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. و في مختلف الأوقات باستمرارلممارسة العملیة الرقابیة واضح أن ھناك حاجة ملحة و ماسة            

على معاییر دقیقة لأن التنفیذ یتم من  الاعتمادتنفیذ المھام و الأعمال التي تم التخطیط لھا مسبقا یتطلب ل

كما یختلفون في درجة الرغبة و الدافعیة للعمل ، الأمر ,.أشخاص یختلفون في القدرات و المؤھلاتطرف 

الذي یدفع بالمسؤولین إلى ضرورة توجیھ ھؤلاء الأشخاص والإشراف علیھم و المتابعة المستمرة 

بة داخل المنظمة تعیق السیر الحسن للأعمال غیر مرغو سلوكیاتھذا من أجل تفادي حدوث . لأعمالھم

عدم الرغبة في التعاون مع الزملاء، عدم تحمل ,لتغییر اللامبالاةمقاومة ا,الغیابجدول النزاعات 

 .بمواقیت العمل  الالتزامالأعمال المطلوبة و عدم  اتجاهالمسؤولیة 

أصبحت  التي" التسیب الوظیفي " ري عبارة التي یطلق علیھا في التعبیر الإدا السلوكیاتھذه           

لإدارات على تطبیق القوانین و التعلیمات بطریقة تضمن حسن جلا المنظمات، بسبب عجز ا اھتمام أولى

تلك المنظمات إلى أسالیب رقابیة فعالة تساھم في بناء و تطویر النظام  افتقاروالناتج عن  .الأعمالسیر 

الرقابي، كونھا تكشف عن مختلف مظاھر التسیب الموجودة داخل المنظمة من جھة، وعن الموظفین 

قمنا بتقسیم  بجمیع نواحي الدراسة الإحاطةو محاولة , تلك المظاھر من جھة أخرىالمسؤولین عن إحداث 

  :كالأتيخمسة فصول جاءت  إليالدراسة 

  :الفصل الأول 

فروضھا و إشكالیة الدراسة و صیاغة العام للدراسة و یتضمن  ألمفاھیمي للإطارو فیھ تعرضنا           

  .في الدراسة و الدرسات السابقة الأساسیةو المفاھیم  أھدافھاالموضوع و  أھمیةو  أسباب

  :الفصل الثاني

للرقابة و إلى تطویر التاریخي حیث تطرقنا  الإداریةلقد خصص ھذا الفصل للحدیث عن الرقابة         

و وسائلھا و المقاربة السسیولوجیة للرقابة   أسالیبو  أنواعو و أھدافھا و مراحلھا   أھمیتھاو  ھاخصائص

  .و مبادئ الرقابة  الفعالیة و معوقاتھا

  :الفصل الثالث

و مظاھر  أشكالمختلف المفاھیم و  إلىالوظیفي بالتعرض التسیب  إبرازمن خلال ھذا الفصل حاولنا       

مكافحة  و علاجھ و دور الرقابة   الآثار المترتبة و العوامل المؤثرة آلیاتو  أسباب الوظیفي و   سیبالت

  .الفعالیة

  :الفصل الرابع
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الدراسة الإجراءات المنھجیة التي اعتمدتھا الخطوات و  أھم إبرازمن خلال ھذا الفصل حاولنا        

جمع البیانات و عینة الدراسة و  أدواتالدراسة منھج الدراسة و  مجالاتیتھا ابدالراھنة حیث تضمنت في 

  .خصائصھا

  :صل الخامسالف

عرض منظم للبیانات التي جمعت میدانیا من خلال العرض الكمي لمعطیات الجداول بعد جمع          

و تحلیل و  أفراد مبحوث إجاباتالمعلومات و تعریفھا في جداول بسیطة عن كل سؤال و عرض یتضمن 

  .إلیھا یل النتائج المتوصلة تفسیر معمق لبیانات الجداول و الربط بین المتغیرات و اختیار العرض و تحل



 

 الفصل الأول: الإطار المفـاهيمي للدراسة
 أولا: إشكالية الدراسة

 ثانيا: فرضيات الدراسة
الموضوع  ودوافع اختيارثالثا: أساليب    

 رابعا: أهمية الدراسة 
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 أولا: إشكال�ة الدراسة:

الساحات   شهدتها  التي  �التطورات  مرت�طة  وتغیرات  تطورات  المؤسسات    والاقتصاد�ة   الاجتماع�ةعرفت 

و  العلم�ة  المفاه�م  من  الكثیر  غیرت  قد  العصور،  الم�ادئ  الاقتصاد�ةعبر  �عض  في  خلطا  �ذلك  وأوقعت   ،

العامة، وهذا نت�جة للتطورات العلم�ة والتكنولوج�ة السر�عة في القرن العشر�ن خاصة مما أدى إلى إعادة النظر  

المتمثل في    على المستوى الكلي الوطني أو على المستوى الجزئي  سواء،  الاقتصاديفي طرق و��ف�ات التنظ�م  

اِتخذت أشكالا وأنماطا لم �كن یتصورها ال�عض قبل وأثناء ق�ام الثورة الصناع�ة في    لتيهذه الأخیرة االمؤسسة،  

 أورو�ا.

كما أن المؤسسات قد شمل دورها مجالا واسعا، �الإضافة إلى دورها الاِجتماعي والاِقتصادي تطور دورها  

ر�ة والعلم�ة لما توفره من أ�حاث  إلى الناح�ة الس�اس�ة أي المشروعات متعددة الجنس�ات، ثم إلى الناح�ة العسك

متطورة  والتطورات  ،  علم�ة  التغیرات  لمختلف  ولیدة  �انت  و�نما  فجأة  لم تظهر  الحالي  في وضعها  فالمؤسسات 

النظم   ما    الاجتماع�ة التي شهدتها  تحضیر  في  و�دأ  الاِستقرار  الإنسان من  تمكن  أن  منذ  ال�شر�ة  والحضارات 

 ة و الفكر�ة.�حتاجه �اِستعمال طاقاته الجسم�

العالمي في ظل موجة العولمة وما تتطل�ه   الاقتصادإن عالمنا الیوم �شهد تغیرات عم�قة خاصة مع تحرر 

وأخذت    الاقتصاد�ة المؤسسات   نشاطها،  مجالات  وتوسع  أعددها  اِرتفاع  إلى  فادت  شاملة  و  سر�عة  تنم�ة  من 

�ل  ، طا�ع صناعي، تجاري، قانوني و إداري...الخ أحجام مختلفة وأشكال قانون�ة متعددة (العامة والخاصة) ذات

هذا أدى متا�عة أعمالها للتأكد من مدى مطا�قتها للمخططات الموضوعة من أجلها و ��ف�ة تسییر المؤسسات،  

 أي مهما �ان طب�عة النشاط الذي تقوم �ه. إنتاج�ة، �انت عامة أو خاصة خدمات�ة أو  سواءمهما �انت طب�عتها 

النجاح ف�ه  إدار�ة  مؤسسة إلى رقا�ة تخضع أي    البدیهي أن  فمن تكون نس�ة  ، لأن أي عمل دون رقا�ة 

ومعالجة   الاِنحرافات  تقو�م  على  تعمل  فهي  الإنتاج�ة،    أوجهضئیلة،  والكفا�ة  الكفاءة  وتنم�ة  والإهمال  المقص 
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الدولة،   وظ�فة  على  طرأ  الذي  تطور  نت�جة  المجالات    فالرقا�ةوذلك  سائر  إلى  ،  الاجتماع�ة،  صاد�ةالاقتتمتد 

 الثقاف�ة،  الس�اس�ة و القانون�ة...إلخ.

الأداء   و�الاعتماد والمتا�عة وق�اس  والتفت�ش  �الإشراف  الوسائل  الرقا�ة    ، على مجموعة من  فإن موضوع 

من    حظي الكافي  والمجتمعات    الاهتمام�القدر  الدول  من  �غیرها  الجزائر  اِهتمت  المنطلق  هذا  ومن  والعنا�ة، 

وتقی�م ونجاح   في تحسین  الأساس�ة  والعناصر  الوظائف  أحد  �اِعت�ارها  الرقا�ة  فهي  مختلف  �عمل�ة  المؤسسات، 

واقع  عملت بذلك على السعي إلى وضع نظام رقابي مبني على أسالیب وم�كانیزمات دق�قة، رغم �ل هذا فإن  

 المؤسسات الجزائر�ة �عج �مشاكل جمة و ظواهر عین�ة.

الرقا�ة الإدار�ة هي مراجعة الإنجاز وفقا للخطط الموضوعة فإن  التحقق ما إذا �ل    ،وعلى هذا الأساس  وهي 

نقاط   إلى  الإشارة  أن غرضها هو  و  المحددة  الم�ادئ  و  الصادرة  التعل�مات  و  الخطط  لتلك  شيء �حدث ط�قا 

الأ و  الأداء  الضعف  �عنصر  الإدار�ة  الرقا�ة  اِرت�طت  بهذا  و  حدوثها  تكرار  منع  و  معالجتها  �قصد  خطار 

الكفاءة و تحقیق الأهداف ف�عتبر الأداء من أهم   التقی�م أفراد لز�ادة  التر�یز على الجودة و  الوظ�في من خلال 

ام المكونة لوظ�فة الفرد و هو  المیزات الأساس�ة �ذلك في أي مؤسسة فهو �شیر إلى درجة تحقیق و إتمام المه

 �عكس الك�ف�ة التي �حقق أو �ش�ع بها الفرد متطل�ات الوظ�فة.

إن التغیرات التي طرأت على وظ�فة الدولة في عصرنا هذا جعلت الرقا�ة تمتد إلى سائر المجالات الإقتصاد�ة،  

 الوسائل �الإشراف و غیرها.القضائ�ة، الإدار�ة و الس�اس�ة وهذه أشكال و أنواع تعتمد على مجموعة من 

العنا�ة و    �قدر من  أن تحظى  �جب  الجزائر�ة  المنظمات  داخل  نظرا لأهمیتها  الإدار�ة و  الرقا�ة  فإن  لذلك  و 

الاِهتمام نظرا لاِرت�اطها �العدید من العمل�ات خاصة الأداء و تقی�مه �عمل�ة و الإشراف على مدى سیر العمل  

 في المؤسسة.

توحید الإمكان�ات الماد�ة و ال�شر�ة  وتوج�ه جهودها إلى المسار الصح�ح و لهذا �كمن القول   فالرقا�ة تسعى إلى 

الفعالة لتحقیق الأهداف   الرقا�ة ترت�ط �العمل�ة الإدار�ة ارت�اطا وث�قا و تعتبر في نفس الوقت الأداة  ان وظ�فة 
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ن هناك تفاعل مشترك بین هذه الأنشطة  المنشأة و التخط�ط و التنظ�م و التوج�ه یؤثرون و یتأثرون بها أي أ

 مما �حقق في النها�ة الأهداف التي تسعى المنشاة إلى تحق�قها .

قد�م غیر أن أهمیته وضحت في الوقت الحاضر نت�جة الاتساع نطاق   الرقا�ة الإدارة بتحدید أمر  فال�حث في 

وظ�فة إدار�ة مطلو�ة في جم�ع مستو�ات  الإدارة و تعدد أجهزتها و ضخامة حجمها و تطور تقن�اتها ، و الرقا�ة  

 .رى الآخالإدار�ة فهي لا تقتصر على الإدارة العل�ا  أنما تمتد إلى جم�ع المستو�ات الإدار�ة 

و نظرا لي أهمیتها في وسط المؤسسات الجزائر�ة �جب أن تحظى �قدر من العنا�ة و الاهتمام نظرا لارت�اطها  

ر العمل داخل المؤسسة فمن بین  یمه �عمل�ة و الإشراف  على من �س�تقی �العدید من العمل�ات خاصة الأداء و  

و التي تعتبر مظهر من   الإدارات المشاكل التي تؤرق الإدارة الجزائر�ة ظاهرة التسیب الوظ�في التي تفشت معظم 

في  مظاهر الفساد الإداري الذي عجز أغلب الدول في القضاء عل�ه و نجد �عض الموظفین یتعمدون التسیب  

تسیب    على  تجبرهم  ظروف  لي  �خضعون  أنهم  إلى  أعمالهم  إتقان  �حاولون  موظفین  هناك  حین  في  وظائفهم 

 في الوقت المحدد . أعمال وعدم انجازهم لما �طلب منهم من   تأخرهمالذي �ظهر في �ثرة غ�ا�اتهم و 

على الإنتاج�ة وسیر العمل    االموظفین للواج�ات المنصوص علیها في القوانین س�خلق مردود سلب�   إهمالفمن    -

ل خر و  سبب  الرسمي  الدوام  سعات  أثناء  العمل  لاماكن  الأفراد  ترك  ارتفاع  فان  و  و هذا  الخاصة  لأس�ابهم  جهم 

المد �قاء  عدم  من  كذلك  تمكنهم  لفترة  مناصبهم  في  �انجاز دجو و ث�ات  اراء  لهم  تسمح  �حیث  خبراتهم  و    اتهم هم 

التسیب الوظ�في الذي    إلى الخاصة بهم و عدم  اخت�ار الشخص المناسب في المكان المناسب هي التي تؤدي  

الغ�ا�ات   �مسالة  الإدار�ة  �الرقا�ة  مهامه    عن  والتأخیرات ارت�ط  تأد�ة  أثناء  للموظف  السلب�ة  والممارسات  العمل 

 الرسم�ة مثل الهروب والإهمال الوضع في العلاقات  العامة .

إلى محاولة تشخ�ص الواقع الفعلي للرقا�ة الإدار�ة ودورها في    الحال�ة  الدراسةن خلال ما تقدم تسعى  م

 وذلك من خلال طرح التساؤل التالي: ، الجزائر�ة المؤسسة الحد من التسیب الوظ�في في 

 ؟  للعاملین �مدیر�ة الش�اب والر�اضة بت�سة دور الرقا�ة الإدار�ة في الحد من التسیب الوظ�فيا م 
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 :عن هذا التساؤل التساؤلات الفرع�ة الآت�ةو تفرع 

   تعمل الحد من    الإدار�ةالرقا�ة    وسائلك�ف  العمل  على  لمواقیت  العامل  احترام  الش�اب  عدم  �مدیر�ة 

 ؟  والر�اضة بت�سة

   تساهم الإدار�ة  أنماط ك�ف  والر�اضة    أثناء عمله العامل  الحد من سلب�ة    في   الرقا�ة  الش�اب  �مدیر�ة 

 ؟  بت�سة

 ثان�ا: فرض�ات الدراسة: 
 الفرض�ة العامة: 

   الإدار�ة  تساهم الوظ�في الفعالة  الرقا�ة  التسیب  من  الحد  والر�اضة   في  الش�اب  �مدیر�ة  للعاملین 

 بت�سة.

 الفرض�ة الأولى: 

تفعیل    الإدار�ة الرقا�ة  تعمل   .1 خلال  على  وسائلمن  من  ها  العمل  الحد  لمواقیت  العامل  احترام  عدم 

   �مدیر�ة الش�اب والر�اضة بت�سة.

  الفرض�ة الثان�ة: 

الفعال   .2 التطبیق  �مدیر�ة الش�اب    أثناء عملهالعامل  الحد من سلب�ة    في  الرقا�ة الإدار�ة   لأنماط �ساهم 

   والر�اضة بت�سة.
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    :نموذج الدراسة 

  ): یوضح نموذج لمؤشرات الدراسة.01الشكل رقم( 

 

 المصدر :من إعداد الطالبتین 

 

 ثالثا : أسالیب و دوافع اخت�ار الموضوع 

 لدینا أس�اب اخت�ار هذا  الموضوع في مایلي:

الرقا�ة و دورها -1 الملحة في دراسة موضوع  التسیب الوظ�في لدى    الرغ�ة  تكو�ن    لأجل  العاملینفي الخدمة 

 نظرة عامة عن هذه العمل�ة 

الوظ�في لدى العاملین و ��ف�ة تطب�قها    فعالیتها في الحد من التسیب  وهار هذه العمل�ة  ظو ا  إبرازمحاولة   -2

 میدان�ا 

" إلى عدة أس�اب    اهتمامنا �عود   التسیب الوظ�في  الرقا�ة الإدار�ة في الحد من مظاهر  بدراسة موضوع " دور 

 منها ذات�ة وأخرى موضوع�ة �مكن إ�جادها ف�ما یلي:

 هذا الموضوع یتماشى مع التخصص " علم الاجتماع ". تنظ�م و عمل .   -1

 .أكثر على هذا الموضوع واكتساب، رصید معرفي عنه  الرغ�ة في الإطلاع -2

 تنظ�م  -وجود دراسات نادرة جدا حول هذا الموضوع خاصة في تخصص علم اجتماع  -3

 .لهذا سیتم تناوله سوسیولوج�ا   -وعمل 

 و المیل الشخصي لهذا الموضوع . الاهتمام -4
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الت   -5  المشكلات  من  العدید  الجزائر�ة  المؤسسات  معظم  تسییر تعاني  صعو�ة  في  المتمثلة  مواردها    نظ�م�ة 

  استعمال المشكلات ضعف   ال�شر�ة، وعدم قدرتها على التحكم في مواردها المال�ة و الماد�ة، ومن بین أكبر تلك

بتطو�رها، مما جعل هذه المؤسسات تعاني من مظاهر التسیب الوظ�في لهذا �ان    الاهتماموسائل الرقا�ة وعدم  

 .من الضروري الدراسة و التعمق في هذا الموضوع الذي �طرح نفسه �قوة في واقع المؤسسات الجزائر�ة

 را�عا: أهم�ة الدراسة: 

ل إلیها نتائج الدراسة من خلال  العمل�ة التي �مكن أن تتوص   الإضافة تستمد هذه الدراسة أهمیتها من خلال    -1 

 .تقد�م المقترحات اللازمة لتحسین جودة الأسالیب و الأدوات الرقاب�ة المعتمدة في المؤسسة 

التحكم في سیر     -2  الرقا�ة الإدار�ة تساعد الرؤساء و المشرفین في  الدراسة في �ون  �ما تكمن أهم�ة هذه 

 .�ما �جب أسیرا ظ�في التي تعرقل التنظ�م وتجعله الأعمال و التقلیل من مختلف مظاهر التسیب الو 

الإدار�ة    -3 الرقا�ة  متغیر  التر�یز على  أهم�ة  للحد من    �اعت�ارها تكمن  و  العاملین  أداء  لفحص  أنجح وسیلة 

 المؤسسة.رقا�ة إدار�ة فعالة داخل  اعتمادمظاهر التسیب الوظ�في من خلال 

 .نه �ساهم في التقلیل من سلب�ة الموظف الحرص على تطبیق الرقا�ة الإدار�ة من شأ -4

 على إت�اع  الموظفون وتكمن أهم�ة دراسة موضوع الرقا�ة الإدار�ة في ما �خص تشج�ع  -5

 وذلك من خلال تحمل المسؤول�ة في �ل عمل �قومون �ه .الذاتي الأسلوب الرقابي 

 محاولة دفع الموظفین إلى الأعمال �الخصائص الجوهر�ة للرقا�ة الإدار�ة و التي تساهم   -6 

 في تحقیق أهداف المنظمة 

 خامسا: أهداف الدراسة:

   : �كمن هدف الدراسة في       

 .  المت�عة في مدیر�ة الش�اب والر�اضة قا�ة الإدار�ة التعرف على أسالیب و أدوات الر  -1

 لش�اب والر�اضة .وظ�في في مدیر�ة اواقع التسیب الالتعرف على  -2

 معرفة دور وأهم�ة الرقا�ة الإدار�ة في الحد من مظاهر التسیب الوظ�في . -3

 معرفة الأس�اب التي تؤدي إلى تفشي ظاهرة التسیب الوظ�في . -4

 حلول لعلاج ظاهرة التسیب الوظ�في . اقتراح محاولة  -5 

التي تحد من تطبیق النشاط الرقابي الفعال    لش�اب والر�اضةاجهها مدیر�ة اتي تو التعرف على الصعو�ات ال  -6 

 .و الناجح 

 أم لا.الش�اب والر�اضة یق داخل مدیر�ة محاولة معرفة هل النشاط الرقابي مط - 7
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اب  الش� داخل مدیر�ة    �الانض�اطالتعرف على مختلف الأنماط الرقاب�ة الناجحة التي تدفع �الموظف للتحلي    -8 

 .التي ستجري فیها الدراسة المیدان�ة والر�اضة 

مدیر�ة    -9  أهداف  تحقیق  في  تساهم  التي  الإدار�ة  للرقا�ة  الجوهر�ة  الخصائص  الكشف عن  الش�اب  محاولة 

 التي ستجرى فیها الدراسة المیدان�ة .والر�اضة 

 سادسا: المفاه�م الأساس�ة في الدراسة 

 :مفهوم الرقا�ة -1

            : لغة -أ

وفي        نشرها  قبل  الصحف  أو  الكتب  یراقب  البنوك    الاقتصادتعني عمل من  أو  الحكومة  تتدخل  الس�اسي 

   1المر�ز�ة للتأثیر في سعر الصرف

 2، حاذر، رصد رقا�ة الله في أمره خانه انتظر �ا ورا�ة "أي حرس، ایترقب زو  ب أصل �لمة رقا�ة هو " رق 

 3وجاء في معجم أخر أن �لمة رقا�ة أصلها اللغوي " رافق، مراق�ة أي حرسه، لاحظه 

 :لكلمة الرقا�ةالغوي المعنى 

 »4خافه رصد رقا�ة الله في أمره -حاذر -انتظررقب یرقب رقو�ا و رقا�ة أي حرس   «أصل �لمة رقا�ة: 

 و رقو�ا و رقا�ة و رق�انا  رقب « :معجم أجر على أن أصلها اللغوي هوو جاء أصله في 

 »5حاذره-انتظره –و رق�ة: أي حرسه 

  »6راقب، مراق�ة: أي حرسه، لاحظههي   «الرقا�ة   « :كما جاء معناها اللغوي في معجم أجر على أن-      

السهر أو الحراسة   «:و تعني »7التفت�ش و مراجعة العملالقوة أو سلطة التوج�ه �ما تعني « :و الرقا�ة تعني
 
،  1972، المكت�ة الإسلام�ة للط�اعة و التوز�ع القاهرة مصر، 1مصطفى، أحمد حسن الز�ان: معجم الوس�ط ج إبراه�م- 1 

 323ص
 205، ص1983قاموس الهدى مكتب الدراسات، دار الهد�ة عین ملیلة، الجزائر،  فلاتي إبراه�م- 2 

الجامعة و المكتب و المنزل دار الكتاب المصري،  أحمد ز�ي بدوي، یوسف محمود: المعجم العر�ي الم�سر للمدرسة و  - 3  
 294، ص 2000، مصر 2000القاهرة، مصر، 

 205إبراه�م قلاتي "قاموس الهدى" مكتب الدراسات، دار الهدى عین ملیلة الجزائر سنة) (ص - 4
 27سنة ) ( ص 39المنجد في اللغة و الأعلام" دار المشرق بیروت ط  - 5
 ه یوسف محمود "المعجم العر�ي الم�سر للمدرسة و الجامعة و المكتب و المنزل " دار الكتابأحمد ز�ي بدوي و صد�ق - 6

 394المصري القاهرة سنة ) (ص
 363.ص1972 المعارف سنةدار  -القاهرة2ط 1إبراه�م أنس و آخرون "المعجم الوس�ط" مجمع اللغة العر��ة ج  7

Georges les cuser le contrôle de l’etat sur les entre prises nationalises thèse paris L.G.D.J 
1959 P 25 
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    »LITTRE EME  «و هي تعني في اللغة الفرنس�ة وفقا لقاموس أمیل لیترى  »1و �ذلك الرصد أو الملاحظة 

أي  ROLE" " و الجزء الثاني   و تعني ف�ه المواجهة، CONTRE" " أن أصلها �عود أو ینقسم إلى جزئین الأول

 الإشراف و المتا�عة أما قاموس  القائمة، و قد فقدت هذا المعنى بتطور الزمن و أص�حت تعني السجل أو 

FARAPSTAM DARD 2الس�ادة و الإكراه و الإشراف فقد جعل منها معنى للسلطة و  «  الإنجلیزي« 

 اصطلاحا:  -ب

السا�قة وهي  �أنها �عرفها محمد صاحب سلطان    الفعلي الذي تحققه الخطط  التقدم  طرق    اقتراح: نشاط یراجع 

 3تعدیل الأنشطة لكي تصل إلى المستوى المتوقع و المطلوب للأداء

 4فیها انحراف وتعني أ�ضا الامتثال للنظام لتحقیق الأهداف المرجوة من الخطط وتصح�ح أي  

في مجال    الاتصال نظ�م أو ض�ط تحکمی ہوجه نحو عمل�ة  و�عرف قاموس علم الاجتماع الرقا�ة على أنها: ت

 5. السلطةالأفكار و المعلومات و�مارسه أفراد أو جماعات في مواقع القوة أو 

 .  6الرقا�ة �أنها: العمل�ة التي تعني ممارسة السلطة في الح�اة الیوم�ة فیبر ماكس وعرف  *      

�أنها جزء مكمل لكل قرار أو وظ�فة أو مهمة إدار�ة أساس�ة وتعني المتا�عة للتأكد من    البرطوفي   سعادوتعرفها  

 7أن ماتم إقراره ینفذ �شكل سل�م و أن المنظمة �حالة سل�مة 

: نظام التأكد من تطابق الأعمال التي تم تنفیذها مع خطط له وذلك وفق معاییر  �أنها   دحوش  العر�ي و�عرفها  

 وجدت . رقاب�ة خاصة، تت�ح مقارنة الناتج �شكل �سمح �معرفة أس�اب الاختلالات إن

 :المعنى الإصلاحي لكلمة الرقا�ة -ب 

 :فقد تعددت مفاه�مه و تنوعت نتطرق ف�ما یلي إلى أهمها ,لم �حظ مصطلح الرقا�ة �معنى واحد     
 

 363.ص1972 المعارف سنةدار  -القاهرة 2ط 1أنس و آخرون "المعجم الوس�ط" مجمع اللغة العر��ة ج إبراه�م 1
2  lises thèse paris L.G.D.JGeorges les causer le contrôle de l’etat sur les entre prises nationa 

1959 P 25 
 40، ص 2015، عمان الأردن 2محمد صاحب سلطان: إدارة المؤسسات الإعلام�ة، دار المسیرة للنشر و التوز�ع، ط - 3 

محمد ع�اصرة، مروان محمد نبي أحمد: الق�ادة و الرقا�ة و الاتصال الإداري، دار الحمد للنشر والتوز�ع، عمان، الأردن،    4 -
 . 72، ص 2008
أشرف فهمي خوجة: المؤسسات الصحف�ة بین التنظ�م و الرقا�ة الأطر النظر�ة والنتائج التطب�ق�ة، دار المعرفة الجامع�ة،  5 -

 46، ص2006الإسكندر�ة، مصر، 
 14ء ص 1989الص�اح عبد الرحمن: الرقا�ة الإدار�ة بین النظر�ة و التطبیق، مكت�ة الأقصى، الإسكندر�ة، مصر - 6 
 333ص  2001سعد نائف البرطوني: أساس�ات إدارة الأعمال، دار وائل للط�اعة و النشر، عمان، الأردن،  - 7
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فایل1- هنري  و  « :تعر�ف  الموضوعة  للخطة  ط�قا  �حدث  شيء  �ل  �ان  إذا  �ما  التحقیق  هي   الرقا�ة 

�قصد  الأخطاء  و  الضعف  نقاط  إلى  الإشارة  هو  غرضها  أن  و  المحددة  الم�ادئ  و  الصادرة   التعل�مات 

 »1الناس الأفعال-الأش�اء–حدوثها �ما أنها تطبق على �ل شيء   تكرارمعالجتها و منع 

في هذا التعر�ف �حاول صاح�ه أن یؤ�د لنا أن الرقا�ة تحاول أن تتأكد من أن �ل الأعمال تسیر وفقا          

  اقتراح   و التعل�مات التي تم تحدیدها فهدفها هو محاولة �شف الأخطاء و الانحرافات �قصد    للخطة المبرمجة

ومنعالحلول   لها  شيء  المناس�ة  �ل  على  �كون  تطب�قها  �أن  أشار  �ما  أخرى،  مرة   .حدوثها 

اء و الانحرافات التي لا تنطبق  عام حدد وظ�فة الرقا�ة في عمل�ة التحقق و �شف الأخطالإن هذا التعر�ف       

تساهم في  ع  م الرقا�ة  و الموضوعة و أهمل جانب مهم و هو أن  المبرمجة  تحقیق أهداف المؤسسة و  الخطة 

�ش  التنبؤ  لم  أنه  �ما  لدیها،  المتوفرة  النتائج  خلال  من  المؤسسةی�مستقبلها  أداء  تقی�م  في  الرقا�ة  دور  إلى   .ر 

مقارنتها 2- « و  المعاییر  تحدید  و  الأداء  ق�اس  و  المتا�عة  و  الإشراف  عن  شامل  تعبیر  هي   الرقا�ة 

 .»2ت�الإنجازا 

هذا         أساسإن  ر�ن  هي    يالتعر�ف  أسالیب  �أر�عة  ر�طها  حیث  الرقا�ة  وظ�فة  دور   الإشراف ( على 

المعاییر  تحدید  الأداء و  ق�اس  المتا�عة و  �الإنجازات   ) و  مقارنتها  ثم  الرقا�ة  �عمل�ة  للق�ام  تت�ع  أن   التي �جب 

قبل من  تحق�قها  المراد  الأهداف  و  �الخطة  �قارنها  أن  دون  إلیها  الوصول  یتم   .المؤسسة  التي 

یتفق3- « �ما  التنظ�م�ة  الأنشطة  تعدیل  الأداء و  متا�عة  الإدارة، و هي عمل�ة   الرقا�ة وظ�فة من وظائف 

 .»3مع إنجاز الأهداف

 حاول صاحب هذا التعر�ف أن یبین لنا �أن الرقا�ة هي وظ�فة مهمة من وظائف الإدارة داخل أي مؤسسة أو    

المبرمجة، لكنه أهمل شيء   وتهدفتنظ�م تحاول   یتفق مع الأهداف المحددة في الخطة   إلى متا�عة الأداء �ما 

أن   هو  الإشراف    : مهم  عمل�ة  في  تساهم  الأخطاء    والتحقق  والمتا�عةالرقا�ة   إ�جاد   ومحاولة  والانحرافات من 

 .الحلول المناس�ة لها لمنع حدوثها مرة أخرى 

 الإداري الذي �سعى إلى التحقق من �فاءة و استغلال موارد المنظمة الرقا�ة ذلك النشاط 4- «

 »4.   فهاو تحقیق أهدا فها
 

  246.ص2001العمل�ات سنة  -الوظائف –لمفاه�م الكر�م أبو مصطفى "الإدارة و التنظ�م" اعبد   1
   .14، ص 1996، 1كامل بر�ر، الإدارة عمل�ة ونظام، المؤسسة الجامع�ة للدراسات، ط - 2
  3.ص 2003-2002علي الشر�ف "الإدارة المعاصرة" الدار الجامع�ة، الإسكندر�ة سنة  - 3
  .245عبد الكر�م أبو مصطفى، مرجع سابق الذ�ر ص - 4
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 من خلال هذا التعر�ف یتضح �أن الرقا�ة هي نشاط إداري ذو أهم�ة في التنظ�م أو المؤسسة �حیث تسعى إلى 

 ما �عاب على هذا التعر�ف تغل وفق الأهداف المخطط لها،  شیق من أن الموارد داخل المؤسسة تالتأكد و التحق

 أنه أهمل دور الرقا�ة في عمل�ة متا�عة و تقی�م الأداء

ــداف -5 ــا للأهـ ــیر وفقـ ــن أن العمـــل �سـ ــق مـ ــة �قصـــد التحقـ ــلطة المختصـ ــا السـ ــة تقـــوم بهـ ــي وظ�فـ  الرقا�ـــة هـ

ــا للاســتكمال إنجــاز الأعمــال ــذلك ضــرورة لا غنــى عنه ــا، فهــي ب ــت المحــدد له ــي الوق ــاءة ف  . »1المرســومة �كف

 بـین مــن خـلال هــذا التعر�ـف �ــأن الرقا�ــة ع�ـارة عــن وظ�فـة إدار�ــة تقــوم بهـا ســلطة متخصصـة تحــاول أن تتحقــقیت

 و تتأكـد �ــأن العمـل المحــدد بنـاء علــى خطـة معینــة �سـیر وفــق الأهـداف المبرمجــة و فـي الوقــت المخصـص، فهــي

ــا فـــي أي حـــال مـــن الأحـــوال و هـــذا مـــن أجـــل   المســـاهمة فـــي اســـتكمال وضـــرورة حتم�ـــة لا �مكـــن الاســـتغناء عنهـ

 داء الخـاص �كـل أعمـال المؤسسـة و تقیـ�م الأس ه أهمـل دور مهـم للرقا�ـة و هـو ق�ـاملاحظة الأعمـال المنجـزة، لكنـ

 . النواحي ال�شر�ة و المال�ة و الأمن�ةن مجم�ع  

 الهــدف المحــددالرقا�ة هــي التأكــد مــن أن التنفیــذ یــتم ط�قــا للخطــة الموضــوعة و أنــه یــؤدي إلــى تحقیــق 6- «

 . »2في البدا�ة و العمل على �شف مواطن الضعف لعلاجها و تقو�مها

تحقیق  محاولة  هي  الرقا�ة  وظ�فة  عمل�ة  أن  في  الذ�ر  السا�قة  التعار�ف  �عض  مع  یتشا�ه  التعر�ف  هذا   إن 

الموضوعة و  المدروسة  الخطط  وفق  المحددة  و   الأهداف  الأخطاء  �شف  تحاول  أنها  و  البدا�ة،   منذ 

فقد   المنجزة هذا من جهة و من جهة أخرى  النقص و الضعف في الأعمال   هذا أضاف  الانحرافات و مواطن 

 التعر�ف شيء أخر و هو أن الرقا�ة تحاول أن تعالج و تقوم الانحراف الموجود لكن الشيء الذي �عاب على 

 .ح العلاج و التقو�م و ل�ست هي التي تقوم �ههذا التعر�ف هو أن الرقا�ة تقتر 

القواعد7- « و  التعل�مات  ضوء  في  و  الخطة  في  مقرر  هو  �ما  یتم  التنفیذ  أن  من  التحقق  هي   الرقا�ة 

 الموضوع�ة �قصد اكتشاف نقاط الضعف و الأخطاء و علاجها و تفادي تكرارها على أن تتناول �افة أوجه 

 . »3مین على إدارتهالنشاط في المشروع العام و القائ
 

 عمر محمد مرشد الشو�كي "م�ادئ الرقا�ة على أعمال الإدارة و تطب�قاتها في الأردن المنظمة العر��ة للعلوم الإدار�ة - 1
 . ص1981 عمان سنة250، جامعة الدول العر��ة العدد

  2004التر�وي أصولها و تطب�قاتها دار الثقافة الط�عة الأولى سنة  جودت عزت عطوي "الإدارة التعل�م�ة و الإشراف - 2
 ص23.

  7.8عبد السلام بدوي "الرقا�ة على المؤسسة العامة" مكت�ة الأنجلوا المصر�ة القاهرة بدون تار�خ ص - 3
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العمل �سیر وفق الخطة و     التحقق من أن  الرقا�ة حیث ر�طها �عمل�ة  التعر�ف ر�ز على دور ووظ�فة   هذا 

و  النقص  و  الضعف  مواطن  �ل  اكتشاف  �قصد  المؤسسة  أو  التنظ�م  قبل  من  المحددة  القواعد  و   التعل�مات 

 .تقبل الأخطاء و الانحرافات لعلاجها و تفادي حدوثها في المس 

 �ما أكد هذا التعر�ف على شيء مهم و هو أن الرقا�ة تمس �افة أوجه النشاط في المشروع العام أي في     

المختلفة مراحله  �ل  في  الأداء  تقی�م  عمل�ة  هو  و  للرقا�ة  مهم  دور  أغفل  لكن  موارده،  و  مجالاته   .جم�ع 

من  8- التأكد  تستهدف  الإدارة  أعمال  من  أساسي  عمل  هي  أفضل الرقا�ة  تستخدم  المتاحة  الموارد   أن 

 »1استخدام ممكن لتحقیق الأهداف التي تسعى الإدارة لتحق�قها

 هذا التعر�ف ر�ز على أهداف الرقا�ة المتمثلة في التحقیق من أن الأعمال تسیر وفق الأهداف المخطط لها و 

 مهم و هو دور الأسالیب و   شيء في موضعها المناسب، لكنه أهمل    أن �ل الموارد المتوفرة تستغل و تستعمل 

 .الوسائل الخاصة �الرقا�ة في تحقیق هذه الأهداف

العمل 9-« أن  من  التحقق  من  العامة  المؤسسة  على  المشرفین  تمكن  التي  الوسائل  مجموع  تعني   الرقا�ة 

 »2�سیر وفق للأهداف و الس�اسات و البرامج التي سبق تحدیدها

أعمال  تسییر  على  القائمین  و  المشرفین  تمكن  التي  و  �الرقا�ة  الخاصة  الوسائل  على  التعر�ف  هذا   ذ�ر 

للرقا�ة و  الأساس�ة  الوظ�فة  أهمل  لكنه  المبرمجة،  الخطة  و  الس�اسة  تسیر وفق  أنها  على  التأكد   المؤسسة من 

�المؤس الخاص  الأداء  تقی�م  و  ق�اس  و  الإشراف  و  المتا�عة  في  المجالاتالمتمثلة  و  النواحي  جم�ع  من   .سة 

إنجازه10-« تم  ما  تحدید  أنها  على  الرقا�ة  الأداء-تعرف  تقی�م  الإجراءات   -أي  تطبیق  الضرورة  عند   و 

 التصح�ح�ة �حیث یتم تحقیق المطلوب وفق المخطط، و هكذا فإن الرقا�ة تعني ق�اس الأداء و مقارنته مع 

ا  متا�عة  و  الموضوع�ة  المقای�س  و  الإجراءات الم�ادئ  بواسطة  البرنامج  صالح  في  ل�ست  التي   لتغیرات 

 . »3و هما التخط�ط و الأداء التصح�ح�ة، فالرقا�ة إذن ذات صلة وث�قة �الوظ�فتین الأساسیتین 

 في إنجاز الإجراءات التصح�ح�ة لمعالجة الأخطاء و   هذا التعر�ف حاول أن یبین لنا وظ�فة الرقا�ة و المتمثلة  

تكمل  فكر واحدة  الأداء  التخط�ط و  و  الرقا�ة  بین  وث�قة  �أن هناك صلة  لنا  أكد  قد  المطلوب و  الأداء   ق�اس 
 

  1965كل�ة القانون و الس�اسة، �غداد، سنة 2القطاع العام " مجلة العلوم القانون�ة العدد إبراه�م سعد الدین "تنظ�م و إدارة - 1
 ص21

  88عبد السلام بدئي مرجع سابق الذ�ر ص - 2
 بدون تار�خ  -"تدقیق الأداء و تقی�م المشروعات" المملكة العر��ة السعود�ة �میدان تطبیق الر�اض  اللهد.صالح محمود جاد  - 3

 36نشر ص 
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آل�ات  و  أسالیب  و  وسائل  �حدد  لم  أنه  �ما  للع�ارات،  تكرار  ف�ه  أنه  التعر�ف  هذا  على  �عاب  ما   الأخرى، 

 .سسةالرقا�ة في المؤ 

البرنامج و الأهداف قد  « :تعر�ف إبراه�م درو�ش  -11 التحقق من أن  أداة �مكن من خلالها  �أنها   الرقا�ة 

الزمني الجدول  وفق  أي  للتنفیذ  المحدد  الوقت  في  و  المحددة  الكفاءة  بدرجة  و  المعین  �الأسلوب   تحققت 

 . 1لعمل�ة التنفیذ

و البرنامج و   من خلالها الخطة  تحققه أن یوضح �أن الرقا�ة أداة  من خلال هذا التعر�ف حاول صاح�  -     

الأهداف و مدى تحق�قها وفق الأسلوب و الكفاءة المحددة و في الوقت الزمني لعمل�ة التنفیذ،لكنه أهمل شيء  

مهم و هو أن الرقا�ة وظ�فة إدار�ة مهمة مثلها مثل التخط�ط و الأداءو ل�ست مجرد أداة للتحقیق من مدى  

 .و ق�اس أداء المؤسسة من جم�ع النواحي تطبیق الأهداف المسطرة بل تساهم في عمل�ة متا�عة و تقی�م

علاقي 12- القادر  عبد  مدني  الد�تور  و  �اسین  حسن  محمد  الد�تور  من  �ل  التي « تعر�ف  الوظ�فة   �أنها 

 فا على أساس ه�كل تتمثل في جوهرها الكشف عن فعل أو أكثر �عید مجرى الأمور إلى مسارات مصممة سل

أنها وظ�فة ض�ط و تصح�ح ما هو �ائن  المتاحة �ما �جب و  المعلومات  التعر�ف السابق    »2من  من خلال 

 :نلاحظ ما یلي

 وجود شيء تق�سه وهو هنا نتائج الخطة 1-

المقاس 2- �الشيء  المق�س  الشيء  مقارنة  من  تمكن  التي  المعاییر  أو  المق�اس  هنا  وهو  �ه  نق�س   شيء 

 .عل�ه

 "الخطة" شيء نق�س عل�ه وهو هنا الأداء المرغوب ف�ه3-

 عمل�ات للأش�اء المق�سة 4-

حدد          اللقد  في  الرقا�ة  التعر�ف وض�فة  وفي ض هذا  والإشراف  المتا�عة  في  دورها  وأهمل  والتصح�ح      �ط 

 الأداء الفعلي للمؤسسة  ق�اس

الأخط13-« وقوع  قبل  الأداء  أسالیب  ق�اس وتقی�م وتصح�ح  الخطة هي  أهداف  لتحقیق  النشاط   اء وتوج�ه 

هذا التعر�ف هو جامع لكل وظائف الرقا�ة من ق�اس    »1ومن مهمة الرقا�ة تقی�م الأعمال وتصح�ح الانحرافات

الخطة فهو تعر�ف منطقي تطرق إلى الرقا�ة من �ل    لأداء و تصح�ح للأخطاء و توج�ه للنشاط �ما یتفق مع 
 

 284ص 1984سنة 1ط–لرائد محمد مهنأ العلي "الوجیز في الإدارة العامة" الدار السعود�ة للنشر و التوز�ع ا - 1
   284ص 1984سنة 1ط–الرائد محمد مهنأ العلي "الوجیز في الإدارة العامة" الدار السعود�ة للنشر و التوز�ع  - 2
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إداري    . جوانبال نشاط  الرقا�ة   « یلي:  �ما  للرقا�ة  إجرائي  تعر�ف  إستن�اط  �كمن  السا�قة  التعار�ف  من خلال 

 منظم

�المعاییر  مقارنتها  و  أسالی�ه  ق�اس  و  للأداء  المستمرة  الملاحظة  على  �شمل  المسؤولة  الجهة  �ه   تقوم 

 العلاج�ة و التصح�ح�ة الطرق    لتحدید الانحرافات و توخي الضعف و الخطأ و تحدید أنسب   الموضوعة مس�قا 

 . 2للمؤسسة لتحقیق أهدافهاالتي تحقق الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة  

   :إجران�ا  -ج 

وفقا   الأعمال  إنجاز  من  التحقق  و  المرؤوسین  أداء  متا�عة  إلى  المنظمة  خلالها  من  تسعى  التي  الوظ�فة  هي 

ن سیر العمل وفق  الموجودة ومحاولة تصح�حها لضما الانحرافاتمع �شف الأخطاء و مس�قا للخطة الموضوعة 

 .الأهداف المسطرة 

 مفهوم الإدارة: -2

   لغة  -أ

 3أصلها من الفعل أدار، دار الشئ، نظمه، وهي جهاز منظم للأمور في المؤسسة أو المدرسة 

أو  أدار شر�ة  أمور  �سیر  الذي  الجهاز  الإدارة  �ه،  أحاط  الأمر،  تعاطي  نظم،  یدور،  جعله  الشيء،  إدارة   ،

�سیر أمورها و �شرف على أعمالها        4مؤسسة مر�ز الإدارة      5إدارة دور، إدارة شر�ة أو مؤسسة أو جهاز 

 .  6المكان الذي �ق�م ف�ه الهیئة التي تدیر شؤون شر�ة أو مؤسسة

 :اصطلاحا  -ب

و الماد�ة و المعلومات�ة والفن�ة بهدف وضع    تعرف الإدارة على أنها علم وفن توظ�ف الموارد ال�شر�ة و المال�ة  

قرارات من    اتخاذ �ما تعرف أ�ضا �أنها:    7القرارات اللازمة لبلوغ هدف أو أهداف محددة في ظل بیئة متغیرة  
 

 محمد إسماعیل "علم الاجتماع الإداري و مشكلات التنظ�م في المؤسسات البیروقراط�ة منشأة المعارف الإسكندر�ة د.ق�اري  - 1
 80بدون تار�خ ص 

 35ص  2004المؤسسة، دیوان المطبوعات الجامع�ة، عمان، الأردن  اقتصادالعر�ي دحموش محاضرات في  - 2
 24م 2006محمد عاطف غیث: قاموس علم الاجتماع، دار المعرفة الجامع�ة، الإسكندر�ة، مصر،  - 3
 45م  2005، بیروت، لبنان، 3، دار العلم، طالإعلامجبران مسعود الرائد المعجم البناني في اللغة و  - 4
 . 112، ص 2000الدین: المرام في المعاني و الكلام القاموس الكامل، دار الراتب الجامع�ة، بیروت لبنان  مؤسس رشد  - 5
 36، ص 1998عبد الله محمد عبد الرحمن: المجد الأ�جدي، دار الشروق، طلا، عمان، الأردن،  - 6
�شر�ة، الشر�ة العر��ة المتحدة للتسو�ق و  في تنم�ة الموارد ال الإسترات�ج�ةمحمد عبد الوهاب، حسن عشماوي: الإدارة   - 7

 13، ص2014التور�دات، القاهرة، مصر، 
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لجماعة منظمة من الناس لتحقیق أهداف مرغو�ة على أحسن  لقوى ال�شر�ة و الماد�ة المتاحة  شأنها أن توجه ا

   1لفة في إطار الظروف البیئ�ة المح�طةتك و�أقل وجه ممكن 

و�عرفها �عض علماء الإدارة �أنها: تنسیق المجهودات الجماع�ة لتحقیق هدف محدد في أقصر وقت و�أقل جهد  

 2التكال�ف وفي حدود الموارد المتاحة  و�أرخص

تعني �النس�ة للقائد أن یتن�أ �المستقبل و�خطط بناءا عل�ه و�نظم و�صدر الأوامر    �أنها "  هنري فایولو�عرفها "  

 3و�نسق و�راقب 

   " أبلي   " إلى    Aplieوعرفها  تنقسم  الوظ�فة  أشخاص آخر�ن وأن هذه  الأش�اء عن طر�ق جهود  تنفیذ  "�أنها: 

 جانبین رئ�سیین من المسؤول�ة الأول هو التخط�ط و الثاني هو الرقا�ة 

"و   جزلز"   " تحقیق    Getsiles�عرفها  أجل  من  والموارد  الأدوار  وتكامل  توز�ع  �أنها:  الوظ�ف�ة  الناح�ة  من   "

 4 الاجتماعيأهداف النظام 

العمل�ات الإدار�ة من تخط�ط، تنظ�م ورقا�ة    إجرائ�ا:   -ج   ع�ارة عن مكان عن مكان تجري ف�ه مختلف  هي 

 بهدف توج�ه الموظفین إلى ما�خدم مصالحهم الخاصة، ومصالح المنظمة على العموم  

 مفهوم الرقا�ة الإدار�ة -3

 :اصطلاحا -أ 

ف ضمن الفترة الزمن�ة المحددة و �النوع�ة  عمل�ة إدار�ة مستمرة، الغرض منها ضمان تحقیق التأقلم مع الأهدا 

التقدمكلفة المحددة مس�قا، �ما تتضمن عمل�ة الرقا�ة ق�اس  تالمحددة و �ال في التنفیذ من خلال المشاكل    مدي 

   5�الفترات الزمن�ة و التكال�ف الالتزامالموارد المتاحة، و  استخدامالتي واجهتها أثناء التنفیذ، مدى الكفاءة في 

أ�ضا   تعرف  المخططة، وتصم�م  �أنهاكما  �الأهداف  المتعلقة  الأداء  معاییر  إلى وضع  یهدف  منتظم  " جهد   :

هناك   �ان  إذا  ما  وتحدید  الأداء  معاییر  مع  الفعلي  الأداء  ومقارنة  المرتدة،  المعلومات  لا،    انحرافأنظمة  أم 
 

 20، ص1998حیزي خلیل الجمیلي: التنم�ة الإدار�ة في خدمة إجتماع�ة، المكتب الجامعي الحدیث، الإسكندر�ة مصر،  - 1
،  2005الاجتماع�ة، دار الط�اعة الحرة الإسكندر�ة، مصر، محمد جاب الله عمارة: إدارة الموارد ال�شر�ة في المؤسسات  - 2

 13ص
 33، ص 2012للنشر والتوز�ع، عمان، الأردن،  الرا�ةخیري أسامة الق�ادة الإدار�ة، دار  - 3
،  1200: الفعل�ة الإدار�ة في المؤسسة مدخل سوسیولوجي، دار الفجر للنشر والتوز�ع القاهرة، مصر، وآخرون  سلطان�ة م�القاس - 4

 13ص 
، ص 2007محسن عبد علي، حیدر نعمة عالي: الق�ادة التر�و�ة مدخل إسترات�جي ، المؤسسة الحدیثة للكتاب عمان الأردن  - 5

45 



 الإطار المفاھیمي للدراسة                الفصل الأول:                                                       
 

18 
 

هذا   أهم�ة  مدى  تضمن    واتخاذ  الانحراف وتقر�ر  التي  المناس�ة  والتصرفات  المنظمة    استخدامالقرارات  موارد 

 1�طر�قة فعالة

�حدث ط�قا للخطة    شيء" �أنها: " التحقیق �ما إذا �ان �ل  فیولالفرنسي " هنري    الاجتماععرفها عالم         

قاط الضعف و الأخطاء قصد  الموضوعة و التعل�مات الصادرة و الم�ادئ المحددة وأن غرضها هو الإشارة إلى ن

 2معالجتها ومنع تكرار حدوثها �ما أنها تطبق على �ل شي

التحقق من           إلى  الذي �سعى  الإداري  النشاط  ذلك  �أنها:  �عرفها على شر�ف �محمد سعید سلطان  �ما 

 3موارد المنظمة وتحقیق أهدافها.  استغلالكفاءة 

المشروع من القوى    احت�اجات النشاط الإداري المتعلق بتحدید    إلى " �أنها    شاوي �عرفها " مصطفی نجسیب        

  4�فاءة ممكنة �أعلى من هذه الثروة ال�شر�ة   للاستفادة العاملة وتوفیرها �الأعداد و الكفاءات المحددة و التنسیق  

  " لها  �أنها"  ألدیري و�عرفها  أر�د  لما  وفقا  تتم  أنها  من  التأكد  و  الأعمال  متا�عة  أي  :  تصح�ح  على  العسل  و 

 5�قع في المستقبل.  انحراف

الوظ�فة التي تتمثل في    �أنها"    علافي�ما �عرفها الد�تور محمد حسن �اسین " والد�تور "مدني عبد القادر      

مجر  �عید  أكثر  أو  فعل  عن  الكشف  مصممة  جوهرها  مسارات  إلى  الأمور  على ى  من    سلفا  ه�كل  أساس 

 6أنها وظ�فة ض�ط و تصح�حعلي  جب المعلومات المتاحة �ما �

" �أنها: الحلقة الأخیرة من حلقات العمل�ة الإدار�ة ف�عد أن �قوم المدیر �عمل�ات  ر�حي مصطفى عل�انعرفها "   

الرقا�ة   بوظ�فة  �قوم  التوج�ه  و  التنظ�م  و  له،    لیتأكدالتخط�ط  یتم وفق مخطط  التنفیذ  أن  دقة    ولیتأكد من  من 

 7الاتجاه نحو الهدف، ومن صحة السیر نحره . 

" �أنها: عمل�ة ق�اس وتصح�ح أداء الأنشطة المسندة للمرؤوسین  H . Koontz" و "    codonnellكما �عرفها "

   1و الخطط التي صممت للوصول إلیها قد تحققت
 

: الإدارة في منظمات الأعمال وأسس الرقا�ة علیها، دار النع�م الجامعي، | الإسكندر�ة مصر، وآخرون شر�ف  مصلحيعلي  - 1
 245، ص 2013

 16ص  2000دین محمد عبد ال�اقي: إدارة الموارد ال�شر�ة، الدار الجامع�ة للنشر و التوز�ع، الإسكندر�ة مصر، صلاح ال - 2
 272ص  1999المكتب الجامعي الحدیث، الإسكندر�ة، مصر  إدارتها محمد بهجت، جار الله �شك المنظمات وأسم  - 3
 | ص 2008شاو�ش: إدارة الموارد ال�شر�ة إدارة الأفراد، دار الشروق، عمان، الأردن،  مصطفی نجیب - 4
، ص. ص 2011، توفیق صالح عبد الهادي الرقا�ة الإدار�ة، دار الحمد للنشر والتوز�ع، عمان الأردن، الطراوةحسین أحمد  - 5

20-21 
 . 193ص  1984السعود�ة للنشر و التوز�ع السعود�ة،   الرائد محمد مهنا العلي: الوجیز في الإدارة العامة، دار - 6
 . 194ص 2007ر�حي مصطفى عل�ان: أسس الإدارة المعاصرة، دار صفاء للنشر، عمان، الأردن،  - 7
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 2المسؤولون في دورة العمل الكاملة عمل�ة ترشید علمي للقرارات التي یتخذها  �إنهاء و�عرفها الد�تور الوقاد 

�أنها ع�ارة عن وظ�فة تشمل مجموعة من الأنشطة التي تتمثل في عناصر    :خوجة  أشرف�ما �عرفها الد�تور   

 ، الجودة، والوقت ...الآلاتالعمل الإنساني المختلفة �الرقا�ة على المواد و الخدمات الأموال 

 في مجال   الاتصال الرقا�ة �أنها: تنظ�م أو ض�ط تحكمي یوجه نحو عمل�ة  علم الاجتماع و�عرف قاموس      

  3الأفكار، والمعلومات، و�مارسه أفراد أو جماعات في مواقع القوة أو السلطة

 إجرائ�ا: -ج 

هي إحدى وظائف الإدارة، یتم فیها مراق�ة ومتا�عة المسؤول أو المشرف لأداء الموظف وذلك من أجل    -     

على نقاط الضعف ومعالجتها، ونقاط القوة وتعز�زها، �ما تسعى أ�ضا هذه الوظ�فة إلى ض�ط وتصح�ح  التعرف  

 .التي �سلكها الموظف، وذلك بهدف تحقیق الأهداف المسطرة  الانحرافات

 مفهوم التسیب: - 4

 لغة  -أ

 �سیر على رسله    ئهو ترك الش

  إذا أعتق والسائ�ة أ�ضا هو العبد �ان الرجل  أو نحوه  الناقة التي �انت سبب في الجاهل�ة لنذر    : هي  والسائ�ة

 4له  �كون ولاؤه عبدا إذا قال لعبده أنت سائ�ة عنق ولا 

الفرنس�ة  اللغة  في  التسیب    : أما  �مفهوم  وعدم   laisser- aller�قصد  والتهاون  الإهمال  على  یدل  والذي 

   5الاكتراث

  6و�قصد �التسیب: أ�ضا غ�اب الإدارة و القوة و الطاقة لإنجاز عمل معین 

 :  اصطلاحا  -ب

   7�الأنظمة الالتزامضعف   أو�عرف التسیب على أنه: سلوك منحرف یدل على الإهمال وانعدام الضوا�ط     
 

1 - Kuentz hodonnell:the fonctions and authorig of the manager, dans principales of management 
an analyses of the managerial fonctions. Me grawhill, p-p 46-47. 

 9، م2005الوقاد حسین رضا: الرقا�ة المال�ة، دیوان المراق�ة العامة، الر�اض، السعود�ة،  -  2
 440أشرف فهمي خوجة، المرجع السابق، ص. ص  - 3
 .198عن المدیر ورؤساء الأقسام، دار الح�اة، دمشق، سور�ا، ب ت ص   أ�من أحمد شع�ان الخاص و العام - 4
 272، ص 2007الصیرفي محمد أخلاق�ات الموظف العام، دار الكتاب القانوني، عمان، الأردن،  - 5

6 - jean Dubois:dictionnaire de la langue française lexis canada:les éditions francaises, 1989 
.p90 

 102م ص  1975طارق السلطي: الإصلاح الإداري في الجمهور�ة العر��ة السور�ة، دار الفكر، سور�ا،  - 7
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 إجرائ�ا:   -ج 

�سلكها الموظفین داخل المنظمة، �مكن التنبؤ �ه من خلال عدم    انحرافاتهو ع�ارة عن مؤشر دلالي عن وجود  

 الخ . .. �الأعمال المو�لة، الإهمال   الاهتماماللوائح و الأنظمة القانون�ة المنصوص علیها، عدم  احترام

 مفهوم الوظ�فة:   -5 

 :اصطلاحا -أ

بروان�عرفها    �ل�ف  راد  النشاط  "  �قدمه  الذي  الإسهام  �أنها:  العادة  ئالجز "  فوظ�فة  العام  للنشاط  �النس�ة  ي 

 �كل.   الاجتماع�ةالجزئ�ة هي إسهامها في الح�اة  الاجتماع�ة 

، وغال�ا ماترت�ط الوظ�فة  اجتماعيوتعرف أ�ضا على أنها النت�جة المترت�ة على نشاط اجتماعي أو سلوك       

العلوم   البناءات    الاجتماع�ة في  الثقاف�ة و  النتائج في ضوء    الاتجاهات و    الاجتماع�ة�الأنماط  و�نظم إلى هذه 

 1. تأثیرها على بناء الموقف أو النسق، أو التفاعل بین الأشخاص 

   2. هي مجموعة المراكز التي �كون لها مهام ومسؤول�ات متماثلة و التي �مكن أن �قوم بها أكثر من فرد أو

 3 .خروجه منها هي مجموعة القواعد القانون�ة المنظمة للح�اة الوظ�ف�ة للموظف منذ دخوله الخدمة حتى   أو 

 پ. إجرائ�ا:  

هي وحدة من وحدات العمل تتكون من عدة أنشطة مجتمعة مع �عضها في المضمون والشكل و�مكن أن �قوم  

 .بها موظف واحد أو أكثر 

 مفهوم التسیب الوظ�في: -6

 إصطلاحا:   -أ 

ن  الصیرفي �عرفه    - العاملین و    : �ئم الق�ام    انصرافهمظاهرة تخلي  واج�اتهم جزئ�ا أو �ل�ا وعدم بذل    �أداءعن 

  4المقترض و المتوقع منهم من مجهود مما یؤدي إلى عدم وضوح العمل و�لى تدني مستو�ات الكفاءة التنظ�م�ة

و   مهامه  لأداء  الموظف  إهمال  أنه  على  أ�ضا  "و�عرف  حسب  �الإهمال  تقود    Robin�قصد  خف�ة  حالة  "أنه 

 .  5للأسوء مثل الإدمان على الغ�اب والتأخیر ونقص في الأداء مع ز�ادة نس�ة أخطاء العمل
 

 . 195محمد عاطف غیث، مرجع سابق، ص  - 1
 45ص  2000راو�ة حسن: إدارة الموارد ال�شر�ة، الدار الجلف�ة للط�ع و النشر و التوز�ع، الإسكندر�ة، مصر  - 2
 م  1996الفنون الإداري، دار المطبوعات الجام�ة، الإسكندر�ة، مصر،   ساسي جمال الدین : أصول - 3
 43الصیرفي محمد المرجع السابق، ص  - 4
الفز�وني محمد السلوك التنظ�مي دراسة السلوك الإنساني الفردي و الجماعي في المنظمات المختلفة دار الشروق للنشر و  - 5

 156، ص2003التوز�ع، طق، عمان، الأردن، 
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العامة، أو    الانحرافالتسیب الوظ�في �أنه:    أبو إدر�سوعرف    - العام في الوظ�فة  النظام  الملكي عن مفهوم 

بواج�اته ومخالف  الموظف  أو  إخلال  العامة  التنظ�م�ة  القواعد  و  النظام  عل�ه  الذي ینص  السلوك  و  الواج�ات  ته 

أوامر الرؤساء في حدود القانون، أو الخروج على مقتضى الواجب، أو أن �قصر في تأد�ة وظ�فته �ما یتطلب  

 .1في ذلك من أمانة ، أو أن �خل �الثقة المشروعة في هذه الوظ�فة التي �قوم بها

عدم        عن  ینتج  الإداري  السلوك  منظومة  ضمن  یندرج  سلبي  مظهر  هو:  الوظ�فة    �أخلاق�ات  الالتزام أو 

   2. العامة

 إجرائ�ا:  -ب

القوانین واللوائح التي تنظم    وه  ظاهرة تعبر عن إهمال الموظف للواج�ات المو�لة له و المنصوص علیها في 

 .�شكل عام سیر الأعمال �طر�قة تؤدي إلى نت�جة سلب�ة للأداء  

الرقا�ة الرقا�ة  :مفهوم  لمفهوم  المختصین  طرف  من  قدمت  التي  العدیدة  التعار�ف  إلى  التطرق  وقبل   إنه 

 . عني اللغوي للكلمةم�جدر بنا أن نعرف ال كلمة

 :سا�عا : الدراسات السا�قة

 دراسات جزائر�ة:

مشكلة ال�حث، فیبدأ   واخت�ار تعد الدراسات السا�قة من أهم الر�ائز العلم�ة التي �عتمد علیها ال�احث �عد تحدید   

لابد من   غن�ا  تراثا هاما ومصدرا  له  �النس�ة  تشكل  التي  و  السا�قة  الدراسات  في  التمح�ص  و  �ال�حث  ال�احث 

ال�احث من تحدید الأدوات التي �ستخدمها في �حثه    الإطلاع عل�ه قبل البدء �ال�حث. فالدراسات السا�قة تمكن

الوقت وعل�ه   و  الجهد  الكثیر من  عل�ه  یوفر  مما  ل�حثه  الهامة  والمصادر  المراجع  �الكثیر من  تزوده  أنها  كما 

 الآت�ة.سوف تعرض الدراسات 

 :دراسة ناد�ة سلخان

ال     مراق�ة  و  التدقیق  في  الماستر  شهادة  لنیل  أكاد�م�ة  دراسة  تحت وهي  سلخان  ناد�ة  بها  قامت   تسییر 

و الذي انطلق من السؤال    1لوحة الق�ادة ودورها في الرقا�ة على أداء العاملین في المؤسسة الاقتصاد�ة  عنوان: "

 : المر�زي التالي 
 

أبو إدر�س، محمد العزازي: الممارسات الإدار�ة و التسیب الوظ�في في الأجهزة المحل�ة دراسة تطب�قة مجلة ال�حوث التجار�ة،  - 1
 277، ص2001، 01، العدد 23المجلد 

الر�اض،  المعیوف صلاح بن معلا: العوامل المؤثرة في عدم انتظام الموظفین في الدوام الرسمي، معهد الإدارة العامة،  - 2
 2002السعود�ة
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و  الاقتصاد�ة  المؤسسة  في  العاملین  أداء  تحسین  في  ال�شر�ة  الموارد  إدارة  ق�ادة  لوحة  فعال�ة  مدى   ما 

 :كانت الأسئلة الجزئ�ة �مایلي

 ما نقصد بلوحة ق�ادة إدارة الموارد ال�شر�ة ؟ -

 .ما دور لوحة الق�ادة الاجتماع�ة في إدارة الموارد ال�شر�ة داخل مؤسسة سونلغاز ورقلة ؟ -

 هل لوحة ق�ادة إدارة الموارد ال�شر�ة تعتبر �أداة فعال لتحسین أداء العاملین في مؤسسة  -

 قلة؟سونلغاز ور 

 : والفرض�ات �انت �التالي 

 .سونلغازتعتبر لوحة الق�ادة أداة ضرور�ة لمراق�ة تسییر أداة المورد ال�شري في مؤسسة  -

 تتمیز لوحة الق�ادة الاجتماع�ة في مؤسسة سونلغاز �طر�قة تقد�م المؤشرات الخاصة لمعالجة �ل  -

 . وظ�فة من وظائف إدارة المواد ال�شر�ة

أدا - تحسین  الفعالة یتم  الضرور�ة  المعلومات  و  المؤشرات  على  بناءا  سونلغاز  مؤسسة  في  العاملین   ء 

 التي تحتو�ها لوحة الق�ادة 

 أما الدراسة المیدان�ة فقد اعتمد على المنهج الوظ�في و الأدوات التال�ة :   -

وقد ط�قت الدراسة على عینة عمال   �عض إطارات في مؤسسة سونلغاز بورقلة استمارة و مقابلات حرة مع 

 . 2013الثلاثي الأول لسنة   سونلغاز العاملین توز�ع وسط ورقلة و المجال الزماني الفترة

 2الدراسة الثان�ة: 

الإداري في المؤسسة أجر�ت �مؤسسة توز�ع    �عنوان الرقا�ة الإدار�ة و التسیب  2014دلال سنة    غلوسي دراسة  

الغاز   و  الرقا�ة    بت�سة الكهر�اء  تساهم  حد  أي  إلى  مفاده  رئ�سي  تساؤل  حول  الدراسة  هذه  إشكال�ة  وتتمحور 

الإدار�ة في الحد من التسیب الإداري في مؤسسة توز�ع الكهر�اء و الغاز؟ و یندرج تحت هذا التساؤل التساؤلات  

الكهر�اء و    �ف تؤثر الرقا�ة الإدار�ة في الحد من عدم إحترام مواقیت العمل في مؤسسة توز�ع الفرع�ة التال�ة: �

 ؟ ��ف یؤدي إهمال الرقا�ة الإدار�ة في مؤسسة توز�ع الكهر�اء و الغاز في ز�ادة تراخي؟  الغاز 

 
ناد�ة سلخان ،الق�ادة و دورها في الرقا�ة علي أداء العاملین في المؤسسة الاقتصاد�ة ،رسالة لنیل ماستر في التدقیق و  - 1

 2007ورقلة ،كل�ة العلوم الاقتصاد�ة وعلوم التسییر.  ورة ،جامعة قاصدي مر�احالمراق�ة، رسالة منش
علوسي دلال: الرقا�ة الإدار�ة و التسیب الإداري في المؤسسة، دراسة میدان�ة بوسة توز�ع الكهر�اء والغاز، مذ�رة ماجستیر (   - 2

 2014منشورة)، تخصص علم الاجتماع تنظ�م و عمل، ت�س�ة، الجزائر،  
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 توز�ع الكهر�اء موظفیها؟ إلى أي حد تساهم الرقا�ة الإدار�ة في الحد من سلب�ة الموظف في مؤسسة  ئ وت�اط

مؤسسة  في  للمسؤول�ة  الموظف  تحمل  عدم  من  الحد  في  الإدار�ة  الرقا�ة  تؤثر  مدى  أي  إلى  توز�ع    والغاز؟ 

 الكهر�اء و الغاز؟ 

الوصفي    ات�عت و   المنهج  دراستها  في  في    �الاستعانةال�احثة  المتمثلة  و  الب�انات  لجمع  الأدوات  �مجموعة من 

و   المفتوحة،  المقابلة  الم�اشرة،  إلى    الاستمارةالملاحظة  الخاصة    الاستعانةإضافة  والسجلات  الوثائق  ب�عض 

مسح شامل لكافة مفردات مجتمع ال�حث المقدر  �  ، وسجلات التعقیب. وقامت ال�احثة�النظام الداخلي للمؤسسة

ظرا لصغر حجم مجتمع ال�حث، وتوصلت ال�احثة من خلال هذه الدراسة إلى جملة من النتائج  عامل ن  120ب  

المتعلقة   التسیب الإداري �النس�ة للأ�عاد  العمل في  �احتراموهي: وجود نس�ة متوسطة من  حین نتجت    مواقیت 

بتراخي وت�اطف  منخفضة نسب   المتعلقة  المسؤولین على    تماد ,اعالعامل، سلب�ة الموظف في عمله    ئ ي الأ�عاد 

ارات وهذا  القر   اتخاذل و المشار�ة في  م �سمح للعامل �إبداء آراءه في العأسلوب إشراف یتمیز �الد�مقراط�ة حیث  

ل ورفع الروح المعنو�ة مما �سمح ببناء الثقة بین المسؤول و العامل وهذا یدفع إلى  م یؤدي إلى الرضا عن الع

ن أسلوب الرقا�ة الصارمة بتحدید حجم  یلتسیب في المقابل إت�اع المسؤولی نسب ا  وانخفاضز�ادة مستو�ات الأداء  

الإجراءات الجزائ�ة اللازمة �شان مختلف    اتخاذالعمل و الإشراف على أداءه وتت�ع النتائج وتصح�ح الأخطاء ثم  

 في العمل .الانحرافات 

أكدوا شعورهم �الحر�ة أكثر في العمل أثناء غ�اب الرقا�ة وأكد أغلبهم  و تذمر �عض العمال من شدة الرقا�ة  حیث  

�القواعد التنظ�م�ة المسیرة للعمل    لتشج�عهمعلى حفاظهم على مستو�ات الأداء المطلو�ة رغم غ�اب الرقا�ة وذلك  

المتع�ة في الحد من تفشي �عض مظاهر التسیب    نجاعة الأسالیب الرقا�ة  ,في مؤسسة توز�ع الكهر�اء و الغاز

الإدارة الفرنس�ة قبل    اعتمدتها المؤسسة على القوانین و النظم التي    اعتمادالإداري في مؤسسة توز�ع الكهر�اء و   

 الاستقلال وهي قواعد مفصلة ودق�قة بنفس الم�ادئ التي دعت لها النظر�ة البیروقراط�ة 

 1الدراسة الثالثة: 

في   الاقتصادي تحت عنوان " الرقا�ة على المؤسسات الاشتراك�ة ذات الطامع  1985�اح محمد سنة مصدراسة 

إشكال�ة هذه    رقا�ة الإدار�ة ومال�ة" و التي أجر�ت معهد الحقوق والعلوم الإدار�ة �قسنطینة وتتمحور   -الجزائر  
 

مص�اح محمد الرف�ة على المؤسسات الاشتراك�ة ذات الق�ع الاقتصادي في الجزائر رقمة �ار�ة ومال�ة ، دراسة میدان�ة �معهد   - 1
 . 1985العلوم الإدار�ة منكرة لنیل شهادة الد�توراه، ( منشورة ) تخصص الحقوق و العلوم الإدار�ة قسنطینة، الجزاتر،  الحقوق و
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تساؤل ماه  الدراسة حول  مفاده:  المؤسسات    ومر�زي  على  الرقا�ة  الطا�ع    الاشتراك�ةواقع  في    الاقتصاديذات 

 :الجزائر من الناح�ة الإدار�ة و المال�ة یتفرع عن هذا التساؤل التساؤلات الفرع�ة التال�ة  

المؤسسات    الاشتراك�ة المؤسسة    ةماه� في  الإدار�ة  الرقا�ة  واقع  ماهو  الجزائر؟  الطمع    الاشتراك�ةفي  ذات 

المؤسسات    الاقتصادي؟ على  للرقا�ة  القانوني  التنظ�م  یتمثل  الاقتصاديذات    الاشتراك�ة وف�ما    اعتمد  الطا�ع 

والرقا�ة المال�ة  الرقا�ة  بین  العلاقة  تحدید  في  المقارن  المنهج  على  دراسته  في  المؤسسات    ال�احث  في  الإدار�ة 

  الاشتراك�ة لوثائق القانون�ة للمؤسسات  ی السجلات و اعل  ك لافي ذ  أعتمد ، و  الاقتصادي ذات الطا�ع    الاشتراك�ة

أنواعها   �مختلف  التقار�ر  و  و وعلى  العموم�ة  و  التقدیر�ة  .  و أ�ضا  المذ�رات  الموازنات  الشخص�ة                           الملاحظة 

   : بهذه الدراسة إلى النتائج التال�ة ا ال�احث من خلال ق�امه ت توصل*

 .في الجزائر   الاقتصاديذات الطا�ع  الاشتراك�ة أن الرقا�ة على المؤسسات  -   

الوص�ة على �ل مؤسسة مهما �ان نوعها و �ل من الرقا�ة الإدار�ة  : هي  ارة العلم�ة المتمثلة في الدولة  الإد  أن-

تكمل الأخرى .    ةواسطمتكاملتین �حیث �ل  الاقتصادي  ع  �ذات الطا   الاشتراك�ةو الرقا�ة المال�ة في المؤسسات  

المؤسسات  - على  الرقا�ة  من  النوع  هذا  له    الاشتراك�ة أن  الاقتصادي  الطا�ع  و�نظم    قانون ذات  و�شد  �سهر 

 .تسیرها 

 : الدراسات العر��ة

  1الدراسة الأولى: 

، تحت عنوان " الرقا�ة الإدار�ة وعلاقتها �كفاءة الأداء "  م  2003دراسة أحمد بن صالح بن عقیل الحر�ي سنة  

هذه   إشكال�ة  وتتمحور  الر�اض  الدولي،  خالد  الملك  مطار  �جمرك  الجمر�یین  المراقبین  على  أجر�ت  التي  و 

  �جمرك مطار الملك خالد   نالجمر�ییالمراقبین    أداء الدراسة حول التساؤل التالي: ماعلاقة الرقا�ة الإدار�ة �كفا�ة  

 : ل التساؤلات العر��ة التال�ةؤ و�ندرج تحت هذا التسا الدولي؟

 الدولي؟  �جمرك مطار البلاد خالد نالجمر�ییماهي أسالیب وأدرك الرقا�ة الإدار�ة على أداء المراقبین   

 المراقبین الجمر�یین؟ ما أهم متطل�ات الرقا�ة الإدار�ة الفعالة �جمرك مطار الملك خالد الدولي لرفع مستوى أداء 

 
لیل الحر�ي الرق�ة الإدار�ة و علاقتها �كفاءة الأداء، تراسة تطب�ق�ة �جمرك مطر الملك خالد الدولي، مذ�رة أحمد بن صالح بن ه - 1

 .2003ماجستیر منشورة). تخصص علوم ادار�ة الر�اضه السعون�ة
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المراقبین   لدى  الأداء  �فاءة  مستوى  و  الرقا�ة  الأسالیب  بین  العلاقة  خالد    �جمرك   ن الجمر�ییما  الملك  مطار 

 الدولي.

الب�انات    وات�ع المنهج الوصفي و على مجموعة من الأدوات لجم�ع  ، والأسالیب  �الاستمارة ال�احث في دراسته 

المئو  النسب  التال�ة:  معامل  الإحصائ�ة  المع�اري،  الانحراف  الحسابي  المتوسط  التكرارات،  ،  سیبرمان  ارت�اط�ة، 

الدراسة   تطبیق  وتم  پیرسون،  ارت�اط  الشامل على جم�ع    �أسلوب ومعامل  الذي    مفرداتالمسح  الدراسة  مجتمع 

ال�احث من خلال   232یتكون من   ال�ضائع، وتوصل  و  الر�اب  على  التفت�ش  و  المراق�ة  إدارات  أي    موظف 

 دراسته إلى النتائج التال�ة.

�جمرك مطار الملك    ن الجمر�یییتم ممارسة أنواع مختلفة من الأسالیب و الأدوات الرقاب�ة على أداء المراقبین  -

 خالد الدولي .

المطار و�مثل هذا    إن- فعال �جمرك  یتم �شكل  لا  عند حدوثها  العاملین  مع  العمل  مناقشة مشكلات  �حث و 

 صعو�ات التي تواجه تطبیق الرقا�ة الإدار�ة الفعال�ة على أداء المراقبین الجمر�یین .الجانب أحد أبرز ال

من أنه �سیر وفقا    للتأكدتدني متا�عة الأداء �جمرك مطار الملك خالد الدولي للكشف المستمر عن سر السل  

 .لخطط الموضوعة

الرقاب�ة �جمرك مطار الملك خالد الدولي في رفع مستوى أداء المراقبین    عدم فعال�ة عالم�ة الأسالیب و الأدوات-

 . نالجمر�یی

 �جمرك مطار الملك خالد الدولي على الأداء تتمثل في جنین وهما:  الرقاب�ة فعال�ة الأسلوب و الأدوات -

 إنض�اط العاملین في الأداء  _

 سلامة الأجهزة و المعدات . في الحفاظ علىالمطار عدم إسهام الرقا�ة الإدار�ة �جمرك _

 .الناجمة عن الأداء توالانحرافا بتقد�م الأخطاء  الاهتمامصید الأخطاء دون أن الرقا�ة الإدار�ة تر�ز على -

 والمتا�عة  في المراق�ة  فالتلط�أن ممارسة وظ�فة الرقا�ة الإدار�ة �جمرك المطار تتم �الأسلوب -

 الرقا�ة الإدار�ة �المحافظة على أمن وسلامة العاملین . اهتمام قلة-

 أن الأسالیب الرقاب�ة المت�عة �جمرك المطار لا تر�ز على تطو�ر الأداء 

 



 الإطار المفاھیمي للدراسة                الفصل الأول:                                                       
 

26 
 

 التعقیب على الدراسة:

ر�ط ال�احث في هذه الدراسة بین متغیر�ن أساسیین وهما الرقا�ة الإدار�ة و �فاءة الأداء وأراد من خلال دراسته  

سح الشامل لأن عدد الموظفین �جمرك مطار الملك خالد  مأسلوب ال  استخدم هذه معرفة العلاقة بین المتغیر�ن و  

أن عدد الموظفین معقول   �اعت�ار هذا الأسلوب  استخدامموظف وقد وفق ال�احث في   323 و الدولي �الر�اض. ه

لو   لأنها    �أداة   الاستمارة   وأستخدمو  الب�انات  �ما  ئمة  ملالجمع  دقة،  أكثر  معلومات  على    استخدم للحصول 

  والانحراف ي،  بق ذات مصداق�ة مثل المتوسط الحساأد  اتمن أجل الحصول على معلوم  الإحصائ�ةالأسالیب  

، و بپرسن، لمعرفة معدل الارت�اط بین متغیري الدراسة في الرقا�ة الإدار�ة و  سیبرمانالمع�اري، معامل ارت�اط  

 .كفاءة الأداء 

ودراستنا   الدراسة  هذه  في  الموجودة  الش�ه  لكن    أن أوجه  الرقاب�ة  الأسالیب  أنجح  معرفة  إلى  یهدفان  �لیهما 

�فاءة الأداء في حین �ان الهدف من  الذي �حقق  معرفة الأسلوب    تز�د منالاختلاف �كمن في أن هذه الدراسة  

الأسالیب   معرفة  هر  معرفة الرقاب�ة  دراستنا  هو  دراستنا  من  الهدف  �ان  حین  في  الأداء  �فاءة  تحقق  التي 

الأسالیب الرقاب�ة التي تساعد في الحد من مظاهر التسیب الوظ�في، إضافة إلى تلك هو أن �ل من هذه الدراسة  

 على نفس المنهج وهو المنهج الوصفي . الاعتماداستنا تم فیها ودر 

 1: دراسة الثان�ةال

ب الوظ�في في الكل�ات التقن�ة من  ی، تحت عنوان: عوامل التس2010حسن محسن حسن أبو عمرة سنة دراسة 

 وجهة نظر الإدارة العل�ا و التي أجر�ت �محافظات غزة تتمحور.

الوظ�في لدى الموظفین في الكل�ات التنق�ة �محافظات غزة  التسیب  عوامل المؤثرة في  الذه الدراسة حول  هإشكال�ة  

 من وجهة نظر الإدارة العل�ا؟ 

 ل بني ال�احث الفرض�ات الآت�ة :اؤ من هذا التس انطلاقا

 عزة   ظة�محافتوجد علاقة بین الرضا الوظ�في للعاملین و�ین النسب الوظ�في في الكل�ات التقن�ة  -

 في الكل�ات التق�ة �محافظات غزة  الوظ�في التسیب توجد علاقة بین ضغوط العمل و�ین -
 

ة میدان�ة  دراسو في القمة من وجهة نظر الإدارة الوظ�في صن أبو عمرة: عوامل التسیب  محسنحسن  1
 2010ر منشورة )، تخصص إدارة الأعمال، غزة فلسطین، ت س�محافظات غزة منكرة ما
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ا- العقاب و�ین التسیب  وتوجد علاقة بین ظروف    لوظ�في في الكل�ات التقن�ة  توجد علاقة بین نظام الثواب و 

 . و�ین التسیب الوظ�في   و�یئة العمل

بین    لا فروق  عوامل    اتجاهاتتوجد  حول  العینة  الجلس�غزة  الوظ�في  التسیب  أفراد  متغیر  �ل  السر،  ةإلى   ،

 المؤهلات العلم�ة، الخبرة).

و    وات�ع        التحلیلي  الوصفي  المنهج  والملاحظة  الاستمارةعلى    أعتمد دراسته  المقابلة  أسلوب    واستخدم، 

ل�احث من خلال الدراسة التي قام بها  موظف وموظفة وتوصل ا  114هالحصر الشامل لمجتمع الدراسة الذي قدر 

 :إلى النتائج الأت�ة

التقن�ة في   الكل�ات  الدولي والأخلاقي متوفر لدى موظفي  الوازع  الدراسة أن  أنه  ی ب  محافظةأظهرت  الدراسة  نت 

بدرجة   عمل  وجود ضغوط  إلى  �الإضافة  غزة  محافظات  في  التقن�ة  الكل�ات  موظفي  لدى  وظ�في  یوجد رضا 

إلى أن أنظمة الثواب    إضافة افة التنظ�م�ة لدى موظفي الكل�ات التقن�ة في محافظات غزة جیدة،  متوسطة. الثق

أن �ما  �س�ط  �شكل  متوفرة  علاقة  ال  والعقاب  توجد  أنه  الدراسة  أثبتت  جید  �شكل  متوفرة  العمل  و�یئة  ظروف 

الدیني والأخلاقي الرضا الوظ�في، ا الوازع   ) الوظ�في  التسرب  الثواب  عكس�ة بین عوامل  التنم�ة، أنظمة  لثقالة 

الس بیئة  و  ظروف  مستوى  ةطلوالعقاب،  و�ین  العالو التسیب  )  ضغوط  بین  طرد�ة  وعلاقة  بین  م ظ�في،  و  ل 

 التقن�ة في محافظات غزة. تالكل�ا سیب الوظ�في في  مستوى الت

 :التعقیب على الدراسة 

العوامل   على  التعرف  الدراس�ة  هذه  من خلال  ال�احث  الوظ�ف�  المؤثرة أراد  النسب  الموظفین،  ةفي  حیث    لدى 

في مؤشرات التسیب    الاختلافا ف�ما �خص موضوع الشاب الوظ�في لكن �كمن  ن تشترك هذه الدراسة مع دراست

 .لدیني و الأخلاقيحیث أن مؤشرات التسیب الوظ�في في هذه الدراسة هو ضعف الوازع االوظ�في 

والمقابلة، وتقر��ا هي    الاستمارةعلى الملاحظة،    اعتمدأدوات الدراسة التي استعملها ال�احث �انت �اف�ة حیث    

التي سنعتمد علیها في دراستنا الراهنة، و   أسلوب الحصر الشامل لمنح الدراس�ة �اعت�ار    استخدمنفس الأدوات 

  ) �املا  أخذه  و�مكن  محدود  المجتمع  هذا  أفراد  عدد  دراستنا    114أن  في  أ�ضا  وموظفة)،  استعملنا  موظف 

 .ر صلح أسلوب ا

  



 

 الرقـابة معالجة سوسيولوجية:  الثانيالفصل  
  :تمهيد

 ومفهومهاأولا: التطور التاريخي للرقـابة  
 :ثانيا: خصائص الرقـابة

 :وأهدافها: أهمية الرقـابة  ثالثا
 ومجالاتها: مراحل الرقـابة  رابعا

 مستوياتها:: أنواع الرقـابة و  ساخام  -
 .ووسائلها  سادسا: أساليب الرقـابة

 : المقـاربة السوسيولوجية للرقـابة من خلال من أهم مبادئ التنظيمسابعا
 ومعوقـاتها  ثامنا: مبادئ الرقـابة الفعالة

 خلاصة
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  تمهید:

الدعائم           أهم  إحدى  الرقا�ة  المؤسسة    الأساس�ةتعد  مستمرة    الاقتصاد�ةفي  دینامك�ة  عمل�ة  فه�ا 

علیها المؤسسات في    شي مع الخطط والس�اسات التي تعتمد تتطلب إجراءات مدروسة من أجل ضمان تما

سیر أعمالها فه�ا التي تحافظ على التوازن على الوسائل والأهداف أو بین الجهود و النتائج �قصد التأكد  

 والتحقیق �أن هناك توافق بین الأداء الفعلي والأداء المقصود و المخطط له .

یتصور ال�عض من أنها تت�ع    إن الرقا�ة �وظ�فة إدار�ة أساس�ة في المؤسسة ه�ا على العكس مما         

الأخطاء   �شف  تحاول  حیث  فقط  عمل�ة  التنفیذ  إنها  بل  وحتى  والانحرافات  التخط�ط  بدأ  منذ  مستمرة 

�طر�قة  لحمر ال و  الصح�ح  الوقت  وفي  الصح�حة  العمل�ات  إنجاز  تضمن  فهي   ، التنفیذ  من  الأخیرة  ة 

 الصح�حة وعلى ید الأشخاص المناسبین.
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 التار�خي للرقا�ة و مفهومها أولا: التطور 

أدى            الاقتصاد�ة  الأنشطة  نطاق  اتساع  إلى    إلى إن  الحاجة  فازدادت  الإدارة  عن  الملك�ة  فصل 

أخطائهم   عن  ومحاسبتهم  العاملین  أعمال  على  الرقا�ة  لتسهیل  الإدارة  وظائف  معها  توسعت  و  الرقا�ة 

رة واحده بل شهد تطورات عدة عبر مراحل تار�خ�ة  إلا أن هذه العمل�ات لم تتم م  وتصح�ح هذه الأخطاء. 

 محددة. 

 1التطور التار�خي للرقا�ة:  -1

 میلاد�ة:1500المرحلة الأولى قبل سنة  -أ

�انت الأحداث المال�ة تسجل في سجلین منفصلین من طرف شخصین مستقلین یتولى �ل واحد منهما      

تسجیل نفس العمل�ات،ثم یتم إجراء المقارنة بینهما لمنع وجود الأخطاء وتفادي ارتكاب أعمال الغش وقد  

 ة .تمیزت هذه الفترة �عد موجود الرقا�ة الخارج�ة �ون هذه العمل�ة تتم فقط في المؤسس

جدیدة عن طر�ق النقل ال�حري،    أفاقو�تطور النشاط التجاري وازد�اد حجم الاتصالات الدول�ة نت�جة فتح  

مراجعین  الأمر تطلب   اختلاسها،    لمنع  �الثروات  والعائدین  السفن  ق�اطنة  من  العائدین  محاس�ة  استخدام 

 المال�ة. المسؤول�اتإلیهم  عهد الذینأمانة الأشخاص   من للتحققهذا الوقت  في  وجدت الرقا�ة فكأن

 :میلاد�ة1850میلاد�ةالٮسنة 1500سنة  من الثان�ة المرحلة -ب

  ظلت   و   الصناع�ة  الثورة   بوجود  ظهر  الذي   لصناعيالنشاطات    لتشمل   الرقا�ة  استخدام  اتسع         

  عن   المال  سألر   الملك�ة  انفصال  �سبب  ذلكأهم�ة    ،وازدادت  والتلاعب  الاختلاسات   اكتشاف   تعني  الرقا�ة

 المال�ة. للأحداث مفصل فحص  في تتر�ز  المال�ة  الرقا�ة  و�انت الإدارة، 

 
  -  10، مصر، ص  2004عبد الفتاح محمد الصحن و فتحي رزق السوافري، الرقا�ة و المراجع الداخل�ة، الدار الجامع�ة،  

111 
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 هذا: یومنا  میلاد�ةالى1850سنة  من الثالثة المرحلة-ج      

  أفراد   من  الإدارة   وانتقلت   المساهمة،  شر�ات   بروزإلى    أدت   هامة   اقتصاد�ة  تغیرات   هناك   �انت          

 المحافظة  على   اهتمامهم  انصب   و�التالي   الإدارة  عن   غائبون   المال   رأس أص�ح أصحاب  مهنیین و    إلى

  ضروري   �نظام   �الرقا�ة   واعتراف   محایدة  خارج�ة   �رقا�ة   المراجعة مهنة    وتنمیته. وظهرت   المال   رأس   على

 محاسبي. تنظ�م  لأي

 : : خصائص الرقا�ةثان�ا

محققا        و  فعالا  الرقا�ة  نظام  �كون  فإنه  لكي  أجلها  من  صمم  التي  یتمیز �للأهداف  أن   جب 

 :�الخصائص التال�ة

أهدافها و    م النظام الرقابي مع طب�عة نشاط المنظمة و حجمها وئتلاث من الضروري أن ی حی   الملائمة : 

یرها  غالمقدمة و  و نوع العملاء و طب�عة السلع أو الخدمات تطلعاتها المستقبل�ة و نوع الصناعة التي فیها 

شامل، بینما قد لا تحتاج   د إلى نظام رقابي معقد و م و المعقدة النشاط تحتاج �التأكیكبیرة الحجالفالمنظمة 

 .الشر�ة الصغیرة إلا إلى نظام رقابي م�سط

اكتشاف  في  السرعة  تحقیق  على  قادرا  الرقابي  النظام  �ان  فكلما   : الانحرافات  �شف  في    السرعة 

منع حدوثها أصلا أص أو  تلاالانحرافات  في  �فا�ة  أكثر  النظام  ذلك  قدر ممكن من  ق�ح  أكبر  الآثار  ي 

خطاء ل�س فور  الأ السلب�ة الخطیرة لتلك الانحرافات، و لاشك أن النظام الرقابي الأمثل هو الذي �كتشف 

 . 1 وقوعها فحسب بل قبل وقوعها إن أمكن ذلك

سهولة   ة لنجاح أنظمة الرقا�ة الفعالة و الكفاءة هو اتسامها �الوضوح و من المتطل�ات الرئ�س� الوضوح: •

المسئولین عن  الفهم من ق الأفراد  �  داء الأبل �افة  المعنیین في لذا  أن تتوافر للأفراد  الأهداف    تنفیذ جب 

الاختصاصات و المؤهلات   القدرة على است�عاب العمل و الإحاطة �ه في مختلف المجالات إضافة لتوفر 

 .الفكر�ة و الفن�ة المطلو�ة

التوافق بین   تم من خلالهاإلا مع وجود حالة المرونة التي ی   لا تتحقق الأنظمة الرقا�ة الفعالة  المرونة:   •

قدرتها على التك�ف مع   ة، و لذا فإن جمود المنظمة و عدم�أنظمة الرقا�ة و المتغیرات الداخل�ة و الخارج
 

 2017، 216، ص 2012،  1�شیر العلاف ، م�ادئ الادر�ة ال�ازوري للنشر و التوز�ع ، عمان ، ط  1
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إلى  �قود  أن  شأنه  من  خارج�ا  أو  داخل�ا  المستجدة  الظروف  و  في   المتغیرات  الرقابي  النظام  قدرة  عدم 

 . 2تحقیق المنظمة لأهدافها

ة  المناس� إن العمل المستمر لأنظمة الرقا�ة �ساعد على اكتشاف الانحرافات في الأوقات    الاستمرار�ة:  •

تصح�لل�مكن  و   من  المسؤولة  محاولةجهات  و  استفحالها  قبل  نتجت  التي  الأخطاء  م ح  ستقبلا،  منعها 

مستمر و توقفه �عني ض�اع   ن أو وقت معین في عمل دائم و لذلك فالعمل الرقابي لا یتوقف عند حد معی

22TP3. المنظمات
3FPT 

لضمان   عتبر قبول نظام الرقا�ة من قبل أعضاء المنظمة أمر مهم �  قبوله من قبل أعضاء المنظمة:  •

لها ذلك، إذ أن   رد الأفراد العاملون لفعال�ة و �فا�ة الرقا�ة، و لن �كون للرقا�ة أي مفعول ما لم ی  تعاونهم و

4 رضاو  �قبول تطلب أفرادا �عملون و عمل الأش�اء �شكل صح�ح �لاهما ی عمل الشيء الصح�ح 
4FP22T . 

ی  : ألموضوع�ة • أن  بها  �قصد  الر و  النظام  �ق�بتعد  الق�ام  عند  الشخص�ة  العوامل  و قابي عن  م  تقی�   اس 

 .ة موضوع�ة �عیدة عن العوامل الشخص� �ة التحكم و تقی�م الانجاز الأداء لتكون عمل

الظروف التي    د أس�ا�ه و العوامل و لرقابي اكتشاف الخطأ فحسب بل تحدیمهمة النظام ا  س�ل   التحلیل •

المناسب، و ما هي اقتراح الحل  النتائج یتم  التي    أدت إلى حدوثه، و من ثم و في ضوء  الكفیلة  السبل 

ثان�  إت�اعها�جب   الوقوع ف�ه  الذي �  ة. إنلعدم  الفعال هو  الرقابي  حدد  الخطأ و �حلله و �  كشف النظام 

1. ة علاجهمسؤول عنه و أس�ا�ه و نتائجه و ��ف�ال
5FPT 

أ�  • الرقا�ة عناصر أمن�ة واع�جب  �الثقةن تتولى  تتسم  النظام لابد أن تتولاه عناصر  و    ة: لنجاح هذا 

�جب أن    الأمانة و تؤسس أحكامها على أسس واقع�ة و موضوع�ة. إضافة إلى ذلك فإن هذه العناصر

ر  عناصر الرقا�ة، معایی   محل الرقا�ة،,عمالالأث: نوع�ة  من حی  شرها تنمدر�ة للمهمة التي    ة وتكون واع�

 .    2هذا المجال الرقا�ة، أهداف الرقا�ة و أن تكون على قدر من الخبرة و التخصص في

 
،   2008،  1خضیر �اظم حمود، موسى سلامة أللوزي، م�ادئ إدارة الإعمال ، دار إسراء للنشر و التوز�ع عمان ، ط  2 

 . 390،391ص 
 . 332، ص 1،1998�ع ، عمان ، طحسین حر�م و آخرون، أساس�ات ، دار الحامد للنشر و التوز  3 
،    2011،  1أنس عبد ال�اسط ع�اس، إدارة الأعمال وفق منظور معاصر ، دار المسیرة للنشر و التوز�ع ، عمان ، ط    4 

 . 205ص 
 . 456، ص2007عمر وصفي عقیلي،الإدارة المعاصرة ، التخط�ط، التنظ�م و الرقا�ة ، دار زهران للنشر ، عمان  1  
 . 265ص2،2004صور، م�ادئ الادراة أسس و مفاه�م ، دار مجموعة النیل العر��ة للنشر،مصر ، طعلي محمد من 2 



 الفصل الثاني                                                             الرقابة معالجة سوسیولوجیة 
 

25 
 

  للقرارات و   ةأن ترت�ط الرقا�ة �المراكز التنظ�م�جب أن ترت�ط الرقا�ة �مراكز اتخاذ القرار: و �عني ذلك  �  •

القرارات في    �إصدار   مه، فالمراكز المختلفة داخل المنشأة و التي تقومق الأداء و تقی�المسؤولة عن تحقی

حة تمكنها من  معلومات صح�  جب أن تكون لها أهداف واضحة لإقناع الآخر�ن بها والمجالات المتعددة �

 .ذ الناجح للأهدافم السل�م للتنفیالتقی�

الرقابي �  • النظام  المعلومات الإدار�  جب أن �عتمد  �مكن   م: لابد من توافر نظام سل�ةعلى الاتصال و 

�الإضافة إلى    ضا الق�اس الفعلي للأداء، الأداء و أ�جیل �افة المعلومات الخاصة �معاییر  من تلقي و تس

3. المناسب  ر المعلومات في الوقتنظام مزدوج الاتجاه للاتصال �ما �مكن من توفی توافر 
7FPT 

ی   التكامل:  • أن  نظام أي  مع  خاصة  و  المؤسسة  في  الإدار�ة  الأنظمة  �اقي  مع  الرقا�ة  نظام    تكامل 

 .طالتخط�

الوثی  عاون: الت • التعاون  على  بالاعتماد  لعمل�ق  �الرقا�ة و من �خضع  �قوم  الرقا�ة حتىین من  تنجح    ة 

22TP4 ةالعمل�ة الرقاب�
8FPT 

معاییر   • الحصولوضع  ممكنة  و  �فعال�مقبولة  الرقا�ة  عمل�ة  تعمل  دخل :  هناك  �ان  إذا   ة 

أن    �جب أ�ضاالمتوقع منهم التوافق مع هذه المعاییر عند وضعها، و    ملائمة من العاملینمعط�ات    وأ

ض  نهسیتقیدون �ه فی  بدو أساسا نظام الرقا�ة مقبولا لهؤلاء الذینتتناسب معاییر الرقا�ة مع الوظ�فة و أن ی

ة  عمل�عند إجراء  ن  الموظفی  الاعت�ار مشاعر و مواقف�عین    خذضا الأ�العاملون، و �جب على الإدارة أ

 .الرقا�ة

أفضل    : من الممكن أن �عمل نظام الرقا�ة �شكلة�ر و الأهداف الموضوعالمكافأة على إنجاز المعایی •

التقدیر اللازم    نالوان الموظفون یتحملوا م�اشرة مسؤول�ة إنجاز المعاییر و الأهداف الموضوعة و یإذا �ا

مس إذ  عن  معنو�  یرفعاهماتهم،  �حثمن  و  تحقی  هماتهم  على  الأهدافإ�جاب�ا  العل�ا، و ر�ما    ق  التنظ�م�ة 

ب الرقا�ة الفعالة هي تطو�ر  إن أفضل وسائل و أسالی  .رهالتقدیر في صورة حوافز مال�ة أو غی كون هذا ا�

نجم عنه الرضا عن  و مراق�ة الذات و ض�ط النفس مما ی �المسؤول�ة  روح التعاون و المشار�ة و الإحساس 

 .على الانهماك في العمل و الاهتمام �الأداء الفعال لموظف الذات الذي �حث ا

 
 . 324 326ص  1997-محمد فر�د الصحن و آخرون،م�ادئ الإدارة ،الدار الجامع�ة للنشر و التوز�ع، الإسكندر�ة،   3
 . 133، ص 2011، 1للنشر و التوز�ع ، عمان ، طهاشم حمدي رضا، تنم�ة و بناء نظم الموارد ال�شر�ة ، دار الرا�ة  4 
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•  � �حیث  الأداء:  معاییر  فعال�قسلامة  أكثر  و  سل�مة  أداء  معاییر  على  الفعال  الرقا�ة  نظام  في  وم  ة 

جوانب    قة و أن تكون شاملة لكلتعبر عن النواحي الكم�ة و الوصف�ة و تكون واضحة و دق�  اس و الق�

 .النشاط في المنظمة

الطرق  • بداخله  تتعدد  أن  الفعال  الرقابي  النظام  خصائص  من  النظام:  في  المستخدمة  الطرق  و    تعدد 

عاییر غیر  م  ر م�اشرة و عدم الاعتماد على أسلوب واحد، ف�مكن استخدام معایی  الأسالیب المستخدمة و 

 .ة داخل النظام الرقابي الفعالم�اشرة و طرق �م�ة و غیر �م�

الاقتصاد    ها، و مسألة�كون العائد منه �فوق تكلفته أو �أو�عني أن  قتصاد�ا: و هذا �كون النظام اأن � •

ائر المحتملة  الخس   عة النشاط الذي یتم مراقبته و حجم المنظمة و في النظام مسألة نسب�ة تتوقف على طب�

شاف سبب الخطأ  را في اكت�بی ر جهدارقا�ه أو �مكن القول أنه لا معنى أن یبذل المدیفي حالة عدم وجود 

1ر ال�س�ط مما قد �عطل العمل و یز�د من تكلفته �شكل �بی 
9FP22T. 

�  �جاب�ة: الا • لا  أن  الا�جاب�ة  النظام تعني  إ�جاب�ة  أن  �ما  العقاب،  فرض  الأداء  رقا�ة  وراء  من    قصد 

أخطاء  ما س�حدث من  اكتشاف  إلى  تمتد  بل  الأعمال  تنفیذ  الانتهاء من  �عد  تكون  مستقبلا    الرقابي لا 

تكرارها. و الإدارة ب لتجنبها و اتخاذ ما ی السلب�لزم لعدم  التي    ة في نظرتها الموضوع�ة تبتعد عن  الرقا�ة 

 .تكرارها وقوعها و من ثم معالجتها إن حدثت قصد عدم تتفادى د الأخطاء لكي صیهدفها ت

ا • الأخطاء:قدرة  تصح�ح  على  �  لنظام  لا  �كإذ  أن  تحدیكفي  على  قادرا  الرقابي  النظام   د ون 

بل   الانحرافات  و  الاالأخطاء  تلك  �تصح�ح  �ما  تقو�مها  و  لابد خطاء  لهذا  و  الأداء،  رفع  على    ساعد 

 :ةالرقابي أن یؤدي العمل�ات التال�للنظام 

 .ان مواقع حدوثها�� و  الانحرافات تحدید الأخطاء و   -

 .عن وقوع تلك الأخطاء و الانحرافات ولةالمسؤ تحدید الجهة   -

 .ح تلك الأخطاء و الانحرافاتالإجراءات الواج�ة الإت�اع لتصح� تحدید -

 .وقوعها مستقبلالولة دون اتخاذ التدابیر اللازمة للحی  -

ره،  ضمی  ة الشخص�ة النا�عة منمكن تصور وجود نظام للرقا�ة مثال�ا �حل محل شعور الفرد �المسؤول�لا �

هذه  عن  غفلون  �  ره هو الأساس و مع ذلك و لأن �عض العاملین شعور الفرد �الواجب و تحك�مه لضمی ف

م  النظام الفعال و السل�  د هوال للرقا�ة، فالنظام الرقابي الجیلذلك أص�ح من الواجب وجود نظام فع  الناح�ة

 
 . 207ص  2003منال طلعت محمود، أساس�ات ي علم الإدارة ، مكتب الجامعي الحدیث ، الإسكندر�ة، 1 
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ال فالنظام  ی ،  لا  الذي  النظام  هو  السل�م  النوارقابي  الإنسان�نسى  و حي  السلو��  ة  و  الأنماط  للأفراد  ة 

من حر�اتهم و �قتل روح    و �حد  هم الخناقس�شعرون �أن ذلك النظام �ضیق علی  الجماعات و إلا فإنهم

 .تهم تضعف روحهم المعنو�ة و تقل إنتاجیهم فالابتكار فی

 : و أهدافها أهم�ة الرقا�ةثالثا : 

الأمور      تمت  إذا  و�خاصة  المنظمات  ح�اة  في  �أهمیتها  تماما  الح�اة،  تنظ�م  في  هامة  الرقا�ة  تعد 

 1. �سهولة ومثلما خطط لها فإنها تكون تحت الرقا�ة أو الس�طرة  

وتظهر أهمیتها في �ونها وظ�فة إدار�ة أساس�ة لجم�ع المدراء في جم�ع مستو�ات المنظمة فهي الوظ�فة  

 2. اء وتأخذ الإجراء التصح�حي عند الحاجة التي تراقب الأد

المك�فة    وتبدو أهم�ة   الثلاجة أو الأماكن  الترموستات الموجودة في  الحرارة أي  أنها �مثا�ة منظم  الرقا�ة 

الانحراف   هذا  بتجدید  الترموستات  هذا  �قوم  المك�فة  الأماكن  أو  الثلاجة  داخل  الحرارة  تنحرف  حینما 

 3. والاستجا�ة ت�عا لذلك، حتى �مكن أن تصل الحرارة إلى المعدل المطلوب  

للرقا�ة أهم�ة واهتماما خاصا و�عرفها �أنها التحقق من    یول ا فالإدارة الفرنسي هنري    أما عالم فانه �عطي 

أن �ل شيء قد تم ط�قا للخطة التي اختیرت والأوامر التي أعطیت والم�ادئ التي أرسیت �قصد توض�ح  

الرقا�ة الإدار�ة   الأخطاء والانحرافات حتى �مكن تصح�حها وتجنب الوقوع فیها مرة أخرى، واظهر أهم�ة

 4 .في س�اق الوظائف الإدار�ة الأخرى المترا�طة والمتكاملة مع �عضها ال�عض

�ظهر    مما وحیث تم توض�ح الماه�ة اللغو�ة والاصطلاح�ة للرقا�ة مرورا بنشأتها عبر العصور المختلفة  

   . ، حیث تظهر أهم�ة الرقا�ة والحاجة إلیها نت�جة للعدید من الاعت�ارات  أهمیتها

 
1 -  1999-New York-Visas publishing house-Management Theory & Practice-Changing, JS. 

p.295 
2 -Catholic Health -for Healthcare Organizations-Supervisory Management-Haimann,theo 

Association of The United States-4th ed. 1991-p.550. 
 
 م. 2005-م 2004-القاهرة  -الإدارة الم�ادئ والمهارات الدار الجامع�ة -ماهر، احمد - 3
 . 240م ص 1999-القاهرة  -ة النیل العر��ة للنشر مجموع -منصور، علي محمد م�ادئ الإدارة أسس ومفاه�م  - 4
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 1أهمها:  الأهداف و 

هذه    الانحرافات التي حدثت أثناء التنفیذ و�التالي تحدید الإجراءات اللازمة لتصح�ح   . توضح الرقا�ة1 

 الانحرافات.

حیث أن هناك دائما فجوة زمن�ة بین الوقت الذي یتم ف�ه تحدید الأهداف والخطط والوقت الذي یتم ف�ه  

 ا في الإنجاز.  فحدوث ظروف غیر متوقعة تسبب انحراتنفیذها حیث یتوقع 

 تقوم الرقا�ة بتوج�ه المخططین نحو نقاط الضعف التي حدثت في خططهم والتي أظهرها  -2

 جة للانحرافات، مما یترتب عل�ه تغییر أو تعدیل الخطط والإجراءات.النظام الرقابي �نت�

الم  -3  على  الفعال لا تعمل  الأداء  الإمكان حتى تضمن  �قدر  الأفراد  المنظمة وأهداف  أهداف  بین    ئمة 

وحتى �قلل الصراع والنزاع بین المنظمة والأفراد، لأنه في العادة تختلف أهداف التنظ�م وأهداف العاملین  

في  داخل دائما  تسعى  والرقا�ة  المنظمة  أهداف  مع  تتعارض  أن  ممكن  وأهدافهم  الأفراد  توقعات  حیث  ه، 

بین   والنزاع  الصراعات  لتقلیل  الأفراد  أهداف  مع  �موائمتها  ولكن  التنظ�م�ة  الأهداف  تحقیق  الأول  المقام 

نفس الوقت �كون هدف  بیل المثال تحقیق الأر�اح وفي  راد، فقد �كون هدف المنظمة على سالمنظمة والأف

الأفراد ز�ادة الدخل عن طر�ق الحوافز المعطاة على �م�ات الإنتاج، هنا هدفین غیر متطا�قین، وقد ینتج  

هنا دور الرقا�ة في المحافظة على مستوى    و�أتيعن ز�ادة الإنتاج بز�ادة الحوافز ز�ادة الوحدات المعی�ة  

 . 2الجودة عن طر�ق جعل العامل �عمل �إتقان وعنا�ة

وذلك    والرقا�ة هي أمر �الغ الأهم�ة إذا نظرنا إلیها أ�ضا من زاو�ة أخرى وهي الزاو�ة الاقتصاد�ة،   -4 

المنظمات �عض    أن وقوع الأخطاء وعلاجها قد �كلف المنظمة أموالا �اهظة ومن ثم فان الرقا�ة قد تجلب

 .  3الأخطاء وتوفر علیها التكال�ف

و�  5- و�تفاعل  یتكامل  الرقابي  یوجه والنظام  والتوج�ه حیث  والتنظ�م  التخط�ط  بنظام  و�تأثر  النظام   ؤثر 

الوث�قة   صلتها  في  الرقا�ة  لأهم�ة  نظرا  القوة  ونقاط  الضعف  نقاط  نحو  الوظائف  هذه  الفعال  الرقابي 

 
 جاد الرب، سید محمد حنظ�م والإدارة منظمات الأعمال منهج متكامل في إطار الفكر الإداري التقلیدي والمعاصر  - 1

 . 385م ص2005 -الإسماعیل�ة -مط�عة العشري 
 م.1998 -الإسكندر�ة  -الجامع�ة للنشر دار -إدارة الأعمال  -الصحن، محمد فر�د و المصري، سعید محمد  - 2
 .443علاقي، مدني عبد القادر مرجع سابق مص  - 3
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�مكونات العمل�ة الإدار�ة أو الوظائف الإدار�ة الأخرى، و�رجع السبب في ذلك إلى أن الرقا�ة عمل �سبق  

 . 1والتوج�ه ي وظ�فة التخط�ط والوظائف الأخرى �التنظ�م و�واكب و�ل

وتتعلق   الدراسة  تهم  لأنها  التفصیل  من  �شيء  الإدار�ة  �الوظائف  الرقا�ة  علاقة  لتوض�ح  هنا  ونتوقف 

 ب�عض أ�عاد موضع ال�حث ومما قد یثري موضوع الدراسة.  

 :ا�عا : مراحل الرقا�ة و مجالاتهار 

 :هناك أنواع عدیدة للرقا�ة و ذلك حسب أسس و معاییر مختلفة و هي :

 :أنواع هي3�مكن التفر�ق بین   :المستو�ات الإدار�ةعلى أساس  -أ

  تتمثل في تقی�م الأداء الكلي للمؤسسة خلال فترة زمن�ة معینة، لمعرفة  :الرقا�ة على مستوى المؤسسة1-

  مدى تحقیق أهدافها الموضوعة و المحددة و ذلك �استخدام معاییر خاصة �المؤسسة مثل: الر�ح�ة، معدل 

و الفشل في التوصل إلى هذه    .حصة المؤسسة في السوق، نمو المب�عات...الخ  العائد على الاستثمار،

 :المعاییر یترتب عل�ه الق�ام �الإجراءات التصح�ح�ة التال�ة 

 .إعادة تصم�م الأهداف ووضع الخطط  -

 .إجراء تغیرات في اله�كل التنظ�مي  -

توج�ه  -  و  الخارج�ة  و  الداخل�ة  الاتصالات  وسائل  داخل توفیر  العمال  الأفراد   2المؤسسة    دافع�ة 

و ذلك    إن الشيء الذي �ستنتجه مما سبق ذ�ره هو أن الرقا�ة على مستوى المؤسسة تكتسي أهم�ة �بیرة 

في    من خلال المعاییر المسطرة و المستخدمة التي من خلالها نتوصل إلى التحقق ما إذا �انت المؤسسة

 .و استقرارها ي المشاكل و المخاطر التي تؤثر على أدائها الطر�ق الجید أم أنها معرضة للوقوع ف

العمل�ات2- مستوى  على  جم�ع   :الرقا�ة  في  المختلفة  للعمل�ات  الیومي  الأداء  على  هنا  الرقا�ة  تكون 

 و الأنشطة التي تتم داخل المؤسسة مثل: التسو�ق، الإنتاج، العمال...الخ المفاه�م

 :معاییر منها و �ستخدم في هذا النوع مجموعة من ال

 .إجمالي عدد الوحدات المنتجة إلى عدد ساعات تشغیل الآلات لمعرفة مدى فعال�ة ساعة تشغیل الآلة -

 
 . 385جواد، شوقي ناجي مرجع سابق حص - 1
 . 342-341محمد فر�د الصحف و آخرون، مرجع سابق، ص ص  2
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نس� - للمواصفات ق�اس  مطابق  الغیر  الإنتاج  المنتجة  ة  الوحدات  مجموع   .مع 

و إجمالي    الب�ع�ة  خلال الفرق بین إجمالي المصار�ف  معرفة نصیب الوحدة من المصار�ف الب�ع�ة من -

 :و عند وجود خلل في معاییر الموضوعة �ستوجب إجراء التصح�حات اللازمة الآت�ة .المب�عات

 .تشغیل العمال وقت إضاف�ا للارتفاع �معدل الإنتاج -

 .تعدیل معدلات تشغیل الآلات  -

 .ز�ادة مراق�ة الجودة على الإنتاج  -

 .فاق في المصروفات الب�ع�ة خفض الإن -

  تشتمل الرقا�ة هنا في تقی�م أداء الفرد و سلو�ه في الأداء و معرفة و تقی�م  :لرقا�ة على مستوى الفردا-3

إنتاج �ل فرد �النس�ة لعمله، و تستخدم عدة معاییر للرقا�ة على الفرد العامل منها ما هو ��في و �مي و  

المب�عات إلى عدد رجال الب�ع لق�اس    �إعدادها رؤساء العمل على مرؤوسیهمتقار�ر الأداء التي �قوم    :هي

العاملین لتوض�ح نصیب العامل الواحد    متوسط المب�عات لكل رجل ب�ع میزان�ة الحوافز إلى متوسط عدد

ض  لتدر�بهم و تحفیزهم أو الق�ام ب�ع  من الحوافز إن هذه المعاییر تعمل على محاولة ز�ادة مهارات الأفراد 

 1. الإجراءات التصح�ح�ة لضمان مستوى مستقر من الأداء

 :هناك ثلاث أنواع للرقا�ة و هي :على أساس توقیت الق�ام �الرقا�ة -ب

یهتم هذا النوع �التحقیق من توفر جم�ع متطل�ات ووسائل لإنجاز العمل، قبل البدء   :الرقا�ة السا�قة1-

درجة الانحراف بین الأداء الفعلي و الأداء المتوقع، �ما أنها  التنفیذ أي قبل بدء الأداء، فهو �قلل من    في

على التنبؤ �المشاكل المتوقع حدوثها و الاستعداد لموجهتها و إ�جاد الحلول المناس�ة لها و �التالي    تعمل

 .الرقا�ة تساعد في مواجهة المشاكل المستقبل�ة التي قد تعترض طر�ق التنفیذ الأحسن فإن هذه

نستن أن  من  �مكن  تحدث  أن  �مكن  التي  المشكلات  منع  هو  السا�قة  الرقا�ة  هدف  أن  سبق  مما  تج 

التكال�ف  الانحرافات  على  الس�طرة  في  فاعل�ة  الرقا�ة  أنواع  أكثر  من  هي  و  الأداء  معاییر   .عن 

 :»الجار�ة«الرقا�ة المتزامن2-

  �الق�ام �عمل�ات تفت�ش عند بدا�ة �ل هي الرقا�ة أثناء تحو�ل المدخلات إلى مخرجات مثلا تقوم المؤسسة  

الموال�ة، و یهتم   التطرق إلى المرحلة  قبل  العمل�ة الصناع�ة، هذا للاكتشاف المشاكل  مرحلة من مراحل 

المتحقق و    الشكل العمل و مستوى الإنجاز  المدر�ن من أحوال  التي تصل إلى  الرقابي هذا �المعلومات 

 
 . 343ص  ،محمد فر�د الصحف مرجع سابق الذ�ر - 1
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ما �مكن أن نستنتجه أن الرقا�ة  1 داء أثناء تنفیذ النشاط أو العملالرقا�ة عن الانحرافات في الأ تكشف هذه 

رقا�ة آن�ة مصاح�ة للأداء و تتا�ع الأنشطة خلال ممارستها حیث یلاحظ المشرف أو المدیر   المتزامنة هي 

�حدد و  ا  الأداء  في  یه�أ  و  العمل  موقع  في  المع�ار  عن  أو  الانحرافات  المناس�ة  التوص�ة    القرار لحال 

 .المناسب 

�طبق هذا النوع من الرقا�ة �عد انتهاء من تنفیذ الأنشطة و �التالي التر�یز على   :لرقا�ة اللاحقةا -2

الماضي، حیث یتم إبلاغ الإدارة بناتج التنفیذ �عد فترة زمن�ة معینة و تزو�دها بنتائج المقارنة بین    الأداء

في هذا النوع من الرقا�ة نتعامل مع مخرجات المؤسسة من   2الفعل�ة و الأهداف الموضوعة سالفا الأهداف

تقوم �الرقا�ة على السلع �عد الانتهاء من إنتاجها و قبل    السلع و الخدمات من حیث الكم و الك�ف، إن

 :3 التال�ة شحنها إلى الأسواق و العملاء، و تأخذ الخطوات

 .ق�اس الأداء �عد حدوث التنفیذ و تحدید الأهداف -

 .تصح�ح الانحرافات  -

إن ما �مكن قوله هو أن تطبیق    .تعدیل الأداء الحالي و تحدید الخطوات العلاج�ة للأداء في المستقبل -

الرقا�ة اللاحقة �صورة جماع�ة المتزامنة و  الرقا�ة  و  السا�قة  الرقا�ة  تنفیذها �لها و بتسلسل    كل من  أي 

المخطط لها من قبل و   إلى الأهداف الموضوعة و حسب توقیت �ل واحدة، یؤدي هذا �المؤسسة للوصول 

المؤسسة و هذا الجدول یلخص خصائص و أسالیب �ل نوع    .�التالي �ساعد على تحسین مستوى أداء 

 :من أنواع الرقا�ة المذ�ورة سا�قا حسب توقیت الق�ام بها

 
 
 

 
 . 320ص  2003-2002مصر سنة -: الدار الجامع�ةالمعاصرةعلي الشر�ف: الإدارة   -. 1 
 . 035محمد فر�د الصحف: مرجع سابق الذ�ر ص - 2
 .  149ص1996سنة 1�امل بر�ر: "الإدارة عمل�ة و نظام " المؤسسة الجامع�ة لدراسات مصر ط  - 3
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 1: على أساس طب�عة التوجه �الرقا�ة- ج 
الشخص�ة1- على   :الرقا�ة  سلو�ه المر�زة  �كون  ��ف  و  طرفه،  من  القرارات  اتخاذ  یتم  ��ف  و     الفرد 

 .سسة الق�ادي و الإشرافي داخل المؤ 
أي الاهتمام �جم�ع الإجراءات و المهام التي تنفذ بها الأعمال و التر�یز على   :الرقا�ة البیروقراط�ة2-
المستخدمة  مدى الأسالیب  و  �القواعد  الأنشطة  طرق  و  الإجراءات  هذه   .مطا�قة 
النواتج3- على  جودة   :الرقا�ة  الإنتاج،  نوع�ة  الإنتاج،  حجم  المخرجات،  على  الرقا�ة  و  الاهتمام  أي 

 .الأر�اح... الخ الإنتاج،
الثقاف�ة4- المط�قة  :الرقا�ة  الحر�ة  درجة  و  الأهداف،  وضوح  مدى  على  الاهتمام  و   التر�یز 

 .و استقلال�ة عمل الأفراد
 2: الرقا�ة �النتائج-5

المراقب عل�ه �حیث �كون   المراقبین و  العاملین، أو بین  بین الإدارة و  تحاول أن تحدد بوضوح العلاقة 
أهداف معینة أو نتائج متوقعة من عمل شخص معین �حاسب علیها من قبل رئ�سه �حیث یتمتع    هناك 

بته على مدى  عن الرقا�ة اللص�قة على �ل جزئ�ات عمل هذا العامل، و أن �قتصر في رقا  هذا الرئ�س
 .للنتائج المتوقعة من عمله و المحددة له سلفا تحقیق هذا العامل

 3: هي  وأنواع 3على أساس جوهر الرقا�ة: هناك  -د
التنظ�م�ة1- تحقیق  :الرقا�ة  أجل  من  المنظمة  تضعها  التي  الرقا�ة  خطوات  تطبیق  على  تر�ز  التي    و 

 .أهدافها
  الرقا�ة في الأعراف و التقالید و المفاه�م التي تتشكل عند العمال و تتمثل هذه   :الرقا�ة الاجتماع�ة2-

 .الموظفین و التي تحدد سلو�هم وفقا لمعاییر معینة
الذات�ة3- ذلك بوضع طرق و  :الرقا�ة  و  الفرد،  داخل  ین�ع من  �الرقا�ة  في شعور  الذات�ة  الرقا�ة    تتمثل 

جم� مواجهة  و  إلیها  للوصول  الفرد  �سعى  محددة  هذه  أهداف  تحقیق  على  تحول  التي  الانحرافات  ع 
 .التي تخدم عمله و �التالي تخدم المؤسسة الأهداف

 
 

 
 ، 2002الجدیدة الإسكندر�ة ، مصر ، عبد السلام أبو القحف، أساس�ات التنظ�م الإداري ، دار الجامعة  - 1
 . 479ص 
 2003ص 302إ�ضاح... و ب�ان " دار التوز�ع و النشر الإسلام�ة مصر القاهرة  –محمد فتحي " مصطلحا إدار�ا    - 2

 سنة. 
لدول  أبو �كر مصطفى �عیدة: "الرقا�ة الإدار�ة في المنظمات (مفاه�م أساس�ة) المنظمة العر��ة للعلوم الإدار�ة جامعة ا  - 3

 1. 2ص273العر��ة، العدد 
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 :على أساس موقع الجهاز الذي �مارس الرقا�ة -ه ـ

المال�ة1- الرقا�ة تقوم �ممارسته أجهزة متخصصة �شكل مر�زي مثل دواو�ن  :الرقا�ة  النوع من   و هذا 

تشمل   و  المراجعة  المستندات المحاس�ة  و  السجلات  رقا�ة  طر�ق  عن  المحاسب�ة   الرقا�ة 

 1. و الدفاتر و �ذلك أسلوب عمل النظام المحاسبي

المال�ة   و  الماد�ة  الممتلكات  على  الحفاظ  في  �ساهم  الرقا�ة  من  النوع  هذا  أن  هو  قوله  �مكن  ما  إن 

 .تقع المؤسسة في انحرافات التلف و السرقة و الإسراف حتى لا  للمؤسسة من

على إدارة المؤسسات و أعمالها و تمارسها عادة  :الرقا�ة الإدار�ة2-  وظ�فة من وظائف الإدارة تمارس 

الفن�ة �الرقا�ة  تسمیتها  إلى  �ال�عض  حدا  مما  علیها  �الإشراف  فیها  المختصة  رقا�ة      2الهیئة  هي  إذن 

لنفسها و لأعمالها   الإدار�ة ما    أي أن تراقب السلطة السلطات و الأجهزة الإدار�ة المر�ز�ة و اللامر�ز�ة 

إلغائها للتأكد من مدى مشروعیتها، ثم تقوم بتصح�حها أو تعدیلها أو  أو    �صدر من أعمال و تصرفات 

الدولة في  السائد  القانون  قواعد  و  أحكام  مع  انسجاما  و  اتفاقا  أكثر  تص�ح  حتى   3سحبها 

لتحدید   منظم  مجهود  عن  ع�ارة  الإدار�ة  الرقا�ة  آخر  المخططة �معنى  للأهداف  الأداء   معاییر 

و تصم�م نظم التغذ�ة العكس�ة للمعلومات و مقارنة الأداء الفعلي بتلك المعاییر المحددة سلفا و تحدید ما  

�انت هناك انحرافات و ق�اس دلالتها و اتخاذ أي إجراء مطلوب للتأكد من أن جم�ع موارد المشروع    إذا

إن ما �مكن أن نستخلصه مما    4و فاعل�ة لتحقیق أهداف المشروع�أكثر الطرق الممكنة �كفاءة    تستخدم

  طر�ق إنجاز الإستراتج�ات   سبق ذ�ره هو أن الرقا�ة الإدار�ة غرضها هو تحقیق الأهداف التنظ�م�ة عن

التوازن بین الوسائل و    المحددة مس�قا من أجل الوفاء �أي احت�اجات �ستوجب الق�ام بها، أي تحافظ على 

 . الأهداف

 :و هي نوعان على أساس أطراف التعامل مع المنظمة: -و

الداخل�ة1- �افة   :الرقا�ة  وفي  مح�طها  داخل  المنظمة  تمارسها  التي  والمهام  الأنشطة  �جم�ع  تهتم 

 الإدار�ة مثل الرقا�ة على العمال، الرقا�ة الإدار�ة...الخ المستو�ات

 
 .13د.أبو �كر مصطفى �عیره: مرجع سابق ص  - 1
2 - Missoumslih l’administration publique algérienne paris librairie hachette Anne 1973 p 74. 
 . 10ص 1982عمار: " عمل�ة الرقا�ة على أعمال الإدارة العامة " الجزائر سنة  د. عوابد�ة - 3
  أمین عبد العز�ز حسین: "إدارة الأعمال و تحد�ات القرن الحادي و العشر�ن " القاهرة دار ق�اء للط�اعة و النشر سنة  - 4

 . 18، ص 2001
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المال�ة، النوع مثل:الرقا�ة  الذ�ر تدخل ضمن هذا  السا�قة  الرقا�ة  هنا إلى أن �عض أنواع   ین�غي الإشارة 

 .1الرقا�ة التنظ�م�ة، الرقا�ة على النواتج...الخ

 �ة في �عض الدول تتم عمل�ة مراق�ة نشاطات المؤسسة عن والرقا�ة الداخل�ة والتي تسمي �المراجعة الداخل

طر�ق جهاز الرقا�ة الداخل�ة �كون موجودا في داخل المؤسسة و �منح في العادة استقلالا عن الإدارات  

أعماله و    التي الجهاز  بها هذا  �مارس  التي  الك�ف�ة  في  التأثیر  لعدم  ذلك ضمانا  أعمالا و  �مراق�ة  تقوم 

 2: داخل�ة �مفهومها الشامل ف�ما یلي ال تتمثل الرقا�ة

قدر من   - �أقل  و  �فاءة  أكثر  العمل على جعلها  و  المؤسسة  نشاطات  في مختلف  الرقا�ة  أوجه  تقی�م 

 .التكال�ف

الدولة  - قبل  من  الموضوعة  الإجراءات  و  الس�اسات  مع  المؤسسة  نشاطات  تطابق  مدى   فحص 

 التلاعب بها أو سرقتها و إتلافها و اكتشاف مواطن الخلل التي المحافظة على أصول المؤسسة و منع   -

 :تؤدي إلى ذلك

المؤسسة  - داخل  في  توفیرها  تم  التي  الإدار�ة  المعلومات  شمول�ة  و  صحة  و  دقة  درجة   تقی�م 

لمهامها - المؤسسة  أداء  طر�قة  لتحسین  أسالیب  اقتراح  و  الأداء  �فاءة  درجة   .تقی�م 

العاملین مدفوعون أصلا �حوافز الرقا�ة الخارج�ة تقوم  2- �أن  الرقا�ة الخارج�ة على الاعتقاد   إستراتج�ة 

 3: خارج�ة و �حتاجون لأن �كون تحت س�طرة و رقا�ة مدیرهم، و تتضمن ثلاث مراحل 

 .تحدید معدلات أ معاییر للأداء  :المرحلة الأولى

 .العاملون حولها وضع المقای�س بدقة �حیث لا یلتف أو یناور  :المرحلة الثان�ة 

 .ر�ط المكافآت م�اشرة �الأداء :المرحلة الثالثة

 :الرقا�ة الس�اس�ة أو الشعب�ة3-
 و هي الرقا�ة التي تقوم بها الأجهزة الس�اس�ة و المنظمات الشعب�ة المختلفة للدولة على أعمال السلطة و 

 4. الأجهزة الإدار�ة المختلفة في النظم الإدار�ة للدولة
 
 

 
 .479عبد السلام أبو قحف: مرجع سابق ص - 1
 .17-1مرجع سابق ذ�ره: ص د. أبو �كر �عیره - 2
 . 299-300محمد فتحي: مرجع سابق ص - 3

  409د. عوا بد�ة عمار: مرجع سابق ص 
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 1: للرقا�ة الس�اس�ة صور مختلفة �مكن أن نلخصها في الآتيو 
 ."الاتحادات و الجمع�ات المحل�ة  " رقا�ة المجتمع المدني -
 .رقا�ة الأحزاب الس�اس�ة و ذلك بتقد�م النصائح و التوص�ات و قد تكون �اللوم -
 .المظاهرات و المسیرات و الاستفتاءات  -
تلعب   - و  العام  الرأي  الس�اسي رقا�ة  مستواه  رفع  و  تهذی�ه  و  العام  الرأي  تكو�ن  في  هاما   دورا 

 و المعنوي و العمل على مراق�ة الإدارة مراق�ة حق�ق�ة لمناقشتها لأعمالها و انتقادها إذا ما ارتكبت أخطأ 
جسم�ة أو تافهة و التي تتطلبها المصلحة العامة إن ما �مكن أن نستنتجه هو أن الرقا�ة الس�اس�ة تهدف  

الاقتصاد�ة و    إلى الس�اس�ة و  و  العقائد�ة  و  الإیدیولوج�ة  المشروع�ة  على  الحرص  التأكد و  و  التحقق 
و حما�ة و ضمان النشاط الإداري في الدولة و تحدید المسؤول�ة الإدار�ة و إدانتها في حالة    الاجتماع�ة 

 .الخطأ الانحراف أو 
 التشر�ع�ة في الدولة هي السلطة التي لها حق إصدار القوانین �جانب   السلف تعتبر  :الرقا�ة التشر�ع�ة4-

أثرها �شكل واضح   ینعكس  التشر�ع�ة  الرقا�ة  أن  للدولة،كما  العامة  والخطط  والس�اسات  للأهداف  إقرارها 
  الأداء الإداري العام �اعت�ارها تمثل الأداة المستخدمة لأجل بلوغ الأهداف المحددة من قبلها، ولذلك   على
تحدید    السلف   تقوم للدولة و  العامة  الموازنة  الخطة  و  للدولة  العامة  الأهداف  �التصدیق على  التشر�ع�ة 

الإداري العام، و تقوم الرقا�ة التشر�ع�ة �التدخل في العمل الإداري العام عن طر�ق الرقا�ة   ه�كل التنظ�م
الخطة الا  على  تلك  أس�اب  و  الانحرافات  تحدید  و  المعتمدة  الإجراءات  العامة  اتخاذ  لأجل  نحرافات 

 .2 المناس�ة للعلاج 
  إن ما �مكن أن نستنتجه هو أن الرقا�ة التشر�ع�ة تعتبر المرحلة النهائ�ة لعمل�ة الرقا�ة على أداء السلطة 

التنفیذ�ة و لذلك تر�ز أساسا على النتائج النهائ�ة لأعمال الإدارة العامة و مدى تحقي للأهداف المحددة  
الخطة و هذا بناء على القواعد و الإجراءات القانون�ة المحددة، و الرقا�ة التشر�ع�ة تختلف من دولة    من
 .أخرى �اختلاف طب�عة النظام الس�اسي  إلى
القضائ�ة5- القانون  :الرقا�ة  س�ادة  مبدأ  على  العامة  الإدارة  أداء  على  القضائ�ة  الرقا�ة   ترتكز 

المجتمع و  المواطنین  للتحقق من مدى و حما�ة مصالح  الرقا�ة  �مهمة  القضائ�ة  السلطة  تقوم  لذلك  و   ، 

العامة و مدى   الإدارة  بها  تقوم  التي  الأعمال  قانون�ة  و  الموظفین    الالتزاممشروع�ة  قبل    ن العمومییمن 

و مرؤوسین �الإجراءات القانون�ة المحددة لأداء الأعمال و توق�ع العقو�ات في حالة المخالفة لتلك    رؤساء

العاملین  الإجراءات و  الموظفین  و  المواطنین  مصالح  حما�ة  تتولى  أنها  الجهاز    �ما  مع  المتعاملین  و 

 
 1سعید عبد المنعم: "الرقا�ة على أعمال الإدارة في الشر�عة الإسلام�ة و النظم المعاصرة دار الفكر العر�ي مصر سنة  -

 1973ص 172.
  . 302.303محمد فتحي: مرجع سابق ص - 2
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السلطة تصدرها  التي  القرارات  و  الأعمال  شرع�ة  عدم  حالة  في  للدولة   1التنفیذ�ة  الإداري 

 2: و للرقا�ة القضائ�ة صور عدیدة و تتمثل في 

 .دعوى فحص الشرع�ة -

 .التفسیردعوى  -

 .دعوى التغییر -

 .دعوى الإلغاء و ال�طلان -

 .دعوى التعو�ض أو المسؤول�ة -

 تمارس الرقا�ة القضائ�ة دورا هاما في سبیل حر�ات الأفراد و حقهم في تحقق نوع من التوازن القوي بین 

 الدستور و   احترام  الإدارة و الأفراد و من جهة أخرى �ما �قوم �ه القضاء من تقو�م الإدارة و إج�ارها على

مخالف   أو  الشكل  في  عیب  المتضمن  الإداري  القرار  إلغاء  حق  من  �ه  یتمتع  ما  و  للقانون  الخضوع 

السلطة   للشرع�ة  للاستخدام  إساءة  أو  اختصاصها  عدم  أو  تطب�قها،  في  الخطأ   أو 

 3. و �ل ما یترتب علیها من أثار 

الرقا�ة هو ما تقوم �ه الهیئة القضائ�ة في الدولة من رقا�ة  إذن ما �مكن أن نقوله هو أن هذا النوع من  

فاعل�ة و    على العامة �كل فهي �طب�عة الحال لابد أن تكون أكثر ح�اد�ة و أكثر نزاهة و أكثر  الإدارة 

 .أكبر من أي نوع من أنواع الرقا�ة الأخرى  �كون تأثیرها 

 :مجالات الرقا�ة

الأخیرة الوظ�فة  هي  جم�ع   الرقا�ة  في  هامة  و  ضرور�ة  تعتبر  و  الإدار�ة،  العمل�ة  تكتمل  بها   التي 

�انت  سواء  و  خاصة  أم  حكوم�ة  �انت  سواء  أهدافها،  و  أعمالها  طب�عة  اختلفت  مهما   المنظمات 

أو  الإنتاج  نشاط  على  مقصورة  الرقا�ة  عمل�ة  تعد  لم  الأعمال  منظمات  في  و  خدم�ة.  أم   صناع�ة 

جم تشمل  أص�حت  بل  و التصن�ع  مال�ة  و  تسو�ق  و  إنتاج  من   ( المنظمة  نشاطات  و  وظائف   �ع 

غیرها(  و  �شر�ة  الأعمال  موارد  منظمات  على  الرقا�ة  استخدام  مجالات  لأهم  عرض  یلي  ف�ما   :و 

الأهداف1- على  الموضوعة :الرقا�ة  الأهداف  أن  من  التأكد  إلى  الأهداف  على  الرقا�ة   تهدف 

للجم�ع  مفهومة  و  نوع   واضحة  أي  ظهر  إذا  توض�حها  أو  ص�اغتها  إعادة  على  العمل   و 
 

 . 302محمد فتحي: مرجع سابق ص - 1
 .24عوا بد�ة عمار: مرجع سابق ص  - 2
 . 286  .ص1979حمد حافظ نجم: م�ادئ الإدارة العامة دار الفكر العر�ي مصر سنة  - 3
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الصح�ح  �الاتجاه  تسیر  المنظمة  في  الأعمال  و  الأنشطة  أن  من  �ذلك  التأكد  و  فیها  الغموض   من 

 .نحو تحقیق هذه الأهداف

الس�اسات2- على  المنظمة :الرقا�ة  في  الأعمال  أن  من  التأكد  إلى  الس�اسات  على  الرقا�ة   تهدف 

وفقا   فور تسیر  الأخطاء  تصح�ح  و  وجدت  إن  عنها  الانحرافات  دراسة  و  المقررة،   للس�اسات 

 . 1كوقوعها، أو تعدیل الس�اسات نفسها إذا استدعى الأمر ذل

الإجراءات3- على  تهدف  :الرقا�ة  عنه،و  المسؤول  من  و  الأداء  یتم  ��ف  و  متى  الإجراءات   تحدد 

العمل   �إجراءات  المنظمة  في  العاملین  جم�ع  التزام  من  التأكد  إلى  الإجراءات  على   و   المقررة الرقا�ة 

هذه  تعدیل  إلى  الحاجة  مدى  دراسة  و  دراستها  و  وجدت  إن  المجال  هذا  في  الانحرافات   اكتشاف 

 .الإجراءات �ما �كفل توفیر أفضل الأسالیب الممكنة لتنفیذ الأعمال

المحدد و    تهدف الرقا�ة على التنظ�م إلى التأكد من الالتزام �التخط�ط التنظ�مي  :نظ�مالرقا�ة على الت4-

الوظائف و خرائط   أوجه النشاط و التقس�مات التنظ�م�ة و علاقة السلطة و الخرائط التنظ�م�ة و مواصفات 

 .أمور التنظ�م  ذلك من  العمل و إجراءاته و الدور المحدد للجان و الوحدات الاستشار�ة المختلفة و غیر
في حال    التأكد �ذلك من توافر الانسجام و التعاون التام على جم�ع المستو�ات الإدار�ة رأس�ا و أفق�ا، و2

 2.مطلو�ا في أي من هذه الجوانب �كون التعدیل أو التغییر  وجود الانحراف عما هو مرسوم و محدد

الأفراد5- على  س�اسات :الرقا�ة  على  الرقا�ة  هما:  أساسیین  عنصر�ن  الأفراد  على  الرقا�ة   تشمل 

سلامة  و  الموظفین  اخت�ار  إجراءات  سلامة  من  �التحقق  �فاءتها،  و  سلامتها  من  للتحقق   الأفراد 

مدى  و  غیرها  و  الرواتب  نظام  سلامة  و  الحوافز  نظام  سلامة  و  بهم  الخاصة  التدر�ب�ة   البرامج 

 .ا المرسومةتحق�قها جم�عا لأهدافه

العمل  في  انض�اطهم  درجة  من  �التحقق  التصرف  و  السلوك  مجال  في  علیهم  الرقا�ة  أ�ضا  تشمل   و 

روحهم  مستوى  و  لها  تنفیذهم  حسن  و  التعل�مات  و  اللوائح  و  القواعد  بتطبیق  التزامهم  مدى   و 

المعاییر من  و  العمل.  عن  رضاهم  و  یلي  المعنو�ة  ما  نذ�ر  الأفراد  على  الرقا�ة  مجال  في   :المختلفة 

 
 . 315ص2006حسین حر�م و آخرون ،  مرجع سابق ،   1 
 

 2 ر�حي مصطفى عل�ان، أسس الإدارة المعاصرة ،دار الصفاء للنشر و التوز�ع ، عمان ، ط1 ، ص  202 ، 204.
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عدد  - و  أخرى  إلى  وظ�فة  من  النقل  طل�ات  عدد  تشمل  و  الوظ�فة،  في  العاملین  استقرار   درجة 

 .الاستقالات الاخت�ار�ة من العمل

 .التعیینات الحاصلة و مدى التزامها �الوصف الدقیق للوظائف -

 .راء تأدیبيعدد الأشخاص الذین تم فصلهم �إج -

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

 .د) مع�ار الكفا�ة الإنتاج�ة للفر ( م الموظف �إنجازها في زمن معین كم�ة العمل التي �قو  -

 .مستوى الأجور و الرواتب في المنظمة مقارنا �مستواه في منظمات أخرى مثیلة -

 .یدون من المكافآت التشج�ع�ة سنو�اعدد الأفراد الذین �ستف -

 .حجم المكافآت التشج�ع�ة التي �حصل علیها الأفراد -

 .عدد مرات الغ�اب و التأخر -

 .1عدد شكاوى العمل- 

خلال - من  ندوات  أو  مؤتمرات  حضروا  الذین  أو  تدر�ب�ة  دورات  على  الحاصلین  الأفراد   عدد 

 .العمل

   الخ.�ة، أمومة ... عاد�ة، اضطرار  والإحصائ�ات  نوع الإجازات  -

المستفیدین6- على  �الرقا�ة :الرقا�ة  الم�اشرة،  غیر  الرقا�ة  من  نوع  هي  المستفیدین  على   الرقا�ة 

المستفیدین تعامل  طر�قة  تعامل   على  طر�قة  أو  منها  استفادتهم  طرق  أو  الخدمات  أو  المنتجات   مع 

المستفیدین  بدراسات  �سمى  �ما  الق�ام  أو  بینهم،  العلاقات  طب�عة  و  المنظمة  موظفي  مع   المستفیدین 

على  العمل  و  عنها  أعر�وا  التي  السلب�ات  و  الانحرافات  رصد  و  النواحي،  جم�ع  من   �المنظمة 

 .معالجتها و تصو�بها

 :من المعاییر المختلفة في مجال الرقا�ة على المستفیدین نذ�ر ما یليو 

 
 . 207،  205ر�حي مصطفى عل�ان، ص   نفس المرجع ، 1 
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 .عدد المستفیدین خلال فترة زمن�ة معینة و مقارنته �فترات أخرى  -

 .خلال فترة ما نوع المستفیدین  أطفال، ش�اب، ��ار، ذ�ور، إناث   -

 .عدد شكاوى المستفیدین -

 .المستفیدینعدد شكاوى الموظفین من  -

 .درجة تعرض محتو�ات المنظمة للأذى من قبل المستفیدین -

 .درجة رضا المستفیدین عن المنظمة -

 .1 درجة تفاعل المستفیدین مع أنشطة المنظمة- 

الإنتاج 7- على  لما :الرقا�ة  نوعا  و  �ما  مطابق  المنتج  أن  من  للتأكد  الإنتاج  على  الرقا�ة   تهدف 

تكلفة و   هو مطلوب، و  المستفیدین و حاجاتهم و رغ�اتهم،  أذواق  یراعي  أنه  و  لما هو محدد،   و زمنا 

تعدیل  إلى  الحاجة  مدى  �حث  إلى  �ذلك  تهدف  و  السوق،  في  للمنظمة  التنافسي  المر�ز  یدعم   أنه 

الرقا�ة  الإنتاج  على  الرقا�ة  تشمل  و  جدیدة.  �مواصفات  جدید  منتج  إضافة  أو  �ل�ا،  تغییره  أو   المنتج 

عنا الإنتاج  على  المواد، ( صر  الأموال،  الإجراءات   الأفراد،  و  الس�اسات  على   ) الأجهزة،  الرقا�ة   و 

الإنتاج تكال�ف  على  الرقا�ة  و  الإنتاج  جودة  على  الرقا�ة  و  ذاتها  الإنتاج�ة   .العمل�ة 

على  8- مناس�ة    المقصود:   الجودةالرقا�ة  �ستعمل   المتوج�الجودة  الذي  تن�ع   للغرض  أجله،   من 

فشل  أن  إذ  المشروع،  إنجاح  في  �بیرة  أهم�ة  تشكل  الجودة  أن  خلال  من  الجودة  على  الرقا�ة   أهم�ة 

الأسالیب   استخدام  یتم  ما  غال�ا  و  الإنتاج،  فشل  �عني  علیها  المحافظة  عدم  أو   و   الإحصائ�ةالجودة 

المو  تحدید  خلال  من  تتم  التي  و  الجودة  لفحص  المخبر�ة  و  عینة،المیدان�ة  أخذ  ثم  فحصها  المراد   اد 

 . 1و �عد إتمام العمل�ة یتم تقد�م تقر�ر مفصل إلى الجهات المعن�ة

و   الإنتاج  حجم  معرفة  هو  الإنتاج  على  الرقا�ة  �میز  ما  أهم  للمواصفات   ملاءته إن  مطا�قته   أو 

النوع�ة  الرقا�ة  معاییر  استخدام  خلال  من  الصالح  المت�قي  و  منه  المرفوض  حجم  معرفة  و   المطلو�ة 

أ�ضا  و  صرفها  تم  التي  الكم�ات  و  الإنتاج  في  الداخلة  الكم�ات  حجم  معرفة  أ�ضا  و  الإنتاج   على 

 
 . 207ر�حي مصطفى عل�ان ، ص نفس المرجع ، 1  
 . 336مرجع سابق ، حسین حر�م و آخرون، ص  1 
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الإنتا خطوط  أصابت  التي  الأعطال  حجم  معرفة  إلى  إضافة  الم�اشر،  العمل  مواد  و  لقد المعدات   ج. 

بینما  یدوي  �شكل  تتم  �انت  حیث  الأخیرة  الزمن�ة  الفترة  في  الإنتاج  على  الرقا�ة  أسالیب   تطورت 

الرقاب�ة، العمل�ات  إجراء  في  الحاسب  أجهزة  استعمال  یتم  و  مؤتتة  الشر�ات  أغلب  الآن   أص�حت 

الرقا عمل�ة  ض�ط  على  تساعد  التي  و  المجال  هذا  في  �ثیرة  جاهزة  برامج  هناك  یوجد  على و   �ة 

على  للرقا�ة  أسالیب  فهناك  الإنتاج  على  الرقا�ة  �أسالیب  یتعلق  ف�ما  و  �امل،  �شكل   الإنتاج 

على  الرقا�ة  أما  الحرج،  المسار  طر�قة  و  الخط�ة  غیر  و  الخط�ة  البرمجة  في  تتمثل  و  الإنتاج   حجم 

و   الإحصائ�ة  الرقا�ة  و  المیدان�ة  الرقا�ة  أسالیب  استخدام  خلال  من  فتتم  المخبر�ة، الجودة   الرقا�ة 

یدخل  ما  أو  أولا  �خرج  أولا  یدخل  ما  المخزون  على  للرقا�ة  الصرف  أسالیب  استخدام  إلى   إضافة 

 . آخرا �خرج أولا

التسو�ق9- مجال  في  و :الرقا�ة  المستقبل�ة  المب�عات  �حجم  التنبؤ  عن  المسؤولة  هي  التسو�ق   إدارة 

الم إ�صال  و  التوز�ع  قنوات  فعال�ة  عن  المسؤولة  و هي  المناس�ة  الأماكن  في  المستهلكین  إلى   نتجات 

المناس�ة  الترو�ج�ة  البرامج  تحدید  في  مسؤولیتها  إلى  �الإضافة  المناسب،  السعر  و  المناسب   الوقت 

تطو�ر  إمكان�ة  عن  مسؤولة  أنها  �ما  المنظمة،  �منتجات  المستهلكین  إقناع  لها  تضمن   التي 

إن دور الرقا�ة في التسو�ق �كمن في التأكد من أن   .سوق المنتجات �شكل جدید �ضمن لها المنافسة في ال

�ضمن تحقیق فعال�ة إدارة التسو�ق، ففي مجال المب�عات تتم    جم�ع الوظائف أعلاه قد تم إنجازها �شكل 

المب�عات الفعل�ة مع ما هو مخطط له و موجود في میزان�ة المب�عات، �ما    مقارنة   عمل�ة الرقا�ة من خلال

الأسعار تتمثل في ��ف�ة تحدید السعر المناسب الذي �حقق لإدارة التسو�ق هدفها خلال    الرقا�ة علىأن  

 .و یراعي أشكال المنافسة في السوق   محددة و �ما �ضمن فترة زمن�ة 

المال�ة10- ا:الرقا�ة  أهم  تعتبر  من  المال�ة  الرقا�ة  �افة   لإدار�ةالرقا�ة  عن  المسؤولة  أنها   حیث 

لذلك التحر�ات   و  المالي،  مر�زها  و  المنظمة  ر�ح�ة  على  م�اشر  �شكل  تؤثر  و  المنظمة.  في   المال�ة 

 .تبدأ الرقا�ة المال�ة منذ لحظة التخط�ط

سواء  الصح�ح  طر�قها  في  تسیر  الأموال  أن  من  التأكد  هو  المال�ة  الرقا�ة  من  الأساسي  الهدف   إن 

مع أ�ضا  و  حر�تها،  لض�ط  ذلك  و  الق�ض  أو  الدفع  حیث  المال�ة من  الأع�اء  و  التكال�ف   رفة 

لذلك  الأسالیب  أفضل  استخدام  و  علیها  للس�طرة  الأر�اح  تخف�ض  على  تعمل  قد  التي  و   الإضاف�ة 

منو   المطلوب  التأكد  و  الدقیق  �الشكل  إنجازها  یتم  الأعمال  تأخذ    .أن  قد  المال�ة  الرقا�ة  عمل�ات  إن 



 الفصل الثاني                                                             الرقابة معالجة سوسیولوجیة 
 

41 
 

الرقا�ة الداخل�ة التي تتم من قبل ا المنظمة و هناك الرقا�ة الخارج�ة و التي    لمسؤولین فيشكلین فهناك 

ما غال�ا  و  خارج�ة،  مؤسسات  من  أشخاص  قبل  من  المؤسسات    تتم  على  الخارج�ة  الرقا�ة  تطبیق  یتم 

 .الحكوم�ة

دراسة  عن  ع�ارة  هو  و  المالي  التحلیل  خلال  من  تتم  فقد  المال�ة  الرقا�ة  �أسالیب  یتعلق  ف�ما   و 

المختل للبنود  المیزان�ة تحلیل�ة  أو  الخسائر  و  الأر�اح  أو  المتاجرة  مثل  المال�ة  القوائم  تتضمنها  التي   فة 

للعمل  أساس  و  �مع�ار  استخدامها  لیتم  تفصیل�ة  خطط  وضع  تتطلب  التي  و  التقدیر�ة  الموازنات   أو 

على  للتعرف  المعاییر  هذه  مع  فعلا  ینجز  ما  مقارنة  و  المشروع  أقسام  و  دوائر  مختلف   في 

 و معرفة مسب�اتها أو التدفق النقدي الذي �عمل على تقی�م اقتراحات الاستثمار للتوجه  الانحرافات

 1. نحو استخدام أفضل الأسالیب الكم�ة في ترج�ح بدائل الإنفاق الاستثماري 

أنه  في  لاشك  نشاط  أي  فتنفیذ  المنظمة،  داخل  العمل  مجالات  �افة  في  ضروري  عمل   الرقا�ة 

لذلك  المطلوب  وفق  و  مرسوم  و  مخطط  هو  ما  حسب  یتم  تنفیذه  أن  من  للتأكد  رقاب�ا  عملا   یتطلب 

 .نجد أن الرقا�ة تستخدم في �افة أنواع الأعمال و الأنشطة داخل المنظمات

 :و مستو�اتها   سا : أنواع الرقا�ةخام  -

تعددت أنواع الرقا�ة حیث اعتمد تصن�فها على معاییر متنوعة منها الزمن والهدف والتخصص والمصدر  

وغیرها. ومن الملاحظ أن معظم المراجع التي قامت ال�احثة الرجوع إلیها اعتمدت مع�ار الزمن في تحدید  

الرقا�ة، وذلك �النظر إلى مراحل التنظ�م �نظام �قوم على  أنواع الرقا�ة و�أن عنصر الزمن هو الأهم في  

واللاحقة هامة    إلى مخرجات وتعتبر الرقا�ة السا�قة للتنفیذ و المتزامنةالمدخلات ثم تحو�ل هذه    استخدام

على �ل مرحلة من هذا النظام وممثلة لهذه المراحل. و�عض المراجع اعتمدت معاییر أخرى في التصن�ف  

 ر الزمن.إلى جانب مع�ا 

 : 1هناك ثلاثة أنواع مختلفة من الرقا�ةأنواع الرقا�ة ط�قا للتوقیت أو حسب المدى الزمني للتنفیذ:    -أ

 

 
 . 339،  337و آخرون، ص   مرجع سابق ، حسین حر�م 1 
1-Hill publishing -Pearce II, John A. & Robinson, Jr,Richard B. Management, McGraw 

company, New York, 1989, p584-586. 
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 الرقا�ة السا�قة للتنفیذ:  .1

وتسمى أ�ضا �الرقا�ة الموجهة والرقا�ة الوقائ�ة أو القبل�ة أو الم�اشرة أو إذن البدء أو رقا�ة الفیزا أي      

 1. أنها الرقا�ة التي تتم قبل إنجاز العمل

وهي مدخل لمراق�ة استخدام المدخلات داخل نظام الأنشطة التنظ�م�ة �وسیلة لإنجاز أهداف التنظ�م       

ى اخت�ار أفضل المدخلات في مستوي التشغیل وتجنب المشاكل قبل وقوعها و ض�ط  یر�ز المدراء هنا عل

تؤثر على   قد  والتي  البیئة  في  الرئ�س�ة  التغیرات  �الكشف عن  الإسترات�جي  المستوى  في  التغییر  ومراق�ة 

ه قبل  تنفیذ الأهداف طو�لة الأجل، �عمل هذا النوع من الرقا�ة على أساس التنبؤ أو توقع الخطأ واكتشاف

 .   2حدوثه

 و�عتبر هذا النوع من أفضل أنواع الرقا�ة وأدقها في أعمال المستو�ات الدن�ا، وفي نفس الوقت 

�ستشعرها   التي  �سبب المضا�قات  إلى نتائج عكس�ة  تؤدي  قد  الرقا�ة الموجهة  المغالاة في استخدام  فإن 

 .3هم الرئ�س�ة من جهة أخري الموظفون من جهة وض�اع وقت الإدارة العل�ا �انشغالهم عن وظائف

 . الرقا�ة المتزامنة:2 

وتسمى أ�ضا الرقا�ة المرحل�ة أو الرقا�ة التخط�ط�ة، أو رقا�ة نعم أم لا، وهي تعني أمكان�ة الاستمرار   

 .  4في النشاط أم إ�قافه

وتتم هذه الرقا�ة أثناء تنفیذ العمل وعلى �ل مرحلة من مراحل تنفیذه وأقرب مثال على ذلك خطوط الإنتاج  

إلى   التشغیل  مستوى  في  الرقا�ة  هذه  وتهدف  المنتج،  إنتاج  مراحل  من  مرحلة  �ل  على  الرقا�ة  فتكون 

 التحقق من أن العمل یؤدي �طر�قة ملائمة وأن الأحداث تتم �ما هو مخطط.  

والمراحل  وف الأحداث  الر�ع سنو�ة و�ذلك  النتائج  على  الرقا�ة  هذه  فتر�ز  الإسترات�جي  المستوى  ي مجال 

لها   مثال  وأقرب  الضرور�ة.  التعدیلات  اتخاذ  على  والعمل  التنظ�مي  التقدم  طب�عة  على  للتعرف  الهامة 

لى منحن�ات الطر�ق  عندما تر�ب دراجة فإنه یتوجب عل�ك تعدیل مسارها على الدوام معتمدا في ذلك ع

الهدف   والتحرك صوب  الدراجة  اعتدال  على  الإ�قاء  �غ�ة  والمتغیرات على سطح الأرض وذلك  والعوائق 

 المنشود.

 
 .24مرجع سابق ص  -الص�اح، عبد الرحمن  - 1
 .11مرجع سابق ص  -ع�اس، على  - 2
 . 88 ص -مرجع سابق  -�اغي، محمد عبد الفتاح  - 3
 . 183مرجع سابق ص  -زر�ق، إیهاب صب�ح محمد  - 4
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 لرقا�ة اللاحقة:ا 3.

وتسمي أ�ضا الرقا�ة �عد التنفیذ و�ذلك الرقا�ة التار�خ�ة وتر�ز هذه الرقا�ة على نواتج الأنشطة التنظ�م�ة   

شطة حیث �قارن الإنجاز مع المعاییر الموضوعة وتحقق هذه الرقا�ة ثلاثة أدوات وذلك  �عد إتمام هذه الأن

 على المستوي التشغیلي وهي:  

 • تزود المدراء في مستوى التشغیل �المعلومات التي تساعدهم في تقی�م فعال�ة أداء الأنشطة

 التنظ�م�ة المسئولین عنها.

 الأفراد. •  تستخدم �أساس لتقی�م ومكافأة  

تزود   الإسترات�جي  المستوى  وفي  الإنتاج�ة.  العمل�ة  أو  المدخلات  عن  المسئول  من  هنا  الرقا�ة  تحدد   •

 الرقا�ة اللاحقة المدیرون �المعلومات التي تساعد على تعدیل الخطط أو تغییرها.

التنظ�م عن    والمدراء الذین �مارسون هذا النمط من الرقا�ة �حاولون اتخاذ خطوات تصح�ح�ه في صلب  

طر�ق الإطلاع على التار�خ التنظ�مي على مدي فترة زمن�ة محددة، هذا التار�خ قد یر�ز على عامل واحد  

فقط مثل مستو�ات الجرد أو على العلاقات ف�ما بین العدید من العوامل مثل صافي الدخل قبل الضرائب  

 1. وحجم المب�عات وتكال�ف التسو�ق 

على هذا النوع من الرقا�ة أنها تفتقر إلى الفاعل�ة نظرا لأنها تكتشف الانحرافات أو  ومن المآخذ التي تؤخذ 

 2. خطة جدیدة   الأخطاء �عد وقوعها فتقلل من أهمیتها لأنها لا تمنع الخطأ ولا �ستفاد منها إلا عند أعداد

 أنواع الرقاب�ة حسب التخصص: -ب

ا�ة �النشاط أو التخصص الذي یتم مراقبته. فتشمل  وتسمي أ�ضا الرقا�ة حسب النشاطات حیث تتعلق الرق

الموظفین   وشؤون  المال�ة  والنواحي  المستخدمة  العمل  وطرق  والوسائل  والتنظ�م�ة  الإدار�ة  النواحي  مثلا 

 والقوانین واللوائح المنفذة والمشكلات التي تعوق سیر العمل وتحقق الأهداف.

 :   3وتشمل هذه الرقا�ة على 

الرقا�ة على1  العمل    )  التأكد من حسن سیر  الرقا�ة على الأعمال الإدار�ة  الأعمال الإدار�ة: تستهدف 

التي   الس�اسات  تنفیذ  من  للتأكد  وذلك  ال�شر�ة  الموارد  استخدام  حسن  و�ذلك  الإدار�ة  �الوحدات  الإداري 

 تقررت �ما �حقق أهداف المنشأة، وتكون مهمة الرقا�ة هنا متا�عة الأداء والتقی�م.

 
1 - IBD,Certo, Samuel C, P. 528 
 . 91- 90ص   -مرجع سابق  -�اغي، محمد عبد الفتاح - 2
 . 258-257ص   -مرجع سابق  -عقیلی، عمر وصفي وآخرون  - 3
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 رقا�ة المحاسب�ة أو المال�ة:  ) ال2

أنها   أي  استخدامها  وحسن  الأموال  وصرف  بتحصیل  المتعلقة  المال�ة  الإدارة  نشاطات  على  رقا�ة  وهي 

تر�ز على الب�انات المال�ة والهدف هو مراجعة المحصل من الإیرادات والمنصرف من الإنفاق للتأكد من  

أ عن  وال�حث  الأخطاء  و�شف  المال�ة  التصرفات  الكفیلة  دقة  والوسائل  الطرق  و��جاد  حدوثها  س�اب 

 �العلاج، وتحدید المسئولین عن الأخطاء ومحاسبتهم.  

 ) الرقا�ة الفن�ة: 3

�طبق هذا النوع من الرقا�ة على المجالات المهن�ة أو الحرف�ة والتي �مارسها الفنیین ومثال ذلك الأعمال   

 والتر�و�ة والاقتصاد�ة. الطب�ة والهندس�ة والمحاسب�ة والقانون�ة والصحف�ة

 :  1) الرقا�ة على النشاط الروتیني 4 

المنظمات �طلق على هذه الأعمال مسم�ات متعددة مثل:   هناك عمل�ات وأعمال �تاب�ة متعددة تقوم بها 

إجراءات العمل، روتین العمل، طرق وأسالیب العمل وتعتبر الإجراءات وسائل الق�ام �الأعمال و�دونها لا  

�كتمل العمل. من أمثلة ذلك إجازات الموظفین والمشتر�ات من الأثاث والبر�د المصادر والوارد، والأرش�ف 

لحفظ الرسائل والوثائق في الملفات، وهناك �عض الطرق الفن�ة الأساس�ة التي تستخدم للرقا�ة على تلك  

 : 2الإجراءات الروتین�ة منها

عمل الذي تؤد�ه �ل آلة و��ان الوقت الضائع دون استخدام خر�طة سجل الآلة: وتوضح �م�ة ال  -1  -4 

وذلك على هیئة رسم ب�اني �ظهر عدد الساعات التي اشتغلتها الآلة الواحدة �ل یوم من أ�ام العمل وما  

 أنتجته من وحدات سلع�ة خلال تلك الساعات.

دار الإنتاج الذي حققه  سجل العامل: یهدف إلى معرفة الوقت الذي �ستغرقه العامل في عمله ومق  -4-2

الوقت   خلال  لواج�اته  العامل  إنجاز  مدى  على  التعرف  هو  السجل  هذا  من  والغرض  الوقت  ذلك  في 

 المقرر.

خر�طة التصم�م: وتوضح سیر العمل وفقا لتسلسل العمل�ات ومراحلها وتختلف عن خر�طة سجل    -4-3

 العامل في أنها توضح العمل�ات التي تتأخر عن موعدها .

 
 . 98ص  -مرجع سابق  -�اغي، محمد عبد الفتاح  - 1
 . 224م ص 2003 -م 2002 -غزة -الإدارة المفاه�م والممارسات -الفار، ماجد محمد وآخرون  - 2
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أوامر      -4-4  في  مثلا  هو مطلوب عمله  ما  العمل�ات من حیث  العمل: وتوضح مر�ز  تقدم  خر�طة 

 التشغیل التي عهد بها إلى الآلات وما تم إنجازه.

 : 1الرقا�ة القضائ�ة على عمل الجهاز التنفیذي -5

الإدار�ة    والن�ا�ة  المحاكم  وهي  الدولة  في  القضاء  أجهزة  تمارسها  التي  تلك  القضائ�ة  �الرقا�ة  �قصد 

 ، وهذا النوع من الرقا�ة هو رقا�ة خارج�ة حسب المصدر وتقوم هذه الرقا�ة �الحكم 2ومجلس الدولة

ضما من  فعالا  ضمانا  تمثل  و�هذا  الأفراد  مواجهة  في  الإدارة  تصرفات  شرع�ة  السلوك  على  تقیید  نات 

على   م�اشرة  رقا�ة  �مارس  لا  والقضاء  المخالفین.  ومعاق�ة  القانون  �حدده  الذي  الإطار  في  الإداري 

فإنه   تضرر  إذا  الشخص  أن  أي  منظمة،  أو  شخص  طلب  على  بناء  تكون  إنما  الإدار�ة،  المنظمات 

�عطي الفرد المتضرر حما�ة أكیدة  �ستط�ع التظلم إلى رئ�سه أو السلطة العل�ا. وهذا النوع من الرقا�ة لا  

 .3لحقوقه، وخیر ملجأ لحما�ة حقوقه هو القضاء المستقل

 : 4الرقا�ة الاقتصاد�ة على المشروعات العامة -6

تهدف إلى التأكد من أن التصرفات والإجراءات تسیر وفقا للوائح والأنظمة المعمول بها �ما �كفل تحقیق   

لأخطاء والانحرافات المحتمل حدوثها من أجل اتخاذ الإجراءات الكفیلة  أهداف المشروع من جهة والتنبؤ �ا

 لمنع حدوثها من جهة أخري وتتم الرقا�ة على المشروعات عادة أثناء عمل�ة تنفیذ الخطة.  

جدول الموازنة    تجانی من الأسالیب التي تستخدم في مراق�ة المشروعات التقار�ر الدور�ة الشهر�ة وأسلوب  

الیوم�ة وأسلوب بیرت ( أسلوب تقی�م ومراجعة البرامج). هذا النوع من الرقا�ة على المشروعات هي رقا�ة  

الأنواع   تكامل  یؤ�د  متزامنة، وهذا  أنها رقا�ة  أي  المشروع،  تنفیذ  عمل�ة  أثناء  وتتم  سلب�ة  ول�ست  إ�جاب�ة 

 المختلفة للرقا�ة.  

 :5أو موضوعاتها  أنواع الرقا�ة حسب أهدافها -ج

والرقا�ة    الإ�جاب�ة  الرقا�ة  نوعان،  وهي  الانحراف  نوع�ة  حیث  من  �الرقا�ة  المراجع  �عض  في  وتسمي 

 السلب�ة.  
 

 . 221ص  -1994 -الر�اض  -مطا�ع الفرزدق التجار�ة  -م�ادئ الإدارة العامة  -�اغي، محمد عبد الفتاح - 1
 .299م ص 2002  -م 2001 -المنصورة  -الأعمال إدارة   -غن�م، أحمد محمد  - 2
  -عمان    -دار زهران للنشر والتوز�ع    -المفاه�م والاتجاهات الحدیثة    -م�ادئ الإدارة    -عساف، عبد المعطي محمد  - 3

 . 292ص  -م1993
 . 221ص  -مرجع سابق  -�اغي، محمد عبد الفتاح  - 4
 . 319-318ص  -مرجع سابق  -مة م�ادئ الإدارة العا  -�اغي، محمد عبد الفتاح  - 5
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 الرقا�ة الإ�جاب�ة:   .1

الهدف منها هو التأكد من أن التصرفات والإجراءات تسیر وفقا للوائح والأنظمة والتعل�مات المعمول بها  

 .�ما �كفل تحقیق الأهداف

�شكل   و�تم ذلك عن طر�ق تحدید الانحرافات الإ�جاب�ة لمعرفة أس�ابها وتدع�مها ومن ثم الاستفادة منها 

 1أكثر في المستقبل . 

 الرقا�ة السلب�ة:  .2

تهدف إلى اكتشاف الأخطاء وتصیدها، الهدف من هذه الرقا�ة منع حدوث المخالفات وذلك عن طر�ق  

سلطة دون توج�ه انت�اه إلى أوجه القوة والضعف في التنفیذ. �مكن  معاق�ة المسئولین عن سوء استعمال ال

الرقا�ة   السلب�ة ومعرفة أس�ابها ومسب�اتها. والفرق بین  الرقا�ة تقوم على تحدید الانحرافات  القول أن هذه 

تصید   ول�س  العمل  سیر  حسن  ضمان  على  تعمل  الإ�جاب�ة  الرقا�ة  أن  هو  السلب�ة  والرقا�ة  الإ�جاب�ة 

 ء �ما هو الحال في الرقا�ة السلب�ة.الأخطا

 : 2أنواع الرقا�ة حسب مصدرها -د 

      ین، رقا�ة داخل�ة ورقا�ة خارج�ة.نوع  ىإل هنا�مكن تصن�ف الرقا�ة  

 الرقا�ة الداخل�ة:أولا: 

وهي الرقا�ة التي تتم داخل المؤسسة وعلى �افة المستو�ات الإدار�ة والأفراد العاملین فیها على اختلاف  

وظائفها ومواقعهم في التنظ�م سواء �انوا مدراء أو رؤساء أقسام وتشتمل على �افة الأنشطة دون استثناء  

د ومراحله  العمل  تسلسل  وحسب  الداخل  من  الأداء  في  التحكم  لها  الس�طرة  و�لزم  �جعل  مما  تعقید  ون 

الإدار�ة �املة ومتكاملة �قدر الإمكان. و �معني أخر فهي الرقا�ة التي تمارسها �ل منظمة بنفسها على  

الإدار�ون   الرؤساء  إلیها  یتوصل  التي  الرقاب�ة  والس�اسات  الأسالیب  وتمثل  تؤدیها  التي  نشاطاتها  أوجه 

إ الصادرة  والأوامر  التعل�مات  تنفیذ  محاس�ة  لضمان  الرؤساء  هؤلاء  حق  من  و�كون  مرؤوسیهم،  لى 

مرؤوسیهم عن الأخطاء التي یرتكبونها واتخاذ الإجراءات الكفیلة لتصح�حها. وتعتبر الرقا�ة الداخل�ة في  

 إحدى وجوهها رقا�ة ذات�ة لأن التنظ�مات نفسها هي التي تراقب أدائها وتقدر إنجازها.   

 ة أنواع رئ�س�ة وهي:وتتمثل الرقا�ة الداخل�ة في ثلاث

 
ص -مرجع سابق    -ع�اس، علي الرقا�ة الإدار�ة على المال والأعمال في الشر�ات المساهمة والمؤسسات المصرف�ة  - 1

14 . 
 المرجع نفسه. - 2
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 الرقا�ة الرئاس�ة:  -1

التسلسل�ة والتي تبدأ    الرقا�ة  التي �مارسها الرئ�س على مرؤوس�ه، و�طلق علیها أ�ضا اسم  الرقا�ة  وهي 

من الرئ�س في قمة الهرم الإداري وتنتهي �المستو�ات الإدار�ة الدن�ا . وتتخذ هذه الرقا�ة صورتین هما:  

 ا�ة على الأعمال.الرقا�ة على الأشخاص والرق

 الرقا�ة على الأشخاص:   -1-1

الأوامر   إصدار  وسلطة  جهة  من  والتأدیب  التنظ�م  سلطة  ممارسة  الإداري  الرئ�س  حق  من  أنه  وتعني 

والتعل�مات من جهة أخري. و�تولى الرئ�س الإداري الأعلى تنظ�م إدارته من الداخل و�قوم بتوز�ع العاملین  

بهم لتحدید المسئول�ات، �ذلك �قوم الرئ�س    المنوط�حدد الاختصاصات  على الفروع المختلفة، و   في إدارته

�مخالفة العاملین حیث له سلطة إنزال العقاب التأدیبي في حال مخالفتهم لأعمالهم مما �عرقل سیر العمل  

و�مارس الرئ�س هذه الاختصاصات في حدود القانون، وللرئ�س الحق في إصدار الأوامر والتعل�مات وهي  

 .لمرؤوس�هملزمة 

 الرقا�ة على الأعمال:  -1-2

الإداري،    الإشراف  التال�ة:  الوسائل  خلال  من  السلطات  هذه  الهرم  قمة  في  الإداري  الرئ�س  و�مارس 

الموظفین.   �أعمال  تتعلق  جم�عها  الشكاوی  فحص  �أنواعها،  الإدار�ة  التقار�ر  المفاجئ،  الدوري  التفت�ش 

الرئ�س عن أعمال مرؤوس�ه فالرئ�س مسئول عن التأكد من    ونت�جة للسلطة التشكیل�ة هذه تكون مسئول�ة

الصادرة من رؤسائه منفذة �صورة    حسن سیر العمل ومن أن تعل�ماته وتوجیهاته وقراراته و�ذلك التعل�مات 

مرض�ة. وتستهدف هذه الرقا�ة ضمان الملائمة للأعمال الإدار�ة الصادرة من المرؤوسین. وتتم الرقا�ة في  

ن الرئ�س الإداري و�ما من المرؤوس بتقد�م تظلم إلى الرئ�س وتتمثل الرقا�ة على الأعمال  اتجاهین إما م

اللاحقة والرقا�ة  السا�قة  والرقا�ة  الإدار�ة  والرقا�ة  الفن�ة  الرقا�ة  اختلاف  1في  الرقا�ة رغم  أن  هنا  ، ونؤ�د 

 أشكالها إلا أنها تكمل �عضها ال�عض في �ثیر من الأعمال.  

 الرقا�ة الوصائ�ة:  -2

والتي تمارسها السلطات المر�ز�ة على الهیئات اللامر�ز�ة. مثل البلد�ات والمؤسسات العامة وهذه الهیئات  

تتمتع �استقلالها المالي والإداري. وعلى الرغم من تمتعها بهذه الاستقلال�ة إلا أنها تخضع لنوع من الرقا�ة  
 

 . 251ص  -مرجع سابق  -د منصور، على محمد  - 1
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. تدار هذه المؤسسات من  �سمي �الوصا�ة الإدار�ة أو الرقا�ة ال وصائ�ة تمارسها علیها الإدارة المر�ز�ة 

قبل مجالس إدارة مستقلة ن�ا�ة عن الأجهزة المر�ز�ة حیث أن هذه المشروعات أو المؤسسات العامة لها  

 شخص�ة معنو�ة تمكنها من إدارة شؤونها �أسالیب ونظم تختلف عن إدارة الوزارات والمدیر�ات العامة.

محلها   والحلول  اللامر�ز�ة  الهیئة  قرارات  تصدیق  من  المر�ز�ة  السلطة  حق  الوصائ�ة  الرقا�ة  وتشمل 

 استثنائ�ة وحلها أو إ�قافها عن العمل.

المتخصصة  -  3 الرقا�ة  الرقا�ة  وظ�فتها  المنظمات  داخل  متخصصة  فن�ة  �شر�ة  عناصر  بها  وتقوم   :

للتأ المنظمات  العمل في هذه  المقررة مس�قا، ومن أمثلة هذه  والتفت�ش على سیر  كد من تنفیذ الس�اسات 

 .ة المال�ة أو وحدة شؤون الموظفینالمتخصصة، وحدة الرقا� الأجهزة

 الرقا�ة الخارج�ة:  -4 

هذه الرقا�ة ل�ست موضوع الدراسة سیتم التطرق لها �شكل م�سط وواضح من مسماها أنها رقا�ة تأتي من  

القائمین بها، فقد تكون الرقا�ة من حملة الأسهم أو رقا�ة الرأي العام أو  خارج المنشأة �صرف النظر عن  

 .1 الصحافة

أو تمثل رقا�ة من خارج المؤسسة تقوم بها أجهزة رقاب�ة متخصصة تكون ت�عیتها في الغالب للدولة مثل   

 . 2وغیرهادیوان الخدمة المدن�ة ودیوان الرقا�ة والتفت�ش 

  3ال منها: وللرقا�ة الخارج�ة عدة أشك

والصحافة  -أ الجمهور  والنقا�ات  رقا�ة  والأحزاب  المنظمات  قبل  من  الرقا�ة  من  النوع  هذا  و�مارس   :

ومناصرة   مؤازرة  في  تتمثل  إ�جاب�ة  أسالیب  �استخدام  الجهات  هذه  وتقوم  الضغط  وجماعات  والصحافة 

المظ  في  تتمثل  سلب�ة  أسالیب  تستخدم  أو  المؤسسات  مع  والتضامن  أو  والتأیید  الشغب  وأعمال  اهرات 

 الشكاوي.

: و�مثلها أعضاء البرلمان أن المجلس التشر�عي أو مجلس النواب ولجانه  رقا�ة السلطة التشر�ع�ة  -ب   

المنبثقة عنه سواء �انت دائمة أو مؤقتة. الهدف من هذا النوع من الرقا�ة هو متا�عة القوانین والس�اسات  

ظمات القطاع العام والخاص و�حق لهذا النوع من الرقا�ة مسائلة  والتشر�عات العامة والخاصة و�ذلك من

 أعضاء وموظفي المؤسسات والوزارات الحكوم�ة �ما فیهم رئ�س الدولة.  

 
 .139ص  -مرجع سابق  -المصري، أحمد محمد - 1
 14ص  -مرجع سابق  -ع�اس، على    - 2
 . 226ص  -مرجع سابق  -الفار، ماجد وآخرون  - 3
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القضائ�ة  -ج  الحقوق  الرقا�ة  وتأمین  الإدار�ة  التصرفات  شرع�ة  ضمان  هي  الرقا�ة  هذه  من  الغا�ة   :

 من قبل الإدارة التنفیذ�ة.للجماعات والأفراد ض د أي انتهاك قد تتعرض له 

الرقا�ة القضائ�ة متمثلة في �عض المحاكم الإدار�ة المتخصصة لمراق�ة الانحرافات والمخالفات والتي ترفع  

 من قبل الجهات المحل�ة.

: هو نوع أخر من الرقا�ة التشر�ع�ة على عمل الجهاز التنفیذي في الدولة و هو  رقا�ة النائب العام  -د 

قبل المجلس التشر�عي أو البرلمان في وظ�فة قضائ�ة عل�ا، من سلطات ال�حث والتحري  شخص �عین من  

الموظفین   أو  الجمهور  من  �انت  سواء  التظلمات  و  الشكاوي  وتلقي  الحكوم�ة  الأجهزة  أعمال  على 

�متا�عتها   قام  التي  �الأعمال  سنوي  تقر�ر  شكل  على  المعن�ة  للإدارة  التوص�ات  بتقد�م  و�قوم  الرسمیین 

 والتحقیق فیها وذلك لتحسین وتطو�ر العمل الإداري في الأجهزة الحكوم�ة.

 .ووسائلها  أسالیب الرقا�ةسادسا: 

  تستخدم الرقا�ة عدة أسالیب ووسائل و أدوات رقاب�ة و هذا �ي ینجح نظام الرقا�ة في بلوغ الأهداف التي

تتم الإشارة �إ�جاز إلى تلك الأسالیب و  یرمي لها و في مقدمتها ق�اس الأداء الفعلي و نتائجه و سوف 

و �مكن تقس�م أسالیب   الرقاب�ة مع التعرض إلى ��ف�ة تطب�قها و استخدامها في العمل�ة الرقاب�ة  الأدوات

 1الرقا�ة إلى نوعین: 

 . أسالیب تقلید�ة1-

 .أسالیب متخصصة2-

 :الأسالیب التقلید�ة1-

جم�ع المنظمات و ذلك من خلال تطب�قه و الاعتماد عل�ه  هو أسلوب معروف في   :التقار�ر الإدار�ة -أ

�عتبر وسیلة تهدف إلى إعطاء المعلومات اللازمة عن ��ف�ة إجراء العمل و مدى �فاءة إنجازه، و    لأنه

�الدرجة   التقار�ر  توجه  المخطط،  للأداء  الموضوعة  �المعاییر  الفعلي  الأداء  �مقارنة مستو�ات  هذا �سمح 

عن اتخاذ قرار تصح�ح الانحراف و اتخاذ الإجراءات اللازمة لذلك قد تكون    المسئولة الأولى إلى الجهة  

 
 أبو �كر مصطفى �عیره: الرقا�ة الإدار�ة في المنظمات )مفاه�م أساس�ة( المنظمة العر��ة للعلوم الإدار�ة، جامعة الدول   - 1

 2ص273 :العر��ة العدد
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، حیث تساعد في معالجة الانحرافات في وقتها، أو تكون نهائ�ة أي  �انتظامهذه التقار�ر دور�ة أي تعد  

لكي تكون  �عد الانتهاء من إنجاز عمل أو مسؤول�ة معینة، هي تساعد في التقی�م النهائي لأي عمل، و  

 1و �جب أن تعد �طر�قة جیدة وواضحة  هذه التقار�ر هادفة �جب أن تعتمد على ب�انات و معلومات دق�قة

 :و من أهم التقار�ر الإدار�ة ما یلي

 Périodisât Reports  التقار�ر الدور�ة: -1

حول�ة، أو �عد انتهاء �ل  تكون هذه التقار�ر �صورة دور�ة، یوم�ة، أو أسبوع�ة ، أو شهر�ة، أو فصل�ة، أو 

مرحلة من مراحل المشروع أو �عد انتهاء المشروع �له �قوم بوضع هذه التقار�ر عادة مدراء المشار�ع و  

الإنجازات  على  الوقوف  العل�ا، و هذا  الإدارة  فیها هي  المخاط�ة  الجهة  مثل هذه  و   تكون  المشكلات، و 

نات إحصائ�ة أو جداول وحقائق و أرقام... و نحو  التقار�ر تكون مختصرة و تحتوي على معلومات و ب�ا

 .2ذلك

 ADM Works Reports :تقار�ر سیر الأعمال الإدار�ة2-

من   أو  الإدارات  رؤساء  من  التقار�ر  هذه  أنشطة    یناوب تنجز  متضمنة  العل�ا،  للإدارة  توجه  و  عنهم، 

وصل بین المستو�ات الإدار�ة الوسطى و  و إنجازاتها المتعددة، و تشكل مثل هذه التقار�ر حلقة   الإدارات

من أخرى  الدن�ا  جهة  من  العل�ا  الإدار�ة  المستو�ات  و  عادة    .جهة  التقار�ر  هذه  تتضمن  عن    شروحاو 

الإنجاز و الإشارة إلى المشكلات الناجمة و    عرض العمل�ات التنفیذ�ة إلى جانب معلومات مختصرة عن

 .3زم�عض الاقتراحات و التوص�ات لمعالجة ما یل

 -:Pétion Reports تقار�ر الفحص 3-

الخطط  القرارات و  تلمس  على  العل�ا  الإدارة  لمساعدة  و حاضرا  سا�قا  المشروع  تحلیل ظروف    و هدفها 

تكون   تجم�ع، و تسجیل ب�انات هامة لم  تتطلب  أنها  الدور�ة في  التقار�ر  تختلف هذه  اللازم اتخاذها، و 

 4. �قوم بتحلیل هذه الب�انات للوصول إلى نتائج محددةقبل الدراسة و الفحص ثم  معلومة

 
 ص 2001عمل�ات( سنة الوظائف ال-عبد الكر�م مصطفى: الإدارة و التنظ�م )المفاه�م - 1
الاقتصاد   - 2 �ل�ة  الأهل�ة  عمان  جامعة  التصح�ح  التقی�م،  المعاییر،  الإدار�ة  الرقا�ة  "م�ادئ  الرحمان:  عبد   لص�اح 

 28. ص1998و العلوم الاقتصاد�ة سنة 
 28لص�اح عبد الرحمان: مرجع سابق الذ�ر صا - 3
  48.-74ص1977السكرتار�ات" مكت�ة عین شمس مصر سنة عمر عبد الرحمان " –جمیل محمد �كیر  - 4
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الموظفین4 - �فاءة  ق�اس   Me surement Reports Employée Efficient  تقار�ر 

و   قدراتهم،  ق�اس  ذلك  في  �ما  أداء مرؤوسیهم  الم�اشرون  الرؤساء  فیها  �ق�م  عاد�ة  دور�ة  تقار�ر  و هي 

مع   تطور تعاونهم  مدى  و  القدرات  تحفیز  تلك  التقار�ر  هذه  �مثل  �قصد  و  الخ،  العمل...  في  زملائهم 

 .الأداء و تحسین نوع�ة عملهم، �الإضافة إلى تحسین أوضاعهم الوظ�ف�ة الموظفین على

هؤلاء   �أمزجة  یتأثر  �عضها  أي  فرد�ة  مقای�س  عن  ع�ارة  أنها  على  التقار�ر  هذه  على  یؤخذ  ما  إن 

 . 1الرؤساء

 Membrons: المذ�رات 5-

ع�ارة عن رسائل مت�ادلة، بین إدارات و أقسام المؤسسة الواحدة حیث تعتبر وسیلة اتصال، یتم فیها    هي

المعلومات و الب�انات، و استعمال المذ�رات واسع الانتشار في المؤسسات ذات الأعمال الكبیرة، و   نقل

مذ�رات في حالة نقل  لصعو�ة الاتصال الشخص �سبب ضغوط العمل و الأداء، و عادة ما تستخدم ال هذا

تستخدم   الب�انات  �ما  المستقبل  في  وثائق�ة  مرجع�ة  لتشكل  المؤسسة،  ملفات  على  حفظا  تتطلب  التي 

في جداول المذ�رات  شكل  على  الب�انات  �تا�ة  تستدعي  التي  تسجیل   الحالات  و  رقم�ة  إحصائ�ات  و 

من الموظفین تجن�ا للوقوع   لعدد �بیرقرارات القمة الإدار�ة، و في حالة نقل المعلومات و الب�انات أ�ضا  

 2في الخطأ ف�ما لو تم نقلها شفو�ا على سبیل المثال

 Renom Emendation Reports تقار�ر التوص�ة -6

بل   الفحص،  تقار�ر  وظ�فة  هي  التي  و  الب�انات  تقد�م  و  التحلیل،  �عمل�ة  فقط  التوص�ة  تقار�ر  تقوم  لا 

و    بتقد�م و  التوص�ات  للحقائق  ملازمة  دلالة  ذات  و  مقنعة  �طر�قة  المناس�ة  الحلول  و  الاقتراحات 

التقار�ر هو ظروف أفضل للأداء، و المساعدة في حل �عض    الموضوع�ة، و الغرض الرئ�سي من هذه 

 .3المشكلات، و تحسین خطة العمل أو �عض نظم العمل المعمول �ه

 

 
  48.-74ص1977عمر عبد الرحمان "السكرتار�ات" مكت�ة عین شمس مصر سنة –جمیل محمد �كیر  - 1
  .291-290لص�اح عبد الرحمان مرجع سابق صا - 2
 49عبد الرحمان عمر مرجع سابق ص -جمیل محمد �كیر - 3
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 :التقار�ر الخاصة7-

  بنود مال�ة و غیر مال�ة و هي تقار�ر متممة للتقار�ر الإدار�ة التي ورد الحدیث و هي تقار�ر تر�ز على  

 1. عنها، و تنفیذ مقارنتها مع �عضها ال�عض على فترات زمن�ة مختلفة في عمل�ة الرقا�ة الشاملة

 :الملاحظات الشخص�ة -ب

�كشف    إن فهو  العمل  إنجاز  أثناء  أي  الخدمات  و  للسلع  الفعلي  الإنتاج  أثناء  یتم  الملاحظة  أسلوب 

أسلوب   استخدام  إلى  الحاجة  إن  فعال�ة  أكثر  الأخطاء  تصح�ح  �كون  �التالي  و  وقوعها  عند  الأخطاء 

المشرفین و  الملاحظة یتوقف على مستوى مهارة العاملین و �فاءتهم في أداء عملهم و على درجة مهارة  

 2. المدراء و على النظام السائد في إنجاز الأعمال ..... الخ

 :الموازنات التقدیر�ة و العموم�ة -ج

و تسمى أ�ضا التخط�ط�ة، و تهتم بتقدیر الإیرادات و المصروفات سواء على صعید منظمات الأعمال  

المرغوب    و للأعمال  مقدما  محددة  تفصیل�ة  خطة  فهي  للمسؤولین  الدولة  مرشدا  لتكون  تنفیذها 

تكال�فها،    �ستخدمونها مع  التقدیر�ة  المیزان�ة  تستخدم  و  المشروع،  في  الأداء  لتقی�م  مع�ار  و  �أساس 

ثم رقاب�ة  أداة    كوسیلة  فهي  المختلفة  المشروع  أعمال  بین  للتنسیق  ثم  الإداري  للتخط�ط  فعالة  �وسیلة 

النتائج و تعد مقدما بواسطة الإدارة العل�ا لكل قسم من  الس�اسات و الخطط و    للتعبیر عن الأهداف و

 .3أقسام المشروع �اعت�اره وحدة واحدة

 Complaints :الشكاوي و التنظ�مات  -د

تلك   �مقدور  إذ  الحق  إحقاق  و  المت�عة  و  المراجعات،  طا�ع  تحمل  لكونها  رقاب�ة  وسیلة  أ�ضا  هي  و 

ما �خص �عض أوجه الانحراف أو الأخطاء مهما �ان  أن تضع الرؤساء تماما في الصورة، ف�  الشكاوي 

ل  نوعها، هذا الذي  التي تهدف رفع الضرر  المراجعات  �أحد الأفراد، إما إسترحام�ة  و تكون  شكاوي  حق 

ر إلى رئ�س  المرجع نفسه، الذي صدر عنه العمل الضار( أو تسلسل�ة )شكاوي �قدمها المتضر   تقدم إلى 

 
 4ابق ص الص�اح عبد الرحمان مرجع س - 1
 27أبو �كر مصطفى �عیر "مرجع سابق ص  - 2
 7،6ص 1975ض�ف خیرت: " المیزان�ات التقدیر�ة جامعة بیروت العر��ة سنة  - 3
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و    الموظف المواطنون  �مارسها  رقاب�ة،  وسائل  عن  ع�ارة  هي  عموما  الشكاوي  و  الضرر،  تسبب  الذي 

 1. في المنظمات  المسئولینالمراجعون على العاملین و 

 :الإحصائ�ات و الرسوم الب�ان�ة -هـ

هذه تستعمل  و  لنشاطها  المختلفة  المجالات  في  إحصائ�ات  �إعداد  المؤسسة  إدارة  الإحصائ�ات    تقوم 

  السلاسل الزمن�ة لدراسة التطور التار�خي للأعمال و التنبؤات و تقدم هذه الإحصائ�ات في شكل جداول، و 

خرائط أو رسوم ب�ان�ة حیث �مكن إجراء المقارنات بین مختلف المؤشرات أو النتائج �النظرة السر�عة مثل  

أخرى و �ذلك �مكن إعداد جداول    مقارنة الأر�اح �حجم الاستثمار الأر�اح �المب�عات، المب�عات في منطقة

فترة زمن�ة معینة، إن   المب�عات خلال  ال�عید، تطور  المدى القصیر أو  تبین تطور الإنتاج في  أو رسوم 

المؤسسة و   أعمال  مراق�ة سیر  �مكن  الخرائط  و  الب�ان�ة  الرسوم  و  للب�انات الإحصائ�ة  الجید  الاستعمال 

 2. اكتشاف السلب�ات قصد تصح�حها  

التعادلالر  -و نقطة  یبین   :قا�ة عن طر�ق  أنه  مفیدة حیث  تخط�ط�ة  التعادل وسیلة  نقطة  تحلیل  �مثل 

التي �مكن أن تحققها المؤسسة عند مختلف العلاقة ما بین التكال�ف التي تتكبدها المؤسسة و بین    النتائج 

م خطة  في  المؤسسة  تمثیل وضع  على  الأسلوب  هذا  �عمل  و  النقطة،  تلك  عند  لهذا  إیراداتها  و  عینة، 

 3. الأسلوب تطب�قات �ثیرة تساعد الإدارة في التزو�د �الأفكار عن مستوى نشاطها

 :السجلات و المراجعة الداخل�ة -ن

الفعلي   الأداء  على  الب�انات  منها  تستخرج  حیث  الداخل�ة  للرقا�ة  رئ�س�ة  �وسیلة  السجلات  تستخدم 

�ما    للأعمال، فیها  الواردة  الب�انات  تقارن  �التعرف على  �ما  السجلات  �ذلك  تكمن  إنجازه، و  مقرر  هو 

الداخل�ة المراجعة  تعتبر  و  المستقبل،  في  اتجاهاتها  تكون  أن  یتوقع  ما  و  للأعمال  التار�خي    التطور 

 )Audit un terne (  التقی�م المستمر للأعمال و العمل�ات المنجزة و أداة فعالة للتأكد من حسن التنفیذ و

 4. الانحرافات في النواحي المال�ة الكشف عن الأخطاء و 

 
 293الص�اح عبد الرحمان، مرجع سابق ص - 1
 39الد�تور العر�ي دخموش: مرجع سابق ص  - 2
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 1و تتمثل ف�ما یلي:  :الأسالیب المتخصصة-2

الجودة -أ المنتجات سواء من حیث  :خرائط مراق�ة  الرقا�ة هو الحفاظ على جودة  تطب�قات    إن من أهم 

  على   الحجم، الشكل، الوزن، التر�ی�ة... الخ فمن أجل هذا تستخدم الرقا�ة أسلوب خرائط المراق�ة المبن�ة

 أساس المعلومات الإحصائ�ة مثل الوسط الحسابي، مدى الانحراف المع�اري... الخ

 :جانیتخر�طة 

إلى هنري    جانیت خر�طة   ،   جانیتنس�ة  القرن  نها�ة  في  العلم�ة  الإدارة   خر�طة19أحد مؤسسي حر�ة 

هي أسلوب �عمل على ض�ط الإنتاج نس�ة إلى عنصر الزمن �ما أنه وسیلة م�اشرة في إجراء    جانیت 

مقارنة مستمرة بین ما هو مخطط و بین الأداء الفعلي، إن الكثیر من وسائل التخط�ط و الرقا�ة الحدیثة  

 .و من أمثلة ذلك أسلوب تقی�م و مراجعة المشروعات جانیت قد بنیت على أساس فكرة خر�طة 

 2و من أهمها مایلي:  :الخرائط الرقاب�ة

 :سجل الآلة1-

یوضح سجل الآلة �م�ة العمل الذي تؤدي الآلة و بین الوقت الضائع و هذا �استعمال شكل ب�اني �ظهر  

عدد الساعات التي اشتغلت فیها الآلة الواحدة یوم�ا و ما أنتجته و بذلك �مكن التعرف على �فاءتها    ف�ه

 .الإنتاج�ة

 :سجل العامل2-

�مكن سجل العمل من معرفة الوقت الذي �ستغرقه �ل عامل في عمله و مقدار الإنتاج الذي حققه خلال  

 .هذا الوقت

 :خر�طة التصم�م3-

العمل وفقا لتسلسل مراحل الإنتاج العامل، حیث توضح ف�ه طر�قة سیر  و    و هي تش�ه خر�طة سجل 

 .تأخرت عن موعدهاتبین �ذلك العمل�ات التي  
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 :خر�طة تقدم العمل4-

توضح الأعمال المنجزة و الغیر منجزة �النس�ة لمنتوج ما یتطلب عدة مراحل خلال فترة زمن�ة معینة، و  

هذه الخر�طة تقدم في �عض الأح�ان في شكل لوحة �بیرة تساعد المسؤول عن مراق�ة النشاط الذي یر�د  

 .مراقبته

 1روعات: أسلوب تقی�م و مراجعة المش

�بیر   سد  بناء  مثل:  الضخمة  الأعمال  في  الأسلوب  هذا  مدینة  –�ستخدم  إنشاء  سكن�ة،  مشار�ع  بناء 

الخ، لأن هذا �عمل على التنسیق بین الأعمال المتداخلة فهو �قوم على فكرة تقس�م الأعمال إلى  ..كاملة

من    مجموعات أكثر  الأسلوب  هذا  تطبیق  في  �شترك  قد  و  �النشاطات،  الذین  تسمى  واحدة،  مؤسسة 

 .�شتر�ون في إنشاء أو إنجاز عمل واحد أي التعاون و المشار�ة في تنفیذ المشروع

 2: أنظمة مراق�ة المخزون - هـ

لمراق�ة المخزون یهدف إلى    إن الاحتفاظ �المخزون ضروري ل�قاء المؤسسة و استمرارها، إن النظام الجید

 :التال�ةوضع المؤسسة في ضوء الأهداف 

 .تخف�ض نفقات التخز�ن قدر الإمكان •

الأخرى  • الأخطار  الانكماش و غیرها من  أو  السرقة  أو  للتلف  المخزون  احتمالات تعرض  منع    تخف�ض 

إضاف�ة    تعرض الإنتاج أو الخدمة للتوقف �سبب نفاذ المخزون و ما یترتب على هذا التوقف من تكال�ف 

 .على المؤسسة

 .�معلومات و ب�انات مراق�ة المخزون في المؤسسة لاستعمالها في مهام أخرى الاحتفاظ  •
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 : للرقا�ة من خلال من أهم م�ادئ التنظ�م ةالسوسیولوج�سا�عا : المقار�ة 

 :نظر�ة العلاقات الأساس�ة  •

إلى        النظر،  أساس  علـــــــــــــــــــــى  �قوم  الذي  العمل  علاقات  من  النوع  ذلك  الإنسان�ة  العلاقات  تعتبر 

المنظمة أو المصنع، أو الشر�ة أو المنشأة أو المؤسسة الاجتماع�ة �مجتمع �شري له أمان�ه وطموحاته،  

الإنسان� فالعلاقات  واتجاهاته،  وق�مه  واحت�اجاته  تحقیق  ومشكلاته  تستهدف  الحدیثة  الإدارة  نموذج  في  ة 

أفضل إنتاج ممكن للتنظ�م، غیر أن أسلو�ها ینبني على تلب�ة احت�اجات الأفراد النفس�ة والاجتماع�ة، إلى  

 .جانب الاحت�اجات الماد�ة والوصول بهم إلى أفضل حالات التك�ف والرخاء

العمل      مجالات  في  الإنسان�ة  العلاقات  أهم�ة  فالمناخ    وترجع  بزملائه،  الفرد  علاقات  أهم�ة  إلى 

�ما   للفرد  النفسي  التك�ف  و�ذلك  والاطمئنان،  الثقة  توفیر  في  �بیر  دور  له  العمل  لجماعة  الاجتماعي 

  . 1یتضمنه من نواتج، �رضا العامل عن بیئة العمل التي ینتمي إلیها، وز�ادة �فایته الإنتاج�ة

�ما تمثل العلاقات الإنسان�ة الاتجاه الرئ�سي الثاني في الفكر الإداري، وجانب العلوم السلو��ة والتي      

انبثق منهجها عن مجموعة من الدراسات عرفت بدراسة هاوثورن خلال العشر�نات والثلاثینات من القرن  

العلم�ة  20 للإدارة  فعل  �رد  الإنسان�ة  العلاقات  مدرسة  نشأت  فلقد  التيل،  للأسلوب    تایلور  تمیل 

 الد�كتاتوري في معاملة العمال.

و�شكل        الإنتاج  تحقیق  بهدف  ولكن  العامل  �الفرد  اهتموا  الإدارة  في  الكلاس�ك�ة  النظر�ات  فأصحاب 

 من أهم م�ادئه: فیولاستغلالي، فمثلا هنري 

عل�ه  -1 الرقا�ة  تتم  الذي  النشاط  وطب�عة  حجم  مع  المقترح  الرقابي  النظام   .اتفاق 

 .الفاعل�ة والكفا�ة والعلاقات الإنسان�ة السل�مةتحقیق الأهداف على مستوى عالٍ من  -2

 .الموضوع�ة في اخت�ار المعاییر الرقاب�ة -3

 .الوضوح وسهولة الفهم -4

 .إمكان�ة تصح�ح الأخطاء والانحرافات -5

 .توافر القدرات والمعارف الإدار�ة والفن�ة للقائمین على أجهزة والرقا�ة -6

 .توضوح المسؤول�ات وتحدید الواج�ا  -7
 

 65، ص 1999محمود فتحي عكاشة،  - 1
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 .الاقتصاد والمرونة -8

 .استمرار�ة الرقا�ة -9

ومن أهم ما ورد عن مدرسة العلاقات الإنسان�ة أن �ل منظمة بناء اجتماعي وان للحوافز المعنو�ة       
دور في إشارة دوافع الأفراد للعمل و تحفز أ�ضا العاملین في المنظمة من خلال تحقیق حاجاتهم النفس�ة  

تط وأ�ضا  مدیر  والاجتماع�ة  و�حتاج  المعلومات،  لت�ادل  المنظمة  مستو�ات  بین  الاتصال  نظام  و�ر 
 1. المنظمة المهارات الاجتماع�ة إلى جانب المهارات الفن�ة

 : ومعوقاتها ثامنا : م�ادئ الرقا�ة الفعالة

 مبدأ الاقتصاد�ة:  -1

�جب   لا  لذلك  ممكنة  تكلفة  �أقل  تطب�قه  �مكن  الذي  هو  الجید  الرقابي  إلى  فالنظام  �حتاج  نظام  تطبیق 
اع نطاق  تسا  �التالي لتي تتسع فیها دائرة التخط�ط و  نفقات �بیرة، إلا إذا تعلق الأمر �المؤسسات الكبیرة ا

 الرقا�ة و هذا من الصعب الوصول إلى الأهداف الموضوعة و من الصعب تطبیق نظام رقا�ة فعال.

تكلفة هذا النظام حتى �كون هناك مبرر من وجوده و   �عوق الناتج من وجود نظام الرقابي  العائق�عني أن 
  2یرت�ط هذا المبدأ �إت�اع أسلو�ین هما: 

   .محاولة ض�ط تكلفة النظام الرقابي 

 .محاولة ز�ادة العائد من وراء النظام الرقابي 

 مبدأ التكامل و الانس�اق:  -2

مع   الرقابي  النظام  تكامل  أن  الأخرى خصوصا    الألمسائر  �جب  وعمال    التخط�طي    نالطاعالتنظ�م�ة 
تحدیدها    والرقا�ةالتخط�ط  إعلان  الكامل   على  بوضوح�مكن  ین�غي  �ما  �  نالراه،  في    العواملالاخد 

الاعت�ار أثناء ق�امهم �عمل�ة التخط�ط، مثل الأهداف والاسترات�ج�ات الس�اسات الخاصة �المؤسسة و التي  
  3مكملة للنظام الرقابي.  إ�عادتشرف 

و �التالي لابد من    التخط�طبدون معاییر رقاب�ة مستمدة من    رقاب�ة �معنى أخر أنه لا �مكن تصور وجود  
م الخطط و المعاییر  �و التخط�ط في آن واحد �ي یتمكن مسؤول الرقا�ة من تقی  الر�ط بین وظ�فتي الرقاب�ة

 . 4. التي تمثل الأساس الجوهري لممارسة وظ�فته

 
 . 56 -55رضا صاحب أبو محمد إل علي ، سنان �اظم الموسوي ، ص ص،  - 1
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 مبدأ الوضوح و ال�ساطة:  -3

التطبیق من جانب الأفراد الذین �ط�قونه و�ذلك الذین   من الم�ادئ الرئ�س�ة لنظام الرقا�ة أن �كون سهل 
النظم والأسالیب الحدیثة والمفیدة في الاستخدام مثل الخرائط و   س�طبق علیهم هذا النظام، وتوجد �عض 

الغائمین إذا لم یتوفر  الر�اض�ة و الإحصائ�ة و لكن  الب�انات  الفهم الواضح لها    الرسوم و  على تطب�قها 
 1. تص�ح هذه الوسائل غیر فعالة و تفقد مزا�اها  

كما �عني أن الرقا�ة الفعالة �جب أن تمتاز �الوضوح و ال�ساطة حتى تكون سهلة الفهم المنفذین لها، ومن  
مراكز    أهم موضع التنفیذ و من هم المسؤولون عن تصم�م النظام و عرض المعلومات الرقاب�ة و تحدید

المسؤول�ة و علم شمول الرقا�ة الألفاظ و أدوات معقدة مطاطة تعني أكثر من معنى مما یدعو لل�س و  
 2اختلاف الرأي و المضمون. 

 مبدأ سرعة �شف الانحرافات و الإبلاغ عن الأخطاء :  -4

 ن تعلى أن فعال�ة الرقا�ة و اقتصادیها ترت�ط ارت�اطا واضحا أساس�ا �عنصر الوقت فكلما �ا 

�ان انتظاما    أس�ابها النظام الرقابي سر�ع في �شف الانحرافات في حینها و التبل�غ عنها �سرعة و تحدید  
الرقابي آن �شیر إلى الإجراءات و التصرفات   النظام  فعالا اقتصاد�ا و العكس صح�ح، �ما �جب على 

  3الواجب إت�اعها لتصح�ح الأخطاء . 

 مبدأ النظرة المستقبل�ة  -5
النظام الرقابي الناجح هو النظام الذي یر�ز على المستقبل أكثر من الماضي و هذا �عني ما  �عني أن  

 4یلي: 
 .الاهتمام �التنبؤ �الانحرافات قبل وقوعها أكثر من الاهتمام بتصح�ح الأخطاء، فالوقا�ة خیر من العلاج 
   الاهتمام �التصح�ح أكثر من توق�ع العقو�ات فقط. 
 لمستقبل�ة أكثر من التر�یز على الماضي والحاضر فقطالاهتمام �الاتجاهات ا. 
 الاهتمام بتحقیق النتائج أكثر من ملاحظة الأفراد. 

 
 

 
الإدارةمنال طلعت محمود    - 1 أساس�ات في علم  ، الإسكندر�ة ، مصر،    ،  للعلوم الاجتماع�ة  العالي  المعهد   ،2003  ،

 . 207ص
 296مرجع سبق ذ�ره  ، ص محمد فتحي ،  - 2
 207منال طلعت محمود ،مرجع سبق ذ�ره  ، ص  - 3
 .296محمد فتحي ، مرجع سبق ذ�ره ، ص  - 4
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 مبدأ الموضوع�ة:  -6
  الأداء �معنى أن �عكس النظام الجوانب الموضوع�ة في الرقا�ة و ل�ست الجوال الشخص�ة، فعندما تكون  

محددة  الوالأسالیب   معاییر  استعمال  �جب  لذا  و  الأداء  على  الحكم  في  یتأثر  أن  المدیر  فإن  شخص�ة 
تشككهم في عدالة وواضحة ومعلنة للمرؤوسین مع نجلب المعاییر الجزاف�ة التي تثیر رفض المرؤوسین و 

عادة ما تؤدي المعاییر الموضوع�ة إلى   خل العامل الذاتي في الرقا�ة  الإدارة موضوعیتها �معنى أن لا یتد
 1شعور العاملین �الرضا و الطمأنینة. 

 : مبدأ الدقة -7
حصول    إن      إن  و  القصیر  المدى  في  أقادها  إن  و  حتى  �المؤسسة  �ضر  الرقابي  النظام  دقة  عدم 

المدراء على معلومات غیر دق�قة من خلال الرقا�ة و استخدامها في إصدار القرارات �مثل �ارثة تتحمل  
 نت�جتها المؤسسة في نها�ة الأمر.

الرقا�ة �عمل�ة  تتعلق  التي  المعلومات  تكون  أن  القر�ب من    لذلك �جب  إلى حد  النتائج شق�قة  و خاصة 
 2الواقع. 

 مبدأ الإثارة و القبول من طرف العاملین: -8
�حقق   مقبولا  �ان  فإذا  مقاومة،  النظام  �جد  فلا  العاملین  من  مقبولا  الرقاب�ة  نظام  �كون  أن    فعال�ة �جب 

وأداء غیر فعال، وتطلب  الصارمة جدا تؤدي إلى است�اء ینتج عنه روح معنو�ة متدن�ة  لرقا�ة  عال�ة في ا
 3الرقا�ة لتحقیق مبدأ الإثارة ما یلي: 

 مساندة الإدارة العلي . -أ

 مشار�ة جم�ع المسؤول�ة في وضع نظام الرقا�ة . -ب

 قبول وفهم عمل�ة الرقا�ة من قبل �ل العاملین . -ت

 عن الأداء الفعلي في الوقت المناسب. الحصول على المعلومات والتغذ�ة الإسترجاع�ة  -ث

 مبدأ الحافز الذاتي:  -9

�عني قناة النیل المناس�ة للمقاومة الشرع�ة من جلب العاملین للتعلم الرقاب�ة و ذلك بوجود حفز ذ�ي لتفرد  
 النظام و العمل على إنجاحه مع مراعاة العوامل النفس�ة عند تطبیق هذه التعلم الرقاب�ة، ومن الأسالیب  

 

 
 .379مرجع سبق ذ�ره ، ص علي الشر�ف ،  - 1
رزاق إدارة الأسس و الوظائف ، سلسلة الإدارة في أسبوع ، درا الكتب الطب�ة للنشر و التوز�ع ،  إیهاب صح�ح محمود ،    - 2

 . 168، ص  2001القاهرة ، مصر ، 
 .170نفس المرجع السابق ، ص  - 3
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 1الممكن إنتاجها لتنم�ة الحافز الثاني للعاملین ما یلي: 

 راك المنفذین في وضع المعاییر الرقاب�ةاشت. 

  وعدم محاس�ة المنفذین على الانحرافات العاد�ة غیر المؤثرة ت الاسترات�ج�ااستخدام الرقا�ة على النفط.   

  التصرف    إمداد و  �أول  أولا  أدائهم  تمكنهم من معرف مستوى  التي  و  للرقا�ة  الذات�ة  �الوسائل  المنفذون 
 .عن المعاییر الموضوعة  الانحراف السل�م في حالة 

   مر�ز النظام الرقابي على الأساس�ات دون  أداء  لهم المرونة في    ي  �ما �عن   نیتیالمنف ترك شيء من الحر�ة
 القشور والسطح�ات.

   صح�ح  ت�حیث �كون الهدف من الرقا�ة واضحا ل  قا�ةالر   مسئوليو    نالمنفیتیالتعاون والتنسیق بین  تحقیق
Fالمسار و ل�ست التمرد الأخطاء. 

2 

 :مبدأ المرونة -10

المتوقعة الحدوث دون أن �كون هناك حاجة إلى تغار جوهري في   التغیرات  الرقا�ة  �عني استحالة نظام 
�املا   فشلا  فشله  أو  النظام  اللازم    إن هذا  الاستقرار  على  تؤثر  �حیث لا  معینة  لها حدود  المرونة  مدة 

، أي قادرا على إستعاب التغیرات  الفعال�ة النظام و �قاله �معنى أن النظام الرقابي الفعل لابد أن �كون مرنا
 .المحتملة في البیئة التي تع�شها المؤسسة الداخل�ة منها و الخارج�ة 

 مبدأ الملائمة :   -11

بها   الخاص  التنظ�م  مع  و�تلاءم  المؤسسة  نشاط  طب�عة  تعكس  صورة  الرقابي  النظام  �كون  أن  �عني 
 ام رقابي یناسب �ل المؤسسات .وأهدافها مع تأكید عدم نمط�ة النظم الرقاب�ة أي لا یوجد نظ

وطب�عة   تع�شها  التي  التطور  مراحل  وحسب  أ�ضا  المؤسسة  نوع�ة  �اختلاف  �ختلف  �أنه  والنشاطات 
 3الظروف المناخ�ة المح�طة بها ، وحتى من حیث التوقیت المناسب لتطبیق الرقا�ة . 

 : مبدأ الواقع�ة -12

واقع�ة و ل�س مجرد فول�ة للأوضاع أي أن تكون هذه المعلومات  �جب أن �قوم الرقا�ة على المعلومات  
من   ش�كة  وجود  الرقا�ة  تتطلب  لذا  القد�مة  المعلومات  ی�عد  وأن  �الفعل  الحق�قي  الواقع  عن  معبرة 

 4. الاتصالات في جم�ع الاتجاهات لسهولة نقل المعلومات و تداولها داخل المؤسسة

 
 .297مرجع سبق ذ�ره ، ص محمد فتحي ،  - 1
 .380مرجع سبق ذ�ره ، ص علي الشر�ف ،  - 2
 .296سابق ، ص محمد فتحي ، مرجع  - 3
 .360مرجع سبق ذ�ره ، ص  محمد فر�د ، - 4
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 مبدأ الاستثناء: -13

انتهاء الإدارة الانحرافاتت ثن�جب أن �عمل أي نظام رقابي جید على مبدأ الاس المهمة    اء حتى یتم لفت 
س و طب�عي و سهل، وهذا �ضمن  ل الإدارة �الها �أعمال تسیر �شكل سلغشتفقط �معي أخر لا �جب أن  

وسیز�ل الرقا�ة الغیر ضرور�ة و الغیر اقتصاد�ة و إعداد التقار�ر    الخطأ  ونح  موجهةن  كو تأن  الإدارة س
 1. وهدر وقت الإدارة  

 

 

 

 

  

 
 .  171مرجع سبق ذ�ره ، ص إیهاب ،   - 1
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 :  خلاصة 
الرقا�ة هي الوظ�فة    أن  أيفي المؤسسات    أساس�ةأن الرقا�ة عمل�ة  تم التطرق في هذا الفصل            

و تحدید الانحرافات و معالجتها ،    �المخططو تتبلور في تقی�م النشاط الفعلي و مقارنته    للإدارة   الأخیرة

جید و فعلي مخطط له ، و    لأداءها للمعاییر و الأسس  دیدور الرقا�ة الادرا�ة و ��ف�ة تحفقد برز لنا د

  معها   �ة التعامل عن هذه العمل�ة و ��ف  تنظ�م رقابي یؤدي حول الرقا�ة الادرا�ة �عطي لنا نظرة واضحة 

�صورة منتظمة    الأعمالبوجه عام فهي تكفل سیر    الإنسانيضمان استقامة النشاط    :  هي  إذا فان الرقا�ة

الذي �كفل دعم الادراة و تقو�تها و منع تفككها أو   الأمر و هي وسیلة لضمان احترام القوانین و الأنظمة ، 

 .  انه�ارها

 

 



 

 التسيب الوظيفي معالجة نظرية:  الثالثالفصل  
 تمهيد

 أولا: التسيب الوظيفي وبعض المفـاهيم.

 ثانيا: أشكال ومظاهر التسيب الوظيفي.
 .أسباب التسيب الوظيفي  ثالثا:

 رابعا: الآثار المترتبة على التسيب الوظيفي.
 الوظيفي.العوامل المؤثرة في التسيب    خامسا:

 .في الحد من التسيب الوظيفي  الفعالةالرقـابة    سابعا: دور
 خلاصة
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 تمهید:

تنظ�م   في  نشاطها  الإدارة  تحقق  �ه  إذ  المجتمع  في  الإداري  للنشاط  الرئ�سي  المحرك  ال�شري  العنصر  �عد 

و�التالي �ان أمرا إلزام�ا أن تتمتع الإدارة �صلاح�ات واسعة في    �انتظامالمرافق العامة وضمان حسن سیرها  

العامة و    ضمان تحقیق المصلحة    تعمل على ض�ط موظفیها �موجب القوانین و الأنظمة و التعل�مات التي  

في معظم المؤسسات    ب الوظ�في الذي  یوضعفه. وهذا ما �طلق عل�ه �التس  الحد من سوء التنظ�م الإداري 

�سبب عدم قدرة �عض الإدارات على حسن تطبیق وسائل الض�ط الإداري �طر�قة تضمن حسن سیر الأعمال  

الخ  تقد�م  في  المؤسسات  تلك  أداء  إلى ضعف  أدى  وعل�ه  ما  للمواطنین،  الأساس�ة  الحاجات  و�ش�اع  دمات 

سنحاول في هذا الفصل أن نسلط الضوء على مظاهر التسیب الوظ�في المتعددة، أس�ا�ه وأهم العوامل المؤثرة  

التسبب   مظاهر  من  الحد  في  الإدار�ة  للرقا�ة  الجوهري  الدور  تبرز  أن  سنحاول  الأخیر  وفي  آثاره،  ف�ه، 

 .الوظ�في 
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 .ب الوظ�في و�عض المفاه�م تسی أولا : ال

 مفهوم التسیب الوظ�في: 

 إصطلاحا:   -أ 

اتهم جزئ�ا أو �ل�ا وعدم بذل  واج� �أداءعن الق�ام  انصرافهمظاهرة تخلي العاملین و  �أنه�عرفه الصیرفي  -

  الكفاءة العمل و�لى تدني مستو�ات ترض و المتوقع منهم من مجهود مما یؤدي إلى عدم وضوح فالم

                                                                                                      1ة. التنظ�م�

"أنه حالة خف�ة تقود   Robin" و�عرف أ�ضا على أنه إهمال الموظف لأداء مهامه و�قصد �الإهمال حسب 

 .  2للأسوء مثل الإدمان على الغ�اب والتأخیر ونقص في الأداء مع ز�ادة نس�ة أخطاء العمل

الملكي عن مفهوم النظام العام في الوظ�فة العامة، أو   الانحراف وعرف أبو إدر�س التسیب الوظ�في �أنه:  -

لوك الذي ینص عل�ه النظام و القواعد التنظ�م�ة العامة أو  إخلال الموظف بواج�اته ومخالفته الواج�ات و الس

أوامر الرؤساء في حدود القانون، أو الخروج على مقتضى الواجب، أو أن �قصر في تأد�ة وظ�فته �ما  

 .3یتطلب في ذلك من أمانة ، أو أن �خل �الثقة المشروعة في هذه الوظ�فة التي �قوم بها

الوظ�فة   �أخلاق�ات الالتزاممنظومة السلوك الإداري ینتج عن عدم  أو هو: مظهر سلبي یندرج ضمن - 

 .  4العامة

 إجرائ�ا:  -ب

 
 . 43الصیرفي محمد المرجع السابق، ص  - 1
الفز�وني محمد السلوك التنظ�مي دراسة السلوك الإنساني الفردي و الجماعي في المنظمات المختلفة دار الشروق للنشر و  - 2

 . 156ص، 2003التوز�ع، طق، عمان، الأردن، 
أبو إدر�س، محمد العزازي: الممارسات الإدار�ة و التسیب الوظ�في في الأجهزة المحل�ة دراسة تطب�قة مجلة ال�حوث  - 3

 277، ص2001، 01، العدد 23التجار�ة، المجلد 
عامة، الر�اض، المعیوف صلاح بن معلا: العوامل المؤثرة في عدم انتظام الموظفین في الدوام الرسمي، معهد الإدارة ال  - 4

 2002السعود�ة، 
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ظاهرة تعبر عن إهمال الموظف للواج�ات المو�لة له و المنصوص علیها في القوانین واللوائح التي تنظم   هو 

 .سیر الأعمال �طر�قة تؤدي إلى نت�جة سلب�ة للأداء �شكل عام 

 ثان�ا: أشكال ومظاهر التسیب الوظ�في.

 یتجلى التسیب الوظ�في في عدة مظاهر تتمثل في الآتي:

الرسمي الغ�اب و    -1 العمل  التسیب الوظ�في :   التأخر عن  الغ�اب من أهم مظاهر  و�تخذ أكثر من    �مثل 

لغرض التوق�ع في سجل الحضور    وحضوره صورة لأس�اب متعددة، �عدم حضور الموظف أصلا لمقر عمله  

الدائرة    في نفس   ة ر آخ  مكت�ةتالي وقد �خرج من مكت�ه إلى  و الإنصراف ثم الخروج وعدم العودة إلا في الیوم ال

لأغراض شخص�ة وفي جم�ع المواقف التي سلفت الإشارة إلیها نجد أن    لشأن لا یتطل�ه العمل الوظ�في أو

الموظف لا ینجز العمل المطلوب منه ومن ثم تتراكم الأعمال شیئا فشیئا، و�ترتب على ذلك سوء العلاقة بین  

أحدا لا یتهم بتقد�م الخدمة المناس�ة له ومن ثم تدب  المواطن و الدائرة الحكوم�ة، حیث �شعر المواطن �أن  

الكراه�ة بینه و�ین الموظف، بل و ی�حث �كل الوسائل المشروعة و غیر المشروعة عن الطر�قة التي تؤدي  

إلى حصوله على الخدمة المطلو�ة حتى ولو أدى إلى دفع الرشوة، أو اللجوء إلى المعارف و الأصدقاء، ومن  

اب الغ�اب فهي  غ�اب إلى مز�د من الغ�اب في حلقة مفرغة دائر�ة لانها�ة لها. أما أس� جهة أخرى یؤدي ال

عدم توفر وسائل المواصلات في الزمان و المكان المحددین، أو حدوث توعك صحي  :  أهمها  عدیدة ومتنوعة

ء أو الأقارب  للموظف، أو لدى أحد أفراد أسرته أو الغ�اب المفاجئ لأس�اب تتعلق �حالات وفاة أحد الأصدقا

، أو الحاجة للتردد على المؤسسات الرسم�ة و غیر الرسم�ة والمستشف�ات والمدارس، وغیرها من المؤسسات  

التي یرت�ط دوامها �الدوام الرسمي للدولة و�ضطر الموظف إلى مغادرة مكت�ه إذا �انت له حاجة للتردد علیها  
وظفیها، فقد أشارت �عض الدراسات في هذا المجال أن  الإدارات الحكوم�ة لا تكاد تخلو من ظاهرة تغیب م1

 نس�ة التغیب   ارتفاع إعادة اله�كلة یلاحظ  2المتفحص لنسب التغیب في �عض الشر�ات الوطن�ة قبل عمل�ة 

 3. حوالي 1978وحدات هذه الشر�ة سنة  إحدى في هذه الشر�ات والتي بلغت في 

 �عد تزاید أعداد الموظفین في القطاع العام ظاهرة عالم�ة  تضخم الجهاز الإداري: -2

 
، ص  2000محمود القاسم: علم النفس المهني بین النظر�ة و التطبیق، مؤسسة الوراق للنشر والتوز�ع عمان، الأردن، بد�ع  -1

149 
 . 107ص 1992مصطفى: أسس علم النفس الصناعي، المؤسسة الوطن�ة للكتاب، الجزائر،  -2
 .107المرجع السابق، ص  -3
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حیث یلاحظ أن الدوائر الرسم�ة تستقطب الكفاءات ال�شر�ة مما یؤدي إلى إتساع نطاق تدخلها في مجالات  

ء التنم�ة  ىمما توجب على الإدارة العامة أن تتحمل عب  الخدمات المطلو�ة منها  الح�اة العامة ومن ثم ز�ادة  

 .1، وقد یترتب على ذلك تضخم الجهاز الإداري شیئا فشیئاالشاملة

الوظ�في ونت�جة من    إن إهمال برامج التدر�ب �شكل سب�ا للتسیبإنخفاض إنتاج�ة الموظف و الإدارة:    -3

نتائجه ، فهو سبب من أس�اب التسیب، لأن الموظف غیر المدرب و المؤهل لا �ستط�ع أن �قوم بواج�ات  

من عوامل التسیب الوظ�في، �ما أنه من نتائج التسیب إنخفاض   �ما ین�غي، و �التالي �ص�ح موظف  وظ�فته 

ودراسة    ط بدون تخط�مستوى الأداء الوظ�في، و�نصرف أ�ضا إلى برامج التدر�ب التي یتم تنظ�مها و تنفیذها  

 2 .و تفقد أي أهم�ة لها في رفع مستوى الأداء

 و�تجلى هذا المظهر ف�ما یلي:سلب�ة الموظف:  -4

التغییر  -أ  في   : مقاومة  تفشیها  السلب�ة و  مقاومة  ال  إن ظاهرة  إلى  تؤدي  في    مالتغییر وعدمنظمة  الرغ�ة 

مهارات لا تتوفر لدیهم و یتطلبها الجدید المقترح،   اكتسابالرغ�ة في التعل�م و العمل على  وانخفاضالتجدید، 

حیث یواجه �عض الموظفین أي تغییرات تدخلها الإدارة �المقاومة سواء �انت في الآلات و المعدات أو النظم  

هدفهم �قاء الأوضاع و الظروف على ما هي عل�ه للمحافظة على مصالحهم و هیبتهم  والرؤساء  والإجراءات  

 3. ل العمل و مراكزهم في مجا 

وجود    لكن الدراسة التي أجر�ت ب منظمة مطاحن الأغواط حسب إجا�ات الم�حوثین أثبت العكس أي أنه لا

% من الموظفین لا �فكرون في الرحیل أو ترك العمل ولو لسبب التغییر    77.  02لمقاومة للتغییر، حیث أن  

 4 ما. ثالتكنولوج�ا لحاد 

مع زملائه في   التعاون ي فوظف المعدم رغ�ة  تشج�ع العمل الجماعي:عدم الرغ�ة في التعاون و عدم  -ب

�أي    الارت�اطالعمل و عدم تشج�عه للعمل الجماعي، و�تجنب الإتصال �الأفراد الآخر�ن، لا یر�د الفرد منهم  

على الآخر�ن    الاعتمادوعدم    الاستقلال�ةشخص آخر، وهذا النوع من الموظفین یتمیزون �حاجة أساس�ة إلى  

ظاهرة    والاكتفاء أن  القول  �مكن  لذلك  الح�اة  في  الأساسي  سبیلهم  �مثل  وجود    الانعزال�ةالذاتي  إلى  ترجع 
 

 190، ص 2001فاروق السید عثمان: القلق و�دارة الضغوط النفس�ة، دار الفكر العر�ي للنشر و التوز�ع القاهرة، مصر -1
 . 33ص  1994طلال حرب: الفشل أس�ا�ه و نتائجه، دار الآفاق الجدیدة للنشر و التوز�ع، بیروت، لبنان  -2
 .32أبو النصر محدث محمد، مرجع سابق، ص -3
بوشمال أحمد: سوسیولوج�ا التغییر التنظ�مي و فعال�ة المنظمات، دراسة میدان�ة �مؤسسة مطاحن الأغواط، مذ�رة ماجستیر  -4

 . 2010( منشورة) ، تخصص تنظ�م و عمل، الأغواط، الجزائر 
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، أو خطأ في الإجراءات الإدار�ة لا �شجع  عوامل نفس�ة �الموظف تدفعه إلیها أو �سبب سوء التنظ�م الإداري 

إلى الجماعة، و التعاون مع الزملاء    �انتمائهعلى العمل الجماعي �فر�ق متكامل، و�ضعف من شعور الفرد  

له وجهین الأول هو عدم وضع عراقیل أمام �اقي الزملاء أثناء تأدیتهم لأعمالهم والثاني هو معاونة الزملاء  

التي تعینهم على    و الأخذ بیدهم، ومحاولة المهار�ة  الناح�ة  إلیهم و�عدادهم من  الناقصة  المعلومات  توصیل 

 1. أداء أعمالهم 

د التعامل معهم،  �عتبر الأشخاص اللام�الین من أكثر الناس صعو�ة عن  عدم إبداء الرأي و اللام�الاة:   -ج 

التي تصدر من    والاعتراضات  الاحتجاجات �أنه من السهولة إمكان�ة التحكم ومواجهة    هم فكما �عرف أي من

 آخر�ن أكثر من التعامل مع شخص یتصف �السلب�ة و عدم الاكتراث.

القرارات التي تتصل    حیث �عزى الموظف عن المشار�ة في إتخاذ  مقاومة التجدید و التطو�ر و الإبتكار: -د

منها، فالمعروف أن الإشتراك في جماعة عاملة یؤدي إلى الاهتمام الذي    منظمة و ظروف �ل�العمل و ال

�عتبر قوة دافعة لبذل الجهد والنشاط، �ما أن الاهتمام �عمل على إزالة المقاومات و العق�ات التي تنشأ عن  

التفاه الموظفین  سوء  �ق�مها  التي  أو  حی م  أو    دخال �إالمنظمة    تقوم  ثأح�انا  نظهما  أو  في خططها  تغییر 

موظف إلى حد القناعة بتلقي التعل�مات من غیره دون مناقشة، و�رجع ذلك  العمل بها، الأمر الذي �صل �ال

إلى إنخفاض الروح المعنو�ة للموظف وعدم إرت�اطه �العمل و الإدارة و فقدانه الإنتماء و الولاء إلى المنظمة  

 2. الإدار�ة التي �عمل بها  

المسؤول�ة: ع  -5 تحمل  مشت   دم  إلتزام  هي  هيالمسؤول�ة  الوظ�فة  أن  �ما  الوظ�فة،  من  من  ا  ق  شتقاق 

هناك   الأهداف، وحیث  تكون  بین رئ�س ومرؤوس  هناك علاقات  تحمل    تكون  مسؤول�ة، ومن مظاهر عدم 

 3الموظف للمسؤول�ة ما یلي: 

التسیب الموجودة في الكثیر من المنظمات عدم    أ. عدم إحترام القوانین و الأنظمة و اللوائح:  من مظاهر 

القوانین، مما یؤدي في   لتلك  الثقة و الأمانة  وفقدان  اللوائح  التعل�مات و حتى  القوانین و الأنظمة و  إحترام 

النها�ة إلى تهدید المصلحة العامة نت�جة تلك السلو��ات السلب�ة التي ترسخت من مجموعة من العناصر التي  

و  ساهم الأفراد  بین  العلاقة  ستحكم  اللوائح  و  القوانین  هذه  السلب�ة  السلو��ات  و  الق�م  هذه  إرساء  في  ت 

 
 .359ز�ن الدین بلال أمین، مرجع سابق، ص -1
 . 186ص  2002، لبنان 2لدرسات و النشر، طرضوان شفیق: السلو��ة و الإدارة، المؤسسة الجامع�ة ل-2
 . 68ص 2012محمد عبد الفتاح �اغي: الأخلاق�ات في الإدارة، دار وائل للنشر و التوز�ع، عمان، الأردن  -3
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المنظمات التي �عملون بها، و العلاقة بین الإدارة و الأفراد، و الحفاظ على حقوقهم التي �فلهم لها القانون،  

 اتجاه الموظفین و العمل و العكس.   ت إدارة المنظمالك توجه القوانین و اللوائح سلو��ات �ذو 

لجهد على  : وهذا ماوفر �ثیرا من الوقت واتجزئة إجراءات المعاملة الواحدة بین مجموعة من الموظفین  -ب

إنجاز   في  �الوظ�فة  المراجعین  �م  إلى  تحتاج  السابق  في  �انت  التي  الترخ�ص  الموظفین  �إدارة  من  بیر 

 1یوما أو یومین إلى أن یتم الإنتهاء منها وتسل�مها إلى صاحبها .   ق ستغر قد االتي  وظ�فةللإطلاع على ال

والتكاسل وعدم إنجاز    �میل معظم الموظفین إلى التراخي   تراخي و تكاسل الموظف في إنجاز عمله:  -6 

 2 .العمل �القدر المناسب �الرغم من توفر القدرة على العمل 

الحافز   إلا  عادة  العمل  على  �حفزهم  أخرى  ولا  جهة  من  الخوف  جهةأو  من  الشخصي  الصالح  أو  المادي 

 وتتمثل مظاهر تراخي و تكاسل الموظف ف�ما یلي :

الموظف على نحو جس�م    تحدث هذه الظاهرة إذا إمتنع   إمتناع الموظف عن أداء العمل المطلوب منه:  -أ

الموظف عن   عن أوضح صور إمتقدعن الق�ام �الأعمال الوظ�ف�ة الملقاة عل�ه في الأوضاع المقررة �القانون و 

أو   رؤسائه،  قبل  من  �ه  المكلف  العمل  أداء  عن  هو رفضه  منه  المطلوب  العمل  الق�ام    الامتناعأداء  عن 

هذه    انتشارالتأخیر في أدائها، و�مكن إرجاع أس�اب  �أعمال وظ�فته أو م�اشرتها على نحو غیر صح�ح أو  

عط�ه القوانین و اللوائح  الذي ت  فالاختصاصالظاهرة إلى ما یتردد بین الموظفین من قول في مواقع عملهم  

بنفسه، و�لآ �فوض ف�ه    اختصاصهموظف أن �مارس هو إختصاص شخصي و�التالي فعلی الموظفین لأحد ال

 غیره في منص�ه.   ه�حل محلأو 

التي قد �مارسها    تل�عض التصرفاترجع هذه الظاهرة نت�جة    عدم الإلتزام �أوامر و تعل�مات الرؤساء:   -ب

�عض الرؤساء على الموظفین مثل حرمان الموظف من علاوة، أو مكافئة تشج�ع�ة أو تمییز في الترق�ات و  

 رؤسائه وعدم طاعة أوامرهم .الحوافز وقد یؤدي ذلك إصا�ة الموظف �العدوان�ة اتجاه 

: و �قصد �إهمال الموظف لأداء عمله تقاعس الموظف عن الق�ام  له وجهةالمإهمال الموظف للواج�ات  -ج 

الوظ�فة   أداء  في  الإهمال  و�ظهر  قانونا  المقرر  الوجه  على  وظ�فته  واج�ات  عل�ه  تفرضها  التي  �الواج�ات 

على مقتضى الأوضاع المقررة في القانون أو التعل�مات أو الأنظمة أو الأوامر، أو یتقاعس عن  الموجهة له  

 
 90، ص. ص 2010أبوسل�م نهار: مكافحة الفساد، دار الفكر للنشر و التوز�ع، الأردن،  -1
 . 52ص  2008ة المجتمع العر�ي للنشر و التوز�ع، الأردن نداء محمد الصوص: السلوك الوظ�في، مكت� -2
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لفها �ه رؤساؤه أو عدم الإكتراث بتنفیذها، و�عد الإهمال الجس�م للموظف في العمل القانوني المناط  أعمال �

القانون أو   المقررة في  �ه علی نحو معیب �جعله مشو�ا �ال�طلان أو الانعدام أو م�اشرته خلافا للأوضاع 

ال في  أو  له  المحدد  الوقت  في  العمل  أداء  لعدم  ذلك  و  إنجازه  في  منه  التأخیر  الغا�ة  لتحقیق  الملائم  وقت 
داخلها،  1 الوظ�في  التسیب  وجود  عن  دلال�ة  مؤشرات  �مثا�ة  تعتبر  ما  منظمة  داخل  المظاهر  تلك  فوجود 

 وللقضاء على تلك المظاهر �جب على �ل منظمة ال�حث في جملة الأس�اب المؤد�ة إلیها.

 .أس�اب التسیب الوظ�في ثالثا:

تفاقم ظاهرة   البنى  یبدو أن  أس�اب متشع�ة ومتنوعة أثرت في  المختلفة �عود إلى  التسیب الوظ�في �مظاهره 

التنظ�م�ة و الوظ�ف�ة و السلو��ة للعدید من الإدارات، وسنعرض �التفصیل أهم هذه الأس�اب و المتمثلة في  

 2: مایلي

 1- أس�اب إدار�ة:  

 توجد مشاكل إدار�ة تعترض عمل الإدارة و تنحصر أهمها في الأمور الآت�ة:  

 عدم تحمل المدیر المسؤول�ة الكاملة. •

   . أفضل  ب الإدارة �أسلو عدم وجود قواعد إدار�ة تكفل حسن سیر العمل الإداري �انتظام وتطبیق  •

 .  نالأداء الحسد من إنعدام الرقا�ة والمتا�عة لسیر العمل أثناء ممارسة الإدارة قصد التأك •

 المواقع التنظ�م�ة.  عدم وجود أسلوب إداري یتم من خلاله ممارسة الإدارة �شكل منظم في مختلف •

ود إلى مظاهر التسیب  ع�  عدم وجود الكفاءة في تحقیق الرقا�ة الداخل�ة أو غیرها من الصفات الأخرى، فهذا

تم�ع   و  الإختصاصات  تضارب  إلى  یؤدي  ومزدوج  متعارض  �شكل  إختصاصات  وجود  فمثلا  الوظ�في، 

الإداري   العمل  مراحل  أثناء  الجهود  تكامل  أجل  من  التنسیق  قصور  أن  �ما  الإنجاز،  تأخیر  و  المسؤول�ة 

 ، ومنع التنافر و الإبتعاد عن الحساس�ة .ي الجهد الجماعلترتیب 

 م توفر القواعد الرقاب�ة لحسن سیر العمل الإداري وعدم المشار�ة في الإدارة.عد •

 عدم توفر الإمكان�ات الماد�ة الضرور�ة لممارسة الإدارة.   •

 
 . 53المرجع السابق، ص  -1
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 عدم وجود المكافآت التشج�ع�ة و المعنو�ة في العمل الإداري .   •

 أس�اب تنظ�م�ة: -2

 تتمثل ف�ما یلي:  

المنظمات  -أ تمتع �عض  فكل  عدم  الإدارة،  تنظم عمل  ثابتة  إدار�ة  الإداري و عدم وجود أسس  �الإستقرار 

 مسؤول یتم تكل�فه �قوم �الغا ماقام �ه الذي قبله و یبدأ العمل �طر�قته و �ذلك �كوادر جدیدة مختارة منقبله .

المهام �خضع في معظم المنظمات إلى آل�ات   -ب  غیر    إن تحدید الاختصاصات و توز�ع المسؤول�ات و 

یتم   الذین  للأفراد  الخبرة  و  الفاعل�ة  و  الكفاءة  مع  تتفق  لا  معاییر  على  الكفاءات  إخت�ار  في  تعتمد  إدار�ة 

 تكل�فهم �مسؤول�ات وظ�ف�ة .  

 عدم وجود خطة منظمة �مكن من خلالها تنفیذ العدید من البرامج الهادفة للإدارة. -ج

التعارض بین ممارسة الإدارة و العمل الأساسي للموظف أو المنتج مما یؤثر أح�انا على �فاءة الأداء    -د 

 �سبب عدم التنسیق .  

 أس�اب إجتماع�ة -3

إن أغلب الموظفین في المواقع الإدار�ة �میلون إلى وجود مسؤول لتنظ�م العمل و�تم الإعتماد عل�ه في �افة  

ب �انت قائمة في ظل الأنظمة الإدار�ة التقلید�ة، فالإتكال�ة و التكاسل و الإعتماد  الأمور وهذا نت�جة راوس 

التي لا �مكن التخلص منها �سهولة، وهذا �حتاج إلى فترة زمن�ة مصاح�ة للتوج�ه  1على الغیر من الأمور  

 والإرشاد المستمر و یترتب على هذه المشاكل الأمور الآت�ة :

 لإتكال�ة في �افة الأمور .  الإعتماد على الغیر و ا-أ

 الس�طرة المفروضة من قبل شخص معین على جهاز إداري. -ب

الإداري و    -ج  الفساد  الرشوة  المحسو��ة   ، �الوساطة  الوظ�في  العمل  في  إجتماع�ة خطیرة  إنتشار ظواهر 

 التسلط من قبل فرد أو فئة محدودة .

 إستمرار�ة أشكال التحكم و الس�طرة من بیروقراط�ة و رئاس�ة.   -د
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 أس�اب ثقاف�ة  -4

إن الق�م السائدة في المجتمع مسؤولة إلى حد �بیر عن سلوك الأفراد و تنظ�م علاقاتهم مع الآخر�ن و التي  

البیئة   تشكل  حیث  نفسه  المجتمع  هذا  یرتضیها  التي  الاجتماع�ة  المعاییر  و  الق�م  عن  تخرج  لا  أن  �جب 

علی   عنصرا ضاغطة  في    المسئولینالمح�طة  المنظمات  القوان  انتهاك في  تعیین  �عض  على  �إرغامهم  ین 

أو مجاملة �عض الناس ومنحهم مزا�ا لا �ستحقونها، وفي ظل غ�اب الولاء و الإنتماء  �اف�ة  عناصر غیر  

ی�حث هذا الموظف بل و �جدفي الغالب من �سانده و �حم�ه في هذا المجتمع أو ذلك لأس�اب عدیدة منها  

مسؤول �جب أن �كون همه الأول الحفاظ على    �مواطن  بالشعور �الواج ضعف الوازع الوطني لدیهم عدم  

   . سمعة بلده ووطنه 

 أس�اب قانون�ة:  -5

 یوجد العدید من المشاكل القانون�ة التي تعترض تطبیق الإدارة �شكل عام وتتمثل في الآتي:  

سیؤدي   لاشك  الأنظمة  و  اللوائح  و  القوانین  تطبیق  لعدم  العقاب  شیو غ�اب  أن    عإلي  و�لاحظ  المخالفات 

تطبال في  یتهاون  أو  �س�طة  عقو�ات  فهي  اللوائح  في �عض  إن وردت  عقو�ات  عقو�ات  ترد  لم  أنها  أو  �قها 

 عدم وجود تنظ�م قانوني في شكل قواعد عامة لممارسة الإدارة. أصلا

�ما أن العنصر ال�شري وهو في سع�ه لتحقیق الأهداف �سیر وفق نظم معینة و�ستخدم إمكان�ات متوفرة،   

هذه النظم و الإمكان�ات یؤثر في وجود مظاهر التسیب الوظ�في فمن ناح�ة النظم فإننا نعني بها  فإن دور  

النظم أصلا   الفن�ة لأداء الوحدة و عدم وجود هذه  المنظمة للأعمال الإدار�ة و  القرارات واللوائح  القوانین و 

 . 1یب الوظ�فيووجودها �شكل غیر �امل أو توفرها �شكل ضع�ف تؤدي إلى وجود مظاهر التس

 أس�اب فن�ة:  -6

 وتتمثل في:  

 عدم ت�س�ط الإجراءات الإدار�ة ._

 عدم مراعاة التخصص في التعیین �مراعاة القدرة و الكفاءة و الإلتزام ._ 

 عدم وجود تدر�ب لرفع �فاءة المورد ال�شري.  _ 
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 عدم وجود خطط سنو�ة للإصلاح الإداري داخل �ل وحدة إدار�ة._

 عدم تناسب المرتب مع مستوى المع�شة و عدم ر�طه �مستوى الأسعار العالم�ة.   _

 قصور التنسیق من أجل تكامل الجهود في العمل الإداري.  _

 إساءة إستعمال السلطة ضد الموظفین ._

 وشتاءا. عدم توفیر الم�اني المك�فة و الملائمة للعمل ص�فا  _

 مثل لها مماسبب في تزاید العمالة بدون مبرر.سوء توز�ع العمالة وعدم الإستخدام الأ _

 كثرة المنازعات بین الموظفین و الوحدات الإدار�ة._ 

منع         و  الجماعي  الجهد  لترتیب  الإداري  العمل  مراحل  أثناء  الجهود  تكامل  أجل  من  التنسیق  قصور 

موظف لعمله سواء داخل الوحدة  التنافر و الابتعاد عن الحساس�ة عدم توفر وسائل الإتصال اللازمة لأداء ال

 أو خارجها أو حتى في الاتصالات الشخص�ة التي لابد منها.

 أس�اب تتعلق �العنصر ال�شري:  -7

هو الذي �خلق التسیب الوظ�في ومظاهره ومن    التسیب �صنعه العنصر ال�شري أولا وأخیرا فإن هذا العنصر 

   : جزأینإلى  ب ه لأس�اتقس�مجانب العنصر ال�شري فإنه �مكن 

�حصل عل�ه الموظف    من حیث عدم �فا�ة الأجر الذي  أس�اب تتعلق �الجوانب الماد�ة للعنصر ال�شري:   -أ

ترقیته عندما �ستحقها أو النقل  لمواجهة إلتزاماته الیوم�ة أو عدم حصوله على العلاوات المستحقة، أو عدم  

العشوائي غیر المنظم للموظف من وظ�فة الأخرى خاصة إذا �انت الوظ�فة الجدیدة لا تنتمي إلى تخصصه  

عل�ه تستوجبها وظ�فته و �حصل  التي  العین�ة  الإمت�ازات  على  أو عدم حصوله  نفس  1�أي صلة  في  أمثاله 

شك أنها تؤثر في لجوء الموظف    التي لاالوحدة أو في وحدة أخرى مشابهة و غیر ذلك من الحقوق الماد�ة  

 إلى ممارسة المظاهر المذ�ورة سا�قا .

ال�شري:  -ب  للعنصر  المعنو�ة  �الجوانب  تتعلق  الجوانب    أس�اب  هذه  فوتتمثل  الموظف    يأساسا  شعور 

معنو�ا  �الوظ�فة   یؤثر  المساواة  فعدم  درجاتهم  الوحدة �حسب  في  الموظفین  لجم�ع  الإدارة  قبل  المتساو�ة من 

�التقدم   الفرصة للموظفین حسب �فاءتهم  إتاحة  التسیب، �ما أن  إنتشار مظاهر  على الموظفین و�ؤدي إلى 
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كس فإن عدم إتاحة هذه  في أداء الموظف و الع  محفزفي المستو�ات الوظ�ف�ة الرئاس�ة �خلق جان�ا معنو�ا  

أي   مواجهة  عند  الموظف  بها  �شعر  التي  الضمانات  فإن  و�ذلك  لهم  المعنو�ة  الروح  من  �خفض  الفرصة 

ظرف طارئ في ح�اته �المرض المعجز عن العمل أو الوفاة أو مصروفات طارئة لابد منها تلقي عل�ه عبئا  

لاجتماع�ة في شكل جمع�ات أو أند�ة ترعاها الوحدة  ثقیلا أو الرعا�ة الصح�ة له ولأفراد أسرته أو المشار�ة ا 

�خلق روحا معنو�ة تؤثر على الأداء �الإ�جاب، وأخیرا فإن شعور الموظف �المشار�ة في التخط�ط و تحدید  

القرار و الاستماع إلى آرائه ومقترحاته �صدر رحب �شكل متناسب مع وظ�فته تؤثر في   اتخاذالأهداف و   

   .ة التي تؤثر في تحسین الأداءالروح المعنو� ارتفاع

 أس�اب تتعلق �طب�عة الفن الإداري: -8

الفن في       هذا العنصر �عتبر أ�ضا من المسب�ات الهامة لوجود التسیب، و�تعلق أساسا �مفهوم الإدارة و 

مبدأ التفو�ض  تطب�قها، فالفن الإداري �قتضي إت�اع التخط�ط، التنظ�م والرقا�ة �م�ادئ لازمة للإدارة، �ما أن  

المنظمة والوحدات   تسییر و إدارة  في الصلاح�ات والإختصاصات و�ت�اع أسلوب اللامر�ز�ة �مبدأ هام في 

الإدار�ة التا�عة لها، �ما أن الإدارة لابد أن تدرك أنها تمثل النموذج الأمثل و القدوة الحسنة لجم�ع الموظفین،  

المعن �الجوانب  الاهتمام  على  الحرص  فإن  الإداري،  و�ذلك  للفن  جیدا  أسلو�ا  �عتبر  الثواب  و  للموظفین  و�ة 

المآثم   و  الأفراح  في  الاجتماع�ة  للمساعدات  صندوق  إنشاء  على  الموظفین  الإدارة  تشج�ع  فإن  وأخیرا 

من   �المنظمة  الموظفین  بین  التعاون  مظاهر  و�افة  الاجتماع�ة  و  الر�اض�ة  النوادي  إنشاء  في  والمساعدة 

 .1في خلق أجواء المح�ة و التعاون بین الموظفینالعوامل المساعدة 

 أس�اب س�كولوج�ة: -9 

 من أهم هذه الأس�اب مایلي:  

تخص�ص   میدان  في  للإدارة  التعسف�ة  للسلطة  قیود  وضع  عدم  عن  ینجم  وهذا  الوظ�في  الاستقرار  عدم  أ. 

ما   غال�ا  الإدارة  قبل  من  المفروض  النقل  فإن  هكذا  و  التنقلات  إجراء  في  و  طا�الوظائف  العقو�ة    ع �أخذ 

فنقل موظف �شغل المستترة،  وظ�فة مناس�ة في مدینة سكن�ة ممتعة إلى وظ�فة أخرى في مدینة    2التأدیب�ة 

 حالة عدم رغ�ة الموظف في هل النقل خطورة وقسوة عن فرض عقو�ة تأدیب�ة �حقه.�عني لا ومقفلة صغیرة 
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الفس  -ب  الإحت�اجات  تحقیق  على  الإدارات  في  الموظفین  قدرة  سكن  عدم  و  طعام  من  الأساس�ة  یولوج�ة 

بنس�ة   إلا  الأجور  إرتفاع  وعدم  المع�شة  تكال�ف  لإرتفاع  نظرا  العدد  الكثیرة  ولأسرهم  لهم  دفء  و  وصحة 

طرق   عن  ال�احثین  الموظفین  لدى  النفسي  الإضطراب  و  �القلق  الشعور  من  نوع  �خلق  ما  وهذا  ضئیلة، 

الأساس�ة المستلزمات  التأمین  متغایرة  الوظ�فة    وأسالیب  إستغلال  و  الإضافي  العمل  بین  تتراوح  للح�اة 

 للمصلحة الشخص�ة.

العمل    -ج  على  قدرة  أقل  الموظف  �جعل  مما  الصحة  و  الممتلكات  و  النفس  في  الأمني  الاستقرار  عدم 

الجدي و الإنتاج المستمر، �قابل ذلك ز�ادة الشعور �الإح�اط النفسي و القلق على مستقبله و مستقبل أبناءه،  

لى مستقبله و مستقبل أسرته .  وهو نت�جة لذلك في حالة تسیب مستمرة ر�ثما یتحقق الاستقرار و �طمئن ع

الس�ارة  _د و  الفاخر  والسكن  الوفیر  المال  �ملك  من  نحو  التقدیر  توجه  فقد  المناسب  التقدیر  تحقیق  عدم 

فقد أضحى إهتمام الأفراد یتمحور حول بدوره على أداء    ةالحدیثة، ونت�جة لذلك  الماد�ة وهذا ینعكس  الأمور 

إنتا تدني  إلى  یؤدي  ما  وهذا  التقدیر  الموظفین،  و  الإحترام  و  �القبول  �حضون  لا  أنهم  طالما  جیتهم 

  ن للكید مالاجتماعي. �ما أن هذا الوضع دفع �عض الموظفین إلى إستغلال مناصبهم و سلطاتهم �وسیلة  

و�نجاز   المواطنین  خدمة  علیهم  �فرض  واجب  إعت�ارها  من  بدلا   ، علیهم  التسلط  و  الس�طرة  و  المواطنین 

 .  ي التقدیر الجبر ي سبیل الظهور وفرض الإحترام و أعمالهم وذلك �له ف

بدوره إلى ردود    -ه الموظفین، وهذا یؤدي  إلیها في ترف�ع  التي �ستند  الكفا�ة  الكفاءة و  عدم عدالة تقار�ر 

 . 1لدى الموظفین، تتصف �س�ادة الإهمال و اللام�الاة وعدم الإحساس �المسؤول�ة  يفعل

ینتشر ف     الأس�اب  هذه  �فاءة  یب  التس  ي وجود  �قلل من  الذي  الأمر  الإدارة  أعمال  �ثیر من جوانب  في 

الأداء و�عیق عمل�ة تطور الإدارة نحو الأفضل. �الإضافة إلى وجود أس�اب تشجع على ظهور تلك الظاهرة  

ب  تأثیر إ�جابي و ذلك حس توجد جملة من العوامل المؤثرة فیها، لكن ذلك التأثیر إما أن �كون تأثیر سلبي أو  

تفاقمها، أما التدر�ب أو الرضا الوظ�في فهي ع�ارة عن    إلىموظف مثلا ضغوط العمل فهي تؤدي  طب�عة ال

 عوامل تقلل من إنتشارها. وسنقوم �إستعراض تلك العوامل �ل واحدة على حدى في العنصر الموالي.

 را�عا : الآثار المترت�ة على التسیب الوظ�في. 
شكل أو �آخر على الموظفین  �عد أن عالجنا أهم العوامل المؤثرة في التسیب الوظ�في و التي تنعكس �      

و   العوامل  تلك  �ل  فتنعكس  بها  و�ؤثرون  إ�جا�ا  أو  سل�ا  حولهم  التي  المؤثرات  �كل  یتأثرون  و�التالي  ككل 
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سنستعرض      المؤثرات على أعمالهم وواج�اتهم وهذا ما یؤثر �الضرورة على عمل�ة تقد�م الخدمات للمواطنین.

 الآثار التي تترتب على تفشي ظاهرة التسیب الوظ�في وتمثل في مایلي: زأهم وأبر 

الاقتصادي الإنتاجي و   �ظهر تأثیر التسیب الوظ�في �شكل واضح في مجال النشاط  الآثار الاقتصاد�ة: -1 

الخدماتي، ففي ظل هذا التسیب تصدر التراخ�ص للأفراد �طرق ملتو�ة وغیر قانون�ة و لایراعي في إصدارها  

من   المنظمة  تعاني  الزمن  و�مرور  التقدم،  و  النمو  مستهدفات  التحقیق  وضعت  التي  القانون�ة  الضوا�ط 

محاولة   قض�ة  �خدم  لا  وهذا  للأر�اح  المدرة  و  فیها  مرغوب  الغیر  النشاطات  ز�ادة  و  والإرت�اك  الفوضى 

 .1سبیلها �ل الجهود والإمكان�ات تحذفالخروج من دائرة التخلف التي �جب أن  

العمل أهمها إرتفاع   بها  المنوطة  بواج�اتها  الق�ام  التي تنتج عن قصور الإدارة في  العدید من الآثار  وهناك 

و�نتاج،   خدمات  من  ما�قابلها  على  الحصول  دون  طائلة  �م�الغ  العامة  الموازنة  إرهاق  و  الخدمات  تكال�ف 

ة للموظفین، إذ �مكن الإكتفاء ب�عضهم للق�ام  تكلفة الخدمات نت�جة الرواتب الكثیرة التي تدفعها الموازنة العام

هدر   في  الإسراف  و�ذلك  المطلو�ة،  العادي    القرطاسین�الخدمات  غیر  والإستهلاك  المكتب�ة،  الأدوات  و 

للأصول المختلفة �الس�ارات و آلات الط�اعة و التصو�ر وقطع الأثاث وغیرها، و �المثل أ�ضا إهدار الزمن  

واطن على مكتب الموظف مرات ومرات للحصول على الخدمة المطلو�ة أو �قاءه  الذي �حدث نت�جة تردد الم

ینتظر الساعات الطوال لحین مقابلة الموظف وفي �ل هذه الحالات �كون هناك زمن هام قد ضاع هدرا،  

  وعدم القدرة على تخط�ط و تنفیذ خطط الدائرة في الحدود المرسومة لها من حیث التكال�ف والزمن، فكثیرا ما 

تتعثر خطط القطاع العام الأس�اب فن�ة ترجع إلى الإدارة، وأخیرا �ظهر تأثیر التسیب الوظ�في �شكل واضح  

في مجال النشاط الاقتصادي و الإنتاجي و الخدماتي، ففي ظل هذا التسیب تصدر التراخ�ص للأفراد �طرق  

التي القانون�ة  الضوا�ط  إصدارها  في  یراعي  لا  و  قانون�ة  غیر  و  التقدم،    ملتو�ة  و  النمو  لتحقیق  وضعت 

التخلخل من جانب آخر، وز�ادة   الفوضى والإرت�اك من جانب و  و�مرور الزمن �عاني قطاع الخدمات من 

  النشاطات الطفیل�ة المدرة الأر�اح بدون أي إضافة للق�مة الحق�ق�ة للثروة �البلاد وهذا لا �خدم قض�ة محاولة 

 الخروج من دائرة التخلف التي �جب أن تحشد في سبیلها �ل الجهود و الإمكان�ات.  

�مظاهره المختلفة    من أبرز الآثار التي �مكن أن تنجم عن إستمرار التسیب الوظ�في الآثار الاجتماع�ة:    -2

وظ� على  �حصل  الموظف  �ان  فإذا  الجماعة،  و  الفرد  على  الاجتماع�ة  النظم  س�طرة  إستمرار  فته  في 

�الوساطة و المحسو��ة ونت�جة تدخل من قبل قر�ب له من بین أفراد عشیرته، فل�س من المتوقع أن �خرج هذا  

الموظف عن الدور الذي ترسمه له التقالید العشائر�ة و�التالي فهو س�مارس نفس الدور المطلوب منه و�التالي  
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الأد على  المؤثر  و  الرجعي  الدور  لهذا  الترس�خ  من  مز�د  یزداد  إلى  الزمن  و�مرور  العامة،  الوظ�فة  في  اء 

النظم الرسم�ة، و�ذلك   القوانین و  التقلیدي قوة و�ستمرارا و رسوخا على حساب  الفرص    ئعدم تكافالإنسان 

بین المواطنین في الحصول على الخدمات المختلفة و لهذه الحالة تأثیر مستقبلي من الصعب التنبؤ بنتائجه  

ل الوظ�فة أي عدم وضع الشخص المناسب في المكان المناسب فإذا لم یتم هذا  و�ظهر ذلك واضحا في مجا 

خللا هاما س�حدث في تحقیق أهداف   نالموظف فإالتسیب وفق النظم المتعمدة و التي تعتمد على قدرة وخبرة 

 الوظ�فة.

 : الآثار الإدار�ة -3 

المكان المناسب یرت�ط �مسألة الإخت�ار و  إن عدم تطبیق م�ادئ الإدارة الرشیدة بوضع الشخص المناسب في  

التعیین في الوظ�فة العامة، فكلما �انت إجراءات الإخت�ار و التعیین دق�قة ووفق الحاجة الفعل�ة المطلو�ة من  

   �لما أدى ذلك إلى وضع الموظف المناسب في المكان المناسب وتتمثل هذه الآثار ف�ما   1الخبرات و المهارات

�امل  إنخفا  -أ    یلي: شلل  إلى  تؤدي  الأمور  هذه  و�ل  الإنفاق  في  الاقتصاد  وعدم  الخدمات  مستوى  ض 

 للجهاز الإداري في الوحدة المعن�ة .

في التطور الإداري لهذه  ر مما یؤثهجرة الكفاءات العال�ة من الوحدة، و�ذلك عدم دخول �فاءات جدیدة    -ب 

أي وحدة    �مكن ملاحظته �سهولة فما أن یبدأ التسیب في تفاقم الظاهرة في حد ذاتها وهو أمر    -الوحدة . ج

 و یؤدي إلى المز�د منه .   �استمرارإدار�ة و لا �مكن الحد منه فینمو 

القانون�ة:   -4 في  الآثار  للموظف  �اعثا  �كون  قد  الذي  الوظ�في  التسیب  أن  في  مخالفات    ارتكاب   تتمثل 

أو التغیب عنه بدون مبرر مقبول، أو العمل خارج  �التأخر عن الحضور إلى مقر العمل الرسمي    انض�اط�ة 

عمل   أو  أخرى،  ووظ�فة  وظ�فته  بین  الجمع  أو  المختصة،  دائرته  وعدم  موافقة  بدون  الرسمي  الدوام  أوقات 

  والانض�اط�ة رسمي آخر فیتقاضى عنهما راتبین بدون مسوغ قانوني، مما یتطلب إتخاذ الإجراءات القانون�ة  

ین �التالي لما  الدولة�حقه، و  العدید من    تج عن ذلك الإخلال بهی�ة و سمعة  وللحد من هذه الآثار عمدت 

الإدارات إلى تنظ�م طر�قة الإستفادة من وقت الموظف من أجل الحصول على أقصى حد ممكن من طاقاته  

 .2خلال ساعات العمل المقررة و�التالي تم إبرام العدید من القوانین للحد من تلك الآثار
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في �ل الأحوال فإن هذه الآثار الهدامة قد تؤدي إلى تعطیل حر�ة النمو الاقتصادي والإجتماعي �صفة     

المنظمة �صفة خاصة،   التسیب الوظ�في داخل  إقتراح طرق    ولتجنب عامة، وتفاقم ظاهرة  هذه الآثار �جب 

 علاج�ة تحد من تلك الظاهرة.  

 . وامل المؤثرة في التسیب الوظ�في الع خامسا :
أوضحت العدید من الدراسات أن هناك العدید من العوامل التي تؤثر وتتفاعل مع �عضها وتؤثر بدرجة �بیرة  

في قدرة الموظف على أداء عمله على أكمل وجه، سواء �ان ذلك رغ�ة منه أو رغما عنه و �مكن إدراج هذه  

 �الآتي: العوامل

الإنت�اه  حینما  التدر�ب:   -1 تر�یز  �جب  للوظ�فة  الملائم  غیر  الأداء  على  دلائل  رفع    تظهر  على ضرورة 

أي   الوظ�فة،  متطل�ات  بین  للموظفین و  الفعلي  الأداء  بین  فجوة  وجود  الدلائل  هذه  الموظف، ومن  مهارات 

، التي تدل  الأداء المع�اري، وقد �قوم الموظف أوالرئ�س الم�اشر أو إدارة التدر�ب بتحدید هذه الإحت�اج ات 

على أن �عض الأفراد تنقصهم المعرفة و الخبرة و التي �مكن أن �حصلوا علیها بواسطة التدر�ب. فالتدر�ب  

�ضمن التطابق بین قدرات الموظفین ومعارفهم، و �عمل على إحداث أحسن سلوك في العمل، ودعم المواقف  

سین نوع�ة المنتوج و �میته و تدع�م الإحساس  الإ�جاب�ة التي تسمح بتخف�ض التكال�ف و الخسائر، و�ذا تح

�الثقة لكل موظف و لفر�ق العمل �صفة عامة، وتقو�ة حب إنتماء الموظف للمنظمة، والأهم تطو�ر القدرة  

لدى الموظف على تحمل المسؤول�ة و الم�ادرة في الإقتراح، و�ذلك نلاحظ وجود تأثیر المستوى التدر�ب و  

 . 1ى التسیب الوظ�في في المنظمة أو ز�ادته من خلال جعل الموظف أكثر إتقاناكفاءته في التقلیل من مستو 

في      الوظ�في  التسیب  مستوى  من  �قلل  التدر�ب  �أن  فعلا  تثبت  التي  المحل�ة  الدراسات  من  العدید  یوجد 

جوانب   تغط�ة  على  �ساعد  التدر�ب  أن  أكدت  سونلغاز  �مؤسسة  أجر�ت  دراسة  �إدراج  قمنا  لهذا  المنظمة، 

 . 2% 88الذین دعموا هذه الإجا�ة  ةأفرادا لعینالعجز في الأداء و �انت نس�ة 

  ن الرضا عالعمل و    علاقات   نالرضا عالوظ�فة و    نالرضا عیتكون هذا المفهوم من    الرضا الوظ�في:  -2

س�اسات الأفراد، لذلك یتعین على    نوالرضا عبیئة العمل    نالرضا عالرؤساء و    نالرضا عزملاء العمل و  

الخطوات اللازمة لز�ادة وتنم�ة الرضا الوظ�في بین الموظفین    واتخاذالإدارة قبل أن تشرع في رسم الس�اسات  

 
  2003الإسكندر�ة، مصر،  7ماهر أحمد: السلوك التنظ�مي مدخل بناءات المهارات، الدار الجامع�ة للنشر و التوز�ع ط -1

 . 472ص 
المؤسسة، دراسة حالة على العمال �مؤسسة سونلغاز مذ�رة ماجستیر (نشورة)،  بوعر�وة الر��ع: تأثیر التدر�ب على إنتاج�ة  -2

 .2007تخصص علوم التسییر و العلوم التجار�ة، بومرداس الجزائر، 
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المعلومات حول مؤشرات   الب�انات و  ،    واتجاهاتأن تجمع  العمل الموجودة  ومحددات هذا الرضا بین قوی 

ا للرضا  الدقیق  الق�اس  فإن  ثم  یتطلب  ومن  إمداد    اتخاذلوظ�في  �كفل  نحو  ترتی�ات و�جراءات خاصة على 

الموظفین   شعور  حول  ومنتظمة  دق�قة  �معلومات  في    اتجاه الإدارة  السائدة  الظروف  و  أعمالهم  و  وظائفهم 

جوانب الرضا الوظ�في من حیث أ�عاده و عوامله ومسب�اته یتضح لنا الدور   استعراضمنظماتهم و من خلال 

أن حیث  المنظمة،  في  الموظفین  تسیب  من  الحد  في  الوظ�في  للرضا  من    اكتمالعدم  1الهام  الأدنى  الحد 

 .2إش�اع رغ�ات وحاجات موظفیها  ىالوظ�فة علعوامل الرضا الوظ�في هو نت�جة لعدم قدرة  

فعال�ة    التنظ�مي:المناخ    -3 مدى   و�فاءة تتوقف  على  للمنظمة  الجماعي  و  الفردي  المناخ    الأداء  تأثیر 

داخل   الفرد  سلوك  یتأثر  حیث  المنظمة  نحو  إتجاهات  و  سلوك  من  ومایتم  الداخل�ة  العمل  بیئة  في  السائد 

 .  3البیئة و�دراكه لها  كنحو تل و�اتجاهاته المنظمة �البیئة المح�طة �ه، 

العمل   -4 فیها دورا مهما في عمل�ةضغوط  الفرد الموظف  المنظمة و  تلعب العلاقة بین  الضغط وآثارها    : 

المختلفة على أداء الأفراد داخل المنظمات، لذلك فإن إدارة الضغوط �شكل جید، أو سوء إدارتها في منظمات  

ثمن الم�اشر لسوء إدارة الضغوط  الأعمال تظهر نتائجها �شكل واضح على الأفراد و إنجازاتهم في العمل، وال

العمل على الموظف   العمل و�ذلك فإن ضغوط  التوقف عن  أو حتى  التأخر  العمل،  الغ�اب عن  یتمثل في 

 4. تز�د من نس�ة تسی�ه في عمله  

أثبتت دراسة أجر�ت على أعوان السجون �مؤسسة إعادة التأهیل �قسنطینة في   أن أفراد العینة    2007حیث 

العمل وأن نس�ة  �عانون بدرجة ع المرت�طة �ضغوط  النفس�ة  هذه الأعراض تصل    انتشارال�ة من الأعراض 

مستوى ضغوط العمل لدى    لارتفاععون ) وهذا �عد مؤشرا    138% من إجمالي أفراد العینة (   65.  2إلى  

  41.    02أفراد العینة، إظافة إلى إرتفاع مستوى التذمر و الشكوى من العمل و التي توجد بدرجة عال�ة لدى  

 
 . 76، ص 2006سمیر الشو�كي: المعجم الإداري، دار أسامة للنشر و التوز�ع، الأردن،  -1
 . 473المرجع السابق، ص -2
محمد الحسن حمادات: السلوك التنظ�مي و التحد�ات المستقبل�ة في المؤسسة التر�و�ة، دار الوفاء للنشر و التوز�ع،  -3

 . 23، ص 2004الإسكندر�ة، مصر، 
 . 262حسن حر�م: مرجع سابق، ص  -4
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مستوى ضغوط العمل لدى أعوان السجون العاملین �مؤسسة إعادة    لارتفاع% من أفراد العینة و هذا مؤشرا  

 .  1التأهیل �قسنطینة

المنظمة،  فالتحفیز    الحوافز:   -5 و  الموظفین  حاجات  الإعت�ار  �عین  تأخذ  عمل�ة  لغا�هو  توفیر    ةفإنا  من 

إنعدام الحوافز   قلة أو  فإن  المنظمة، و�ذلك  للتوج�ه نحو سلوك معین �خدم أهداف  الدافع  الحوافز هي خلق 

للع مل و في  الماد�ة في المنظمة قد �جعل موظفیها یهجرونها أو ی�قون فیها و لكن دون حماس أو دافع�ة 

�السرعة والإتقان   إنجازها  عدم  أو  واج�اته  أداء  الموظف من  في هروب  هذا سب�ة  �كون  الأح�ان  كثیر من 

 .  2المطلو�ین و هذا �كون سب�ا في تفشي ظاهرة التسیب الوظ�في 

 الإث�ات الدور الهام للحوافز في تحقیق أهداف أي منظمة �غض النظر عن طب�عة نشاطها سنقوم �إستعراض  

الدیوان   �مؤسسة  موظفین  على  أجر�ت  ( 3دراسة  للتطهیر  خلال  ONAالوطني  من  تبین  حیث  بتقرت،   (

دور �بیر في تحقیق    الإحصائ�ات التي توصلت إلیها هذه الدراسة أن توفیر المؤسسة النظام حوافز فعال له

و ز�ادة الدافع�ة نحو العمل فأغلب�ة الموظفین أجابوا �أن ضمان إستمرار و �قاء الموظف في    يالرضا الوظ�ف 

% وهذا �عد    03.    89المؤسسة یز�د من شعورهم �الرضا و الدافع�ة للعمل أكثر و �انت النس�ة عال�ة جدا  

أ�ضا معظم   مقدم من طرف مؤسستهم،  معنوي  إستفادو تحفیز  المؤسسة  تلك  في  في  الموظفین  الز�ادة  ا من 

 4في تنم�ة شعورهم �الرضا الوظ�في %و هذه الز�ادة ساهمت89.67الأجر بنس�ة 

إ�جاب�ا مع الرضا الوظ�في والرضا الوظ�في    ا الثقافة التنظ�م�ة مرت�طة إرت�اط�ما أن    الثقافة التنظ�م�ة:   -6

التنظ�م�ة على التسیب الوظ�في أي أنه  ا  التسیب الوظ�في، فإن هناك إرت�اطمرت�ط سلب�ا مع   وتأثیر للثقافة 

كلما �انت هناك ثقافة تنظ�م�ة واضحة داخل المنظمة �لما ساعد ذاك على التقلیل من تسیب الموظفین في  

 . 5منظمة القطاع العام

 
أعوان السجون   مكناسي محمد: التوافق المهني و علاقته �ضغوط العمل لدى موظفي المؤسسات العقاب�ة دراسة علی -1

�مؤسسة إعادة التأهیل، مذ�رة ماجستیر ( منشورة)، تخصص علم النفس و العلوم التر�و�ة و الأرطفون�ا، قسنطینة، الجزائر، 
2007 . 

 .232مصطفی نجیب شاوش، مرجع سابق، ص  -2
ي للتطهیر، مذ�رة ماستیر  برجي إبتسام: دور الحوافز في تحقیق الرضا الوظ�في، دراسة على عمال مؤسسة الدیوان الوطن  -3

 . (منشورة )، تخصص علم اجتماع تنظ�م و عمل، تقرت، الجزائر
 المرجع السابق .  -4
 . 131، ص 2000أبو �كر مصطفى محمود: التفكیر الإسترات�جي، الدار الجامع�ة للنشر و التوز�ع، الإسكندر�ة مصر -5
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تعد هذه العوامل من أهم العوامل التي �جب على �ل منظمة أن تر�ز علی توفیرها لأنها �مثا�ة الدعامة       

الأولى لنجاحها و�ستمرار �قائها، فمن خلال إستعراضنا لذلك العوامل و التي تعددت بتعدد الأس�اب المؤد�ة  

 لتي تنجم عنها.إلى التسیب الوظ�في، فإنه علینا التطرق إلى الآثار الوخ�مة ا

 . التسیب الوظ�في  وعلاجسادسا : آل�ات مكافحة 
�مثل   الذي  ال�شري  �العنصر  تتعلق  لأنها  الإدار�ة  التنم�ة  معوقات  أكبر  من  الوظ�في  التسیب  ظاهرة  تعد 

الأولى لنجاحها ، و�ن أي إدارة إذا أرادت الإصلاح وتقو�م الإعوجاج ین�غي أن تر�ز على الأس�اب    الدعامة

الهدامة.   آثارها  على  والقضاء  الظاهرة  تلك  إلى  عدد   و�التالي المؤد�ة  إت�اع  یتطلب  الظاهرة  هذه  لعلاج 

 منالإجراءات أهمها ما یلي:  

النظر في اله�كل التنظ�مي للجه   -1 متفقا مع التنظ�م    از الإداري في الدولة على نحو �جعلهضرورة إعادة 

الذي �قتض�ه التغییر الاقتصادي و الاجتماعي في المجتمع، ولابد للإصلاح أن �شمل الجهاز الإداري بدءا  

علمي   �شكل  إدارة  �ل  إختصاص  تحدید  و  المختلفة  وحداته  بین  الر�ط  �مكن  حتى  العل�ا  المستو�ات  من 

صاصات و الجهود ف�ما بینها �حیث تكون واضحة للمواطنین الذین یتعاملون معها من  ودقیق، وتنسیق الإخت 

تحدید  و  توز�ع  النزاع مع ضرورة  التعاون ومنع  تحقیق  دقیق وواضح و  1أجل  الموظف �شكل  إختصاصات 

المهام  إلتزامه على أداء عمله بدقة متناه�ة من خلال ترتیب مسؤول�اته عن �ل تقصیر أو تسیب في إنجاز  

. إن اله�اكل و الإجراءات التنظ�م�ة في الجزائر هي ضرورة أملتها ظروف المرحلة الإشتراك�ة  2المو�لة إل�ه

م و الواقع أنه قد سقطت   1989م إلى غا�ة  1962سنة أي من   26السا�قة التي عاشتها الجزائر لأكثر من 

أرست ه�اكلها على نمط موحد    3لنمط�ة عندماهذه الإجراءات و اله�اكل و خاصة اله�اكل المر�ز�ة في فخ ا

مدیر�ة ومدیر�ة فرع�ة ومكتب. حیث تبین ف�ما �عد أن هذه الطر�قة مكلفة جدا وتثقل العمل الإداري لهذا فهي  

 .الإدار�ة في بروز مظاهر التسیب في مختلف ه�اكل الأجهزة  تساهم �قدر �بیر 

من الإسراف في    أن إنجاز الأعمال و المهام یتم �كثیرضرورة الاهتمام �طرائق العمل وأسالی�ه حیث    -2 

الكفا�ة، فلا تزال الأعمال الإدار�ة مقیدة   النفقات وعلى مستوى منخفض من  التبذیر في الوقت و  الجهد و 

من   أكبر  عدد  إستخدام  تستدعي  التي  المكتو�ة  الأوراق  من  �ثیر  وتتطلب  المعقدة،  الإجراءات  من  �كثیر 

 
 114، ص 1985العر��ة للعلوم الإدار�ة، عمان، الأردن  محمد عثمان الحبلي: تسبب العاملین، المنظمة  -1
 .114 المرجع السابق، ص -2
 . 17ص 1995أبو سماح محمد محمد أمین: المرفق العام في الجزائر، دیوان المطبوعات الجامع�ة، الجزائر  -3
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یؤد وهذا  الإدار�ة الموظفین،  الأعمال  إنجاز  تأخیر  تسبب  �ونها  عن  فضلا  الخدمة  �لفة  ز�ادة  إلى  ي 

 وتأخیرتأد�ة الخدمة للمواطنین.

التوجیه�ة   -3  و  التنظ�م�ة  و  التخط�ط�ة  القضا�ا  إلى  الإدار�ین  القادة  إهتمام  توج�ه  القضا�ا    �جب  وترك 

القا  �قع على �اهل  ئد الإداري تشج�ع عمل�ة تفو�ض السلطة وفقا  التنفیذ�ة و الإجرائ�ة إلى مرؤوسیهم، �ما 

 .ةلأهداف المرجوة من الوحدة الإدار� للمعاییر الفن�ة و التنظ�م�ة �غ�ة تحق�قا 

المستو�ات الأداء،    �جب تطو�ر أنظمة الرقا�ة على نحو �جعل هدفها الأساسي إجراء تقی�م موضوعي  -4 

الحوافز و رفع الكفا�ة الإنتاج�ة للموظفین، وللأسف فإن هذا  و�تخاذ هذا التقی�م أداة لتشج�ع الم�ادأة و تنش�ط  

المفهوم الإ�جابي للرقا�ة �ثیرا ما �كون غیر واضح في أذهان القائمین �مسؤول�ة الرقا�ة نفسها، و�نما ینظرون  

السلطة وتأكید أهمیتها في التنظ�م أمام مرؤوسیهم، و�بدو أن الرقا�ة    واستظهارإلیها على أنها وسیلة للتحكم  

و الشعور �المسؤول�ة    ي الدافع الذاتالإدار�ة في المنظمة و في المجتمع المسلم یتضاءل دورها ل�حل محلها  

 مما یؤدي إلى رفع مستوى الأداء الإداري.  

الفائقة إلى    اتوجه عنایته له ومظاهره �جب أن  إن الس�اسة التي تستهدف مكافحة التسیب في جم�ع أشكا  -5

من   عال�ة  درجة  على  أشخاص  المختلفة  الإدار�ة  �الأع�اء  �قوم  أن  في  المتجسد  الفاعل  الإنساني  العنصر 

بها والأمانة   والكفاءة المهارة   �لفوا  التي  المصالح  �أن  مقتنعون  وهم  ومؤمنون    ،  أخرى  مصلحة  �ل  هي 

 .1ن �الإنتماء إلى وظ�فة معینة�مسؤول�اتهم ح�ال الأمة وفخور�

   . الإرتكاز على الشر�عة الإسلام�ة في التر��ة  -6

 ترس�خ مبدأ الرقا�ة الذات�ة. -7

 دور�ة عن مشكلة إنحراف السلوك الوظ�في . وتقار�ر إعداد إحصاءات  -8 

 الوظ�في لدى الموظفین . والتسیبدعم و�جراء الدراسات في مكافحة الإنحراف  -9 

 أنظمة الرقا�ة .  وتفعیلتطو�ر  -10 

 التطو�ر المستمر للموظفین . -11 

 الموضوع�ة في تقو�م أداء الموظفین . -12 

 �الوظ�فة . والأحقإشغال الوظائف �الأجدر  -13 

 واتب والأجور الممنوحة للموظفین .إعادة النظر في مستو�ات الر  -14 

 
 .116-115المرجع السابق، ص. ص -1
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ذلك   -15  و  الموظف  إسناد  و  بدعم  إلا  العلاج  �كون  ولا  الأمین  الموظف  ومكافأة  الحوافز    تقو�م  بتقد�م 

 و�عد لون من سلو�هم المنحرف . مثالا وقدوة حسنة �مكن أن �قتدي بها الأخرون  واعت�ارهالمناس�ة له 

وتصم�م الإجراءات    و�دخال التعدیلات المناس�ة عل�ه  لابد من دراسة القوانین و الأنظمة و التعل�مات   -16 

 .1الرشاوي  ال�س�طة و السر�عة لإنجاز معاملات المواطنین وتجنیبهم دفع

النظر  -17  لفت  �التنب�ه،  التأدیب�ة،  العقو�ات  من  عدد  عبر  للموظف  التأدیبي  النظام  من    إت�اع  الخصم 

 . 2الراتب، إ�قاف الترق�ة، تنز�ل درجة أو الوظ�فة، الإنذار النهائي �الفصل

التقدم نحو بناء و نجاح أي منظ     التسیب الوظ�في و القضاء عل�ه أكبر خطوة لتحقیق  مة،  تعد محار�ة 

هذا الأمر الذي أص�ح جل إهتمام القادة و الرؤساء الذین عملوا جاهدین لاقتراح طرق لعلاج تلك الظاهرة.  

�عد المناقشة في طرق العلاج سنحدد من خلال ما س�أتي دور الرقا�ة الإدار�ة في الحد من مظاهر التسیب  

 الوظ�في و الذي �عد موضوع الدراسة.

 . ي الحد من التسیب الوظ�فيف الفعالةدور الرقا�ة  سا�عا : 
في        �ارزة  مكانة  إحتلت  التي  الحدیثة  �التنظ�مات  تتعلق  التي  المواض�ع  أحد  من  الموضوع  هذا  �عتبر 

 مجتمعنا المعاصر حیث أص�ح ینظر إلى التنظ�مات �سمة �ارزة من سمات ذلك العصر .

لمعلوماتي ع�ارة عن وسط حیوي �شجع على تفاعل  إن مجتمع التنظ�مات أو ما �طلق عل�ه �المجتمع ا       

سل�ا    الأفراد ف�ما بینهم وفق قواعد ومشاعر معینة تنتج عنها إندماج أو صراع وتوتر، وذلك الصراع یؤثر إما 

 .3أو إ�جا�ا على فعال�ة المنظمة

إنعكاسات على الفعال�ة  و�عتبر موضوع التسیب الوظ�في و الرقا�ة الإدار�ة إحدى هذه المواض�ع التي لها      

 التنظ�م�ة و على العلاقة التي تر�ط بین أعضاء المنظمة .

القائد       وظائف  أهم  من  فهي  الأساس�ة  الإدارة  وظائف  إحدى  �ونها  في  الإدار�ة  الرقا�ة  أهم�ة  تكمن 

 لإصلاح  للمنظمة فهي وسیلة مراجعةالإداري، إذ بواسطتها �مكن التحقق من مدى تنفیذ الأهداف المرسومة 

 

 
عبد اللط�ف أسار فخري: أثر الأخلاق�ات الوظ�ف�ة في تقلیل فرص الفساد الإداري في الوظائف الحكوم�ة مجلة العلوم   -1

 .12، ص2006، 29الإنسان�ة، العدد 
  2005أبو عمارة محمد علي، المسؤول�ة التأدیب�ة للموظف العام في فلسطین، مجلة الجامعة الإسلام�ة العدد الأول،   -2

 . ( 357ص
 .245علي شر�ف و الدیب مدحت: التنظ�م و الإدارة ، دار ق�اء للنشر و التوز�ع، الإسكندر�ة مصر، بت ،ص -3
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 .1الأخطاء الموجودة في التنظ�م 

�أفضل          أكمل وجه و  علی  الأعمال  و�نجاز  الماد�ة  و  المال�ة  التكال�ف  تقلیل  على  الرقا�ة  تعمل  �ما 

المنظمة �الرقا�ة الم�اشرة لأداء الموظفین وحدث و أن وقع خلل   الطرق و في أسرع وقت، فمثلا إذا لم تقم 

هذا الخلل في حین قد یؤثر هذا في الوظائف الأخرى للمنظمة مما تتراكم المشاكل ،  ولم یبلغ الموظفین عن  

الأمر الذي یؤدي إلى ز�ادة التكال�ف الماد�ة و المال�ة تكون المنظمة في غنى عنها، و�ؤدي ضعف تطبیق  

و� للمنظمة  المالي  الوضع  تدهور  إلى  إضافة  و  المنظمة،  أهداف  تحقیق  عدم  إلى  الرقابي  نخفاض  النظام 

مستوى الخدمة و إنخفاض الروح المعنو�ة لدى أفراد التنظ�م إلى جانب إنتشار الروتین في إنجاز الأعمال و  

 2. الصراعات بین الموظفین 

الأداء      معدلات  وضع  خلال  من  الوظ�في  التسیب  مظاهر  من  الحد  في  الإدار�ة  الرقا�ة  دور  و�تمثل 

موضوع معاییر  بوضع  ذلك  و  الق�اس  أهداف  ووحدات  عن  تعبر  والتي  تتحقق  التي  الإنجازات  لق�اس  �ة 

لها و   النوعي  المستوى  و  إنجازها  المطلوب  العمل  �م�ة  تحدید  أساس  علی  توضع  المعاییر  التنظ�م، وهذه 

، فهذه المعدلات تتحدد إذن على أساس الكم و الك�ف و الوقت، أي تحدید �م�ة العمل  لأدائهاالزمن اللازم  

إنجازها و ��ف�ة الإنجاز �الطر�قة الصح�حة �عد ذلك یتم ق�اس الأعمال وتقی�مها، و�قصد بذلك مقارنة  اللازم  

 النتائج المحققة �المعدلات الموضوعة سلفا الأداء فهو تقی�م الإنجاز �عد أداء العمل .

أخرى حسب طب�عة  ومن الجدیر �الذ�ر أن الفترة اللازمة لق�اس الأداء �طر�قة دور�ة تختلف من حالة إلى  

النشاط، ف�غض النظر عن المنظمات ذات الأهداف الإسترات�ج�ة قد تكون عمل�ة الق�اس الدوري �ل سنة إلى  

 3 .ستة أشهر، و�عض العمل�ات تتم یوم�ا

وهذا التقی�م �مكن أن یتم عن طر�ق وسائل متعددة نذ�ر منها التقار�ر الإدار�ة التي یتم وضعها لتقدیر �فا�ة  

الأعمال الإدار�ة و ب�ان سیرها، و�عتبر هذا الأسلوب من أهم أسالیب الرقا�ة الإدار�ة لما یتسم �ه من وضوح  

حق�قة  عن  دقة  العمل  4و  عن  المحددة  الب�انات  تواجد  الأسلوب  هذا  و�تضمن  المنظمة  في  الأمور  مجر�ات 

 
 . 245المرجع السابق ، ص  -1
 . 36، ص 2007محمد موفق: الإدارة العامة، دار الشروق للنشر و التوز�ع، الأردن،  -2
 . 370، 369علي شر�ف، مرجع سابق، ص. ص  -3
 . 126ص 1997الحمید محمود: م�ادئ الإدارة العامة، دار المعرفة الجامع�ة، مصر، النعمي عبد  -4
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وقوف على مدى تنفیذ البرامج وفقا لما  الإداري، ولابد أن تكون هذه الب�انات واضحة حتي �مكن من خلالها ال

 1ینتهي إل�ه التقر�ر من حیث الكم و الك�ف و الزمن المحدد للتنفیذ و طب�عة الإنحرافات و مسؤول�اتها . 

التفت�ش الإداري حیث �قوم الإداري أو         العمل من خلال الملاحظة و  �ما یتم تقی�م الإنجاز �عد أداء 

من حیث أعمالهم و الطرق المستخدمة و النتائج التي توصلوا إلیها، وقد �كون    المشرف �ملاحظة المرؤوسین

�اف�ا  �قاؤه  أو  المشرف  إمكان�ة    حضور  على  التأثیر  هذا  و�عتمد  المطلوب،  التأثیر  یولد  لكي  ذاته  حد  في 

 .  2المشرف علی إث�ات وجود و��ان تأثیره ولا خیر في إستخدام سلطته في التأدیب

التفت�ش ف�عني فحص سلامة الأعمال الإدار�ة وفقا للبرامج المعدة، و�تم التفت�ش عن طر�ق الإنتقال  أما       

إلى مواقع العمل لفحص الوثائق لمعرفة مجر�ات العمل ومواطن الخلل وقد �كون هذا التفت�ش دور�ة أو فجائ�ا  

ال التعرف على مدى إنجاز الموظف للأعمال  إل�ه و درجة الإنض�اط في  أو مال�ا. بهذه الطر�قة یتم  مو�لة 

 الحضور والانصراف و إستغلال وقت العمل في إنجاز ما تتطل�ه الوظ�فة .

تحدید الإنحرافات و أس�ابها و تحدید   المقارنة �ما سبق ذ�ره یتم  الق�ام �عمل�ة  العمل و  نتائج  و�عد تسجیل 

مل�ة ق�اس الأعمال السا�قة، فإذا ظهر من  المسؤول�ة عنها . ثم تأتي مرحلة إبراز الأخطاء التي تشیر لها ع

النقص �ان ذلك مؤشرا على أن   في الز�ادة أو معدلات الموضوعة أن هناك إختلاف مقارنة النتائج المحققة �ال

بها   یبلغ  أن  �جب  الوظ�في  التسیب  من  حالات  وجود  أي  ف�ه،  إنحراف  ثمة  و  العمل  على  یه�من  الخلل 

 ال�حث عن وسائل العلاج �عد �شف أس�اب الخلل و الإنحراف. المسؤول لإتخاذ الإجراء اللازم و 

الوظ�ف       التسیب  مظاهر  من  الحد  في  الرقابي  الدور  إكتشاف و�برز  على  تساعد  أنها  خلال  من    ي 

، یهدف  الانحراف، ثم الق�ام بتصح�ح ذلك    الانحراف�ما ذ�رنا سا�قا، وذلك بتحدید المسؤول عن    لانحرافاتا

تحدد ضمان أن الأداء   أنها تحدد المسؤول عن الإنحراف فهي  یتم وفقا للخطط الموضوعة، �الإضافة إلى 

أ�ضا الموظفین ذوي الكفاءات و المهارات وتشج�عهم وتحفزهم على التمیز و الإبداع وتحقیق التفوق و المز�د  

أنفسهم دون تدخل    من النجاح، وهذا �عني أن هؤلاء الموظفین �مارسون علی أنفسهم رقا�ة ذات�ة أي یراقبون 

 المسؤول في ذلك، وهذا النوع من الرقا�ة یؤدي إلى تطو�ر العمل مهما �ان نوعه.

یتم       فقد  الخطط،  إعداد  أثناء  الأخطاء  وقوع  حالة  في  تكون  فعالة  رقا�ة  وجود  إلى  الحاجة  فإن  �التالي 

مل�ة التخط�ط، مما یتطلب إعادة  إكتشاف أخطاء في المعاییر الخاصة �الأداء، والتي تم إعدادها مس�قا في ع

 
 . 126المرجع السابق، ص -1
 218ص 2008عبد العز�ز صالح: م�ادئ الإدارة العامة، دار المسیرة للنشر و التوز�ع، عمان، الأردن  -2
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أكثر موضوع�ة و التناسب طب�عة الأداء الفعلي، أ�ضا في حالة وقوع أخطاء    1النظر في هذه المعاییر لتكون 

وعدم تأخیر الأعمال    الانحراف مطلوب، مما یتطلب التدخل لإصلاح    هو  أثناء التنفیذ فقد ینحرف الأداء عما

 وهذا ما �طلق عل�ه �الرقا�ة الآن�ة أي أثناء الق�ام �الأداء .

لذا نجد أن أبرز سمات الإدارة الناجعة في أي دولة هي التي تخطط وتنظم الجهاز رقابي قوي �عامل      

و  العام،  و  الخاص  القطاعین  في  الدولة  منظمات  لجم�ع  الإداري  الإصلاح  و  النجاح  عوامل  الرقا�ة    من 

الطاقات ال�شر�ة. وهنا تأتي أهم�ة الرقا�ة    واستغلالالإدار�ة القو�ة هي التي تعمل على توفیر المال و الجهد  

 2كعلاج وقائي �حمي الإدارة من ظاهرة التسیب الوظ�في. 

�ات  ونثبت فعلا مدى مساهمة الرقا�ة الإدار�ة في الحد من مظاهر التسیب الوظ�في من خلال الإحصائ      

التي توصلت لها الطال�ة غلوسي دلال أثناء ق�امها بدراسة في مؤسسة توز�ع الكهر�اء و الغاز بت�سة، حیث  

أقر معظم أفراد العینة أن الرقا�ة الإدار�ة تساهم و�شكل �بیر في الحد من سلب�ة الموظف و أكبر نس�ة من  

الموظف    امتناع% ثم تلیها  44.2لاة حیث بلغت  العینة أقروا أن الرقا�ة الإدار�ة تساهم في الحد من اللام�ا

% تحد الرقا�ة من عدم الرغ�ة في التعاون، ثم  10.8% ثم بنس�ة أقل تقدر ب  29.2عند إبداء الرأي بنس�ة  

جدید بنس�ة    ماهو %ثم مقاومة    8.3تشج�ع العمل الجماعي، حیث بلغت  بنسب متقار�ة تحد الرقا�ة من عدم  

 3. مجموع أفراد العینة  %من57.

 

 

  

 
 . 166ص  2007و التوز�ع، عمان، الأردن  �اسین س عد غالب: الإدارة الدول�ة، دار ال�ازوري العلم�ة للنشر  -1
 167المرجع السابق، ص -2
غلوسي دلال: الرقا�ة الإدار�ة و التسیب الوظ�في، دراسة میدان�ة في مؤسسة توز�ع الكهر�اء و الغاز مذ�رة ماجستیر (   -3

 . 2014منشورة )، تخصص تنظ�م و عمل، ت�سة، الجزائر، 
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 خلاصة : 

تعاني أغلب الإدارات من ظاهرة لا �ستهان بها، ألا وهي ظاهرة التسیب الوظ�في التي برزت في العدید        

من الإدارات، حیث نتجت هذه الظاهرة عن العدید من الأس�اب من أمثلتها ترك الموظف لمكان العمل أثناء  

المناسب و �ل تل المكان  المناسب في  الدوام الرسمي، عدم وضع الشخص  ك الأس�اب راجعة إلى  ساعات 

وعدم قدرتها على استثمار طاقات الموظفین وعدم تفهم �عض المواقف    الإدارة و ضعف    الإداري سوء التنظ�م  

و الظروف التي �مر بها �عض الموظفین و التي ینجم عنها مظاهر وصور غیر مرغوب فیها �الغ�اب و  

ا إنتاج�ة  إلى ضعف  یؤدي  بدوره  المسؤول�ة و هذا  تحمل  الإدارة  عدم  أ�ضا  معالموظف و  تؤثر  أنها  �ما   ،

تقوم   الظاهرة  هذه  على  وللقضاء  ذاتهم.  الموظفین  أو  المنظمات  لدى  خدمات  لدیهم  الذین  المواطنین  على 

تلب�ة   الموظفین، مع مراعاة  مع  �التعاون  العمل  لسیر  أهداف وذلك  لها  منظمة بوضع خطة  أي  في  الإدارة 

الموظفین، و أن �كون لدى الموظفین رقا�ة ذات�ة على أعمالهم في هذه الحالة �مكن التخلص من    احت�اجات

في هذا    استعراض�شكل �بیر، وفي ضوء ذلك تم    الازدهارهذه الظاهرة لأنها تؤثر على الإنتاج و التقدم و  

رة فیها والآثار المترت�ة عنها،  الفصل المظاهر التي تتجلى فیها ظاهرة التسیب الوظ�في وأس�ابها العوامل المؤث

الرقا�ة الإدار�ة في   وفي الأخیر تم إدراج الطرق العلاج�ة للتخلص من هذه الظاهرة، إضافة إلى إبراز دور 

 الحد من �ظاهر التسیب الوظ�في.
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 تمهید

 من الضروري في أي �حث میداني أن �قف ال�احث على جملة من الإجراءات المنهج�ة التي یرى 

 على اعت�ار أن)میداني(أنها ضرور�ة في �حثه فال�حث العلمي �حتاج للر�ط بین ما هو نظري وتطب�قي 

 المنهج�ة للدراسةهذا الأخیر �مثا�ة محك الذي تعترضه ما تم التطرق إل�ه نظر�ا ونستعرض الإجراءات 

 .المیدان�ة

 التي هي موضوع علم الإجتماع تتطلب إجراء ال�حوث المیدان�ة الاجتماع�ةإن دراسة الظاهرة 

 علمي والذي بدوره �فرض الإعتماد على أدوات لم�ة �حیث تخضع الدراسة إلى منهجوفق أسس ع

 ث سواء في جم�ع المعلومات أومیدان�ة یتم تصم�مها �طر�قة علم�ة، وأدوات ال�حث هذه تساعد ال�اح

 عمل�ة التفر�غ والتحو�ل للنتائج أن �عرض ال�احث ف�ه التراث السوسیولوجي الخاص والمتعلق �موضوع

 .الدراسة، أما الجانب المیداني فیهدف إلى الفحص للمعط�ات المحصل علیها

 اعد وتقود ال�حث إلىسعى إلى توض�ح الإجراءات المنهج�ة للدراسة والتي تسنومن خلال هذا الفصل 

 :نتائج صادقة ودق�قة ومن بین هاته الإجراءات

 :مجالات الدراسة1- 

 للق�ام بدراسة میدان�ة أو �حث میداني فإن ذلك یتطلب تحدیدا دق�قا لمجالاته، �معنى توض�ح أین تجري؟

 تتعامل مع عناصر متغیرة �استمرار، وتحدید الاجتماع�ةومتى؟ لأن الدراسات وال�حوث في العلوم 

 مجالاتها �ضفي علیها أكثر مصداق�ة لتكون معبرة ومقبولة وذات مرجعي

 وهذه المجالات ه1وذلك لإزالة أي ل�س أي تأو�ل أو تشك�ك في الحقائق المتوصل إلیها 

                                                             
 .66 ص2006، مطبعة الھدى،قسنطینة، ،أبجدیات المنھجیة في كتابة الرسائل الجامعیةعلي غربي،  - 1
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 :المجال الزماني -1-1

�انت بدا�ة الدراسة النظر�ة للموضوع في صائفة و�تعلق الأمر �الفترة الزمن�ة التي إستغرقتها الدراسة وقد 

وقد �انت هذه الفترة في اخت�ار الموضوع وض�طه نهائ�ا، والانطلاقة الفعل�ة للجزء التطب�قي بدا�ة  2018

 .هذا على أن الدراسة والنظر�ة متواصلة للنها�ة ماي2019من شهر جانفي 

 .خراجه ) أما الجانب المیداني فكان بدا�ة شهر (مارس إلى ماي

 إخراجهبدا�ة من الكتا�ة المبدئ�ة لاستمارة ال�حث إلى نها�ة الدراسة و�تا�ة ال�حث و 

 .كانت بدا�ة إستمارة ال�حث وض�طها2019إلى جوان 2019من ماي 

 كانت الدراسة المیدان�ة وتطبیق أدوات الدراسة في المیدان2019إلى شهر ماي 2019من شهر مارس 

 .ت واستخلاص النتائجوتحلیل وتفسیر الب�انا

 :المجال المكاني -1-2

 .ولا�ة ت�سةب سة على مدیر�ة الش�اب والر�اضة تمت الدرا

 أهراس ولا�ة ت�سة في الشمال الشرقي للقطر الجزائري على الحدود التونس�ة �حدها شمالا ولا�ة سوق  تقع

الغر�ي  ولا�ة خنشلة ومن الشمالومن الشرق الجمهور�ة التونس�ة وجنو�ا ولا�ة الوادي ومن الجنوب الغر�ي 

 .ولا�ة أم البواقي

 :نبذة تار�خ�ة عن مدیر�ة الش�اب والر�اضة لولا�ة ت�سة
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 لقد عرفت مدیر�ة الش�اب والر�اضة �الولا�ة عدة تغیرات، وذلك حسب الحراك الحاصل في المجتمع

 عضوا فيفرع�ة فمدیر�ة الش�اب والر�اضة  وتطور احت�اجات وانشغالات الش�اب، حیث �انت مدیر�ة

 المرسومینوفقا لأحكام �ل من 1986إلى سنة 1974التنفیذي للولا�ة خلال الفترة الممتدة من  زالجها

 الذي یتضمن تنظ�م وتسییر المجلس التنفیذي1983سبتمبر 24المؤرخ في 83- 545 - رقمي التنفیذیین

الذي �حدد الأجهزة واله�اكل للإدارة العامة في الولا�ة 1986فبرایر 18المؤرخ في 30-86في الولا�ة، و 

 .ا1وتحدید مهامها وتنظ�مه

 تم إحداث تنظ�م جدید في الولا�ة �موجب القرار الوزاري المشترك1986وفي السداسي الثاني من سنة ، 

 الموارد ال�شر�ة، حیث �انت استثمارالذي �حدد مصالح ومكاتب قسم 1986أوت ،01المؤرخ في 

 .المدیر�ة ع�ارة عن مصلحة للش�اب والر�اضة تا�عة لهذا الأخیر

 رقمیر�ة �موجب المرسوم التنفیذي تم ترق�ة مصلحة الش�اب والر�اضة �الولا�ة إلى مد1990وفي سنة 

 �حدد قواعد تنظ�م مصالح ترق�ة الشبی�ة في الولا�ة، وفي سنة1990جو�ل�ة  28المؤرخ في 90 234 -

 1993نوفمبر 23المؤرخ في 93 -283  �ة �موجب أحكام المرسوم التنفیذي رقمتم تغییر التسم1993

 یتضمن تغییر تسم�ة مصالح ترق�ة الشبی�ة في الولا�ة إلى مدیر�ة الش�اب والر�اضة خلال الألف�ة السا�قة

 .20القرن الــ 

 ، الإنفجارالخفي... ، الثقاالاجتماعيونظرا للتغیرات في المجال 21و�مرور العقد الأول من القرن الـ ،

 المعرفي والتطور التكنولوجي الذي شاهده و�شهده العالم یوم�ا وتعدد إحت�اجات وتطلعات الش�اب، جعلت

 345-06الدائرة الوزار�ة إعادة النظر في تنظ�م مصالح المدیر�ة، حیث تم إصدار المرسوم التنفیذي رقم 

إحداث  الش�اب والر�اضة في الولا�ة وسیرها، مع �حدد قواعد تنظ�م مدیر�ات2006سبتمبر 20المؤرخ في 
                                                             

المحدد للنظام الداخلي لمصالح مدیریات الشباب والریاضة في 10 /03 2007القرار الوزاري المشترك المؤرخ في /  - 1
 الولایة
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مصالح  المحدد تنظ�م2007د�سمبر 29مصالح �موجب القرار الوزاري المشترك المؤرخ في  04 ة أر�ع

التا�عة  مدیر�ة الش�اب والر�اضة للولا�ة، فهي تعمل على تطو�ر المؤسسات واله�اكل والأجهزة والنشاطات

وفق  الش�اب والتر��ة البدن�ة والر�اض�ة وتحثها وتنسقها وتق�مها وتراقبهالاختصاصها العاملة في م�ادین 

 :منه، و�هذه الصفة فهي تكلف على الخصوص )3(أحكام المادة 

 تطو�ر البرامج الإجتماع�ة التر�و�ة والترفیه�ة وحر�ة م�ادلات الش�اب وفضاءاتهم للتعبیر وتنش�طها-

 .ومتا�عة تنفیذها

 .الإعلام والإتصال والإصغاء للش�اب وتطو�رها وتنش�طهاإعداد برامج - 

 .و�ذا ه�اكلها وتطو�رها وتنظ�مها �ة للش�اب والر�اضةترق�ة الحر�ة لجمع-

 للش�اب والمشار�ة المتصفة �المواطنة وترق�ة م�ادرتهم و�ذا الاجتماعيالبرامج الهادفة للإدماج  تنفیذ -

 .مع المصالح والهیئات المعن�ة للولا�ة �الاتصالم�ش، مكافحة الآفات الإجتماع�ة والعنف والته

التر��ة  و�عادة ا في الوسط التر�وي والتكو�ن  ٕ لاس�ماتنفیذ برامج ترق�ة وتعم�م التر��ة البدن�ة والر�اض�ة،  -

 .مع المصالح والهیئات المعن�ة للولا�ة �الاتصالوالوقا�ة 

 ضع التنظ�مات وأقطاب انتقاء المواهب الر�اض�ة الشا�ة وتوجیهها وتكو�نها وتطو�ر هذه التنظ�مات و-

 .رق�ة الممارسات الر�اض�ة النسو�ةوالأقطاب ومتا�عتها وت

 وتجدید الجمع�ةتنظ�م أعمال تكو�ن المستخدمین والتأطیر الدائم/ أو العاملین داخل ه�اكل الحر�ة  - 

 .تواهم وتأهیلهم في إطار التنظ�م المعمول �همعارفهم وتحسین مس
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 إعداد مخطط تطو�ر الر�اضة للولا�ة �التنسیق في مجمل اله�اكل والهیئات المعن�ة،-

 السهر على تطبیق التنظ�م المتعلق �سیر المؤسسات وهیئات الش�اب والر�اضة الموجودة في الولا�ة-

 واستغلالها وتسییرها،

 ومراق�ة اله�اكل والهیئات والمؤسسات التا�عة لاختصاصها والسهر على مراق�ة هتقی�مضع أنظمة و  -

 .والش�اب�ةالر�اض�ة  الجمع�ةمساعدات الدولة للحر�ة 

 .وتصد�قها وص�انتها وحفظها تق�سهاو�ذا ات �ل الأساس� و الاستثماراتضمان متا�عة  -

 لإنجاز مهامها و�ذا المحافظة على الممتلكاتضمان تسییر الموارد ال�شر�ة والمال�ة والماد�ة اللازمة  -

 .والأرش�ف

 والك�ف�ات للأشكالالحصائل والبرامج المتعلقة بها وفقا  و�عدادتقی�م النشاطات المبذولة �صفة دور�ة  -

 .المقررة والآجال

، یدرك أنها مرت �عدة تغیرات خلال الاستقلالإن المتت�ع للس�اسة الوطن�ة الش�اب�ة في الجزائر ومنذ -

 �انشغالاتذات تصور معین للتكفل  إیدیولوج�اتنظام الحكم الذي سادهاـ حیث حمل النظام عدة م�ادئ 

 .الش�اب وطموحاته

 :إلى نها�ة الس�عینات و�دا�ة الثمانینات1962الفترة الممتدة من 1-

 .الش�اب�ة وتوجیهها ى جمع الطاقاتتكو�ن إطارات �مسؤولین ومدر�ین قادر�ن عل •

 .الاشتراكيتوحید حر�ات الش�اب لخدمة المشروع  •

 مجلس وطني للش�اب �كمن دوره في تنسیق الجهود وتوز�ع و�نشاءتنم�ة النشاط الر�اضي والثقافي 

 لا1976 "المیثاق الوطني عام  الحاج�ات ووضع برامج النشاط، �ما جاء في و�حصاءالوسائل  
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 حیث "�معزل عن التر��ة الإیدیولوج�ة التي ستجند حولها �ل الش�اب�جوز لأي شاب أن ی�قى 

 اعتمد الإتحاد الوطني للشبی�ة الجزائر�ة وجعله غیر مستقل عن الحزب الواحد )جبهة التحر�ر

 .)الوطني

 1988لفترة الممتدة من نها�ة الس�عینات و�دا�ة الثمانینات إلى غا�ة : -2

  :لتحقیق هدفین رئ�سین1976-1983�اضة أسندت المهمة لوزارة الش�اب والر 

 .النهوض �عمل التنش�ط والم�ادلات والتسل�ة لفائدة الش�اب •

 .فتح المجال للصحافة المكتو�ة والمسموعة والمرئ�ة للتعبیر عن انشغالات وطموحات الش�اب •

 :مرحلة التعدد�ة الحز��ة -3

 إعلام الش�اب، •

 التر�وي، الاجتماعيالتنش�ط  •

 :وذلك من أجل

 تطو�ر الإعلام لفائدة الش�اب •

 مكافحة تهم�ش الش�اب •

 .تسهیل الإدماج المهني والإجتماعي للش�اب �أولو�ة وطن�ة •

 حداثاوطن�ة والولائ�ة لإعلام الش�اب �الش�كة ال 

 ر�ز الوطني لإعلام وتنش�ط الش�ابالم 

 ،المراكز الولائ�ة لإعلام وتنش�ط الش�اب سا�قا ودیوان مؤسسات الش�اب حال�ا 

 لتوج�ه، التوثیق والتنش�طا - الاستق�ال (نقاط إعلام الش�اب( 
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 خل�ة الإصغاء وصحة ش�اب 

 116الخط الأحمر. 

 :الأهداف4-

 ).تكمل مهام الأسرة والمنظومة التر�و�ة عن طر�ق إستغلال الوقت (  :تر�و�ة وترفیه�ة  -

 إدماج الش�اب إجتماع�ا ومهن�ا :إجتماع�ة  -

 .المدارك الثقاف�ة للش�ابإدراك  :ثقاف�ة  -

 .تحقیق �عض المنجزات ذات الق�م الاقتصاد�ة  :اقتصاد�ة -

 وفضاءات الإصغاء 1993من شهر نوفمبر سنة ،10إن تنظ�م أول جلسات وطن�ة للش�اب في الــ 

�الش�اب والقرارات  مكتفةثم إحداث �تا�ة للدولة لدى وز�ر الش�اب والر�اضة 2007للش�اب سنة ،

من  05، المنعقد في الـــ "ملف الش�اب "الجر�ئة المتخذة في المجلس الوزاري المشترك المخصص لــ

 و�حداثي إطار التنسیق القطاعي المشترك،ف "أوقات فراغ الش�اب "للتكفل بــ2012شهر أكتو�ر سنة ،

 :ش�اب" نحووزارة الش�اب یرمي �له إلى تحقیق أهداف "الس�اسة الوطن�ة لل

 .رف�ه واستغلال الوقت الحر للش�ابالعمل على ترق�ة الت* 

 الاجتماع�ةوتوع�ة لوقا�ة وحما�ة الش�اب من الآفات  �ة تنظ�م حملات تحس�س*

 .المحل�ة، والوطن�ة توالإصغاء والم�ادلا والاتصالوالإعلام  الجمع�ةدعم وترق�ة الح�اة * 

 :جانب الأنشطة5-

 یدرك أن الخدمة العموم�ة التي1974سنة ، ت�سهولا�ة  إحداثإن المتت�ع لشؤون قطاع الش�اب منذ 

 �قدمها لفئة الش�اب من خلال النتائج المحصل علیها في إطار مهامه المخلة له قانونا، لا تتوقف عند

 قطاعاتتطبیق البرامج المسطرة فحسب، بل تتعدى ذلك لتص�ح شر�كا هاما للش�اب ولمختلف ال
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والجمع�ات التي لها علاقة بهذه الفئة في المجتمع معتمدا على أهداف الس�اسة الوطن�ة للش�اب التي 

 :إلى ترق�ة وتنم�ة الش�اب نحو ترمي

 الإصغاء الدائم للش�اب، -

 .التدرب على المواطنة المبن�ة على المهارات والق�م الإنسان�ة المحل�ة والعالم�ة - 

 .�اب وقدراتهم وطاقاتهم الإبداع�ةوتثمین مواهب الش اكتشاف - 

 .التغلب على الفراغ والملل وتسییر الوقت الحر بواسطة نشاطات هادفة - 

 .ضمان نشاط جواري دائم - 

 .الاجتماعي والانسجامالرفع من الإحساس �المواطنة لدى الش�اب وثقافة التضامن  -

لدى الش�اب بتنظ�م وتسییر  "الوقت الحر" ة في معالجة ظاهرةكما عرف قطاع الش�اب �الولا�ة قفزة نوع�

 :هذه الظاهرة، حیث ارتكز عملنا حول ثلاثة محاور أساس�ة نوجزها ف�ما یلي

 .رف�ه واستغلال الوقت الحر للش�ابالعمل على ترق�ة الت*

 .وتوع�ة لوقا�ة وحما�ة الش�اب من الآفات الإجتماع�ة �ةتنظ�م حملات تحس�س*

 وترف�ه والاجتماعي التر�وي والإعلام والإتصال، الإصغاء، التنش�ط  الجمع�ةدعم وترق�ة الح�اة *

 .المحل�ة الوطن�ةالس�احة التر�و�ة وم�ادلات الش�اب و الش�اب، 

 والتي ت�سهولا�ة مجتمع ال�حث یتواجد مدیر�ة الش�اب والر�اضة في  ال�شري  المجال

 .المصالح والمستو�اتعاملا موزعون على �افة 345تضم 

 :أهم النشاطات المنجزة

 .جدیدة �الولا�ة ش�اب�ةتدشین وتسم�ة مرافق 

 فهي ت�سهأما عن المصالح التي تندرج تحت مدیر�ة الش�اب والر�اضة ولا�ة 
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 مكاتب وهي مكتب تطو�ر التر��ة البدن�ة3وتتكون من  :مصلحة التر��ة البدن�ة والر�اض�ة1 -

 المواهب الر�اض�ة الش�اب�ة وتكو�نها/، مكتب الجامعات الر�اض�ة والتظاهراتوالر�اض�ة/ مكتب �شف 

 .1 الر�اض�ة

 الش�اب وأنظمةوالإعلام  الاتصالكاتب وهيٕ  : مكتب م3وتتكون من م  :مصلحة نشاطات الش�اب2 -

 ر�ةالإتصال/ مكتب البرامج الإجتماع�ة التر�و�ة وتسل�ة الش�اب/ مكتب مشار�ع الش�اب وترق�ة الح

 .الجمعاو�ة للش�اب

 مكاتب وهي: مكتب المنشآت والتجهیزات03وتتكون من  :والتجهیزات الاستثماراتمصلحة 3 -

 .والتر�و�ة/ مكتب التفت�ش والص�انة/ مكتب الإحصاءات والبرامج والتقی�م والاجتماع�ةالر�اض�ة 

 مستخدمین والتكو�ن/ مكتبمكاتب وهي: مكتب 03تتكون من  :الوسائل ادارةمصلحة التكو�ن و 4 -

 ومراقبتها/ مكتب الوسائل العامة والش�اب�ةومساعدات الجمع�ات الر�اض�ة  و�عاناتالمیزان�ة ومتا�عة  

 اله�كل التنظ�مي

 الجمهور�ة الجزائر�ة الد�مقراط�ة الشعب�ة

 2007.03.10مرجع التنظ�م اله�كل القرار الوزاري المشترك و المؤرخ في 

 2لمصالح مدیر�ات الش�اب و الر�اضة في الولا�ةالمحدد النظام 

                                                             
المحدد للنظام الداخلي لمصالح مدیریات الشباب والریاضة في 10 /03 2007القرار الوزاري المشترك المؤرخ في /  - 1

 الولایة
المحدد للنظام الداخلي لمصالح مدیریات الشباب والریاضة في 10 /03 2007المؤرخ في / القرار الوزاري المشترك    - 2

 الولایة
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 وقد قمنا �إجراء مقابلة مع مدیر المؤسسة حیث تم توج�ه له �عض الأسئلة وأفادتنا إجا�اته حیث اعتمدنا

 .في تحلیل الب�انات وتدع�مها

 ثان�ا: المنهج المستخدم و أدوات جمع الب�انات
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 المنهج المت�ع في الدراسة -1

 انلتي تثیرها إشكال�ة ال�حث �ما المنهج هو الطر�قة المت�عة للإجا�ة على التساؤلات ا :الدراسةمنهج 

 اخت�اره ل�أتي من قبیل الصدفة والاخت�ار الدقیق هو الذي �عطي مصداق�ة وموضوع�ة أكثر للنتائج

 .المتوصل إلیها

ن الدراسة تنتمي إلى المنهج الوصفي و�ما أن دراستنا تتمحور حول الإتصال التنظ�مي والأداء الوظ�في فإ

واستخدمنا أداة للتحلیل الذي �قوم على وصف الظاهرة لجمع الب�انات عنها ووصف الظروف والممارسات 

المختلفة لتحلیل هذه الب�انات واستخراج الاستنتاجات ومقارنة المعط�ات و�التالي التوصل إلى نتائج �مكن 

في هو أكثر المناهج ملائمة للكشف عن العلاقة الإتصال التنظ�مي تعم�مها في إطار معین والمنهج الوص

  .1والأداء الوظ�في

 أدوات جمع الب�انات  -2

الاجتماع�ة المیدان�ة فهي  الدارسات: تعتبر الاستمارة مكن الادوات الهامة لجمع الب�انات في  الاستمارة -

المحطة التي تلي تحدید مجتمع ال�حث ، و تضم�م الاستمارة �عد مسألة �منتهى الام�ة فعلیها یتوقف 

المفتوحة و  الأسئلةتجم�ع المعط�ات و المعلومات و الوقائع و الاستمارة تحتوي عادة على مجموعة من 

و المواقف ، فهي  الآراءیتعلق �معرفة  الآخر المغلقة حیث �عضها یتعلق بتجم�ع الحقائق و �عضها

اعد ال�احث على التقید �موضوع �حثه و عدم خروج عنه و انطلاقا من مشكل �حثنا فقد تم �الوسیلة الت

 سؤال  39محاور ضمن  04  إلىتصم�م استمارة الاستب�ان ثم تقس�مها 

o  خصص للب�انات الشخص�ة  الأولالمحور 

                                                             
 ص2004، الھدى للطباعة والنشر والتوزیع، الجزائر، ،منھجیة العلوم الإجتماعیة :: حسان الجیلاليسلطانیة بالقاسم - 1

.167 
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o  الب�انات حول الوسائل الاتصال التنظ�مي الأكثر تأثیر على أداء المحور الثاني : �ان �خص

 العاملین

o  المحور الثلث: �ان �خص الب�انات حول تأثیر الاتصال التنظ�مي المستخدم �الأشكاله الثلاثة على

 أداء العاملین في مؤسسة

o  سسة المحور الرا�ع: �ان �خص  معوقات الاتصال التنظ�مي الأكثر على العاملین في المؤ 

 ثالثا : عینة الدراسة وخصائصها:

 عینة الدراسة :تحدید حجم  -1

 أول)  إناث -من ناح�ة النوع ( ذ�ور لخصائصهط�قات وفقا  إلىمجتمع الدراسة   هصنف ط�ق�ة :العینة

و یتم الحصول على العینة عشوائ�ة �س�طة من اصغر  –الثالث  –الثاني  – الأولمستوى دراسي ( الفرق 

 .خل�ة فنحصل في النها�ة على عینة ط�ق�ة عشوائ�ة ممثلة لي خصائص 

استكمالا لمنهج�ة ال�حث التي ات�عناها لكي نصل للهدف المطلوب ومحاولة إ�جاد تفسیرات ذات   -2

الأفراد  استجا�اتدلالة علم�ة للموضوع، نصل إلى التحلیل المبني على دلالات إحصائ�ة مستخرجة من 

ظفون، هذه عینة الدراسة وهم موظفو مدیر�ة الش�اب والر�اضة التي تنتمي لمجتمع الدراسة وهم المو 

 و التي �ان  �انت منظمة وفق ع�ارات مطروحة على شكل أسئلة ممنهجة في ورقة استب�ان الاستجا�ات

تحصلنا على   % 15تنفیذ أخذنا  أعوان 211 إطار 84مسیر و  61عامل ، منهم  356مجتمع الدراسة 

، هذه استمارة  50على جم�ع مصالح ومكاتب المدیر�ة واسترجعت  الاستماراتعامل و وزعنا  54

، و�خضاعها لسلسلة من SPSS 25ببرنامج الحزم الإحصائ�ة  �الاستعانةتمّ تبو�بها وتفر�غها  الاستمارات

الأدوات الإحصائ�ة �عرضها هذا البرنامج على شكل ب�انات، هذه الب�انات تترجم على شكل  نسب مئو�ة 

ا التعلیق علیها �مّا و��فاً للوصول إلى نتائج وتكرارات، أقراص وأعمدة ب�ان�ة وجداول، نحاول من خلاله

 الدراسة النهائ�ة.
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 التحلیل الكمّي والك�في للب�انات: -1
 المحور الأول: الب�انات الشخص�ة:

 الجنس: -1
 ): توز�ع أفراد العینة حسب الجنس01جدول رقم (

 %النس�ة التكرار الجنس
 54.0 27 أنثى
 46.0 23 ذ�ر

 %100 50 المجموع
 

 ): توز�ع أفراد العینة حسب الجنس01رقم ( شكل

 

أعلى �قلیل من %54)، نلاحظ أنّ نس�ة الإناث في عینة الدراسة هي 01من نتائج الجدول رقم ( 

، �التالي توز�ع أفراد العینة حسب الجنس متقارب �ثیراً، هذا �الط�ع راجع %46نس�ة الذ�ور التي تساوي 

متها للرجل �قوة في جم�ع الم�ادین، ناه�ك على أنّ المرأة الإدار�ة أو لدخول المرأة إلى ساحة العمل ومزاح

الموظفة لها إنتاج�ة لا �ستهان بها و�عول علیها في المؤسسات الجزائر�ة، النس�ة قابلة للز�ادة أ�ضا في 

 المؤسسة محل الدراسة.

 

أنثى
54.00%

ذكر
46.00%
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 السن: -2

 سن): توز�ع أفراد العینة حسب ال02جدول رقم (

 

 ): توز�ع أفراد العینة حسب السن02شكل رقم (

 

 

 

 

 

 

من الموظفین الذین تتراوح أعمارهم من  %36) تبین لنا أنّ ما نسبته 02النتائج في الجدول رقم ( 

 50سنة إلى  41سنة، �ذلك و�نفس النس�ة الموظفون الذین تتراوح أعمارهم ما بین  40سنة إلى  31

سنة إلى  20التي تعود للموظفین الذین تتراوح أعمارهم من  %30سنة، وهي نسب مه�منة، تلیها نس�ة 

. %2سنة �مقدار  50د للموظفین التي أعمارهم أكبر من سنة وهي نس�ة مهمة، والنس�ة الضئیلة تعو  30

هذه النتائج تمكننا من القول �أن المؤسسة محل الدراسة تملك مورد �شري شاب ومهم، �التالي یرجع ذلك 

 %النس�ة  التكرار السن
 30.0 15 سنة 20إلى  18من 
 36.0 18 سنة 30إلى  21من 
 32.0 16 سنة 40إلى  31من 
 2.0 1 فما فوق  41من 

 %100 50 المجموع

0.0

5.0

10.0

15.0

20.0

25.0

30.0

35.0

40.0

30سنة إلى 20من  40سنة إلى 31من  50سنة إلى 41من  سنة فما فوق50

30.0
36.0 36.0

2.0
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0.0

5.0

10.0

15.0

20.0

25.0

30.0

35.0

40.0

45.0

50.0

متوسط ثانوي جامعي تكوین آخر

10.0, متوسط

34.0, ثانوي

46.0, جامعي

10.0, تكوین آخر

�الفائدة على المؤسسة، وأ�ضا �مكننا القول �أن الس�اسة المنتهجة في تشبیب الإدارة و�تاحة الفرصة 

 تطب�قاته في أرض الواقع. للطاقات ال�شر�ة وجد

 المستوى التعل�مي: -3

 ): توز�ع أفراد العینة حسب المستوى التعل�مي03جدول رقم (

 %النس�ة  التكرار المستوى التعل�مي
 10.0 5 متوسط
 34.0 17 ثانوي 

 46.0 23 جامعي
 10.0 5 تكو�ن آخر

 %100 50 المجموع
 ): توز�ع أفراد العینة حسب مستواهم التعل�مي03رقم ( شكل

 

 

 

 

 

 

 

) والأعمدة الب�ان�ة الموافقة له تبین نتائجه أنّ جم�ع الفئات موزعة بنسب متفاوتة 03الجدول رقم ( 

دون إقصاء لأي فئة، حیث نلاحظ و�وضوح أن نس�ة الموظفین ذوي المستوى  الجامعي هي المه�منة 

 %10وهي نس�ة ل�ست �ضئیلة ومعتبرة، والنس�ة  %34المستوى الثانوي م�اشرة بنس�ة ، ثم %46�مقدار 

لكل من المستوى المتوسط والموظفین ذوي التكو�ن غیر المدرج في اللائحة، نستط�ع أن نقول أنّ المدیر�ة 
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أقل من سنة
10%

5من سنة إلى 
سنوات

32%
سنوات5أكثر من 
58%

تعطي دافع  تملك مورد �شري مهم و�فء تستفید منه في التسییر الإداري، فالكفاءة المتعلقة بنوع الشهادة

 أكثر في الإدارة �شكل عام، وهو أمر إ�جابي �النس�ة للمؤسسة محل الدراسة.

 الأقدم�ة في العمل: -4

 الأقدم�ة في العمل ): توز�ع أفراد العینة حسب04جدول رقم (

 

 ): توز�ع أفراد العینة حسب الأقدم�ة في العمل04شكل رقم (

 

 

 

 

 

 

من  %58) والقرص الب�اني الموافق له، تحصلنا على ما نسبته 04من خلال الجدول رقم ( 

  %32سنوات وهي نس�ة ساحقة ومهمة جدّاً، بینما نس�ة  05الموظفین الذین �ملكون خبرة أكثر من 

من الموظفین الذین لدیهم خبرة سنة أو أقل  %10سنوات، وأخیرا نس�ة  05ن ذوي خبرة لا تتعدى للموظفی

�المؤسسة. �التالي المؤسسة محل الدراسة تملك مورد �شري عالي الخبرة وهو عامل مهم جدّا لأي مؤسسة 

والسیر الجید إدار�ا. أو تنظ�م إداري، وهذا أمر جد إ�جابي تستثمره المؤسسة لصالحها ل�مكنها من التمیز 

 %النس�ة  التكرار الأقدم�ة
 10.0 5 أقل من سنة

 32.0 16 سنوات 5من سنة إلى 
 58.0 29 سنوات 5أكثر من 
 %100 50 المجموع
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من جهة أخرى نستط�ع القول أنّ مدیر�ة الش�اب والر�اضة بتس�ة تحافظ على طاقمها الإداري �استرات�ج�ة 

 هامة لأداء جید.

 المستوى المهني: -5

 ): توز�ع أفراد العینة حسب المستوى المهني05جدول رقم ( 

 

 ): توز�ع أفراد العینة حسب المستوى المهني05شكل رقم (

 

 

 

 

 

 

 

) والقرص الب�اني الموافق له، یتبین لنا أنّ النسب متفاوتة ومتقار�ة 05من خلال الجدول رقم ( 

تعود إلى الإطارات  %34تعود على الأعوان التنفیذیین، ثمّ نس�ة  %42�عض الشيء، حیث �انت نس�ة 

لأعوان التحكم، هذا التوز�ع في نظرنا �كافئ اله�كل التنظ�مي الذي �خص  %24�المؤسسة، وأخیرا 

 %النس�ة  التكرار المستوى المهني
 34.0 17 إطار

 24.0 12 عون تحكم
 42.0 21 عون تنفیذ

 %100 50 المجموع

إطار
34%

عون تحكم
24%

عون تنفیذ
42%
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المدیر�ة (ینظر جزء التعر�ف �المؤسسة محل الدراسة)، هذا من جهة ومن جهة أخرى هو توز�ع �ضمن 

 ن لأعمالها و�جنبها الأزمات داخل بیئة عملها.للمدیر�ة السیر الحس

 الحالة العائل�ة: -6

 ): توز�ع أفراد العینة حسب الحالة العائل�ة06جدول رقم ( 

 حسب الحالة العائل�ة ): توز�ع أفراد العینة06شكل رقم (

 

 

 

 

 

 

 

من  %42) والقرص الب�اني الموافق له، یتبین لنا أنّ ما نسبته 06من خلال الجدول رقم ( 

من الموظفین مطلقون، وأخیرا نس�ة  %14منهم متزوجون، تلیها نس�ة  %38الموظفین عزاب، ثمّ نس�ة 

اب فهذا أمر جلي لأنّ الإدارة في المدیر�ة من الأرامل، و�الرجوع إلى النس�ة الكبیرة وهي نس�ة العز  6%

 %النس�ة  التكرار الحالة العائل�ة
 42.0 21 أعزب
 38.0 19 متزوج
 14.0 7 مطلق
 6.0 3 أرمل

 %100 50 المجموع

أعزب
42%

متزوج
38%

مطلق
14%

أرمل
6%
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سنة، �مكن أن �عود هذا الأمر �الإ�جاب على المؤسسة محل الدراسة حیث  35تزخر �ش�اب ما دون 

 تسعى هذه الفئة إلى الاستقرار وذلك �الط�ع �ضمن استقرارهم في المناصب الوظ�ف�ة لهم.

 



 

 عرض وتحليل البيانات ومناقشة النتائج: الخامسالفصل  
 أولا: عرض وتحليل البيانات

 عرض وتحليل بيانات الفرضية الأولى -1
 عرض وتحليل بيانات الفرضية الثانية -2

 ثانيا: مناقشة النتائج على ضوء الفرضيات والدراسات السابقة
 مناقشة النتائج على ضوء الفرضية الأولى -1
 مناقشة النتائج على ضوء الفرضية الثانية -2

 النتائج العامةثالثا:  
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التفتیش
ومتابعة 

الأداء
68.00%

اء تصید الأخط
والإنحرافات

14.00%

ضغط وتسلط إداري
18.00%

 أنماط الرقا�ة الإدار�ة وسلب�ة العامل أثناء العمل :الثانيالمحور 
 ل الرقا�ة الإدار�ة تمث): 07الع�ارة رقم (

 )07): استجا�ة الأفراد للع�ارة رقم (07جدول رقم (
 %النس�ة  التكرار )07رقم ( الع�ارة

 68.0 34 التفت�ش ومتا�عة الأداء
 14.0 7  والانحرافاتتصید الأخطاء 

 18.0 9 ضغط وتسلط إداري 
 00 00 -تذ�ر-أخرى 

 %100 50 المجموع
 )07): استجا�ة الأفراد للع�ارة رقم (07شكل رقم (

 

 

 

 

 

 

من الموظفین الذین یرون �أنّ  %68جاءت ف�ه نس�ة ) الذي 07من خلال نتائج الجدول رقم ( 

الرقا�ة الإدارة تتمثل في التفت�ش ومتا�عة الأداء وهو تصور جید و�دل على وعي ونضج في الجانب 

 والانحرافاتفترى الرقا�ة الإدار�ة هي تصید الأخطاء %14الإداري والوظ�في لهم �المؤسسة، أمّا نس�ة 

النسب هي عموما ضئیلة نستط�ع أن نرجعها إلى ترى أنّها ضغط وتسلط إداري، هذه %18أ�ضا نس�ة 

وتصورهم أو تمثیلهم  الموظفین ذوي خبرة متواضعة قد یرون �أن الرقا�ة الإدار�ة من جانب غیر مهني

  .للرقا�ة الإدار�ة  غیر مكتمل
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 المؤسسةشكل الرقا�ة الإدار�ة التي تت�عه ): 08الع�ارة رقم (

 )08للع�ارة رقم (): استجا�ة الأفراد 08جدول رقم (

 %النس�ة  التكرار )06الع�ارة رقم (
 4.0 2 سا�قة
 36.0 18 متزامنة
 8.0 4 لاحقة

 52.0 26 الكل معا
 %100 50 المجموع

 )08): استجا�ة الأفراد للع�ارة رقم (08شكل رقم (

 

من الموظفین �قرون �أنّ شكل  %52نس�ة ) یبن لنا أنّ 08النسب والتكرار في الجدول رقم ( 

الرقا�ة الذي تت�عه المؤسسة هو شكل غیر ثابت ومختلط أي �كون سا�قا ولاحقا ومتزامناً، وهذا النمط 

�كون جیدا وترى نتائجه مع مرور الوقت وأ�ضا �كون متكاملا أي أنّ الرقا�ة السا�قة وحدها لا تكفي 

ة وحدها والمتزامنة وحدها، أمّا إذا جمعت �لها وط�قت وتكون فیها عیوب أ�ضا �النس�ة للرقا�ة اللاحق

تكون أنجع �كثیر، لكن هذا لا ینفي أنّ هناك �عض العوائق مثل ض�اع وقت �بیر في تطب�قها وتعطل 

للرقا�ة المتزامنة حسب �عض  %36�عض المصالح من حین لآخر، أمّا النسب الأخرى فكانت نس�ة 

 .للرقا�ة السا�قة وهي نسب ضئیلة %4للاحقة ونس�ة للرقا�ة ا %8الاستجا�ات ثمّ نس�ة 

سابقة
4% متزامنة

36%
لاحقة

8%

الكل معا
52%
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 رقا�ةاللنظام  مؤسسةال إخضاع  ): 09الع�ارة رقم (

 )09): استجا�ة الأفراد للع�ارة رقم (09جدول رقم (

 %النس�ة  التكرار الع�ارة
 22.0 11 دائمة (یوم�ة)

 2.0 1 شهر�ة
 76.0 38 سنو�ة

 %100 50 المجموع
 )09استجا�ة الأفراد للع�ارة رقم (): 09جدول رقم (

 

من الموظفین �قرون �أنّ الرقا�ة التي تخضع لها  %76الجدول أعلاه أنّ نس�ة  نلاحظ  من خلال 

مؤسستهم هي رقا�ة سنو�ة، هذا النوع من الرقا�ة جد مهم ومفروض أ�ضا معمول �ه في جم�ع الإدارات 

لكنه ی�قى إلى حد ما یت�ع الإدارة الكلاس�ك�ة ولا �شكل ض�ط تام ورقا�ة ناجعة، �مكن من ناح�ة أخرى أن 

تعود إلى الرقا�ة  %22الشهر�ة أو �ل ثلاثة أشهر أو ستة أشهر. النس�ة رقا�ة تضاف إل�ه نوع آخر من ال

ستجا�ات �مكن أن نرجعه إلى اختلاف أسلوب في الا الاختلافإلى الرقا�ة الشهر�ة، هذا  %2الدائمة ثمّ 

 الرقا�ة من مصلحة إلى أخرى حسب الحاجة أو نوع المصلحة في المدیر�ة محل الدراسة أي أنّ المؤسسة

  محل الدراسة لا تخضع جم�عها في وقت واحد إلى نظام رقابي واحد.

)یومیة(دائمة
22%

شھریة
2%

سنویة
76%
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الصرامة 
والحزم

54%

المرونة
44%

التسیب
2%

 المؤسسةفي المتمرسة أسلوب الرقا�ة الإدار�ة  مواصفات): 10الع�ارة رقم (

 )10): استجا�ة الأفراد للع�ارة رقم (10جدول رقم (

 %النس�ة  التكرار الع�ارة
 54.0 27 الصرامة والحزم

 44.0 22 المرونة
 2.0 1 التسیب
 %100 50 المجموع

 

 )10): استجا�ة الأفراد للع�ارة رقم (10شكل رقم (

 

 

 

 

 

الأفراد تعود  لاستجا�ات) �انت فیها النس�ة الأكبر 10النتائج المبینة في الجدول والشكل رقم ( 

من یرون أسلوب الرقا�ة الإدار�ة المت�ع في مؤسستهم صارم وحازم وهي نس�ة أكبر إلى الأفراد الذین 

، هذا الأسلوب �الط�ع جید و�عطي مفعول واضح لكن لا ننفي أنّ �خلق �عض الصعو�ات %54النصب بـ

تعود للموظفین الذین یرون �أنّ الأسلوب  %44، ونس�ة ل�ست ب�عیدة في بیئة العمل منها الضغط والتوتر

الرقابي المت�ع هو مرن وهذا أمر إ�جابي لأنّ المرونة في الرقا�ة �ساعد على خلق بیئة عمل �عیدة عن 

 التوتر والتسلط.
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 الرقا�ةأنواع ):11الع�ارة رقم (

 )11الأفراد للع�ارة رقم ( استجا�ة): 11جدول رقم (

 %النس�ة  التكرار الع�ارة
 18.0 9 رقا�ة مر�ز�ة

 82.0 41 رقا�ة مبن�ة على الثقة والتفاهم
 %100 50 المجموع

 )11الأفراد للع�ارة رقم ( استجا�ة): 11شكل رقم (

 

�فضلون من الأفراد وهي نس�ة ساحقة %82ما نسبته ) أنّ 11یبن لنا الجدول والشكل رقم ( 

من الرقا�ة جید و�ساعد في تحقیق الرقا�ة لهدفها وهو الحفاظ الرقا�ة المبن�ة على الثقة والتفاهم، وهذا النوع 

لأنه یبنى على أساس ثقة وتفاهم �كتس�ان مع  هاعلى سیرورة الأعمال �المدیر�ة لكنه یتطلب وقت لتحق�ق

التي تعبر عن الأفراد الذین �فضلون الرقا�ة المر�ز�ة  %18بین أفراد المؤسسة، أمّا النس�ة  الزمنمرور 

مقارنة �سا�قتها لكن �مكننا اعت�ار ذلك �عود إلى نوع المصلحة التي ینتمي إلیها  ضئیلة �ةسوهي ن

 .الموظفون الذین �فضلون هذا النوع من الرقا�ة

رقابة مركزیة
18%

رقابة مبنیة على
الثقة والتفاھم

82%



 صل الخامس :                                       عرض و تحلیل البیانات و مناقشة النتائجالف
 

97 
 

 في العملء العامل أدا انخفاض في حالةملاحظة الرئ�س    ):12الع�ارة رقم (

 )12الأفراد للع�ارة رقم ( استجا�ة): 12جدول رقم (

 %النس�ة  التكرار الع�ارة
 56.0 28 �صحح أخطائك و�حفزك لبذل مجهود أكبر

 16.0 8 یو�خك و�عاق�ك
 26.0 13 لا ی�الي
 2.0 1 أخرى 

 %100 50 المجموع
 )12الأفراد للع�ارة رقم ( استجا�ة): 12شكل رقم (

 

الرئ�س في العمل رى أنّ نوهي نس�ة �بیرة  %56) یتبین لنا أنّ نس�ة 12من خلال الجدول رقم ( 

في العمل، هذا التصرف أدائهم هود أكبر وذلك عند انخفاض مستوى �صحح أخطائهم و�حفزهم لبذل مج

�عبر على وعي الرقا�ة الإدار�ة �المدیر�ة ومدى احتراف�ة التعامل بین الرئ�س المرؤوسین، �التالي خلق 

لا  هاترى أنّ  %26أمّا ما نسبته ,سنةبیئة خال�ة من الضغوطات وتساهم في ز�ادة العمل وسیرورته الح

ی�الي أي أنّ الرئ�س �العمل لا ی�الي �أي تصرف �عیق أو �سبب انخفاض مستوى العمل، هذه النس�ة 

وتصرف �ل مرؤوس �طر�قته الخاصة،  ضع�فة لكن �مكن أن نرجع ذلك إلى اختلاف المصالح �المدیر�ة

تعبر عن الموظفین الذین �قرون أنّ الرئ�س �العمل یو�خهم و�عاقبهم عند انخفاض  16تلیها نس�ة 

 ترجع إلى تصرفات أخرى وهي نس�ة ضئیلة جدا. %2مستواهم ثمّ نس�ة 

یصحح 
أخطائك 

…ویحف
یوبخك 
ویعاقبك

16%

لا یبالي
26%

أخرى
2%
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 ومراق�ة ادائهمالرؤساء �أداء العاملین  اهتمام): 13الع�ارة رقم (

 )13الأفراد للع�ارة رقم ( استجا�ة): 13جدول رقم (

 %النس�ة  التكرار الع�ارة
 2.0 1 لا
 98.0 49 نعم

 %100 50 المجموع
 

 )13الأفراد للع�ارة رقم ( استجا�ة): 13شكل رقم (

 

وهي نس�ة ساحقة تقر��ا �ل�ة ترى أنّ  %98) یتبین لنا أنّ نس�ة 13من خلال الجدول رقم ( 

الرؤساء یراقبونهم و�هتمون �أدائهم، وهذا أمر جید و�عود �الإ�جاب على المؤسسة حیث أنّ المرؤوسین 

یرون في الرؤساء قدوة �التالي ق�امهم �أداء عملهم �حفز و�ساعد الموظفین على أدام مهامهم على أكمل 

 وجه.

 

لا
2%

نعم
98%
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 لإجا�ة بنعم): "في حال ا14الع�ارة رقم (

 )14الأفراد للع�ارة رقم ( استجا�ة): 14جدول رقم (

 %النس�ة  التكرار الع�ارة
 62.0 31 التراخي والتماطل في العمل
 8.0 4 عدم الرغ�ة في التعاون 

 28.0 14 اللام�الاة في العمل
 62.0 31 -تذ�ر-أخرى 

 %100 50 المجموع
 )14الأفراد للع�ارة رقم ( استجا�ة): 14شكل رقم (

 

من استجا�ات  %63والقرص الب�اني الموافق له نرى �أن نس�ة )14من خلال الجدول رقم ( 

الأفراد تعود للموظفین الذین یرون �أن اهتمام الرؤساء �أدائهم ومراق�ة مهامهم �حد من التراخي والتماطل 

والرؤساء و�عود  المرؤوسینار�ة والعلاقة بین في العمل، هذا �التالي عامل مهم جدا في الرقا�ة الإد

الرقا�ة  نمن الموظفین أنّ هذا الاهتمام وهذا النوع م %29�الإ�جاب على مردود المؤسسة، بینما یرى 

ترى أنّه �حد من عدم الرغ�ة  %8اللام�الاة في العمل أي �فرض جد�ة أكثر، ونس�ة ضع�فة أي من �حد 

 في التعاون.

 

التراخي 
والتماطل 
في العمل

63%
عدم الرغبة في التعاون

8%

اللامبالاة 
في العمل

29%
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 تسیب العامل أثناء عملهالالرقا�ة أكثر فعال�ة في الحد من أنماط ): 16الع�ارة رقم (

 )16الأفراد للع�ارة رقم ( استجا�ة): 15جدول رقم (

) نرى و�وضوح أنّ استجا�ات الأفراد تصب �لها في فكرة الرقا�ة 16من خلال الجدول أعلاه رقم ( 

المط�قة �مؤسستهم، وهذا النوع الدائمة والرقا�ة المتزامنة �النس�ة للنمط الذي یرونه مناس�اً للرقا�ة الإدار�ة 

من الرقا�ة في الحق�قة هو النوع الناجح من حیث فرض رقا�ة لا تؤثر على بیئة العمل وتحسن العمل 

 �شكل محسوس.

 

 

 

 

 

 

 %النس�ة  التكرار الع�ارة
 4.0 2 �الموظف بتحسین العلاقات الإنسان�ة والاهتمامالتحفیز 

 4.0 2 الحد من التراخي
 82 41 الرقا�ة التزامن�ة

 6.0 3 الرقا�ة المبن�ة على الثقة والتفاهم
 4.0 2 العقو�ة أو التو��خ

 %100 50 المجموع
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ب�ة العامل أثناء عمله أنماط الرقا�ة الإدار�ة في الحد من سل ةساهمم ��ف�ة): 17الع�ارة رقم (

 المؤسسة�

 )17الأفراد للع�ارة رقم ( استجا�ة): 16جدول رقم (

 

) نرى أنّ استجا�ات الأفراد للع�ارة �ختلف �الط�ع من موظف 17من خلال الجدول أعلاه رقم ( 

المطبق في المؤسسة محل إلى آخر من حیث التعبیر فقط لكن معظمها تؤول إلى أنّ نمط الرقا�ة الإدار�ة 

عن التراخي  الدراسة یراه الموظفون �حد من المماطلة في العمل واللام�الاة وهذا عامل جد مهم، ناه�ك

 �مواقیت العمل. والالتزاموالتسیب 

 

النس�ة  التكرار الع�ارة
% 

 2.0 1 إذا �انت الرقا�ة متواز�ة مع أداء العمل (الموازاة)
 2.0 1 إلى حد �بیر

 18.0 9 الحد من الأخطاء والعمل الجید
 64.0 32 الحد من التراخي والتماطل في العمل

العمل وذلك �معرفة أنواع الأخطاء وتصو�بها والتي تساهم الرقا�ة الإدار�ة في الحد من سلب�ة  
 بدورها تكسب خبرة للموظف في عمله

1 2.0 

 2.0 1 سیرورة العمل
 2.0 1 عن طر�ق �عض العقو�ات تزداد مسؤول�ة الموظف وحسه �المسؤول�ة

 4.0 2 من خلال الحد من التجاوز وارتكاب الأخطاء
 2.0 1 من خلال الملاحظات والت�عات الإدار�ة

 2.0 1 �جب أن تكون الرقا�ة �فعال�ة من قبل المسیر�ن مع متا�عة أداء الموظفین
 %100 50 المجموع
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الملاحظة 
ةالشخصی

التقاریر 40%
الإداریة

18%

كشوف 
الحضور

34%

الشكاوي 
والتظلمات

8%

 المحور الثالث: وسائل الرقا�ة الإدار�ة وعدم احترام العامل لمواقیت العمل

 ةؤسسالمعتمدة في مراق�ة أداء العاملین �الإدار�ة الم أهم وسائل الرقا�ة): 18الع�ارة رقم (

 )18الأفراد للع�ارة رقم ( استجا�ة): 17جدول رقم (

 %النس�ة  التكرار الع�ارة
 40.0 20 الملاحظة الشخص�ة

 18.0 9 التقار�ر الإدار�ة
 34.0 17 كشوف الحضور

 8.0 4 الشكاوي والتظلمات
 %100 50 المجموع

 )18الأفراد للع�ارة رقم ( استجا�ة): 15رقم ( شكل

 

 

 

 

یرى أنّ أهم وسائل الرقا�ة الإدار�ة  %40أنّ نسبته  نلاحظ من خلال الجدول أعلاه والقرص الب�اني المقابل له 

 %8للتقار�ر الإدار�ة وأخیرا  %18ونس�ة  �شوفا لحضورلوسیلة  %34�المؤسسة هي الملاحظات الشخص�ة ثم بنس�ة 

جید نوعا ما و�ساعد على فرض أنماط �ثیرة للرقا�ة  الاستجا�اتللشكاوى والتظلمات، هذا التنوع في وسائل الرقا�ة حسب 

من خلال اختلاف وسائلها، لكن في نفس الوقت نرى أنّ الملاحظات الشخص�ة هي الوسیلة المت�عة والمط�قة �كثرة في 

لمرؤوس أن �كون في محل عمله و�راقب عن قرب سیرورة العمل، و�شوف المؤسسة، وهذا أمر إ�جابي لأنّها تفرض على ا

الحضور هي وسیلة فعالة لكن لا تكفي أي أنّ الموظف لا تتم مهمته عند حضوره أو مغادرته لكن �جب أداء مهامه 

 .والعمل �جد طیلة ساعات دوامه
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 ةتستخدمها مؤسسالرقاب�ة التي نوع�ة الأدوات والوسائل  تصن�ف): 19الع�ارة رقم (

 )19): إستجا�ة الأفراد للع�ارة رقم (18جدول رقم (

 %النس�ة  التكرار الع�ارة
 98.0 49 تقلید�ة
 2.0 1 حدیثة

 %100 50 المجموع
 )19الأفراد للع�ارة رقم ( استجا�ة): 16رقم ( شكل

 

 

 

 

 

 

نرى أنّ النس�ة الكبیرة والساحقة تعود بنس�ة  من خلال الجدول أعلاه والقرص الب�اني المقابل له 

تستخدمها  يإلى الوسائل التقلید�ة أي أنّ الموظفون یرون �أن الوسائل والأدوات الرقاب�ة الت 98%

مؤسستهم هي وسائل تقلید�ة، هذا النوع من الوسائل فعال ومجدي لكن مع تطور التكنولوج�ا وجب على 

التطور لفرض رقا�ة عصر�ة وفعالة تز�د من مردود�ة العمل لأنّ المؤسسة محل الدراسة مواك�ة هذا 

 .الوسائل التقلید�ة في الوقت الراهن محدودة وقد تتطلب مجهودات أكبر من الحدیثة

 

تقلیدیة
98%

حدیثة
2%
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لا
34%

نعم
66%

 ساعات العملفي الرئ�س ): تواجد 20الع�ارة رقم (

 )20): إستجا�ة الأفراد للع�ارة رقم (19جدول رقم (

 %النس�ة  التكرار الع�ارة
 34.0 17 لا
 66.0 33 نعم

 %100 50 المجموع
 )20): إستجا�ة الأفراد للع�ارة رقم (17رقم ( شكل

 

 

 

 

 

تقر   %66نس�ة �بیرة أكثر من النصف أي من خلال الجدول أعلاه والقرص الب�اني المقابل له  

�أن الرئ�س �كون في مكان العمل طیلة ساعات دوامه، وهذا أمر جید ونوع من الرقا�ة الناجحة �النس�ة 

ینفون ذلك ولا یرون �أن الرئ�س  %34للمرؤوسین حیث تحفزهم وتخلق جو من الجد�ة، أمّا ما نسبته 

یتواجد دائما في منص�ه أوقات العمل، �مكننا أن نرجع ذلك إلى نوع المصلحة التي لا تتطلب حضور 

 .لاجتماعاتدائم له أو ق�امه �خرجات میدان�ة تعیق الحضور الدائم له أو حضوره 
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لا
20%

نعم
80%

 في الموعد الرسمي صراف من العمل�الحضور والإن التزام العاملین): 21الع�ارة رقم (

 )21): إستجا�ة الأفراد للع�ارة رقم (20جدول رقم (

 %النس�ة  التكرار الع�ارة
 20.0 10 لا
 80.0 40 نعم

 %100 50 المجموع
 

 )21): إستجا�ة الأفراد للع�ارة رقم (18رقم ( شكل

 

 

 

 

 

من  %80وهي  من خلال الجدول أعلاه والقرص الب�اني المقابل له نلاحظ أنّ نس�ة طاغ�ة 

، هذه نس�ة مهمة جدا تدل في الموعد المحدد والانصرافاستجا�ات الأفراد �قرون �أنهم یلتزمون �الحضور 

المؤسسة جید وأ�ضا تدل  مرود�ةعلى مدى انض�اط الموظفین �المؤسسة محل الدراسة، �التالي تكون 

فهي نس�ة الموظفین  %20ته نسبلموظفین ف�ما �خص الوقت، أمّا على حضور نوع من الرقا�ة على ا

قرون �أنهم لا یلتزمون �المواعید الخاصة �الدخول والخروج، قد نرجع ذلك لطب�عة عملهم أو �الذین 

 .أو لا تستدعي وقت محدد لبدا�ة أو نها�ة دوامهم لهم التي لا تتطلب ةالمسؤول�ة المو�ل
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لا
58%

نعم
42%

 )22الأفراد للع�ارة رقم ( استجا�ة): 21جدول رقم ( ):22الع�ارة رقم (

 %النس�ة  التكرار الع�ارة
 58.0 29 لا
 42.0 21 نعم

 %100 50 المجموع
 )22): إستجا�ة الأفراد للع�ارة رقم (19رقم ( شكل

 

 

 

 

 

) نلاحظ أنّ نس�ة الموافقین على الطرح �أنّ عند الغ�اب أو التأخر 21من خلال الجدول رقم ( 

التي تخص الموظفین الذین �قرون  %42قر��ة من نس�ة %58وهي نس�ة عن العمل یتم تسجیل ذلك 

�العكس أي أنهم لا �سجلون عند غ�ابهم أو تأخرهم عن عملهم، �مكن أن نرجع ذلك إلى المرونة في 

الرقا�ة المنتهج من طرف الرؤساء �المؤسسة محل الدراسة، أي أنّهم لا یت�عون الصرامة والجد�ة التي 

في بیئة العمل، �التالي فالمرونة هي الأقرب لخلق جو و�یئة عمل خال�ة  طنوع من ضغتفرض إلى حد ما 

 تر.من التو 
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 �الاتي: �شأن ذلك الإجراءات المتخذةف): "في حالة الإجا�ة بنعم، 23الع�ارة رقم (

 23استجا�ة الأفراد لع�ارة  :22جدول رقم 

) نستط�ع أن نختصر إجا�ات الأفراد حول الع�ارة والتي تعب عن 22من خلال الجدول رقم ( 

حضور حول عقو�ات إدار�ة مسبوقة بتبر�رات �تاب�ة، وهذه الإجراءات المتخذة في حین غ�اب أو عدم 

الإجراءات منصفة إلى حد ما تت�ح للموظف تبر�ر موقفه وتترك له فرصة لتصح�ح ما بدر منه من غ�اب 

أو تأخر مستقبلا من خلال إنذارات شفو�ة أو �تاب�ة. وهذا النوع من الجزاء ناجح و�رجع �الفائدة على 

 المؤسسة.

 ةمؤسسال�العمل العامل لمواقیت  الحد من عدم عمل وسائل الرقا�ة الإدار�ة على): 24( الع�ارة رقم

 )24الأفراد للع�ارة رقم ( استجا�ة): 23جدول رقم (

 %النس�ة  التكرار الع�ارة
 56.0 28 إلى حد �بیر
 28.0 14 إلى حد ما
 16.0 8 لا تؤثر
 %100 50 المجموع

 الع�ارة التكرار  %النس�ة 
 قانون�ة إجراءات 6 12.0
 استفسار أو تبر�ر أو عقو�ة 40 80.0

 لفت انت�اه 2 4.0
 شفوي و�عدها  �تابي إنذاریتم توج�ه  1 2.0

 یتم خصم �م الأجر 1 2.0

 المجموع 50 100
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 )24): إستجا�ة الأفراد للع�ارة رقم (20رقم ( شكل

 

 

 

 

 

من الموظفین یرون �أنّ الوسائل الرقاب�ة  %56) نلاحظ أنّ نس�ة 22من خلال الجدول رقم ( 

  %28�المؤسسة مجد�ة وتعمل إلى حد �بیر من الحد من عدم احترام مواعید ومواقیت العمل بینما نس�ة 

تق �أنه لا یؤثر، �مكن القول �أن  %16ترى �أنها تؤثر إلى حد ما ونس�ة ضع�فة ترى العكس تماماً أي 

 وسائل الرقا�ة الإدار�ة �المؤسسة قد نجحت إلى حد مرضي في تطبیق أسلوب رقابي إداري ناجح.

 

 

 

 

 

 

 

إلى حد كبیر
56%

إلى حد ما
28%

لا یؤثر
16%
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التسیب الوظ�في لدى العامل  اهم الرقا�ة الإدار�ة في الحد من: "في نظرك، ��ف تس)25الع�ارة رقم (

 "،؟في مؤسستكم

 المؤسسة محل الدراسةالتسیب الوظ�في لدى العامل في  الرقا�ة الإدار�ة في الحد من): 24جدول رقم (

 الع�ارة التكرار %النس�ة 
 إلى حد �بیر و�كون العمل �جد�ة وصرامة 1 2.0
 الحد من التراخي واللام�الاة في العمل 9 18.0
الرقا�ة الإدار�ة أسوب �حد من الأخطاء المهن�ة وتعطل مصالح الإدارة والمح�ط  1 2.0

 استغلال الوقت الكافي في الإدارة
 والالتزامالرقا�ة الإدار�ة فعال�ة وتنفیذ في التسییر الجید للعمل  1 2.0
 الرقا�ة تلعب دورا مهما في سیر العمل داخل المؤسسات الإدار�ة 1 2.0
الرقا�ة هي وسیلة تستعملها المؤسسة لأغراض إدار�ة وتتمثل في الحد من  17 34.0

 واللام�الاةالغ�ا�ات 
 �المتا�عة الدائمة 1 2.0
�النس�ة إلى مؤسستي الرقا�ة تساهم في أعمالها �شكل �بیر تكون هناك صرامة  1 2.0

 في العمل وعدم التراخي
الحد من التسیب الوظ�في لدى العاملین تساهم الرقا�ة الإدار�ة �شكر �بیر في  1 2.0

الكتاب�ة تزداد مسؤول�ة  �التقار�ر�الخصم من أجره أو  فف�عد معاق�ة الموظ
 �العمل والحضور و�حساسهالموظف 

تساهم الرقا�ة �شكل جید خاصة في تأد�ة مهامهم العمل�ة و�كون العامل  1 2.0
 منض�ط

 أسلوب الخطرتساهم �شكل إ�جابي خاصة إذا اعتمد  1 2.0
 تساهم �شكل جید خاصة الرقا�ة المستمرة وتكون هناك صرامة في العمل 1 2.0
تساهم �شكل جید منها حضور �ل العمال في الوقت المحدد، إكمال الأعمال  1 2.0

 الیوم�ة والجد�ة والصرامة في العمل
 تساهم �شكل �بیر خاصة إذا �ان الأسلوب الرقابي �الجوار 1 2.0
 تساهم �شكل �بیر خاصة إذا �انت الرقا�ة �شكل منتظم وأسلوب رقابي راق. 1 2.0
 تساهم �شكل �بیر في نجاح العمل و�كون أعمال المنظمة 1 2.0
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 تساهم في العمل المنض�ط 1 2.0
تعمل الرقا�ة الإدار�ة في الحد من الأخطاء في العمل واكساب الموظف خبرة  1 2.0

 الحد من التسیبتساعده في أداء العمل و�ذا 
عندما تكون الرقا�ة صارمة وتتخذ �جد�ة لى جم�ع الموظفین فإنها تعمل على  1 2.0

 الحد من التسیب الوظ�في لدى العاملین في أي مؤسسة �انت
 من خلال ضمان الحضور الیومي والدوام الفعلي 1 2.0
 نقوم �الحد من التسیب والخروج عن إطار العمل 1 2.0
 المجموع 50 % 100

  

) استجا�ات الموظفین �المؤسسة محل الدراسة إلى الع�ارة الأخیرة، حیث 23�مثل لنا الجدول ( 

الإجا�ات تتمحور حول مساهمة الرقا�ة الإدار�ة في الحد من المماطلة والتراخي  إن جلنستط�ع القول 

مل، وهذا ما یرتد سل�ا على واللام�الاة �العمل ناه�ك عن التسیب وعدم احترام المواقیت الخاصة �الع

الإدارة والمؤسسة، وهذه العناصر التي تعیق سیرورة العمل تكون الرقا�ة الإدار�ة مطهرا لها تعمل على 

 الحد منها ونشر الوعي والصرامة بین الموظفین.

 عرض وتحلیل البیانات ومناقشة النتائج

 أولا: عرض وتحلیل البیانات

 الأولىعرض وتحلیل بیانات الفرضیة  -1

الحد من عدم احترام العامل ها على وسائلمن خلال تفعیل  الإدار�ةتعمل الرقا�ة "الفرضیة الأولى: 

 ."لمواقیت العمل �مدیر�ة الش�اب والر�اضة بت�سة

بتتّ�عنا إجا�ات الم�حوثین لهذا الطرح، الذي جاء في المحور الثالث من الإستمارة، نلاحظ عدم  

الإعتماد على تفعیل وسائل رقاب�ة ثابتة أو وحیدة وفي نفس الوقت تقلید�ة (الملاحظات الشخص�ة هي 
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، هذا جید نوعا ما )19و 18الوسیلة المت�عة والمط�قة �كثرة في المؤسسة) حسب ما سجّلناه في الجداول (

 و�ساعد على فرض أنماط �ثیرة للرقا�ة من خلال اختلاف تطب�قها.

)، الوعي والإلتزام �الحضور والإنصراف في الموعد المحدد، 21و 20كذلك من خلال الجداول ( 

مع تطبیق إجراءات عقاب�ة للمتجاوز�ن، �التال�عنصر وعي المراقبون أو المرؤوسونموجود وهو أمر 

هام لإستكمال العمل�ة الرقاب�ة. فمن خلال الإجراءات التي یت�عها المراقبون ومهما اختلفت ضروري و 

)، فهي تساعد على تفعیل عمل�ة -23جدول -أنواعها (توج�ه الإنذارات �النس�ة للمؤسسة محل الدراسة 

 رقاب�ة فعالة.

حدٍّ �بیر تساهم في احترام  ) نرى �أنّ وسائل الرقا�ة الإدار�ة  �الفعل و�لى22و�النس�ة للجدول ( 

 العامل لمواقیت العمل �مؤسسته.

 عرض وتحلیل بیانات الفرضیة الثانیة -2

العامل أثناء الحد من سلب�ة  في الرقا�ة الإدار�ة �ساهم التطبیق الفعال لأنماط"الفرض�ة الثان�ة: 

 ."عمله �مدیر�ة الش�اب والر�اضة بت�سة

�النس�ة لهذا الطرح، من خلال ما جاءت �ه نتائج استجا�ات الأفراد لأسئلة المحور الثاني من  

رقا�ة الإدارة تتمثل في التفت�ش ومتا�عة الأداء وهو تصور جید و�دل على وعي الإست�انة، یتبین لنا أنّ 

عه المؤسسة هو شكل ونضج في الجانب الإداري والوظ�في لهم �المؤسسة أ�ضاًّ  شكل الرقا�ة الذي تت�

هذا الأسلوب �الط�ع جید على الثقة والتفاهم،ومبني  غیر ثابت ومختلط أي �كون سا�قا ولاحقا ومتزامناً 

و�عطي مفعول واضح لكن لا ننفي أنّ �خلق �عض الصعو�ات في بیئة العمل منها الضغط والتوتر وهذا 

 ).11-10-7ما لاحظناها في نتائج التي جاءت بها الجداول (
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و ما یتعلق �أهمّ عنصر في الرقا�ة الإدار�ة وهم القائمون على الرقا�ة الإدار�ة (المراقبون)، فمن  

) فالحضور الدائم والوقوف على أداء الموظفین وتت�ع أوقاتهم خلال ساعات 19و 9-8خلال الجداول (

 العمل أمر مهم جدّا في تحقیق الرقا�ة لأهدافها.

أنّ نمط الرقا�ة الإدار�ة المطبق في المؤسسة محل الدراسة یراه الموظفون �حد من نلاحظ  )17ممّا سجّلناه في الجدول (

 المماطلة في العمل واللام�الاة وهذا عامل جد مهم، ناه�ك عن التراخي والتسیب والإلتزام �مواقیت العمل.

 ثان�ا: مناقشة النتائج على ضوء الفرض�ات والدراسات السا�قة

 نتائج المحور الثاني من استجا�ات الأفراد لأسئلته والتي عرضنا نتائجها في  من خلال ما جاءت �ه

في الحد من سلب�ة العامل أثناء �ساهم التطبیق الفعال لأنماط الرقا�ة الإدار�ة الفقرات السا�قة، نرى أنّ 

الذي  إلى حدیثة تعتمد على المراقب ةهذه الأنماط قد تختلف من تقلید� مؤسسة محل الدراسة،�عمله 

 �التالي نقبل صحّة الفرض�ة الأولى.�فعلها (الرئ�س) والمراقبون (المرؤوسون) لنجاح تأثیرها، 

  أمّا ما عرضناه من نتائج �خصوص تفعیل أسالیب الرقا�ة، فقد بیّنت هذه النتائج أنّ الإجاراءات

جاوزات �خصوص العقاب�ة �وسیلة من وسائل الرقا�ة الإدار�ة تساهم و�شكل �بیر في الحد من التّ 

 مواقیت العمل والمداومة، �التّالي نقبل صحة الفرض�ة الثان�ة.

وانطلاقا من صحّة الفرض�ات المطروحة یتجلّى لنا أنّ الأنماط الرقاب�ة الإدار�ة ووسائل الرقا�ة  

استجا�ات الإدار�ة عنصر في العمل�ة الرقاب�ة الإدار�ة الكل�ة لمؤسسة محل الدراسة، أ�ضا ما تبیّن لنا من 

)، أنّ الرقا�ة الإدار�ة تساهم في الحد من 23الأفراد للع�ارة الأخیرة والمدون نتائجها في الجدول رقم (

التسیب الوظ�في في المؤسسة محل الدراسة، هذا التسیب قد �أخذ أشكالا عدّة �التراخي والمماطلة في 

 م�الاة، الغ�ا�ات الكثیر... إلخ.العمل، أداء ناقص ومجهودات مبذولة قلیلة، عدم الجد�ة و اللا

و اِنطلاقا مما توصلت إل�ه في الدراسة الحال�ة من نتائج ألاحظ أن دراسة دلال غلوسي و التي       

و قد توصلت إلى  2014كانت حول الرقا�ة الإدار�ة و التسیب الإداري في المؤسسة و التي �انت سنة 
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الأ�عاد المتعلقة �اِحترام مواقیت العمل في حین نتجت نس�ة  نس�ة متوسطة من التسیب الإداري �النس�ة إلى

 منخفضة متعلقة �التراخي و هاته الدراسة قد تطا�قت مع دراستي المیدان�ة.

و هذا عكس ما توصلت إل�ه دراستي �النس�ة إلى دراسة أحمد بن صالح بن هلیل الحر�ي و �ان تحت 

و قد أجر�ت على المراقبین  2003الأداء و التي �انت سنة عنوان الرقا�ة الإدار�ة و علاقتها �كفاءة 

الجمر�یین �مطار خالد الدولي (الر�اض) و قد توصلت هاته الدراسة في الأخیر إلى أن هناك تدني 

متا�عة الأداء �جمرك مطار الملك خالد الدولي للكشف المستمر عن السیر الجید للعمل عدم فعال�ة 

 ة �جمرك المطار.الأسالیب و الأدوات الرقاب�

 ثالثا: عرض نتائج الدراسة:

 الإداریة المتبعة ھي رقابة متزامنة قد تكون سنویة أو شھریة. الرقابة -

 تتسم الرقابة الإداریة المطبقة عامّة بالجدیة والصرامة بعیدة عن المرونة. -

 افیة.یبنى نمط الرقابة الإداریة المتبع في المؤسسة على الثقة والإحترام والإحتر -

عموما، یتصف القائم على الرقابة بالجدیة والحضور الدائم، أیضا تتبع أداء الموظفین بدأ من محافظتھم  -

 على التوقیت إلى مردودیتھم.

 نمط الرقابة الإداریة المتبع یساھم وبشكل كبیر في الحد من المماطلة والتراخي. -

بعة ھي وسائل تقلیدیة تتمثل في الملاحظات والمدونات الوسائل الرقابیة أو وسائل الرقابة الإداریة المت -

 الشخصیة وتنتھي بالتقاریر الإداریة (مثال ذلك كشوف الحضور).

الرقابة الإداریة في المؤسسة تقوم على أساس المحافظة على التوقیت والمواعید وتعتمد على إجراءات  -

 إداریة للحد من التسیب.
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 توصیات واقتراحات:

للمؤسسة إتباع الأسالیب الحدیثة وإدخال التكنولوجیا على الرقابة الإداریة والنمط المتبع في یمكن  -

 تطبیقھا.

 إخضاع القائم على الرقابة سواء كان فردا أو مجموعة إلى تكوین مستمر ودائم. -

والتفاضل  الإجراءات المتخذة من طرف القائم على الرقابة تكون أكثر سلاسة وبعید عن التسلط الإداري -

 في المعاملة وشفافة.

لامركزیة الرقابة في المؤسسة ذات المصالح المتعدد أكثر نجاعة، حیث توزع الرقابة كل حسب  -

 المصالح الإداریة.

استخدام أكثر من أسلوب في الرقابة الإداریة یساعد في الإلمام بالخروقات والتھاون المتعلقة بالموظف  -

 واء الشھریة أو السنویة.من حیث الوقت والمردودیة س

 اتباع أكثر من نمط بخصوص الرقابة الإداریة یساعد على اختیار الأنجع منھا والفعال. -

 .المؤسسات إجراء المزید من الدراسات للتعرف على معوقات الرقابة الإداریة على -

 

 



 

 خــــــاتمـــــــــة
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الظواھر التي تواجھ المجتمعات في الدول النامیة  أھمظاھرة من  إلىتعرضنا في ھذه الدراسة              

التنظیم على مستوى المنظمات وھي لخطط  الأمثلالتنفیذ  أمامعامة وفي الجزائر خاصة حیث تقف عائقا 

ظاھرة الرقابة الإداریة في التسیب الوظیفي ولقد حاولنا من خلال ھذا العمل أن نركز على أھم أشكال 

التي تكشف عن  -بولایة تبسة–في مدیریة الشباب والریاضة  الإداریةوعوامل الرقابة  آثاروأسباب 

واضحا مدى  أمرایبدوا  الأساسالعمل وعلى ھذا  ثناءأالتي یرتكبھا الموظفون  الانحرافات والأخطاء

  ومؤشرات التسیب الوظیفي  أبعادعلى  تأثیرھا

ھي الوظیفة ف ھا مؤسسة مدیریة الشباب والریاضةومن بین في المؤسسات أساسیةأن الرقابة عملیة توصلنا 

و تحدید الانحرافات و معالجتھا  فقد  بالمخططو تتبلور في تقییم النشاط الفعلي و مقارنتھ  للإدارة الأخیرة

جید و فعلي مخطط لھ ، و تنظیم  لأداءبرز لنا دور الرقابة الادرایة و كیفیة تحیدھا للمعاییر و الأسس 

  .رقابي یؤدي حول الرقابة الادرایة یعطي لنا نظرة واضحة عن ھذه العملیة و كیفیة التعامل معھا 

  .بصورة منتظمة  الأعمالبوجھ عام فھي تكفل سیر  نسانيالإضمان استقامة النشاط : ھي ایضا و 

الذي یكفل دعم الادراة و تقویتھا و منع  الأمروسیلة لضمان احترام القوانین و الأنظمة ، كذلك و ھي 

 . انھیارھاتفككھا أو 
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   ملخص

من اجل الوصول الى المستوى  ةفي الدول الإداریةالناحیة الرقابة من من الضروري التركیز على ھذه 

الذي باتت  الإداريیؤدي الى ما یعرف بالتسیب  الإدارةكل مواطن فأي إھمال في  یأملھالمطلوب الذي 

في الجزائر على  الأجھزةالإداریةونتیجة لذلك فقد أولت . الآونةالأخیرةالجزائریة تعاني منھ في  الإدارة

مختلف قطاعاتھا أھمیة كبرى لظاھرة التسیب الإداري التي أصبحت تؤرّق المسؤولین لما لھا من أثار 

سلبیة على مستوى الخدمات والأداء في مختلف القطاعات، فكان لا بدّ من علاجھا بالبحثعن مختلف 

وتعتبر الرقابة الإداریة  ،دّ من خطورة ھذه الظاھرة على الأفراد والمؤسساتالآلیات التي تساھم في الح

وترشید  والانحرافاتأحد ھذه الآلیات الضروریة، لما لھا من دور في القضاء على الكثیر من الأخطاء 

القرارات من أجل الوصول إلى إدارة راشدة قادرة على تحقیق الصالح العام من جھة، وتقدیم أفضل 

ات في أسرع الأوقات ومن ھذاالمنطلق جاءت ھذه الدراسة محاولة الكشف عن العلاقة التي تربط الخدم

  .الإداريوالتسیب  الإداریةبین الرقابة 

   Abstract 

It is necessary to focus on this administrative control in the country in 

order to reach the required level that every citizen hopes for. Any negligence in 

administration leads to what is known as the administrative laxity that the 

Algerian administration has recently suffered from. As a result, the 

administrative bodies in Algeria, in their various sectors, have attached great 

importance to the phenomenon of administrative laxity, which has become an 

alarm for officials due to its negative effects on the level of services and 

performance in various sectors. For individuals and institutions, and 

administrative control is one of these necessary mechanisms, because of their 

role in eliminating many errors and deviations and rationalizing decisions in 

order to reach a rational administration capable of achieving the public good 

on the one hand, and providing the best services in the fastest time and from 

this standpoint these came The study is an attempt to uncover the relationship 

between administrative control and administrative laxity. 




