتماء للمؤسسة وبدوره يدعم عامل الثقة والدافعية الذ العمل كما تزيد من درجة الولاء والانتماء 

التحفيز و رضا عن الدؤسسة كونها فيشعر بأنو جزء فعاؿ في الدؤسسة و لصد أف الرضا عن الاجر و 

 مؤسسة تهنم بالأجر .

نستنتج أنو كل ماكانت ىناؾ حرية للعامل في التصرؼ في ابزاذ القرارات زاد رضاه في العمل وزاد من 

دافعيتو للعمل  و يتمثل في الرقابة الدرنة التي بدوجبها ترؾ حرية للعماؿ في أداء عملهم وبالتالر زيادة 

 القرارات وابزاذ الأعماؿ بع  إلصاز في التصرؼ حرية لؽنحوف الدوظفتُ أف يفسر لشا في مستوى أدائو

 الثقة من نوع وجود على بؤشر وىذا الدؤسسة داخل الدسؤولتُ تواجد أثناء خاصة الحالتتُ كلتا في

 دعييست العمل في كبتَ تراكم ىناؾ أف على أخرى مرة يدؿ ما والأعواف، الإطارات فئتي بتُ الدتبادلة

 وإبسامها معينة مسؤوليات برمل على إليو والدفوض الدفوض يساعد قد الذي شفهي بشكل التفوي 

 . وجيو وقت في
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 المركز الوظيفي و علاقتو بالمشاركة في اتخاد القرار.  ( : بيين09جدول رقم )

 المشاركة في اتخاذ القرار       جماعية  فردية  بين المسؤولين المجموع 

 التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار  النسبة التكرار النسبة لوظيفيالمركز ا

 اطار 33 63.5 04 07.7 15 28.8   52 100

 عون تحكم 17 63 02 07.4 08 29.6 27 100

 عون تنفيذ 01 16.7 03 50 02 33.3 06 100

 المجموع 51 60 09 10.6 25 29.4 85 100

 

أغلبية الدبحوثتُ صرحوا بأف الدشاركة في ابزاد القرار في الدؤسسة نلبحظ من خلبؿ ىذا الجدوؿ أف 

من صرحوا بأنها تكوف بتُ % 29.4منهم  مقابل مانسبتو % 60تكوف بصفة جماعية بنسبة 

فقط من صرحوا بأنها تكوف بصفة فردية و ىي نسبة % 10.6الدسؤولتُ في حتُ أف مانسبتو

 63.5قرار يكوف بصفة جماعية ىم فئة الاطارات بنسبةىامشية. و لصد أف من صرحوا بأف ابزاد ال

 . %63تليها فئة أواف التحكم بنسبة%

و ىو طابع عمودي نازؿ من السلطة  و ىذا ما يظهر لنا طابع التسيتَ في مؤسسة الكهرباء و الغاز

ة يا و ىي فئالعل ياتخذ من طرؼ ذوي الدناصب و الدستو تأف القرارات تالأعلى الذ الأدلس  بحيث 

ل و اقتًاحات حوؿ العم لصتتجسد من خلبؿ الدشاركة في اجتماعات وإبداء آراء و تقدالاطارات و 

أما بالنسبة للؤفراد ىذا ما ركز عليو تايلور في نظريتو و ىي أف التخطيط من اختصاص الاداريتُ، 
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تسمح  مناصبهم لاأف  تُفي ابزاذ القرارات فكما قاؿ بع  الدبحوث صة الدشاركةنح لذم فر بسم لا  ينالذ

 .لذم بذلك

وىذا يدؿ على أف  لظط التسيتَ فئة الاطارات،  ساسا في  الإدارة العلياأابزاذ القرار يتمركز  نستنتج أف

 صرحوا بأف  الذين خلبؿ الدقابلة مع العماؿيقوـ على الدشاركة  ويظهر  ذلك من الذي بالدؤسسة 

تضمنو الإجراءات والقواعد الدنظمة لستَ العمل إشراكهم في عملية ابزاذ القرار، ىو حق قانولش 

بالدؤسسة  حتى وإف كانت الادارة تتدخل في السلطة الدفوضة لذم ، بالدقابل من ذلك نرى أف  ىناؾ  

 .من يرى أف إشراكهم ىو لتحقيق أىداؼ الدؤسسة

 الهدف من العمل و أثره على الأداء بمهة اضافية. ( : بيين10جدول رقم )

 القيام بمهمة اضافية  نعم لا المجموع 

 التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة الهدف من العمل 

 المصلحة الشخصية )الأجر فقط(  14 100 - - 14 100

 المصلحة العامة للمؤسسة   13 50 13 50 26 100

 كلاىما معا  22 68.7 23 51.1 45 100

 المجموع   49 57.5 36 42.4 85 100

 

من العماؿ صرحوا بأنهم يقوموف بأعماؿ اضافية  %57.64لبحظ من خلبؿ الجدوؿ أف نسبةن

 %36.5من صرحوا بأف ىدفهم ىو الدصلحة الشخصية، مقابل مانسبتو  %100تدعمها نسبة 
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لشن صرحوا بأف ىدفهم من  %51.1لشن صرحوا بأنهم لا يقوموف بأعماؿ اضافية تدعمها نسبة 

 ة و الدصلحة العامة للمؤسسة.العمل ىو الدصلحة الشخص

من خلبؿ ماسبق نلبحظ أف أغلبية الدبحوثتُ لديهم استعداد للقياـ بدهمة اضافية و ىذا مايعكس 

 .اىتمامهم بزيادة برستُ أدائهم و فعاليتهم في العمل 

 وضوح تعليمات المسؤول و نوع العلاقة معو. ( : بيين11جدول رقم )

 العلاقة مع المسؤول     جيدة  حسنة سيئة  المجموع 
 

 التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة وضوح تعليمات المسؤول 
 نعم 07 15.2 29 63 10 21.7 46   100 %
 لا 04 30.8 06 46.2 03 23.1 13 100 %
 أحيانا 06 23.1 17 65.4 03 11.5 26 100 %
 مجموعال 17 20 52 61.2 16 18.8 85 100 %

 

من الدبحوثتُ من صرحوا بأف علبقتهم  %61.2نلبحظ من خلبؿ بيانات الجدوؿ أف ما نسبتو 

من الدبحوثتُ من صرحوا بأف تعليمات الدسؤوؿ واضحة  % 65.4حسنة مع الدسؤوؿ تدعمها نسبة

من الدبحوثتُ صرحوا بأف علبقتهم % 20صرحوا بنعم، في مقابل ذلك لصذ أف نسبة  %63أحيانا و 

 لشن صرحو بأف علبقتهم سيئة مع الدسؤوؿ.  %18.8يدة مع الدسؤوؿ تليها ج

 أف مقابلبتنا خلبؿ من الدشرفتُ بع  لنا العماؿ أكد مع التعامل في الدشرؼ مرونة و ىذا ما يبتُ

 .معهم التعامل جيدة فيسهل  مهنية كفاءات و عالية بدهارات يتمتعوف العماؿ معظم
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والجيدة بتُ العماؿ والدسؤولتُ أىم شيء في الدؤسسة لأنها تعطي نتائج نستنتج أف العلبقة الحسنة 

 اجابية وبسنح احساس بالثقة لدى العماؿ.

 : يبين الحرص على تنفيد القوانين و أثرىا على زيادة الأداء(12جدول رقم )

   تطبيق القوانين و الاداء                  نعم لا المجموع 

 التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة ين    الحرص على تنفيد القوان

 نعم 43 100 - - 43   100 %

 لا 39 92.9 03 07.1 42 100 %

 المجموع 82 96.5 03 3.5 85 100 %

 

من الدبحوثتُ من صرحوا بأف الصرامة في  %96.5نلبحظ من خلبؿ بيانات الجدوؿ أف مانسبتو    

من الدبحوثتُ من  %92.9داء و بسثل الأغلبية الساحقة تدعمها نسبة تطبيق القوانتُ نزيد من الأ

من صرحوا بأنها لا  %3.5صرحوا بأنهم لػرصوف على تنفيذ القوانتُ، و في مقابل ذلك لصد أف نسبة 

من الدبحوثتُ من صرحوا بأنهم لا % 7.1تزيد من الأداء و ىي بسثل نسبة ىامشية تدعمها نسبة 

 . يقوموف بتفيذ القوانتُ

في بالسرعة اىتمامها كذلك و بحذافتَىا القوانتُ تطبيق العماؿ على حرص يعكس ما وىذا  

تنفيذ القوانتُ بصرامة  العينة يعتبروف أفراد فمعظم عالر، والالتزاـ الانضباط معدؿ لصد لذذا الدهاـ إلصاز

 لشا الدهاـ أداء في العماؿتهاوف   إلذ يؤدي القوانتُ  اتباع عدـ لأف العمل إلصاز على يؤثر عامل أكبر

 تأخر العمل و عملية ستَ يعطل معينا لشا وقتا يستلزـ حلها العماؿ و الدشرفتُ بتُ مشاكل لؼلق
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  ىذه تتفادى الدؤسسة لغعل بصرامة القوانتُ بينما تنفيذ عرقلتها، و المحددة الدواعيد في الأعماؿ إلصاز

في وقت لزدد.  إلصاز العمل في السرعة إلذ يؤدي لشا الدشاكل   

 نستنتج أف الحرص على تنفيد القوانتُ و تطبيقيها يزيد من الأداء داخل الدؤسسة .

 الاستنتاج الجزئي الفرضية الأولى: 

لؽكننا صياغة نتائج الفرضية الأولذ من خلبؿ برليل و مناقشة النتائج الدستخرجة من كل جدوؿ  

 كالتالر:

مل في التصرؼ في ابزاذ القرارات زاد رضاه في العمل وزاد نستنتج أنو كل ماكانت ىناؾ حرية للعا -

من دافعيتو للعمل  و يتمثل في الرقابة الدرنة التي بدوجبها ترؾ حرية للعماؿ في أداء عملهم وبالتالر 

 وابزاذ الأعماؿ بع  إلصاز في التصرؼ حرية لؽنحوف الدوظفتُ أف يفسر لشا زيادة في مستوى أدائو

 من نوع وجود على بؤشر وىذا الدؤسسة داخل الدسؤولتُ تواجد أثناء خاصة الحالتتُ كلتا في القرارات

 العمل في كبتَ تراكم ىناؾ أف على أخرى مرة يدؿ ما والأعواف، الإطارات فئتي بتُ الدتبادلة الثقة

 معينة مسؤوليات برمل على إليو والدفوض الدفوض يساعد قد الذي شفهي بشكل التفوي  يستدعي

 و.وجي وقت في هاوإبسام

الرقابة الذاتية عاملب  نستنتج أنو كلما كانت ىناؾ رقابة ذاتية للعماؿ زاد تركيزه على أدائو و -

 ضروريا يساعدىم في توجيو أدائهم الوظيفي بشكل أفضل وىذا بطبيعة الحاؿ قد يتأتى من

 و التًكيز فيو لخلبؿ الانضباط بالدواقيت وقلة الغياب وعدـ تضييع الوقت واالالتزاـ بالعم

 . وبرمل الدسؤولية
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وىذا يدؿ على أف  فئة الاطارات،  ساسا في  الإدارة العلياأابزاذ القرار يتمركز  نستنتج أف-

 خلبؿ الدقابلة مع العماؿيقوـ على الدشاركة  ويظهر  ذلك من الذي لظط التسيتَ بالدؤسسة 

ق قانولش تضمنو الإجراءات والقواعد إشراكهم في عملية ابزاذ القرار، ىو ح صرحوا بأف  الذين

الدنظمة لستَ العمل بالدؤسسة  حتى وإف كانت الادارة تتدخل في السلطة الدفوضة لذم ، بالدقابل 

 .من ذلك نرى أف  ىناؾ  من يرى أف إشراكهم ىو لتحقيق أىداؼ الدؤسسة

ؤسسة لأنها تعطي نستنتج أف العلبقة الحسنة والجيدة بتُ العماؿ والدسؤولتُ أىم شيء في الد-

 .نتائج اجابية وبسنح احساس بالثقة لدى العماؿ

 نستنتج أف الحرص على تنفيد القوانتُ و تطبيقيها يزيد من الأداء داخل الدؤسسة .-
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 تحليل نتائج الفرضية الثانية و تفسيرىا:-5

 تمهيد:

 ء العماؿ .الفرضية الثانية : تساىم الأساليب الرقابية في رفع من كفاءة أدا

تعتبر النتائج التي سنتحصل عليها عند برليلينا لبيانات الجداوؿ فيما لؼص الفرضية الثانية لدتغتَ 

الأساليب الرقابية أحد أىم التغتَات كوف الوسائل الرقابية تؤثر على كفاءة الأداء و ىذا ماسنتطرؽ 

 اليو من خلبؿ برليلينا للجداوؿ الدتلقة بهذه الفرضية.

 : يبين أنواع التقارير المطبقة في مؤسسة الكهرباء و الغار.(13رقم )جدول ال

أنواع التقارير المطبقة في  التكرار  النسبة 
 المؤسسة

 التقارير الدورية    29 28.7
 تقارير الفحص   36 35.6
 تقارير قياس كفاءة الدوظفتُ  36 35.6

 المجموع    101  100 %
 

الجدوؿ الذي يبتُ أنواع التقارير التي تعتمدا مؤسسة الكهرباء و الغاز نلبحظ من خلبؿ            

صرحوا بأنها تعنمد على تقارير الفحص و ىي  %35.6في ستَ العملية الرقابية حيث لصد نسبة 

صرحوا بوجود تقارير دورية . و نلبحظ  %28.7متساوية مع نسبة تقارير قياس كفاءة الدواظفتُ و 

 ناؾ من صرح بوجود نوعتُ من التقارير. من خلبؿ الجدوؿ أف ى
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من خلبؿ الدقابلة مع العماؿ وجدنا أف كل مصلحة تعتمد على أسلوب أو نوع من التقارير وذلك 

 من خلبؿ اتفاؽ بتُ العماؿ في اطار رسمي.

 : يبين الاطلاع على القوانين و مدى تنفيد العمال لها.(14جدول رقم )ال

 يذ القوانينتنف         نعم لا المجموع 
 

 التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة الاطلاع على القوانين
 نعم 59 78.7 16 21.3 75   100 %
 لا 07 70 03 30 10 100 %
 المجموع   66 77.6 19 22.4 85 100 %

 

وف من الدبحوثتُ  صرحوا بأنهم يقوم %77.6نلبحظ من خلبؿ ىذا الجدوؿ أف ما نسبتو        

من الدبحوثتُ من صرحوا بأنهم على اطلبع بالقوانتُ في حتُ  %78.7بتنفيذ القوانتُ تدعمها نسبة 

من العماؿ ليسوا على %30صرحو بأنهم لا يقوموف بتنفيذ القوانتُ،تدعمها نسبة  % 22.4أف 

 اطلبع بالقوانتُ.

ائمة و مستمرة لأنها       و ىذا ما يعكس حرص العماؿ على الالتزاـ بالقوانتُ و احتًامها بصفة د

وضعت لسلبمة و أمن العامل، و أف الالتزاـ يزيد من الانضباط و يؤدي الذ الصاز العمل في الدواعيد 

المحددة و تنفيذ القوانتُ يساعد العمل على تنظيم وقتو و عملو و عدـ الوقوع في الدشاكل التي تؤدي 

 مل الدسؤولية.عرقلة العمل وكذلك يؤدي الذ كسب ثقة الدشرؼ و بر
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نستنتج أنو عند تنفيذ القوانتُ تسهل عملية الاشراؼ و ىذا ما يؤدي الذ زيادة الأداء و برقيق 

الأىداؼ التي تسعى الدؤسسة للوصوؿ اليها و القوانتُ من الأساليب الرقابية التي بذعل العامل أكثر 

 التزاما و اىتماما بالعمل لشا يزيد من كفاءتو في الأداء.

علاقتها  و : يبين مدى تأثير الأساليب الرقابية في اكتشاف الأخطاء(15ل رقم )جدو ال

 باستعابة القوانين

 اساليب الرقابة                   نعم لا المجموع 
 

 التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة الأساليب و الاستعابة للقوانين
 نعم 47 88.1 06 11.3 53   100 %
 لا 24 75 08 25 32 100 %
 المجموع 71 83.5 14 16.5 85 100 %

 

من الدبحوثتُ صرحوا بأف أساليب الرقابة تعمل على  %83.5نلبحظ من خلبؿ الجدوؿ أف مانسبتو 

من صرحوا بأف ىذه الأساليب لا تعمل  %16.5اكتشاؼ الأخطاء و تصحيحها في مقابل لصد 

لصد من بتُ من صرحوا أف الأساليب تعمل اكتشاؼ على اكتشاؼ الأخطاء و ىي نسبة ىامشية، 

الأخطاب ىم أولئك الذين صرحوا بأف ىذه الأساليب تعمل على استعابة القوانتُ داخل الدؤسسة 

 .  %88.1بنسبة 

 خلبؿ من ضبطها تم التي الدهاـ تنفيذ من التأكد في و ىذا ما يدؿ على أف الأساليب تساىم 

 الكمية و و النوعية ناحية من بالدؤسسة الإنتاجية العملية تطوير في تساىمو  التخطيطية العملية
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في  وقوعها لتفادي القوانتُ مع يتماشى بدا تصحيحها و الالضرافات و الأخطاء برديد في تساىم

 الدستقبل و بالتالر فهي تساىم في استعابة القوانيتُ.

 عند اكتشاؼ الأخطاء و نستنتج أف أساليب الرقابة تعمل على اكتشاؼ الأخطاء و بالتالر

تصحيحيها يسهل على العماؿ استعابة ماىو مطلوب منهم و ذلك ـ خلبؿ فهم القوانتُ داخل 

 الدؤسسة.

(:يبين الوسيلة التي يتخدىا المسؤول عند اكتشاف الأخطاء و منح الفرصة 16جدول رقم )ال

 للتصحيح الأخطاء

 منح الفرصة لتصحيح الأخطاء      نعم لا المجموع 
 

 التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة الوسيلة التي يتخدىا المسؤول
 التنبيو 54 72 21 28 75   100 %
 العقاب 03 30 07 7 10 100 %
 المجموع 57 67.1 28 32.9 85 100 %

 

من الدبحوثتُ صرحوا أنها بسنح لذم الفرصة % 67.1نلبحظ من خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة 

من الدبحوثتُ صرحوا بأنو لا بسنح لذم الفرصة  %32.9يح أخطائهم و في مقابل لصد أف لتصح

لتصحيح أخطائهم , و لصد من صرحوا بأنها بسنح لذم الفرصة ىم أولئك الذين صرحوا بأف الدسؤوؿ 

 .%72ينبههم عند اكتشاؼ الاخطاء بنسبة 
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لذم الفرصة لتصحيح أخطائهم و ىو و ىذا ما يدؿ على أف الدسؤوؿ متسامح مع عمالو بحيث بسنح 

بدوره يعمل على تنبيو العماؿ ولػرص على ستَ عملية العمل بدا يضمن استقرار العماؿ و الدؤسسة 

على حد سواء، كما يدؿ من جهة أخرى على ثقة الدشرؼ بعمالو و بكفاءتهم العالية و قدراتهم 

ن الكفاءة في الأداء، أما بخصوص الذين الدهنية فتقة الدسؤوؿ تزيد من رفع الثقة العامل لشا يضم

 يتعرضوف للعقاب ىم من ارتكبوا أخطاء كبتَة أو تكررت أخطائهم بعد عدة تنبيهات.

طاء و لؽنح لذم الفرصة خنستنتج أف الدسؤوؿ لػرص على توجيو و تنبيو العماؿ في حالة ارتكاب الأ

 لتصحيح أخطائهم حفاظا على استقرار العماؿ و الدؤسسة.

 (:يبين مدى توجيهات المسؤول.17ول رقم )جدال

 توجيهات من قبل المسؤول  التكرار    النسبة%  
 نعم 63  74.1 

 لا 22  25.9
 المجموع 85  %100  

 

صرحوا بأف ىناؾ توجيهات من قبل الدسؤوؿ عند نلبحظ من خلبؿ الجدوؿ أف أغلبية الدبحوثتُ 

 صرحوا بأف الدسؤوؿ لا يوجههم. %25.9في حتُ أف %74.1بداية مشروع جديد بنسبة 

نلبحظ أف ىناؾ توجيهات من قبل الدسؤوؿ و ىذا يدؿ على أنو يقوـ بواجبو من خلبؿ الدقابلة صرح 

بع  العماؿ أف الدسؤولتُ يقوموف بتوجيو و تقدلص النصائح و شرح طريقة العمل من أجل بذنب 

 ينبغي. كما إلصاز الأعماؿ عملية الأخطاء وتسهيل
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ىذا ما يؤدي إلذ زيادة الأداء أف لتوجيهات الدسؤوؿ دور كبتَ في شرح الدهاـ الدراد القياـ بها و  نستنج

 للوصوؿ اليها.  الأىداؼ التي تسعى الدؤسسة و برقيق

  (:يبين الانضباط عند مراقبة المسؤول.  18جدول رقم )ال

 الانضباط نعم لا المجموع 
 

 التكرار النسبة رارالتك النسبة التكرار النسبة السن   
% 100   37 16.21 06 83.7 31 (25-35( 
% 100 33 18.2 06 81.8 27 (35-45( 
% 100 15 80 12 20 03 (45-55) 

 المجموع 65 76.5 20 23.5 85 100 %

 

من الدبحوثتُ صرحوا بأف مراقبة الدسؤوؿ بذعلهم  %76.5نلبحظ من خلبؿ الجدوؿ أف مانسبتو 

من صرحوا بأنها لا بذعلهم أكثر انضباطا و لصد من صرحوا بأنها بذعلهم  %23.5ا أكثر انضباط تليه

ػ، في حتُ % 81.8بنسبة  )45-35تليها فئة ) %83.7بنسبة  )35-25أكثر انضباط ىم فئة )

 .%80( بنسبة 55-45لصد من صرحوا بأف مراقبة الدسؤوؿ لا بذعلهم أكثر انضباط ىم فئة  )

      و الاطمئناف ياحبالارت يشعرىممعهم العماؿ صرحوا بأف وجود الدسؤوؿ و من خلبؿ الدقابلة مع 

يتو و  من دافع يدأكثر اىتماما بعملو و تز  همبذعل يهوالدشرؼ و توج رقابة كما أف  ياتهممعنو  يرفع و

 يهاتبالرقابة من خلبؿ توج يشعرهلو الاستقرار في العمل وما  لؼلقللعمل و ىذا ما  كفاءتهم 

 يادةو ز  تُمن التزاـ العامل بدهامو و بالتالر برس يزيدالعمل، فكل ىذا  لستَ متابعتو و سؤوؿالد

فتواجده  الدقابلةأمر عادي ( 55-45ذوي السن ) تواجد الدشرؼ مع العماؿ عدـ الأداء. كما أف
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و قد  يلةطو  لفتًة على استقرارىم في العمل يدؿو ىذا ما  و لا على أدائهم يهمعل يؤثرمعهم لا 

و  يةبخبرات عالو ىم ذي  العمل  تُقوان يعرفوفعودوا على ظروؼ العمل و على جو العمل و ت

 . تَةقدرات كب

العماؿ و  تُروح التتزر ب يةعلى تقو  يعملفهو الذي  الدشرؼ مصدرا للبنضباط و الالتزاـنستنتج أف 

 ثر على الأداء لأنهافالرقابة بشكل دائم تؤ  ية،إحساسهم بالدسؤول كذلكروح التعاوف و  يهمف يبعث

 .بدتابعتو تسمح

 الاستنتاج الجزئي للفرضية الثانية: 

نستنتج أنو عند تنفيذ القوانتُ تسهل عملية الاشراؼ و ىذا ما يؤدي الذ زيادة الأداء و -

برقيق الأىداؼ التي تسعى الدؤسسة للوصوؿ اليها و القوانتُ من الأساليب الرقابية التي بذعل 

 اما و اىتماما بالعمل لشا يزيد من كفاءتو في الأداء.العامل أكثر التز 

نستنتج أف أساليب الرقابة تعمل على اكتشاؼ الأخطاء و بالتالر عند اكتشاؼ الأخطاء -    

و تصحيحيها يسهل على العماؿ استعابة  ما ىو مطلوب منهم و ذلك ـ خلبؿ فهم القوانتُ 

 داخل الدؤسسة.

طاء و لؽنح لذم ختوجيو و تنبيو العماؿ في حالة ارتكاب الأ نستنتج أف الدسؤوؿ لػرص على-  

 الفرصة لتصحيح أخطائهم حفاظا على استقرار العماؿ و الدؤسسة.

ىذا ما يؤدي إلذ نستنج أف لتوجيهات الدسؤوؿ دور كبتَ في شرح الدهاـ الدراد القياـ بها و  -     

 صوؿ اليها. للو  الأىداؼ التي تسعى الدؤسسة زيادة الأداء و برقيق
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 تُروح التتزر ب تقويةعلى  يعملفهو الذي  الدشرؼ مصدرا للبنضباط و الالتزاـنستنتج أف - 

فالرقابة بشكل دائم تؤثر  ية،إحساسهم بالدسؤول كذلكروح التعاوف و  يهمف يبعثالعماؿ و 

 تساعد على متابعتو. على الأداء لأنها
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 الاستنتاج العام:

رضيات الدراسة كل على حدا، و من خلبؿ تفستَ بعدما قمنا بتحليل نتائج ف

 الفرضيات نستنج مايلي:

  أف الألظاط الرقابية لذا دور كبتَ في زيادة الفعالية التنظيمية داخل مؤسسة الكهرباء و الغاز من
 خلبؿ الدؤشرات التالية:

الشعور  يادةز إلذ  أف الدعاملة الدعاملة الحسنة من طرؼ الرؤساء للعماؿ تؤدي الرقابة الدرنة: -

إلذ  يؤدي القرارات السلطة للعماؿ و إشراكهم في ابزاذ ي و خلق الرضا و أف تفو  ياحبالارت

 يادةبز  يلةعلى الثقة و التفاىم ىي الكف يةالدبن الدرنة الإدارة و العماؿ كما أف الرقابة تُالتفاىم ب

 داخل الدؤسسة. الأداء مستوى يادةالرضا و بالتالر ز 

تية: نستنتج أنو كلما كانت ىناؾ رقابة ذاتية للعماؿ زاد تركيزه على أدائو و ذلك من الرقابة الذا-

 خلبؿ الشعور بالدسؤولية و الاىتماـ بالدصلحة العامة و ايضا التعاوف مع الاخرين.

الرقابة الصارمة: أف احتًاـ القوانتُ و الجدية في أداء الدهاـ يؤدي الذ زيادة الفعالية داخل -    

 سة و بالتالر زيادة في الرضا و الاستقرار.الدؤس

  لذا دور كبتَ في زيادة الكفاءة التنظيمية داخل مؤسسة الكهرباء و الغاز الأساليب الرقابية نستنتج أف

بذعل العامل و ىو ماعبرت عنو لستلف الدؤشرات و ىي :الصرامة في تطبيق التقارير الادارية القوانتُ 

، مراقبة  مل لشا يؤدي إلذ زيادة كفاءة العامل و ارتفاع مستوى الأداء الدقدـأكثر إلتزاما وإىتماما بالع

انضباط العامل و مواظبتو  الإنضباط من أىم العوامل التي تؤدي لزيادة الأداء أنو كلما زاد الدشرؼ و

ية.بالنظاـ و برملو للمسؤول يدهفي العمل كلما زاد تق
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 خاتمة :

ؿ بأف الرقابة لؽكننا القو “ الرقابة التنظيمية و الأداء الوظيفي”اسة  من خلبؿ ما تم في ىذه الدر    

 اكتشاؼ من والدسؤولتُ الدديرين مكنت ما إذا جدوى ذات تصبح الوظيفة وىاتووظيفة مهمة في الادارة 

 .اللبزمة الدلبئمة والإجراءات القرارات بابزاذ وسمحت مبكر، وقت في الخطأ

سة الديدانية و النظرية أف الألظاط الرقابية و الأساليب الرقابية لذا كما استخلبصنا من خلبؿ الدرا

 من ىذا تبتُ وقددور كبتَ في برقيق جودة الرقابة داخل التنظيم و الرقابة بدورىا تؤثر على أداء العماؿ 

 احتًاـ الدعاملة الحسنة و الشعور بالدسؤولية و أف بينت حيث دراستنا في والبيانات الدعطيات خلبؿ

 .الذ كفاءة وفعالية في الأداء تؤديتها ومرونالقوانتُ 
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