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 مقدمة عامة
 

 

 ب

 :تمهيد

 اىتم علماء الإدارة بدراسة العديد من القضايا، والدشكلات الإدارية، وذلك بهدف رفع إنتاجية الدؤسسات    
على لستلف أنشطتها، فالإدارة ما ىي إلا نشاط موجو لضو التعاون الدثمر، والتنسيق الفعال بين الجهود البشرية 

.الدختلفة من أجل تحقيق ىدف معين بدرجة عالية من الكفاءة

إن كل ىدف يراد تحقيقو، توضع لو خطة يوضح فيها إجراءات، وطرق العمل، والبرامج والسياسات التي ستتبع 
لتحقيق ذلك الذدف، ولكي يسير تنفيذ الخطة بما يمكن من تحقيق الذدف الدرغوب، فإن ذلك يتطلب وجود رقابة 

 . على العمليات الإدارية عند التنفيذ حتى يمكن التأكد من أن الأعمال والتصرفات تتماشى مع الخطط الدرسومة

تعد وظيفة الرقابة الإدارية من أىم الوظائف الإدارية، الدمارسة داخل الدؤسسة وفي أي مستوى من مستويات 
العمل الإداري، وأي قصور أو خلل في الأداء يمكن إدراكو ومعرفتو من خلال وظيفة الرقابة الإدارية، لذلك ىي 

 .تسهم في ضمان الأداء الفعال على مستوى الدؤسسة

فالرقابة الإدارية تؤكد أن النتائج يجب أن تكون متطابقة ومتوافقة مع الأىداف الدوضوعة أو الدخطط لذا، وإن أي 
 .الضراف في ىذه النتائج وخصوصا السلبية منها يجب أن تكتشف وتصحح بواسطة الرقابة الإدارية الفعالة

فالرقابة إذا وثيقة الصلة بالتخطيط، فالتخطيط يحدد الدسار في حين تؤكد الرقابة على الأداء وتحديد ما يجب إتباعو 
من قواعد وإجراءات بغرض الوصول إلى الأىداف النموذجية الدستهدفة من حيث تأدية العمل بالأسلوب والطريقة 

 .التي تناسب معدلات الأداء الدعروفة والدطلوبة

  :إشكاليةالدراسة

:                                                                          انطلاقا لشا تقدم يمكن صياغة إشكالية الدراسة كالتالي
أداءالعاملين؟ مامدىتأثيرالرقابةالإداريةعلىالرفعمنكفاءة

 :وتندرج تحت ىذا الإشكال الأسئلة الفرعية التالية

 ما الدقصود بالرقابة الإدارية، وفيما تتجسد مراحلها وأدواتها ؟ -
 ما مفهوم أداء العاملين وما ىي الدفاىيم الدرتبطة بو؟ -
 ما ىو واقع تطبيق الرقابة الإدارية على أداء العاملين في مؤسسة صوفاكت؟ -



 مقدمة عامة
 

 

 ت

:فرضياتالدراسة

 .الرقابة الإدارية وسيلة ناجعة للزيادة من كفاءة أداء العاملين -
 .الأداء تقليص الفجوة بين ما ىو موجود وما ىو متوقع -
 .توجد رقابة على أداء العاملين بمؤسسة صوفاكت -

 :أهميةالموضوع

   إن مبعث اىتمام البحث وضرورتو ينصب على إشكالية أثر الرقابة على كفاءة أداء العاملين وحينما نقول 
 .إشكالية فنحن نقصد بذلك وجود مسألة تجابو نظاما أو لرتمعا ككل وكيفية تصور أبعادىا وإيجاد الحلول لذا

ولشا لا شك فيو أن ىناك علاقة وثيقة بين الرقابة الإدارية ورفع من الأداء، فلا فعالية لعملية تقييم الأداء دون رقابة 
إدارية ويرجع ذلك إلى أن الرقابة الإدارية تعد الوسيلة الأىم والألصع لتقييم أداء العاملين لذلك لصد من الباحثين 

من يرى أنو من الدمكن الكشف عن مدى أهمية عملية تقييم أداء العاملين عن طريق البحث فيما إذا كانت 
 . الرقابة الإدارية الدعتمدة فعالة، بالرغم من أننا نؤمن بأن الرقابة الإدارية لا تعادل عملية تقييم أداء العاملين

 :إلى تحقيق لرموعة من الأىداف أهمهاتسعى ىذه الدراسة:أهدافالدراسة

 .تسليط الضوء على موضوع الرقابة الإدارية وكفاءة أداء العاملين -
 . السعي لتحديد ما إذا كانت ىناك علاقة موجودة بين الدتغيرين الاثنين الرقابة الإدارية وأداء العاملين -
 .معرفة وفهم واقع الرقابة الإدارية بمؤسسة صوفاكت بتيسمسيلت -

 :اعتبارات عديدة دفعتنا إلى اختيار ىذا الدوضوع منهالا شك أن ىناك:أسباباختيارموضوعالدراسة

تتمثل في الظروف الاقتصادية الراىنة والدرحلة الجديدة التي يعيشها الاقتصاد الوطني :اعتباراتموضوعية -
في ظل العولدة وأفاق الانضمام إلى الدنظمة العالدية للتجارة التي جعلت الدؤسسات في حاجة ماسة للرفع 

من قدرتها التنافسية من خلال تحسين وتطوير أدائها، وىذه الأخيرة لا تأتي إلا من خلال الرفع بمستوى 
 .أداء أفرادىا وذلك عن طريق الرقابة الفعالة والجيدة على أداء العاملين

 تكمن في رغبتنا كباحثين في التعرف على الظاىرة لزل الدراسة من جوانبها الدختلفة :اعتباراتذاتية -
 .وذلك راجع لديولنا الشخصي لديدان التنظيم الإداري



 مقدمة عامة
 

 

 ث

:الدراساتالسابقة

حسب اطلاعنا، وفي حدود ما توفر لدينا من معلومات حول موضوع البحث، تم الاعتماد على العديد من 
 :الدراسات أهمها

 .2003/2004دراسةعبداللهبنعبدالرحمانالنميان:الدراسةالأولى -

قدمت ىذه الدراسة لنيل شهادة الداجستير من كلية الدراسات العليا، بقسم العلوم الإدارية، أكاديمية نايف العربية 
للعلوم الأمنية، تحت عنوان الرقابة الإدارية وعلاقتها بالأداء الوظيفي في الأجهزة الأمنية، أشرف عليها الدكتور 

 :عامر الكبيسي، وقد توصلت ىذه الدراسة إلى عدة نتائج نوجزىا فيما يلي

 وجود رقابة إدارية بشكل دائم على الأقسام التابعة للشرطة. 
  أظهرت نتائج الدراسة أن الرقابة الإدارية تمارس من خلال الزيارات الدفاجئة والاجتماعات الدورية

 .والاتصالات السرية
  أظهرت نتائج الدراسة أىم الدشاكل والعقبات التي تواجو الرقابة الإدارية وىي العلاقات الشخصية

 .وضعف الرقابة الذاتية وعدم وجود نظام رقابي متخصص وحديث
 .2008/2009دراسةإيمانمحامدية:الدراسةالثانية   -

 بسكيكدة، وىي رسالة مقدمة لنيل GLKالرقابة التنظيمية والأداء في مركب تمييع الغز : موضوع الدراسة ىو
 1955 أوت 20شهادة الداجستير في تنمية وتسيير الدوارد البشرية، بقسم علم الاجتماع والديمغرافيا، جامعة 

 :بسكيكدة، أشرف عليها الدكتور إسماعيل قيرة، وأىم النتائج التي توصلت إليها ىذه الدراسة ىي

  تحديد العلاقة القائمة بين الرقابة التنظيمية والأداء، من خلال مؤشراتها من الالتزام بالقواعد البيروقراطية
 .والتحكم في العمل، وتحديد الأدوار التنظيمية والفعالية

  توصلت ىذه الدراسة إلى أن الرضا ينخفض في الدؤسسات التي يزداد فيها تسلسل السلطة وتقسيم
 .العمل، وتعقد الاتصالات الإدارية الرسمية

  وجود علاقة إرتباطية بين القواعد البيروقراطية والدواظبة، أي أنو كلما كانت القواعد البيروقراطية واضحة
 .   كلما زادت معدلات الدواظبة، الأمر الذي يساىم في زيادة الفعالية ومن ثم تحقيق الأىداف



 مقدمة عامة
 

 

 ج

:منهجالدراسة

 :سيتم الاعتماد في تحليلنا لذذا البحث على

    الدنهج الوصفي، بالنسبة للجزء النظري، والذي يهدف إلى جمع الحقائق والبيانات عن ظاىرة أو موقف معين 
مع لزاولة تفسير ىذه الحقائق وتحليلها للوصول إلى إبداء التوصيات والاقتًاحات بشأن الدوقف أو الظاىرة موضوع 

الدراسة، وذلك بالاعتماد على العديد من الكتب العربية والأجنبية وبعض الدراسات والبحوث ذات العلاقة 
 .بموضوع الدراسة

أما في الجانب التطبيقي، فقمنا بإسقاط الدراسة النظرية على واقع من البيئة الجزائرية، وذلك باستخدام منهج 
 . دراسة حالة

:صعوباتالدراسة

    أمر طبيعي أن يعتًض الباحث صعوبات، غير أن ىذه الأخيرة كانت بمثابة الدافع للاستمرار والبحث ومن بين 
ضيق الوقت الدخصص لإعداد الدذكرة، بعد أن استهلك معظمو في البحث عن مكان : تلك الصعوبات لصد

إجرائو، وحتى بعد العثور على الدؤسسة، فقد كانت للإجراءات البيروقراطية دورىا في تعطيل سيره، حيث واجهنا 
مشاكل عدة، كعدم الاىتمام من طرف الطاقم الإداري الدسير للمؤسسة، وصعوبة الحصول على الدعلومات 

 . الدطلوبة، كما صادفتنا مشاكل في الحصول على الدراجع ذات الصلة بالبحث

:حدودالدراسة

 :      تتمثل حدود ىذه الدراسة، في الحدود الزمنية والحدود الدكانية

ستتم الدراسة التطبيقية على مؤسسة صوفاكت للنسيج، لذا فالنتائج التي سيتم :الحدودالمكانية -
 .التوصل إليها، تقتصر على ىذه الدؤسسة فقط، ولا يمكن تعميمها على باقي الدؤسسات الأخرى

 إلى 04/04/2016سيتم اختيار المجال الزمني لذذه الدراسة الدمتدة من :الحدودالزمنية -
20/04/2016   .

 :تقسيماتالدراسة



 مقدمة عامة
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 :      من أجل معالجة ىذا البحث سنقسمو إلى ثلاثة فصول على النحو التالي

عموميات حول الرقابة الإدارية        : منها فصلين نظريين وفصل تطبيقي، حيث سنتعرض في الفصل الأول إلى
إطار مفاىيمي حول الرقابة الإدارية، مراحل الرقابة الإدارية، وسائل الرقابة : من خلال ثلاث مباحث وىي

 .                                                                           الإدارية

التوجهات الدفاىيمية : إطار نظري حول أداء العاملين، وذلك وفق ثلاث مباحث: أما في الفصل الثاني فسنتناول
 . للأداء، أساسيات حول تقييم أداء العاملين، مفاىيم حول الرقابة الإدارية على أداء العاملين

وفي الفصل الثالث لطصصو لدراسة حالة إحدى الدؤسسات الصناعية الجزائرية وىي مؤسسة النسيج صوفاكت 
نظرة عامة حول مؤسسة صوفاكت، واقع الرقابة الإدارية : بتيسمسيلت، ويشتمل ىذا الفصل على مبحثين هما

 .    على أداء العاملين
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 :تمهيد

تعتبر الرقابة الإدارية إحدل الوظائف الإدارية الرئيسية، إذ لابد من كجودىا في الدؤسسات كالدنظمات      
لكي تستَ لضو الأىداؼ الدسطرة كالسعي إلذ برقيقها، ككذلك لتحقيق الجودة كالتميز في الأداء كىذا ما 

. ينعكس بالإلغاب على أداء الأفراد
     كظيفة الرقابة الإدارية ليست منفصلة عن باقي الوظائف الإدارية الأخرل، على غرار كظائف التخطيط، 

التنظيم ك التوجيو، بل ىي مكملة لذا كىذا لدا لذا من ألعية في متابعة كقياس أداء الأفراد كلزاكلة الكشف عن نقاط 
القوة كالضعف ك تصحيح الالضرافات، كالابتعاد عنها ك تأكيد على كصوؿ الدؤسسة للؤىداؼ الدرسومة ك 

. الدخططة ك برقيقها
      أما الأداء فهو قياـ الشخص أك الفرد بالأعماؿ ك الواجبات الدكلفة لو، كاستطاعتو لتحقيق أىداؼ الوظيفة 
أكّلا، ثم الإسهاـ في برقيق أىداؼ الدؤسسة ككل، لأف الأداء ليس ىدفا بحد ذاتو كإلظا ىو كسيلة لتحقيق غاية، 

. ألا كىي النتائج
كلؽكن قياس الأداء عن طريق عملية التقييم، حيث تعتبر عملية تقييم أداء العاملتُ بدثابة الأدكات الذامة التي تلجأ 
إليها الدؤسسة لدساعدة الأفراد العاملتُ فيها على تأدية العديد من أنشطتهم بفاعلية فهو نظاـ مصمم، من أجل 

. قياس كتقييم أداء الأفراد أثناء العمل
    كتعتبر عملية تقيػيم الأداء عملية شاملة بزص كل الأفراد العاملتُ في الدؤسسة مهٍما كاف موقعػهم في الذيكل 

التنظيمي ك مهما كانت اختصاصاتهم ك ىذا حتى يشعر الجميع بالعدالة، حيث بسكن عملية تقييػم أداء العاملتُ 
من التعرؼ على مواطن  الضعف كالقوة ك برديد مدل كفاءة العاملتُ لأعمالذم، بحيث تهدؼ إلذ كضع الشخص 

. الدناسب في الدكاف الدناسب
 :   كاعتمادا على ما سبق نقسم ىذا الفصل إلذ

 .إطار مفاهيمي حول الرقابة الإدارية: المبحث الأول -
 .مراحل الرقابة الإدارية: المبحث الثاني -
 . وسائل الرقابة الإدارية: المبحث الثالث -

 
  



 الفصل الأول                                              عموميات حول الرقابة الإدارية
 

 
3 

 .إطار مفاهيمي حول الرقابة الإدارية: المبحث الأوّل

فبعد القياـ بعمليات التخطيط، التنظيم . تعد الرقابة الحلقة الأختَة من حلبقات العملية الإدارية       
كالتوجيو،تأتي كظيفة الرقابة للتأكد من أفّ التنفيذ يتم كفق ما ىو لسطط لو، كالتأكد من دقة الابذاه لضو الذدؼ، 

. كمن صحة الستَ لضوه

 .مفهوم الرقابة الإدارية: المطلب الأوّل

. الرقابة عملية إدارية مهمة لذا ألعيتها كأىدافها كأسباب كجودىا
 :تعاريف مختلفة للرقابة الإدارية

الرقابة الإدارية بطبيعتها تهتم بقياس كتصحيح أداء الددراء كمرؤكسيهم لغرض التأكد من التنفيذ الصحيح      
: 1كنقدـ لرموعة من التعاريف التالية. لأىداؼ كالخطط

 الرقابة ىي التأكد لشا إذا كاف كل شيء لػدث طبقا للخطة الدوضوعة كالتعليمات :" ىنرم فايوؿ
كغرضها ىو الإشارة إلذ نقاط الضعف كالأخطاء بقصد معالجتها كمنع تكرار . الصادرة كالدبادئ المحددة

 ".حدكثها كىي تنطبق على كل شيء 
 بأنها العملية التي تسعى إلذ التأكد من أىم الأىداؼ :" عرؼ الرقابة: الدكتور ماىر لزمد عليش

كما تعتٍ الرقابة، من . المحددة كالسياسات الدرسومة كالخطط كالتعليمات الدوجهة، إلظا تنفذ بدقة كعناية
 ".أف النتائج المحققة تطابق ما تتوقعو الإدارة كما تصبو إليو 

  الرقابة ىي كظيفة إدارية، كىي عملية مستمرة متجددة، كيتم بدقتضاىا التحقق من أف الأداء الفعلي في
 .2"برقيق الأىداؼ كالدعايتَ بغرض التقويم الصحيح 

  الرقابة الإدارية ىي متابعة الأعماؿ أكلا بأكؿ للتعرؼ على مدل قدرتها على تقويم الخطأ الناتج عن
. الأعماؿ، كعادة ما يقوـ بهذه الدراقبة كحدات تكوف داخل تنظيم الرقابة السابقة كاللبحقة في الإدارة

فهي إذا الامتثاؿ لنظاـ . كالرقابة ىي قسم لا ينفصل عن الإدارة، التخطيط كالتوجيو، لأنها من كظائفها
كىي العملية التي يتم من خلبلذا . لتحقيق الأىداؼ الدرجوة من الخطط كتصحيح أم الضراؼ فيها

                                                                 
 .(23، 22)ص.، ص2001، مكتبة الرائد العالدية، عماف، الأردف، 2 ط ،الرقابة الإدارية على المال والأعمالعلي عباس،  1

  (.72، 71)ص.، ص2008 دار الحامد، عماف، الأردف، ،1 ط القيادة والرقابة والاتصال الإداري،معن لزمود عياصرة كآخركف، 2  
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التأكد من أف نشاطات الدنظمة تستَ كما ىو لسطط لذا من خلبؿ مقارنة الأداء الفعلي بالدعايتَ الواردة 
 .1في الخطة

  " الرقابة لؽكن اعتبارىا ذلك الجزء من كظيفة الددير، التي بزتص بدراجعة الدهاـ الدختلفة كالتحقق لشا تم
 .2"تنفيذه كمقارنتو بدا لغب تنفيذه، كالابزاذ الإجرائي اللبزـ في حالة اختلبؼ مسا الاثنتُ 

  الرقابة الإدارية ىي عملية تنظيم كضبط كتعديل الأنشطة التنظيمية بطريقة تؤدم إلذ الدساعدة في إلصاز
فهي تزكدنا بالأساس الذم يتم بناء عليو مراقبة التصرفات كالإجراءات التي تتم بغرض تنفيذ . الأىداؼ

الخطط الإستًاتيجية، بحيث تتمكن الإدارة من معرفة مدل التقدـ في تنفيذ الخطط كمدل جودة الأداء، 
 .3كما ىي التعديلبت أك التغيتَات التي لغب إجراؤىا، كأين بردث ىذه التعديلبت

كمن منطلق ىذه التعاريف، لؽكن تقديم التعريف الشامل، كالذم ينص على أف الرقابة الإدارية ىي كظيفة من 
كظائف العملية الإدارية الدتمثلة في لرموعة الإجراءات كالأساليب كالطرؽ التي تعمل على قياس الأداء كمّا كنوعا، 
ثم العمل على تصحيح تلك الأعماؿ كمستويات الأداء في جميع الدستويات مع التأكد من برقيق الأىداؼ كالأطر 

. الدسطرة من قبل الإدارة كالدنظمة
: كمن عموـ التعاريف السابقة نستخلص ما يلي

الرقابة الإدارية تهتم بقياس الأداء كمقارنتو بتلك الدعايتَ التي تم برديدىا للخطة، ثم تصحيح الالضرافات  -
 .السلبية، كتدعيم الالضرافات الإلغابية عن تلك الدعايتَ

الرقابة الإدارية ليست كظيفة مستقلة أك منفصلة عن الوظائف الإدارية الأخرل، كإلظا ىي كظيفة تكتمل بها  -
 .العملية الإدارية من بدايتها كحتى نهايتها

فهي تتكوف من عدة مراحل كخطوات، ىذه . الرقابة الإدارية كظيفة كعملية تتميز بخاصتي الشمولية كالعمومية -
كىي ملزمة لجميع الأنشطة، للتأكد التاـ من . الدراحل ضركرية لكل مستول من الدستويات الإدارية في التنظيم

 .أف العمل يستَ بدقة لضو برقيق تلك الأىداؼ
 .كضع الخطة كبرديد أىدافها، شرطاف أساسياف لا لؽكن لددير أف يقوـ بالرقابة بدكنهما -

                                                                 
 .119. ، ص2008دار أسامة للنشر، عماف، الأردف، ، ، 1 طإدارة الموارد البشرية،فيصل حسونة،  1
 .335. ، ص2000، 1999 دار الجامعة، مصر، ، مبادئ الإدارة،لزمد فريد الصحن 2
 .393. ، ص2000 الدار الجامعية، الدكتب العربي الحديث، الإسكندرية، أساسيات إدارة المنظمات، عبد الغفار حنفي، 3
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الرقابة تهدؼ للتحقق من كفاءة أداء العمليات التشغيلية في الشركة، كالتحقق من الالتزاـ بالقوانتُ كاللّوائح  -
 .كالسياسات التي كضعتها الإدارة

فالرقابة تضمن لنا نتائج سليمة في العمل لأنها تضع الأجهزة الدسؤكلة . الرقابة فيها ضماف لحسن ستَ العمل -
على مدل ما حققتو الوحدات الاقتصادية أك القطاعات النوعية من أىداؼ تسويقية، إنتاجية كمالية، كذلك 

 .عن طريق الرقابة الداخلية أك الخارجية أك الاثنتُ معا
الرقابة برقق العدالة كيكمن ذلك في معرفة الدقصرين من العاملتُ كتشجيع العماؿ الذين يبذلوف الجهد لرفع  -

 .مستول تنفيذ الخطط
الرقابة تنتَ الطريق أماـ الإدارة لدعرفة مستول العمل، لأنها تزكد الدديرين بدا يلزـ من معلومات كافية بسكنهم من  -

 .متابعة العماؿ كإرشادىم، كلجميع الدوارد الأخرل بصفة دكرية
الرقابة تصحح الخطأ الذم يقع في العملية الإنتاجية عن طريق إعادة النظر في السياسات كالنماذج كالخطط  -

 .الدوضوعة
التنسيق بتُ المجموعة الواحدة بتحقيق أقصى نتائج إلغابية كتنفيذ الخطط بشكل سليم كسريع، ككشف مواطن  -

 .الضياع بطريقة سريعة
 :أسباب وجود الرقابة الإدارية

: 1    ىناؾ لرموعة مكن العوامل كالدسببات التي تبرز ألعية الرقابة كالتي تتلخص فيما يلي
بستاز البيئة الدعاصرة بخصائص كثتَة منها التعقيد كعدـ اليقتُ، ىذا ما لػتم على الدؤسسات ضركرة : البيئة -

فالرقابة بسثل أحد القنوات الرئيسية لتوصيل الدؤسسة إلذ حالة التجاكب السريع . التجاكب مع التغتَات البيئية
. مع الدتغتَات البيئية

التنظيمات الإدارية الدعاصرة تتميز بالتعقد الشديد، كالذم أصبح أكبر من طاقة أم مدير في : تعقد التنظيم -
كلكن من خلبؿ الرقابة الفعالة يستطيع الددير متابعة النشاط الدسؤكؿ عنو من خلبؿ . متابعتو كالسيطرة عليو

. الدعلومات الرقابية التي تعد ضركرية لضماف ستَ عمليات الدؤسسة
كإدارة الدؤسسة التي . الخطأ البسيط كالصغتَ الذم لا يكتشف اليوـ يصبح خطرا كبتَا في اليوـ التالر: التراكم -

لا تستطيع معرفة سبب الالضراؼ البسيط في تكلفة الإنتاج كتتغاضى عنو في الوقت القصتَ، لا بد كأف 

                                                                 
 (.429، 427 )ص.، ص2004، 2003 ، الدار الجامعية، الإسكندريةسياسات تنظيم وإدارة الأعمال،علي الشريف، مناؿ الكردم،  1
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فنظاـ الرقابة الجيد، لؽكن الدديرين من . تفاجئ بعد ذلك بأنها في موقف كموقع التخلف بالنسبة للآخرين
. اكتشاؼ الأخطاء في كقت مبكر يسمح بابزاذ الإجراءات التصحيحية الدلبئمة

 :أهمية الرقابة
كتنصب على . الرقابة عملية ديناميكية شاملة بدعتٌ أنها ذات علبقة بكل عنصر من عناصر العملية الإدارية     

: 1كتشمل جميع الدستويات الإدارية، كتباين ألعيتها فغي النقاط التالية. جميع مدخلبت الدؤسسة كلسرجاتها
الرقابة تشجع الإدارة على برقيق الأىداؼ، السبب في ذلك أف الرقابة يبرز فيها الوقوؼ على تنفيذ الخطط  -

كما تقوـ الرقابة في الوقت الدناسب على توجيو الإدارة . كتقوـ على كشف الدشاكل كالصعوبات الدتًتبة عليها
 .لضركرة ابزاذ القرارات الدناسبة من أجل تفادم أم خطأ يقع عند تنفيذ الخطط

الرقابة تساىم في تغيتَ كتعديل الخطط كالبرامج، كذلك عن طريق النظر لظركؼ التشغيل الفعلي أك بالنظر إلذ  -
كتعديل ىاتو الأختَة يكوف عن طريق برديد الإجراءات . العوامل التي تؤثر بشكل مهم في تطبيق الخطط

اللبزمة لوضع الأمور في طريقها الصحيح قبل أف تكبر دائرة الالضراؼ بشكل لا لؽكن بعده من برقيق الخطط 
 .الدوجودة

                    :أهداف الرقابة
أىداؼ الرقابة تتجاكز عملية كشف الأخطاء كالالضرافات إلذ عملية الإصلبح الإدارم، لدا            

تتضمنو من إعداد كمتابعة كتقويم، إلذ تنمية ركح الإبداع كالابتكار عن طريق كشف كبرديد الجهود الخلبقة التي 
تستحق الثناء كالتشجيع ، كىي أيضا تلبمس معاني الثواب كالعقاب في مغزاه الإلغابي التصحيحي كالتطويرم 

:2كعموما أىداؼ الرقابة ىي. للوظائف كالأعماؿ كالسلوؾ البشرم فرديا كاف أك جماعيا   

كيقوـ على دعامتتُ لعا تشخيص الالضراؼ أك الخطأ الإدارم ككصف العلبج الدلبئم أك : الهدف الإصلاحي  -
 .الحل الأفضل لتصحيح الأخطاء كتقولؽها

كيتمثل في التحفيز إذ تسعى الرقابة لضو ترسيخ مبدأ الرعاية الكاملة كالدتساكية لحقوؽ : الهدف التشجيعي  -
كما ىي كفيلة بدعاقبة الدقصِّرين . كمزايا العاملتُ، كضماف مكافأة كإثابة السلوكيات كالجهود الدلتزمة كالدبدعة

 .في كاجباتهم

                                                                 
 .(73، 72)ص.، صسبق ذكره مرجع  القيادة والرقابة والاتصال الإداري،معن لزمود عياصرة، 1
  .184، ص 2005لبناف، ت، الدؤسسة الجامعية للدراسات، بتَك، 1 طأسس الإدارة المعاصرة، موسى خليل، 2
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كلؽثل الطابع الجزائي من الدعالجة على ما ارتكب من أخطاء عبر برديد الدسؤكلية كبرديد : الهدف العقابي -
جوانب الخلل الحاصل بعدـ التكرار ككقف ضياع كىدر الوقت كالجهد، لكن مع عدـ التعسف كالظلم، لأف 

 .ذلك من شأنو تضييع الذدؼ الإلغابي للرقابة

 .أنواع الرقابة الإدارية ومجالات استخدامها: المطلب الثاني

. نتطرؽ في ىذا الدطلب إلذ لستلف أنواع الرقابة الإدارية، ككذا لرالات استخدامها
  :أنواع الرقابة الإدارية

: ىناؾ أنواع عديدة للرقابة الإدارية كذلك حسب أسس كمعايتَ لستلفة كىي
 1أنواع الرقابة حسب المدى الزمني: 

:   الرقابة المسبقة  -
كىي عبارة عن لرموعة من الأساليب كالإجراءات التي يستخدمها الددير في برديد كاكتشاؼ أم عوامل 

فعلى . قد برد من لصاح العملية الإدارية كبصورة مبكرة لشا يؤدم إلذ بذنب ظهور أية مشاكل كمراقبة أية تغيتَات 
الدستول التشغيلي فإف الرقابة الدسبقة تتطلب من الددير تركيز جهوده لضو اختيار الددخلبت كالسياسات 

. كالإجراءات بعناية كاملة للحد قدر الإمكاف من أية مشاكل لزتملة 

أما الدستول الاستًاتيجي فإف الرقابة الدسبقة قد صممت لتنبيو كبرذير الددير من أية تغيتَات بيئية من 
. شأنها التأثتَ على برقيق الأىداؼ التنظيمية الطويلة الأجل

:  الرقابة المتزامنة -
كىي عبارة عن لرموعة من الأساليب كالإجراءات كالتًتيبات الدستخدمة في الكشف عن الالضرافات أثناء تنفيذ 

الأنشطة خصوصان أثناء عملية برويل الددخلبت إلذ لسرجات كالتأكد من مدل مطابقتها للمعايتَ التنظيمية 
الدوضوعة ، كالرقابة الدتزامنة على الدستول التنفيذم تسعى للتأكد من أف النشاط الذم يتم لشارستو أثناء عملية 

التحويل يؤدم بدقة كموضوعية كما خطط لو كلد يشتَ إلذ أم الضراؼ فالدشرؼ التنفيذم مثلبن يقضي معظم كقتو 
كل مساء في الحركة بتُ المحاسبتُ كالزبوف كقاعة الطعاـ كالدطبخ لدتابعة عملية تقديم الخدمات كالتأكد من رضى 

. الزبوف

                                                                 
. 107. ص،1997 ،عماف،  دار الزىراف للنشر كالتوزيعمبادئ الرقابة الإدارية،،  الصباح عبد الرحمن 1
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أما على الدستول الاستًاتيجي فتتمثل الرقابة الدتزامنة على النتائج الشهرية كمن ثم الفصلية ككذلك الأحداث 
. كالدراحل الذامة للتعرؼ على طبيعة التقدـ التنظيمي كالعمل على ابزاذ التعديلبت الضركرية 

:  الرقابة اللاحقة -
كىي لرموعة الأساليب كالإجراءات كالتعريفات التي تركز على لسرجات الأنشطة التنظيمية بعد انتهاء 
عملية التشغيل كالإنتاج أم أف الرقابة اللبحقة تركز جهودىا على الدنتج النهائي كعلى سبيل الدثاؿ تقوـ شركة 

. بتفتيش دقيق للثلبجات بعد بذميعها

 :كتلعب الرقابة اللبحقة على الدستول التشغيلي ثلبث أدكار رئيسية 
تزكد الددير التنفيذم بالدعلومات التي لػتاجها كذلك لتقييم فعالية الأنشطة التنظيمية التي تقع برت  .1

سيطرتهم ؛ 
تستخدـ الرقابة اللبحقة كأداة التقييم كمكافأة الدوظفتُ ؛  .2
برذير كتنبيو الدسئولتُ عن الحاجة لإدخاؿ تعديلبت على الددخلبت أك العملية الإنتاجية نفسها ؛  .3

أما على الدستول الاستًاتيجي فإف الرقابة اللبحقة تزكد الإدارة العليا بالدعلومات التي تستخدـ في عملية 
.  تغيتَ كتعديل خطط الدنشأة الدستقبلية

 1أنواع الرقابة حسب أهدافها أو موضوعها: 
  :الرقابة الإيجابية  -

كتهدؼ الرقابة الإلغابية إلذ التأكد من أف الأنشطة كالإجراءات كالتصرفات تستَ كفق الأنظمة كالقوانتُ 
. كاللوائح كالتعليمات الخاصة بالدنشأة لتجنب الوقوع في الدخالفات كالأخطاء بدا يكفل برقيق الأىداؼ

  :الرقابة السلبية  -
كتهدؼ إلذ اكتشاؼ الالضرافات كالأخطاء بطريقة يقصد بها تصيد الدسئولتُ عن تلك الأخطاء دكف توجيو 

انتباىهم إلذ أكجو القوة كالضعف أثناء عملية التنسيق كدكف تقديم الافتًاضات كالحلوؿ لدعالجة الدشكلة القائمة 
. كتلبفي تكرار حدكثها كىذا النوع من الرقابة غتَ بناء لأنو يعتٍ  الخوؼ كالإرىاب في نفوس أفراد التنظيم 

كالفرؽ بتُ الرقابة الإلغابية كالرقابة السلبية ىو أف الرقابة الإلغابية تهدؼ إلذ ضماف حسن ستَ العمل كليس 
. تصيد الأخطاء كما تهدؼ الرقابة السلبية

                                                                 

 .(327، 320)ص. ص،2011 كلية الاقتصاد ك العلوـ الإدارية ، المجتمعة الأردنية ،، 3 الطبعة مبادئ الإدارة العامة، ياغي لزمد عبد الفتاح، 1
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 1لؽكن التفريق بتُ ثلبثة أنواع ىي: على أساس المستويات الإدارية :
تتمثل في تقييم الأداء الكلي للمؤسسة خلبؿ فتًة زمنية معينة، لدعرفة مدل  :الرقابة على مستوى المؤسسة -

الربحية، معدؿ العائد على : برقيق أىدافها الدوضوعة كالمحددة كذلك باستخداـ معايتَ خاصة بالدؤسسة مثل
. إلخ....الاستثمار، حصة الدؤسسة في السوؽ، لظو الدبيعات

 : كالفشل في التوصل إلذ ىذه الدعايتَ يتًتب عليو القياـ بالإجراءات التصحيحية التالية
 إعادة تصميم الأىداؼ ككضع الخطط؛ .1
 إجراء تغتَات في الذيكل التنظيمي؛ .2
 .توفتَ كسائل الاتصالات الداخلية كالخارجية كتوجيو دافعية الأفراد العماؿ داخل الدؤسسة .3

إف الشيء الذم نستنتجو لشا سبق ذكره ىو أفّ الرقابة على مستول الدؤسسة تكتسي ألعية كبتَة كذلك من خلبؿ 
الدعايتَ الدسطرة كالدستخدمة التي من خلبلذا نتوصل إلذ التحقق ما إذا كانت الدؤسسة في الطريق الجيد أـ أنها 

. معرضة للوقوع في الدشاكل كالدخاطر التي تؤثر على أدائها كاستقرارىا
 :الرقابة على مستوى العمليات -

: تكوف الرقابة ىنا على الأداء اليومي للعمليات الدختلفة في جميع الدفاىيم كالأنشطة التي تتم داخل الدؤسسة مثل
. إلخ.....التسويق، الإنتاج، العماؿ

: كيستخدـ في ىذا النوع لرموعة من الدعايتَ منها
إجمالر عدد الوحدات الدنتجة إلذ ساعات تشغيل الآلات لدعرفة مدل فعالية ساعة تشغيل الآلة؛  .1
قياس نسبة الإنتاج غتَ مطابق للمواصفات مع لرموع الوحدات الدنتجة؛  .2
معرفة نصيب الوحدة من الدصاريف البيعية من خلبؿ الفرؽ بتُ إجمالر الدصاريف البيعية كإجمالر  .3

 .الدبيعات
:                        كعند كجود خلل في معايتَ الدوضوعة يستوجب إجراء التصحيحات اللبزمة الآتية

  تشغيل العماؿ كقتا إضافيا للبرتفاع بدعدؿ الإنتاج؛  .1
 تعديل معدلات تشغيل الآلات؛  .2
 زيادة مراقبة الجودة على الإنتاج؛   .3
 .خفض الإنفاؽ في الدصركفات البيعية .4

                                                                 
 (.342، 341)ص.ص. 2002، 2001،  الدار الجامعية الإسكندرية مبادئ الإدارة، ، لزمد الصحف كآخركف1
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 :     الرقابة على مستوى الفرد -
تشمل الرقابة ىنا في تقييم أداء الفرد كسلوكو في الأداء كمعرفة كتقييم إنتاج كل فرد بالنسبة لعملو، كتستخدـ عدة 

: معايتَ للرقابة على الفرد العامل منها ما ىو كيفي ككمي كىي
 تقارير الأداء التي يقوـ بإعدادىا رؤساء العمل على مرؤكسيهم؛ .1
 تقارير الدبيعات إلذ عدد رجاؿ البيع لقياس متوسط الدبيعات لكل رجل بيع؛ .2
 .ميزانية الحوافز إلذ متوسط عدد العاملتُ لتوضيح نصيب العامل الواحد من الحوافز .3

إفّ ىذه الدعايتَ تعمل على لزاكلة زيادة مهارات الأفراد لتدريبهم كبرفيزىم أك القياـ ببعض الإجراءات التصحيحية 
. لضماف مستول مستقر من الأداء

 كىي نوعاف: على أساس أطراف التعامل مع المنظمة :
 :الرقابة الداخلية -

تهتم بجميع الأنشطة كالدهاـ التي بسارسها الدؤسسة داخل لزيطها كفي كافة الدستويات الإدارية مثل الرقابة على 
. إلخ...العماؿ، الرقابة الإدارية

الرقابة الدالية، : ينبغي الإشارة ىنا إلذ أفّ بعض أنواع الرقابة السابقة الذكر تدخل ضمن ىذا النوع مثل
. 1إلخ.....الرقابة التنظيمية، الرقابة على النواتج

كالرقابة الداخلية كالتي تسمى بالدراجعة الداخلية،كفي بعض الدكؿ تتم مراقبة نشاطات الدؤسسة عن طريق جهاز 
الرقابة الداخلية يكوف موجودا في داخل الدؤسسة كلؽنح في العادة استقلبلا عن الإدارات التي تقوـ بدراقبة أعمالا 
كذلك ضمانا لعدـ التأثتَ في الكيفية التي لؽاس بها ىذا الجهاز أعمالو كتتمثل الرقابة الداخلية بدفهومها الشامل 

: 2فيما يلي
تقييم أكجو الرقابة في لستلف نشاطات الدؤسسة كالعمل على جعلها أكثر كفاءة كبأقل قدر من  .1

 التكاليف؛
 فحص مدل تطابق نشاطات الدؤسسة مع السياسات كالإجراءات الدوضوعة من قبل الدكلة؛ .2

                                                                 
 .479.، ص2002 دار الجامعة الجديدة الإسكندرية، أساسيات التنظيم والإدارة، عبد السلبـ أبو قحف، 1
2، ا في تقييم أداء المؤسسة الاقتصادية،  السعيد بلوـ ، 2013 ، مذكرة ماجستتَ في تنمية كتسيتَ الدوارد البشرية، جامعة منتورم، قسنطينةأساليب الرقابة ودوره

 .31.ص
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المحافظة  على أصوؿ  الدؤسسة كمنع التلبعب بها أك سرقتها كإتلبفها كاكتشاؼ مواطن الخلل التي تؤدم  .3
 إلذ ذلك؛

 تقييم درجة دقة كصحة كشمولية الدعلومات الإدارية التي تم توفتَىا في داخل الدؤسسة؛ .4
 .تقييم درجة كفاءة الأداء كاقتًاح أساليب لتحسبن طريقة أداء الدؤسسة لدهامها .5

 :الرقابة الخارجية -
تقوـ إستًاتيجية الرقابة الخارجية على الاعتقاد بأف العاملتُ مدفوعتُ أصلب بحوافز خارجية كلػتاجوف لأف يكوف 

: 1برت سيطرة كرقابة مديرىم، كتتضمن ثلبث مراحل
 برديد معدلات أك معايتَ للؤداء؛ :المرحلة الأولى
 كضع الدقاييس بدقة بحيث لا يلتف أك يناكر العاملوف حولذا؛ :المرحلة الثانية
.  ربط الدكافآت مباشرة بالأداء:المرحلة الثالثة

 تنقسم إلذ ثلبثة أنواع :لرقابة من حيث طريقة تنظيمهاا: 
تتم بشكل مفاجئ دكف سابق إنذار بقصد الاطمئناف على حسن ستَ العمل كرصد : الرقابة المفاجئة -

 .الالضرافات إف كجدت
 . تتم في فتًات زمنية لزددة كل أسبوع أك كل شهر أك كل سنة: الرقابة الدورية -
 .كتتم عن طريق الدتابعة الدستمرة كالتقييم الدستمر لأداء العمل في الدنظمة: الرقابة المستمرة -

 :مجالات استخدام الرقابة الإدارية
تعتبر الرقابة الإدارية إجراءا ضركريا لنجاح أم نشاط تقوـ بو الشركة للتأكد من أف تنفيذه يتم حسب ما 
ىو لسطط لو أف يكوف كطبقا لدا ىو مطلوب لذلك لؽكن القوؿ أنها عملية ملبزمة لكافة النشاطات التي تقوـ بها 

: 2فهي دائمة في المجالات التالية
كتستخدـ للتأكد من سلبمة كجود الدشتًيات كالتأكد من مطابقتها للمواصفات الدطلوبة : في مجال الشراء -

 .كمن ثم التأكد من استلبمها في الوقت المحدكد كما إذا كانت العلبقة مع الدوردين جيدة, كبالكمية المحددة

                                                                 
 . 31.، صالدرجع السابق 1

. 186 .،ص2007  دار الدستَة للنشر ك التوزيع عماف،أساسيات علم الإدارة،علي عباس،   2
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كىو من المجالات الرئيسية التي تستخدـ فيها الرقابة على حركة الدخزكف من حيث : في مجال التخزين -
الكمية الواردة كالصادرة كالرصيد الدتبقي من البضاعة في الدخازف، كلسزكف الأماف كما تعمل الرقابة لحماية 

 .الدخزكف من أخطار التلف كغتَىا من الأخطار الأخرل
تستخدـ الرقابة في ىذا المجاؿ للتأكد من كمية الإنتاج كجودتها كعدـ كجود ىدر في : في مجال الإنتاج -

 .الدوارد كالدستلزمات الأخرل الدستخدمة في عملية الإنتاج
كتدعى بالرقابة الدالية التي تعمل على مراقبة التدفقات النقدية الداخلة كالخارجة من : في مجال الأموال -

 .صندكؽ الشركة، كمعرفة كفاءة استخداـ الأمواؿ
كيقصد بذلك استخداـ الرقابة في ىذا المجاؿ مراقبة سلوؾ الأفراد داخل : في مجال السلوك والتصرف -

الشركة كفي كل إدارة أك قسم من أقسامها كقياس مدل التزامهم بتطبيق القواعد كاللوائح ككذلك قياس 
 .مستول الركح الدعنوية في صفوؼ الأفراد العاملتُ بالدنظمة

تبتُ الاستخدامات الذامة للرقابة  الإدارية في ىذا المجاؿ التأكد من أف مستول الطلب : في مجال التسويق -
على منتوجات الشركة من الدستهلكتُ ىو كما لغب أف يكوف ككما ىو مقدر لو في خطة الدبيعات الدوضوعة 
مسبقا ، كيدخل ضمن ىذا المجاؿ التأكد من أف الحملبت الإعلبنية برقق ىدفها، ككذلك مراقبة مدل رضا 

. الدستهلك عن ىذه الدنتجات
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 الفصل الأول                                              عموميات حول الرقابة الإدارية
 

 
13 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 في مجال التخزين

 في مجال الإنتاج في مجال الشراء

 في مجال الأموال في مجال التسويق

 في مجال السلوك

 والتصرف

 مجالات استخدام الرقابة 

  لرالات استخداـ الرقابة(:01)شكل رقم 

من إعداد الطالبين: المصدر  
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. مبادئ الرقابة الإدارية: المطلب الثالث
لكي يكوف نظاـ الرقابة فعاؿ لغب أف تتوفر فيو لرموعة من الدبادئ كىذا حتى يكفل لو النجاح كالفعالية كلؽكن 

: برديد الدبادئ فيما يلي
كىو أف يعكس النظاـ الجوانب الدوضوعية في الرقابة بعيدا عن الديولات الشخصية، بدعتٌ : مبدأ الموضوعية -

لغب استعماؿ معايتَ لزددة، كاضحة، كمعلنة مسبقا للمرؤكستُ مع بذنب الدعايتَ الجزافية التي تثتَ رفض 
الدرؤكستُ، كتشككهم في عدالة الإدارة كموضوعيتها بدعتٌ أف لا يتدخل العامل الذاتي في الرقابة، لأف عادة ما 

 1 .تؤدم الدعايتَ الدوضوعية إلذ العاملتُ بالرضا كالطمأنينة
 فالنظاـ الاقتصادم الرقابي الجيد ىو الذم لؽكن تطبيقو بأقل تكلفة لشكنة لذلك لا لغب :مبدأ الإقتصادية -

تطبيق نظاـ مكلف من حيث النفقات، بل يكوف النظاـ الرقابي الدعتمد يتناسب مع حجم كقدرات الدؤسسة، 
بدعتٌ آخر أف يكوف العائد الناتج من كجود نظاـ رقابي يفوؽ تكلفة ىذا الأختَ، حتى يكوف ىناؾ مبرر من 

:      كجوده كيرتبط ىذا الدبدأ بإتباع أسلوبتُ لعا
 لزاكلة ضبط تكلفة النظاـ الرقابي؛ .1
.   لزاكلة زيادة العائد من كراء النظاـ الرقابي .2

لغب أف يتكامل النظاـ الرقابي مع سائر النظم التنظيمية الأخرل خصوصا النظاـ : مبدأ التكامل والتناسق -
التخطيطي، بدعتٌ آخر أنو لا لؽكن تصور كجود رقابة بدكف معايتَ رقابية مستمدة من التخطيط كبالتالر لابد 
من الربط بتُ كظيفتي الرقابة كالتخطيط في آف كاحد حتى يسمح لدصلحة الرقابة من القياـ بدكرىا على أكمل 

 2.كجو دكف حدكث تعارض بينها كبتُ الدصالح الأخرل داخل الدؤسسة
لنظاـ الرقابة أف يكوف سهل الفهم كالتطبيق من جانب  من الدبادئ الرئيسية:     مبدأ الوضوح والبساطة -

 .الأفراد الذين يطبقونو من جهة كالأفراد الذين سيطبق عليهم من جهة أخرل
كما يعتٍ أف الرقابة الفعالة بستاز بالوضوح كالبساطة حتى تكوف سهلة الفهم للمنفذين لذا، كمن أىم 

مواضع التنفيذ ىم الدسؤكلوف عن تصميم  النظاـ كعرض الدعلومات الرقابية كبرديد مراكز الدسؤكلية كعدـ 
 3.شموؿ الرقابة لألفاظ كأدكات معقدة تعتٍ أكثر من معتٌ لشا يدعو للبس كاختلبؼ الرأم كالدضموف

                                                                 
 . 254.، ص2001مؤسسة الشباب الجامعية للنشر، مصر، الإدارة العامة والعملية الإدارية، ا، ح إبراىيم عبد العزيز شي1
 .234.ص، 2007  دار الكتاب الحديث للنشر، القاىرة،العملية الإدارية، سعيد السيد علي، 2
 .235.ص ،2004 الدار الجامعية للنشر، الإسكندرية، جماعات التنظيم وإدارة الأعمال، ،علي الشريف 3
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تعتٍ أفّ فعالية الرقابة كاقتصاديتها ترتبط ارتباطا كاضحا : مبدأ سرعة كشف الانحرافات والإبلاغ عنها  -
كأساسيا بعنصر الوقت فكلما كاف النظاـ الرقابي سريع في كشف الالضرافات في حينها كالتبليغ عنها بسرعة 

كبرديد أسبابها، كاف نظاما فعالا اقتصاديا كالعكس صحيح، كما لغب على النظاـ الرقابي أف يشتَ إلذ 
  1.الإجراءات كالتصرفات الواجب إتباعها لتصحيح الأخطاء

يعتٍ أف النظاـ الرقابي الناجح ىو النظاـ الذم يركز على الدستقبل أكثر من الداضي : مبدأ النظرة المستقبلية -
:   كىذا يعتٍ ما يلي

 الاىتماـ بالتنبؤ بالالضراؼ قبل كقوعو أكثر من الاىتماـ بتصحيح الخطأ؛ .1
 الاىتماـ بالتصحيح أكثر من توقيع العقوبات فقط؛ .2
 الاىتماـ بالابذاىات الدستقبلية أكثر من التًكيز على الداضي كالحاضر؛ .3
 .الاىتماـ بتحقيق النتائج أكثر من ملبحظة الأفراد .4

إف عدـ دقة النظاـ الرقابي يضر بالدؤسسة فعند حصوؿ الددراء على معلومات غتَ دقيقة من : مبدأ الدقة -
خلبؿ الرقابة كاستخدامها في إصدار القرارات لؽثل كارثة تتحمل نتيجتها الدؤسسة في نهاية الأمر، لذلك لغب 

 2.أف تكوف الدعلومات التي تتعلق بعملية الرقابة كخاصة النتائج الدقيقة إلذ حد قريب من الواقع
لغب أف يكوف نظاـ الرقابة مقبولا من العاملتُ فلب لغد النظاـ : مبدأ الإثارة والقبول من طرف العاملين -

مقاكمة، فإذا كاف مقبولا لػقق فعالية عالية في الرقابة فالرقابة الصارمة جدا تؤدم إلذ استياء ينتج عنو ركح 
 3 :معنوية متدنية كأداء غتَ فعاؿ، كتتطلب الرقابة لتحقيق مبدأ الإثارة ما يلي

 مساندة الإدارة العليا؛ .1
 مشاركة جميع الدسؤكلتُ في كضع نظاـ الرقابة؛ .2
 قبوؿ كفهم عملية الرقابة من قبل كل العاملتُ، .3
 .الحصوؿ على الدعلومات كالتغذية الاستًجاعية عن الأداء الفعلي في الوقت الدناسب .4

                                                                 
 .190. ص،2005 لبناف، ، الدؤسسة الجامعية للدراسات كالنشرأسس الإدارة المعاصرة،موسى خليل،  1
 .206.ص، 2004 ، دار لردلاكم، عمافإدارة الموارد البشرية وتأثيرات العولمة فيها، سناف الدوسوم، 2
 .260.مرجع سبق ذكره، ص ، الإدارة العامة والعملية الإدارية،إبراىيم عبد العزيز شيحا 3
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يعتٍ ابزاذ السبل الدناسبة للمقاكمة الطبيعية من جانب العاملتُ للنظم الرقابية كذلك : مبدأ الحافز الذاتي -
بوجود حافز ذاتي لديهم لتنفيذ النظاـ كالعمل على إلصاحو مع مراعاة العوامل النفسية عند تطبيق ىذه النظم 

 1 :الرقابية، كمن الأساليب الدمكن إنتاجها لتنمية الحافز الذاتي ما يلي
 اشتًاؾ الدنفذين في كضع الدعايتَ الرقابية؛ .1
 .استخداـ الرقابة على النقاط الإستًاتيجية كعدـ لزاسبة الدنفذين على الالضرافات العادية غتَ مؤثرة .2
إمداد الدنفذين بالوسائل الذاتية للرقابة كالتي بسكنهم من معرفة أدائهم أكلا بأكؿ كالتصرؼ السليم في  .3

 .حالة الالضراؼ عن الدعايتَ الدوضوعة
ترؾ شيء من الحرية للمنفذين بدا يضمن لذم الدركنة في الأداء كأف يركز النظاـ الرقابي على  .4

 .الأساسيات دكف السطحيات
برقيق التعاكف كالتنسيق بتُ الدنفذين كمسؤكلر الرقابة بحيث يكوف الذدؼ من الرقابة كاضحا لتصحيح  .5

 .الدسارات كليس لتصيد الأخطاء
يعكس استجابة نظاـ الرقابة للتغتَات الدتوقعة الحدكث دكف أف يكوف ىناؾ حاجة إلذ تغيتَ : مبدأ المرونة -

جوىرم في ىذا النظاـ أك فشلب كاملب، إفّ صفة الدركنة لذا حدكد معينة بحيث لا تؤثر على الاستقرار اللبزـ 
لفعالية النظاـ كبقائو كبدعتٌ أف النظاـ الرقابي الفعاؿ لابد أف يكوف مرنا، أم قادرا على استيعاب التغتَات 

 2.المحتملة في البيئة التي تعيشها الدؤسسة الداخلية منها كالخارجية
 يعتٍ أف يكوف النظاـ الرقابي صورة تعكس طبيعة نشاط الدؤسسة كيتلبءـ مع التنظيم الخاص :مبدأ الملائمة -

بها كأىدافها مع تأكيد عدـ لظطية النظم الرقابية أم لا يوجد نظاـ رقابي يناسب كل الدؤسسات كالنشاطات 
بل إنو لؼتلف باختلبؼ نوعية الدؤسسة بل أيضا حسب مراحل التطور التي تعيشها كطبيعة الظركؼ الدناخية 

 .المحيطة بها، كحتى من حيث التوقيت الأنسب لتطبيق الرقابة
 لغب أف تقوـ الرقابة على معلومات كاقعية تعكس الصورة الحقيقة لوضعية الدؤسسة، أم تكوف :مبدأ الواقعية -

ىذه الدعلومات معبرة عن الواقع الحقيقي بالفعل كأف يبعد الدعلومات القدلؽة لذا تتطلب الرقابة كجود شبكة 
   3.من الاتصالات في جميع الابذاىات لسهولة نقل الدعلومات كتداكلذا داخل الدؤسسة

                                                                 
 .144. ص، 2001 الأردف، ، دار أسامة للنشرالرقابة الإدارية،زاىر لزمد الديرم،  1
 .290.ص، 2002 عماف، ، دار الصفاء للنشرإدارة الموارد البشرية،نادر لزمد أبو شيحة،  2
 .291.صالدرجع السابق،  3
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       .مراحل الرقابة الإدارية: المبحث الثاني
لكي تكوف عملية الرقابة فعالة أك ذات كفاءة عالية، ىناؾ جملة من الخطوات أك الدراحل الدتعارؼ     

لإدارية الأخرل، لؽكن إجمالذا اعليها في أدبيات الإدارة العامة، بسيز عملية الرقابة عن غتَىا من عناصر العمليات 
 .في الدراحل التالية

. تحديد أهداف ومعايير الرقابة: المطلب الأول

 .   سنحاكؿ في ىذا الدطلب إبراز الخطوة الأكلذ من مراحل الرقابة كالتي تتكوف من عنصرين
 1:تحديد أهداف الرقابة الإدارية .1

كيلبحظ . يعتبر برديد الذدؼ من عملية الرقابة العامة، من أىم كأكؿ متطلبات كجود عملية فعالة للرقابة
في ىذا السياؽ، باف أجهزة الرقابة تواجو صعوبة ملحوظة في كضع برديد دقيق ككاضح لدفهوـ الدصلحة العامة، أك 

.  الأىداؼ الدنشودة للسياسة العامة للمنظمة
كإذا كاف الغموض يكتنف مفهوـ الدصلحة العامة كالأىداؼ الدنشودة لذا، فمن الدلبحظ أف الذدؼ الذم 

تعمل من أجلو أجهزة الرقابة العامة قد يكوف بدكره غتَ لزدد كلا يعتٍ ىذا بالضركرة، أف مفهوـ لدصلحة العامة 
. الذم يعتبر ىدفا أسمى تسعى منظمات الإدارة العامة إلذ برقيقو ىو مفهوـ غامض

إف ىدؼ الرقابة قد يكوف إما ىدفا عاما يتمثل في قياـ أجهزة الرقابة بإشراؼ دائم على مستول نظاـ 
ففي حالة برديد ىدؼ . الإدارة ككل، كىدفا خاصا كلزددا يتمثل في مراقبة قطاع معتُ على مستول نظاـ الإدارة

عاـ، تقوـ أجهزة الرقابة بالإشراؼ كالدتابعة كقياس الأداء الفعلي، إؿ جانب برديد مهاـ أجهزة الرقابة الرئيسة التي 
تنحصر في العادة في تبنيو الدنظمات إلذ معرفة الالضرافات، أك الأخطاء قبل كقوعها، أك حاؿ كقوعها، ما يتًتب 

أما فيما يتعلق بتحديد الأىداؼ الخاصة، . على ذلك من ابزاذ إجراءات كترتيبات مناسبة في كلب الواقعتتُ
. فيلبحظ أنها تنصب على متابعة نشاطات منظمة معينة

كما تأخذ عملية الرقابة في الحسباف مدل إمكانية كقابلية أك عدـ قابلية الأىداؼ العامة كالخاصة 
كما تعكس أىداؼ عملية الرقابة العامة من ناحية متغتَ الزمن، بحيث تكوف ىذه الأىداؼ إما . لتحقيق كالدتابعة 

كتعكس من ناحية أخرل عامل القياس بحيث تكوف . أىداؼ عامة أك خاصة طويلة الأجل كأخرل قصتَة الأجل
. كبرديد أىداؼ الرقابة بوضوح، يلزـ الدنظمات التقيد بها ليسهل القياـ بها كتنفيذىا. أىداؼ كمية كأخرل كيفية

                                                                 
 (.369، 368)ص.، ص2002 دار النهضة العربية، بنغازم، ليبيا، مبادئ علم الإدارة العامة، مصطفى عبد الله أبو القاسم خشيم، 1
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 1:تحديد معايير واضحة للرقابة العامة .2
يقصد بدعايتَ الرقابة الأكجو أك الأسس الدتعارؼ عليها كالتي لغب أف تتقيد بها منظمات الإدارة العامة 

كتظهر معايتَ الرقابة في حالة كجود فجوة بتُ الدعايتَ الدوضوعة للرقابة كبتُ . أثناء تنفيذ السياسة العامة للمنظمة
تطبيق نظاـ الإدارة الفعلي كأف أم الضراؼ عن ىذه الدعايتَ الدوضوعة يعتبر في حد ذاتو مؤشرا ىاما على زيادة 

. ألعية عملية الرقابة
العمل الدطلوب إلصازه، كذلك للمقارنة بتُ الإلصاز  (أك الاثنتُ معنا)فالدعيار ىو أداة قياس لكمية أك نوعية 

الفعلي كلظطية العمل كبالتالر فوضع الدعيار كبرديده ما ىو إلا عملية تقديرية أك تنبؤية لزسوبة كفق أسس لستلفة 
.  حسب طبيعة كلراؿ العمل

كما .  كضع الدعايتَ لجميع النشاطات التي تسهم في برقيق الذدؼ العاـ للمنظمةرالف ديفسكيقتًح 
كالدهاـ تشمل كذلك . يوصي بوضع معايتَ للخدمة، تشمل تطوير السلعة أك الخدمة الدعينة كمعايتَ للسياسات

تقييم الذيكل التنظيمي للمنظمة، كطريقة عملها، بالإضافة إلذ كضع معايتَ أخرل لتقييم الدرافق الدادية كالآلات 
كالدباني ككسائل النقل كالإمكانيات الدوضوعة برت تصرفها كبرديد مواصفات الأفراد الذين برتاج إليهم كمستول 

.  الأداء الدطلوب منهم
كمن بتُ الطرؽ التي تستخدـ في تصنيف أنواع الدعايتَ كبرديديها، يتمثل في كضع معايتَ لكل لرموعة 

الدسؤكلية  - جودة الدنتج – الربحية – كضع الدنظمة – ابذاىات الدوظفتُ – الإنتاجية : من المجالات الرئيسية، كىي
. كالتوازف بتُ الأىداؼ قصتَة الجل ، كالأىداؼ طويلة الأجل. تطوير الأفراد كتأىيلهم– الاجتماعية 

فالدعايتَ الكمية التي تلجأ إليها أجهزة الرقابة . كلزور تركيز أجهزة الرقابة لغمع بتُ الدعايتَ الكمية كالكيفية
أما فيما يتعلق . التزاـ أعضاء منظمات الإدارة بساعات العمل الرسمية، حجم الإنتاج، حجم الدصاريف كالإيرادات

بالدعايتَ الرقابة الكيفية، فإلظا تتمحور في العادة في حسن أك سوء معاملة أعضاء الدنظمات، طبيعة العلبقات 
كلؽكن الإشارة ىنا إلذ أنو عادة ما تكوف الدعايتَ مشتقة من أىداؼ الدنظمة كمتوافقة . السائدة بتُ أعضاء التنظيم

كمن الطبيعي أف تتفاكت معايتَ الرقابة من حيث التحديد التفصيلي لذا باختلبؼ الدستول التنظيمي، . معها بساما 
. أين تكوف الدعايتَ أكثر عمومية كتزداد درجة التحديد كلتفصيل كلما ابذهنا ىبوطا

                                                                 
 .368.، صسبق ذكره مرجع  أساسيات علم الإدارة، علي عباس،1
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  الرقابةقياس الأداء ومقارنته بمعايير: المطلب الثاني

 1:ا ىمتتُكتشمل ىذه الدرحلة على خطو
 :قياس الأداء .1

كتبدك منطقية ىذه الخطوة من حقيقة أف الإدارة عندما بردد معايتَ . كىو قياس أداء العاملتُ لدهامهم
كيكوف قياس الأداء عملية . للؤداء، فإف ىذه الدعايتَ تشمل ضمنيا كيفية الحكم على مدل التقدـ في إلصازىا

سهلة، كفي حالات أخرل يكوف صعبا للغاية، كيرجع ذلك إلذ حقيقة أف بعض الدعايتَ، لؽكن صياغتها بطريقة 
فالدعايتَ الدمكن التعبتَ عنها في شكل زمتٍ أك عددم أك كزني أك طولر، بذعل عملية . أكثر برديدا من البعض

كمن الجدير بالذكر أف الفتًة . القياس أسهل بالدقارنة مع الدعايتَ الوظيفية مثل قياس أداء نشاط البحوث كالتنمية
. الزمنية اللبزمة لقياس الأداء بطريقة دكرية بزتلف من حالة إلذ أخرل حسب طبيعة النشاط

 :مقارنة الأداء الفعلي بالمعايير المتخذة .2
كبالرغم من سهولة ىذا القوؿ، إلا أف . بعد قياس مؤشرات الأداء، يصبح من الضركرم إجراء الدقارنة

عملية الدقارنة تكوف صعبة لأف العديد من الدعايتَ الرقابية يصعب كضعها في صورة ملموسة كرضا العماؿ، كالركح 
كمن الدشاكل الأخرل الدرتبطة بعملية الدقارنة، أف التطابق التاـ بتُ الدعايتَ كمستول الأداء نادرا ما لػدث . الدعنوية

كالأمر يتوقف ىنا على خبرة الددير لتحديد ما إذا كاف الدعدؿ الدوضوع لا بد من برقيقو . في الحياة العملية
. كمن الطبيعي أف تؤثر طبيعة العمل موضوع الرقابة على دقة الدعايتَ. بالضبط، أـ الضرافو عنو في حدكد معقولة

كما يلبحظ أف دقة الدعايتَ أك الدغالاة فيها تتساكل مع التهاكف فيها، لأف الدغالاة تعتٍ ارتفاعا في التكلفة، نظرا 
.  لزيادة الفاقد أك معدؿ رفض الأعماؿ أك الإجراء غتَ الدتطابق

كمن ناحية أخرل، فإف التهاكف في الدعايتَ يعتٍ الطفاضا في الجودة، كمن ثم يضعف الدركز التنافسي 
كعليو يتضح أنو على الرغم من كوف الذدؼ الأساسي من عملية كضع الدعايتَ كقياس الأداء طبقا لذا، . للمنظمة

إلا أف الحكم الشخصي للمدير القائم بعملية الدقارنة، لا زاؿ يلعب . ىو ضماف أقصى قدر لشكن من الدوضوعية
. دكرا ىاما في ىذه العملية

كبصفة عامة، ىذه الدرحلة تعكس مرحلة متقدمة كمعقدة نظرا لزيادة عدد الدتغتَات كصعوبة الجانب 
التطبيقي كما يرتبط بو من مشاكل تتعلق بضركرة القياـ بعملية مقارنة موضوعية في إطار كجود علبقات إنسانية، 

كمن ىذه الدتغتَات، نذكر عامل الزمن في طريقة برديد ما إذا كاف قياس الأداء . بالدنضمات لا لؽكن بذاىلها
                                                                 

 (.377، 375)ص.، ص2003، 2002 الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، الإدارة المعاصرة، علي العريف، 1
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كىنا لؽكن القوؿ بأف الإصرار على زمن معتُ كاعتباره . الفعلي لغب أف يسبق أك يواكب أك يلي مرحلة التنفيذ
الوقف الدثالر الذم لا لؽكن الحياد عنو يتنافى كالأىداؼ الدوضوعية، باعتبار أف متغتَ الزمن لؼضع لطبيعة تفاعل 

. نظاـ الإدارة مع الظركؼ البيئية المحيطة التي بردد الوقت الدناسب للقياـ بالدقارنة

:  وأسبابها الأداءتحديد انحرافات: المطلب الثالث

 1: ىذه الدرحلة على خطوتتُ مهمتتُ لعاملتك تش 

 :تحديد الانحرافات والتبليغ عنها .1
أين تقوـ أجهزة الرقابة العامة في حالة عدـ تطابق أداء الدنظمات بدسؤكلياتها حسب الدعايتَ الدوضوعة 

فنظاـ الرقابة يقوـ بدقارنة الإلصاز الفعلي . بتحديد حجم الالضرافات كالتبليغ عنها عبر قنوات الاتصاؿ الدتاحة
بالدعايتَ الدوضوعة، كبرديد حجم الالضرافات كابذاىاتها الإلغابية كالسلبية، كبالتالر يكوف حجم الالضرافات إلغابيا 

كيكوف حجم الالضراؼ سلبيا عندما يكوف الأداء الفعلي لنظاـ الرقابة أقل من . حتُ يكوف الإلصاز أكثر من الدعيار
. الدعايتَ الدوضوعة

كحالدا لػدد نظاـ الرقابة حجم الالضرافات كيتم التأكد منها، تقوـ أجهزة الرقابة بتبليغ الجهات الدختصة 
كإذا كاف الابذاه إلغابي لحجم الالضرافات، يتًؾ انضباطا حسنا . عبر قنوات اتصاؿ متعارؼ عليها في نظاـ الإدارة

. كإذا كاف العكس، فهذا يتًؾ انطباعا سيئا للقيادات. لدل الدسؤكلتُ في الرقابة
 :تحديد أسباب الانحرافات .2

لؽكن إرجاع أسباب الالضرافات إلذ طبيعة الأىداؼ الدوضوعة أك عدـ استيعاب الدعايتَ الدوضوعة أك 
. نتيجة لتغيتَ الظركؼ البيئية المحيطة

أرض الواقع، ينتج |فالأىداؼ الدوضوعة، التي قد يغلب عليها الطابع الدثالر الذم يصعب برقيقو على 
كلغب أف تكوف الأىداؼ أك الخطط الدوضوعة . (كجود فجوة بتُ النظرية كالتطبيق )عنها كجود الضرافات سلبية 

أقرب إلذ الواقع الفعلي السائد لنظاـ الإدارة العامة إذا أرادت أجهزة الرقابة التقليل من حجم الالضرافات السلبية، 
كقد يكوف . كنتيجة ذلك الوقوع في الالضراؼ السبي. كأيضا الإصرار على تبتٍ خطة لا تتماشى ككاقع نظاـ الإدارة

سبب الالضراؼ راجع إلذ قلة الدهارات كالخبرات أك إلذ إلعاؿ كالطفاض الركح الدعنوية للجهات القائمة بتنفيذ 
. السياسة العامة للمنظمة ككل
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ففي حالة تدني مستول الدهارة كالخبرة، يقوـ الجهاز الرقابي بدراجعة برامج التدريب لقصد تأىيل الأعضاء 
كقيامهم بدسؤكلياتهم كنشاطاتهم بأفضل طريقة لشكنة، كفي حالة طغياف ركح الإلعاؿ، تقوـ أجهزة الرقابة بابزاذ 

أما في حالة الطفاض . التدابتَ للقضاء على ركح التسيب كالإلعاؿ  إما عن طريق الدكافآت، أك التهديد بالعقاب
. الركح الدعنوية، تقوـ أجهزة الرقابة بتفحص كبسعن طبيعة العلبقات الإنسانية لإبراز قيمة كألعية الفرد

كنشتَ أيضا إلذ أف تغيتَ الظركؼ البيئية المحيطة، قد يتطلب قياـ أجهزة الرقابة بإجراء تغيتَ في الخطط أك 
. الدعايتَ الدوضوعة لكي تتلبءـ مع الظركؼ السائدة

كلا تقتصر مرحلة تقصي أسباب الالضرافات على الجوانب السلبية فقط، بل تتعداىا إلذ الجوانب الالغابية 
. لأنها بسثل بدكرىا كضعا غتَ طبيعي لغب تداركو كفحصو للبستفادة مننو

:  اتخاذ الإجراءات التصحيحية ومتابعة تنفيذها: المطلب الرابع

 1:كالتي تنحصر في الخطوات الآتية

 :يةالتصحيحاتخاذ الإجراءات  .1
لشا يساعد أجهزة الرقابة على تصحيح الالضرافات السائدة بأفضل طريقة لشكنة ىو تعاكف كحماس الجهات 

 كلؽكن بذنب إدارة الوقوع في الأخطاء أك الالضرافات الدتطرفة كالاستقرار،كقادتها الإداريتُ في برقيق حالة التوازف 
كمن الوسائل الدعهودة للتصحيح، ىو القياـ بإعادة رسم الخطط أك تعديل الأىداؼ . سواء كانت إلغابية أك سلبية

أك عن طريق إعادة النظر في بناء أك الذيكل التنظيمي للمنظمة التي قد يعتبر . لكي يتماشى كالظركؼ البيئية المحيطة
كمن الخطوات . ىيكلها القائم ضمن العقبات التي تؤدم لعدـ التطابق بتُ الدعايتَ الدرسومة كالتنفيذ الفعلي

كالإجراءات التنظيمية التي قد تتخذ في ىذا السياؽ، بقصد تصحيح الالضرافات القائمة، إعادة النظر في أسلوب 
تعيتُ، أك اختيار أك ترقية الأعضاء العماؿ على مستول القيادة كالوظيفة، أك إلغاء أقساـ قائمة أك إضافة أقساـ 

. جديدة، كإلا فسيتم إصدار قوانتُ كلوائح تنظيمية جديدة أك لوائح مالية، كما يرتبط بها من نظم الدكافأة الدالية
   :متابعة تنفيذ الإجراءات التصحيحية .2

إف برديد كتنفيذ الإجراءات لتصحيحية الضركرية لتقويم الالضرافات قد لايتم بنفس درجة الكفاءة 
. كالفعالية الدتوقعة، كبالتالر فإف أجهزة الرقابة تقوـ بدتابعة تنفيذ الإجراءات حتى تضمن برقيق الأىداؼ المحددة

كتتطلب مرحلة متابعة تنفيذ الإجراءات التصحيحية للبلضرافات إمكانيات كموارد إضافية لػتم على القائمتُ بها 
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توفتَىا لكي يضمن فاعلية عملية الرقابة العامة ليس فقط في مرحلة التنفيذ كإلظا كذلك في مرحلة ىامة ىي الدتابعة 
.   كالتقييم

كبصفة عامة فمرحلة تصحيح الالضرافات تعكس إلذ حد كبتَ إتباع نفس الخطوات الدتبعة في عملية ابزاذ القرارات 
.  الدتمثلة في الدفاضلة بتُ البدائل الدتاحة
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 .وسائل الرقابة الإدارية: المبحث الثالث
الدراد بوسائل الرقابة في لراؿ علم الإدارة العامة ىو الوسائل الفنية العديدة التي تستعملها الإدارات            

. العامة لدراقبة نفسها، كسوؼ نعرض أىم الأدكات كالوسائل التي لؽكن استخدامها في لراؿ الرقابة
. الإشراف والمراجعة: المطلب الأوّل

. إف كلب من الإشراؼ كالدراجعة أسلوبتُ لستلفتُ بالرغم من تشابههما في الكثتَ من النقاط      
 :الإشراف .1
الدقصود بالإشراؼ ملبحظة جهود العاملتُ بغية توجيهها الوجهة السليمة كذلك عن طريق إصدار الأكامر        

. أك التعليمات أك الإرشادات
كالإشراؼ يتم كتابة أك شفاىة، حيث تكفل الكتابة الأعماؿ الدشرؼ الثبوت كالتحديد كالدقة كالوضوح، كإف 

كانت الحاجة إلذ السرية كصفة الاستعجاؿ قد توجب على الدشرؼ في بعض الأحياف الاستعانة بالنسبة لنا 
  1.يصدر عنو من أعماؿ، كللئشراؼ ثلبث مستويات متدرجة عليا، كسطى، دنيا

كتتبلور مستويات الإشراؼ الإدارة العليا في الددير العاـ الشرؼ الإدارة بالنسبة للمنظمة كللمصالح كالأدكات 
 2.كالأقساـ، ككذلك مديرم الدكاتب، في حتُ تظهر الدستويات الإشرافية الوسطى كالدنيا

كيستلزـ إجراء الإشراؼ قياـ الدشرؼ بإصدار التوجيهات اللبزمة كاتصالو الدائم كالدستمر بالجهات أك الأعضاء 
الدشمولتُ بالإشراؼ، مع كجوب بستعو بالسلطات الكفيلة بتحقيق مهمتو كسلطة تقرير الجزاء الدناسب عند 

الاقتضاء، سواء كاف ىذا الجزاء في صورة عقاب أك ثناء، مع عدـ تأثتَ الحوافز الدادية كالدعنوية بالنسبة للمشمولتُ 
بالإشراؼ، كما يستلزـ الإشراؼ أيضا ضركرة إلداـ الدشرؼ بالعمل الدشموؿ بإشرافو، مع توفر القدرة على فهم 

الطبائع البشرية كمراعاة الاعتبارات الإنسانية، كاحتًاـ الدشرفتُ لدبدأ الدلؽقراطية الإدارية كأيضا للمبادئ الأخلبقية 
العامة كالتعاكف كالحياد كالدساكاة، الإنصاؼ، كىذا يتطلب من الجهات الدختصة اختيار الدشرفتُ على أساس 

الجدارة، مع الاىتماـ بإعدادىم كتدريبهم كبسكينهم من متابعة البحوث كالتطورات الإدارية الحديثة الدتعلقة بدجاؿ 
 3.الإشراؼ بصفة عامة
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 1 :المراجعة .2
كيقاؿ لذا الدلبحظة الشخصية، كىي كسيلة فعالة كىامة للرقابة الإدارية، حيث تسمح بالحصوؿ على         

معلومات رقابية ملبئمة لجميع المجالات الرئيسية، كتستخدمها الإدارة على اختلبؼ مستوياتها من الددير العاـ حتى 
الخط التشغيلي أين يعتمد الددير مثلب على الانطباع الدتحصل من خلبؿ الاتصاؿ الشخصي مع مساعديو، حيث 

يتم الحكم على أم منهم من خلبؿ نتائج الأعماؿ، كتقييم مستول تفتيش نوعية العمل من خلبؿ التفتيش 
الشخصي عليهم، أما تقدير الدعنويات كالابذاىات، ىذا ما يعطي إمكانية الحصوؿ على معلومات جديدة 

كمباشرة عن كضع ستَ العمل التي لا تكشف عنها التقارير العمل الرسمية كترسم انطباعات الشخصية لدل الددراء 
كالدشرفتُ من خلبؿ الجولات التي يقوموف بها لضركرة ابزاذ قرارات خاصة بدستقبل الدؤسسة عموما، كستَ الأنشطة 

: كبالرغم من مزايا ىذه الطريقة إلا أنها تعاني من بعض العيوب منها كالأعماؿ خصوصا،
 تستلزـ الكثتَ من الوقت للحصوؿ على الدعلومات؛ .1
يتعرض الددير لكثتَ من الانتقادات كسوء التسيتَ من جانب الأفراد لبعض الزيارات كالجولات حيث ينظر  .2

 البعض إليها على أنها تدخل في أعمالذم أك أف ذلك يعكس فشل الددير في تفويض الصلبحيات؛
الحصوؿ على الدعلومات عن طريق الاتصاؿ لفتح المجاؿ لنقل الدعلومات غتَ دقيقة كخاطئة تعتمد على  .3

 .الآراء الذاتية كالشخصية على أساس الدوضوعية

. التفتيش والمتابعة: المطلب الثاني
 .نتطرؽ في ىذا الدطلب إلذ كسيلتتُ من كسائل الرقابة كلعا التفتيش كالدتابعة   
 :التفتيش .1

كيقصد بو فحص سلبمة الأعماؿ الدشمولة بالتفتيش، كذلك من الناحيتتُ الشكلية كالدوضوعية، كفقا للبرامج 
  2.الدعدة مع إفراغ نتائج الفحص في تقارير خاصة ترفع إلذ الجهات الخاصة

: كإذا كاف التفتيش يتفق مع الدراجعة في الذدؼ، فإنهما يفتًقاف في عدة نواحي كىي
 .تتم الدراجعة بعلم مسبق، في حتُ يتخذ التفتيش صفة الفجائية أك عدـ العلم الدسبق بإجرائو .1
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تتم الدراجعة أك الدلبحظة من قبل مدير الإدارة الدعنية أك من قبل الرئيس الدباشر في العمل، في حتُ أف  .2
التفتيش قد يتم من قبل جهة خارجية عن الإدارة الدعنية أك من قبل ىيئات متخصصة في الرقابة 

 .كالتفتيش
تتميز الدراجعة بكونها أسلوب أقرب إلذ الإشراؼ كالتوجيو منو إلذ أسلوب الدساءلة أك المحاسبة، كىو  .3

 .ما يتميز بو التفتيش

كإذا كاف التفتيش غاية أساسية تتمثل في كقوؼ الدفتش على مدل قياـ الدشموؿ للتفتيش بتحقيق العمل 
الذم أسند إليو أك مدل قياـ الجهة الدشمولة بالتفتيش لتحقيق الغرض الذم أنشأت لأجلو، بالإضافة إلذ 

استفاؽ الدفتش في بعض الأحياف من مدل إلصاز الأعماؿ كمراعاة الإجراءات الدقررة من جانب 
الأشخاص أك الجماعات الخاضعة للتفتيش، فضلب عن كشف الأخطاء، كبرديد مسؤكلية مرتكبيها، فإف 

كل ذلك يفتًض كجود برامج إلصاز مسبقة أك معدلات أداء لزددة، كتقوـ جهة التفتيش بتًجمة نتائج 
أعمالذا في صورة إحصائيات كتقارير خاصة معدة لذذا الغرض، توضح مدل برقق الأداء كالالصازات التي 

بست من البرامج كمدل سلبمتها أك كجود مواطن الخطأ فيها كأسبابو كبرديد الدسؤكلية عنها، كما يتبع ذلك 
 1.من جزاءات معينة تقتًح في ىذا الصدد

كمن أجل ذلك يتعتُ برويل القائم بالتفتيش كافة اختصاصات كالسلطات التي بسكنو من مباشرة مهمتو، 
سلطة الإطلبع من جانب الدشرؼ على كافة الدفاتر كالسجلبت أك الوثائق أك : كمن أىم ىذه السلطات

البيانات، أك الدعلومات اللبزمة لإجراء عملية التفتيش، كلذلك فإف القانوف يوجب أحيانا معاقبة كل من 
لؽتنع عن بسكتُ الدفتشتُ على بعض الإدارات العامة من الإطلبع على دفاترىا ككثائقها أك لؽتنع عن تقديم 

. الدعلومات كالإيضاحات اللبزمة لذم
كيرل البعض كجوب كجود برامج معدة مسبقا لعملية التفتيش بردد موضوعاتو كمدتو كنوعو، كذلك منعا 
لتكرار عملياتو كلعدـ إضاعة الوقت في فحص أعماؿ ذات ألعية ضئيلة، أك موضوعات قدلؽة بحثت من 

. قبل، عن طريق تفتيش سابق
 لا ينصب عملو علىكلكن يذىب رأم آخر إلذ تفضيل عدـ تقيد الدفتش بدثل ىذه البرامج الدعدة حتى 

. بحث الدسائل كإغفاؿ البعض الآخر
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كعموما فإننا نرل ضركرة التقيد بهذه البرامج على إعطاء الدفتش حق التعرؼ عند اللزكـ للمسائل التي 
. يراىا جديرة بالفحص كقت إجراء التفتيش كلو لد تكن تلك الدسائل  كاردة في البرامج الدعدة

كفي جميع الأحواؿ لغب على الدفتش مراعاة العوامل الإنسانية التي لغب أف تسود علبقات العمل أثناء 
قيامو بالتفتيش، كعليو مواجهة الدوظفتُ بنتائج التفتيش حتى لؽكن بذنب الأخطاء كمناقشتهم فيها، 

كالاستماع إلذ مقتًحاتهم في خصوصها، كإتاحة تلك الفرص لذم للدفاع عن أنفسهم، كما لغب على 
الدفتش رفع تقارير إلذ الرئاسات الإدارية الدختصة لاعتمادىا كبرليل نتائج لستلف التفتيشات لاستخلبص 

. حقيقة الأكضاع كالابذاىات
 :المتابعة وتقييم الأداء .2

الدراد بالدتابعة ىو التعرؼ الدائم كالدستمر على ستَ العمل كذلك على ضوء الخطة أك البرامج الدوضوعة، 
. كمدل التقدـ في برقيق أىدافها الدرسومة

يستلزـ  إجراء متابعة الحصوؿ على البيانات كالدعلومات اللبزمة بصفة دكرية كمنتظمة، حتى تستطيع الجهة 
الدتابعة اكتشاؼ الأخطاء فور كقوعها، كالعمل على تداركها مسبقا، كيقتًف إجراء الدتابعة عادة إجراء آخر 

كىو تقييم الأداء نظرا لوجود تلبزـ طبيعي بتُ الإجراءين، حيث تستهدؼ الدتابعة غاية بعيدة تتمثل في 
بسكتُ الدتابع من تقييم أعماؿ أك إلصازات الجهة الدشمولة بالدتابعة، كذلك على أساس أف إجراء الدتابعة ىو 

الذم يساعد على معرفة ما تم تنفيذه بالفعل في لرتا النشاط الدشموؿ بهذا الإجراء، كذلك على ضوء 
   1.الأىداؼ التي احتوتها الخطة الدتعلقة بهذا النشاط خلبؿ الفتًات الزمنية المحددة

التقارير الإدارية والشكاوي الإدارية : المطلب الثالث
 .      إف كل من التقارير الإدارية كالشكاكم الإدارية تعتبراف من أىم الوسائل الرقابة الدعتمدة في الإدارات

 2:التقارير الإدارية .1
نظمة الإدارية، كيقصد بها التقارير التي توضع  لتقدير الأكىي من أىم الأساليب الرقابية، كتأخذ بها كل 

كفاية عماؿ الإدارات العامة، كيطلق عليها تقرير كفاية العاملتُ كأيضا التقارير التي تكتب لبياف كيفية تسيتَ 
. كتعرؼ بتقارير ستَ الأعماؿ. أعماؿ ىذه الإدارات

                                                                 
 .109.، صسبق ذكره مرجع  أساسيات علم الإدارة، علي عباس، 1
 . 444. ، صسبق ذكره مرجع  العملية الإدارية، سعيد السيد علي، 2
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كتوضع تقارير كفاية العاملتُ بواسطة الرؤساء الإداريتُ الدباشرين، بقصد تقدير مستول أداء الأعماؿ من 
. جانب الدرؤكستُ مع كضع نتائج ىذه التقارير موضع الاعتبار عند النظر في تنقلبت كترقية كعلبكات العاملتُ 

كقد تكوف ىذه التقارير سرية كما قد تكوف علنية على النحو الذم تقضي بو قوانتُ الخدمة الددنية، كتسرم على 
. جميع العاملتُ باستثناء كبار الدوظفتُ

كتبدك ألعية تقارير كفاية العاملتُ كوسيلة رقابية في أنها تدفع العاملتُ إلذ بذؿ الجهد كبرستُ مستول 
الأداء، كاحتًاـ كاجبات الوظيفة ، فضلب على أنها تدفع الرؤساء الإداريتُ إلذ متابعة نشاط الدرؤكستُ بغية التمكن 

.  من قياس كفاية أدائهم
كبالرغم من ذلك فقد نادل  البعض بإلغاء تلك التقارير بحجة افتقارىا إلذ الأسس الدوضوعية، نظرا 

لاعتمادىا على تقديرات فردية من جانب الرؤساء الإداريتُ، كلتأثرىا بالاعتبارات الشخصية، كطالبوا بتقدير كفاية 
الدوظفتُ على أساس موضوعية كخلو ملف الدوظف من الجزاءات التأديبية، ككاجتياز الدوظف  بنجاح امتحانات 
دكرية معينة كالرأم ىنا أنو لا لؽكن إثبات الكفاية الوظيفية للموظف عن طريق السابقتُ فقط حيث ،حيث أنها 

. تقوـ على عناصر عديدة أخرل، كالدواظبة كحسن الدعاملة كالتعاكف كالإلصاز كحسن التصرؼ
كما أننا نرل أننا نرل أف الانتقادات الدوجهة إلذ نظاـ تقارير الكفاية لا ترجع إلذ  عيوب في النظاـ ذاتو، 
كلكنها ترجع إلذ عيوب قد ترجع إلذ عيوب قد تشوب بعض تطبيقاتو، لذلك فإننا نفضل الإبقاء على ىذا النظاـ 

مع تدارؾ عيوبو، كذلك بإحاطتو بالدوضوعية اللبزمة عن طريق برديد كحصر عناصر كمصادر التقدير، كأيضا 
بإحاطتو بالضمانات الكافية كتسبيب القرارات كمراجعتها ككجوب مؤاخذة الرؤساء الدباشرين عن عدـ سلبمة ما 

. يصنعونو من تقارير، مع بزويل العاملتُ حق التظلم من ىذه التقارير
أما تقارير ستَ الأعماؿ، فهي تلك التقارير التي توضع كتابة بواسطة رؤساء الإدارات العامة بشأف ستَ 

كىذه التقارير قد تكوف دكرية . الأعماؿ الإدارية الدتعلقة بهذه الإدارات كأنشطتها، كمدل ما حققتو من إلصازات
التقارير "أم تقدـ على فتًات منتظمة كمعركفة عن أنشطة معينة، كقد تكوف غتَ دكرية كىي ما تعرؼ باسم 

، حيث تعد بشأف عمليات أك نتائج خاصة أك طارئة يتم بحثها كالتحرم عنها بواسطة الإدارة "الرقابية الخاصة
. بدجرد ظهورىا للوقوؼ على أسبابها ككضع الحلوؿ الناجحة

كتتميز تقارير ستَ الأعماؿ بسهولة إعدادىا كدقة ككضوح ما تشتمل عليو من معلومات كبيانات، 
كبكونها من أىم كسائل الاتصالات بتُ القواعد كالقيادات الإدارية، حيث أنها كسيلة ىامة لنقل البيانات 

ن ىذه الدستويات من الوقوؼ على  كِّّ كالدعلومات بتُ الدستويات التنفيذية كالدستويات الإدارية العليا، الأمر الذم لؽم
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كيفية إلصاز الأعماؿ، كمدل مطابقتها لدا كضع لذا من خطط كبرامج أك سياسات بالإضافة إلذ أف التقارير تعتبر 
. حجة مكتوبة على القائمتُ بوضعها، الأمر الذم يدفعهم إلذ مراعاة الدقة كالصدؽ بالنسبة لمحتوياتها

: كىناؾ عدة شركط لابد من توفرىا حتى لػقق نظاـ تقارير ستَ الأعماؿ الأىداؼ الدرجوة منها

  أف تضمن التقارير بيانات كمعلومات حقيقية كدقيقة عن الأداء أك الدوضوع لزل الرقابة، كأف توضع ىذه
 البيانات كالدعلومات في صورة لظاذج لؽكن تطبيق قواعد القياس عليها

  أف تصاغ التقارير بأسلوب دقيق، يبتُ بوضوح مدل التقدـ في تنفيذ الأعماؿ أك النشاطات، أك مدل
 .اتفاؽ ىذا التنفيذ مع الجدكؿ الزمتٍ المحدد لو

  أف تشتمل التقارير على برليل لذذه البيانات كالدعلومات حتى يسهل الوصوؿ إلذ استنتاجات كتوصيات
 .لزددة من ىذا التحليل

 1:فحص الشكاوي الإدارية .2
كيقصد بها تلك الطلبات على اختلبؼ أنواعها كمسمياتها الدقدمة من الدواطنتُ إلذ الجهات الرقابية ضد 

 .الدوظفتُ العموميتُ، تتعلق بدخالفتهم للقوانتُ أك اللوائح أك تقصتَىم في تأدية كاجباتهم الوظيفية
كيعتبر فحص ىذه الشكاكم من الوسائل الرقابية الفعالة إذ أنها بذعل من جميع الدواطنتُ رقباء على 

 .أعماؿ كعماؿ الإدارات العامة
كتتخذ الشكاكم الإدارية في لراؿ الرقابة تسميات عديدة منها البلبغات كالدقتًحات كالتظلمات 

كالطعوف، كغتَىا من العبارات الدستخدمة كالتي تتضمن معتٌ الكشف عن الخلل السلوكي أك الوظيفي الدتعلق 
بستَ العمل، كمدل برقيقو لأىدافو، ككضعو برت نظر الجهات الدكلفة بإصدار القرارات الكفيلة بالتخلص منو، 
كالقضاء على مضاره التي أصابت مقدمي تلك الشكاكم، أك لحقت بالعمل الإدارم ذاتو، يستوم في ذلك كوف 
الجهة الدختصة بتلقيها، كالتصدم لفحصها، كابزاذ الإجراءات بشأنها، ىي الإدارة أك الدنظمة لدعنية ذاتها متمثلة 

 .في رئاستها العليا، أك ىي أجهزة خارجية عنها بزتص بالرقابة عليها
فقد . كبالرغم من أف حق الشكول يعتبر من الحقوؽ الطبيعية التي لا لػتاج تقريرىا إلذ نصوص قانونية

حرصت أغلب دساتتَ الدكؿ الدعاصرة على النص على بستع الدواطنتُ بحق الشكول إلذ السلطات العامة عن 
لسالفة الدوظفتُ العموميتُ للقانوف أك إلعالذم كاجبات كظائفهم، كذلك تقديرا من تلك الدساتتَ بألعية الشكول 

                                                                 
 .445.، صالدرجع السابق  1
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كبالنظر إلذ اتساع حالات اللجوء لاستخداـ أسلوب الشكاكم الإدارية كوسيلة لتحريك . من الناحية الرقابية
الاختصاص الرقابي على العملية الإدارية بدختلف أركانها، فإف الاستفادة القصول منها بالكشف عن مواطن 
القصور كالخلل الإدارم في ستَ الأعماؿ كبرقيق الأىداؼ، برتم الاىتماـ بوضع تنظيم دقيق يكفل لذا برقيق 

: أىدافها، على أف يتضمن ق التنظيم ما يلي

  التحديد الحاسم كالواضح لجهات الدختصة بتلقي الشكاكم كالتصدم لفحصها، كذلك كفقا
للموضوعات المحددة الدنصبة عليها، كتقريب تلك الجهات من مقدميها تيستَا عليهم فيما لؼطركنها بو من 

 .حقائق إدارية
  مراعاة الالتزاـ بضماف السرية كعدـ الكشف عن مصادر لشكاكم كمقدميها حرصا على بذنب ظاىرة

 .السلبية كالخوؼ سواء من الجماىتَ أك العاملتُ أنفسهم
  إلزاـ مقدمي الشكاكم بضوابط الدوضوعية كسرد الحقائق الدؤيدة بالدسندات الدالة على صحة

 .الشكاكم لتخلص بذلك من ظاىرة الشكاكم الكيدية
 الالتزاـ بالبت في الشكاكم كترتيب آثارىا عليها بعد التأكد من صحة ما كرد بها. 

لوحة القيادة : المطلب الرابع

كمن أىم ىذه . كيقصد بها لرموعة الدؤشرات أك الدعايتَ التي تعبر عن كمية ككيفية أداء الدوظف أك الدنظمة
 1:الدؤشرات

كلؽكن القوؿ بأف الديزانية . كىي عبارة عن خطة مكتوبة بالوحدات أك الدبالغ أككليهما: الموازنات التقديرية -
كعليو، فالديزانية التقديرية بسد الرقابة . التقديرية ىي ذاتها الخطة، كتتسم بخصائص موضوعية كىيكلية مرنة

بدعايتَ الأداء كتقدـ للقائمتُ على الخطة معلومات عن حجم الإلصاز الذم برقق فعلب، كبزدـ الدوازنة عملية 
كمن أنواع الدوازنات نذكر، الدوازنات الدالية كغتَ الدالية . الرقابة، كبذعل عملية قياس كتقييم الأداء أكثر سهولة

. كموازنات النشاط
كالذم لؽكن أف يساعد الإدارة في التعرؼ على الدركز الدالر للمنظمة كمن أدكاتو برليل النسب : التحليل المالي -

. كعملية التدقيق

                                                                 
 .بتصرؼ. (116، 27)ص.، صسبق ذكره مرجع  أساسيات علم الإدارة، علي عباس، 1
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ة تعكس الدركز الدالر لدنظمة نسب : كأىم النسب. فأما برليل النسب، فهي عبارة عن أرقاـ ذات قيمة كدلال
.  السيولة، نسب الدديونية، العائد على لرموع الأصوؿ كالعائد على حقوؽ الدلكية

كعملية التدقيق عبارة عن عملية فحص السجلبت الإدارية كالدالية يقوـ بها بعض الدوظفوف الدختصوف، كبذلك 
. فهي تعد بدثابة الأداة الذاتية للرقابة الدالية كالإدارية من خلبؿ ضبط جميع ألظاط الضوابط الرقابية

. تستخدـ برليل نقطة التعادؿ نفس الدفاىيم الدستخدمة في كضع الديزانيات التقديرية الدتغتَة: نقطة التعادل -
كفهم العلبقات القائمة بتُ العوامل الدتضمنة في شكل نقطة التعادؿ، يساعد على توقع الأرباح كالتخطيط 

حجم الوحدة، : فنقطة التعادؿ كمقدار الأرباح لؼتلفاف تبعا للتغتَ في كل كاحد من العوامل الأربعة. لذا
إضافة إلذ أثر كل منها على التوازف الناتج عن تغتَ . التكلفة الثابتة، التكلفة الدتغتَة كسعر بيع الوحدة الواحدة

كاحد من ىذه الدتغتَات، كىذا ما يسهم في توقع التغتَات في الأرباح، كمعرفة العلبقة بن العوامل الدؤثرة على 
– رقابة – الربح كذات الألعية بالنسبة للرقابة، كتؤكد على العلبقة الطبيعية الدتبادلة كالدستمرة لدكرة بزطيط 

. بزطيط
فهي كسيلة .  ىذه الطريقة تركز على الوقت اللبزـ لإلصاز النشاطات الأكيدة لعمل معتُ:أسلوب بيرت -

للحصوؿ على تقديرات لزتملة للزمن الدتوقع لإلصاز العمل الذم يؤدم للهدؼ الدرغوب كذلك عن طريق 
. كتقدير الزمن الأكثر رجحانا، كتقدير الزمن الأكثر تشاؤما. تقدير الزمن الأكثر تفاؤلا

كىاتو الأختَة تركز كثتَا على عنصرم الزمن كالتكلفة باعتبار أنو كلما  طاؿ زمن : طريقة المسار الحرج -
التعطيل إلظا يعتٍ ذلك بزفيض نسبي في التكلفة أين يتم تضمتُ تقدير التكلفة مع كل زمن في الظركؼ 

. كما تفتًض ىذه الطريقة كجود الخبرة السابقة في العمل. العادية كالاستثنائية
تعتبر أسلوبا قيما للرقابة على زمن تنفيذ الدشركعات، كتستخدـ على نطاؽ كاسع في مراقبة زمن : طريقة جانت -

تنفيذ الدشركع، من خلبؿ تقسيم الدشركع إلذ عدة أنشطة متتالية كمتسلسلة كتقدير الزمن اللبزـ لبداية كنهاية 
 . كعليو فهي كسيلة لالصاز الأعماؿ في التواريخ المحددة. كل نشاط
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 : الفصلخلاصة

كىي كظيفة لا لؽكن فصلها عن . عملية الرقابة الإدارية تعتبر كآخر مرحلة من مراحل العملية الإدارية
التخطيط كالتنظيم كالتوجيو، لأنها مكملة لذاتو العناصر، كلأنها تقوـ على تتبع الأعماؿ كالأنشطة الفردية أك 
. الجماعية، كتعمل على اكتشاؼ الأخطاء كالالضرافات، ثم تصحيحيها كتقولؽها بدا يتماشى كالخطط الدسطرة

كلؽر بناء النظاـ الرقابي بدراحل لستلفة تتمثل أساسا في كضع الدعايتَ الرقابية، ثم تقييم الأداء في ضوء 
. ثم معالجة الأخطاء. الدعايتَ الدقررة

كللرقابة الإدارية كسائل فنية كثتَة تستطيع الإدارة بها مراقبة أداء موظفيها كأدائها الكلي لدساعدتها على 
. قياس معدؿ الأداء في التنفيذ

كعموما فالرقابة الإدارية كعملية أك كظيفة إدارية ىي نظاـ كغتَىا من الأنظمة لذا مدخلبتها، عمليات 
. فأما مدخلبتها، فتتمثل في لزصلبت كنتاج العمل أك الأداء. داخلية، لسرجات كتغذية عكسية

عملياتها الداخلية تتمثل في مقارنة نتائج الأداء كما تم التوصل إليو مع ما تم إعداده كتنفيذه من أىداؼ 
.  الأداء

. لسرجاتها تتمثل في تعديل الفجوة أك الالضراؼ، كتقويم الخطأ إذا كاف ىناؾ الضراؼ
التغذية العكسية ىي لستلف النماذج أك الدعايتَ الجديدة أك تعديلبت الخطط للؤداء الحالر كالدستقبلي إذا 
كانت ىناؾ أخطاء أثناء تأدية الدهاـ كالاستمرار في نفس كيفية الأداء إذا كاف ىناؾ تطابق بتُ الأداء الدخطط لو 

.  كالأداء الحقيقي الفعلي
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: تمهيد
يعتبر مفهوـ الأداء من الدفاىيم التي نالت نصيبا وافرا من الاىتماـ والبحث في الدراسات الإدارية بشكل       

عاـ وبدراسات الدوارد البشرية بشكل خاص، ودلك لألعية الدفهوـ على مستوى الفرد والدؤسسة، ولتداخل الدؤثرات 
التي تؤثر على الأداء وتنوعها، ويعتبر العنصر البشري أىم مورد من بتُ موارد الدؤسسة، كما أف إدارة وتسيتَ الدوارد 

البشرية أصبحت بسثل مهمة ومسؤولية جد صعبة، ىذا لأف برقيق الدؤسسة لأىدافها وعلى رأسهم رفع الإنتاجية 
وبرستُ أدائها مرتبط بشكل كبتَ برفع إنتاجية وبرستُ أداء الأفراد العاملتُ بها، ولبلوغ ىذه الغاية يتطلب من 

إدارة الدؤسسة العمل على تنمية قدرات ومهارات ومواىب الأفراد وكذا خلق الدناخ والجو الدلائمتُ للإبداع 
. البشري

 :       وسنتطرؽ في ىذا الفصل إلذ
 . التوجهات المفاهيمية لأداء العاملين: المبحث الأول -
 . أساسيات حول تقييم أداء العاملين: المبحث الثاني -
      .مفاهيم حول الرقابة الإدارية على أداء العاملين: المبحث الثالث -
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.  العاملينالتوجهات المفاهيمية لأداء: المبحث الأوّل
، وإذا كانت مشكلة        يعد الاىتماـ بتعريف الدفاىيم أساس الصياغة العلمية الدقيقة لقضايا أي علم من العلوـ

وضع التعاريف غاية في الصعوبة بالنسبة لمجاؿ الإدارة بشكل عاـ فإنها تكاد تكوف مستحيلة إذا ما تعلق الأمر 
بدفهوـ الأداء، وذلك راجع إلذ تواجد مصطلحات أخرى تشكل روابط قوية معو وتسبب فقدانو لدعناه الحقيقي، 

ومن ىذا الدنطلق سنحاوؿ ضبط لرموعة من التعاريف الدتعلقة بالأداء ثم سنعرج على تصنيفها ولطتم بكشف 
. اللبس بينها وبتُ مفهوـ الإنتاجية الواسع الانتشار في الوسط العلمي

. مفهوم الأداء والتوجهات المتعددة في طرحه: المطلب الأوّل
إفّ فهم الأداء لن يتم أبدا إلا بتحليل الدتغتَين الأساستُ فيو ولعا الكفاءة والفعالية واللتتُ لغب دراستهما         

بشكل مفصل، كما أفّ البحث في الروابط التي بذمع بينهما سيعطي الضوء الدناسب الذي لؽكّن من وضع تعريف 
. نهائي لغمع أىم الأفكار التي قدمتها رؤى ونظريات لستلف الدفكرين

  :تعريف الأداء
يعتبر برديد مفهوـ دقيق للأداء من أىم الدسائل التي طرحت في الساحة العلمية قدلؽا وحديثا وذلك          

بغرض وضع تعريف لؽكن اعتباره مرجعا أساسيا لأي عمل علمي في لراؿ الإدارة إلّا أفّ الصفات الدتغتَة التي 
يكتسبها الأداء حاؿ دوف برقيق ىذه الرغبة، فتارة يظهر الأداء على أنو قدرة الدؤسسة على بزصيص مواردىا 

واستخدامها بالشكل الأمثل، وتارة يرتبط بإنتاجية العماؿ والعنصر البشري، وتارة يظهر على أنو قرين الإنتاجية 
:" ولقد ظهرت عدة لزاولات لوضع ىذا الدفهوـ في إطار واضح، ونذكر منها تعريف أحمد سيد مصطفى. وصورتها

:"  Jean Yvesويعرفها .1"على أنو درجة بلوغ الفرد أو الفريق أو الدؤسسة الأىداؼ الدخططة بكفاءة وفعالية 
على أنها لرموعة من الدعايتَ الدلائمة للتمثيل والقياس التي لػددىا الباحثوف والتي بسكن من إعطاء حكم تقييمي 

ويظهر من التعريفتُ الاختلاؼ  . 2"على الأنشطة والنتائج والدنتجات وعلى أثار الدؤسسة على البيئة الخارجية 
الواضح في توجو كل من الباحثتُ، فالباحث أحمد سيد مصطفى ينظر إلذ الأداء على أنو درجة بلوغ الفرد أو 

الفريق أو الدؤسسة الأىداؼ الدخططة وبالتالر ربط الأداء بالقدرة على برقيق الأىداؼ وجعلو مرىونا بحجم 
فكلما ازدادت الفجوة بتُ ما برقق وما خطط لو الطفض مستوى الأداء . الفجوة بتُ الذدؼ الفعلي والدخطط

                                                                 
 .415.، ص2002  مصر، الأصول والمهارات،:إدارة البشر أحمد سيد مصطفى،  1

 2
 Jean yves saulquin, Gestion des ressources humaines et perfermance des services  : les cas des 

établissements socio-sanitaire, revue de gestion des ressource humaines n°36, éditions eska, paris, juin 2000, 

p : 20.  
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فالأداء كما يظهر التعريف متوقف على تقليص الفجوة بتُ ما خطط لو وما برقق فعلا عن . والعكس صحيح
. طريق برقيق الكفاءة والفعالية

 يقرف الأداء بدجموعة من الدقاييس والدعايتَ المحددة سلفا لا بأىداؼ تضعها   Jean Yvesفي حتُ أفّ الباحث 
الدؤسسة، ويكوف الحكم على الأداء بالجيد أو بالرديء حسب قدرة الدؤسسة على تطبيقها، ويظهر الباحث ضرورة 

توفر عنصر الشمولية في تبتٍ الدقاييس إذ أنها لغب أف لا بسس البيئة الداخلية فقط بل لغب أف تشمل البيئة 
القدرة على برقيق الأىداؼ الدخططة بأقل : ومن خلاؿ التعريفتُ لؽكن استنتاج أف الأداء ىو. الخارجية للمؤسسة

الفعالية : فاقد من الدوارد الدتاحة والدستهلكة وبذلك لصد أفّ للأداء مركبتُ أساسيتُ يتفاعلاف مع بعضهما ولعا
الدقتًنة بتحقيق الأىداؼ، والكفاءة الدرتبطة بتدنية التكاليف ومطابقة الدقاييس وفي ضوء ىذا التحليل نصل إلذ أفّ 
أحسن مفهوـ لؽكن إطلاقو على الأداء الأمثل والدتميز الذي تستهدفو الدؤسسة ىو ذلك الأداء القادر على إلغاد 

(la création)قيمة مقدمة للسوؽ بأقل تكلفة لشكنة  .
 :مفهوم الكفاءة والفعالية

يعتبر ىذاف الدفهوماف من أشد الدفاىيم الدرتبطة بالأداء ويعتبر الكثتَ من الباحثتُ بأفّ الكفاءة والفعالية لعا       
. البعداف الرئيسياف لو وسنحاوؿ فيما يلي البحث في ىذين العنصرين وبرديد طبيعة العلاقة بينهما

:  تعريف الكفاءة .1
القدرة على برجيم الفاقد في الدوارد الدتاحة للمنظمة وذلك :" يعرؼ أحمد سيد مصطفى الكفاءة على أنها         

الحصوؿ :" ،  كذلك تعرؼ الكفاءة على أنّها 1"من خلاؿ استخداـ الدوارد بالقدر الدناسب وفق معايتَ لزددة 
على ما ىو كثتَ نظتَ ما ىو قليل أي إبقاء التكلفة في الحدود الدنيا والأرباح في الحدود القصوى وىي تقتصر 

فقط على استخداـ الدوارد الإنتاجية الدتاحة للمؤسسة أي أنو يرتبط بالدرجة الأولذ بعنصر التكلفة والعلاقة بتُ 
، من خلاؿ ىذا التعريف 2"قيمة الددخلات /قيمة الدخرجات= الدخرجات والددخلات وبالتالر فإفّ الكفاءة 

نستنتج بأفّ الكفاءة تتعلق أساسا باستخداـ الدوارد الدتاحة بشكل أمثل وىي تهدؼ إلذ بزفيض تلك التكلفة التي 
تعتبر فاقدا للقيمة الدقدمة للسوؽ، إذا فكل تكلفة لا بسثل قيمة تستهدؼ إرضاء الزبوف لغب التخلص منها وىذا 

                                                                 
 .415. ، صبق ذكرهس مرجع ، الأصول والمهارات:إدارة البشر  أحمد سيد مصطفى، 1
، 2001.سنة، أطروحة دكتوراه، كلية العلوـ الإقتصادية وعلوـ التسيتَ، جامعة الجزائر،  أثر البيئة على أداء المؤسسات العمومية حالة الجزائر علي عبد الله، 2

 .6.ص
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 حيث اعتبر أف الدشكل الأساسي ىو القيمة ونظر من خلالذا إلذ Philip lorrinoىو معتٌ الكفاءة حسب 
. مفهوـ الكفاءة

:  تعريف الفعالية .2
أداة قياس قدرة الوحدة الإقتصادية على برقيق أىدافها الدخططة وعلى ىذا :" تعرؼ الفعالية على أنها        

الأساس يتم قياس فعالية الوحدة الإقتصادية بنسبة ما برققو من نتائج فعلية إلذ ما كانت ترغب في برقيقو طبقا 
والفعالية بهذا الدفهوـ ترتبط بكمية الدخرجات النهائية دوف النظر إلذ كمية الدوارد الدستنفذة في سبيل . للخطة

الإلصاز /الإلصاز المحقق= الفعالية: ، إذف فالفعالية مفهوـ لؽكن اختصاره في معادلة بسيطة وىي1"الحصوؿ عليها
. الدخطط

وىنا يكوف البحث في الفعالية مقتًنا بحجم الفارؽ الدوجود بتُ الأىداؼ المحققة والدخطط لذا إلغابيا كاف أو سلبيا 
= إذا كانت الأىداؼ المحققة : وإذا أمكن التعبتَ بلغة الأرقاـ في ىذا المجاؿ فيمكن القوؿ أنو. على الدؤسسة

، أما إذا كاف الإلصاز المحقق أكبر من الإلصاز الدخطط فستكوف النتيجة 1=الأىداؼ الدخطط لذا فستكوف النتيجة 
. فالفعالية باختصار شديد ىي درجة برقيق الأىداؼ الدسطرة.   والعكس صحيح1أكبر من 

  . دراسة الروابط بين الكفاءة والفعالية .3
بعد أف قمنا بتحليل مفهومي الكفاءة والفعالية كل على حدى سنحاوؿ فيما يلي إدراج بحث في ما           

. لغمع بينهما من روابط ولزاولة حل معادلة الأداء بعد أف استطعنا مبدئيا فهم متغتَاتها الرئيسية
من خلاؿ الطرح السابق لدفهوـ الكفاءة والفعالية لصد بأف البعض يرى أف الفعالية أشمل وأوسع من الكفاءة بل إنها 

درجة برقق الأىداؼ الدسطرة من طرؼ :"  عندما عرؼ الفعالية على أنهاkalika.Mتتضمنها كما ذكر 
. 2"الدؤسسة، وبهذا الدفهوـ فإفّ الفعالية أوسع من الكفاءة بل إنها تتضمنها 

ويظهر من خلاؿ التعريف أف الكفاءة جزء لا يتجزأ من الفعالية إذ أف الوصوؿ إلذ الأىداؼ الدخطط لذا أو 
تقليص الفارؽ بتُ الإلصاز الفعلي والدخطط قد يتم بالضغط على تكاليف الإنتاج وبرستُ استخداـ الدوارد، 

لكننا لصد بأنهما يتباعداف إذا نظرنا إلذ الكفاءة على . ويتستٌ من ىذه الزاوية رؤية التقارب الشديد بتُ الدفهومتُ
. أساس أنها لرموعة من الدعايتَ الواجب تطبيقها والعمل عليها من أجل تدنية التكاليف فقط

                                                                 
 . 59.، ص1999، الدار الجامعية الإسكندرية، مصر، مبادئ محاسبة التكاليف أحمد نور،  1
  .20.، ص2000، دار حاصد للنشر والتوزيع، عماف، ، دارة الإنتاج والعمليات ناصر الدنصور كاسر 2
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وقد لا لؽكن تبتٍ ىذه الفكرة لوحدىا كسبيل لتحقيق النجاح بل إف عزلذا عن الدنهج الدؤسس على ضرورة وضع 
إفّ الكفاءة من ىذا الدنطلق ستمكن الدؤسسة من فعل . الخطط وبرديد الأىداؼ لغعل منها غتَ عملية بساما

. الأشياء بالشكل الصحيح لكنها لا تقدـ حلولا بخصوص فعل الأشياء الصحيحة، وىي الفعالية
فالنظر إلذ أحد العنصرين دوف الآخر لا يكفي لتحقيق الأداء الذي تسعى الدؤسسة لبلوغو، وىذا ما لصده في ىذه 
الزاوية من التفكتَ والتي بزتلف جذريا وبشكل واضح مع الفكرة التي تنظر إلذ الفعالية والكفاءة على أنهما جسم 

فالفعالية " ويكوف الفصل في ىذا الدوضوع بالقوؿ أفّ كل من الكفاءة والفعالية جزء يتمم الآخر . واحد لا ينفصل
ولعا يتفاعلاف معا لينتجا الأداء . 1"ىي فعل للأشياء الصحيحة أما الكفاءة فهي فعل الأشياء بالشكل الصحيح 

.            2"البحث عن أكبر إنتاج وفي نفس الوقت برقيق لظو دائم" بدفهومو الكامل والذي ىو 
. معايير تصنيف الأداء: المطلب الثاني

إف القدرة على وضع تعريف للأداء سيمكن من بناء الإطار النظري السليم الذي يسمح بحل جل الدسائل       
العالقة بالدوضوع إلا أف الصورة الحقيقية لن تكتمل في ظل انعداـ وجود معالد واضحة بسكننا من إبراز إحداثياتو 

ىذا ما يدفعنا  إلذ البحث فيها حتى نستطيع إعطاء مفهوـ الأداء الصفة النهائية التي بزوؿ عملية قياسو بشكل 
. صحيح وفيما يلي لزاولة لتوضيح ىذه الدعالد أو التصنيفات أو الدعايتَ التي طرحها الباحثوف

 :حسب معيار المصدر
. الأداء الداخلي والأداء الخارجي: وفقا لذذا الدعيار لؽكن تقسيم أداء الدؤسسة إلذ نوعتُ ولعا     

كذلك يطلق عليو اسم أداء الوحدة أي أنو ينتج بفضل ما بسلكو الدؤسسة من الدوارد : الأداء الداخلي .1
 : 3فهو ينتج أساسا من التوليفة التالية

وىو أداء أفراد الدؤسسة الذين لؽكن اعتبارىم مورد استًاتيجي قادر على صنع القيمة : الأداء البشري -
 .وبرقيق الأفضلية التنافسية من خلاؿ تسيتَ مهاراتهم

 .ويتمثل في قدرة الدؤسسة على استعماؿ استثماراتها بشكل فعاؿ: الأداء التقني -
   .تعبئة واستخداـ الوسائل الدالية الدتاحة ويكمن في فعالية: الأداء المالي -
 . 4ىو الأداء الناتج عن التغتَات التي بردث في المحيط الخارجي للمؤسسة: الأداء الخارجي .2

                                                                 
1
  Cohen .E, Dictionnaire de gestion, Edit ions La découverte, Paris, 2000, p131.  

2
 Fernandez. A, Les nouveaux tableaux de bord des décideurs , Editions d'Organisation, Paris, 2000, p41.  

3
Bernard Martory, contrôle de gestion social, librairie Vuibert, paris, 1999, p236. 

4
 Bernard Martory, OP, cit, P236. 
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فالدؤسسة لا تتسبب في إحداثو ولكن المحيط الخارجي ىو الذي يولده، فهذا النوع بصفة عامة يظهر في النتائج 
الجيدة التي تتحصل عليها الدؤسسة كارتفاع رقم الأعماؿ نتيجة لارتفاع سعر البيع أو خروج أحد الدنافستُ، ارتفاع 
 ـوالخدمات، فكل ىذه التغتَات تنعكس  القيمة الدضافة مقارنة بالسنة الداضية نتيجة لالطفاض أسعار الدواد واللواز

. على الأداء سواء بالإلغاب أو السلب
إف ىذا النوع من الأداء يفرض على الدؤسسة برليل نتائجها وىذا سهل إذا ما تعلق الأمر بدتغتَات كمية أين لؽكن 

.  قياسها وبرديد أثرىا
 :حسب معيار الشمولية

.  1إلذ أداء كلي أداء جزئي حسب ىذا الدعيار يقسم الأداء داخل الدؤسسة
يتمثل الأداء الكلي للمؤسسة في النتائج التي سالعت جميع عناصر الدؤسسة في تكوينها : الأداء الكلي .1

دوف انفراد جزء أو عنصر لوحده في برقيقها، فالتعرض للأداء الكلي للمؤسسة يعتٍ الحديث عن قدرة 
 .الدؤسسة على برقيق أىدافها الرئيسية بأدنى التكاليف الدمكنة

ومثاؿ الأىداؼ الرئيسية الربحية التي لا لؽكن لقسم أو وظيفة لوحدىا برقيق ذلك بل تتطلب تضافر جميع الدصالح 
أو الوظائف، فمصلحة الدالية لغب أف توفر الأمواؿ الضرورية بأقل التكاليف وأقل الدخاطر، ومصلحة الإنتاج لغب 

أف تقدـ منتوجات بأقل التكاليف وأحسن جودة، ومصلحة الأفراد لغب أف برقق أفضل مردود، والدصلحة 
. التجارية لغب عليها تسويق أقصى ما لؽكن تسويقو وتوفتَ الدواد لعملية التصنيع بأقل تكلفة أحسن جودة

على خلاؼ الأداء الكلي فإف الأداء الجزئي ىو قدرة النظاـ التحتي على برقيق أىدافو : الأداء الجزئي .2
 .بأدنى التكاليف الدمكنة

فالنظاـ التحتي يسعى إلذ برقيق أىدافو الخاصة بو، لا أىداؼ الأنظمة الأخرى، وبتحقيق لرموع أداءات الأنظمة 
التحتية يتحقق الأداء الكلي للمؤسسة، وكما سبق الإشارة إليو أىداؼ الدؤسسة لغب أف تكوف متكاملة 

. ومتسلسلة تشكل فيما بينها شبكة
 :حسب المعيار الوظيفي

. يرتبط ىذا الدعيار وبشدة بالتنظيم، لأف ىذا الأختَ ىو الذي لػدد الوظائف والنشاطات التي بسارسها الدؤسسة

                                                                 
 .89.، ص2001، 01 لرلة العلوـ الإنسانية، جامعة لزمد خيضر بسكرة، العددالأداء بين الكفاءة والفعالية، عبد الدليك مزىودة، 1
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:  ينقسم الأداء في ىذه الحالة حسب الوظائف الدسندة إلذ الدؤسسة التي لؽكن حصرىا في الوظائف التاليةاإذ
وظيفة الدالية، وظيفة الإنتاج، وظيفة الأفراد، وظيفة التسويق، وظيفة التموين، ويضيف البعض الآخر وظيفة 

.  البحث والتطوير ووظيفة العلاقات العمومية
يتمثل ىذا الأداء في قدرة الدؤسسة على بلوغ أىدافها الدالية بأقل التكاليف الدمكنة : أداء الوظيفة المالية .1

فالأداء الدالر يتجسد في قدرتها على برقيق التوازف الدالر وتوفتَ السيولة اللازمة لتسديد ما عليها، وبرقيق 
  1.معدؿ مردودية جيد وتكاليف منخفضة

 يتحقق الأداء الإنتاجي للمؤسسة عندما تتمكن من برقيق معدلات مرتفعة :أداء وظيفة الإنتاج .2
للإنتاجية مقارنة بدثيلاتها أو بنسبة القطاع الذي تنتمي إليو، وإنتاج منتجات بجودة عالية وبتكاليف 

 .منخفضة تسمح لذا بدزاحمة منافسيها وبزفيض نسبة توقف الآلات والتأخر في تلبية الطلبيات
قبل برديد ماىية ىذا الأداء، يتوجب الإشارة إلذ ألعية الدوارد البشرية : موارد البشريةأداء وظيفة ال .3

داخل الدؤسسة فتكمن ىذه الألعية في قدرتها على برريك الدوارد الأخرى وتوجيهها لضو ىدؼ الدؤسسة، 
فضماف استخداـ موارد الدؤسسة بفعالية لا يتم إلا عن طريق الأفراد، كذلك وجود الدؤسسة وإستمراريتها 

أو زوالذا مرتبط بنوعية وسلوؾ الأفراد الذين توظفهم، فلكي تضمن الدؤسسة بقاءىا لغب أف توظف أفراد 
أكفاء وذوي الدهارات الدلية وتستَىم تسيتَا فعالا، وبرقيق فعالية الدورد البشري لا تكوف إلا إذا كاف 

 .الشخص الدناسب في الدكاف الدناسب وفي الوقت الدناسب لإلصاز عملو
: يتجلى أداء وظيفة الأفراد من خلاؿ لرموعة من الدؤشرات والدعايتَ لؽكن ذكر منها المجموعة التالية

 عائد الأفراد؛ -
 عدد الحوادث والإجراءات التأديبية التي كلما قل عددىا دؿ ذلك على الأداء الجيد؛ -
 ويقصد بها فقداف الدواظبة على العمل الذي يشتًط الحضور إلذ مكاف العمل؛: التغيبية -
ولؽكن تفستَ ىذا الدعيار بعدد الإضرابات الحاصلة داخل الدؤسسة، : علاقات أرباب العمل والنقابات -

 وانعداـ الإضراب يعكس الجو الدلائم الذي توفره الدؤسسة لدستخدميها؛

                                                                 
 .150.، ص2007ف، الأردف، ا، دار الدناىج للنشر والتوزيع، عمالإدارة المالية لزمد إبراىيم،  1
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أداؤىا في القدرة على برقيق درجة عالية من الاستقلالية عن الدوردين  يتمثل: أداء وظيفة التموين .4
والحصوؿ على الدواد بجودة عالية وفي الآجاؿ المحددة وبشروط دفع مرضية والحصوؿ على آجاؿ تسديد 

 1.الدوردين تفوؽ الآجاؿ الدمنوحة للعملاء، وبرقيق استغلاؿ جيد لأماكن التخزين
 :لؽكن دراسة أداء وظيفة البحث والتطوير بدراسة الدؤشرات التالية: أداء وظيفة البحث والتطوير .5

 الجو الدلائم للاختًاع والابتكار والتجديد؛ -
   نسبة وسرعة برويل الابتكارات إلذ الدؤسسة؛ -
 .التنويع وقدرة الدؤسسة على إرساؿ منتوجات جديدة -
يتمثل في قدرة وظيفة التسويق على بلوغ أىدافها بأقل التكاليف الدمكنة، ىذا : أداء وظيفة التسويق .6

 :الأداء لؽكن معرفتو من خلاؿ لرموعة من الدؤشرات الدتعلقة بوظيفة التسويق التي لؽكن ذكر منها
مؤشر مستعمل بكثرة لتحديد الوضعية التنافسية لدنتج أو لعلامة أو لدؤسسة ولػسب : حصة السوق -

 .الدبيعات الإجمالية/ مبيعات منتوج أو علامة = حصة السوؽ: بالعلاقة التالية
حساب ىذا الدؤشر من خلاؿ حساب عدد شكاوي العملاء أو برديد مقدار  لؽكن: إرضاء العملاء -

 . مردودات الدبيعات
 . وتقيس حضور أو تواجد اسم العلامة لدى ذىن الأفراد:السمعة -
في ىذه الوظيفة لؽكن أف يتجسد بعض أبعاد مفهوـ الأداء التي تم : أداء وظيفة العلاقات العمومية  .7

التطرؽ لذا سابقا فالأداء في ىذه الوظيفة بعتُ الاعتبار الدسالعتُ، الدوظفتُ، العملاء، الدوردين وأختَا 
الدولة، بالنسبة للمسالعتُ يتحقق الأداء عندما يتحصلوف على عائد مرتفع للأسهم واستقرار في الأرباح 
الدوزعة، أما بالنسبة للموظفتُ فالأداء ىو توفتَ أو خلق جو عمل ملائم ومعنويات مرتفعة، أما الدوردين 
فالأداء ىو احتًاـ الدؤسسة أجاؿ التسديد والاستمرار في التعامل في حتُ الأداء من وجهة نظر العملاء 

 .ىو الحصوؿ على مدة تسديد ما عليهم طويلة ومنتوجات في الآجاؿ الدناسبة والجودة العالية
 
 
 

                                                                 
 .14.، ص2002 ديواف الدطبوعات الجامعية، الجزائر، اقتصاد وتسيير المؤسسة، السعيد عبد الرزاؽ بن حستُ،  1
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 :حسب معيار الطبيعة
 1:حسب ىذا الدعيار يصنف الأداء إلذ

يعتبر الأداء الاقتصادي الدهمة الأساسية التي تسعى الدؤسسة الاقتصادية إلذ بلوغها : الأداء الاقتصادي .1
 .ويتمثل في الفوائض الاقتصادية التي بذنيها الدؤسسة من وراء تعظيم نوابذها وتدنية استخداـ مواردىا

 في حقيقة الأمر الأىداؼ الاجتماعية التي ترسمها الدؤسسة أثناء عملية التخطيط :الأداء الاجتماعي .2
كانت قبل ذلك قيودا أو شروطا فرضها عليها أفراد الدؤسسة أولا وأفراد المجتمع الخارجي ثانيا وبرقيق ىذه 
الأىداؼ لغب أف يتزامن مع برقيق الأىداؼ الأخرى وخاصة منها الاقتصادية، كما يقوؿ احد الباحثتُ 

، وفي بعض الحالات لا يتحقق الأداء الاقتصادي إلا بتحقق الأداء "الاجتماع مشروط بالاقتصاد " 
 .الاجتماعي

 يكوف للمؤسسة أداء تكنولوجي عندما بردد أىدافا تكنولوجية أثناء عملية :الأداء التكنولوجي .3
التخطيط كالسيطرة على لراؿ تكنولوجي معتُ وفي أغلب الأحياف تكوف الأىداؼ التكنولوجية التي 

 .ترسمها الدؤسسة أىدافا إستًاتيجية نظرا لألعية التكنولوجيا
الأداء السياسي في بلوغ الدؤسسة أىدافها السياسية ولؽكن للمؤسسة أف  يتجسد: الأداء السياسي .4

تتحصل على مزايا من خلاؿ برقيق أىدافها السياسية التي تعتبر كوسائل لتحقيق أىدافها الأخرى 
بسويل : والأمثلة ي ىذا المجاؿ عديدة والدثاؿ التالر يوضح ألعية الأىداؼ السياسية لبعض الدؤسسات

الحملات الانتخابية من أجل إيصاؿ أشخاص معينتُ إلذ الحكم أو مناصب سامية لاستغلالذم فيما بعد 
                    2.لصالح الدؤسسة

.  العوامل المؤثرة في الأداء: المطلب الثالث 
لشا لا شك فيو أف ىناؾ عوامل عديدة ومتنوعة لؽكن أف تؤثر على أداء الدؤسسات الاقتصادية، بعضها داخلي 
والآخر خارجي، بحيث يتحقق ذلك من قيمة مؤشرات الأداء العالية أو الأدنى، وبالتالر من الصعب حصرىا 

. وتناولذا جميعا
أف دراستها وبرليلها أمر ضروري لتحقيق منهجية سليمة في تقييم الأداء، لذذا سيتم التطرؽ إليها من خلاؿ 

: تقسيمها إلذ مصدرين أو عاملتُ أساسيتُ لعا
                                                                 

 (.21، 20)ص.، صالدرجع السابق  1
 .120.، ص ذكره مرجع سبق الإدارة المالية، لزمد إبراىيم، 2
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 :العوامل الداخلية
تتمثل العوامل الداخلية في لستلف الدتغتَات النابذة عن تفاعل عناصر الدؤسسة الداخلية والتي تؤثر على أدائها، 
. ولؽكن للمستَ أف يتحكم فيها ولػدث فيها تغتَات تسمح بزيادة آثارىا الالغابية أو التقليل من آثارىا السلبية

: ومن أبرز ىذه العوامل أو الدتغتَات التي بزضع لسيطرة الدؤسسة ىي
.  العوامل التقنية .1

: 1وىي لستلف القوى والدتغتَات التي ترتبط بالجانب التقتٍ في الدؤسسة، وتضم على الخصوص ما يلي
 نوع التكنولوجيا سواء الدستخدمة في الوظائف الفعلية أو الدستخدمة في معالجة الدعلومات؛ -
 نسبة الاعتماد على الآلات بالدقارنة مع عدد العماؿ؛ -
 تصميم الدؤسسة من حيث الدخازف، الورشات، التجهيزات والآلات؛ -
 نوعية الدنتوج وشكلو ومدى مناسبة التغليف لو؛ -
   التوافق بتُ منتجات الدؤسسة ورغبات طالبيها؛ -
 التناسب بتُ طاقتي التخزين والإنتاج في الدؤسسة؛ -
 نوعية الدواد الدستخدمة في عملية الإنتاج؛ -
 .مستويات الأسعار -
.  الهيكل التنظيمي .2

وىو الإطار الرسمي الذي لػدد درجة التخصص وتقسيم العمل بتُ الوحدات والأفراد، وعدد المجموعات الوظيفية، 
وكذا عدد الدستويات الإدارية، ولدن يتبع كل شخص ومن ىم الأشخاص الذين يتبعوف لو، وما ىي سلطات 

  .2ومسؤوليات كل منهم، وكيف يتم التنسيق بتُ وحداتهم أو أقسامهم
:  الموارد البشرية .3

:  3ىي لستلف القوى والدتغتَات التي تؤثر على استخداـ الدورد البشري في الدؤسسة، وتضم على الخصوص
 ىيكل القوى العاملة؛ -

                                                                 
 .94.، ص ذكره مرجع سبق الأداء بين الكفاءة والفعالية، عبد الدليك مزىودة، 1
 مداخلة ضمن الدلتقى العلمي الدولر الثاني أهمية التكامل بين أدوات مراقبة التسيير في تقييم أداء المنظمات وزيادة فعاليتها، بريش السعيد، لػياوي نعيمة، 2

 . 298.، ص2011 نوفمبر 23، 22حوؿ الأداء الدتميز للمنظمات والحكومات، جامعة ورقلة، الجزائر، 
 (.20، 19)ص.، ص2009 قياس وتقييم الأداء كمدخل لتحقيق جودة الأداء المؤسسي،  الدؤسسة العربية للتنمية الإدارية،  3
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 نظاـ الاختيار والتعيتُ؛ -
 التدريب والتأىيل والتنمية؛ -
 .نظم تقييم الأداء -

  :العوامل الخارجية
لرموعة التغتَات والقيود والدواقف التي ىي بدنأى على رقابة الدؤسسة، وبالتالر قد : يقصد بالعوامل الخارجية

تؤثر بشكل مباشر أو غتَ مباشر في أنشطة  وقرارات الدؤسسة وبزرج عن نطاؽ سيطرتها، ومن بتُ العوامل 
: 1التي تؤثر بشكل غتَ مباشر على الدؤسسة والتي تشكل الكلمة الدختصرة، ما يلي

 إف علاقة الدؤسسة بالدتغتَات السياسية تشمل جانب القرارات السياسية كالحرب، :العوامل السياسية -
 .التأميمات، الحظر على نشاط بعض الدؤسسات، الانقلابات، كلها عوامل تؤثر على أداء الدؤسسة

 تشمل كل من معدلات الفائدة، معدلات التضخم، معدلات البطالة، ابذاىات :العوامل الإقتصادية -
 .الخ.....الأجور، توفر الطاقة وتكلفتها

 تتمثل في التًكيبة السكانية، التوزيع الجغرافي، الألظاط الاستهلاكية، مستوى :العوامل الاجتماعية -
 .الخ....التعليم

وتشمل معدلات الإنفاؽ على البحوث والتطوير، تطور وسائل الاتصالات :    العوامل التكنولوجية -
وأنظمة الدعلومات، الاختًاعات الجديدة وغتَىا من القوى التي تساىم في حل مشكلات العمل من 

 .خلاؿ التقنيات الحديثة
 منها القوانتُ الخاصة بتنظيم علاقة الدؤسسة بالعاملتُ، القوانتُ الدرتبطة بالبيئة :العوامل البيئية والتشريعية -

 .التي تعمل على حمايتها والمحافظة عليها من التلوث، القوانتُ الخاصة بالدفاع عن حقوؽ الدستهلكتُ
العملاء أو الدستفيدين من لسرجات : أما العوامل الخاصة أو ذات التأثتَ الدباشر على أداء وقرارات الدؤسسة منها

وتتمثل . الدؤسسة، الدوردين، النقابات، الدؤسسات الدنافسة، وأصحاب الدصالح الأخرى في المجتمع المحيط بالدؤسسة
 .ىذه العوامل حسب بورتر في خمس قوى

                                                                 
، لبناف،: ، دور النشر1 طالعمل المؤسسي، لزمد أكرـ العدلوني،  1  .203.، ص2000 الإبداع الخليجي، قرطبة للإنتاج الفتٍ، دار ابن حزـ
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وىي الدتغتَ الأوؿ في صياغة إستًاتيجية الدؤسسة، إذ أف ىذه القوة : المنافسة بين المؤسسات القائمة -
تعبر عن كثافة وحدة الدنافسة بتُ الدؤسسات القائمة داخل الصناعة، وتشتَ الدنافسة غلى الصراع 

 .1التنافسي في الدؤسسات في صناعة ما للحصوؿ على حصة أكبر من السوؽ
الدنافسوف المحتملوف ىم الدؤسسات التي لا تتنافس حاليا في الصناعة، : خطر دخول منافسين محتملين -

 .2ولكن لديها القدرة على ذلك إذا ما رغبت في ذلك
التي توفر الددخلات للصناعة، مثل الدواد الأولية، الخدمات  وىي الدؤسسات: القوة التفاوضية للموردين -

 .3الخ....والعمالة
لؽكن النظر إلذ العملاء على أنهم لؽثلوف تهديدا من خلاؿ قدرتهم على : القوة التفاوضية للعملاء -

 الدساومة لتخفيض الأسعار التي تفرضها الدؤسسات في الصناعة، أو إلذ رفع التكاليف التي تتحملها
 الدؤسسات في صناعة ما، من خلاؿ طلبهم منتجات أفضل وبجودة عالية، فالعملاء قد يكونوف موزعتُ أو 

 .مستهلكتُ أو مؤسسات تصنيعية أو خدمية
 بسثل الدنتجات البديلة تلك السلع التي تبدو لستلفة ولكنها تشبع نفس :تهديد المنتجات البديلة -

 .4الحاجات، فوجود بدائل قوية بسثل تهديدا تنافسيا كبتَا
   
 
 
 
 
 
  

 

                                                                 
 . 151.، ص2003الدار الجديدة للنشر، مصر، ، (تكوين وتنفيذ استراتيجيات التنافس)الإدارة الإستراتيجية نبيل لزمد مرسي،   1
 .151. نفس الدرجع، ص 2
 .176.، ص2003مصر، ، الدار الجامعية، 2الإدارة الإستراتيجية، ط نادية العارؼ،  3
 .151. نبيل لزمد مرسي، الدرجع السابق، ص 4
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 .  أساسيات حول أداء العاملين: الثانيالمبحث 

تعتبر وظيفة تقييم أداء العاملتُ من أىم الوظائف التي بسارسها إدارة الدوارد البشرية،  وعلى الرغم من ىذه الألعية 
إلا أنها أقل الوظائف جاذبية لجميع الإدارات، فمن خلاؿ التقييم تستطيع الدؤسسة أف بركم على برالرها 

 .وأنظمتها  وبالتالر على مدى برقيق أىدافها

. ماهية أداء العاملين: المطلب الأول
. سنتطرؽ في ىذا الدطلب إلذ مفهوـ أداء العاملتُ، وأىم لزدداتو، وكذا عناصره ومعدلاتو

 :مفهوم أداء العاملين
أنو نتاج السلوؾ، " قدـ الباحثوف عدة تعاريف للأداء ألعها التعريف الذي قدمو نيكولاس، والذي عرؼ الأداء 

. 1"فالسلوؾ ىو النشاط الذي يقوـ بو الإفراد، أما نتاجات السلوؾ فهي النتائج التي بسخضت عن ذلك السلوؾ 
ذلك أف " كما أشار توماس جلبرت في ىذا الصدد إلذ أنو لا لغوز الخلط بتُ السلوؾ وبتُ الإلصاز والأداء، 

السلوؾ ىو ما يقوـ بو الأفراد من أعماؿ في الدؤسسة التي يعملوف بها، كعقد الاجتماعات، أو تصميم لظوذج، أو 
التفتيش، أما الإلصاز فهو ما يبقى من أثر أو نتائج بعد أف يتوقف الأفراد عن العمل، أي أنو لسرج أو نتاج أو 

أما الأداء فهز التفاعل بتُ السلوؾ والإلصاز، أي أنو لرموع السلوؾ . نتائج، كتقدنً خدمة لزددة أو إنتاج سلعة ما
. 2"والنتائج التي برققت معا، على أف تكوف ىذه النتائج قابلة للقياس 

القياـ بأعباء الوظيفة " أما تعريف الأداء من الناحية الإدارية فقد ورد في معجم الدصطلحات الاجتماعية على أنو 
من الدسؤوليات والواجبات وفقا للمعدؿ الدفروض أداءه من العامل الكفء الددرب، ولؽكن معرفة ىذا الدعدؿ عن 

طريق برليل الأداء، أي دراسة كمية العمل والوقت الذي يستغرقو وإنشاء علاقة بينهما، وللتمكن من ترقية 
الدوظف بذرى لو اختبارات أداء، ويعتمد في ذلك على تقارير الأداء، أي الحصوؿ على بيانات من شانها أف 

 .3"تساعد على برليل وفهم وتقييم أداء العمل لعملو وسلوكو فيو في فتًة زمنية لزدودة 

                                                                 
  .15.، ص2003منشورات الدؤسسة العربية للتنمية الإدارية، القاىرة، مصر، تكنولوجيا الأداء البشري في المنظمات،  عبد الباري إبراىيم درة،  1
 .26.الدرجع السابق، ص  2
 .310.، ص1992بتَوت،  مكتبة لبناف،معجم المصطلحات الاجتماعية،  أحمد زكي بدوي،  3
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السلوؾ الذي يسهم فيو الفرد في التعبتَ عن إسهاماتو في برقيق أىداؼ الدؤسسة على أف " كما يعبر الأداء عن 
. 1"يدعم ىذا السلوؾ ويعزز من قبل إدارة الدؤسسة، وبدا يضمن النوعية والجودة من خلاؿ التدريب

من خلاؿ التعاريف السابقة للأداء لؽكن القوؿ أف الأداء الوظيفي ىو درجة برقيق وإبساـ الدهاـ والدسؤوليات 
الدختلفة الدكونة للوظيفة التي يشغلها الفرد، وبدا لػقق أىداؼ الدؤسسة، وىذا من خلاؿ برستُ ىذا الأداء من 

. حيث الجودة والنوعية، بواسطة التدريب الدستمر للعاملتُ
ومن بتُ أىم الدؤشرات الدرتبطة بالأداء مؤشري الكفاءة والفعالية، حيث تشتَ الكفاءة إلذ العلاقة النسبية بتُ 
الددخلات والدخرجات التي تفسر كيفية إلصاز العمل بالشكل الصحيح بإتباع أفضل الوسائل والخيارات الدوصلة 

للأىداؼ، أما الفعالية فهي تعبر عن العلاقة النسبية بتُ النتائج المحققة والأىداؼ الدخططة التي تفسر القدرة على 
   2.برقيق الأىداؼ بالشكل الصحيح بدقارنة الأداء المحقق بالنسبة إلذ الأداء الدطلوب

وحتى يأتي أداء الفرد على الوجو الدطلوب من الكفاءة والفعالية يتوجب القياـ بدا يسمى بدراسة مكونات الأداء  
من خلاؿ التحديد الدوضوعي للمهارات والقدرات التي لغب أف يتميز بها شاغل الوظيفة، " ، (برليل الوظيفة)

إضافة إلذ برديد مسؤوليات الوظيفة وواجباتها وأساليب العمل، ومعدلات الأداء من حيث الكم والكيف، وحتى 
 .3"الظروؼ التي تؤدى فيها الوظيفة 

  :4  محددات أداء العاملين
لتحديد مستوى الأداء الفردي الدرغوب فيو يتحتم علينا معرفة العوامل والدؤثرات التي بردد ىذا الدستوى وآلية 

التفاعل بتُ ىذه العوامل ونظرا لتعدد العوامل وتداخلها من جهة، إضافة إلذ أف دور كل عامل من العوامل وأثره 
في مستوى الأداء غتَ واضحة الدعالد، لشا يصعب علينا عملية التحديد وكذلك تضارب النتائج التي توصل إليها 
الباحثوف في ىذا المجاؿ، وكذلك سلوؾ الفرد وتأثره بكثتَ من العوامل المحيطة بو منذ نشأتو ىي بدثابة لزددات 

. لسلوكو وبالتالر لزدد رئيسي في أدائو الوظيفي

                                                                 
، مطبوعات الدلتقى العلمي الدولر، الأداء الدتميز للمنظمات والحكومات، كلية الحقوؽ مظاهر الأداء الإستراتيجي والميزة التنافسية سناء عبد الكرنً الخناؽ،  1

 .36. ، ص2005والعلوـ الاقتصادية، جامعة ورقلة، الجزائر، مارس 
مذكرة ماجستتَ، بزصص إدارة أعماؿ، جامعة لزمد بوضياؼ، تقييم فعالية نظام تقييم أداء العاملين في المؤسسة الإقتصادية الجزائرية، بعجي سعاد،   2 

  .10.، ص2007الدسيلة، الجزائر، 
 .267.مكتبة غريب، مصر، صإدارة الأفراد والكفاءة الإنتاجية،  علي السلمي،  3
، رسالة ماجستتَ في إدارة الأعماؿ، دراسة ميدانية على عينة من أثر تطبيق إدارة الجودة الشاملة على الأداء الوظيفي للعاملين ركاف لزمد حسن الخطيب،  4

     (.103، 101)ص.، ص2008موظفي لرموعة الاتصالات الأردنية، 
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أف السلوؾ الإنساني، ىو المحدد للأداء الوظيفي للفرد ينتج عن لزصلة التفاعل بتُ طبيعة  (1996)ويرى ىلاؿ 
الفرد ونشأتو والدوقف الذي يوجد فيو، والأداء لا يظهر نتيجة القوى أو الضغوط النابعة من الفرد نفسو فقط، 
فهي نتاج لكثتَ من التفاعلات الداخلية والخارجية المحيطة بو والتي تعمل كمحددات للسلوؾ الإنساني، وبالتالر 

. أدائو الوظيفي
 أي بدا لدى الفرد من رغبة وإقباؿ للعمل والتي لؽكن أف تظهر من خلاؿ بدا لؽتلك :الدافعية الفردية .1

 .الفرد من حماسة وإقباؿ العمل، بحيث يتوافق مع ميولو وابذاىاتو وأىدافو
 وىو لؽثل بيئة العمل الداخلية وما لؽكن أف يشبع حاجاتو ورغباتو، بحيث تكوف بيئة لزفزة :مناخ العمل .2

 .للفرد تولد لديو الإحساس بالرضا والسعادة بعد أف يكوف قد حقق أىدافو ورغباتو
لا تأتي ىذه القدرات إلا بدقدار ما لؽتلكو الفرد من خبرات ومهارات ومعرفة : القدرة على أداء العمل .3

بالعمل الذي يقوـ بو، وىذا لا يتكوف للفرد إلا من خلاؿ التعليم والتدريب على كيفية أداء العمل 
 .الخ....لاكتساب الدهارات والخبرات

حيث نلاحظ بأف ىناؾ علاقة طردية ما بتُ مستوى الأداء وكل من الدقدرة على العمل، والرغبة في العمل فإذا 
 (الرغبة والدقدرة )زادت الدقدرة لدى الفرد أو الرغبة، فإف مستوى الأداء حتما سيزداد، وإذا ألطفض لديو أيا منهما 

. (الرغبة في العمل * الدقدرة على العمل = مستوى الأداء  )سوؼ ينخفض 
 :1 عناصر ومعدلات أداء العاملين 

 ىناؾ ثلاث عناصر رئيسية للأداء الوظيفي وىي: عناصر الأداء الوظيفي :
 .وما لؽتلكو من معرفة وقدرات ومهارات وقيم وابذاىات ودوافع: الموظف .1
وما تتصف بو من متطلبات وبرديات وواجبات ومسؤوليات وما تقدمو من فرص للتطور : الوظيفة .2

 .والتًقيات والحوافز
وىو ما تتصف بو البيئة التنظيمية والتي تتضمن مناخ العمل والإشراؼ والأنظمة الإدارية : الموقف .3

والذيكل التنظيمي، وبشكل أكثر برديدا توجد عدة عناصر ىامة، تكوف في لرموعها ما يعرؼ بالأداء 
 :وىي

                                                                 
 (.93، 92)ص.، ص2011دار جليس الزماف للنشر والتوزيع، عماف، الأردف، ، 1 الطبعة إدارة الجودة الشاملة والأداء الوظيفي، حستُ لزمد حراحشة،  1
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 وتشمل الدهارة الدهنية والدعرفة الفنية والخلفية العامة عن الوظيفة والمجالات :المعرفة بمتطلبات الوظيفة -
 .الدرتبطة بها

 وتشمل الدقة والنظاـ والإتقاف والبراعة والتمكن الفتٍ والقدرة على التنظيم وتنفيذ العمل :نوعية العمل -
 .والتحرر من الأخطاء

 . وتشمل حجم العمل الدنجز في الظروؼ العادية وسرعة الإلصاز:كمية العمل -
 ويدخل فيها التفاني والجدية في العمل والقدرة على برمل الدسؤولية وإلصاز الأعماؿ في :المثابرة والوثوق -

 .موعدىا، ومدى الحاجة للإشراؼ والتوجيو
 1 معدلات الأداء الوظيفي:  

إف عملية التحكم على الأداء أو تقييمو يتطلب وصف معدلات الأداء من خلاؿ برديد القيم الدرتبطة       
بالخطط والتي تقاس على ضوئها النتائج المحققة، لذا يعتبر معدؿ الأداء أداة بزطيطية تعتبر غاية مطلوب 
بلوغها، وقد يعكس خطة أو طريقة أو إجراء يستخدـ لأداء نشاط معتُ ودوف برديد معدلات ومعايتَ 

خطوات أساسية 06الأداء يصعب قياس الأداء والوصوؿ إلذ حكم سليم على مدى كفايتو، حيث أف ىناؾ 
: بسر بها عملية وصف معدلات الأداء، كما يوضحو الشكل الدوالر

. الخطوات الأساسية لعملية وصف معدلات الأداء(: 02 ) رقمالشكل
 

 
 
 
  

مذكرة ماجستتَ، جامعة عماف، أثر المناخ التنظيمي على أداء العاملين، مبارؾ العتيبي، : المصدر      
. 45.، ص2007

 
: وقد لخص زوياؼ كل خطوة من الخطوات السابقة باختصار على النحو التالر

                                                                 
. 44.ص ،2007مذكرة ماجستتَ، جامعة عماف، أثر المناخ التنظيمي على أداء العاملين، مبارؾ العتيبي،   1

 

 اجمع حدد قس حلل سجل اختً
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وتشتَ ىذه الخطوة إلذ اختيار أنسب الأعماؿ لقياسها، فقد يكوف موضوع الأداء عملا : الاختيار  .1
جديدا لد يسبق قياسو، أو تغيتَا في طريقة أدائو يتطلب برديد زمن لظطي جديد أو لغتَىا، أو شكاوي 

العاملتُ من ضيق الوقت الدسموح بو لأداء عمل معتُ من الأسباب، لذا يعتبر الاختيار الخطوة الأولذ في 
 .توصيف معدلات الأداء

 وتشتَ ىذه الخطوة إلذ الحقائق والدعلومات والبيئات الدتعلقة بالظروؼ التي يتم فيها العمل، : التسجيل .2
والأساليب وعناصر النشاط التي يتضمنها العمل، كما تتضمن ىذه لخطوة والأجزاء الدكونة للنشاط 

  .الدتحدد في العمل
وترتكز ىذه الخطوة على اختبار صحة البيانات الدسجلة، للتأكد من استقلاؿ : التحليل الانتقائي .3

 .الوسيلة الأكثر فاعلية في وعزؿ العناصر الأخرى ذات التأثتَ الجانبي في العملية الإنتاجية
 وبزتص ىذه الخطوة بقياس كمية العمل الدستغلة في كل عنصر، وبالوقت والأسلوب الفتٍ :القياس .4

 .الدناسب لقياس العمل
 يتم في ىذه الخطوة برديد سلسلة النشاطات اللازمة للتشغيل برديدا دقيقا يشتمل الوقت :التحديد .5

 .القياسي لأداء النشاط، والأساليب والنشاطات الدعيقة التي تستخدـ في أدائو

ويشتَ الدفتي إلذ أف تقدير معدلات الأداء بزتلف من لرتمع إلذ آخر، ومن مؤسسة إلذ أخرى لتتأثر بالعادات 
والتقاليد السائدة في المجتمع وبالظروؼ البيئية المحيطة بالعمل، وبدرجة التقدـ التقتٍ والدعلوماتي في الدؤسسة ، ومع 

: ذلك فإف معدلات الأداء لذا ألعية خاصة وأىداؼ معينة، تتمثل فيما يلي
وضع مواصفات لزددة للعمليات وأوجو النشاط قبل البدء في العملية الإنتاجية من أجل قياس الدنتج  -

 النهائي، والحكم على مدى جودتو؛
السرعة،  : توضيح مستوى الأداء الدطلوب أو الدرغوب فيو من خلاؿ توافر مؤشرات قابلة للقياس مثل -

 .الدقة، الاقتصاد، والكفاءة
 .الدعاونة على قياس الأداء الفعلي للعاملتُ -
 توفتَ الفهم الدتبادؿ بتُ الرؤساء الدرؤوستُ لأف تصرفات الجميع بركمها معايتَ لزددة سلفا، -
 .توفتَ الأسس السليمة لدعالجة الدشاكل أو الالضرافات التي تعيق فاعلية الأداء -
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   ويرى بعض الباحثتُ أف تكوف العبارات التي تصاغ بها معدلات الأداء أقل رسمية من تلك التي تستخدـ في 
وصف الوظائف، وأف تكوف ىناؾ لظاذج وألظاط لستلفة من معدلات الأداء، لإمكانية استخدامها وفقا للمستوى 

: الإداري الذي سيعتمدىا، وأف تهتم معدلات الأداء بالجوانب التالية
 وىي المجالات الدتوقع أف برقق فيها النتائج تتدرج في شكل أولويات،: مجالات الأداء -
 . برديد مؤشرات الأداء في كل لراؿ من لرالات النتائج الدتوقعة:مؤشرات الأداء -
 .      يتحدد في الغالب بنظاـ فئتتُ، الأداء الدرضي، الأداء الدتميز:معدلات الأداء -

 .  تقييم أداء العاملين: المطلب الثاني

سنحاوؿ في ىذا الدطلب إعطاء مفاىيم حوؿ تقييم أداء العاملتُ بداية من مفهومو، ثم ألعيتو، وأختَا 
. أىدافو

  :مفهوم تقييم أداء العاملين

لقد تباينت الدسميات بشأف تقييم أداء العاملتُ، لكنها من الناحية الدوضوعية لا بزرج  عن كونها       
 والحكم على مدى الصازىم للأىداؼ الدرجو بلوغها، ،وسيلة لقياس الأداء الفردي أو الجماعي للعاملتُ

إذ أف ذلك من شأنو أف يرتبط بقدرات أو مهارات  وقابلية الأفراد العاملتُ من ناحية،  وطبيعة الأداء  
ومعايتَ قياسو من ناحية أخرى،  ولذا فإف الدعايتَ التقولؽية للأداء تركز بشكل أساسي على كفاءة 

 .  1وفاعلية الالصاز الدراد برقيقو  ولذا لابد من معرفة كل من مصطلح الكفاءة، الفاعلية، الإنتاجية

فالكفاءة تعتٍ الاستخداـ الأمثل للموارد الدتاحة للمؤسسة، أي أف الكفاءة ترتكز على طبيعة العاملتُ 
في استخدامهم للموارد الدتاحة أي الوسائل  وليس الغايات، أما الفاعلية فتعتٍ القدرة أو القابلية على 

الصاز الأىداؼ  وىذا يعتٍ بأف التًكيز بشأنها ينحصر بإلصاز الأىداؼ الدراد برقيقها أي يرتبط بالغايات 
وليس بالوسائل، ولذا فإف ىذين الدصطلحتُ يرتبطاف مع بعضهما  ولغعل من أحدلعا يعتمد الأخر  
ولولا تفاعلهما لا لؽكن الحصوؿ على تقييم أداء مناسب  وإلغابي، أما الدصطلح الثالث الذي يرتبط 

                                                                 
 .  (151، 149)ص.، ص2007، الأردف، ، دار الدستَة للنشر والتوزيع والطباعة، عماف1، طإدارة الموارد البشريةخضتَ كاظم حمود، ياستُ كاسب الخرشة، 1
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معهما ىو الإنتاجية  والتي تعتٍ نسبة الدخرجات إلذ الددخلات في العملية الإنتاجية أو الخدمية،  وغالبا 
 :ما تستخدـ الإنتاجية كمعيار أساسي في قياس أداء العاملتُ حيث أنها بسثل

 الددخلات / الدخرجات= الإنتاجية 

فعملية تقييم أداء العاملتُ تنصب على برديد مستوى الإلصاز الدتحقق مقارنة بالأىداؼ والدعايتَ التي 
يتطلبها العمل بغية ابزاذ الإجراءات الوقائية أو التصحيحية الدلائمة، فنقصد بدفهوـ تقييم أداء العاملتُ 
تلك العملية التي تعتٍ بقياس  كفاءة العاملتُ وصلاحيتهم وإلصازاتهم وسلوكهم في عملهم الحالر للتعرؼ 

على مدى مقدرتهم على برمل مسؤولياتهم الحالية  واستعداداىم لتقلد مناصب أعلى مستقبلا،  وأنو 
نظاـ رسمي مصمم من أجل قياس وتقييم أداء  وسلوؾ الأفراد أثناء العمل  وذلك عن طريق الدلاحظة 

 .  1الدستمرة والدؤسسة لذذا الأداء والسلوؾ  ونتائجها، خلاؿ فتًات زمنية لزددة  ومعروفة

وبالتالر تتعلق عملية تقييم أداء العاملتُ بتحليل سلوؾ العاملتُ وأدائهم وإصدار حكم لؽد متخذي 
 .  2القرار في الدؤسسة بالدعلومات اللازمة عن أداء ىؤلاء العاملتُ

 ويعد تقييم أداء العاملتُ نظاـ يتم من خلالو برديد كفاءة العاملتُ وسلوكهم  ومدى لصاحهم في 
برقيق الأىداؼ الدوضوعة لذم  وبذلك يتضح أف عملية تقييم أداء العاملتُ علمية مستمرة وتسعى إلذ 
كشف نطاؽ القوة والضعف  وأداء العاملتُ كما أ ا تشمل تقييم كل أداء العاملتُ وكذا سلوكهم عند 
أداء أعمالذم  وىي بذلك تعد خصائص تقييم الأداء في الصاز الأعماؿ  وإلظا أيضا على تقييم السلوؾ 

 .   3أثناء فتًات العمل

كما يعرؼ تقييم أداء العاملتُ أنو ذلك الإجراء الذي يهدؼ إلذ تقييم منجزات الأفراد عن طريق 
وسيلة للحكم على مدى مسالعة كل فرد في الصاز الأعماؿ التي تؤكل إليو وبطريقة موضوعية وكذلك 

                                                                 
 . 129.، ص2011الأردف، ، ، دار زىراف للنشر  والتوزيع، جامعة الزيتونة الأردنية، عماف1، ط إدارة الموارد البشرية، لله  حنا نصر 1
 .  243 .، ص2010 الأردف،،  دار وائل للنشر والتوزيع، عماف، إدارة الموارد البشرية،  لزفوظ أحمد جودة2
 .  204 .، ص2010مصر، ، ، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية 1، طمدخل معاصر-  إدارة الموارد البشرية   لزمد عبد العليم صابر، و آخروف ،3
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الحكم على سلوكو  وتصرفاتو أثناء العمل،  وعلى مقدار التحسن الذي طرأ على أسلوبو في أداء العمل 
 .   1وأختَا على معاملتو لزملائو  ومرؤوسيو

إف عملية تقييم أداء العاملتُ ىي وسيلة بسكن الإدارة من إصدار حكم موضوعي عن قدرة الدوظف في 
أداء واجبات ومسؤوليات وظيفتو، والتحقق كذلك من سلوكو  وتصرفاتو في أثناء العمل،  ومن مدى 

وأختَا، التحقق من قدراتو على .  التحسن الذي طرأ على أسلوب أدائو لواجبات ومسؤوليات وظيفتو
برمل واجبات  ومسؤوليات إضافية، وذلك بدا يضمن فعالية الدؤسسة في الحاضر، واستمرار بقائها  

 .    2وفعاليتها في الدستقبل أيضا

أف تقييم الأداء ينصب على أداء الفرد أو نتائج أعمالو من : ويقوـ ىذا الدفهوـ على عدة أسس، الأوؿ
أف التقييم يشتمل على الحكم على لصاح الفرد : ناحية وعلى سلوكو  وتصرفاتو من ناحية أخرى، الثاني

 .   3في وظيفتو الحالية من ناحية وعلى الحكم على مدى لصاحو  وترقيتو في الدستقبل من ناحية أخرى

      :أهمية تقييم أداء العاملين

لقد حظي موضوع تقييم أداء العاملتُ بألعية واسعة في إطار الفعالية الإدارية بصورة عامة، إذ أف التقييم 
من شأنو أف لؼلق الأجواء الإدارية القادرة على متابعة الأنشطة الجارية في الدؤسسة  والتحقق من مدى 
التزاـ الأفراد العاملتُ بإلصاز مسؤولياتهم وواجباتهم وفق معطيات العمل،  وتتجلى الألعية من خلاؿ ما 

 :   4يلي

إف فاعلية التقييم  وأسس لصاحو يساىم بشكل واضح في بزطيط الدوارد  :تخطيط الموارد البشرية -
البشرية  وأف الدؤسسة تعتمد مقاييس تقييم الأداء دوريا أو سنويا لتحديد مدى الحاجة الدستقبلية 

للموارد الدتاحة لديها  وحاجتها الفعلية للقوى البشرية في السوؽ، لذا فإف بزطيط ووضع السياسات 

                                                                 
 .154.،  ص2010 ، دار الراية للنشر والتوزيع، الأردف،1 ط، تنمية وبناء نظم الموارد البشرية،  ىاشم حمدي رضا1
  (.332، 331)ص.، ص2010الأردف، ، ، دار صفاء للنشر والتوزيع، عماف1ط  إدارة الموارد البشرية إطار نظري وحالات عملية،،شيخة  نادر أحمد أبو 2
  .259.، ص2010الأردف، ، ، دار الدستَة للنشر والتوزيع، عماف1، طإدارة الموارد البشرية أنس عبد الباسط عباس، 3
 . 152 .، صسبق ذكره مرجع إدارة الموارد البشرية، خضتَ كاظم حمود، ياستُ كاسب الخرشة، 4
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التشغيلية والتطويرية  والتدريبية يرتبط بشكل جوىري بالأسس السليمة لعملية التقييم لأداء الأفراد 
 .العاملتُ

إف عملية التقييم بشكل فعاؿ في برستُ الأداء  وتطويره، إذ أف عملية : تحسين الأداء  وتطويريه -
التقييم تساعد الإدارة العليا في الدؤسسة في معرفة وبرديد نقاط  والضعف لدى الأفراد العاملتُ لديها ثم 

أف ىؤلاء الأفراد لابد من معرفة مستوى التقييم الدوري لذم من قبل الإدارة  وىذا من شأ ا أف لػفز 
 .الأفراد العاملتُ  ويدعو كل منهم استثمار جوانب القوة في مساره الوظيفي  وتطويره بالشكل الأفضل

إف تقييم السليم لأداء العاملتُ من شأ ا أف يساىم في برديد البرامج  :تحديد الاحتياطات التدريبية -
التدريبية التي يتطلبها برستُ  وتطوير أداء العاملتُ في الدؤسسة، إذ أف الاحتياجات التدريبية  وبرديدىا 

لا يتم عشوائيا أو اعتباطا وإلظا يتًكز على الحاجات الحقيقية التي يتطلبها برستُ أداء العاملتُ في 
 .الدؤسسة

إف التقييم العادؿ للأداء من شأنو أف يبتُ بوضوح مستوى  :وضع نظام عادل للحوافز  والمكافآت -
الالصاز الفعلي للعامل  ومدى قدرتو على برقيق متطلبات ووجبات العمل بدقة، لذا فإف الحوافز 

والدكافآت التي تقوـ لذؤلاء العاملتُ تعتمد الجهد الفعلي الدبذوؿ من قبلهم،  ولذا فإف الدكافآت الدعطاة 
للعامل تستند على الجهد الدنجز في برقيق الأداء  وىذا ما يعزز لدى العاملتُ عدالة التوزيع للحوافز  
والدكافآت من قبل الإدارة العليا في الدؤسسة، ومن ىنا يتضح بجلاء أف عملية التقييم تساىم بوضع 

السياسات التنظيمية العادلة في إعطاء الحوافز أو الدكافآت أو الحرماف منها وفق طبيعة وفلسفة الدؤسسة 
 .بشأف الثواب والعقاب  وأسس استخدامو 

ساعد الإدارة العليا بدعرفة حقيقة الأفراد العاملتُ لديها من حيث : انجاز عمليات النقل  والترقية -
الدهارات والقدرات  والقابلية إذ يساىم التقييم الدوضوعي بدعرفة الفائض أو النقص بالدوارد البشرية من 
ناحية  ولؽكن الإدارة بنقل أو ترقية الدوظفتُ العاملتُ ذوي الكفاءات العلمية  والعملية لدواقع أو مراكز 
وظيفية ينسجم مع قدراتهم  وقابليتهم في الأداء ،وىذا ما لغعل الإدارة العليا بالدؤسسة على دراية تامة 

 بإمكانية التًقية أو النقل أو الاستغناء عن العاملتُ ذوي الكفاءات الدتدنية في الأداء؛ 

يساىم بتوفتَ الفرص الدناسبة لدعرفة الإدارة العليا بدكامن الخلل أو  :معرفة معوقات  ومشاكل العمل -
الضعف في اللوائح والسياسات والبرامج والإجراءات  والتعليمات، أي يكشف مكامن القوة  والضعف 
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عموما في جميع العناصر الإنتاجية  وبالتالر لؽكن للمؤسسة من برستُ أو تطوير قدرات ىؤلاء الأفراد 
من خلاؿ إجراءات التحستُ  والتغتَات الدطلوبة بدختلف البرامج والسياسات والإجراءات والدوازنات  

 . ةوغتَىا من الدتطلبات التي لؽكن أف تكوف رافدا فعالا في برقيق الصاز العاملتُ بفاعلية وكفاءة عالر
    1:أهداف تقييم أداء العاملين

ـ  توـ وخبرتوإف  الذدؼ من تقييم أداء العاملتُ ىو ترتيبهم تنازليا أو تصاعديا حسب مقدر     
ـ الشخصية  ومن ثم فإنو لؼتلف عن تقييم الوظائف، في أف الأوؿ يعتبر وسيلة لقياس مقدرة تووعادا

الأفراد في حتُ أف الثاني يعتبر وسيلة لدراسة درجة الصعوبة في الوظائف  ولا شك أف تقييم أداء 
العاملتُ يساعد الإدارة على وضع كل فرد في الدكاف الذي يتلاءـ مع صفاتو  ومؤىلاتو، كما لؽكنها من 

شغل كل وظيفة بدن يصلحها، لذلك تستخدـ برامج تقييم أداء العاملتُ أساسا في توجيو العاملتُ 
بر وسيلة تـ فلا شك أف برامج تقييم العاملتُ تعتووتدريبهم ونقلهم وترقيتهم  والاستغناء عن خدما 

 .للحد من سياسة التخمتُ في الحكم على مقدرتهم و كفاءتهم
 لذا ألعيتها على والفنية والتيإف عملية تقييم أداء العاملتُ تستخدـ في ابزاذ العديد من القرارات الإدارية 

موضوعية مستوى الفرد،  وبذدر الإشارة إلذ أف عمليات تقييم أداء العاملتُ ونتائجها لغب أف تكوف 
 .    متحيزة، وأف تعتمد على صدؽ الدعلومات ودقة التحليلاتوغتَ

كما أف ىناؾ من يقوؿ أف الذدؼ الأساسي من وراء عملية تقييم أداء العاملتُ ىو برقيق التًابط بتُ 
الدؤسسة والعامل من خلاؿ رفع معنوياتو وبرستُ العلاقات في بيئة العمل، كما يهدؼ في نفس الوقت 

ا على برقيق أىدافها، ومن وجهة نظر العامل فإف تقييم الأداء يساعد توإلذ رفع كفاءة الدؤسسة وقدر
 :  على برقيق الآتي

  : التوفيق بين الاهتمامات والواجبات.   أ

%  90و % 80يقوـ الأشخاص بتأدية الأعماؿ التي يرغبوف بها بشكل أفضل وىناؾ تقديرات ما بتُ 
من مشكلات الأداء ىي في الواقع نتيجة مباشرة لعدـ التوافق بتُ اىتمامات العاملتُ ومهارتهم 

وقدراتهم وبتُ الوظائف التي يكلفوف بها، لذا تعتمد زيادة فرص الأداء الجيد على مدى القدرة في 
 .التوفيق بتُ اىتمامات العاملتُ والعمل الدطلوب

                                                                 
 .156. ، صالدرجع السابق  1
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إف تقييم الأداء ينتج التعرؼ على عدـ التوافق بتُ الاىتمامات والعمل، وبالتالر معالجة ذلك إما 
 .  بالتدريب أو النقل أو إعادة ىيكلة الوظائف

إف التوجيو الوظيفي لػوز على جانب كبتَ من الألعية لتحستُ الأداء، فمن خلاؿ التوجيو لؽكن أف يتم 
 . برستُ الأداء وبالتالر الاحتياجات التدريبية للعاملتُ

 : إرشاد العاملين.    ب

تنتج نتائج تقييم الأداء التعرؼ على العادات والابذاىات التي تؤثر على الأداء وبالتالر إقناع 
فكثتَا . العاملتُ بضرورة الإقلاع عنها،وإحلاؿ قيم مساعدة على الانضباط مدعمة للحاجة إلذ الالصاز

الدشكلات الدالية، العائلية : ما يواجو العاملوف مواقف شخصية حرجة تؤثر سلبا على الأداء مثل 
 .والإرشاد الدهتٍ

إف مناقشة النتائج والتحدث بانفتاح يشعر العاملتُ بالراحة، حيث يساعد الحوار على تنظيف أو 
ولؽكن تلخيص أىداؼ . تطهتَ لزيط العمل من كل ما من شأنو أف يؤثر سلبا على معنويات العامل

 :  1تقييم الأداء من وجهة نظر العامل في النقاط الآتية بالإضافة لدا سبق

 تشجيع الأفراد على برستُ أدائهم للحصوؿ على تقارير لشتازة؛ -
يستطيع الفرد الإلداـ بنواحي الضعف في عملو والتي برتاج إلذ علاج وذلك عن طريق نصحو  -

 وإرشاده لتحستُ أدائو؛

 برديد نقاط الضعف والقصور في أداء العامل والعمل على علاجها؛ -
 إعداد الفرد لدقابلة التطوير الذي لػدث مستقبلا؛ -
الإحساس بالعدالة والدساواة بينو وبتُ زملائو نتيجة الدوضوعية في استخداـ معايتَ ومقاييس  -

 واضحة؛

                                                                 
 (.58، 57)ص.، ص1998، دار النهضة العربية، القاىرة، مصر، تقييم الأداء عبد المحسن توفيق لزمد، 1
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شعور العامل بدسؤولياتو وأف أداءه موضع التقييم ويتوقف على نتائج ىذا التقييم مدى إتاحة لو  -
 . من فرص في التًقي والحصوؿ على الدكافأة

 : وأما من وجهة نظر الدؤسسة فتكمن أىداؼ تقييم الأداء في النقاط الآتية

ـ توبعث روح الحماس بتُ الأفراد والتنافس بينهم كأفراد وأعضاء بدجموعات العمل ووحدا -
 للحصوؿ على تقييم أعلى من خلاؿ برستُ الإنتاجية؛

 تعتبر وسيلة للحكم على الأشخاص الدعنيتُ حديثا ومازالوا برت الاختبار؛ -
 تستخدـ لتحديد الأشخاص الذين لا يصلحوف للعمل ويتطلب الأمر فصلهم؛ -
تساعد على برديد الحاجة إلذ التدريب كما تعتبر مقياسا للحكم على سياسة الاختبار  -

 وسياسة التدريب؛
 بذبر الرئيس على إعداد تقرير دوري عن مرؤوسيو  ومناقشة مدى تقدـ كل فرد في العمل؛ -
وضع الدشرؼ الدناسب في الدكاف الدناسب وبناءا على نتائج التقييم يتم ابزاذ القرارات الدتعلقة  -

 بشؤوف الدوظفتُ؛
تنمية مقدرة الرؤساء على التحليل، بدراعاة أف تقدير العامل بدرتبو لشتازا أو ضعيفا، لابد وأف  -

يرتبط بتقييم موضوعي يتناوؿ بالتحليل أوجو الامتياز أو الضعف والعوامل الدؤثرة وأسباب 
 وقوعها؛

التقييم الدوضوعي للأداء يتطلب وجود معايتَ قياسية ومعدلات للأداء، كما يتطلب الدتابعة  -
وبرقيقا لذذه الاحتياجات تعطي . والتسجيل الدستمر لنتائج الأعماؿ التي يقوـ بأدائها الأفراد

الدؤسسة تركيزا أكبر على الدعايتَ والدعدلات إلذ جانب الدواظبة على الدتابعة والتسجيل لشا 
 ينعكس على الارتفاع الدذىل لكفاءة العمل بالدؤسسة؛

   إتاحة الفػرصة للإدارة العليا بالدؤسسة لتكوف أكػثر قدرة على تقييم جهػود الدديرين  والرؤساء  -
 من خلاؿ متابعة مدى جديتهم في تقييم مرؤوسيهم؛ (الإدارة الوسطى)

 .بالإضافة إلذ متابعة التطور في مستوى كفاءة ىؤلاء الدرؤوستُ من سنة لأخرى -
 



 الفصل الثاني                                                       إطار نظري حول أداء العاملين

 

 
57 

 . تحسين أداء العاملين: المطلب الثالث
يعتبر برستُ الأداء من أىم لسرجات إدارة الأداء، حيث أصبح لصاح الدؤسسة مرىوف بقدرات موظفيها      

وكفاءاتهم وحسن أداءىم لأعماىم، لذا وفي ظل ىذه الظروؼ الراىنة فإف الحاجة إلذ تطوير وبرستُ الأداء 
. والإنتاجية بطريقة تقنية ومنظمة، أصبح حاجة ضرورية وضمانا لدنافسة قوية في عالد متغتَ ومتقلب

 :1 العاملينتعريف تحسين أداء
طريقة منظمة وشاملة لعلاج الدشاكل التي تعاني منها مؤسسة ما، وىي عملية " عرفت عملية برستُ الأداء بأنها

". منظمة تبدأ بدقارنة الوضع الحالر والوضع الدرغوب فيو ولزاولة برديد الفجوة في الأداء
. وىنا يأتي برليل الدسببات ومعرفة تأثتَ بيئة العمل على الأداء

وحتُ يتم معرفة وبرديد الفجوة الحاصلة في الأداء ومسبباتها، يتم ابزاذ الإجراءات والخطوات الدناسبة لتطوير 
الأداء، وىذا لؽكن أف يتضمن قياسات ومراجعة للنظاـ ووسائل ومعدات جديدة، نظاـ الدكافآت، اختيار وتغيتَ 

واقع الدوظفتُ وتدريبهم، وعند الاتفاؽ عن أحد ىذه الخطوات أو أكثر يتم تطبيقها فعليا، وبعد التطبيق يتم 
. التقييم

  :2 العاملينأهداف تحسين أداء
: لكي ينجح أي برنامج برستُ أداء لغب على الدؤسسة توفتَ الإمكانيات للموظفتُ لكي يتمكنوا من

 التأقلم والتجاوب مع احتياجات الدشروع وطبيعة العملية الإنتاجية منذ أوؿ يوـ عمل؛ -
 .تنمية الكفاءات والدهارات وبرستُ الابذاىات بحيث يستمر لظو الدشروع -

: ومن أىداؼ برستُ الأداء ما يلي
بدعتٌ زيادة قدرة الأفراد على أداء أعماؿ لزدد، والذدؼ ىنا برستُ الفرد من خلاؿ : تنمية المهارات .1

الإلداـ بجميع جوانب العمل وترقية أداء كل جزء، والفرد قد يكوف على علم تاـ بكافة الدعلومات والحقائق 
 .الدتعلقة بالعمل ولكنو لا يبلغ درجة عالية من الكفاءة في الأداء إلا إذا تم برستُ أداء العمل فعلا

وعلى ذلك فإف الذدؼ من تنمية الدهارات ىو إتاحة الفرصة لكل فرد في الدشروع لتنمية مهاراتو الخاصة، 
. حيث تسمح لو بأداء العمل الدسند إليو بطريقة تتفق مع معدلات الأداء الدسطرة في ىذا العمل

                                                                 
، نبيل لزمد مرسي،  1  .   248.،ص1999مكتبة القسري، الرياض، السعودية،  ،03، الطبعة مبادئ المهارات والوظائف :إدارة الأعمال لزمد مصطفى الخشروـ
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إف توفر درجة عالية من الدهارة عن أداء عمل معتُ لا : تنمية القدرات الذهنية واكتمال الشخصية  .2
يكفي، بل لغب تنمية الشخص ككل وبسكينو من استخداـ كل طاقاتو الذىنية والنفسية وتوجيو إلذ 

الطاقات الأحسن استغلالا، يقوؿ أحد الكتاب إف الدشروع لغتاز أحد الأشخاص ليشغل وظيفة معينة 
أنها بذتاز الشخص ككل، وليس الدهارة الخاصة التي يتمتع بها فقط، بدعتٌ أننا حتُ نستخدـ لزاسبا 

للتكاليف مثلا فإننا لا نستخدـ خبرتو وكفاءتو في لزاسبة التكاليف فقط، ولكن نستخدـ كل طاقتو 
 .الذىنية والبدنية التي ينبغي على الإدارة تنميتها وتوجيهها لصالح الدشروع

 :أهداف التحسين من حيث الكفاءة .3
تعويض العملتُ عن موضوع الدراسة أو التدريب والدهارة الواجب اكتسابها، ففي كثتَ  ويتم ىنا: التلمذة -

 .من الأحياف قد يفيد العلم بشيء حتى وإف كاف بصورة ابتدائية
ويتم ىنا تعويض العاملتُ لشحنة كبتَة عن موضوع التدريب لدرجة لؽكن فيها : رفع مهارة الأداء -

للعامل أف يتذكر معظم الحصيلة العلمية، أو يتم تعويض العاملتُ لنوع من الدهارات وعليهم أف ينفذوىا 
 .بدرجة كبتَة

على الدتدرب أف يظهر سيطرة كاملة على التدريب للدرجة التي بسكنو من أف يشرحها : السيطرة والتفوق -
 .لفتًة وأف يتعرؼ على العلاقات الداخلية من أجزاء الدوضوع وأف يؤديها بصورة متفوقة

وفي الغالب تعطى احتياجات تدريبية عاجلة وسريعة عن الدؤسسة في علاج : أهداف قصيرة الأجل .4
 .مشاكل طارئة أو لدواجهة احتياجات سريعة لبعض الأفراد أو بعض الإيرادات

 وىي في الغالب تعطي احتياجات تنمية وتطوير متأىبة وتعبر عن رغبة الدؤسسة :أهداف طويلة الأجل .5
 .في النمو والتطور والنضج الطبيعي للأفراد والإيرادات

 :1 العاملينأهمية تحسين أداء
 لتحستُ أداء العاملتُ ألعية كبتَة خاصة في ظل التغتَات الإقتصادية، الاجتماعية، التكنولوجية، والحكومية    

والتي تؤثر بدرجة كبتَة على أىداؼ وإستًاتيجية الدؤسسة، ومن ناحية أخرى فإف ىذه التغتَات لؽكن أف تؤدي إلذ 
. تقادـ الدهارات التي تنقلها في وقت قصتَ

: وتكمن ألعية التحستُ من خلاؿ الجوانب الرئيسية التالية
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 : أهمية تحسين أداء العاملين بالنسبة للمؤسسة .1

: وتظهر ىذه الألعية فيما يلي
 زيادة الإنتاجية والأداء التنظيمي؛ -
 اكتساب الدؤسسة ميزة تنافسية؛ -
 يساعد في ربط العاملتُ بأىداؼ الدؤسسة؛ -
 يساعد في خلق ابذاىات إلغابية داخلية وخارجية لضو الدؤسسة؛ -
 تطوير أساليب القيادة وترشيد القرارات الإدارية؛ -
 .برديد وتوضيح البيانات العتمة للمؤسسة -

 :بالنسبة للأفراد العاملين  الأهمية .2
 يساعد العاملتُ على أداء عملهم على الشكل الصحيح من أوؿ مرة؛ -
 يساعد الأفراد في برستُ فهمهم للمؤسسة وإتباعهم لدورىم فيها؛ -
 يساعد الأفراد في برستُ قراراتهم وحل مشاكلهم في العمل؛ -
 يعتبر دافع لأداء أفضل؛ -
. يساعد على مهارات الاتصاؿ بتُ الأفراد -

 :الأهمية بالنسبة لتطوير العلاقات الإنسانية .3
 تطوير أساليب التفاعل الاجتماعي بتُ الأفراد العملتُ؛ -
 تطوير إمكانية الأفراد لقبوؿ التكيف مع التغتَات الحاصلة؛ -
 . توثيق العلاقة بتُ الإدارة والأفراد العاملتُ -
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.  العاملينمفاهيم حول الرقابة الإدارية على أداء: المبحث الثالث
للرقابة الإدارية  تأثتَ كبتَ ومهم على الأداء لأنها تساىم في برستُ الأداء وتتمثل في الإجراءات اللازمة 

.  للتأكد من تنفيذ الأداء والتعرؼ على نقاط الضعف والعمل على تصحيحها
. 1 العاملينمفهوم كفاءة أداء:المطلب الأول

تهتم الدؤسسات بدختلف نشاطاتها برفع مستوى أداء العاملتُ فيها لتحقيق أقصى درجات الإنتاجية بأقل       
. التكاليف، وبأعلى جودة لشكنة

ويطلق على الأداء الكثتَ من التسميات فتارة يطلق عليو الإنتاجية، والكفاية أو الكفاءة، والفاعلية، وإلذ جانب 
لفظ الكفاية الإنتاجية، أو كفاءة الإنتاج فإف استخداـ لفظ الكفاءة يطلق في الغالب على أعماؿ التشغيل أو 

الصناعة عند تطابق مواصفات الدنتج النهائي بدا تم برديده مسبقا من مواصفات، فكلما كاف التطابق يتم بشكل 
. كبتَ فإف درجة الكفاءة في الأداء ترتفع

وفي تعريف آخر لدفهوـ كفاءة الأداء يرى الدنيف أف الكفاءة في الأداء تعتٍ الصلاحية والقدرة على إبساـ ىدؼ أو 
. عملية ما بنجاح طبقا لدا ىو لزدد لذا

ويشتَ بعض كتاب الإدارة إلذ أف برقيق الكفاءة في الأداء مرتبط بالطريقة الإقتصادية التي يتم بها إلصاز العمليات 
الدتعلقة بتحقيق أىداؼ الدؤسسة، كما أف الكفاءة في أداء الدؤسسات يعبر عنها من خلاؿ النسبة بتُ الددخلات 

. إلذ الدخرجات
ويعتبر العنصر البشري لزور موضوع كفاءة الأداء في الدؤسسات، لذا فإنو لا يتم برقيق الأىداؼ بكفاءة إلا من 
خلاؿ الاىتماـ باختيار الأفراد الدؤىلتُ للقياـ بالنشاط الدراد برقيقو، وكذا الارتقاء بدستوى أداء العاملتُ وحثهم 

. على اكتساب الألظاط السلوكية الإلغابية
وعلى ضوء ذلك فإف أفضل السبل لتحقيق كفاءة الأداء يتطلب الاىتماـ ببرامج التخطيط قبل لشارسة الأداء 

بالاعتماد على البيانات الدقيقة عن واقع النشاط، والأىداؼ الدراد برقيقها، وذلك لتحقيق التوازف بتُ متطلبات 
الأداء وسياسات التدريب، وبرديد معدلات أداء دقيقة وواضحة، ليتم تصميم تقارير الكفاية عن الأداء وفقا 

. لطبيعة أداء العاملتُ في الدؤسسات

                                                                 
، مذكرة ماجستتَ، جامعة نايف (دراسة حالة بجمارك مطار الملك خالد الدولي) الرقابة الإدارية وعلاقتها بكفاءة الأداء  أحمد بن صالح بن ىليل الحربي،  1
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وبرتاج إدارة الدؤسسات إلذ تطوير أساليبها، والعمل على خفض تكاليف الأداء في لستلف الوحدات والأقساـ 
داخل التنظيم، وذلك بغرض برقيق الأىداؼ التي تسعى إليها بأعلى جودة، وأقل تكلفة وىذا لؽثل الكفاءة العالية 

. في الأداء
وعلى ضوء ذلك فإف كفاءة الأداء عبارة عن أفضل عائد برققو الدؤسسات نتيجة لاستخدامها العديد من 

الددخلات من موارد بشرية ومادية، وىذا يتطلب برديد معايتَ واضحة وموضوعية للأداء لإجراء الدقارنات، وبرديد 
.       وقت الإلصاز على وجو التحديد، وذلك لتنفيذ العمل الدطلوب بأقل تكلفة، وجهد، وأقصر وقت، وبأعلى جودة

 . العاملينمفهوم ومستويات الرقابة الإدارية على أداء: المطلب الثاني
 .نتطرؽ في ىذا الدطلب إلذ مفهوـ الرقابة الإدارية على أداء العاملتُ وكذا لستلف مستوياتها

 : العاملينمفهوم الرقابة الإدارية على أداء
تتمثل الرقابة على الأداء  في الإجراءات والعمليات اللازمة للتأكد من أف تنفيذ الأداء الفعلي للعامل تتم 

وبياف الاختلاؼ بتُ تلك الدعايتَ والخطط تم دراستها وبرلليها للتعرؼ , وفقا للمعايتَ والخطط الدوضوعة مقدما
على نقط الضعف والإسراؼ وبرديد مسبباتها و تقدنً الاقتًاحات و التوصيات الدناسبة لتصحيحها و منعها من 

وكذا التعرؼ على مواطن الكفاية والتوتر والعمل على تنميتها وتشجيعها  يتضمن ىذا الدفهوـ , الحدوث مستقبلا
:  1النقاط الآتية

تتمثل الرقابة على الأداء  في لرموعة العمليات و الإجراءات اللازمة للتأكد من أف التنفيذ الفعلي قد تم  -
وفقا لدا ىو لسطط من قبل؛  

تهدؼ الرقابة  إلذ اكتشاؼ الاختلاؼ بتُ الدخطط مقدما و الدنفذ فعلا حتى يتستٌ للمسؤولتُ على  -
إدارة  الوحدات الاقتصادية التوافق على نقاط الضعف والكفاية واكتشاؼ الالضرافات بنوعيها السالب 

والدوجب وبرديد الدسؤولتُ عنها؛ 
الدصححة التي تعمل على التقليل من الالضرافات السالبة ومنع تكرار حدوثها بقدر  ابزاذ الإجراءات -

الإمكاف وأخذىا في الاعتبار عند وضع الخطط في الدستقبل، وتنمية الالضرافات الدوجبة بكافة وسائل 
. التشجيع  التي ألعها نظاـ الحوافز الدادية و الدعنوية حتى نهيا للمشروع فرصة التقدـ
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 :مستويات الرقابة الإدارية على الأداء
للخريطة التنظيمية للمشروع دورا  ىاما في لراؿ الرقابة لأنها توضح الصلات الرأسية والأفقية بتُ الدراكز 

ىذا لو شاف عظيم لا ينكر بالنسبة للرقابة والدراقبة ,الدختلفة فضلا عن بياف علاقة الوظائف بعضها البعض
الداخلية معا، لاف التوجيو والرقابة يتطلباف وجود قنوات اتصاؿ بتُ لستلف أعضاء الجهاز التنظيمي سواء على 

الدستوى الأفقي بتُ الوظائف ذات الدستويات الإدارية الواحدة أو على الدستوى الراسي بتُ الوظائف ذات 
الدستويات الإدارية الدختلفة ، يتوقف لصاح الدشروع في برقيق أىدافو إلذ حد كبتَ على سهولة وسرعة الاتصاؿ 

الذي يتم بتُ لستلف وحداتو وتظهر قنوات أو خطوط الاتصاؿ واضحة من خلاؿ الذيكل التنظيمي و الدستويات 
. الإدارية الدختلفة

ترجع ألعية برديد الدستويات الإدارية في الدشروع في لراؿ الرقابة عنو في أي لراؿ أخر حيث أنها تؤثر تأثتَا 
. ملحوظا في خطوات الرقابة ولا سيما عند اختيار الأساليب الرقابية حتى تتناسب مع كل مستوى

: 1   و لؽكن تقسيم الرقابة إلذ أربع مستويات وىي
ولؽثلها رئيس لرلس الإدارة والعضو الدنتدب وىو الدسؤوؿ الأوؿ، ويتولذ لزاسبة :   مستوى الإدارة العليا

مستوى الإدارات عن الأداء الفعلي في ضوء ما كاف لغب أف يتم، وتعتبر التقارير من أىم أساليب الرقابة 
. ولغب أف تكوف لستصرة ومركزة على الالضرافات

ولؼتلف عددىا من مشروع لآخر حسب حجم وطبيعة الدشروع، وىو :  مستوى مديري الإدارات .1
الدستوى الثاني وىو الدسؤوؿ أماـ مستوى الإدارة العليا وفي نفس الوقت لػاسب مستوى الأقساـ من 

أدائهم الفعلي، ومن أىم أساليب الرقابة معايتَ الأداء والدوازنات التخطيطية والتحليل باستخداـ النسب 
. الدالية، ولغب أف تكوف التقارير أكثر تفصيلا عن السابقة

حيث تتبع كل ادارة عدد من الأقساـ لكل منها رئيس، وىو الدستوى الثالث : مستوى رؤساء الأقسام .2
. الذي يعتبر مسؤولا أماـ مستوى الإدارات، وفي نفس الوقت لػاسب مشرفي  الأقساـ عن أدائهم الفعلي

بالنسبة لبعض الأقساـ قد يتبعها أقساـ أخرى فرعية يشرؼ على كل منها : مستوى مشرفي الأقسام .3
. مشرؼ، وبسثل ىذا الدستوى الرابع و يسأؿ رؤساء الأقساـ عن أداء العاملتُ الفعلي
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. أهداف الرقابة الإدارية على الأداء ودورها في تحسينه: المطلب الثالث
 .      للرقابة الإدارية دور كبتَ في الرفع من أداء العامل، وأىداؼ الرقابة تنصب في لزور ذلك

 : العاملينأهداف الرقابة الإدارية على أداء
أىداؼ وظيفية و :ىناؾ أىداؼ عديدة ومتعددة للرقابة على الأداء، لؽكن تصنيفها إلذ ىدفتُ رئيسيتُ

: 1أخرى إستًاتيجية نتطرؽ لذا فيما يلي
 :ولؽكن تلخيصها فيما يلي: أهداف وظيفية .1

. التحقق من كفاءة استخداـ الدوارد الدتاحة وفقا كما ىو لسطط لو -
 التأكد من النتائج المحددة مسبق؛ -
  برديد أساليب وأسباب سوء  استخداـ الدوارد الدتاحة؛ -
  برديد مستويات الالضرافات عن برقيق النتائج وأسبابها؛ -
 تقدنً الاقتًاحات الذادفة إلذ برستُ أساليب استخداـ الدوارد الدتاحة لتحقيق الأىداؼ بالدستوى  -

 الدناسب؛
.  برديد مدى الالتزاـ بالأنظمة واللوائح والتعليمات -
وىي عبارة عن الأىداؼ غتَ الدباشرة والتي تعود على الدنظمة من جراء تطبيق : أهداف إستراتيجية .2

 :الرقابة على الأداء وىي
توفتَ أساس لتحستُ ادارة الدنظمات للموارد الدتاحة لذا من خلاؿ توفتَ ما تقدمو الجهة الدسؤولة عن  -

الرقابة من معلومات تساعد الإدارة على برستُ ظروؼ العمل، وبرديد الدشكلات التي تعتًض 
الاستخداـ الأمثل للموارد الدتاحة ، بالتعرؼ عن أسبابها الدسؤولتُ عنها، بالإضافة إلذ رسم سياسات 

 سليمة؛
. المحافظة على الداؿ العاـ عن طريق الدساعدة في ترشيد التكاليف والحد من الإسراؼ والتبذير في النفقات -

 : العامليندور الرقابة الإدارية في تحسين أداء
تتميز الإدارة العمومية بدورىا الذاـ في جميع المجالات الحيوية للبلاد وتعتبر المحرؾ، الأساسي للدورة التًبوية 

ويزداد ىذا الدور . باعتبارىا تعمل على الأخذ بعتُ الاعتبار للاحتياجات الدتعددة للجماعات الدنتفعة بخدماتها

                                                                 
. 64، صسبق ذكره مرجع ،(دراسة حالة بجمارك مطار الملك خالد الدولي) الرقابة الإدارية وعلاقتها بكفاءة الأداء  احمد ابن صالح بن ىليل الحربي،1
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ألعيّة في خضم التحولات التي يشهدىا العالد حاليا والتي تتطلب فحص طرؽ الإدارة الدعتمدة ونظاـ الدعلومات 
بشكل موضوعي قصد تقولؽها لشاّ لؽكّن من إعادة النظر في طرؽ التسيتَ ومن العمل على تطويرىا بدا يتلاءـ 

وفي ىذا الإطار، يتمثّل . ومتطلبات إدارة رشيدة و كفأه للمؤسّسات وإضفاء الدزيد من الشفافية والتًشيد عليها
التحدي الذاـ الذي على الإدارة كسبو في برديد توجهاتها بشكل يضمن معادلة ناجعة بتُ مسؤولية الدتصرفتُ 
وإلصاز الدهاـ الدوكولة إليهم وتطوير جودة الخدمات الدقدمة في خضمّ ىذه التفاعلات بتُ الدؤسسات ولزيطها، 

برزت عدّة نظم تصرؼ جديد ترمي إلذ إحكاـ التصرؼ في الدوارد وضماف النجاعة والفاعلية للأعماؿ الإدارية 
ومثلّت وظيفة الرقابة فيها جميعا جانبا ىاما باعتباره عنصرا يساعد على متابعة ستَ العمليات وإبراز . وشفافيتها

نقاط القوة والضعف في إلصازىا وفي انعكاساتها لابّزاذ الإجراءات التصحيحيّة الدلائمة وقد عرفت ىذه الوظيفة 
فلم تعد . تطورا ىاما من حيث دورىا وأىدافها مواكبة لتطور دور الإدارة وبساشيا مع الدفاىيم الجديدة لأىدافها

تقتصر ىذه الوظيفة على تدخل أجهزة أو ىياكل خارجية فحسب، بل أصبحت أساسا عنصرا من عناصر 
  .1إلا أفّ ىذا التوجو لا ينفي ألعية الرقابة الخارجية التي شهدت أيضا تطورا ىاما. الإدارة
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 :خلاصة الفصل

   إف عملية الأداء ترتبط بعدة عوامل ىي القدرة والدعرفة والرغبة، أي لغب أف يكوف الفرد قادرا على 
 .أداء الدهمة، عارفا بكيفية القياـ بها، وراغبا في أدائها بالشكل الدتوقع منو

    إف مدى تطابق أداء العامل الفعلي مع الأداء الدتوقع ىو الذدؼ الرئيسي من عمليتا قياس وتقييم 
الأداء، حيث أف الأولذ تقيس مدى مطابقة الأداء الفعلي للمعايتَ الدوضوعة بدعتٌ التأكد من خلو 

الأداء من أية عيوب، أما الثانية فتعمل على مراجعة ما ألصزه العماؿ وتصنيفو ضمن الجيد أو السيئ مع 
الإشارة  أف القياس يسبق التقييم الذي تأتي بعده عملية التقونً والتي تعتٍ القياـ بتعديل الالضرافات 

 .وتصحيحها

وبالتالر فإنو كلما زاد إحساس العاملتُ بفعالية وموضوعية نظاـ التقييم كلما زاد مستوى أدائهم 
الوظيفي، حيث أف فعالية نظاـ التقييم ىي مدى مسالعة ىذا النظاـ في مساعدة العاملتُ على تطوير 

أدائهم وبرستُ علاقاتهم التنظيمية، أما موضوعيتو فإف الدقصود بها مدى استناد ىذا النظاـ على معايتَ 
 .واضحة دقيقة وعادلة
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 :تمهيد

إن الدور التقليدي لإدارة الدوارد البشرية لد يعد مقبولا أو كافيا لتسهيل عمل الدورد البشري في ظل التغنًات 
والتحديات الحاصلة في ىذا المجال التي تواجهها أي مؤسسة وتكمن ىذه التغنًات في التقدم التكنولوجي والعولدة، 

حيث تعتبر مؤسسة صوفاكت بتيسمسيلت من الدؤسسات التي تهتم بالدورد البشري عملا وتطبيقيا من خلال 
 .الاىتمام بالدؤىلات العالية لدستخدميها

ففي ىذا الجانب التطبيقي سنتطرق إلذ الرقابة الإدارية وعملية تقييم أداء العاملنٌ في مؤسسة صوفاكت، ولزاولة 
إسقاط ىذين الدفهومنٌ على الواقع أي على مؤسسة صوفاكت، ولزاولة التعرف على مدى تأثنً الرقابة الإدارية 

 .كفاءة أداء العاملنٌ على

 :و سنتطرق في ىذا الفصل إلذ

 .نظرة حول مؤسسة صوفاكت: المبحث الأول -

 .واقع الرقابة الإدارية على أداء العاملين في مؤسسة صوفاكت: المبحث الثاني -
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. نظرة حول مؤسسة صوفاكت :المبحث الأول

 الدبحث تقديم نظرة عامة حول مؤسسة صناعة الأغطية النسيجية تيسمسيلت  ىذانقوم من خلال
SOFACT. 

. 1"صوفاكت"نبذة تاريخية عن مؤسسة : المطلب الأول

. سنحاول في ىذا الدطلب التعرف على الدؤسسة من خلال نشأتها وتطورىا

: نشأة المؤسسة

الدتخصصة في الصناعات النسيجية،    SONITEXبعد الاستقلال وخلال الستينات أنشأت مؤسسة 
. مديريتها العامة بالجزائر العاصمة التي تشرف على جميع الدؤسسات النسيجية عبر الوطن

 وقعت الذيكلة الأولذ للمؤسسة واشتقّت عنها لرموعة من الدؤسسات الدتخصصة نذكر من بنٌ 1982في سنة 
: ىذه الدؤسسات

 ENADITEX     :وىي مؤسسة متخصصة في توزيع الدواد النسيجية .

COTITEX      :ىي مؤسسة متخصصة في الصناعة القطنية، خياطة الأقمشة وغنًىا. 

ELATEX     :ىي مؤسسة متخصصة في الصناعات الصوفية .

 SONITEXفي إطار توزيع النشاطات الصناعية عبر الوطن، أبرمت الدؤسسة الوطنية للصناعات النسيجية 
 في بومباي بالذند لإنشاء مركب لصناعة الأغطية النسيجية PECSTAR عقد مع مؤسسة 1983سنة 

 وبقيت أشغال ىذا الدشروع في إطار الالصاز إلذ COUVERTEXوالخيط الخشن في تيسمسيلت باسم  
. 1987غاية سنة 

                                                                 
.الوثائق الداخلية للمؤسسة  1
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 للجمعية 02 وبقرار رقم1997 إلا عشر سنوات، وفي نهاية سنة COUVERTEXلد تدوم مؤسسة 
العامة للصندوق القابض للصناعة النسيجية قرر حلّ ىذّه الدؤسسة وتوزيع لشتلكاتها على الدؤسسات الفرعية 

. SOFACTالجديدة وانبثقت عنها مؤسسة صوفاكت 

 :SOFACTتعريف مؤسسة صوفاكت 

 شركة ذات أسهم، برأسمال مليون دينار SOFACT SPAإن شركة الأغطية النسيجية تيسمسيلت صوفاكت 

 وذلك COUVERTEXجزائري، ىي شركة فرعية منبثقة عن وحدات الإنتاج للشركة العمومية الاقتصادية 

 بدقره 1997_ 11_ 09 لمجلس الصندوق القابض للصناعة النسيجية الدنعقد بتاريخ 02طبقا للقرار رقم

، العناصر الجزائر، وبدأت الأشغال فيها لأول مرة 1997-05-17 شارع الدعدومنٌ 22الاجتماعي الكائن ب 

. 1998-03-15برت ىذا الاسم بتاريخ 

، عامل وعاملة يتمتعون بكل امتيازات القطاع العام من عطل 220يقدر عدد العمال الإجمالر للمؤسسة ب 

. الخ...وتأمينات

. كما أن تطور رقم الأجرة مرتبط بنسبة تطور رقم الأعمال في الدؤسسة وىذا حسب السنة الواحدة

  :1البطاقة التقنية للمؤسسة

 SOFACT_SPAشركة ذات أسهم _  شركة صناعة الأغطية النسيجية:التسمية -

 . سهم200 دج ب 1.000.000 عند الإنشاء :الرأسمال الاجتماعي -

 سهم 1400 دج ب 7000000000 ىو 2000-06-24ابتداء من تاريخ : رأس المال الاجتماعي -
 .2000و ىذا حسب تقرير الجمعية غنً العادية للمؤسسة صوفاكت سنة 

                                                                 
 . الدديرية التقنية بالدؤسسة1
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 .COUVERTEX TISSEMSILT :المؤسسة الأم -

 .1998-03-15:تاريخ الإنشاء -

 .98B07002021 :رقم السجل التجاري -

 .3832463057 :رقم الضمان الاجتماعي -

 . آرات03 ىكتار و10: المساحة الكلية -

 . ىكتار أين توجد الورشات والدخازن والدرافق الاجتماعية والإدارة5.3:المساحة المغطاة -

 طن من الخيط الخشن إلا أن الإنتاج الحالر لا 2000 غطاء و1.000.000 :الطاقة الإنتاجية السنوية -
 سنوياً، لكون الدؤسسة لا تعمل إلا بفوجنٌ عوض ثلاثة أفواج حسب ما صرح بو نائب 450.000يتعدى 

 .رئيس الدديرية التقنية

 : عامل وعاملة، يصنفون كما يلي220يقدر عدد العمال الإجمالر للمؤسسة ب 

.  عامل16: الإطارات -

.  عامل30: عمال الدراقبة -

.  عامل174: عمال التنفيذ -

 :موقع المؤسسة

 كم، 1تقع مؤسسة الأغطية النسيجية صوفاكت في الشمال الشرقي لولاية تيسمسيلت حيث تبعد عنها بحوالر 
.  الذي يربط غرب البلاد بوسطها14وما جعل موقعها استراتيجيا كونها بالقرب من الطريق الوطني رقم 

 ىكتار أين توجد 5.3 آرات وتبلغ الدساحة الدغطاة 03 ىكتار و10: تتربع الدؤسسة على مساحة تقدر ب
. الورشات، الدخازن، الدرافق الاجتماعية والدخازن
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. منتجات ووظائف مؤسسة صوفاكت: المطلب الثاني

بزتص مؤسسة صوفاكت في صناعة الأغطية النسيجية ذات نوعية جيّدة لتلبي رغبات الدستهلكنٌ، وإن نشاط أي 
مؤسسة يتوقف على إمكانياتها الدادية والبشرية وقدرتها على توفنً مصادر الدخل اللازمة لتمويل احتياجاتها، 

وىكذا حققت الدؤسسة الاكتفاء من حيث التمويل إذ يظل مصدر دخلها ىو إيرادات مبيعات منتجاتها، كما أنها 
.   تستعنٌ بدصادر خارجية للتموين كالقروض البنكية

 :منتجات المؤسسة

بزتص الدؤسسة في إنتاج وتسويق الأغطية النسيجية، الدصنوعة من مادة الاكريليك  :نشاط المؤسسة .1
. الدستوردة من عدة دول ألعها إسبانيا، تركيا، الولايات الدتحدة الأمريكية، الدكسيك واندونيسيا

كما تنتج الدؤسسة الخيوط الغليظة، التي تباع في الغالب في القطاع الخاص بالنسيج التقليدي، للإشارة فإن مادة 
. الاكريليك مشتقة من البترول وىي سهلة الاشتعال، كما أن سعرىا يتغنً بتغنً النفط

 طن من الخيوط الغليظة سنوياً إلا أن الإنتاج الحالر 2000تقدر الطاقة الإنتاجية للمؤسسة بدليون غطاء و
.  ألف غطاء سنوياً، لكون الدؤسسة لا تعمل إلا بفوجنٌ فقط عوض ثلاثة أفواج450للمؤسسة لا يتعدى 

: خصائص منتجات المؤسسة .2

منتجات مؤسسة صوفاكت تتميز بخصائص تقنية تتمثل في الصلاحيات الطويلة، كما أنّها تهتم بتحسنٌ نوعية 
منتجاتها لتلبي رغبات الدستهلكنٌ برت شعار من أجل شتاء دافئ، كما أنها تعتمد على إستراتيجيات تكاملية بنٌ 

: لستلف منتجات الشركة وذلك بهدف

 .زيادة نسبة الربح وإرضاء الدستهلكنٌ -
 .الحصول على أسواق جديدة -
 .إرضاء الدوزعنٌ -
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: مهام المؤسسة .3

: تتنوع مهام الدؤسسة بنٌ ما يلي

 .ضمان الإنتاج، حيث تسعى الدؤسسة دائماً إلذ برقيق ربح ورفع نسبة الإنتاج -
ضمان البحث والتقديم، حيث تسعى الدؤسسة دائماً إلذ برسنٌ نوعية إنتاجها وخلع أنواع جديدة، حيث  -

 من إنتاج نوع جديد من الأغطية وذلك باستنًاد أغطية نصف لرهزة من كوريا 2000بسكنت الدؤسسة سنة 
وإكمال صنعها في الدؤسسة، وحالياً ىي بصدد إنتاج نوع آخر من الأغطية، وذلك بإدخال لدسة جديدة 

 COUFRAGE. تدعى
 .حيث تقوم الدؤسسة بدراسات مسبقة لتحديد كمية الطلب: ضمان البيع والتوزيع -

 :وظائف المؤسسة

من بنٌ الأىداف الرئيسية لإنشاء مؤسسة صوفاكت ىو توفنً متطلبات السوق الداخلية والتقليل من عبء 
التكاليف الدرتفعة للاستنًاد، إذ أصبحت الدؤسسة بسون بنسبة كبنًة السوق المحلية من الأغطية النسيجية، نظراً 

. لجودة منتجاتها وقدرتها الكبنًة على الدنافسة

ومن أجل برقيق أىدافها تقوم الدؤسسة بتسطنً برنامج سنوي تسعى لتحقيقو بتجنيد كلّ الطاقات الإنتاجية 
وتضافر جهود كلّ الدديريات الدوجودة على مستوى الدؤسسة لذذا الغرض تقوم الدؤسسة بدجموعة من الوظائف 

    :نقسمها حسب الاختصاص كما يلي

 في المجال الاجتماعي  :

استغلال كلّ الوسائل الدتوفرة على مستوى الدؤسسة للمحافظة على صحّة العمال ونظافة المحيط أثناء  -
. العمليّة الإنتاجيّة

.  %20 تقديم برفيزات ماليّة للعمال عند برقيقهم للإنتاج الدبرمج بنسبة تفوق  -

دج بعد 100 توفنً بعض الخدمات للعمال كالنّقل، العيادة الطبيّة ومنحهم علاوة السنّة التّي تقدر ب -
. غلق الدطعم
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.  منح سلفيات للعمال عند الحاجة إليها -

 .IEPمنح علاوة الخبرة الدهنية  -

 الاقتصادي والمالي في المجال: 

 .توفنً الدبالغ الدالية اللازمة لشراء متطلبات الإنتاج وضمان استمرارىا -

مراقبة المحزون باستمرار خاصة قطع الغيار لدواجهة أي طارئ أو عطل قد لػدث على مستوى  -
 .الآلات من شأنو أن يوقف عملية الإنتاج، زيادة على صعوبة استنًاد القطع

 .%75استغلال أكبر قدر من الطاقات الإنتاجية الدتوفرة إذ بلغت نسبة الاستغلال  -

. توزيع جزء من الأرباح الدتحققة على العمال -

. الهيكل التنظيمي لمؤسسة صوفاكت: المطلب الثالث

اعتمدت مؤسسة صوفاكت ىيكلاً تنظيمياً يتناسب مع طبيعة وحجم أنشطتها، إذ يترأس ىيكلها التنظيمي الددير 
: العام الذّي يشرف على قسم الدنازعات القضائيّة وأمانة لرلس إدارة الدؤسسة والدتمثلة في

 .الدديرية التقنية -
 .مديرية الدوارد البشرية -
 .مديريّة التجارة والتّسويق -
. مديرية الداليّة والمحاسبة -
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 :القسم الإداري والمالي للمؤسسة

يعد القسم الإداري والدالر من أىم الأقسام الدوجودة على مستوى الدؤسسة، بالنظّر إلذ كثرة الدهام الدوكلة إليو، فهو 
. الدسؤول الأول على تسينً الدؤسسة والضامن الأساسي لنجاحها أو فشلها

 :المديرية العامة ومجلس الإدارة .1

يوجد على رأس مؤسسة صوفاكت الرئيس الددير العام، وىو شخصيا يقوم بوظيفتنٌ، ولعا تسينً الشؤون 
الدالية والإدارية للمؤسسة، وىذا بإشرافو على مباشرة على الدديرية العامة، ويرأس لرلس الإدارة عند اجتماعو 

 .وىذا حسب ما جاء في القانون التأسيسي للمؤسسة

يترأسها الددير العام، وىو الدسنً الرئيسي الأول للمؤسسة، توجد برت سلطتو  : المديرية العامة -
. لستلف الذيئات الإدارية

يتكون لرلس الإدارة من أعضاء استثمارينٌ يلجأ إليهم مسنً الدؤسسة كلما  : مجلس الإدارة -
ادعت الضرورة لذلك، حيث يطرح عليهم جدول أعمال مسطر مسبقا في جلسة تنعقد باستدعاء 

. 1من الدسنً بالدقر الاجتماعي للمؤسسة

تقوم بالاتصال مع رئيس لرلس الإدارة ولستلف الذيئات الإدارية وذلك  : أمانة مجلس الإدارة -
لتحضنً ملف الجلسة الدراد انعقادىا، لذلك فهي تقوم بجمع الوثائق اللازمة التي برضرىا كل ىيئة 

. حسب اختصاصها للتحاور في الجلسة، كما تقوم بعدة إجراءات أخرى

:   مديرية المالية والمحاسبة .2

تعتبر مديرية الدالية والمحاسبة أحد أىم الركائز التي تقوم عليها الدؤسسة، فهي الدسؤولية عن تقييم نشاطها كما أنها 
. تسهر على تسجيل ومراقبة كل العمليات الحسابية والدالية التي تقوم بها الدؤسسة

                                                                 
 .  الدتضمن العلاقات الفردية والجماعية في العمل بنٌ العمال الأجراء والدستخدمن1990ٌ أفريل 21 الدؤرخ في 11 ـ 90 ـ القانون 1



                 دراسة حالة مؤسسة النسيج صوفاكت      الفصل الثالث                         

 

 

76 

بالنسبة لذذه الدديرية فإن الدصلحة الوحيدة التي لذا وجود فعلي ىي مصلحة المحاسبة العامة أما مصلحة الدالية 
ومصلحة المحاسبة التحليلية فوجودىا بالاسم فقط رغم الدور الدهم الذي أصبحت تقوم بو المحاسبة التحليلية في 

 . دراسات وبرليل نشاطات الدؤسسة

 :دراسة القسم الإنتاجي والتجاري للمؤسسة

. يضم ىذا القسم مديريتنٌ نشاطهما متكامل لعا الدديرية التقنية ومديرية التسويق والتجارة

: المديرية التقنية  .1

: إنّ الدصلحة التقنيّة تشرف على مراقبة سنً العمليّة الإنتاجيّة وتنقسم غلى عدة مديريات

:  تتفرع ىذه الدديرية بدورىا إلذ مصلحتنٌ لعا: المديريةّ الفرعيّة للتّموين -

 مصلحة الشراء  .

 ـ مصلحة تسينً الدخزون . 

 تلعب ىذه الدديرية دورا لا غنى عنو في النشاط اليومي للمؤسسة، إذ : المديرية الفرعية للصيانة -
تقوم بتصليح أي مشكل من شأنو أن يعيق العملية الإنتاجية، كما أنها تبدي رأيها فيما لؼص بذديد 
الدعدات القدلؽة واقتناء الآلات الجديدة، وتشمل عدة مصالح مكتب الدراسات، مصلحة  الصيانة، 
مصلحة الكهرباء، مصلحة التصنيع، مصلحة معالجة الدياه، مصلحة البرلرة،  مصلحة مراقبة الجودة 

. والنوعية، الدخبر الكيميائي، الدخبر الفيزيائي، الورشات

:  مديريةّ التسويق والتجارة .2

يأتي دور ىذه الدديرية بعد آخر مرحلة من الإنتاج أي الإتقان والتغليف، وىي تنقسم إلذ مديريتنٌ فرعيتنٌ لعا 
. الدديرية الفرعية للتسويق والدديرية الفرعية للتجارة

إن الدور الأساسي لذذه ىو بيع الدنتوج بدختلف الوسائل ومن أجل  : المديرية الفرعية للتسويق -
ذلك انتهجت الدؤسسة سياسة اقتصادية تسمح لذا بإلغاد منافذ لدنتجاتها واكتساح السوق، لذا تبنت 

: عدة طرق للوصول إلذ ىدفها الدنشود وىي
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 الدشاركة في الدسالعات الدختلفة. 
 البيع بالتقسيط للجامعات المحلي. 
 البيع بالجملة للخواص والدؤسسة. 

ىي مسؤولة عن تسينً لسزونات الدنتوج النهائي، كما تقوم بإجراءات : المديرية الفرعية للتجارة -
 وانتهاء الدعاملات مع الزبائن، إذ تتعامل مع فئات من العملاء منهم الجامعات، الثانويات  البيع

ولستلف القطاعات العموميّة، إضافة إلذ الخواص سواء كانوا متقاعدين أو جدد وىذا حسب تصريح 
. الددير الفرعي للتجارة

 :مديريةّ الموارد البشريةّ

إنّ تطوّر الدؤسسات الاقتصاديّة يتوقف على كفاءات العمال التّي تشغلهم، لذا لصدىا بررص على تكوينهم 
باستمرار للرّفع من خبراتهم الدهنيّة وبرسينها، وتعَد مديرية الدوارد البشرية مسؤولة عن متابعة النشاطات اليومية 

للمؤسسة، إذ تطلّع عليها ىذه الدديرية لدهام جدّ كثيفة ومعقدة نظراً للعدد الكبنً الذّي تتعامل معو، وىي 
تقوم بتسينً ملفات العمال وتوفر لرموعة من الدفاتر والسّجلات الرسميّة التّي يلتزم بها الدستخدمنٌ ومن بنٌ 

. (الخ...سجل الأجور، سجل حوادث العمل، سجل العطل مدفوعة الأجر)ىذّه السّجلات

وعلى العموم فإنّ مديرية تسينً الدوارد البشريّة تهتم بوضع السياسة لتسينً الدوارد البشرية الدلائمة مع السياق 
.  الاقتصادي والاجتماعي للمؤسسة مع احترام القواننٌ
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 .واقع الرقابة الإدارية على أداء العاملين في مؤسسة صوفاكت: المبحث الثاني

الطرق الرقابية الدطبقة في الدؤسسة، وكذا طريقة تقييم العاملنٌ، كما سنحاول في ىذا الدبحث التحدث عن     
.    قمنا بإجراء مقابلة مع مدير مصلحة الدستخدمنٌ

 1.طرق الرقابة في المؤسسة:    المطلب الأول

.   طرق في ىذا الدطلب إلذ مستويات الرقابة الدطبقة في الدؤسسةنت

: الرقابة من خلال مصلحة مراقبة التسيير -

      تقوم مصلحة الدستخدمنٌ بعملية الرقابة على العاملنٌ خاصة ما يتعلق بكتلة الأجور و تطورىا و مقارنتها 
: برقم الأعمال المحقق و عدد العمال حيث كانت ىذه الدعطيات

 . الوحدة بالدينار الجزائري. تطور رقم الأعمال(:01)الجدول رقم               

 
2015 

 
2014 

 
2013 

 
2012 

 
السنوات 

 
 
 

540000000 

 
 

600000000 

 
 

660000000 

 
 

720000000 

 
 

رقم  
 الأعمال

 . مصلحة الدستخدمنٌ:المصدر

          

 

                                                                 
 . مصلحة الدستخدمنٌ 1
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  (دج 3 10): الوحدة.                                              تطور كتلة الأجور(:02)الجدول رقم 

 
2015 

 

 
2014 

 
2013 

 
2012 

 
 السنوات

 
58080 

 

 
63888 

 
71280 

 
76560 

 

 
 كتلة أجور

 .مصلحة الدستخدمنٌ: المصدر

 .تطور عدد العمال(: 03)    الجدول رقم 

 
2015 

 
2014 

 
2013 

 
2012 

 
السنة 

 
 
220 

 
242 

 
270 

 
290 

 
عدد العمال 

 
. مصلحة الدستخدمنٌ: المصدر

، رغم أن كتلة الأجور كانت 2012       من الجداول الثلاثة نلاحظ أن رقم الأعمال في الطفاض مستمر منذ 
و لذذه التغنًات عدة تفاسنً قد تعود لالطفاض سعر . 2015 حد في سنة دنىفي تذبذب إلذ أن وصلت إلذ أ
. البيع أو لالطفاض مردود العمال
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: الرقابة على العاملين -

       حسب إجابة رئيس مصلحة الدوارد البشرية فان كل رئيس مصلحة ىو أول مسؤول عن الرقابة على العاملنٌ 
:  في مصلحتو، و تترتب الرقابة حسب مستويات الإشراف و مراكز الدسؤولية

        و تتركز الرقابة في الدؤسسة أساسا في الحضور، مواقيت الدخول و الخروج و السرقة، ترك الدنصب بدون 
: تبرير و يكون ذلك على النحو الآتي

 و يتم بدساعدة أعوان الأمن حيث يسجلون دخول العمال و يقومون : تقييد مواقيت الدخول .1
 .رات غنً الدبررة و الدتكررةخ لابزاذ الإجراءات اللازمة في حالة التأستخدمنٌبتوصيلها إلذ مصلحة الد

 بحيث الدستخدمنٌ و يتم بحضور العمال لكشف الخروج من عند رئيس الدصلحة إلذ مصلحة :الخروج .2
 .لا لؽكن للعامل الخروج دون تأشنًة

و ىنا يتعرض العمال لعقوبة من طرف لرلس التأديب في الدؤسسة قد :  ترك المنصب بدون تبرير .3
 .يصل إلذ التوقيف عن العمل

 و تتم العملية بتفتيش العمال عند الخروج من الدؤسسة و أي لزاولة سرقة تعرض صاحبها إلذ :السرقة .4
. الطرد

 تقوم الدصلحة التقنية بإعداد الإجراءات و الدراحل و الدعاينً : الرقابة عن طريق المصلحة التقنية -
الواجب إتباعها عند إنتاج كل منتوج من أول مرحلة إلذ غاية وصول الدنتوج إلذ آخر مرحلة و التأكد 

من مطابقتو للمواصفات الدطلوبة حيث تقوم بتصحيح الالضرافات في كل مرة من خلال التوجهات 
لعمال الإنتاج و باعتبار أن الدؤسسة تقوم بالإنتاج حسب الطلبات لضدد الدصلحة التقنية مدة الصاز 

. الطلبة مع الدصلحة التجارية و مصلحة الإنتاج و تقوم بدراقبة احترام آجال الإنتاج
 للعمال فإذا ي نعكس النتائج المحققة سنويا الدردود الحقيق:الرقابة من خلال النتائج السنوية المحققة -

جيدة فهذا يعني أن الدردود الجماعي للعمال جيد و العكس و من  كانت الأرباح الصافية للمؤسسة
. ىنا تتخذ الإدارة العليا بالدؤسسة الإجراءات اللازمة لرفع من مردودية العمل
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 1:تقييم أداء العاملين في المؤسسة: المطلب الثاني

        تعتمد الدؤسسة في تقييم أداء عمالذا على أسلوب تقييم مباشر حيث يقوم الدشرف بتقييم مرؤوسيو قصد 
برديد منحة الدردودية الفردية دون الاعتماد على أساليب و طرق علمية من خلال آجال الصاز الطلبيات و كذلك 

. النتائج السنوية الدخففة

:     و تعتمد الدؤسسة في تقييم الإطارات على الجدول التالر

.  تقييم الأداء للإطارات( :04)الجدول رقم     

المجموع التنقيط  
1 2 3 4 5  

      جهد العمل 
      جودة العمل 

      الكفاءة في القيادة 
      روح التحليل 

      التنظيم في العمل 
      السلوك 

      روح الدبادرة 
      الدواظبة 
      المجموع 
.  مصلحة الدستخدمنٌ:المصدر

في  (×   )   ويقوم بالتنقيط الدسئول الدباشر عن الدوظف حسب سلم تدرج السلطة في الدؤسسة  بوضع علامة 
الخانة التي يرى أنها ستناسب ىذا الدوظف في كل مستوى من مستويات التقييم ثم ترسل إلذ مصلحة الدوارد البشنًة 

. للمصادقة عليها من اجل إعطائو منحة الدردودية حسب لرموع النقاط التي برصل عليها

                                                                 
 . مصلحة الدستخدمنٌ 1
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: كما تعتمد الدؤسسة في تقييم العمال التنفيذيون على جدول التنقيط التالر

.  جدول تقييم العمال التنفيذيون(:05)جدول رقم      

المجموع التنقيط  
1 2 3 4 5  

      حجم العمل 
      جودة العمل 

      بذل النفس و الإخلاص  
      الدداومة 
      السلوك 

      روح الإبداع 
      الدواظبة 
      المجموع 
. مصلحة الدستخدمنٌ: الدصدر

      و تقوم الدؤسسة بالتنقيط بنفس الطريقة السابقة و في حقيقة الأمر أن التقييم يتم بطرق غنً موضوعية بحيث 
لا لؽكن لشخص أن لػكم على العامل كما لؽكن أن تكون عملية التنقيط غنً عادلة حسب العلاقة بنٌ الذي 

. يقوم بعملية التنقيط و الدوظف الخاضع لذا
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 1:خصيةمقابلة ش :المطلب الثالث

:       قمنا بطرح ىذه الأسئلة على رئيس مصلحة الدستخدمنٌ و كانت الإجابة كما يلي

ملاحظة لا نعم الأسئلة 
ىل لؼص العنصر البشري بالألعية اللازمة لدى - 1

مؤسستكم؟ 
 
  ×

  

ىل ترغب الدؤسسة في تطوير نشاطات - 2
مصلحة الدستخدمنٌ؟ 

×   

ىل لإدارة الدوارد البشرية ألعية بالغة - 3
بدؤسستكم؟ 

×   

ىل الطاقم الإداري الحالر لدصلحة الدستخدمنٌ - 4
يكفي للقيام بنشاطاتها؟ 

 ×  

ىل تقوم مصلحة الدستخدمنٌ بتقييم أداء - 5
أعمالذا؟ 

غنً موضوعي   ×

ىل ستقوم الدؤسسة بتخطيط احتياجاتها من - 6
العاملنٌ في السنوات القادمة؟ 

في حالة الطلب من الإدارة العليا   ×

ىل العمال راضون على نظام الأجور و - 7
الحوافز؟ 

 ×  

منازعات صغنًة لا تؤثر على الإنتاج    ×ىل ىناك منازعات مع العاملنٌ؟ - 8
حالة الدرض بحيث لا يستطيع العامل   ×ىل ىناك طلبات تغينً وظائف؟ - 9

مواصلة نشاطو 
ىل ىناك عمليات تفتيش أو معاينة لدواقع - 10

العمل و الورشات؟ 
×   

                                                                 
 . تصرلػات رئيس مصلحة الدستخدمنٌ 1
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   ×ىل ىناك ىيبة الإدارة عند العمال؟ - 11
ىل ىناك تقارير شهرية تعكس أداء؟ العاملنٌ - 12

للإدارة العليا؟ 
 

 ×
. تقارير النشاط الشهرية-  

. تقارير النشاط اليومية- 
ىل ىناك لزاولة لدعرفة الدعوقات و الأخطاء و - 13

الالضرافات؟ 
القيام بتصحيحها -   ×

ىل ىناك روح الدبادرة و الإصلاح من طرف - 14
العمال؟ 

×   

   ×ىل ىناك تقييد لدخول و خروج العمال؟  - 15
   ×ىل ىناك ترويج للمنتجات في السوق؟ - 16
ىل ىناك رقابة صارمة على الدخزون من الدواد - 17

الأولية و الدنتجات؟ 
×   

منافسة الخواص    ×ىل ىناك منافسة في لرال عمل الدؤسسة؟  - 18
رقابة شكلية   ×ىل ىناك عملية رقابة على العاملنٌ؟ - 19
  × ىل ىناك معاينً للرقابة على العمل؟  - 20
حالة عمال جدد   ×ىل ىناك توجيو للعمال؟  - 21
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: الاستنتاجات

من خلال ىذا التربص الذي قمنا بو لدؤسسة صوفاكت على الطرق الدتبعة في الرقابة على عمالذا  وكذلك طرق 
:  استنتجنا ما يلي وعلى أساس برليل نتائج الدقابلةتقييم الأداء، كمقارنة بنٌ الجانب النظري و التطبيقي

.  لا توجد رقابة فعلية على العمال والأعمال بالوحدة و النظام الرقابي الدعمول بو ناقص و كثنً الثغرات -
. عملية التفتيش أو معاينة مواقع العمل قليلة -
.  نقص المحفزات خاصة الدعنوية -

:   و في مثل ىذه الدؤسسات نفترض أن يكون ىناك ثلاث مستويات للرقابة

الرقابة على مستوى الدؤسسة ككل و تكون بوضع أىداف تسعى الدؤسسة لتحقيقها و بذعلها كمعاينً  .1
. الخ... تقيس بها نتائجها مثل نسبة لظو الدبيعات حسب السوق 

. الرقابة على مستوى الوظائف داخل الدؤسسة و تكون بدتابعة الأداء اليومي لكل وظيفة .2
رقابة على العاملنٌ بالدؤسسة و تكون بدتابعة دخولذم و خروجهم و انضباطهم أثناء العمل وتوجيههم  .3

. و برفيزىم على تقديم الأفضل

:   كما لغب على الدؤسسة مراجعة نظامها الرقابي و لزاولة برسينو بـ 

. تطبيق الفعلي لدستويات الرقابة -
 .وضع برنامج لاحتياجاتها من اليد العاملة -
 .تطوير برامج تدريب العمال -
 .الاىتمام بالحوافز خاصة الدعنوية -
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:  الفصلخلاصة

لقد تبنٌ لنا من خلال ىذه الدراسة التطبيقية بدؤسسة صوفاكت أن ىناك اختلاف واضح بنٌ ما تطرقنا 
إليو في الجانب النظري وما ىو معمول بو بدؤسسة النسيج صوفاكت والتي تعتبر عينة من الدؤسسات الجزائرية 

خاصة في لرال الرقابة على العاملنٌ، لذلك نقترح وضع نظام رقابي فعال موحد في  كل الدؤسسات الإقتصادية 
.  للرفع من كفاءة أداء عامليها، والذي ينعكس بالإلغاب على أداء الدؤسسات ككل

 

 

 

   

 

 



 خاتمة عامة
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: خاتمة 

 يعد أىم ظاىرة تشغل بال الدسؤولين بالدول الدتقدمة و النامية على السواء م و رعايتوبالعاملينإن الاىتمام        

ثل عنصرا ىاما من عناصر الإنتاج و لا يدكن أن يم عنصر العاملينفي وقتنا الحاضر و يرجع ىذا الاىتمام إلى كون 

الخ، دون توافر الخبرات و الدهارات البشرية اللازمة و لكن ىذه الأخيرة ... تتم عمليات الإنتاج و التسويق 

لوحدىا لا تكفي دون أن يخضع العنصر البشري بالدؤسسة لعملية رقابة فعالة من أجل تحقيق أىداف الدؤسسة و 

 بالدؤسسة و عملية الرقابة عليها من الجانب النظري و مصلحة الدستخدمينلذذا تطرقنا في بحثنا ىذا إلى نشاطات 

 :والتي نجيب من خلالذا على الأسئلة الدطروحةالتطبيقي و توصلنا إلى النتائج التالية 

الرقابة ىي عملية تسمح لنا من التأكد بان ما يتم تحقيقو يتطابق مع الأىداف الدسطرة و تصحيح  -

 .الانحرافات و لزاولة تجنبها من خلال اتخاذ القرارات الدناسبة في الوقت الدناسب

تتمثل أساليب الرقابة في القوائم الدالية، تحليل النسب، أنظمة الرقابة على الإمدادات، الدراجعة  -

 .الداخلية، تحليل التعادل

يتمثل دور وظيفة الدوارد البشرية في النشاطات الدتعددة التي تقوم بها من أجل الاىتمام بالعنصر  -

. البشري و تطوير و تحسين أدائو و توفير أحسن الظروف حتى يؤدي العمال واجباتهم على أتم وجو

: كما توصلنا إلى لرموعة من الاقتًاحات و التوصيات نذكرىا في ما يلي

. صوفاكتالاىتمام بالعنصر البشري أكثر بمؤسسة  -

. تطوير نشاطات إدارة الدوارد البشرية للمؤسسة -

 . على أساليب علميةئهاالقيام بعملية تحديد الاحتياجات من الدوارد البشرية مسبقا و بنا -

 .تقييم أداء عمالذا بطرق أكثر موضوعية و عادلة -



 خاتمة عامة
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 .الاىتمام بجانب التحفيزات خاصة الدعنوية -

 .وضع نظام رقابي فعال من اجل فرض الانضباط -

. استخدام الأدوات الرقابية لفرض رقابة سليمة -

 :آفاق الدراسة

رغم لزاولتنا لإثراء ىذا البحث بكل الدعلومات اللازمة والضرورية، إلا أنو من الطبيعي أنو قد يحتوي على بعض 

النقائص، نظرا لأهمية الدوضوع وشساعة المجالات التي يحتويها، لذا فإننا نتًك المجال مفتوح ونشجع الباحثين للإلدام 

 .    أكثر بهذا الدوضوع ودراسات أخرى خفيت علينا

و في الأخير نسال الله عز و جل أن نكون قد وفقنا في اختيار الدوضوع و معالجتو و الله ىو الدوفق و ىو يهدي 

 . السبيل

  



 

91 
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 :الملخص         

تعتبر الرقابة الإدارية أسلوب فعال في رفع من كفاءة أداء العاملين، وذلك عن طريق استعمال أمثل لوسائلها 

  . المتعددة والمتنوعة، والتي ترمي دائما للرفع من مردودية المؤسسة ككل

في المؤسسة التي تعتبر  لأساليب المطبقةا كأهمالرقابة الإدارية على أداء العاملين،   �ثيرهذه الدراسة  تتضمنوقد 

  .المورد البشري الركيزة والميزة الأولى للتفوق

أداء إلى  نا تطرقثم، الرقابة الإداريةتم التطرق إلى هذا الأثر عبر ترتيب منهجي متسلسل حيث تم التعرف على 

  .عدة مفاهيم مرتبطة بهمن خلال التعرف على العاملين 

محل الدراسة خرجنا ببعض  مؤسسة النسيج صوفاكت راسة الميدانية التي قمنا �ا فيوقد خلصنا من خلال الد

وإعطاء أهمية لوظيفة ضرورة الاهتمام �لمورد البشري في المؤسسة، : النتائج التي �كد على تفعيل جانبين مهمين هما

  .الرقابة الإدارية من خلال استعمال طرق رقابية جديدة

  

   .أداء العاملين، كفاءة الأداء، الفعالية، الكفاءة رقابة الإدارية،ال: الكلمات المفتاحية

 

Résumé: 
 
Le contrôle de administratif est considéré comme un moyen efficace d'augmenter 
l'efficacité de la performance des employés, grâce à l'utilisation optimale des 
multiples et diverses de ses moyens, et qui a toujours cherché à augmenter la 
rentabilité de l'entreprise dans son ensemble. 
L'étude a porté sur l'impact des contrôles administratifs sur le rendement des 
employés, les méthodes les plus importants appliqués dans l'organisation, qui est le 
premier pilier de l'avantage des ressources humaines pour exceller. 
A été adressée à cet effet par la séquence d'arrangement systématique a été 
identifié comme contrôle administratif, et nous traitait de la performance des 
employés grâce à l'identification d'un certain nombre de concepts qui lui sont 
associés. 
Nous sommes venus à travers l'étude sur le terrain que nous avons fait dans le 
textile institution Soufakt à l'étude, nous sommes sortis avec des résultats qui font 
que l'activation de deux aspects importants: la nécessité d'une attention au 
fournisseur humain dans l'entreprise, et étant donné l'importance de la fonction de 
contrôle de gestion grâce à l'utilisation de nouvelles méthodes de contrôle. 
 
Mots-clés: contrôle administratif, performance des employés, efficience 
performance, efficacité, efficience 
 

  



  

  

  

  

  

  

  

  

  قـائمة المراجع والمصادر
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  


	01-PG- (2)
	البسملة
	الإهداء.
	فهرس المحتويات
	الفهرس
	الفهرس2
	هيكيل تنظيمي (2)
	مقدمة
	الفصل الأوّل
	الفصل الثاني
	الفصل الثالث دراسة الحالة المركب الصناعي للنسيج
	خاتمة عامة
	المراجع
	الفواصل
	الملخص
	قائمة المراجع والمصادر



