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.الجزاء  
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 النهائي 

 ونسأل الله أن يجعله نبراسا لكل طالب علم 
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 :مقدمة

شهدت المؤسسات الجزائرية بعد الستقلال العديد من المتغيرات التي كانت لها تأثيرات على               
التكيف معها فتوجب عليها  كافة جوانب الحياة في المجتمع، هذه التغيرات تجاوزت قدرات المؤسسسسات على 

إعادة النظر في المبادئ والمفاهيم التي تأسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسست عليها واتخاي كافة التدااير والآليات لمواجهة التحد ات  
حتى تكون قسادرة على تحقي  مسسسسسسسسسسسسسسستويسات عساليسة من الأداء لهسذا هي تحتساج إلى نظسام أمثسل لتحقي  أهسدافها  

خبط في مشسسسسساكل عديدة مثل نقص المردود ة، اللامبالة،  وتطويرها، في حين أن أسسسسسسلوب تسسسسسسييرها يبقيها تت
التأخر، التغيب وتضسييع وقت العمل وييرها من مظاهر التسسيب الوظيفي مما  فرض على هذه المؤسسسسات  
تغيير أسلوب تسييرها ونظامها للوصول إلى الفعالية وتحقي  مستويات عالية من الأداء.  جب على الإدارة  

أسسسسسسسسسسسسساسسسسسسسسسسسسسية أهمها الرقابة الإدارية كعملية أخيرة مكملة لعمليات التخطيط التنظيم،    القيام بعمليات ووظائف
التوجيه والتنسسسسسسسسي ، ففي مجال التخطيط تبرز مواطن الضسسسسسسسعف، في الخطط ويكشسسسسسسسف عن معوقات التنفيذ  
والنحرافات عن الأهداف الموضسسسسسسسسسسسوعة وقد يؤده إلى تعديلها أو تغييرها ابدائل أخرى، وبالنسسسسسسسسسسسسبة للتنظيم  

التوجيسسه فعن طري  المعلومسسات المتسسدفقسسة وبتطبي  النظسسام الرقسسااي  مكن تقسسدير نواحي الخلسسل ممسسا  فسسسسسسسسسسسسسسس   و 
المجسسال لتعسسديلسسه وتطويره حتى تتحق  الأهسسداف وتلى هنسسا تبرز أهميسسة الرقسسابسسة الإداريسسة في تحسسسسسسسسسسسسسسسين أداء  

ت الجزائرية لسسسسيما  الموظفين، وتعتبر مظاهر التسسسسيب الوظيفي من المشسسسكلات التي تعاني منها المؤسسسسسسسسا
مجسال الوظيفسة العموميسة السذه تكثر بسه هسذه المظساهر والتي أصسسسسسسسسسسسسسسبحست منتشسسسسسسسسسسسسسسرة في الكثير من الإدارات  
الجزائرية حيث تؤثر سسسسسسلبا على خدمة المواطنين وتعرقل معاملاتهم الإدارية ومصسسسسسالحهم وتصسسسسسل حتى إلى  

كبير لأنها تستنزف طاقاتها البشرية والماد ة  سوء المعاملة والستقبال وكذا تؤثر على الإدارة نفسها وبشكل 
 .وبالتالي فقدان المؤسسة لإطاراتها وكفاءتها وهذا ما تجلى لنا خلال زيارتنا الستطلاعية

لذا فإن موضسسسسسسسسوع الرقابة الإدارية ومظاهر التسسسسسسسسسيب الوظيفي  حظى بأهمية متزايدة في الوقت               
الحاضسسسسسسسسسسسسسسر لكونها من المواضسسسسسسسسسسسسسسيع المهمة والتي تتطلب العنا ة بالدراسسسسسسسسسسسسسسسة والتحليل لأن كفاءة وأداء هذه 

هم، وبناءا  المؤسسسسات مرتبط بشسكل كبير بكفاءة موظفيها ولتحقي  يلب لاد من الهتمام اهم وبظروف عمل
على ما تقدم وأ ضسسسسا كخلاصسسسسة لما تم ملاحظته من خلال جولتنا السسسسستطلاعية نسسسسسعى من خلال الدراسسسسسة  
الحالية إلى التعرف على العلاقة اين الرقابة الإدارية ومظاهر التسسسسسسسسسسسبب الوظيفي، أملا في الوصسسسسسسسسسسول إلى  

 .مقترحات وحلول للتقليل من هذه الظاهرة أو الحد منها

وقد قمنا اتقسسسيم دراسسستنا إلى جانبين الجانب النظره والجانب الميداني وقد حاولنا دراسسسة الظاهرة            
  .من خلال التطرق إليها في خمسة فصول
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الفصسسسسل الأول: وفيه تعرضسسسسنا لاطار العام للدراسسسسسة ويتضسسسسمن أسسسسسباب اختيار الموضسسسسوع، أهميته،         
أهدافه، إشسكالية الدراسسة صسياية فروضسها تحديد المفاهيم إضسافة إلى الدراسسات السسابقة وأهم النظريات التي  

  .اهتمت بالرقابة الإدارية والتسيب الوظيفي في الدراسات السوسيولوجية

الفصسسسسسسسل الثاني: قمنا بالتعرض في هذا الفصسسسسسسسل للرقابة الإدارية ويلب بالتعرض إلى جميع الجوانب          
النظرية الخاصة اها كالمفهوم، الأهمية، الخصائص إضافة إلى مراحل الرقابة الإدارية، وسائلها، أساليبها،  

 .جاح النظام الرقاايأنواعها، العلاقة اين الرقابة والعمليات الإدارية الأخرى وأخيرا مقومات ن

الفصسل الثالث: من خلال هذا الفصسل حاولنا إاراز مظاهر التسسيب الوظيفي بالتعرض إلى مختلف          
المفاهيم المتعلقة به ومظاهره المختلفة وأسسسسسسسبابه، العوامل المؤثرة في التسسسسسسسيب الوظيفي، أثاره و دور الرقابة  

 .الفعالة في الحد من مظاهر التسيب الوظيفي

الفصسسسسسسسسسسسسسسسل الرابع: من خلال هسذا الفصسسسسسسسسسسسسسسسل حساولنسسا إاراز أهم الخطوات والإجراءات المنهجيسسة التي          
اعتمدتها الدراسسة، حيث تضسمنت في ادايتها مجالت الدراسسة، منهج الدراسسة مجتمع الدراسسة وعينته إضسافة  

 .إلى أدوات جمع البيانات

منظم للبيانات التي جمعت ميدانيا، من خلال العرض الكمي لمعطيات  الفصسسسسسسسسسسل الخام : عرض          
الجداول، بعد جمع المعلومات وتفريغها في جداول بسسسسسسسيطة عن كل سسسسسسسؤال من السسسسسسستمارة، وجداول مركبة  
تجمع أكثر من سسسسسسسسؤال، وعرض كيفي يتضسسسسسسسمن إجابات أفراد العينة المبحوثة، وكذا تحليل وتفسسسسسسسسير معم   

الربط اين المتغيرات واختبسسار القروض وتحليسسل النتسسائج المتوصسسسسسسسسسسسسسسسل إليهسسا في ضسسسسسسسسسسسسسسوء لبيسسانسسات الجسسداول، و 
الفرضسسسسيات والدراسسسسسات السسسسسابقة وعرض نتيجة عامة وأ ضسسسسا القتراحات والصسسسسعوبات التي واجهت الدراسسسسسة  

 وأفاق الدراسة وتوصياتها.
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 للدراسة العام الإطار

 

 . الإشكالية أولا:
 ثانيا: فرضيات الدراسة 

 ثالثا: أسباب دراسة الموضوع 
 الدراسة  أهميةرابعا:  

 خامسا: أهداف الدراسة 
 . فاهيمالم  تحديد  سادسا:
والتعقيب عليها السابقة  الدراسات  سابعا:
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 : الإشكالية -أولا
عنه   نتج  الإنسانية،  الحياة  مجالت  جميع  في  العالم  الذه  شهده  العلمي  التقدم  إن 

المؤسسات في مجال الأعمال سواء كان على مستوى الأسواق المحلية أو  منافسة شديدة اين  
الدولية من أجل إشباع حاجات الأفراد من سلع وخدمات وأثناء سعيها لتحقي  هذه الغا ة، فإنها  
تصطدم انقص في الموارد المتاحة والإمكانيات سواء من ناحية التسيير أو التخطيط وكذلب  

هنا تظهر الحاجة إلى إ جاد نظام  عمل على استخدام الموارد    التحكم في أداء موظفيها من
 المتاحة بشكل أفضل بغية الوصول إلى الهدف المنشود.

إن الدولة الحديثة هي دولة مؤسسات أو دولة إدارة حيث أصبحت لمؤسسات تحتل 
الجتماعية  المجالت  مختلف  في  تشهدها  التي  للتطورات  نظرا  المجتمع  في  كبيرة  أهمية 
والقتصاد ة، وتن نجاح أه مؤسسة يرتبط أساسا بمدى إ جااية النتائج التي تحققها، وما يؤثر 

لنتائج هو نمط التسيير المعتمد، ونوعية القرارات المتخذة على جميع تأثيرا كبيرا على هذه ا
المستويات وفي مختلف الحالت، الشيء الذه شكل وما زال  شكل إحدى الهتمامات الكبرى 
للباحثين في علوم التنظيم والإدارة، ومن هذا المنطل  أكدت المؤسسات الحديثة على الأهمية 

وهذا للدور الفعال الذه تلعبه    قابة الإدارية ومنحتها عنا ة خاصةالبالغة لعملية الإشراف والر 
 في تحقي  أهداف المؤسسة وتشباع الحاجات الجتماعية المتنامية. 

ول نختلف في أن الأجهزة الرقااية هي التي تساهم في ربط أجزاء العمليات الإدارية مع  
بعضها البعض وفي يياب العملية الرقااية يؤده إلى تفكيب عناصرها فهي تساهم في تطوير 
التنظيم وتنشيط الأداء فسي المؤسسة، ومن أجل رفع الإنتاج وتحسينه فإننا نحتاج إلى خبرة 

عال أجزاء  ومهارات  من  جزء  كل  على سلامة  وتسهر  تحرص  فالرقابة  متطورة،  وأساليب  ية 
 التنظيم الذه تشرف على متابعته داخل المؤسسة. 

إن للرقابة الإدارية وظيفة أساسية في المؤسسة وهي محاولة كشف الأخطاء والسلوكات 
المنحرفة كما  عتقد الأيلبية منا، لكن لها وظيفة أخرى وهي السعي لتحقي  أهداف المؤسسة  
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حيث أن الرقابة الإدارية لديها دور هام في تحديد كفاءة الإدارة وتصحي  الأخطاء والنحرافات 
الثالث، وخاصة  العالم  الدان  الكثير من  نجده في  الذه  الوظيفي  التسبب  والحد من مظاهر 

الفساد والتي  عتريها  العربية  الصادر عن   البلدان  الفساد  تقرير مؤشر مدركات  وهذا حسب 
الدقة   وكذلب  أداء موظفيها  في مستوى  تعاني من ضعف  لذا هي  الدولية،  الشفافية  منظمة 
وعدم   الغياب  وأ ضا  العمل  في  والإخلاص  والنضباط  والفعالية  الأعمال  تنفيذ  في  والسرعة 

 (140، ص2014، حميش )احترامهم لقواعد العمل.

معنى إن العنصر البشره هو أحد أهم مصادر الأداء في المؤسسة وأهم مواردها، إي ل  
للموارد الأخرى سواء كانت مالية، تكنولوجية أو تنظيمية، إيا ياب عنها أداء العنصر البشره  
سواء في المستوى الإداره أو التنفيذه، فالفرد يلعب دورا حيويا في كافة مستويات الأداء إي 
 عبر بشكل مباشر عن مجهودات العاملين في سبيل تحقي  أهداف المؤسسات ويتوقف مستوى 

لأداء على قدرات ومهارات الموظفين، ومن هنا تظهر مشكلة دراستنا حيث أن التسيب الوظيفي ا
مرتبط بالموظفين من جهة والإدارة من جهة أخرى حيث أنه وفي الطرح الحديث ويلب على  
الفرد في حالة عمل ل  مكن   تتطل  من مسلمة أساسية وهي أن  التي  يرار أفكار كروزيه 

تحكم فيه فمن خلال هذه الأخيرة يتض  أن كل فرد له أهدافه الخاصة إي ل  تحديد سلوكه أو ال
يريد أن  كون وسيلة لتحقي  أهداف المؤسسة وأن كل فاعل في التنظيم له حرية نسبية داخله 
لهذا دائما  سعى العامل لخل  أو إحداث نظام يير رسمي فيه وهذا ما  قودنا إلى إمكانية 

عامل ولي  نتيجة لخلل في التنظيم، أما في الطرح الكلاسيكي وهذا  اعتبار التسيب من فعل ال 
من خلال أفكار كل من تايلور وهنره فايول ونظرتهم الماد ة للعامل واعتباره كائنا اقتصاد ا  
يتأثر سلوكه بالحوافز الماد ة ويتقبل أوامر الإدارة ويعتبر أ ضا آلة تنفد ما  طلب منها من 

ساليب علمية لأنها الأنسب من أجل إرضاء العمال الذين  عتبر همهم  تعليمات وكذلب اعتماد أ
الوحيد هو الحصول على عائد ماده كبير وفي هذا الطرح يبرز لنا أن سلوك العامل وشخصيته  
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المهنية والجتماعية هي ونتيجة اشتغال قوى ومتغيرات خارجية وهذا ما  قودنا إلى أن سبب  
  كون خللا في التنظيم وهذا الطرح الذه سوف تتبعه في دراستنا.   التسيب  مكن أن

إن الجزائر على يرار الكثير من الدول التي تعاني من التسيب الوظيفي شأنها شأن 
الدول الأخرى التي تسعى إلى تجنبه في أه مؤسسة، حيث تتجلى مظاهر تسيب الموظفين 
تحمل  عدم  الكسل،  المتكرر،  التغيب  المماطلة  وكذلب  لهم  الموكلة  الأعمال  أداء  عدم  في 

، الإهمال الواض  في العلاقات العامة وأ ضا اللامبالة مما ينجم المسؤولية في إنجاز الأعمال
عن يلب آثار خطيرة على مستوى المؤسسة وتمتد إلى المجتمع وهذا ما تم ملاحظته خلال 
دراستنا الستطلاعية، ولهذا أعطت الإدارة الجزائرية أهمية كبيرة الظاهرة التسيب الوظيفي لما 

تقد م الخدمات وكذلب الأداء بشكل عام في مختلف المجالت،   لها من آثار سلبية على مستوى 
 وكل هذا الهتمام جاء من اجل وضع حلول لمعالجة هذه الظاهرة والآثار الناجمة عنها.

ولأن الرقابة الإدارية تعتبر أحد أنج  الآليات للحد من خطورة هذه الظاهرة ويلب لما  
لها من دور في الحد من الأخطاء والنحرافات وترشيد القرارات من أجل الوصول إلى إدارة  
يتصفون  أكفاء  عمال  الآجال من خلال خل   أقرب  وفي  الخدمات  أحسن  تقد م  على  قادرة 

ات عالية تمكنهم من انجاز الأعمال بفاعلية وأداء جيد، وتعتبر الرقابة  بمهارات وخبرات وقدر 
عملية متابعة دائمة ومتجددة تمارسها الإدارة للتأكد من كل ما  قوم به عمالها داخل الوحدات 
الإدارية وهذا يتم وفقا للخطط والبرامج الموضوعة، والسياسات المسطرة ويلب في حدود القواعد  

والتع الرقابة  والقوانين  فإن  هنا  ومن  المطلوبة  والنتائج  الأهداف  لتحقي   اها،  المعمول  ليمات 
في   والنحرافات  الأخطاء  وتصحي   الإدارة  كفاءة  تحديد  في  ورئيسي  دور مهم  لها  الإدارية 

 أعمالها ويلب من أجل اجتنااها مستقبلا.

ومن خلال هذه الدراسة ستحاول تشخيص الواقع الفعلي للرقابة الإدارية ودورها في الحد 
 التسيب الوظيفي في المؤسسة الجزائرية ويلب من خلال طرح التساؤل التالي:  من مظاهر

 ما دور الرقابة الادارية في الحد من مظاهر التسيب الوظيفي؟  
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 ويتفرع عن هذا التساؤل التساؤلت الفرعية الآتية: 

ماهي مختلف الخصائص الجوهرية التي تتمتع اها الرقابة الإدارية والتي تساهم في تحقي   -
 أهداف المنظمة؟ 

ماهي مختلف الأنماط الرقااية الناجحة التي تدفع بالموظف إلى التحلي بالنضباط داخل  -
 المنظمة؟ 

 كيف تساهم الرقابة الإدارية في الحد من سلبية الموظف؟  -

 ثانيا: فرضيات الدراسة 
 ثانيا: فرضيات الدراسة

 الفرضية الرئيسية:  2-1

 للرقابة الإدارية دور في الحد من مظاهر التسيب الوظيفي.

 الفرعية:الفرضيات  2-2

الجزئية   أهداف 01الفرضية  تحقي   في  تساهم  الإدارية  للرقابة  جوهرية  خصائص  توجد   :
 المنظمة. 

من خلال هذه الفرضية نتعرف على الخصائص الجوهرية للرقابة الإدارية والتي  مكن 
تحقي   تساهم في  الموضوعية، الوضوح ( والتي  الفهم  المرونة، سهولة  قياسها من خلال ) 

 أهداف المنظمة. 

هناك العديد من الأنماط الرقااية الناجحة التي تدفع بالموظف للتحلي    :02الفرضية الجزئية  
 بالنضباط داخل المنظمة. 

الرقابة  والمتمثلة في )  الناجحة  الرقااية  نريد معرفة الأنماط  الفرضية  من خلال هذه 
تحدد  بالإنضباط والذه  مكن أن  التحلي  إلى  بالموظف  تدفع  التي  المستمرة(  الرقابة  الذاتية 
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المهام الموكلة الريبة في التعاون، تحمل المسؤولية، إحترام القواعد  مؤشراته في  إتمام كل 
 واللوائ  التنظيمية.

 تطبي  الرقابة الإدارية  حد من سلبية الموظف. هل  :03الفرضية الجزئية 

من خلال هذه الفرضية نريد قياس مدى تأثير الرقابة الإدارية والمتمثلة في )المتابعة  
الإشراف، التقييم ( في الحد من سلبية الموظف والتي  مكن تحديدها في ) الإنحراف الوظيفي 

 مقاومة الموظف للتغيير، اللامبالة (. 

 الموضوع:  اختيارثالثا: أسباب 
ادراسة موضوع " دور الرقابة الإدارية في الحد من مظاهر التسيب الوظيفي "    اهتمامنا عود  

 إلى عدة أسباب منها ياتية وأخرى موضوعية  مكن إ جادها فيما يلي:

  –تنظيم وعمل  -هذا الموضوع يتماشى مع التخصص " علم الجتماع "  -1

  عنه.أكثر على هذا الموضوع واكتساب، رصيد معرفي  الطلاعالريبة في  -2

تنظيم   -وجود دراسات نادرة جدا حول هذا الموضوع خاصة في تخصص علم اجتماع    -3
 سوسيولوجيا.لهذا سيتم تناوله  -وعمل 

 الموضوع. الهتمام والميل الشخصي لهذا   -4

تعاني معظم المؤسسات الجزائرية العديد من المشكلات التنظيمية المتمثلة في صعوبة    -5
تسيير مواردها البشرية، وعدم قدرتها على التحكم في مواردها المالية والماد ة، ومن اين أكبر  

ضعف    تلب  وعدم    استعمالالمشكلات  الرقابة  هذه   الهتماموسائل  جعل  مما  اتطويرها، 
المؤسسات تعاني من مظاهر التسيب الوظيفي لهذا كان من الضروره الدراسة والتعم  في  

 الجزائرية. هذا الموضوع الذه  طرح نفسه بقوة في واقع المؤسسات 
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 رابعا: أهمية الدراسة 
تستمد هذه الدراسة أهميتها من خلال الإضافة العملية التي  مكن أن تتوصل إليها نتائج    -1

الدراسة من خلال تقد م المقترحات اللازمة لتحسين جودة الأساليب والأدوات الرقااية المعتمدة 
 المؤسسة. في 

كما تكمن أهمية هذه الدراسة في كون الرقابة الإدارية تساعد الرؤساء والمشرفين في التحكم    -2
في سير الأعمال والتقليل من مختلف مظاهر التسيب الوظيفي التي تعرقل التنظيم وتجعله ل  

  سير كما  جب. 

أنج  وسيلة لفحص أداء العاملين    باعتبارهاتكمن أهمية التركيز على متغير الرقابة الإدارية    -3
 المؤسسة. رقابة إدارية فعالة داخل  اعتمادوللحد من مظاهر التسيب الوظيفي من خلال 

 الحرص على تطبي  الرقابة الإدارية من شأنه  ساهم في التقليل من سلبية الموظف.  -4

الإدارية    -5 الرقابة  أهمية دراسة موضوع  إتباع   فيماوتكمن  على  الموظفين  تشجيع   خص 
 به. الأسلوب الرقااي الذاتي ويلب من خلال تحمل المسؤولية في كل عمل  قومون 

محاولة دفع الموظفين إلى الإعمال بالخصائص الجوهرية للرقابة الإدارية والتي تساهم في    -6
 تحقي  أهداف المنظمة. 

 خامسا: أهداف الدراسة 
  كمن هدف الدراسة في: 

 التعرف على أساليب وأدوات الرقابة الإدارية المتبعة في المؤسسة.  -1

 المؤسسة.التعرف على واقع التسيب الوظيفي في  -2

   الوظيفي.معرفة دور وأهمية الرقابة الإدارية في الحد من مظاهر التسيب  -3

 الوظيفي.معرفة الأسباب التي تؤده إلى تفشي ظاهرة التسيب  -4



 

10 
 

 الوظيفي.حلول لعلاج ظاهرة التسيب  اقتراحمحاولة  -5

 التعرف على الصعوبات التي تواجهها والتي تحد من تطبي  النشاط الرقااي الفعال والناج .   -6

بالنضباط    -7 للتحلي  بالموظف  تدفع  التي  الناجحة  الرقااية  التعرف على مختلف الأنماط 
  الميدانية.داخل جامعة محمد اوضياف بالمسيلة التي سنجره فيها الدراسة 

محاولة الكشف عن الخصائص الجوهرية للرقابة الإدارية التي تساهم في تحقي  أهداف    -8
 المؤسسة التي ستجرى فيها الدراسة الميدانية.

 سادسا: تحديد المفاهيم 
 مفهوم الرقابة -1 

السياسي    القتصادتعني عمل من يراقب الكتب أو الصحف قبل نشرها وفي    لغة:الرقابة    -أ
 (323، ص1972، الصرف. )مصطفىتتدخل الحكومة أو البنوك المركزية للتأثير في سعر  

، حاير، رصد رقابة الله في  انتظرأصل كلمة رقابة هو " رقب يَرْقُبُ رُقُوباً ورقابة أه حرس،  
 (205، ص1983، )قلاتي  أمره: خافه.

،  )ادوه   وجاء في معجم آخر أن كلمة رقابة أصلها اللغوه " راقب مراقبة أه حرسه، لحظه.
 (. 394، ص2000

 عرفها محمد صاحب سلطان بأنها: نشاط يراجع التقدم الفعلي الذه   اصطلاحا:الرقابة    -ب
وهي   السابقة  الخطط  المتوقع    اقتراحتحققه  المستوى  إلى  تصل  لكي  الأنشطة  تعديل  طرق 

 (40، ص2015، للأداء. )سلطانوالمطلوب 

   . وتعني: أ ضا المتثال للنظام لتحقي  الأهداف المرجوة من الخطط وتصحي  أه إنحراف فيها

يوجه نحو عملية  تنظيم أو ضبط تحكمي  أنها:  الرقابة على  ويعرف قاموس علم الجتماع 
.  في مجال الأفكار والمعلومات ويمارسه أفراد أو جماعات في مواقع القوة أو السلطة  التصال
 (46، ص 2006، )خوجة
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قرارات من شأنها أن توجه القوى البشرية والماد ة المتاحة   اتخايكما تعرف أ ضا بأنها: 
لجماعة منظمة من الناس لتحقي  أهداف مريوبة على أحسن وجه ممكن وبأقل تكلفة في  

 (20، ص1998، )الجميلي  إطار الظروف البيئية المحيطة.

ويعرفها بعض علماء الإدارة بأنها: تنسي  المجهودات الجماعية لتحقي  هدف محدد في أقصر  
  المتاحة.وقت وبأقل جهد وبأرخص التكاليف وفي حدود الموارد 

ويعرفها " هنره فايول" بأنها تعني بالنسبة للقائد أن يتنبأ بالمستقبل ويخطط اناءا عليه وينظم 
 (13، ص2005 ،ويراقب. )عمارةويصدر الأوامر وينس  

  " " أالي   " تنفيذ الأشياء عن طري  جهود أشخاص آخرين وأن هذه    Aplieوعرفها  "بأنها: 
 الرقابة. الوظيفة تنقسم إلى جانبين رئيسيين من المسؤولية الأول هو التخطيط والثاني هو 

" من الناحية الوظيفية بأنها توزيع وتكامل الأدوار والموارد من    Getrilesويعرفها " جتزلز" "
 (.33، ص2012 ،الإجتماعي. )خيره أجل تحقي  أهداف النظام 

هي عبارة عن مكان عن مكان تجرى فيه مختلف العمليات   :للرقابة  جرائيالتعريف الإ  -ج
الإدارية من تخطيط تنظيم ورقابة اهدف توجيه الموظفين إلى ما  خدم مصالحهم الخاصة،  

 ومصال  المنظمة على العموم. 

 مفهوم الرقابة الإدارية:  -2

عملية إدارية مستمرة، الغرض منها ضمان تحقي  التكلم مع    :اصطلاحاالرقابة الإدارية    -أ
الأهداف ضمن الفترة الزمنية المحددة وبالنوعية المحددة وبالكلفة المحددة مسبقا، كما تتضمن 
عملية الرقابة قياس مدى التقدم التنفيذ من خلال المشاكل التي واجهتها أثناء التنفيذ، مدى 

، 2001،  )سلاطنية  بالفترات الزمنية والتكاليف.  واللتزامالموارد المتاحة،    استخدامالكفاءة في  
 ( .13ص 
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بالأهداف  المتعلقة  الأداء  معايير  وضع  إلى  يهدف  منتظم  جهد   " بأنها:  أ ضا  تعرف  كما 
المخططة، وتصميم أنظمة المعلومات المرتدة، ومقارنة الأداء الفعلي مع معايير الأداء وتحديد 

القرارات والتصرفات    واتخاي  النحراف ما إيا كان هناك إنحراف أم ل، وتقرير مدى أهمية هذا  
، ص 2013  ، مصلحي)موارد المنظمة بطريقة فعالة وكفئ.    استخدامالمناسبة التي تضمن  

245 ) 

عرفها عالم الجتماع الفرنسي " هنره فايول" بأنها: " التحقي  كما إيا كان كل شيء  حدث 
طبقا للخطة الموضوعة والتعليمات الصادرة والمبادئ المحددة وأن يرضها هو الإشارة إلى  
  نقاط الضعف والأخطاء قصد معالجتها ومنع تكرار حدوثها كما أنها تطب  على كل شيء. 

 (16ص  2000 ، )صلاح

إلى  الذه  سعى  الإداره  النشاط  يلب  بأنها:  كما  عرفها علي شريف ومحمد سعيد سلطان 
 (272ص  1999، )اهجت. التحق  من كفاءة استغلال موارد المنظمة وتحقي  أهدافها

اتحديد   المتعل   الإداره  النشاط  يلب  بأنها:   " شاويش  نجيب  " مصطفى   احتياجات  عرفها 
من هذه    للاستفادةالمشروع من القوى العاملة وتوفيرها بالأعداد والكفاءات المحددة والتنسي   

 ( 27ص  ،2008، )شاويش .ممكنةالثروة البشرية بأعلى كفاءة 

وفقا لما أريد لها والعمل على  ويعرفها " الديره" بأنها: متابعة الأعمال والتأكد من أنها تتم  
 (21-20، ص 2011الطراونة،  ل. )تصحي  أه إنحراف  قع في المستقب

كما  عرفها الدكتور "محمد حسن  اسين " والدكتور "مدني عبد القادر علاقي " بأنها الوظيفة 
التي تتمثل في جوهرها الكشف عن فعل أو أكثر  عيد مجرى الأمور إلى مسارات مصممة  
أنها وظيفة ضبط   المتاحة كما  جب وما هو كائن  المعلومات  سلفا على أساس هيكل من 

 (193ص ، 1984 ، العلى )مهناً . وتصحي 

عرفها " ربحي مصطفى عليان" بأنها الحلقة الأخيرة من حلقات العملية الإدارية فبعد أن  قوم  
المدير بعمليات التخطيط والتنظيم والتوجيه  قوم اوظيفة الرقابة ليتأكد من أن التنفيذ يتم وف  
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 2007  ،)عليان  ما هو مخطط له وليتأكد من دقة التجاه نحو الهدف، ومن صحة السير نحوه.
 (194ص

" بأنها عملية قياس وتصحي  أداء الأنشطة المسندة HKoontz" و "    codonnellكما  عرفها "
 للمرؤوسين والخطط التي صممت للوصول إليها قد تحققت. 

ويعرفها الدكتور الوقاد بأنها: عملية ترشيد علمي للقرارات التي يتخذها المسؤولون في دورة 
 ( 9، ص2005 ،)الوقاد  العمل الكاملة.

كما  عرفها الدكتور أشرف فهمي خوجة بأنها: عبارة عن وظيفة تشمل مجموعة من الأنشطة  
التي تتمثل في عناصر العمل الإنساني المختلفة كالرقابة على المواد والخدمات الأموال الآلت،  

 الجودة، والوقت.  

  التصالويعرف قاموس علم الجتماع الرقابة بأنها: تنظيم أو ضبط تحكمي يوجه نحو عملية  
  ،السلطة. )خوجةفي مجال الأفكار والمعلومات، ويمارسه أفراد أو جماعات في مواقع القوة أو  

 (41-40المرجع الساا ، ص 

هي إحدى وظائف الإدارة، يتم فيها مراقبة ومتابعة التعريف الاجرائي للرقابة الإدارية:    -ج
المسؤول أو المشرف لأداء الموظف ويلب من أجل التعرف على نقاط الضعف ومعالجتها،  

وتصحي    إلى ضبط  الوظيفة  هذه  أ ضا  تسعى  كما  وتعزيزها،  القوة  التي   النحرافاتونقاط 
  سلكها الموظف، ويلب اهدف تحقي  الأهداف المسطرة.

 مفهوم التسيب:  -3

هو ترك الشيء  سير على رسله والسائبة هي الناقة التي كانت تسيب في   لغة:التسيب   -أ
الجاهلية لنذر أو نحوه والسائبة أ ضا هو العبد كان الرجل إيا أعت  عبدا إيا قال لعبده أنت  

 ( 198ص  س، ، بله. )شعبانسائبة عن  ول  كون ولؤه 
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والذه يدل على الإهمال والتهاون   laisser-allerأما في اللغة الفرنسية  قصد بمفهوم التسيب  
 الكتراث. وعدم 

 ،1975الساطي، . )ويقصد بالتسيب: أ ضا يياب الإدارة والقوة والطاقة لإنجاز عمل معين
 102) ص
وانعدام   :اصطلاحاالتسيب  -ب الإهمال  على  يدل  منحرف  سلوك  أنه  على  التسيب   عرف 

 بالأنظمة.  اللتزامالضوابط أو ضعف 

للتسيب  -ج الاجرائي  وجود    :التعريف  عن  دللي  مؤشر  عن  عبارة   سلكها   انحرافاتهو 
عدم   به من خلال  التنبؤ  المنظمة،  مكن  داخل  القانونية   احترامالموظفين  والأنظمة  اللوائ  

 بالأعمال الموكلة الإهمال ... إلخ.  الهتمامالمنصوص عليها، عدم 

 مفهوم الوظيفة: -4

 عرفها " راد كليف اروان" بأنها: الإسهام الذه  قدمه النشاط الجزئي   :اصطلاحاالوظيفة    -أ
العادة   العام فوظيفة  للنشاط  الحياة    الجتماعيةبالنسبة    الجتماعية الجزئية هي إسهامها في 

 ككل. 

، ويالبا ما اجتماعيأو سلوك    اجتماعيوتعرف أ ضا على أنها: النتيجة المترتبة على نشاط  
وينظم    والتجاهات  الجتماعيةبالأنماط الثقافية والبناءات    الجتماعيةترتبط الوظيفة في العلوم  

الأشخاص.  إلى هذه النتائج في ضوء تأثيرها على اناء الموقف أو النس ، أو التفاعل اين  
 (45ص ، 2000 ،)راوية

أن  قوم اسهسا    والتي  مكنأو هي: مجموعة المراكز التي  كون لها مهام ومسؤوليات متماثلة  
 (279ص، 1996، فرد. )ساسيأكثر من 

هي مجموعة القواعد القانونية المنظمة للحياة الوظيفية للموظف منذ دخوله الخدمة حتى    أو
 خروجه منها.  
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هي وحدة من وحدات العمل تتكون من عدة أنشطة مجتمعة    :التعريف الاجرائي للوظيفة - ب
 مع بعضها في المضمون والشكل ويمكن أن  قوم اها موظف واحد أو أكثر. 

 مفهوم التسبب الوظيفي -5

عن    وانصرافهم عرفه الصيرفي بأنه: ظاهرة تخلي العاملين    :اصطلاحا  التسيب الوظيفي  -أ
القيام بأداء واجباتهم جزئيا أو كليا وعدم اذل المفترض والمتوقع منهم من مجهود مما يؤده  

المرجع الساا ، ص    ،الصيرفيالتنظيمية. )إلى عدم وضوح العمل وتلى تدني مستويات الكفاءة  
43.) 

" "أنسسه   Robinويعرف أ ضا على أنه إهمال الموظف لأداء مهامه ويقصد بالإهمال حسب 
حالة خفية تقود للأسوء مثل الإدمان على الغياب والتأخير ونقص في الأداء مع زيادة نسبة 

 (156، ص2003الفزيوني، . ) أخطاء العمل 

المسلكي عن مفهوم النظام العسسام فسسي الوظيفة    النحراف وعرف أاو إدري  التسيب الوظيفي بأنه  
النظام  عليه  ينص  الذه  والسلوك  الواجبات  ومخالفته  اواجباته  الموظف  إخلال  أو  العامة، 
والقواعد التنظيمية العامة أو أوامر الرؤساء في حدود القانون، أو الخروج على مقتضى الواجب،  

ب من أمانة، أو أن  خل بالثقة المشروعة في  أو أن  قصر في تأد ة وظيفته بما يتطلب في يل
 .277، ص2001أاو إدري ، )اها. هذه الوظيفة التي  قوم 

بأخلاقيات   اللتزامأو هو مظهر سلبي يندرج ضمن منظومة السلوك الإداره ينتج عن عدم  
 (45، ص 2002، السعود ة، )المعيوف  الوظيفة العامة.

الوظيفي  تعريفال -ج للتسيب  للواجبات   :الاجرائي  الموظف  تعبر عن إهمال  هو ظاهرة 
في القوانين واللوائ  التي تنظم سير الأعمال بطريقة تؤده    والمنصوص عليهاالموكلة له  

 عام. إلى نتيجة سلبية للأداء بشكل 

 والتعقيب عليها ابعا: الدراسات السابقةس
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 الدراسة الأولى:  

م تحت عنوان " الرقابة الإدارية 2003دراسة أحمد بن صالح بن عقيل الحربي سنة  
والتي أجريت على المراقبين الجمركيين بجمرك مطار الملب خالد   وعلاقتها بكفاءة الأداء".

الدولي، الرياض وتتمحور إشكالية هذه الدراسة حول التساؤل التالي: ما علاقة الرقابة الإدارية 
ويندرج تحت هذا التساؤل   الدولي؟بكفا ة أداء المراقبين الجمركيين بجمرك مطار الملب خالد  

 التساؤلت العربية التالية: 

ماهي أساليب وأدرك الرقابة الإدارية على أداء المراقبين الجمركيين بجمرك مطار البلاد خالد 
الدولي؟ ما أنهم متطلبات الرقابة الإدارية الفعالة بجمرك مطار الملب خالد الدولي لرفع مستوى  

 أداء المراقبين الجمركيين؟ 

ما العلاقة اين الأساليب الرقابة ومستوى كفاءة الأداء لدى المراقبين الجمركيين بجمرك مطار  
خالد الوصفي    الملب  المنهج  دراسته  في  الباحث  واتبع  الأدوات   وعلى مجموعةالدولي.  من 
ات كالستمارة، والأساليب الإحصائية التالية: النسب المئوية التكرارات المتوسط  نلجميع البيا

تطبي   وتم  ايرسون  ارتباط  ومعامل  سيبرمان،  ارتباط  معامل  المعياره،  النحراف  الحسااي 
يتكون من   الذه  الدراسة  مفردات مجتمع  على جميع  الشامل  المس   بأسلوب    232الدراسة 

والتفتيش على الركاب والبضائع، وتوصل الباحث من خلال دراسته  موظف أه إدارات المراقبة  
 إلى النتائج التالية.

سيتم ممارسة أنواع مختلفة من الأساليب والأدوات الرقااية على أداء المراقبين الجمركيين    -
 بجمرك مطار الملب خالد الدولي.  

بجمرك    - فعال  بشكل  يتم  عند حدوثها ل  العاملين  مع  العمل  ومناقشة مشكلات  بحث  إن 
المطار ويمثل هذا الجانب أحد أارز الصعوبات التي تواجه تطبي  الرقابة الإدارية الفعالية  
على أداء المراقبين الجمركيين. تدني متابعة الأداء بجمرك مطار الملب خالد الدولي للكشف  

 سر السل للتأكد من أنه  سير وفقا الخطط الموضوعة. المستمر عن 
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عدم فعالية عالمية الأساليب والأدوات الرقااية بجمرك مطار الملب خالد الدولي في رفع   -
 مستوى أداء المراقبين الجمركيين.

فعالية الأسلوب والأدوات الرقااية بجمرك مطار الملب خالد الدولي على الأداء تتمثل في   -
 جنين وهما: 

 انضباط العاملين في الأداء  -

 عدم إسهام الرقابة الإدارية بجمرك المطار في الحفاظ على سلامة الأجهزة والمعدات  -

والنحرافات   - اتقد م الأخطاء  تركز على صيد الأخطاء دون الهتمام  الرقابة الإدارية  أن 
 الناجمة عن الأداء.  

المراقبة   - في  التلطيف  بالأسلوب  تتم  المطار  بجمرك  الإدارية  الرقابة  وظيفة  ممارسة  أن 
 والمتابعة. 

 قلة اهتمام الرقابة الإدارية بالمحافظة على أمن وسلامة العاملين.  -

 أن الأساليب الرقااية المتبعة بجمرك المطار ل تركز على تطوير الأداء.  -

 التعقيب على الدراسة:

ربط الباحث في هذه الدراسة اين متغيرين أساسيين وهما الرقابة الإدارية وكفاءة الأداء وأراد  
من خلال دراسته هذه معرفة العلاقة اين المتغيرين واستخدم أسلوب المس  الشامل لأن عدد 

موظف وقد وف  الباحث في    323الموظفين بجمرك مطار الملب خالد الدولي بالرياض هو  
ا الأسلوب باعتبار أن عدد الموظفين معقول ولو وأستخدم الستمارة كأداة لجمع استخدام هذ

البيانات لأنها ملائمة للحصول على معلومات أكثر دقة، كما استخدم الأساليب الإحصائية  
والنحراف   الحسااي،  المتوسط  مثل  يات مصداقية  أدق  معلومات  على  الحصول  أجل  من 

سيبرمان ارتباط  معامل  في    وبيرسون   المعياره  الدراسة  متغيره  اين  الرتباط  معدل  لمعرفة 
 الرقابة الإدارية وكفاءة الأداء . 
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أوجه الشبه الموجودة في هذه الدراسة ودراستنا أن كليهما يهدفان إلى معرفة أنج  الأساليب 
الرقااية لكن الختلاف  كمن في أن هذه الدراسة تزيد من معرفة الأسلوب الذه  حق  كفاءة  
الأداء في حين كان الهدف من دراستنا هر معرفة الأساليب الرقااية التي تحق  كفاءة الأداء  

حين كان الهدف من دراستنا هو معرفة الأساليب الرقااية التي تساعد في الحد من مظاهر في  
التسيب الوظيفي، إضافة إلى تلب هو أن كل من هذه الدراسة ودراستنا تم فيها العتماد على 

 نف  المنهج وهو المنهج الوصفي. 

   الدراسة الثانية: 

، تحت عنوان: عوامل التسيب 2010دراسة حسن محسن حسن أبو عمرة سنة    -
 الوظيفي في الكليات التقنية من وجهة نظر الإدارة العليا والتي أجريت بمحافظات يزة تتمحور. 

الكليات   الموظفين في  الوظيفي لدى  التسيب  المؤثرة في  العوامل  الدراسة حول  إشكالية هذه 
 التنقية بمحافظات يزة من وجهة نظر الإدارة العليا؟ 

 الآتية:انطلاقا من هذا التساؤل اني الباحث الفرضيات 

توجد علاقة اين الرضا الوظيفي للعاملين وبين النسب الوظيفي في الكليات التقنية بمحافظة   -
 يزة.

 . توجد علاقة اين ضغوط العمل وبين الشيب الوظيفي في الكليات التقنية بمحافظات يزة -

وتوجد   - التقنية  الكليات  في  الوظيفي  التسبب  وبين  والعقاب  الثواب  نظام  اين  توجد علاقة 
 علاقة اين ظروف وبيئة العمل وبين الشيب الوظيفي.

ل توجد فروق اين اتجاهات أفراد العينة حول عوامل التسيب الوظيفي بغزة إلى كل متغير    -
 الخبرة. الجلسة، السرء المؤهلات العلمية، 
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واستخدم  والملاحظة  المقاالة  الستمارة  على  وأعتمد  التحليلي  الوصفي  المنهج  دراسته  واتبع 
موظف وموظفة وتوصل الباحث من    114أسلوب الحصر الشامل لمجتمع الدراسة الذه قدره  
 خلال الدراسة التي قام اها إلى النتائج الأتية: 

أظهرت الدراسة أن الوازع الدولي والأخلاقي متوفر لدى موظفي الكليات التقنية في محافظة 
اينت الدراسة أنه يوجد رضا وظيفي لدى موظفي الكليات التقنية في محافظات عزة بالإضافة  
التقنية في  الكليات  التنظيمية لدى موظفي  الثقافة  ادرجة متوسطة.  إلى وجود ضغوط عمل 

جيدة، إضافة إلى أن أنظمة الثواب والعقاب متوفرة بشكل بسيط كما أن الظروف  محافظات يزة  
الشرب   عوامل  اين  عكسية  علاقة  توجد  أنه  الدراسة  أثبتت  جيد  بشكل  متوفرة  العمل  وبيئة 

والعقاب،    )الوازعالوظيفي   الثواب  أنظمة  التنمية،  الثقالة  الوظيفي  الرضا  والأخلاقي  الديني 
وبين ين مستوى التسبب الوظيفي، وعلاقة طرد ة اين ضغوط العمل  وب  وبيئة السلطةظروف  
 التسيب الوظيفي في الكليات التقنية في محافظات يزة. مستوى 

 : التعقيب على الدراسة

المؤثرة في النسب الوظيفية لدى  العوامل  أراد الباحث من خلال هذه الدراسية التعرف على 
الوظيفي لكن   الشاب  فيما  خص موضوع  الدراسة مع دراستنا  الموظفين، حيث تشترك هذه 
 كمن الختلاف في مؤشرات التسيب الوظيفي حيث أن مؤشرات التسيب الوظيفي في هذه 

 لديني والأخلاقي. الدراسة هو ضعف الوازع ا

الستمارة  الملاحظة،  على  اعتمد  حيث  كافية  كانت  الباحث  استعملها  التي  الدراسة  أدوات 
والمقاالة، وتقريبا هي نف  الأدوات التي ستعتمد عليها في دراستنا الراهنة، واستخدم أسلوب  
الحصر الشامل لمن  الدراسية باعتبار أن عدد أفراد هذا المجتمع محدود ويمكن أخذه كاملا  

 ظف وموظفة(، أ ضا في دراستنا استعملنا أسلوب الحصر. مو  114)

  
 



 

20 
 

   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 
اساسيات واستراتيجيات الرقابة 

 الوظيفية
   تمهيد

 أول: التطور التاريخي لنظام الرقابة الإدارية

 ثانيا: خصائص الرقابة الإدارية

 ثالثا: أهمية وأهداف الرقابة الإدارية

 رابعا: أنواع الرقابة الإدارية وعناصرها

ةالرقابة الإداري: وسائل وأساليب خامسا  

 سادسا: مسؤولية الرقابة الإدارية ومداخله

 سابعا: علاقة الرقابة الإدارية بالوظائف الأخرى 

 ثامنا: الصعوبات التي تواجه الرقابة الإدارية

 خلاصة الفصل



 

21 
 

 تمهيد 

تعتبر الرقابة من الوظائف الإدارية الهامة التي تعتمد عليها إدارة الموارد البشرية حيث من خلالها  كشف  
،  النحرافاتالمسؤولين عن مختلف النحرافات الموجودة في المؤسسة، ومن ثم العمل على معالجة تلب  

فهي عبارة عن نشاط مستمر  ساعد المؤسسة على إنجاز الأهداف حسب الخطط الموضوعة، كما تعد  
  .وسيلة هامة لمواكبة التطورات الحديثة والمفاجئة

ونظرا للأهمية الكبيرة للوظيفة الرقااية، فلقد تطورت مفاهيمها وتغير منظورها الإداره بشكل كبير خلال  
الآونة الأخيرة، حيث أصب  المديرين  شجعون على الرقابة الذاتية بعد أن كانوا من قبل  مارسون الرقابة  

 .الصارمة

وفي هذا الفصل سنتطرق إلى جوانب مختلفة من الرقابة الإدارية ادءا بالتطور التاريخي لها، خصائصها،  
  .أهميتها، أهدافها، مجالتها ومراحلها 

كما سنحاول عرض مختلف أنواع الرقابة الإدارية عناصرها، وسائلها، مسؤوليتها، ومداخلها، وفي الأخير  
سنسلط الضوء على العلاقة الموجودة اين الرقابة الإدارية ومختلف الوظائف الإدارية الأخرى مع إاراز أهم  

 .الصعوبات التي تواجه هذه العملية

 :أولا: التطور التاريخي لنظام الرقابة الإدارية

الرقابة الإدارية كغيرها من الوظائف ساهمت ادور رئيسي في تنظيم المجتمع ومؤسساته عبر مختلف مراحل  
التاريخ بشكل جعلت علماء الإدارة والقتصاد والمالية  عتبرون أن النظام الإداره والماده الذه ل تتوفر  

الجو  إلى مقومات  ناقصا  فتقر  أن الرقابة  فيه رقابة فعالة ومنتظمة  عتبر نظاما  العلماء  دة، ويرى هؤلء 
 .ظاهرة ضرورية وطبيعية في أه مجتمع لأنها تمثل الضوابط لكل تصرف يتعدى أثره الغير

وقد مارس العرب الرقابة الإدارية منذ النشأة الأولى للحضارة العربية في الاد الرافدين فقد احتوت مسلمة  
حمورااي على الكثير من أحكام تنظيم المعاملات المالية والإدارية، كما مارسها العرب منذ نشوء الحضارة  

عليه وسلم حيث كان  كشف أعمال الولة  الإسلامية، حيث ادأت الرقابة الإدارية في عهد الرسول صلى الله  
ويسمع ما ينقل إليه من أخبارهم... وكان  ستوفي الحساب على العمال ويحاسبهم على المستخرج والمنصرف 
وعلى منواله سسسسار الخلفاء في مراقبة العمال، وكان أول من قام اتطوير الجهاز الإداره في الدولة الإسلامية  
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الخليفة عمر ان الخطاب رضي الله عنه فأنشأ الدواوين التي تمكنه من يلب مثل ديوان العطاء والحصبة  
 .وديوان الخراج والجبا ة لضبط الوارد والمنصرف، وكان لهذه الدواوين فروع في الأقاليم

الإدارية   الرقابة  الرومان  الوسطى تطورت    واستخدموهاكما عرف  العصور  إمبراطورتيهم، وفي  في تنظيم 
السلطة   أوربا وهي  في  الدولة  نظام  في  الثلاث  السلطات  إلى وجود  الحاجة  فأكثر فظهرت  أكثر  الرقابة 

التنفيذ ة وحتى عام   السلطة  إلى جانب  التي  1656التشريعية والقضائية  تأسست يرفة محاسبة باري   م 
كان من مهامها الرقابة على الحسابات وتصدار الأحكام، وتولت فيما بعد  أنشأها الملب " سانت لوي " و 

إلى   والحاجة  الرقابة  مفاهيم  الفرنسية  1789حتى عام    استخدامهاتطورات متلاحقة على  الثورة  وتبان  م، 
قات العامة وأسلوب تنظيمها وتدارتها، ومع ظهور  أصبحت الرقابة حقسسا مكتسبا لممثلي الشعب في مناقشة النف

والتوعية   التنمية  لتحقي   القتصاده  التخطيط  أداء  على  وضوابط  أحكام  وجود  تطلب  الحديثة  الدولة 
 .لمجتمعاتها 

عسسسام   العالميسسة  القتصاد ة  الأزمة  خلال  والمالية  الإدارية  بالرقابة  الهتمام  زاد  بعدها    1929وقد  وما  م 
خارج   من  تتم  الأعمال  على  الإدارية  الرقابة  كانت  أن  فبعد  الأمريكية،  المتحدة  الول ات  في  خصوصا 

ة لتطبي  الرقابة الداخلية على  المؤسسات أه من قبل السلطات القومية والشعبية أصبحت هناك حاجة ملح
 .ممارسات المديرين ورؤساء الأقسام وكذلب على أداء الموظفين والعمال

نتيجة لهذه التطورات والمتغيرات في مفهوم العمل الرقااي ادأت هذه الوظيفة تؤده دورها اوضوح ومع تطور  
حجم المؤسسات وزيادة أعداد العاملين فيها، وتعدد أنشطتها واتساع نطاقها أصب  الختبار الحقي  لأه 

يار  مكن القياس عليه ومن ثم  مدير هو ما  حققه من نتائج، ولكي تطب  هذا الختبار لاد من وجود مع
المدير القيام اوظيفة    استطاع الإجراءات التصحيحية إيا اقتضى الأمر، فإيا    واتخايالحكم على نتائج أعماله  

التخطيط والتنظيم والتوجيه بطريقة تتميز بالكمال إضافة إلى تحقي  الأهداف التي تقصدها الخطة فإن مدى  
  .(25، ص2011لى كفاءته ومقدرته في أداء مهامه.)الطراونة،تحقي  الهدف  صب  معيارا للحكم ع

من خلال عرضنا للتطور التاريخي للرقابة الإدارية تم التعرف على مختلف الجذور التاريخية التي مهدت  
الجوهرية للرقابة   الخصائص  إلى بعض  تم الإشارة  إلى يلب أنه  الإدارية وبلورتها، أضف  الرقابة  لظهور 

خصائص تساهم إلى حد كبير إلى تطبي  رقابة إدارية فعالة    باعتبارهمالإدارية كالموضوعية والتكامل...  
تفيد المنظمة والموظفين ولتوضي  أكثر هذه الخصائص سنعرضها في عنصر مستقل بعنوان خصائص  

 .( 27، ص 2011الإدارية. )ال طراونةالرقابة 
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 :ثانيا: خصائص الرقابة الإدارية

والتنسي  اين الموظفين،   النسجام عتبر وجود نظام رقااي في أه منظمة أمر ضروره ومهم جدا لضمان 
أه نظام رقااي جيد أو فعال إل إيا احتوى على مجموعة    اعتبارولتحقي  الهدف الذه خطط له ل  مكن  

  فيما من الخصائص الجوهرية وضرورة وجودها في كل مرحلة من مراحل العملية الرقااية وسنعرض أهمها  
 :يلي

 جب أن تتكامل وظيفة الرقابة مع وظيفة التخطيط وتضل طريقة لتحقي  هذا التكامل هو أن التكامل:  .1
أثناء ممارسة وظيفة التخطيط فعندما توضع أهداف الخطة  جب أن يتجه    العتبارتأخذ الرقابة في  

التفكير في نف  الوقت إلى تحديد المعايير التي سيتم على أساسها الرقابة، والتأكد من مدى تحقي  تلب  
الأهداف، فإيا كانت إحدى المؤسسات تهدف إلى تقد م منتجات جديدة خلال السنوات الخم  القادمة،  

ب أن تحدد في نف  الوقت حجم المبيعات التي  جب تحقيقها لكل منتج جديد وفي كل سنة  فإنها  ج
 .من السنوات الخم 

ويقصد اذلب أن نظام الرقابة الفعال  جب أن يوفر معلومات دقيقة وتفصيلية ولتوضي     الموضوعية: .2
هذه الفكرة قدم علي مصيلحي مثال: طلب مدير المبيعات في إحدى الشركات من إثنين من مندوبي 

ل أن المبيعات بالشركة كتابة تقرير عما  شعر به العملاء اتجاه الشركة ومنتجاتها وجاء في التقرير الأو 
عميلا وأن عشرة منهم قد أعربوا عن رضاهم عن الشركة وثلاثة    15مندوب المبيعات قد قام بمقاالة  

منهم أادو بعض الشكاوه، كما شرح   واثنانمنهم أوضحوا أنه ل فرق اين الشركة وييرها من الشركات  
إلى أه مدى  مك العملاء وأوض   أو عدم رضا  أ ضا أسباب رضا  ينعك  يلب على  التقرير  أن  ن 

طلباتهم خلال العام القادم، أما التقرير الثاني فقد أوض  فيه مندوب المبيعات أنه قام بمقاالة عدد قليل  
، وجاء  استياءهمن العملاء الذين أعرب بعضهم عن رضاهم عن الشركة، في حين أادى البعض الآخر  

في التقرير أ ضا سوف تكون على ما يرام في العام القادم والسؤال الآن هو أه التقريرين أكثر نفعا  
 .أنه التقرير الأول حيث أنه أكثر موضوعية  بل شوفائدة لممارسة الرقابة ؟ 

إيا كانت الرقابة توفر معلومات خاطئة فهذا معناه أن مجمل ما تقدمه هو ضار أكثر من كونه  الدقة:  .3
قرارات خاطئة، فإيا قدم مدير أحد المصانع أرقام منخفضة لتكاليف    اتخاينافع، لأنه قد يترتب عليها  

الحقيقية لإظهار كفاءته فقد يترتب على يلب تسعير السلعة بسعر  قل عن  تقل عن الأرقام  الإنتاج 
 .( 262، ص  2013تكلفتها الحقيقية الأمر الذه  عرض الشركة لخسائر ضخمة. )مصيلحي، 
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من المهم جدا أن تصل المعلومات التي يوفرها نظام الرقابة في التوقيت المطلوب والتوقيت    التوقيت: .4
ل  عني بالضرورة السرعة في توفير المعلومات، ولكنه  عني أن تكون المعلومات في أيده المديرين  

إليها، فقد  حتاج مدير أحد المتاجر البيانات المتعلقة بالمبيعات بصورة يومية، في   احتياجاتهم في وقت  
 .حين  حتاج إلى البيانات الخاصة بمستوى المخزون من البضائع المختلفة بصورة أسبوعية

تعمل يالبية المؤسسات في ظل ظروف ايئة دائمة التغيير وكثيرا ما يترتب على يلب تعديل   المرونة:  .5
بعض الأهداف والستراتيجيات والخطط، ويقصد بالمرونة أن  كون النظام الرقااي قاال للتكيف مع هذه  

لإعادة التغيرات والتعديلات في المنظمة، وفي البيئة المحيطة اها، وبدون يلب قد تضطر المؤسسة  
المحيطة   الخارجية  أو  الداخلية  الظروف  في  تغيير  بأكمله مع كل  الرقااي  النظام  بالمنظمة.  تصميم 

 .( 262، ص 2001)مصيلحي، 
كلما زاد حجم وأهمية ودرجة الموقف يزيد إنفاق القدر المالي لبناء النظام الرقااي الملائم له،   الاقتصاد: .6

المهم أن  كون عائد النظام الرقااي المتمثل في ضبط العمليات والنشاطات المختلفة في المؤسسة للحد  
ئد المحققة منه، فهذا قد  من المشاكل من تكلفته، فإيا كانت تكلفة النظام الرقااي المستخدم تفوق الفوا

  انحرافا أدى إلى زيادة التكلفة عما هو مقرر وبالتالي ستصب  العملية الرقااية    انحرافا عني أن هناك  
 .(297، ص 1997)شريف، ياتها. بحد 

لذا لاد من أن تراعي في نظام الرقابة    انحرافاتملي طبيعة عمل نظام الرقابة الواجب    سهولة الفهم: .7
 كون التعقيد في نظام الرقابة    أل مناسبة النشاط من ناحية وقدرة المديرين من ناحية أخرى كما  جب  
 .هو القاعدة مما  جعل الرقابة يير فعالة في تحقي  أهداف التنظيم

بالمستقبل: .8 على    أل  جب    التنبؤ  المستخدمة  الرقااية  النظم  أو    النحرافات   اكتشافتقتصر  الحالية 
المتزامنة مع العميلة الإنتاجية وتنما على المدير أمسا  سعى جاهدا للحصول على أساليب رقااية تمكنه  

 .قبل وقوعها من شأنها تفاده إهدار التكاليف التي قد تكون جسيمة بالنحرافاتمن التنبؤ 
التصحيحية: .9 إلى    الأعمال  فقط  ل  شير  الذه  النظام  يلب  فعال هو  نظام رقااي  أه    النحرافات إن 

الخطوات   من  مجموعة  ويقترح  يوض   الذه  النظام  يلب  ولكنه  الموضوعية  المعايير  عن  الجوهرية 
وهذا  عني أن النظام الرقااي  جب أن  شير إلى المشكلة   النحرافاتوالأعمال أو الإجراءات لتصحي  

 .وحلولها
ينبغي لأه نظام رقااي فعال أن  كون مقبول لجميع الأعضاء الموظفين في المؤسسة    المشاركة: .10

وحتى  كون هناك قبول فلا اد من مشاركة الأعضاء في تصميم هذا النظام وخاصة عند وضع المعايير  
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بالتنفيذ والمتابعة    والتزاما الرقااية فكلما كانت هناك مشاركة كلما كان هناك قبول كلما كان هناك تعهدا  
 .( 48-47، ص 2011، الطراونةكلما أدى يلب إلى نجاح العملية الرقااية وتحقي  أهدافها. )

من خلال الخصائص التي تناولناها بالدراسة في العنصر الساا  تأكدنا من الأهمية الكبيرة للرقابة الإدارية  
 .إحدى وظائف الإدارة الأساسية التي ل  مكن لأه منظمة أن تستغني عنها  باعتبارها

 :ثالثا: أهمية وأهداف الرقابة الإدارية

 :الإداريةأهمية الرقابة  .1

  وليست محصورة تكمن أهمية الرقابة في كونها من الوظائف الإدارية المطلوبة في كل المستويات الإدارية  
السلطات المخولة   اختلافإل في الإدارة العليا فقط حتى وتن كانت تختلف من مستوى لأخر ويلب حسب 
 .للمديرين في المنظمة ويمكن إاراز أهمية الرقابة الإدارية من خلال النقاط الأتية

إن الأعمال قد ل تتماشى عادة مع الخطط    التغلب على المشكلات والمصاعب في حالات عدم التأكيد:  -أ
الموضوعة أو أهداف المؤسسة التي سيتم تنفيذها وتحقيقها مستقبلا لأن هناك الكثير من العوامل البيئية  
التي قد تحدث تغييرات مستمرة، ومن هنا نشأ مصطل  "يموض" أو "حالت عدم التأكد " مثل حالة الطلب  

رة المادة الخام ولذلب ومن خلال تطور نظام رقااي فعال قد  مكن الإدارة  على المنتج التكنولوجي، مدى وف
 .وتحقي  الأهداف النحرافاتمن متابعة أنشطتها وتمنحها السرعة في كشف وتصحي  

تتمثل أهمية الرقابة في كشف الأشياء يير المنتظمة أو التي تتصف  كشف الأشياء غير المنتظمة:    -ب
معدل دوران العمل،    ارتفاع التكاليف   ارتفاع فيها في المنشأة مثل عيوب المنتجات    والغير مريوببالشذوي  

من    والجهد ويحدوبذلب فإن الكشف المبكر للأشياء الغير عاد ة في الغالب قد يوفر للمنشأة الوقت والمال 
  .المشكلات أو المصاعب الصغيرة والتي قد تصب  أكثر تعقيدا لحقا

وتتمثل أهمية الرقابة في التركيز أو الإشارة إلى المواقف أو العمليات التي تؤده بصورة    تحديد الفرص:  -ج
 .شأنها أن تنبه وتوجه الإدارة إلى فرص مستقبلية محتملة والتي منجيدة ويير متوقعة 

قد ينمو ويتسع حجم المنشأة أو ترتبط بمشاريع وعمليات كبيرة ومعقدة، وبالتالي    إدارة المواقف الصعبة:  -د
العملية الرقااية لتعزيز عملية التنسي ، كذلب فإن العمل في ظل القواعد الدولية يالبا ما   استخداملاد من  
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يؤده إلى زيادة درجة التعقيد أو الصعوبات التي تواجهها الإدارة مما يدعوا إلى ضرورة وجود نظام رقااي  
  .جيد

السلطة:  -ه على    لامركزية  المدراء  ويشجع  جيد  عزز  رقااي  نظام  وجود  اتفويض    اتخايإن  القرارات 
والقدرات   المحددات  تجاوز  في  الإدارة  تساعد  الرقابة  أن  وهذا  عني  الدنيا  الإدارية  للمستويات  السلطات 
الإنسانية كما أنها تساعد في عملية التنظيم من خلال الحصول على المصادر الماد ة والبشرية وتوجيهها  

 ((.KABBRYN BABROL AND DAVID MARTIN. 1991.P 595 .نحو تحقي  الهدف

 .(51، ص  2006،  والمعلومات. )ييثفي مجال الأفكار    التصاليوجه عملية    تنظيم وضبط تحكمي:  -و

 :أهداف الرقابة الإدارية .2

 .إن المقصود بالرقابة هو ضرورة تأمين القيادة الناجحة في المنظمة

 :ومن جملة الأهداف التي تسعى أه منظمة إلى تحقيقها ما يلي

في ظل ايئة الأعمال بالغة الضطراب والتعقد التي تعمل فيها المنظمات   التكيف مع التغيرات البيئية: -أ
اليوم، يتحتم على جميع المنظمات أن تهتم بالتغيرات المحيطة اها ولذلب  جب تصميم نظام الرقابة بحيث  
   ساعد المديرون على توقع التغيرات التي تحدث في الظروف المحيطة بالمنظمة ومتابعتها والتجاوب معها. 

 .( 244ص   2007)ضرار، 

صحي  أن الأخطاء الصغيرة قد ل تؤثر بشكل ملموس على أداء المنظمة،    إيقاف تراكم الأخطاء:  -ب
  .ولكن بمرور الوقت فإن هذه الأخطاء الصغيرة تتراكم وتصب  يات تأثير خطير على المنظمة

عندما يزداد حجم المنظمة، وتدخل في مشروعات جديدة ويزداد الهيكل   التعامل مع التعقد التنظيمي:  -ج
، وتقلل من حدة  التنظيميةالتنظيمي تعقيدا، فإن الرقابة  مكنها أن تحسن من التنسي  اين مختلف الوحدات 

 .التعقد التنظيمي

أن الرقابة الفعالة  مكنها أن تخفض التكاليف من خلال تقليل المنتجات    بل ش  تخفيض التكاليف:  -د
 .( 367، ص 1997 الموارد. )شريف،  استخدامالمعيبة، والحد من تلف المواد الخام ومنع الإسراف في  

 .والعمال ورؤسائهم على المؤسسة التي  عملون فيها ورضا الموظفينتكشف عن مدى ولء  -ه

 ( 246، ص 2001، الإدارية. )مصلحيموث  ومدين اين مختلف المستويات  اتصالقيام  -و
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 .(169، ص  1991المؤسسات من خاتل محاولة تحقي  الجودة الشاملة. )عقيلي،  تحقي  المناقشة اين    -ز

  .خدمة الإدارة ومساعدتها في ضمان أن الأداء يتم وفقا للخطط الموضوعية -ط

توحيد التصرفات اللازمة لتنفيذ الخطط وتخفيض مخاطر الأخطاء عند وضع الخطط تحديد مراحل    -ه
 .( 65، ص 2004، التقدم. )أحمدالتنفيذ ومتابعة 

أنه أه منظمة سواء كانت كبيرة أو صغيرة أو متوسطة الحجم إيا عملت   استنتاجمما سب   مكن    انطلاقا
على تحقي  تلب الأهداف ولو البعض منها فسوف تحق  نجاحا على المستوى الداخلي والخارجي، ويتعدد  

 .وسنوض  يلب في العنصر القادم استخدامهاأهداف الرقابة الإدارية تتعدد مجالت 

 رابعا: مجالات الرقابة الإدارية ومراحلها 

مهما تعددت مجالت الرقابة الإدارية إل أنها تستخدم في كلا القطاعين العام والخاص حيث تستخدم في  
القطاع الخاص على مستوى الإنتاج كما ونوعا، أما في القطاع العام فتستخدم الرقابة الإدارية حسب طبيعة  

فهذا  عني أنها ل تتم في فراغ ال أنه هناك    استخدامالمؤسسة أو الدائرة، وبما أن الرقابة لديها مجالت  
مراحل تتم خلالها هذه العملية الإدارية وهي بمثابة أساسيات لها فلا  مكن الستغناء عن أه جزء منها  

  .والتي سيتم التطرق لها في العنصر القادم

 :مجالات الرقابة الإدارية .1

 : مكن إدراج مجالت استخدام الرقابة الإدارية من حيث طبيعة المورد كالآتي

 الرقابة على الموارد البشرية  -أ

 :ترتكز الرقابة على الموارد البشرية على

 .عملية اختيار العاملين -

ضرورة وضعهم في الأعمال المناسبة لهم، مع تدريبهم بشكل دوره كلما دعت الضرورة إلى يلب بالإضافة  -
إلى تقييم أدائهم اين الحين والآخر ولكن كل هذا  جب أن ل يتعدى الحدود المعقولة للرقابة، لأن الرجل في  

ت الأخرى، وهذا ما قالته الأسترالية  عمله  عمل انف  الدوافع والحتياجات والريبات التي تدفعه في المجال 
 .( 90، ص 2006نوار،  )ان" ماره فوليت " لأن التنسي  ولي  التخويف هو جوهر الإدارة الجديدة.  
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وقد تخطئ المنظمات كثيرا عندما تمارس قدرا مبالغا فيه من الرقابة على أعمالهم، ولكنهم في نف  الوقت   -
 طالبون ادرجة معينة من الستقلال وحرية التصرف مثال يلب أنهم  قبلون أن تحدد الإدارة ساعات العمل 

ارة في شؤونهما الخاصة كمراقبة  وكمية المنتجات التي تقاال ساعات العمل ولكنهم يرفضون أن تتدخل الإد
 .( 90، ص 2006نوار،  لباسهم. )اننوع أكلهم أو طريقة 

 :الماديةالرقابة على الموارد  -ب

تتجه الرقابة على الموارد الماد ة لتشمل بعض النواحي منها الرقابة على المخزون والهدف منها هو أن  -
ل تكون كمية المخزون أقل من اللازم أو أكثر من اللازم، كما تشمل الرقابة على العودة لضمان تطاا   

  استخدام على الآلت والتي تستهدف السلعة المنتجة لمستويات الجودة المحددة لها وهنا أ ضا الرقابة الفنية 
  : منهاالآلة المناسبة بما يتف  مع نوع وحجم العمل المطلوب وتأخذ الرقابة على الآلت عدة وجوه تذكر 

 .التأكد من أن الآلت المطلوبة موجودة في المصنع وصالحة للعمل .

 .الأمثل للآلت  الستخدامالتأكد من  .

 .معرفة أسباب عطل الآلت وتجراء التصليحات اللازمة .

 .(299، ص 2003، المؤسسة. )جلالفالرقابة المالية تمثل الأساس الذه يبنى عليه أه نظام للرقابة في  

  :الرقابة على موارد المعلومات -ج

المؤسسة   أصول  من  أصلا  المناسب  الوقت  في  الدقيقة  المعلومة  على    توبناءاتعتبر  الرقابة  فإن  عليه 
المعلومات الغرض منها التأكد من التنبؤات المستقبلية الخاصة بالمبيعات والأرباح دقيقة وملائمة من ناحية  

لأيراض   المتاحة  المعلومات  ملائمة  من  التأكد  كذلب  ادون    اتخايالوقت  أنه  المعروف  من  إي  القرارات 
 .(63، ص 2010، فعالة. )سلامةقرارات  اتخاي معلومات كافية ودقيقة لن تتمكن الإدارة من  

 :يلي  فيماتوجد مجالت أخرى للرقابة الإدارية وتتمثل 

للصناعة    -أ بالنسبة  المركز  الأرباح،  في  إارازها  والتي  مكن  الأنشطة:  إجمالي  على  السياسات  الرقابة 
 .التكوين التنظيمي المدادات التمويل المبيعات، الأبحاث

  .الرقابة الجزئية: وتتمثل في الأرباح، النسبة المئوية من السوق  -ب
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  .الرقابة على القسم: تتمثل في كمية الإنتاج، التكاليف " المواد والأجور " ونوع الإنتاج -ج

  .رقابة العمليات: تتمثل في معايير العمل ومعايير المواد المصاريف الصناعية المتغيرة -د

 :الرقابة الوظيفية: تتضمن -ه

  .: كالإنتاج والمناط  الإعلان، المدينون، عمال البيع، تشكيلة المنتجاتالمبيعات  -

 .: مثل المصروفات الرأسمالية، المتحصلات والمدفوعات تكوين رأس الماسالتمويل  -

 .الأبحاث كالمنتجات الجديدة، التكاليف، المشروعات

بالضرورة خطوات   بالتالي يوجد  الإدارية  للرقابة  استخدام  أنه توجد مجالت  بما  الساا   في  كما وضحنا 
 ( 19، ص 2012، الدقي . )الرحاحلةأساسية لهذه العملية والتي سنقوم بعرضها بالتفصيل  

 :مراحل الرقابة الإدارية .2

 :أساسية وهيتتضمن الرقابة الإدارية أربعة مراحل 

من المعلوم أن كل منظمة مهما كانت كبيرة أم صغيرة عامة أم    تحديد الأهداف المطلوب تحقيقها:  -أ
خاصة، فإنها تسطر أهدافا تنظيمية أو يا ات والتي يتم بموجبها توجيه نظسسام الإدارة نحوها ثم وضع الطرق  

  .المثلى لتنفيذها

حيث أن تحديد الأهداف هو الأساس لموضوع وضع وتحديد المعايير أو المقايي  لأن المعايير والمقايي   
"ايتر دركر" أن للأهداف    يرهدفها تبيان تحقي  الأهداف أو الدرجة التي تم تحقيقها من الأهداف حيث  
 .المنظمة وازدهارأهمية كبيرة في كل المجالت التي  كون فيها الأداء والنتائج تأثيرا على بقاء 

 (.48، ص 2011الطراونة، خلف،)

ومما تجدر الإشارة إليه أن تحديد الأهداف كمؤشرات لأه خطة تنظيمية فإنها تستخدم كمعيار أو مقياس  
أن  عبر عنه بصورة كمية أو رقمية وضمن حد أعلى وحد    وبالتالي  جبرقااي يتم تقييم الأداء الفعلي عليه  

أدنى خلال فترة زمنية محددة. إين نرى أن تحديد الأهداف للمنظمات  عتبر ضرورة قصوى لتطبي  إجراءات  
  .الرقابة الإدارية حيث أنها وبدون وجود الأهداف تصب  عد مة الجدوى 
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تتضمن تحديد العلاقات اين الجهد المبذول والنتائج التي تعتبر أداء مرضيا    وضع المعايير الرقابية:  -ب
)مصطفى،  الفعلي.  أه وجود مجموعة من المعايير التي تمثل الأهداف المخططة وتعتبر أداة قياس للأداء  

 .( 226، ص 2012

وثيقا اوظيفة التخطيط    ارتباطاكما تعتبر عملية تحديد المعايير أو المقايي  أساسا للرقابة الإدارية ومرتبطة  
حيث أن أه خطة لاد أن تتضمن مؤشرات أو معايير محددة تعك  مدى كفاءة تحقي  الخطة الموضوعة  
فدون التخطيط تنعدم الرقابة لأنه ل تتم المطابقة لانجاز أو الأداء عما هو مطلوب إتمامه وكذلب ل فائدة  

 .في تخطيط ل يتضمن الرقابة الإدارية

 :التالية ومنها المعاييروهناك العديد من المعايير 

محددة وهنا  مكن وضع : تتعل  بكمية العمل الذه ينبغي أن ينجزه الفرد في فترة زمنية الكمية المعايير  -
 .مواصفات دقيقة لأنها تتعل  بشيء كمي

: تتعل  اوضع مواصفات خاصة لدرجة الأداء المطلوب وهنا يتم التركيز على النوعية  النوعية المعايير  -
 .على المواصفات الموضوعة للأداء تالعتماداوالجودة  

 .: دراسة الوقت تتعل  بقياس الأداء خلال ارنامج زمني محددالزمنية المعايير   -

المالية  التكلفة  معايير   - الناحية  التكلفة من  معايير  تعك   بحيث  الإدارية  الكفا ة  : وهي من محددات 
  .المتعلقة بمصروف إحدى البرامج

: تتعل  بالأنشطة التي يتعذر تحديد كمياتها كقياس الروح المعنوية للعاملين أو مبدأ  المعنوية  المعايير   -
 .( 51، ص 2011، خلف، يلب. )الطراونة الولء الوظيفي أو يير 

بعد أن يتحق  الأداء الناتج عن التنفيذ تبدأ المنظمة بمقارنته بالمعيار   قياس وتقييم الأداء الفعلي:  -ج
لتحديد   أو  المخطط  للأداء  المحق   الأداء  تطاا   مدى  والتحديد  لقياسه  كانت    النحرافاتالمحدد  سواء 

التي  مكن التغاضي عنها ول تؤثر على الهدف والأخرى    النحرافات سلبية أم إ جااية بعبارة أخرى    انحرافات 
التي  جب معالجتها ويستدعي الأمر تصحيحها فورا وفي الوقت المناسب نظرا لما لها من تأثير على تحقي   

 .الهدف

 :الإجراءات الصحيحة اتخاذ -د
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  :على ضوء نتائج مقارنة الأداء المخطط له يتم ما يلي

يتم تحديد طبيعة  النتائج  تفسير   - الهدف بمعنى أن ل ينصب    النحرافات: حيث  تأثيرها على  ودرجة 
الستثنائية التي تقع خارج نطاق الحدود المسموح اها   النحرافاتال يتناول   النحرافاتالتفسير على جميع 

 .والتي لها تأثير سلبي على الهدف

التي تستدعي قرار    النحرافات والجهود على    الهتمامهذا الفرز للانحرافات  مكن المنظمة من تركيز   -
 .فوره لتصحي  مسارات أدائها

تحت مجهر التحليل لتحديد الأسباب الأساسية    النحرافات : تضع المنظمة كل  النحرافات  تحليل أسباب   -
الأداء المحق  عن الأداء المخطط له وعموما قد تعود الأسباب إلى الخطأ في    انحرافاتالتي أدت إلى  

  .الخطة أو الخطأ في التنفيذ أو الخطأ في المعيار الخاص بالقياس

الصحيحة    اتخاي  - أسباب  للانحرافات  القرارات  معرفة  يتم  أن  بعد  المنظمة    النحرافات:  تتخذ  ومكانها 
وهنا لاد أن تتأكد من    للانحرافاتالقرارات التصحيحية بالسرعة المناسبة لتصحي  مسارات الأداء المسببة 

التي   والمعلومات  البيانات  ودقة  القرارات    استندصحة  فعالية  لضمان  الأسباب  وتحليل  تفسير  في  عليها 
 .( 153، ص 2008)شاويش،  النحرافات.التصحيحية، وأن هذه القرارات ستزيل الأسباب التي أدت إلى 

مما سب  يكره نستنتج أنه لكي تكون عملية الرقابة الإدارية يات كفاءة عالية وفعالة عليها أن تتبع هذه  
 .المراحل وهي مراحل ثااتة وأساسية ل تتغير مهما كان نوع الرقابة الإدارية 

 :خامسا: أنواع الرقابة الإدارية وعناصرها

سنتناول في هذا العنوان العديد من أنواع الرقابة الإدارية والتي  مكن التعرف عليها حسب المعيار المستخدم  
في تصنيفها مثلا حسب المصدر، حسب طبيعة التوجه، حسب المستوى الإداره... إضافة إلى يلب سنتطرق  

 .إلى المكونات الأساسية للرقابة الإدارية

 :أنواع الرقابة الإدارية .1

 : مكن تصنيف أنواع الرقابة الإدارية على أساس معايير معينة كالآتي

 :على أساس توقيت القيام بالرقابة حيث توجد ثلاثة أنواع وهي -أ
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  اللتزام وتسمى بالرقابة الوقائية أو المانعة وتهدف إلى ضمان حسن الأداء أو التأكد من    :السابقة  الرقابة  -
انصوص القوانين والتعليمات في إصدار القرارات أو تنفيذ الإجراءات كما تهدف إلى ترشيد القرارات وتنفيذها  

  .بصورة سليمة وفعالة

عن المعايير الموضوعة أثناء    النحرافات تتمثل الرقابة المتزامنة للأداء في تصحي     :المتزامنة  الرقابة  -
تنفيذ العمل والتأكد من أن ما يتم إنجازه مطاا  للأهداف الموضوعة تعمل هذه الرقابة على التقليل والحد  

 .(159، ص  1966من الأخطاء قبل أن تتفاقم إلى مشاكل أكبر. )الشنواني، 

وتسمى أ ضا بالرقابة البعد ة  طب  هذا النوع من الرقابة بعد النتهاء من تنفيذ الأنشطة    :اللاحقة  الرقابة  -
وبالتالي التركيز على الأداء الماضي، حيث يتم إالاغ الإدارة انتائج التنفيذ بعدة فترة زمنية معينة، وتزويدها  

 .( 159، ص 1966، سالفا. )الشنوانيانتائج المقارنة اين الأهداف الفعلية والأهداف الموضوعة 

  :على أساس طبيعة التوجه بالرقابة -ب

القرار من طرف الفرد السلوك القياده أو الإشرافي    اتخايالمركزة على الفرد كيف يتم    الرقابة الشخصية: -
 .له
بجميع الإجراءات والمهام التي تنفذ اها العمال والتركيز على مدى    الهتمامأه    الرقابة البيروقراطية: -

 .مطابقة هذه الإجراءات وطرق الأنشطة بالقواعد والأساليب المستخدمة
بالمخرجات، حجم الإنتاج، نوعية الإنتاج، جودة الإنتاج،    والهتمامأه الرقابة    الرقابة على النواتج: -

 .الأرباح.. إلخ
عمل  واستقالتيهعلى مدى وضوح الأهداف، ودرجة الحرية المطبقة  والهتمامالتركيز الرقابة الثقافية:  -

 .( 479، ص  2002قحف،  الأفراد. )أاو

 :على أساس المستوى الإداري  -ج

 سعى هذا النوع من الرقابة الإدارية إلى تقييم أداء الأفراد العاملين ومعرفة  :  الفرد  الرقابة على مستوى   -
 .كفاءتهم في العمل وسلوكهم، ويلب بمقارنة أدائهم مع المعايير الخاصة اذلبمستوى 

يهدف هذا النوع إلى قياس وتقييم الإنجاز الفعلي لإدارة واحدة أو  :  الإدارية  الرقابة على مستوى وحدة   -
  .قسم من أقسامها لمعرفة مدى كفاءة أدائها لمهامها وتحقي  الأهداف المطلوبة منها
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هو المستوى الثالث للرقابة في المؤسسات والشركات الغرض منه    :ككل  الرقابة على مستوى الشركة   -
تقييم الأداء الكلي فيها ومعرفة كفاءتها في تحقي  الأهداف العامة التي تعمل من أجل تحقيقها، مثل النسب  
الخ.  الربحية التي يتم تحقيقها في نها ة السنة، وحصة المؤسسة في السوق التجاره، وقدرتها التنافسية. ...  

 .( 25، ص  2001، )عباس

 :على أساس جوهر الرقابة -د -

 .والتي تركز على تطبي  خطوات الرقابة التي تضعها المنظمسة مسن أجسل تحقي  أهدافها  :التنظيمية  الرقابة  -

تتمثل هذه الرقابة في الأعراف التقاليد والمفاهيم التي تتشكل عند العمال والموظفين  :الاجتماعية الرقابة -
 .والتي تحدد سلوكهم وفقا لمعايير معينة

تتمثل الرقابة الذاتية في شعور الفرد بالرقابة ينبع من داخله، ويلب اوضع طرق وأهداف   :الذاتية الرقابة -
التي تحول على تحقي  هذه الأهداف التي    النحرافاتمحددة  سعى الفرد للوصول إليها ومواجهة جميع  

 ( 12، ص 2000بكر،   المؤسسة. )أاوتخدم عمله وبالتالي تخدم 

 :: تصنف إلى نوعينالانحرافعلى أساس نوعية  -ه

الإ جااية لمعرفة أسبااها وتدعيمها، ومن   النحرافات قصد اهذا النوع من الرقابة تحديد    :الإيجابية  الرقابة  -
 (.26، ص 2008، المستقبل. )الفاعوره منها بشكل أكثر في  الستفادةثم 

والأنظمة   - للوائ   وفقا  تسير  المختلفة  والإجراءات والأنشطة  التصرفات  أن  من  التأكد  إلى  تهدف  كما 
إلى   والنظر  جهة،  من  الأهداف  تحقي   بما  كفل  اها  المعمول  )عباسوالتعليمات  ،  2001،  المستقبل. 

 .( 27ص 

والتنبؤ به من جهة أخرى، وميزة هذه الرقابة هي سهرها على حسن سير العمسسل اسعسيسدا عسن محاولة تصيد  
 .والنحرافالخطأ 

السلبية، ومعرفة أسبااها ومسبباتها والعمل   والنحرافات قصد اها الكشف عن الأخطاء  :السلبية الرقابة -
 .الإجراءات لمنع تكرار حدوثها في المستقبل  واتخايعلى تصحيحها، 

 :على أساس تنظيمها: تصنف إلى ثلاثة أنواع -و
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هي تلب النوع من الرقابة الإدارية التي تتم بصورة مفاجئة ودون ساا  إنذار من أجل   :المفاجئة الرقابة  -
  .ترتيبات مسبقة من المدير أو الرئي  المباشر  اتخايمراقبة العمل وضبطه دون 

هي التي تنفذ في كل فترة زمنية، أه حسب جدول زمني منتظم، حيث يتم تحديدها    :الدورية  الرقابة   -
 .يوميا أو كل أسبوع أو كل شهر وقد يوض  الجدول الزمني على أساس ربع ونصف سنوه 

، 2001تتم عن طري  المتابعة والإشراف والتقييم المستمر لأداء العمل. )عباس،    :المستمرة  الرقابة   -
 .( 27ص 

  :على أساس الكيفية: وتصنف إلى نوعين -ز

وهي الرقابة الإدارية الخاصة بمتابعة عمل المنظمة ككل وهي من أهم أدوار القيادات في    :العامة  الرقابة  -
  .المنظمات، ويعتمد نجاحها على قدراتهم وكفاءتهم في تقليل أخطاء الأداء

هي أسلوب  ستخدم في المنظمات المتعددة النشاطات، حيث تتم الرقابة اتحديد عمل  :  بالاستثناء  الرقابة  -
التركيز على رقابة   ثم  الخطط وتحديد الأهداف، ومن  ويتركز عليه رسم  إنجاز    النحرافاتمعين،  أثناء 

 .(43، ص 1980، سعد الدين، المحددة. )عشماوه الأعمال 

 : مكن تصنيفها إلى  على أساس أطراف التعامل مع المنظمة: -ح 

كافة    :الداخلية  الرقابة   - وفي  محيطها  داخل  المنظمة  تمارسها  التي  والمهام  الأنشطة  بجميع  وتهتم 
 .: الرقابة على العمالمثل المستويات الإدارية 

والمتمثلة في    :الخارجية  الرقابة   - الخارجي  المحيط  مع  المنظمة  تمارسها  التي  بالمهام والأنشطة  تهتم 
التعامل مع كل من الموردين العملاء، التعامل مع الأجهزة الحكومية بالإضافة إلى نشاطات أخرى خارجية.  

 (.479، ص 2002)أاو قحف، 

 :على أساس التخصص والأنشطة -ط

 :المعيار إلى أربعة أنواع تصنف الرقابة حسب هذا  

الموارد البشرية والماد ة   استخدام ويهدف هذا النوع من الرقابة إلى حسن  : الإدارية الرقابة على الأعمال  -
وتمتد   المقدمة  الخدمات  فيها  بما  المنظمة  المختلفة في  الإدارية  الأنشطة  وتقييم جميع  متابعة  من خلال 
لتشمل المستويات الإدارية المختلفة، الهيكل التنظيمي، طرق العمل، شؤون الأفراد والنواحي المالية الفنية  
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والبلد ات وجميع   والوزارات  الحكومية  والمؤسسات  والجامعات  المدنية  البريد والأحوال  مكاتب  تشمل  فهي 
 .( 106، ص  2012، لها. )مصطفىالمراف  التابعة 

وتراقب كل أوجه النشاطات التي تقوم اها المنظمة وعلى المنظمة وعلى جميع خدماتها وتشمل كل أو بعض  
عناصر العملية الإدارية في الوحدات الإدارية وتلى كافة المستويات التنظيمية والوسائل وطرق العمل وشؤون 

 .مة الموارد البشريةالموظفين والقوانين والأنظمة، التعرف على مشكلات العمل الإداره وسلا

)المالية  الرقابة   - النوع من الرقابة إلى حما ة  التنفيذه  على عمل الجهاز    المحاسبية( :  : ويهدف هذا 
الأموال من خلال التأكد من حجة التصرفات المالية بعد مراجعة المتحصل من الإيرادات والمتصرف من 

  .النفقات وأنها تمت وفقا للقوانين والتعليمات والقواعد العامة للميزانية

الإدارة   - أعمال  على  والعمليات  تركز  المالية  البيانات  على  العامة  الأموال  وتحصيل  بصرف  المتعلقة 
المحاسبية وتعداد الدفاتر السجلات والمستندات القانونية وفقا لقواعد الميزانية والمبادئ المحاسبية، كما تهدف 

 .لمراجعة المتحصل والمنصرف من الإيرادات العامة

الإدارة العامة وتشعب مواردها ونفقاتها لذا تعددت أجهزتها، وهذا    لتساع بالرقابة المالية    الهتمامتزايد   -
النوع من الرقابة يو فعالية محدودة لأن الرقابة بعد ة، ول تركز على النتائج أو تحقي  الأهداف وتنما التأكد  

  .من المصروف هو المخصص من الميزانية بغض النظر هل حق  الأهداف أم ل 

ويهدف هذا النوع من الرقابة إلى التركيز على المشرفين الفنيين في المجالت المهنية  :  الفنية  الرقابة   -
المختلفة كالأعمال الهندسية والتصميم الإنتاجية والفنية والقانونية وتقوم هيئات التفتيش الفني على مثل هذا  

  .النوع الرقابة

الأنشطة   - على  والأنشطة    :الروتينية  الرقابة  الأعمال  مجموعة  على  الرقابة  من  النوع  هذا  ويتركز 
العمل ومن  يومية وتتمثل هذه الأنشطة في إجراءات وأساليب أو مراحل  المتكررة وقد تكون  والمعاملات 

 .أمثلتها إجازة الموظفين، مشتريات الأثاث البريد الوارد والصادر، حفظ السجلات والوثائ 

وتكون الرقابة على النشاطات الروتينية أفضل إيا ركزت على الكفا ة ومستويات الأداء من خلال دراسات  
الحركات الغير ضرورية، ومن    واستبعادالوقت والحركة لتحديد وقت معين لكل خطوة من خطوات العمل  

الطرق الفنية الأساسية لهذه الرقابة تذكر خريطة توزيع الوقت خريطة تدف  العمل خريطة حصر العمل  
دراسات القتصاد في الحركة، دراسات التوزيع المكاني وتتمثل طرق الرقابة الإدارية المستخدمة في إطار  



 

36 
 

تلب الإجراءات الروتينية على ما يلي: خريطة سجل الآلة وتوض  كمية العمل الذه تؤد ه كل آلة وبيان 
الوقت الضائع دون استخدام ويلب على هيئة شكل اياني  ظهر عدد الساعات التي اشتغلتها الآلة الواحدة  

سجل العامل فالغرض منه  كل يوم من أ ام العمل وما أنتجته من وحدات سلعية خلال تلب الساعات، أما 
التوصل إلى معرفة الوقت الذه  ستغرقه العامل في عمله ومقدار الإنتاج الذه حققه في يلب الوقت والغرض  
من هذا السجل هو التعرف على مدى إنجاز العامل لواجباتسسه خسساتل الوقت المقرر، أما خريطة التصميم  

  ت ومراحلها وتختلف عنفهي توض  طريقة سير العمل وفقا لتسلسل العمليا

خريطة سجل العامل في أنها توض  العمليات التي تتأخر عن موعدها أما خريطة تقدم العمل فهي توض  
مركز العمليات من حيث ما هو مطلوب عمله مثلا في أوامر التشغيل التي أعهد اها إلى الآلت وما تم  

 .( 106، ص 2012، إنجازه. )مصطفى

مما تم عرضه نستنتج أنه توجد العديد من أنواع الرقابة فإنه توجد مكونات أساسية ضرورية لكل    انطلاقا
 .عملية رقااية والتي سنعرضها في العنصر الموالي

الإدارية:   .2 الشروط أو  عناصر الرقابة  النظر عن طبيعة نشاطها جملة من  تحتاج أه منظمة بغض 
 :يلي فيماالعناصر التي تساعدها على تحقي  أهدافها المسطرة وتتمثل 

قد  كون الهدف من الرقابة عاما وهذا  عني خضوع كل شيء في المنظمة    تحديد الهدف من الرقابة:  -أ
، أو قد  كون الهدف من الرقابة معرفة  استفحالهللرقابة ويلب لهدف التنبؤ بالخطأ أو النحراف قلل وقوعه أو  

نتائج عمل معين ومقارنتها بالمعايير الكمية أو النوعية للتأكد من مدى تحقي  التواف  اين مستويات الأداء  
  .الفعلية والمعيارية

من هذه الأساليب والأدوات ما يتعل  بالأرقام ودللتها والمعلومات    تحديد أساليب ووسائل الرقابة:  -ب
المتمثلة بالميزانيات والموازنات والتقارير والخرائط والخطط العامة والتفصيلية وطرق التحليل المالي والهندسي  

 .والكيمائي

 .كالرقابة الوقائية والعلاجية المفاجئة الدورية أو المستمرة، الداخلية أو الخارجية تحديد نوع الرقابة: -ج

ومن الذه له    النحرافويعني يلب تحديد طرق وتجراءات الإخبار عن الخطأ أو    تحديد نظام التبليغ:  -د
 .ح  أو صلاحية التبليغ ولمن سيتم التبليغ كيف يتم الإالاغ عن الخطأ ومتى يتم يلب
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وقد  كون الشخص المخطئ نفسه أو    القرار التصحيحي:  اتخاذتحديد الشخص صاحب السلطة في    -ه
الشخص مكتشف الخطأ أو الرئي  المباشر، أو  عهد إلى لجنة مختصة كما هو الحال في وقوع الأخطاء  
الفنية وقد  كون المدير العام للمنظمة أو مجل  الإدارة أو أحد أعضائه، ويعتمد يلب على جسامة الخطأ  

ات المخول  الشخص  اين  هنا  الفصل  ويجب  المخول  ونوعه،  الشخص  وبين  الخطأ  القرار    باتخايصحي  
  .التصحيحي

قد  عبر المعيار عن رقم نسبة أو كمية أو درجة معينة ويستخدم لأيراض الحكم على مدى    المعيار:  -و
ملائمة الإنجاز أو الأداء الفعلي، ويشترط في المعيار أن  كون واضحا ومفهوما ومنطقيا ل  قبل التأويل أو  

 .( 40، ص2008التحريف. )عياصرة، اني أحمد، 

تعد العناصر الرقااية الإدارية المذكورة سابقا بمثابة عناصر ضرورية لأه منظمة لأنها عناصر شاملة لكل  
عملية رقااية، وتضافة إلى أنه لكل عملية رقااية عناصر وشروط نجاحها فإنه توجد أ ضا وسائل وأساليب  

 .تستعين اها في مختلف مراحل العملية الإدارية

 :سادسا: وسائل وأساليب الرقابة الإدارية

لشب أن هنالب وسائل وأساليب يتعين تسخيرها من قبل الأطراف المعنية بالرقابة الإدارية في تقييم الأداء  
الفعلي ونتائجه تقييما موضوعيا تبعدها عن المؤثرات الشخصية التي تفسد التقييم وتبعده عن يا اته الأساسية  

الخطة   الموضوعية في  المعايير  الأداء    باختلافوتختلف  المنظمة وحسب طبيعة الأهداف ونوع  أنشطة 
  اتف  أداة رقااية واحدة لجميع المجالت، حيث    استخدامالمحدد لبلوغ تلب المعايير والأهداف إي  صعب  

وسائل مختلفة للرقابة الإدارية، ومن أهم الوسائل والأساليب وأكثرها    استعمالمفكر والإدارة على أنه يتعين  
 :مجال الرقابة الإدارية ما يليمسن قبل المنظمات في  استعمال 

عليه    والعتمادهو أسلوب معروف في جميع المؤسسات ويلب من خلال تطبيقية  التقارير الإدارية:   -1
لأنه  عتبر وسيلة تهدف إلى إعطاء المعلومات اللازمة عن كيفية إجراء العمل ومدى كفاءة إنجازه،  
وهذا  سم  بمقارنة مستويات الأداء الفعلي بالمعايير الموضوعة للأداء المخطط، توجه التقارير بالدرجة  

المسؤولة عن   الجهة  بعد    النحراف قرار تصحي     اتخاي الأولى على  نهائية أه  تكون  أو  وقتها  في 
من إنجاز عمل أو مسؤولية معينة، هي تساعد في التقييم النهائي لأه عمل و لكي تكون هذه    النتهاء
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التقارير هادفة  جب أن تعتمد على ايانات ومعلومات دقيقة و  جب أن تعد بطريقة جيدة وواضحة،  
 .(251، ص 2001ومن أهم التقارير الإدارية ما يلي:) أاو مصطفى، 

تكون هذه التقارير بصورة دورية يومية أو أسبوعية أو شهرية أو فصلية أو حولية أو    التقارير الدورية:  -أ
المشروع كله،  قوم اوضع هذه التقارير عادة مدراء    انتهاءكل مرحلة من مراحل المشروع أو بعد  انتهاء بعد 

المشاريع وتكون الجهة المخاطبة فيها هي الإدارة العليا وهذا للوقوف على الإنجازات والمشكلات، ومثل هذه  
 .(251، ص 2001مصطفى،  مختصرة. )أاوالتقارير تكون 

تنجز هذه التقارير من طرف رؤساء الإدارات وتنجازاتها المتعددة وتشكل    تقارير سير الأعمال الإدارية:  -ب
مثل هذه التقارير حلقة وصل اين المستويات الإدارية الوسطى والدنيا من جهة والمستويات الإدارية العليا  
من جهة أخرى وتتضمن هذه التقارير عادة شروحات عن عرض العمليات التنفيذ ة إلى جانب معلومات  

 .والتوصيات لمعالجة ما يلزم القتراحاترة عن الإنجاز والإشارة إلى المشكلات الناجمة وبعض مختص

وهي تقارير دورية عاد ة  قيم فيها الرؤساء المباشرون أداء مرؤوسيهم   تقارير قياس كفاءة الموظفين: -ج
العمل ويقصد بمثل هذه   تعاونهم مع زملائهم في  القدرات ومدى  تلب  بما في يلب قياس قدراتهم وتطور 

  .التقارير تحفيز الموظفين على الأداء وتحسين نوعية عملهم بالإضافة إلى تصين أوضاعهم الوظيفية

المجالت    الملاحظة: -2 معلومات رقااية ملائمة لجميع  للحصول على  الملاحظة وسيلة رقااية  تعتبر 
  النطباع الرئيسية وعلى جميع المستويات من مدراء ورؤساء وموظفين، ومشرفين، ومن فوائدها إعطاء  

الجيد الشخصي الذه يرسم في أيهانهم عن مستقبل أعمالهم، قيام الكثير من مدراء الشركات ورؤساء  
الأقسام ازيارات متكررة بمختلف المراف  التابعة لشركائهم وعلى الريم من هذه الفوائد لها سلبيات منها  

وسوء التغير من جانب الأفراد لبعض الجولت والزيارات،    النتقاداتأن المدير يتعرض للكثير من  
إلى وقت الشخصية كأداة رقااية تحتاج  فالملاحظة  إلى يلب  المعلومات.)    بالإضافة  للحصول على 

 .(  54، ص 2009عاطف، 
 اتصالالمذكرات: هي عبارة عن رسائل متبادلة اين إدارات وأقسام المؤسسة الواحدة حيث تعتبر وسيلة   -3

في المؤسسات يات الأعمال   النتشارالمذكرات واسع    واستعماليتم فيها نقل المعلومات والبيانات،  
الشخصي راجعة لضغوط العمل والأداء وعادة ما تستخدم المذكرات في حالة    التصالالكبيرة وصعوبة  

نقل البيانات التي تتطلب المحافظة على ملفات  المؤسسات لتشكل مرجعية وثائقية في المستقبل كما  
تستخدم المذكرات في الحالت التي تستدعي كتابة البيانات على جداول وتحصائيات رقمية وتسجيل  
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، ص 1997قرارات القمة الإدارية أو في الخطأ فيها لو تم نقلها شفويا على سبيل المثال.) الصباح،  
288 ). 

وتمثل الطلبات المقدمة إلى الأجهزة الرقااية اهدف تحريب نشاطها  :  والاقتراحاتوالتظلمات    الشكاوى  -4
وعملها إزاء التحقي  حول حادثة أو واقعة أو خلل معين في بعض الأعمال أو السلوكيات، وقد تتخذ  

تسميات عديدة مثل البلايات، المقترحات، التظلمات الطعون، وكلها تعني كشف خلل    الشكاوى هذه  
اوضع تنظيم دقي   حكم كيفية    الهتمامسلوكي أو وظيفي والمطلوب في هذا النوع من الأدوات هو  

وتحديد وسائل تقد مها والجهات المعنية بحلها ولتحقي  يلب من الواجب أن    الشكاوى من تلب    الستفادة 
 : ستند التنظيم إلى القواعد التالية 

  .تحديد الجهات المختصة اتلقي الشكاوه ومعالجتها بشكل حاسم وواض  -

 .السرية وعدم كشف مصادر تلب الشكاوه أو مقدميها تجنبا لظاهرة الخوف الرقااي وسلبياته التزام -

  .مقدميها تجنبا لظاهرة الخوف الرقااي وسلبياتهمقاالة وتقريب جهات تلقي الشكاوه أو  -

  .إلزام مقدمي الشكاوى والمعنيين بضوابط الموضوعية وسرد الحقائ  المسندة -

 .إتباع التوقيت الملائم لتقد م الشكاوى وبثها -

بحفظها وتجنب أثارها مع تقد م ترضية معنوية للمتضررين   الكتفاءمعاقبة مقدمي الشكاوه المعرضة وعدم   -
 .(189، ص 2011،منها. )جواهر

الإحصائية:   -5 البيانات  البيانات  خلال  من  الرقابة  وظيفة  لأداء  اللازمة  المعلومات  للمدير  يتوفر 
الإحصائية، حيث يتم التحليل الإحصائي للبيانات المتعلقة انواحي النشاط سواء كانت تلب البيانات  

 .تاريخية أو يات صبغة توقعيه 
التقديرية: -6 تعبر    الميزانيات  لتأد ة وظيفة الرقابة بفاعلية وهي  اللازمة  بالمعلومات  الإدارة  وهذه تزود 

بالأرقام عن النفقات والإيرادات لفترة زمنية مستقبلية، وتزود الرقابة بالمعايير الرقااية، والرقابة توفر  
 .للقائمين على الميزانية بالمعلومات عن حجم الإنجاز الفعلي الذه  حق  فعلا

تعتبر هذه الأداة من الأدوات الرقااية التي توفر لإدارة المعلومات اللازمة لأداء    تحليل نقطة التعادل: -7
وظيفة الرقابة بفاعلية، وتقوم على توضي  العلاقة اين الإنتاج والتكاليف مما  مكن الإدارة من معرفة 

 .النقطة التي تتساوى فيها التكاليف مع الإيرادات
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 قوم هذا الأسلوب اتزويد الإدارة بالمعلومات اللازمة لوظيفة الرقابة بفاعلية، وهي ترتكز  خريطة جانت:   -8
 .على مفهوم قيمة الزمن اللازم لبدا ة ونها ة النشاط وللمشروع كله

البرامج و    طيل الشبكات:عت -9 الحديثة في ارمجة وتخطيط ومتابعة   عتبر هذا الأسلوب من الأساليب 
الرقابة على الوقت والنفقات المستمرة في تنفيذها، ويتكون من أسلوبين: أسلوب تقييم ومراجعة البرامج  
ج  وطريقة المسار الحرج، ويهدف هذا الأسلوب إلى مساعدة الإدارة في إتباع التخطيط العلمي للبرام

الموارد الماد ة والبشرية المتاحة بكفا ة    واستغلالالقرارات المتعلقة بالتنفيذ    واتخايعلى المدى البعيد،  
الإجراءات التصحيحية في الوقت المناسب،    لتخاي في وقتها    والنحرافاتوفعالية، وكشف الأخطاء  

،  2011عن سير العمل.) جواهر،وتحسين الرقابة أثناء التنفيذ وتزويد الإدارة اتقارير واضحة ودقيقة  
 .(189ص 

أسلوب المراجعة للتأكد من نظامية نشاط    استخدام تتم ممارسة الرقابة الإدارية عن طري   المراجعة:   -10
المنظمة، ويعهد في الغالب إلى أجهزة مستقلة، أو وحدات متخصصة في مجال الرقابة داخل المنظمة  

البيانات الفعلية عن الأداء لمختلف أوجه نشاط المنظمة، ومن    لستخراج مراجعة السجلات والتقارير  
،  مسبقا. ) اييثم مقارنة البيانات بمسسا هو مقرر تنفيذه من خلال الخطط الموضوعة في هذا المجال  

 .( 71ص 1987
للتأكد من   استخدامهاتعتبر السجلات الإدارية إحدى وسائل الرقابة الإدارية، حيث يتم  السجلات:   -11

، 1990،  الجويرحسن سير الأعمال، يلب أنها وسيلة لجميع المعلومات والبيانات عن أداء العاملين. ) 
 .( 36ص 

الإجراءات    التفتيش: -12 إنجازه، وسلامة  أداء الأعمال وكفاءة  التأكد من حسن  إلى  التفتيش  يهدف 
المتبعة في التنفيذ ويقوم بأعمال التفتيش فئة متخصصون من يوه الكفاءات والخبرات، حتى  كونوا  
ها،  ملمين بكافة دقائ  أمور العمل، ويتم التفتيش عادة بمقاالة العاملين وفحص أعمالهم ومناقشتهم في

والوقوف على المشكلات التي تعترض سير الأداء ومدى إمكانية حلها وكشف الأخطاء والوقوف على  
 .(238، ص 1990مسبباتها. )الحبيبي، 

إلى   أنفسنا نتوصل  الرقااية، ومن خلال هذا نجد  الوسائل والأساليب  أهم  إلى  ومن هذا تكون قد تطرقنا 
  .مسؤولية الرقابة الإدارية والتي سنوضحها في عنوان مستقل استعراض 

 :سابعا: مسؤولية الرقابة الإدارية ومداخلها
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ريم تعدد مداخل الرقابة الإدارية فإن كل مدخل  من  له مسؤولية رقااية سواء المسؤولية التي يتكفل اها  
 .المديرين التنفيذيين أو الستشاريين المختصين

 :مسؤولية الرقابة الإدارية -1

إن النشاط الرقااي هو مسؤولية مشتركة اين المديرين التنفيذيين في مختلف المستويات وبين الستشاريين  
 .المختصين

التنفيذيين:  -أ الرقااي    المديرين  النظام  تصميم  في  حيث  شتركون  المديرين  مسؤولية  هي  الرقابة  إن 
 .(150، ص 1996، به. )اربر ومسؤولون عن تطبيقه واستخدامه، فهم متحكمون 

انف  المنط  فإن المدير التنفيذه لكل قسم من الأقسام الرئيسية  كون مسؤول عن الرقابة على القسم الذه  
في تعديل الأنظمة الرقااية التي  ستخدمونها بما يتماشى مع    الستقلاليةيرأسه ولهؤلء المديرين قدر من  

التفضيلات وتنوع وجهات    لختلافووجهة نظرهم في كيفية تطبي  تلب النظم وريم تباينها نتيجة    مقتضياتهم
 .النظر في حدود الإطار الكلي والنظام الشامل للرقابة على المؤسسة

  الستثمار في معظم المؤسسات تخصص مسؤولية الرقابة لواحد أو أكثر من    المختصون:  الاستشاريون   -ب
 ( 150، ص  1996،  الرقااي. )اربرمراقب  ساهم في عملية تطوير النظام    إثم اين المختصين  طل  عليهم  

الرقااية هي مسؤولية الجميع، حيث  شترك فيها كل الأعضاء الموجودين    إن المسؤوليةومن هنا  مكن القول  
أهم مداخل الرقابة الإدارية والتي سيتم شرحها في العنصر   استعرضناداخل المنظمة، ومن هذا نجد أنفسنا قد  

 .القادم 

 :مداخل الرقابة الإدارية -2

 مكن التمييز اين ثلاثة مداخل لممارسة الرقابة في المنظمات هي: مدخل الرقابة السوقية، مدخل الرقابة  
أكثر من مدخل    استخدام ، وكثيرا ما تجمع المنظمات اين  )العضوية(البيروقراطية، ومدخل الرقابة العشائرية  
 .لهذه المداخل الثلاثة باختصارفي نف  الوقت، وفيما يلي نعرض 

ويعتمد على الآليات السوقية في الرقابة كما  حدث على سبيل المثال في الرقابة    الرقابة السوقية:مدخل    -أ
على أسعار بعض الأجزاء والمكونات أو الخدمات التي تحتاج إليها المنظمة والتي  مكن تحديد مواصفاتها  

الوسيطة    اوضوح ودقة كاملة، حيث تقوم أقسام المشتريات اتحديد المواصفات التفصيلية للخدمات أو السلع
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المطلوب شرائها   المواد  هذه  اين مورده  تنافسية  مناقصة  إلى عقد  تدعو  ثم  المنظمة،  إليها  تحتاج  التي 
للحصول على أفضل العروض ادون التحديد الواض  للمواصفات، أو دعوة الموردين للدخول في المناقصة  

وأفضل الأسعار  قد  ضطر مدير المشتريات إلى اذل مجهود مضاعف للوصول إلى أفضل مصادر التوريد  
وبذلب  كون قد نقل عبء الرقابة إلى وآلياته التنافسية، ولكن  شترط التطبي  هذا المدخل أن  كون هناك  
قدر معقول من المنافسة اين مورده هذه الأجزاء أو الخدمات وقد استخدمت شركة جنرال موتورز الأمريكية  

فيزها للتناف  مع المصادر الخارجية للتوريد، حيث  مدخل الرقابة السوقية للضغط على أقسامها الداخلية وتح 
أالغت هذه الأقسام بمعايير الجودة وسعر التكلفة الخاصة بالأجزاء المستخدمة في صنع السيارة، وأوضحت  
لهم أنه مالم يتم الوفاء اهذه المعايير فإن الشركة سوف تقوم بشراء هذه الأجزاء من الموردين الخارجيين،  

  6ساعة و   48جراء إلى خفض الوقت اللازم لإنتاج الكمية المطلوبة من إحدى الأجزاء من  وقد أدى هذا الإ 
 دقائ  خلال ثلاث سنوات فقط.  7ساعة و  12دقائ  إلى 

البيروقراطية:  -ب  الرقابة  والقواعد    مدخل  والإجراءات  السياسات  اتطبي   اللتزام  مدى  على  يركز  وهو 
الأنشطة، والتحديد الدقي  المواصفات الوظيفة والموازنات    ةنمويجهذا المدخل على    استخدامالإدارية ويتوقف  

 .وييرها من الآليات الإدارية التي تلزم العاملين بأداء سلوك معين للوفاء بمعايير الأداء

وهو مدخل رقااي  عتمد على ضبط سلوك العاملين من خاتل القيم والقواعد    مدخل الرقابة العشائرية:  -ج
الفرد   على  تعتمد  وهي  التنظيمية،  الثقافة  وعناصر  مكونات  من  وييرها  المشتركة  والمعتقدات  والتقاليد 
الأداء،   معايير  وكذلب  بالعمل  المرتبطة  والمناسبة  المريوبة  السلوكيات  لتحديد   ،) العشيرة   ( والمجموعة 
ويستخدم هذا المدخل بكثرة في المنظمات التي تستخدم فرق العمل ادرجة كبيرة، وكذلب في المنظمات التي  
تتغير التكنولوجيا المستخدمة فيها بشكل مستمر فالعاملين في شركة ما كروسوفت يدركون تماما السلوكيات  

داء التي  جب عليهم الويها من منطل  الثقافة التنظيمية السائدة  يات الصلة بالعمل المتوقع منهم وأهداف الأ 
 .ايل جيت  مؤس  الشركة أرثاها التي  

مداخل كبرى والتي  مكن لأه منظمة أن تستعين اها ويلب حسب طبيعة   استعرضناهاتعتبر المداخل التي 
الإدارية   بالوظائف  الرقااية  الوظيفة  هذه  إلى علاقة  سنتطرق  المداخل  لهذه  تناولنا  وبعد  الرقااي  النشاط 

 .(249، ص 2013، الأخرى. )مصيلحي

 :ثامنا: علاقة الرقابة الإدارية بالوظائف الأخرى 
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التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة، هنا ترتبط بعلاقة مميزة مع كل وظيفة   الوظائف الإدارية تشمل  إن 
 :وتشكل روح الوظائف، ونجد أن هناك تكاملا اين هذه الوظائف والرقابة الإدارية على النحو التالي

 التخطيط والرقابة  -1

تنظيم وتوجيه   الإدارية الأخرى من  الوظائف  التخطيط الوظيفية الإدارية الأولى وله الأولوية على   عتبر 
ورقابة لأن هذه الوظائف  جب أن تعك  هذا التخطيط فالمدير ينظم ويوجه ويراقب لكي  ضمن تحقي   

مستقبل والنظر في البعد  الأهداف طبقا للخطط الموضوعة، فالتخطيط  قوم على عملية التفكير والتقدير لل
الزمني والتنبؤ بالمتغيرات، ووضع الخطط لما  خفيه المستقبل والتأقلم مع الظروف المتغيرة، أو هو الأسلوب  

بطريقة علمية وعملية وتنسانية    استخدامأكفأ    واستخدامهاالعلمي الذه يتضمن حصسسر الموارد البشرية والماد ة  
ذا التعريف أن التخطيط أسلوب علمي يتم على أساس الموارد اللازمة  المؤسسة ويتض  من ه  احتياجات لسد  

بأحسن الطرق ويلب اوضع خطة شاملة، وهو الوظيفة    واستخدامهالعملية الإنتاج وتنظيم الموارد المالية  
 .الإدارية الأولى التي تعتمد عليها الوظائف الأخرى فهو التقرير سلفا لما  جب عمله لتحقي  هدف معين

على أهداف المؤسسة ويركز على إنجاز الأهداف التي تسعى إليها المؤسسة    النتباهإين التخطيط يركز  
  .ووضع خطة مناسبة لهذه الأهداف

الأهم هنا هو أن التخطيط أساس للرقابة، أه ل  مكن الفصل اين التخطيط والرقابة ومعنى هذا أن المدير  
ل  مكنه مراقبة أه عمل مالم  كن هناك ارنامج تخطيطي لهذا العمل فعملية المراقبة تصب  الا فائدة دون  

 .( 30ص 2011، تخطيط. )الطراونة 

 التنظيم والرقابة  -2

 عتبر التنظيم الوظيفية الثانية من الوظائف الإدارية وهو وسيلة لتحقي  يا ة أو أهداف معينة وظيفته تحديد  
الواجبات والمسؤوليات السلطات، ونحن هنا بصدد تبيان العلاقة اين التنظيم والرقابة، ونعلم أنه حين نتحدث  

مركزية في التنظيم وأثر يلب على العملية الرقااية  عن الرقابة والتنظيم نرى أن هناك علاقة اين المركزية واللا
ودرجة الدقة المطلوبة فيها كما أن للوضع التنظيمي لأقسام المؤسسة أو المنظمة تأثير مهما على العملية  

القرارات ينحصر في الإدارات العليا فقط أو الإدارة    اتخاي الرقااية، ففي حالة المركزية في الإدارة العليا فإن 
هنا لاد وأن تعبر عن الأداء ادقة، وأن تعك  البيانات بشكل    استخدامهاة وأن المعايير الرقااية المراد  العام
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تفصيلي عن كيفية تنفيذ كل عملية على حدى وبيان إنتاجية كل فرد في المنظمة، ولهذا فإن معدل تكرار  
 .الجودة في الأداء  استمرارالقياس  كون بشكل سريع يوميا و يلب للتأكد من 

أما في حالة المركزية في الإدارة الوسطى فإن القرار ينعك  على العملية الرقااية على أساس أن هناك  
لها من خلال تكرار عمليات القياس أو الرقابة    ويمكن الإشارة معدلت للمصروفات معدلت لدوران العمل  

أسبوعيا، وهنا نجد أن فترات القياس تطول نسبيا وتتباعد عمسا كانت عليه في حالة المركزية في الإدارة  
 .العليا

أما في حالة المنظمة التي تتبنى الأسلوب اللامركزه في إدارتها على أساس تقسيم المنظمة إلى وحدات  
مراكز ربحية فإنها لاد وأن تكون العملية الرقااية على كل مركز، وبيان مدى نجاحه في    واعتبارها مستقلة  

سنوه.  تحقي  الهدف المطلوب منه، وتكون فترات القياس أطول نسبيا أه بمعدل مرة كل شهر أو ري   
 ( 31، ص2011، )الطراونة

 :التوجيه والرقابة -3

عندما تكون هناك مشاركة اين أفراد المنظمة في وضع الخطة  ساهم هذا الأمر إلى حد كبير في تنمية  
المعايير    واعتبارالأفراد بأهداف الخطة التي شاركوا في وضعها    اقتناع عملية الرقابة الذاتية، وهذا ناتج عن  

  النحرافات التي ساهموا في إعدادها لتقييم أدائهم هي المعايير الدقيقة وبذلب تسهل مهمة توجيههم وتصحي   
،  2011محمد،    عليهم. )زاهدالتي قد تطرأ على أدائهم للواجبات الملقاة على عاتقهم وتسهل مهمة الرقابة  

 ( .41ص 

القرارات الدافعية،    اتخايفالتوجيه هو الوظيفية الثالثة من الوظائف الإدارية، ووظيفة التوجيه تشمل القيادة  
، وهذه الوظائف تدخل في صميم الرقابة الإدارية إي أن الرقابة الإدارية لها أدوار كثيرة  والتصالالحوافز،  

 :في وظيفة التوجيه منها

القائد اناءا على مواصفات    اختيارأن الرقابة الإدارية تدخل في عملية مكونات التوجيه فمثلا القيادة هل تم  -
تم   )الطراونة،    الستنادمعينة ومحددة  والمسؤولية.  والقوة  السلطة  إشغال  يتوقف عليها  القيادة  إليها، لأن 

 .( 32، ص 2011
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يتم  - الإدارية  الرقابة  أحسسد مكونات    اكتشافأنه اواسطة  التحفيز  التحفيز، وأن  الذين  ستحقون  المبدعين 
بالمنظمات من حيث وصول الأوامر والتعليمات من   التصالالتوجيه. أن الرقابة تسهم في تقييم عملية  
 .(32، ص 2011اها. )ال طراونة اللتزامأعلى الهرم ومراقبة هذه التعليمات ومدى  

 .تكاملية وتداخلية ارتباطية وعليه ترى أن علاقة الرقابة الإدارية بالوظائف الإدارية هي علاقة 

 .تاسعا: الصعوبات التي تواجه الرقابة الإدارية

 :ويرجع يلب إلى عوامل كثيرة أهمهاتعاني النظم الرقااية من مقاومة الموظفين لها 

 قبل العاملون عادة درجة معينة من الرقابة فإيا زادت عنها تؤده إلى رفضهم لها لأن  الرقابة الزائدة: -1
أه إدارة تسعى جاهدة لمتابعة ومراقبة الكثير من الأنشطة لتحقي  الأهداف المرجوة لتجنب الأخطاء  

، حيث توجد بعض المنظمات تراقب حتى القرارات الشخصية للموظفين، مثلا: مايا يلبسون والنحرافات
قصات الشعر، وهذا ما  طل  عليه بالإفراط في الرقابة، والإدارة الفعالة هي التي تركز على النتائج  

ا أداة  ولي  على المظاهر، وبالتالي لاد لها أن تشرح وتوض  العملية الرقااية للمرؤوسين على أنه
 .( 199، ص 1994، زويللحريتهم.)  للتعرف على التقدم الحاصل فقط أكثر منها ضغط ومحدود ة

 شعر العاملون أحيانا بأن المسؤولية الواقعة عليهم تفوق  عدم التوازن بين المسؤوليات والصلاحيات:  -2
ما هو ممنوح لهم من صلاحيات وفي نف  الوقت قد يتطلب النظام الرقااي الرقابة اللصيقة والمراجعة  
أن  الرقااية أه  النظم  مع  والتجارب  العاملين  بقبول  سلبيا  يرتبط  مما  العمل  لكل جزئيات  التفصيلية 

كثير من الأعمال مقاال أجر قليل أه يياب عنصر التحفيز الماده والمعنوه  الموظفين تعطى لهم ال
،  1994،  عليهم. )زويلكالترقية الشكر.... وبالتالي في هذه الحالة  قاوم كل منهم تلب الرقابة المطبقة  

 .(199ص 
قد يؤده عدم تصميم النظم الرقابة بشكل محايد إلى عدم قبول العاملين لهذه النظم في   عدم الحيادية: -3

 .(185، ص 2001، المنظمة. )الزعبي

بمعنى أن عدم تطبي  الموضوعية في المعايير الرقااية  جعل الموظفين يير راضين عن الأسلوب الرقااي  
 .المطل  عليهم

عندما تكون المعايير دقيقة ومرتبطة بالزمن والموضوعية ريم   المرونة:  انعدامالخوف من المسائلة أو   -4
يلب  عارضها أو  قاومها بعض الأفراد لأنهم  شعرون أنه في هذه الحالة من السهل معرفة أه منهم  
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أنه أدى العمل بطريقة أفضل وبذلب تقاوم تلب الفئة من الأفراد يات الأداء السيئ الرقابة، وقد  قاوم  
المرونة أو الحيوية    انعداممن يوه الجيد الرقابة، أ ضا خاصة إيا كان المستهدف واض  لخوفهم من  

 .(185، ص 2001، الأداء. )الزعبيوالتي ينظرون إليها أنها ضرورية لهذا المستوى الحالي من  

المرونة،    وانعدام ساعد نظامي مشاركة الأفراد ونظام الإدارة بالأهداف في التغلب على الخسوف مسسن المسائلة  
حيث  مكن إشراك الأفراد من يوه الأداء السيئ في وضع الأهداف وما يترتب على يلب عن نتائج خاصة  
ربط المكنات بالنتائج، ولي  بالتواجد الماده أو البدني فالذين يريون في الإنجاز الجيد من يوه الأداء  

التقدم وا إحداث  التي تكفل  السبل  للبحث عن  لديهم الفرصة  السيئ لديهم  الجيد  الأداء  لذه هم من يوه 
 .( 112، ص 2005 إاراهيم، للعمل. )حسنأو البحث عن مكان آخسسر   التجاهاتالفرصة لتغيير  

المرونة رفض مسب  من طرف الموظفين للرقابة لأنها عاجلا أم آجلا ستكشف مدى إ جااية    بانعدامويقصد  
أو سلبية نتائج أعمالهم، مثلا التعرف على المهارات التي يتمتعون اها وأ ضا المهارات الناقصة، وهذا ما  

العملية الرقااية هذا  ينجم عنه الشعور بالخوف من المسائلة والشعور بالخوف من المسائلة  جعلهم  قاومون و 
بالنسبة للموظفين الذين لديهم أداء سيئ وحتى الموظفين الذين  متازون بأداء جيد يرفضون عملية الرقابة  

 .آخر فهم يرون أن هذه العملية تؤده إلى كبت مشاعرهم وحرياتهم ولكن لسببالإدارية 

التي تزودهم  عدم دقة الرقابة:   -5 الرقابة  يتقبل الكثير  لذلب  الجيد  الأداء  الريبة في  الناس  لدى معظم 
في الإنجاز الملائم للمهام المسندة إليهم، لكنهم قد  قاومون الرقابة إيا كانت    والتي تساعدهمبالمعلومات  

  .يير دقيقة وتتم بطريقة يير حكمية أه ل تستند إلى الموضوعية

 جب أن تكون الرقابة مرنة لمقاالة عدم دقة المعايير، مع ملاحظة أنه إيا حدث تباين واض  اين النتائج  
، فقد يرجع إلى المعيار في حد ياته أو في الطريقة التي  جب أن يؤده اها العمل لذلب فالمدير  والمعايير

 .( 73، ص2007، دللة. )طهيات  انحرافاتالفعال هو الذه يراجع ويفحص المعايير إيا ما حدثت 

ويطل  عليها الرقابة يير الدقيقة أو الرقابة يير الصحيحة، وينجم عنها بعض التصرفات والأمور يير 
الشارة، وعدم وجود عقلانية رشاد في   تقبل الحقائ  يير  الثقة بصحة المعايير وعدم  مريوب فيها كعدم 

على معلومات يير دقيقة    مستويات الإنجاز. فعدم دقة النظام الرقااي  ضر بالمنظمة فعند حصول المديرين
  .في إصدار القرارات  مثل كارثة تتحمل نتيجتها المنظمة في نها ة الأمر واستخدامهامن خلال الرقابة 
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وجدت هذه الصعوبات في أه منظمة فهذا مؤشر دللي على أن الرقابة الإدارية    إنه إيامن هنا  مكن القول  
بمثابة معوقات تعي    والتي تعتبرهي عملية جد معقدة، لذا لاد من أه منظمة تعاني من هذه الصعوبات 

سير الأعمال والتنظيم ككل أن تحاول تجاوز والتغلب عليها لأنها حقا الخطر المهلب الذه يثبط معنويات  
 .الموظفين وتجعلهم ينسون الغرض الأساسي من عملية الرقابة الإدارية 
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 :خلاصة

من خلال ما تم عرضه حول التطور التاريخي للرقابة الإدارية، وما تتضمنه من خصائص جوهرية ومجالت  
وأنواع متعددة  مكن القول بأنها من أهم الوظائف الأساسية لأه إدارة، فإيا كان التخطيط  مثل الفكرة التي  

التي تسم  بالربط اين الفكرة وتبنيها أه    سيتم تبنيها، والتنظيم  مثل تطبي  تلب الفكرة عمليا فإن الرقابة هي
المنفذ مع ما خطط   التخطيط والتنظيم، وهذا  عني أنها تمكننا من مقارنة الجزء  اين  بالجمع  أنها تسم  

القرارات المتعلقة اتنفيذ كل    باتخايلتنفيذه، فالرقابة الإدارية تتضمن السياسات والخطط التنظيمية المتعلقة  
  .دف هذه السياسات إلى زيادة كفاءة أداء العاملين ومدى التزام السياسات الإداريةعمليات التنظيم، وته

علماء الإدارة الآن يرون أن أه نظام إداره ل تتوفر فيه رقابة فعالة ومنتظمة  عتبر نظاما ناقصا  فتقر  
إلى مقومات الجودة، ويرى هؤلء العلماء أن الرقابة ظاهرة ضرورية وطبيعية في أه مجتمع لأنها تمثل  

النشاط الإنساني اوجه عام وتكفل    استقامةالضوابط لكل تصرف يتعدى أثره الغير، أه أنها أ ضا تضمن  
سير الأعمال بصورة منتظمة ومستمرة، كما أنها تكفل تقويم النحرافات وتصحي  الأخطاء ومعالجة أوجه  

 .الكفاءات الإنتاجية في وقت قصير وبأقل جهد وأقل تكلفة  اكتشافوالإهمال، كما تساعد على  النقص 
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 التسيب الوظيفي 

 

 تمهيد. 

 أولا: مظاهر التسيب الوظيفي.

 ثانيا: العوامل المؤثرة في التسيب الوظيفي. 

 ثالثا: أسباب التسيب الوظيفي. 

 رابعا: الآثار المترتبة عن التسيب الوظيفي. 

 خامسا: طرق علاج التسيب في الإدارات.  

 سادسا: دور الرقابة الفعالة في الحد من مظاهر التسيب. 

 خلاصة الفصل.
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 تمهيد: 

 عد العنصر البشره المحرك الرئيسي للنشاط الإداره في المجتمع إي يسسسه تحق  الإدارة نشاطها 
وبالتالي كان أمراً إلزاميا أن تتمتع الإدارة   بانتظامفي تنظيم المراف  العامة وضمان حسن سيرها  

بصلاحيات واسعة في ضبط موظفيها بموجب القوانين والأنظمة والتعليمات التي تعمل على  
ضمان تحقي  المصلحة العامة و الحد من سوء التنظيم الإداره وضعفه وهذا ما  طل  عليه  

سات بسبب عدم قدرة بعض الإدارات  بالتسيب الوظيفي الذه أخذ مأخذاً واضحاً في معظم المؤس
على حسن تطبي  وسائل الضبط الإداره بطريقة تضمن حسسسسسسن سسسسسير الأعمال مما أدى إلى  

 .ء تلب المؤسسات في تقد م الخدمات وتشباع الحاجات الأساسية للمواطنينضعف أدا 

المتعددة،   الوظيفي  التسيب  على مظاهر  الضوء  نسلط  أن  الفصل  هذا  في  وعليه سنحاول 
أسبابه وأهم العوامل المؤثرة فيه، آثاره، وفي الأخير سنحاول أن نبرز الدور الجوهره للرقابة 

 الوظيفي.  الإدارية في الحد من مظاهر التسيب

 مظاهر التسيب الوظيفي  -أولا

 يتجلى التسيب الوظيفي في عدة مظاهر تتمثل في الآتي:

ويمثل الغياب من أهم مظاهر التسيب الوظيفي    :الغيــاب و التأخر عن العمل الرسمي  -1
ورة لأسباب متعددة، كعلم حضور الموظف أصسسسسات لمقر عمله أو حضوره  ص  ويتخذ أكث من

لغرض التوقيع في سجل الحضور والنصراف ثم الخروج وعدم العودة إل في اليوم التالي وقد 
العمل الوظيفي أو لأيراض   يتطلب خرج من مكتبه إلى مكتب آخر في نف  الدائرة لشأن ل 

شخصية وفي جميع المواقف التي سلفت الإشارة إليها نجد أن الموظف ل ينجز العمل المطلوب  
منه ومن ثم تتراكم الأعمال شيئاً فشيئاً، ويترتب على يلب سوء العلاقة اين المواطن والدائرة 

ال تدب الحكومية، حيث  شعر  ثم  المناسبة له ومن  الخدمة  اتقد م  يتهم  بأن أحداً ل  مواطن 
الكراهية اينه وبين الموظف، ال ويبحث بكل الوسائل المشروعة ويير المشروعة عن الطريقة 
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التي تؤده إلى حصوله على الخدمة المطلوبة حتى ولو أدى إلى دفع الرشوة، أو اللجوء إلى  
المعارف والأصدقاء، ومن جهة أخرى يؤده الغياب إلى مزيد من الغيسساب فسسسي حلقة مفرية  
وسائل  توفر  عدم  أهمها  لعل  ومتنوعة  عديدة  فهي  الغياب  أسباب  أما  لها.  لنها ة  دائرية 

الزمان والمكان المحددين، أو حدوث توعب صحي للموظف، أو لدى أحد أفراد    المواصلات في 
أسرته أو الغياب المفاجئ الأسباب تتعل  بحالت وفاة أحد الأصدقاء أو الأقارب، أو الحاجة 
للتردد على المؤسسات الرسمية ويير الرسمية والمستشفيات والمدارس وييرها من المؤسسات 

بالدوام الرسمي للدولة ويضطر الموظف إلى مغادرة مكتبه إيا كانت له  التي يرتبط دوامهسسسسا  
 ( 149، ص 2000)اد ع،  .حاجة للتردد عليها

الإدارات الحكومية ل تكاد تخلو من ظاهرة تغيب موظفيها، فقد أشارت بعض الدراسات في 
هذا المجال أن المتفحص لنسب التغيب في بعض الشركات الوطنية قبل عملية إعادة الهيكلة  
يلاحظ ارتفاع نسبة التغيب في هذه الشركات والتي الغت في احدى وحدات هذه الشركة سنة  

 ( 107ص   ،2009 %. )عشوه،10.78حوالي  1978

 عد تزايد أعداد الموظفين في القطاع العام ظاهرة عالمية حيث    تضخم الجهاز الإداري:  -2 
نطاق تدخلها في    اتساعيلاحظ أن الدوائر الرسمية تستقطب الكفاءات البشرية مما يؤده إلى  

مجالت الحياة العامة ومن ثم زيادة الخدمات المطلوبة منها كما وكيفا مقا توجب على الإدارة 
العامة أن تتحمل عبء التنمية الشاملة، وقد يترتب على يلب تضخم الجهاز الإداره شيئًا 

 (107، ص 2009فشيئًا. )عشوه، 

الوظيفي   يبإن إهمال ارامج التدريب  شكل سببا للتس  إنتاجية الموظف والإدارة:انخفاض    -3
ل   والمؤهل  المدرب  يير  الموظف  لأن  التسيب،  أسباب  من  سبب  فهو  نتائجه  من  ونتيجة 
 ستطيع أن  قوم اواجبات وظيفته كما ينبغي، وبالتالي  صب  موظفاً من عواد التسيب الوظيفي،  

مستوى الأداء الوظيفي، وينصرف أ ضا إلى ارامج التدريب    انخفاضكما أنه من نتائج التسيب  
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  .يتم تنظيمها وتنفيذها ادون تخطيط ودراسة وتفقد أه أهمية لها في رفع مستوى الأداء  تيالس
 (190، ص 2001، )فاروق 

 ويتجلى هذا المظهر فيما يلي: سلبية الموظف: -4

إن ظاهرة السلبية وتفشيها في المنظمة تؤده إلى مقاومة التغيير وعدم   مقاومة التغيير:   -أ
مهارات ل تتوفر لديهم   اكتسابالريبة في التعليم والعمل على    وانخفاضالريبة في التجديد،  

تغييرات تدخلها الإدارة بالمقاومة سواء   نالجديد المقترح، حيث يواجه بعض الموظفي  وتطلبها
راسات، وهدفهم بقاء الأوضاع والظروف علسسسى دكانت في الآلت والمعدات أو الإجراءات أو ال

، 1994العمل. )طلال، مسسسا هسي عليسه للمحافظة على مصالحهم وهيبتهم ومراكزهم في مجال 
 (33ص 

لكن الدراسة التي أجريت ب منظمة مطاحن الأيواط حسب إجابات المبحوثين أثبت العك  
% من الموظفين ل  فكرون في الرحيل أو    77.2أه أنه ل وجود لمقاومة للتغيير، حيث أن 
 (32ص  ،2010سليم، )أاو  .الحادث ترك العمل ولو لسبب التغيير التكنولوجي

عدم ريبة ال موظف في التعاون   :عدم الرغبة في التعاون وعدم تشجيع العمل الجماعي  -ب
بالأفراد الآخرين، ل   التصالمع زملائه في العمل وعدم تشجيعه للعمل الجماعي، ويتجنب  

بأه شخص آخر، وهذا النوع من الموظفين يتميزون بحاجة أساسية    الرتباطيريد الفرد منهم  
الذاتي  مثل سبيلهم الأساسي في الحياة   والكتفاءعلى الآخرين    العتمادوعدم    الستقلاليةإلى  

ترجع إلى وجود عوامل نفسية بالموظف تدفعه إليها أو    النعزاليةلذلب  مكن القول أن ظاهرة  
بسبب سوء التنظيم الإداره، أو خطأ في الإجراءات الإدارية ل  شجع على العمل الجماعي 

إلى الجماعة والتعاون مع الزملاء لسسسه وجهين   بانتمائهكفري  متكامل، ويضعف من شعور الفرد  
و  تأديتهم لأعمالهم  أثناء  الزملاء  باقي  أمام  عدم وضع عراقيل  هو  معاونة الأول  هو  الثاني 

  المارية الزملاء والأخذ ايدهم، ومحاولة توصيل المعلومات الناقصة إليهم وتعدادهم من الناحية  
 (334، ص2010 بشمال،) .التي تعينهم على أداء أعمالهم
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من أكثر الناس صعوبة عند   ناللامباليي عتبر الأشخاص    عدم إبداء الرأي واللامبالاة:  -ج
ومواجهة   التحكم  إمكانية  السهولة  بأن  مناً  أه  فكما  عرف  معهم،   الحتجاجات التعامل 

التعامل مع شخص   در من آخرينالتي تص  والعتراضات بالسلبية وعدم   أكثر من  يتصف 
 الكتراث.

القرارات    اتخايحيث  عزى الموظف عن المشاركة فسسسي    والابتكار:مقاومة التجديد والتطوير    -د
في جماعة عاملة    الشتراك التي تتصل بالعمل و ال منظمة و ظروف كل منها، فالمعروف أن  

يؤده إلى الهتمام الذه  عتبر قوة دافعة لبذل الجهد والنشاط كما أن الهتمام  عمل على إزالة 
المقاومات والعقبات التي تنشأ عن سوء التفاهم أو التي  قيمها الموظفين أحياناً حين تؤمن  

أو العمل اها، الأمر الذه  صل بال موظف    انظرهمالمنظمة إدخال تغيير في خططها أو  
الروح المعنوية    انخفاضإلى حد القناعة اتلقي التعليمات من ييره دون مناقشة، ويرجع يلب إلى  

والولء إلى المنظمة الإدارية التي  عمل    النتماءبالعمل والإدارة وفقدانه    ارتباطهللموظف وعدم  
 (359، ص 2013يوسف، ) .اها

المسؤولية هي التزام مشت  من الوظيفة، كما أن الوظيفسة هسي    :عدم تحمل المسؤولية  -5
من الأهداف، وحيثما تكون هناك علاقات اين رئي  ومرؤوس تكون هناك مسؤولية،    اشتقاق

 (186ص ،2002 )رضوان،ومن مظاهر عدم تحمل الموظف للمسؤولية ما يلي: 

واللوائح  احترام عدم    -أ والأنظمة  من    :القوانين  الكثير  في  الموجودة  التسيب  مظاهر  من 
القوانين والأنظمة والتعليمات وحتى اللوائ  و فقدان الثقة والأمانة لتلب    احترامالمنظمات عدم  

القوانين، مما يؤده في النها ة إلى تهديد المصلحة العامة نتيجة تلب السلوكيات السلبية التي  
ترسخت من مجموعة من العناصر التي ساهمت في إرساء هذه القيم والسلوكيات السلبية هذه 

ستحكم العلاقة اين الأفراد والمنظمات التي  عملون اها، والعلاقة اين الإدارة    القوانين واللوائ 
لوكيات والأفراد والحفاظ على حقوقهم التي كفلهم لها القانون، وبذلب توجه القوانين واللوائ  س

 إدارة المنظمات اتجاه الموظفين والعمل والعك .  
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وهذا ما وفر كثيرا من   :تجزئة إجراءات المعاملة الواحدة بين مجموعة من الموظفين  -ب
الموظفات بإدارة الترخيص التي كانت في الساا    الوقت والجهد على المراجعين في إنجاز 

على الموظفة التي قسسد تستغرق يوما أو يومين إلى   للاطلاعوظفين  لمتحتاج إلى كم كبير من ا
 (68ص ، 2012 صاحبها. )محمد،منها وتسليمها إلى  النتهاءأن يتم 

 ميل معظم الموظفين إلى التراخي والتكاسل    :تراخي وتكاسل الموظف في إنجاز عمله  -6
،  2010)أاسسو سسسسسسليم،    .وعدم إنجاز العمل بالقدر المناسب بالريم من توفر القدرة على العمل

 (90ص 

ول  حفزهم على العمل عادة إل الحافز الماده أو الصال  الشخصسي مسسسسن جهسسة أو الخوف 
 فيما يلي:   وتكاسل الموظف من جهة أخرى وتتمثل مظاهر تراخي 

تحدث هذه الظاهرة إيا امتنع الموظف    :الموظف عن أداء العمل المطلوب منه   امتناع  -أ
على نحو جسيم عن القيام بالأعمال الوظيفية الملقاة عليه في الأوضاع المقررة بالقانون وعن 

الموظف عن أداء العمل المطلوب منه هو رفضه عن أداء العمل المكلف    امتناعأوض  صور  
عن القيام بأعمال وظيفته أو مباشرتها على نحو يير صحي    المتناعبه من قبل رؤسائه، أو  

هذه الظاهرة إلى ما يتردد اين الموظفين   انتشار أو التأخير في أدائها، ويمكن إرجاع أسباب  
عملهم   مواقع  في  قول  هو    فالختصاصمن  الموظفين  لأحد  واللوائ   القوانين  تعطيه  الذه 

انفسه، وتل  فوض فيه    اختصاصهى ال موظف أن  مارس  شخصي وبالتالي فعل  اختصاص
 أو  حسسسل محله ييره في منصبه.  

ترجع هذه الظاهرة نتيجة لبعض التصرفات التي   بأوامر وتعليمات الرؤساء:  الالتزامعدم    -ب
وة، أو مكافئة تشجيعية لاقد  مارسها بعض الرؤساء على الموظفين مثل حرمان الموظف من ع

أو تمييز في الترقيات والحوافز وقد يؤده يلب إصابة الموظف بالعدوانية اتجاه رؤسائه وعدم  
 طاعة أوامرهم.
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له  -ج المنوطة  للواجبات  الموظف  تقاع    :إهمال  عمله  لأداء  الموظف  بإهمال  ويقصد 
قانونا  الموظف عن القيام بالواجبات التي تفرضها عليه واجبات وظيفته على الوجه المقرر 

به على مقتضى الأوضاع المقررة في القانون أو    المنوطةويظهر الإهمال في أداء الوظيفة  
 الكتراث التعليمات أو الأنظمة أو الأوامر، أو يتقاع  عن أعمال كلفهسا به رؤساؤه أو عدم  

اتنفيذها، ويعد الإهمال الجسيم للموظسف فسسسسي العمسسسل القانوني المناط به على نحو معيب  جعله 
التأخير في   أو  القانون  المقررة في  بالبطلان أو النعدام أو مباشرته خالفا للأوضاع  مشوبا 

  . ة منهإنجازه ويلب لعدم أداء العمل في الوقت المحدد له أو في الوقت الملائم لتحقي  الغا
 ( 52ص  ،2008، )نداء

فوجود تلب المظاهر داخل منظمة ما تعتبر بمثابة مؤشرات دللية عن وجود التسيب الوظيفي  
داخلها، وللقضاء على تلب المظاهر  جب على كل منظمة البحث في جملة الأسباب المؤد ة  

 إليها.

 

   :أسباب التسبب الوظيفي -ثانيا

إلى أسباب متشعبة ومتنوعة  المختلفة  عود  الوظيفي بمظاهره  التسيب  يبدو أن تفاقم ظاهرة 
أثرت في البنى التنظيمية والوظيفية والسلوكية للعديد من الإدارات، وسنعرض بالتفصيل أهم  

 .(53، ص 2008نداء، )فيما يلي هذه الأسباب والمتمثلة 

 أسباب إدارية: -1

 توجد مشاكل إدارية تعترض عمل الإدارة وتنحصر أهمها في الأمور الآتية: 

 عدم تحمل المدير المسؤولية الكاملة.  ▪
عدم وجود قواعد إدارية تكفل حسن سير العمل الإداره بانتظام وتطبي  الإدارة بأسلوب  ▪

 . أفضل
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 الحسن.  الرقابة والمتابعة لسير العمل أثناء ممارسة الإدارة قصد التأكد من الأداء انعدام ▪
عدم وجود أسلوب إداره يتم من خلاله ممارسة الإدارة بشكل منظم في مختلف المواقع   ▪

 التنظيمية.
عدم وجود الكفاءة في تحقي  الرقابة الداخلية أو ييرها من الصفات الأخرى، فهذا  قود   ▪

بشكل متعارض ومزدوج يؤده    اختصاصاتإلى مظاهر التسيب الوظيفي، فمثلان وجود  
وتميع المسؤولية وتأخير الإنجاز، كما أن قصور التنسي  من    الختصاصاتإلى تضارب  

التنافر  ومنع  الجماعي،  الجهد  لترتيب  الإداره  العمل  مراحل  أثناء  الجهود  تكامل  أجل 
 . عن الحساسية والاتعاد

 عدم توفر القواعد الرقااية لحسن سير العمل الإداره وعدم المشاركة في الإدارة. ▪
 عدم توفر الإمكانيات الماد ة الضرورية لممارسة الإدارة.  ▪
 .هةالإدار عدم وجود المكافآت التشجيعية والمعنوية في العمل   ▪

 : أسباب تنظيمية -2

 تتمثل فيما يلي:

الإداره وعدم وجود أس  إدارية ثااتة تنظم عمل   بالستقرارعدم تمتع بعض المنظمات    -أ
الإدارة، فكل مسؤول يتم تكليفه  قوم بالغا ما قام به الذه قبله ويبدأ العمل بطريقته وكذلب  

 قبله.بكوادر جديدة مختارة من 

إن تحديد الختصاصات وتوزيع المسؤوليات والمهام  خضع في معظم المنظمات إلى    -ب
الكفاءات على معايير ل تتف  مع الكفاءة والفاعلية والخبرة   اختيارآليات يير إدارية تعتمد في  

 وظيفية. للأفراد الذين يتم تكليفهم بمسؤوليات 

 عدم وجود خطة منظمة  مكن من خلالها تنفيذ العديد من البرامج الهادفة لادارة.  -ج
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التعارض اين ممارسة الإدارة والعمل الأساسي للموظف أو المنتج مما يؤثر أحيانا على    -د
 التنسي . كفاءة الأداء بسبب عدم 

 :اجتماعيةأسباب  -3

  العتماد إن أيلب الموظفين في المواقع الإدارية  ميلون إلى وجود مسؤول لتنظيم العمل ويتم  
نتيجة   التقليد ة،   رواسبعليه في كافة الأمور وهذا  فسسسي ظسل الأنظمة الإدارية  قائمة  كانت 

التي ل  مكن التخلص منها بسهولة، وهذا    على الغير من الأمور   والعتمادوالتكامل    فالتكالية
والإرشاد المستمر ويترتب على هذه المشاكل الأمور  ه   حتاج إلى فترة زمنية مصاحبة للتوجي

 (119، ص ، ب. تعبد المطلب) الآتية:

 على الغير والتكالية في كافة الأمور.   العتماد -أ

 السيطرة المفروضة من قبل شخص معين على جهاز إداره.   -ب

خطيرة في العمل الوظيفي كالوساطة، المحسوبية الرشوة الفساد   اجتماعيةظواهر    انتشار  -ج
 محدودة. الإداره والتسلط من قبل فرد أو فئة 

 ورئاسية.أشكال التحكم والسيطرة من ايروقراطية  استمرارية -د

 أسباب ثقافية: -4

إن القيم السائدة في المجتمع مسؤولة إلى حد كبير عن سلوك الأفراد وتنظيم علاقاتهم مع 
الآخرين والتي  جب أن ل تخرج عن القيم والمعايير الجتماعية التي يرتضيها هذا المجتمع 

 انتهاك نفسه حيث تشكل البيئة المحيطة عنصراً ضايطاً على المسؤولين في المنظمات في  
أو مجاملة بعض الناس ومنحهم مزا ا   ئيير كف ربعض القوانين كإريامهم على تعيين عناص
يبحث هذا الموظف ال ويجد في الغالب من    النتماءل  ستحقونها، وفي ظل يياب الولء و  
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 سانده ويحميه فسي هسذا المجتمع أو يلب لأسباب عديدة منها ضعف الوازع الوطني لديهم عدم 
 . بالواجب كمواطن مسؤول  جب أن  كون همه الأول الحفاظ على سمعة الده ووطنهشعور الس

 أسباب قانونية:  -5

 وتتمثل في الآتي: يوجد العديد من المشاكل القانونية التي تعترض تطبي  الإدارة بشكل عام

والأنظمة   واللوائ   القوانين  تطبي   لعدم  العقاب  المخالفات   ب ل ش يياب  إلى شيوع  سيؤده 
ويلاحظ أن العقوبات إن وردت في بعض اللوائ  فهي عقوبات بسيطة أو يتهاون في تطبيقها  

 أو أنها لم ترد عقوبات أصلا. 

 عدم وجود تنظيم قانوني في شكل قواعد عامة لممارسة الإدارة.

ويستخدم   معينة  نظم  وف   الأهداف  سير  لتحقي   سعيه  في  وهو  البشره  العنصر  أن  كما 
النظم والإمكانيات يؤثر في وجسسسسسود مظاهر التسيب الوظيفي إمكانيات متوفرة فإن دور هذه  

فمن ناحية النظم فإننا نعني اها القوانين والقرارات واللوائ  المنظمة للأعمال الإدارية والفنية  
لأداء الوحدة وعدم وجود هذه النظم أصسسسسلا ووجودها بشكل يير كامل أو توفرها بشكل ضعيف  

 (. 120، ص ، ب. تسيب الوظيفي )عبد المطلبتؤده إلى وجود مظاهر الت

 وتتمثل في: أسباب فنية:  -6

 الإدارية.عدم تبسيط الإجراءات  ▪
 واللتزام.عدم مراعاة التخصص في التعيين بمراعاة القدرة والكفاءة  ▪
 عدم وجود تدريب لرفع كفاءة المورد البشره. ▪
 عدم وجود خطط سنوية لاصلاح الإداره داخل كل وحدة إدارية. ▪
 عدم تناسب المرتب مع مستوى المعيشة وعدم ربطه بمستوى الأسعار العالمية.  ▪
 قصور التنسي  من أجل تكامل الجهود في العمل الإداره. ▪
 الموظفين.السلطة ضد   استعمالإساءة  ▪
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 .توشتاءاعدم توفير المباني المكيفة والملائمة للعمل صيفاً  ▪
 مبرر.  سبب في تزايد العمالة ادون   الأمثل لها مما الستخدامسوء توزيع العمالة وعدم  ▪
 كثرة المنازعات اين الموظفين والوحدات الإدارية.  ▪
قصور التنسي  من أجل تكامل الجهود أثناء مراحل العمل الإداره لترتيب الجهد الجماعي  ▪

 ومنع التنافر و الاتعاد عن الحساسية. 
اللازمة لأداء الموظف لعمله سواء داخل الوحدة أو خارجها أو  التصالعدم توفر وسائل  ▪

 حتى في التصالت الشخصية التي لاد منها. 

 أسباب تتعلق بالعنصر البشري  -7

التسسسسسيسب يسسسسسنعه العنصسسسسسر البشره أولً وأخيراً فإن هذا العنصسسر هسو السذه  خل  التسيب الوظيفي 
 :نجزئيي ومظاهره ومن جانب العنصر البشره فإنه  مكن تقسيم الأسباب إلى 

من حيث عدم كفا ة الأجر الذه  حصل    : أسباب تتعلق بالجوانب المادية للعنصر البشري   -أ
اليومية أو عدم حصوله على العلاوات المستحقة، أو عدم   التزاماتهعليه الموظف لمواجهة  

ترقيته عندما  ستحقها أو النقل العشوائي يير المنظم للموظف من وظيفة الأخرى خاصة إيا  
 المتيازات كانت الوظيفة الجديدة ل تنتمي إلى تخصصه بأه صلة أو عدم حصوله على  

أمثاله في نف  الوحدة أو في وحدة أخرى مشااهة    وظيفته ويحصل عليها  تستجوبهاالعينية التي  
ويير يلب من الحقوق الماد ة التي ل شب أنها تؤثر في لجوء الموظف إلى ممارسة المظاهر  

 (125، ص ، ب. تعبد المطلب)  المذكورة سابقا.

البشري   -ب للعنصر  المعنوية  بالجوانب  تتعلق  فسسسي    :أسباب  أساسسسسسا  الجوانب  هذه  وتتمثل 
جاتهم بحسب در شعور الموظف بالموظفة المتساوية من قبل الإدارة لجميع الموظفين في الوحدة  

مظاهر التسيب، كما أن إتاحة    انتشارفعدم المساواة يؤثر معنويا على الموظفين ويؤده إلى  
الفرصة للموظفين حسب كفاءتهم بالتقدم في المستويات الوظيفية الرئاسية  خل  جانباً معنويا  
محفزاً في أداء الموظف والعك  فإن عدم إتاحة هذه الفرصة  خفض من الروح المعنوية لهم  
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حياته  في  طارئ  ظرف  أه  مواجهة  عند  الموظف  اها  التي  شعر  الضمانات  فإن  وكذلب 
كالمرض المعجز عن العمل أو الوفاة أو مصروفات طارئة لاد منها تلقي عليه عبنا ثقيلا أو 
الرعا ة الصحية لسسسه والأفراد أسرته أو المشاركة الجتماعية في شكل جمعيات أو أند ة ترعاها  

خل  روحا معنوية تؤثر على الأداء بالإ جاب، وأخيراً فإن شعور الموظف بالمشاركة الوحسسسدة  
القرار والستماع إلى آرائه ومقترحاته بصدر رحب بشكل    واتخايفي التخطيط وتحديد الأهداف  
 الروح المعنوية التي تؤثر في تحسين الأداء. ارتفاعمتناسب مع وظيفته تؤثر في 

 أسباب تتعلق بطبيعة الفن الإداري:  -8

هذا العنصر  عتبر أ ضا من المسببات الهامة لوجود التسيب، ويتعل  أسامسسسسا بمفهوم الإدارة  
،  لادارةوالفن في تطبيقها، فالفن الإداره  قتضي إتباع التخطيط التنظيم والرقابة كمبادئ لزمة  

وتتباع أسلوب اللامركزية كمبدأ هام في    والختصاصاتكما أن مبدأ التفويض في الصلاحيات  
تسيير وتدارة المنظمة والوحدات الإدارية التابعة لها، كما أن الإدارة لاد أن تدرك أنها تمثل  
النمويج الأمثل والقدوة الحسنة لجميع الموظفين، وكذلب فإن الحرص على الهتمام بالجوانب 

دارة الموظفين  للفن الإداره، وأخيرا فإن تشجيع الإ  المعنوية للموظفين والثواب  عتبر أسلوبا جيداً 
على إنشاء صندوق للمساعدات الجتماعية في الأفراح والمأتم والمساعدة في إنشاء النواده  
الرياضية والجتماعية وكافة مظاهر التعاون اين الموظفين بالمنظمة من العوامل المساعدة 

 ( 130، ص ، ب. ت )عبد المطلب .في خل  أجواء المحبة و التعاون اين الموظفين

 أسباب سيكولوجية: -9

 يلي: من أهم هذه الأسباب ما

في ميدان  لادارةعدم الستقرار الوظيفي وهذا ينجم عن عدم وضع قيود للسلطة التعسفية  -أ
تخصيص الوظائف وفي إجراء التنقلات وهكذا فإن النقل المفروض من قبل الإدارة يالبا ما  

 .  أخذ طابع العقوبة التأديبية المستترة
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الفسيولوجية الأساسية من طعام    الحتياجاتعدم قدرة الموظفين في الإدارات على تحقي     -ب
  ارتفاع وسكن وصحة ودفء لهم ولأسر هم الكثيرة العدد نظرا لرتفاع تكاليف المعيشة وعدم  

بالقل    الشعور  نوع من  ما  خل   وهذا  انسبة ضئيلة،  إل  لدى    والضطرابالأجور  النفسي 
الموظفين الباحثين عن طرق وأساليب متغايرة التأمين المستلزمات الأساسية للحياة تتراوح اين 

 الشخصية.الوظيفة للمصلحة  واستغلالالعمل الإضافي 

عدم الستقرار الأمني في النف  والممتلكات والصحة مما  جعل الموظف أقل قدرة على    -ج
مستقبله   والقل  على،  قاال يلب زيادة الشعور بالإحباط النفسي  والإنتاج المستمرالعمل الجده  

ومستقبل أاناءه، وهو نتيجة لذلب في حالة تسيب مستمرة ريثما يتحق  الستقرار ويطمئن على 
 أسرته.مستقبله ومستقبل 

عدم تحقي  التقدير المناسب فقد توجه التقدير نحو من  ملب المال الوفير والسكن الفاخر    -د
الأفراد يتمحسور حسسسسول الأمور الماد ة وهذا    اهتماموالسيارة الحديثة، ونتيجة لذلب فقد أضحى  

ينعك  ادوره على أداء الموظفين، وهذا ما يؤده إلى تدني إنتاجيتهم طالما أنهم ل  حضون  
  استغلالوالتقدير الجتماعي. كما أن هذا الوضع دفع بعض الموظفين إلى    والحترامبالقبول  

  اعتبارها ادلً من    والتسلط عليهممناصبهم وسلطاتهم كوسيلة للكيسسسد مسسسن المواطنين والسيطرة  
وفرض   الظهور  سبيل  في  كله  ويلب  أعمالهم  وتنجاز  المواطنين  عليهم خدمة  واجب  فرض 

 الجبره.  والتقدير رامالحت

عدم عدالة تقارير الكفاءة والكفا ة التي  ستند إليها في ترفيع الموظفين، وهذا يؤده ادوره  -ه
بالمسؤولية. إلى ردود فعل لدى الموظفين، تتصف بسيادة الإهمال واللامبالة وعدم الإحساس 

 (204، ص 1980، )علي

في وجود هذه الأسباب ينتشر التسيب في كثير من جوانب أعمال الإدارة الأمر الذه  قلل من  
كفاءة الأداء ويعي  عملية تطور الإدارة نحو الأفضل. بالإضافة إلى وجود أسباب تشجع على  
ظهور تلب الظاهرة توجد جملة من العوامل المؤثرة فيها، لكن يلب التأثير إما أن  كون تأثير  
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طبيعسسسة ال موظف مثلا ضغوط العمل فهي تؤده الى    ويلب حسبسلبي أو تأثير إ جااي  
أما   أوتفاقمها،  تقلل من    التسدريب  الوظيفي فهي عبارة عن عوامل  . وسنقوم انتشارهاالرضا 
 الموالي. في العنصر  حدهتلب العوامل كل واحدة على  باستعراض

 العوامل المؤثرة في التسيب الوظيفي -ثالثا

تؤثر وتتفاعل مع بعضها   التي  العوامل  العديد من  الدراسات أن هناك  العديد من  أوضحت 
وتؤثر ادرجة كبيرة في قدرة الموظف على أداء عملسه علسى أكمل وجه، سواء كان يلب ريبة  

 : كالآتي منه أو ريما عنه ويمكن إدراج هذه العوامل 

على   النتباهحينما تظهر دلئل على الأداء يير الملائم للوظيفة  جب تركيز    التدريب:   -1
ضرورة رفع مهارات الموظف، ومن هذه الدلئل وجود فجوة اين الأداء الفعلي للموظفين وبين 
متطلبات الوظيفة، أه الأداء المعياره، وقد  قوم الموظف أو الرئي  المباشر أو إدارة التدريب  

التي تدل على أن بعض الأفراد تنقصهم المعرفة والخبرة والتي  مكن   الحتياجاتاتحديد هذه  
 أن  حصلوا عليها اواسطة التدريب. 

فالتدريب  ضمن التطاا  اين قدرات الموظفين ومعارفهم، ويعمل على إحداث أحسن سلوك  
في العمل، ودعم المواقف الإ جااية التي تسم  اتخفيض التكاليف والخسائر، وكذا تحسين 
نوعية المنتوج وكميته وتدعيم الإحساس بالثقة لكل موظف ولفري  العمل بصفة عامة، وتقوية 

المسؤولية    انتماءحب   تحمل  على  الموظف  لدى  القدرة  تطوير  والأهم  للمنظمة،  الموظف 
في   التقليل من القتراحوالمبادرة  في  وكفاءته  التدريب  المستوى  تأثير  وجود  تلاحظ  وبذلب   ،

، إتقانا. )عليمستوى التسيب الوظيفي في المنظمة أو زيادته من خلال جعل الموظف أكثر  
 ( 204، ص 1980

التسيب  مستوى  من  التدريب  قلل  بأن  فعلا  تثبت  التي  المحلية  الدراسات  من  العديد  يوجد 
التدريب   بمؤسسة سونلغاز أكدت أن  بإدراج دراسة أجريت  لهذا قمنا  المنظمة،  الوظيفي في 
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الإجابة  ساعد على تغطية جوانب العجز في الأداء وكانت نسبسة أفسسسراد العينة الذين دعموا هذه  
 ( 472ص ، 2003 %. )ماهر،88

يتكون هذا المفهوم من الرضا عن الوظيفة والرضا عن علاقات العمل    :الرضا الوظيفي  -2
والرضا عن زملاء العمل والرضا عن الرؤساء والرضا عن ايئة العمل والرضا عن سياسات  

الخطوات اللازمة    واتخايالأفراد، لذلب يتعين على الإدارة قبل أن تشرع في رسم السياسات  
مؤشرات   حول  والمعلومات  البيانات  تجمع  أن  الموظفين  اين  الوظيفي  الرضا  وتنمية  لزيادة 

ومحددات هذا الرضسسا اسيسن قسسوى العمل الموجودة، ومن ثم فإن القياس الدقي  للرضا   واتجاهات
ترتيبات وتجراءات خاصة على نحو  كفل إمداد الإدارة بمعلومات دقيقة   اتخايالوظيفي يتطلب  

وظائفهم وأعمالهم والظروف السائدة في منظماتهم ومن   اتجاهوظفين  ومنتظمة حول شعور الم
خلال راض جوانب الرضا الوظيفي من حيث أبعاده وعوامله ومسبباته يتض  لنسسا الهام للرضا  

الحد الأدنى من    اكتمالالوظيفي في الحد من تسيب الموظفين في المنظمة، حيث أن عدم  
 . عوامل الرضا الوظيفي هو نتيجة لعدم قدرة الوظيفسسسسة على إشباع ريبات وحاجات موظفيها

 (44، ص2007 عروة،)او 

تتوقف فعالية وكفاءة الأداء الفرده والجماعي للمنظمسسة علسسى مسسسدى   المناخ التنظيمي:  -3
 حيث   المنظمة  نحسسسسو  واتجاهاتخ السائد في ايئة العمل الداخلية وما يتم من سلوك  المنا  تأثير

  .وتدراكه لها  البيئة  تلب   نحو  وباتجاهاتهيتأثر سلوك الفرد داخل المنظمة بالبيئة المحيطة به،  
 ( 76، ص 2006)سمير، 

  الضغطتلعب العلاقة اين المنظمة والفرد الموظف فيها دوراً مهناً في عملية    ضغوط العمل:   -4
وآثارها المختلفة على أداء الأفراد داخل المنظمات، لذلب فإن إدارة الضغوط بشكل جيد، أو  
في  وتنجازاتهم  الأفراد  على  واض   نتائجها بشكل  تظهر  الأعمال  منظمات  في  إدارتها  سوء 
العمل، والثمن المباشر لسوء إدارة الضغوط يتمثل في الغياب عن العمل التأخر أو حتى التوقف  

  .مل وبذلب فإن ضغوط العمل على الموظف تزيد من نسبة تسيبه في عملهعن الع
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  2007حيث أثبتت دراسة أجريت على أعوان السجون بمؤسسة إعادة التأهيل بقسنطينة في  
أن أفراد العينة  عانون ادرجة عالية من الأعراض النفسية المرتبطة بضغوط العمل وأن نسبة  

( عون( وهذا  عد 138% من إجمالي أفراد العينة )65.2هذه الأعراض تصل إلى    انتشار
إلى    لرتفاعمؤشرا   إضافة  العينة،  أفراد  لدى  العمل  التذمر    ارتفاعمستوى ضغوط  مستوى 

  لرتفاع % من أفراد العينة وهذا مؤشرا  41.2والشكوى من العمل والتي توجد ادرجة عالية لدى  
)محمد،  .مستوى ضغوط العمل لدى أعوان السجون العاملين بمؤسسة إعادة التأهيل بقسنطينة

 (. 23، ص2004

حاجات الموظفين والمنظمة، فإن الغا ة    العتبارفالتحفيز هو عملية تأخذ بعين    :الحوافز  -5
من توفير الحوافز خل  الدافع للتوجيه نحو سلوك معين  خدم أهداف المنظمة، وبذلب فإن قلة 

الحوافز الماد ة في المنظمة قد  جعل موظفيها يهجرونها أو يبقون فيها ولكن دون    انعدامأو  
حماس أو دافعية للعمل وفي كثير من الأحيان  كون هذا سبباً في هروب الموظف من أداء  
واجباته أو عدم إنجازها بالسرعة والإتقان المطلوبين وهذا  كون سببا في تفشي ظاهرة التسيب  

   .الوظيفي

النظر عن طبيعة نشاطها  لإثبات الدور الهام للحوافز في تحقي  أهداف أه منظمة بغض 
الوطندراسة أجريت على موظفين بمؤسسة    باستعراضسنقوم   (  ONAللتطهير )  يالديوان. 
، حيث تبين من خلال الإحصائيات التي توصلت إليها هذه الدراسة أن توفير المؤسسة اتقرة

لنظام حوافز فعال له دور كبير في تحقي  الرضا الوظيفي وزيادة الدافعية نحو العمل فأيلبية 
في المؤسسة يزيد من شعورهم بالرضسسسسا    وبقاء الموظف الموظفين أجااوا اسسسسسان ضمان استمرار  

 .(  34، ص2007، )مكناسي%% 89.03والدافعيسسسسة للعمل أكثر وكانت النسبة عالية جداً 

وهذا  عد تحفيز معنوه مقدم من طرف مؤسستهم، أ ضا معظم الموظفين في تلب المؤسسة  
% و% هذه الزيادة ساهمت في تنمية شعورهم بالرضسسسسسسسا  89.67من الزيادة في انسبة    استفادوا
 (232، ص 2008، )مصطفی .الوظيفي
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إ جاايسسسسا مسسسسع الرضسسسسسا الوظيفي   ارتباطا: بما أن الثقافة التنظيمية مرتبطة  الثقافة التنظيمية  -6
أو تأثير للثقافة التنظيمية   ارتباطوالرضا الوظيفي مرتبط سلبيا مع التسيب الوظيفي، فإن هناك  

المنظمة كلما   تنظيمية واضحة داخل  ثقافة  أنه كلما كانت هناك  الوظيفي أه  التسيب  على 
العام القطاع  منظمة  في  الموظفين  تسيب  من  التقليل  على  ياك  ، 2017،  )ارجي  .ساعد 

 (.45ص

تعد هذه العوامل من أهم العوامل التي  جب على كل منظمة أن تركز على توفيرها لأنها بمثابة 
لذلب العوامل والتي تعددت    استعراضنابقائها، فمن خلال    واستمرارالدعامة الأولى لنجاحها  

اتعدد الأسباب المؤد ة إلى التسيب الوظيفي، فإنه علينسسسا التطرق إلى الآثار الوخيمة التي تنجم 
 عنها.

 الآثار المترتبة على التسيب الوظيفي   -رابعا

بعد أن عالجنا أهم العوامل المؤثرة في التسيب الوظيفي والتي تنعك  بشكل أو بآخر على  
إ جابا   أو  سسسسسلبا  حسسسسولهسم  التسسسسي  المؤثرات  بكل  يتأثرون  وبالتالي  اها  الموظفين ككل  ويؤثرون 

فتنعك  كل تلب العوامل والمؤثرات على أعمالهم وواجباتهم وهذا ما يؤثر بالضرورة على عملية  
وأارز الآثار التي تترتب على تفشي ظاهرة التسيب    تقد م الخدمات للمواطنين. سنستعرض أهسسم

 يلي:فيما الوظيفي وتمثل 

   :الآثار الاقتصادية -1

الوظيفي بشكل واض  في مجال النشاط القتصاده الإنتاجي والخدماتي،  ظهر تأثير التسيب  
ول قانونية  ويير  ملتوية  بطرق  للأفراد  التراخيص  تصدر  التسيب  هذا  ظل  في    ففي  يراعي 

مرور الزمن تعاني بإصدارها الضوابط القانونية التي وضعت لتحقي  مستهدفات النمو والتقدم، و 
وزيادة النشاطات الغير مريوب فيها والمدرة للأرباح وهذا ل    والرتباك المنظمة من الفوضى  
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التي  جب أن تشحذ في سبيلها كل الجهود التخلف  دائرة    خدم قضية محاولة الخروج من 
 (46، ص 2017ارجي، ) .والإمكانيات

وهناك العديد من الآثار التي تنتج عن قصور الإدارة في القيام اواجباتها المنوطة اها لعمل  
بمبالغ طائلة دون الحصول على ما   ارتفاعأهمها   العامة  الموازنة  الخدمات وترهاق    تكاليف 

 قاالها من خدمات وتنتاج تكلفة الخدمات نتيجة الرواتب الكثيرة التي تدفعها الموازنة العامة 
إي  مكن   المطلوبة، وكذلب الإسراف في هدر    الكتفاءللموظفين،  بالخدمات  للقيام  ابعضهم 

المختلفة كالسيارات وآلت   والستهلاكالقرطاسية والأدوات المكتبية،   ييسسر العاده للأصول 
وييرها، وبالمثل أ ضا إهدار الزمن الذه  حدث نتيجة تردد    الأثاثالطباعة والتصوير وقطع  

على مكتب الموظف مرات ومرات للحصول على الخدمة المطلوبة أو بقاءه ينتظر   المواطن
الساعات الطوال لحين مقاالة الموظف وفي كل هذه الحالت  كون هناك زمسن هسام قسد ضساع 
هدراء وعدم القدرة على تخطيط وتنفيذ خطط الدائرة في الحدود المرسومة لها من حيث التكاليف  

ر خطط القطاع العام لأسباب فنية ترجع إلى الإدارة، وأخيراً  ظهر تأثير ثتتعوالزمن، فكثيرا ما  
التسيب الوظيفي بشكل واض  في مجال النشاط القتصاده والإنتاجي والخدماتي، ففي ظل 
إصدارها  في  يراعى  ول  قانونية  ويير  ملتوية  بطرق  للأفراد  التراخيص  تصدر  التسيب  هذا 

سي وضعت لتحقي  النمو والتقدم، وبمرور الزمن  عاني قطاع الخدمات الضوابط القانونيسسة التسسسس
من جانب والتخلخل من جانب آخر، وزيادة النشاطات الطفيلية المدرة   والرتباك من الفوضى  

الأرباح ادون أه إضافة للقيمة الحقيقية للثروة بالباند وهذا ل  خدم قضية محاولسسسة الخروج من  
 دائرة التخلف التي  جب أن تحشد في سبيلها كل الجهود و الإمكانيات. 

  :الآثار الاجتماعية -2

التسيب الوظيفي به مظاهره المختلفة في    استمرارمن أارز الآثار التي  مكن أن تنجم عن  
على   استمرار الموظف  حصل  كان  فإيا  الجماعة،  و  الفرد  على  الجتماعية  النظم  سيطرة 

وظيفته بالوساطة والمحسوبية ونتيجة تدخل من قبل قريب له من اين أفراد عشيرته، فلي  من 
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فهو  وبالتالي  العشائرية  التقاليد  له  ترسمه  الذه  الدور  عن  الموظف  هذا  أن  خرج  المتوقع 
سيمارس نف  الدور المطلوب منه وبالتالي إلى مزيد من الترسيخ لهذا الدور الرجعي والمؤثر  

ورسوخا    واستمراراعلى الأداء في الوظيفة العامة، وبمرور الزمن يزداد الإنسان التقليده قوة  
على حساب القوانين والنظم الرسمية، وكذلب عدم تكافؤ الفرص اين المواطنين في الحصول  
على الخدمات المختلفة ولهذه الحالة تأثير مستقبلي من الصعب التنبؤ انتائجه ويظهر يلب  
واضحا في مجال الوظيفة أه عدم وضع الشخص المناسب في المكان المناسب فإيا لم يتم 

المتعمدة و التي تعتمد على قدرة وخبرة الموظف فإن خللا هاما سيحدث   ب وف  النظمهذا التسي
 في تحقي  أهداف الوظيفة.

 :الآثار الإدارية -3

إن عدم تطبي  مبادئ الإدارة الرشيدة اوضع الشخص المناسب فسسسسسي المسسسسان المناسب يرتبط  
والتعيين دقيقة    الختياروالتعيين في الوظيفة العامة، فكلما كانت إجراءات    الختياربمسألة  

الموظف   وضع  إلى  يلب  أدى  كلما  والمهارات  الخبرات  من  المطلوبة  الفعلية  الحاجة  ووف  
 ( 131، ص 2000 ،أاو بكر) فيما يلي: المناسب في المكان المناسب وتتمثل هذه الآثار

مستوى الخدمات وعدم القتصاد في الإنفاق وكل هذه الأمور تؤده إلى شلل    انخفاض  -أ
 المعنية. كامل للجهاز الإداره في الوحدة 

هجرة الكفاءات العالية من الوحدة، وكذلب عدم دخول كفاءات جديدة مما يؤثر في التطور   -ب
 الوحدة. الإداره لهذه 

تفاقم الظاهرة في حد ياتها وهو أمر  مكن ملاحظته بسهولة فما أن يبدأ التسيب في أه    -ج
 منه.ويؤده إلى المزيد  باستمراروحدة إدارية ول  مكن الحد منه فينمو 
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 : الآثار القانونية -4

  انضباطية مخالفات    ارتكابتتمثل في أن التسيب الوظيفي الذه قد  كون باعثا للموظف في  
كالتأخر عن الحضور إلى مقر العمل الرسمي أو التغيب عنه ادون مبرر مقبول، أو العمل  
خارج أوقات الدوام الرسمي ادون موافقة وعدم دائرته المختصة، أو الجمع اين وظيفته ووظيفة 

 اتخاي أخرى، أو عمل رسمي آخسسسسر فيتقاضى عنهما راتبين ادون مسوغ قانوني، مما يتطلب  
القانونية   الإخ  والنضباطيةالإجراءات  يلب  ينتج عن  لما  وبالتالي  وسمعة  لابحقه،  اهيبة  ل 

 الدولة. 

من وقت الموظف    الستفادةوللحد من هذه الآثار عمدت العديد من الإدارات إلى تنظيم طريقة  
من أجل الحصول على أقصى حد ممكن من طاقاته خلال ساعات العمل المقررة وبالتالي تم 

 . (147، ص 1990  ،إارام العديد من القوانين للحد من تلب الآثار )يانم

القتصاده  النمو  حركة  تعطيل  إلى  تؤده  قد  الهدامة  الآثار  هذه  فإن  الأحوال  كل  في 
بصفة عامة، وتفاقم ظاهرة التسيب الوظيفي داخل المنظمة بصفة خاصة، ولتجنب   والجتماعي

 الظاهرة.طرق علاجية تحد من تلب  اقتراحهذه الآثار  جب 

 طرق علاج التسيب الوظيفي  -خامسا

تعد ظاهرة التسيب الوظيفي من أكبر معوقات التنمية الإدارية لأنها تتعل  بالعنصر البشره  
ينبغي    العوجاجالذه  مثل الدعامة الأولى لنجاحها، وتن أه إدارة إيا أرادت الإصلاح وتقويم  

أن تركز على الأسباب المؤد ة إلى تلب الظاهرة والقضاء على آثارها الهدامة وبالتالي لعلاج  
 هذه الظاهرة يتطلب إتباع عدد من الإجراءات أهمها ما يلي:

التنظيمي للجهاز الإداره في الدولة على نحو  جعلسسه    -1 ضرورة إعادة النظر في الهيكل 
التغيير القتصاده والجتماعي في المجتمع، ولاد لاصلاح أن    قتد همتفقا مع التنظيم الذه  

 شمل الجهاز الإداره ادءا من المستويات العليا حتى  مكن الربط اين وحداته المختلفة وتحديد 
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إدارة بشكل علمي ودقي ، وتنسي     اختصاص والجهود فيما اينها بحيث    الختصاصاتكل 
تكون واضحة للمواطنين الذين يتعاملون معها من أجل تحقي  التعاون ومنع النزاع مع ضرورة  

على أداء عمله ادقة متناهيسة    والتزامهالموظف بشكل دقي  وواض     اختصاصاتتوزيع وتحديد  
يانم،   ) .مسسن خلال ترتيب مسؤولياته عن كل تقصير أو تسيب في إنجاز المهام الموكلة إليه

 ( 148، ص 1990

  الشتراكيةإن الهياكل والإجراءات التنظيمية في الجزائر هي ضرورة أملتها ظروف المرحلة  
م والواقع    1989م إلى يا ة  1962سنة أه من    26السابقة التي عاشتها الجزائر لأكثر من  

قطت هذه الإجراءات والهياكل وخاصة الهياكل المركزية في فخ النمطية عندما أرست  س  أنه قد
هياكلها على نمط موحد مديرية ومديرية فرعية ومكتب. حيث تبين فيما بعد أن هذه الطريقة 
التسيب في   بقدر كبير في اروز مظاهر  تساهم  لهذا فهي  الإداره  العمل  مكلفة جدا وتثقل 

 (114، ص 1985الإدارية. )محمد، مختلف هياكل الأجهزة 

ضرورة الهتمام بطرائ  العمل وأساليبه حيث أن إنجاز الأعمال والمهام يتم بكثير من   -2 
الإسراف في الجهد والتبذير في الوقت والنفقات وعلى مستوى منخفض من الكفا ة، فلا تزال  

الإجراءات المعقدة، وتتطلب كثير من الأوراق المكتوبة التي تستدعي    مقيدة منالأعمال الإدارية  
استخدام عدد أكبر من الموظفين، وهذا يؤده إلى زيادة كلفة الخدمة فضلا عن كونها تسبب  

 تأخير إنجاز الأعمال الإدارية وتأخير تأد ة الخدمة للمواطنين. 

 جب توجيه اهتمام القادة الإداريين إلى القضا ا التخطيطية والتنظيمية والتوجيهية وترك   -3
القضا ا التنفيذ ة والإجرائية إلى مرؤوسيهم، كما  قع على كاهل القائد الإداره تشجيع عملية  
الوحدة   من  المرجوة  الأهداف  تحقي   بغية  والتنظيمية  الفنية  للمعايير  وفقا  السلطة  تفويض 

 . لإداريةا

موضوعي    -4 تقييم  إجراء  الأساسي  هدفها  نحو  جعل  على  الرقابة  أنظمة  تطوير   جب 
هذا التقييم أداة لتشجيع المبادأة وتنشيط الحوافز ورفع الكفا ة الإنتاجية    واتخايالمستويات الأداء،  
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للموظفين، وللأسف فإن هذا المفهوم الإ جااي للرقابة كثيرا مسسا  كسسسون يير واض  في أيهان 
السلطة    واستظهارالقائمين بمسؤولية الرقابة نفسها، وتنما ينظرون إليها على أنهسا وسيلة للتحكم  

وتأكيد أهميتها في التنظيم أمام مرؤوسيهم، ويبدو أن الرقابة الإدارية في المنظمة وفي المجتمع  
المسلم يتضاءل دورها ليحل محلها الدافع الذاتي والشعور بالمسؤولية مما يؤده إلى رفع مستوى  

 الأداء الإداره .  

توجه    -5 أن  ومظاهره  جب  أشكاله  في جميع  التسيب  مكافحة  تستهدف  التي  السياسة  إن 
عنايتها الفائقة إلى العنصر الإنساني الفاعل المتجسد في أن  قوم بالأعباء الإدارية المختلفة 
أشخاص على درجة عالية من المهارة والكفاءة والأمانة، وهم مقتنعون بأن المصال  التي كلفوا 

إلى وظيفة    بالنتماءكل مصلحة أخرى ومؤمنون بمسؤولياتهم حيال الأمة وفخورين    اها هي
 (. 114ص ،1985محمد، ) .معينة

 على الشريعة الإسلامية في التربية.  الرتكاز -6

 ترسيخ مبدأ الرقابة الذاتية.  -7

 إعداد إحصاءات وتقارير دورية عن مشكلة إنحراف السلوك الوظيفي.  -8

 الموظفين.دعم وتجراء الدراسات في مكافحة النحراف والتسيب الوظيفي لدى  -9

 الرقابة.تطوير وتفعيل أنظمة  -10

   للموظفين.التطوير المستمر  -11

 الموظفين. الموضوعية في تقويم أداء  -12

 بالوظيفة. إشغال الوظائف بالأجدر والأح   -13

   للموظفين.إعادة النظر في مستويات الرواتب والأجور الممنوحة  -14
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تقويم ومكافأة الموظف الأمين ول  كون العلاج إل ادعم وتسناد الموظف ويلسسسب اتقد م    -15
مثالً وقدوة حسنة  مكن أن  قتده اها الأخرون ويعد لون من   واعتبارهالحوافز المناسبة له  
 سلوكهم المنحرف.  

لاد من دراسة القوانين والأنظمة والتعليمات وتدخال التعديلات المناسبة عليها وتصميم   -16
، الإجراءات البسيطة والسريعة لإنجاز معاملات المواطنين وتجنيبهم دفسسسسع الرشاوه )أاو سماح

 (.17ص ، 1995

إتباع النظام التأديبي للموظف عبر عدد من العقوبات التأديبية، كالتنبيه، لفت النظر    -17
النهائي الإنذار  الوظيفة،  أو  درجة  تنزيل  الترقية  إ قاف  الراتب،  من  )أاو  الخصم    بالفصل. 

 .  (17ص ، 1995، سماح

تعد محاربة التسيب الوظيفي والقضاء عليه أكبر خطوة لتحقي  التقدم نحو اناء ونجاح أه 
القادة والرؤساء الذين عملوا جاهدين لقتراح طرق   اهتماممنظمة هذا الأمر الذه أصب  جل  

الظاهرة بعد المناقشة في طرق العلاج سنحدد من خلال ما سيأتي دور الرقابة  لعلاج تلب 
 الإدارية في الحد من مظاهر التسيب الوظيفي والذه بعد موضوع الدراسة. 

 الوظيفي: دور الرقابة الإدارية في الحد من مظاهر التسيب  -سادسا

مكانة بارزة في   احتلت عتبر هذا الموضوع من أحد المواضيع تتعل  بالتنظيمات الحديثة التي  
 . بارزة من سمات يلب العصر كمهمجتمعنا المعاص ر إلى التنظيمات 

إن مجتمع التنظيمات أو ما  طل  عليه بالمجتمع المعلوماتي عبارة عن وسط حيوه  شجع  
أو صراع وتوتر،   اندماجعلى تفاعل الأفراد فيما اينهم وف  قواعد ومشاعر معينة تنتج عنها  

 ( 12، ص 2006)فخره،  .المنظمة ويلب الصراع يؤثر إما سلباً أو إ جاباً على فعالية

  انعكاساتويعتبر موضوع التسيب الوظيفي والرقابة الإدارية إحدى هذه المواضيع التي لها  
 المنظمة. على الفعالية التنظيمية وعلى العلاقة التي تربط اين أعضاء 
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تكمن أهمية الرقابة الإدارية في كونها إحدى وظائف الإدارة الأساسية فهي من أهم وظائف 
للمنظمة فهي   المرسومة  تنفيذ الأهداف  التحق  من مدى  اواسطتها  مكن  إي  القائد الإداره، 

 (357ص ، 2005)أاو عمارة،  .وسيلة مراجعة لإصلاح الأخطاء الموجودة في التنظيم

كما تعمل الرقابة على تقليل التكاليف المالية والماد ة وتنجاز الأعمال على أكمل وجه وبأفضل  
الطرق وفي أسرع وقت، فمثلا إيا لم تقم المنظمة بالرقابة المباشرة لأداء الموظفين وحدث وأن 
ة وقع خلل ولم يبلغ الموظفين عن هذا الظل في حين قد يؤثر هذا في الوظائف الأخرى للمنظم
مما تتراكم المشاكل، الأمر الذه يؤده إلى زيادة التكاليف الماد ة والمالية تكون المنظمة في  
ينى عنها، ويؤده النظام الرقااي إلى عدم تحقي  أهداف المنظمة، وتضافة إلى تدهور المالي  

الخدمة    وانخفاضللمنظمة   لدى    وانخفاضمستوى  المعنوية  التنظيمالروح  جانب    افراد  إلى 
 (245ص  ،ت.  )علي، ب  .أفراد الموظفين  الروتين في إنجاز الأعمال والصراعات اين  شارانت

ويتمثل دور الرقابة الإدارية في الحد من مظاهر التسيب الوظيفي مسسن خسسلال وضع معدلت  
الأداء ووحدات القياس و يلب اوضع معايير موضسسسسسسوعية لقسيسسسساس الإنجازات التي تتحق  والتي 
المطلوب   العمل  كمية  تحديد  أساس  على  توضع  المعايير  وهذه  التنظيم،  أهداف  عن  تعبر 

ا والمستوى النوعي لها و الزمن اللازم لأدائها، فهذه المعدلت تتحدد إين على أساس إنجازه
نجازها وكيفية الإنجاز بالطريقة الصحيحة لإ  الزمالكم والكيف والوقت، أه تحديد كمية العمل  

بعد يلب يتم قياس الأعمال وتقييمها، ويقصد اذلب مقارنة النتائج المحققة بالمعدلت الموضوعة  
 فا الأداء فهو تقييم الإنجاز بعد أداء العمل . سل

ومن الجدير بالذكر أن الفترة اللازمة لقياس الأداء بطريقة دورية تختلف من حالة إلى أخرى 
قد تكون عملية   الستراتيجيةحسب طبيعة النشاط فبغض النظر عن المنظمات يات الأهداف  

 (.36، ص  2007القياس الدوره كل سنة إلى ستة أشهر، وبعض العمليات تتم يوميا )محمد،  

وهذا التقييم  مكن أن يتم عن طري  وسائل متعددة نذكر منها التقارير الإدارية التي يتم وضعها  
الرقابة  أساليب  أهم  من  الأسلوب  هسذا  ويعتبر  سيرها،  وبيان  الإدارية  الأعمال  كفا ة  لتقدير 
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مجريات الأمور في المنظمة ويتضمن هذا   الإدارية لما يتسم به من وضوح ودقة عن حقيقة
الأسلوب تواجد البيانات المحددة عن العمل الإداره، ولاد أن تكون هذه البيانات واضحة حتى 
 مكن من خلالها الوقوف على مدى تنفيذ البرامج وفقا لما ينتهي إليه التقرير من حيث الكم 

 ( 126ص ، 1997، يومسؤولياتها )النعم النحرافاتوالكيف والزمن المحدد للتنفيذ وطبيعة 

كما يتم تقييم الإنجاز بعد أداء العمل من خلال الملاحظة والتفتيش الإداره حيث  قوم الإداره 
بما   المشرف  التي  بملاحأو  والنتائج  المستخدمة  والطرق  أعمالهم  حيث  من  المرؤوسين  ظة 

توصلوا إليها، وقد  كون حضور المشرف أو بقاؤه كافيا في حد ياته لكي يولد التأثير المطلوب،  
  استخدام ويعتمد هذا التأثير على إمكانية المشرف على إثبات وجود وبيان تأثيره ول خير في  

 ( 126ص ، 1997، )النعمي .سلطته في التأديب

أما التفتيش فيعني فحص سلامة الأعمال الإدارية وفقا للبرامج المعدة، ويتم التفتيش عن طري   
إلى مواقع العمل لفحص الوثائ  لمعرفة مجريات العمل ومواطن الخلل وقد  كون هذا  النتقال

التفتيش دورياً أو فجائيا أو ماليا. اهذه الطريقسسسة يسسستم التعرف على مدى إنجاز الموظف للأعمال  
واستغلال وقت العمل في إنجاز ما    والنصراف فسسسسي الحضور    النضباطالموكلة إليه ودرجة  
 تتطلبه الوظيفة.  

وأسبااها   النحرافاتوبعد تسجيل نتائج العمل والقيام بعملية المقارنة كما سب  يكره يتم تحديد 
 عنها.وتحديد المسؤولية 

فإيا ظهر من  السابقة،  تشير لها عملية قياس الأعمال  التي  إاراز الأخطاء  تأتي مرحلة  ثم 
في الزيادة أو النقص كان يلب   اختلافامقارنة النتائج المحققة بالمعدلت الموضوعة أن هناك 

التسيب  فيه، أه وجود حالت من  وثمة إنحراف  العمل  يهيمن على  الخلل  مؤشراً على أن 
والبحث عن وسائل العلاج بعد كشف    الزمالإجراء    لتخاي الوظيفي  جب أن يبلغ اها المسؤول  

 . والنحرافأسباب الخلل 
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 اكتشاف ويبرز الدور الرقااي في الحد من مظاهر التسيب الوظيفي من خلال أنها تساعد على  
، ثم القيام اتصحي  يلب  النحراف كما يكرنا سابقا، ويلب اتحديد المسؤول عن    النحرافات
تحدد  النحراف  أنها  إلى  بالإضافة  الموضوعة،  وفقسسسسا للخطط  يتم  الأداء  يهدف ضمان أن   ،

فهي تحدد أ ضا الموظفين يوه الكفاءات والمهارات وتشجيعهم وتحفزهم   النحراف المسؤول عن  
لمزيد من النجاح، وهذا  عني أن هؤلء الموظفين  مارسون اعلى التميز والإاداع وتحقي  التفوق و 

على أنفسهم رقابة ياتية أه يراقبون أنفسهم دون تدخل المسؤول في يلب، وهذا النوع من الرقابة 
 لى تطوير العمل مهما كان نوعه.  يؤده إ

بالتالي فإن الحاجة إلى وجود رقابة فعالة تكون في حالة وقوع الأخطاء أثناء إعداد الخطط فقد 
أخطاء في المعايير الخاصة بالأداء، والتي تم إعدادها مسبقا في عملية التخطيط،   اكتشاف يتم  

مما يتطلب إعادة النظر في هذه المعايير لتكون أكثر موضوعية ولتناسب طبيعة الأداء الفعلي، 
يتطلب  مما  هو مطلوب،  عما  الأداء  ينحرف  فقد  التنفيذ  أثناء  أخطاء  وقوع  حالة  في  أ ضا 

وعدم تأخير الأعمال وهذا ما  طل  عليه بالرقابة الآنية أه أثناء   النحراف التدخل الإصلاح  
 بالأداء.القيام 

لذا نجد أن أارز سمات الإدارة الناجعة في أه دولة هي التي تخطط وتنظم لجهاز رقااي قوه  
كعامل من عوامل النجاح والإصلاح الإداره لجميع منظمات الدولة في القطاعين الخاص  

المال والجهد   توفير  تعمل على  التي  القوية هي  الطاقات   واستغلالوالعام، والرقابة الإدارية 
الوظيفي  التسيب  ظاهرة  من  الإدارة  وقائي  حمي  كعلاج  الرقابة  أهمية  تأتي  وهنا  البشرية. 

 .(. 34، ص2014 ،)يلوسي

ثبت فعلا مدى مساهمة الرقابة الإدارية في الحد من مظاهر التسيب الوظيفي من خلال  نو 
الإحصائيات التي توصلت لها الطالبة يلوسي دلل أثناء قيامها ادراسة في مؤسسة توزيع  
الكهرباء والغاز اتبسة، حيث أقر معظم أفراد العينة أن الرقابة الإدارية تساهم وبشكل كبير في 

بية الموظف و أكبر نسبة من العينة أقروا أن الرقابة الإدارية تساهم في الحد من  الحد من سل
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% ثم 29.2الموظف عند إاداء الرأه انسبة    امتناع% ثسسم تليها  44.2اللامبالة حيث الغت  
% تحد الرقابة من عدم الريبة في التعاون، ثم انسب متقاربة تحد    10.8انسبة أقل تقدر اس  

  7.5تم مقاومة ما هو جديد انسبة  8.3الرقابة من عدم تشجيع العمل الجماعي، حيث الغت 
 (.34، ص2014 ، )يلوسي .% من مجموع أفراد العينة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :الفصلخلاصة 
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تعاني أيلب الإدارات من ظاهرة ل  ستهان اها، أل وهي ظاهرة التسيب الوظيفي التي ارزت 
في العديد من الإدارات، حيث نتجت هذه الظاهرة عن العديد من الأسباب من أمثلتها ترك  
الموظف لمكان العمل أثناء ساعات الدوام الرسمي، عدم وضع الشخص المناسب في المكان  

الأسباب راجعسسة إلسسسى سسوء التنظيم الداره و ضعف الدارة وعدم قدرتها    المناسب وكل تلب
بعض   اها  التي  مر  والظروف  المواقف  بعض  تفهم  وعدم  الموظفين  طاقات  استثمار  على 
الموظفين والتي ينجم عنها مظاهر وصور يير مريوب فيها كالغياب و عدم تحمل المسؤولية 

ظف والإدارة معاً، كما أنها تؤثر أ ضا على المواطنين الذين وهذا ادوره إلى ضعف إنتاجية المو 
لديهم خدمات لدى المنظمات أو الموظفين ياتهم وللقضاء على هذه الظاهرة تقوم الإدارة في 
أه منظمة اوضع خطة لها أهداف ويلب لسير العمل بالتعاون مسسسع الموظفين، مع مراعاة تلبية 

ن  كون لدى الموظفين رقابة ياتية على أعمالهم في هذه الحالة  مكن أالموظفين و   احتياجات
بشكل كبير، وفي ضوء    والزدهارالتخلص من هذه الظاهرة لأنها تؤثر على الإنتاج والتقدم  

في هذا الفصل المظاهر التي تتجلى فيها ظاهرة التسيب الوظيفي وأسبااها    استعراضيلب تم  
ها، وفي الأخير تم إدراج الطرق العلاجية للتخلص من  العوامل المؤثرة فيها والآثار المترتبة عن

 الوظيفي. هذه الظاهرة، إضافة إلى إاراز دور الرقابة الإدارية في الحد من كظاهر التسيب
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 :تمهيد

 
 الإجراءات المنهجية للدراسة

 .تمهيد

 .منهج الدراسة -أول 

 .مجتمع وعينة الدراسة -ثانيا 

 .البياناتأدوات جمع  -ثالثا

 .مجالت الدراسة -رابعا
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اتبعت إجراءات منهجية   إيا  نتائج موثوقة، إل  إلى  في أه دراسة علمية ل  مكن الوصول 
مضبوطة وخطوات علمية صحيحة، فوضوح المنهج، وما يبنى في إطاره من تصميم محكم  

وحصرها   تحليلها  طرق  وسلامة  العينة  من  وتجان   به  تتميز  وما  البحث  أدوات  ومناسبة 
خصائص سيكومترية تدل على الصلاحية وملائمة الأساليب الإحصائية التي  ستدل اها على 
صحة أو عدم صحة الفرضيات التي سب  للباحث وأن صايها، كل هذه الإجراءات تساعد 

 .في الوصول إلى نتائج يات قيمة علمية

 .وهذا ما سنحاول مراعاته من خلال الحرص على إتباع خطوات صحيحة ومنظمة

 :منهج الدراسة -أول

يتطلب كل بحث استعمال منهج معين، ويلب حسب طبيعة الموضوع محل الدراسة،   
فالمنهج هو مجموعة من الإجراءات المتبعة لدراسة الظاهرة أو مشكلة البحث ولاجابة على  

الضرورة وصف المعطيات الموضوعية التي تنصب عليها    اقتضت  فيها وقدالأسئلة المطروحة  
طبيعتها وواقعها، ولهذا اعتمدنا في هذه الدراسة على المنهج الوصفي لأن دراستنا تتناسب مع  
يلب  وبعد  وتفسيرها  وتحليلها  البيانات  قدرة وصف  على  الذه  عتمد  المنهج  هذا  خصائص 

وهو منهج علمي  قوم أساسا على وصف الظاهرة أو الموضوع محل البحث   التوصل للنتائج
رورة تتبع هذا الموضوع ومحاولة الوقوف  والدراسة على أن تكون عملية الوصف تعني بالض

على أدق جزئياته وتفاصيله، والتعبير عنها تعبيرا كيفيا أو كميا: تعبيرا كيفيا ويلب اوصف 
حال الظاهرة محل الدراسة، وتعبيرا كميا ويلب عن طري  الأعداد والتقديرات والدرجات التي 

 .الظاهرةتعبر عن وضع 

هج الوصفي لأنه المنهج النسب لقيامنا اهذه الدراسة كونه  عتبر ادق المناهج نتم اختيار الم
المستخدمة في البحوث الجتماعية، فالمنهج الوصفي ل ينحصر في جمع المعلومات والحقائ   

من استخلاص البيانات  وانما يتعدى يلب الى تسجيل المؤشرات والدللت التي تمكن الباحث 
اين الرقابة الإدارية اعتبار ان هذه الدراسة تسعى لمعرفة طبيعة العلاقة  ، وعلى  التي جمعها



 

79 
 

الوظيفي   اوضياف في  والتسيب  محمد  بجامعة  الجتماعية  والعلوم  الإنسانية  العلوم  كلية 
تقوم  بالمسيلة التي  المناهج  أحد  الذه  عد  الوصفي  المنهج  استخدام  الى  يدفعنا  هذا  فان   ،

بالتحليل والتفسير العلمي المنظم لوصف الظاهرة او المشكلة المحددة وتصويرها كميا، عن 
طري  جمع البيانات والمعلومات المقننة عن الظاهرة او المشكلة ووصفها وتحليلها واخضاعها  

 .الدقيقةللدراسة العلمية  

 :مجتمع وعينة الدراسة -ثانيا

يبلغ   والجتماعية حيثعلى مستوى كلية العلوم النسانية  من الموظفينيتمثل مجتمع الدراسة 
( موظف، وتعتبر العينة أنها مجموعة من الأفراد تكون ممثلة للمجتمع الأصلي،  73عددهم )

 .ووحدات العينة قد تكون أحياء أو مدن، أو شوارع أو يير يلب 

 .ونظرا لصغر حجم مجتمع الدراسة فقد تم استخدام المس  الشامل بأخذ جميع افراد المجتمع 

  :أدوات جمع البيانات -ثالثا 

 :الاستبيان -أ

ويعرف بأنه " أداة جمع المعلومات المتعلقة بموضوع البحث عن طري  استمارة معينة تحتوه  
أشخاص معينين   علىعدد من الأسئلة مرتبطة بأسلوب منطقي مناسب،  جره توزيعها    على

 ."لتعبئتها

وقد جرت العادة في تصميم استمارة البحث أن تحصر العناصر الرئيسية التي يتشكل منها 
  .محتوى موضوع الدراسة في شكل أبعاد

 :المقابلة -ب

فهي طريقة   والستمارةتعتبر المقاالة أداة مهمة جداً كغيرها من الأدوات الأخرى كالملاحظة  
جد منظمة حيث تمكن الباحث من التعرف على حقائ  ييسر معروفة مسبقا، تتم من خلال  
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توجيه الباحث لبعض الأسئلة لمبحوث واحد أو أكثر وحتى  طل  عليها مقاالة  جب أن تتم  
  اتجاهاته  خص الموضوع والكشف عن    فيما اين الباحث والمبحوث وجها لوجه لمعرفسسسسة رأ ه  

  .الفكرية من خلال ملامحه

قمنا بإجراء المقاالة مع أحد الموظفين الذه  شغل منصب ملح  لادارة بكلية العلوم النسانية 
على الساعة   2024ماه    03والجتماعية بجامعة مسيلة، وكان تاريخ المقاالة يوم الخمي   

وكان مضمون أسئلة المقاالة التعرف    11:06وقت المقاالة على الساعة    انتهاءوتم    10:00
على مختلف الأدوات الرقااية المستعملة في الكلية، وطبيعة ونوع الرقابة الإدارية المطبقة هل  
هي صارمة أو مرنة مستمرة أو مؤقتة. وقد أجاب الموظف على جميع الأسئلة وكان عددها 

 [02الملح  رقم  ]أنظرسؤال  11

  73من خلال إجابة المبحوث على الأسئلة تم التوصل إلى أن عدد الموظفين في الكلية هو  
موظف وأن أهم الأدوات الرقااية المستعملة كانت متمثلة في السجلات وأوراق الحضور آلة  
البصمة، وبالنسبة للسجلات وأوراق الحضور هي عبارة عن أدوات تقليد ة ومتداولة من قبل،  

ة فهي عبارة عن أداة متطورة، وتم أ ضا التوصل إلى معرفة أن الرقابة المطبقسسسسة  أما آلة البصم
فسسسسي المديرية هي رقابة مرنة ومستمرة وشاملة لجميع الجوانب الرقااية أه الرقابة علسى كل  
شيء الرقابة على الأدوات والرقابة على الموظفين في حد ياتهم، أمسسسا فسسسي مسسسا  خسص السؤال  

 .خير المتعل  بالتغيير فالمبحوث حسب إجااته فهو يتقبل التغيير لأنه يرى أنه في صالحهالأ

 :مجالات الدراسة  -رابعا

الميداني وهو جامعة محمد    -أ البحث  المكاني لإجراء  النطاق  به  المكاني: ويقصد  المجال 
اوضياف وبالتحديد كلية العلوم الإنسانية والجتماعية، باعتبارها الكلية التي ندرس فيها والأقرب  

 .إلينا

 :  الكلية نبذة عن  -
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 : دراسةلل المكاني مجالال

كلية العلوم الإنسانية والجتماعية إحدى كليات ومعاهد جامعة محمد اوضياف بالمسيلة، نشأت 
إثر تقسيم كلية الآداب والعلوم    2012أكتوبر    6المؤرخ في    12/361بموجب المرسوم رقم  

المتمم والمعدل للقرار    11/2015/  16المؤرخ في    1166الجتماعية، وبعد صدور القرار رقم  
المتضمن إنشاء الأقسام المكونة لكلية العلوم الإنسانية   12/2012/  13المؤرخ في    462رقم  

 :والجتماعية هي

  قسم علم النف  -

 قسم علم الجتماع  -

  قسم التاريخ -

 قسم الفلسفة -

  قسم العلوم الإسلامية - 

 قسم علوم الإعلام والتصال  - 

تستقطب كلية العلوم الإنسانية والجتماعية سنويا أعداد هائلة من الطلبة نظرا لأهمية العلوم  
الإنسانية والجتماعية في المجتمع ل  مكن الستغناء عنها باعتبارها جزء ل يتجزأ من العلوم 

صا أو  الأخرى التي تحتاجها المؤسسات التعليمية والثقافية والقتصاد ة سواء كانت قطاعا خا
  .عاما

وهو مجتمع البحث البشره والذه تمثل في الموظفين الذين  عملون في   المجال البشري: -ب
والجتماعية الإنسانية  العلوم  اوضياف   كلية    )  بجامعة محمد  الإجمالي  عددهم   73ويبلغ 

 (يكور 23وإناث  50موظف منهم 
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الدراسة ولقد دامت دراستنا    استغرقته قصد بالمجال الزمني الوقت الذه    المجال الزمني:  -ج
الميدانية بجامعة محمد اوضياف بالتحديد كلية العلوم النسانية والجتماعية ثلاثة أشهر ادا ة  

 .من شسهسر مسسسسارس إلسسسى يا ة شهر ماه

  :على النحو التاليإن فترة إجرائنا لهذه الدراسة مرت اثلاث مراحل موزعة 

كانت في شهر مارس   استطلاعيةللدراسة الميدانية كانت عبارة عن جولة    :المرحلة الأولى
دراسة   أول  الخمي     استطلاعيةوكانت  مديرة   2024مارس    15يوم  الأول مع  لقائنا  كان 

الجيد، وتسسسسم قبولنسسسسا لإجراء الدراسة الميدانية،   بالستقبالمديرية المصال  الفلاحية، ولقد حظينا  
حيث أخذنا   2024مارس    28أما في جولة أخرى كانت في نف  الشهر فسسسسسي يسسسسسوم الأربعاء  

  .وثيقة التربص الميداني، وقمنسسسسا بجولسسسسة مسسسسسع المشرف المسؤول عن تأطيرنا داخل الكلية

في هذه المرحلة تم إجراء مقاالسسسة مسسسسع أحسسسسسد الموظفين حيث   المرحلة الثانية للدراسة الميدانية: 
وكان تاريخ    الستمارةتمكنا من خلالها جمع معلومات هامة حول دراستنا كما أفادتنسسسا فسسسي اناء  

من المقاالة   النتهاءعلى الساعة العاشرة صباحا، وبعد    2024ماه    03المقاالة يوم الخمي   
 .جمعنا بعض الوثائ  اللازمة التي تخص دراستنا

في شكلها النهائي بعد    الستمارةفي هذه المرحلة تم تطبي     المرحلة الثالثة للدراسة الميدانية:
وتم جمعها   2024ماه    06يوم الأحد    الستمارةأن أدخلت عليها بعض التعديلات وتم توزيع  

الخمي     5بعد   يوم  في  أه  الجانب  2024ماه    10أ ام  إعداد  مراحل  فيما  خص  هذا   ،
الميداني، أما الجانب النظره كان منذ ادا ة السنة الجامعية ادءا من مرحلة إعداد الإشكالية  

 إلى يا ة كتابة الخاتمة العامة وقائمة المراجع. 
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 أولا: عرض وتحليل البيانات وتفسيرها 

    البيانات الشخصية: المحور الأول:

  
عرض وتحليل ومناقشة نتائج 

 الدراسة

 
 أولا: عرض وتحليل البيانات وتفسيرها

ضوء الفرضياتثانيا: مناقشة النتائج في   

 ثالثا: نتائج الدراسة

 رابعا: توصيات
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 الجنس- 1

 ( يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الجنس 1الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات الجنس 

 70% 49 ذكر

 30% 21 أنثى

 100% 70 الإجمالي 

  spssالمصدر: من إعداد الطالبة، بالاعتماد على مخرجات 

 

 ( يوضح توزيع نسب أفراد عينة الدراسة حسب متغير الجنس 1الشكل رقم )

 70من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجمهم إجمال  
وهم الأعلى نسبة، في حين نلاحظ    %70فرد انسبة    46عدد الذكور  قدر     فرد، نلاحظ أن

 .%30فرد  انسبة  21عدد الإناث قدر اسسس    أن

 السن -2

 ( يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير السن 2الجدول رقم )
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 النسبة المئوية التكرارات السن 

 20% 14 سنة  30 من أقل

 32.9% 23 سنة 40 إلى 30 من

 47.1% 33 سنة 50 إلى 41 من

 100% 70 الإجمالي 

 spssالمصدر: من إعداد الطالبة ، بالاعتماد على مخرجات 

 
 ( يوضح توزيع نسب أفراد عينة الدراسة حسب متغير السن 2الشكل رقم )

إجمال من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجمهم      
أن  70 نلاحظ  من     فرد،  أقل  سنهم  الذين  الأفراد  اسسس    30عدد  قدر  انسبة     14سنة  فرد 
فرد أه   23سنة قدر اس    40إلى    30في حين نلاحظ أن عدد الأفراد اللذين سنهم من    ،20%

فرد   33سنة  فقد قدر عددهم اسس    50إلى   41، أما الأفراد الذين سنهم من %32.9ما نسبته 
 وهم الأعلى نسبة.% 47.1انسبة 

 المستوى التعليمي -3
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 ( يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير المستوى التعليمي3الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات المستوى التعليمي

 2.9% 2 ثانوي 

 42.9% 30 ليسانس

 24.3% 17 ماستر

 8.6% 6 تقني سامي

 12.9% 9 مهندس 

 8.6% 6 تطبيقيةدراسات 

 100% 70 الإجمالي 

 spssالمصدر: من إعداد الطالبة، بالاعتماد على مخرجات 

 
 ( يوضح توزيع نسب أفراد عينة الدراسة حسب متغير المستوى التعليمي3الشكل رقم )

 70من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجمهم إجمال  
، في %2.9فرد انسبة    02عدد الأفراد الذين مستواهم التعليمي ثانوه  قدر   نلاحظ أنفرد،  
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 %42.9فرد  انسبة    30عدد الأفراد الذين مستواهم التعليمي ليسان   قدر اسسس      حين نلاحظ أن
فرد انسبة    17وهم الأعلى نسبة، أما الأفراد الذين مستواهم التعليمي ماستر فقد قدر عددهم اسس 

أفراد انسبة   06، في حين قدر عدد الأفراد الذين مستواهم التعليمي تقني سامي اسس    %  24.3
، ونف  النسبة السابقة تمثل الأفراد الذين مستواهم التعليمي دراسات تطبيقية، أما الأفراد  8.6%

 .% 12.9أفراد انسبة  09الذين مستواهم التعليمي مهندس فقد قدر عددهم اسس 

 المهنيةالخبرة  -4

 ( يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الخبرة المهنية 4الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات الخبرة المهنية 

 10% 7 سنوات فأقل  5

 41.4% 29 سنوات  10 إلى 6 من

 48.6% 35 سنوات  10 من أكثر

 100% 70 الإجمالي 

 spssالمصدر: من إعداد الطالبة، بالاعتماد على مخرجات 
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 ( يوضح توزيع نسب أفراد عينة الدراسة حسب متغير الخبرة المهنية 4الشكل رقم )

 70من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجمهم إجمال  
أفراد  انسبة   07سنوات فأقل  قدر اسس    05عدد الأفراد الذين خبرتهم المهنية     فرد، نلاحظ أن

سنوات قدر اسس    10إلى    6، في حين عدد الأفراد الذين تتراوح الخبرة المهنية لديهم من  10%
انسبة    29 المهنية أكثر من  %41.1فرد   الذين خبرتهم  أما الأفراد  فقد قدر    10،  سنوات 

 وهم الأعلى نسبة. %48.6فرد  انسبة  35عددهم اسس 

 

 

 

 الحالة الاجتماعية  -4

 ( يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الحالة الاجتماعية 5الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات الحالة الاجتماعية 
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  21.4%  15 أعزب 

 75.7% 53 متزوج

  2.9%  2 مطلق 

 00% 0 أرمل 

 100% 70 الإجمالي 

 spssالمصدر: من إعداد الطالبة، بالاعتماد على مخرجات 

 
 ( يوضح توزيع نسب أفراد عينة الدراسة حسب متغير الحالة الاجتماعية 5الشكل رقم )

 70من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجمهم إجمال  
، في حين عدد المتزوجين %21.4فرد  انسبة    15عدد الأفراد العزاب  قدر اسس     فرد، نلاحظ أن

  02وهم الأعلى نسبة، أما الأفراد المطلقين فقد قدر عددهم اسس    %75.7فرد  انسبة    53قدر اسس  
 . %2.9فرد  انسبة 

 مكان الاقامة  -4

 الاقامة ( يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير مكان 6الجدول رقم )
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 النسبة المئوية التكرارات مكان الإقامة 

 80% 56 حضري 

 17.1% 12 شبه حضري 

 2.9% 2 ريفي

 100% 70 الإجمالي 

 spssالمصدر: من إعداد الطالبة، بالاعتماد على مخرجات 

 
 ( يوضح توزيع نسب أفراد عينة الدراسة حسب متغير مكان الاقامة 6الشكل رقم )

 70أعلاه وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجمهم إجمال  من خلال الجدول  
وهم   %80فرد  انسبة    56عدد الأفراد الذين مكان إقامتهم حضره  قدر اسس     فرد، نلاحظ أن

فرد  انسبة    12الأعلى نسبة، في حين عدد الأفراد الذين مكان إقامتهم شبه حضره قدر اسس  
 .%2.9فرد  انسبة  02، أما الأفراد الذين مكان إقامتهم ريفي فقد قدر عددهم اسس  17.1%

 الرقابة الإدارية           :المحور الثاني-

 : هل مسؤولب المباشر صارم في العمل 07لسؤالا
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 (07(: يوضح إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم )7الجدول رقم )

 

 
 (07( : يوضح توزيع نسب إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم )8الشكل رقم )

( أعلاه نلاحظ أن إجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ 8( والشكل رقم )8من خلال الجدول رقم )
، أما من اختاروا   %57.1( فرد ايلبها اختارت البديل  " نعم " انسبة   70إجمال )عددهم  

%، في حين المجموعة التي اختارت البديل" نلا"  34.3البديل  " نوعا ما "  فقد الغت نسبتهم  
 %. 8.6قدرت نسبتهم  اسسس 

 المئويةالنسبة  التكرار المشاهد ادائل الإجابة  

 %57.1 40 نعم 

 %8.6 6 ل 

 %34.3 24 نوع ما 

 % 100 70 الإجمالي
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نستنتج من خلال النتائج السابقة أن أيلب أفراد عينة الدراسة  يرو  أن المسؤول :  لاستنتاجا
 المباشر صارم في العمل. 

 هل مسؤولب المباشر يراقبب على تغيبب أو تأخرك عن العمل ؟  :08السؤال

 (08(: يوضح إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم )9الجدول رقم )

 

 
 ( 08(: يوض  توزيع نسب إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم )9الشكل رقم )

( أعلاه نلاحظ أن إجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ 9( والشكل رقم )9من خلال الجدول رقم )
%، أما من اختاروا 54.3( فرد ايلبها اختارت البديل  " نعم " انسبة   70عددهم إجمال )

 النسبة المئوية التكرار المشاهد ادائل الإجابة  

 %54.3 38 نعم 

 %5.7 4 ل

 %40 28 أحيانا 

 % 100 70 الإجمالي
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%، في حين المجموعة  التي اختارت البديل " ل "  40البديل  " أحيانا "  فقد الغت نسبتهم  
 %. 5.7قدرت نسبتهم  اسسس 

نستنتج من خلال النتائج السابقة أن أيلب أفراد عينة الدراسة  يرو أن  المسؤول   :  لاستنتاجا
 المباشر يراقبهم على تغيبهم أو تأخرهم عن العمل. 

 هل أنت كثير التأخيرات ؟  :09السؤال

 (09(: يوضح إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم )10الجدول رقم )

 

 
 ( 09إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم )( : يوض  توزيع نسب 10الشكل رقم )

 النسبة المئوية التكرار المشاهد ادائل الإجابة  

 %5.7 4 نعم 

 %72.9 51 ل

 %21.4 15 أحيانا 

 % 100 70 الإجمالي
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( أعلاه نلاحظ أن إجابات أفراد عينة الدراسة  10( والشكل رقم )10من خلال الجدول رقم )
، أما من اختاروا   %72.9( فرد ايلبها اختارت البديل " ل " انسبة   70والبالغ عددهم إجمال )

%، في حين المجموعة  التي اختارت البديل " نعم" 21.4البديل  " أحيانا "  فقد الغت نسبتهم  
 %. 5.7قدرت نسبتهم  اسسس 

 نستنتج من خلال النتائج السابقة أن أيلب أفراد عينة الدراسة  ل يتأخرون كثيرا عن العمل.: لاستنتاجا

 إيا طلب منب مسؤولب عمل ما هل تقوم به ؟ :10السؤال

 (10أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم )(: يوضح إجابات 11الجدول رقم )

 

 

 النسبة المئوية التكرار المشاهد ادائل الإجابة  

 %90 63 نعم 

 %00 0 ل

 %10 7 ل أنجزه باتقان 

 % 100 70 الإجمالي
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 (10(: يوضح توزيع نسب إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم )11الشكل رقم )

( أعلاه نلاحظ أن إجابات أفراد عينة الدراسة  11والشكل رقم )(  11من خلال الجدول رقم )
، أما من اختاروا   %44( فرد ايلبها اختارت البديل " نعم " انسبة   70والبالغ عددهم إجمال )

 %.10البديل  " ل أنجزه بإتقان "  فقد الغت نسبتهم 

إيا طلب منهم  :  لاستنتاجا الدراسة   السابقة أن أيلب أفراد عينة  النتائج  نستنتج من خلال 
 المسؤول عمل  قون به.

هل يؤده يياب وسائل تفقد الحضور الى عدم اهتمامب باللتزام بمواقيت الحضور    :11السؤال
 والنصراف ؟ 

 (11( : يوضح إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم )12الجدول رقم )

 

 المئويةالنسبة  التكرار المشاهد ادائل الإجابة  

 %18.6 13 نعم 

 %81.4 57 ل

 % 100 70 الإجمالي
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 ( 11( : يوض  توزيع نسب إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم )12الشكل رقم )

( أعلاه نلاحظ أن إجابات أفراد عينة الدراسة  12( والشكل رقم )12من خلال الجدول رقم )
انسبة   ( فرد  70والبالغ عددهم إجمال )  " البديل  " ل  أما من  %81.4ايلبها اختارت   ،

 %.18.6اختاروا البديل  " نعم "  فقد الغت نسبتهم 

نستنتج من خلال النتائج السابقة أن أيلب أفراد عينة الدراسة يرو أن يياب وسائل  :  لاستنتاجا
 والنصراف. تفقد الحضور ل يؤده إلى عدم اهتمامهم باللتزام بمواقيت الحضور  

 هل تنصرف قبل الدوام الرسمي ؟  :12السؤال

 (12(: يوضح إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم )13الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار المشاهد ادائل الإجابة  

 %5.7 4 نعم 

 %70 49 ل 

 %24.3 17 أحيانا 

 % 100 70 الإجمالي
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 (12توزيع نسب إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم )( : يوضح 13الشكل رقم )

( أعلاه نلاحظ أن إجابات أفراد عينة الدراسة  13( والشكل رقم )13من خلال الجدول رقم )
، أما من اختاروا   %70( فرد ايلبها اختارت البديل  " ل " انسبة  70والبالغ عددهم إجمال )

%، في حين المجموعة  التي اختارت البديل   " 24.3نسبتهم  البديل  " أحيانا "  فقد الغت  
 %.5.7نعم " قدرت نسبتهم  اسسس 

نستنتج من خلال النتائج السابقة أن أيلب أفراد عينة الدراسة  ل ينصرفون قبل :  لاستنتاجا
 الدوام الرسمي. 

 هل تأتي إلى العمل صباحا في الوقت الرسمي المحدد من طرف إدارتكم ؟ :13السؤال
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 (13( : يوضح إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم )14الجدول رقم )

 

 
 (13( : يوضح توزيع نسب إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم )14الشكل رقم )

( أعلاه نلاحظ أن إجابات أفراد عينة الدراسة  14( والشكل رقم )14خلال الجدول رقم )من  
، أما من اختاروا   82.9( فرد ايلبها اختارت البديل  " نعم " انسبة   70والبالغ عددهم إجمال )

 %.17.1البديل  " ل "  فقد الغت نسبتهم 

أيلب أفراد عينة الدراسة   أتون إلى العمل  نستنتج من خلال النتائج السابقة أن  :  لاستنتاجا
 صباحا في الوقت الرسمي المحدد من طرف إدارتهم.

 النسبة المئوية التكرار المشاهد ادائل الإجابة  

 %82.9 58 نعم 

 %17.1 12 ل

 % 100 70 الإجمالي
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 هل يوجد سجل لتسجيل الحضور في مؤسستكم ؟ :14السؤال

 (14( : يوضح إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم )15الجدول رقم )

 

 
 (14( : يوضح توزيع نسب إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم )15الشكل رقم )

( أعلاه نلاحظ أن إجابات أفراد عينة الدراسة  15( والشكل رقم )15من خلال الجدول رقم )
انسبة   ( فرد ايلبها  70والبالغ عددهم إجمال )  " نعم   " البديل   %، أما من 95.7اختارت 

 %.4.3اختاروا البديل  " ل "  فقد الغت نسبتهم 

 المئويةالنسبة  التكرار المشاهد ادائل الإجابة  

 %95.7 67 نعم 

 %4.3 3 ل

 % 100 70 الإجمالي
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نستنتج من خلال النتائج السابقة أن أيلب أفراد عينة الدراسة   صرحون بانه يوجد  :  لاستنتاجا
 سجل لتسجيل الحضور في المؤسسة. 

 مسؤولب ؟ في حالة ييابب كيف يتعامل معب  :15السؤال

 (15( : يوضح إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم )16الجدول رقم )

 

 
 (15أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم )( : يوضح توزيع نسب إجابات 16الشكل رقم )

 النسبة المئوية التكرار المشاهد ادائل الإجابة  

 %24.3 17 ينبهب 

 %21.4 15 استفسار

 %50 35 خصم

 %4.3 3 ل  عاتبب 

 % 100 70 الإجمالي
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( أعلاه نلاحظ أن إجابات أفراد عينة الدراسة  16( والشكل رقم )16من خلال الجدول رقم )
، أما من   %50( فرد ايلبها اختارت البديل  " خصم " انسبة   70والبالغ عددهم إجمال )

فقد الغت نسبتهم   حين المجموعة  التي اختارت %، في  24.3اختاروا البديل  " ينبهب "  
%، أما من اختاروا البديل " ل  عاتبب" فقد قدرت 21.4البديل " استفسار " قدرت نسبتهم  اسسس 

 %. 4.3نسبتهم اسس 

نستنتج من خلال النتائج السابقة أن أيلب أفراد عينة الدراسة  يرو انه في حالتهم  : لاستنتاجا
 ييااهم  قوم المسئول بخصم أ ام الغياب.

 هل الصرامة في الرقابة تخل  لب صعوبات في العمل ؟  :16السؤال

 (16(: يوضح إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم )17الجدول رقم )

 

 النسبة المئوية التكرار المشاهد ادائل الإجابة  

 %12.9 9 نعم 

 %87.1 61 ل

 % 100 70 الإجمالي
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 (16إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم )( : يوضح توزيع نسب 17الشكل رقم )

( أعلاه نلاحظ أن إجابات أفراد عينة الدراسة  17( والشكل رقم )17من خلال الجدول رقم )
انسبة   70والبالغ عددهم إجمال )  " البديل  " ل  أما من  %87.1( فرد ايلبها اختارت   ،

 %.12.9اختاروا البديل  " نعم "  فقد الغت نسبتهم 

نستنتج من خلال النتائج السابقة أن أيلب أفراد عينة الدراسة  يرو  الصرامة في  :  لاستنتاجا
 الرقابة ل تخل  لهم صعوبات في العمل. 

 إيا كانت نعم فما هذه الصعوبات  ؟ : 16السؤال تابع للسؤال

 ( 16(: يوضح إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم )تع18الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار المشاهد ادائل الإجابة  

 %22.2 2 عدم التفاهم مع الزملاء 

 %44.4 4 عدم التفاهم مع المسؤولين

 %33.3 3 النزعاج من الصرامة

 % 100 09 الإجمالي
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 (16( : يوضح توزيع نسب إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم )تع18الشكل رقم )

( أعلاه نلاحظ أن إجابات أفراد عينة الدراسة  18( والشكل رقم )18الجدول رقم )من خلال  
( أفراد الذين يرو أن الصرامة في الرقابة تخل  لهم صعوبات في 09والبالغ عددهم إجمال )

، أما من اختاروا   %44.4العمل ايلبها اختارت البديل  " عدم التفاهم مع المسؤول " انسبة  
%، في حين المجموعة  التي اختارت 33.3البديل " النزعاج من الصرامة "  فقد الغت نسبتهم  
 %.22.2البديل" عدم التفاهم مع الزملاء " قدرت نسبتهم  اسسس  

أن :  لاستنتاجا يرو  الذين  الدراسة   عينة  أفراد  أيلب  أن  السابقة  النتائج  خلال  من  نستنتج 
الصرامة في الرقابة تخل  لهم صعوبات في العمل يرو ان الصعوبات تتجلى في عدم التفاهم  

 مع المسؤولين. 

 مظاهر التسيب المحور الثالث: 

 هل  قوم مسؤولب المباشر ادورات رقااية دورية ؟  :17السؤال

 (17( : يوضح إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم )19الجدول رقم )
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 ( 17(: يوض  توزيع نسب إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم )19الشكل رقم )

( أعلاه نلاحظ أن إجابات أفراد عينة الدراسة  19رقم )( والشكل  19من خلال الجدول رقم )
%،  52.9( فرد ايلبها اختارت البديل  " مراقبة الحضور " انسبة  70والبالغ عددهم إجمال )

%، في حين المجموعة   20أما من اختاروا البديل  " الملاحظات المباشرة "  فقد الغت نسبتهم  

 النسبة المئوية التكرار المشاهد ادائل الإجابة  

 %52.9 37 مراقبة الحضور 

 %8.6 6 مراقبة الميزانيات 

 %10 7 تطور الداء

 %8.6 6 التقارير الدورية 

 %20 14 الملاحظات المباشرة

 % 100 70 الإجمالي
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%، إما من اختاروا البديل "مراقبة  10التي اختارت البديل " تطور الأداء  " قدرت نسبتهم  اسسس 
 %، ونف  النسبة السابقة اختارت التقارير الدورية .  8.6الميزانيات " فقد الغت نسبتهم 

نستنتج من خلال النتائج السابقة أن أيلب أفراد عينة الدراسة  يرو  أن مسؤولهم :  لاستنتاجا
 المباشر   قوم ادورات رقااية دورية من أجل مراقبة الحضور. 

 هل الرقابة الدورية تزيد من تهربب من العمل ؟  :18السؤال

 

 

 

 

 (18(: يوضح إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم )20الجدول رقم )

 

 النسبة المئوية التكرار المشاهد ادائل الإجابة  

 %11.4 8 نعم 

 %88.6 62 ل

 % 100 70 الإجمالي
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 (18(: يوضح توزيع نسب إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم )20)الشكل رقم 

( أعلاه نلاحظ أن إجابات أفراد عينة الدراسة  20( والشكل رقم )20من خلال الجدول رقم )
، أما من   %88.6(  فرد ايلبها اختارت البديل  " ل " انسبة   70والبالغ عددهم إجمال )
 %.11.4فقد الغت نسبتهم اختاروا البديل  " نعم "  

نستنتج من خلال النتائج السابقة أن أيلب أفراد عينة الدراسة  يرو  أن الرقابة  :  لاستنتاجا
 الدورية ل تزيد من تهربهم من العمل. 

 

 هل تعارض بعض القوانين الموجودة في مؤسستب ؟ :19السؤال

 (19(: يوضح إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم )21الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار المشاهد ادائل الإجابة  

 %00 0 نعم 

 % 100 70 ل

 % 100 70 الإجمالي
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 (19( : يوضح توزيع نسب إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم )21الشكل رقم )

الدراسة  ( أعلاه نلاحظ أن إجابات أفراد عينة  21( والشكل رقم )21من خلال الجدول رقم )
 %.100( فرد جميعها اختارت البديل  " ل " انسبة  70والبالغ عددهم إجمال )

نستنتج من خلال النتائج السابقة أن جميع أفراد عينة الدراسة  ل  عارضون القوانين  :  لاستنتاجا
 الموجودة في مؤسستهم. 

 

 هل مرونة القوانين تزيد من اداءك في العمل ؟  :20السؤال

 (20( : يوضح إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم )22الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار المشاهد ادائل الإجابة  

 %92.9 65 نعم 

 %7.1 5 ل
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 (20( : يوضح توزيع نسب إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم )22الشكل رقم )

( أعلاه نلاحظ أن إجابات أفراد عينة الدراسة  22( والشكل رقم )22الجدول رقم )من خلال  
، أما من   %92.9( فرد ايلبها اختارت البديل  " نعم " انسبة   70والبالغ عددهم إجمال )

 %.7.1اختاروا البديل  " ل "  فقد الغت نسبتهم 

أيلب  :  لاستنتاجا أن  السابقة  النتائج  أن مرونة نستنتج من خلال  يرو  الدراسة   عينة  أفراد 
 القوانين تزيد من أدائهم في العمل. 

 هل يتقاسم زملاءك أعمالهم معب ؟  :21السؤال

 (21( : يوضح إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم )23الجدول رقم )

 % 100 70 الإجمالي

 النسبة المئوية التكرار المشاهد ادائل الإجابة  

 %64.3 45 نعم 

 %35.7 25 ل
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 (21(: يوضح توزيع نسب إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم )23الشكل رقم )

( أعلاه نلاحظ أن إجابات أفراد عينة الدراسة  23( والشكل رقم )23من خلال الجدول رقم )
أما من  ،   %64.3( فرد ايلبها اختارت البديل  " نعم " انسبة   70والبالغ عددهم إجمال )

 %.35.7اختاروا البديل  " ل "  فقد الغت نسبتهم 

نستنتج من خلال النتائج السابقة أن أيلب أفراد عينة الدراسة  يتقاسمون مع زملائهم  :  لاستنتاجا
 الأعمال.

 هل تشعر بملل في عملب ؟  :22السؤال

 (22(: يوضح إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم )24الجدول رقم )

 % 100 70 الإجمالي

 النسبة المئوية التكرار المشاهد ادائل الإجابة  

 %14.3 10 نعم 

 %85.7 60 ل
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 (22(: يوضح توزيع نسب إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم )24الشكل رقم )

الدراسة  ( أعلاه نلاحظ أن إجابات أفراد عينة  24( والشكل رقم )24من خلال الجدول رقم )
انسبة   70والبالغ عددهم إجمال )  " البديل  " ل  أما من  %85.7( فرد ايلبها اختارت   ،

 %.14.3اختاروا البديل  " نعم "  فقد الغت نسبتهم 

نستنتج من خلال النتائج السابقة أن أيلب أفراد عينة الدراسة  ل  شعرون بالملل  :  لاستنتاجا
 في عملهم.

 علاقتب ازملائب علاقة ؟هل  :23السؤال

 (23(: يوضح إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم )25الجدول رقم )

 % 100 70 الإجمالي

 النسبة المئوية التكرار المشاهد ادائل الإجابة  

 %65.7 46 جيدة 

 %22.9 16 متوسطة
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 (23عينة الدراسة على السؤال رقم )( : يوضح توزيع نسب إجابات أفراد 25الشكل رقم )

( أعلاه نلاحظ أن إجابات أفراد عينة الدراسة  25( والشكل رقم )25من خلال الجدول رقم )
، أما من   %65.7( فرد  ايلبها اختارت البديل  " جيدة " انسبة   70والبالغ عددهم إجمال )

حين المجموعة  التي اختارت %، في  22.9اختاروا البديل  " متوسطة "  فقد الغت نسبتهم  
 %.11.4البديل   " سيئة " قدرت نسبتهم  اسسس 

نستنتج من خلال النتائج السابقة أن أيلب أفراد عينة الدراسة  علاقتهم جيدة مع :  لاستنتاجا
 زملائهم.

 إيا كانت علاقتب سيئة هل  ساهم يلب في ؟  :23تابع للسؤال 

 (23(: يوضح إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال )26الجدول رقم )

 %11.4 8 سيئة 

 % 100 70 الإجمالي

 النسبة المئوية التكرار المشاهد ادائل الإجابة  
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 (23(: يوضح توزيع نسب إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال )26الشكل رقم )

( أعلاه نلاحظ أن إجابات أفراد عينة الدراسة  26والشكل رقم )(  26من خلال الجدول رقم )
( أفراد الذين يرو أن علاقتهم سيئة مع زملائهم ايلبهم أكدوا على 08والبالغ عددهم إجمال )

%، أما من اختاروا البديل  " 62.5أن العلاقة السيئة جعلتهم ل يتعاملون زملائهم  انسبة   
 %. 37.5الغت نسبتهم عدم الريبة في العمل  "  فقد 

أن :  لاستنتاجا يرو  الذين  الدراسة   عينة  أفراد  أيلب  أن  السابقة  النتائج  خلال  من  نستنتج 
 علاقتهم سيئة مع زملائهم  يرو أن هذا أدى إلى عدم التعامل معهم . 

 

 

 %37.5 3 العمل في الريبة عدم

 %62.5 5 معهم التعامل عدم

 % 100 08 الإجمالي
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 عرض وتحليل البيانات ومناقشة النتائج: -2

 عرض وتحليل البيانات  أولا:

 بيانات الفرضية الأولى: عرض وتحليل  -1-

   الفرضية الأولى:

 . “ للرقابة الادارية دور في الحد من مظاهر التسيب الوظيفي“ 

اتنا إجابات المبحوثين لهذا الطرح، الذه جاء في المحور الثاني من الإستمارة، نلاحظ  قر بعد  
ان المسؤول له دور في تفعيل الرقابة الدارية في المؤسسة حسب ما سجلناه في الجداول  

 (  وهذا شيئ اجااي وجيد 9حتى جدول السؤال 7)جدول السؤال 

الجداول)اسؤال خلال  من  سؤال  11ونلاحظ  المختلفة  14حتى  الرقابة  أنماط  استعمال  ان   )
 ساعد في الحد من التسيب الوظيفي ويعطي مفعول واضحا من خلال اللتزام الوعي والإلتزام  

 بالحضور والإنصراف في الموعد المحدد، مع تطبي  إجراءات عقااية للمتجاوزين 

سؤال    ( الجداول  خلال  من  بعض 16و15كذلب  تخل   الإدارية  الرقابة  وسائل  بأن  نرى   )
وأن الصرامة في الرقابة تخل  لهم صعوبات في العمل يرو أن الصعوبات    الصعوبات للموظفين

 تتجلى في عدم التفاهم مع المسؤولين.

 مناقشة نتائج الفرضية: 

العملية    لإستكمال  وهام  أمر ضروره  وهو  موجود  المرؤوسون  أو  المراقبون  وعي  عنصر 
الرقااية. فمن خلال الإجراءات التي يتبعها المراقبون ومهما اختلفت أنواعها فهي تساعد على 

 رقااية فعالة. تفعيل عملية
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 _ عرض وتحليل بيانات الفرضية الجزئية: 2

 الفرضية الجزئية الاولى:  

 " توجد خصائص جوهرية للرقابة الادارية تساهم في تحقيق اهداف المنظمة". 

بالنسبة لهذا الطرح، من خلال ما جاءت به نتائج استجابات الأفراد الأسئلة المحور الثاني  
تصور جيد ويدل على وعي   هنالب مرونة وسهولة ووضوح و من الإستبانة، يتبين لنا أن  

ونضج في الجانب الإداره والوظيفي لهم وتأثر بشكل ا جااي على الدارة الوظيفية، وبذلب 
نضمن انتاجية جيدة في العمل ونحقي  رضى وظيفي ويمكن من الحفاظ على الموظفين وهذا  

 (.10و  9ما لحظناها في نتائج التي جاءت اها الجداول التساؤل رقم)

 مناقشة نتائج الفرضية: 

اذلب نضمن انتاجية جيدة في العمل ونحقي  رضى وظيفي ويمكن من الحفاظ على الموظفين   
رقم) التساؤل  الجداول  اها  جاءت  التي  نتائج  في  لحظناها  ما  هذه  (.10و   9وهذا  واهم 

 الخصائص الفحص والتدقي  ويكون هذا من خلال الفحص الدوره لسجلات وتقد م تقارير .

 الفرضية الجزئية الثانية: 

" هنالك العديد من الانماط الرقابية الناجحة التي تدفع بالموظف لتحلي بالانضباط داخل  
 المنظمة ".

قراتنا للاجابات، ومن خلال نتائج اسئلة المحور الثالث يتبين لنا ان هنالب انضباط وصرامة بعد  
في العمل داخل المنظمة ايا اتسم المسؤول بالجد ة والمراقبة الدائمة  ضمن السير الحسن في 
الداء وحفظ كرامة الموظف ورضاه، وبذلب تكون الرقابة ناجحة دون التعرض الى مخلفات 

( بحيث تتواف  19و18و17هيب من العمل وهذا ما يتض  في الجداول التساؤل رقم )ودون تر 
 مع الدراسات السابقة التي تطرقنا لها في الجانب النظره. 



 

115 
 

ان الرقابة الدورية لتزيد من تهرب الموظفين من وظائفهم ومن    18كما وضحت نتائج الجدول  
 العمل ال تزيدهم حرص على اداء مهامهم الدارية وتحقي  الهداف الرقااية. 

 مناقشة نتائج الفرضية: 

ان الرقابة الدورية لتزيد من تهرب الموظفين من وظائفهم   نتائج هذه الفرضيةكما وضحت   
عندما  علم ومن العمل ال تزيدهم حرص على اداء مهامهم الدارية وتحقي  الهداف الرقااية.  

اوظائفهم وكما   ان هنالب رقابة دورية  صبحون اكثر حذرا ويولون اهتماما اكبر  الموظفون 
 علمون بان ادائهم سيتم تقييمه  عملون بجد وبدون تماطل.وبذلب كلما كانت الساليب متعددة 

 تكون النتائج جيدة ونضمن سير جيد داخل الدارة.

 عرض نتائج الدراسة: 

 سسس تتميز الرقابة الدارية المطبقة دائما بالجد ة والصرامة. 

 سسس النمط الحسن الذه ينبغي اتباعه يبنى على الحترام وزيادة الثقة.

 التسيب  جب القيام على المواقيت والمواعيد للحفاظ على الرقابة الفعالة.سسس للحد من 

 سسس المسؤول او المراقب يتصف بالجد ة والصرامة في العمل والحضور الدائم.

 سسس المزامنة في المراقبة دون التهاون تضمن السير الحسن في الدارة الوظيفية.

 سسس النماط الرقااية المتبعة هي التي تتحكم وتساهم في الجد ة او التماطل في اداء المهام. 

 سسسس الدوات والوسائل الرقااية هي كذلب تضمن السير الحسن وتعطي ثمار. 
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 التوصيات: 

 سسسسس  جب ان تكون الرقابة الدارية شاملة وفعالة .

 سسسسس لاد ان تتسم الرقابة الدارية عادلة وموضوعية.

 سسسس الرقابة الدارية تكون محترمة لكرامة الموظفين. 

 الشفافية والوضوح احد مظاهر الرقابة الدارية الحسنة.

سسسس استعمال اكثر من اسلوب او انمط في الرقابة الدرية  ساعد في التعرف على الخروقات  
 والتهاونات التي  مارسها الموظف. 

 سسسس تكوين المراقبين والمسؤولون قبل القيام بالدور الرقابة داخل اه مؤسسة. 

 للالمام بالمخالفات التي  قوم اها الموظف.  سسسس البحث اجراء المزيد من الدراسات
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 :خاتمة

تأثير  أننا وقفنا على معرفة مدى  الدراسة  القول مما سب  عرضه وشرحه في هذه  نستطيع 
الإدارية الأداة الفعالة الرقابة الإدارية على مظاهر التسيب الإداره حيث تعد عملية الرقابة  

للحد من النحرافات والأخطاء التي  مكن الوقوع فيها أثناء إنجاز العمل شريطة أن تتخذ في 
الوقت المناسب إضافة إلى استعمالها الأدوات والطرق المناسبة، من هذا المنطل  تم التطرق  

بموضوع الرقابة الإدارية    في فصول الدراسة إلى مختلف القضا ا النظرية والميدانية التي اهتمت
الموضوعة  الفرضيات  من صدق  للتأكد  الميدان  إلى  اللجوء  ثم  الوظيفي،  التسبب  ومظاهر 
للدراسة وف  خطة منهجية وأدوات بحث مساعدة على القيام اها، وقد تم التوصل إلى نتائج 

  .بشأن معرفة تأثير الرقابة الإدارية على مظاهر التسيب الوظيفي

لقد أثبتت هذه الدراسة تأثير الرقابة الإدارية على مظاهر التسيب الوظيفي في المؤسسة وهذا  
لقدرتها على إ قاف معظم مظاهر التسبب الوظيفي ويلب عن طري  الدور الكبير الذه يلعبه  
تواجد المشرف، ويمكن تصنيف هذه المظاهر في جانبين مختلفين جانب وقت العمل وتتمثل  

الغياب وعدم احترام مواقيت العمل وتضييع وقت العمل إضافة إلى جانب الأداء في التأخر و 
والمتمثلة في  سلبية الموظف في العمل ومؤشراتها انعدام الريبة في العمل ومقاومة التغيير،  
في   الأهداف  تخطيط  خلال  من  الإدارية  الرقابة  استطاعت  حيث  التعاون  في  الريبة  عدم 

ل ننسى مظاهر التسيب الوظيفي في عدم تحمل الموظف المسؤولية  المؤسسة الحد منها، كما  
وتتمثل مؤشراتها في عدم احترام القوانين واللوائ  وعدم اتخاي القرارات في العمل وعدم الهتمام 
بالمؤسسة والمحافظة على وسائلها وممتلكاتها فقامت الرقابة الإدارية من خلال متابعة الأهداف  

 .بصدها

خلاصة القول أن الحد من مظاهر التسيب الوظيفي مرهون بطبيعة نظام الرقابة الإدارية السائد  
في المؤسسة من حيث التواجد المستمر للمشرف في مقر العمل وتخطيط الأهداف والتشارك  
في صنع القرارات مع التحكم في علاقات العمل والمرونة في التعامل وفعالية عملية متابعة 
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وتقييم الموظفين كل هذه العوامل تدفع إلى تحقي  أهداف المؤسسة وأ ضا تضمن جودة الأداء  
 بأحسن كفاءة وبأقل التكاليف وبفعالية أكبر. 
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 :المراجع باللغة العربية

 :أولا: الكتب باللغة العربية

أاو بكر مصطفى محمود التفكير الإستراتيجي، الدار الجامعية للنشر والتوزيع الإسكندرية، مصر  -
2000. 

 .2010أاو سليم نهار، مكافحة الفساد، دار الفكر للنشر والتوزيع، الأردن،  -
  .1995أاو سماح محمد أمين، المرف  العام في الجزائر، ديوان المطبوعات الجامعية الجزائر،  -
أحمد أاو السعود محمد، التجاهات النظرية الحديثة لقياس وتقييم أداء العاملين الدار الجامعية للنشر   -

 .2009مصر 
 .2004أحمد محمد المصره، التخطيط والمراقبة الإدارية، مؤسسة شباب الجامعة للنشر، مصر  -
أشرف فهمي خوجة، المؤسسات الصحفية اس التنظيم والرقابة الأطر النظرية والنتائج التطبيقية، دار   -

 .2006المعرفة الجامعية، الإسكندرية، مصر 
الجويبر عبد الرحمن ان إاراهيم، الرقابة الإدارية المنظور الإسلامي والمعاصر والتجربة السعود ة،   -

 .1990دار العلم للنشر والتوزيع، جدة السعود ة، 
 .1990الحبيبي علي، الإدارة العامة مكتبة عين شم ، القاهرة، مصر،  -
 .1984الرائد محمد مهنأ العلي، الوجيز في الإدارة العامة، دار السعود ة للنشسسسسسر والتوزيع السعود ة،  -
القاهرة، مصر،  2السيد محمد الحسيني، النظرية الجتماعية ودراسة التنظيم، دار المعارف للنشر ط -

1977. 
الصباح عبد الرحمن، الرقابة الإدارية اين النظرية والتطبي  مكتبة الأقصى الإسكندرية، مصر   -

1989. 
 .2007دار الكتاب القانوني، عمان، الأردن،  العام،الصيرفي محمد، أخلاقيات الموظف  -
العربي دحموش، محاضرات في إقتصاد المؤسسة، ديوان المطبوعات الجامعية عمان الأردن،   -

2004. 
الفزيوني محمد، السلوك التنظيمي دراسة السلوك الإنساني الفرده والجماعي في المنظمات المختلف،   -

 .2003، عمان، الأردن، 3دار الشروق للنشر والتوزيع، ط
المعيوف صلاح ان معاي، العوامل المؤثرة في عدم انتظام الموظفين في الدوام الرسمي، معهد الإدارة   -

  .2002العامة، الرياض، السعود ة، 
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المغربي كامل زويلسسسف مهده وآخرون، أساسيات في الإدارة، دار الفكر للنش والتوزيع عمان، الأردن،  -
1994.  

 .1997النعمي عبد الحميد محمود، مبادئ الإدارة العامة، دار المعرفة الجامعية، مصسسسسسر،  -
 .2005الوقاد حسين رضا، الرقابة المالية، ديوان المراقبة العامة، الرياض، السعود ة،  -
  .2001أمين عبد العزيز حسن، إدارة الأعمال، دار قباء، القاهرة، مصر،  -
 .تأ من أحمد شعبان، الخاص والعام عن المدير ورؤساء الأقسام، دار الحياة، دمش ، سوريا، ب  -
اد ع محمود القاسم، علم النف  المهني اين النظرية والتطبي ، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع عمان،   -

 .2000الأردن، 
بشير صاب  الرشيده، مناهج البحث التربوه رؤية تطبيقية مبسطة، دار الكاتب الحديث، الكويت،   -

2000. 
القاسم سلاطنية وآخرون، الفعالية الإدارية في المؤسسة مدخل سوسيولوجي، دار الفجر للنشر   -

 .2001والتوزيع القاهرة، مصر، 
 .2003جلال إاراهيم العبد، إدارة الأعمال، دار الجامعة الجديدة للنشر والتوزيع، لإسكندرية، مصر  -
الرقابة، مؤسسسسسسسة شباب الجامعة،   -التطوير –التخطيط  -جوهر عبد الله حسين، الإدارة الحديثة  -

 .2011الإسكندرية، مصر، 
، دار النهضة العربية للنشر  المؤسساتالحديثة في إدارة   والتجاهاتحسن إاراهيم الوط، المبادئ  -

  .2005والتوزيع، لبنان، 
 .1980حسن عشماوه، سعد الدين، أس  الإدارة، مكتبة عين شم ، القاهرة مصر  -
الرقابة الإدارية، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، أحمد الطراونة، توفي  صال  عبد الهاده  -

2011. 
  .2003حسين حريم، إدارة المنظمات، مكتبة حامد، عمان، الأردن   -
، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية،  اجتماعيةخيره خليل الجميلي، التنمية الإدارية في خدمة   -

 .1998مصر، 
 .2012خيره أسامة القيادة الإدارية، دار الرا ة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  -
 .2011ديره زاهد محمد، الرقابة الإدارية، دار المسيرة للنشر والتوزيع، الأردن،  -
حديثة في إدارة الموارد البشرية، دار اليازوره العلميسسسسة للنشر والتوزيع، عمان  اتجاهاتالحريره،    رافده -

 .2014الأردن، 
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راوية حسن، إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية للطبع والنشسر والتوزيع، الإسكندرية، مصر،   -
2000.  

 .2002، لبنان، 2رضوان شفي ، السلوكية والإدارة المؤسسة الجامعية للدراسات والنشر، ط -
، المدخل الى علم النف  الصناعي والتنظيمي، تر: فارس لحمي إدارة الشروق، عمان،  جريد يو رونالد  -

  .1999الأردن، 
   .2007مصطفى عليان، أس  الإدارة المعاصرة، دار صفاء للنشر، عمان الأردن،  ربحي -
 .2009زاهر عبد الحليم عاطف، الرقابة على الأعمال الإدارية، دار الرايسسسة عمسسسسان الأردن  -
 .1996ساسسسسي جمال الدين، أصول القانون الإداره، دار المطبوعات الجامعيسسسسسسسة الإسكندرية، مصر،  -
 .2001سعاد نائف البرطوني، أساسيات إدارة الأعمال، دار وائل للطباعة والنشر، عمان، الأردن،  -
ونظرية التنظيم مدخل نقده، دار المعرفة الجامعية الإسكندرية، مصر،   االإيديولوجيسعد مرسي ادر:  -

 .ب ت
شريف علي:   -43 .2004سنان الموسوه: إدارة الموارد البشرية، دار مجدلوه، عمان، الأردن  -

 .1997، الإسكندرية، مصر، 2الإدارة المعاصرة، دار الجامعة للنشر والتوزيع، ط
صال  ان نوار، فعالية التنظيم في المؤسسات القتصاد ة، مخبر علم الجتماع للبحث والترجمة   -

 .2006الجزائر، 
صلاح الدين محمد عبد الباقي: إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية للنشسسسسر والتوزيع الإسكندرية،   -

 .2000مصر، 
 .1996صلاح الشنواني، التنظيم الإداره في قطاع الأعمال، دار المعارف، مصر،  -
 .2007: العملية الإدارية، دار اليازوره العملية للنشر والتوزيع، عمان الأردن العتيبيضرار  -
 .1975طارق الساطي: الإصلاح الإداره في الجمهورية العربية السورية، دار الفكر، سوريا  -
 .2007طارق طه، التنظيم في الإدارة، الدار الجامعية للنشر والتوزيع، الإسكندرية، مصر  -
 .1994طلال حرب، الفشل أسبابه ونتائجه، دار الآفاق الجديدة للنشر والتوزيع، ايروت، لبنان،  -
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 .2002عبد السلام أاو قحف، أساسيات التنظيم الإداره، دار الجامعة الجديدة الإسكندرية، مصر  -
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 .2001علي عباس، الرقابة الإدارية على المال والأعمال، مكتبة الرائد العلمية، عمان، الأردن 
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  .2004والتوزيع، الإسكندرية، مصر، 
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محمد اهجت، جار الله كشب: المنظمات وأس  إدارتها، المكتب الجامعي الحديث الإسكندرية،   -
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 .1988محمد شفي  البحث العلمي، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، مصر،  -
، عمان، الأردن 2محمد صاحب سلطان إدارة المؤسسات الإعلامية، دار المسيرة للنشر والتوزيع ط -
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 .2006محمد عاطف ييث: قاموس علم الجتماع دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية، مصر،  -
 .2006محمد عبد الفتاح الصيرفي، مبادئ التنظيم والإدارة، دار المناهج للنشر، عمان الأردن،  -
  -. 2012محمد عبد الفتاح  ايي، الأخلاقيات في الإدارة، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  -

محمد عبد الفتاح  ايي: الرقابة في الإدارة العامة، مطابع الفرزدق التجاريسسسسة، الرياض، السعود ة،  
،  1لوم الإدارية، طمحمد عبد الفتاح  ايي، مبادئ الإدارة العامة كلية القتصاد والع -. 1987
 .2002الأردن، 

محمد عبد الوهاب، حسن عشماوه: الإدارة الستراتيجية في تنمية الموارد البشرية الشركة العربية   -
  .2014المتحدة للتسوي  والتوريدات، القاهرة، مصر، 

 .1983، لبنان، اروةمحمد علي محمد: مقدمة البحث الجتماعي، دار النهضة للنشر والتوزيع،  -
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 .2008والتوزيع، عمان، الأردن، 
وسلوك(، دار المجدلوه، عمان،  )نظريات مهده زويلف، علي محمد عمر العضايلة: إدارة المنظمة  -

 .1996الأردن، 
 .2008نداء محمد الصوص السلوك الوظيفي، مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزيع، الأردن،  -
 .2007 اسين سعد يالب: الإدارة الدولية، دار اليازوره العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  -
يوسف مسعداوه: أساسيات في إدارة المؤسسات، دار هومة للطباعة والنشر والتوزيع، الجزائر،   -

2013. 
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 .1972القاهرة، مصر، 

: المعجم العربي الميسر للمدرسة والجامعة والمكتب والمنزل، دار محمود أحمد زكي ادوه، يوسف  -
  .2000الكتاب المصره، القاهرة، مصر، 

 .2005، ايروت، لبنان، 3: المعجم اللبناني في اللغة والعلام، دار العلم، طالرائد جبران مسعود   -

  .2006: المعجم الإداره، دار أسامة للنشر والتوزيع، الأردن، الشويكي سمير  -

: المرام في المعاني والكلام القاموس الكامل، دار الراتب الجامعية ايروت، لبنان، الدين مؤس  رشاد -
2000. 
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 :ثالثا: المذكرات

: الرقابة الإدارية وعلاقتها بكفاءة الأداء، دراسسسة تطبيقية بجمرك  الحربي أحمد ان صال  ان هليل   -
 .2003مطار الملب خالد الدولي، مذكرة ماجستير )منشورة(، تخصص علوم إدارية الرياض، السعود ة، 

السعيد الوم، أساليب الرقابة ودورها في تقييم أداء المؤسسة القتصاد ة، دراسة ميدانية أجريت بمؤسسة   -
المحركات والجرارات بالسوناكوم، مذكرة ماجستير منشورة، تخصص علم الجتماع والد مغرافيا قسنطينة،  

  .2007الجزائر، 

، مذكرة  GL/K إ مان محماد ة، الرقابة التنظيمية والأداء دراسة ميدانية بمركب تمييسسسسع الغسسساز الطبيعي -
 .2008ماجستير )منشورة(، تخصص تنمية وتسيير الموارد البشرية، سكيكدة الجزائر، 

: دور الحوافز في تحقي  الرضا الوظيفي دراسة على عمال مؤسسة الديوان الوطني  إاتسام ارجي  -
 .2017تخصص علم اجتماع تنظيم وعمل، تقرت، الجزائر،  ،منشورة(  للتطهير، مذكرة ماستر 

المنظمات، دراسة ميدانية بمؤسسة مطاحن : سوسيولوجيا التغيير التنظيمي وفعالية أحمد  بشمال -
  .2010الأيواط، مذكرة ماجستير )منشورة(، تخصص تنظيم وعمل، الأيواط، الجزائر، 

: تأثير التدريب على إنتاجية المؤسسة دراسة حالة على العمال بمؤسسة سونلغاز  الربيع او عريوة  -
  .2007( تخصص علوم التسيير والعلسسسسوم التجارية، اومرداس، الجزائر، )منشورةمذكرة ماجستير 

حسن محيسن حسن أاو عمرة، عوامل التسيب الوظيفي في الآليات التقنية من وجهة نظر الإدارة   -
العليا، دراسة ميدانية بمحافظات يزة، مذكرة ماجستير )منشورة( ، تخصص إدارة الأعمال، يزة، فلسطين،  

2010.  

: الرقابة الإدارية والتسيب الإداره في المؤسسة، دراسة ميدانية بمؤسسة توزيع الكهرباء  دلل يلوسي  -
  .2014(، تخصص علم الجتماع تنظيم وعمل، تبسة، الجزائر، ماجستير)منشورةوالغاز، مذكرة 

: الرقابة الإدارية والتسيب الوظيفي دراسة ميدانية في مؤسسة توزيع الكهرباء والغاز  دلل يلوسي  -
 .2014( ، تخصص تنظيم وعمل، تبسة، الجزائر، )منشورةمذكرة ماجستير 

: الرقابة على المؤسسات الشتراكية يات الطابع القتصاده فسسسسي الجزائر رقابة إدارية  محمد مصباح  -
ومالية، دراسة ميدانية بمعهد الحقوق والعلوم الإدارية مذكرة لنيل شهادة الدكتوراه )منشورة(، تخصص 

 .1985الحقوق والعلوم الإدارية قسنطينة، الجزائر، 



 

126 
 

: التواف  المهني وعلاقته بضغوط العمل لدى موظفي المؤسسات العقااية، دراسة على  محمد مكناسي  -
أعوان السجون بمؤسسة إعادة التأهيل، مذكرة ماجستير )منشورة( تخصص علم النف  والعلوم التربوية  

  .2007والأرطفونيا، قسنطينة، الجزائر، 

 :رابعا: المجلات والدوريات

إاراهيم سعد الدين، تنظيم وتدارة القطاع العام في مجلسسة العلسوم القانونيسسسة كليسسسسة القانون والسياسة، بغداد،   -
 .1985،2العراق، العدد 

: دراسة تطبيقية  المحلية  : الممارسات الإدارية والتسيب الوظيفي في الأجهزة  العزازه أاو إدري ، محمد   -
  .2001، 01، العدد 23مجلة البحوث التجارية، المجلد 

الغرياني طلال سراج، الرقابة الإدارية وأجهزتها في مجلة الإدارة العامة، معهد الإدارة العامة الرياض   -
 .2009، 53السعود ة، العدد 

عبد اللطيف أسار فخره، أثر الأخلاقيات الوظيفية في تقليل فرص الفساد الإداره في الوظائف   -
 .2006، 29الحكومية، مجلة العلوم الإنسانية، العدد 

  خامسا: الكتب باللغة الأجنبية

Kuentz h, odonnell: the fonctions and authorig of the manager, dans 

Principales of management an analyses of the managerial fonctions. Mc 
graille. 

Jean Dubois : dictionnaire de la langue Française lexis canada : les éditions 
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 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية 
    وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 جامعة محمد بوضياف 
 العلوم الإنسانية والاجتماعية كلية 

 قسم علم الاجتماع  
 تخصص: علم اجتماع تنظيم وعمل 

 
 

 :استمارة استبيان حول
 
 
 
 
 
 

إشراف الأستاذ                                                                 : ةإعداد الطالب
                                               :الدكتور

بوسكرة             ..................... 
  عمر 

في إطار إعداد مذكرة تخرج لنيل شهادة ماستر في علم اجتماع    سيده )تي( الكريم )ة( تحية طيبة: 
تنظيم وعمل نضع اين أيد كم هذا الستبيان راجين منكم الإجابة على عباراته بكل صدق وموضوعية، علما  

 أن إجاباتكم ستحظى بالسرية التامة ول تستخدم إل لغرض البحث العلمي فقط. 
 وفي الأخير لكم جزيل الشكر على تعاونكم 

 ترونها مناسبة.: ضع علامة )×( أمام الإجابة التي ملاحظة
 
 

  
 
 2024- 2023السنة الجامعية 

 

 دور الرقابة الإدارية في الحد من مظاهر التسيب 
 دراسة ميدانية 
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 : ملخص

من الضروره التركيز على هذه الرقابة من الناحية الإدارية في الدولة من أجل الوصول الى  
بالتسيب المستوى المطلوب الذه  أمله كل مواطن فأه إهمال في الإدارة يؤدى الى ما  عرف 

فقد أولت  لذلب  باتت الإدارة الجزائرية تعاني منه في الآونة الأخيرة. ونتيجة  الذه  الوظيفي 
الأجهزة الإدارية في الجزائر على مختلف قطاعاتها أهمية كبرى لظاهرة التسيب الوظيفي التي 
  أصبحت تؤرق المسؤولين لما لها من أثار سلبية على مستوى الخدمات والأداء في مختلف
تساهم في الحد من  التي  بالبحث عن مختلف الأليات  اد من علاجها  القطاعات، فكان ل 
الآليات   هذه  أحد  الإدارية  الرقابة  وتعتبر  والمؤسسات،  الأفراد  على  الظاهرة  هذه  خطورة 
الضرورية، لما لها من دور في القضاء على الكثير من الأخطاء والنحرافات وترشيد القرارات 

إلى إدارة راشدة قادرة على تحقي  الصال  العام من جهة، وتقد م أفضل  من أجل الوصو  ل 
الخدمات في أسرع الأوقات ومن هذا المنطل  جاءت هذه الدراسة محاولة الكشف عن العالقة  

 .التي تربط اين الرقابة الإدارية والتسيب الوظيفي

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

133 
 

Abstract 

It is necessary to focus on this administrative control in the country in 
order to reach the required level that every citizen hopes for. Any 
negligence in administration leads to what is known as the 
administrative laxity that the Algerian administration has recently 
suffered from. As a result, the administrative bodies in Algeria, in their 
various sectors, have attached great importance to the phenomenon 
of administrative laxity, which has become an alarm for officials due to 
its negative effects on the level of services and performance in various 
sectors. For individuals and institutions, and administrative control is 
one of these necessary mechanisms, because of their role in 
eliminating many errors and deviations and rationalizing decisions in 
order to reach a rational administration capable of achieving the public 
good on the one hand, and providing the best services in the fastest 
time and from this standpoint these came The study is an attempt to 
uncover the relationship between administrative control and 
administrative laxity. 

 
 


