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 :شكر وعرفان
 أول شكري لله ربي العالمين الذي رزقني العقل وحسن التوكل عليو سبحانو وتعالى احمده واشكره

 ى نعمو وحسن عونو واصلي وسلم على خاتم الأنبياء والمرسلينعل

في البداية الشكر والحمد لله جل في علاه فإليو ينسب الفضل كلو في إكمال والكمال يبقى 

 "كناي المخفي   "لوحده ىذا العمل وبعد الحمد لله فإنني أتوجو إلى أستاذي الدكتور 

ير الذي لن تفيو أي كلمات حقو فلولا مثابرتو ودعمو المستمر ما تم ىذا العمل وما بالشكر والتقد

 قدمو لنا من وقت في سبيل إثراء ىذه الرسالة وإعدادىا بشكلها ومضمونها

 الحاليين وعلى ما قدمو لي من جهد صادق وعون مخلص وتوجيهات.

ن ساعدنا من قريب أو بعيد إلى كل ىؤلاء أسمى معاني الشكر وفي الأخير نتوجو بالشكر إلى كل م

 والتقدير لكم مني جزيل الشكر...............



 

 
 

هدإء :إ   
 اهدي ثمزة هذا العمل إلى

 إلى من رعتني بعينيها وكطتني بحلها وعطفها

 إلى أحب الناص إلى روحي قلبي حفظها الله

 وأبقاها لي تاجا فىق راس ي......أمي الغاليت

 من عزفني الحزف وأحطن تزبيتي وأوصلني أحطن المزاتب إلى

 إلى...... أبي العشيش حفظه الله وأطال في عمزه

 إلى إخىتي الأعشاء محمد ورضا وفيصل

 إلى كل من ضاعدني في انجاس هذا العمل من فارص وربيعت

 والى كل الأصدقاء التي كانت أرواحنا حلىة في الدراضت من

 اء وإًمان.ربيعت ولمياء خىلت وشيم

 هاجز دبدابي



 

 
 

  

هدإء :إ   
لى قلبي إمعلم وإمفضيلة في كل  لى من غرست في هفسي مخافة الله في إمسر وإمعلن وحببت إ  إ 

 شيء........وإلدتي

لى.........وإلدي إلذي  لى من رباني صغيرة ورعاني كبيرة وإن يجمعني به في هعيم و جنات إ  إ 

 إجتهد في تربيتي

خ لى إ  وتي وأأخوإتي أأمينة وحنان وحياة وجميع إلأقارب على مساهدتهم ومشاركتهم وتشجيعهم إ 

 بكل صغيرة

 وكبيرة مرفع إلمعنويات وتحفيزهم إلمعنوي

لى كل من ساعدني من قريب أأو بعيد..........إهدي هذإ إمعمل  إ 

يمان ،خولة وش يماء   .إلى جميع زميلاتي إمتي كنا بامروح وإحدة وهي هاجر ولمياء،إ 
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 مػػػػػػػقدمة

تواجو المؤسسات الجزائرية اليوم الكثير من التحديات المتعددة مصدرىا أساس اتساع 

تي تمارس في إطار نشاطيا وسط العديد من المتغيرات التي تمتاز بالتعقد البيئة الخارجية ال

والتداخل حيث تعمل ىذه المتغيرات عمى تحديد مكانة ومستوى وقيمة المؤسسة في المجتمع 

سواء عمى الصعيد الوطني أو الدولي والمؤسسات الناجحة ىي التي تعتمد عمى إدارة جيدة 

ت وذلك بالاعتماد عمى مجموعة من الوظائف والعمميات تمكنيا من حل المشاكل والصعوبا

الإدارية اليامة التي لا يمكن الاستغناء عمييا كالتخطيط والتنظيم والتوجيو حيث ان ىذه 

العناصر تساىم في تحقيق أىداف المؤسسة وضمان بقائيا واستمرارىا وتحسين أدائيا 

 .ة الحادة التي تتعرض ليا وفعاليتيا وضمان قدرتيا عمى التكيف ومواجية المنافس

وفي بحثنا ىذا ارتأينا دراسة وظيفة العممية الرقابية لما ليا من أىمية بارزة  

داخل المؤسسة العمومية فيي نشاط إداري منظم ييتم بالإشراف والمتابعة والأداء والفعالية 

ف والكفاءة بناء عمى أىداف وسياسات وبرامج وخطط التي سبق تحديدىا بقصد اكتشا

 .مواطن الضعف والأخطاء والانحرافات لعلاجيا وتقويميا وتفادي تكرارىا مرة أخرى 

ومن الضروري التمسك والإلحاح لممارسة أنشطة الرقابة الإدارية باستمرار وفي 

مختمف الأوقات والأزمنة لان تنفيذ الأعمال والميام لايتم في الغالب بشكل تام ومتقن ولان 

بواسطة البشر ومن المعروف إن ىؤلاء متفاوتون في قدراتيم  تطبيق الخطط في العادة

ودافعتييم وأمانتيم وأدائيم الأمر الذي يفترض وجود رقابة مستمرة ولذلك حتى يمكن إزالة 



 

 
 

أسباب الاحتكاك أو النزاع والصراع بين العاممين بالمؤسسات ولمسير عمى توفير الراحة 

 والأداء الجيد .

ي التي تساىم في ربط أجزاء العمميات الإدارية مع بعضيا إن الأجيزة الرقابية ى 

البعض وغياب العممية الرقابية يؤدي إلى تفكيك عناصرىا فيي تطور التنظيم وتنشط الأداء 

في المؤسسة لذا فإننا نحتاج إلى ميارات عالية وخبرة كافية وأساليب متطورة لمرفع من 

عصبي لجسم الإنسان لأنيا تحرص وتسير عمى الإنتاج وتحسينو فالرقابة بمثابة الجياز ال

 سلامة خمية من خلايا التنظيم التي تشرف عمى متابعتو داخل المؤسسة.

ونظرا لأىمية الرقابة الإدارية فإننا سنحاول من خلاليا التطرق الى معرفة بعض 

العناصر التي توضح لنا الغموض الذي قد يتشكل في أذىاننا بالرقابة وذلك من خلال 

يفيا وتوضيح أىميتيا ووظائفيا وأىدافيا داخل المؤسسة مع التركيز عمى أساليبيا تعر 

 ووسائميا في تقييم الأداء.

إلى قسمين أساسيين :ىما الجانب النظري والجانب وتحقيقا لذلك قسمت الدراسة 

 حيث يشمل الجانب النظري عمى ثلاث فصول :، الميداني

ب اختيار الموضوع وكذلك الإشكالية مع الإشارة وقد اختص فيو طرح أسباالفصؿ الأوؿ : 

الى جممة من التساؤلات والفرضيات التي احتوت منيا بالإضافة إلى ذكر أىمية وأىداف 

 الدراسة .



 

 
 

الدراسات السابقة وكذا التي تم التعرض إلييا  والدراسات السابقة بالإضافة إلى تحديد المفاىيم

 .في البحث

 اىية الرقابة الإدارية فيندرج ضمنو مبحثين أساسيين ىما:بعنوان م الفصؿ الثانيأما 

 المبحث الأوؿ:

بعنوان ماىية الإدارة يحتوي عمى مفيوميا بصفة عامة أىميتيا وكذا مجالاتيا 

 بالإضافة إلى أساليبيا ومبادئيا وأبعادىا .

 المبحث الثاني:

رية وأىميتيا وأنواعيا بعنوان ماىية الرقابة الإدارية يحتوي عمى مفيوم الرقابة الإدا 

 والمراحل والخطوات والأدوات والمبادئ والعناصر وكذا أىم المعوقات.

 بعنوان الفعالية التنظيمية يتشكل ضمن مبحثين ىما كالتالي: الفصؿ الثالثأما 

 المبحث الأوؿ:

 يندرج تحت تعريف الفعالية التنظيمية و خصائص ومؤشرات .

 المبحث الثاني:

داخل الأساسية لمفعالية التنظيمية والأبعاد الخاصة بقياسيا والمعايير قد تبين فيو الم

 المعتمد عمييا والعوامل المؤثرة فييا.



 

 
 

وقد شمل الجانب الميداني عمى فصل واحد ىو:الفصل الرابع : الإطار المنيجي لمدراسة قد 

 شمل مبحثين ىما :

 المبحث الأوؿ:

 وات المستخدمة.بعنوان الدراسة الاستطلاعية والمنيج والأد

 المبحث الثاني:

 بعنوان عينة الدراسة ونتائجيا ووضع اقتراحات.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 الباب الأوؿ:

 

 الجانب النظري:

 

 الفصل الأول:

 

 

 

 الفصل الثاني:

 

 

 

 الفصل الثالث:

 

 

 

 

 الفصل الرابع:

 

 موضوع‌الدراسة‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌

 الرقابة‌الإدارية‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌

 الفعالية‌التنظيمية‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌

 الإطار‌المنهجي‌للدراسة



 

 
 

 

 الفصؿ الأوؿ:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 موضوع‌الدراسة



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 الفصؿ الاوؿ:•

 

 موضوعأسباب اختيار ال-0

 إشكالية البحث-9

 فرضيات الدراسة-3

 أهمية الدراسة-4

 اهداؼ الدراسة-5

 تحديد المفاهيـ-6

 دراسات سابؽ-7



 الفصل الاول:موضوع الدراسة

 

13 
 

 عأولا: أسباب اختيار الموضو 

 الأسباب الذاتية :-0

 تكمن لدينا أسباب اختيار الموضوع فيما يمي :

ي تحقيق الفعالية فدارية والدور الذي تمعبو لإالرغبة الممحة في دراسة موضوع الرقابة ا -
ظيار ىذه  ميدانيا تكوين نظرة عامة عن ىذه العممية من أجل التنظيمية وىذا محاولة إبراز وا 

 - نتاجية وكيفية تطبيقيالإالعممية لمدى فعاليتيا في تحسين الكفاءة ا

 الأسباب الموضوعية :-9

ئصيا السعي لموقوف عمى أىم خصا تكمن أىمية مشكمة الرقابة بالنسبة لممؤسسة في
 وىذا من أجل تكوين إطار معرفي حول موضوع الرقابة. مجالاتياو 

  محاولة إفادة المؤسسات الجزائرية بدراسات واقعية تمس مشاكميا خاصة في
 نضباط والأداء والكفاءة .لإمستويات تدىور ا

  الحاجة لمقيام بالمزيد من الدراسات حول ىذا الموضوع لتحسين المؤسسة بأىمية
 عتناء بمستوى الفعالية والكفاءة .لإا المورد البشري

 ثانيا: إشكالية البحث  

نسانية فأصبح العالم يتسم لإيشيد العالم اليوم تقدما عمميا في جميع مجالات الحياة ا

بالمنافسة الشديدة في المنظمات والأعمال عمى الأسواق المحمية والدولية ومنشأ ىذه المنافسة 

ة إشباع حاجات الفرد من سمع وخدمات ولكي تبمغ أعمال في الاتجاىات السائدة نحو العولم

منظمات مستوى المكانة المتقدمة لإشباع ىذه الحاجات فإنيا تصطدم بندرة الموارد المتاحة 

                 ومن ثم تظير الحاجة إلى نظام يكفل  أفضل استخدام الموارد المتاحة لتحقيق اليدف .                                              
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وذلك ينظر إلى الرقابة في منظمات الأعمال بأنيا الجيد المنظم لتحديد معايير الأداء 

وفقا للأىداف التي خططتيا ومقارنة الأداء الفعمي مع تمك المعايير ماذا كانت ىناك أي 

انحرافات واستبيان أىميتيا اتخاذ كل ما ىو ضروري من أجل ضمان حسن استخدام موارد 

نظمة بكفاءة وفعالية نحو أىدافيا وبتركيز أكثر تكون الرقابة ىي الوظيفة الرابعة من م

                                 وظائف الإدارة وذلك لا يعني أنيا أقل أىمية إنما يتعمق الأمر بطبيعتيا الخاصة.                                                  

ن الرقابة الإدارية ىي مراجعة الإنجاز وفقا لمخطط الموضوعة وعمى ىذا الأساس فا

وىي التحقق ما اذا كان كل شيء يحدث طبقا لتمك الخطط والتعميمات الصادرة والمبادئ 

المحددة وأن غرضيا ىو الإشارة الى نقاط الضعف والاخطار بقصد معالجتيا ومنع تكرار 

 حدوثيا .

ر الأداء الوظيفي من خلال التركيز عمى الجودة وبيذا ارتبطت الرقابة الإدارية بعنص

لزيادة الكفاءة وتحقيق الأىداف فيعتبر الأداء من أىم الميزات الأساسية كذلك  وتقيم للأفراد

تمام الميام المكونة لوظيفة الفرد وىو بعكس  في أي مؤسسة فيو يشير الى درجة تحقيق وا 

 وظيفة .                                                                                                                     الكيفية التي يحقق أويشبع بيا الفرد متطمبات ال

ان التغيرات التي طرأت عمى وظيفة الدولة في عصرنا الراىن جعمت الرقابة تمتد إلى 

وىذه أشكال وأنواع تعتمد عمى  الاقتصادية والقضائية والإدارية والسياسية سائر المجالات

 مجموعة من الوسائل وغيرىا كالإشراف .
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ولذلك فان الرقابة الإدارية ونظرا لأىميتيا في وسط المنظمات الجزائرية يجب أن 

العناية والاىتمام نظرا لارتباطيا بالعديد من العمميات خاصة الفعالية ودورىا  تحظى بقدر من

 لعمل داخل المؤسسة.كعممية والإشراف عمى مدى سير ا

ولكن تبقى المؤسسات الجزائرية في دوامة المشاكل وظواىر تشاىد كضعف للإنتاج 

رية في والتسيير لذلك وحاولنا من خلال ىذه الدراسة معرفة الدور الذي تمعبو الرقابة الإدا

 الفعالية التنظيمية في المؤسسة الجزائرية والتي من خلاليا المؤسسات ودورىا في تحقيق

 طرحنا السؤال المركزي التالي 

                ىل لمرقابة الإدارية دور في تحقيق الفعالية التنظيمية في المؤسسة الجزائرية 

 والذي تتفرع عنو الأسئمة الجزئية التالية :                                                               

  الفعالية في المؤسسة الجزائرية                                      ىل لمرقابة الإدارية دور في زيادة 

                           ىل لمرقابة الإدارية دور في تحسين الكفاءة الإنتاجية في المؤسسة الجزائرية 

  ىل لمرقابة الإدارية دور في تقييم ناجح للأداء بالمؤسسة الجزائرية 

 ثالثا: الفرضيات 

 ية العامة: الفرض -0

      .الرقابة الإدارية ليا دور في تحقيق الفعالية التنظيمية في المؤسسة الجزائرية 

    .الرقابة الإدارية ليا دور في زيادة الفعالية في المؤسسة الجزائرية 
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 .الرقابة الإدارية ليا دور في تحسين الكفاءة الإنتاجية في المؤسسة الجزائرية 

 ورفي تقييم ناجح للأداء بالمؤسسة.لرقابة الإدارية ليا دا 

أهمية وأهداؼ الدراسة                                                                                                 : رابعا

 أهمية الدراسة  -أ

مى قيمتيا العممية والعممية تتوقف أىمية أي بحث عمى أىمية الظاىرة المدروسة وع

سياميا في إثراء المعرفة النظرية من جية والميدانية من جية أخرى وتكتسب ىذه إ ومدى

الدراسة أىمية خاصة لأنيا تتناول موضوع حساس داخل المؤسسة الجزائرية وىي الرقابة 

 الإدارية باعتبارىا عممية فعالة تساىم في تحقيق الفعالية التنظيمية والكفاءة وتقييم الأداء. 

 ة :أهداؼ الدراس -ب

لكل دراسة أو بحث عممي ىدف أو أىداف يسعى الباحث إلى تحقيقيا من خلال 

اىتمامو بالظاىرة المدروسة ويستمد ىذا البحث أىميتو انطلاقا من مجموعة من العناصر 

 المتعمقة بالجانب العممي والعممي مبنية كالتالي:

 :الأهداؼ العممية

 الجزائرية توضح أىم القوانين التنظيمية لتسيير المؤسسة.                    

 إثراء المكتبة بموضوع الرقابة الإدارية ونتائج ىذه الدراسة.                 

 التعرف عمى الرقابة الإدارية والدور الذي تمعبو في تحقيق الفعالية.  
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 التعرف عمى الرقابة الإدارية في تقييميا الناجح للانضباط والأداء.                                

 التعرف عمى الرقابة الإدارية في تحسين الكفاءة الإنتاجية.                                           

 الأهداؼ العممية: 

الكشف عن الظاىرة المدروسة ميدانيا وتعني بذلك معرفة العلاقة الحقيقية الموجودة  

 المؤسسة الجزائرية.  بين أساليب الرقابة الإدارية والفعالية التنظيمية داخل

 خامسا: تحديد المفاهيـ:

 تحديد مفهوـ الرقابة الإدارية:   -0

 تعريؼ الرقابة لغة:   -أ

والمقطع   contreمشتقة من الكممة الفرنسية controlلقد كانت الكممة الإنجميزية  

 ة،أمامواجي وتعني  contreأما المقطع الأول فيو مشتق من الكممة اللاتينية rôleالثاني 

عمى السجل أو  contre rôleتعني السجل أو القائمة وتطمق كممة  rôleالمقطع الثاني 

 تحمل معنى الرقابة.  القائمة التي تضم بعض الأسماء والتي

 تعريؼ الرقابة اصطلاحا:  -ب   

 ".  1عمى أنيا" عممية التأكيد من انجاز الأىداف التنظيمية بكفاءة عرفها هنري فايوؿ

                                                           
 . 95ص  2001الكريم أبو مصطفى ، الإدارة و التنظيم ، طلا ، دار النشر عمان، الأردن ، عبد  1
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المساعدين  أعمال تصحيح و قياس عمى تعمل إدارية وظيفة أنيا " عمى الشناوي يعرفها 

 ".1المرؤوسين بغرض التأكد من أن الأىداف والخطط المرسومة قد تحققت ونفذت

" الرقابة عمى أنيا أداة يمكن من خلاليا التحقق من أن البرنامج  إبراهيـ درويش فانه يرى

و بدرجة الكفاءة المحددة وفي الوقت المحدد لمتنفيذ أي  والأىداف قد تحقق بالأسموب المعين

 .2وفق الجدول الزمن العممية التنفيذ

 تعريؼ الرقابة اجرائيا: -ج

المتابعة والإشراف عمى  ىالرقابة ىي عممية ميمة في المنظمة وىي تشمل عم 

 الأفراد من أجل أداء جيد ليم.

 : تحديد مفهوـ الأداء الوظيفي  - 2

 :الأداء الوظيفي اصطلاحاتعريؼ  -أ

عمى أنيا "نتاج جيد معين قام ببذلو فرد أو مجموعة الانجاز  يعرفها بدوي مصطفى 

  3''معين عمل

  

                                                           
 10إبراىيم قلاني ، مرجع السابق ، ص  1
 .35، ص 2002، الإسكندرية ، الدار الجامعية ، 1عمي الشريف ، الإدارة المعاصرة ،ط 2
 . 47، ص 1996لمدراسات، لبنان،  ، المؤسسة الجامعية1كامل بريد، الإدارة و عممية و نظام، ط  3
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أن الأداء الفرد ىو محصمة لدافعية ذلك  "ketih Davis" ويعرفها كتيه ديفس 

 .1''الموظف لمعمل وقدرتو عمى العمل

يعتمد فقط عمى قدراتيم و إنما يعتمد في نفس  "أن أداء الأفراد لا أما زيداف فيري 

ما لدييم من دافعية وىذه الدافعية لا تعتمد بصفة عامة عمى ظروف العمل  الوقت عمى

نما تعتمد عمى ظروف الاجتماعية في التفاعل مع حاجات الأفراد فالحاجات  المادية، وا 

 .2''المشبعة لا تدفع السموك

 :تعريؼ الأداء الوظيفي إجرائيا- ب

و قيام الفرد بالميام المختمفة المكونة لعممية من خلال بذل جيد ذو نوعية معنية ى 

 وفق نمط أداء معين و تقدير جيود العاممين بشكل منصف.

 :تحديد مفهوـ الفعالية - 3

 :تعريؼ الفعالية لغة - أ

يعني وصف في كل ما ىو فاعل أي مصدر صناعي من فاعل : مقدرة الشيء عمى  

 3.التأثير

 

                                                           
 .96 المرجع السابق، ص  1
 .95المرجع السابق ، ص   2
 .12، دار الكتب العممية، لبنان، ص5فرحات يوسف شكري، معجم الطلاب ،ط  3
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 تعريؼ الفعالية اصطلاحا: -ب  

عرفيا قاموس الإدارة بأنيا تحقيق الأىداف الصحيحة من وجية نظر أفضل  

 .1التفسيرات الممكنة الظروف التجارة و إمكانات الربح

وعة العمل التابعة لو أنيا فعالية القائد بمدي الإنجاز الذي تحققو مجم العمري ىوير  

 ."في أىدافيا

  :الية إجرائياتعريؼ الفع -ج 

 .بماىو متوفر من موارد بشرية ىامةالفعالية ىي مدى تحقيق الأىداف و الوصول إلييا  

 :تحديد مفهوـ الكفاءة -4

 :تعريؼ الكفاءة لغة -أ

: جازه يء مكافأة وكفاء" كافأه عمى الشفي لسان العرب العلامة ابن منظورورد  

لا كفاء لو وىو في الأصل  ءة ونقولوالكفء ىو النظير وكذلك الكفء والمصدر الكفا

: القدرة عميو وحسن التصرف فيو وىي كممة لا نظير الله والكفاءة في العمل، أي مصدر

 .compétence2مولدة و لفظة الكفاءة ذات أصول لاتينية 

 

                                                           
 .65،ص  1984، الدار السعودية لمنشر و التوزيع ، 1الرائد محمد مينا العمى ، الوجيز في الإدارة العامة ،ط  1
 .63ص  1972القاىرة دار المعارف ، 2براىيم أنس و آخرون ، المعجم الوسيط مجمع المغة العربية ،طإ   2
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 :طلاحاتعريؼ الكفاءة اص -ب 

الدائمة  : مجموعة من المعارف ومن القدرات(luis D hainouttيعرفيا لوي دينو ) 

ومن الميارات المكتسبة عن طريق استيعاب معارف وجيية و خيرات مرتبطة فييا بينيا في 

  1.مجال

، أو من الوجدانية من الميارات المعرفية ىي مجموعة من التصرفات الاجتماعية 

نشاط ميمة أو ، التي تمكن من ممارسة دور وظيفة أو ة الحسبة، الحركيةالنفسي الميارات

 2.وجو دة عمى أكملعمل معق

 تعريؼ الكفاءة الإنتاجية إجرائيا: -ج

الكفاءة الإنتاجية ىي مجموعة من المعارف وقدرات الأفراد التي يستطيع أن  

 يستعمميا بكفاءة في مجابية المشاكل وحميا باستعمال الأمثل لمموارد المتاحة.

 :تحديد مفهوـ تقييـ الأداء -5

 :تعريؼ تقييـ الأداء اصطلاحا -أ

: تقسيم الأداء ىو التقويم المنظم لمفرد مع احترام أدائو في العمل و beachتعريؼ بيش 

 .4کرامتو في التطور

                                                           
 .45ص  2010، دار اليازوري العممية لمنشر و التوزيع دن، عمان، الأر مبادی و مداخل الإدارة ووظائفيا زكريا الدوري،  1
 .46نفس المرجع، ص    2
 .59ص  1995، الرياض، معيد الإدارة العامة ،منظور عمى مقارن ساني و التنظيميمي ، السموك الإنناصر محمد العد 3
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: فيعرفان تقسيم الأداء بأنو عممية قياس  Feeldaman Arnoldتعريؼ فيمدماف و أرنولد 

 . 1و تقويم أداء أعضاء المنظمة

 تقييـ الأداء إجرائيا: تعريؼ –ب 

اء ىو تحديد و تعريف الفرد بكيفية أدائو لموظائف التي يعمميا وىو النظام تقييم الأد 

الذي يتم بموجبو الحصول عمى المعمومات عن الأفراد في جميع المستويات باستخدام أىم 

 الأساليب لإبراز مدى قدرتيم و كفاءتيم و يكون دوريا.

 تحديد مفهوـ المؤسسة:-6

 تعريؼ المؤسسة لغويا: -أ

ويا حسب منجد لاروس " تنفيذ مشروع و ىو ما يقابمو في الإنجميزية تعني لغ 

entrer prise"2. 

 تعريؼ المؤسسة اصطلاحا: -ب

" بان المؤسسة الرأسمالية تكون ممثمة في  : K . MARXيعرفها كارؿ ماركس"  

عدد كبير من العمال يعممون في نفس الوقت تحت إدارة نفس رأس المال، وفي نفس المكان 

 .3اجل إنتاج نفس النوع من السمع من

                                                           
 .60تنفس المرجع ،  1
 .40، ص 2007عذون ناصر دادي، الاتصال ودوره في كفاءة المؤسسة الاقتصادية، الجزائر العاصمة، دار المحمدية،  2
 .42نفس المرجع،  3
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والمادية لمنشاط ". عمى أنيا الوحدة التي تجمع فييا  M .LBRETONويعرفها ليبروتوف 

 وتنسق العناصر البشرية.

وبيذا يمكن القول إن المؤسسة ىي مرتكز النشاطات من إنتاج وتبادل السمع  

 .والخدمات مع مختمف القطاعات تحت إطار شروط معينة تحكميا 

 سادسا: الدراسات السابقة:

 الدراسات العربية:-0

 دراسة : عبد الله عبد الرحماف النمياف : -أ

وىي دراسة أكاديمية من أجل نيل شيادة الماجستير في العموم الإدارية تحت عنوان  

 ". 1الرقابة الإدارية وعلاقاتيا بالأداء الوظيفي في الأجيزة الأمنية

 مركزي التالي:والذي انطمق من السؤال ال 

 ماىو واقع الرقابة الإدارية في الأجيزة الأمنية وكانت الأسئمة الجزئية كالتالي:  

  فعاليتيا تجاه  ىدمما ىو واقع أنظمة الرقابة الإدارية في شرطة منطقة حائل وما

 الأداء الوظيفي في الأجيزة الأمنية ؟ 

  ؟ما ىي الأجزاء والوسائل المتبعة في العممية الرقابية 

                                                           
لإدارية وعلاقتيا بالأداء الوظيفي في الأجيزة الأمنية رسالة لنيل شيادة ماجستير عبد الله عبد الرحمان النسيان ، الرقابة ا 1

 .2001تخصص عموم إدارية ،رسالة منشورة ،جامعة المممكة العربية السعودية ، كمية الدراسات العميا، 
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  ما ىي أىم العقبات والمشكلات التي تواجييا العممية الرقابية في شرطة منطقة

 حائل ؟

 ما ىي المقترحات المؤدية لتطوير أنظمة الرقابة الإدارية ؟ 

 وقد ىدفت الدراسة إلى الإجابة عن تساؤلات الدراسة كالتالي : 

 يفي.تحضى الأصول النظرية في مجال الرقابة الإدارية عمى الأداء الوظ 

 .التعرف عمى الجوانب السمبية و الإيجابية في عممية الرقابة الإدارية 

 وقد ىدفت الدراسة إلى الإجابة عن تساؤلات الدراسة كالتالي :

 تحضى الأصول النظرية في مجال الرقابة الإدارية عمى الأداء الوظيفي 

 ةالتعرف عمى الجوانب السمبية و الإيجابية في عممية الرقابة الإداري 

 . تقديم التوصيات و الاقتراحات المناسبة لتفعيل عممية الرقابة 

  إجراء مقارنة بين النظرية و الواقع لموصول إلى تحديد نقاط الاختلاف و الضعف 

 .أما الفرضيات فكانت عبارة عن تساؤلات كما ذكرت سالفا 

 .أما الدراسة الميدانية فقد أعتمد عمى المنيج الوصفي 

شرطة منطقة حائل  أدوات وىي استمارة الإستبانة عمى عينةكما اعتمدت عمى  

 وتوصل في الأخير إلى النتائج التالية :،العاممين فييا 
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  أظيرت النتائج وجود رقابة إدارية بشكل دائم عمى الأقسام التابعة لشرطة المنطقة وأن

 الرقابة فعالة .  ىذه

 رقابة الإدارية وىي العلاقات أظيرت النتائج أىم المشاكل و العقبات التي تواجو ال

 الشخصية و ضعف الرقابة الذاتية وعدم وجود نظام رقابي متخصص حديث . 

  أظيرت الدراسة المقترحات لتطوير الرقابة الإدارية مثل الحوافز المادية و المعنوية و

تشجيع المنافسة بين أقسام و مراكز الشرطة و تشجيع العاممين و نوعيتيم بممارسة 

 الذاتية.  الرقابة

  وجود علاقة إيجابية أو سمبية ووجود فروق ذات دلالة إحصائية بين المتغيرات

 الديموغرافية و استجابة أفراد العينة عمى بعض الفقرات.

ورغم ىذا فإنو ىناك مجموعة من الاختلافات بينيا وبين والدراسة الحالية و تكمل في 

تغير تابع للأداء الوظيفي كعلاقة بينيما في كونيا ربطت الرقابة الإدارية كمتغير مستقل بم

الأجيزة الأمنية ،فقد حاولت إبراز العقبات والإجراءات والوسائل المتبعة في العممية الرقابية 

عكس دراستنا فقد حاولنا إبراز الرقابة الإدارية والدور الذي تمعبو في تحسين الأداء الوظيفي 

ىذا نجد أنيما يصلان إلي نفس المبتغي وىو إيجاد  لمعاممين والوصول إلي ىذه النتائج ورغم

 العلاقة بين الرقابة الإدارية و الأداء الوظيفي كعممية في وسط المؤسسة .
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 دراسة : أحمد بف صالح بف هميؿ الحربي : -ب

وىي دراسة لنيل شيادة الماجستير في الأعمال الإدارية تحت عنوان الرقابة الإدارية  

 . 1الأداءوعلاقتيا بكفاءة 

 والذي انطمق من السؤال المركزي التالي:  

ما علاقة الرقابة الإدارية بكفاءة أداء المراقبين الجمركيين بجمرك مطار الممك خالد الدولي 

 بالرياض والأسئمة الجزئية التالية:

  ما أساليب وأدوات الرقابة الإدارية عمى أداء المراقبين الجمركيين بجمرك مطار

 كي؟الممك المم

  ما مدى فعالية الرقابة الإدارية بجمرك مطار الممك خالد الدولي في رفع مستوى أداء

 المراقبين الجمركيين ؟

  ما الصعوبات التي تواجو تطبيق الرقابة الإدارية الفعالية عمى أداء المراقبين

 الجمركيين بجمرك مطار الممك خالد الدولي ؟ 

 ستوى كفاءة الأداء لدى المراقبين الجمركيين ما العلاقة بين الأساليب الرقابية و م

 بجمرك مطار الممك خالد الدولي ؟

                                                           
يادة ماجستير في الأعمال أحمد بن صالح بن ىميل الحربي ، الرقابة الإدارية و علاقتيا بكفاءة الأداء ،رسالة لنيل ش 1

 .2004الإدارية ،رشالة منشورة ،جامعة الممك سعود، كمية العموم الإدارية، 
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وقد ىدفت دراسة إلى بحث علاقة الرقابة الإدارية بكفاءة الأداء وذلك من خلال  

التعرف عمى أساليب وأدوات الرقابة الإدارية عمى النشاط الجمركي بجمرك مطار الممك خالد 

ثم الكشف عن مدى فعالية ما يستخدم من أساليب رقابية ، ثم الدولي بمدينة الرياض ومن 

التعرف عمى مدى فعالية ما يستخدم من الأساليب رقابية ثم التعرف عمى معوقات تطبيق 

 الرقابة الفعالة.

أما في الدراسة الميدانية فقد اعتمد عمى المنيج الوصفي بأسموبو المسحي ، كما  

مركيين بمطار الممك خالد البيانات عمى عينة عمال ج اعتمد عمى أدوات الإستبانة لجمع

 وتوصل في الأخير إلى النتائج التالية :الدولي 

  إن بحث و مناقشة مشكلات العمل مع العاممين عند حدوثيا لا يتم بشكل فعال

 بجمرك المطار،

ويمثل ىذا الجانب أحد أبرز الصعوبات التي تواجو تطبيق الرقابة الإدارية الفعالة  

المراقبين الجمركيين وتدني متابعة الأداء بجمرك مطار الممك خالد لمكشف  عمى أداء

المستمر عن تطبيق الرقابة الفعالة عمى أداء المراقبين وأن الأساليب الرقابية المتبعة بجمرك 

 تطوير الأداء . مطار لا تركز عمى

ية و تكمل في أنيا ورغم ىذا فنلاحظ أن ىناك اختلاف بسيط بينيا و الدراسة الحال 

ربطة الرقابة الإدارية بمتغير تابع لمكفاءة عكس دراستنا الحالية ربطت المتغير المستقل 
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بالمتغير التابع للأداء الوظيفي لكنيا تمتقيا في متغير واحد وىو المتغير المستقل الرقابة 

 الإدارية .

 الدراسات الجزائرية : - 2

 دراسة نادية سمخاف: -أ

أكاديمية لنيل شيادة الماستر في التدقيق و مراقبة التسيير قامت بيا نادية  وىي دراسة 

سمخان تحت عنوان: "لوحة القيادة ودورىا في الرقابة عمى أداء العاممين في المؤسسة 

 .1الاقتصادية 

والذي انطمق من السؤال المركزي التالي : ما مدى فعالية لوحة قيادة إدارة الموارد  

 حسين أداء العاممين في المؤسسة الاقتصادية و كانت الأسئمة الجزئية كمايمي:البشرية في ت

  ما نقصد بموحة قيادة إدارة الموارد البشرية ؟ 

  ما دور لوحة القيادة الاجتماعية في إدارة الموارد البشرية داخل مؤسسة سونمغاز

 ورقمة ؟. 

 تحسين أداء العاممين في ىل لوحة قيادة إدارة الموارد البشرية تعتبر كأداة فعال ل

 سونمغاز ورقمة؟  مؤسسة

 والفرضيات كانت كالتالي : 
                                                           

نادية سمخان ، القيادة و دورىا في الرقابة عمى أداء العاممين في المؤسسة الاقتصادية رسالة لنيل ماستر في التدقيق و   1
 .2007كمية العموم الاقتصادية و عموم التسيير، المراقبة، رسالة منشورة ،جامعة قاصدي مرباح ورقمة 
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  تعتبر لوحة القيادة أداة ضرورية لمراقبة تسيير أداة الموارد البشري في مؤسسة

 سونمغاز .

  تتميز لوحة القيادة الاجتماعية في مؤسسة سونمغاز بطريقة تقديم المؤشرات

 ف إدارة المواد البشرية .من وظائ الخاصة لمعالجة كل وظيفة

  يتم تحسين أداء العاممين في مؤسسة سونمغاز بناءا عمى المؤشرات و المعمومات

 الضرورية الفعالة التي تحتوييا لوحة القيادة .

  أما الدراسة الميدانية فقد اعتمد عمى المنيج الوظيفي و الأدوات التالية : استمارة

 ة سونمغاز بورقمة.و مقابلات حرة مع بعض إطارات في مؤسس

وقد طبقت الدراسة عمى عينة عمال سونمغاز العاممين توزيع وسط ورقمة و المجال  

 وتوصمت في الأخير إلى النتائج التالية : 2013الفترة الثلاثي الأول لسنة  الزماني

أن لوحة القيادة ووجودىا في المؤسسة فيي أداة حقيقية فعالة يعتمد عمييا في  

العاممين بالمؤسسة / لفت إنشاء المسؤولين إدارة الموارد البشرية بأن الإنحرفات  تحسين أداء

الإجراءات التصحيحية اللازمة في الوقت المناسب / أن ىناك القيادة  المسجمة و الأىداف و

اجتماعية في إدارة الموارد البشرية / اختيار لوحة القيادة أداة فعالية في فعاليتو الأداء 

 خل مؤسسة سونمغاز بورقمة .لمعاممين دا

براز الدور الذي   وبيذا كانت ىذه الدراسة تحوي عمى متغيرين لوحة القيادة والرقابة وا 

تمعبو ىذه الأخيرة عمى الرقابة وأداء العاممين بينما احتوت الدراسة التي تحت بعد دراستيا 
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المستقل و لكن كان ليما  عمى متغير الرقابة والأداء الوظيفي، فقد كانت مختمفين في المتغير

 نفس اليدف لموصول الى كيفية تحسين الأداء لدى العمال .

 دراسة السعد بموـ : -ب

وىي دراسة أكاديمية لنيل شيادة ماجيستر في تنمية و تسيير الموارد البشرية قام بيا  

ة و الذي السعيد بموم تحت عنوان "أساليب الرقابة ودورىا في تقسيم أداء المؤسسة الاقتصادي

 انطمق من السؤال

 : 1المركزي التالي

 ىل تساىم أساليب الرقابة بأنواعيا في تقييم أداء المؤسسة الاقتصادية؟ 

 يمي: وكانت الأسئمة الجزئية كما

  إلى أي مدى تؤثر أساليب الرقابة المطبقة داخل المؤسسة عمى تماسكيا ؟ 

 سة؟ ىل تساىم أساليب الرقابة في التسمية الفعالة لممؤس 

 ىل تؤدي أساليب الرقابة المختمفة إلى تقييم فعال لأداء المؤسسة الاقتصادية؟ 

 و الذي انطمق من الفرضيات التالية :

 . كمما كانت ىناك رقابة فعالة أدى ذلك إلى تقييم جيد للأداء لممؤسسة الاقتصادية 

                                                           
السعيد بموم، أساليب الرقابة و دورىا في تقييم أداء المؤسسة الاقتصادية برسالة لنيل شيادة ماجستير في تنمية وتسير  1

 .2011الموارد البشرية رسالة منشورة ،جامعة منتوري قسنطينة ، كمية العموم السياسية و الاجتماعية ،
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  في نجاح كمما كان النظام الرقابي في المؤسسة الاقتصادية واضح ودقيق ساىم ذلك

 العممية الرقابية.

  كمما كانت الأساليب و الوسائل التي تعتمد عمييا العممية الرقابية متطورة أدي ذلك

 إلى تقييم نجاح الأداء المؤسسة الاقتصادية .

  أما في الدراسة الميدانية فقد اعتمد عمى المنيج المقارن في تحديد العلاقة بين

 . الرقابة المالية و الرقابة الإدارية

أما الأدوات فقد اعتمد عمى المقابمة والملاحظة والاستمارة أما العينة فقد قسمت إلى  

ثم توصمت في الأخير ،عامل 1386تقنيين و يقدر عددىم ب فئات وىم الإداريين والعمال وال

 إلى نتائج التالية :

 - . إن الرقابة عممية دينامكية تتصف بالحركة 

 شرية في المؤسسة التي أجريت فييا الدراسة . ضعف دور الرقابة الموارد الب 

 - الرقابة عمى الإنتاج لم ينجح في تطوير العممية الإنتاجية سواء من حيث الإنتاج أو

 جودتو نوعية أو

 ورغم ىذا فإنو ىناك مجموعة من الاختلافات بينيا و الدراسة الحالية وتكمل في: 

 تأثير ىذه الأساليب الرقابية والدور  ربط الرقابة بالأداء في المؤسسة وأبرز لنا مدى

 الذي تمعبو في تقييم الأداء .
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ة تحسين الدور الذي تؤديو في زيادأما دراستنا فسنحاول إعطاء الدور اليام لمرقابة و  

الأداء الوظيفي ورغم ىذا لدينا نفس المتغيرات من الرقابة، الأداء الوظيفي وىما يحولان إبراز 

 ابة في المؤسسة.ر الذي تمعبو الرقالدو 
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 تمهيد:

تعد الرقابة الإدارية إحدى أىم الوظائف في العمل الإداري إذ يستطيع بواسطتيا 

المسئولون الإداريون التحقق من مدى تنفيذ الأىداف الموضوعة لممنظمة، أي أنيا وظيفة 

ظيار أسباب التقصير في العمل و كيفية معالجة تمكن من مراجعة ال عمل الذي يتم تأديتو وا 

 ذلك لمنع تكرار حدوث مثل ىذه التصرفات .

لذا سوف تتطرق في فصمنا ىذا إلى الإدارة وما ىي أسسيا و أصوليا العممية و تعبر 

مى حد عن أكثر المواضيع التي شيدت تغييرا في ممارستيا التطبيقية ومفاىيميا الفمسفية ع

سواء و ذلك بسبب حالة التسارع و التجدد و التطور، ىذه الأخيرة ىي السمة الأساسية 

 للأنشطة الإدارية بكل أنواعيا.

بالإضافة إلى ذلك سنحاول توضيح ىذه العممية الرقابية و إبراز الإدارة كييكل فقمنا 

 ابة الإدارية.بتوضيح مبحثين: المبحث الأول يتناول الإدارة و المبحث الثاني الرق
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 المبحث الأوؿ: ماهية الإدارة: 

 أولا: مفهوـ الإدارة:

ليس ىناك من تصور محدد لماىية النشاط الإداري وحدوده ومضمونو، فالبعض يفيم 

الإدارة بأنيا" السمطة والقيادة أو بمعنى أخر ىي المركز المرموق الذي تصدر عنو الأوامر 

 ".1والقرارات

، رائد مدرسة الإدارة العممية -Fredirique Taillor -ك تايمور بينما يعرف فريدري

للإدارة بما پمي " فن الإدارة ىو المعرفة الصحيحة لما تريد من الرجال أن يقوموا بعممو ثم 

 ". 2رؤيتك إياىم يعممونو بأحسن طريقة و أرخصيا

 "وىو من عمماء الإدارة المعاصرين وصاحب -Peter Darker -أما بيتر درکر

نظرية الإدارة بالأىداف فيعرف الإدارة عمى أنيا عضو لو وظائف متعددة وىي التي تدبر 

 ". 3العمال والعمل

وىناك من بعرفيا عن طريق القيام بوظائفيا من تنبؤ و تخطيط و تنظيم و إصدار 

أوامر وتنسيق ورقابة وعرفت الإدارة بأنيا ىي " فن التخطيط لنشاط يتعمق بحسن استعمال 

 ارد البشرية و المالية لتحقيق أىداف المؤسسة .المو 

                                                           
 . 55، ص2003، عمان، الأردن ، دار المناىج لمنشر والتوزيع، 1مي فلاح الزعبي مبادئ الإدارة،ط" ع 1
 25، ص 2003، بيروت، لبنان ، دار حامد لمنشر و التوزيع ،1د موسي خميل ، الإدارة المعاصرة، ط  2
 6عمي فلاح الزعبي ، المرجع السابق ، ص   3
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فيقول كامل المغربي" بأن الإدارة ىي عممية التنسيق بين جميع عوامل الإنتاج البشرية 

وغير البشرية باستعمال وظائف التخطيط والتنظيم والقيادة والإشراف والرقابة حتى يمكن 

 التوصل إلى اليدف المطموب وبأقصى كفاية ممكنة .

بة وعرفت الإدارة بأنيا ىي " فن التخطيط لنشاط يتعمق بحسن استعمال الموارد ورقا

 .1البشرية و المالية لتحقيق أىداف المؤسسية

فيقول كامل المغربي " بأن الإدارة ىي عممية التنسيق بين جميع عوامل الإنتاج 

شراف و الرقابة البشرية و غير البشرية باستعمال وظائف التخطيط و التنظيم و القيادة و الإ

 . 2حتى يمكن التوصل إلى اليدف المطموب وبأقصى كفاية ممكنة

أول من كتب مؤلفا  -Lionard Hweit -كما تعرف الإدارة عند ليونارد ىوايت 

عمميا في ىذا الموضوع بعنوان مقدمة دراسة الإدارة العامة، مؤكدا أن الإدارة العامة تتضمن 

 .3أعرافيا الوفاء بالسياسة العامة أو تنفيذىاجميع تمك العمميات التي تحتوي 

وعرف "أبو نبعة" الإدارة بأنيا فن معرفة استخدام كافة أوجو النشاط اللازمة لتوجيو 

 . 4موارد الشركة التحقيق أىدافيا بأقصى كفاية ممكنة

                                                           
 10،ص2010، الأردن ، عمان ،1رة ووظائفيا، طزكريا الدوري، مبادئ و مداخل الإدا  1
 .15أسعد غالب ، الإدارة الإستراتجية ، د ط ، الرياض السعودية ، معيد الإدارة العامة ،ص   2
 .15و نفس المرجع ،ص   3
 .26المرجع السابق ، ص  4
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" الإدارة أنيا التنبؤ والتخطيط والتنظيم -Henry Fayol -كما يعرف "ىنري فايول 

صدار ا ويرى إن عناصر الإدارة ىي التخطيط، التنظيم، القيادة  الرقابةلأوامر والتنسيق و وا 

 .1التنسيق، الرقابة

الإدارة ىي "فن الحصول عمى أقصى نتائج بأقل -John Mai -وعرف "جون مي" 

جيد حتى يمكن تحقيق أقصي سعادة لكل من صاحب العمل و العاممين مع تقديم أفضل 

 . 2خدمة لممجتمع

الإدارة ىي وظيفة في الصناعة يتم بموجبيا القيام  -Childon -"شيمدون" وعرف 

برسم السياسات والتنسيق بين الأنشطة الإنتاج والتوزيع والمالية وتصميم الييكل التنظيمي 

 .3لممشروع و القيام بأعمال الرقابة النيائية عمى كافة أعمال التنفيذ

 ثانيا : أهمية الإدارة :

البشرية في سيولتيا وفي تعقدىا وفي بدايتيا وفي أقدميا تكوين من سمات الحياة 

الجماعات المختمفة لمسيطرة عمى البيئة التي يعيش فييا الإنسان نظرا لطاقاتو و إمكانياتو 

المحدودة فكان الإنسان يعيش حياتو البدائية بين أفراد قبيمتو التي يعتمد عمييا في حماية 

رئيس القبيمة ىو المسؤول عن تصريف أمورىا وتوزيع  نفسو ضد ىجمات الأعداء، وكان

                                                           
،دط ، عمان دار الفكر لمنشر المغربي كامل محمد، السموك التنظيمي مفاىيم وأسس سموك الفرد و الجماعة في التنظيم 1

 .23والتوزيع ،ادس، ص
 .24نفس المرجع ص   2
 .135،ص  2009، مصر ، دار حامد لمنشر و التوزيع ،2حسين حريم مبادئ الإدارة الحديثة ، ط  3
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الأعمال بين أفرادىا وحل النزاع واتخاذ القرار فيما يعود بالخير عمى الجميع وىو بذلك 

يعيش مع الجماعة لأنو مدني بطبعو لا  يمارس شكلا من أشكال الإدارة فالإنسان منذ القدم

لإدارة أمر الجماعة و الفرد نحو أىدافيا يحب أن يعيش منعزلا عن الناس ، فالإدارة ميمة 

 . 1وكذلك ميمة لإدارة أمور المؤسسة نحو تحقيق أىدافيا

أما أىمية الإدارة في المجتمع فيعود تقدم الأمم إلى الإدارة الموجودة فييا فالإدارة ىي 

المسؤولة عن نجاح المنظمات داخل المجتمع لأنيا قادرة عمى استغلال الموارد البشرية و 

 .المادية بكفاءة عالية وفاعمية

فيناك العديد من الدول التي تممك الموارد المالية و البشرية ولكن لنقص الخبرة 

الإدارية بقيت في الموقع متخمف كما يمكن أن يقال إن نجاح خطة التنمية الاقتصادية و 

لمتاحة المادية و الاجتماعية و تحقيقيا لأىدافيا لا يمكن أن تتم إلا بحسن استخدام الموارد ا

البشرية وكذلك نجاح المشروعات المختمفة في جميع الأنشطة الاقتصادية الزراعية و 

 الصناعية والخدماتية.

 ثالثا: مجالات الإدارة :

ترتبط الإدارة بجميع الأنشطة الحياتية وفي الواقع إن التصنيف عمى أساس المجال لا 

منوعة وغير محددة ولكن يمكننا أن نصنف  يكون تصنيفا محددا إذ أن الأنشطة الحياتية

                                                           
 .65ص  2004، الإسكندرية ، مصر ، الدار الجامعية ، 1أحمد ماىر ، الإدارة المبادئ و الميارات ، ط   1
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الإدارة تصنيفا عاما وشاملا عمى أساس اليدف من النشاط الاجتماعي والخدمي و المادي 

 :1فتصبح الإدارة بذلك نوعين

إدارة الأنشطة ذات اليدف الخدمي الاجتماعي )إدارة القطاع الحكومي أو الإدارة  -1

 العامة(.

المادي )إدارة القطاع الخاص أو إدارة الأعمال ( ، وىناك  إدارة الأنشطة ذات اليدف -2

مجالات متعددة تطبق فييا الإدارة فيي تطبق في القطاع العام و تطبق عمييا في ىذه الحالة 

 الإدارة العامة و تطبق في القطاع الاقتصادي و تسمى في ىذه الحالة إدارة الأعمال .

الإدارة التي تطبق في المستشفيات إدارة  وىناك إدارة تسمى بإدارة المستشفيات وىي

الفنادق وىي الإدارة التي تطبق في الفنادق وىكذا نلاحظ أن الإدارة تكتسب اسم  تسمى إدارة

المجال الذي تطبق فيو، فإن طبقت في الوزارات و المؤسسات الحكومية سميت إدارة عامة 

ن طبقت في النشطات الاقتصادية سميت إدارة الأعمال ..   الخ.وا 

دارة أعمال من أىم التقسيمات و الجدول التالي  ويعتبر تقسيم الإدارة إلى إدارة عامة وا 

يوضح مقارنة بينيما وىنا لابد من الإشارة إلى أن ىذه الفروقات قد بدأت في التلاشي و 

 الانكماش.

 

                                                           
 .95،ص 1992، القاىرة ، مصر ، دار الناشر العربي ،  1عساف، أصول الإدارة ، ط محمد  1
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 : يبيف الفرؽ بيف إدارة الأعماؿ و الإدارة العامة.   0جدوؿ رقـ

 إدارة عامة )قطاع عاـ حكومة( ارة أعماؿ )قطاع خاص(إد المعيار الرقـ

 تقديم خدمة عامة تحقيق ربح اليدف 10

 عادة كبيرة أصغر الحجم 19

13 
مجال 

 التطبيق

القطاع الاقتصادي وبذات القطاع 

 الخاص

دوائر حكومية مثل الوزارة أو 

 المصمحة

 السياسة العامة لمدولة مجمس الإدارة إطار العمل 14

 ل التنظيمشك 15
أفراد,شركات,أشخاص,شركات 

 أموال
 وزارة,دائرة ,ىية,مؤسسة

 الدولة ممثمة في أجيزتيا الرقابية المساىمون وأصحابيا الجية الرقابية 16

 مدى توفر الخدمة تعظيم الربح مقياس النجاح 17

لال حاولنا من خلال ىذا الجدول إبراز الفرق بين إدارة الأعمال والإدارة العامة من خ

إعطاء كل معيار لإدارة الأعمال ومعيار للإدارة العامة وكيفية تحقيق أعماليا والفرق بينيما 

 من تحقيق لربح إلى تقديم خدمة عامة.
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 رابعا : أساليب الإدارة 

حتى تحقق الإدارة أىدافيا وتستطيع أن تصل إلى مبتغاىا فإن ليا أساليب عدة 

 :1لموصول إلى ذاك من أىميا مايمي

 الموائح أولا و أخيرا : -0

وشعارىا الدائم النظم والموائح قبل كل شيء حتى و إن كان في ذلك إضرار بالعاممين 

 أو بالأىداف موضع التنفيذ ومن ثم فلا تسأل عن احتمال وجود مساحة للإبداع أو الابتكار.

 إدارة بلا إدارة :  -9 

ظار الآخرين و لذلك فيي تعتمد وشعارىا الدائم دعو يعمل دعو بمر فيي دائما في انت

عمى رد الفعل أكثر من الفعل ودائما ما تكون متأثرة بغيرىا وىذه الإدارة لا تمقي بالا لا 

 لموائح ولا للأىداف و الابتكار.

 إدارة الفرد : -

وشعارىا الدائم كل شيء يسير بتوجييات المدير ومن ثمة فيي تقوم عمى ما يتميز 

أو جاذبية شخصية وحينيا يكون المدير ىو المخطط و المنفذ وىو  بيا المسؤول من کاريزما

 واضع الموائح و النظم وكل شيء . 

                                                           
 .43،ص2009، عمان ، الأردن دار السيرة لمنشر و التوزيع ، 1بلال السكارنة، القيادة الإدارية الفعالة ، ط  1
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 إدارة تسيير الأعماؿ : - 4

وشعارىا الدائم القناعة كنز لا يفنى، فيي لا ىم ليا سوى أن يسير العمل بوتيرة 

لعمل وفي نفس الوقت روتينية من ثمة يمكنيا أن تتنازل عن حقوق العاممين في سبيل إدارة ا

 ليس ليا شجاعة .

 إدارة التفاؤؿ غير المبرر: -5 

ن كان الواقع غير ذلك فيي تسعى إلى  وشعارىا الدائم كل شيء عمى ما يرام حتى وا 

 تجاىل المشكلات وعدم الموضوعية في النظر للأمور حتى تقع الكارثة.

 إدارة المشاركة : -6

احدة فيي تقوم عمى المشاركة بين المدير و وىي التي تحمل شعار كمنا في سفينة و 

 العاممين حولو في تحمل المسؤولية و اتخاذ القرار و تنفيذه بعد ذلك . 

 إدارة الأهداؼ: -7

وشعارىا الدائم الأىداف قبل الجميع وىي تقوم عمى إبراز الأىداف لمعاممين بشكل 

رار لتحيق ىدف محدد واضح ثم تقييم حقيقي ليذه الأىداف، بحيث يسعى كل فرد باستم

 وواضح ضمن مجموعة أىداف العمل المؤسسة.

تعتبر ىذه الأساليب مفتاح نجاح أي مؤسسة، فبفضميا تصل إلى ما تطمح إليو برغم 

 اختلافات طبيعة كل مؤسسة صيرورتيا مع العمال و المدير . 
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 خامسا : مبادئ الإدارة :

وحتى تتمكن الإدارة من مواجية  لكي تحقق الإدارة أىدافيا و تساير التقدم العممي

 :1المتغيرات و التوافق مع معطيات العصر يجب أن تتبع المبادئ الآتية

 مبدأ الموضوعية : -0

دراك الموائح و التنظيمات و الاستفادة منيا في تنفيذ الميام  و المقصود بيا فيم وا 

 الإدارية.

 مبدأ الإدارة المستقبمية: -9

التي تسمح باستقرار الماضي و تحميل دراسة الموائح و  أن الاعتماد عمى المعمومات

 التنبؤ باحتمالات المستقبل .

 مبدأ الفعالية :-3

وىو اختيار انسب أسموب في التطبيق العممي لتحقيق مستوى عالي من الكفاية و 

 تحقيق عائد. 

 مبدأ الأولوية : -4

 للأىمية.  أي اختيار أىم العمميات التي تنفذىا في بداية المشروع وفقا

                                                           
 .108،ص 2008امة ، اسعد غالب، الإدارة الإستراتجية ، د ط ، الرياض ، السعودية ، معيد الإدارة الع  1
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 مبدأ التكامؿ : -5

 أي الترابط و التناغم و التأشير المتبادل بين عناصر ومكونات العمل الإداري .

 مبدأ الإنتاجية :  -6

يشير ذلك المبدأ إلى تحقيق قيمة مضافة بحيث يضاف لعمل الإدارة قيمة التاريخ من 

المبادئ معطيات تعطي  تبقى ىذه ،مجموع قيم المدخلات التي استخداميا في ذلك العمل

لأي مؤسسة وعمييا تطبيقيا وفق ما يتلاءم معيا ولكن تبقي غير مطبقة في بعض 

 المؤسسات ولا تعتمدىا في سير عمميا .

 سادسا: عناصر الإدارة:

 :1الوظائف الإدارية تمثل صيرورة لا متناىية منيا

 التخطيط: -0

 بل لتحقيق أىداف المؤسسة.ىو تقرير ما يجب أن يحصل مستقبلا وتحديد أفضل الس

 التنظيـ: -9 

الانتفاع الأمثل من الموارد البشرية والمادية المتوفرة لتنفيذ خطط العمل عبر ىيكل 

 واضح الممسؤوليات والصلاحيات .

                                                           
 .65عمي فلاح الزعبي مرجع السابق ، ص   1
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 التوظيؼ: -3

اختيار وتعيين الموظفين مع التركز عمى وضع الشخص المناسب في المكان 

 المناسب .

 التوجيه: -4 

 ليام الموظفين باتجاه تحقيق أىداف المؤسسة .قيادة و إ

 الرقابة: -5

مراقبة الانجازات مقارنة بالأىداف وتقرير التعديلات الملائمة عمى ضوء التغذية 

 الراجعة عمما بأن التنسيق و المتابعة ىي ضمن الرقابة.

 التنسيؽ: -6

 ىو الرابط بين الأنشطة أو الأعمال المراد تحقيقيا.

 :المتابعة  -7 

تطابق العمميات الحقيقية لما ىو محدد في الخطة وىنا يقوم المدير بأعمال التخطيط 

عداد الميزانية .  والتنظيم والتوظيف والتوجيو والتنسيق والمتابعة والإعلام وا 

وبيذا تبقى عناصر الإدارة ىي الأساسية في بناء أي مؤسسة والعمل بيا يؤدي إلى 

 نجاحيا.
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 سابعا: أبعاد الإدارة:

تعني الأبعاد ىنا بالمجالات و المحاور الأساسية للإدارة وتتبمور ىذه المحاور في ثلاث 

 :1أبعاد أساسية ىي

 و الذي يعتمد عمى جانبين أساسيين ىما: البعد الاقتصادي :  -1

 : بمعنى تحقيق أفضل النتائج الفعالية -أ

عرفت الإدارة بأنيا عممية بمعنى الاستخدام الأمثل لمعناصر المتاحة ومن ىنا  : الكفاءة -ب

الجيود المتكاممة لمعاممين في الشركة بكفاءة وفعالية وعميو فيناك ترابط بين الكفاءة توجيو 

 والفعالية وىما حدين ومحورين رئيسيين لمصفوفة كفاءة وفعالية و الجدول التالي يبين :

 : يبيف الفاعمية والكفاءة لجانبيف أساسيف:19الجدوؿ رقـ 

 منخفضػػػػػػػػػة عاليػػػػػػػػػة الفاعمية

 

 

 عاليػػػػػػػػة

 

الشركة تحدد الأىداف بعناية وتستخدم ليا 

الموارد والإمكانيات المتوفرة أحسن استخدام 

جودة عالية وسعر  وعميو فالمنتج ممتاز ذو

 مناسب مع رضا الزبون

الشركة تحدد الأىداف الصحيحة وتستخدم 

ة باستخدام ليا الموارد والإمكانات  المتوفر 

إمكانيات ضعيفة وعميو فالمنتج مناسب 

لمزبون ولكن سعره غير مناسب لو فلا 

 يشتريو

                                                           
 .85،ص  1993، مصر ، القاىرة ، دار النيضة العربية ، 2درويش إبراىيم، الإدارة العامة في النظرية و الممارسة ،ط  1
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 منخفضة

الشركة تحدد الأىداف غير الملائمة 

وتستخدم ليا الموارد والإمكانيات المتوفر 

أحسن استخدام وعميو فالمنتج ذو جودة عالية 

 ولكن لا يرغب فيو الزبون

دون اىتمام وعناية الشركة تحدد الأىداف ب

وتستخدم بعبث ىذه الموارد والإمكانيات 

المتوفرة وعميو فالمنتج منخفض الجودة ولا 

 يرغب بو الزبون مع عدم الرضا.

 البعد الإنساني : -9

 و الذي يعتمد أيضا عمى جانبين أساسيين ىما: 

 تحقيق ذاتية الإنسان العامل )المرؤوس( من خلال الرضا و النمو.‌- أ

 لتنسيق و التعاون و التكامل بين الأفراد.إحداث ا ‌- ب

 البعد الزمني : -3 

 و الذي يعتمد عمى إحداث التوازن بين :

 الحاضر ) الواقع الفعمي (. ‌- أ

 المستقبل )المستيدف تحقيقو( وذلك من خلال استقراء الماضي وتحميل الحاضر‌- ب

 التنبؤ بالمستقبل و استشرافو.

ين الأبعاد والأفراد )البعد الإنساني، البعد الفعالية والكفاءة عنصران ميمان من ب

الزمني( فكل إدارة تسعى إلى تحقيق أىدافيا الصحيحة ولتحقيق أفضل النتائج بالفعالية 

 واستخدام الأمثمة المتاحة بالكفاءة.
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 المبحث الثاني : ماهية الرقابة الإدارية:

 أولا: مفهوـ الرقابة الإدارية:

فة الأخيرة بين الوظائف الإدارية الرئيسية و ىي تقع في تعتبر الرقابة الإدارية الوظي

 نياية مراحل النشاط الإداري و بذلك تبرز لنا عدة تعاريف عن ىذه العممية :

تمثل إحدى الوظائف الإدارية و ىي عبارة عن عممية تقييم النشاط الإداري الفعمي 

لانحرافات بطريقة وصفية أو لمتنظيم و مقارنتو بالنشاط الإداري المخطط و من ثمة تحديد ا

 .1كمية بغية اتخاذ ما يمزم لمعالجة الانحرافات

يقول " كامل المغربي " كثيرا ما تقارن الرقابة الإدارية بأداة التيرموستات التي تستخدم 

لتنظيم الحرارة المطموبة فإن كان ىناك فرق بين درجتي الحرارة يقوم التيرموستات بفضل 

صل درجة حرارة البيت إلى المستوى المطموب و يمكن القول بأن التيار أو وصمو حتى ت

ىناك العديد من النشاطات في المشاريع الاقتصادية التي تحتاج إلى رقابة مماثمة و ذلك من 

 .2جراء قياس النتائج الفعمية أكثر ما يمكن من اليدف المطموب

                                                           
 .93، ص  2013، مصر ، القاىرة ، مكتبة الوفاء القانونية ، 1رشا الغول ، التقييم الذاتي لمرقابة ، ط  1
، الأردن ، عمان ، دار اليازوري العممية لمنشر و التوزيع  1زكريا الدوري ، مبادئ و مداخل الإدارة ووظائفيا ، ط  2
 .45، ص 2010،
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ئف الإدارة تعنی بأنيا: "ىي وظيفة من وظا -Henry Fayol -ويعرفيا"ىنري فايول"

بقياس وتصحيح أداء المرؤوسين بغرض التأكد من أن الأىداف والخطط الموضوعة قد تم 

 .1تحقيقيا، فيي وظيفة تمكن القائد من التأكد من أن ما تم مطابق لما خطط لو

ويعرف"محمد عميش" وظيفة الرقابة بأنيا عممية تيدف إلى التأكد من أن الأىداف 

المرسومة والخطط الموضوعة والأوامر والتعميمات الموجية وخلافو مما المحدودة والسياسات 

نما تنفذ بدقة وعناية، كما تعني الرقابة بالتحقيق من أن النتائج التي حققيا  سبق ذكره وا 

 . 2القائمون عمى التنفيذ تطابق تماما ما تتوقعو الإدارة و تصبو إليو

يفة التي تعني بالتأكيد من أن كل " الرقابة الإدارية بالوظ moorوقد عرف مور "

شيء في المنظمة يسير وفق ما خطط لو أو ىي الوظيفة التي تعنى بتنظيم و توجيو الجيود 

 .3الخاصة بالعمل وفقا لمخطة الموضوعة من أجل الوصول إلى تحقيق الأىداف المرغوبة

سيتم " بالعممية التي giglioni _bederanجيكميوف""  -بدرف كما عرفيا كل من "

من خلاليا قيام فرد أو جماعة أو منظمة بتحديد ما يقوم بو فردا أو جماعة أو منظمة 

 .4والتأثير فيو

                                                           
 .94رشا الغول ، المرجع السابق ، ص   1
 .105ص  2002 ، بيروت ، إثراء لمنشر و التوزيع ، 1عمي عباس، الرقابة الإدارية في منظمات الأعمال ، ط  2
 .106نفس المرجع ، ص   3
 .10، ص 1987، القاىرة ، مطبعة دار التأليف ، 1الفيابي بكر، الرقابة الإدارية ،ط  4
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" "بأن المرادف لكممة الرقابة ىو التوجيو، فالرقابة biter berkrكما يعرفيا بيتر دراكر"

 . 1معيارية و تختص بما يجب أن يكون

سابق بأن الرقابة ليست وظيفة مستقمة ويقول كامل المغربي"يجب أن نكرر تحذيرنا ال

ومنفصمة عن الوظائف الإدارية الأخرى حيث أن وظيفة التخطيط نفسيا تحتاج إلى رقابة 

وكذلك وظيفتي التنظيم و القيادة و بنفس القول فإن وظيفة الرقابة تحتاج إلى تخطيط و 

 . 2تنظيم حتى تتم عمى أحسن وجو

 ثانيا : أهمية الرقابة: 

قابة من أىم الوظائف الإدارية التي تعمل عمى تحقيق الأداء كما ينبغي تعتبر الر 

بفاعمية وكفاءة ذلك التقادي الوقوع في الخطأ والعمل عمى تصحيح الانحرافات أولا بأول لذلك 

 :3تبرز لنا أىميتيا من خلال مايمي

  التوجيو ارتباطيا بالعممية الإدارية ارتباطا وثيقا، لأن لكل من التخطيط والتنظيم و

يؤثران ويتأثران بالرقابة أي ىناك تفاعل مشترك بين ىذه الأنشطة بما يحقق الأىداف 

 التي تسعى المنظمة الييا. 

                                                           
 .56، ص  2009، مصر دار حامد لمنشر و التوزيع ، 2حسين حريم ، مبادئ الإدارة الحديثة ،ط  1
 .17نفس المرجع ، ص   2
 .95، ص 2009، بيروت ، دار الراية لمنشر و التوزيع ،  1رات الإدارية الفعالة ، طسميم بطرس ، أساليب اتخاذ القرا 3
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  إن عممية الرقابة تمثل المحصمة النيائية لأنشطة وميام المنظمة فمن خلاليا يمكن

 قياس مدى كفاءة الخطط الموضوعة و أساليب تنفيذىا .

 طا وثيقا بوظيفة التخطيط لأن التخطيط ىو مطمب أساسي لمقيام ترتبط الرقابة ارتبا

 بوظيفة الرقابة.

  إن أي برنامج لمرقابة يتطمب وجود ىيكل تنظيمي والمتمثل في أوجو المسؤولية

 المختمفة لممدرين.

  إن الخطأ الصغير الذي لا يكتشف في وقتو أي في يومو يصبح خطأ كبيرا في اليوم

ظام الرقابة الفعال يمكن المديرين من التحكم والكشف عن الذي يميو وبيذا فإن ن

 الأخطاء في وقتيا ومحاولة حميا والتغمب عمييا .

  إن الإدارة المعاصرة تتميز بالتعقيد الشديد في جميع نواحييا الفنية والسموكية وليذا

 أصبح من الصعب السيطرة عمى ىذا التعقيد وبالتالي فإن نظمم الرقابة يسمح لممدرين

 من متابعة الأنشطة والميام لممسؤولين عمييا .

  إن البيئة المعاصرة لممنظمات الشديدة من التعقيد وىذا الأمر يتحتم عمى المنظمات

 التجاوب مع البيئة و الرقابة تمثل التجاوب. ضرورة

 .حماية الصالح العام وىي محور الرقابة 

 دخل السريع لحماية الصالح العام .توجيو القيادة الإدارية أو السمطة المسؤولة إلى الت 
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  يحتمل أن يكشف عن عممية الرقابة من عناصر وظيفية أسيمت في منع الانحراف

 .أو تقميل الأخطاء

وىكذا تكون لمرقابة الإدارية الدور البارز في ميمة وضرورة لمنعيا حدوث الأخطاء و 

 التأكد من حسن سير العمل و تشجيع النجاح الإداري.

 واع الرقابة الإدارية :ثانيا : أن

 : 1ىناك أنواع عديدة لمرقابة تبرز فيما يمي 

 الرقابة حسب المعايير: -0 

وتتضمن رقابة عمى أساس الإجراءات بقياس التصرفات التي تصدر عن المنظمات 

العامة ومطابقتيا بمجموعة القوانين والقواعد والضوابط والطرق الإجراءات ويركز ىذا النوع 

 عمى التصرفات التي تصدر من وحدات الإدارة العامة من العاممين فييا. من الرقابة

 الرقابة عمى أساس النتائج : -ب 

 تقوم الرقابة عمى أساس النتائج بقياس النتائج النيائية التي تحققيا المنظمات العامة

وفق معايير يمكن قياسيا موضوعيا، فيذا النوع من الرقابة لا يتابع ويقوم التصرفات 

 والنشاطات التي تقوم بيا المنظمات العامة.

 

                                                           
 .95،ص1999، الدار الجامعية، ، الإسكندرية1العممية، طو صلاح عبد الباقي، إدارة الموارد البشرية من الناحية العممية   1
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 الرقابة حسب موقعها مف الأداء وتتمثؿ في الأتي : -9

 أ*الرقابة السابقة :

وتسمى بالرقابة المانعة أو الوقائية وتيدف إلى ضمان حسم الأداء أو التأكد من 

 ات .الالتزام بنصوص القوانين و التعميمات في إصدار القرارات أو تنفيذ الإجراء

 ب* الرقابة اللاحقة :

وتسمى الرقابة البعدية أو الرقابة المستندية وفي ىذا النوع من الرقابة لا يتم تقويم 

 تصرفات و قرارات و إجراءات وحدات الإدارة العامة إلا بعد حدوث التصرفات فعلا.

 الرقابة وفقا لمصادرها : وتشمؿ الأتي:-3

 أ* الرقابة الداخمية : 

الداخمية أنواع الرقابة التي تمارسيا كل منظمة بنفسيا عمى أوجو يقصد بالرقابة 

 النشاطات والعمميات التي تؤدييا و التي تمتد خلال مستويات التنظيم المختمفة.

 ب* الرقابة الخارجية :.

تعتبر الرقابة الخارجية عملا ميما لمرقابة الداخمية ذلك لأنو إذا كانت الرقابة الداخمية 

ة من الإتقان بما يكفل حسن الأداء ، فإنو ليس ثمة داع عندئذ إلى رقابة عمى درجة عالي

أخرى خارجية لذلك فإن الرقابة الخارجية في العادة تكون شاممة أي غير تفصيمية كما أنيا 
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تمارس بواسطة أجيزة مستقمة متخصصة ما يكفل الاطمئنان إلى أن الجياز الإداري لممنظمة 

 اعد و الإجراءات .أو المنشأة لا يخالف القو 

 حسب الجهة التي تقوـ بها : و تشمؿ : -4

 الرقابة المفاجئة-أ

 الرقابة الدورية -ب

 الرقابة المستمرة -ج

 حسب التنظيـ الرقابي : و تشمؿ الأتي : -5

 الرقابة البيروقراطية.-أ

 الرقابة غير البيروقراطية. -ب 

 الرقابة الإستراتجية. -ج

 ى : وهي :الرقابة مف حيث المستو  -6

 الرقابة عمى مستوى الفرد.‌- أ

 الرقابة عمى مستوى الوحدة الإدارية.‌- ب

 الرقابة عمى مستوى المؤسسة ككل .‌- ت
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 رابعا : مراحؿ و خطوات الرقابة الإدارية :

 : 1تتكون عممية الرقابة الإدارية من الخطوات الرئيسية التالية

 :Etabeshing standards* تحديد المعايير0

قم أو مستوى جودة تسعى إلى تحقيقو أيا كانت المعايير يمكن تصنيفيم والمعيار ىو ر 

جميعا إلى إحدى ىاتين المجموعتين المعايير الإدارية أو المعايير التقنية فيما يمي وصف 

 لكل نوع:

 أ* المعايير الإدارية:

تتضمن عدة أشياء كالتقارير والموائح وتقنيات الأداء ينبغي أن تركز جميعيا عمى 

ساحات الأساسية ونوع الأداء المطموب لبموغ الأىداف المحددة، تعبر المقاييس الإدارية الم

 عن من متى، ولماذا العمل. 

 ب* المعايير التقنية :

وىي تطبق عمى طرق الإنتاج والعمميات والمواد والآلات  كيفية العمليحدد ماىية و 

 نية من مصادر داخمية وخارجية.ومعدات السلامة والموردين، يمكن أن تأتي المعايير التق

 

 
                                                           

 .35، ص  2009لمنشر و التوزيع ،  ازوري ،، عمان، الأردن ، دار الي 1حسين الطراونة ، الرقابة الإدارية ، ط  1
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 : Measuring perfomance* قياس الأداء 9

وىنا يقاس الأداء الفعمي بطريقة مستمرة التقدير ما إذا كان الأداء متفقا مع المعايير 

 وقد يكون القياس شاملا أو بالعينة.

 Comparing perfounance against* مقارنة الأداء الفعمي بالخطط 3

standards: 

 تتضمن المرحمة مقارنة الأداء الفعمي بالمخطط وىنا نصل إلى:

  . )توافق الأداء الفعمي مع المعياري ) لا توجد انحرافات 

 .)أن يكون الأداء جيدا و يفوق المعيار ) الانحراف موجب 

 .) أن يكون الأداء سمبي )الانحراف سمبي 

 * تحميؿ أسباب الانحرافات و اتخاذ اللازـ4

 يحات اللازمة لمعالجة الخطأ ومنع تكرارىا مستقبلا .إجراء التصح
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 : يبيف خطوات مراحؿ الرقابة. 13شكؿ رقـ 

 

 

 

 

ابة وحتى تكون الرقابة فعالة و أكيدة  وىناك من الكتاب من أعد عمى أن مراحل الرق 

 وتحقق الأىداف تحقيقا مؤكدا يجب أن تتضمن المراحل الأتية:

تحديد الأىداف المطموب تحقيقيا، ووضع الطرق المثمى لتنفيذىا وذلك في صورة  -1

جداول تفصيمية زمنية، ىذا مع التأكد من توافر مستمزمات الإنتاج في الوقت أو 

الحدوث الاختناقات ليمكن تنفيذ الخطة أي وجود خطة تترجم  المكان المناسب منعا

 الأىداف في صورة كمية قابمة لمقياس. 

 الأداء قياس البيانية تحديد المعايير

 

مقارنة الأداء 

 الفعمي بالمخطط 

 

تحميل أسباب 

 الانحراف

الاجراءات 

 التصحيحية

الرقــابـــة لـــراحم واتـــــخط  
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وضع المعايير الرقابية وىي تتضمن تحديد العلاقات بين الجيد المبذول والنتائج التي  -2

تعتبر أداء مرضيا أي وجود مجموعة من المعايير التي تمثل الأىداف المخططة 

 للأداء الفعمي. وتعتبر أداء قياس

تتبع الأعمال عن طريق التوجيو والإشراف لمتأكد من أنيا أنجزت طبقا لمخطط   -3

المرسومة وفي ضوء المعايير الموضوعة وذلك بقصد اكتشاف كل انحراف عن 

المخطط في كل خطوة من خطواتو فور حدوثو بقدر الإمكان مع تحديد نوعو وكميتو 

 ء الفعمي أولا بأول.أي توافر نظام فرعي لمتابعة الأدا

دراسة وتحميل الانحرافات بقصد الوصول إلى دقائق الظروف التي أحاطت بحدوثيا  -4

ومسبباتيا وتحديد المسئولين عنيا حتى يمكن الحكم عمى كفاية التنفيذ ومدى النجاح 

 في وضع الخطط و تنفيذىا أي وجود نظام فرعي لتحميل الانحراف.

لمعالجة الظروف القائمة الانحراف السالب ثم اتخاذ الإجراء المصحح الواقي   -5

الاقتراح في ضوء التجربة بما يمزم لمنع تكراره وحدوثو في المستقبل سواء كان ذلك 

يمكن المنيج ذاتو أو ظروفا لعمل، فضلا عن اتخاذ كفاءة الإجراءات اللازمة ويمكن 

 التمييز بين نوعين من الإجراءات التصحيحية.

: يتم التصرف السريع و العلاج الفوري للانحراف التي تكون قد لأجؿالإجراءات قصيرة ا -

 ظيرت في إحدى المستويات.
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لى  الإجراءات الوقائية طويمة الأجؿ - : بعد علاج الأخطاء بصورة سريعة و إرجاع الأمورا 

 ما ىو مخطط يمزم الأمر اىتمام أكبر و أعمق.

 خامسا : أدوات الرقابة الإدارية:

الإحصائيات  الأنظمة، رئيسية لمرقابة ىي الوسائل الإجراءات السجلاتإن الأدوات ال 

ولقد اعتبرت الأدوات المذكورة جزءا من الإدارة الفعالة ويمكن شرحيا  التقارير، المعايير

 :1باختصار عمى النحو التالي

 الوسائؿ: -0

ية ىي التي تصل طرق إنجاز العمميات ذىنيا أو يدويا أو أليا وبالرغم من نمط 

الوسائل إلا أنيا ليست ثابتة في كل وقت بل يجب تحسينيا باستمرار لمحصول عمى وسائل 

 أفضل.

 الإجراءات: -9

تعبر عن تسمسل نمطي لمعمميات مع تحديد الوسائل المستخدمة و الشخص الذي  

 يستخدميا و زمن استخداميا.

 

                                                           
 .38المرجع السابق ، ص   1
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 الأنظمة: -3

لطريقة التي تجعل كل العمميات ىي الإجراءات المتشابكة التي تتجمع مع بعضيا با 

 المتكررة لأي نشاط رئيسي في المشروع يمكن تحديدىا مقدما.

 الإحصائيات: -4

ىي غالبا ما توجد في السجلات والتقارير وىي ذات أىمية لأنيا تساعد في عممية  

 مستقبل.الرقابة بإجراء المقارنات بين النتائج الماضية والنتائج الحالية واقتراح الطريق إلى ال

 التقارير: -5

ىي في الغالب تستخرج من السجلات، فالبيانات المسجمة ما ىي إلا تمخيص  

واستنتاج تبين توصيات للإدارة عمى شكل تقارير ومن البيانات والسجلات التي تركز عمييا 

 ىذه التقارير.

 المعايير: -6

يمة أو طريقة أو وىي من أىم أدوات الرقابة الإدارية وقد يعرف المعيار بأنو وس 

إجراء يستخدم لممساعدة في تنفيذ عمل معين وبتحديد أكثر فيي الأساس أو التحديد المقدم 

 لتنفيذ عمل معين فيي تتعمق بالإنجاز المقبل للأعمال.

فمن خلال ىذه الأدوات تبرز لنا الرقابة الإدارية الفعالة و كيفية الوصول إلى انجاز  

 ىو جيد و فعال لانجازه.جيد لمعمل و لموصول إلى ما 
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 سادسا : مبادئ الرقابة الإدارية: 

لكي تتم الرقابة عمى أساس سميم ولكي يقيم الأداء والإنجاز عمى النحو الذي تحدده  

الأىداف والمعايير الموضوعة ولأجل أن تكون الرقابة أكثر فعالية، فلابد من الاسترشاد 

 ببعض المبادئ ما يمي:

 المقترح مع حجم و طبيعة النشاط الذي تتم الرقابة عميو. اتفاق النظام الرقابي 

  .تحقيق الأىداف عمى مستوى عال من الفعالية والكفاية و العلاقات الإنسانية السميمة 

   .الموضوعية في اختيار المعايير الرقابية 

   .الوضوح و سيولة الفيم 

  .إمكانية تصحيح الأخطاء و الانحرافات 

  عارف الإدارية و الفنية لمقائمين عمى أجيزة الرقابة.توافر القدرات و الم 

  .وضوح المسؤوليات و تحديد الواجبات 

   .الاقتصاد و المرونة 

  .استمرارية الرقابة 

  .دقة النتائج و وضوحيا 

تبقى المبادئ الرقابية السميمة عامل نجاح المؤسسة لان التطبيق الصحيح ليا  

 ة، يتم من خلاليا انجاز الميام بفعالية.الانجاز رقابة سميم يعطي ليا دافعا

 



 الفصل الثاني: الرقابة الادارية

 

63 
 

 سابعا : عناصر و مقومات نظاـ الرقابة الفعاؿ: 

 مقومات نظاـ الرقابة الفعاؿ: -0 

 : 1حتى يحقق نظام الرقابة أىدافو يجب توافر المقومات الآتية 

 وجود جهاز إداري كؼء: -أ

تمام الأ  عمال عمى خير وجو تعتبر الإدارة المسؤولة عن تحقيق أىداف المشروع وا 

ويتطمب ذلك الاستخدام الأمثل لمطاقات المادية والبشرية والإشباع الأمثل لمحاجات والرغبات 

الإنسانية داخل المنظمة وخارجيا يجب أن تبذل الكثير من الجيود الإدارية لتحقيق الأىداف 

 وىذا ما يتطمب إدارة رشيدة مممة بالأسس العممية.

 :وجود هيئة الموظفيف -ب

إن الموظفين ىم الإدارة التي تحول النظام الموضوع في شكل أىداف وخطط  

جراءات إلى کيان نابض بالحركة والحياة، فميما توافرت المقومات السابقة بدون موظفين  وا 

 دراية و مستوى فني يصبح التنفيذ خاويا كل ما يحمل اسمو الرنان فقط.امدربين ذو خبرة و 

 

 

                                                           
 .95، ص  2005، الأردن ، مطبعة الشعب ، 5أفريد زيارة ، المبادئ و الأصول للإدارة و الأعمال ، ط  1
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 لية لتشغيؿ البيانات: توافر الوسائؿ الآ -ج

لا نشك أن أحدث الوسائل الآلية لتسجيل البيانات وتصنيفيا واستخراج النتائج مزايا  

مختمفة من أىميا سرعة إعطاء البيانات المطموبة فضلا عن واقعيا وانضماميا وىذا من 

اكتشاف العوامل الميمة في مجال الرقابة لأن السرعة والدقة والانتظام يمكنوا الإدارة من 

 الأخطاء والانحرافات ومواطن الضعف بسرعة.

 توفر مجموعة أساليب الرقابة المحاسبية و غير المحاسبية: -د

يمزم توافر مجموعة من الأساليب التي يستعين بيا الجياز الإداري والموظفين في  

طبيعة و ساليب يتوقف عمى ظروف كل مشروع القيام بإجراءات الرقابة واختياره ىذه الأ

 العمميات والمستوى الإداري.

 و من الكتاب من أشار إلى أن عناصر الرقابة الإدارية ىي:

 تحديد الأىداف و وضع المعايير. -1

 مقارنة النتائج المتحققة مع المعايير المرسومة. -2

 قياس الفروق و التعرف عمى أسبابيا. -3

النتائج ومقارنتيا  تصحيح الانحرافات ومتابعة سير التنفيذ، وىكذا وبمراجعة الأداء وقياس -4

مع الإنجاز المخطط والتحقق من بموغ الأىداف وصولا إلى التنفيذ المنظم تكمل عناصر 

 العممية الرقابية و تكون قد حققت الأىداف التي تسعي إلييا و الشكل يبين ذلك:
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 : بنية مقومات الرقابة الإدارية 14شكؿ رقـ 

 

 

 

 

 

 

 ثامنا : مجالات استخداـ الرقابة الإدارية :

تعتبر الرقابة الإدارية أجراء ضروريا بالنجاح أي نشاط تقوم بو الشركة لمتأكد من أي 

وطبقا لما ىو مطموب لذلك، يمكننا القول أنيا  تنفيذه يتم حسب ما ىو مخطط لو أن يكون

 : 1عممية ملازمة لكافة النشاطات التي تقوم بيا فيي تحديدا تستخدم في المجالات التالية

 في مجاؿ الإنتاج : -0

تستخدم الرقابة في ىذا المجال لمتأكد من عممية الإنتاج وجودتو، وعدم وجود ىدر في 

 عممية الإنتاج .المواد و المستمزمات الأخرى في 

                                                           
 .85، ص 2013، مصر ، مكتبة الوفاء القانونية ،  1رشا الغول ، التقييم الذاتي لمرقابة ، ط  1
 

مجموعة  توفر وجود هيئة الموظفيف وجود جهاز إداري كؼء

أساليب الرقابة 

المحاسبية وغي 

 المحاسبية

توافر الوسائؿ الآلية 

 لتشغيؿ البيانات

قومات الرقابة الإداريةم  
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 في مجاؿ الشراء : -9

تستخدم لمتأكيد من سلامة وجود المشتريات ولمتأكد من مطابقتيا لممواصفات المطموبة 

وبالكمية المحددة ومن ثم التأكيد أيضا من وصوليا في الوقت المحدد والمتفق عميو في عقد 

 الشراء و ما إذا كانت العلاقة مع الموردين جيدة.

 لتخزيف :في مجاؿ ا -3

وىو من المجالات الرئيسية التي تستخدم فييا الرقابة عمى حركة المخزون من حيث 

الكمية الواردة والصادرة والرصيد المتبقي ومخزون الأمان كما تعمل الرقابة لحماية المخزون 

 من أخطاء التمف و غيرىا من الأخطاء الأخرى.

 في مجاؿ الأمواؿ : -4

لتي تعمل عمى مراقبة التدفقات التقنية الداخمية و الخارجة من وتدعي بالرقابة المالية ا

 صندوق الشركة و معرفة مدى كفاءة استخدام الأموال.

 في مجاؿ السموؾ و التصرؼ : -5

إن المقصود من استخدام الرقابة في ىذا المجال ىو مراقبة سموك الأفراد داخل 

التزاميم بتطبيق القواعد و الموائح  الشركة وفي كل إدارة أو قسم من أقساميا و قياس مدى

 وكذلك قياس مستوى الروح المعنوية في صفوف الأفراد.
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 في مجاؿ التسويؽ: -6

من يبين الاستخدامات اليامة لمرقابة الإدارية في ىذا المجال التأكد من أن مستوى 

لو الطمب عمى منتجات الشركة من قبل المستيمكين ىو كما يجب أن يكون وكما ىو مقدر 

في خطة المبيعات الموضوعة مسبقا ويدخل ضمن ىذا ضمن مجال التأكد من أن الحملات 

الإعلانية تحقق ىدفيا وكذلك مراقبة مدى رضا المستيمك عن ىذه المنتجات، مجال استخدام 

الرقابة الإدارية تؤدي إلى نجاح أي مؤسسة ومتابعتيا لممجالات يعطي ليا تنفيذ جيد وفق ما 

 ن خلال الرقابة عمى المجالات.ىو مخطط لو م

مجالات استخدام الرقابة الإدارية تؤدي إلى نجاح أي مؤسسة و متابعتيا ليذه 

 المجالات يعطي ليا تنفيذا جيدا وفق ما ىو مخطط لو من خلال الرقابة عمييا .

 تاسعا : معوقات نجاح الرقابة الإدارية

جع ذلك إلى عوامل كثيرة من تعاني النظم الرقابية من مقاومة العاممين ليا وير 

 :1أىميا

 الرقابة الزائدة:-0

 ا زادت عنيا تؤدي إلى رفضيم ليا.يقبل العاممون عادة درجة معينة من الرقابة إذ

 

                                                           
 .59، ص 2001، مصر ،دار حامد لمنشر و التوزيع،  1إبراىيم، الرقابة الإدارية ،ط محمد  1
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 التركيز في غير محمه:-9

تركز بعض النظم الرقابية في أحيان كثيرة عمى نقاط معينة لا تتفق مع وجية نظر 

ية محدودة جدا مما قد يشير العاممين ضد ىذه العاممين حيث تعكس من وجية نظرىم رؤ 

 الرقابة.

 عدـ التوازف بيف المسؤوليات و الصلاحيات:-3

يشعر العاممون أحيانا بأن المسؤولية الواقعة عمييم تفوق ماىو ممنوح ليم من 

صلاحيات و في نفس الوقت قد يتطمب النظام الرقابي الرقابة المصيقة و المراجعة التفصيمية 

 ت العمل، مما يرتبط سمبيا بقبول العاممين و التجاوب مع النظم الرقابية.لكل جزيئا

 عدـ التوازف بيف العائد و التكاليؼ.-4

 عدـ الحيادية :-5

قد يؤدي عدم تصميم النظم الرقابية بشكل محايد إلى عدم قبول العاممين وتبقى ىناك 

 الكتاب و الباحثين.معوقات العدم نجاح الرقابة لم تذكر بعض وما زالت تدرس من خلال 
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 خلاصػػػػة الفصػػػػػػػػػػؿ:

لقد كانت ىذه العممية ألا وىي الرقابة الإدارية الوظيفة الأخيرة للإدارة ومفيوميا 

يتبمور في تقييم النشاط الفعمي ومقارنتو بالمخطط وتحديد الانحرافات ومعالجتيا، فقد برز لنا 

عايير والأسس الأداء جيد وفعمي مخطط لو وتنظيم دور الرقابة الإدارية وكيفية تحديدىا لمم

رقابي يؤدي إلى الأداء الجيد في المؤسسة لتعرف عمى ما طرح في فصمنا من مفاىيم حول 

 يا.الرقابة الإدارية يعطي لنا نظرة واضحة عن ىذه العممية و كيفية التعامل مع
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 :تمهيد

ممصقات الحالية العديد من الصعود والتحديات الداخمية والخارجية الموترة تواجو ال

 عمى بقائيا وقدرتيا عمى الاستمرار حيث يتميز النظام العالمي الان بحركتو السريعة، التي

تتلاحق فييا التغيرات والتحولات فييا، ويكون ذلك عن طريق تحقيق فعالية تنظيمية في 

ع الفعالية التنظيمية من المواضيع المعقدة في العصر الحالي المؤسسة، وعميو أصبح موضو 

نظرا لتعقيد ظاىرة التنظيم، وىذا ما جعل مفيوميا يختمف من باحث إلى أخر، ىذا بالإضافة 

إلى الصعوبة في تحديد مؤشراتيا وطرق قياسيا بسبب تعدد واختلاف المداخل التي تناولتيا، 

من أجل البقاء والاستمرار، وبالتالي المؤسسة تخطت بعد كانت تقتصر عمى تحقيق أىدافيا 

ىذه المرحمة فبقائيا واستمرارىا أصبح مرىون ببيئتيا الداخمية من أجل تحقيق ميزة تنافسية 

والمحافظة عمييما خلال مشاركة الموظفين في عممية اتخاذ القرار وتشجيع عممية الإبداع ، 

فعالية التنظيمية وتحديد مداخميا والعوامل وعميو سنحاول في ىذا الفصل معرفة ماىية ال

 والمعايير المحددة ليا.
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 أولا: تعريؼ الفعالية التنظيمية:

تطور مفيوم الفعالية التنظيمية عبر الزمن وأخذ أبعاد متعددة، فقط ارتبط موضوع 

م بسيط الفعالية التنظيمية "بقدرة التنظيم عمى تحقيق الأىداف المتوخاة من إنشائو، وىذا مفيو 

ساد في الخمسينات من القرن الماضي وكانت مجرد قدرة التنظيم عمى البقاء يعتبر مؤشرا 

 ".1كافيا عمى الفعالية

 ".2عرفها إتزيوني: " بأنها التي تدرؾ أو تحقؽ بها المنظمة أهدافها 

ويقصد بيا أيضا: قدرة المنظمة عمى تحقيق أىدافيا وتعتمد ىذه القدرة والمعايير 

 ".3مة في قياسيا عمى النموذج المستخدم في دراسة المنظماتالمستخد

:" المحصمة النيائية لأداء المنظمة ومدى ارتباطيا كما تعتبر الفعالية التنظيمية

بالإدارة العميا وتعكس كذلك مستوى التفاعل بين أجزاء المنظمة ومدى قدرتيا عمى التكيف 

 .4مع البيئة الخارجية

( عمى أنيا: "القدرة عمى تحقيق KAST et ROSENZNINGيعرفيا كل من )

 أىدافيا في شكل زيادة حجم المبيعات والحصة السوقية ورضا الزبائن وتنمية الموارد البشرية 

                                                           
 .31، ص2008مؤيد سعيد السالم، نظرية المنظمة: الييكل والتصميم، دار وائل لمنشر والتوزيع، الأردن، الطبعة الثالثة،  1
 .271صالح بن نوار، مرجع سابق، ص   2
 .83ص  محمد قاسم القريوتي، مرجع سابق،  3
عمي سنوسي، " تقييم مستوى الفعالية التنظيمية لممستشفيات في الجزائر"، مجمة اقتصاديات شمال افريقيا، الجزائر، العدد   4

 .293السابع، بدون ذكر السنة، ص
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 ".1وتحقيق النمو

( عمى أنيا : القدرة عمة تحقيق الحد الأدنى من الإشباع MILESيعرفيا ميمز )

يجية بيا، ىذه الأطراف تضم: الأفراد أو لرغبات وتطمعات الأطراف ذات العلاقة الإسترات

 الجماعات، المصالح، الملاك، الزبائن، الموردون، المنافسون...الخ.

 ثانيا: خصائص الفعالية التنظيمية:

ارتبطت فعالية التنظيم بالقدرة عمى تحقيق الأىداف، وتعدت ذلك لترتبط بإيجاد نوع 

لذلك يمكن القول أن ىناك إطار محياه  من التكيف مع البيئة المحيطة بو والنمو البقاء،

خصائص معينة يشمل التنظيمات الصحية وىذه التنظيمات تختمف في حدود ىذا الاطار 

 :2من حيث درجات الصحة والفعالية وأىم ىذه الخصائص ما يمي

 :ويكون ىذا بتوفر ظروف العمل الطبيعية التي تشكل الوسط   توفير السلامة المهنة

 الطبيعي لمعمل.

 وذلك بتوفير بيئة تنظيمية يحفز فييا الأفراد عمى العمل بكل  لمناخ الاجتماعي الفعاؿ:ا

 طواعية وفعالية.

                                                           
وعمل،  لخضر جمباوي، )تفويض السمطة وعلاقتيا بتحقيق الفعالية التنظيمية(، رسالة ماجيستر في عمم الاجتماع التنظيم  1

 .67، ص2011_2010، 02جامعة الجزائر 
حنان تيغزة، )علاقة الرقابة البيروقراطية بفعالية التنظيم الصناعي بالجزائر(، رسالة ماجيستر في عمم الاجتماع تنظيم   2

 .156_155، ص ص 2013_2012لجزائر، وعمل، جامعة ا
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 :وذلك بإيجاد أساليب عمل ملائمة تتصف بالمرونة  الاستغلاؿ الفعاؿ لقدرات الأفراد

 التنظيمية، وتنظم عمل فرص الوظيفي وفرص أوسع لممارسة السمطة والمسؤولية.

 أي وجود ىدف أو أىداف محددة ومتفق عمييا يعرفيا الأفراد  ؼ بدقة:تحديد الأهدا

 والمديرون، كما توفر التوجييات اللازمة لموصول إلى ىذه الأىداف.

 :حيث يتم تحديد الخريطة التنظيمية وطرق العمل وتوجيو الموارد  وجود معيار موضوعي

طبيعة العمل ومتطمباتو وتوزيع مراكز اتخاذ القرارات، بناءا عمى معيار موضوعي ىو 

 وليس رغبات الأشخاص.

 :ويكون ذلك بإيجاد مراکز لاتخاذ القرارات، حيث توجد  مراكز اتخاذ القرارات الفعالة

 المعمومات الملائمة وترتبط بالضرورة بمواقع الأشخاص عمى الييكل التنظيمي. 

 :ء العمل المنجز، حيث أن ىناك عائدا لقا وجود توازف بيف المكافآت المادية المعنوية

وىذا لا يجعل العامل في غني عن المكافآت المعنوية وخاصة ما تعمق منيا بطبيعة 

ثبات الذات.  العمل، وحاجات الاحترام والاستقلال وا 

  :ويكون ذلك بالتعرف عمى دوافع الأفراد ومن ثم حسن توجيو  نظرة ايجابية للأفراد

 طاقاتيم وتأكيد مفيوم العضوية والالتزام.

 حيث انو في إطار تحقيق أىداف التنظيم يتم تشجيع  جيع التعاوف بيف الأفراد:تش

التعاون بين الأفراد والمنافسة البناءة، لتحقيق أىداف التنظيم والتصدي لمنزاع والت 

 واتخاذ العلاج السريع. 
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 :فالقياس الدقيق من شأنو الكشف عن نواحي القوة والضعف  قياس الانجازات بسرعة

 سباب وتطبيق الإجراء المناسب.وتحميل الأ

  :وذلك بالبحث عن الجديد وتشجيع الابتكار وانتشار  تطمع التنظيـ إلى فرض التحسيف

روح الاكتشاف والمغامرة المحسوبة أو المخططة، وتطبيق الحمول الغير تقميدية 

لممشكلات. من الناحية النظرية نجد أن كل ىذه الخصائص ليا أثر في زيادة درجة 

الية إلا أن ذلك يبقى مرتبط بخصوصية كل تنظيم وطبيعتو وأىدافو ونشاطو وحجمو الفع

وعلاقتو مع بيئتو المحيطة بو وىذا ما يتطمب متابعة ميدانية ليذه العناصر بإشباع 

 أساليب قياسية مختمفة.

 مؤشرات الفعالية التنظيمية: :ثالثا

لية أي مؤسسة، لدى تستخدم مجموعة من العناصر كمؤشرات لمحكم عمى مدى فعا

اعتمدت الدارسات والبحوث التطبيقية التي أجريت في مختمف أنواع المنظمات عددا من 

" من خلال  Campbell . Pالمؤشرات لمتعبير عن الفعالية، حيث نجد الباحث "كاميل" "

دراستو لما كتب حول الفعالية التنظيمية إلى إيجاد حوالي ثلاثين معيار استخدم لقياس 

 الية التنظيمية ونذكر من بين ىذه المعايير التي توصل إلييا مايمي:الفع

وتتمثل في حجم الإنتاج أو الخدمات التي تقدميا المؤسسة وتقاس عمى  الإنتاجية: .1

المستوى الفردي أو المستوى الجماعي لكل وحدة التنظيمية لنفس المؤسسة أو بين 

 مؤسسات تتشابو في النشاط.
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مدی تکرارىا والزمن الذي يستغرقو التعطيل وما ينجر عنو وتقاس بحوادث العمؿ:  .2

 من خسائر مادية وبشرية.

ونقف عميو بواسطة حجم العمالة أو الطاقة الإنتاجية القصوى لممؤسسة وحجم  النمو؛ .3

 المبيعات.

 والذي يشير إلى الغياب عن العمل دون مبرر. معدؿ التغيب:  .4

ذي تخموا عن مناصب عمميم بمحض ويشير إلى عدد الأفراد ال دوراف العمؿ:   .5

 إرادتيم و الذي يؤدي إلى عدم الاستقرار الوظيفي.

ويقاس بارتفاع الروح المعنوية لمعامل بحكم المناخ التنظيمي  الرضا الوظيفي:   .6

 الملائم.

وتتمثل في درجة استعداد الفرد و مساىمتو الفعالة عمى تحقيق  التحفيز والدافعية:  .7

 الأىداف المسطرة.

وتتمثل في مدى تفيم  "عكس التحفيز يرتبط بالفرد"ترتبط بالجماعة  وح المعنوية:الر  .8

 الجماعة لمعايير المؤسسة ومدی شعورىم بالانتماء.

ويتمثل في الاستعداد الدائم لممؤسسة لصيانة بنائيا الوظيفي وكذلك  الاستقرار: .9

أمان لمواجية  مخزون"ضمان عممية الإمداد بكل مستمزماتيا خاصة في فترة الأزمات 

 الطوارئ.
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 رابعا: المداخؿ الأساسية لمفعالية التنظيمية:

إن التعقيد الذي صاحب موضوع الفعالية التنظيمية، وعدم قدرة الباحثين المداخل 

متخصصين عمى وضع تعريف موحد جامع لمعنى الفعالية التنظيمية، أدى إلى ظيور 

ن تصنف المداخل النظرية لمفعالية التنظيمية مداخل مختمفة ىدفيا دراستيا وقياسيا، ويمكن أ

 إلى مدخمين رئيسين ىما:

 المداخؿ التقميدية : 0

لقد ركزت المداخل التقميدية لمفعالية داخل المنظمات عمى أجزاء مختمفة، فالمنظمة 

تحصل عمى مواردىا من البيئة الخارجية ثم تقوم بتحويل ىذه الموارد ) المدخلات( إلى 

فعالية المنظمات من خلال التعرف عمى مدى قدرتيا عمى القيام  كن قياسالمخرجات، ويم

بيذه العمميات الثلاثة: الحصول عمى الموارد، تحويل ىذه المخرجات إلى البيئة الخارجية 

 :1يبيدف تسويقيا وذلك عمى النحو التال

 مدخؿ النظـ: 0_0

فيو يفترض أن  ييتم مدخل النظم بجانب المدخلات في تقييم فعالية المنظمات،

المنظمة تكون فعالة إذا استطاعت أن تحصل عمى ما تحتاج إليو من موارد، وتعرف الفعالية 

البيئة التي  التنظيمية ليذا المدخل بأنيا " قدرة المنظمة المطمقة أو النسبية عمى استغلال

                                                           
، رسالة دكتوراة غير "لقياس باستعمال الأسموب لوحة القيادةعبد الوىاب سويسي: الفعالية التنظيمية تحديد المحتوى وا  1

 .10،ص2004 -2003منشوة، كمية العموم الاقتصادية وعموم التسيير، جامعة الجزائر، الجزائر، 
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النظم  إن مدخل ,1تعمل فييا في الحصول عمى ما تحتاج إلييا من موارد نادرة و ذات قيمة

لا يمغي أىمية الأىداف، ولكنو يؤكد عمى أنيا مجرد عنصر واحد في مجموعة معقدة من 

معايير الفعالية، فيذا المدخل يؤكد عمى المعايير لا تستعمل عمى زيادة فرص البقاء لمدى 

الطويل مثل المعايير الخاصة بقدرة المنظمة عمى الحصول عمى الموارد، والمعايير 

الموارد الاجتماعية والبشرية، وكذلك الاىتمام بالموارد التي تعكس قدرة بالمحافظة عمى 

المنظمة عمى التفاعل بنجاح مع بيئتيا الخارجية، وعميو فإن ىذا المدخل يركز عمى الوسائل 

والغايات عند الحكم عمى الفعالية التنظيمية، ويفترض ىذا المدخل أن المنظمات تتكون من 

ذا ما عمل أي منيا بصورة غير جيدة فسوف يؤثر عمى  أنظمة فرعية متفاعمة مع بعضيا، وا 

أداء المنظمة ككل كما أن الفعالية التنظيمية تتطمب التفاعل الايجابي بين المنظمة وبيئتيا، 

وأنو لابد من إحلال الموارد التي تستيمكيا في عممياتيا الإنتاجية من أجل المحافظة عمى 

 . 2البقاء

 لداخمية:مدخؿ العمميات ا 9_0

يركز ىذا المدخل في قياس الفعالية التنظيمية عمى كفاءة العمميات التشغيمية الداخمية 

في المؤسسة، وبمعنى أخر عممية التفاعل بين مختمف المدخلات، التي و بمعنى أخر عممية 

التفاعل بين مختمف المدخلات التي تحصل عمييا المؤسسة، حيث ننظر لمتفاعل عمى أنو 
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خلال  ية اجتماعية نفسية ووفقا ليذا المدخل يمكن الوقوف عمى الفعالية، منعممية تقن

تسمسل وانسياب العمميات الداخمية دون عوائق تذكر ودرجة الرضا لدى العامل والمناخ 

  .1التنظيمي السائد وعدم وجود الصراعات التنظيمية

مناخ إيجابي  ومن مؤشرات تحديد الفعالية التنظيمية من خلال ىذا المدخل، وجود

وشيوع روح الفريق والعمل الجماعي بين أعضاء المنظمة ووجود وسائل اتصال فعالة بين 

الإدارة والعاممين وارتفاع دافعيتيم وولائيم لممنظمة، ىذا بالإضافة إلى ارتفاع الكفاءة 

البشرية الاقتصادية الداخمية ويتميز مدخل العمميات الداخمية في الفعالية، باىتمامو بالموارد 

 .2داخل المنظمة باعتبارىا موردا استراتيجيا ىاما

 مدخؿ تحقيؽ الهدؼ: 3_0

ييتم ىذا المدخل بقياس الفعالية التنظيمية, من زاوية المخرجات بمعنى أخر التركيز 

عمى الأىداف التنظيمية المعمنة، ثم قياس مدى إمكانية المؤسسة تحقيق مستوى مرضي منيا 

 افتراضين أساسين: وينطمق ىذا المدخل من

  .لكل مؤسسة ىدف نيائي تسعى إليو 

 .إمكانية تحقيق اليدف النيائي لكل مؤسسة ومن ثم قياس مدى النجاح في تحقيقيا 
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وعميو يمكن اعتبار مدخل الأىداف بسيط ومعقد في نفس الوقت، فالبساطة تظير في 

ا، بينما التعقيد يبرر لما تعريف الفعالية عمى أنيا الدرجة التي تدرك فييا المؤسسة أىدافي

 .1ندرك أن لمعظم المؤسسات أىداف متعددة ومتضاربة

فالفعالية ىنا تعني تحقيق اليدف والوصول إلى النتائج التي تم تحديدىا مسبقا، 

وبالتالي يجب التركيز عمى ما الذي تحققو الإدارة وليس ما الذي تفعمو الإدارة، لان ما تفعمو 

اليدف  ورة وسيمة أو الطريقة المناسبة التي يتم بواسطتيا تحقيقالإدارة لا يكون بالضر 

المسطر، خاصة عندما نقول أن اليدف ىو عبارة عن النتيجة أو النقطة النيائية التي يراد 

الوصول إلييا بكمية معينة وفي وقت محدد وبمواصفات خاصة، والأىداف يمكن النظر إلييا 

ل، وىي التي تتعمق بأمور جوىرية وسياسات شاممة عمى أساس أنيا رئيسية أو طويمة الأج

لممنظمة، وأىداف أخرى فرعية أو مرحمية قصيرة الأجل، وىي التي تنصب عمى نواحي 

جراءات، وأىداف يومية تشغيمية يتم تحقيقيا  جزئية كإدارة أو قسم أو جزء من سياسات وا 

عالية ييتم عمى وجو بصورة دورية منتظمة ومن ىنا يمكن القول أن مدخل الأىداف لمف

 .2التحديد بدرجة تحقيق الأىداف الموضوعية
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 المداخؿ المعاصرة: 9 

نتيجة لمقصور الذي تعاني منو المداخل التقميدية اتجيت الكتابات الحديثة إلى تقديم 

مداخل أكثر شمولية لتحديد فعالية المنظمات. واعترفت ىذه المداخل يتعدد أىداف 

 ومن أىم ىذه المداخل ما يمي: 1يا وتعدد أطراف التعامل معياالمنظمات وتعدد عمميات

 :مدخؿ العناصر الاستراتيجية 0_9

يفترض ىذا المدخل أن المنظمة الفعالة ىي التي ترضي طمبات الجيات أو  

الأطراف الموجودة في بيئتيا، تمك الأطراف التي تأخذ منيا مواردىا أو الدعم من أجل 

ن ركز عمى جوانب مختمفة،  ضمان تواصل وجودىا. وىذا المدخل يشبو مدخل النظم وا 

فكلاىما يؤكد عمى أىمية التفاعل البيئي، لكن ىذا المدخل لا يركز عمى التفاعل كل 

نما ىمو إرضاء العناصر أو الأجزاء البيئية التي تؤثر استراتيجيا في  التغيرات البيئية وا 

 . 2استمرار عمل المنظمة

مدخل أن المنظمات ىي عبارة عن منابر سياسية بتنافس كما يفترض أصحاب ىذا ال

 عمييا أصحاب المصالح المختمفة لمحصول عمى الموارد والامتيازات المختمفة، ووفقا ليذا
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التصور تقاس فعالية المنظمة بمدى نجاحيا في إرضاء الأطراف الأساسية التي تعتمد عمييم 

 . 1في بقائيا في المستقبل

ا المدخل عمى التفاعل البيئي بين المؤسسة ومحيطيا، من يؤكد المختصون في ىذ

خلال تنظيميا كما ىو في المدخل النظامي، لكن يتم التركيز بصورة أساسية عمى العناصر 

البيئية التي تؤثر استراتيجيا في عمل المؤسسة، بمعنى أخر التركيز عمى الأطراف التي 

 . 2في بقاء المؤسسة واستمرارىا تتعامل معيا كمقياس لمفعالية والذين ليم مصمحة

ينطمق مؤيد في ىذا المدخل من افتراض عدم وجود معيار  مدخؿ لمقيـ التنافسية: 9_9

مثالي ووحيد لقياس الفعالية حيث يتفق عميو الجميع، ليس ىناك إجماع عمى الأىداف التي 

عيار الفعالية ييدف التنظيم إلى تحقيقيا ولا عمى أولوية بعضيا عمى البعض الأخر، لأن م

ىو أمر شخصي يعتمد عمى القيم الشخصية لمقيام بعممية التقييم، ومن ىنا يتوجب تحديد 

كافة الأولويات وترتيبيا في قائمة واحدة حيث تشكل منيا معايير خاصة بكل تنظيم وذلك 

 .3وقف طبيعة عمميا

تقييميا من من خلال ىذا المدخل يفيم أن الفعالية التنظيمية لا يمكن تحديدىا أو 

طرف الجميع بمنظار متشابو، لأن العوامل الذاتية ىي التي تحدد بالضبط المراد من العمل، 
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بدراسة توجيات المديرين في العديد من  کويف و هرزبارغمن جية أخرى فقد قام كل من 

 المنظمات ويمكن التمييز بين نوعين من التوجيات:

 :ضا العاممين ورفاىيتيم والعمل عمى زيادة ويعني اىتمام المنظمة بر  التوجه الداخمي

 كفاءتيم وميارتيم في العمل.

  :ويعني اىتمام إدارة المنظمة بدعم مراكز المنظمة في تعاملاتيا  التوجه الخارجي

مع البيئة الخارجية والعمل عمى تنمية علاقات قوية مع أطراف التعامل الخارجي، 

ن نوعين من اليياكل التنظيمية التي كما قام الباحثين من جية أخرى بالتمييز بي

 تعكس أنماط مختمفة للإدارة وىي:

ويعكس اىتمام الإدارة بأحكام الرقابة من أعمى إلى أسفل والالتزام  الهيكؿ الجامد: -

 بإجراءات ونظم العمل.

 .1يعكس اىتمام الإدارة بعمميات التكيف والتغير من فترة إلى أخرى الهيكؿ المرف: -

لبعدين توجيات المديرين ونوع الييكل التنظيمي، قدم المدخل القيم التنافسية وبناءا عمى ا

أربعة نماذج مختمفة لقياس الفعالية التنظيمية، حيث يعكس كل نموذج منيا التوجو وتركيز 

 مختمف الإدارة والنماذج ىي:
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تخدام يعكس ىذا النموذج التوجو الداخمي للإدارة مع اس أ. نموذج العلاقات الإنسانية: 

الييكل المرن وقد يكون ىدف الإدارة، تنمية وتطوير العاممين ورفع رضاىم عن العمل من 

 خلال التكوين.

يعكس ىذا النموذج التوجو الخارجي للإدارة مع استخدام الييكل ب. نموذج النظـ المفتوح: 

ن البيئة المرن وتيدف المؤسسة من خلالو إلى تحقيق النمو والحصول عمى الموارد اللازمة م

 الخارجية عن طريق تنمية علاقات طيبة مع أطراف التعامل في البيئة الخارجية.

يعكس ىذا النموذج التوجو الخارجي للإدارة مع استخدام الييكل  نموذج الهدؼ الرشيد: ج.

الجامد، وتيدف المنظمة إلى زيادة الإنتاجية وكفاءة الربحية كما تسعى المنظم إلى تحقيق 

 من وضع خطط استراتيجية لتحقيق وتعظيم الأىداف. ىذه الأىداف

ويعكس التوجو الداخمي للإدارة مع استخدام الييكل الجامد  د. نموذج العمميات الداخمية: 

وتيدف المنظمة وفقا ليذا النموذج إلى تحقيق الاستقرار الداخمي، وتسعى إلى تحقيق ىذا 

 .1القرارات اليدف من خلال نظم جيدة للاتصال والمعمومات ووضع

 من منطمق التمييز بين نوعين من القيم المتنافسة أو المتعارضة: 

: المؤسسة/ الأفراد فالتركيز عمى الأفراد يعني الاىتمام بالعمميات المجموعة الأولى -1

التي تتعمق بالرضا، الميارة، الكفاءة، في العمل، أما التركيز عمى المؤسسة فيعني 

                                                           
 .287صالح بن نوار، المرجع السابق، ص  1



 الفصل الثالث : الفعالية التنظيمية

 

86 
 

ف والتي تشكل البيئة الخارجية والكيفية التي يتم بيا الاىتمام بالتعامل مع الأطرا

 تطوير ىذه العلاقات.  

المرونة / الجمود وتمثل قيم ترتبط بالييكل التنظيمي لممؤسسة  المجموعة الثانية: -2

بحيث تعكس مدة المرونة القدرة عمى التكيف والتغير من مرحمة إلى أخرى، أو القدرة 

إمكانية إحكام الرقابة عمى مختمف مستويات الييكل عمى الإبداع بينما يعكس الجمود 

 .1التنظيمي

 خامسا:الأبعاد الخاصة بقياس الفعالية التنظيمية:

انطلاقا من المفيوم المتعدد لفعالية التنظيمية من فرد إلى أخر وعدم وجود تعريف 

أربع زوايا  جامع ليا وتعدد المداخل التي تيتم بدراستيا، يمكن تحديد الفعالية التنظيمية من

البعد  تمنح لنا الأبعاد التي يمكن بيا قياس الفعالية التنظيمية والمتمثمة في: البعد الاقتصادي

المادي، البعد الاجتماعي، البعد النظامي، البعد الثقافي، حيث تتحقق الفعالية التنظيمية من 

ظامي بالمتغيرات خلال الانسجام بين مختمف ىذه الإبعاد كما يرتبط البعد الاقتصادي والن

 ذات الطابع الكمي، فيما يرتبط البعد الاجتماعي والثقافي بالمتغيرات ذات الطابع النوعي.

 البعد الاقتصادي لمفعالية التنظيمية: - 0

انطلاقا من النظريات التي تقوم عمى مبدأ الرشيد والعقلانية والتركيز عمى موضوع 

لاعتماد عمى تقسيم العمل والتخصص كذا أكدت التنظيم أي العمل من زاوية المادية وىذا ا
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ىذه النظريات عمى الطابع المغمق لنظام المؤسسة وحياد العنصر البشري أي النظرة الآلية 

لمفرد، لذلك الفعالية التنظيمية ينظر ليا من أبعادىا المادية عمى أساس العلاقة بين 

 ئج وتقميل التكاليف.المدخلات والمخرجات أو بمعنى أخر العمل عمى تعظيم النتا

ولموقوف عمى ىذه النتائج تعتمد المؤسسة عمى المحاسبة العامة والتحميمية التي تشكل 

 أرصدتيا صور لمواقع التنظيمي والتفاعل بين متغيراتيا. كما يمكن أن تظير الرشادة في عدة

( Fayol(، والرشادة الإدارية لدى فايول )Taylorصور: الرشادة الإنتاجية لدى تايمور)

( من كون المؤسسة حيز للإنتاج فإن عوامل الفعالية Weberوالرشادة الييكمية لدى فيبر 

 :1التنظيمية تتمثل فيما يمي

 .التخصص وتقييم العمل 

 .الييكل التنظيمي الرسمي 

 .ىرمية السمطة 

 .نطاق الإشراف 

 ويمكن لممسير أو المسؤول عن التنظيم أن يختار المؤشرات التي يراىا ضرورية

 التعبير عن ىذه العوامل في شكل نتائج أو تكاليف.
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 البعد الاجتماعي لمفعالية التنظيمية: - 9

نركز في ىذه البعد عمى دراسة الفعالية التنظيمية عمى تحقيق التوازن بين متطمبات 

العممية الإنتاجية المادية وبين العوامل الإنسانية المرتبطة بالنشاط الإنتاجي، من خلال 

ة المشتركة للأىداف ولا يتحقق ىذا إلا من خلال مشاركة العمال في اتخاذ القرارات، الرؤي

حيث ىناك الكثير من الدراسات والبحوث أوضحت أىمية مشاركة العاممين الموظفين في 

اتخاذ القرارات الأىمية دور الموظف والعامل في القرار وانعكاس ذلك عمى أدائو و فعاليتو، 

عندما يستشار في اتخاذ القرار أو حل المشكمة الادارية خصوصا القرارات والعامل ميما يكن 

والمشكلات التي تخص مصمحة أو قسمو أو وحدتو، فيذا الفرد يشعر بأىمية وثقة مديره أو 

المشرف عميو، وكذلك ثقة مؤسسة فيو، وحول أىمية المشاركة في اتخاذ القرار ىناك أيضا 

 :1قرار نذكر منيا عمى سبيل المثالعوامل أخرى تساعد في فعالية ال

 في القرار فإن ىناك أكثر من بديل أو عدة بدائل. عند مشاركة أكثر من شخص 

  إن كثير من القرارات أو حل المشكلات يدرك عمقيا الموظفين أكثر من إدراك

 المديرين أو المشرفين، فتأتي القرارات أكثر فعالية وواقعية.

 رين والمشرفين غير كافية وغير دقيقة، وليذا فمشاركة قد تكون المعمومات لدى المدي

الآخرين تعزز الثقة بالمعمومات أو تصححيا، وينعكس ذلك عمى نوعية القرارات 

 .وفعاليتيا
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  إن مشاركة جماعة العمل في القرار تدعم عامل الثقة والدافعية إلى العمل، كما تزيد

 أنو جزء فعال في المؤسسة.من درجة الولاء والانتماء لممؤسسة فيشعر العامل 

كما تعتبر الفعالية التنظيمية كونيا ترتبط بالجانب الحركي لمتنظيم ومنو فالعممية 

التنظيمية ليست بعدا ماديا وحسب، إنما عبارة عن جيود انسانية في شكل طاقة بشرية يقوم 

عوامل تحقيق بيا الفرد بيدف التنسيق بين مختمف مكونات العممية التنظيمية وتشير إلى أن 

 الفعالية التنظيمية من ىذا المنظور تتمثل في:

 .أثر التحفيز المادي والمعنوي في زيادة انتاجية الفرد والجماعة 

  أثر الجماعة في تحديد إنتاجية العامل وتحقيق الأىداف المسطرة عمى مستوى

 المؤسسة.

 .العلاقات التنظيمية بين مختمف المستويات اليرمية 

 اعل بين التنظيم الرسمي وغير الرسمي.التكامل والتف 

 .أىمية القيادة والمشاركة في توجيو العممية التنظيمية 

 .أىمية الاتصالات بمختمف اتجاىاتيا بين الأفراد سواء كانت رسمية وغير رسمية 

كل ىذه العوامل تسمح بتكيف البيئة التنظيمية بما ينسجم مع متطمبات الفرد ويقمل من 

ين المكونات العممية التنظيمية، فالغيابات والصراع تشکل صور لضعف التفاعل السمبي ب

الأداء التنظيمي لممؤسسة والمؤشرات تسمح بتشخيص الوضعية حتى يتمكن اتخاذ الإجراءات 

 التصحيحية الضرورية التي تسمح بتحسين مستوى الفعالية التنظيمية.
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 البعد النظامي لمفعالية التنظيمية: - 3

الذي ميز الدراسات الكلاسيكية والنيوكلاسيكية في إعطاء تفسير نتيجة لمقصور 

وتصور شامل لممتغيرات والتي تتحكم في الفعالية التنظيمية وذلك راجع إلى عدم ثبات 

تفسير  واستقرار الظاىرة التنظيمية وفي ىذا السياق برز الاتجاه النظامي والتوفيقي لمحاولة

الفعالية المثالية مما يجب أن يكون إلى وضعية حقيقية ما الفعالية التنظيمية ومحاولة تجاوز 

ىو موجود فعلا ومنو تسعي الفعالية التنظيمية إلى تعظيم المكانة التفاوضية لممؤسسة في 

علاقتيا مع البيئة كما تؤكد أن مؤشرات الفعالية التنظيمية لا يمكن تعميميا لارتباطيا ومكان 

ى أن أبرز العوامل المرتبطة بموضوع الفعالية التنظيمية . ويشير إل1الظاىرة موضوع الدراسة

 حسب ىذا المنظور يتمثل في:

 مع متطمبات البيئة الخارجية. _ القدرة عمى التكيف 

 .المتغيرات الييكمية وتأثيرىا عمى التصميم الييكل التنظيمي 

 البحث عن التوازن ديناميكي مع البيئة نتيجة لممواقف التي تواجو عمل المؤسسة . 

  استمرارية النشاط الذي تقوم بو المؤسسة بحيث تشكل دورة كاممة تغذي نفسيا من

خلال حصوليا عمى مدخلات وتحويميا في شكل مخرجات، ىذه العممية تشكل أساس 

 لاستمرار النشاط.

 .القدرة عمى تنويع الأنشطة واستحداث التغيرات التنظيمية الملائمة بمواجية البيئة 
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 لقائمة بين أعضاء المؤسسة ومدى الاستقرار تشكل أساس التغيير طبيعة العلاقات ا

 والتطوير المستمرين في المؤسسة.

 البعد الثقافي لمفعالية التنظيمية: - 4

أصبح في الوقت الراىن البعد الثقافي متغير أساسي في العممية التنظيمية كعامل من 

ة كما أنيا تشكل الحمقة التي تربط عوامل التنظيمية والقدرة عمى التكيف مع البيئة الخارجي

 الأنظمة الفرعية لمعممية التنظيمية.

بحيث " ما يميز تنظيم  2( في نظرية زاد Quchiوىذا ما عبر عنو الباحث كوشي)

. 26المؤسسات اليابانية عن المؤسسات الأمريكية جانب الفعالية يتمثل في البعد الثقافي "

لممؤسسات الأمريكية في مواجية المؤسسات اليابانية  ولذلك حتى تتحقق الفعالية التنظيمية

نما تكيفيو مع ثقافة المجتمع الأمريكي  ىو ليس في تطبيق النموذج الياباني بحذافيره وا 

ومصطمح الثقافة التنظيمية يعني: مجموعة القيم الكبرى التي تم تطويرىا بداخل المؤسسة 

مى أنيا: مجموعة المعاني المشتركة التي ويؤمن بيا مختمف أفرادىا، ويمكن تعريفيا أيضا ع

 يحمميا أعضاء المؤسسة والتي تميزىا عن غيرىا من المؤسسات. 

وتشمل مجموعة الاعتقادات والتوقعات والقيم المشتركة التي يؤمن بيا أعضاء 

المؤسسة والتي عمى الأعضاء الجدد أن يتكيفوا معيا ومن أىم ىذه الجوانب التنظيمية 

 المشتركة نجد:
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 .درجة المسؤولية والاستقلالية التي يتمتع بيا الفرد 

 .القدرات بين مختمف الأقسام والإدارات 

  .التوجييات التي تسمح بمتابعة انجاز الأىداف المسطرة 

 .مجموعة القواعد والإجراءات التي تسمح بالإشراف والتحكم في السموكيات 

 .درجة الانتماء لممؤسسة ككل 

 دى وضوحيا.طبيعة أنظمة التعويض وم 

 .قدرة المؤسسة في فض نزاعاتيا من خلال الحوار الصريح 

 .شبكة الاتصالات السائدة 

 .وعميو كل ىذه الجوانب التنظيمية ليا أىمية في تحقيق البعد الثقافي لمفعالية التنظيمية

كما أصبح في الوقت الراىن من أىم القيم الثقافية التي تحقق الفعالية التنظيمية ىو 

والتجديد المستمر ويتحقق ىذا الأخير بوجود بيئة تنظيمية المتكونة من عدة متغيرات  الإبداع

 تشجع عمى الإبداع والتي سوف نتطرق إلييا كالتالي:

الإبداع ليس ومضة أو إشرافا أو إلياما يأتي من فراغ، بل ىو محصمة تفاعل الفرد 

حاسما في إيداع المنظمات، وسنناقش وبيئة المنظمة والبيئة العامة، وتمعب بيئة التنظيم دورا 
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في ىذا الجزء أىم جوانب ومتغيرات البيئة التنظيمية التي تحفز الإبداع وتشجعو تسانده وىي 

 :1كما يمي

يؤثر إيجابا عمى الإبداع وذلك لأنو يتضمن درجة متدنية من  الهيكؿ التنظيمي العضوي: -

ييكل العضوي يوفر المرونة والتكيف والتفاعل التقسيم التمايز الرأسي، والرسمية والمركزية، فال

 الأفقي بين الوحدات المختمفة مما يشجع ويسيل تبني الإبداعات.

، حيث أن استقرار الإدارة يوفر المشروعية إف استقرار الإدارة لفترة طويمة يرتبط بالإبداع - 

 والمعرفة في كيفية انجاز العمل وتحقيق النتائج المرجوة.

 اع في حاؿ توافر الموارد.تزايد الإبد -

في المنظمات المبدعة فيذه المنظمات  الاتصالات المختمفة بيف الوحدات تكوف عالية -

تستخدم العديد من المجان وفرق العمل وغيرىا من الآليات التي تعزز التفاعل عبر حدود 

 الوحدات.

المخاطرة والاختبار  المنظمات المبدعة لدييا ثقافات متشابية، فيي تشجع ثقافة المنظمة: -

والتجربة، وتكافئ النجاح والفشل عمى السواء، وتشجع بل وتكافئ الأخطاء، وتنظر إلى 

 الفشل عمى أنو نتيجة ثانوية طبيعية لمخوض في المجيول.
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دائم  المنظمات المبدعة تقوم بتدريب وتطوير العاممين فييا بشكلإدارة الموارد البشرية:  -

عى لتوفير الاستقرار الوظيفي لمعاممين بحيث لا يشعر الفرد بأي ليواكبوا كل جديد، وتس

خوف أو بأنو عرضة لمفصل نتيجة الخطأ أو الفشل. وتقوم المنظمة بتشجيع الأفراد ليصبحوا 

أبطال تغيير، وحينما يتم تطوير فكرة جديدة فإن أبطال الأفكار يقومون بحماس وفاعمية 

ومة والتأكد من تطبيق الإبداع، كما تسعى ىذه بتطوير الدعم ليا والتغمب عمى المقا

المنظمات إلى تنمية خصائص شخصية مثل الثقة بالنفس، والمثابرة، والتصميم، والميل 

 لمخاطرة، وخصائص القيادة التحويمية.

العمل الذي يوفر درجة مناسبة من الاستقلالية و حرية التصرف يحفز  طبيعة العمؿ : -

ل وتطبيق الإبداعات في المنظمات، كما أن تعرض الفرد الإبداع ويساعد عمى إدخا

 الضغوط زمنية معتدلة وليست شديدة يعزز الإبداع.

الإبداع يتطمب قيادة ممتزمة بالتغيير وتدعم الإبداع وتسانده وتتسامح مع  القيادة: -

 الأخطاء، بل وتشجعيا وعمى المدير أن يساعد الأفراد عمى التغمب عمى خوفيم من الفشل

تطوير ثقافة المخاطرة الذكية التي تؤدي إلى الإبداع المستدام وىنا يقوم المدير بتحديد و 

 يجب فحصيا وفيميا والبناء عمييا الأخطاء التي يمكن تبريرىا ويتعامل معيا عمى أنيا نتائج

ويجب أن يقوم المدير بدور المشارك والمتعاون، لا المسيطر ويناقش اليجعل بيئة العمل 

مع الخطأ وىنا تبرز أىمية الإصغاء من قبل المدير وكذلك اىتمامو وحماسو لعمل متسامحة 
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ظيار التقدير والحماس الأعماليم والإصغاء ليم  الموظف، إن تفاعل المدير مع العاممين، وا 

 أمور ىامة لدعم وتعزيز الإبداع.

منافسة ومن الأمور اليامة أيضا تشجيع الأخطاء التخمي عن الأفكار القديمة حول ال

الشخصية وأن المنافسة تؤدي إلى الانجاز المتميز، وبدلا من ذلك يجب الحث عمى التعاون 

 والتآزر ومكافأة السموك التعاوني المتآزر.

لقد دلت الدراسات عمى أن وجود درجة معتدلة من التنوع،  خصائص فريؽ جماعة العمؿ: -

يشجع ويعزز الإبداع، ولكن إذا ما  والتماسك، والاستقلالية تتصف بيا جماعة، فريق العمل

 زادت ىذه الخصائص أو قمت عن درجة الاعتدال فإن ذلك يعيق الإبداع في المنظمات.

مما يحفز الإبداع ويسانده وضع نظم العوائد والحوافز التي تلائم  أنظمة العوائد الحوافز: -

تراف والتقدير لمجيد والأداء الإبداع، والربط بين أنظمة العوائد والإبداع بما في ذلك منح الاع

 الجيد.

وعميو يمكن أن تحقق الثقافة التنظيمية مستوى من الفعالية التنظيمية أعمى مما يحققو 

جراءاتو البيروقراطية الصارمة. إلى جانب ذلك يمكن أن نعتمد في  التنظيم الرسمي بقواعده وا 

لتي يتحقق عمى مستوى قياس الفعالية التنظيمية حسب ىذا البعد عمى درجة الاشباع ا

المجتمع ودرجة الاشباع بالنسبة لأطراف التعامل والمسؤولية الاجتماعية، وذلك من خلال 
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دراسة البيئة وتفادي تأثيراتيا السمبية وايجاد العناصر التنظيمية التي تمكن من تحقيق 

 .1مصالح الجماعات المستفيدة من المؤسسة

 الفعالية التنظيمية والعوامؿ المؤثرة فيها: اسالمعايير المعتمد عميها في قي -سادسا

 الفعالية التنظيمية: المعايير المعتمد عميها في قياس - 0

لممعايير أىميتيا في تقييم النتائج ومتابعة مدى تحقيق الأىداف من جميع النواحي 

الكمية والنوعية، والمعايير ىي مجموع القواعد وأنماط السموك، المتفق عمييا من طرف 

عضاء الجماعة أو عمى الأقل من طرف أغمبية أعضائيا، وذلك حتى يتسنى مراعاتيا أ

 ومراقبة احتراميا من طرف الجميع.

فالفعالية تحقق أحسن النتائج بأقل الجيود، وتجمب التحسين لأن الاشخاص يعممون 

 بذكاء كما يمكن تقديم أربعة عشر معيار لمفعالية وىي:

 _ بموغ الأىداف.1

 الأرباح._ تحقيق 2

 _ خفض التكاليف.3

 _ المسؤوليات الاجتماعية.4

 _الاستخدام الكفء لمموارد.5
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 _ إنتاج الساعة أو الخدمة.6

 _ أعدادىا وأصنافيا.7

 _درجة رضا المستيمكين.8

 _ درجة والاداء الفني والإداري.9

 _ مدى مقابمة توقعات العاممين مع المنظمة.10

 _ انتظام العمالة.11

 نظمة._ عمر الم12

 _ استقرار الاعمال.13

 _ تكامل جيود العاممين.14

 ىذه المقاييس تركز عمى محاور كبرى وىي:

_ المحور التقني الاجتماعي الاقتصادي أو المحور المتعمق بالتسيير ويمكن التأكيد عمى 

عوامل أخرى وىي: الإنتاجية والمرونة، وغياب الصراع الداخمي، أو الرضا والتطوير، والتي 

تطيع حصرىا في مقياس واحد ىو: تحويل المدخلات إلى مخرجات في محيط صعب نس

 نظرا لعدم وجود إجماع حول معايير الفعالية التنظيمية.

 ونجد النموذج الآتي يقدم عدة مقاييس لتقييم فعالية المنظمات تتمثل في:
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 أي قدرة المنظمة عمى الحفاظ عمى ىيكميا وأعماليا. الاستقرار: -

أي قدرة المنظمة عمى تفادي الصراع بين أفرادىا بما توفر ليم من علاقات  ؿ:التكام -

 واتصالات.

 أي النتيجة النيائية لأنشطة التنظيم. التحصيؿ: -

أي إرادتيم الاستمرار في المنظمة، والمشاركة في أعماليا حيث تعكس  رغبة العامميف : -

 لدييم مدى إشباع المنظمة لحاجاتيم.

ي الاعتبار أيضا مستوى الأرباح ومكانة المنتوج من حيث الجودة في ويمكن الأخذ ف

السوق ومستوى الطمب عميو داخميا وخارجيا، كما يمكن النظر إلييا من خلال المنظمة 

وتطورىا باستمرار وتكيفيا مع مختمف التغيرات ويكون ذلك خاصة في التنظيمات الادارية 

عمال، والحفاظ عمى استمرار المنظمة وتجديد قيمتيا وتحقيق الأىداف وتوافق العلاقات بين ال

وتعتبر القيم المعنوية من أصعب الأىداف التي تعمل المنظمة عمى تحقيقيا مثل توافق 

 العلاقات، وتكيف المنظمة مع البيئة الاجتماعية. 

( من خلال دراستو لما كتب حول الفعالية CAMPBELLكما توصل الباحث كامبل )

إيجاد حوالي ثلاثين معيار استخدم لقياس الفعالية التنظيمية وىذه المعايير التنظيمية إلى 

 ىي:
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وتتمثل في مجموعة الآراء والأحكام التي يحصل عمييا من طرف  _الفعالية العامة:0

 الخبراء والمتخصصين والذين ليم علاقة بالمؤسسة.

لمؤسسة وتقاس عمى وتتمثل في حجم الإنتاج أو الخدمات التي تقدميا ا _ الانتاجية:9

المستوى الفردي أو المستوى الجماعي، لكل وحدة تنظيمية، لنفس المؤسسة، أو بين 

 مؤسسات تتشابو في النشاط.

أو التكاليف بين الوحدات التنظيمية لنفس المؤسسة أو مؤسسات  _ مقارنة الانتاجية:3 

 تتشابو في النشاط.

 عد حذف التكاليف.وىي كمية الارادات من المبيعات ب _ الربحية:4

 وترتبط بالمنتجات أو الخدمات التي تقدميا المؤسسة لمزبائن.  _ الجودة:5 

: وتقاس بمدى تكرارىا والزمن الذي يستغرقو التعطيل وما يجر عميو من حوادث العمؿ -6

 خسائر مادية وبشرية.

سسة وحجم ونقف عميو بواسطة حجم العمالة أو الطاقة الانتاجية القصوى لممؤ  _ النمو:7

 المبيعات وعدد الابتكارات.

 والذي يشير إلى الغياب عن العمل دون مبرر.معدؿ التغيب :  -8

: ويشير إلى عدد الأفراد الذين تخمو عن مناصب عمميم بمحض إرادتيم دوراف العمؿ -9

 والذي يودي إلى عدم الاستقرار الوظيفي.
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لمعامل بحكم المناخ التنظيمي  ويقاس بارتفاع الروح المعنوية _ الرضا الوظيفي:01 

 الملائم.

وتتمثل في درجة استعداد الفرد ومساىمتو الفعالة في تحقيق _ التحفيز والدافعية: 00

 الاىداف المسطرة.

وىي ترتبط بالجماعة عكس التحفيز الذي يرتبط بالفرد، وتتمثل في _ الروح المعنوية: 09

 م بالانتماء.مدى تفيم الجماعة لمعايير المؤسسة ومدی شعورى

 والتي تسمح بضبط وتوجيو سموكيات الافراد نحو تحقيق الأىداف المسطرة. _ الرقابة:03 

من خلال تحقيق التعاون والتنسيق وتصميم _ تحقيؽ التماسؾ والتقميؿ مف الصراعات: 04

 شبكة اتصال فعالة.

عمى مستوى والتي تعني إمكانية استيعاب التغيرات التي تحدث  _ المرونة والتكيؼ:05

 البيئة، بواسطة إعادة صياغة الأىداف المسطرة بما يتوافق والظروف المستجدة.

التي تميز المؤسسة وقدرتيا عمى رؤية المستقبل في الحاضر من  _ درجة الاستقرار:06

 خلال عممية التخطيط

وأىداف الأفراد العاممين فييا من خلال _ الاندماج والتوافؽ بيف أهداؼ المؤسسة: 07

 عممية التخطيط.
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بيا  تمتع المؤسسة بالشرعية والقبول من قبل المجتمع من خلال القيم والثقافة السائدة _08

 وانسجاميا مع قيم المجتمع.

وتعني مدى الاتفاق حول مجموعة من المسائل _ التطابؽ في الأدوار وقواعد السموؾ: 09

 مثل تفويض السمطة وتوقعات الأداء.

والتي تسمح بتحقيق التفاعل الايجابي بين مختمف  ة لممدراء:_ المهارات العممي91 

 المدخلات.

والتي تسمح بالاتصالات بباقي المؤسسات  _ المهارات العممية لدى إدارة التنظيـ:90

 الأخرى.

والتي ترتبط بانتقال المعمومات بين مختمف التنظيمية  _ إدارة المعمومات والاتصالات:99

 وفر في المعمومة من دقة ووضوح.والخصائص التي يجب أن تت

 الاستعداد لتحقيق الأىداف الممموسة. _93

من خلال الاستماع الدائم والقرب من العمال، وحصوليا عمى كل  _الاستفادة مف البيئة:94

 مالو علاقة بالفعالية التنظيمية.

لتقييمية والذي يتمثل في وجية نظر الأطراف الخارجية، والأحكام ا _ التقييـ الخارجي:95 

 التي تصدرىا بحكم المصمحة التي تربطيم مع المؤسسة.
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ويتمثل في الاستعداد الدائم لممؤسسة لصيانة بنائيا الوظيفي، وكذلك ضمان _الاستقرار: 96

 عممية الإمداد بكل مستمزماتيا، خاصة في فترة الأزمات كمخزون أمان لمواجية الطوارئ

نسبة بين مرتبات ومكافآت مختمف عناصر القوى والتي تتمثل في ال_ تكمفة الإدارة: 97

 العاممة، مقابل ما يقومون بو من أعمال.

مدى مشاركة أعضاء المؤسسة في عممية اتخاذ القرار وخاصة التي تكون ذات صمة  _98

 مباشرة بيم.

وتمثل حجم الجيد المبذول بغرض توفير فرص تنمية الموارد  برامج التكويف والتطوير: 99

 لمتاحة ليا.البشرية ا

وىي الحاجات التي يسعى الفرد إلى تحقيقيا والتي تشكل _ التركيز عمى الانجاز: 31 

 .1إحدى عناصر التحفيز الأساسية

 الفعالية التنظيمية: العوامؿ المؤثرة في قياس - 9

 ىناك العديد من العوامل التي ليا تأثير عمى قدرة التنظيم في زيادة فعاليتو وأىميا:

 وامؿ الفنية والتكنولوجية:الع - 0_9

وىي تتمثل في جميع العوامل المتعمقة بالمباني، والمعدات، الماكينات، والأدوات، وظروف 

ستراتيجية الإدارة، والسموك  العمل، والأساليب المرتبطة بالميارات العامة لمعاممين، وا 

                                                           
 .102_97نفس المرجع ، ص   1
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ت الفنية، التنظيمي وترتبط ىذه العوامل )وىي ذات طبيعة عامة( بالظروف والمتطمبا

والتكنولوجية لمتنظيم، وسبل تحقيق أدائو الفني بوجو عام، وىذه العوامل من شأنيا أن تسمح 

لمتنظيم بالتكيف مع متطمبات البيئة الخارجية، من خلال تحقيق أىداف تخص التنظيم 

 والمجتمع في آن واحد.

 العوامؿ المرتبطة بالموارد البشرية: - 9_9 

اد، واتجاىاتيم، ودوافعيم، ورغباتيم وسبل الاتصالات وىي تشمل معنويات الأفر 

العمل  المعتمدة بينيم، الصراع وبيئة العمل، وسبل معالجة المشكلات والظواىر الحاصمة في

إضافة إلى علاقات العمل الغير الرسمية المختمفة، والأسس المعتمدة في تعميقيا وتطويرىا 

 .1زن التنظيمبالشكل الذي يعزز الاستقرار التنظيمي وتوا

 العوامؿ المتعمقة بمخرجات التنظيـ: - 3_9 

وتتضمن ردود الفعل منعكسة بشأن التنظيم من المستفيدين أو من البيئة الخارجية 

بشكل عام سواء ما يتعمق بدرجة انسجامو، أو قدرتو عمى توفير سبل الاشباع في الوقت 

ات وأثارىا ذات أىمية كبيرة في خمق والمكان المناسبين وبالسعر الملائم. تعد ىذه المتغير 

 المواءمة اليادفة بين التنظيم وبيئتو وتوفير مستمزمات تحقيق الأىداف فيو.

 

                                                           
 .164حنان تيغزة، مرجع سابق، ص   1
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 العوامؿ المتعمقة بالبيئة: 4_9_5

وتتضمن الزبائن والموردين، المنافسين البنوك والنقابات...الخ والعوامل التي ليا تأثير 

الفعالية التنظيمية ىي م رادف لقدرة الييكل  عمى التنظيم، ويعتقد بعض المفكرين أن

 التنظيمي عمى التكيف والاستجابة لمتطمبات البيئة.

كما يعتبرون أن النموذج الذي يأخذ بو التنظيم لا يمثل حدودا فاصمة بمعنى لاوجود 

الييكمة ميكانيكية بحتة، والتي تتميز بدرجة عالية من التعقيد والرسمية والمركزية، أو ىيكمة 

عضوية تماما والتي تتميز بدرجة عالية من المرونة والقابمية لمتكيف وانخفاض درجة 

التخصص والمركزية، وعميو فالتنظيم ضمن ىذا المجال يختار طبيعة الييكمة التي تتماشى 

 .1والبيئة التي يتعامل معيا
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 : خلاصة الفصؿ

كيف مع المتغيرات العالمية في الاخير إن الحاجة إلى البقاء والنمو والقدرة عمى الت

ىي المعايير الاساسية لنجاح ىذه المنظمات كمؤشرات يتحدد طبقا ليا مستوى الفعالية 

التنظيمية بمعناىا الواسع وىي ما يمكن النظر إليو باعتباره المطمب الأساسي لممنظمات 

نظيمية العصرية، سواء كانت تنتج سمعة أو تقدم خدمة، ويمكن النظر إلى الفعالية الت

باعتبارىا المحرك الأساسي الطاقة التطوير والتحديث والتحسين المستمر للأداء في مختمف 

المنظمات المعاصرة، فقد أصبحت حاجة المنظمة إلى إشراك الموظفين في عممية اتخاذ 

القرار من خلال الاستجابة وفيم وتنفيذ القرار وتوفير المعمومات المناسبة لمموظفين بالإضافة 

تحقيق الرضا الوظيفي ليم تمبية طمبات واحتياجات ورغبات العملاء،والابداع أصبح  إلى

مطمبا ممحا وميما خاصة بالنسبة لتمك المنظمات التي تسعى إلى التميز، والمحافظة عمى 

 استمراريتيا في بيئة تنافسية، والتي تعبر في نفس الوقت عن درجة فعالية المنظمة.
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 تمهيد:

ا لا تكتفي بمجرد التفسيرات أصبحت الدراسات والأبحاث الاجتماعية بمختمف مجالاتي

النظرية بل ىي الأخرى تسعى إلى التقرب من الواقع الاجتماعي وذلك بإجراء دراسات 

ميدانية لتحقيق الكثير من النتائج والأىداف دون الاكتفاء بالتأمل العقمي والتطور النظري 

 كأساس لموصول إلى الحقائق التي تفسر الواقع الاجتماعي.

النتائج الكثيرة التي بمغتيا الدراسات الاجتماعية في الدول المتقدمة حيث تظير حاليا 

نظرا لتقدم الأساليب البحث العممي والاجتماعي واستخدام المناىج والتقنيات المختمفة 

لاستغلاليا في تحميل الواقع الاجتماعي والوصول إلى نتائج عممية ما أمكن ذلك ولا يكون 

وىو الجانب الميم لمدراسة مع الاعتماد عمى الجانب النظري ذلك إلا بالنزول إلى الميدان 

الذي يساعد عمى التوفيق والتكامل المنيجي لدراستو بان يربط بين التصور النظري والواقع 

 الميداني لاستخلاص النتائج الجيدة و من ثم اقتراح الحمول.
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 تخدمة:المبحث الأوؿ: الدراسة الاستطلاعية و المنهج و الأدوات المس

 أولا: الدراسة الاستطلاعية:

إن إجراء الدراسات الاستطلاعية يعد أمرا ضروريا في كثير من البحوث لأنيا أساس 

ولة تحديد المشكلات اليامة وىي عبارة عن جتكمن كذلك في معرفة الصعوبات و أي عمل، و 

و ىيكميا و  تم من خلاليا التعرف عمى المؤسسة و مصالحيا استطلاعية قمنا بيا بالمؤسسة

 عدد العمال العاممين فييا و كيفية عمميا. 

 ثانيا: المنهج المستخدـ:

 تعريؼ المنهج: -0

يعتبر المنيج مجموعة العمميات و الخطوات التي يتبعيا الباحث بغية تحقيق بحثو و 

وبالتالي فالمنيج ىو الطريقة التي يتبعيا الباحث في دراستو  لمخروج بالفرضيات الصحيحة

 .1كمة لاستكشاف الحقيقة و الإجابة عن الأسئمةلممش

الفعالية التنطيمية  وانطلاقا من ىذا سنحاول الوقوف عمى دور الرقابة في تحسين 

استخدمنا المنيج الوصفي في دراستنا الذي يصف لنا الظاىرة وينسجم مع  لمعمال لذلك

لكشف عن العلاقات معطيات الدراسة الاستطلاعية والتي تحتاج إلى الوصف والتحميل وا

 وفحصيا لموصول إلى رصد الأدوار والرقابة و توعيتيا و الدور الذي تمعبو داخل المؤسسة.

                                                           
 95، ص.2002،دار الفتح، الجزائر، 1رشيد زرواطي، تدريسيات عمى منيجية البحث العممي،ط  1
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فيمكن القول أن المنيج الوصفي ىو عبارة عن طريقة الموضوع المراد دراستو من 

خلال منيجية عممية صحيحة و تصوير النتائج التي يتم التوصل إلييا عمى أشكال رقمية 

 .1مكن تفسيرىامعبرة ي

او من خلال ىذا الأسموب و إتباعو يمكننا رصد عمميات الرقابة الإدارية بالمؤسسة و 

 لمعمال داخل المؤسسة الجزائرية.الفعالية التنظيمية مدى نجاحيا في تحسين 

 ثالثا: الأدوات المستخدمة:

اك إن الأدوات المستخدمة ىي الوسيمة التي يجمع بيا الباحث بياناتو وليس ىن

تصنيف موحد ليذه الأدوات حيث تتحكم طبيعة الموضوع أو الظاىرة المراد دراستيا وفروض 

البحث في اختيار الأدوات والوسائل والتقنيات التي سوف يستعمميا الباحث لذلك نستخدم 

مجموعة من الأدوات وفقا المبدأ المرونة المنيجية لذلك اعتمدنا عمى أداة الملاحظة وأداة 

 .الاستبيان

 الملاحظة: -0

تعتبر الملاحظة من أىم الوسائل أو أدوات جمع البيانات بأنيا تسجل السموك بما 

يتضمنو من مختمف العوامل في ذات الوقت الذي يحدث فيو فقد عرفيا عمماء المنيج بأنيا: 

                                                           
 .45، ص 2003، بيروت، لبنان، 1و الاجتماعية للأطفال، طمحمد مشير سعد الدين، برامج التمفزيون التنشئة التربوية   1
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"المشاىدة الدقيقة لظاىرة ما مع الاستعانة بأساليب البحث و الدراسة التي تتلاءم مع طبيعة 

 .1ىذه الظاىرة

واستعممنا الملاحظة لما ليا من مميزات عديدة من تسجيل السموك بمختمف أنواعو، و 

استخدمناىا كنوع بسيط في جمع البيانات و ذلك لمنع التي تخدم الموضوع و تكمل 

 الاستمارة.

 الإستمارة: - 9

حور الاستمارة ىي مجموعة من الأسئمة المنظمة و المصنفة حسب محاورىا، فكل م

 .2من محاورىا يمثل بعدا أو جانبا في مشكمة الدراسة

وتعرف الاستمارة بأنيا "نموذج يظم مجموعة من الأسئمة توجو إلى الأفراد من أجل 

الحصول عمى معمومات حول موضوع أو مشكمة أو موقف ويتم تنفيذ الاستمارة إما عن 

 .3بريدطريق المقابمة الشخصية أو ترسل إلى المبحوثين عن طريق ال

كما أنيا إحدى الوسائل الشائعة الاستعمال لمحصول عمى معمومات وحقائق بآراء 

 اتجاىات الجميور حول موضوع معين أو موقف معينو.و 

                                                           
 .268، ص 1986غريب محمود سيد أحمد، تصميم تنفيذ البحث الاجتماعي، دار المعرفة الجامعية، مصر، سنة   1
 .269نفس المرجع ، ص    2
ر الراية لمنشر و التوزيع ، ، دا 1ماجد محمد الخياط ، أساسيات البحوث الكمية و النوعية في العموم الاجتماعية ،ط  3

 .35ص  2009المزون ، عمان ، 
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كما تعد الاستمارة أقل وسائل جمع البيانات تكمفة، كما يمكن الحصول عن طريقيا  

الإضافة إلى سيولة تقنيتيا إجابات عدد من الأفراد و بأقل جيد ووقت ممكن ب عمى بيانات

 أكثر من أية وسيمة أخرى.

عداد  عدم الخروج عن أطرىا الاستمارة ينبغي مراعاة فروضيا و وعند صياغة وا 

ومضامينيا وىي تمكن الباحث من جمع المعمومات دون الخروج عن الموضوع حيث تم 

محاور فروض محاور رئيسية منسقة تماما مع  4صياغة أسئمة الاستمارة وتصنيفيا ضمن 

 البحث و ىذه المحاور ىي: 

 المحور الأوؿ:

وخصص لجمع البيانات الشخصية للأفراد العينة المبحوثة وسيحتوي عمى أسئمة 

والميني والاقدمية ومرقمة من  خاصة بالسن والجنس والمؤىل العممي والمستوى الوظيفي

 . 6إلى1

 المحور الثاني:

وىي وقد خصص ىذا المحور لجمع البيانات عن الرقابة وفعاليتيا وكيفية تطبيقيا 

 .14إلى 7والمعمومات مرقمة من 
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 المحور الثالث:

وقد خصص لجمع البيانات والمعمومات حول  عمى كيفية زيادة الكفاءة الإنتاجية وىي

 .24إلى  15التعرف مرقمة من 

 المحور الرابع:

عد العمال عمى يشمل التعرف عمى كيفية تحقيق أداء جيد و تقييمو بطريقة تسا

 .33إلى  25تحسينو بفضل الرقابة و ىي مرقمة من 
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 المبحث الثاني: عينة الدراسة 

 تعريؼ العينة: -0 

إن طبيعة موضوع الدراسة والمتمثمة في الدور الذي تمعبو الرقابة الإدارية في تحسين 

 الفعالية التنظيمية  بالمؤسسة لوحدة بريد الجزائر بأم البواقي .

فيمكن تمثيل العينة بأنيا "مجتمع البحث أو جميور البحث أي جميع مفردة الظاىرة 

التي يدرسيا الباحث أو جميع الأفراد أو الأشخاص أو الأشياء الذين يكون موضوع مشكمة 

 .1البحث

كما يقصد بيا أيضا "عدد الظواىر التي ليا خواص مشتركة و التي تكون جزءا من 

 ".2تكون العينة ممثمة لممجتمع الأصمي تمثيلا صادقا المجتمع الإحصائي بحيث

 اختيار نوع العينة: -9

عاملا بموجب الموضوع الدراسة  50إن المجتمع الأصمي لدراستنا الحالية يتكون من 

وذلك نظرا لحجم المؤسسة  عاملا 50طبقنا عمييا المسيح الشامل لجميع العمال وكانت العينة

 و صغرىا.

                                                           
، 2009، الراية، الأردن، عمان، 1ماجد محمد الخياط، أساسيات البحوث الكمية و النوعية في العموم الاجتماعية، ط  1

 .193ص 
 .140نفس المرجع، ص   2
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ك النوع من الدراسات التي يتم بواسطتيا تطبيق أداة الدراسة عمى والذي يقصد بو ذال

جميع أفراد والذي يقصد بو ذالك النوع من الدراسات التي يتم بواسطتيا تطبيق أداة الدراسة 

عمى جميع أفراد مجتمع الدراسة أو عينة كبيرة منيم وذلك لقصد وصف الظاىرة المدروسة 

دون أن يتجاوز ذلك دراسة العلاقة أو استنتاج من حيث طبيعتيا ودرجة جودىا فقط 

 . 1الأسباب

 نتائج الدراسة:3-

تم التوصل إلييا من خلال دراستنا ىاتو حول موضوع  يمكن تمخيص أىم النتائج التي

دور الرقابة الإدارية في تحقيق الفعالية التنظيمية في المؤسسة ببريد الجزائر لولاية المدية 

 فيما يمي:

 لإدارية ليا دور في زيادة الفعالية.إن الرقابة ا 

 .الرقابة الإدارية ليا دور في تحسين الكفاءة الإنتاجية 

 .الرقابة الإدارية ليس ليا دور في التقييم الناجح للأداء 

  قناعة أفراد المؤسسة بان الرقابة الإدارية وتطبيقيا في المؤسسة تتماشى عمى

 متطمباتيم من تفتيش ومتابعة .

 بة عنصر ميم في تطوير المنتوج وفعاليتو .اعتبار الرقا 

                                                           
 .2002، دار ىومة، 1رشيد زرواتي، التدريبات عمى منيجية البحث في العموم الاجتماعية، ط  1
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 .تعود أفراد المؤسسة عمى ان تقييم أدائيم لن يكون منصفا من طرف المشرفين 

 اقتراحات:-4

بناءا عمى ما توصل اليو من خلال نتائج الدراسة المتحصل عمييا والذي تنولنا فيو 

تحقيق الفعالية التنظيمية  موضوع ىام من مواضيع الإدارة وىي الرقابة الإدارية ودورىا في

 في المؤسسة الجزائرية بالبريد تبين لنا وضع مجموعة من الاقتراحات كالتالي:

 .ضرورة إعطاء الاىتمام الكافي لعممية الرقابة في المؤسسة 

 .ضرورة وضع إطار قانوني واضح ومرن ينظم عممية الرقابة داخل المؤسسة 

  الرقابة وذلك بالاحتكاك بالمؤسسات ضرورة مواكبة التطورات الخاصة في ميدان

 والييئات المتطورة في ىذا المجال للاستفادة منيا.

  ضرورة وضع نظام رقابي يتماشى مع كل الوظائف والمين الموجودة في المؤسسة

 حتى يتم تقييم الأداء بشكل فعال.

  ضرورة اعتماد العممية الرقابية عمى الوسائل والتكنولوجيات الحديثة من اجل

 ساىمة الفعالة في التقييم الجيد ورفع مستوى الإنتاج.الم
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 خاتمة:

إننا نستطيع القول من كل ما سبق عرضو وشرحو ان الرقابة تمثل احدى الوظائف 

 الرئيسية للإدارة التي يمكن من خلاليا زيادة مستوى أداء العاممين في المؤسسة .

من انيا تتبع التنفيذ حيث  ان العممية الرقابية ىي عمى العكس مما يتصور البعض

تولي اىتمام عن الأخطاء والانحرافات فقط بل ىي بمفيوميا الحديث ىي الركيزة والطريقة 

التنظيمية لممؤسسة والتي من خلاليا تضبط وترفع مستوى أداء العمال وتساىم بشكل فعال 

رة من التنفيذ أي في زيادة الفعالية وىي عممية مستمرة منذ بدء التخطيط وحتى المرحمة الأخي

 ملازمة ليذا التنفيذ والتنبؤ بما سيحدث فيي تكون مقرونة بجميع العمميات .

ليذا فان العممية الرقابية لا يمكن ليا ان تحقق نتائج حسنة في تقييم الأداء الا اذا 

اعتمدت عمى نظام رقابي يعتمد عمى إطار قانوني مرن وواضح ودقيق يتماشى مع كل 

دة في المؤسسة وفق أساليب ووسائل متطورة تعتمد عمى الحادثة الوظائف الموجو 

 والتكنولوجيا.

ورغم ىذا لا ننسى بعض السمبيات ليذه العممية الا اذا طبق بطريقة غير صحيحة 

وىكذا وكنتيجة عامة  ريقة خاطئةفتكبح للإبداعات العمال وقد يحس بانو مراقب وتقييم بط

في التنظيم ضرورية وان تمارس بطرق عممية معقولة يمكن القول بان الرقابة الإدارية 

ومدروسة بشكل افضل حتى تتم استمرارية المؤسسة في العمل وبالتالي تؤدي الى زيادة 

 انتاجيا وفعاليتيا .
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