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  الاهداء

إلهً لا ٌطٌب اللٌل إلا   بشكرك ة لا ٌطٌب النهار إلا بطاعتك و لا تطٌب اللحظات إلا  -

بذكرك و تطٌب الاخرة إلا بعفوك و لا تطٌب الجنة إلا برؤٌتك ، فاللهم لك الحمد و الشكر 

  .لأنك وفقتنً على اتمام هذا العمل و تحقٌق حلمً

أهدي ثمرة عملً هذا الى من كانت سندي فً السراء و الضراء الى من اجتهدت و حرص  -

على شأنً و تربٌتً غمرتنً من حبها و حنانها الى من ٌعجز اللسان التاء علٌها و القلم عن 

  .وصف فضلها الى التً الجنة تحت قدمٌها

"امي الحبيبة الغالية اطال الله في عمرها "  

و الى من أشعل المصباح عقلً و أطفا ظلمة جهلً و كان خٌر مرشد نحو العلم و المعرفة  -

 الى من ضحى من أجل ان ٌثٌر دربً و طرٌقً الى من زرع فٌا ثقة 

"ابي العزيز اطال الله في عمره "   

  .و الى من عشت معهم و ترعرعت بٌنهم إخوانً الاعزاء -

سٌدي موسى " كما شرفنً ان اتقدم بجزٌل الشكر ة الاهداء الى أستاذتً المشرفة الدكتورة  -

التً لم تبخل علٌنا بنصائحها و توجٌهاتها كما اوجه شكري و اهدائً الى الاستاذة " لٌلى 

التً كانت معنا طٌلة الموسم الدراسً من خلال نصائحها و " مناد سمٌرة " الكرٌمة 

توجٌهاتها جزاها الله كل خٌر  كما اتقدم باحر الشكر و الاهداء الى جمٌع الاحبة و الزملاء 

التً " بحار مروة " و الاصدقاء الذٌن تقاسمت معهم كل المواقف ، خاصتا زمٌلتً الفاضلة 

  .كانت بمثابة السند و انها كانت معً فً كل الاوقات

الذٌن ساعدونً فً  " مٌناء مستغانم" كما اوجه شكري و اهدائً الى كل عمال مؤسسة  -

 .إعداد هذا العمل المتواضع

   .و أهدي شكري الى كل من كان سند لً و ساعدنً و لو بكلمة طٌبة -

 



 

 

 : ملخص الدراسة

هدف هذه الدراسة الى معرفة مدى تأثٌر الرقابة الادارٌة على الاداء الوظٌفً  -

للعاملٌن  ، من خلال متابعة و الاشراف على أدائهم و تعرف على الاسالٌب الرقابٌة 

التً ٌرٌدها العمال ،  و معرفة مدى رغبة العمال على العوامل التً تساعدهم لزٌادة 

 فً كفاءتهم و تحسٌن أدائهم الوظٌفً و مدى تأثٌرهم بالهٌكل التنظٌمً فً المؤسسة 

 عامل 62استخدمنا تقنٌة الاستبٌان الذي ٌدخل ضمن المنهج الكمً على عٌنة عددهم  -

 :اختاروا بطرٌقة قصدٌة و توصلنا الى النتائج التالٌة 

ان الرقابة الادارٌة ضرورٌة فً كل مؤسسة ، من خلال احترام  القوانٌن المطبقة  -

فً المؤسسة  ، و بالتالً فالهٌكل التنظٌمً فً المؤسسة ٌؤثر على أداء العاملٌن 

لتأدٌة عملهم من خلال احترام مواقٌت العمل و قٌام بالمهام مطلوبة و احترام قوانٌن 

 .المؤسسة

ان الرقابة الادارٌة لها دور فً كشف عن الانحرافات و الاخطاء التً ٌقع فٌها  -

 .العمال فً المؤسسة اثناء عملهم و حرص على تصحٌحها 

ان النظام الرقابً فً المؤسسة مٌناء مستغانم ٌتمٌز بالصرامة  ، إلا ان العمال  -

ٌرٌدون الرقابة الذاتٌة نظرا لامتلاكهم الخبرة و كفاءة و اخلاص مهنً اتجاه عملهم  

 .، و بالتالً نجد الوسائل الرقابٌة فً المؤسسة لا تؤثر على أداء العاملٌن 

المؤسسة تتبع وسٌلة منح العاملٌن حق فً المشاركة فً اتخاذ القرار نظرا لامتلاكهم  -

الخبرة و الكفاءة ، و بالتالً ٌجعل العامل لا ٌتأثر بالمشرف من خلال اعطاءه 

فرصة فً المشاركة فً المسؤولٌات و الامور المؤسسة ، تجعل العامل ٌشعر 

بالانتماء ، و بالتالً تسهل مهام العامل فً تأدٌة عمله و شعوره بالارتٌاح ، و هذه 

 .الوسٌلة تجعل العامل لا ٌتأثر بالمشرف و كذا الوسائل الرقابٌة مطبقة فً المؤسسة

 

 :الكلمات المفتاحية -
 

 الادارة - الاداء الوظٌفً  - الاداء    - الرقابة    -

 

 

 

 

 



 

 

Abstract :  

 THIS STUDY AMIS TO KNOW THE EXTENT OF THE IMPACT OF ـ

ADMINISTRATIVE CONTROL ON THE  JOB  PERFORMACE OF WORK 

BY FOLLOWING UP AND SUPERWISING THEIR PERFORMANCE 

،IDENTIFYING THE CONTROUL METHODS THAT WORKERS WANT ، 

AND KNOWING THE EXTENT OF WORKERS DESIRE FOR FACTORS 

THAT HELP THEM TO INCREASE THEIR EFFICIENCY AND IMPRAVE 

THEIR JOB PERFORMANCR AND THE EXTENT TO WHICH THEY ARE 

AFFECTED BY THE ORGANIZATIONAL  STRUCTURE IN ENTERPRISE 

WE USED T  

 WE USED THE QUESTIONNAIRE TECHIQUE،   WHIVH FALLS WITHIN ـ

THE QUANTITATIVE، APPROACH ON A SAMPLE OF 62 WORKEERS 

WHO ، WERE CHOSEN INTENTIONALLY ، AND WE REACHED THE 

FOLLOWING RESULTS :    

 ADMINISTRATIVE CONTROL IS NECESSARY IN EVERY ـ

INSTITUTOIN THROWGH RESPECT FOR THE LAWS APPALIED IN THE 

INSTUTUTION ، AND THEROFORE THE INSTUTUTOIN AFFECTS THE 

PERFORMANCE OF EMPLOYEES TO PERFORM THEIR WORK BY 

RESPECTING WORK TIMES ، PERFORMING REQUIRED TASKS ، AND 

RESPECTING THE LAWS OF THE INSTITUTION 

 ADMINISTRATIVE CONTROL HAS A ROLE IN DATECTING ـ

DEVIATIONS AND ERROS THAT WORKERS IN THE ORGANIZATION 

MAKE DWING THEIR WORK AND ENSWING THAT THEY ARE 

CORRECTED  

 THE SUPERISORY SYSTEM IN THE MOSTAGANEM PORT ـ

CORPORATION IS CHARACTERIZED BY STRICTNESS ، BUT THE 

WORKERS WANT SELF CONTROL DUE TO THEIR EXPERIENCE  ،

competence and professional sincerity  towards thier  work therefore ، we find 

that the supervisory methods in the corporation not  affect the performance of 

the workers  

 and that the corporation follows the method of granting workers the right toـ

participate in decision making is due to thier possession of experience and 

competence and thus makes the worker not affected by honor by giving him an 

opportunity to participate in responsibilities and institutional matters  

It makes the worker feel a sense of belonging and thus facilitates the worker s 

tasks in performing this work and feeling comfortable ،  thas means makes the 



 

 

worker not affected by the supervisor and on control methods are applied in the 

institution. 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 تياولمحتا رسفھ



 فهرس المحتوٌات

 
 

 

 انصفحح انًحتىي

 - الاهذاء

 - انًهخص

 أ ، ب يمذيح

 انداَة انًُهدي : انفصم الاول 

 5 ـ الاشكانيح1

 6 ـ اسثاب اختياس انًىضىع 2

 6 ـ اهذاف انذساسح 3

 7  ـ أهًيح انذساسح 4

 7 ـتحذيذ انًفاهيى5

 9  ـ انذساساخ انساتمح 6

 14  ـ انًمشتاخ انُظشيح 7

 19  ـ صؼىتاخ انذساسح 8

 انشلاتح الاداسيح: انفصم انثاَي 

 20 تًهيذ

 22 تؼشيف انشلاتح الاداسيح 

 24 ـ تطىس انشلاتح الاداسيح   2

 26  انشلاتح الاداسيح في لاَىٌ الاداسي انحذيث 3

 27 اهذاف انشلاتح الاداسيح - 4

 27 أهًيح انشلاتح الاداسيح -5

 29  ـ خصائص انشلاتح الاداسيح 6

 30 ـ اَىاع انشلاتح الاداسيح 7

 30 ـ يشاحم انشلاتح الاداسيح 8

 36 ـ يؼىلاخ َداذ انُظى انشلاتيح9

 38 خلاصح انفصم  

 الاداء انىظيفي: انفصم انثانث 

 40 تًهيذ  

 41  ـ تؼشيف الاداء انىظيفي 1

 42  ـ اَىاع الاداء انىظيفي 2

 44 ـ اهًيح الاداء انىظيفي و انؼىايش انًؤثشج 3

 46  ـ يحذداخ الاداء انىظيفي  4

 48 ـ أسانية تحسيٍ الاداء انىظيفي5

 50 ـ تمييى الاداء و هذفه  6

 52  ـ طشق تمييى الاداء  7

 53 ـ  يشكلاخ تمييى الاداء 8

 56 ـ خلاصح انفصم  

 انداَة انًيذاَي: انفصم انشاتغ



 فهرس المحتوٌات

 
 

 

 

 58 تًهيذ 

 59 أولا ـ يُهديح انذساسح و أدواخ خًغ انثياَاخ

 62 ثاَيا ـ يدالاخ انذساسح و ػيُتها 

 67  عرض وتحليل وتفسير نتائج الدراسة حسب فرضيات الدراسة–ثالثا 

 91 انُتائح انؼايح- ساتؼا 

 94 انخاتًح

 96 لائًح انًشاخغ

 - انًلاحك



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 داوللجا رسفھ



 فهرس الجداول

 

 

 

 انصفحح اندذاول انشلى

 64 توزٌع افراد العٌنة حسب متغٌر جنس  01

 64 توزٌع افراد العٌنة حسب متغٌر فئة العمرٌة  02

 65 توزٌع افراد العٌنة حسب  متغٌر الحالة الاجتماعٌة  03

 66 توزٌع افراد العٌنة حسب متغٌر مستوى التعلٌمً  04

 66 توزٌع افراد العٌنة حسب متغٌر الاقدمٌة فً العمل  05

 67 " الإدارٌةالرقابة تعرٌف:"06موقف أفراد العٌنة من عبارة رقم  06

 68 "المؤسسة فً ضرورٌة الرقابة هل:"07موقف أفراد العٌنة من عبارة رقم  07

 69 "القوانٌن تحترم هل:"08موقف أفراد  العٌنة من العبارة رقم  08

 69 "عملك على الإدارٌة  تأثر الرقابة هل:"09موقف أفراد العٌنة من العبارة رقم  09

 70  الإدارٌةالرقابة  بوجود عملك ةقطري تتغٌر هل:"10موقف أفراد العٌنة من العبارة رقم  10

 70 "المحدد الوقت فً مهامك تنهً تجعلك الإدارٌة الرقابة هل:"11موقف أفراد العٌنة من العبارة رقم  11

 71 " والأخطاءالانحرافات عن للكشف وسٌلة الرقابة الإدارٌة هل:"12موقف أفراد العٌنة من العبارة رقم  12

 71 "مهامك ٌحدد الذي من:"13موقف أفراد العٌنة من العبارة رقم  13

 72 "بالرقابة المكلف ٌمتلكها التً  المؤهلاتماهٌة :"14موقف أفراد العٌنة من العبارة رقم  14

 73 " فً المؤسسةالعمال ٌقٌم أي أساس على:"15موقف أفراد العٌنة من العبارة رقم  15

 73ة اءالكف ٌزٌد عمل فًخصص الت هل:"16موقف أفراد العٌنة من العبارة رقم  16

 74  (صعوبات الأداء الوظٌفً  )العوامل التً تعٌق أداء  العامل لوظٌفته:"  17موقف أفراد العٌنة من العبارة رقم  17

 75 لماذا تحترم الهٌكل  التنظٌمً الذي وضعته مؤسستك :" 18موقف أفراد العٌنة من العبارة رقم  18

 75 "عملك مواقٌت تحترم هل:"19موقف أفراد العٌنة من العبارة رقم  19

 76  "عملك عن تتأخر  هل:"20موقف أفراد العٌنة من العبارة رقم  20

 76  "العملظروف التأخر عن :"21موقف افراد العٌنة من العبارة رقم  21

 77  كٌف ٌتعامل معك مشرفك  المبرر غٌر التأخر حالة فً:"22موقف افراد العٌنة من العبارة رقم  22

 79  "مؤسستك فً الموجود الرقابً النظام نوع  ما :"23موقف أفراد العٌنة من العبارة رقم  23

 80 "تفضل رقابة من نوعأي  :"24موقف أفراد العٌنة من العبارة رقم  24

 81 "القرار اتخاذ فً بالمشاركة المؤسسة لك تسمح  هل:"25موقف أفراد العٌنة من العبارة رقم  25

 81 "عملك تأدٌة فً سهولة تمنحك القرار ذااتخ فً رغبتك هل:"26موقف أفراد العٌنة من العبارة رقم  26

 82  "العمل بٌئة ظروف هً  كٌف:"27موقف أفراد العٌنة من العبارة رقم  27

 82  "المؤسسة فً أداؤك ٌقٌم  من:"28موقف أفراد العٌنة من العبارة رقم  28

 83  "المؤسسة داخل  المتاحة المراقبة وسائلماهٌة  :"29موقف أفراد العٌنة من العبارة رقم  29

 84  "المراقبة تكون مجال أي  فً:"30موقف أفراد العٌنة من العبارة رقم  30

 85 " أداؤكتقٌم أسلوب على راضً أنت  هل:"31موقف أفراد العٌنة من العبارة رقم  31

 85 "عملك فً بالحرٌة تحس تجعلك الرقابة غٌاب  هل:"32موقف أفراد العٌنة من العبارة رقم  32

 86 "بسرعة عملك تؤدي ٌجعلك مشرف من خوفكهل :"33موقف أفراد العٌنة من العبارة رقم  33

 86 "المشرف قبل من بالضغطك شعور عند تتصرف كٌف:"34موقف أفراد العٌنة من العبارة رقم  34



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 مةدلمقا



 مقدمة
 

 

 أ 

 مقدمة 

تمعب الرقابة الإدارية دورا ىاما في الإدارية، لاعتبارىا عنصرا رئيسيا في العممية 
الإدارية، فيي أداة تعمل عمى مراقبة النشاط الإداري، وذلك من اجل تحقيق أىداف المنظمة 

 الكثير أن إلا ةالتي كانت قد سطرتيا من قبل  وعمى الرغم من التطور الكبير في عمم الإدار
 عمميو تفتيش حيث يعتبرونيا ة الادارية، لمرقابة لازالوا يطبقون المفاىيم التقميديراءمن المد

 أو فان المدير يستخدم سمطتو ة نظرال ه ومن خلال ىذ، وتيديد الموظفينالأخطاءوبحث عن 
 فيم الأفراد أما . ومحاسبو المخطئينوالأوامر الموظفين عمى تنفيذ التعميمات إرغامقوتو في 
. ة العقوبطائمة خوفا من الوقوع تحت بأعماليميقومون 

 الأخرى الإدارية وبين الوظائف ة تفصل بين الرقابة فان الإدار، وبتطبيق ىذا المفيوم
التصحيحية، وليذا كان  الإجراءات واتخاذ الأداءوىي بذلك تفقد المعيار السميم في تقييم 

اىتمامنا بالآداء الوظيفي الذي يعتبر المجيود الذي يبدلو العامل وكل ما يقدمو داخل 
المنظمة وحسب الوظيفة التي يشغميا محاولين ربطو بالرقابة الادارية في المؤسسة الجزائرية 

. وخاصة في مدينة مستغانم وبالذات مينائيا الذي يعتبر مؤسسة اقتصادية ادارية ىامة

 تقييم عمميو   ليذا وجدنا  أن الرقابة الإدارية عممية ضرورية بميناء مستغانم فيي
 تحديد ثم ومن الذي خططت لو مؤسسة ميناء مستغانم، بالنشاط ومقارنتو المنظمة نشاط

 وذلك تصحيحيا، بغية أسبابيا مع معرفو كميو، أو كيفية بطريقو الانحرافات أو الأخطاء
 ويتأثرون الرقابة في يؤثرون والتوجيو، لأنيم  والتنظيم التخطيط في الأىداف تحقيق بيدف
 التي الأىداف النياية في يحقق مما الأنشطة، ىذه بين مشترك تفاعل ىناك أن أي بيا

. تحقيقيا إلى المنظمة تسعى

 للإطار الفصل الأولخصص  : و لدراسة ىذا الموضوع تم تقسيمو إلى أربعة فصول
مفاىيمي لمدراسة ضم، الإشكالية ، وأسباب اختيار الموضوع ، وأىداف الدراسة الالنظري و

، والنظريات المفسرة ليا  السابقةأىم الدراسات مع وأىمية الدراسة،  وتحديد أىم مفاىيميا،  
. وأخيرا صعوبات الدراسة 



 مقدمة
 

 

 ب 

 الذي تضمن تمييد ، ومفيوم الرقابة لمرقابة الإدارية خصص الفصل الثانيأما 
الإدارية، تطورىا ومفيوميا في قانون الإداري  الحديث ، وأىم أىدافيا ، خصائصيا ، 

 .  الفصلمراحميا،  ومعوقات نجاح النظم الرقابية،  وأخيرا خلاصةثم وأنواعيا،  و

 تناول تمييد،  وتعريف الأداء الوظيفي، أنواعو،  أىمية، العوامل الفصل الثالثأما 
كيفية تقييم الأداء،  وىدفو مع  أساليب تحسينو ، ثمالمؤثرة فيو،  ومحددات الأداء الوظيفي،  

.  أىم الطرق لتقييم الأداء، ومشكلات تقييم الأداء ، واختتاميا بخلاصةكما تطرقنا إلى 

 للإطار الميداني لمدراسة حيث تناول منيجية الدراسة،  وأدوات جمع الفصل الرابع   وجاء 
مجالات الدراسة وعينتيا، عرض وتحميل نتائج الدراسة حسب فرضيات الدراسة  ثم البيانات ، 

  .  ثم عرض النتائج ،  والخاتمة،  ثم ملاحق 
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  الإشكاليةـ 1
ديا، فيي تعمل ما بوسعيا لتجسيد أىدافيا المؤسسة ىيكل تنظيمي مستقل ماتعتبر 

ذلك تسعى إلى تنظيم رقابة إدارية متمكنة، حتى من اجل تحقيق و ومخططاتيا المنشودة،
كبر قدر ممكن كما تسعى إلى أ. تقوم بعممية التسيير الجيد ومراقبة الأداء الوظيفي لمعمال

ىيكلا اجتماعيا واقعيا ومتعاملا فيي  منظمة في ذات الوقت  المؤسسةعتبار ولامن الانتاج،
 ا وحرصىا،تتبع خصائص التنظيم متكاملا بطبيعة الحال، من اجل تنظيم سيرف ،اقتصاديا

 أمورىا، تعتمد عمييا كل مؤسسة في تسيير إدارة وجودتحكم فييا لابد من والعمى بقائيا، 
  .بشرية الوأسواء تعمق الأمر بمواردىا المادية 

عتباره الوحدة البحرية التي تقوم باستقبال لامؤسسة كبيرة مستغانم  ميناء دلذلك يع   
لك ذ ل. الخارجإلىتصدير المنتوجات والسمع كما يقوم بعممية  ،خدمات من الخارجالالسمع و
تعتبر تمعب دورا ىاما في تسييره وتنظيمو، وحسب الدراسة أظيرت أن إدارتو  الإدارة كانت

 تتبع استراتيجية لتحقيق الاىداف المحددة فييالعمود الفقري الذي تعتمد عمييا المؤسسة، 
.  منيج محدد داخل بيئة العملإتباعمن خلال  بأفضل استخدام الموارد المتاحة،

وليذا أردنا في دراستنا ىذه البحث في العلاقة المرتبطة بالرقابة الإدارية والأداء 
ووفق ما سبق ذكره . الوظيفي أو معرفة ما ىي الانعكاسات المترتبة عمى الأداء الوظيفي

:  التاليالإشكالجاءت دراستنا من خلال طرح 
  الوظيفي لمعامل ؟الأداء ىي وسيمة لمتأثير عمى فعالية الإداريةرقابة الىل  -

 ىل الييكل التنظيمي لمرقابة الادارية يؤثر عمى فعالية أداء العاممي؟  : فرعية أسئمة  -

   ـ ىل الوسائل الرقابية المطبقة داخل المؤسسة تأثر عمى أداء العاممين ؟ 

ـ فرضيات  2

. ـ الييكل التنظيمي لمرقابة الادارية يؤثر عمى فعالية الأداء الوظيفي لمعمال 

. ـ الوسائل الرقابية المطبقة داخل المؤسسة تأثر عمى أداء العاممين
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 اختيار الموضوع  أسبابـ 3

.  رغبتي في دراسة موضوع الرقابة ومدى تأثيره عمى الاداء الوظيفي لمعمال بمؤسسة الميناءـ 

. ـ علاقة الموضوع بمجال عمم الاجتماع تنظيم و عمل 

ـ اعتبار موضوع الرقابة الادارية موضوع ميم في كل مؤسسات من خلال تأثير الاساليب و 
. طرق الرقابية عمى أداء العامل 

.  ـ الرغبة في دراسة الموضوع داخل مؤسسة ميناء مستغانم 

 ـ اصبحت الرقابة الادارية ضرورية في كل مؤسسة نظرا للانحرافات الموجودة داخل المؤسسة 

: ـ اىداف الدراسة 4

. ـاكتساب قدرة عمى الدراسة الميدانية و البحث العممي 

. ـ توضيح أثر الرقابة الادارية بالأداء الوظيفي 

. ـ تحديد أساليب الرقابة التي يريدىا العمال

ـ معرفة مدى رغبة العمال العوامل التي تساعدىم عمى زيادة كفاءتيم و تحسين أدائيم 
. الوظيفي 

. ـ التعرف عمى الامور السمبية و الامور الايجابية لمرقابة الادارية في مؤسسة الميناء 

.  ـ كشف عن طبيعة الرقابة الادارية في مؤسسة الميناء

. ـ التعرف عمى تأثير الرقابة الادارية عمى الاداء الوظيفي لمعمال 

ـ تعرف عمى الدور الدي تمعبو الرقابة الادارية في المؤسسات من خلال تأثيرىم عمى أداء 
.  العمال 

 .ـ  تعرف عمى ملامح الرقابة الادارية الممارسة من قبل المراقب عمى العمال 
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:  ـ أىمية الدراسة 5

ـ تكمن اىمية الرقابة الادارية في المؤسسات لو تأثير عمى الاداء الوظيفي لمعاممين ،و ذلك 
المؤسسة و الانتاج ، كون  نظرا لدور الدي تمعبو في تأثير عمى تحقيق رفع جودة الخدمات

الرقابة اساسية لممؤسسات من خلال وظيفتيا المتمثمة في متابعة العمال و تأثيرىا عمى 
. الاداء الوظيفي لمعمال

.  ـ اعتبار موضوع الرقابة الادارية موضوع حساس داخل المؤسسات 
ـالرقابة الادارية ليا قيمة عممية و عممية في معالجة ظاىرة الانحرافات التي تطغى في 

.  المؤسسة و الحرص عمى تصحيحيا مباشرتا 
.  ـ موضوع الرقابة الادارية يندرج ضمن تخصص عمم الاجتماع تنظيم و عمل 

ـ  في المنظمات الكبيرة و المعقدة يصعب وضع معايير دقيقة للأداء ، و بالتالي يحتاج 
المسؤول التنفيذي الى جميع انواع المعمومات في الوقت المناسب و يستخدم الرقابة الادارية 

. لمحكم عمى مدى دقة المعايير
: ـتحديد المفاىيم.6
 الضغط بأنوفي الادارة الكلاسيكية " يعني مصطمح الرقابة بأن  :الرقابةمفيوم .6.1 

 من احد المفاىيم الادارة المستمدة من المقاربات الادارية الإداريةوالسمطة، وقد جاءت الرقابة 
للإدارة و من نظرية ماكس فيبر التي بنت الرقابة عمى اساس الرسمية المطمقة بحيث تكون 

كما  1 الشرعية إطارالقواعد السفمى مطابقة لمقواعد العميا بما فييا الاجراءات التي تدخل في 
 الأفكار ضبط تحكمي يوجو نحو عممية الاتصال في مجال أوتنظيم  : "بأنياتعني الرقابة 

 2. وجماعات في مواقع القوة والسمطةأفرادوالمعمومات ، ويمارسو 
الميام التنظيمية الموجية لمتأكد من مدى " وكذلك يمكن تعريف الرقابة عمى انيا 

مطابقة النتائج المحققة لمنتائج  المختمفة الأىداف الموضوعة ، ومدى احترام معايير العمل 
 أو عقاب أداة المساعدة عمى الانجاز وليست الأداةوالآجال والتكاليف والنوعية، والرقابة ىي 

                                                             
 70 صفحة 2011، 4 ، ديوان المطبوعات الجامعية  عمم الاجتماع تنظيم و عملالمصطمحاتدليل ناصر قاسمي ، 1
 127 دار المدني لمطباعة والنشر والتوزيع، بدون بمد،صفحة ، عمم الاجتماعمصطمحاتفاروق مداس، 2
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 ىي عممية  فبأخص1تيديد تعتمد عمى الماضي و الحاضر من اجل التحسن في المستقبل 
.  تقييم و متابعة اداء و مختمف ظروف العمل

عممية تنظيم و تخطيط و تنسيق و توجيو "  عمى انيا الإدارةتعرف  : مفيوم الإدارة .2.6
عوامل الإنتاج و مشروع اقتصادي، و ينطبق ىذا المصطمح عمى المدريين ضمن التسمسل 
 2.اليرمي باعتبارىم المشرفين عمى تسيير الادارة بمختمف ىياكميا و توزيع الميام و الوظائف

عممية تخطيط و تنظيم و القيادة و الرقابة عمى الجيود كالأفراد : "عمى أنيا ستونز يعرفيا 
 لتحقيق الاىداف التنظيمية   الأخرىوكذلك استخدام الموارد 

 عن تحقيق الأىداف والنتائج، التي تسعى لبموغيا المسئول ىي العنصر والإدارة
جميع المنظمات في مجتمع منظمات خدمة البيئة كالمصنع و المدرسة والنادي ، ويعرفيا 

 ليذا  الأخرى عمى أنيا عممية تحقيق الاىداف التنظيم من خلال الافراد و موارد سرتو
 3 .التنظيم

السموكيات و التصرفات التي يقوم بيا " يمكن تعريف الاداء عمى انو  : مفيوم الأداءـ .3.6
العاممون لإنجاز ميام معينة ، ويتحدد الأداء الجيد بناءا عمى المعنويات المرتفعة والتكوين 
الجيد لمعاممين و التكنولوجيا العالية و تصميم الميام و قدرة التنظيم الافراد و قواعد السموك 

 4الجماعي، بحيث يتم التحكم في العمل من الناحيتين الكمية و نوعية 

و من خلال ذلك نستنتج ان اداء ىو توكيل العمال مجموعة من الادوار و الميام التي يجب 
. عمى العمال القيام بيا 

الأداء الوظيفي ىو تنفيذ العامل لأعمالو و مسؤولياتو التي  ":الأداء الوظيفي مفيوم ـ .4.6
تكمفو بيا منظمة او الجية التي ترتبط وظيفتو بيا ، ويعني النتائج التي يحققيا الموظف في 

ىو قيام الفرد بالأنشطة والميام المختمفة التي تتكون منيا عممو و يمكننا ان و. المنظمة 

                                                             
 70 مرجع سابق ذكره ناصر قاسمي، صفحة 1
 12مرجع سابق ذكره فاروق مداس ،صفحة 2
 19، صفحة 2007، 1دار كنوز المعرفة ،عمان، طبعة ،  بالأىداف الإدارةجريد منير عبودي ، 3
 10 مرجع سابق ذكره ناصر قاسمي، صفحة 4
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نميز بين ثلاثة ابعاد جزئية يمكن ان يقاس اداء الفرد عمييا و ىذه الابعاد ىي كمية الجيد 
 1.الأداءالمبذول و نوعية الجيد و نمط 

:  ـ الدراسات السابقة 7

 في الوقت المناسب واثرىا عمى تحسين الإداريةالرقابة  : الأولىالدراسة : الدراسة العربية
جودة الأداء، تناولت الدراسة إن العديد من العمميات الرقابية تفشل في تحقيق اىدافيا بسبب 
عدم الالتزام معظم موظفييا بتوقيت تطبيقاتيا عمى العمميات التشغيمية ،حيث نتج عن ذلك 

العديد من الاخطاء في العمل و زيادة الشكاوي العملاء و اصحاب المصالح مما ينعكس في 
الكثير من الاحيان في تدني جودة الخدمات التي تقدميا منظمات الأعمال لعملائيا ، بسبب 
كثرة الأخطاء و العيوب في المنتجات أو الخدمات ،كما ينتج عن ذلك في بعض الأحيان 

ارتفاع تكاليف الإنتاج، و بالتالي الخسارة في جيود المنظمات في تحقيق اىدافيا و في بناء 
 : سمعتيا و الثقة بأدائيا واىم الاسئمة التي طرحتيا الباحثان 

ما اثر الرقابة الوقائية في الوقت المناسب في تحسين جودة الاداء واىم الفرضية لتي  -
: طرحت ىي 

لا توجد اثر و دلالة احصائية لمرقابة الوقائية في تحسين الاداء في مستشفى الزقاء  -
.  عند مستوى الدلالة

و من خلال ىذا قامت الباحثان عبد الله جميل ابو سممى و عمي عباس في جامعة  -
 باعتماده في دراستو عمى اداة الاستبانة  2016الشرق الاوسط الاردن 

: و لعل اىم النتائج التي توصمت الييا الاتي  -
ـ ان توفر المقومات الاساسية لمرقابة يعزز الى حد كبير جدا من فعالية الانظمة الرقابة 1

الداخمية في القطاع الصحي في الاردن و تطبيق الرقابة في الوقت المناسب لو اكبر الاثر 
في الحد من الانحرافات و خمق نوعية من الخدمة منخفض ،و بالتالي تأثير عمى جودة 

. الاداء و يظير ىذا من خلال نتائج تحميل الانحدار و نتائج تحميل الاحصائي بشكل عام 

                                                             
 الأعمال إدارةمجمة  محددات الرضا الوظيفي عمى الاداء الوظيفي لمعاممين بالمؤسسة،  تأثير بن العائب محمد ،1

 333،صفحة 2020، الجزائر ،جامعة الاغواط 1 العدد6، مجمدالاقتصادية والدراسات
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ـ اظيرت النتائج الدراسة وجود التزام ممحوظ بتطبيق الرقابة الادارية في الوقت المناسب 2
واثره عمى تحسين جودة الاداء مستشفى الزرقاء، و ان ادارة مستشفى تشجع العاممين عمى 

اكتساب الميارة العممية و المعرفية الجديدة من خلال برامج التدريب، و ىدف المستشفى من 
ذلك ىو زيادة قدرتيم عمى التحمل المسؤولية من انجاز مياميم، و قد دىمت ىذه العناصر 
من اظيار عدم صحة الفرضية الصفرية و قبول الفرضية البدلية التي تنص عمى وجوب 
التأثير عمى ذو دلالة احصائية من ات تطبيق الرقابة الادارية بأنواعيا الرقابة الادارية 

. الوقائية ، الرقابة المتزامنة ، الرقابة اللاحقة عمى تحسين جودة الاداء 
ـ اكدت نتائج الفرض اثر تطبيق توقيت الرقابة المتزامنة عمى تحسين جودة الاداء ،و ينتج 3

عن ذلك ان العاممين في مستشفى عمى وعي و ادراك بأىمية التزاميم بمراجعة عمميم اثناء 
التنفيذ بالتأكيد من عدم الوقوع اخطاء فان وجد الخطأ كبير فانيم يمجؤون الى رئيسيم 

المباشر ليتخذ الاجراء التصحيحي فورا و ىذا يعتبر عن مدى الاىتمام بالرقابة المتزامنة 
.  اثناء العمل

 الدراسات الجزائرية

.  وعلاقتيا بالأداء الوظيفي في الاجيزة الامنية الإداريةالرقابة  : الأولىالدراسة 

 الوظيفي الأداءتعاني الاجيزة الحكومية من مشاكل الرقابة الادارية و ماليا من تأثير عمى 
 الشرطة العسكرية ومن مظاىرىا عدم الالتزام بالأنظمة الرقابية والقوانين الأجيزة لدى ةوخاص

: و تعطيل المصالح العامة و تمثمت اسئمتيا فيما يمي 
ـ ما ىو واقع الانظمة الرقابية في شرطة منطقة الحائل و مدى فعاليتيا اتجاه الاداء الوظيفي 

. في الاجيزة الامنية 
ـ ما ىي الاجراءات و الوسائل المتبعة في عممية الرقابية  

و من خلال ذلك اعتمد الطالب عبد الله عبد الرحمان النميان من خلال إعداد رسالة 
 في أكاديمية نايف العربية لمعموم الامنية كمية الدراسات العميا ، 2003ماجستر دكتوراه سنة 

باعتماده عمى المنيج الوصفي  
:  و تعتبر اىم النتائج التي توصل الييا ىي كالاتي 
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ـ اظيرت النتائج الدراسة وجود رقابة ادارية بشكل دائم عمى الاقسام التابعة لشرطة المنطقة و 
ان الرقابة فعالة  

ـ اظيرت نتائج دراسة ان الرقابة الادارية تمارس من خلال الزيارات المفاجئة و الاجتماعات 
.  و المقاءات الدورية و الاستعمالات السرية

ـ اظيرت نتائج الدراسة المشكلات و العقبات التي تواجو الرقابة الادارية و ما ىي العلاقات 
. الشخصية و وضع الرقابة الذاتية و عدم وجود نظام رقابي مختص و حديث 

ـ اظيرت نتائج الدراسة  مقترحات تطوير الرقابة الادارية مثل الحوافز المادية و المعنوية و 
تشجيع المنافسة بين الاقسام و مراكز الشرطة و تشجيع العاممين و توعيتيم بممارسة الرقابة 

. الذاتية 

ـ وجود علاقات سمبية و ايجابية ووجود فروق ذاتية دلالة احصائية ببن المتغيرات الديمغرافية 
.  و استجابات افراد العينة عمى بعض الفقرات في بعض المحاور 

الدراسة الثانية  

اساليب الرقابية و دورىا في تقييم أداء المؤسسة الاقتصادية ، من خلال معرفة الأساليب 
.  الرقابية المختمفة و مدى تأثيرىا عمى تقييم و تحسين الاداء المؤسسة الاقتصادية

ـ كمما كانت ىناك رقابة فعالة ادى ذلك الى تقييم جيد للأداء المؤسسة :من فرضية مفادىا 
. الاقتصادية 

ـ كمما كانت الاساليب و الوسائل التي تعتمد عمييا العممية الرقابية المتطورة ادى ذلك الى 
. تقييم ناجح للأداء المؤسسة الاقتصادية 

: و اىم الاسئمة التي طرحيا تمثمت في

. ـ الى اي مدى تؤثر الاساليب الرقابة المطبقة داخل المؤسسة في تماسكيا 

. ـ ىل تؤدي الاساليب الرقابية مختمفة الى تقييم فعال للأداء المؤسسة الاقتصادية 
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اعتمدت الطالبة في رسالتيا مكممة لنيل شيادة الماجستير عمى المنيج الوصفي ، و تمثمت 
: الوسائل التي استخدميا من الملاحظة و المقابمة و الاستمارة 

:  و اىم النتائج التي توصمت الييا 

ـ إن الرقابة عممية ديناميكية تتصف بالحركية فيي تحاول تقييم الاداء في كل وقت و زمن  

ـ ان الرقابة من العمميات الادارية اليامة و التي لا يمكن الاستغناء عمييا في اي مؤسسة 
. اقتصادية كالتخطيط و التنظيم و التوجيو

. ـ ضعف دور الرقابة الموارد البشرية و المالية و اثر عمى العممية الانتاجية في المؤسسة 

ـ ضعف الاطار القانوني لمنظام الرقابي فيو قديم لا يتماشى مع طبيعة المين و الوظائف 
. مما اثر عمى العممية الانتاجية داخل المؤسسة

 الرقابة الادارية في الحد من مظاىر التسيب الاداري  :الدراسة الثالثة 

الاقتراب اكثر من فيم  واقع المؤسسة الجزائرية و المتمثمة في مؤسسة نفطال مقاطعة  -
الوقود في مدينة تيارت و التي تمثل احد مؤسسة الجزائرية و التي تسعى الى 

تحقيق مستويات غالبا من التطور ، الذي يشمل مختمف العمميات التي تقوم بيا 
من العمميات الادارية و تسويقية و انتاجية و خدماتية و دراسة دور الرقابة الادارية 

: في الحد من مظاىر التسيب الاداري انطلاقا من فرضية 
تساىم الرقابة الادارية في حد من مظاىر التسيب او زيادة استفحال مظاىر التسيب  -

. الاداري 
. تساىم الرقابة الدورية في تراجع مستوى عدم الانضباط في العمل  -

:  اما اسئمة التي طرحتيا فتتمثل في 

ـ الى اي مدى تساىم الرقابة المستمرة في تقميل مستوى عدم احترام مواقيت العمل الرسمية 
عند  العمال ؟ 

ـ الى اي مدى تساىم الرقابة الدورية في تراجع مستويات عدم انضباط في العمل ؟ 
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ـ 2020اعتمدت الطالبتين بوخاتم عبير و بوستو اسماء جامعة ابن خمدون تيارت  -
.  عمى المنيج الوصفي ملاحظة و مقابمة و استمارة و وثائق المسجمة2023

:  و لعل اىم النتائج التي توصمت الييا ىي 

ـ تساىم الرقابة بدرجة متوسطة بتقميل من مستوى عدم احترام مواعيد العمل ، و ذلك من 
خلال اذا يجب اعتمادىا عمى معايير موضوعية في تحديد الاساليب اللازمة لمثل ىذه 

. العممية و ضرورة تلاءميا مع طبيعة المؤسسة 

ـ تساىم الرقابة الدورية بشكل نسبي في تراجع مستوى عدم الانضباط العمال في العمل و 
التي لا بد ان تتوفر الشروط استراتيجية لتكون عممية فعالة عمى مستوى المؤسسة ، وذلك 
من خلال جعل العامل يحب المسؤولية تجاه عممو و ادخالو دائرة المشاركة و الابتعاد عن 

التحفيز في المؤسسة عند بعض العمال و ضرورة تكون الاوامر و القوانين في حدود 
المعقول فتكميف العامل بما لا يقدر عميو يؤدي الى ضغوطات جية تؤدي بالعامل الى عدم 

. الانضباط 

  ـ تساىم الرقابة المفاجئة في حد من مستوى تكاسل الموظف، و انو لا يمكنو الانحراف و 
يعمل عمى تصحيح سموكو مستقبلا 

: التعقيب عمى الدراسات السابقة 

من خلال الدراسات التي جاء بييا ، و أن معظميم استعمموا المنيج الكمي و بعض قام  -
بدمج المنيج الكمي و الكيفي كل من المقابلات و الاستمارة و الملاحظة و الوثائق 

المسجمة و قاموا بطرح فرضيات تتناسب مع موضوعيم، و لكنيم من خلال ذلك نحن 
سوف نتطرق في شيء مخالف نوعا ما عن دراستيم ىي انا سوف ادرس موضوع الرقابة 
في مؤسسة ميناء مستغانم باعتبارىا اول دراسة سوف أقوم بيا ، و أنني أحاول أن اعرف 
ىل الرقابة الادارية تؤثر عمى الأداء الوظيفي لمعاممين ،و ان الرقابة الإدارية ىي وسيمة 

ضغط عمى العمال ام انيا تقوم بتقييم اداء العمال من خلال القيام العمال بأعمال الموجية 
بأكمل وجو و في وقت المحدد ،و انيا وسيمة لكشف الاخطاء ام ان العمال يريد ان يقوم 

. بأداء عممو بدون مشرف عميو و ان وسائل الرقابية  لا تؤثر عمى عممو
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: ربات النظرية ا ـ المق8

:  العممية الإدارةنظرية .1.8

 الميندس الامريكي و رائد من ورائد المدرسة الكلاسيكية و تأسيس فريديرك تايمورتعتبر  -
و كانت بدايتو في " الاب الروحي ليا " العممية و يطمق عميو البعض الإدارةوصاحب 

ركزت النظرية التايمورية   رسميا لمميندسينأصبح أنالبداية كمراقب عمال ثم تدرج الى 
عمى الاىتمام بالورشات الصناعية، و ربطت الانتاج بالإكراه و القير لمعمال اي الصرامة 

.  في اداء العمل فيو سبيل الى لرفع الانتاجية العمل
تؤكد ىذه النظرية ان العمال حافزا و دافعا في تحسن دخوليم و ذلك باىتمام "        

 درجة التخصص أعمىببعض المبادئ و الخصائص اليامة مثل تقسيم العمل، و تحقيق 
والتسمسل السمطة و اتباع الطرق العقلانية الرشيدة ، حيث ركز تايمور عمى اىمية العوامل 
الفيزيقية التي تحيط بمجال العمل نفسو و بصورة موجزة ، اىتم تايمور لمعرفة العلاقة بين 
العنصرين السابقين و ليس معرفة ما حول طبيعة التكيف الملائم، و لقد تطورت حركة 

الادارة العممية عمى يد التلاميذ تايمور من بعده حتى تلائم طبيعة التغيرات المستمرة عمى 
 1 .مجال العمل عموما

 العممية الى ان التنظيمات عبارة عن انساق رشيدة ذات أىداف الإدارةتذىب نظرية "     
محددة، و تفرض أن العمم يستطيع ان يحدد دائما اسرع و أفضل الطرق لإنجاز العمل و 
تحقيق اعمى درجة من الكفاءة التنظيمية ، كما تفترض ىذه النظرية ان التنظيمات تؤدي 

 2 .أعماليا بدون أية مشكلات كأنساق مغمقة إلى حد ما
 
و ركزت ىده النظرية عمى مجموعة مبادئ اساسية و التي يكن ان تكون مقاربة       

 :لدراستنا و التي تتمحور فيما يمي 
 
 

                                                             
 205 ، دار المعرفة الجامعية ، الاسكندرية ، صفحة عمم الاجتماع التنظيم عبد الله محمد عبد الرحمان ، .1
 35 صفحة 2007ر الغريب لمطباعة و نشر و توزيع ،القاىرة ا ، دعمم الاجتماع الصناعي طمعت ابراىيم لطفي ، 2
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: ترتيب العمميات

يعتبر تقسيم العمل وظيفة ىامة في مجال التخصص داخل البناءات : ـ تقسيم العمل  "1
. الداخمية لمتنظيمات بل تحديد النشاطات عموما 

ىذه الخاصية ذات قيمة ىامة لتوصيل الاوامر و لتسييل الميام الداخمية و :ـالوظيفية 2
.  تحديد مسؤولية الوظيفة

يعتبر البناء التنظيمي نسقا او نمطا معينا من الوظائف ، بل يتميز ذلك البناء  : البناءـ 3
 1بين ببناءات فرعية ليا دور وظيفي اليام 

يكون الضبط وظيفة ىامة بين كل الرؤساء و الاتباع حيث تتعدد الميام :الضبط " ـ  4
الشرافية و التنفيذية و المتابعة داخل البناءات التنظيمية ، فيذه العمميات الوظيفية التي تعتمد 

عمييا الادارة العممية في تكوين قضاياه الاساسية و تركيزىا عمى اىمية العلاقات العمل و 
العمال  ، و جعميا تأخذ طابع الاستمرار في تجديد و ملائمة التغيرات التكنولوجيا و ظروف 

 2الفيزيقية المتنوعة بل جعل الاىتمام بيا حت في وقتنا الحاضر 

فيي اىتمت بظروف البيئة التي كان يعمل فييا العامل و جعميا تتماشى مع متطمبات 
.  العامل

او 50يعقد تايمور بإمكان اداء عممية الانتاج واحة قد تصل الى : طريقة مثمى لمعمل "ـ  5
 طريقة لكن ىناك دائما طريقة واحدة مثمى بأداء العمل باقل جيد و في وقت افضل 100

بمراقبة فئة من العمال " one best way"لذلك اوصى باكتشاف البحث عن طريقة مثمى
اثناء تأديتيم لعمميم ،و كذلك القيام ببحوث و ىنا يجب ان تتدخل الادارة القيام بيذا الواجب 

. وليس العمال 

                                                             
 206و 205 الرحمان ، صفحة عبد مرجع سابق ذكره عبد الله محمد 1
 206 كمرجع نفسو صفحة 2
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العمال يرجع  الإدارة مع أدركت الادارةالعممية بان مشكمة: ـ تحديد كمية العمل و تنظيمو 6
الى عدم ادراك الادارة لنقطة البداية الصحيحة، و ىي تحديد المعدل المقبول للإنتاج لان 

 1الادارة كانت تستخدم الضغط عمى العمال طريقة لتوجيو العمال  

يؤكد تايمور و اىم رواد الادارة العممية، عمى ضرورة وحدة مصادر : وحدة الاوامر" ـ7
اصدار الاوامر اذا يرى بأن العامل لا يستطيع احتمال ازدواجية المسؤولية و لا يتحمل 

.  تطبيق أمرين مختمفين من مصدرين مختمفين

ـ و في بعض القراءات يقول تايمور عكس ذلك بمعنى انو ينادي بتعدد مصادر اصدار 8
 الاوامر  

قام بيذه العممية كل من تايمور و جمبرت ، و ىذا في مجال :  ـ دراسة الاجتياد البدني 9
الاجتياد الذي يصيب العمال اثناء القيام بعمميم و ىو اجتياد غير ضروري و ينشأ نتيجة 

 2قيام العامل بحركات غير ضرورية اثناء العمل 

ومن ىنا قام تايمور بحساب الحركات التي يقوم بيا العامل في اداء عممو ، بالإضافة      
حذف الحركات غير ضرورية التي يقوم بيا العامل بالإضافة و حرص عمى التركيز عمى 

. الحركات الضرورية فقط 

و تعتبر ىذه اىم المبادئ التي ركز عمييا تايمور، و انطلاقا من ىذه المبادئ قام تايمور بقيام 
بمجموعة من التجارب و سوف تأخذ البعض منيا و التي ىي سوف تكون اقرب لدراستنا و 

: ىي تتجسد كالاتي 

لاحظ تايمور الأدوات المستخدمة من قبل ": ـ تجربة ملائمة الأدوات المستخدمة بالإنتاج 1
العمال في رفع الكتل المعدنية و الخامات المختمفة في المصنع ادوات يجمبيا العمال انفسيم 

لمختمف الاعمال سواء كانت الخامات التي يرفعونيا ثقيمة ام خفيفة،  و ذلك يستبدل تمك 
الادوات بالأدوات تتناسب مع طبيعة المواد التي يتعامل معيا العمال معا ادى الى حدوث 

                                                             
 51و 50 ،صفحة 2017 ، ديوان المطبوعات الجامعية، ، تطوير الفكر التنظيمي الرواد و النظرياتعبد الكريم بوحفص 1
 51مرجع نفسو، صفحة 2
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تغيير ىائل في حجم الانتاجية ، و قد استخمص من ذلك ضرورة ان تتحمل الادارة مسؤولية 
 1تحديد الادوات المستخدمة في الانتاج و القيام بتدريب العمال عمى استعماليا 

ان " كذلك ىناك ما سماه بتجربة جزف الخدمات سماه ب عممية جزف الحديد و الفحم و 
استعمال العمال الادوات المستعممة كان يجمبيا العمال انفسيم و كانت ثقيمة جدا عند 

استعماليا لجرف الخامات المعدنية الخفيفة جدا عندما استعماليا لجرف الفحم ،تدارك تايمور 
ذلك و الزم الادارة عمى تصميم الادوات المناسبة لمعمل المناسبة مما ادى الى توفير 

 2 دولارا امريكيا سنويا بالنسبة لمعامل الواحد 80و 75التكاليف و تراوحت بين 

حاول تايمور في ىذه التجربة تغيير الادوات التي يستخدميا العمال بإعطاء كل عامل الاداة 
. التي تتناسب معو 

لاحظ تايمور ان تعامل العاممين مع الآلات و إدخال عناصر :ـ تجربة تغذية الآلات 2
 يتم بطرق عشوائية تختمف من عامل لأخر، مما  bfeedinbvg the machinesالإنتاج 

يستوجب تصميم نظام موحد لمتعامل مع الآلات و تدريب العمال عمى العمل و فقا لذلك، و 
 3قد ادى الى زيادة الانتاج بشكل ممحوظ 

تجربة مدخلات الانتاج استمرار التجارب بدأىا قبل ان ينتقل الى شركة " حيث ان كانت 
بيت لحم لمفولاذ ،و تتعمق بطرق مناسبة لتغذية الآلات العاممة مما سمح لو بالحصول عمى 
البراة الاختراع لمصناعات الفولاذية ذات سرعة عالية، و قد ادى تغيير طريقة تغذية الآلات 
العاممة الى تقميص الوقت الازم لمعمل الى ثمث الوقت السابق و قد باع تايمور ىذا الاختراع 

 4 دولارا  100000فب بريطانيا بمبمغ 
: لخص تايمور من نتائج تجاربو الى تأكيد اىمية المبادئ التالية 

الاختيار العممي للأفراد عمى اساس القدرات و الميارات التي تلائم مع متطمبات كل "ـ  1
.  وظيفة

                                                             
 77 صفحة 2008 ، 3 دار المكتبة الوطنية ، عمان ، طبعة نظرية المنظمة و التنظيم ، محمد فاسم القريوتي ، 1
 49 مرجع سابق ذكره ، عبد الكريم بو حفص ، صفحة 2
 77 مرجع سابق ذكره محمد قاسم القربوني صفحة 3
 49مرجع سابق ذكره عبد الكريم بو حفص صفحة 4
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.  ـ تدريب العمال عمى افضل الطرق لإنجاز الميام بكفاءة عالية2
ـ تأكيد التعاون من خلال الحوافز و توفير بيئة عمل تساعد عمى الحصول ال ى نتائج 3

 1القصوى في العمل و في ظل الطريقة العممية 
و تبقى ىذه النظرية أن لدييا علاقة مع الموضوع أن نظرية التايمورية تيتم بموضوع     

الرقابة الإدارية بالمؤسسات و، أن مؤسسة ميناء مستغانم من أكثر المؤسسات التي تيتم 
بموضوع الرقابة الإدارية باعتبارىا مؤسسة  اقتصادية كبيرة تيتم بالربح و النجاح لذلك 

 حال بأحسنتحرص عمى تطبيق الرقابة داخل المؤسسة لضمان ان العمال يؤدون عمميم 
 .وبالتالي تحقيق اىداف المنظمة 

تقييم النظرية الادارة العممية  

برغم من ان نظرية العممية ساىمت في تحقيق زيادة في الإنتاج، و لكنيا تعرضت الى     
: العديد من الانتقادات من قبل المفكرين و الباحثين و ما يعاب عمى ىذه النظرية انيا 

 . الجانب المعنوي لمعامل ، و ركزت عمى الجوانب المادية فقط أىممت

مساواة تايمور بين البشر والآلات و ىذا مل ادى الى ظيور المعارضة شديدة من طرف " ـ 
النقابات العمال خاصة في بريطانيا و الولايات المتحدة الأمريكية، لأنيم رأو أن أسموبو ، و 
منيج الإدارة العممية جاءوا عمى حساب الضحيات  من جانب العنصر البشري الذي كان 

عميو ان ينظم في خط الانتاج العام كالألة تحيب عميو حركاتو و يعمل وفق خطوات روتينية 
متكررة،  فالزمت العامل القيام بالأعمال قد تكون قاسية و غير مريحة و تعبت عمى السام و 
 2قتل روح الابداع و قد ادى ذلك الى ارتفاع نسبة الغياب و التعطيل العمدي لحطوط الانتاج

بالرغم من ان بعض التنظيمات ما زالت تتبع نموذج الادارة العممية و لتقوم بتطبيق "      
المبادئ الاساسية التي وضعيا تايمور ، إلا انا نظرية الإدارة العممية تعرضت لمنقد من قبل 
الكثير من عمماء عمم الاجتماع نظرا لأنيا تركزت عمى حول التنظيم الرسمي و العلاقات 

                                                             
 50مرجع نفسو صفحة 1
 52مرجع نفسو صفحة 2
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الرسمية بين العمال و المشرفين و تجاىمت السموك الانساني و تعاممت مع العمال عمى 
 1اعتبار انيم الات الامر الذي يؤدي الى عدم الرضا عن العمل 

اعتبر تايمور ان الموظفين لا يمكن تحفيزىم إلا بالمال، و ىذا غير صحيح لأنو يمكن  "    
ان يتحفز العمال بتوفير جو عمل مناسب و مريح كما اوضحتو المدرسة العلاقات الإنسانية 

.  فيما بعد

ـ افتراض وجود طريقة افضل لأداء العمل ليس منطقيا لان ىذا مرتبط بنوع العمل و 
. الظروف المحيطة بالعمل 

ـ  ركزت النظرية عمى تقميل من الاجتياد البدني لمعامل بإلغاء الحركات الزائدة و ىو في 
 2الحقيقة اجتياد لغير ضروري لكنيا تجاىمت الاجتياد النفسي 

: و من خلال ىذا ما ذكرناه ان نستنتج ان 

. ـ نظرية الادارة العممية تقتل المبادرات الفردية 

ـ الاجر بالقطعة الحافز الواحد لمعامل ،ىو المال بقدر ما ينتج باجر عميو استفلال العامل 
. سوف يشغل نفسو لكن يحصل عمى اجر مضعف و بالتالي اجياد كبير جدا 

. ـ وحدة القيادة يجب عمى العامل ان يتمقى الاوامر من مشرف واحد فقط 

. ـ عدم احترام مشاعر العامل و عاممو لأنو مجرد ألة بنفذ الاوامر فقط 

صعوبات الدراسة   ـ 9
.  ـ صعوبة التأقمم مع عمال في مؤسسة ميناء مستغانم في بداية

. ـ بعض العمال لم يساعدونني في ممئ الاستمارة 
. ـ صعوبة كتابة المذكرة نظرا لفساد الحاسوب 

. ـ قمة المراجع خاصتنا في فصل الرقابة الإدارية 

                                                             
 46 مرجع سابق ذكره طمعت ابراىيم لطفى صفحة 1
 52 مرجع سابق ذكره عبد الكريم بوحفص صفحة 2
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 تمھيد

يعتبر موضوع الرقابة الادارية من المواضيع الادارية اليامة، باعتباره موضوع ىام  
وحساس في كل مؤسسة من خلال مجلاتيا و أنشطتيا  لأنيا  وظيفة دائمة فيي لم ترتكز 
عمى المجال المالي فقط بل تتعداىا الى جميع المجالات الادارية و الاقتصادية و غيرىا ، 
فالرقابة الادارية عنصر ميم في كل مؤسسة ،نظرا لممكانة التي تحتميا حتى اصبحت تيتم 

بالأداء  العامل داخل المؤسسة من اجل مكافحة الانحرافات التي تطغى في المؤسسة 
وحرص عمى تصحيحيا و تأكد من ان الاىداف والبرامج  التي وضعتيا المؤسسة تتماشى 
مع الاىداف المسطرة ، و من ىذا المنطمق سوف نتطرق في ىذا الفصل الى معرفة ماىية 
الرقابة الادارية و كيف تطورت و اىم اىدافيا و اىميتيا في المؤسسة و مراحميا و ما ىي 

انواع الرقابة الادارية و اىم خصائصيا و ما ىي معوقات التي تواجييا عممية الرقابي 
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تعريف الرقابة الادارية  -1
تعتبر الرقابة الادارية عمى انيا  عمى انيا   تتم من خلال قياس النتائج مطموبة مقارنة 

بالنتائج الاىداف التي وضعتيا المؤسسة، من اجل تشخيص و التحميل سبب الانحرافات 
التي وقع فييا الفرد ،و الحرص عمى ايجاد تعديلات اللازمة لضمان عودة العمل  الى مسار 

 1المخطط لو و بالتالي تحقيق أىداف المؤسسة   

: بالإضافة الى ان ىناك ثلاث اتجاىات فكرية تقوم بتعريف الرقابة الادارية عمى انيا 

عممية تفتيش و تخويف للأفراد التنظيم، اي ان  "  ـالفكر الكلاسيكي ان  الرقابة الادارية1
الرقابة في نظرىم عبارة عن عممية تركيز عمى تيديد بالعقوبة و الوعد بالمكافأة لتحقيق 

. المشروعية و منع الانحرافات

 ينظر انصارىا  الى الجانب الانساني ، بانيا قدرة الفرد او مجموعة :الفكر السموكي - 2
من الافراد في التأثير عمى السموك فرد اخر، او تنظيم معين بحيث يحقق التأثير لمنتائج 

المرجوة  

 يركز انصارىا عمى الناحية التطبيقية لمرقابة و تتمثل في القيام بثلاث :ـ الاتجاه العممي 3
خطوات  

وضع المعايير ، قياس الاداء و مقارنتو بالمعايير ، تصحيح الفرق بين النتائج الفعمية و 
 2الخطط الموضوعية 

وظيفة ادارية تعمل عمى قياس و تصحيح " و كذلك يمكن تعريف الرقابة الادارية عمى انيا 
اعمال المساعدين المرؤوسين بغرض التأكد من الاىداف و الخطط المرسومة قد تحققت و 

                                                             
 18، صفحة 2017، 1، دار الكنوز، عمان، الطبعة الادارة بالرقابةمحمد عيسى الفاعوري ،.  1
  18 مرجع نفسو محمد عيسى الفاعوري، صفحة  2
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نفذت، او بمفيوم اخر الاداة التي يمكن من خلاليا التحقق من البرامج و الاىداف قد تحققت 
 1بالأسموب المعين و بدرجة الكفاءة المحددة اي وفق الجدول الزمن لمعممية التنفيذ 

الذي يجعل من الرقابة نظام لمطابقة انشطة العمل الفعمي مع المخطط  " تايروفيعرفيا 
.  المحدد لو مسبقا لغرض انجار اىداف المنظمة

الرقابة الادارية عممية مستمرة لمقارنة الانجازات الفعمية بالعمميات  : الدرجيعرفيا    
المخططة، سواء كانت ىذه العمميات جممة او تفصيلا و اتخاد الاجراءات و التوجييات 
الازمة ، كما يقصد بالرقابة الادارية ايضا الوظيفة الادارية ايضا الوظيفة الادارية التي 

توضح ما تم تحقيقو الاىداف و ىل تم بكفاية ام لا و في الوقت المناسب ام لا ،و عميو 
يقوم الرئيس الاداري بقياس الجيود التي بدلت و يقارنيا بالأىداف و المستويات الموضوعة  

 2 .لكي يتأكد ما اذا تحقيق ىذه الاىداف

مراجعة الانجاز وفقا لمخطط الموضوعية " وكذلك يمكن تعريف الرقابة الادارية عمى انيا    
كما تعرف عمى انيا عممية قياس النتائج الفعمية و مقارنتيا بالمعايير و الخطط الموضوعية 
و معرفة اسباب الانحرافات بين النتائج  المحققة و النتائج المطموبة واتخاد فقط تصحيحي  

و الاشراف و المراجعة من :  الرقابة بمفيوم الاشراف الدائم كما يمي ىنري فايمورعرف 
السمطة اعمى ،بقصد معرفة كيفية سير الاعمال و التأكد من ان المواد المتاحة تستخدم وفقا 

 3 .لمخطط الموضوعة

برغم من تعدد تعاريف الرقابة الادارية و باختلافيا، الا انيا تسير و تصب في اتجاه     
واحد ىي انيا عممية مراقبة الرئيس لمعمال للأداء الوظيفي ليم ، و تأكد من ان الاىداف 

                                                             
مجمة حقوق في العموم و تقنيات عبد الرحيم ناصر احمد عمر، دور الرقابة الادارية في تحسين مستوى الاداء الوظيفي ، 1

 15 ، صفحة 2023 ،الجميورية اليمنية ، 2 العدد 8، المجمد ،البدنية الرياضية
مجمة الحقوق  ناجي ليتيم و ىشام بوبكر، تحديات القوى العاممة في ظل الرقابة الادارية التعسفية في مؤسسة الجزائرية،  2

 282 ، الجمفة، صفحة 2، العدد36 المجمد ،و العموم الانسانية
 ،دار البداية لمناشرون و الموزعون، عمان، الاصول العممية و العممية في ظل الرقابة الاداريةمحمد محمود علاونة،   3

 124، صفحة 2014، 1طبعة 



 الفصل الثانً                                                                    الرقابة الادارٌة 
 

 

24 

التي وضعتيا مؤسسة و محاولة كشف الاخطاء و الانحرافات التي تطغى داخل المؤسسة و 
. حرص عمى تصحيحيا 

:  ـ تطور الرقابة الادارية  2

المجتمعات الانسانية من متغيرات مختمفة، لعمنا نذكر الكثير منيا عبر مراحل " تعتبر     
التاريخ نتيجة تجاوزات الحاكم او المسؤول لسمطاتو و صلاحياتو او تجاوز المحكوم لحقوقو 

الشريعة و القضائية و : قد نتجت عنو في نظام الدولة مبدأ الفصل بين السمطات الثلاث 
التنفيذية، و نظرا لزيادة المضطردة و حجم مؤسسات التنفيذ التكنولوجي و تحقيق مبدأ 

الفصل بين الادارة و الممكية تأثرت ادارة الاعمال بيذه المفاىيم الجديدة لمرقابة  و نظام 
وبذلك يقوم بتحقيق العدالة و  1.الدولة آنذاك مما اثرت عميو ظيور انواع مختمفة من الرقابة

التكامل و المساواة في الاطار الاداري لممؤسسة ، و من كل مجتمع ككل في ظل تمك 
.  الظروف 

وتعتبر الرقابة الادارية من اىم اسياماتيا في تنظيم المجمعات و مؤسساتو عبر مختمف     
مراحل التاريخ  ، و تطورت تبعا لذلك حتى اصبحت اليوم براي عمماء الادارة و الاقتصاد 

والمالية اي ان النظام اداري او مالي لا تتوفر فيو الرقابة فعالة و منتظمة يعتبر نظاما 
ناقصا يقتصر عمى مقومات و جودة و برى ىؤلاء العمماء ،ان الرقابة ظاىرة ضرورية في 

 2مجتمع لأنيا تتمثل الضوابط لكل تصرف يتعدى اثره  الغير 

حيث ان الرقابة الادارية  تطورت من خلال  العصور انيا كانت موجودة في الحضارة     
العربية، و بدايتيا في بلاد الرافدين التي شممت العديد من الحكام في تنظيم الامور المالية و 
الادارية، كما قام بيا العرب و خاصتا المسممين  و التي ضمت الرقابة عمى الامور اموال 
المسممين و عمى مموكيا الولايات في عيد الدولة الاسلامية ،اما الرومان فكانوا يستعممونيا 

                                                             
، مكتبة الجامعة اثراء لمنشر و التوزيع مكتبة جامعة الشارقة، جامعة  في منظمات الاعمالالإداريةالرقابة عمي عباس ،. 1

 19، صفحة 2008البترا، 
 20مرجع نفسو صفحة  2
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في تنظيم إمبراطورييا في العصور الوسطى و شيئا فشيئا تطورت الرقابة الادارية و ازدىار 
 1السمطات ثلاث في نظم دول أوروبا و ىي السمطة التشريعية و القضائية  

 تأسست غرفة المحاسبة بباريس التي 1256السمطة التنفيذية في عام " يعتبر ان     
انشائيا الممك سانت لويس، و كان من مياميا الرقابة عمى الحسابات و اصدار الاحكام و 

توالت فيما بعد تطورات متلاحقة عمى مفاىيم الرقابة و الحاجة الى استخداميا ففي عام 
 ابان الثورة الفرنسية، اصبحت الرقابة حقا مكتسبا لمثمى الشعب في مناقشة الثقافات 1789

العامة و اسموب تنظيميا و ادارتيا ، و مع ظيور الدولة الحديثة تطمب وجود احكام و 
 2ضوابط عمى اداء التخطيط الاقتصادي لتحقيق التنمية القومية و توفير  الرخاء لمجتمعاتيا 

 اما في العصر الحديث تطورت الرقابة الادارية و نالت اىتمام كبير خاصتا الادارية و   
 و بعدما 1929مالية معا، و بالأخص ازمة الاقتصادية بتحديد الولايات المتحدة الامريكية 

كانت الرقابة الادارية خارج المؤسسات اصبحت بضرورة تطبيقاتيا في الادارة الداخمية و من 
 3خلال ممارسة المدراء و رؤساء الاقسام و كذلك عمى أداء الموظفين 

التطورات و المتغيرات في مفيوم العمل النقابي بدأت ىذه الوظيفة "وفي ضوء ذلك نجد ان   
تؤدي دورىا بوضوح و مع تطور حجم المؤسسات و زيادة اعداد العاممين فييا و تعدد 

أنشطتيا و اتساع نطاقيا، اصبح الاختيار حقيقي لأي مدير ىو ما يحققو من نتائج و لكي 
نطبق ىذه الاختيار لا بد من وجود معيار يمكن لقياس عميو، و من ثم الحكم عمى النتائج 
اعمالو و اتخاد الاجراءات التصحيحية اذا اقتضى الامر فان استطاع المدير القيام بوظيفة 
التخطيط و التنظيم و التوجيو بطريقة تتميز بالكمال ،و اذا تحققت الاىداف التي تقصدىا 

 4 . مياموأداءالخطة فان مدى تحقيق اليدف يصبح مؤثرا لمحكم عمى كفاءتو من خلال  
 والانحرافات التي يوجييا الفرد عند تأديتو لميامو وفقا الأخطاء أن نجد الأخيروفي    

لأىداف التي وضعتيا الادارة ىذه الاسباب، تدفعنا الى تفعيل دور الرقابة و جعميا ضرورية 
                                                             

 20 بتصرف من مرجع نفسو صفحة  1
 20 مرجع نفسو صفحة  2
 20 بتصرف من مرجع نفسو صفحة  3
 21 مرجع نفسو صفحة  4
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في كل مؤسسة، فيي ضرورية في كل مؤسسة و ان الرقابة الادارية كانت متواجدة منذ القدم 
و خاصتا في الدول العربية و تطورىا شيئا فشيئا عبر عصور الزمن نظرا لأىمياتيا التي 

. تجعميا عنصر ميم في المؤسسة 

الرقابة الادارية في قانون الاداري الحديث  -  3

وىي الرقابة  ممارسة من قبل  الجياز الاداري لمدولة عمى نفسو سواء تعمق الامر       
 :الرقابة داخل المنظمة الادارية او من السمطة المركزية و ىي نوعان 

.  وىي التي تمارسيا المنظمة الادارية او مديرىا عمى موظفو:  رقابة داخمية.1.3

 و ىي التي تمارس من السمطة الادارية المركزية، و يطمق عمييا :رقابة الخارجية .2.3 
 1 .بعض  بالوصاية الادارية

وبالتالي فرقابة الادارية  في فكر الاداري الحديث ىي التي تتم من خلال السمطة من خلال 
وسائميا المختمفة كوسائميا الداخمية او الخارجية، و القيام بعممية تفعيل ىذه الرقابة التي لا بد 

من توفرىا في جميع المؤسسات و استخداميا في كافة مجالاتيا و تحقيق الاىداف 
.  المنشودة

اىداف الرقابة الادارية  - 4
 : تتجسد اىداف الرقابة الادارية من خلال ىدفين 

فيتمثل اليدف المثالي في محاولة منع الوقوع في الاخطاء  وعمميا   ":  اليدف المثالي.1.4
قد تكون ىناك صعوبة في تحقيقو  واحيانا استحالة تحقيقو، و بذلك ينظر اليو عمى انو 

ىدف المثالي و ىذه ىي الرقابة الوقائية، و يصعب ان يستحيل تطبيق ىذا اليدف نظرا لان 
 التخطيط تقديري و متعمق بالمستقبل ، و بالتالي لا بد ان يكون ىناك رد معين لمخطأ سبب

                                                             
 15 ،صفحة 2016، الرياض ،الرقابة الادارية التنمية البشرية و تطوير الذاتعبد العزيز بن سعد الدغثير،  1
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تغيير الظروف كما ان الفرد نفسو ىو الذي يقوم بالتنفيذ و معرض لمخطأ بسبب الطبيعة 
  .الإداريةيذكر الى جانب ذلك اليدف الثاني في الرقابة و 1البشرية  

 لمرقابة الادارية في منع تكرار او وقوع الخطأ في مفيوم بمعنى وىو اليدف التطبيقي" .2.4
مفيوم الاصطلاحي الاداري و ليس مجرد تصعيد الاخطاء فبمنطمق الاصلاح الاداري 

تصبح الرقابة موضوعية كما تصبح الرقابة لممعاونة ،اما بمنطمق تصعيد الاخطاء تتواجد 
الادارة مشكمة عدم الحصول عمى البيانات التي يمكن فعلا من اجراء عممية الرقابة، كما انا 

 2العاممين لا يتعاونوا في إيداء مشاكميم و الصعوبات التي تواجييم 
: بالإضافة الى ان ىناك مجموعة من الاىداف الرقابة الادارية  التي تتمحور كالاتي

الوقوف عمى المشكلات و العقبات التي تتعرض انسياب العمل التنفيذي بقصد تذليميا   " ـ
ـ اكتشاف الاخطاء فور وقوعيا، او ىي في سبيل وقوعيا كي تعالج فورا  

ـ تأكد من العمميات الفنية تؤدي وفقا للأصول المقررة ثم تقويم المعوج منيا  
 ـ التثبت من ان القواعد المقررة مطبقة عمى وجييا الصحيح و خاصة في المسائل المالية  

ـ التأكد من ان القوانين تسير وفقا الطريق الصحيح  
ـ التأكد من ان مستويات الادارية العميا عمى اتمام تام بم يتم اعمال في مستويات المحتمة 

 3التأكد من الحقوق و المزايا المقررة للأفراد و العاممين محترفة 
و ىذا يعتبر اىم اىداف الرقابة الادارية، من خلال حكم عمى الاداء و تأكد من ان اىداف 

المنظمة تسير وفقا ما تم التخطيط لو و كشف عن الاخطاء التي قام بيا العمال و 
تصحيحيا  

 :  من خلال الإداريةتكمن أىمية الرقابة  :أىمية الرقابة الادارية -5
تسيم في تقميل الاخطاء قبل تزايدىا،  فعلاج الاخطاء قبل تراكميا قد يضع المنظمة في " ـ 

.  مواقف قوية و عدم تعرضيا الى المواقف الحرجة

                                                             
 ، صفحة 2020 محمد فاتح محمود بشير المغربي ،الرقابة الادارية ،جامعة القران الكريم و العموم الاسلامية، السودان ، 1

12 
  12 مرجع نفسو صفحة  2
 21 ،صفحة 2007 محمد عيسى الفاعوري ، الادارة بالرقابة ، دار كنوز المعرفة ،عمان،  3
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ـ النظام الرقابي الفعال يساىم في زيادة قدرة المنظمة عمى تبسيط التعقيد التنظيمي و التكيف 
.  مع استخدام التكنولوجيا لمعالجة أي قصور 

ـ يسيم النظام الرقابي الفعال في خفض التكاليف لجعل تكاليف بحدودىا الدنيا ، من خلال 
 1ضبط العمميات الانتاج  و وضع معايير و مقياس للأداء 

ـ تعد  الرقابة الادارية من اىم الركائز التي تعتمد عمييا الادارة ، باعتبارىا تتضمن السلامة 
المينية لمعاممين و المؤسسة و محاربة الانحرافات و الاخطاء التي يؤدونيا العمال،  و 

الحرص عمى تعديميا في الوقت المناسب و ىي احد الوسائل الاساسية لتحسين اداء العاممين 
و ضمان العمل يسير وفق الخطة و الاىداف التي وضعتيا المؤسسة لتحقيق ازدىار و 

تطوير المؤسسة  
الرقابة تشجع الادارة عمى تحقيق الاىداف، السبب في ذلك ىو ان الرقابة يبرر فييا " 

الوقوف عمى تنفيذ الخطط و تقوم عمى كشف المشاكل و الصعوبات المترتبة عميو،  اولا 
بأول و تقوم الرقابة في الوقت المناسب بتوجيو الادارة الى ضرورة اتخاد القرارات لمناسبة من 

. اجل تفادي اي نخطأ يقع  عند تنفيذ الخطط 
الرقابة تساىم في تغيير و تعديل الخطط و البرامج ، و ذلك عن طريق النظر الى الظروف 
التشغيل الفعمي او النظر الى العوامل التي تؤثر بشكل ميم و تطبيق الخطط و تعديل تكون 

عن طريق تحديد الاجراءات اللازمة لوضع الامور في طريقيا صحيح قبل ان تكبر دائرة 
 2الانحرافات بشكل لا يمكن بعده من تحقيق الخطط المرجوة 

: بالإضافة الى ان تكمن اىميتيا في 
العدالة المرجوة من الرقابة تكمن في معرفة المقصرين من :"  ـ الرقابة تحقق العدالة 

العاممين، و تشجع الذين يبذلون الجيد لرفع مستوى الخطط التي وضعتيا الادارة و الرقابة 
.  اذا تمت من قبل الاجيزة المسؤولة، فان ذلك يوفر لتا انتاجية سريعة بكمفة قميمة

                                                             
، عدد 40، مجمدالمجمة العربية للادارة محمد ابراىيم كامل الصوص ، دور الرقابة الادارية في تحقيق التطور التنظيمي ، 1
 29 ،صفحة 2020 ،الجامعات الحكومية الفمسطنية ، 4

 صفحة 2020، 02 ،العدد 14، المجمد مجمة العموم الاجتماعيةكمال بودانة، و عبد العالي دبمة الرقابة الادارية ،  2
106 
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لأنيا تقوم بتزويد المدريين من : ـ الرقابة تنير الطريق امام الادارة في معرفة مستوى العمل 
 1.الموارد البشرية و الموارد المالية التي يمكن من المدير من متابعة العمال

:   ـ خصائص الرقابة الادارية 6
لمرقابة الادارية مجموعة من الخصائص التي تميزىا، باعتبار ان الرقابة الادارية الركيزة التي 
تعتمد عمييا الادارة، و لعمنا سوف نتطرق الى اىم خصائص الرقابة الادارية و التي تتمحور 

: كالتالي 
. ـ ان الرقابة الادارية  ىي نشاط ووظيفة عممية "1
ـ ان الرقابة الادارية تمارسيا المستويات الادارية الثلاثة و بنسب تختمف من مستوى الى 2

اخر،  
ـ ان الرقابة الادارية تيدف الى تبيان الانحراف او الخطأ و تصحيحو استنادا للأىداف 3

الموضوعة بالخطة ، 
. ـ ان الرقابة الادارية تساعد عمى اعطاء التغذية العكسية للأىداف 4
ـ ان الرقابة الادارية تساعد عمى تقييم العاممين و المشرفين عمى السواء من ناحية الميارات 5

 2الادارية و تطبيقيا 
: ما نذكر كذلك من خصائص الرقابة الادارية 

.  ان اليدف الرئيس من الرقابة ىو التأكد من الاعمال تؤدي بأفضل الطرق"ـ 
. ـ الرقابة الادارية تمكننا من متابعة لتنفيذ الخطط الموضوعة مسبقا 
.  ـ الرقابة الادارية تساعدنا عمى معرفة اسباب الانحراف او الخطأ 

 3ـ الرقابة الادارية تقدم الحمول و المقترحات لأصحاب القرار بعد تحديد الاسباب و تحميميا 
و من خلال ذلك نستنتج ان خصائص  الرقابة الادارية يجب ان تكون قادرة عمى تحقيق 

اليدف الموضوع و قيام باكتشاف الاخطاء و معرفة اسبابيا و حرص عمى تصحييا وحذف 
.  الخطأ و سعي عمى ايجاد حل ليا 

                                                             
 106 مرجع نفسو، صفحة  1
،دار مكتبة الحامد لمنشر و  " المفيوم ة الممارسة" الرقابة الادارية  حيسن احمد الطروانة  وتوفيق صالح عبد اليادي ،  2

 22 صفحة 2011التوزيع ، عمان، 
 22 مرجع نفسو صفحة  3
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.  يجب ان يكون نظام الرقابة واضح لكافة العمال 
يجب ان يكون نظام الرقابة تتلاءم من طبيعة بيئة العمل، من خلال وسائل الرقابة و حجم 

. المؤسسة 
. و ان تكون نظام الرقابة واضحة لجميع افراد العاممين داخل المؤسسة 

و ان تكون ىذه الرقابة قابمة لمتعديل في حل ما كان الامر يستمزم تغيير نظام الرقابة  ،و 
انيا لا يتماشى مع متطمبات العاممين، و حرص عمى تغيير ىذا نظام الرقابي و جعمو 

. يتماشى مع العاممين 
 :ـ انواع الرقابة الادارية 7

لمرقابة الادارية انواع  كثيرة متعددة التي تمارسيا المنظمات والمؤسسات والتي سوف نتطرق 
: ، والتي يمكن تصنيفيا عمى المسار الاتي إلييا
الرقابة من حيث القيام بالميام  : اولا 
تسمى الرقابة الوقائية و يقصد بيذا النوع من الرقابة التي  : الرقابة المستمرة الموجية"ـ 

توقع الخطأ و الانحراف قبل وقوعو او حدوثو و الاستعداد لمواجيتو، او العمل عمى منع 
حدوثو، و ذلك من خلال الجولات الدورية الميدانية المفاجئة و القيام بتوجيو الاشراف 

باستخدام اسموب المتابعة لسير العمل بصورة مستمرة ، و تظير اىمية ىذه الرقابة اثناء 
وضع الخطة و مشتقاتيا من موازين و معدلات و معايير و يمتد دورىا خلال مراحل 

تحضير المستمزمات الضرورية لتنفيذ الخطة بعد اقرارىا ، و تيدف ىذه الرقابة الى تحقيق 
 1تحقق من انسجام الخطة الاساسية لممشروع )مجموعة من الاىداف 

نجد ان ىذا النوع من الرقابة ليا غاية لتحقيق اىداف و توافق الخطة و وضعيتيا في 
.  المؤسسة مع اداء العاممين في تأدية عمميم 

ويقصد بالرقابة المرحمية رقابة الادارة عمى كل مرحمة الخطة بعد  : الرقابة المرحمية" ـ
تنفيذىا  و تتم الرقابة بعد تقسسي الخطة الى مراحل ثم يتم قياس نتائج التنفيذ الفعمية بعد 

اكتمال كل  مرحمة ومقارنتيا بالمعايير الموضوعة مسبقا ، ولا تتم الرقابة عمى التنفيذ الفعمي 
                                                             

 الوظيفي اطروحة استكمال لمتطمبات الحصول عمى بالأداء الرقابة الادارية و علاقتيا ،مرح طاىر شكري  حسن عمي 1
 21 صفحة 2016درجة الماجستر الادارة التربوية بكمية الدرسات العميا جامعة النجاح الوطنية تابمس فاسطين 
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لمرحمة بعد التأكد من ان المرحمة التي سبقتيا قد تمت فعلا كما ىو مخطط ليا و يسمى ىذا 
النوع بالرقابة التخطيطية لكونيا تتم عمى فترات دورية و وفقا لفترات الخطة لمتأكد من ان كل 
جزيئة من الخطة قد تمت في الوقت المخطط و المناسب ليا  ،و من الاساليب الرقابية التي 
تستخدم في ىذا النوع طريقة تخطيط و تقييم و مراجعة البرامج و طريقة الجداول جانت و 

 1طريقة خريطة سير الاجراءات 
:  كذلك نجد

يسمى ىذا النوع بالرقابة البعدية او اللاحقة او غير مباشرة ، في ىذه : الرقابة بعد التنفيذ " ـ
الحالة يبدا نشاط الرقابة عند الانتياء من تنفيذ الخطة و اكتمال نتائجيا و ذلك بمقارنة 
النتائج الفعمية النيائية بالمعايير الموضوعة لتحديد الانحرافات اذا ىي رقابة من شانيا 

 2معالجة الاخطاء ،و لكن لا بد بعد وقوعيا اي ليست في الوقت المناسب 
و ىنا تكون عممية الرقابة الادارية بقيام بمياميا من خلال مراقبة العمال عن بعد  ،اي عن 

انتياء العمال من العمل يأتي المشرف و يقوم بمراقبة العمال و تصحيح الانحرافات و 
.  الاخطاء 

: الرقابة من حيث مصدر: ثانيا

 و ىي الرقابة التي تتم داخل المؤسسة و عمى كافة مستويات الادارية :الرقابة الداخمية " ـ
 أو مدراء اوالافراد العاممين فييا عمى اختلاف وظائفيم و مواقعيم في التنظيم ،سواء كانو

رؤساء اقسام و في بعض الشركات الكبيرة و المتوسطة الحجم  ،ىناك وحدة ادارية 
 3متخصصة في ىذا العمل 

 رقابية أجيزة وىي الرقابة التي تتم من خارج المؤسسة ، وتقوم بيا :الرقابة الخارجية " ـ
متخصصة وتكون تبعيتيا في الغالب الدولة مثلا ديوان الخدمة المدنية ويراقب عممية توظيف 

                                                             

22 مرجع نفسو صفحة  1  
 22 مرجع نفسو صفحة  2
 28 ،صفحة 2008 ،اثراء  لمنشر و التوزيع مكتبة الجامعة الشارقة، الرقاية الادارية في منظمات الاعمالعمي عباس ،  3
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الخ ، البنك المركزي يراقب اعمال .....وتحديد الدرجات الوظيفية و الترقيات و انياء الخدمة 
 1.الوزرات من حيث اوجو صرف الاموال و تحصيميا و كذلك ديوان الرقابة و التفتيش

الرقابة الادارية حسب اىدافيا  : ثالثا 

تيدف ىذه الرقابة الى التأكيد من ان كافة الاجراءات و التصرفات يتم  " :ـ الرقابة الايجابية 
 والتعميمات المعمول بيا داخل المنظمة ، بما يكمف تحقيق والأنظمةالعمل بيا طبق الموائح 

 المحتمل حدوثيا و اتخاد الاجراءات اللازمة الأخطاء من جية والتنبؤ بالانحرافات و أىدافيا
و القرارات الخاصة لمنع حدوث ىذه الانحرافات من جية اخرى ، اي العمل عمى ضمان 

حسن سير العمل في المنظمة و ىذه الرقابة تعتبر أحد الاساليب الناجحة في حفر الموظفين 
 2و تنميتيم و بالتالي تطوير و تحسين المنظمة 

و تعمل ىذه الرقابة بالبحث عن الاخطاء و الانحرافات و العمل  : الرقابة السمبية" و كذلك ـ
عمى منع حدوثيا مع التركيز عمى معاقبة مرتكبي ىذه الاخطاء و الانحرافات  ، و بمعنى 
اخر تعمل عمى تصعيد الاخطاء و الانحرافات، ليذا تسمى بالرقابة البولسية ففي غالبية 
 3المنظمات الادارية في الدول النامية تأخذ الرقابة السمبية و تتعمد تجاىل الرقابة الايجابية 

تصنيف الرقابة حسب المجال  : رابعا 

ىي التي تمارس عمى الموارد المادية في منظمة مثل الرقابة عمى  : الرقابة المادية" ـ
  .المخزون الرقابة عمى جودة المنتجات والرقابة عمى التجييزات و المكائن  وضبطيا

الرقابة عمى الموارد المعموماتية، تشتمل عمى كافة البيانات  : الرقابة المعموماتيةـ 
والمعمومات المتعمقة بالتنبؤ بالمبيعات والتحميل البني والبيانات الظروف الاقتصادية وكل 

.  شيء يتعمق بيذا الامر

                                                             
 28مرجع نفسو صفحة  1
 23 و 22 مرجع سابق ذكره، مرح طاىر شكري صفحة  2
 23 مرجع نفسو صفحة  3
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 و قياس وتقدير الأفرادالرقابة عمى الافراد، تعني التحقق من البيانات :  ـ الرقابة البشرية 
كفاءة العاممين، ومعرفة مدى صلاحيتيم في القيام بوظائفيم ومستوى التعاون وتحقيق العمل 

، والحصول عمى المكافأة المادية والمعنوية بما يساعد الأمنالحرص عمى توفير  1.أىدافو
  .إدارة المنظمة لإعطاء الموضوعي لحق الفرد

:  انواع اخرى من الرقابة الادارية  
  .تكون من  خلال الاعمال التي قام بو الافراد: ـ الرقابة الشاممة 1
  .لا تضم كل اعمال التي يقوم بيا الموظف:ـ الرقابة جزئية 2
  .تكون من خلال الاعمال التفصيمية المحددة: ـ الرقابة تفصيمية الجزئية 3
  .تكون في المنظمة لغاية تدقيق بعض النتائج:ـ الرقابة مكتسبة 4
  .تكون في مؤسسة اي داخمية: ـ الرقابة حقمية 5
تكون مفاجئة دون عمم العمال بيدف تأكد من سير العمل و انضباط : ـ الرقابة المفاجئة 6

  .العمال
 أو أسبوع والنتائج وتكون خلال الأعمالتكون من خلال جولات لمراقبة : ـ الرقابة الدورية 7

 2 . فصلأوشير 
:  ـ مراحل الرقابة الادارية 8

  ميمة في كل مؤسسة الإدارية بعدة مراحل، باعتبار الرقابة الإداريةتمر العممية الرقابة      
 وتقييم أداء التي يوجييا العمال ومتابعة والأخطاءباعتبارىا الوسيمة لمكافحة الانحرافات 

العمال، ومن خلال ىذا المنطمق سوف نتعرف عمى اىم المراحل التي تقوم بيا الرقابة 
: الادارية 

 يساعد تحديد اليدف بدقة في اية المنظمة ،عمى : ووضع المعايير الأىدافـ تحديد "1
وضع المعايير الرقابية الملائمة التي يمكن قياس النتائج الفعمية او الاداء لما ينبغي ان يتم 

   .انجازه من العمل
                                                             

صفحة  ،2020، بسكرة 2 العدد14المجمد ،مجمة العموم الاجتماعية ، ،الإداريةكمال بودانة وعبد العالي دبمة ،الرقابة . 1
 111و 110

 25 صفحة ، مرجع سابق ذكره مرح طاىر شكري، حسن عمي. 2
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بعد ان يتم التنفيذ تقاس النتائج بواسطة  :ـ مقارنة النتائج المحققة من المعايير المرسومة2
 1.االمعايير المحددة ، حيث تقارن النتائج المحققة بالنتائج المستيدفة التي تم وضعو

يتم في ىذه المرحمة تقييم الاداء الفعمي عن طريق مقرنة  :  الفعميالأداءقياس وتقييم " ـ3
الاداء الفعمي او المتوقع بالمعايير الرقابية، لمعرفة مقدار الانحراف عنو ثم مقارنة ذلك 

الاىداف التي مرت بالمرحمة الاولى ، فالتقييم ىو الاجراءات الادارية التي تؤخذ لتقرير مدى 
الاداء المنجز او المتوقع في فترة زمنية محددة ، حيث تعد عممية تقييم الاداء من الميام 
الصعبة في منظمات الاعمال، او في اي تنظيم اخر و ذلك بسبب صعوبة اعمال بعض 

 2.العاممين التي لا تحكميا معايير و مقاييس كمية يمكن القياس عمييا

عند الحصول انحراف او فروق بين الانجاز المتحقق والانجاز "  تعرف بانيا أن يمكن    أو
المخطط لو ، فان ذلك يدعو الى ضرورة التعرف عمى الفروق  التي حدثت و تحديد لحجميا 

 او إنشائية مالية او فنية او تشغيمية او أسباب، فربما كانت أسبابياواس عددىا ومعرفة 
تنظيمية، وىذه العوامل قد تكون للإدارة سيطرة عمييا و قد تعود اسباب الفروق او الانحرافات 

الى عوامل بيئية اجتماعية او اقتصادية و كميا اسباب خارجة عن سيطرة الادارة في ىذه 
 3.الحالة لابد من اتخاد قرار او فعل تصححي

ىناك الكثير من فوائد من خلال تقييم الاداء بواسطة المعايير من اجل تحقيق اىداف     
: المنظمة و ىي تتمحور الاتي

تنفيذ العاممين اعماليم بدقة ، ورفع روح المعنوية ، عدم التحيز بين العاممين، اعطاء " 
انطباع حقيقي عن المشرفيين الحكم عمى سياسات الاستقطاب و الاختيار و التعيين والحكم 
عمى مدى ملاءمة العاممين و تأىيميم بالشكل الصحيح ان تقييم الاداء لا يتم بمعزل عن 

                                                             
 ،اطروحة مكممة رسالة الرقابة الادارية وعلاقتيا بالاداء الوظيفي في الاجيزة الامنية عبد الله عبد الرحمان النميان ،  1

 21، صفحة 2003ماجستر دكتوراه ، كمية الدراسات العميا دراسة مسحية عمى شرطة منطقة الحائل، ،
 27و 26 مرجع سابق ذكره محمد طاىر شكري حسن عمي صفحة  2
 22 مرجع سابق ذكره عبد الله عبد الرحمان النميان صفحة  3
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جماعات العمل، و ىو يعتمد اساسا عمى تقييم الذاتي لمقائد احيانا ، و ان الذي يقوم بالتقييم 
 1ىو قبل كل شيء انسان يؤثر او يتأثر من خلال اجراء التقييم و عمى العموم  

تقوم الادارة بدراسة النتائج و معالجة  :  ـ تصحيح الانحرافات و متابعة سير التنفيذ4  
الاخطاء والانحرافات  الحرص عمى تصحيحيا و وجوب تنفيذىا و ازالة المعوقات التي 

تسبب في عدم تطبيق المطموب ، من اجل عدم الوقوع فيو مرة اخرة و يجب ان يكون منفذا 
لمحصول عمى النجاحات بتوفير الامكانيات المادية و الحصول عمى الموارد الاولية و 

التجييزات او البحث عن المؤىمين الذين يتقنون التنفيذ الجيد ، و بناءا عمى ذلك يجب التأكد 
من الحل الذي ثم تطبيقو و معالجة مشكمة بالفعل و يقوم عمى اتجاه الخطة و بني عمى 

 2. سميمأساس

تحميل الانحرافات وتحديد :" وان العناصر الذي يتضمنو تصحيح الانحرافات نجدىا كالاتي 
، تحديد مجالات الانحراف بضبط ، معرفة العوامل التي ادت الانحرافات ، معرفة أسبابيا

الظروف البيئية للانحرافات ، تقديم الحمول و الاقتراحات المناسبة ، اجراء التعديلات اللازمة 
الخطط و الاىداف ، عادة توزيع : للأىداف اذا تطمب الامر اما التصحيح فيشتمل ما يمي 

الميام و المسؤوليات ، تعديل في الوسائل و الطرق المستخدمة ، تدريب الموظفين و تأىيميم  
 3. الرقابيةأوتعديا التشريعات او الانظمة ، و تعديل التقارير 

وفي ذات السياق يوضح الجانب الاداري في مراحل تقسيم مراحل الرقابة الادارية و التي 
: تكمن في ما يمي 

. ـ درس تمييدي لممصمحة او المؤسسة "1
ـ درس القوانين التي ترى سير العمل و كذلك الخطط و الاىداف و السياسات و القواعد 2

. التي تتبناىا 
.   ـ فحص و تقييم نظام الرقابة الداخمية للأداء في المصمحة او مؤسسة 3
. ـ فحص دقيق لمقطاعات التي تثير النقد 4

                                                             
  27 مرجع سابق ذكره محمد طاىر شكري  ، صفحة  1
 22بتصرف من مرجع سابق ذكره عبد الله عبد الرحمان النمان  ،صفحة  2
  28 مرجع سابق ذكره محمد طاىر شكري ، صفحة  3
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 1ـ اعداد وضع التقارير 5
كما انو في ذات السياق يمكن  التقسيم بجلاء طبيعة عممية الرقابة الخاصة التي تميزىا عن 

عممية التخطيط ، كما يوجد ايضا مراحل العممية الرقابية  وفقا لترتيب بحدوثيا و تتميز 
:  بالدقة و الوضوح لذلك يصنف الفكر الاداري مراحل الرقابية الى 

.  ـ وضع معايير للأداء الوظيفي 1
. ـ مقارنة النتائج بالمعايير الموضوعة2
 2ـ تصحيح الانحرافات التي تكشف عنيا ىذه المقارنة 3
:  ـ معوقات نجاح النظم الرقابية9

من الملاحظ ان الرقابة الادارية تعاني من انعكاسات تؤدي بيا الى فشل النظم الرقابية و ، 
ىذا يمثل حاجز و عائق في فشل الرقابة  ،و ىذا سوف نتطرق اليو من معرفة اىم العوائق 

:  التي تؤدي الى فشل العممية الرقابية و ىي تتمحور كالاتي 
يقبل العاممون عادة درجة معينة من الرقابة اذا زادت عنيا تؤدي الى : الرقابة الزائدة " ـ1

.   رفضيم ليا 
تركيز بعض النظم الرقابية في احيان كثيرة عمى نقاط معينة لا : ـ التركيز في غير محمو 2

تتفق مع وجية نظر العاممين ، حيث تعكس من وجية تظيرىم رؤية محدودة جدا قد ينير 
 3العاممين ضد ىذه الرقابة

يشعر  العاممون احيانا بان المسؤولية : عدم التوازن بين المسؤوليات و الصلاحيات "ـ 3
الواقعة عمييم تفوق ما ىو ممنوح ليم من صلاحيات ، و في نفس الوقت قد يتطمب النظام 
الرقابي الرقابة المصيقة و المراجعة التفصيمية لكل جزيئات العمل مما يرتبط سمبيا بقبول 

 4العاممين و التجاوب مع النظم الرقابية 
:  بالإضافة الى ذلك 

                                                             
 22مرجع سابق  ذكره ،عبد الله عبد الرحمان النميان  ،صفحة  1
 22مرجع نفسو ، صفحة  بتصرف  2
 1  ، دار البداية تازون و موزعون ، عمان، طبعة الاصول العممية والعمية في الرقابة الادارية محمد محمود علاونة ،  3

 141  ،صفحة 2014
 141 مرجع نفسو، صفحة  4
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قد يكون عدم كفاية العائد او المكافأة التي يحصل : عدم التوازن بين العائد و التكاليف " ـ4
عمييا العاممون من اساس مقاومة ىؤلاء النظم الرقابية  

قد يؤدي عدم تصميم النظم الرقابية بشكل محايد الى عدم قبول العاممين : ـ عدم الحيادية 5
 1ليذه النظم  

:  و من زاوية اخر نجد مظاىر ضعف الرقابة الادارية و التي تتجسد فيما يمي 
. كثرة شكاوي الجميور او العملاء " ـ 

. ـ عدم تحقيق الاىداف الموضوعة او عدم تحديد ذلك الاىداف اصلا 
. ـ تدمر العمال المنتسبون و ىبوط معنوياتيم 

.  ـ زيادة عدد العاممين او نقصيم عن حاجة العمل 
. ـ تعدد حالات الاختلاس و تنوعيا و كثرة المخالفات الادارية 

. ـ كثرة التحالفات المتصارعة في المنطقة 
. ـ تغير الروتين و كثرة التعقيدات في الاجراءات 

 2ـ ىبوط مستوى الانتاج و مستوى الخدمات 
بالإضافة الى ان المرض و ترك مناصب العمل المفاجئ، و تزايد نسبة الغيابات و المتكررة 

. كل ذلك يؤدي الى فشل الانظمة الرقابية 
 

 

 

 

 

 
                                                             

 142 مرجع نفسو صفحة  1
 مجمة الحقوق و العموم الانسانية د ناجي ليتيم و ىشام بوبكر ،تحديات القوى العاممة في ظل الرقابة الادارية التعسفية،  2

 286 ،جامعة سكيكدة ،صفحة 02، العدد 36،المجمد



 الفصل الثانً                                                                    الرقابة الادارٌة 
 

 

38 

خلاصة الفصل  
من خلال ما تم عرضو حول مفيوم الرقابة الادارية، و ما تضمنو من تعريف الرقابة        

الادارية، و اىدافيا، و اىميتيا، و اعطاء نظرة واضحة حول موضوع الرقابة الادارية عامة 
، و التي تعد من اىم الوسائل الاساسية التي تعتمد عمييا كل مؤسسة من خصائصيا التي 
تميزىا في قياس الاداء الفعمي و مقارنتيا بالأداء المخطط لتحديد الانحرافات و معالجتيا ، 
من اجل الوصول الى تحقيق اىداف المؤسسة و رفع من جودة خدمات المؤسسة و تحسين 
الكفاءة المينية و الانتاجية ، باعتبار ان الرقابة الادارية ىي احد مؤشرات دالة عمى مستوى 
كفاءة الموظفين و معرفة ادائيم و خبرتيم ، و تطرقنا الى معرفة انواع الرقابة الادارية من 
كل جوانبيا السمبية و الايجابية ، و ىدفنا من الرقابة الادارية ىي تقديم صورة متكاممة عن 

.  الرقابة الادارية و مدى حاجة المؤسسة الجزائرية الييا

 

 
 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 ثلثالا الفصل

 يفيوظلا داءلأا
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  تمييد

يعتبر الاداء الوظيفي من بين المواضيع التي قام العديد من العمماء و الباحثين 
بالاىتمام بيا في جميع المجالات سواء الخدماتي او الصناعي او الاجتماعي وغيره من 

يعتبر الاداء بشكل عام من المجيودات العاممين عمى سبيل تحقيق ، كما مجالات العمل
اىداف المؤسسة ، من خلال اذا يتم تقييم اداء العاممين من خلال قدراتيم و ميارتيم و 
خبراتيم و كفاءتيم  ،التي تكون مرتبطة من خلال متطمبات التي تضمن المؤىلات و 

الميولات و الاىتمامات و غيرىا و لذلك يتمثل المقياس الذي يرتكز عميو المشرفين لقياس 
اداء العامل من خلال قياس الجيد المبذول من قبل العامل في وظيفتو سواء كان فكريا و 

عضميا  ، و حرص عمى مراقبة و ملاحظة اداء العمال بشكل دائم و حكم عمى قدرة 
. الموظف في اداء وظيفتو و مسؤوليتو من اجل تحقيق اىداف المنظمة و تحقيق انتاجية 

لذلك يعتبر تقييم الاداء الوظيفي داخل المؤسسة ميم جدا من اجل تحسين اداء العامل ، و 
في ىذا الفصل سوف نتطرق الى معرفة ماىية الاداء الوظيفي ،  انواعو ، و اىمية اداء 

الوظيفي ، والعوامل المؤثرة فيو ، و اىم محددات الاداء الوظيفي ، و اساليب تحسين الاداء 
الوظيفي ،  و كيفية تقييم الاداء ، و ىدفو ، و طرق تقييم الاداء، و اىم المشكلات لتقييم 

 .الاداء 
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 ـ تعريف الاداء الوظيفي  1
تعددت تعريفات الباحثين للأداء الوظيفي لتعريف من بين ىذه التعريفات نذكر ما 

الاداء ىو درجة تحقيق و اتمام الميام المكونة لموظيفة ، و ىو يعكس كيفية التي "  :يمي
يحقق بيا الفرد متطمبات الوظيفة ،  و غالبا ما يحدث و يتدخل بين الاداء و الجيد فالجيد 
يثير الى الطاقة المبذولة،  اما الاداء فقياس عمى اساس النتائج  ، كما يعرف بانو قيام الفرد 
بالأنشطة و الميام المختمفة التي يتكون منيا عممو و الكيفية التي يؤدي بيا العاممون مياميم 

اثناء العمميات الانتاجية و العمميات المرافقة ليا باستخدام وسائل الانتاج و الاجراءات 
 1.التحويمية الكمية و الكيفية

درجة مساىمة الموظف في تحقيق " وكذلك يمكن تعريف الاداء الوظيفي عمى انو    
الاىداف التنظيمية من خلال انجاز ميمة محددة، و قيام بواجبات و المسؤوليات معينة ، 
ويعتبر الاداء الوظيفي احد المؤشرات الميمة في دراسة الاداء التنظيمي بحيث يعبر عن 

سموكياتو و نتائج يشترك فييا الموظفون و يمتزمون بتحقيقيا و ىي مرتبطة و تتعمق باليداف 
 ، فان الاداء الوظيفي ىو جودة و الكمية التي 1989التنظيمية دفعا لتعريف سشومغشون 

يحققيا الافراد او المجموعات، بعد انجاز الميمة و يساىم الاداء الوظيفي في تحسين العديد 
من جوانب الموظف ، مثل اليموك و المواقف و الصفات الشخصية التي تساعد عمى تطوير 

اداء العاممين بالمعمومات اللازمة، لاتخاذ القرارات و يتكون من اداء الميمة و الاداء 
 2.السياقي

الوظيفة المراد بيا مجموعة من "  الاداء الوظيفي بانو محمد ابراىيمكذلك عرفو     
الواجبات و المسؤوليات المحددة التي تسند الى فرد معين فالقيام بالواجبات و المسؤوليات 

محددة التي تستند الى الفرد، وىو الاداء الاداري و ايضا ىو يختمف باختلاف الوظيفة فييا 
.  يسمى بالوظائف القيادية و العرف الاداري 

                                                             
لعمال    اسماعيل محدادي ، و نقي الدين قادري ، و ميمود معزوزي، الرضا الوظيفي و علاقتو بالاداء الوظيفي  1

 165 ،،صفحة 2023، ورقمة، 1 ،العدد 09، المجمد مجمة الدراسات الاقتصادية الكميةالمؤسسسات الاقتصادية  ،
، تاثير التمكين النفسي عمى الاداء الوظيفي لمعاممين بوجود  شيخي مميكة، و دحو خضرة ،و سعيدي عامر برزوق  2

 49 ،صفحة 2020، سعيدة  ، 3  ،العدد8 ،المجمد مجمة التنظيم و العملالرضا الوظيفي ،
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 بانو الاىتمام بأداء العاممين كأفراد و جماعات والمنشاءان  2014وعرفو احمد عبد الرحمان 
ىي الجيود المصادقة من قبل المنظمات المختمفة ليدف يسعى الجميع لتحقيقو و يتطمب 
ذلك العمل تحقيق المزيد من الكفاءة في عمميات الاتصال بين الافراد، راسيا وفقيا و توفير 

كما  1الظروف و الميارات التي تساعد العاممين و تؤىميم لمقيام بمياميم بصورة مميزة 
نتاج جيد معين قام ببذلو فرد او مجموعة، لإنجاز عمل معين " يعرف الاداء الوظيفي بانو 

  .
كما يشير الاداء الوظيفي الى درجة تحقيق و اتمام الميام المكونة لوظيفة الفرد، و ىو   

يعكس الكيفية التي يحقق او يشبع بيا الفرد متطمبات الوظيفة ، و غالبا ما يحدث ليس و 
تداخل بين الاداء و الجيد ، فالجيد يثير الى الطاقة المبذولة اما الاداء فيقاس عمى اساس 
النتائج التي حققيا الفرد،  و كذلك يكون الاداء الوظيفي الوسيمة التي من خلاليا يشبع الفرد 

 2متطمباتو وظيفتو  ، و يظير ىذا الاشباع من خلال النتائج المحققة  
وبرغم من تعدد تعريفات الاداء الوظيفي الا جميعيا تصب في اتجاه واحد، ان الاداء      

الوظيفي ىو ذلك الجيد الذي يقوم بو الافراد من اجل اداء مياميم و مسؤولياتيم و 
وواجباتيم ، و ان الاداء الوظيفي  يختمف من وظيفة الى اخرة حسب المين التي يقوم بيا 

  .الفرد
:   ـ انواع الاداء الوظيفي 2

ىناك العديد من انواع الاداء الوظيفي و التي يمكن تصنيفو الى عدة انواع و التي تندرج 
:  كالاتي 

يقصد بو السموكيات التي تسيم في انجاز عمميات جوىرية في المنظمة : " ـ اداء الميام1
مثل الانتاج المباشر لمبضائع و الخدمات و البيع و جرد المخزون و ادارة العملاء ، و كل 
اداء يسيم بشكل مباشر او غير مباشر في تنفيذ العمميات المنظمة ، فمثلا في الوظائف 
الادارية يمكن ان يشمل ىذا الاداء او السموك الحاجة الى احداث تحويل الافراد من حالة 

                                                             
 عايش بن موسى الحربي، و فاطمة سممان اليامي، و ىبو احمد العنزي ،أثر تقييم الاداء الوظيفي عمى اداء العاممين،  1

 99، صفحة 2023، الرياض، 02 ،العدد 11 ،المجمد مجمة الحكمة لمدراسات الاجتماعية
 عمى الاداء الوظيفي ، البوابة الشمالية انعكاساتو ،و ادارة راس مال الفكريالعياشي زرزان، و بوشمال عبد الغاني ،  2

 165 صفحة 2020لمجامعة الاردنية ،عمان الاردن ، 
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النزاع بواسطة الصراع الى جو تنافي ، كذلك ايضا يمكن ان يكون ىذا السموك عبارة عن 
 1جيود تحفيزية لإيجاد مثل ىذا الجو  

:  ينقسم الى  و: الاداء الداخمي  " 2
و ىو اداء افراد المؤسسة الذي يمكن اعتبارىا موردا استراتيجيا قادرا عمى : أ ـ الاداء البشري 

وضع قيمة  ، و تحقيق القيمة التنافسية من خلال تسيير ميارتيم  
. و يتمثل في قدرة المؤسسة عمى استعمال استثمارىا بشكل فعال : ب ـ الاداء التقني 
 2يكمن في فعالية تييئة و استخدام الوسائل المالية المتاحة : د ـ الاداء المالي 

ىو الاداة الناتج عن المتغيرات التي تحدث في المحيط الخارجي : الاداء الخارجي "  ـ3
فالمؤسسة لا تسبب في احداثو بل المحيط الخارجي كارتفاع سعر البيع و كل ىذه المتغيرات 
تنعكس عمى الاداء سواء بالإيجاب او بالسمب و ،ىذا النوع من الاداء يفرض عمى المؤسسة 

 3تحميل نتائجيا و ىذا ميم اذا تعمق الامر بمتغيرات كمية اين يمكن قياسيا و تحديد اثرىا 
" و ينقسم الى:ـ حسب المعيار الوظيفي 4

تتمثل في قدرة المؤسسة عمى تحقيق التوازن المالي و تحقيق  : أ ـ اداء الوظيفة المالية
المردودية الربح العائد عمى الاستثمار، باعتباره احد اىم أىداف المؤسسة  

 يتحدد ىذا الاداء من خلال مجموعة من المؤشرات المتعمقة :ب ـ اداء الوظيفة التسويق
بوظيفة التسويق منيا حجم المبيعات ، الحصة السوقية ، رضا العملاء ، شير العلامة و 

. مدى تموقعيا 
يتحقق عندما تتحقق المؤسسة انتاجية مرتفعة مقارنة بالمؤسسة  : دـ اداء وظيفة الانتاج

 4اخرى  ، من خلال انتاج جودة عالية 

                                                             
، رسالة ماجستر مقدمة الدرجة العممية اثر التدريب الاداري عمى الاداء الوظيفي باسم مصطفى عمي البساطي ،  1

 71، صفحة 2021الماجستر الميني في ادارة الاعمال ، جامعة منصورة، قسم ادارة الاعمال، 
 1 ، دار المكتبة الجامد لمنشر و توزيع عمان ، طبعة إدارة الاداء الوظيفي في المنظمات المعاصرة البشير الغربي ،  2
 29 و 28 ، صفحة 2024،

مجمة الرسالة الدراسات سيفي نسرين ،الاتصال التنظيمي و تفعيمو للاداء الوظيفي بالمؤسسة الاقتصادية الجزائرية ،  3
 156 ،صفحة 2023، مؤسسة سونطراك جامعة تبسة ،1 العدد 8 ،المجمد والبحوث الانسانية

 30مرجع سابق ذكره البشير غربي، صفحة  4
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يعتبر المورد البشري من اىم الموارد في المؤسسة ، و نجاح  ":ذ ـ اداء وظيفة الافراد 
المؤسسة مرىون بأداء الموظف داخل المؤسسة  ،من خلال أدائو من خلال كفاءتو و ميارتو 

1 
غير مباشر في تحويل و  بشكل تسيم التي السموكيات كل من: الاداء الظرفي الموقفي " ـ 5

معالجة العمميات الجوىرية في المنظمة  ، و ىذه السموكيات التي تسيم في  تشكيل كل من 
ثقافة و المناخ التنظيمي و الاداء المناسب دورا بإضافة في طبيعتو  ، و انما يكون خارج 

نطاق ميام الوظيفة الاساسية ، و يعتمد عمى الظرف الذي يجري فيو معالجة مثلا ممكن ان 
يكون موجيا نحو الزملاء و ذلك بمساعدة في حل مشكمة ليا علاقة بالعمل او نحو المنظمة 
ككل، من خلال الحرص و استمرارية الحماس و بذل مجيود اضافي في العمل او التوجيو 

نحو العمل التطوعي لتنفيذ الميام خارج الدور الرسمي لموظيفة، و كذلك اتساع الموائح 
 2التنظيمية و الاجراءات عندما لا تكون متوافقة مع رغبة الفرد 

السموك التصادمي او المجابو يختمف عن نوعين : الاداء المعاكس او المجاجو "ـ 6
السابقين حيث يتميز بسموك سمبي في العمل مثل تأخر عن مواعيد العمل او الغياب و 
بشكل سموكيات، مثل الانحراف و العدوان و سوء الاستخدام و العنف و روح الانتقام و 

 3المياجمة 
: ـ اىمية الاداء الوظيفي و العوامر المؤثرة 3

منظمة اكثر استقرار و " ـ ترجع اىمية الاداء الوظيفي بالنسبة لمفرد و المجتمع من خلال 
اطول بقاء حيث يكون أداء العاممين اداء مميز، و من ثم يمكن قول بشكل عام ان اىتمام 

 4إدارة المنظمة و قياسييا بمستوى الاداء عادة ما يفوت اىتمام العاممين بيا
ترجع اىمية مفيوم الاداء من وجية نظر المنظمة الى ارتباطو بدورة حياتيا في مراحميا " ـ

المختمفة ، و ىي مرحمة الظيور مرحمة البقاء و الاستمرارية و مرحمة الاستقرار و مرحمة 
                                                             

 30 مرجع نفسو، صفحة  1
 72 مرجع سابق ذكره  ، باسم مصطفى عمي البساطي ، اثر تدريب الاداري عمى الاداء الوظيفي، صفحة  2
 72 مرجع نفسو ،صفحة  3
، عدد مجمة الدراسات الاقتصادية الكمية بوخموة باديس و قمو سييمة،   اثار انماط القيادة الادارية عمى الاداء الوظيفي ، 4
 215 صفحة 2015، ورقمة ،1
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السمعة و الفخر و مرحمة التمييز ثم مرحمة الزيادة  ،و من ثم فان قدرة المنظمة عمى تخطي 
مرحمة ما من مراحل النمو و الدخول في مرحمة اكثر تقدم انما يتوقف عمى مستويات الاداء 

 1بيا 
الاداء الوظيفي ىو اساس الذي يقوم عميو المؤسسات لأنو مرتبط بالعنصر البشري الذي " ـ

. يدير الانشطة لتحقيق اىداف الدراسة 
ـ يمكن العامل الحصول عمى الكفاءة الميارية في العمل و يمد العاممين بالمثابرة و الاجتياد  
ـ يسيم في عممية تطوير الذات و اكتساب العاممين اساليب جديدة، تمكنو من الوصول الى 

 2الابداع و بالتالي بناء ميمات تؤدي الى زيادة مستوى الانجاز 
.  ـ ربط كل شيء تتعممو بالنتيجة النيائية لمتنظيم في المؤسسة

ـ الاداء الوظيفي ىو النتائج النيائي لمحصمة جميع الانشطة التي يقوم بيا الفرد او المؤسسة 
فان كان ىذا المستوى لإنجاز مرتفعا فان ذلك بعد مؤثر واضحا لنجاح المؤسسة و 

  3.استقرارىا
:  اما العوامل المؤثرة عمى الاداء الوظيفي فتتجسد من خلال التالي 

. و ما يمتمكو من معرفة و ميارات و اىتمامات و قيم و دوافع و اتجاىات : الموظف " ـ
. ما تتصف بو من متطمبات و تحديات و ما تقدمو من فرص عمل : ـ الوظيفة 

و ما تتضمنو من مناخ لمعمل و الاشراف و وفرة الموارد و الانظمة :  ـ البيئة التنظيمية 
 4الادارية و الييكل التنظيمي ، حيث توحي الوظيفة من خلاليا و تتضمن ىذه العوامل  
و الى جانب ذلك ىناك مجموعة اخرى قد تؤثر عمى الاداء الوظيفي باعتبار ان الاداء 

الوظيفي ضروري في كل مؤسسة  ،و العنصر الاساسي التي تحتاجو المؤسسة الا انو ىناك 
:  مجموعة من الاشياء تؤثر فيو و ىي 

فالمنظمات التي تعمل دون ان يكون ليا مخططات تفصيمية : غياب الاىداف المحددة " ـ
للأعمال و معدلات انتاج محددة، فإنيا لا تستطيع ان تقيس ما تحقق من انجازات و ان 

                                                             
 2015 مرجع نفسو، صفحة  1
 31 مرجع سابق ذكره ، البشير الغربي ادارة الوظيفي في منظمات المعاصرة ،صفحة  2
 31 مرجع نفيسو ، صفحة  3
 215 ، صفحة اثار انماط القيادة الادارية عمى الاداء الوظيفي مرجع سابق ذكره بوخموة باديس و قمو سييمة ،  4
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تحاسب موظفييا عمى معدلات انتاجيم و في ىذه الحالة سوف يساوي الموظف الذي يؤدي 
يكون اذاتو محدود  

ان عدم الرضى الوظيفي او إستحفاضو لدى العاممين يعتبر من : ـ مشاكل الرضى الوظيفة 
 1العوامل الاساسية في تدني معدلات الاداء و الرضى الوظيفي 

و التي تنعكس عمى مستوى ادائيم ، لذا فان : نقص الميارات او المعرفة لدى العاممين " ـ
ميمة ادارة الموارد البشرية لا تقتصر عمى تييئة القوى العاممة ، بل الى رفع الكفاءة 

 2الإنتاجية للأفراد العاممين ، و ذلك عبر برامج تدريبية وفق احتياجاتيم 
تتخذ الادارة القدرات الفردية لمموظف بعين الاعتبار عند التوظيف او : القدرات الفردية " ـ 

الترقية الموظف، بانيا تؤثر عمى اداء ه و بالتالي تؤثر عمى مستوى وجوده العمل ، من 
القدرات الفردية القدرة عمى حل المشكلات ، القدرة عمى العمل مع الفريق ، القدرات القيادية ، 

القدرة عمى التواصل بميارة ، ادارة الوقت ، القدرة عمى التحميل ، و منيا ايضا الذكاء 
العاطفي و الصحة العامة و التي تؤثر في كثير من الاحيان عمى القرارات و مستوى أداء 

 3العمل 
و ىذا يعتبر اىم المؤثرات التي تؤثر عمى الاداء الوظيفي، الى جانب ذلك نجد عدم الحيادية 

و عدم العدل بين الموظف  ، ليا اثر بميغ في تدني الاداء و جعل العامل عدم الابداع و 
. عدم العمل بجد في عممو 

 :   ـ محددات الاداء الوظيفي4
:  تتجسد محددات الاداء الوظيفي فيما يمي 

تنقسم الى    :  ـ محددات الداخمية 1
و ىو الجيد الناتج من حصول العامل عمى الدعم و الحافز و الذي يثير الى : أـ الجيد " 

الطاقة الجسمية و الحركية و العقمية التي يبذليا العامل لأداء ميمتو ، حيث تتأثر ىذه 
الطاقات مع بعضيا البعض لإنجاز العمل المطموب، و ان ىذا الجيد لو طاقات و عوامل 

                                                             
 42 صفحة  الوظيفي في منظمات المعاصرةالأداء إدارة مرجع سابق ذكره البشير غربي ،  1
 44 مرجع نفسو صفحة  2
 45مرجع نفسو صفحة  3
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تحفزه و تقبطو عوامل اخر مما ينعكس عمى الاداء، و بذلك يعتبر الجيد من محددات الاداء 
 1الوظيفي سواء عمى الصعيد الفردي او الجماعي 

و يثير الى الاتجاه الذي يعتقد العامل انو من الضروري توجيو جيوده في : ادراك الدور " أ ـ
العمل  ،من خلالو اي توجو جيد العامل بمعنى ان اداء العامل يتحدد بمدى فيمو الدور 

الذي يقوم بو او يمارسو من خلال الوظيفة التي يعمل بيا حيث يتضمن ىذا الفيم و الوعي 
ترجمة لمجيود و القدرات و تسخيرىا في العمل ، بناءا عمى ىذا الفيم و ما ىو المعنى و 

 2الدلالة التي تشكل بالنسبة لمعامل جراء عممو او وظيفتو  
:  و تتصنف من خلال : ـ محددات خارجية 2
و تتعمق بكل من الواجبات و المسؤوليات و الادوات و التوقعات : متطمبات العمل"أ ـ 

المأمولة من العامل اضافة الى طرق و الاساليب و الادوات و المعدات المستخدمة في 
. ممارسة العامل لميامو و اعمالو 

كل ما تشممو البيئة التنظيمية من انظمة ادارية و مناخ العمل و : ب ـ البيئة التنظيمية 
الاشراف و توفير الموارد و الييكل التنظيمي و غيره من العوامل في بيئة التنظيمية ، فيي 

 3تعمل اما عمى تنشيط او تحفيز العامل و بالتالي جودة ادائو 
: بالإضافة الى ذلك ىناك مجموعة اخرى لمحددات الاداء الوظيفي 

يتوقف عمى مدى نجاح المؤسسة و فعاليتيا عمى مدى دافعية حماس :" ـ الدافعية الفردية 
افرادىا،  لذلك فلا بد عمى الرؤساء و المشرفين ان بفيم معنى و طبيعة و الدافعية الفرد و 

 4خاصة في مواقف العمل، من خلال ممارسة الجيد لتحقيق اىداف التنظيمية  
و تعني قدرة العامل عمى اداء العمل الموكل اليو بالدرجة المطموبة من : القدرة عمى الاداء " ـ

الاتقان  ، مقابلا في ذلك المعايير الموضوعة مسبقا و تغيير القدرة و بدرجتيا المختمفة 
 1المعرفة و الميارة : حصيمة التفاعل بين متغيرين ىامين ىما 

                                                             
 74 صفحة اثر التدريب الاداري عمى الاداء الوظيفي ،مرجع سابق ذكره باسم مصطفى عمي عمى البساطي ،  1
 74 مرجع نفسو صفخة  2
 75 مرجع نفسو صفحة  3
 ،مذكرة لنيل الماجستر ،جامعة بسكرة التكوين اثناء الخدمة و دوره في تحسين أداء الموظفينبو قطف محمود ،  4

 68 و 67، صفحة 2014



 الفصل الثالث                                                                      الاداء الوظٌفً

 

 

48 

و تشمل المعارف العامة و الميارات الفنية و المينية و : المعرفة بالمتطمبات الوظيفة "ـ 
.  الخمقية العممية العامة عن الوظيفة و المجالات المرتبطة بيا

و تتمثل فيما يدركو الفرد عن عممو الذي يقوم بو و ما يمتمكو من رغبة : ـ نوعية العمل 
. الميارات فنية و براعة و قدرة عمى التنظيم و تنفيذ العمل دون الوقوع في الاخطاء 

اي مقدار العمل الذي يستطيع الموظف انجازه في الظروف العادية : ـ كمية العمل المنجز 
 2لمعمل و مقدار سرعة ىذا الابتكار 

و تشتمل الجدية و التفاني في العمل ، و القدرة الموظف عمى تحمل : المثابرة و الوثوق " ـ
 3المسؤولية العمل و احترام فعالية اداء الميام الموكمة اليو 

:   ـ أساليب تحسين الاداء الوظيفي 5
ىناك الكثير من أساليب تحسين الاداء الذي من خلالو يتم تحسين ميارات و فعالية و سموك 
الموظفين من خلال توفر الادوات المادية و تقييم العمال و تنظيم ظروف العمل و ىيكمتو،  

و كل ذلك من اجل الحصول عمى ازدىار تطوير اسس لممستويات المؤسسة  
:  وذلك نجد اساليب تحسين الاداء و التي تتمحور كالتالي 

يعتبر الموظف من اكثر العوامل صعوبة في تغير من بين : ـ تحسين اداء الموظف 1
عناصر الاداء و يمكن تحسين اداء الموظف من عدة امور  التركيز عمى نواحي القوة و 

الاستفادة من ىذه المواىب  
و التركيز عمى المرغوب من خلال تترك الحرية لمعامل في ممارسة عممو، و اعمال التي 

. يحبونيا دون ان ييمل عممو،  و انما يكون منسجما مع عممو 
كذلك نجد ربط الاىداف بالشخصية ،من خلال مطابقة اداء مع اىداف العامل  

ان مضمون الوظيفة لو دور في رفع و تدني مستوى الاداء ، فاذا قام : ـ تحسين الوظيفة 2
العامل بوظيفة غير ملائمة لو سوف يؤدي الى تراجع ادائو و لكن ىناك اساليب تساىم في 

:  تحسين الوظيفة وىي
                                                                                                                                                                                              

 68 مرجع نفسو صفحة  1
،  مجمة الدراسات الاقتصادية الكمية بو خموة باديس و قمو سييمة ، اثار انماط القبادة الادارية عمى الاداء الوظيفي  2

 215 صفحة 2015 ، 1ورقمة ،عدد 
 215 مرجع تفسو صفحة  3
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.  ـ الميام الضرورية ، اي جعل الميام الضرورية فقط و تقميصيا الى عناصر الاساسية فقط
ـ الميام الملائمة من خلال توزيع  الميام و المسؤوليات و الواجبات عمى حسب ميارات و 

.  كفاءة العمال ، حتى تسيل عمى العامل اداء عممو بأكمل وجو 
ـ تصميم الوظيفة من خلال توسيع نطاق الوظيفة و اثرائيا و توسيع النطاق من خلال جمع 

.  الميام  ، من اجل منح العامل زيادة مستويات الحرية المعطاة لمموظف 
ـ تبادل الوظائف من خلال تبادل الوظائف بين العمال لفترة محددة ، من اجل ازالة الممل و 

.   تغيير الروتين و منح العامل دافعية و حماس في العمل 
ـ التكميف بميام الخاصة من خلال منح العامل فرصت في اتخاذ القرارات و مشاركة في حل 

 1المشاكل ، مما يغير ليم الميمات و يحفزه عمى العمل بنشاط و دافعية 
ان الموقف او البيئة تتيح فرصا لمتغيير الذي قد يؤدي الى تحسين : تحسين الموقف " ـ 3

مستوى الاداء المطموب  
من حيث اعادة النظر في كيفية الطريقة التي يتم فيو التخطيط :  ـ التخطيط لمكان العمل 4

لمكان العمل ، و ذلك لتحسين انسياب العمل و القضاء عمى الوقت الضائع  
يمكن تغيير جداول العمل عمى حسب مصمحة العمل  ، الذي يجب عمييم : ـ الجداول 5

 2 انجازه في الوقت المحدد و المناسب  
اي اعادة النظر في عممية الاشراف و ىل توجد مقالات في ذلك و ىل تحققت : المشرف " 

درجة مناسبة من التناسق بين اسموب الاشراف و مستوى الرشد الذي يتمتع بو الموظف و 
 3الى اي مدى يتم تفويض السمطة لممرؤوسين 

و لمحصول عمى محصول جيد يجب تكوين العامل و توجيو ماديا و معنويا  ، لكي يؤدي 
العامل دوره بشكل جيد و انسجام  عوامل مادية مع العوامل الفنية و الاقتصادية و الادارية 

و التنظيمية ،  و ذلك لتحقيق تطور و زيادة الفائدة لمعمال و المؤسسة و عمى أفراد المجتمع  

                                                             
، رسالة ماجستر مقدمة لدرجة الماجستر، ميارات التواصل الاجتماعي و علاقتيا بالاداء الوظيفيرييام زيد الحمبي ، .  1

 75 ،صفحة 2012في عمم النفس جامعة دمشق، 
 76 مرجع نفسو، صفحة  2
 76 مرجع نفسو، صفحة  3
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لذلك قمنا بإبراز اىم الاساليب التي تمكننا من تحسين اداء العامل ، باعتباره وسيمة ميمة 
.  التي تقوم بزيادة فعالية العامل و قيام بعممو بشكل جيد 

:  ـ تقييم الاداء و ىدفو 6
تمك العممية التي تعني بقياس كفاءة العاممين و صلاحيتيم : " يعتبر مفيوم تقييم الاداء انو 

و انجازاتيم و سموكاتيم  في عمميم الحالي  ، لمتعرف عمى مقدرتيم عمى مدى تحمل 
 1مسؤولياتيم الحالية و استعدادىم لتقميد مناصب اعمى مستقبلا 

قياس مدى مساىمة العاممين في انجاز الاعمال التي تستند " يمكن تعريف  تقييم الاداء بانو 
الييم  ،و الحكم عمى سموكيم و تصرفاتيم اثناء العمل و عمى مدى التطور في ادائيم ، 

 2خلال فترة زمنية محددة 
دراسة و تحميل اداء العاممين لعمميم و ملاحظة " و كذلك يمكن تعريف الاداء الوظيفي بانو 

سموكيم و تصرفاتيم اثناء العمل ، و ذلك لمحكم عمى مدى نجاحيم و مستوى كفاءتيم في 
القيام بأعماليم الحالية و الحكم عمى امكانية النمو الميني و التقدم لمفرد و المستقبل و 

تحممو مسؤوليات أكبر او ترقية لوظيفة اخرى،  و بذلك فان تقييم بيدف الى دراسة جوانب 
القوة و الضعف التي تتضمن انجاز الانشطة و الميام المطموبة سواء كان ذلك عمى مستوى 
الفرد او المنظمة او اي جزء من اجزائيا ، و بذلك فيي وسيمة لتصويب الانحرافات و تحديد 

 3كيفية تنفيذ الاعمال المختمفة 
 :  ىدفو

. قياس كفاءة الاداء العاممين لتحديد كفاءة استخدام القوى العاممة "ـ 
. ـ تحديد القدر اللازم من التدريب لرفع مستوى الاداء 

. ـ كفاءة سياسات التدريب و الاحتياجات التدريبية
. ـ تحديد الافراد الذين يمكن ان يتدرجوا في مناصب اعمى في المستقبل 

. ـ ايجاد نوع من التنافس بين الافراد حتى يستفيدوا من فرص الترقي 
                                                             

  301، صفحة 2010، 1 ،الجزائر، طبعة ادارة الموارد البشريةمعين امين السيد،  1
 ،صفحة 2016، 1 محمد عبد الغني حسن ، الجودة في ادارة و تقييم الاداء ، دار الكتب المصرية ، القاىرة ، طبعة  2

111 
 215 صفحة اثار انماط القيادة الادارية عمى الاداء الوظيفي، مرجع سابق ذكره بوخموة باديس و قمو سييمة ،  3
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.  ـ توطيد العلاقة بين المشرفين و مرؤوسييم تحسين الاتصال و زيادة التعارف 
 1 المام الافراد بنواحي القصور في ادائيم و مدى حاجتيم لمتدريب ـ
ان عممية تقييم اداء الموظفين تشغل مركزا ميما بين اىتمامات القيادات الادارية ، ليا " ـ 

من نتائج ايجابية عمى موظفين و المنظمة يعممون بيا  ، فيي تيدف الى توفير البيانات و 
المعمومات الخاصة بالموظفين بغية تحديد الترقيات الادارية و التخطيط الموارد البشرية فيي 

تغذية عكسية لطرفي عممية التقييم الموظف و المنظمة  
اضافة الى توجيو الافراد نحو الميام الموكمة الييم و تعزيز مواطن القوة عندىم ، و معالجة 

 2مواطن الضعف 
يزود تقييم الاداء متخذي القرارات في المؤسسة بمعمومات عن اداء العاممين ، و ىل ىو " ـ

. مرضي او غير مرضي 
ـ يساعد تقييم الاداء المسؤولين في المؤسسة  ، عمى الحكم عمى مدى اسيام العاممين في 

. تحقيق اىداف المؤسسة و عمى انجازىم الشخصي 
ـ يشكل تقييم الاداء اداة لتقويم ضعف العاممين و اقتراح اجراءات لتحسين ادائيم  ، و قد 

 3يأخذ التحسين نقل التدريب داخل المؤسسة او خارجيا 
يساىم تقييم الاداء في اقتراح المكافأة المالية المناسبة لمعاممين  ، ففي ضوء المعمومات " ـ 

التي يحصل عمييا من تقييم الاداء يمكن زيادة رواتب العاممين او انقاصيا  ، بل يمكن 
 4اقتراح نظام حوافز معين ليم 

و في الاخير نستنتج ان تقييم الاداء الوظيفي لديو عديد من اىداف من خلال معرفة كل 
عامل و كفاءتو اتجاه ادائو لعممو ، و بالتالي القيام بالترقيات الادارية و تبيان نقاط القوة 

لمعامل و الضعف و حرص عمى تصميح تمك الاخطاء و الانحرافات التي يقع فييا العامل 
من خلال التقييم يمكن لممشرف ان يعرف كيف يعمل العامل و يؤدي الى زيادة التعارف 

                                                             
 111 مرجع سابق ذكره محمد عبد الغني  ،حسن الجودة في ادارة تقييم الاداء  صفحة  1
 215، صفحة اتار انماط القيادة الادارية عمى الاداء الوظيفي مرجع سابق ذكره بوخموة باديس  و قمو سييمة ، 2
 رسالة مقدمة لعمادة الدرسات العميا، لمحصول عل درجة تقييم الاداء الوظيفي لممشرفين التربوين ىديل غدير العتري ،  3

 13  ، صفحة 2012الماجستر جامعة مؤتة، 
 13 مرجع نفسو ، صفحة  4
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معو ، و معرفة اذا كان العامل يحتاج الى التدريب اما انو قادر عمى اداء عممو بأحسن   
.  حال

:   ـ طرق تقييم الاداء 7
ىناك العديد من الطرق التي يتم بيا تقييم أداء العاممين ، باعتبار تقييم اداء عاممين وسيمة 

:  ميمة لتعرف عمى اداء العاممين لعمنا سوف نذكر 
عبارة عن جدول تصنف فيو عدة معايير و يحدد مدى توفر ىذه : قائمة معايير التقييم " ـ

المعايير في اداء الفرد  ،و يتم التقييم الكمي لمفرد بجمع المقاييس التي وضعت لكل معيار 
.  توفر في ىذا الفرد

يقوم كل رئيس مباشر بترتيب مرؤوسيو تنازليا من احسن الى : ـ طريقة الترتيب البسيط 
الاقل اداء  ، و ذلك طبقا للأداء العام و بعيدا عن ما يسمى بالمعايير و ىي اكبر مشكمة 

 1تعاني منيا طريقة  ، عمى الرغم من ما تمتاز بو من البساطة 
طور ىذا المقياس لتلاقي العيوب و المأخذ المترتبة : طريقة مقياس الملاحظات السموكية " ـ 

عمى طريقة المقياس السموكي المتدرج ،لا يختمف ىذا المقياس عن المقياس السابق الا في 
طريقة تصنيف الافراد العاممين ،  اذا يتم ترتيبيا استنادا الى خمسة اوزان محددة سابق يشير 

 2كل منيا الى بعد سموكي خاص بالعمل مثلا ضعيف ، متوسط حسن جدا ، ممتاز 
انتثرت ىذه الطريقة حديثا عمى اعقاب العيوب و الانتقادات التي : طريقة الادارة بالأىداف "ـ 

وجيت الاساليب التقييم السالفة الذكر،  ولدت ىذه الفمسفة الادارية كاقتراح لممفكر الامريكي 
عممية اجتماع الرئيس مع مرؤوسيو :  و تعرف الادارة بالأىداف انيا 1957بيتر دراك رينة 

في بداية المشروع او فترة العمل و الانفاق عمى النتائج التي ينبغي انجازىا بحيث تنبثق 
الاىداف من معدلات الاداة ، فاذا تدنى مستوى الاداء المطموب عندئذ يوضع ىدف لإعادة 

 3توجيو الاداة نحو ما يخدم تطمعات المؤسسة 

                                                             
 ، صفحة 2015، 1 ، دار دجمة المممكة الاردنية الياشمية، طبعة تنمية الاداء الوظيفي و الاداري نزار عوني المبدي،   1

22 
 61 ،صفحة 2023، 1 ،عمان الاردن، طبعة صورة المؤسسة منشورات الف لموتائق عمي سردوك و يونس زيايتة ،  2
 61 مرجع نفسو، صفحة  3
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وفقا ليذه الطريقة يتم تقييم كل فرد عامل في المؤسسة من قيل : طريقة التقييم السري "ـ 
الرئيس المباشر و زميمو في العمل و مرؤوسيو و بطمب من كل طرف مقيم ، ان يتم العممية 

بشكل سري و تعبئة النماذج دون اطلاع الغير و بعدىا يتم اختيار العناصر و الصفات 
 1موضع تقييم ثم تتم احاطة كل مشترك في عممية التقييم بنتائجيا 

و ىنا يتم اعداد استمارة لتقييم تحتوي عمى مجموعات عديدة : طريقة الاختيار الاجباري " ـ 
من العبارات  ، كل مجموعة تحتوي عمى اربع عبارات اثنتان تمثلان الصفات غير مرغوبة،  
و تتولى  ادارة الموارد البشرية وضع شيفرة سرية خاصة بتحديد العبارة او الجممة التي تعتبر 

اكثر اىمية في كل ثانية و نيذه الشيفرة  ،لا يعرفيا المقيم الذي يقوم بملأ استمارة و ذلك 
بوضع العلامة المناسبة امام العبارة التي يجد انيا مناسبة و يتم تسميميا الى ادارة الموارد 

البشرية ، و التي تقوم بدورىا حل شيفرة فاذا كانت العبارة التي اختارىا المقيم بالنسبة 
 2لمرؤوسيو فيو الذي اختارىا واضعو الشيفرة تحسب في صالح المرؤوس و العكس 

تكون بالتعاون مع ادارة الموارد البشرية و المدراء المشرفين ىذه القوائم : ـ قوائم المراجعة 
تيتم  ، بالجانب السموكي و الذاتي اكثر من كونيا موضوعية ، حيث تتحدد الادارة تاثير كل 

صفة او سموك عمى اداء الوظيفة تحتفظ الادارة بيذه المقاييس و تسمم القوائم بدون نسب 
لمرئيس الذي يتولى ممئ ىذه القوائم بنفسو ،  و بعودة القوائم الى الادارة تكون ىناك عممية 

مطابقة بينيا و بين النسب ليمخص في النياية عمى التقييم النيائي و يطمق عمى ىذه 
 3الطريقة كذلك الملاحظة السموكية 

: ـ  مشكلات تقييم الاداء 8
ان تقييم الاداء يجد عدة صعوبات في تحديد الاخطاء و الانحرافات ،  و التي سوف نتطرق 

:  الى ابرازىا 
قد يفضل المشرف او ينجاز لعامل او مجموعة من : التحيز او التفضيل الشخصي "ـ 1

العمال عن بقية العاممين ،  فيعطييم تقديرا عاليا او منخفضا لأسباب الشخصية لا تتعمق 
                                                             

 61و 60 مرجع نفسو،  صفحة  1
 ،رسالة مقدمة لعمادة الدرايات العميا لمحصول عمى درجة الماجستر تقييم الاداء الوظيفي لممشرفينىديل غدير العنزي ،  2

 24، صفحة 2012،في منطقة عرعر جامعة مؤتة، 
 23،  صفحة تنمية الاداء الوظيفي و الاداريمرجع سابق ذكره نزار عوني المبدي ،  3
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الخ و بالتالي عدم موضوعية ...بعممية التقييم كتأثير الصداقة او القرابة او المحسوبية 
 1عممية  التقييم

قد تطغى صفة من صفات و احدى الخصائص التي يمتاز بيا العامل : تأثير اليالة " ـ2
عمى باقي عناصر التقييم الاخرى  

لتفادي ىذا الخطأ ان يقوم المشرف بتقييم كل مرؤوسيو بالنسبة لمعامل " بيتش " و يقترح 
واحد من عوامل التقييم ، و بعد انتيائو منو يقوم بتقييميم جميعا لعامل بدل ان يقيم كل واحد 

 2منيم بالنسبة لجميع العوامل التقييم مرة واحدة فيتم ليذا الخطأ 
ان الاىداف المحددة لأي نظام تقييم اداء يجب : عدم وضوح اليدف من نظام تقييم الاداء 

توضيحيا قبل تصميم نظام التقييم و يجب عمينا مناقشتيا مع الموظفين و الاشرافين بيدف 
اخد أراءىم بعين الاعتبار  ، و كسب تأسيدىم و بالالتزام بخطة التقييم  ، و يجب ان يكون 
كل فرد مدركا بشكل واضح لما يحاول النظام ان يحققو اي نظام و يصرف النظر عن جودة 
تصميمو ، فانو من المحتمل ان يفشل اذا كان لدي المدراء و الموظفين الشك و الريبة في 

 3الاىداف التي يسعى الييا النظام في عممية التقييم 
يعتبر التقييم حكما و مساعد لأي موظف في ان واحد و لكي يكون التقييم : ـ سرية التقييم " 

عاملا ييدف الى مساعدة الموظفين ،  فانو من الضروري التعرف عمى الاحكام التي 
صدرت عنيم كما ينبغي ان يحصموا عمى التغذية المرتدة عن تمك الاحكام فاذا كانت 

المنظمة تيدف الى مساعدة موظفييا عمى تطوير و تنمية ادائيم ،  فانو يجب الاعلان عن 
نتائج الاداء و ان تكون ىناك مناقشة لنواحي القصور في الاداء في حالة اضطرار الادارة 
الى المجوء الى عدم الاعلان عن نتائج التقييم رغبة منيا في عدم خمق توتر في جو العمل 
فان تقارير الاداء يجب ان تبقى سرا عن الموظفين الاخرين فقط ، لخلافا لمموظف المعني 

 4بالأمر 

                                                             
 527 ، صفحة 2023 ، عنابة ، سيرورة عممية تقييم الاداء حياة خروف،   1
 527مرجع نفسو صفحة  2
 74 ، صفحة 2015 ، 1،  دار دجمة،  عمان،  طبعة تنمية الاداء الوظيفي و الادارينزار المبدي ،   3
 75مرجع نفسو،  نزار المبدي،  صفحة  4
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لا شك ان المشكمة الاساسية من ىنا ىي عدم وجود : المشاكل المرتبطة بسجلات الاداء " ـ 
سجلات لمتابعة اداء الموظف ،  الامر الذي يجعل عممية التقويم تعتمد عمى التذكر و 
الاجتياد الشخصي المقوم و عدم اعتمادىا عمى الادلة حقائق تثبت فعلا مستوى اداء 

الموظف ، ىذا الوضع يجعل الموظف المقوم ضعيف سواء عندما يناقش الموظف حول 
الاداء او عندما تتطمب الجيات التي تتراجع نتائج التقويم او الجيات القضائية بيانات حول 

 1الاداء 
ىناك العديد من المشاكل التي تواجو المرؤوسين و تحد : المشكلات المتعمقة بالمرؤوسين "ـ 

:  من فعالية عممية التقويم و ىي 
ـ عدم معرفة الموظف لما ىو مطموب منو و ىنا لا بد من توعية الموظف بما ىو مطموب 

منو من ميام و الواجبات  
ـ عدم قدرة الموظف عمى اداء ما ىو مطموب منو و ىنا لا بد من نقل الموظف الى العمل 

 2الذي يقدر عميو و يتناسب مع قدراتو 
بالإضافة الى ذلك عدم قدرة الموظف من فيم نظام تقييم الاداء ،  و عمى الادارة قيام 

.  بواجبيا و شرح نظام تقييم الاداء لمموظف  ، و حرص عمى توصيل المعمومة لو
عدم الحيادية و الظمم العامل و عدم شعوره بالأمان  ، ليا تأثير سمبي عمى اداء تقييم 

العامل و يجب عمى الادارة ان تكون حارصا في مثل ىذه النتائج من خلال تقرير مياره 
 3الوظيفي و ما يتخذ بشأنو من قرارات 

 
 
 
 

 
                                                             

 ، ادرار 11 ، العدد مجمة الحقيقة لعمى بوكميش ،  المشكلات التي تواجو عممية تقويم اداء الافراد و طرق معالجتيا،   1
 91، صفحة 2008، 
 95 مرجع نفسو صفحة  2
 95 بتصرف من مرجع نفسو صفحة  3
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ـ خلاصة الفصل  
وفي الاخير نستنتج ان الاداء الوظيفي وسيمة ضرورية و ىامة في كل ومؤسسة،  نظرا     

لتحقيق اىداف المؤسسة  ، و ان مؤسسة تتطمب من الموظف ان يكون ادائو جيد داخل بيئة 
العمل  ن،  و ان الاداء الوظيفي يعتبر مؤثرا داخل المؤسسة و لكي يكن الاداء جيد لا بد 

. من الاىتمام بالعوامل التي تؤثر عمى الاداء الوظيفي 
فالأداء الوظيفي ىو قياس قدرة الفرد عمى اداء عممو و المجيودات التي يبذليا الفرد ،  من 
اجل مساىمة في تحقيق تطور و ازدىار المؤسسة و تقييم ادائو من خلال اكتساب العامل 

. ميارات و مواىب و حكم عمى اداء الفرد و تحسين ادائو 
  
 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 بعرالا الفصل

 نيدالميا راطلإا
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تمييد  

بعد تطرقنا في تحديد الإطار النظري العام ليذا البحث ، كلا من فصل الأول و الثاني     
و الثالث و الذي تناولنا إلى طرح مفاىيم حول الرقابة الإدارية،  و  تعرفنا عمى الأداء 
الوظيفي،  و كيفية تأثير الرقابة الإدارية عمى الأداء الوظيفي ، حيث سوف نحاول من 

خلال ىذا الفصل أن نتناول الجانب التطبيقي ليذا الموضوع،  بحيث تم اختيار المؤسسة 
ميناء مستغانم من خلال فيم واقع الرقابة الإدارية،  و تأثيرىا عمى الأداء الوظيفي و توصل 

. إلى نتائج عممية كمية
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: أولا ـ منيجية الدراسة و أدوات جمع البيانات

لكل دراسة أو بحث عممي أسس منيجية يبني عميو الباحث قاعدتو : ـمنيج الدراسة1
الأساسية للانطلاق في عممية البحث و الدراسة ،  و التي تكون بمثابة المرشد الذي يتبناه 
حتى تتم الدراسة بدقة فلا بد من وجود منيج يتبعو الباحث من اجل دراسة موضوع البحث 

 .لمعرفة جوانبيا و تحميل إبعادىا

ىو الطريقة أو الأسموب الذي يتبعو العالم في بحثو، "  لذلك يعرف المنيج عمى انو 
أو دراستو أيا كان نوعيا لموصول إلى حمول لما يتعقبو ىذا البحث أو ىذه الدراسة من 

مشاكل أو الوصول إلى النتائج الدقيقة،  التي يمكن أن يثق بييا من خلال منيجو المتبع في 
بحث أو الدراسة ، فيعتبر وجية النظر التي يحتضنيا الباحث لمنظر إلى المعطيات أو 

الحقائق أو المعمومات التي توصل الييا،  او الغرض المستعمل في البحث من ذلك وجية 
 1  .نظر الخاصة بوضع القوانين

 باعتباره المنيج المناسب لدراستنا ، وذلك أن موضوع المنيج الوصفيولقد تم الاعتماد عمى 
دراستنا ييدف إلى وصف و تشخيص و فيم و تفسير طبيعة الرقابة الإدارية الممارسة من 

معالجة البيانات وطرف مؤسسة ميناء مستغانم ، و كيفية تأثيرىا عمى الأداء الوظيفي  ، 
. بطريقة كمية عممية 

فيو عادة : البداية التي تبدأ بييا المناىج البحثية الأخرى "  بأنو المنيج الوصفييعرف     
يشتمل عمى دراسة الظاىرة و بيان خصائصيا و حجميا و لكن ىذا لا يعني أن يقف المنيج 

الوصفي عند مرحمة  وصف الظاىرة و بيان حجميا ، بل يمتد إلى جميع المعمومات 
ويعتبر في المنيج  .وتحميميا و استنباط الاستنتاجات لتكون أساسا لتفسيرىا و توجيييا

الوصفي تعبيرا وصفيا فيما يتعمق الأمر في وصف الظاىرة و كميا فيما يتعمق الأمر بحجم 
 2الظاىرة 

                                                             
 7،صفحة  2006، سنة  1،  شارع الخميفة المأمون ، القاىرة،  مصر ،طبعة مناىج البحث العممي ناىد عرفة،  1
 دار الفكر لمطباعة و النشر و التوزيع ،عمان ،منيجية البحث العممي ميدي حسن زويمف و تحسين احمد الطروانة ،2

 188 ،صفحة 1998،سنة  1طبعة 
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طريقة من طرق التحميل و التفسير بشكل " كذلك يمكن تعريف منيج الوصفي عمى انو 
عممي ، لموصول إلى أغراض محددة لوضعية اجتماعية معينة، أو ىو طريقة لوصف 

الظاىرة المدروسة و تصويرىا كميا ، عن طريق جمع معمومات مقننة عن مشكل و تصنيفيا 
 1.و تحميميا و إخضاعيا لمدراسة الدقيقة

و ىو نوع من البحوث " ذلك من خلال استخدام  المنيج الكمي الذي يعرف بأنو 
المسحية التي تعني بجمع البيانات من خلال استعمال أدوات القياس كمية،  وتخضع لشروط 

الصدق و الثبات ، تعالج بياناتيا  إحصائيا  كما يمكن تعميم نتائجيا عمى المجتمع 
 2.الأصمي

من اجل انجاز ىذه الدراسة،  يجب استعمال مجموعة من الأدوات : ـ أدوات جمع البيانات 2
و الوسائل المناسبة ، التي تمكن الباحث من جمع البيانات و المعطيات المناسبة و اعتمدنا  

:  في دراستنا ىذه عمى ما يمي 

 تعتبر الاستمارة احد الوسيمة  و الأدوات التي من خلاليا يتم الباحث بجمع :ـ الاستبيان 1
البيانات،  و ىي عبارة عن مجموعة من الأسئمة سواء كانت مفتوحة أو مغمقة توزع عمى 

. المبحوثين للإجابة بكل حرية و موضوعية

مجموعة من الأسئمة و الاستفسارات المتنوعة  " كما يمكن تعريف الاستبيان عمى أنيا     
والمرتبطة بعضيا بالبعض الأخر بشكل يحقق اليدف أو الأىداف التي يسعى إلييا الباحث  
وذلك في ضوء موضوع البحث أو المشكمة التي اختارىا ، و ترسل أسئمة الاستبيان المكتوبة 

عادة بالبريد العادي ، أو أي طريقة أخرى ، كالبريد الالكتروني إلى مجتمع البحث أو 
مجموعة من الأشخاص أو المؤسسات التي اختارىم الباحث كعينة بحثو،  ومن المفروض 

                                                             
 147صفحة 2003دار العموم ،  عنابة ،  ،   منيجية البحث العممي صلاح الدين شروخ ، 1

دراسة لتحقيق التكامل البحثي بين )مياد قاسم ، الفوارق بين المناىج الكيفية و المناىج الكمية في البحوث الاجتماعية  2
 336، صفحة 2021 ، 30 ،  العدد لمنشر العمميالعربيةالمجمة ،(المنيجين 
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الإجابة عن الاستفسارات و تعبئة الاستبيان بالبيانات و المعمومات المطموبة فييا و إعادتيا 
 1إلى الباحث بنفس الطريقة التي استممت بيا 

الأداة الأكثر استخداما في الحصول عمى المعمومات من  " كما يمكن تعريفو عمى انو      
المبحوثين  مباشرة ، و ىو مجموعة من الأسئمة محددة الإجابات مرتبطة ببغضيا البعض 
من حيث الموضوع و بصورة تتكفل لموصول إلى المعمومات التي ييدف الباحث الوصول 
إلييا ،  و الاستبيان عن الآخرين ىو استمارة تحتوي عمى مجموعة من الفقرات المصاغة 

صياغة استفيامية يقوم مشارك في عينة الدراسة بالإجابة عمييا بنفسو دون مساعدة و 
 2.استشارة احد

وىي تضم الأسئمة المفتوحة و  الأسئمة  المغمقة و من خلال دراستي ىذه تم اختياري    
للاستمارة باعتبارىا الأداة المناسبة لبحثي و تسمح بجمع أكبر عدد من البيانات والمعمومات 

من قبل المبحوثين، وتعرف عمى اثر الرقابة الإدارية عمى أداء العاممين بمؤسسة ميناء 
مستغانم و ىي الأداة التي يجسد من خلاليا الباحث معموماتو النظرية في المجال التطبيقي 
بنزولو في الميدان و توزيعيا ، في ضمن الإجابة عن الفرضيات الدراسة تم توجيو استمارة 

استبيان إلى عمال مؤسسة الميناء و من خلال ىذا ضمت استمارة مجموعة من الأسئمة منيا 
الأسئمة المفتوحة و الأسئمة المغمقة و قد مررنا في إعدادىا من خلال مرورنا بالمراحل 

:  التالية

.  تم إعداد استمارة أولية، و عرضيا عمى الأستاذة المشرفة لإبداء رأييا فييا: المرحمة الأولى

تم إخضاع الاستمارة لمتحكيم من قبل بعض الأساتذة قسم عمم الاجتماع : المرحمة الثانية  
تنظيم و عمل من أستاذة الفضيمة مناد سميرة، و ثم قمت باختبارىا من قبل عمال ميناء 

 عمال،  من اجل التأكد من أن عمال سوف يبوح و يجيب عمى 4ووزعتيا عمييم ضمت 
. الأسئمة التي وضعتيا من اجل وضع الاستمارة النيائية 

                                                             
 دار اليازوري العممية لمنشر و التوزيع ،عمان الاردن ،البحث العممي الكمي والنوعيعامر قنديمجي و ايمان السامرائي، 1

 288صفحة  ،2009
 ، دار الفكر لمطباعة و النشر و التوزيع ،عمان منيجية البحث العممي ميدي حسن زوليف و تحسين أحمد الطروانة   ،2

  79 صفحة  1998 ،سنة 1، طبعة 
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عمى أراء  ملاحظات الأساتذة المحكمة ، و نتائج اختبار الاستمارة و  بناء:  المرحمة الثالثة 
 سؤال و تم 34الرجوع إلى الأستاذة المشرفة تم إعادة صياغة الاستمارة ، حيث ضمت 

:  تقسيميم إلى ثلاثة محاور و ىي تتمحور كالاتي 
.  أسئمة خاصة بالبيانات الشخصية لعينة الدراسة 5يتناول : المحور الأول
أسئمة حول الييكل التنظيمي لمرقابة الإدارية يؤثر عمى فعالية 17  تناول : المحور الثاني
. أداء العاممين

أسئمة حول الوسائل الرقابية المطبقة داخل المؤسسة تؤثر عمى 12 تناول : المحور الثالث
 .أداء عاممين 

 :ثانيا ـ مجالات الدراسة وعينتيا 

:  ـ مجالات الدراسة 1

 :  المجال المكاني 1ـ1

أجريت الدراسة الميدانية عمى مستوى المؤسسة ميناء مستغانم، و ىي مؤسسة اقتصادية      
باعتبارىا الواجية البحرية التي تقوم باستقبال السمع من خارج و تصديرىا ،  بالإضافة إلى 

ذلك تساىم في حركة معتبرة في نقل المسافرين ، خاصة أن الميناء يشكل قطب تجاري 
 .بامتياز و يساىم في حركة التنمية من خلال التأمين وصول البضائع و المسافرين 

:  المجال ألزماني 2ـ1

ىو الفترة الزمنية التي استغرقت لإنجاز ىذه الدراسة نظريا و ميدانيا ، حيث كانت البداية    
في الجانب النظري و المنيجي بجمع المعمومات و المراجع اللازمة من اجل مساعدتي في 

 ، و بعدىا بدئت بالجانب الميداني لمدراسة 2023إعداد بحثي ابتداء من نياية شير اكتوبر
،  و كانت أول زيارة لمكان إجراء 2024 فيفري 15فقد قمت بدراسة الاستطلاعية بداية من 

 ، 2024 مارس  6الدراسة في مؤسسة ميناء مستغانم و كان الحصول عمى الموافقة يوم 
الى غاية يوم  2024 مارس15إما أول يوم لإجراء تربصي من اجل إعداد دراسة كان يوم  

نياية شير افريل،  قمت تم إعداد الاستمارة الأولية و تحكيميا و اختيارىا عمى مجموعة من 
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العمال المؤسسة ميناء مستغانم،  ثم إدخال التعديلات اللازمة و إعداد الاستبيان النيائي، و 
 استمارة و توزيعيا 62تم تطبيقو عمى مفردات العينة في بداية شير ماي و الذي ضمت 

 أيام متتالية،  ثم تم الترميز أسئمة الاستمارة و تفريغ بياناتيا في جداول 6عمى العمال لمدة 
 ، ثم تحميل و تفسير نتائج الدراسة حسب spssمركبة باستخدام برنامج التحميل الإحصائي 

الفرضيات  

:  المجال البشري 3ـ1

أجريت الدراسة الميدانية عمى مجتمع بحث ضم عمال مؤسسة ميناء مستغانم ، و الذي    
.  عامل 130 عامل في  ميناء ككل أما المؤسسة  تحمل 600قدر عددىم 

:  ـ طبيعة العينة و كيفية اختيارىا 2

:  ـ كيفية اختيار العينة 2-1

 عامل،  130يضم مجتمع الدراسة كل العمال المؤسسة ميناء مستغانم و عددىم     
موزعين حسب المناصب و نظرا لحجم المؤسسة و عدم تعاون معظم عمال المؤسسة مع 

.  عامل ، و تم اختيارىم بطريقة قصدية 62الباحثة فقد تم اختبار عينة من العمال تضم 

: تعريف العينة القصدية  -
اختيار كيفي من قبل الباحث لممسحوبين أو المستجيبين و " تعبر ىذه العينة عمى أنيا   

استنادا إلى الأىداف بحثو  ، و لا يتم اختيار المبحوثين من خلال جدول عشوائي أو القرعة  
 1.وىذا يعني أن ىذه العينة لا تعطي الفرص المكافئة لكل وحدة اجتماعية لان تكون ضمنيا

اختيار العينة العمدي أو غير احتمالي و ىذه الطريقة " كما يمكن تعريفيا كذلك عمى إنيا   
في اختيارا قصديا متعمدا لوحدات معينة من مجتمع الدراسة، لتشكيل عينة تمثل ىذا 

المجتمع الدراسي و عندما يختار العناصر المجتمع لإدخاليا  في العينة اعتمادا عمى سيولة 
الوصول إلييا يمكن تسميتيا اختيار العينة المناسبة،  فإذا رغب الباحث في الحصول عمى 

                                                             
 208 ،صفحة 2004 ، 1، دار الشروق ،عمان ،طبعة كناىج البحث في عمم الاجتماعمعن خميل العمر، 1
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البيانات من مشتري البنزين،  فقد يختار عددا ثابتا من محطات البنزين و قد يجري مقابلات 
في ىذه المحطات و ىذا يكون مثالا عمى عينة الصدفة المناسبة من مشتري البنزين وأحيانا 

 1.قد يعطي ىذا الأسموب نتائج متحيزة جدا عندما لا يكون مجتمع الدراسة متجانسا

ـ نظرا لصعوبة تطبيق استمارة الاستبيان عمى كافة عمال فتم اختيار كل عينة من كل فئة 
. من مجتمع البحث 

 : ـ اجراءات الدراسة الميدانية 

 يوضح توزيع افراد العينة حسب متغير الجنس: (01)جدول رقم   -
النسبة المئوية التكرار الجنس 
 54,8 34ذكر 
 45,2 28انثى 

 100 62المجموع 
 

 بينما %54,80يتضح من خلال  الجدول أعلاه أن أغمبية مفردات العينة ىم ذكور بنسبة  -
 . ، وىذا راجع إلى نوع الوظائف الموجودة عمى مستوى الميناء%45,20الإناث بمغت نسبة 

حيث تتطمب ىذه الوظائف جيد بدني كبير ليذا فيي تناسب جنس الذكر أكثر من جنس  -
 .الإناث ،وليذا المؤسسة تفضل الذكور عمى الإناث عند مقابمة العمل

 يوضح توزيع افراد العينة حسب الفئة العمرية : (02) الجدول رقم 

النسبة المئوية التكرار الفئة العمرية  
 25,8 16 سنة 30اقل من 

 48,4 30 سنة] 40و30]بين 
 22,6 14سنة  ]50 و40]بين 

                                                             
 ،صفحة 2008 الشركة العربية المتحدة لمتسويق و التوريدات ،قاىرة مصر، سنة مناىج البحث العممي عدنان عوض ،1

34 
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 3,2 2  سنة50أكثر من 
 100 62المجموع 

 
تمييا  % 48,40 سنة تمثل 40و30يتضح لنا من خلال الجدول أن الفئة العمرية بين  -

 50 و40ثم الفئة العمرية بين  %  25,80 سنة بنسبة مئوية 30الفئة العمرية اقل من 
 سنة بنسبة مئوية 50وأخيرا الفئة العمرية أكثر من % 22,60سنة بنسبة مئوية 

3,20.% 
سنة وذلك راجع لطبيعة العمل الذي يتطمب 40و30وعميو فان معظم الفئة العمرية بين  -

جيد بدني وذىني كبير وليذا فيذه الفئة ىي الملائمة ليذا النوع من الوظائف التي 
 .تتطمب حركية كبيرة إثناء العمل

 سنة كذلك تلاءم ىذا النوع من الوظائف وىي اقل من 30كما ان الفئة العمرية اقل من  -
الفئة السابقة لأنيا في طور اكتساب الخبرة كما يتضح أن توظيف العمال ناقص نوعا ما 

وىذا لمظروف الاقتصادية التي مرى بيا العالم نتيجة لازمة الكورونا فايروس وتأثيرىا 
 .عمى الاقتصاد المحمي والعالمي

سنة والفئة 40و30سنة في الفئة الوسيطة بين الفئة العمرية 50و40أما الفئة العمرية بين  -
 سنة وفي ىذه الفئة تظير نتائج ضغوط سنوات العمل من خلال 50العمرية أكثر من 

 .التغيب والعطل المرضية
 سنة نسبتيا المئوية ىي الصغيرة وذلك لان اغمب  العمال قد 50والفئة العمرية أكثر من  -

 .خرجوا  في تقاعد مسبق واستفادوا من قانون التقاعد قبل تعديمو
 يوضح توزيع افراد العينة حسب الحالة الاجتماعية :  (03)  جدول رقم  -

النسبة المئوية التكرار الحالة الاجتماعية 
 21 13أعزب 
 79 49 متزوج

 100 62المجموع 
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ثم تمييا الفئة %  79يتضح لنا من خلال الجدول ان فئة  متزوج تمثل نسبة مئوية  -
 %.21أعزب بنسبة مئوية 

 سنة ومؤسسة ميناء مستغانم تقدم 30وىذا التفاوت راجع لسن العمال فالأغمبية فوق  -
رواتب جيدة  تسمح لأغمبية العمال بالزواج والاستقرار العائمي وذلك يسمح ليم بالحصول 

كما ان المؤسسة تمنح عدة . عمى أموال إضافية من المؤسسة تخص الأطفال والزوجة
 .امتيازات اجتماعية جيدة كمنح الأعياد والدعم الصحي

 يوضح توزيع افراد العينة حسب متغير  المستوى التعميمي: (04)  جدول رقم  -
النسبة المئوية التكرار المستوى العممي 

 1,6 1ابتدائي 
 4,8 3المتوسط 
 33,9 21الثانوي 

 59,7 37الجامعي 
 100 62المجموع 

 
يتضح من خلال الجدول أعالو أن معظم مفردات العينة من ذوي المستوى التعميمي الجامعي  -

ثم من ذوي المستوى  % 33,90ثم من ذوي المستوى الثانوي بنسبة  % 59,70بنسبة 
ومن خلال %. 1,60وأخيرا من ذوي المستوى الابتدائي بنسبة  % 4,80بنسبة  المتوسط

ىذه النتائج يتبين إن مؤسسة ميناء مستغانم تعتمد عمى العمال ذو الكفاءة العالية المتحصمين 
عمى شيادات عميا أثناء التوظيف العمال الجدد حتى تواكب التطور الكبير الحاصل في 

نظرا لكونيا مؤسسة . ميدان الموانئ عمى المستوى العالمي حتى تتمكن من المنافسة والتطور
. تركز عمى الربح المالي

 يوضح توزيع افراد العينة حسب متغير الاقدمية في العمل  : (05)  جدول رقم  -
النسبة المئوية التكرار الاقدمية في العمل  

 19,4 12  سنوات5اقل من
 35,5 22 سنوات 10و5بين
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 22,6 14سنوات 15و11بين
 8,1 5سنوات  20و16بين 

 14,5 9  سنو20أكثر من
 100 62المجموع 

 
 سنوات  تمثل 10و5يتضح لنا من خلال الجدول أن فئة الاقدمية في العمل بين  -

 %  22,60 سنوات بنسبة مئوية 15و11تمييا فئة الاقدمية في العمل بين  % 35,50
ثم فئة %19.40 سنوات بنسبة مئوية 5ثم فئة الاقدمية في العمل في  العمل  أقل من 

وأخيرا فئة الاقدمية في  % 14,50 سنة بنسبة مئوية  20الاقدمية في العمل أكثر من 
 %.8,1 سنوات بنسبة مئوية 20و16العمل بين 

سنوات ىي 20 و 16وعميو نلاحظ من خلال الجدول أن الفئة الاقدمية في العمل بين  -
الأقل، وىذا راجع لان ىذه الفئة يمكنيا تغيير العمل من مؤسسة إلى أخرى لأنيا مطموبة 
بكثرة في سوق العمل بسبب الخبرة الكبيرة في التسيير التي اكتسبتيا كما يمكنيا التحول 

 .إلى العمل الحر
ومن ىنا يجب عمى المؤسسة الحفاظ عمى ىذه الفئة، وذلك بالتقديم علاوات وتحفزا ت  -

 .لأنيا ميمة في تطوير المؤسسة
 . سنة20ونفس ىذا التحميل ينطبق عمى الفئة أكثر من  -

 عرض وتحميل وتفسير نتائج الدراسة حسب فرضيات الدراسة– ثالثا 

 :عرض ومناقشة نتائج الفرضية الأولى -
 "الييكل التنظيمي لمرقابة الإدارية يؤثر عمى أداء العاممين: "نص الفرضية -

 "تعريف الرقابة الإدارية:"06يوضح  موقف أفراد العينة من عبارة رقم : 6ـ  جدول رقم 

 نسبة مئويةتكرار  6موقف العبارة رقم 

الاحتمالات 
 22,6 14 كشف الاخطاء  و الانحرافات

 30,6 19 السمطة و المسؤولية
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جاءت في " الأداء عمى الإشراف  و المتابعة"نلاحظ من خلال الجدول إن إجابة  -

 " المسؤولية و السمطة"تمييا إجابة % 46.80 ونسبة مئوية 29المرتبة الأولى بتكرار 
 و الأخطاء كشف"وفي المرتبة الأخيرة إجابة % 30.60 ونسبة مئوية 19بتكرار 

وىذا لو دلالة واضحة إن الرقابة %  22.60 ونسبة مئوية 14 بتكرار "الانحرافات
الإدارية بالنسبة لمعمال ىي المتابعة والإشراف عمى الأداء  باعتبار إن مؤسسة الميناء 
مؤسسة اقتصادية فلا بد من المشرف بمتابعة و الإشراف أداء العاممين و ضمان سير 

حسن حال من خلال تتبع الأمور الإدارية مرتبطة بتسيير المتوجات و أمور أالعمل ب
المتعمق بمؤسسة و ىذا واستنادا عمى نظرية تايمور التي تقتصر نظريتو عمى متابعة 

. أداء العامل  
ىل الرقابة ضرورية في :"07يوضح موقف أفراد العينة من عبارة رقم  : 7ـ  جدول رقم 

 "المؤسسة

 النسبة المئوية التكرار 7موقف العبارة رقم 

الاحتمالات 
 95,2 59 نعم
 4,8 3 لا
 100 62 المجموع

 
 ونسبة 59جاءت في المرتبة الأولى بتكرار  " نعم"نلاحظ من خلال الجدول إن إجابة  -

وىذا لو دلالة واضحة % 4.80 ونسبة مئوية 3 بتكرار "لا"تمييا إجابة % 95.20مئوية 
إن الرقابة الإدارية بالنسبة لمعمال ضرورية في المؤسسة من خلال الإشراف عمى أداء 

العاممين من خلال التزام العمال بمواقيت العمل و احترام الييكل التنظيمي الذي وضعتو 
 .المؤسسة 

 

 46,8 29 المتابعة و الاشراف عمى الاداء
 100 62 المجموع
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 "ىل تحترم القوانين:"08يوضح موقف أفراد  العينة من العبارة رقم  : 8ـ الجدول رقم 

 
 
 

 ونسبة 60جاءت في المرتبة الأولى بتكرار  " نعم"نلاحظ من خلال الجدول أن إجابة  -
وىذا لو دلالة واضحة %  3.20 ونسبة مئوية 2 بتكرار "لا"تمييا إجابة % 96.80مئوية 

وان العمال يمتزمون بتطبيق . أن انضباط العمال من خلال احترام قوانين المؤسسة
القوانين الصادرة عن المؤسسة بدقة و انو شرط ضروري بجب ان يمتزم بيو العامل و 
تجنب الأخطاء داخل المؤسسة و لأنيم ىميم الوحيد الاستقرار في العمل و نجاح و 
استقرار المؤسسة طبقا لنظرية تايمور الذي تتميز بضرورة احترام القوانين الداخمية في 

 المؤسسة 
 

 ىل  تأثر الرقابة الإدارية:"09يوضح موقف أفراد العينة من العبارة رقم : 9ـ  جدول رقم 
 "عمى عممك

 التكرار النسبي التكرار 9موقف العبارة رقم 

 الاحتمالات
 30,6 19 نعم
 69,4 43 لا

 100 62 المجموع
 
 ونسبة 43جاءت في المرتبة الاولى بتكرار  " لا"نلاحظ من خلال الجدول ان إجابة  -

وىذا لو دلالة % 30.60 ونسبة مئوية 19 بتكرار "نعم"تمييا إجابة % 69.40مئوية 
واضحة ان انضباط العمال واحترام قوانين المؤسسة لا يرتبط بالرقابة الإدارية حسبيم 

. وانما يمتزمون بالعمل كواجب ميني

التكرار النسبي التكرار  8موقف العبارة رقم 
 96,8 60 نعمالاحتمالات 

 3,2 2 لا
 100 62 المجموع
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عممك  ىل تتغير طريقة:"10يوضح موقف أفراد العينة من العبارة رقم : 10جدول رقم ـ  ال
 بوجود  الرقابة الإدارية

 التكرار النسبي التكرار 10 موقف العبارة رقم

 الاحتمالات
 33,9 21 نعم
 66,1 41 لا

 100 62 المجموع
 
 ونسبة 41جاءت في المرتبة الأولى بتكرار  " لا"نلاحظ من خلال الجدول إن إجابة  -

وىذا لو دلالة % 33.90 ونسبة مئوية 21 بتكرار "نعم"تمييا إجابة % 66.10مئوية 
نما يمتزمون بالعمل  واضحة آن  الرقابة الإدارية لا تأثر عمى طريقة العمل حسبيم وا 
كواجب ميني و يحترمون القواعد و الييكل التنظيمي التي وضعتو المؤسسة لذلك لا 

. تتغير طريقة عمل بوجود الرقابة الإدارية 
ىل الرقابة الإدارية :"11يوضح موقف أفراد العينة من العبارة رقم  : 11ـ  جدول رقم 

 "تجعمك تنيي ميامك في الوقت المحدد

 التكرار 11موقف العبارة رقم 
 

 التكرار النسبي

 الاحتمالات
 53,2 33 نعم
 46,8 29 لا

 100,0 62 المجموع
 
 ونسبة 33جاءت في المرتبة الأولى بتكرار  " نعم"نلاحظ من خلال الجدول أن إجابة  -

وىذا يوضح ان % 46.80 ونسبة مئوية 29 بتكرار "لا"تمييا إجابة % 53.20مئوية 
لمرقابة الإدارية تأثير عمى احترام أوقات العمل في المؤسسة و ىذا ما أكدوه المبحثين ان 
عمييم الالتزام في انتياء ميامو في الوقت المحدد يساعد العامل عمى تنظيم وقت عممو و 
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بالتالي إتمام العمل في الوقت المحددة لان لولا الرقابة فكل شخص يتصرف بحريتو و 
بالتالي تسيب الأعمال و ىنا الرقابة ليا تأثير عمى انتياء العامل ميامو في الوقت المحدد 

ى انضباط العمال و تحمميم لو ذلك من اجل عدم تراجع إنتاج المؤسسة و حرص ع
المسؤولية في انجاز مياميم في الوقت المحدد طبقا لمنظرية تايمورية التي تحرص عمى 

 .التزام عماليا   بأوقات  العمل و انضباط العمال 
ىل الرقابة الإدارية :"12يوضح موقف أفراد العينة من العبارة رقم : 12ـ  جدول رقم 

 "وسيمة لمكشف عن الانحرافات والأخطاء

 التكرار النسبي التكرار 12موقف العبارة رقم 

 الاحتمالات
 82,3 51 نعم
 17,7 11 لا

 100 62 المجموع
 

 51جاءت في المرتبة الأولى بتكرار  " نعم"نلاحظ من خلال الجدول إن إجابة  -
وىذا % 17.70 ونسبة مئوية 11 بتكرار "لا"تمييا إجابة % 82.30ونسبة مئوية 

يوضح ان لمرقابة الإدارية تأثير مباشر لكشف الأخطاء والانحرافات التي يقوم بيو 
العمال عند تأديتيم لعمميم و ذلك من خلال تقييم أداء العمال و يساىم في 

معرفة الإدارة بالخمل أو الضعف من خلال تأدية العامل لعممو و تمكن الإدارة من 
تحسين و تطوير قدرات ىؤلاء الأفراد من خلال الإجراءات التحسين المطموبة و 

أيجاد طرق و أساليب علاجيا و ىنا تساىم الرقابة الإدارية بشكل أساسي لمكشف 
 .عن الأخطاء و الانحرافات 

 "من الذي يحدد ميامك:"13يوضح موقف أفراد العينة من العبارة رقم : 13ـ  جدول رقم

 التكرار النسبي لتكرار 13موقف العبارة رقم 

الاحتمالات 
 91,9 57 رئيسك
 8,1 5 انت
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 100 62 المجموع
 

جاءت في المرتبة الأولى بتكرار " رئيسك "نلاحظ من خلال الجدول أن إجابة  -
% 8.10 ونسبة مئوية 5 بتكرار "أنت"تمييا إجابة % 91.90 ونسبة مئوية 57

وىذا يوضح ان تحديد الميام يكون من خلال الرئيس المشرف عمى العمال وذلك 
لتحديد الميام والواجبات التي ينجزىا العامل في المؤسسة و ىنا المشرف لديو 

دور أساسي في تنظيم سير العمل و حرص عمى إعطاء المسؤوليات و الواجبات 
و الميام التي يجب عمى العامل القيام بييا و ىنا نجد إن المشرف ىو الذي يحدد 

ميام العمال طبقا لنظرية التايمورية التي تكمف مشرف يتولى ميام مراقبة و 
 الإشراف عمى أداء العامل 

ماىية المؤىلات  التي :"14يوضح موقف أفراد العينة من العبارة رقم : 14ـ  جدول رقم 
 "يمتمكيا المكمف بالرقابة

  14موقف العبارة رقم  التكرار التكرار النسبي
 الخبرة 25 40,3

 الاحتمالات
 العمر 2 3,2

 الكفاءة 31 50,0
 عمييا لمتحصل  الشاىدات 4 6,5

 المجموع 62 100
 

 ونسبة 31جاءت في المرتبة الأولى بتكرار " كفاءة"نلاحظ من خلال الجدول أن إجابة  -
ثم إجابة % 40.30 ونسبة مئوية 25 بتكرار "الخبرة"تمييا إجابة % 50.00مئوية 

 بتكرار "العمر"وأخيرا إجابة % 6.50 ونسبة مئوية 4 بتكرار "الشيادات المتحصل عمييا"
وىذا يوضح عمى المشرف ان يمتمك الكفاءة لكي يكون مشرف % 3.20 ونسبة مئوية 5

عمى أداء العاممين بنجاح وان العامل لا ييم من المكمف بالرقابة إلا الكفاءة في العمل 
والخبرة أيضا ولا بيمو العمر والشيادات المتحصل عمييا م ىنا تجد أن الكفاءة و الخبرة 
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تمعب دور ميم في عممية الرقابية بغض النظر عن العمر و الشيادات المتحصل عمييا 
 .يكفي انو تكون لديو خبرة و كفاءة في مجال الذي يتولاه المشرف في مجال عممو

عمى أي أساس يقيم :"15يوضح موقف أفراد العينة من العبارة رقم : 15ـ جدول رقم
 "العمال في المؤسسة

 
 ونسبة 33جاءت في المرتبة الأولى بتكرار " الفعالية"نلاحظ من خلال الجدول أن إجابة  -

إنياء "ثم إجابة % 41.90 ونسبة مئوية 26 بتكرار "الخبرة"تمييا إجابة % 53.20مئوية 
وىذا يوضح أن العمال يتم تقييم % 4.80 ونسبة مئوية 3 بتكرار "الميام في الوقت المحدد

أدائيم عمى الفعالية في العمل والخبرة ولا ييم الوقت المحدد في أداء العمل المطموب من 
طرف المؤسسة و أن العامل يجب عميو أن يمتمك الخبرة و الفعالية لكي يقيم فلا يمكن 
لمعامل أن ينجز ميامو إذ لم تكن لديو فعالية و خبرة لقيام بعممو لذلك يرى أن الخبرة و 
الفعالية ىما عاملان أساسيان لكي يقيم العامل في المؤسسة و تعتبر الخبرة و فعالية 

عنصر أىم لتقييم العامل داخل مؤسسة ميناء  من اجل قيام بمياميم و أعماليم بفعالية و 
 .وضع الشخص المناسب في المكان المناسب  و بالتالي تحقيق أىداف المؤسسة 

ىل التخصص في عمل :"16يوضح موقف أفراد العينة من العبارة رقم : 16ـ جدول رقم
 يزيد الكفاءة

 

 

15موقف العبارة رقم التكرار التكرار النسبي  
 الخبرة 26 41,9

 الفعالية 33 53,2 الاحتمالات
 المحدد وقت إنياء الميام في 3 4,8

  المجموع 62 100



 الفصل الرابع                                                                      الإطار المٌدانً
 

 

74 

 التكرار النسبي التكرار 16 موقف العبارة رقم

 الاحتمالات
 90,3 56 نعم
 9,7 6 لا
 100 62 المجموع

 
 ونسبة 56جاءت في المرتبة الأولى بتكرار  " نعم"نلاحظ من خلال الجدول أن إجابة  -

وىذا يوضح أن % 9.70 ونسبة مئوية 6 بتكرار "لا"تمييا إجابة % 90.30مئوية 
لمتخصص تأثير مباشر عمى زيادة في الكفاءة كون المؤسسة تقوم بتحديد الميام و 

الأدوار فبطبيعة الحال أن تمك الميام التي تنجز من قبل العامل لو معرفة بيو و بالتالي 
نجد التخصص في العمل يؤدي الزيادة الكفاءة في العمل و ىذا ما قامت بو نظرية 

التايمورية  من خلال  التخصص   العاممين في العمل أي كل عمل يؤدي الوظيفة التي 
 .منحت إليو 

  العوامل التي تعيق أداء  :"17يوضح موقف أفراد العينة من العبارة رقم : 17ـ جدول رقم
  "(صعوبات الأداء الوظيفي  )العامل لوظيفتو

 التكرار النسبي التكرار 17 موقف العبارة رقم

 الاحتمالات

 14,5 9 عدم الدقة  في  النظام
 3,2 2 التعرض  لممساءلة

 35,5 22 الرقابة المفرطة
 46,8 29 عدم الحيادية

 100 62 المجموع
 
 29جاءت في المرتبة الأولى بتكرار " عدم الحيادية "نلاحظ من خلال الجدول إن إجابة  -

% 35.50 ونسبة مئوية 22 بتكرار "الرقابة المفرطة"تمييا إجابة % 46.80ونسبة مئوية 
التعرض "وأخيرا إجابة % 14.50 ونسبة مئوية 94 بتكرار "عدم دقة في النظام"ثم إجابة 
وىذا يوضح ان عدم الحيادية والرقابة %  14.50 ونسبة مئوية 2 بتكرار "لممساءلة
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المفرطة ليم تأثير سمبي عمى أداء الوظيفة حسب العمال و لذلك يجب عمى المكمف 
بالرقابة الإدارية  أن يكون عادل بين العمال و ان الرقابة المفرطة ليا تأثير عمى العامل  

 لماذا تحترم الييكل  :"18يوضح موقف أفراد العينة من العبارة رقم : 18ـ جدول رقم
 التنظيمي الذي وضعتو مؤسستك 

 التكرار النسبي التكرار 18 موقف العبارة رقم

 الاحتمالات

 24,2 15 الاستقرار الوظيفي
 32,3 20 التحفيز

 32,3 20 اكتشاف  الكفاءة
 11,3 7 تحسين الاداء

 100 62 المجموع
 
جاءت في المرتبة الأولى بتكرار " اكتشاف الكفاءة"نلاحظ من خلال الجدول أن إجابة  -

% 32.30 ونسبة مئوية 20 بتكرار "التحفيز"معادلة مع إجابة % 32.3 ونسبة مئوية 20
تحسين "وأخيرا إجابة .% 24 ونسبة مئوية 15 بتكرار "الاستقرار الوظيفي"ثم إجابة 

وىذا يوضح أن  العاملان الأساسيان في %  11.30 ونسبة مئوية 7 بتكرار "الأداء
الييكل التنظيمي حسب العمال تتماشى من خلال أداء وظيفتيم باكتشاف الكفاءة و 

التحفيز و ان الكفاءة و التحفيز أمر ضروري في المؤسسة من اجل ضمان سير أداء 
العامل بشكل جيد و أن العامل ىمو الوحيد الاستقرار في الوظيفة و الشعور العامل 

بالمساواة و بالتالي  تحسين الأداء و الذي يتمحور من خلال تأكيد بأىمية الرقابة الادارية 
. و دورىا في تعزيز مكانتيم و إمكانية ترقيتيم من خلال تحفيز اتيم 

 "ىل تحترم مواقيت عممك:"19يوضح موقف أفراد العينة من العبارة رقم : 19ـ جدول رقم

19موقف العبارة رقم  التكرار التكرار النسبي  

 الاحتمالات نعم 62 100
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 ونسبة 62جاءت في المرتبة الأولى بتكرار  " نعم"نلاحظ من خلال الجدول ان إجابة  -
وىذا يوضح ان جميع العمال يحترمون مواقيت العمل ويتبعون ىيكل % 100مئوية 

التنظيمي لممؤسسة و الحضور في الوقت المحدد و بالتالي انضباط العمال و تحمميم 
مسؤولية و حرصيم عمى الحضور في الوقت المحدد و عدم التأخر لان التأخر يؤثر 
عمى حركة المؤسسة بالإضافة إلى أن المشرف يقوم بمراقبة العمال وقت دخوليم و 

 .خروجيم في الأوقات المحددة
  "ىل تتأخرعن عممك :"20  يوضح موقف أفراد العينة من العبارة رقم20:جدول رقمـ 

 20موقف العبارة رقم  التكرار التكرار النسبي
 احيانا 37 59,7

 ابدا 25 40,3 الاحتمالات
 المجموع 62 100

 
 ونسبة 37جاءت في المرتبة الأولى بتكرار  " أحيانا"نلاحظ من خلال الجدول ان إجابة  -

وىذا يوضح إن % 40.30 ونسبة مئوية 25 بتكرار "أبدا"تمييا إجابة % 59.70مئوية 
أغمبية العمال تتأخر أحيانا وليس دائما و ذلك نظرا لالتزاميم بالعمل و انضباطيم و 

أنيم يتأخرون في حالة ما وجود ظروف تمنعو من حضور إلى العمل في الوقت 
 .المحدد

ظروف التأخر عن :"21 يوضح  موقف افراد العينة من العبارة رقم 21:ـ الجدول رقم 
  "العمل

 21موقف العبارة رقم  التكرار التكرار النسبي
 نقص  المواصلات 28 45,2

 الاحتمالات
 المرض 15 24,2
 مشاكل  عائمية 10 16,1
 التعب  و  لإرىاق 8 12,9
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 ضغوطات  المشرف 1 1,6
 المجموع 62 100

 
جاءت في المرتبة الأولى بتكرار " نقص المواصلات "نلاحظ من خلال الجدول ان إجابة  -

% 24.20 ونسبة مئوية 15 بتكرار "المرض"تالييا إجابة %  45.20 ونسبة مئوية 28
 "التعب والإرىاق"ثم  إجابة %16.10 ونسبة مئوية 10 بتكرار "مشاكل عائمية"ثم إجابة 
 ونسبة 1بتكرار " الضغوطات من قبل المشرف"وأخيرا % 12.90 ونسبة مئوية 8بتكرار 
وىذا يوضح ان  العاملان الأساسيان الذي يجعل العامل يتأخر عن عممو %1.60مئوية 
نقص المواصلات والمرض كما ان المشاكل العائمية والتعب والإرىاق ليما نسبة من : ىما

أسباب التأخر عن العمل و من خلال ذلك يتبين لنا ان السبب الرئيس لمتأخر ىو غياب 
النقل كون ان ىناك مناطق يقطنونا العمال لا توجد مواصلات او يقل عنيا  لذلك يجب 

عمى المؤسسة توفير ليم النقل المرض والمشاكل العائمية كذلك من خلال ان العمال لدييم 
ظروف الشخصية التي تعرقل التزاميم في العمل و انيم لدييم ارتباطات اخرى غير 

. العمل  
في حالة التأخر غير :"22يوضح موقف افراد العينة من العبارة رقم  : 22ـ جدول رقم

  "المبرر كيف يتعامل معك مشرفك 

22موقف العبارة رقم  التكرار التكرار النسبي  
 لا يلاحظ 6 9,7

 الاحتمالات
 ينبيك 24 38,7
 يعرضك لمعقوبة 32 51,6
 المجموع 62 100

 
جاءت في المرتبة الأولى بتكرار " يعرضك لمعقوبة "نلاحظ من خلال الجدول أن إجابة  -

وأخيرا %38.70 ونسبة مئوية 24 بتكرار "ينبيك"تمييا إجابة % 32.3 ونسبة مئوية 32
وىذا يوضح ان المشرف يقوم  بمعاقبة % 9.70 ونسبة مئوية 6 بتكرار "لا يلاحظ"إجابة 
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العامل نتيجة التأخر غير مبرر  في حالة عدم استجابتو لمتنبيو الذي يمثل النسبة الثاني 
حسب العمال ولذلك فإنيم يمتزمون في العمل و انضباطيم بقوانين المؤسسة و أنيم 

يجتنبون أي نوع من الخطأ يؤدي بيم إلى العقوبات في العمل لذلك نجد أن تأخر العامل 
 .ليس دائما و إنما لظروف تمنعو من حضور في العمل كالنقل و ظروف الشخصية 

 :من خلال تحميل وتفسير نتائج الفرضية الأولى نستنتج ما يمي -
 22 إلى  6من النتائج التي توصمنا إلييا من خلال تحميل الجداول أعلاه من جدول رقم  -

 تبين ما يمي 
ان حل العمال يعتبرون الييكل التنظيمي لمرقابة الإدارية ىي  المتابعة و الإشراف عمى  -

 . وليةالأداء ، و ليس السمطة و المسؤ
كما يعتبرون إن الرقابة  الإدارية ضرورية في المؤسسة من خلال احترام القوانين المطبقة  -

 في المؤسسة 
التنظيم الإداري لمرقابة الإدارية ليس لو تأثير عمى أداء العمل في المؤسسة كذلك لا يؤثر  -

عمى  طريقة عمل العمال و ذلك لان العمال لا ييتمون بالرقابة الإدارية في تأدية عمميم 
خلاص في ممارسة مياميم في المؤسسة   و إنما يعممون بضمير ميني و مسؤولية وا 

 و لكن لمرقابة الإدارية دور أساسي و ميم حسبيم في احترام مواقيت العمل  -
و ان الرقابة الإدارية  ضرورية لكشف الانحرافات و الأخطاء التي يقع فيو العمال في  -

 المؤسسة أثناء عمميم و الحرص عمى تصحيحيا 
و ان المشرف ىو الذي يقوم بتحديد ميام العامل و ذلك لتحميمو المسؤولية و ضمان  -

 سير العمل بأحسن حال 
الى جانب ذلك يعتبر العمال ان المؤىل الأساسي لممشرف ىو الخبرة و الكفاءة في  -

العمل و ليس العمر أو الشيادات التي يمتمكيا المشرف و بالإضافة الى ذلك فتقييم 
 العمال يكون من خلال الفعالية في العمل و الخبرة و ليس وقت العمل المحدد 

أغمبية العمال يقيمون عدم الحيادية كصعوبة أساسية في الوظيفة و بالتالي تعيق عممية  -
أداء العامل إلى جانب ذلك الرقابة المفرطة  من قبل لدييا سمبيات عمى اداء العامل في 

 .المؤسسة
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و عميو فالييكل التنظيمي لمرقابة الإدارية يتماشى مع العمال التحفيز و اكتشاف الكفاءة  -
 بالنسبة لمعمال في المؤسسة 

و إن كل العمال يحترمون الييكل التنظيمي التي وضعتو المؤسسة من خلال احترام  -
مواقيت العمل و في حالة مخالفة ذلك يتعرض العامل لتنبيو تم الى عقوبات من طرف 

 المؤسسة 
و برغم إن السبب الرئيسي الذي يجعل العمال يتأخرون عن العمل ىو الموصلات و  -

مشاكل العائمية و الإرىاق و التعب لذلك عمى المؤسسة توفير وسائل النقل لمعمال و 
مساعدة الاجتماعية فيما يخص ضغوطات العائمة  

 :الثاني عرض ومناقشة نتائج الفرضية -
أداء الوسائل الرقابية المطبقة داخل المؤسسة تأثر عمى : "نص الفرضية -

" العاممين
مانوع النظام الرقابي  :" 23يوضح موقف أفراد العينة من العبارة رقم : 23ـ  جدول رقم 

 "الموجود في مؤسستك 

 
 ونسبة 39جاءت في المرتبة الأولى بتكرار " صارم"نلاحظ من خلال الجدول ان إجابة  -

وأخيرا إجابة % 32.30 ونسبة مئوية 20 بتكرار "مرن"تمييا إجابة % 62.90مئوية 
وىذا يوضح ان النظام الرقابي في مؤسسة % 4.80 ونسبة مئوية 3 بتكرار "متساىل"

ميناء مستغانم صارم حسب العمال يمييا مرن وذلك حسب طبيعة الوظيفة التي يمارسيا 
العامل في المؤسسة و ذلك من خلال صرامة المشرفين لتمادي العمال في طمب الخروج 

23موقف العبارة رقم  التكرار التكرار النسبي  
 صارم 39 62,9

 الاحتمالات
 مرن 20 32,3
 متساىل 3 4,8

 المجموع 62 100
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و إىمال العمل و تطبيق العقوبة في حالة ارتكاب الأخطاء أما الذين صرحوا بنظام 
الرقابي المرن نجد انيم المشرف يتساىل معيم عند الخروج ووقت الراحة و يزيدىم شعور 
بالراحة و الاستقرار و نسبة قميمة جدا صرحت بان بنظام الرقابي متساىل و يكمن نظام 
الرقابي حسب الوظيفة التي يشغميا الفرد و ان نظام المتواجد بكثرة ىو نظام الصارم و 

. ىذا ما تحدثنا عنو في النظرية التايمورية التي تتميز بالصرامة 
 "أي نوع من رقابة تفضل:" 24يوضح موقف أفراد العينة من العبارة رقم :24ـ جدول رقم

 
 47جاءت في المرتبة الأولى بتكرار " الرقابة الذاتية"نلاحظ من خلال الجدول ان إجابة  -

 ونسبة مئوية 15 بتكرار "رقابة المسؤول المكمف"تمييا إجابة .% 75ونسبة مئوية 
وذلك يوضح ان  اغمب العمال يفضمون الرقابة الذاتية في المؤسسة أكثر من % 24.20

رقابة المسؤول المكمف باعتبارىم أشخاص راشدين وواعين لما ليم و ما عمييم من 
مسؤولية الفيم لا يحتاجون إلى رقابة المسؤول المكمف و ان الرقابة تنبع من ذاتيم لأنيم 
يتمتعون بإخلاص ميني و لدييم فعالية و كفاءة لأداء عمميم دون الحاجة إلى المشرف 

إلى جانب ذلك بعض صرح إلى انو بحاجة إلى المشرف في تأدية عممو من خلال 
 .توجييو و تصحيح الأخطاء التي يوجييا  و لكن أغمبية العمال يريدون الرقابة الذاتية

 
 
 

 

 التكرار النسبي التكرار 24 موقف العبارة رقم

 الاحتمالات
 75,8 47 الرقابة الذاتية

 24,2 15 رقابة المسؤول المكمف
 100 62 المجموع
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ىل تسمح لك المؤسسة :" 25يوضح موقف أفراد العينة من العبارة رقم : 25ـ جدول رقم
 "بالمشاركة في اتخاذ القرار

 التكرار النسبي التكرار 25 موقف العبارة رقم

 الاحتمالات
 62,9 39 نعم
 37,1 23 لا

 100 62 المجموع
 

 ونسبة 39جاءت في المرتبة الأولى بتكرار " نعم"نلاحظ من خلال الجدول أن إجابة  -
وذلك يوضح ان  % 37.10 ونسبة مئوية 23 بتكرار "لا"تمييا إجابة % 62.90مئوية

المؤسسة تسمح لمعمال بالمشاركة في اتخاذ القرار واستشارتيم في أمور المؤسسة و ان نسبة 
معين من العمال صرحوا ان المؤسسة تمنحيم الحق في المشاركة في اتخاذ القرارات من 
خلال المشاركة في الاجتماعات و إيذاء أرائيم و تقديم اقتراحات حول العمل إما بعض 
المبحوثين الذين صرحوا بان لا تمنحيم الفرصة في المشاركة اتخاذ القرارات و ذلك كون 

المنصب الذي يشغمو و من خلال ذلك نجد إن المؤسسة تعطي الحق المشاركة العمال في 
. اتخاذ القرار
ىل رغبتك في اتخاذ القرار :"26يوضح موقف أفراد العينة من العبارة رقم : 26ـ جدول رقم 

 "تمنحك سيولة في تأدية عممك

 
 ونسبة 47جاءت في المرتبة الأولى بتكرار " نعم"نلاحظ من خلال الجدول إن إجابة  -

وذلك يوضح انو  % 24.20 ونسبة مئوية 15 بتكرار "لا"تمييا إجابة  % 75.80مئوية
عندما تمنح المؤسسة لمعمال حق اتخاذ القرار ينتج عنو سيولة في تأدية العمل لمعمال 

26موقف العبارة رقم  التكرار التكرار النسبي  
 نعم 47 75,8

 لا 15 24,2 الاحتمالات
 المجموع 62 100
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وتسييل مياميم نلاحظ من خلال ذلك إن اشتراك العمال في عممية اتخاذ القرار يسيل 
عمييم أداء عمميم و ىذا يزيد العمال و يجعميم يشعرون بالانتماء لممؤسسة و يعزز روح 

الإخلاص و يدفعيم إلى المبادرة و تقديم مقترحات و أفكار من اجل تطوير العمل و تحقيق 
أىداف المؤسسة و إن الفئة الذين صرحوا إلى ان مؤسسة لا تمنحيم فرصة في اتخاذ 

. القرارات لا تؤثر عمى عمميم و إنما تصعب نوعا ما تؤديو العمل نظرا لغياب المصداقية 
كيف ىي ظروف بيئة :" 27يوضح موقف أفراد العينة من العبارة رقم : 27ـ جدول رقم  

 "العمل 
 
27موقف العبارة رقم  التكرار التكرار النسبي  
 سيئة 6 9,7

 الاحتمالات
 مقبولة 49 79.01

 جيدة 7 11,3
 المجموع 62 100
 

 ونسبة 49جاءت في المرتبة الأولى بتكرار " مقبولة"نلاحظ من خلال الجدول ان إجابة  -
% 11.30 ونسبة مئوية 7بتكرار "  جيدة" تمييا ان إجابة "تمييا إجابة % 79.01مئوية 

وىذا يوضح أن ظروف العمل في % 9.70 ونسبة مئوية 6 بتكرار "سيئة"وأخيرا إجابة 
المؤسسة بصفة عامة مقبولة و ذلك يرجع إلى طبيعة العمل بالإدارة و إذا أن متطمبات 
العمل ليست صعبة و ان العمل فييا ىو بمثابة العمل في كل إدارة و ىذا يدل عمى 

ارتياح العامل و إلى جانب آخر يصرحون آخرون ان بيئة العمل بالمؤسسة حسنة و ىذا 
يدل عمى رضاىم و قبوليم في المؤسسة و بعض يصرح بالبيئة العمل الجيدة و ىي نسبة 
قميمة مقارنة بالسابقة نظرا لارتياحيم الكبير في المؤسسة أما الذين صرحوا بظروف العمل 

 .بالسيئة فأنيم يدل عمى عدم رضاىم بالعمل وعدم شعورىم بالارتياح 
من يقيم أداؤك في :" 28يوضح موقف أفراد العينة من العبارة رقم : 28ـ  الجدول رقم 

 "المؤسسة 
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 31جاءت في المرتبة الأولى بتكرار " الرئيس العام"نلاحظ من خلال الجدول ان إجابة  -

% 41.90 ونسبة مئوية 26 بتكرار "رئيسك المباشر"تمييا إجابة % 50ونسبة مئوية 
 "الزملاء"وأخيرا إجابة % 4.80 ونسبة مئوية 3بتكرار "  التقييم الذاتي"تمييا إجابة 

وىذا يوضح ان  الوسيمة الفعالة في تقييم أداء العامل % 3.20 ونسبة مئوية 2بتكرار 
في المؤسسة ترجع بشكل رئيسي لمرئيس العام ثم الرئيس المباشر باعتباره السمطة الأعمى 
الذي يقوم بإصدار القوانين و مراقبة أداء العمال و حرص عمى سير العمل عمى أكمل 

 .وجو من خلال التزاميم و انضباطيم في العمل
ماىية وسائل المراقبة  :" 29يوضح موقف أفراد العينة من العبارة رقم : 29 ـ جدول رقم 

 "المتاحة داخل المؤسسة 
 
 29موقف العبارة رقم  التكرار التكرار النسبي

 كاميرات المراقبة 21 33,9

 الاحتمالات

 الاشراف 14 22,6
 توجيو ملاحظات الشفوية 2 3,2

 التدقيق 9 14,5
 التقارير 16 25,8

 المجموع 62 100,0

 التكرار النسبي التكرار 28 موقف العبارة رقم

 الاحتمالات

 50,0 31 الرئيس العام
 41,9 26 رئيسك المباشر

 3,2 2 الزملاء
 4,8 3 التقييم لذاتي

 100 62 المجموع
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جاءت في المرتبة الأولى بتكرار " كاميرات المراقبة"نلاحظ من خلال الجدول إن إجابة  -
% 25.80 ونسبة مئوية 16 بتكرار "التقارير"تمييا إجابة % 33.90 ونسبة مئوية 21

 9 بتكرار "التدقيق"ثم إجابة %22.60 ونسبة مئوية 14بتكرار "  الإشراف"تمييا إجابة 
 ونسبة مئوية 2 بتكرار  "توجيو ملاحظات الشفوية"ثم أخيرا  % 14.50ونسبة مئوية 

وىذا يوضح إن الوسائل الرقابية الفعالة المعتمدة في المؤسسة ىي كاميرات % 3.20
. المراقبة والتقارير والإشراف فيي تتصف حسب طبيعة المنصب 

في أي مجال تكون :" 30يوضح موقف أفراد العينة من العبارة رقم : 30الجدول رقم 
 "المراقبة 

 
 التكرار النسبي التكرار 30 موقف العبارة رقم

 الاحتمالات

 19,4 12 الرقابة  المالية
 14,5 9 الرقابة عل مستمزمات الانتاج

 50,0 31 الرقابة الادارية
 3,2 2 رقابة عمى التكاليف

 12,9 8 رقابة عل بتوقيت العمل
 100 62 المجموع

 
جاءت في المرتبة الأولى بتكرار " الرقابة الإدارية"نلاحظ من خلال الجدول ان إجابة  -

 ونسبة مئوية 12 بتكرار "الرقابة المالية"تمييا إجابة % 50.0 ونسبة مئوية 31
 ونسبة مئوية 9بتكرار  "  الرقابة عمى مستمزمات الإنتاج"تمييا إجابة % 19.40
ثم % 14.50 ونسبة مئوية 9 بتكرار "رقابة عمى توقيت العمل"ثم إجابة % 14.50
وىذا يوضح إن % 3.20 ونسبة مئوية 2 بتكرار  "الرقابة عمى التكاليف"أخيرا  

المؤسسة تعتمد كثيرا عمى الرقابة الإدارية والرقابة المالية كما تولي اىتماما كبيرا بالرقابة 
عمى مستمزمات الإنتاج وذلك لدورىا في تطوير إنتاجية المؤسسة لذلك تعتمد عمى 

كاميرات المراقبة والتقارير والإشراف لان ىذه الوسائل تتناسب مع طبيعة مجال عمل 
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المؤسسة الميناء باعتبار ان المؤسسة ىي الواجية الاقتصادية بأنيا تقوم بتصدير السمع 
و استقباليا و نقل المسافرين لذلك تتركز المؤسسة عمى الأمور الإدارية و المالية و 

. مستمزمات الإنتاج 
ىل أنت راضي عمى :" 31يوضح موقف أفراد العينة من العبارة رقم  : 31 ـ  جدول رقم

 "أسموب تقيم أداؤك
 

 التكرار النسبي التكرار 31 موقف العبارة رقم

 الاحتمالات
 82,3 51 نعم
 17,7 11 لا

 100 62 المجموع
 

 ونسبة مئوية 51جاءت في المرتبة الأولى بتكرار " نعم"نلاحظ من خلال الجدول ان إجابة  -
وىذا يوضح أن معظم العمال %17.70 ونسبة مئوية 11 بتكرار "لا"تمييا إجابة % 82.30

راضين عمى تقييم أدائيم و إن الوسائل الرقابية لا تؤثر عمى أدائيم و ىذا راجع إلى ان 
العامل ممتزم بأداء عممو ة ان علاقتو مع المشرف جيدة إما ىناك نسبة قميمة جدا صرحوا 
بأنيم غير راضيين بتقييم أدائيم و ىذا يوضح ان ىناك عدم تفاىم المسؤول مع العامل و 

. تأثيره عمى عممو لذلك ينتج نوعا ما عمى عدم رضا العامل عمى تقييم أدائو 
 

ىل غياب الرقابة تجعمك :" 32يوضح موقف أفراد العينة من العبارة رقم :32ـ الجدول رقم 
" تحس بالحرية في عممك

 
 التكرار النسبي التكرار 32 موقف العبارة رقم

 الاحتمالات
 40,3 25 نعم
 59,7 37 لا

 100 62 المجموع
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 ونسبة مئوية 37جاءت في المرتبة الاولى بتكرار " لا"نلاحظ من خلال الجدول إن إجابة  -

وىذا يوضح ان معظم %  40.30 ونسبة مئوية 25 بتكرار "نعم"تمييا إجابة % 59.70
العمال تعودوا عمى وسائل المراقبة حتى أصبحوا لا يعتبرونيا عائق عن حريتيم 

ويتصرفون كان الرقابة موجودة حتى في حالة غيابيا لذلك نرى إن الوسائل الرقابية لا 
تؤثر عمى أداء العمال و إنما يقومون بعمميم بإخلاص ميني و  بغض النظر عن فئة 
أخرى صرحوا بان غياب الرقابة الإدارية تجعميم يشعرون بالحرية نظرا لأنيم يشعرون 

 .بضغط من قبل المشرف 
ىل خوفك من مشرف :"33يوضح موقف أفراد العينة من العبارة رقم : 33 ـ الجدول رقم

 "يجعمك تؤدي عممك بسرعة
 

 التكرار النسبي التكرار 33 موقف العبارة رقم

 الاحتمالات
 25,8 16 نعم
 74,2 46 لا

 100 62 المجموع
 
 ونسبة مئوية 46جاءت في المرتبة الأولى بتكرار " لا"نلاحظ من خلال الجدول ان إجابة  -

وىذا يوضح إن معظم %  25.80 ونسبة مئوية 16 بتكرار "نعم"تمييا إجابة % 74.20
نما يعممون بضمير ميني  العمال ينجزون أعماليم بدون تأثير عمييم من قبل المشرف وا 

اتجاه أداء مياميم في المؤسسة و بعض منيم صرحوا إن خوفيم من المشرف يجعميم ينيي 
مياميم ربما انتو لا يبالون في تأدية العمل و المشرف ىو الذي يكون مصدر في أداء 

 .عمميم و يؤثر عمييم
-  

كيف تتصرف عند :"34يوضح موقف أفراد العينة من العبارة رقم  : 34ـ  الجدول رقم
 "شعورك بالضغط من قبل المشرف
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34موقف العبارة رقم  التكرارات التكرار النسبي  
 أتصرف بالرزانة و التركيز في العمل 1 1,6

 الاحتمالات
 
 

 أتصرف بالغضب 1 1,6
 أتصرف بحكمة 1 1,6
 أتصرف برزانة 2 3,2
 أتصرف  بعقلانية 3 4,8
 أتصرف بميونة و حرية وعقلانية 1 1,6
 أتصرف معو بيدوء 1 1,6
 أتصرف بعقلانية 1 1,6
 اتمم  العمل 1 1,6
 اتمم عممي 1 1,6
 أتوقف تماما عن العمل 1 1,6
 إجازة مرضية 1 1,6
 أحرر طابا  يتضمن تغيير منصب 1 1,6
 أحرر طمبا يتضمن تغيير منصب 1 1,6

أحين التصرف و ان اسكت و التحديق و  1 1,6
 الانصراف و

 أخد فترة من الراحة 1 1,6
 اخذ وقت من الراحة 1 1,6
 ارتفاع ضغطا لدم و القمق 1 1,6
 اشتغل 1 1,6
 اشتكي لمديرية متفشية  العمل 1 1,6
 اشعر بالممل 1 1,6
 اصمت 2 3,2
 أطالب  بتغيير المنصب 1 1,6
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 اعبر عن الرأي بكل حرية 1 1,6
 أغادر المكان 1 1,6

1,6 1 
أغادر المكان و التوجو السريع إلى  منزل  

 لميروب  من  الضغط
 أغادر  لكي استرجع طاقتي 1 1,6
 أفكر ترك  المنصب 1 1,6
 أقوم بمغادرة  المكان 1 1,6
 الإرىاق وعدم التركيز 1 1,6
 الانزعاج 1 1,6
 البكاء 1 1,6
 التزم الصمت 3 4,8
 التزم الصمت وأؤدي  عممي كما يجب 1 1,6
 التزم الصمت و أقوم بعممي عمى أكمل وجو 1 1,6

1,6 1 
التواصل و الغياب وأدا كان الضغط كبير أخد 

 راحة
 الحكمة في السكوت و التعامل بعقلانية 1 1,6
 الفرار 1 1,6
 تقديم عطمة لاسترجاع طاقة العمل 1 1,6
 عدم الراحة في ا لعمل لمطموب 1 1,6
 عدم الرد 1 1,6
 كتابة تقرير يتضمن ضغط من قبل المشرف 1 1,6

 لا أبالي 10 16,1
 لا أتكمم 1 1,6

لا أتوقف عن التركيز في العمل و اتمم برنامج  1 1,6
 يومي
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 لا اشتغل 1 1,6
 10 ىو يقول كممة انا نقول  1 1,6

 المجموع 62 100
يوضح الجدول أعلاه ان ىناك فئة كبيرة صرحت بان عندما يشعرون بضغط من قبل  -

المشرف يتصرفون بالرزانة و التركيز في العمل و بعقلانية و ىدوء و السكوت و حكمة 
و صمت و عدم الرد و لا يبالون و أنيم لا يتوقفون عن العمل و التركيز في العمل و 
إتمام برنامجو اليومي و عدم الراحة في العمل المطموب و يقومون بأخذ إجازة لتفادي 
ضغط المشرف و ىذه كانت بنسبة كبيرة و ىدا دليل ان المشرف لا يؤثر عمى أداء 

 العامل 
أما فئة أخرى صرحت بان عند الضغط من قبل المشرف يؤدي بيم إلى ارتفاع ضغط  -

" الدم و الشعور بالممل و البكاء و الانزعاج و فرار و رد الكلام لممشرف من خلال قولو 
و بعض صرح بترك المنصب و كتابة تقرير يتضمن " ىو يقول كممة انأ نقول عشرة 

ضغط من قبل المشرف لمتفشية العمل أو مدير العام و ىذا يدل عمى تأثير المشرف 
عمى العامل  

و من خلال ىذا نجد أن اغمب العاممين لا يؤثر عمييم تأثير ضغط المشرف و أنيم  -
. يقومون بإتمام عمميم

: ـ من خلال تحميل و تفسير نتائج الفرضية الثانية نستنتج أن 2

: و من خلال النتائج التي توصمنا إلييا من خلال تحميل الجداول أعلاه تبين لنا ما يمي

يتميز نظام الرقابي في المؤسسة ميناء مستغانم بالصرامة بدرجة الأولى و ىذا ما صرح  -
بو عمال المؤسسة من اجل ضمان سير العمل بأحسن حال باعتبارىا مؤسسة اقتصادية 

و ان العمال يفضمون الرقابة الذاتية أكثر مما يريدون رقابة المسؤول المكمف بأنيم  -
يمتمكون خبرة و كفاءة و لدييم إخلاص ميني اتجاه عمميم و أن المشرف لا يقوم بالتأثير 

. عمى أداء عمميم
 المؤسسة تمنح لعماليا الأساليب مشاركة العمال في اتخاذ القرار و تجعمو يشعر بالانتماء  -

لممؤسسة و تسيل عميو تأدية ميامو لذلك نجد أغمب العمال تمنحو مؤسسة الميناء 
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بمشاركة في اتخاذ القرار من اجل المبادرة و تقديم اقتراحات و أفكار لتطوير العمل و 
تحقيق أىداف المنظمة و ىنا تكون علاقة المشرف و العامل جيد نتيجة تفاىميم و 

بالتالي لا يتأثر بالمشرف من خلال منحو مسؤوليات و الواجبات و ىنا يكون عمى دراية 
تامة بما ىو مطموب لأنو ساىم في مشاركة في اتحاد القرار الذي سوف يساىم في 

تسييل أدائو و ىذا ما يجعل ظروف العمل و البيئة العمل مقبولة بالنسبة لمعامل نظرا 
لشعوره بارتياح في العمل نظرا لوسيمة و طبيعة النظام الرقابي الممارس في المؤسسة و 

التي من خلاليا تتم مراقبتو 
الرئيس  العام ىو الذي يقوم بتقييم أداء العاممين و تبقى الوسيمة الأساسية  لمتابعة أداء  -

العمال من خلال الكاميرات المراقبة و التقارير و الإشراف و التدقيق ىو الوسائل أكثر 
اعتمادا في المؤسسة نظرا لتلائميا مع طبيعة المجال الذي يشغمو الفرد 

غير إن ىذه الوسائل لا تؤثر إطلاقا عمى أداء الفرد لان العامل منضبط و ممتزم في  -
عممو و علاقتو مع المشرف جيدة لا تقوم بالتأثير عميو 

 المجال الذي تكون مراقبتو فيو أكثر ىي الرقابة الإدارية و الرقابة المالية و الرقابة عمى  -
مستمزمات الإنتاج باعتبارىا تلاءم مع الوسائل المراقبة  من خلال أنيا مؤسسة لتصدير و 
استقبال السمع و نقل المسافرين فيي تيتم بالأمور الإدارية و المالية و مستمزمات الإنتاج 

و أن اغمب العمال راضيين عن تقييم أدائيم نظرا لعدم تأثير الوسائل الرقابية الموجودة  -
في المؤسسة 

  غياب الرقابة الإدارية لا تجعل العامل يشعر بالحرية و ذلك لعدم تأثير المشرف و أنيم  -
رغم غيابو يقومون بعممو باعتباره واجب ميني فيم يمتمكون الخبرة و الفعالية التي يمكنو 

لا داء عمميم 
معظم العمال ينجزون أعماليم بدون تأثير عمييم من قبل الوسائل الرقابية أو المشرف و  -

إن اغمب العمال عندما يشعرون بضغط من قبل المشرف يتصرفون بالرزانة و التركيز في 
العمل و الالتزام الصمت و السكوت و الحكمة ة لا يبالون انطلاقا و ىذا لو معنى واضح 

 إن الوسائل الرقابية ليس لدييا تأثير عمى أداء العامل
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: النتائج العامة - رابعا 

الرقابة الإدارية ضرورية في كل مؤسسة من خلال احترام القوانين المطبقة في المؤسسة و ـ 
بالتالي فالييكل التنظيمي في المؤسسة يؤثر عمى أداء العاممين لتؤديىة عمميم من خلال 

احترام مواقيت العمل و قيام بالميام مطموبة و احترام قوانين المؤسسة ، و أن الرقابة دور في 
كشف عن الانحرافات و الأخطاء التي يقع فييا العمال في المؤسسة أثناء عمميم و حرص 
عمى تصحيحيا ، و ان المشرف ىو الذي يتولى مسؤولية تحديد الميام لذلك فكل العمال 
يحترمون الييكل التنظيمي الذي وضعتو المؤسسة ، و يبقى متابع أداء العاممين و حرص 
عمى احترام مواقيت العمل و في حالة مخالفة ذلك يتعرض العامل لتنبيو ثم إلى  عقوبات 

من طرف المؤسسة نظرا لأنو يتميز بالصرامة في النظام الرقابي و نجد تأخر العامل أحيانا 
من خلال تعرضو إلى ظروف  تمنعو لمقدوم  إلى المؤسسة في الوقت المحدد و ىذا راجع 
إلى تأثير الييكل التنظيمي عمى أداء العامل و حرصو عمى عدم التأخر عن العمل كما 

.  تناولناه في دراستنا عن نظرية تايمور الذي تتميز بالصرامة

ـ  نظام الرقابي في المؤسسة ميناء مستغانم يتميز بالصرامة إلا إن العمال يريدون الرقابة 
الذاتية نظرا لامتلاكيم الخبرة و كفاءة و إخلاص ميني اتجاه عمميم ، و بالتالي فالوسائل 

.  الرقابية المتاحة في المؤسسة لا تؤثر عمى أداء العاممين

ـ المؤسسة تتبع وسيمة من خلال منح العاممين حق المشاركة في اتخاذ القرار لامتلاكيم 
الخبرة و الكفاءة، و بالتالي يجعل العامل لا يتأثر بالمشرف من خلال أعطاه فرصة في 

مشاركة في مسؤوليات و أمور المؤسسة تجعل العامل يشعر بالانتماء و، بالتالي تسيل ميام 
العامل في تأدية عممو و شعوره بالارتياح و بالتالي تكون طبيعة بيئة العمل حسنة نظرا 

لطبيعة نظام الرقابي، و تفاىم العامل مع المشرف الذي يجعمو لا يتأثر بالرقابة الإدارية و 
بالتالي أداء ميامو بأكمل وجو،  أي أن الكاميرات المراقبة و التقارير و الإشراف و التدقيق 

.  لا يؤثر عمى أداء العامل و ىذا راجع إلى أن العامل ممتزم بعممو

 بذلك تكون علاقتو مع المشرف جيدة، و ىذا  ما يجعل العامل راضي عمى تقييم أدائو لعدم 
تأثيره بالوسائل الرقابية الموجودة في المؤسسة،  برغم من غياب الرقابة الإدارية إلا أن 
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العامل لا يشعر بحرية نظرا لتأدية عممو بكل إخلاص ميني و انضباطو لأداء وظيفتو ، 
.  لأنو يمتمك كفاءة و خبرة

ـ نجد أن عند شعور العامل بضغط من قبل المشرف لا يتأثرون بيو بل يمتزمون بالصمت و 
لا يبالون و يتممون عمميم و تصرف بالرزانة و ىذا يدل عمى أن المشرف لا يؤثر عمى 

 الوظيفي لمعامل     أداء

:  و من خلال ىذه النتائج توصمنا إلى   

.  إن الييكل التنظيمي يؤثر عمى فعالية أداء العاممين:  ـ ثبوت صحة الفرضية الأولى 

.   توضح أن الوسائل الرقابية لا تؤثر عمى أداء العاممين:   ـ أما الفرضية الثانية 
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الخاتمة   

موضوع  الرقابة الإدارية لو مكانة بارزة في كل مؤسسة، و يجب أن يتوفر أن يكون في      
كل مؤسسة فالرقابة الإدارية من العمميات اليامة التي لا يمكن الاستغناء عمييا كالتخطيط 
والتنظيم و التوجيو،  و تعد من  الدعائم  الأساسية لممرفق العام ، التي تعمل عمى سير 
الإدارة بطريقة صحيحة و ناجحة تؤدي غالى توفير خدمات مثالية لممواطن باعتبارىا 

مؤسسة عالمية ، تعتمد عمى تصدير و استراد المنتجات و نقل المواطنين فيي تحرس عمى 
تمبية حاجاتيم المختمفة باعتبارىا نشاط إداري ييتم بالإشراف و متابعة الأداء و تصحيح 

.  الأخطاء
عميو نجد  أن الرقابة الإدارية ضرورية في كل مؤسسة ، نظرا لممكانة التي تحتميا كل    

مؤسسة من أجل تحقيق أىداف المؤسسة و تحقيق التطور و نجاح ، و لا يكون ذلك إلا من 
خلال احترام الييكل التنظيمي الذي وضعتو المؤسسة الذي يقوم بدوره تتأثر عمى أداء العامل 

. من خلال احترام مواقيت العمل و احترام قوانين الصادرة عن المؤسسة 

.  فيي بطبيعة الحال تؤثر عمى أداء العامل سواء كان التأثير مباشر أو غير مباشر     
 و من ىنا تبقى الدراسة مفتوحة لدراسة موضوع الرقابة الإدارية و أثرىا عمى الأداء 

الوظيفي،  لدراستو عبر الآجال القادمة لأنو موضوع كبير و ىام يتناول عناصر ميمة  و 
كان بودي أن أدرس التسيب الوظيفي في مؤسسة الميناء و علاقتو بالرقابة الإدارية  ،و لكن 

. نظرا لظروف جعمتني لا أستطيع دراستو 
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: قائمة المراجع 

:  الكتب 
 
 
ادارة رأس مال الفكري و انعكاساتو عمى أداء العياشي زرزان ، و بوشمال عبد الغاني ، ـ 1

 2020، البوابة الشمالية لمجامعة الاردنية ، عمان الاردن ، الوظيفي 
 ، الرقابة الادارية التنمية البشرية و تطوير الذات ـ عبد العزيز بن سعد الدغثير ، 10

 ، 2016الرياض 
 ، دار اليازوري البحث العممي و الكمي و النوعي ـ عامر قنديمجي و ايمان السامرائي ، 11

 2009العممية لمنشر و التوزيع ، عمان الاردن،  
 ، الشركة العربية المتحدة لمتسويق و التوريدات مناىج البحث العممي ـ عدنان عوض ، 12

 2008، القاىرة مصر ، 

 ، منشورات الف الوثائق ، عمان صورة المؤسسة ـ عمي سردوك و يونس زيايتة ، 13
  2023 ، 1الاردن ، طبعة 

ـ فاروق مداس ، مصطلاحات عمم الاجتماع دار المدني لمطباعة و النشر و التوزيع 14 
 سمسمة قواميس المنار 

 ، دار المكتبة الوطنية  ، عمان ، نظرية المنظمة و التنظيمـ محمد قاسم القريوني ، 15
 2008 ، 3الطبعة 

 2017 ، 1، دار الكنوز ، عمان ، الطبعة الادارة بالرقابة ـ محمد عيسى الفاعوني ، 16
 ، دار الاصول العممية و العممية في ظل الرقابة الادارية ـ محمد محمود علاونة ، 17

  2014 ، 1البداية لمناشرون و الموزعون ، عمان ، طبعة 
 ، جامعة القران الكريم و العموم الرقابة الادارية ـ محمد فاتح محمود بشير المغربي ، 18

 2020الاسلامية ، السودان ، 
 ، دار الكتب المصرية ، الجودة في ادارة و تقييم الاداء ـ محمد عبد الغني حسن ، 19

  2016 ، 1القاىرة ، طبعة 
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 ، دار المكتبة الجامد  ادارة الاداء الوظيفي في المنظمات المعاصرةـ البشير الغربي ، 2
 2024 ، 1لمنشر و توزيع ، عمان  ، طبعة 

 2010 ، 1 ، الجزائر، طبعة ادارة الموارد البشريةـ معين امين السيد ، 20
 ، دار الفكر منيجية البحث العممي ـ ميدي حسن زويمف و تحسين أحمد الطروانة ، 21

 1998 ، 1لمطباعة و النشر و التوزيع ، عمان ، طبعة 
 ، دار الشروق ، عمان ،  العممي في عمم الاجتماعثمناىج البح ـ معن خميل العمر ، 22

  2004 ، 1طبعة 
 ، شارع الخميفة المأمون ، القاىرة ، مصر ، طبعة مناىج البحث العممي ـ ناىد عرفة ، 23
1 ، 2006  

 ، دار دجمة ، المممكة الاردنية تنمية الاداء الوظيفي والاداري ـ نزار عوني المبدي ، 24
  2015 ، 1الياشمية ن طبعة 

 ، ديوان المطبوعات دليل المصطمحات عمم الاجتماع تنظيم وعمل ـ ناصر قاسمي ، 25
 .2011 ، 4الجامعية ، طبعة 

 2007 ، 1 ، دار كنوز المعرفة ، عمان ، طبعة  بالاىداف الادارة ـ جريد منير عبودي ، 3
المفيوم و الممارسة " ـ حسين احمد الطروانة و توفيق صالح عبد اليادي ، الرقابة الادارية 4
 2011، دار المكتبة الجامد لمنشر و التوزيع ،عمان ، "
 ، دار الغريب لمطباعة و نشر و توزيع عمم الاجتماع الصناعيـ طمعت ابراىيم لطفي ، 5

  2007القاىرة 
 2003 ، دار العموم ، عنابة ، منيجية البحث العممي ـ صلاح الدين شروخ ، 6
 ، ديوان المطبوعات تطوير الفكر التنظيمي الرواد و النظرياتـ عبد الكريم بوحفص ، 7

 2017الجامعية ،
 ، دار المعرفة الجامعية ، عمم الاجتماع التنظيم ـ عبد الله محمد عبد الرحمان ، 8

  .الاسكندرية
 ، مكتبة الجامعة اثراء لمنشر و الرقابة الادارية في منظمات الاعمال ـ عمي عباس ، 9

  .2008لمتوزيع ،مكتبة جامعة الشارفة بترا ،
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:  المجلات 
 ـ اسماعيل محدادي  و نقي الدين قادري و ميمود معزوزي ، الرضا الوظيفي و علاقتو 26

 ، المجمد مجمة الدراسات الاقتصادية الكميةبالاداء الوظيفي لعمال المؤسسات الاقتصادية ، 
  2023 ، ورقمة ، 1 ، العدد 09
 ـ بن العائب محمد ، تاثير محددات الرضا الوظيفي عمى الاداء الوظيفي لمعاممين 27

 جامعة 1 ، العدد 6 ، مجمد مجمة ادارة الاعمال و الدراسات الاقتصاديةبالمؤسسة ، 
 2020الاغواط الجزائر ، 

مجمة  ـ بو خموة باديس و قمو سييمة ، اثار انماط القيادة الادارية عمى الاداء الوظيفي ، 28
 2015 ، ورقمة ، 1 ، عدد الدراسات الاقتصادية الكمية

مجمة الشامل لمعموم التربوية و  ـ حياة خروف  ،مجمة سيرورة عممية تقييم الاداء، 29
 2023 ، عنابة ، 01 ، العدد 06، المجمد الاجتماعية 

ـ سيفي نسرين،  الاتصال التنظيمي و تفعيمو للاداء الوظيفي بالمؤسسة الاقتصادية 30
، مؤسسة سونطراك 1 ، العدد 8  ،المجمد مجمة الدراسات و البحوث الانسانيةالجزائر، 

 2023جامعة تبسة ، 
 ـ شيخي مميكة و دحو حضرة و سعيدي عامر برزوق ، تاثير التمكين النفسي عمى 31

 08 ،المجمد مجمة التنظيم والعملالاداء الوظيفي لمعاممين بوجود الرضا الوظيفي ، 
 2020، سعيدة ، 03،العدد

 ـ عبد الرحيم ناصر احمد عمر،  دور الرقابة الادارية في تحسين مستوى الاداء 32
،  02 ، العدد 08،  المجمد مجمة حقوق في العموم التقنيات البدنية الرياضيةالوظيفي،  

 .2023الجميورية اليمنية ، 
 ـ عايش بن موسى الحربي و فاطمة سممان اليامي و ىبو احمد العنزي ، اثر تقييم الاداء 33

   02 ، العدد 11  ،المجمد مجمة الحكمة لمدراسات الاجتماعيةالوظيفي عمى أداء العاممين ، 
 2023الرياض،  

 ، المجمد مجمة العموم الاجتماعية ـ كمال بودانة ، عبد العالي دبمة ، الرقابة الادارية ، 34
 2020 ، 02  ، العدد 14
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 ـ لعمى بوكمش ، المشكلات التي تواجو عممية تقويم اداء الافراد و طرق معالجتيا،  35
 ،   2008 ، ادرار،  11، العدد مجمة الحقيقية 

 ـ محمد ابراىيم كامل الصوص  ، دور الرقابة الادارية في تحقيق التطور التنظيمي ،  36 
 2020،  الجامعات الحكومية الفمسطنية ، 4 ، عدد 40 ، مجمد المجمة العربية للادارة

 ـ مياد قاسم ، الفوارق بين المناىج الكيفية و المناىج الكمية في البحوث الاجتماعية 37
 ، 30 ، العدد المجمة العربية لمنشر العمميدراسة لتحقيق التكامل البحثي بين المنيجين ، 

2021  
 ـ ناجي ليتيم و ىشام بوبكر ، تحديات القوى العاممة في ظل الرقابة الادارية التعسفية في 38

، الجمفة ، 36، العدد 02 ، المجمد مجمة الحقوق و العموم الانسانيةمؤسسة الجزائرية ، 
2018 

:  ـ المذكرات و الاطروحات الجامعية 
 ، رسالة اثر التدريب الاداري عمى الاداء الوظيفي ـ باسم مصطفى عمي الباسطي ، 39

ماجستر مقدمة الدرجة العممية الماجستر الميني في ادارة الاعمال ، جامعة منصورة ، قسم 
  2021ادارة الاعمال ، 

 ، مذكرة التكوين اثناء الخدمة و دوره في تحسين اداء الموظفين ـ بوقطف محمود ، 40
  2014لنيل الماجستير ، جامعة بسكرة ، 

 ، رسالة ميارات التواصل الاجتماعي و علاقتو بالاداء الوظيفي ـ رييام زيد الحمبي ، 41
  2012ماجستر مقدمة لدرجة الماجستر في عمم النفس ، جامعة دمشق ، 

الرقابة الادارية و علاقتيا بالاداء الوظيفي في  ـ عبد الله عبد الرحمان النميان ، 42
 ، اطروحة رسالة ماجستر دكتوراه ، كمية الدراسات العميا ،  شرطة الحائل الاجيزة الامنية

2003  
 الرقابة الادارية و علاقتيا بالاداء الوظيفي ، ـ مرح طاىر شكري ، حسن عمي ، 43

اطروحة استكمال لمتطمبات الحصول عمى درجة الماجستر الادارة التربوية بكمية الدراسات 
  2016العميا ، جامعة النجاح الوطنية ، تايمس فمسطين ، 

 ، رسالة مقدمة لعمادة تقييم الاداء الوظيفي لممشرفين التربوين ـ ىديل غدير العنزي ، 44
 2012الدراسات العميا لمحصول عمى درجة الماجستر ، جامعة مؤتة ، 
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