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 :ممخص
تيدؼ ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى علاقة الرقابة الإدارية بالأداء الكظيفي لدل 

  .مكظفي بمدية برىكـ بالمسيمة
، كتككنت عينة الدراسةكقد تـ الاعتماد عمى المنيج الكصفي لمكصكؿ إلى نتائج

مكظؼ، تـ اختيارىـ بأسمكب العينة العشكائية كذلؾ عف طريؽ القرعة مف  (50)الدراسة مف 
مكظؼ، كلجمع المعمكمات تـ استخداـ أداة الاستبياف  (70)مجتمع الدراسة البالغ عدده 

 :ككسيمة لذلؾ، تكصمنا مف خلاؿ ىذه الدراسة إلى النتائج التالية
تكجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بيف الملاحظات الشخصية كالأداء الكظيفي  - 

 .لدل مكظفي البمدية
تكجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بيف الإشراؼ الإدارم كالأداء الكظيفي لدل - 

 .مكظفي البمدية
تكجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بيف التقارير الإدارية كالأداء الكظيفي لدل - 

 .مكظفي البمدية
تكجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بيف تحديد كضكح القكاعد التنظيمية كالأداء - 

 .الكظيفي لدل مكظفي البمدية
 .مستكل الرقابة الإدارية لدل مكظفي البمدية مرتفع- 
 .مستكل الأداء الكظيفي لدل مكظفي البمدية مرتفع- 

 .الأداء الكظيفي– الرقابة الإدارية : الكممات المفتاحية



 

Abstract: 

This study aims to identify the relationship of administrative control with 

job performance among Barhoum municipality employees in M'sila. 

The descriptive approach was relied on to reach the results of the study, the 

study sample consisted of (50) employees, who were selected by random 

sampling method, by lottery from the study population of (70) employees. This 

at the end of this study we reached the following results: 

 - There is a statistically significant correlation between personal observations 

and job performance among municipal employees. 

- There is a statistically significant correlation between administrative 

supervision and job performance among municipal employees. 

- There is a statistically significant correlation between the administrative 

reports and the job performance of the municipality employees. 

- There is a statistically significant correlation between determining the clarity 

of organizational rules and job performance among municipality employees. 

The level of administrative control of the municipality's employees is high. 

The level of job performance of municipality employees is high. 

Keywords: management control - job performance 
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 : مقدمة
في ظؿ اتساع البيئة الخارجية كالتحكلات التي شيدتيا المنظمات المعاصرة 

كالمعيقات التي تكاجييا مف حيف لأخر فإنيا تسعى دائما لتحقيؽ أفضؿ النتائج مف خلاؿ 
الاىتماـ بمتابعة أداء العامؿ كالعنصر البشرم لمقياـ بكظائفيا، باعتباره العنصر المفكر 

  المنظماتسعيليذا تكالمحرؾ بؿ يمكف القكؿ بأنو لا معنى لمفيكـ المنظمة مف دكنو، ك
إلى تطكيره مف خلاؿ إتباع استراتيجيات محكمة كالاىتماـ بخطكات التخطيط كالتنظيـ 

كالتكجيو الرقابة ىذه الأخيرة التي ليا دكر رئيسي في تنظيـ المؤسسة كضبط السمككيات 
 .المختمفة لدل العامؿ كأيضا تحقيؽ أىداؼ المؤسسة كضماف بقاء كتطكير أدائيا

مرحمة مف مراحؿ العممية الإدارية، فيي  فعممية الرقابة الإدارية تعتبر كآخر كاىـ
كظيفة لا يمكف فصميا عف باقي الكظائؼ الأخرل، لأنيا تقكـ عمى تتبع الأعماؿ 

كالأنشطة الفردية أك الجماعية، كتعمؿ عمى اكتشاؼ الأخطاء كالانحرافات، ثـ تصحيحيا 
عممية مستمرة كضركرية لتكجيو الأداء كتقكيميا بما يتماشى كالخطط المسطرة، كىي 

 . كالتأكد مف أف الأداء الفعمي يتـ كفؽ المعايير المخططة
كعمى ىذا الأساس كجب عمينا التعرؼ عمى العلاقة بيف الأداء الكظيفي كالرقابة 

عالجناىا ضمف خطة فرضتيا طبيعة المكضكع حيث كالإدارية لدل مكظفي بمدية برىكـ 
تحتكم ىذه الدراسة عمى جانبيف نظرم كتطبيقي يسبقيما الفصؿ التمييدم الذم يتضمف 

الإشكالية، فرضيات الدراسة، أىداؼ الدراسة أىمية الدراسة كالمصطمحات الإجرائية، 
. كالدراسات السابقة التي تطرقت لممكضكع

أما الجانب النظرم فقد تككف مف فصميف الفصؿ الأكؿ يشتمؿ عمى مفيكـ الرقابة 
الإدارية أىميتيا كأىدافيا ككذا خصائصيا كمبادئيا خطكاتيا، ثـ التعرض إلى أنكاعيا 
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  ب
 

ككسائميا، كما تناكلنا مجالات استخداميا، كصكلا إلى معكقات نجاحيا، كفي الأخير ختـ 
بخلاصة لمفصؿ 

الفصؿ الثاني يحتكم المفاىيـ المتعمقة بالأداء الكظيفي، عناصره كمككناتو ككذا 
أىميتو كالعكامؿ المؤثرة فيو ثـ تطرقنا الدعائـ الرئيسة لنظريات الرقابة كالأداء الكظيفي، 

كطرؽ تقييـ أداء العامميف، ككذا  ككما تعرضنا لمفيكـ تقييـ أداء العامميف، مبادئو كأىميتو
. كتقييـ الأداء كتـ في الأخير ختـ ىذا الفصؿ بخلاصة العلاقة بيف الرقابة

أما في الجانب الثاني ألا كىك الجانب التطبيقي لمدراسة كاشتممت عمى ثلاثة 
فصكؿ الأكؿ لمدراسة الاستطلاعية كمنيج الدراسة تناكلت كصؼ دقيؽ لأدكات القياس 
ككذا مكاف إجراء البحث كعيناتو كالأدكات المستعممة في التحميؿ كالمعالجة الإحصائية، 
كالفصؿ الثاني كضع لمتحقؽ مف الفرضيات عف طريؽ الحسابات الإحصائية، كما تـ 

كضع الفصؿ الثالث كالأخير مف أجؿ مناقشة كتحميؿ نتائج الفرضيات المحقؽ مف خلاؿ 
. بالإضافة للاستنتاج العاـ لدراسة العمميات الإحصائية كتـ فييا عرض كتحميؿ النتائج
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 :إشكالية الدراسة-1
المكارد البشرية أىـ عنصر مف عناصر التنمية في المنظمات ميما كانت تعتبر 

 تمثؿ ميمة كمسؤكلية جد صعبة لتحقيؽ أصبحت المكارد البشرية إدارةكما أف ، طبيعتيا
 القياـ بعمميات ىامة ككظائؼ أساسية تتكلى الإدارة المنظمة كلبمكغ ىذا يتطمب مف أىداؼ
 السمكؾ مف اجؿ تحقيؽ أىداؼ المنظمة بكفاءة كفاعمية كأيضا بتقييـ حكصمة تنفيذىا الإدارة

 باستخداـ عمميات إدارية داخؿ التنظيـللأفراد مع مراعاة المؤثرات الداخمية كالخارجية الأدائي 
 الكظائؼ أىـمف كالتخطيط كالتنظيـ كالتكجيو كالتكظيؼ كالرقابة حيث تعتبر ىذه الأخيرة 

ىاما في تحديد كفاءة  فيي تمعب دكرا الإدارية كىي سمسمة مف المياـ بيا الإدارةالتي تقكـ 
الإجراءات  جممة مف القكانيف كإتباع ك مف خلاؿ الملاحظة داخؿ المنظمة كذلؾالأفراد

عداد التقارير لمكشؼ عف معكقات التنفيذ  كالمتابعة لضماف صحة سير العمؿ المطمكب كا 
التي ساىمت (" 2007)دراسة سعيد بموم كالانحرافات عف الأىداؼ المحددة، ىذا ما أكدتو 

يرل ىنرم في تنبيو المسئكليف إلى أىمية أساليب الرقابية في تحسيف الأداء كفي ىذا الصدد 
 (313.، ص2018زيتكني، )" ىي عممية تفتيش كبحث عف الأخطاء " باف الرقابة فايكؿ

كما تساىـ الرقابة في خمؽ التماسؾ كالانسجاـ كالثقة بيف المكظفيف كتغرس فييـ 
مبادئ احتراـ القكانيف كعمى ىذا الأساس تعد الرقابة مطمبا أساسيا لمتأكد مف أف الأعماؿ 

دارتيا بكفاءة عالية تنفذ كفقا لما خطط ليا كحسف التنظيـ كالرشد في صنع القرارات كدقة  كا 
الأداء بدءان الأداء الكظيفي كالعمؿ عمى تطكيره كتحسيف مستكاه، لذا فاف تركيز الإدارة عمى 

ككاجبات إلى  مف لحظة كضع مكاصفات العمؿ في بطاقة الكظيفة سكاءن مف مسئكليات
 .النتائج التي ينبغي عمى المكظؼ تقديميا في النياية

 كالمرؤكسيف في عممية شرفيفالتعاكف بيف الـ تحقيؽ عمىتعمؿ إف إدارة الأداء 
تخطيط كمراقبة كتقييـ الأداء بشكؿ مشترؾ حتى يحس المكظؼ بأىميتو كعنصر فعاؿ في 
المنظمة، ككذلؾ مف أجؿ أف يعمؿ عمى تحقيؽ الأىداؼ المطمكبة منو باعتباره أصبح جزءان 
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دارة الأداء ركزت عمى التقييـ الدكرم لمعامميف ليس مف أجؿ العقاب بقدر  ميمان في كضعو كا 
ما ركزت عمى تصحيح الأخطاء التي يقع فييا العامميف أثناء العمؿ كذلؾ مف أجؿ تخفيض 

الأخطاء إلى أقؿ قدر ممكف حتى تتحكؿ المنظمة إلى منظمة كفؤة كفعّالة قادرة عمى 
إيمان ، ىذا ما أكدتو دراسة استغلاؿ كافة الطاقات المتكافرة لدييا مف مكارد بشرية

إف الالتزاـ بتنفيذ القكانيف الصادرة عف المؤسسة كتطبيؽ أكامر المشرؼ "(2009)محامدية
كميا تؤدم إلى السرعة في انجاز الأعماؿ كما أف انضباط العامؿ يعبر عف إحساسو 

 .كذلؾ مف خلاؿ كلائو لممنظمة التي يشعر فييا دائما بالرقابة" بالمسؤكلية اتجاه المؤسسة
كما تمثؿ ىذه الرقابة المقياس الذم يعتمد عميو الحكـ عمى فعالية الأفراد في 

المنظمات مف خلاؿ عممية تقييـ الأداء التي ىي مف المياـ الإدارية التي تجبر الرؤساء 
كالمشرفيف عمى متابعة المرؤكسيف بشكؿ مستمر لمتحقؽ مف قدرة المكظؼ عمى انجاز المياـ 

إف تقييـ أداء العماؿ يساىـ في  "(2016)دراسة بوسفط آمال كالتعميمات كىذا ما أكدتو 
تكفير الفرص المناسبة لمعرفة الإدارة بمكامف الخمؿ أك الضعؼ في المكائح كالسياسات 
كالبرامج كالإجراءات كالتعميمات المطبقة في العمؿ مف ناحية كمعرفة الضعؼ أيضا في 

المعدات كالأجيزة كالآلات كبالتالي يمكف لممنظمة تحسيف كتطكير قدرات ىؤلاء الأفراد مف 
 "خلاؿ إجراءات التحسيف كالتغيير

فتقييـ الأداء يساعد عمى تحديد الانحرافات كتكضيح طرؽ كأساليب علاجيا، كىنا 
تبرز أىمية كدكر الرقابة الإدارية في تحسيف كتفعيؿ الأداء الكظيفي، كعمى ضكء ىذا نطرح 

 :التساؤؿ التالي
 هل توجد علاقة بين الرقابة الإدارية والأداء الوظيفي لدى موظفي البمدية؟ 

 : التساؤلات الفرعية
  ىؿ تكجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف الملاحظات الشخصية كالأداء الكظيفي لدل

 مكظفي البمدية؟
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  ىؿ تكجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف الإشراؼ الإدارم كالأداء الكظيفي لدل مكظفي
 البمدية؟

  ىؿ تكجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف التقارير الإدارية كالأداء الكظيفي لدل مكظفي
 البمدية؟

  ىؿ تكجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف تحديد كضكح القكاعد التنظيمية كالأداء
 الكظيفي لدل مكظفي البمدية؟

  لدل مكظفي البمدية؟الإداريةما مستكل الرقابة 
 ما مستكل الأداء الكظيفي لدل مكظفي البمدية؟ 
 :الفرضيات-2
 : ةالفرضية الرئيسي 2-1

  تكجد علاقة ارتباطيو ذات دلالة إحصائية بيف الرقابة الإدارية كالأداء الكظيفي لدل
 .مكظفي البمدية

 : الفرضيات الفرعية 2-2
تكجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بيف الملاحظات الشخصية كالأداء الكظيفي  -

 .لدل مكظفي البمدية
تكجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بيف الإشراؼ الإدارم كالأداء الكظيفي لدل  -

 .مكظفي البمدية
تكجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بيف التقارير الإدارية كالأداء الكظيفي لدل  -

 .مكظفي البمدية
تكجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بيف تحديد كضكح القكاعد التنظيمية كالأداء  -

 .الكظيفي لدل مكظفي البمدية
 . لدل مكظفي البمدية مرتفعالإداريةمستكل الرقابة  -
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 .مستكل الأداء الكظيفي لدل مكظفي البمدية مرتفع -
 :أهمية الدراسة- 3

الرقابة الإدارية كعلاقتيا بالأداء الكظيفي في عمـ النفس مكضكع  تتناكؿ أىميةتكمف  -
عمؿ كتنظيـ مف حيث الدكر الفعاؿ الذم تمعبو الرقابة في المجالس الشعبية البمدية 
في تحقيؽ الأىداؼ اللازمة لتكجيو العامؿ كرفع مستكل أدائو، كما يمكف تسميط 

 عممية كشؼ الأخطاء كمحاكلة تصحيحيا االضكء عمى العممية الرقابية باعتباره
 .كتفادم حدكثيا

كما تستمد ىذه الدراسة أىميتيا مف خلاؿ الإضافة العممية التي يمكف أف نتكصؿ  -
 . إلييا مف خلاؿ المقترحات اللازمة لرفع مف كفاءة كأساليب كفعالية الرقابة

: أهداف الدراسة- 4
 لدل مكظفي تيدؼ الدراسة إلى معرفة العلاقة بيف الرقابة الإدارية كالأداء الكظيفي -

 .البمدية
 .التعرؼ عمى مستكل الرقابة عمى الأداء الكظيفي في البمدية -
 . التعرؼ العكامؿ المؤثرة عمى الأداء الكظيفي لدل مكظفي البمدية -
 .  الكظيفي لدل مكظفي البمديةداءالعلاقة بيف الملاحظات الشخصية كالأالتعرؼ عمى  -
 . لدل مكظفي البمديةالأداء الكظيفيالعلاقة بيف الإشراؼ الإدارم كالتعرؼ عمى  -
العلاقة بيف تحديد كضكح القكاعد التنظيمية كالأداء الكظيفي لدل التعرؼ عمى  -

 . مكظفي البمدية
 .التعرؼ عمى العلاقة بيف التقارير الإدارية كالأداء الكظيفي لدل مكظفي البمدية -
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:  الدراسةمفاهيم- 5
  الرقابة الإدارية

 :  اصطلاحا
الرقابة الإدارية بطبيعتيا تيتـ بقياس كتصحيح أداء المدراء كمرؤكسييـ لغرض التأكد  -

 (23.، ص2001عباس، ).مف التنفيذ الصحيح للأىداؼ كالخطط
يمكف اعتبارىا ذلؾ الجزء مف كظيفة المدير، التي تختص بمراجعة المياـ المختمفة " -

كالتحقؽ مما تـ تنفيذه كمقارنتو بما يجب تنفيذه، كالاتخاذ الإجرائي اللازـ في حالة 
 (335.، ص1999.2000محمد فريد الصحف، )اختلاؼ مسار الاثنيف 

 : وتعرف إجرائيــا
كضع لما التحقؽ مما تـ تنفيذه مطابؽ بنشاط إدارم كعممية متابعة تقكـ عمى أنيا  -

باستخداـ إجراءات تعمؿ عمى تقييـ كقياس أداء العماؿ كتحديد الانحرافات ط مف خط
 البمديةفي المجالس الشعبية  كالأخطاء

  الأداء الوظيفي 
 :اصطلاحا

الناتج الذم يحققو المكظؼ عند قيامو بأم عمؿ مف : الأداء بأنو (ىاينز)يعرؼ  -
 (13.ىػ، ص1417الماضي، ). الأعماؿ

يرتبط الأداء بالمجيكد الذم يبذلو الفرد في المؤسسة، كفي نفس الكقت، يعبر عمى  -
المستكل الذم يحققو ىذا الفرد، سكاء مف ناحية كمية كجكدة العمؿ المطمكب، اك 

 (130.، ص2007غربي كآخركف، ).الكقت المحدد لمقياـ بو
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بصكرة المؤسسة محؿ الدراسة بأعماؿ ككاجبات البمدية بىك قياـ المكظؼ في : أما إجرائيا
 . مقصكدة بيدؼ تقديـ الخدمات كتمبية حاجات لممكاطنيف

 الإشراف الإداري : 

 المقصكد بو ملاحظة جيكد المكظفيف بغية تكجيييا الكجية السميمة عف طريؽ :اصطلاحا
الأكامر كالتعميمات الشفيية أك الكتابية لمقياـ بالعمؿ عمى النحك المطمكب مف خلاؿ 

 – (التخطيط لمعمؿ، كالاجتماعات كالمتابعة الإدارية)-(تبادؿ كجيات النظر)الملاحظة 
 (96.، ص2008الفاعكرم، ). كالتفتيش الدكرم كالتفتيش المفاجئ

 إلى العمؿ بأقصى طاقاتيـ كالعمؿ عمى فالمرؤكسي عف تكجيو كقيادة عبارةىك ؼ: أما إجرائيا
 . فالإدارة كالمرؤكسي المتبادلة بيف الأىداؼتحقيؽ 
 التقارير الإدارية: 

التقارير التي تكضع لتقدير كفاية عماؿ الإدارات العامة، كيطمؽ عمييا تقرير كفاية :اصطلاحا
كتعرؼ بتقارير . العامميف كأيضا التقارير التي تكتب لبياف كيفية تسيير أعماؿ ىذه الإدارات

 (444.، ص2007عمي، ).سير الأعماؿ
يعتبر كسيمة تيدؼ إلى إعطاء المعمكمات اللازمة عف كيفية إجراء العمؿ كمدل كفاءة - 

 .إنجازه كىذا يسمح بمقارنة مستكيات الأداء الفعمي بالمعايير المكضكعة للأداء المخطط
 (251.، ص2001مصطفى، )

 : أما إجرائيا
المعمكمات بشأف مكضكع أك قضية  كستند يقكـ بشكؿ أساسي عمى تجميع الحقائؽفيي ـ
  الخاصة بالمكظفيف داخؿ المنظمة معينة
 الملاحظات الشخصية : 
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الملاحظة الشخصية، كىي كسيمة فعالة كىامة لمرقابة الإدارية، حيث تسمح : اصطلاحا
بالحصكؿ عمى معمكمات رقابية ملائمة لجميع المجالات الرئيسية كتستخدميا الإدارة عمى 

 (88.، ص2001عباس، )اختلاؼ مستكياتيا مف المدير العاـ حتى الخط التشغيمي 
كتعتبر الملاحظة الشخصية ذات طبيعة ميمة لممسئكليف أك المديريف بحيث يحصمكف عمى 

حقيقة العمؿ كمعرفة العامميف بشكؿ شخصي كىذا لو اثر فعاؿ في الأداء لاف التفاعؿ 
 (71.، ص2012الطراكنة، )الشخصي يككف مكاجية مع العامميف 

 في  أك ظاىرة معينةالمكظؼ المشاىدة كالمراقبة الدقيقة لسمكؾ تعرؼ بأنيا:أما إجرائيا
 المنظمة 

 وضوح القواعد التنظيمية : 
يجب أف تككف كؿ المعمكمات كالاتصالات المكتكبة أك الشفكية الخاصة بالرقابة : اصطلاحا

كاضحة كمفيكمة لمجميع حتى يمكف تفسيرىا مف قبؿ مف يتأثركف بيا كيجب أف تذكر 
كاف تككف مفيكمة كسيمة  (البعد عف المصطمحات الفنية )المعايير بطريقة غير معقدة 

التطبيؽ كيتعيف كذلؾ عمى أية طرؽ كأساليب مستخدمة في تنفيذ الرقابة أف تككف مقبكلة 
 (273.، ص2012شريؼ كسمطاف، )ككاضحة مف قبؿ مف سيقكمكف بتطبيقيا 

 .فيي مجمكعة القكاعد كالقكانيف التي يمزـ المكظفيف تطبيقيا كتككف بشكؿ كاضح:أما إجرائيا
 البمدية: 

البمدية ىي الجماعة  " 67/24كرد مفيكـ البمدية في القانكف المتعمؽ بيا رقـ: اصطلاحا
 (19.، ص1988صدكؽ، )" الإقميمية السياسية كالإدارية كالاقتصادية كالاجتماعية كالثقافية

البمدية ىي الجماعة الإقميمية الأساسية، :"90/08كما عرفيا القانكف البمدم في مادتو الأكلى 
 ".تتمتع بالشخصية المعنكية كالاستقلاؿ المالي
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البمدية ىي عبارة عف مجمكعة مف الأجيزة كالكحدات الإدارية التي تمارس : أما إجرائيا
مياميا كنشاطاتيا عف طريؽ جماعة كليس عف طريؽ فرد كاحد، كما أنيا تتمتع بالشخصية 

 .المعنكية كالاستقلاؿ المالي
:الدراسات السابقة- 6  

حظي مكضكع الرقابة الإدارية كعلاقتيا بالأداء الكظيفي باىتماـ متزايد مف قبؿ 
 :الباحثيف في مجالات عديدة منيا

 : الدراسات السابقة حول متغير الرقابة- 6-1
 "الرقابة الإدارية كالرضا الكظيفي" بعنكاف 2006مراد كشيشب دراسة : الدراسة الأولى

 : ىدفت ىذه الدراسة إلى
 .التعرؼ عمى طبيعة العلاقة القائمة بيف الرقابة التنظيمية كالرضا الكظيفي -
التعرؼ عمى الأىمية النسبية لنمط الإشراؼ داخؿ المؤسسة الجزائرية كمدل تأثيرىا عمى  -

 :تماسؾ الجماعة، كما تسعى الدراسة إلى تحقيؽ التالية
محاكلة معرفة طبيعة العلاقة بيف نمط الإشراؼ كبيف طبيعة الرضا الكظيفي السائد في  -

 .( الركح المعنكية– الأمف الكظيفي –الاستقرار )المؤسسة كالمتمثؿ في 
 .محاكلة التعرؼ عمى طبيعة العلاقة بيف التسمسؿ اليرمي لمسمطة كبيف الرضا الكظيفي -
 .(الترقية)التعرؼ عمى طبيعة القكاعد البيركقراطية في علاقتيا بفرص التقدـ الكظيفي  -

 فرد مف 128اعتمد الباحث في بحثو عمى المنيج الكصفي، حيث ضمت العينة 
: عماؿ المؤسسة المينائية بسكيكدة، حيث استخدـ الباحث في جمع البيانات الأدكات التالية

 . الملاحظة كالاستبياف بالإضافة إلى أساليب المعالجة الإحصائية
 : تكصمت الدراسة إلى النتائج التالية

نطاؽ الإشراؼ الضيؽ، كعدـ استشارة المشرفكف لمعماؿ أثناء إحداث التغيرات في  -
 .العمؿ أدل إلى عد الاستقرار كالارتياح لدل العماؿ



الإطار العام لمدراسة .................. ...............................التمهيديالفصل 
 

12 

 

أدل تمركز اتخاذ القرارات في يد المسئكليف كعدـ مشاركة العماؿ في كضع القرارات  -
 .إلى تذمرىـ كعدـ رضاىـ الكظيفي

إشراؾ العماؿ في اتخاذ القرارات كالتنازؿ في بعض الصلاحيات عف طريؽ تفكيض  -
السمطة يؤدم إلى خمؽ جك مف الارتياح كالاستقرار لدل العماؿ كيزيد تحفيزىـ 

 .كرضاىـ الكظيفي
عدـ شعكر العماؿ بحرية التصرؼ كعدـ استقرارىـ كقد ارجعكا ىذا إلى الآلية  -

 .كالتكنكلكجية كنظاـ الإشراؼ المطبؽ
المعاممة الحسنة كالعلاقات الجيدة بيف الرئيس كالعماؿ تؤدم إلى استقرارىـ كرضاىـ  -

 .الكظيفي
 :التعقيب عمى الدراسة

لقد أفادت ىذه الدراسة دراستنا الحالية مف خلاؿ إثراء الجانب النظرم لمفيكـ الرقابة 
الإدارية كتككيف فكرة عف الإطار النظرم لمدراسة الحالية، اختمفت ىذه الدراسة عمى الدراسة 

الحالية أنيا أجريت في فترات زمنية متباينة كفي بيئات كأماكف مختمفة، كما اختمفت في 
المتغير الثاني حيث ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة العلاقة بيف الرقابة الإدارية كالرضا 
الكظيفي، في حيف تيدؼ الدراسة الحالية إلى معرفة الرقابة الإدارية كعلاقتيا بالأداء 

 .الكظيفي
الرقابة الإدارية عمى المرافؽ "بعنكاف . 2013-2012 دراسة بريش ريمة: الدراسة الثانية

 " العامة
ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى ضركرة الرقابة الإدارية لحماية المرافؽ العامة 
مف خلاؿ اكتشاؼ الأخطاء كعلاجيا كتقديـ الاقتراحات اللازمة ليا، كالتركيز عمى مدل 

 .فعالية الرقابة الإدارية كدكرىا في تحقيؽ الأىداؼ المنشكدة
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حيث تـ استخداـ المنيج الكصفي التحميمي الذم يعتمد عمى دراسة الظاىرة كما تكجد 
 في الكاقع بكصفيا كصفا دقيقا مف خلاؿ شرح دكر جياز الرقابة كطبيعة عممو

 :حيث تكصمت الدراسة إلى النتائج التالية
الرقابة الإدارية المستخدمة في المرافؽ العمكمية الجزائرية يغمب عمييا الطابع التقميدم  -

البسيط كالإشراؼ كالمتابعة كالتفتيش كالتحريات التقنية لمعماؿ، كتعتمد عمى أنكاع 
 .التقارير البسيطة كلا تعتمد عمى المعايير التكنكلكجية المتطكرة

ضعؼ الإطار القانكني لمنظاـ الرقابي الإدارم، فيك لا يتماشى مع طبيعة العمؿ  -
 .كالمكظفيف حيث يركز عمى تصعيد الأخطاء أكثر مف الاىتماـ بتقكيميا

جمكد حركات الترقية كتدني مراتب غالبية العامميف كالاعتماد عمى كثرة الأسمكب  -
 التسمطي في ممارسة الرقابة الإدارية 

كثرة المياـ الممقاة عاتؽ المراقبيف، كقمة الاىتماـ بالمقاءات الدكرية مع كجكد الكثير  -
مف الظكاىر السمبية في بيئة العمؿ مف بينيا قمة الاىتماـ بالأمف كسلامة العامميف 

مع محدكدية الحكافز المادية كالاعتماد عمى التقارير الشخصية لمتقييـ كانعداـ 
 .الاىتماـ بشكاكل المكظفيف

تأثير النظاـ الرقابي، كعدـ مكاكبة الدكلة لتطكرات القطاع الإدارم كعدـ الاعتماد  -
 . عمى خبرات مختصيف إلى جانب قمة البرامج التدريسية حكؿ الرقابة الإدارية

 : التعميق عمى الدراسة
لقد أفادت ىذه الدراسة دراستنا الحالية مف خلاؿ إثراء الجانب النظرم لمفيكـ الرقابة 
الإدارية كتككيف فكرة عف النظاـ الرقابي الفعاؿ بتسميط الضكء عمى أىـ الأساليب الرقابية 

الممارسة، كلكف اختمفت ىذه الدراسة عف الدراسة الحالية مف حيث أنيا دراسة نظرية فقط أما 
 .الدراسة الحالية فركزت عمى الجانبيف النظرم كالميداني، كربطت متغير الرقابة بالأداء
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الرقابة الإدارية وعلاقتها "بعنكاف. 2017/2018بوعبد الله إدريسدراسة : الدراسة الثالثة
 " بالالتزام التنظيمي

ىدفت ىذه الدراسة إلى كشؼ العلاقة بيف الرقابة الإدارية كالالتزاـ التنظيمي كالتعرؼ 
عمى مدل التزاـ المكظفيف بالعممية الرقابية كدكر كؿ مف الإشراؼ كالتكجيو كالمتابعة في 

 .تحقيؽ الانضباط كالمسؤكلية داخؿ المؤسسة
اعتمد الباحث عمى المنيج الكصفي، كذلؾ بمسح شامؿ لكؿ مفردات مجتمع البحث 

 شخص 83الذيف يمثمكف المكظفيف كالحراس كالعماؿ المينييف كسائقيف، حيث ضمت العينة 
: مف مكظفي بمدية المرارة الكادم، حيث استخدـ الباحث في جمع البيانات الأدكات التالية

 . الملاحظة كالاستبياف بالإضافة إلى أساليب المعالجة الإحصائية
 : تكصمت الدراسة إلى النتائج التالية

تسعى المؤسسة العمكمية الخدماتية البمدية إلى نظاـ رقابي يعمؿ عمى مسايرة  -
الأىداؼ كىذا مف معاينة المشرؼ لطريقة العمؿ ككذلؾ شعكر المكظؼ بالارتياح 

 .لملاحظاتو كىذا في الرغبة عمى العمؿ كالكلاء كالانتماء لممؤسسة
تسعى المؤسسة العمكمية الخدماتية إلى كضع ضكابط تحدد عممية الإشراؼ عمى  -

 .المكظؼ كىذا لعدـ تطبيؽ المكائح كالقكانيف
 .تساىـ عممية اتصاؿ المشرؼ بالمكظفيف في زيادة الرغبة في العمؿ -
تقكـ المؤسسة الخدماتية بعممية التكجيو قبؿ اكتشاؼ الأخطاء ما ينعكس عمى  -

 .المكظؼ بالمسؤكلية كالالتزاـ في العمؿ
شدة كصرامة القكانيف بالإضافة إلى المراسلات الرسمية تجعؿ المكظؼ يمتاز بالالتزاـ  -

 كالمسؤكلية في العمؿ كذلؾ مف خلاؿ عممية تكجيو المسئكؿ 
 .تؤدم متابعة المكظؼ داخؿ المؤسسة إلى تحقيؽ الانضباط التنظيمي في العمؿ -
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 .يساىـ التعامؿ في الغياب بدكف مبرر إلى الانضباط التنظيمي في العمؿ -
المتابعة الصارمة مف طرؼ السمطة الرسمية تزيد ممف انضباط المكظؼ كعميو فاف  -

 .المتابعة المستمرة تؤدم إلى الانضباط التنظيمي
 :التعميق عمى الدراسة

لقد أفادت ىذه الدراسة الحالية في إثراء الجانب النظرم في مجاؿ كطبيعة الرقابة 
المكجكدة في المؤسسات الجزائرية كخاصة الخدماتية منيا، كذلؾ مف خلاؿ معرفة مختمؼ 
أنماطيا كتسميط الضكء عمى الالتزاـ التنظيمي كمؤشر مف المؤشرات التي تؤدم إلى زيادة 

 .الأداء
اختمفت ىذه الدراسة عمى الدراسة الحالية فيكمف في المتغير الثاني حيث ىدفت ىذه الدراسة 
إلى معرفة العلاقة بيف الرقابة الإدارية كالالتزاـ التنظيمي، في حيف تيدؼ الدراسة الحالية 

 .إلى معرفة الرقابة الإدارية كعلاقتيا بالأداء الكظيفي
 : دراسات حول الأداء- 6-2

 " تقييـ الأداء في الإدارات الصحية" 2009 دراسة عبد الكىاب محمد جبيف، :الدراسة الأولى
حيث ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى مفيكـ كطرؽ التقييـ المستخدمة لدل مدراء الإدارات 

 .كالأقساـ كأىمية اعتماد معايير كمؤشرات كاضحة لمجميع في عممية التقييـ
قاـ الباحث باستخداـ المنيج الكصفي التحميمي كتحديد مكاف مناسب لإجراء ىذا البحث في 
الإدارات كالأقساـ المسئكلة عف الخدمة الصحة بمديرية الشؤكف الصحية بالطائؼ بالمممكة 

 كاستخدـ 42العربية السعكدية، كتـ تحديد العينة مف مدرائيا للأقساـ كالإدارات كالمقدرة ب 
 : تكصمت الدراسة إلى النتائج التالية.الباحث الاستبياف كأداة أساسية في ىذه الدراسة

إلى أف الفكرة القديمة لمتقييـ ىي السائدة لدل معظـ المدراء كرؤساء الأقساـ كعدـ  -
كضكح أىمية التقييـ كدكره في الإدارة، كأف المدراء كرؤساء الأقساـ يمجئكف لمتقييـ مف 
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اجؿ الكقكؼ عمى مكامف الضعؼ كالقكة في مختمؼ المستكيات كاف المسئكؿ عمى 
 .التقييـ لجنة داخمية ثـ يمييا الرئيس المباشر

 :التعميق عمى الدراسة
أفادت ىذه الدراسة دراستنا الحالية في إثراء الجانب النظرم لمدراسة، كلكف اختمفت 

عف الدراسة الحالية مف حيث اليدؼ حيث ركزت عمى دراسة طرؽ كأساليب تقييـ الأداء، في 
حيف ركزت الدراسة الحالية عمى الرقابة الإدارية كعلاقتيا بالأداء الكظيفي، كذلؾ مف حيث 

العينة ضمت عماؿ كمكظفي كممرضي المؤسسة الاستشفائية في حيف الدراسة الحالية 
 .ضمت مكظفي كعماؿ البمدية

تقييـ أداء المكظؼ في الكظيفة العمكمية في " مذكرة سكدم عائشة بعنكاف : الدراسة الثانية
دراسة ميدانية عمى مستكل المركز الاستشفائي الجامعي حسيف دام، مذكرة لنيؿ " الجزائر

شيادة الماجستير، تخصص إدارة المكارد البشرية، قسـ السياسات كالعلاقات الدكلية كمية 
 .2012-2011، 3العمكـ السياسية كالإعلاـ، جامعة الجزائر

ىدفت الدراسة إلى معرفة كاقع عممية تقييـ مستخدمي قطاع الصحة كالمكانة التي 
تكلييا المؤسسات الصحية لمكاردىا البشرية، ككف تقييـ الأداء يدفع بالمكظفيف إلى مسايرة 

مستكيات التطكر ككذا دفع المستخدميف إلى السعي بصفة مستمرة لتحديد كفاءاتيـ كتحسيف 
 .أدائيـ، كبذؿ أكبر مجيكدات طيمة حياتيـ المينية

اعتمدت الباحثة عمى المنيج الكصفي التحميمي كاستعممت الاستمارة كأداة أساسية 
لمدراسة بالإضافة إلى المقابمة، كملاحظة الكثائؽ كالسجلات، كضـ مجتمع الدراسة مكظفي 

 منيـ رفضكا 80 مكظفا ألا إف 200المركز الاستشفائي بحسيف دام، أما العينة فضمت 
 . مكظؼ120الاستجابة فكاف حجـ العينة النيائي 
 :تكصمت الدراسة إلى النتائج التالية

 .كجكد نظاـ لتقييـ أداء الأفراد العامميف كيسمى بنظاـ الدرجات- 
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 .المستشفى لا يكلي اىتماـ متابعة لنظاـ التقييـ- 
عدـ تكييؼ معايير التنقيط مع طبيعة المنصب كمعظـ العامميف ليسكا عمى دراية بمعايير - 

 .التقييـ
 .عدـ كفاءة المسئكؿ عف التقييـ كعدـ إقناع العامميف بالأسس التي يقكـ عمييا- 
 .إدخاؿ إصلاحات لنظاـ التنقيط باعتباره يؤدم إلى إقصاء المكاىب- 
ظيار الميارات-   .التقييـ يمنح عمى أسس عشكائية كىك غير مشجع لمتقدـ كا 
 . كلكنيا غير فعالة06/03إدخاؿ بعض الإصلاحات الحديثة المتمثمة في المرسكـ - 
 .اثبت الدراسة فكرة إعطاء الأكلكية لمقابمة التقييـ كركيزة لنظاـ التقييـ بدؿ عممية التنقيط- 

 :التعميق عمى الدراسة
لقد أفادت ىذه الدراسة الحالية في إثراء الجانب النظرم، كلكف اختمفت عف الدراسة 

الحالية مف حيث اليدؼ حيث ركزت عمى دراسة طرؽ كأساليب تقييـ الأداء، في حيف ركزت 
الدراسة الحالية عمى الرقابة الإدارية كعلاقتيا بالأداء الكظيفي، كذلؾ مف حيث العينة ضمت 

عماؿ كمكظفي كممرضي المؤسسة الاستشفائية في حيف الدراسة الحالية ضمت مكظفي 
 .كعماؿ البمدية

محددات الأداء الكظيفي كعلاقتيا " تحت عنكاف 2015دراسة زركاؽ نجيب : الدراسة الثالثة
 " بفعالية إدارة المكارد البشرية

ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى علاقة محددات الأداء بفاعمية مكظفي مديريات 
الشباب كالرياضة الجزائرية مف خلاؿ تحديد دكر متغيرات كؿ مف المؤىؿ العممي، سنكات 

 .الخبرة، كالمسمى الكظيفي عمى ذلؾ
كلمتحقؽ مف ذلؾ استخدـ الباحث المنيج الكصفي كأجريت الدراسة عمى عينة قكاميا 

 .  مكظؼ تـ استخداـ الاستبياف90
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 :كمف أىـ النتائج التي تكصؿ إلييا الباحث
تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية للأداء الكظيفي عند أفراد عينة البحث تعزم  -

 (الخبرة المينية، المؤىؿ العممي، المسمى الكظيفي)لمتغيرات
لمجيد المبذكؿ علاقة ارتباطيو بفاعمية إدارة المكارد البشرية في الإدارات الرياضية  -

 .الجزائرية
لمقدرات الفردية علاقة ارتباطيو بفاعمية إدارة المكارد البشرية في الإدارات الرياضية  -

 .الجزائرية
لإدراؾ الفرد لكاجبو الكظيفي علاقة ارتباطيو بفاعمية إدارة المكارد البشرية في الإدارات  -

 . الرياضية الجزائرية
 :التعميق عمى الدراسة

لقد أفادت ىذه الدراسة دراستنا الحالية مف خلاؿ إثراء الجانب النظرم لمفيكـ الأداء 
التنظيمي كتككيف فكرة عف الأداء الكظيفي الفعاؿ بتسميط الضكء عمى أىـ محددات الأداء 
الكظيفي، كلكف اختمفت ىذه الدراسة عف الدراسة الحالية مف حيث أنيا ربطت متغير الأداء 

 .الكظيفي كعلاقتو بفعالية المكارد البشرية
 : الدراسات السابقة حول المتغيرين الرقابة والأداء- 6-3

الرقابة الإدارية كعلاقتيا بالأداء " بعنكاف 2003دراسة عبد الرحماف النمياف، : الدراسة الأولى
في الأجيزة الأمنية مذكرة لنيؿ درجة الماجستير في العمكـ الإدارية بأكاديمية نايؼ " الكظيفي

 .2003العربية لمعمكـ الأمنية، الرياض، 
ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى كاقع أنظمة الرقابة الإدارية في شرطة منطقة 

كمدل فعاليتيا تجاه الأداء الكظيفي في الأجيزة الأمنية، كالكقكؼ عمى الإجراءات كالكسائؿ 
 .المتبعة في العممية الرقابية
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اعتمدت الدراسة عمى المنيج الكصفي، معتمدة عمى عينة اختيرت بطريقة المسح الشامؿ 
لمجتمع البحث المككف مف ضباط شرطة العامميف في منطقة حائؿ كالذيف قدر عددىـ 

 : مبحكثا، كقد تكصمت الدراسة إلي النتائج التالية363ب
 .كجكد رقابة إدارية فعالة بشكؿ دائـ عمى أقساـ التابعة لشرطة المنطقة -
أف الرقابة الإدارية تمارس مف خلاؿ الزيارات المفاجئة كالاجتماعات كالمقاءات الدكرية  -

 .كالاتصالات السرية
ضركرة تطكير الرقابة الإدارية مثؿ الحكافز المادية كالمعنكية، كتشجيع المنافسة بيف  -

 . أقساـ كمراكز الشرطة كتشجيع العامميف كتكعيتيـ بممارسة الرقابة الذاتية
 : التعميق عمى الدراسة

ركزت ىذه الدراسة عمى متغير الرقابة كربطو بكفاءة الأداء، حيث ركزت عمى 
عناصر ىامة تتعمؽ بالرقابة الإدارية مف بينيا العقبات كالمشكلات التي تكاجو فعالية الرقابة 
إلى جانب أىـ المقترحات التي تعمؿ عمى تطكير الرقابة كأساليبيا، كما اختمؼ الدراسة مع 

الدراسة الحالية يكمف في طبيعة المجتمع السعكدم الذم يختمؼ عمى المجتمع الجزائرم، إلى 
 . جانب الاختلاؼ في ميداف الدراسة

دراسة حالة مركب "الرقابة التنظيمية كالأداء"بعنكاف: مذكرة إيماف محامدية: الدراسة الثانية
تمييع الغاز الطبيعي بسكيكدة، مذكرة ماجستير، تخصص تنمية كتسيير المكارد البشرية، قسـ 

 . 2008/2009. 1955 أكت 20عمـ اجتماع، جامعة 
حيث ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى مؤشرات الرقابة كالأداء كالكشؼ عف ارتباط 
الرقابة التنظيمية بالأداء، كنمط الرقابة الأكثر فعالية، كتحديد العلاقة بيف تحديد الأدكار 

 .التنظيمية كالفعالية
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اعتمدت الدراسة عمى المنيج الكصفي التحميمي، كما تـ اختيار عينة قصدية طبقية، 
حيث طبقت الباحثة دراستيا عمى قسـ الاستغلاؿ الذم يضـ العممية الإنتاجية بجميع فركعيا 

 . مبحكثا77مف إنتاج كصيانة كتمكيف، تككنت العينة مف 
 :تكصمت الدراسة إلى النتائج التالية

اغمب أفراد العينة يقركف بالالتزاـ بالمكائح التنظيمية كىك ما يدؿ عمى انضباط العماؿ  -
حساسيـ بالمسؤكلية  .كا 

 .المكائح التنظيمية كاضحة كالعماؿ لا يجدكف صعكبات في تطبيقيا كفيميا -
 .كضكح التعميمات كالقكانيف تؤدم إلى التحكـ كالدقة في العمؿ -
حرص أغمبية العماؿ عمى تنفيذ القكانيف الصادرة بالمؤسسة ىذا ما يدؿ عمى الرسمية  -

 .في العمؿ كالالتزاـ كالصرامة
 .المشرؼ يمعب دكرا رئيسيا بالمؤسسة، كأف لمرقابة التنظيمية دكر في زيادة الأداء -

 : التعميق عمى الدراسة
لقد اتفقت ىذه الدراسة مع الدراسة الحالية مف حيث المؤشرات الرقابة كالأداء، أما 

 سنكات 5الاختلاؼ يكمف في المجاؿ الزماني كالمكاني، حيث كاف فارؽ المجاؿ الزماني ب
عف الدراسة الحالية أما بالنسبة لممجاؿ المكاني لمدراسة أجريت في مركب تمييع الغاز 
الطبيعي كىي مؤسسة ذات طابع اقتصادم، بينما الدراسة الحالية أجريت في مؤسسة 

 . عمكمية خدماتية
 2010مذكرة ماستر لمطالبتيف بصدكؽ فاطمة الزىراء كعطاب حميدة سنة : الدراسة الثالثة
دراسة حالة الأستاذ الجامعي بكمية " أثر الرقابة الإدارية عمى الأداء الكظيفي"تحت عنكاف 

 .العمكـ الاقتصادية كالعمكـ التجارية كعمكـ التسيير بجامعة المدية
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حيث ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ إلى أثر الرقابة الإدارية عمى مستكل الأداء 
الكظيفي، كذلؾ كتناكؿ الكيفية التي تتـ بيا عممية الرقابة داخؿ الكمية، كمدل تماشييا مع 

 .أدكاتيا المناسبة لتقييـ الأداء
استخدمت الطالبتاف المنيج الكصفي التحميمي كىك الأسمكب الأنسب لتحميؿ مثؿ ىذه 

 .الدراسة
 : تكصمت الدراسة إلى النتائج التالية

ضعؼ النظاـ الرقابي في الكمية نتيجة لغمكض محاكره، ككيفية تطبيقو، مما يؤثر  -
 .سمبا عمى تحقيؽ الأىداؼ المرجكة

كجكد قصكر في أداء إدارة الكمية التي تككؿ ليا عممية متابعة كتقييـ أداء الأستاذ،  -
إضافة إلى أنو لا تكجد ىيئة مؤىمة تشرؼ كتقكـ بعممية الرقابة كفؽ إجراءاتيا 

 .كمعايرىا العممية المناسبة
الأستاذ الجامعي لا يحبذ فكرة كجكد رقابة إدارية عمى أدائو خاصة إذا كاف المسئكؿ  -

 .عف تقييمو أقؿ منو مستكل، كبالتالي فالأستاذ يفضؿ عمكما فكرة الرقابة الذاتية
الرقابة الإدارية لا تؤثر عمى أداء الأستاذ في الكمية كىذا عند الأخذ بعيف الاعتبار  -

 .أم أنو لا تكجد علاقة بيف الرقابة المطبقة، كمستكل أداء الأستاذ. مجمؿ العينة
الرقابة الإدارية ليا تأثير إيجابي عمى أداء الأساتذة حاممي شيادة الدكتكراه كيمكف  -

تفسير ذلؾ عمى أف الدكتكر بخبرتو كأقدميتو الأكثر تكيفا كالأكثر معرفة بأسمكب 
جراءاتو كىذا ما يجعؿ تأثير الرقابة عمى الأداء يتـ . الرقابة المطبؽ في الكمية كا 

 .بصفة طردية إيجابية
الرقابة الإدارية ليا تأثير سمبي عمى أداء الأساتذة حاممي شيادة الماجستير كذلؾ  -

نتيجة لأف الأستاذ الحامؿ لشيادة الماجستير ليس لو القدرة عمى التأقمـ مع نظاـ 
الرقابة المتبع في الكمية ككيفية التأقمـ مع إجراءاتو، كىذا راجع لقمة إدراكو كفيمو 
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للأسمكب الرقابي أك لقمة خبرتو كانعداـ أقدميتو التي تجعمو يفقد صفة التعامؿ 
 .الإيجابي مع الأسمكب الرقابي المطبؽ كذلؾ ما يجعؿ ىذا التأثير عكسي

 :التعميق عمى الدراسة
اتفقت ىذه الدراسة مع الدراسة الحالية في المتغيريف الرقابة كالأداء، حيث ركزت ىذه 

الدراسة عمى معرفة أثر الرقابة عمى الأداء الكظيفي كتناكلت الكيفية التي تتـ بيا عممية 
الرقابة داخؿ الكمية، بينما ركزت الدراسة الحالية عمى معرفة العلاقة بيف ىذيف المتغيريف، 

كما ىي العلاقة بيف الأساليب الرقابية كالأداء الكظيفي كما اختمفت ىذه الدراسة مع الدراسة 
 .الحالية في المجاؿ المكاني كالزماني
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 :تمهيد
تعتبر الرقابة الإدارية ىي إحدل الركائز الأساسية في الإدارة العمكمية، ىدفيا بمكغ 
أعمى مستكيات جكدة لخدمة لممكاطف، بإتباع إجراءات رقابية محددة يمارسيا المسئكؿ عف 

الرقابة، لاكتشاؼ الأخطاء كالانحرافات التي قد يرتكبيا المكظفكف كتصحيحيا، كقياس 
 .الانجازات الفردية كالجماعية كمدل تحقيؽ الأىداؼ

كما تعتبر عممية الرقابة عمى الأداء مف أىـ مككنات العممية الإدارية، كىي كظيفة 
مف الكظائؼ الحيكية، بالإضافة إلى ككنيا عممية مستمرة كملازمة لمكظائؼ الإدارية 

الأخرل، فيي عممية متابعة دائمة كمتجددة تمارسيا الإدارة بنفسيا أك تكميؼ غيرىا لمتأكد 
مف أف ما يجرم عميو العمؿ داخؿ الكحدات الإدارية يتـ كفقا لمخطة المكضكعة سابقا، 
كالبرامج المعدة، في حدكد القكانيف كالقكاعد كالتعميمات المعمكؿ بيا لتحقيؽ الأىداؼ 

 .المرغكبة
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 :مفهوم الرقابة الإدارية- 1
قيَابيَةن ررَقرَبرَ :"الرقابة لغة-1-1 أم حرس، انتظر، حاذر، رصد رقابة الله "  ييَرْققُبقُ رهققُكبان كيَريَ
 (. 205.، ص1983قلاتي،  ).خافو: في أمره

راقب مراقبة أم حرسو، "كجاء في معجـ آخر أف كممة رقابة أصميا المغكم 
 .(394.، ص2000بدكم، )".لاحظو

تعرؼ بأنيا العممية الإدارية الفرعية التي بمكجبيا يتـ التأكد مف أف : اصطلاحا-1-2
 (02.، ص1999المصرم، ). التنفيذ الفعمي مطابؽ لممعايير المرسكمة

ينصرؼ مفيكـ الرقابة إلى مجمكعة العمميات كالأساليب التي يتـ بمقتضاىا التحقؽ 
فالرقابة بيذا . مف أف الأداء يتـ عمى النحك الذم حددتو الأىداؼ كالمعايير المكضكعة

المعنى تتضمف عمميات تسبؽ الأداء كتتخممو، ثـ تعقبو بعد حدكثو، فالرقابة تتضمف إذف 
مجمكعة مف العمميات التي تستيدؼ تكجيو الأداء نحك تحقيؽ ما رسـ لو مف أىداؼ 

كمعايير كقياس درجة نجاح الأداء الفعمي في تحقيؽ الأىداؼ كالمعايير بغرض تقكيمو 
 (250.، ص2005مينا، ). كتصحيحو

 الرقابة ىي عممية قياس نتائج كمقارنتيا بالخطط أك المعايير كتشخيص أسباب 
انحراؼ النتائج الفعمية عف النتائج المرغكب فييا كاتخاذ الإجراءات التصحيحية عندما يككف 

 (267.، ص2002ماىر، (. ذلؾ ضركرم
أف كظيفة الرقابة الإدارية ذات جانبيف، يتعمؽ الجانب : يرل الإداريكف المحدثكف

الأكؿ منيا بمتابعة كتقكيـ النتائج المنبثقة عف الجيكد المختمفة في المشركع، كتصحيح 
الاختلافات أك الانحرافات عند حدكثيا، أما الجانب الثاني فيتعمؽ بالرقابة عمى منجزات 

 (130.، ص2008العلاؽ، ). الأفراد أنفسيـ مف خلاؿ كظيفة التكجيو كالقيادة
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ىي قياس كتصحيح أداة : (H Koontz and C O Donnell)الرقابة الإدارية عند 
الأنشطة المسندة لممرؤكسيف لمتأكد مف أىداؼ المشركع كالخطط التي صممت لمكصكؿ إلييا 

 (124.، ص2014علاكنة، ). قد تحققت

الرقابة ىي كظيفة إدارية، كىي عممية مستمرة متجددة، كيتـ بمقتضاىا التحقؽ مف أف 
، 2008عياصرة، )"الأداء الفعمي في تحقيؽ الأىداؼ كالمعايير بغرض التقكيـ الصحيح

 (72.ص
 :أهمية الرقابة- 2

ىي كظيفة إدارية مطمكبة في كؿ المستكيات الإدارية كليست مقصكرة عمى الإدارة 
العميا فقط كاف كانت تختمؼ مف مكقع لأخر حسب اختلاؼ السمطات المخكلة لممديريف في 

 :المنظمة كتبرز أىمية الرقابة فيما يمي
 بمعنى أنيا ذات علاقة بكؿ عنصر مف عناصر :كونها عممية دينامكية شاممة -

العممية الإدارية في المنظمة خاصة التخطيط كاتخاذ القرارات كما أنيا تنصب عمى 
كمخرجاتيا، كتشمؿ  (كغيرىا....الأفراد، الأمكاؿ، الأجيزة)جميع مدخلات المنظمة

 (195.، ص2007عميا، ).أيضا جميع المستكيات الإدارية فييا
 . كبالتالي زيادة كفاءة المنظمة كتقميص النفقات:تنميط الأداء -

تقميص الخسائر الناتجة عف السرقات كاليدر : المحافظة عمى مكجكدات المنظمة -
 .كسكء الاستخداـ المنتشرة في منظمات اليكـ

 يساعد الإدارة عمى تمبية مكصفات الميندسيف أك مصممي المنتجات :تنميط الجودة -
في المنظمة كمتطمبات القكل الخارجية مثؿ تكقعات أك طمبات العملاء في نفس 

 .الكقت
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 كضع حدكد لممارسة السمطة المفكضة بدكف مكافقة سمطة أعمى، :تقييد السمطة -
فالسياسات كالتكجييات المختمفة ىي كسائؿ لتحديد المساءلة كتفكيض السمطة 

 .المطمكبة

 فالرقابة تتضمف قياس أداء الأفراد كالجماعات لأنيا تشكؿ :قياس الأداء أثناء العمل -
 .في مجمكعيا أداء المنظمة، كىنا لابد مف كضع أساليب لقياس ىذا الأداء

 برامج الحكافز، تقاسـ :يمكن أن يكون لمرقابة تأثير إيجابي عمى دافعية العاممين -
الأرباح، منح الجكائز كالتقدير أساليب تستخدـ لربط الحكافز المالية بالأداء كتقدير 

 (306.، ص2006حريـ، ).الفرد، كىذا الربط يزيد مف دافعية العامميف

الرقابة ليا صمة أيضا بعممية إصدار الأكامر كبعممية التنسيؽ، إذ يستطيع المدير عف  -
طريقيا التعرؼ عمى مدل تنفيذ قراراتو مدل قبكليا مف جانب أعضاء التنظيـ كىي 

التي تمكف المدير في النياية مف معرفة أكجو القصكر في التنسيؽ في منظمتو 
 (.261.، ص2012خيرم، ).الإدارية

 :أهداف الرقابة- 3
أىداؼ الرقابة تتجاكز عممية كشؼ الأخطاء كالانحرافات إلى عممية الإصلاح 

الإدارم، لما تتضمنو مف إعداد كمتابعة كتقكيـ، إلى تنمية ركح الإبداع كالابتكار عف طريؽ 
كشؼ كتحديد الجيكد الخلاقة التي تستحؽ الثناء كالتشجيع، كىي أيضا تلامس معاني 
الثكاب كالعقاب في مغزاه الإيجابي التصحيحي كالتطكيرم لمكظائؼ كالأعماؿ كالسمكؾ 

، 2005خميؿ، ): كعمكما أىداؼ الرقابة تتمثؿ في. البشرم فرديا كاف أك جماعيا
 (.184.ص

 كيقكـ عمى دعامتيف ىما تشخيص الانحراؼ أك الخطأ :الهدف الإصلاحي-3-1
 .الإدارم ككصؼ العلاج الملائـ أك الحؿ الأفضؿ لتصحيح الأخطاء كتقكيميا
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 كيتمثؿ في التحفيز إذ تسعى الرقابة نحك ترسيخ مبدأ :الهدف التشجيعي -3-2
ثابة السمككيات كالجيكد  الرعاية الكاممة كالمتساكية لحقكؽ كمزايا العامميف، كضماف مكافأة كا 

ريف في كاجباتيـ. الممتزمة كالمبدعة  .كما ىي كفيمة بمعاقبة المقصِّ

 كيمثؿ الطابع الجزائي مف المعالجة عمى ما ارتكب مف :الهدف العقابي- 3-3
أخطاء عبر تحديد المسؤكلية كتحديد جكانب الخمؿ الحاصؿ بعدـ التكرار ككقؼ ضياع كىدر 

الكقت كالجيد، لكف مع عدـ التعسؼ كالظمـ، لأف ذلؾ مف شأنو تضييع اليدؼ الإيجابي 
 .لمرقابة

حسكنة، ): كما أف أىداؼ عممية الرقابة الإدارية تتعدل ما ذكرناه سابقا كذلؾ بػ
 .(119.، ص2008

  ضماف التناسؽ كالتكامؿ مف خلاؿ الاتصاؿ الفعاؿ كالمكثؽ بيف مختمؼ المستكيات
 .الإدارية سكاء كانت أفقيا أك عمكديا

  حماية الصالح العاـ كىي محكر الرقابة كذلؾ بمراقبة النشاطات كيقُسيَيِّر العمؿ كفؽ ما
خطط لو كبرمج لو في شكؿ تكاممي يحدد الأىداؼ المرجكة كتكشؼ عف الانحرافات 

 .كالمخالفات كتحديد المسؤكلية الإدارية

  الرفع مف كفاءة الأفراد كالآلات مف خلاؿ صقؿ أفكار العماؿ نحك الابتكار كالتجديد
 .أثناء القياـ بالأعماؿ

  تكجيو القيادة الإدارية أك السمطة المسئكلة لمتدخؿ السريع لحماية الصالح العاـ كاتخاذ
 .ما يمزـ مف قرارات مناسبة لتصحيح الأخطاء

 :خصائص الرقابة-4
لا يعتبر أم نظاـ لمرقابة جيدا أك فعاؿ إلا إذا احتكل عمى مجمكعة مف الخصائص 

 :أىميا
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 إف العمؿ المستمر لأنظمة الرقابة يساعد عمى اكتشاؼ :الاستمرارية- 4-1
الانحراؼ في الأكقات المناسبة كيمكف الجيات المسئكلة مف تصحيح الأخطاء التي نتجت 
قبؿ استفحاليا كمحاكلة منعيا مستقبلا، لذلؾ فالعمؿ الرقابي لا يتكقؼ عند حد معيف أك 

، 1998حريـ كآخركف، )كقت معيف في عمؿ دائـ كمستمر كتكقفو يعني ضياع المنظمات
 (205.ص

 حيث مف الضركرم أف يتلاءـ النظاـ الرقابي مع طبيعة نشاط :الملائمة- 4-2
المنظمة كحجميا كأىدافيا كتطمعاىا المستقبمية كنكع الخدمة التي تقدميا كنكع العملاء، 

فالمنظمة الكبيرة الحجـ معقدة النشاط تحتاج بالتأكيد إلى نظاـ رقابي معقد كشامؿ بينما قد لا 
 .تحتاج الشركة الصغيرة إلا إلى نظاـ رقابي مبسط

فكمما كاف النظاـ الرقابي قادرا عمى تحقيؽ : السرعة في كشف الانحرافات-4-3
السرعة في اكتشاؼ الانحرافات أك منع حدكثيا أصلا أصبح ذلؾ النظاـ أكثر كفاية في 
تلافي اكبر قدر ممكف مف الآثار السمبية الخطيرة لتمؾ الانحرافات، كلا شؾ أف النظاـ 

. الرقابي الأمثؿ ىك الذم يكشؼ الأخطاء ليس فكر كقكعيا فحسب بؿ قبؿ كقكعيا إف أمكف
 (217.، ص2010العلاؽ، )

مف المتطمبات الرئيسية لنجاح أنظمة الرقابة الفعالة ىك اتساميا : الوضوح-4-4
بالكضكح كسيكلة الفيـ مف قبؿ كافة الإفراد المسئكليف عف الأداء، لذا يجب أف تتكافر للأفراد 
المعنييف في تنفيذ الأىداؼ القدرة عمى استيعاب العمؿ كالإحاطة بو في مختمؼ المجالات 

 .إضافة لتكفر الاختصاصات كالمؤىلات الفكرية كالفنية المطمكبة

لا تتحقؽ الأنظمة الرقابية الفعالة إلا مع كجكد حالة مركنة التي يتـ : المرونة-4-5
مف خلاليا التكافؽ بيف أنظمة الرقابة كالمتغيرات الداخمية كالخارجية، كلذا فإف جمكد المنظمة 
كعدـ قدرتيا عمى التكيؼ مع المتغيرات كالظركؼ المستجدة داخميا أك خارجيا مف شأنو أف 
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، 2008حمكد كآخركف، ). يقكد إلى عدـ قدرة النظاـ الرقابي في تحقيؽ المنظمة لأىدافيا
 (391.ص

كيقصد بيا أف يبتعد النظاـ الرقابي عف العكامؿ الشخصية عند : الموضوعية-4-6
القياـ بقياس كتقييـ الأداء لتككف عممية التحكـ كتقييـ الانجاز مكضكعية بعيدة عف العكامؿ 

 .الشخصية

ليست ميمة النظاـ الرقابي اكتشاؼ الخطأ فحسب بؿ تحديد أسبابو : التحميل-4-7
كالعكامؿ كالظركؼ التي أدت إلى حدكثو، كمف ثـ كفي ضكء النتائج يتـ اقتراح الحؿ 

المناسب، كما ىي السبؿ الكفيمة التي يجب إتباعيا لعدـ الكقكع فيو ثانية، إف النظاـ الرقابي 
. الفعاؿ ىك الذم يكشؼ الخطأ كيحممو كيحدد المسئكؿ عنو كأسبابو كنتائجو ككيفية علاجو

 (456.، ص2007عقميي، )

 أم إف يتكامؿ نظاـ الرقابة مع باقي الأنظمة الإدارية في المؤسسة :التكامل- 4-8
 .كخاصة مع نظاـ التخطيط

 الاعتماد عمى التعاكف الكثيؽ بيف مف يقكـ بالرقابة كمف يخضع :التعاون-4-9
 (134.، ص2011رضا،  ).لعممية الرقابة حتى تنجح العممية الرقابية

إذا كانت الرقابة تكفر معمكمات خاطئة فيذا معناه أف مجمؿ ما تقدمو : الدقة-4-10
شريؼ كآخركف، ). ىك ضار أكثر مف ككنو نافع، لأنو قد يترتب عمييا اتخاذ قرارات خاطئة

 (262.، ص2013

 :مبادئ الرقابة- 5
 :لكي يككف النظاـ الرقابي فعاؿ لابد أف تتكفر فيو مجمكعة مف المبادئ

  يجب إف بككف نظاـ الرقابة مناسبا لطبيعة العمؿ كاحتياجات الإدارة كأف يككف سيلا
كاضحا بحيث يفيمو المدير الذم يستعممو كمف يطبؽ عمييـ مف المرؤكسيف، كأف 

 .يككف مرنان أم قابؿ لمتعديؿ بحيث يتلاءـ مع أم تعديؿ يطرأ عمى سير العمؿ
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  نما يجب أف يحب أف لا يككف اليدؼ مف الرقابة إرضاء رغبات أك دكافع شخصية، كا 
 .يككف كسيمة لتحقيؽ أىداؼ مكضكعية لا شخصية

  يجب أف يعني نظاـ الرقابة بكسائؿ العلاج كالإصلاح كذلؾ لأف النظاـ السميـ لمرقابة
ىك الذم يكشؼ الأخطاء كالانحرافات كيبيف مكاف حدكثيا كمف المسئكؿ عنيا كما 

 .الذم يجب عممو لتصحيح الأكضاع

  يجب أف لا تتعدد أكجو الرقابة بدكف مبرر حتى لا تؤدم إلى تعطيؿ اتخاذ القرارات
كانتشار ركح السمبية لدل المديريف، كما أف تعدد أكجو الرقابة دكف مبرر يؤدم إلى إف 

 .يككف نظاـ الرقابة كثير التكاليؼ أم ليس اقتصاديا

  يجب أف عمؿ الرقابة عمى الإبلاغ الفكرم عف الانحرافات، بؿ إف نظاـ الرقابة
المثالي يعمؿ عمى الكشؼ عف الأخطاء قبؿ كقكعيا، كفي جميع الأحكاؿ يجب إف 
تصؿ المعمكمات إلى المدير المختص حتى يتخذ الإجراءات الملائمة عمى كجو 

 السرعة، 

  أف تنجح الرقابة في تكجيو سمكؾ الأفراد، لاف النتائج المستيدفة مف الرقابة لا تصبح
 .ذات فاعمية إلا عند تأثيرىا في سمكؾ الأفراد

  ،ينبغي إف لا تقتصر الرقابة عمى النتائج سيمة القياس مثؿ صرؼ جميع المستحقات
نما يجب إف تشمؿ الرقابة حتى النتائج غير سيمة القياس مثؿ الخدمة في مستشفى  كا 

أك مصرؼ، كذلؾ بالعمؿ عمى صياغة معظـ الأىداؼ في شكؿ قابؿ لمقياس 
خضاعو لمرقابة  (132.، ص2014علاكنة، ).كا 

 :خطوات العممية الرقابية- 6
 :تتضمف الرقابة مجمكعة مف العمميات يمكف تمخيصيا فيما يمي

تبدأ عممية الرقابة بكضع الأىداؼ التي : تحديد الأهداف ووضع المعايير- 6-1
يكجو الأداء لتحقيقيا، كترجمتيا إلى معايير عممية يمكف قياس الأداء عمى أساسيا، فالقكاعد 
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كالمكائح المنظمة لمعمؿ في المصالح الحككمية المختمفة كالتي تمثؿ الضكابط التي يجب أف 
تمتزـ بيا القرارات كالتصرفات التي تصدر مف ىذه المصالح كلقياس ىذا الأداء عمى أساسيا، 

كتتخذ الأىداؼ كالمعايير الرقابية صكرا شتى فقد تتمثؿ ىذه المعايير في التشريعات 
كالضكابط القانكنية التي يصدرىا المجمس التشريعي لكي تقكـ منظمات الإدارة العامة 

بتنفيذىا، كىي تتمثؿ أيضا في المكازنة العامة لمدكلة بما تحكيو مف بنكد للإنفاؽ كللإيراد، أك 
بما تحكيو مف برامج كنتائج مستيدفة، كالسياسات المرتبطة بيا كىي تتمثؿ أيضا في الخطط 
الحككمية المختمفة التي تتضمف أىدافا كسياسات كبرامج كنصيب كؿ كحدة تنظيمية حككمية 

 (251.، ص2005مينا، ).في تحقيقيا

يتـ في ىذه المرحمة : متابعة وقياس الأداء الفعمي وفق المعايير الموضوعة- 6-2
متابعة الأداء، كيتـ ذلؾ بقياسو كفؽ المعايير التي كضعت لو، فيذه المرحمة تتضمف تطبيؽ 

المعايير المكضكعة عمى الأداء الفعمي، لمتعرؼ عمى درجة مطابقة الأداء لممعايير 
المكضكعة، كتتضمف ىذه العممية قياس درجة الاختلاؼ أك الانحراؼ كاتجاىو بيف الأداء 

 . الفعمي كالمعايير المكضكعة

فقد يتضح مف ىذا القياس كمف مقارنة الأداء الفعمي بالمعاير المستيدفة، أف الأداء 
الفعمي يفكؽ في بعض الجكانب ىذه المعايير، كحينئذ يككف الانحراؼ مكجبا، كما قد يتضح 

كتحصؿ . انو يقؿ عف ىذه المعايير في بعض الجكانب الأخرل، حينئذ يككف الانحراؼ سالبا
الأجيزة الرقابية عمى ىذه المعمكمات مف خلاؿ مصادر مختمفة، فيناؾ مثلا السجلات 
المالية الذم يتضمف رصد جكانب الإنفاؽ، كجكانب الإيراد في المجالات المختمفة، تمؾ 

السجلات التي يتـ تبكيبيا كتنظيميا بما يمكف الأجيزة الرقابية مف تتبع التصرفات المالية 
كنتائجيا لممنظمات الحككمية المختمفة، كىناؾ أيضا السجلات التي يرصد فييا مختمؼ 
تصرفات منظمات الإدارة العامة، لكي يمكف للأجيزة الرقابية أف تقيس مدل التزاـ ىذه 

 (252.، ص2005مينا،  ).المنظمات بالقكاعد كالضكابط القانكنية المكضكعة ليا
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 بناء عمى المقارنة التي تتـ بيف المعايير :تحميل الانحرافات وتقصي أسبابها- 6-3
الانحراؼ )المكضكعة كالأداء الفعمي، كتحديد مجالات الانحراؼ بالزيادة كالنقصاف 

بمتقصي العكامؿ التي أدت إلى ىذا الانحراؼ، كيتـ التعرؼ  (الايجابي، كالانحراؼ السمبي 
عمى الظركؼ المختمفة التي أحاطت بالأداء، فلا يكفي للأجيزة الرقابية أف تقيس ما إذا 
نما تقكـ  كانت منظمات الأداء العامة قد حققت الأىداؼ المكضكعة ليا، كبأم درجة، كا 

أيضا بالتعرؼ عمى مختؼ المتغيرات كالمؤثرات كالعكامؿ التي أحاطت بأداء ىذه المنظمات 
كيتـ التعرؼ عمى ىذه العكامؿ بغرض تحديد ما إذا كانت تخرج عف . لكظائفيا كأنشطتيا

مينا، ). نطاؽ سيطرة المنظمات العامة أـ أنيا كليدة تصرفاتيا ىي، أم تدخؿ تحت سيطرتيا
 (252.، ص2005

إف عممية تحميؿ الانحرافات كالتعرؼ عمى أسبابيا لا تككف لمجرد تحديد المسؤكلية 
نما تستيدؼ في النياية تككيف صكرة كاقعية عف ظركؼ التنفيذ كمشكلاتو، بغرض  فحسب، كا 

دعـ كتعزيز الجكانب الايجابية للأداء، كالتغمب عمى المشكلات التي تعترض ىذا الأداء 
فتعكؽ مف تحقيقو للأىداؼ، فلا يكفي أف يقكـ الجياز التشريعي مثلا بالتعرؼ عمى مكاقع 

الاختلاؼ بيف الأىداؼ المكضكعة، أك التشريعات كالضكابط القانكنية، أك ما تضمنتو 
نما ينبغي عميو أف يدرس كيحمؿ مف  المكازنة العامة، بيف الأداء الفعمي لممنظمات العامة، كا 
خلاؿ لجانو الفنية المختمفة العكامؿ كالظركؼ كالمشكلات التي أحاطت بالتنفيذ، كتحدد درجة 
قابمية تمؾ المؤثرات لمسيطرة مف جانب المنظمات العامة كما يعنيو ىذا مف تحديد لممسؤكلية، 

.  لمعلاج–كبخاصة تمؾ التي ليا أثار معكقة للأداء- كما يحدد أيضا قابمية ىذه الظركؼ
 (253.، ص2005مينا، )

بناء عمى تحميؿ الانحرافات كأسبابيا، تجئ عممية التقكيـ : التقويم والتصحيح-6-4
كتضمف ىذه العممية، اتخاذ إجراءات ككضع تدابير مف شانيا تكفير الظركؼ . كالتصحيح

المناسبة للأداء بغرض التغمب عمى المعكقات كالمشكلات التي صادفتو كيحتمؿ أف تصادفو 
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كىي تتضمف أيضا إجراءات التعديؿ الضركرم في الأىداؼ كالمعايير مناسبة . في المستقبؿ
لطاقات قدرات أجيزة التنفيذ مف ناحية، كمحققة للأىداؼ العامة مف ناحية ثانية، كملائمة 
أيضا لمظركؼ كالعكامؿ المحيطة بالأداء كالتنفيذ الفعمي مف ناحية ثالثة، فالأجيزة الرقابية 
عمى المنظمات العامة لا تكتفي بتحديد إمكانية ىذه المنظمات عف مستكيات الأداء التي 
حققتيا، كلا تكتفي بتحديد إمكانية السيطرة عمى الظركؼ كالعكامؿ التي تحيط بأداء ىذه 
نما تتخطى ذلؾ إلى تقديـ العكف كالمساعدة إلى كحدات التنفيذ، كدعميا  المنظمات، كا 

بالإمكانيات، كزيادة مقدرتيا عمى حؿ ما يصادفيا مف مشكلات، كبناء التكقعات الجديدة عما 
، 2005مينا،  ). ىك مطمكب منيا تحقيقو مف أىداؼ كمعايير عمى ضكء ىذا كمو

 (253.254.ص
 :أنواع الرقابة- 7

تتفاكت نماذج الرقابة كفؽ طبيعة المعايير كالمؤشرات المعتمدة في التصنيؼ التي 
يقاس عمى أساسيا الأداء، ككفؽ مكقع عممية الرقابة مف الأداء، فقد تككف ىناؾ أنكاع عديدة 
مف الرقابة مختمفة كىذا عائد إلى طبيعة الجية القائمة بيا كحسب المستكل كدرجة الشمكؿ 
كقد تختمؼ أنكاعيا كذلؾ حسب المصدر كحسب المجاؿ الذم تطبؽ فيو أك حسب الجية 
 :المسئكلة عنيا أك التكقيت الخاص بيا، كفيما يمي سنتعرؼ عمى أىـ ىذه النماذج كالأنكاع

علاكنة، ): تصنؼ الرقابة حس المعايير إلى نكعيف ىما: الرقابة حسب المعايير: أولا
 (135.، ص2014

 : الرقابة عمى أساس الإجراءات*
كتقكـ الرقابة عمى أساس القكاعد كالإجراءات عمى قياس التصرفات التي تصدر مف 

ىذا النكع . المنظمات العامة، كمطابقتيا بمجمكعة مف القكاعد كالضكابط كالطرؽ كالإجراءات
مف الرقابة يركز عمى التصرفات التي تصدر مف المنظمات كمف العامميف فييا، كليس عمى 

 (136، ص 2014علاكنة، ). ما تحققو ىذه التصرفات مف نتائج نيائية
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التركيز يككف ىنا عمى الأنشطة التي تمارس مف قبؿ الأجيزة الحككمية، لمتحقؽ مف 
مدل التزاميا بالحدكد القانكنية المكضكعة ليا، كالرقابة عمى أساس القكاعد كالإجراءات 

  (255.، ص2005مينا، ). تستخدـ أدكات عديدة
 :  الرقابة عمى أساس النتائج*

تقكـ الرقابة عمى أساس النتائج بقياس النتائج التي تحققيا المنظمات العامة كفؽ 
معايير يمكف قياسيا مكضكعيا، فيذا النكع مف الرقابة لا يتابع كيقيـ التصرفات كالأنشطة 

نما يركز فقط عمى النتائج التي تحققيا المنظمات إف ىذا . التي تقكـ بيا المنظمات العامة، كا 
النكع مف الرقابة لا تككف معاييره بنفس الدرجة مف التعدد كالتفصيؿ كما في الرقابة القكاعد 

 (556.، ص2005مينا، ). كالإجراءات
، 2007عمياف، ):  كالتي تشمؿ عمى:الرقابة من حيث توقيت حدوثها: ثانيا

 (.196.ص
 يطمؽ عمييا الرقابة التنبؤية كتسعى لاكتشاؼ الأخطاء أك :الرقابة الوقائية* 

كيتطمب ىذا القدرة عمى التنبؤ مف . المشكلات مف قبؿ كالاستعداد ليا كالحيمكلة دكف كقكعيا
خلاؿ الدراسة الفاحصة كالتحميؿ الدقيؽ لممعطيات المختمفة لبيئة الداخمية كالخارجية 

 .لممنظمة، كفي ضكء إمكانيات المنظمة كمكاردىا

فتقيس الأداء كتقيمو .  كىي التي تراقب سير العمؿ أكؿ بأكؿ:الرقابة المتزامنة*
بمقارنتو مع المعايير المحددة سابقا لاكتشاؼ الخطأ كقت حدكثو، كالعمؿ عمى معالجتو فكر 

 .المنع استفحاؿ أثره

 تسمى بالبعدية لأنيا تتـ بعد الانتياء مف تنفيذ العمؿ، إذ يتـ :الرقابة اللاحقة*
مقارنة الإنجاز الفعمي مع المعايير المحددة لرصد الانحرافات كالإبلاغ عنيا مع إعطاء 

 .الحمكؿ المقترحة لعلاجيا قصد تلاقييا مستقبلا
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تصنؼ الرقابة كفؽ ىذا المعيار ضمف :الرقابة من حيث مستوياتها الإدارية- ثالثا
 (144. 143.، ص2014علاكنة، ): ثلاثة أنكاع كىي

نجازه كمعرفة مستكل كفاءتيـ :الرقابة عمى مستوى الفرد*  تسعى لتقييـ أداء الفرد كا 
 .في العمؿ كسمككيـ فيو كذلؾ بمقارنة أدائيـ مع المعايير الخاصة بذلؾ

 ييدؼ ىذا النكع إلى قياس كتقييـ الانجاز :الرقابة عمى مستوى الوحدة الإدارية*
لإدارة كاحدة أك قسـ مف أقساميا لمعرفة مدل كفاءة أدائيا لمياميا كتحقيؽ الأىداؼ 

 المطمكبة منيا

الغرض منو تقييـ الأداء : (الرقابة الشاممة) الرقابة عمى مستوى المؤسسة ككل*
 .الكمي لممنظمة كمعرفة مدل كفاءتيا في تحقيؽ الأىداؼ العامة

 :  كتنقسـ إلى:الرقابة من حيث المصدر: رابعا
يقصد بيا أنكاع الرقابة التي تمارسيا كؿ منظمة بنفسيا عمى أكجو :الرقابة الداخمية

علاكنة، ). النشاطات كالعمميات التي تؤدييا كالتي تمتد خلاؿ مستكيات التنظيـ المختمفة
 (137.، ص2014

 :  أنكاع رئيسية ىي3كتتمثؿ الرقابة الداخمية في 
كىي الرقابة التي يمارسيا الرئيس عمى مرؤكسيو، كيطمؽ عمييا اسـ : الرقابة الرئاسية ( أ

الرقابة التسمسمية كالتي تبدأ مف الرئيس في قمة اليرـ الإدارم كتنتيي بالمستكيات 
الرقابة عمى الأشخاص، كالرقابة عمى : الإدارية الدنيا، كتتخذ ىذه الر رقابة صكرتيف ىما

 .الأعماؿ

 كىي الرقابة التي تمارسيا السمطات المركزية عمى الييئات :الرقابة الوصائية ( ب
اللامركزية، مثؿ البمديات، المؤسسات العامة كىذه الييئات تتمتع باستقلاليتيا المالية 

كالإدارية، كعمى الرغـ مف تمتعيا بيذه الاستقلالية إلا أنيا تخضع لنكع مف الرقابة يسمى 
 .بالكصاية الإدارية تمارسيا عمييا الإدارة المركزية
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 كتقكـ بيا عناصر بشرية فنية متخصصة داخؿ المنظمات كظيفتيا : المتخصصةالرقابة ( ت
الرقابة كالتفتيش عمى سير في ىذه المنظمات لمتأكد مف تنفيذ السياسات المقررة مسبقا، 

 .كمف أمثمة ىذه الأجيزة المتخصصة، كحدة الرقابة المالية أك كحدة شؤكف المكظفيف
يعتبر الرقابة الخارجية عملا متمما لمرقابة الداخمية، كذلؾ لأنو إذا : الرقابة الخارجية

كانت الرقابة الداخمية عمى درجة عالية مف الإتقاف بما يكفؿ حسف الأداء، فانو ليس ثمة داع 
عندئذ إلى رقابة أخرل خارجية لذلؾ فاف الرقابة الخارجية في العادة تككف شاممة أم غير 
تفصيمية كما تمارس بكاسطة أجيزة مستقمة متخصصة، كعادة ما يتبع أجيزة الرقابة الإدارة 

 (138.، ص2014علاكنة، ). العميا
 (144.، ص2014علاكنة، ):  كتتفرع إلى:الرقابة من حيث نوع الانحراف: خامسا

 تسعى لتحديد الانحرافات الإيجابية كالمفيدة عف الخطة المكضكعة :الرقابة الإيجابية
 .كتحميميا كمعرفة أسبابيا كالعمؿ عمى الإفادة منيا مستقبلا

 تسعى لتحديد ككشؼ الانحرافات السمبية عف الخطة المكضكعة :الرقابة السمبية
كتحميميا، كمعرفة أسبابيا كالعمؿ عمى إيجاد الحمكؿ الناجعة ليا لتلاقييا كعدـ الكقكع فييا 

 .مستقبلا

 (144.، ص2014علاكنة، )الرقابة من حيث طريقة تنظيمها-سادسا
 تتـ بشكؿ مفاجئ دكف سابؽ إنذار بقصد الاطمئناف عمى حسف :الرقابة المفاجئة

 .سير العمؿ كرصد الانحرافات إف كجدت

 .  تتـ في فترات زمنية محددة كؿ أسبكع أك كؿ شير أك كؿ سنة:الرقابة الدورية

 كتتـ عف طريؽ المتابعة المستمرة كالتقييـ المستمر لأداء العمؿ في :الرقابة المستمرة
 المنظمة



الرقابة الإدارية ......................... ..................................ثانيالفصل ال
 

38 

 

 :وسائل الرقابة- 8
ىناؾ العديد مف الأدكات كالأساليب الرقابية المتاحة التي يمكف استخداميا لمقياـ 

بالكظيفة الرقابية، التي تساىـ في التحقؽ مف مدل فاعمية الأنشطة التي تمارسيا لمتأكد مف 
الفاعكرم،  ):أف الأداء الفعمي يتفؽ مع ما تـ التخطيط لو مف قبؿ، مف أىـ ىذه الكسائؿ

 (96.، ص2008

كتكضع لتقدير كفاءة المكظفيف في الإدارة العامة لبياف : التقارير الإدارية- 8-1
كيفية سير الأعماؿ الإدارية، كتنساب ىذه التقارير مف أسؼ الييكؿ التنظيمي إلى أعلاه، 

كتضـ معمكمات عف عممية التنفيذ كسمكؾ الأفراد العامميف بالمؤسسة، كتأخذ التقارير الطريؽ 
العكسي مف الإدارييف إلى المرؤكسيف لنقؿ البيانات المتعمقة بسياسات الإدارة كالبرامج التي 

 :تضعيا كالتكجييات الكاجب تنفيذىا، كتقسـ التقارير الإدارية إلى الأنكاع الآتية
ىي الرسائؿ المتبادلة بيف أفراد المنظمة الكاحدة كتككف كاسعة : المذكرات- 8-2

الانتشار في المنظمات الحككمية نظرا لضغط العمؿ الشديد كلعد الدقة التي يتسـ بيا 
 .الاتصاؿ الشفكم

 ىي التي تقدـ بانتظاـ حكؿ نشاط المنظمة كسير العمؿ :التقارير الدورية- 8-3
 .فييا خلاؿ فترة زمنية معينة

 كتقدـ مف رؤساء الإدارات العامة كتابة لكي :تقارير سير الأعمال الإدارية- 8-4
 . عمى أنشطتياتطمع الإدارة

 ىدفيا تحميؿ الظركؼ في الماضي كالحاضر حيث أنيا :تقارير الفحص- 8-5
 .تكضع بعد تنفيذ برنامج مرسكـ مبني عمى الدراسة كالفحص

 اليدؼ منيا تحسيف خطة معينة، كتييئة الظركؼ الخاصة :تقارير التوصية-8-6
التي تساعد عمى رفع الكفاءة أك حؿ المشكلات التي تميؿ إلى إبراز نكاحي الضعؼ في 

 المؤسسة كاقتراح الحمكؿ ليا 
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 تقارير دكرية تكضع كتابيا بكاسطة الرؤساء المباشريف لقياس :تقارير الكفاية- 8-7
أداء المكظفيف أثناء أداء مياميـ كتككف سرية أك عمنية كمف شأنيا تحفيز المكظفيف عمى 

 .الأداء الجيد

المقصكد بو ملاحظة جيكد المكظفيف بغية تكجيييا الكجية : الإشراف الإداري- 8-8
السميمة عف طريؽ الأكامر كالتعميمات الشفيية أك الكتابية لمقياـ بالعمؿ عمى النحك المطمكب 

التخطيط لمعمؿ، كالاجتماعات كالمتابعة  )-(تبادؿ كجيات النظر)مف خلاؿ الملاحظة 
 . كالتفتيش الدكرم كالتفتيش المفاجئ– (الإدارية

 تعني الاتصاؿ المباشر بيف الملاحظ كالقائميف عمى :الملاحظة الشخصية- 8-9
 .العمؿ، لمكقكؼ عمى ما يفعمو المنفذكف عف كثب كالاستماع إلى كجيات نظرييـ

ىي التتبع الدائـ لكيفية سير العمؿ عمى ضكء الخطة المكضكعة : المتابعة-8-10
 .كمدم التقدـ في تحقيؽ أىدافيا المرسكمة، بيدؼ معرفة إذا كاف ىناؾ تقدـ أك تحسف

 تعتبر مف أىـ الكسائؿ الفعالة في الرقابة الإدارية كالشكاكم :الشكاوي- 8-11
 :نكعاف

كتقدـ إلى المرجع نفسو الذم صدر عنو العمؿ الذم : شكاوي استرحامية-8-11-1
 .الحؽ الضرر بالشاكي

 .يقدميا المتضرر إلى رئيس المكظؼ المتسبب بالضرر:شكاوي تسمسمية-8-11-2
 (96.، ص2008الفاعكرم، )

 كىي كسيمة تساعد عمى جمع كرصد البيانات :السجلات والإحصاءات-8-11-3
كالمعمكمات عف الأداء الفعمي كتمكف مف استرجاعيا عند الحاجة لمعرفة مستكل إنجاز 

الأعماؿ كتقييميا كمقارنيا بما ىك مطمكب كعممية المقارنة تكشؼ عف الأخطاء كالانحرافات 
النمياف،  ).في الأداء كالمعمكمات تمكف مف البحث في مسبباتيا ككضع الحمكؿ المناسبة ليا

 (34.، ص2003
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:  الرقابة الالكترونية-8-12
تعتمد الرقابة الإلكتركنية عمى الأساليب الحديثة في العمؿ كتعتمد الحكاسيب كأجيزة 
المراقبة كالكاميرات كمنيا أجيزة مراقبة الدكاـ كالبطاقات الالكتركنية كالمفاتيح الالكتركنية 

 :كأجيزة البصمة اليدكية أك بالعيف أك بالكجو كمف مزاياىا
الرقابة المباشرة كالمستمرة  -
مساعدة الإدارة في الرقابة المباشرة كالمستمرة  -
.  دراسة الممفات المخزنة في أم كقت -

انتياؾ الخصكصية للأفراد كالحصكؿ عمى صكر فيديك كصكر : كمف سمبياتيا
 (، مكقع الصدل نتيكسؼ. )لمعامميف عمى مدار الساعة

 مجالات استخدام الرقابة الإدارية- 9
فبالنسبة لمقطاع الخاص . استخداـ عممية الرقابة في كلا القطاعيف العاـ كالخاص

داراتيا الفرعية كاليدؼ منيا التأكد مف تحقيؽ  فيي تستخدـ عمى مستكل جميع الكظائؼ كا 
أما عمى مستكل القطاع العاـ، فيي تستخدـ حسب طبيعة نشاط المؤسسة أك . الأىداؼ
كعادة ما تمارس لغرض التأكد مف انضباط الأفراد في عمميـ كحسف تنفيذىـ لمقكانيف . الدائرة

كالأنظمة كالتعميمات كالتقيد بالمكائح التنظيمية، إضافة لحسف استخداـ الأدكات كالكسائؿ 
 (203.، ص2007عمياف، ). كمف أىـ مجالاتيا. كالأجيزة المختمفة

 لمتأكد مف أف الأىداؼ المكضكعة كاضحة كمفيكمة الرقابة عمى الأهداف-9-1
لمجميع، ثـ العمؿ عمى إعادة صياغتيا أك تكضيحيا إذا ظير أم نكع مف الغمكض فييا 

كالتأكد كذلؾ مف أف الأنشطة كالأعماؿ في المنظمة تسير في الاتجاه الصحيح نحك تحقيؽ 
 .الأىداؼ
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كتيدؼ الرقابة ىنا إلى التأكد مف أف الأعماؿ في المنظمة الرقابة عمى السياسات، 
تسير كفؽ السياسات كالأطر المقررة كدراسة الانحرافات عنيا، كتصحيح الأخطاء فكر 

 .كقكعيا أك ربما تعديؿ السياسات نفسيا إذ استدعى الأمر ذلؾ

 كتيدؼ الرقابة لمتأكد مف التزاـ جميع العامميف في :الرقابة عمى الإجراءات- 9-2
. المنظمة بإجراءات العمؿ المقررة كاكتشاؼ الانحرافات في ىذا المجاؿ كدراستيا إف كجدت

ككذا دراسة مدل الحاجة إلى تعديؿ ىذه الإجراءات بما يكفؿ تكفير أفضؿ الأساليب الممكنة 
 .لتنفيذ الأعماؿ

 تيدؼ لمتأكد مف الالتزاـ بالتخطيط التنظيمي المحدكد :الرقابة عمى التنظيم-9-3
كأكجو النشاط كالتقسيمات التنظيمية كعلاقة السمطة كالخرائط التنظيمية كمكاصفات الكظائؼ 

جراءات  كالدكر المحدد لمجاف كالكحدات الاستشارية المختمفة، كأيضا التأكد قكخرائط العمؿ كا 
كفي حاؿ . مف تكافر الانسجاـ كالتعاكف التاـ عمى جميع المستكيات الإدارية رأسيا كأفقيا

كجكد الانحراؼ عما ىك مرسكـ كمحدد في أم مف ىذه الجكانب لككف التعديؿ أك التغيير 
 .أمرا مطمكبا

 كذلؾ عف طريؽ بناء مجمكعات مكتبية :الرقابة عمى مصادر المعمومات-9-4
كملائمة كمتكازنة تمبي حاجات المستفيدكف، كرغباتيـ إلى أقصى درجة ممكنة كتتماشى مع 

كىناؾ ثلاثة مصادر ليذه الرقابة ىي الدكلة، إدارة . متطمبات الخدمة المعمكماتية الحديثة
 .المنظمة كالمستفيدكف

 تتعمؽ بكمية كنكعية تكمفة كسرعة :الرقابة عمى خدمات المعمومات وتسويقها-9-5
الخدمات المقدمة إلى المستفيديف كمقارنتيا بما خطط لتقديمو مف خدمات أك مقارنة الخدمات 

المقدمة لممستفيديف في فترة معينة مع ما سبؽ تقديمو في فترات مماثمة في الماضي أك 
مقارنة ىاتو الخدمات بنظيراتيا مف منظمات أخرل كذلؾ بغرض اكتشاؼ الانحرافات كالعمؿ 
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عمى تصكيبيا كمف المعايير الرقابية الميمة، ىي درجة رضا المستفيديف كدرجة تنكع حداثة 
 .جكدة كسرعة تقديـ خدمات المعمكمات

 كىي نكع مف الرقابة غير المباشرة كمف المعايير :الرقابة عمى المستفيدين-9-6
المختمفة في مجاؿ الرقابة عمى المستفيديف، نذكر عد المستفيديف نذكر عدد المستفيديف 

 .كنكعياتيـ، عدد شكاكييـ درجة رضاىـ ككذا درجة تفاعميـ مع أنشطة المنظمة

الشريؼ كآخركف، ): كنجد أيضا أف الرقابة تستخدـ عمى مكارد المؤسسة بحيث
 (430.، ص2003.2004

 كتشمؿ الرقابة عمى المخزكف كالرقابة عمى :الرقابة عمى الموارد المادية-9-7
المشتريات ككذا الرقابة عمى الجكدة لضماف تطابؽ السمع المنتجة بمستكيات الجكدة المحددة 

ليا، كالرقابة الفنية عمى الآلات كالتي تستيدؼ استخداـ الآلة المناسبة بما يتفؽ مع نكع 
 .كحجـ العمؿ المطمكب

 كتتضمف بعض الأنشطة كاختيار العامميف :الرقابة عمى الموارد البشرية- 9-8
ككضعيـ في الأعماؿ الملائمة ليـ كتدريبيـ، ككضع معايير لتقييـ الأداء كالرقابة عمى مجاؿ 
السمكؾ كالتصرؼ كنعني بذلؾ مراقبة سمكؾ الأفراد داخؿ المنظمة، كفي كؿ إدارة أك قسـ، 

كقياس مدل التزاميـ بتطبيؽ القكاعد كالمكائح ككذلؾ قياس مستكل الركح المعنكية لدل 
 .الأفراد

تعتبر أىـ أشكاؿ الرقابة كينظر إلييا مف زاكيتيف : الرقابة عمى الموارد المالية-9-9
أكليما الرقابة عمى المكارد المالية نفسيا مف حيث تدبير القدر الكافي مف الأمكاؿ اللازمة 
للإنفاؽ عمى نشاط المنظمة، أم ألا تككف الأمكاؿ أقؿ مف اللازـ أك أكثر مف ذلؾ، كذلؾ 

أما الزاكية الثانية، فتتمثؿ في أف جميع المكارد الأخرل لممنظمة . لتفادم الإسراؼ في الإنفاؽ
علامية كتحتاج إلى مكارد مالية فالمخزكف الزائد يكمؼ المنظمة أمكالا كنفس . مادية كبشرية كا 

 .الأمر بالنسبة للاختيار غير السميـ أك التنبؤ غير الدقيؽ
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 كتستخدـ لمتأكد مف كمية الإنتاج كجكدتيا كعدـ كجكد :الرقابة عمى الإنتاج-9-10
 .ىدر في المكاد كالمستمزمات

 كذلؾ بغية التأكد مف أف كمية مستكل الطمب عمى :الرقابة التسويقية-9-11
منتجات المؤسسة يجب أف تككف كما ىك مقدر لو في خطة المبيعات المكضكعة مسبقا، 

كيدخؿ ضمف ىذا المجاؿ لمتأكد مف أف الحملات الإعلانية تحقؽ ىدفيا ككذلؾ مراقبة مدل 
 رضا المستيمؾ عف ىذه المنتجات 

كعمكما يمكف القكؿ بأف الرقابة الإدارية تعني بيا كؿ المنظمة بمختمؼ مستكياتيا،  -
 نشاطاتيا، مراكزىا كمكاردىا

 :معوقات نجاح النظم الرقابية- 10
 : تعاني النظـ الرقابية مف مقاكمة العامميف ليا، كيرجع ذلؾ إلى عكامؿ كثيرة منيا

يقبؿ العاممكف عادة درجة معينة مف الرقابة، إذا زادت عنيا تؤدم إلى : الرقابة الزائدة
 .رفضيـ ليا

تركز بعض النظـ الرقابية في أحياف كثيرة عمى نقاط معينة : التركيز في غير محمه
لا تتفؽ مع كجية نظر العامميف حيث تعكس مف كجية نظرىـ رؤية محدكد جدا مما قد يثير 

 (141.، ص2014علاكنة، ). العامميف ضد ىذه الرقابة

يشعر العاممكف أحيانا بأف المسؤكلية : عدم التوازن بين المسؤوليات والصلاحيات
الكاقعة عمييـ تفكؽ ما ىك ممنكح ليـ مف صلاحيات كفي نفس الكقت قد يتطمب النظاـ 
الرقابي الرقابة المصيقة كالمراجعة التفصيمية لكؿ جزئيات العمؿ، مما يرتبط سمبيا بقبكؿ 

 .العامميف كالتجاكب مع لنظـ الرقابية

 قد يككف عدـ كفاية العائد أك المكافآت التي :عدم التوازن بين العائد والتكاليف
 .يحصؿ عمييا العاممكف مف أسباب مقاكمة ىؤلاء لمنظـ الرقابية
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 قد يؤدم عد تصميـ النظـ الرقابية بشكؿ محايد إلى عدـ قبكؿ :عدم الحيادية
 (142.، ص2014علاكنة، ). العامميف ليذه النظـ
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 :خلاصة
 تعتبر عممية الرقابة الإدارية أخر مرحمة مف مراحؿ العممية الإدارية تقكـ عمى تتبع 

الأعماؿ كالأنشطة الفردية أك الجماعية، كىدؼ الرقابة قد يككف إما ىدفا عاما يتمثؿ في قياـ 
 ككؿ، كىدفا خاصا كمحددا يتمثؿ في ةأجيزة الرقابة بإشراؼ دائـ عمى مستكل نظاـ الإدار

ففي حالة تحديد ىدؼ عاـ، تقكـ أجيزة الرقابة . مراقبة قطاع معيف عمى مستكل نظاـ الإدارة
بالإشراؼ كالمتابعة كقياس الأداء الفعمي، إلى جانب تحديد مياـ أجيزة الرقابة الرئيسة التي 
تنحصر في معرفة الانحرافات أك الأخطاء قبؿ كقكعيا، أك حاؿ كقكعيا، كما يترتب عمى 

 .ذلؾ مف اتخاذ إجراءات كترتيبات مناسبة في كمتا الحالتيف
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: تمهيد
يعتبر مكضكع الأداء الكظيفي احد الحمقات الأساسية في سمسمة إدارة المكارد البشرية 
باعتباره احد الكظائؼ الإدارية الأساسية، كما حظي مكضكع الأداء باىتماـ بالغ مف طرؼ 
العديد مف الباحثيف في مجاؿ الإدارة فالعنصر البشرم يعتبر أىـ مكرد تحتاجو المؤسسة 

دارة المكرد البشرم فالأداء . كتتنافس مف اجؿ الحصكؿ عميو لأنو يحقؽ أىداؼ المؤسسة كا 
يرتبط بالمجيكد الذم يبذلو كؿ فرد في المنظمة كيعبر عف المستكل الذم يحققو الفرد، 
فالمنظمة تسعى دكما إلى تكفير تنظيـ فعاؿ كتخطيط سميـ بالإضافة إلى متابعة حقيقة 

لمنشاط كتقييـ مستمر لمعمؿ الإدارم ككؿ، كما تسعى إلى البحث عف طرؽ إعادة تصميـ 
ىياكميا التنظيمية كتطبيؽ أساليب رقابية جديدة تزيد مف إنتاجية العامؿ كانضباطو في العمؿ 

ككذلؾ استحداث العديد مف السياسات التي تركز عمى غاية كاحدة ىي تحسيف الأداء 
 .كتحسيف مستكل كفاءة العامميف كبمكغ المستكل المطمكب
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 :مفهوم الأداء الوظيفي- 1
مؤدم أدل  )أم أكصمو، أدل يؤدم تأدية كأداه كمؤدِ المؤدم : أدل إليو الشيء:لغة- 1-1

 (63.، ص2000ابف منظكر،  )(الشيء، قاـ بو، قضاه

: اصطلاحا- 1-2
يعرؼ الأداء بأنو قياـ الشخص بالأعماؿ كالكاجبات المكمؼ بيا لمتأكد مف 

فيك عبارة عف سمكؾ عممي يؤديو فرد أك . صلاحياتيـ لمباشرة مياـ كأعباء كظائفيـ
مجمكعة مف الأفراد، يتمثؿ في أعماؿ كتصرفات كحركات مقصكدة مف أجؿ عمؿ معيف 

 (42.، ص2001المبيضيف، )لتحقيؽ ىدؼ محدد أك مرسكـ 

كالذم يرل أف الأداء ىك المخرجات المقدرة بساعة العمؿ : " ىناؾ تعريؼ آخر للأداء
 .(30.سميماف، بدكف تاريخ، ص)". الكاحدة

يقصد بمفيكـ الأداء المخرجات أك الأىداؼ التي يسعى النظاـ إلى تحقيقيا كلذا فيك  -
مفيكـ يعكس كلا مف الأىداؼ كالكسائؿ اللازمة لتحقيقيا، أم أنو مفيكـ يربط بيف 
. أكجو النشاط كبيف الأىداؼ التي تسعى ىذه الأنشطة إلى تحقيقيا داخؿ المنظمة

 (3.، ص2004. 2003المحسف، )

 :عناصر الأداء الوظيفي- 2
يقكـ أداء المكظفيف عمى عدة عناصر تمثؿ كفاءات العمؿ المينية كمتطمبات العمؿ 

 :بدكنيا لا يمكف التحدث عف كجكد أداء فعاؿ، نذكر منيا
 الميارات النفسية كالمينية ،تشمؿ المعرفة العامةك: المعرفة بمتطمبات الوظيفة-2-1

. كالخمقية عف الكظيفة كالمجالات المرتبطة بيا
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كتتمثؿ في مدل ما يدركو الفرد عف عممو الذم يقكـ بو :نوعية العمل المنجز-2-2
. كما يمتمكو مف رغبة كميارات فنية تشمؿ الدقة كالنظاـ كالقدرة عمى تنظيـ العمؿ

 إنجازهتشمؿ حجـ العمؿ المنجز الذم يستطيع المكظؼ : كمية العمل المنجز-2-3
. الإنجازفي الظركؼ العادية كمقدار سرعة ىذا 

كتتمثؿ الجدية كالتفاني في العمؿ كالقدرة تحمؿ المسؤكلية : المثابرة والوقوف- 2-4
 (51-50.، ص1983عاشكر،).في إنجاز الأعماؿ في أكقاتيا المحددة

حيث يعتبر كسيمة لرفع الكفاءة كزيادة الفعالية كبيذه : التدريب والتكوين- 2-5
البرامج التدريبية كالتككينية تزداد ميارة ككفاءة العامميف كتحسيف قدراتيـ في أداء 

 .(85.، ص2015تركي، ).الأعماؿ

 :مكونات الأداء- 3
 :يمكف التمييز بيف ثلاث مككنات يمكف أف يقاس الأداء مف خلاليا كىي

يعبر عف مقدار الطاقة العقمية كالنفسية كالجسمية التي يبذليا الفرد في :كمية الجهد-3-1
 . العمؿ خلاؿ فترة زمنية محددة، كىك ما يعرؼ بالبعد الكمي لمطاقة المبذكلة

كنقصد بيا مستكل الدقة كالجكدة، أم مدل مطابقة الإنجاز لممقاييس :نوعية الجهد-3-2
 لا نكلي أىمية لسرعة الأداء أك الكمية بقدر ما فكالمكاصفات المطمكبة ففي كثير مف الأحيا

 .ييـ نكعية كجكدة المجيكد المبذكؿ
كيقصد بو الطريقة أك الأسمكب التي تؤدل بيا أنشطة العمؿ فعمى أساس :نمط الإنجاز-3-3

قياس الترتيب الذم يمارسو الفرد في أداء حركات أك أنشطة معينة : نمط الإنجاز يمكف مثلا
في حالة ما إذا كاف العمؿ جسميا، كما يمكف أيضا قياس الطريقة التي يتـ الكصكؿ بيا إلى 
قرار أكحؿ قضية أك الأسمكب الذم يتبعو في إجراء بحث أك دراسة إذا كاف العمؿ ذك طابع 

 (219.، ص2003سمطاف، ). ذىني 
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 أهمية الأداء الوظيفي- 4

 :كيمكف تمخيص أىمية الأداء الكظيفي في النقاط التالية
الأداء الكظيفي ىك الأساس الذم تقكـ عميو جميع المنظمات كالمنشآت صناعية كانت  -

أك تجارية، خدماتية، كفي أم مجاؿ كانت، لأنو لا يمكف أف تككف عممية إنتاج أك تقديـ 
 .خدمة دكف أداء الأفراد لأعماليـ كأنشطتيـ التي تسمح ليـ بالإنتاجية

الأداء الكظيفي يمد الأفراد العامميف بالمثابرة كالاجتياد ليحكز عمى الميارة كيكتسب  -
الخبرة كالاستفادة منيا لتقديـ عمؿ أك أداء دك قيمة، أم أنو يعطي الشخص أك يمكنو 

 .مف حصكلو عمى الكفاءة الميارية

الكصكؿ إلى الإبداع لا يأتي مف فراغ بؿ بالعمؿ الجاد الذم يؤديو المكظؼ في زيادة  -
الإنتاجية، كبالتالي فيذا الأداء يسيـ في عممية تطكير الذات، كاكتساب الفرد لأساليب 

 .جديدة تمكنو مف بناء ميمات تؤدم إلى الإنتاج

مكانيات الفرد الظاىرة كالكامنة كاستغلاليا أحسف استغلاؿ، كأيضا  - استغلاؿ القدرات كا 
تجاكز كؿ العراقيؿ المصادفة لعممو، كذلؾ باستثمار الفرص السامحة لو، فيعمؿ 

 .كيتفاعؿ مع كؿ نتاج يككف في صالح العمؿ

استثمار الكقت ذلؾ بانضباط المكظؼ كالالتزاـ بساعات العمؿ، أيف يدرؾ العامؿ جميع  -
الرحمة، ).كاجباتو كمسؤكلياتو اتجاه عممو، كيتفانى في عطاء كؿ ما لديو لتقديـ الأفضؿ

 (99.، ص2001

 :العوامل المؤثرة في الأداء- 5
 :تكجد العديد مف العكامؿ التي تؤثر في الأداء كمف بيف تمؾ العكامؿ ما يمي
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الاختلاؼ الممحكظ في حجـ العمؿ قد يؤثر في الأداء، فالمنظمة التي تعالج حجما  -
كبيرا مف العمؿ قد تحتاج إلى مكارد لكؿ كحدة عمؿ اقؿ مما تحتاج إليو أخرل لدييا 

 .حجـ اقؿ مف نفس العمؿ

إف القدر الضئيؿ مف : كجكد أك عدـ كجكد الأعماؿ المتأخرة قد يؤثر في معدؿ الإنتاج -
الأعماؿ غير المنجزة يعتبر بصفة عامة أمرا عاديا بؿ كمتطمبا لتاميف تدفؽ العمؿ 

المستمر لمعامميف في المنظمة، كيختمؼ الحجـ المرغكب مف التأخرات إذ يتكقؼ عميو 
عبد ).ثبات انسياب العمؿ ككمية كدرجة التقمبات فيو، كيسبب النقص في معدؿ الإنتاج

 (6.، ص2005.2006المحسف، 

يتكقؼ معدؿ الإنتاج : التحسينات التنظيمية كالإجرائية ذات اثر مباشر عمى الأداء -
عمى عكامؿ عدة منيا ملائمة الترتيبات التنظيمية كالإجرائية فالتعديؿ التنظيمي مثلا 

 .الذم يغير مف تدفؽ كتتابع العمؿ عادة ما يترتب عميو تغييرا في معدؿ الانجاز

الأداء في العمميات المتماثمة قد يتبايف بحسب التكطف الجغرافي لمكحدات مف جراء  -
الظركؼ المحمية، كقد تتبايف معدلات الإنتاج بسبب الظركؼ المحمية حتى كلك أدل 

 .نفس النشاط في مكاطف مختمفة بنفس درجة الكفاءة مف ذلؾ

معدلات الأداء كمية : نكعية كحدة العمؿ التاـ قد تقضي إلى معدلات مختمفة للإنتاج -
بطبيعتيا كقد تحتكل عمى متغيرات عف نكعية العمؿ المنجز، كقد تظير عممية ما مثلا 

عبد ). معدلا جيدا للإنتاج كلكنيا مف الناحية النكعية قد تتمثؿ في أداء ردمء
 (7. ، ص2005.2006المحسف،

 :مفهوم تقييم الأداء- 6
تقييـ الأداء يشمؿ الأعماؿ التي أتميا الفرد خلاؿ فترة زمنية معينة، كتصرفاتو مع مف  -

فيك عبارة عف عممية يتـ بمكجبيا تقدير جيكد العامميف كمنجزاتيـ عف . يعممكف معو
 (138.، ص2007غربي كآخركف، ). طريؽ كسائؿ مكضكعية
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محاكلة لتحميؿ أداء الفرد بكؿ ما يتعمؽ بو مف »حيث يعرفو محمد الصيرفي بأنو  -
صفات نفسية أك بدنية أك ميارات فنية أك فكرية أك سمككية كذلؾ بيدؼ تحديد نقاط 

القكة كالضعؼ كالعمؿ عمى تعزيز الأكؿ لمكاجية الثانية ذلؾ كضمانة أساسية لتحقيؽ 
 .(419.، ص2003الصيرفي،  ) «.فاعمية المنظمة الآف كفي المستقبؿ 

 :أهمية تقييم أداء العاممين- 7
بعا ىاما كىذا لما ليا مف فكائد عمى مستكل كؿ اأصبحت عممية تقييـ الأداء تحمؿ ط

ىذا ما سنكضحو ، كالمنظمة  مستكل المديريف كعمى مستكللىكذا ع كمف الأفراد العامميف،
: فيما يمي

: أهمية تقييم الأداء عمى مستوى العاممين- 7-1
 في استثمار جكانب القكة في العامميفحيث يشجع كيحفز :تحسيف الأداء كتطكيره-أ

 (421.،ص2003الصيرفي، ).(ميارات،معارؼ)مسارىـ الكظيفي 
خلاص حتى يتحصؿ عمى التقدير كاحتراـ عامؿدفع اؿ-ب  لمعمؿ باجتياد كجدية كا 
.   مع شعكره بالعدالةرؤسائو

:  أهمية تقييم الأداء عمى مستوى المنظمة-7-2
إيجاد مناخ ملائـ مف الثقة كالتعامؿ الأخلاقي الذم يبعد احتماؿ تعدد شكاكم العامميف  - أ

. تجاه المنظمة
التعييف حيث كيساعد في عممية الاختيار يعمؿ عمى رفع مستكل أداء العامميف ك - ب

 . المناسب في المكاف المناسبالشخصكضع  يمكننا مف

ات إدارة المكارد البشرية حيث مف خلاؿ التقييـ يمكف تحديد دقة سياسيقيـ برامج ك - ت
 (.200.201.، ص2005الييتي،  ).كمصداقية نظاـ الحكافز

كفر نظاـ فعاؿ للاتصاؿ بيف الرؤساء كالمرؤكسيف،كيساعد عمى الاحتكاؾ بينيـ م - ث
 (.308.، ص2003فتحي، ).أثناء عممية التقييـ
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 : شرفين أهمية تقييم الأداء عمى مستوى الم-7-3

قدرة كفعالية المشرفيف كالمديريف في تنمية كتطكير ميارات الأفراد الذيف يعممكف ينمي 
 .( 88.، ص2007شاكيش،  ).إشرافيـ، مع إجراء تعديلات في الركاتب كالأجكرتحت 

رغـ تعدد كتبايف طرؽ قياس الأداء، إلا أف مختمؼ :طرق تقييم الأداء- 7-3-1
 . الطريقة التقميدية كالطريقة الحديثة: الدراسات تجمع عمى أف ىناؾ طريقتيف أساسيتيف كىما

يشكؿ الحكـ أك التقدير الشخصي لمرؤساء عف أداء : الطريقة التقميدية:أولا
المرؤكسيف أساس الطريقة التقميدية، التي تسعى إلى جمع بيانات كمعمكمات عف مستكل أداء 
الفرد مف أجؿ اتخاذ قرارات إدارية تيـ تنمية كتسيير المكارد البشرية، كتقكـ ىذه الطريقة عمى 

مقارنة إنجاز العامؿ مع إنجاز الآخريف أك مقارنة إنتاج العامؿ مع بمعدؿ الإنجاز العاـ، 
إنجاز الرجؿ : "كتسعى أيضا إلى الكشؼ عف مستكل الأداء المنجز في ضكء مبدأىا العاـ

 :كتتككف الطريقة التقميدية مف عدة طرؽ فرعية أىميا" الكسط

يقكـ المقيـ كفؽ ىذه الطريقة بترتيب الأفراد تنازليا حسب : طريقة الترتيب البسيط -1
كما نجد مجمكعة مف الخطكات تعرؼ باسـ . درجة كجكد الصفة المقاسة لدييـ

الترتيب التبادلي تستعمؿ لضبط عممية الترتيب حيث ينتقي المقيـ مف بيف قائمة 
أسماء الأفراد محؿ التقييـ الفرد الذم يممؾ أكبر قدر مف الصفة المقاسة كيعطيو رتبة 

 (الأخير)، ثـ الفرد الذم يممؾ أقؿ مف الصفة المقاسة يعطيو أدنى رتبة (الأكؿ) 1
كىكذا يحدد المقيـ الأكؿ كالأخير مف بيف أسماء المتبقية،بيذه الطريقة يتـ ترتيب 

جميع الأفراد في القائمة، كيطمب مف المشرؼ القياـ بترتيب الأفراد التابعيف لو ترتيب 
عاشكر، ).تنازليا مف أحسف إلى الأسكأ، حتى يتسنى لنا معرفة الأداء العاـ لمعمؿ

 )373.، ص1983
 :طريقة المقارنة الثنائية -2
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 .مقارنة كؿ فرد بباقي أعضاء المجمكعة أك القسـ - أ

 .تككف ىذه المقارنة ثنائية أك زكجية - ب

 .بتجميع ىذه المقارنات يمكف كضع ترتيب تنازلي لمعامميف - ت

يشكمكف قسـ الإنتاج كأردنا أف نقيس لدييـ صفة التقيد  (د) عماؿ 5إذا كاف لدينا 
 .(ع) ثنائيات أك علاقات أك قرارات 10أكقات الدكاـ الرسمي، فإننا نحصؿ عمى 
فإذا .  قرارات حتى يصؿ إلى العامؿ الأفضؿ10بمعنى أف المقيـ عميو أف يتخذ 

، فإنو ينبغي أف نكمؿ ىذه المقارنات لكضع ترتيب (ق)،(د)،(ج)، (ب)أكثر تقيدا مف  (أ)كاف
، 2007غربي كآخركف، ).ىك الأفضؿ أك الأكثر انضباطا (ا)تنازلي نبدأ بأف العامؿ 

 ( 144. 143.ص

 : طريقة التدرج -3

يضع المقيـ تصنيفا للأداء، كاف يقكؿ أداء ضعيؼ، أداء مقبكؿ، أداء متكسط،  - أ
 .أداء جيد

 .تتـ مقارنة أداء الأفراد كفقا ليذا التصنيؼ - ب

غربي كآخركف، )(. خاؿ.... ضعيؼ، مقبكؿ)يكضع كؿ فرد كفقا لدرجة أدائو - ت
 ( 144. 143.، ص2007

 : طريقة التوزيع الإجباري -4

 %10 يككف أداؤىـ ضعيفا 20: مثلا–تحديد نسبة مئكية معينة لكؿ صنؼ  - أ
 .الخ...متكسطا

، (المجمكعة الأكلى)أدائيـ جيد%4كضع الأفراد في المجمكعات كفقا لأدائيـ  - ب
، 2007غربي كآخركف، ).الخ ...  أداؤىـ متكسط المجمكعة الثانية32%
 ( .145.ص

 : طريقة التدرج البياني -5
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 (الخ...كمية الإنتاج، نكعيتو)تحديد عدد مف الخصائص المساىمة في الأداء  - أ

 .تقييـ كؿ فرد كفقا لدرجة امتلاكو ليذه الخصائص - ب

غربي كآخركف، ). تحديد كضع الفرد عمى مقياس التدرج البياني المحدد مسبقا - ت
 ( .145.، ص2007

 :طريقة القوائم المراجعة -6

 :تحدد الإدارة قكائـ بأكصاؼ سمككية محددة، مثؿ - أ

 لا نعـ (الأكصاؼ السمككية)العبارات 
 -  ىؿ يتبع تعميمات الشرؼ

  - ينجز عممو بإتقاف
 -  يتقيد بأكقات الدكاـ الرسمي

 .يستخدـ المقيـ ىذه القكائـ المعدة مف قبؿ الإدارة - ب

يختار المقيـ أك المشرؼ العبارة أك الصفة التي تصؼ أداء الأفراد الذيف ىـ بصدد  - ت
 :التقييـ، مثؿ

 .ىؿ يتبع العامؿ تعميمات المشرؼ ػػػػػػ المشرؼ في ىذه الحالة يختار إما نعـ أك لا - ث

عندما ينتيي المشرؼ مف رصد الإجابة عف العبارات الكاردة في القكائـ يعيدىا إلى  - ج
 .الإدارة

 .تقكـ الإدارة بتحميميا كتحديد درجات أكزاف العبارات المختمفة - ح

. يعكد التقييـ النيائي إلى المشرؼ المباشر ليتكلى مناقشتو مع الأفراد المعنييف - خ
 (145.، ص2007غربي كآخركف، )

 :طريقة الاختيار الإجباري -7

 .يختار المقيـ الصفة أك العبارة التي تككف أكثر كصفا لمعامؿ - أ

 .تتككف كؿ صفة مف زكج مف الصفات - ب
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في الغالب سمكؾ الفرد إما بالإيجاب اك  (زكج مف الصفات)يصؼ - ت
 :، مثؿ(كالعبارتاف المتاف تصفاف سمكؾ الفرد إما ايجابية أك سمبية)بالسمب

 .ةيعمؿ بجدية ػػػ زكج مف الصفات الايجابي.........يتقف العمؿ .1

 .يتأخر عادة عف العمؿ ػػػػ زكج مف الصفات السمبية....... غالبا ما يتعب  .2

 .تقكـ الإدارة بجمع تقييمات المشرؼ عمى العبارات - د

، 2007غربي كآخركف، ). (سرية لا يعرفيا المقيـ)تعطييا درجات  - ذ
 (145.146.ص

 :طريقة المواقف الحرجة -8

تسجيؿ المكاقؼ )يقكـ المقيـ بتسجيؿ سمكؾ المساىـ إيجابا أك سمبا في أداء العمؿ - أ
 .(الإيجابية كالسمبية

 تتساعد ملاحظة المقيـ لمسمكؾ الفعمي الحاصؿ عمى تبياف أم مف السمككيا - ب
غربي كآخركف، ). مرغكب فييا كأم فييا غير مرغكب منيا كتتطمب التطكير

 (146.، ص2007

 :طريقة المقابمة -9

عف مختمؼ جكانب الضعؼ، القكة،  (مف قبؿ المشرؼ)كتابة تقارير تفصيمية - أ
 .الأداء، الميارات

 .كضع الاقتراحات التطكيرية كالتشجيعية - ب

  ،كفي ىذا الإطار، نشير إلى أف المقاييس العامة، تركز عمى طريقة المقابمة
غربي ).التقارير الدكرية، طريقة الاختبارات التي قد تككف فنية عممية أك نظرية

 (146.، ص2007كآخركف، 

ىناؾ العديد مف الطرؽ كالأساليب الحديثة التي تحاكؿ قياس :الطريقة الحديثة: ثانيا
مستكل أداء العامؿ بمعدلات أداء مثالية مصممة عمى ضكء مؤىلات العامؿ كتستند ىذه 
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، كفي الكقت تعتمد عمى قياس مستكل "إنجاز الرجؿ النمكذجي:"الطرؽ إلى مبدأ عاـ مفاده
 :كمف أىـ ىذه الطرؽ.أداء العامؿ بمعزؿ عف الآخريف أك تقارنو بمعدؿ أداء مثالي

 :الحرجة (الأحداث)طريقة الوقائع -1

 .الملاحظة الدقيقة لأداء الفرد - أ

 .تجميع أكبر عدد ممكف مف الكقائع المؤثرة في أداء الفرد - ب

 .تحديد قيمة لكؿ حادثة حسب أىميتيا لمعمؿ - ت

غربي ). بعد الانتياء مف ىذا التقييـ تتكلى الإدارة احتساب معدؿ أداء الفرد - ث
 (147.، ص2007كآخركف، 

يربط ىذا المقياس بيف طريقتي التدرج البياني )مقياس التدرج عمى الأساس السموكي -2
 .(كالمكاقؼ الحرجة

 .يتـ تحديد كتصميـ أعمدة لكؿ صفة أك سمكؾ مستقى مف كاقع العمؿ الفعمي - أ

يتـ تقييـ الفرد بناء عمى مدل امتلاكو لمصفات كسمككو المتكقع في كاقع  - ب
 .العمؿ

 .بمتطمبات العمؿ الأساسية (السمككيات)ترتبط ىذه الصفات - ت

: يتـ تكضيح كتفسير المستكيات المختمفة لمسمكؾ كدرجة فاعميتو، كأف يقكؿ - ث
غربي ). الخ.... ، أداء جيد، أداء متكسط(كنضع العبارة الملائمة)أداء ممتاز 
 (147.، ص2007كآخركف، 

 :مقياس الملاحظات السموكية -3

 .التركيز عمى السمكؾ الملاحظ - أ

 .مراقبة كمتابعة الأفراد العامميف - ب

 .(مقارنة بالأىداؼ المخططة)تقييـ الأداء اعتمادا عمى النتائج المحققة فعلا  - ت
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بتحديد الأبعاد السمككية المتكقعة للأداء الفعاؿ، كملاحظة سمكؾ الأفراد يتـ  - ث
 (147.، ص2007غربي كآخركف، ). ترتيبيـ حسب خمسة أكزاف لكؿ بعد

 : طريقة الإدارة بالأهداف -4

 .(بالاتفاؽ بيف الرئيس كالمرؤكس)تحديد الأىداؼ  - أ

يتماشى مع قدرات كميارات )يجب أف يككف ىذا التحديد كاقعيا قابلا لمقياس  - ب
 (العامميف

يتـ تقييـ الأفراد كفقا لما تـ تحديده مف أىداؼ في المرحمة الأكلى كما تـ  - ت
 .تحقيقو مف قبميـ

غربي ). كعمى ىذا الأساس يتـ تقييـ الأداء عمى أساس النتائج المتحققة فعلا - ث
 (147.، ص2007كآخركف، 

 :طريقة مراكز التقييم -5

 .الخ...قياس ميارات كصفات معينة مثؿ التخطيط، التنظيـ، العلاقات الاجتماعية - أ

تحديد مقاييس معينة ليذه الصفات في ضكء تحديد الأىداؼ ػ تحميؿ العمؿ  - ب
تستخدـ ىذه الطريقة لتطكير المديريف، كبصكرة )تحديد الأبعاد الضركرية لمتقييـ 

 (148.، ص2007غربي كآخركف، ) (خاصة الأفراد المرشحيف للإدارة العميا

:  تقييم الأداء الوظيفيخصائص-8
 (218.، ص2002المكزم، ): لا بد مف تكافر عدة خصائص منيا

 .أف عممية تقييـ الأداء عممية مخططة، منظمة كمنيجية -

 .أنيا عممية إيجابية، ديناميكية مستمرة -

 .تحديد المياـ كالمستكيات -

 .تحميؿ النتائج كتحديد مصادر كأسباب الانحراؼ -

 .تقديـ التكصيات كالبيانات للإدارة العميا لاتخاذ القرارات الملائمة -
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 :مبادئ تقييم الأداء- 9
ىتـ إدارة المكارد البشرية بالأداء الكظيفي باعتباره مف العناصر الأساسية التي ترتكز ت

عمييا المؤسسات لما يحققو الأداء مف فكائد كىذا الأخير لديو العديد مف لمبادئ التي تساعد 
 :المؤسسات عمى تحقيؽ الأىداؼ كالمياـ كمف ىذه المبادئ

 بمعنى اعتماد كؿ مف قياس كتقييـ الأداء عمى معايير أداء أىداؼ :مبدأ الوضوح -9-1
 .كاضحة

 بمعنى ضركرة استخداـ مفاىيـ كمعايير مكضكعية مكحدة لقياس :مبدأ الموضوعية -9-2
 .كتقييـ العامميف في العمؿ الكاحد أك المجمكعة

بمعنى شمكؿ تقييـ الأداء عمى كؿ مف الايجابيات كالسمبيات أك عمى : مبدأ الشمول -9-3
دراؾ  كؿ مف مناطؽ القكة كالضعؼ بحيث لا يتـ تغمب أحدىـ عمى الأجزاء، كا 

 .السمبيات دكف الايجابيات أك العكس
 بمعنى أف تتضمف بنكد تقيـ الأداء كؿ الجكانب اليامة في ىذا الشأف :مبدأ التكامل -9-4

كىي المعارؼ كالاتجاىات كالسمكؾ كالميارات لكي يتـ الاىتماـ ببعض البنكد كترؾ 
 .الأفراد

 بمعنى ضركرة أف يككف تقييـ الأداء عممية مستمرة كدائمة عمى :مبدأ الاستمرارية -9-5
مدار العاـ كليس عممية مكسمية تتـ في شير مف شيكر السنة فقط فقرة الاختبار يتـ 
تقييـ الأداء بعد أكؿ ثلاث شيكر كبإمكاف الرئيس أك المشرؼ العمؿ إجراء التقييـ في 

 (65.، ص2010الكرفي، ).أم كقت دكف انتظار لمتكقيتات المذككرة
 :الدعائم الرئيسة لنظريات الرقابة والأداء الوظيفي- 10
 :النظريات الكلاسيكية- 10-1

لقد ظيرت ىذه النظريات كاتجاه فكرم يشمؿ مجمكعة الآراء كالنتائج الفكرية التي 
حصؿ عمييا الميتمكف بالعمؿ الإدارم في الفترة الزمنية الممتدة بيف العقد الأخير مف القرف 
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حيث كانت الثكرة الصناعية في بدايتيا كالتي . التاسع عشر، كالعقد الثاني مف القرف التالي
 .خمفت ظركفا جديدة في قانكف العرض كالطمب

ليذا بدا أصحاب ىذا الاتجاه بالمناداة بزيادة معدؿ الأداء بالمنظمات عف طريؽ 
التركيز عمى أفضؿ طريقة لمعمؿ كالانجاز كتحديد طرؽ كتكزيع الأجكر كتخطيط مكاف 

، إضافة إلى التركيز عمى تقسيـ العمؿ كالتخصص ...الصنع ككيفية الرقابة عمى الإنتاج
كالكفاءة الإنتاجية، كفيما يمي عرض لأىـ النظريات الكلاسيكية ذات الارتباط بمكضكع 

 .الرقابة كالأداء
 :النظرية البيروقراطية- 10-2

ظيرت ىذه النظرية في أكائؿ القرف العشريف كتعتبر البداية لنظرية التنظيـ العممية 
التي تنسب إلى ماكس فيبر الذم كاف أكؿ مف صنؼ خصائص البيركقراطية بشكؿ منيجي 

كمنطقي مبرزا أىميتيا في تنظيـ الأنشطة الاجتماعية كتأثيرىا عمى السمكؾ التنظيمي 
 (28.، ص1980السممي، ).كالأداء

كقد كضع بعد ذلؾ النمكذج المثالي لدراسة تنظيـ المؤسسة كالذم يطمؽ عميو 
الأسمكب الإدارم الرشيد لتحميلاتو المكضكعية الدقيقة كالرشيدة كلقد ركز مف خلالو عمى 

الرقابة الصارمة كالإشراؼ الدقيؽ اعتباره لمتنظيـ عمى انو نسؽ مغمؽ يتخذ الجياز الإدارم 
 :فيو تنظيما ىرميا يمكف تقسيمو إلى ثلاث مستكيات ىي

 كيتمثؿ في الإدارة العميا كالسمطة المركزية كميمتو صياغة :المستوى الأول-
 .الأىداؼ العامة لمتنظيـ كالسياسات

 كيتمثؿ في الإدارة التنفيذية ميمتيا كضع الخطط التنظيمية :المستوى الثاني-
اللازمة لتنفيذ الأىداؼ كالإشراؼ عمى عممياتيا التنفيذية كمراقبتيا كتسميـ التقارير لمسمطة 

 .العميا
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السممي، ).  كىك الإدارة الدنيا ميمتيا تنفيذ عمميات الإدارة التنفيذية:المستوى الثالث-
 (29.، ص1980

كاستنادا عمى ىذا البناء يتضمف سمسمة تحدد التكزيع الرسمي لمسمطة بما يتضمف 
رقابة المستكيات الأعمى لممستكيات الأدنى كىذه السمسمة تحدد الفرد كمف ىك رئيسو المباشر 

 (.67.، ص2001الصحف، ).الذم يشرؼ عمى مراقبة أدائو
كما ركز فيبر عمى ضركرة تحديد ككتابة القكاعد كالإجراءات الرسمية التي تحكـ 

سمكؾ الأفراد كالمجمكعات كالكفيمة بفرض نظاـ ثابت يخضع لو أعضاء المؤسسة 
 (86.، ص2005بمكط،).كافة

كما يرل أيضا أف تقسيـ العمؿ أمرا ضركريا لإمكانية تخصص العامميف في أجزاء 
معينة لزيادة الخبرة كالتطبيؽ السميـ بما يتلازـ كمصمحة العمؿ كمما يؤدم بالتالي مف رفع 

 (62.، ص2000حرب، ).مستكل الأداء كاكتساب الميارة
 :نظرية الإدارة العممية- 10-3

نشأت كتطكرت ىذه النظرية في نياية القرف التاسع عشر كبداية القرف العشريف في 
الكلايات المتحدة الأمريكية أيف شيدت تطكرا كبيرا خاصة في المجاؿ الاقتصادم نتيجة 

لمنيضة الصناعية مما نتج عف ىذا تطكر جممة مف المشاكؿ كتدني مستكل الإنتاج كتذبذبو 
كتفاقـ اللامبالاة كالإسراؼ كغيرىا مف المشاكؿ نتيجة لتقدـ الخبرة كالتدريب بالعمؿ الصناعي 

، 1999الجمبي، ).لدل العماؿ إذا كانكا الذيف يحددكف بأنفسيـ مستكيات الإنتاج التي تناسبيـ
 (248.ص

 تايمكر كالذم يعد رائد ؾكىذا ما لفت أنظار عدد مف الرجاؿ عمى رأسيـ فريد يرم
نظرية الإدارة العممية التي قامت عمى عدد مف المبادئ لمكصكؿ إلى تحقيؽ الكفاية الإنتاجية 
باعتمادىا الأسمكب العممي في اختيار العماؿ كالطريقة العممية في سير عممية العمؿ، مف 
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خلاؿ تطبيقيا لمبدأ الحركة كالزمف كالذم يقكـ عف استبعاد كؿ الحركات الزائدة كتحديد 
 .الكقت اللازـ لكؿ حركة لتحسيف الأداء كزيادة الإنتاج في اقؿ كقت ممكف

كاعتمد في الكصكؿ إلى ىذا عمى الرقابة كالضبط الصارـ كىذا بتصنيؼ نظاـ 
الإشراؼ كجعمو عمى أساس رجؿ لرجؿ بمعنى أف كؿ رجؿ شخصيا يشرؼ عميو كيراقب 

 (67.، ص2001السممي، ). أدائو
ليذا حاكؿ تايمكر تقسيـ العمؿ إلى نكعيف إدارم كتنفيذم حيث يككف التخطيط 
كالرقابة مف اختصاص الإدارييف بينما يركز العماؿ عمى التنفيذ كىذا يككف كؿ مشرؼ 

 (17.، ص2001حسف، ).كعامؿ مسئكؿ عمى كظيفة كاحدة ذات كاجبات محددة
كيرل تايمكر أف لمعداء الدائـ بيف أصحاب العمؿ كالعماؿ أساسو ىك الشعكر 

باستغلاؿ الإدارة ليـ كتقديـ حكافز محددة ليذا قدـ طريقة جديدة لمدفع كىي تقاـ المعدؿ 
 (.49.، ص2001الصحف، ).المتمايز كالذم ربط مكاسب العامؿ بمعايير أدائو لمعمؿ

أم كمما زاد عدد الكحدات المنتجة في المعدؿ المعيارم زاد معيا الأجر كىذا لا 
يتحقؽ في نظره إلا في ظؿ ظركؼ فيزيقية معينة حيث اىتـ بالإضاءة كالتيكية كالرطكبة 

الجمبي، ).كغيرىا التي في ظميا يككف العامؿ مرتاحا كقادرا عمى أداء عممو بأحسف طريقة
 (48.، ص1999

إضافة إلى ىذا ركز تايمكر عمى مبدأ التعاكف الذم اعتبره السبيؿ الناجح لحؿ 
التناقضات بيف العماؿ كالإدارة،إذ بدلا مف التصارع عمى اقتساـ ناتج العمؿ المحدد أرباح 
كأجكر يتـ التعاكف بيف الجميع لزيادة الإنتاج كالقضاء عمى الإسراؼ، كمف خلاؿ ىذا يركز 
عمى ضركرة إقناع الطرفيف عمى التعامؿ معا كتبادؿ المساعدات لمقضاء أك الاحتكاكات 

 .التي تحدث بينيا، إذ إف ذلؾ ىك الذم يمكف مف زيادة الفائض الذم يحققو المشركع
مما يترتب عميو زيادة الأجكر المدفكعة لمعماؿ مف ناحية كزيادة ما يتحصؿ عميو 

 (.139.، ص2003محمد، ). أصحاب الأعماؿ مف أرباح مف ناحية أخرل
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 :نظرية التكوين الإداري- 10-4
جاءت ىذه النظرية في فترة متلازمة تقريبا لأفكار نظرية الإدارة العممية مف حيث 
التركيز عمى العمميات الداخمية لمتنظيـ، كالاىتماـ بمظاىر الأداء المادم أك الفيزيكلكجي 

لمعماؿ، كمف جية أخرل فقد استكممت بعض النقائص التي جاءت بيا التايمكرية حيث اىتـ 
تباعو بترشيد سمكؾ العماؿ في الأقساـ غير الإنتاجية لكف اىتماميـ ىذا كاف قاصرا  تايمكر كا 
كسابو المراقبة دكف أف يتناكؿ كظائؼ الإدارة العميا . فقط عمى المشكلات الفنية كالإجرائية كا 

 (71.، ص1980السممي، )
كيعتبر  دارسكا نظرية الإدارة بصفة عامة ىنرم فايكؿ كمؤسس لنظرية الإدارة 

الكلاسيكية كلا يرجع ىذا إلى انو أكؿ مف يحث في السمكؾ الإدارم كلكف ككنو أكؿ مف 
 .صنعو بطريقة منيجية

فقد اعتقد أف الممارسة الإدارية الصحيحة تقع في أنماط معينة يمكف تحديدىا 
كتحميميا كمف ىذه الرؤية الأساسية استنبط مخطط تعميـ متماسؾ للإدارة، بدا فيو بتقسيـ 

الأنشطة الفنية، : كظائؼ التنظيـ إلى ستة أنشطة يعتمد كؿ منيا عمى الآخريف كىي
 .الأنشطة التجارية، المالية، المحاسبية، الإدارية

كقد انصب التركيز الأكؿ لفايكؿ عمى المجمكعة الأخيرة مف الأنشطة لأنو كاف يرل 
التخطيط، التنظيـ، التكجيو، . بأنيا أكثر الجكانب إىمالا كقد حدد للإدارة خمس كظائؼ كىي

 .التنسيؽ، كالرقابة
كقد صاغ فايكؿ أربعة عشر مبدأ في الإدارة كىي الأىـ في نظره كلقد نادم بتطبيقيا 
في أم منشاة أعماؿ بشيء مف المركنة كالتي تتلاءـ مع كؿ منشاة فيي ليست جامدة بؿ 

متغيرة بحسب ما تقتضيو شركط العمؿ كرأل باف تطبيؽ ىذه المبادئ يساىـ بدرجة كبيرة في 
 (68.، ص2000حرب، ).رفع الكفاءة الإنتاجية
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كما اىتـ فايكؿ بعممية الرقابة كاعتبرىا كظيفة ىامة مف كظائؼ الإدارة كالتي تتجسد 
عف طريؽ عممية الإشراؼ حيث أكضح بأنو يجب أف تكك ف مصمحة العماؿ كأعماليـ 
تصب في مصمحة التنظيـ كخاضعة لو كما عمى العامؿ إلا الالتزاـ بالقكاعد كالقكانيف 

البيركقراطية لمتنظيـ المحددة لعممو في مستكل معيف كما أكد عمى ضركرة تمقي الفرد للأكامر 
 (68.، ص2000حرب، ). في عممو مف جية كىذا ما ينص عميو مبدأ كحدة الأمر

 :العلاقة بين الرقابة وتقييم الأداء- 11
يقكؿ فايكؿ أف الرقابة ىي التحقؽ مف أف ما يحدث يطابؽ الخطة المقررة كالتعميمات 

 .الصادرة كالمبادئ المعتمدة
كلذلؾ تعتبر الرقابة أحد الكظائؼ الإدارية الرئيسية التي يمكف عف طريقيا التأكد مف 

 .مدل تحقيؽ الأىداؼ بالكيفية المطمكبة
 :كتمر عممية الرقابة بثلاثة مراحؿ أساسية تتمثؿ في

 .تحديد معايير الأداء -1

 .تجميع البيانات عف الأداء -2

تقييـ الأداء مف خلاؿ مقارنة الأداء الفعمي بالأداء المتكقع كتحديد  -3
 . لعلاج ىذه الانحرافاتةالانحرافات كتحميميا كاتخاذ الإجراءات التصحيحي

يتضح مما سبؽ أف عممية تقييـ الأداء تعتبر مف أىـ العمميات الإدارية لأنو بدكنيا لا 
يمكف القياـ بعممية الرقابة، فيي تمثؿ الشؽ الثاني في العممية الرقابية بعد كضع معايير 
الأداء، كمف ىنا يظير انعكاس مباشر لكظيفة الرقابة كتقييـ الأداء عمى كؿ الكظائؼ 

الإدارية الأخرل، فبناءن عمى الرقابة كتقييـ الأداء يتـ إعادة التخطيط كىذا انعكاس لمرقابة 
 .عمى التخطيط

كعف طريؽ الرقابة كتقييـ الأداء تظير عيكب التنظيـ أك الخمؿ في إجراءات العمؿ 
 كمف ىنا يمكف إعادة التنظيـ كعف طريؽ الرقابة كتقييـ الأداء تظير نكاحي القصكر حكالمكائ



 الأداء الوظيفي......... ..................................................لثالفصل الثا
 

65 

 

في التكجييات الصادرة أك تعقدىا أك عدـ كجكد الاتصاؿ المزدكج بيف الإدارة كالعامميف أك 
عبد ). عدـ الفيـ لمسياسة كالأكامر الإدارية الصادرة، كىنا يعاد النظر في سياسة التكجيو

 (12.، ص2005.2006المحسف، 

كعف طريؽ الرقابة كتقييـ الأداء تكشؼ نكاحي القصكر في إعداد القكل العاممة، 
بالزيادة أك بالنقص، أك كضع الأفراد في المكاف غير المناسب الذم لا يتفؽ مع مؤىلاتيـ أك 

خبرتيـ العممية كىنا يحتاج الأداء إلى إعادة النظر في سياسات الأفراد، كمعنى ذلؾ أف 
لكظيفة الرقابة كتقييـ الأداء انعكاس مباشر عمى جميع الكظائؼ الإدارية الأخرل كظيكر 

 (13.، ص2006. 2005عبد المحسف، ). التكامؿ بينيـ جميعا
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 :خلاصة
يعتبر الأداء الكظيفي احد أىـ الركائز الأساسية لإدارة المكارد البشرية كالمنظمة، لأنو 
يمثؿ الترجمة الفعمية لكافة مراحؿ التخطيط في المنظمة، حيث يتـ مف خلالو تطبيؽ الخطط 

كالسياسات التي رسمتيا الإدارة لتحقيؽ أىدافيا، لذلؾ فاف تقيـ أداء الأفراد العامميف في 
المنظمة بمثابة عممية مستمرة كمصاحبة لتنفيذ الأنشطة كالمياـ كالكاجبات المكمفيف بو، فيك 
ضركرم لتقدير الجيكد المبذكلة مف طرفيـ كالكقكؼ عمى نقاط القكة كتعزيزىا كنقاط الضعؼ 

لتصحيحيا لمكصكؿ إلى معدلات الأداء المرضية كالمقبكلة التي أصبحت تشكؿ ىاجسا 
كتحديا كبيرا كمشتركا بيف المنظمات عمى اختلاؼ أحجاميا كمياميا، لمكقكؼ عمى حقيقة 
ىذا الأداء كمعرفة العكامؿ التي تحدده كتؤثر فيو حتى تتمكف مف تحقيؽ مستكيات الأداء 

 .المطمكبة
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 :تمهيد
اعتمد التنظيـ الجزائرم في تسيير الشؤكف الإدارية عمى الإدارة المحمية المتمثمة في 
الكلاية كالبمدية، كأكلى اىتماما كاسعا لمبمدية لقربيا مف المكاطف، باعتبارىا الجياز التنظيمي 

داريا كاجتماعيا في الدكلة، فالبمدية ىي مكاف لممارسة الديمقراطية المحمية  الأساسي سياسيا كا 
باعتبارىا الخمية الأكلى للامركزية الإدارية، كتعتبر البمدية نكاة نظاـ الإدارة المحمية في 
الجزائر حيث مرت بمراحؿ عديدة سكاء قبؿ الاستقلاؿ أك بعده كعرفت تغيرات كثيرة في 

 .صلاحياتيا مف كقت لآخر كمف مرحمة لأخرل
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 :تعريف البمدية- 1
البمدية ىي الخمية الأساسية في تنظيـ البمد، فيي قريبة مف المكاطنيف في حياتيـ 

الاجتماعية بحيث تشكؿ القاعدة النمكذجية لمييكؿ الإدارم، كتتمتع بالشخصية المعنكية فيي 
 (62.، ص2007حسيف، ).شخص معنكم عاـ، شخص لامركزية

البمدية ىي الجماعة :" في مادتو الأكلى البمدية كالتالي08-90كيعرؼ القانكف البمدم 
 ".الإقميمية الأساسية، كتتمتع بالشخصية المعنكية كالاستقلاؿ المالي، كتكجد بمكجب قانكف

في النظاـ - محمية-كما تعرؼ البمدية عمى أنيا كحدة أك ىيئة إدارية لامركزية إقميمية
داريا كاجتماعيا  الإدارم الجزائرم، بؿ ىي الجياز أك الخمية التنظيمية القاعدية، سياسيا كا 

 (.194.، ص2002عمر، ).كثقافيا
كبذلؾ يمكف القكؿ أف لمبمدية كالجماعات المحمية مبادئ عامة تقكـ عمييا تتمثؿ فيما 

 (20.، ص1987عبيد، ): يمي
 كتعني تمتع الجماعات المحمية بقدر مف الحرية في أدائيا لأعماليا إلا أف :الاستقلالية -1

لا تحكلت ىذه  ىذا الاستقلاؿ نسبي كليس مطمقا لأنو يتعمؽ فقط بالمجاؿ التنفيذم كا 
كتبرز ىذه الاستقلالية أكثر فأكثر في عدـ تعييف المجالس . الاستقلالية إلى حكـ محمي

المحمية التي يتـ انتخابيا مف طرؼ المكاطنيف المحمييف كما أف ماليتيا تخضع كلك 
جزئيا إلى استقلالية محددة تبرز في ميزانياتيا حيث تقكـ بتحصيؿ المكارد الضركرية 

 . لتمكيؿ نفقاتيا المختمفة
إف السبب الرئيسي في كجكد البمديات ىك كجكد مصالح معينة : المصالح المحمية -2

الخ، يراد تحقيقيا مف اجؿ إشباع حاجات الأفراد ...إدارية، اقتصادية، اجتماعية، ثقافية
. المقيميف في إقميـ معيف، كاف تككف مدينة أك مجمكعة قرل معبر عنيا في شكؿ بمدية
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كقد منح المشرع الجزائرم مف خلاؿ قانكف البمدية سمطات كاسعة لمبمدية لكنو ذكرىا عمى 
فقانكف البمدية حدد اختصاصات المجمس المسير لمبمدية . سبيؿ الحصر كبمكجب القانكف

كىك المجمس الشعبي البمدم في تحقيؽ التنمية الاقتصادية الاجتماعية كالثقافية في 
 (199 – 135)المكاد 

كتتنكع الرقابة عمى البمدية .  كىي نتيجة حتمية لتفكيض السمطة لمييئات المحمية:الرقابة -3
في الجزائر حسب حجميا أم عدد سكانيا، كتخضع إلى أنكاع عديدة مف الرقابات سكاء 
داخمية مف طرؼ أعضاء المجمس البمدم أك خارجية مف طرؼ الكصاية الممثمة بكزارة 
الداخمية أك ممثمييا مف الكالي أك رئيس الدائرة، بالإضافة إلى مصادر خارجية أخرل 

 . مثؿ كزارة المالية كمجمس المحاسبة
 :التطور التاريخي لمبمدية- 2

إف البمدية باعتبارىا مرفقا عاما تأثر بالإيديكلكجية السائدة في فترة ما، فيك يتغير 
بتغير المكاف كالزماف، كتنطبؽ ىذه الملاحظة عمى الجزائر، فالبمدية في الجزائر عرفت عدة 

 .تغيرات، سكاء تعمؽ الأمر بتسميتيا أك نظاـ تسييرىا كحتى ىيئاتيا
 :مرحمة الاستعمار- 2-1

منذ احتلاؿ الجزائر عمى يد المستعر الفرنسي، عرؼ التنظيـ الإدارم بصفة عامة 
كالتنظيـ البمدم بصفة خاصة عدة مراحؿ، بحيث أف الاتجاه العاـ السائد آنذاؾ، ىك ربط 

بنظاـ مركزم قكم، لا يترؾ مجالا فييا لمنظاـ  (المستعمر)النظاـ الإدارم الجزائرم 
اللامركزم بالظيكر إلا عمى نطاؽ ضيؽ جدا، حيث نجد أف المؤسسة العسكرية الفرنسية 

كاف ليا حضكر قكم أماـ الإدارة المدنية كذلؾ لكجكد مناطؽ خاضعة لمسمطة العسكرية، كما 
اعتمد المستعمر الفرنسي عمى تقسيـ البلاد إلى أقاليـ مدنية كأخرل عسكرية، تيدؼ إلى قير 

الجزائرييف كتجريدىـ مف أملاكيـ لفائدة المعمريف باستعماؿ القكة العسكرية، كمنذ عاـ 
ـ أقاـ الاحتلاؿ الفرنسي عمى المستكل المحمي ىيئات إدارية عرفت بالمكاتب 1844
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العربية،مسيرة مف طرؼ ضباط الاستعمار بيدؼ تمكيؿ الجيش الفرنسي، ككانت ىذه 
حصاء  المكاتب تؤدم أساسا دكرا قمعيا يتمثؿ في حفظ النظاـ كاستيفاء الضرائب كالعدؿ كا 

 .السكاف كالمخابرات
كبعد الاستتباب النسبي لمكضع في الجزائر عمدت السمطات الاستعمارية إلى تكييؼ 

ـ أصبح التنظيـ البمدم لمجزائر 1868كملائمة التنظيـ البمدم تبعا للأكضاع كالمناطؽ، فمنذ 
 : أصناؼ مف البمديات3يتميز بكجكد 

 لقد أقيمت في المناطؽ الأىمة بالسكاف الجزائرييف كالتي يشرؼ عمى :البمديات الأهمية ( أ
إدارتيا أعكاف الحاكـ العاـ، حيث لسكانيا أم دكر في إدارتيا أك تسييرىا،كترتكز خاصة 

، كفي بعض المناطؽ الصعبة كالنائية في الشماؿ إلى (الصحراء)في مناطؽ الجنكب
 (.36.، ص2004بعمي، ).1880غاية 

 كىي البمديات المشكمة مف العنصر الأكربي كالعنصر الكطني كالتي :البمديات المختمطة ( ب
تقع في الجنكب أيف يقؿ العنصر الأكربي كالمجالس البمدية بو، كلا ينتخب الرئيس بؿ يتـ 

ـ، كقد أنشأ في 1937فيفرم 08تعيينو، كيحكـ إنشاء ىذه البمديات القانكف الصادر في 
مكاف تمؾ البمديات عدة مراكز رئيسية انتزعت مف اختصاصات القيادة، كأصبحت تدار 

 (36.، ص1984زغدكد، ).بكاسطة الأكربييف كحدىـ
تعرؼ بالبمديات ذات التصرؼ التاـ، كتكجد أساسا في : البمديات الكاممة الصلاحيات ( ت

أماكف كمناطؽ التكاجد المكثؼ للأكربييف بالمدف الكبرل كالمناطؽ الساحمية، ككانت ىذه 
البمديات تدار مف طرؼ مجمس بمدم كرئيسو، المذاف ينتخباف مف طرؼ السكاف المحمييف 

 (36.، ص1984زغدكد، ). بالبمدية
 :(1962بعد  )مرحمة الاستقلال - 2-2

لقد عانت الجزائر بعد الاستقلاؿ مباشرة في حالة الفراغ الإدارم نتيجة لانعداـ 
الإطارات الجزائرية القادرة عمى تسيير الشؤكف الإدارية، إضافة إلى العجز المالي، الشيء 
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الذم أدل إلى الإسراع في كضع حمكؿ عاجمة للإصلاح الإدارم الشامؿ، حيث حاكؿ 
مجمس الثكرة إعطاء قيمة حقيقية لمبمدية كمؤسسة كتحديد مبادئيا الأساسية، كذلؾ مف خلاؿ 

عادة تنظيـ أجيزتيا لتسييؿ عممية إدارتيا كتسييرىا ، 1996محيك، )تقميص عدد البمديات كا 
 (.163.ص
 (ـ1967ـ إلى 1962مف): المرحمة الانتقالية ( أ

عرفت ىذه المرحمة أىـ إجراء تمثؿ في الإصلاح الإقميمي لمبمديات، حيث تندمج 
مام 16 بمدية فقط في 676 ـ إلى 1962 بمدم سنة1500 كاف عددىا أفالبمديات بعد 

 .،كعرفت ىذه المرحمة بمرحمة التجميع (11.لخضر، دكف سنة، ص)ـ1963
بعد التغيير السياسي الذم حصؿ في : مرحمة التفكير في إنشاء قانون البمدية ( ب

 الذم اشتمؿ عمى ميثاؽ البمديات 1967جانفي 18ـ، جاء المرسكـ 1965جكاف19
 (.182.، ص1996محيك، ). كتكضيح دكر المجالس البمدية

 ـ 1989ـ ىذه المرحمة كرسيا الدستكر 1990 سنة 08- 90 :مرحمة قانون البمدية ( ت
كالذم اقر بتجسيد مبادئ الديمقراطية كالسماح بالتعددية الحزبية،كبالتالي فالقانكف القديـ 
لـ يكف في مستكل التغيرات التي عرفتيا الساحة السياسية، كتـ إلغاء احتكار الحزب 
الكاحد لممجالس الشعبية البمدية، كاعتبر قانكف البمدية الجديد محاكلة مف السمطات 
العميا لإعادة بناء النظاـ الإدارم المحمي عمى أسس ديمقراطية كتعددية كلامركزية 

 (.5.، ص2002صلاح، )
عرؼ ىذا القانكف أىمية بالغة مف السمطات : ـ11/10/2011مرحمة قانون البمدية  ( ث

 مف خلاؿ إصلاحات 08- 90العميا في البمد التي حاكلت سد نقائص القانكف السابؽ 
صلاح ىياكؿ الدكلة، كزياد مشاركة المكاطنيف في  التي شممت الجماعات المحمية كا 

تسيير الشؤكف المحمية الإقميمية التي تتناسب كاحتياجاتيـ في كؿ القطاعات كما ساىـ 
 .ىذا القانكف في زيادة تمثيؿ المرأة في المجالس الشعبية البمدية كترقية حقكقيا 



  البمدية...................................................................رابعالفصل ال
 

73 

 

: اختصاصات البمدية- 3
، 1988قاسـ، ): يمكف تحديد صلاحيات أك اختصاصات البمدية في العناصر التالية

 (.64.ص
 : الوظيفة الإدارية لمبمدية- 3-1

كتتمثؿ أساسا في المحافظة عمى النظاـ العاـ المحمي في نطاؽ البمدية حيث بممارسة 
ىذه السمطة تحقؽ البمدية خدمة المجتمع المحمي في المجاؿ الإدارم بطريقة محمية كتحمي 
مجتمعنا أيضا بسمطات محمية في مجاؿ النظاـ العاـ، كما تقكـ البمدية مف خلاؿ كظيفتيا 
الإدارية بتطكير كتنسيؽ التجييزات العمكمية لمقياـ بمختمؼ المشاريع مثؿ بناء المدارس 

الخ، كبذلؾ تتمكف البمدية مف إشباع حاجيات المجتمع المحمي في جميع ...كتعبيد الطرؽ 
 .مجالات الأشغاؿ العمكمية بطريقة تتماشى مع الكاقع المحمي كحاجياتو

 :الوظيفة الاقتصادية لمبمدية- 3-2
يتمثؿ في تنمية الإقميـ الذم تتربع عميو اقتصاديا عف طريؽ ترؾ المبادرة الاقتصادية 
لمبمدية مف طرؼ الكصاية لإيجاد الحمكؿ في أسرع كقت ممكف كذلؾ عف طريؽ الاستثمار 

الخ، كما تساعد البمدية عمى تحقيؽ ...كتنشيط الصناعات المحمية كدعـ السياحة محميا
أىدافيا المالية كالمتمثمة في المكارد المالية المترتبة عف مزاكلتيا لميمتيا الاقتصادية مثؿ 
تحصيؿ الضرائب مف المؤسسات الصناعة كالزراعية كغيرىا مف المصادر المتكاجدة عمى 

 .أراضييا
 :الوظائف الاجتماعية والثقافية- 3-3

تحقؽ البمدية خدمة كبيرة لمسكاف المحمييف في المياديف الاجتماعية كالثقافية، فيي 
تقكـ بمساعدة المحتاجيف بمختمؼ أشكاليـ كتعتني بالمدارس كتيتـ بنشر الثقافة كمحك الأمية 
يجاد الكسائؿ الثقافية  نشاء المكتبات كقاعات المطالعة كا  كتأسيس مراكز الشباب كتجييزىا كا 

 .كالترفييية لممكاطنيف
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 : وظيفة البمدية في الوقاية والنظافة والأمن- 3-4
يتمتع رئيس البمدية بسمطة حفظ الأمف كالنظاـ العمكمي في الشكارع كالأسكاؽ 

كالأماكف العمكمية لاف البمدية مطالبة بالسير عمى تسييؿ تنقلات الأشخاص كالأمكاؿ في 
حيائيا، كما تعمؿ البمدية عمى الكقاية مع الأمراض المختمفة كالحفاظ عمى صحة  شكارعيا كا 
مكاطنييا بالتعاكف مع مختمؼ المصالح المعنية عف طريؽ اتخاذ التدابير التي تراىا مناسبة 
لذلؾ، كما تكفر البمدية كسائؿ النظافة العامة للأحياء كالشكارع كالساحات سكاء في جمع 

 .القمامة أك تخميصيا مف نفايات البناءات الفكضكية
 :تعريف الإدارة الإلكترونية -4

أنيا استخداـ لمبيانات كالمعمكمات المتكاممة في تكجيو سياسات " تعرؼ الإدارة الالكتركنية 
جراءات عمؿ المنظمة، بيدؼ تحقيؽ أىدافيا كتكفير المركنة اللازمة للاستجابة لمتغيرات  كا 

 ( 226.، ص2003اشتيكم، )" المتلاحقة داخميا كخارجيا

تمؾ العممية الإدارية القائمة عمى الإفادة مف الإمكانات : "كما عرفيا نجـ عبكد نجـ
المتميزة للانترنت كشبكة الأعماؿ كالتخطيط كالتكجيو كالرقابة عمى المكارد كالقدرات 

 (157.، ص2009نجـ، )"الجكىرية لممنظمة مف اجؿ تحقيؽ الأىداؼ
يمكف تمخيص أىداؼ الإدارة الالكتركنية في النقاط : أهداف الإدارة الالكترونية -5

 (73.، ص2009أحمد، ): التالية
 . ساعة كطيمة أياـ الأسبكع24تقديـ الخدمات لممستفيديف بصكرة مرضية خلاؿ  -
 .تحقيؽ السرعة المطمكبة لانجاز العمؿ كبتكمفة مالية مناسبة -
 .إيجاد مجتمع قادر عمى التعامؿ مع متغيرات العصر التكنكلكجي -
 .تعميؽ مفيكـ الشفافية كالبعد عف المحسكبية -
 .الحفاظ عمى حقكؽ المكظفيف مف حيث تنمية ركح الإبداع كالابتكار -
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 .الحفاظ عمى امف كسرية المعمكمات كتقميؿ مخاطر فقدىا -
 :دواعي التحول نحو الإدارة الالكترونية -6

إف دكاعي تحكؿ المؤسسات مف الإدارة التقميدية إلى الإدارة الالكتركنية تتمثؿ فيما 
 (35.، ص2008العريشي، ): يمي

 .الإجراءات كالعمميات المعقدة كأثرىا عمى زيادة تكمفة الأعماؿ -
 .القرارات كالتكصيات الفكرية كالتي مف شانيا إحداث عدـ تكازف في التطبيؽ -
 .العجز عف تكحيد البيانات عمى مستكل المؤسسة -
 .صعكبة الكقكؼ عمى معدلات قياس الأداء -
 .صعكبة تكفير البيانات المتداكلة لمعامميف في المؤسسة -
 .حتمية تحقيؽ الاتصاؿ المستمر بيف العامميف عمى اتساع نطاؽ العمؿ -
 .ازدياد المنافسة بيف العامميف عمى اتساع نطاؽ العمؿ -
التكجو نحك تكظيؼ استخداـ التطكر التكنكلكجي كالاعتماد عمى المعمكمات في اتخاذ  -

 .القرارات
 .ضركرة تكحيد البيانات عمى مستكل المؤسسة -
تقديـ نماذج جديدة مف الخدمات مثؿ التعمـ الالكتركني، كالذم يعني التعمـ باستخداـ  -

الحاسبات الآلية كبرمجياتيا المختمفة سكاء عمى شبكات مغمقة أك شبكات مشتركة أك 
 .شبكات الانترنت كىك تعمـ مرف مفتكح

حيث يتـ تقديـ الخدمات مف خلاؿ : الطابع الدكلي أك العالمي لمخدمات الالكتركنية-  
 .كالتي لا تعرؼ الحدكد المكانية أك الجغرافية (الانترنت)الكسائط الالكتركنية

 .التعامؿ دكف الكشؼ عف ىكية المتعامميف- 
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 :خلاصة
النكاة الرئيسية لمتنمية المحمية باعتبارىا قريبة مف المكاطف، كقد ية  تعتبر البمد

كضعت أساسا بيدؼ تسيير شؤكف الأشخاص القاطنيف بيا، كتحسيف كضعيتيـ الاجتماعية 
ق، كلذلؾ تـ إدراج الإدارة كالاقتصادية كالصحية، ككذا ترقية المحيط الذم يعيشكف في

الإلكتركنية، حيث أصبح الاعتماد عمييا أحد الركائز الميمة التي تنطمؽ منيا الإدارة 
 .الحديثة
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 :تمهيد
بعد استعراض الفصؿ الأكؿ عمى مفاىيـ أساسية لمرقابة الإدارية كالأداء الكظيفي 
كعمميات تقييـ الأداء كطرؽ تقييـ الأداء ككجو مف أكجو الرقابة، سنحاكؿ في ىذا الفصؿ 

إسقاط ما تـ تناكلو في الجانب النظرم عمى عينة البمدية، كنبرز في ذلؾ أثر علاقة الرقابة 
الإدارية بالأداء الكظيفي كمستكل الرقابة الإدارية في إدارات الجماعات المحمية كأخذنا بمدية 

 .كنمكذج لإجراء الدراسة الميدانية" بمدية برىكـ" بمدية في كلاية المسيمة 47كاحدة مف أصؿ 
كستناكؿ في ىذا الفصؿ كؿ مف مجتمع كعينة الدراسة، كمجالات البحث مع التطرؽ إلى 

تكضيح المنيج المستخدـ في الدراسة ككذا العينة كأدكات جمع البيانات كالدراسة 
 .الاستطلاعية
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 :الدراسة الاستطلاعية-1
تعتبر الدراسة الاستطلاعية خطكة ىامة مف خطكات البحث العممي، حيث يتمكف 

الباحث مف خلاليا معرفة مجاؿ الدراسة كذلؾ تساعد في تحديد الأدكات كالتقنيات الملائمة 
 مارس إلى 15كقد تمت الدراسة الاستطلاعية في الفترة الممتدة بيف لإمكانية إجراء الدراسة، 

بمدية برىكـ كلاية ، كبعد الحصكؿ عمى المكافقة لإجراء الدراسة 2021 سنة أفريؿ29غاية 
 تـ تكزيع استبياف الدراسة عمى عينة مف مكظفي البمدية تـ تحديدىا بطريقة عشكائية ،المسيمة

مكظؼ بالبمدية، ككاف  (70) مكظؼ مف المجتمع الذم يتككف مف 20بحيث بمغ عددىا 
 .اليدؼ منيا ىك تجريب الأداة كمعرفة مدل صلاحيتيا لقياس متغيرم الدراسة

 :الخصائص السيكومترية -
 :(الصدق الظاهري) المحكمين صدق -1

الإشارة إلى مدل قياس الاستبياف لمغرض الذم كضع '' : يعرؼ الصدؽ الظاىرم بأنو
مف اجمو ظاىريا، كيتـ التكصؿ إليو مف خلاؿ تكافؽ تقديرات المحكميف كالمختصيف عمى 

كالصدؽ الظاىرم يقصد بو المظير العاـ للاستبياف  (المتغير)درجة قياس الاستبياف لمسمة 
 كمدل مناسبة الأداة لمغرض الذم اكمكضكعاتومف حيث المفردات ككيفية صياغتيا، كدقتيا 

 (239.، ص2007،فرج).''كضع لأجمو
مجمكعة  عمى للاستبيافكمف اجؿ إيجاد الصدؽ الظاىرم عرضت الصكرة الأكلية 

 في مجاؿ عمـ النفس العمؿ كالتسيير المكارد الاختصاصمف ذكم الخبرة كمف المحكميف 
كتمحكرت مجمؿ أراء السادة المحكميف في أساتذة لأخذ كجيات نظرىـ (09)البشرية كعددىـ 

ضافة بعض العبارات التي مف شأنيا إثراء الاستبياف، حيث  حذؼ العبارات غير المناسبة كا 
 .كالإشكالية المسطرة في البحث أىداؼتـ إجراء التعديلات المناسبة في إطار تحقيؽ 
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:  (الاستبيان)أداة الدراسة  وثبات صدق-2
تعتبر المصداقية كالثبات مف أىـ المكضكعات التي تيـ الباحثيف مف تأثيرىا البالغ 
في أىمية نتائج البحث كقدرتو عمى تعميـ النتائج، كترتبط المصداقية كالثبات بالأدكات 

المستخدمة في البحث كمدل قدرتيا عمى قياس المراد قياسو كمدل دقة القراءات المأخكذة 
مف تمؾ الأدكات، كبالتالي قبؿ أف يقكـ الباحث بطباعة أداة جمع البيانات في صكرتيا 

النيائية، ينبغي عميو أف يقكـ باختبارىا لتحديد نقاط الضعؼ فييا كتصحيحيا قبؿ استعماليا 
في عممية استقصاء الآراء مف المستجكبيف، حيث يتـ التأكد مف مدل صلاحيتيا بطرؽ 

عديدة كأف يتـ اختبارىا عمى عينة مف الأفراد مختارة عشكائيا كمتشابية في خصائصيا مع 
مجتمع البحث، كما أف ىذا الإجراء المتمثؿ في الاختبار الميداني للأداة لا يغني عف 

عرضيا عمى المشرؼ عمى البحث كبعض الخبراء كالباحثيف الأكفاء في ىذا الشأف لمتعرؼ 
عمى كجيات نظرىـ إلى جانب أنو مف الميـ كذلؾ أف يقكـ كذلؾ أف يقكـ الباحث بقياس 

 (141.، ص2018طويطي،  ).الثبات لمتأكد مف جكدة قائمة الاستقصاء
كبعدما تمت صياغة الاستبياف في شكمو النيائي قمنا بإجراء الدراسة تجريبية 

فردا كتـ إخضاع نتائج إجابتيـ لاختبارم  (20)للاستبياف عمى العينة الاستطلاعية، تضمف 
 (صدؽ الاتساؽ الداخمي لمعبارات الاستبياف كالصدؽ البياني لمحاكر الاستبياف)الصدؽ 

 : كالثبات كما يمي
 :الإداريةالرقابة استبيان صدق وثبات / أولا

تـ التحقؽ الأكلي مف نتائج الثبات كالصدؽ بالنسبة ليذا الاستبياف كالذم أفرز النتائج  
 :التالية
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 : الاتساق الداخمي: الصدق-1
تـ حساب صدؽ ىذا الاستبياف عف طريؽ حساب أك تقدير الارتباطات بيف درجة كؿ عبارة 

بالدرجة الكمية لممحكر الذم تنتمي إليو ثـ بيف درجة كؿ محكر بالدرجة الكمية للاستبياف 
 :ككؿ، كما يمي

 :تقدير الارتباطات بين العبارات والمحاور التي تنتمي إليها -1-1
 :الملاحظات الشخصيةالارتباط بين العبارات والدرجة الكمية لمحور  .1

( الملاحظات الشخصية)تـ تقدير الارتباطات بيف درجة كؿ عبارة بالدرجة الكمية لمحكر 
 :بمعامؿ الارتباط بيرسكف كما ىك مكضح في الجدكؿ التالي

  مع درجته الكمية الملاحظات الشخصيةيوضح مصفوفة ارتباطات عبارات محور: (01)الجدول رقم 
 الدرجة الكمية لممحور العبارات الدرجة الكمية لممحور العبارات
 **0.629 5العبارة  **0.718 1العبارة 
 **0.879 6العبارة  **0.812 2العبارة 
 *0.524 7العبارة  **0.795 3العبارة 
 ** (0.01)الارتباط دال عند  **0.773 4العبارة 

(0.05)الارتباط دال عند   * 
 SPSS.V 26  بالاعتماد عمى مخرجات برنامجتينمن إعداد الطالب: المصدر

 معامؿ الارتباط بيرسكف نلاحظ أنيا جاءت مف خلاؿ الجدكؿ أعلاه كبالنظر إلى قيـ
عبارات حيث تراكحت  (6)كعددىا  (α=0.01)أغمبيا دالة إحصائيا عند مستكل الدلالة ألفا 

كالدرجة الكمية لممحكر  (6)كػأعمى ارتباط كاف بيف العبارة  (0,87)قيـ الارتباط فييا ما بيف 
كالدرجة الكمية لمحكر ككؿ، في حيف نجد  (5)كأدنى ارتباط كاف بيف العبارة  (0,62)ككؿ ك

، كعمكما (α=0.05)جاءت دالة عند مستكل الدلالة ألفا  (7)أف عبارة كاحدة فقط كىي 
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صادؽ لأف كؿ عباراتو تتسؽ فيما  (الملاحظات الشخصية)يمكف القكؿ بأف المحكر الأكؿ 
 .بينيا كبيف المحكر التي ىي فيو

 :وضوح القواعدالارتباط بين العبارات والدرجة الكمية لمحور  .2
بمعامؿ  (كضكح القكاعد)تـ تقدير الارتباطات بيف درجة كؿ عبارة بالدرجة الكمية لمحكر 

 :الارتباط بيرسكف كما ىك مكضح في الجدكؿ التالي
  مع درجته الكمية وضوح القواعديوضح مصفوفة ارتباطات عبارات محور (02)الجدول رقم 

 الدرجة الكمية لممحور العبارات الدرجة الكمية لممحور العبارات
 **0.782 12العبارة  *0.548 8العبارة 
 **0.568 13العبارة  **0.886 9العبارة 
 **0.638 14العبارة  **0.711 10العبارة 
 ** (0.01)الارتباط دال عند  *0.470 11العبارة 

(0.05)الارتباط دال عند   * 
 SPSS.V 26  بالاعتماد عمى مخرجات برنامجتينمن إعداد الطالب: المصدر

 معامؿ الارتباط بيرسكف نلاحظ أنيا جاءت أغمبيا مف خلاؿ الجدكؿ أعلاه كبالنظر إلى قيـ
عبارات حيث تراكحت قيـ  (4)كعددىا  (α=0.01)دالة إحصائيا عند مستكل الدلالة ألفا 

كالدرجة الكمية لممحكر  (9)كػأعمى ارتباط كاف بيف العبارة  (0,88)الارتباط فييا ما بيف 
كالدرجة الكمية لمحكر ككؿ، في حيف  (14)كأدنى ارتباط كاف بيف العبارة  (0,63)ككؿ ك

، (α=0.05)جاءتا دالتيف عند مستكل الدلالة ألفا  (11، 8)نجد أف عبارتيف فقط كىما 
صادؽ لأف كؿ عباراتو تتسؽ فيما  (كضكح القكاعد)كعمكما يمكف القكؿ بأف المحكر الثاني 

 .بينيا كبيف المحكر التي ىي فيو
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:الإشراف الإداريالارتباط بين العبارات والدرجة الكمية لمحور   

بمعامؿ  (الإشراؼ الإدارم)تـ تقدير الارتباطات بيف درجة كؿ عبارة بالدرجة الكمية لمحكر 
 :الارتباط بيرسكف كما ىك مكضح في الجدكؿ التالي

يوضح مصفوفة ارتباطات عبارات محور الإشراف الإداري مع درجته الكمية  (03)الجدول رقم 
 الدرجة الكمية لممحور العبارات الدرجة الكمية لممحور العبارات

 **0.659 19العبارة  **0.911 15العبارة 
 **0.722 20العبارة  **0.782 16العبارة 
 **0.810 21العبارة  **0.760 17العبارة 
 ** (0.01)الارتباط دال عند  **0.850 18العبارة 

(0.05)الارتباط دال عند   * 
 SPSS.V 26  بالاعتماد عمى مخرجات برنامجتينمن إعداد الطالب: المصدر

 معامؿ الارتباط بيرسكف نلاحظ أنيا جاءت مف خلاؿ الجدكؿ أعلاه كبالنظر إلى قيـ
عبارات حيث تراكحت  (7)كعددىا  (α=0.01)كميا دالة إحصائيا عند مستكل الدلالة ألفا 

كالدرجة الكمية  (15)كػأعمى ارتباط كاف بيف العبارة  (0,91)قيـ الارتباط فييا ما بيف 
كالدرجة الكمية لمحكر ككؿ،  (19)كأدنى ارتباط كاف بيف العبارة  (0,65)لممحكر ككؿ ك

صادؽ لأف كؿ عباراتو تتسؽ  (الإشراؼ الإدارم)كعمكما يمكف القكؿ بأف المحكر الثالث 
 .فيما بينيا كبيف المحكر التي ىي فيو
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 :التقارير الإداريةالارتباط بين العبارات والدرجة الكمية لمحور  .3
بمعامؿ  (التقارير الإدارية)تـ تقدير الارتباطات بيف درجة كؿ عبارة بالدرجة الكمية لمحكر 

 :الارتباط بيرسكف كما ىك مكضح في الجدكؿ التالي
يوضح مصفوفة ارتباطات عبارات محور التقارير الإدارية مع درجته الكمية  (04)الجدول رقم 

 الدرجة الكمية لممحور العبارات الدرجة الكمية لممحور العبارات
 **0.853 26العبارة  **0.852 22العبارة 
 **0.691 27العبارة  **0.747 23العبارة 
 **0.816 28العبارة  **0.871 24العبارة 
 ** (0.01)الارتباط دال عند  **0.867 25العبارة 

(0.05)الارتباط دال عند   * 
 SPSS.V 26  بالاعتماد عمى مخرجات برنامجتينمن إعداد الطالب: المصدر

 معامؿ الارتباط بيرسكف نلاحظ أنيا جاءت مف خلاؿ الجدكؿ أعلاه كبالنظر إلى قيـ
عبارات حيث تراكحت  (7)كعددىا  (α=0.01)كميا دالة إحصائيا عند مستكل الدلالة ألفا 

كالدرجة الكمية  (24)كػأعمى ارتباط كاف بيف العبارة  (0,87)قيـ الارتباط فييا ما بيف 
كالدرجة الكمية لمحكر ككؿ،  (27)كأدنى ارتباط كاف بيف العبارة  (0,69)لممحكر ككؿ ك

صادؽ لأف كؿ عباراتو تتسؽ فيما  (التقارير الإدارية)كعمكما يمكف القكؿ بأف المحكر الرابع 
 .بينيا كبيف المحكر التي ىي فيو

 :تقدير الارتباط بين المحاور والدرجة الكمية للاستبيان ككل-3
تـ تقدير الارتباطات بيف درجة كؿ محكر بالدرجة الكمية للاستبياف ككؿ بمعامؿ الارتباط 

 :بيرسكف كما ىك مكضح في الجدكؿ التالي
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يوضح مصفوفة ارتباطات محاور استبيان الرقابة الإدارية مع درجته الكمية  (05)الجدول رقم 
 الاستبيان ككل المحاور الاستبيان ككل المحاور

 **0.900 المحور الثالث **0.801 المحور الاول
 **0.746 المحور الرابع *0.509 المحور الثاني

 ** الارتباط دال عند ألفا (0.01)
(0.05)الارتباط دال عند   * 

 SPSS.V 26  بالاعتماد عمى مخرجات برنامجتينمن إعداد الطالب: المصدر

 معامؿ الارتباط بيرسكف نلاحظ أنيا جاءت  مف خلاؿ الجدكؿ أعلاه كبالنظر إلى قيـ
حيث قدر معامؿ الارتباط بيرسكف  (α=0.01)كميا دالة إحصائيا عند مستكل الدلالة ألفا 

مع الدرجة الكمية للاستبياف ككؿ  (الملاحظات الشخصية)بيف الدرجة الكمية لممحكر الأكؿ 
مع الدرجة الكمية  (كضكح القكاعد)، كبالنسبة لارتباط الدرجة الكمية لممحكر الثاني (0.80)

( الإشراؼ الإدارم)، كبالنسبة لارتباط الدرجة الكمية لممحكر الثالث (0.50)للاستبياف ككؿ 
، كبالنسبة لارتباط الدرجة الكمية لممحكر الرابع (0.90)مع الدرجة الكمية للاستبياف ككؿ 

، كعمكما يمكف القكؿ بأف ىذا (0.74)مع الدرجة الكمية للاستبياف ككؿ  (التقارير الإدارية)
 . الاستبياف صادؽ لأف كؿ محاكره تتسؽ فيما بينيا كبيف الاستبياف ككؿ

 :(ألفا كرونباخ) التناسق الداخمي :الثبات-4
تـ حساب ثبات ىذا الاستبياف بطريقة التناسؽ الداخمي بمعامؿ ألفا كركنباخ كالتي تقكـ عمى 

 : أساس تقدير معدؿ ارتباطات العبارات فيما بينيا ككؿ كما ىك مكضح بالجدكؿ التالي
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يوضح ثبات استبيان الرقابة الإدارية عن طريق ألفا كرونباخ  (06)الجدول رقم 
 عدد العبارات معامل ألفا كرونباخ أبعاد الاستبيان

 7 0.836 (الملاحظات الشخصية)البعد الأول 
 7 0.772 (وضوح القواعد)البعد الثاني 
 7 0.878 (الإشراف الإداري)البعد الثالث 
 7 0.910 (التقارير الإدارية)البعد الرابع 

 28 0.909 الاستبيان ككل
كالذم قدر بالنسبة مف خلاؿ الجدكؿ أعلاه كبالنظر إلى قيمة معامؿ ألفا كركنباخ 

، (0.87)، كبالنسبة لمبعد الثالث (0.77)، كبالنسبة لمبعد الثاني (0.83)لمبعد الأكؿ 
، يمكف القكؿ بأنيا قيـ تدؿ (0.90)، كبالنسبة للاستبياف ككؿ (0.91)كبالنسبة لمبعد الرابع 

عمى أف ىذا الاستبياف يتمتع بالثبات عالي، حيث نلاحظ أف كا القيـ جاءت مكجبة كأف 
كيكاد يصؿ إلى الارتباط  (0.50)ىناؾ انسجاـ كترابط بيف عبارات ىذا الاستبياف يتعدل 

 (.1)التاـ
 : الوظيفيالأداءصدق وثبات استبيان / ثانيا

تـ التحقؽ الأكلي مف نتائج الصدؽ كالثبات بالنسبة ليذا الاستبياف كالذم أفرز النتائج  
 :التالية
 : الاتساق الداخمي:  الصدق-1

تـ حساب صدؽ ىذا الاستبياف عف طريؽ حساب أك تقدير الارتباطات بيف درجة كؿ عبارة 
 :بالدرجة الكمية للاستبياف ككؿ، كما يمي
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 يوضح مصفوفة ارتباطات عبارات استبيان الأداء الوظيفي مع درجته الكمية (07)الجدول رقم 
 

 الاستبيانالدرجة الكمية  العبارات الدرجة الكمية الاستبيان العبارات
 **0.523 9العبارة  **-0.306- 1العبارة 
 **0.677 10العبارة  **0.530 2العبارة 
 **0.529 11العبارة  **0.456 3العبارة 
 **0.588 12العبارة  **0.650 4العبارة 
 **0.575 13العبارة  **0.727 5العبارة 
 **-0.350- 14العبارة  **0.703 6العبارة 
 **-0.350- 15العبارة  **0.703 7العبارة 
(0.01)الارتباط دال عند  **0.703 8العبارة   ** 

(0.05)الارتباط دال عند   * 
 SPSS.V 26  بالاعتماد عمى مخرجات برنامجتينمن إعداد الطالب: المصدر

 معامؿ الارتباط بيرسكف نلاحظ أنيا جاءت مف خلاؿ الجدكؿ أعلاه كبالنظر إلى قيـ
عبارة حيث تراكحت  (12)كعددىا  (α=0.01)أغمبيا دالة إحصائيا عند مستكل الدلالة ألفا 

كالدرجة الكمية  (8)كػأعمى ارتباط كاف بيف العبارة  (0,86)قيـ الارتباط فييا ما بيف 
للاستبياف كالدرجة الكمية  (15)كأدنى ارتباط كاف بيف العبارة  (0,56) ككؿ كستبيافللا

جاءت دالة عند مستكل  (10، 4، 3)ككؿ، في حيف نجد أف ىناؾ ثلاث عبارات فقط كىـ 
صادؽ لأف كؿ  (الأداء الكظيفي )ستبياف، كعمكما يمكف القكؿ بأف ا(α=0.05)الدلالة ألفا 

 .عباراتو تتسؽ فيما بينيا كبيف المحكر التي ىي فيو
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 :(ألفا كرونباخ) التناسق الداخمي :الثبات-1
تـ حساب ثبات ىذا الاستبياف بطريقة التناسؽ الداخمي بمعامؿ ألفا كركنباخ كالتي 
تقكـ عمى أساس تقدير معدؿ ارتباطات العبارات فيما بينيا ككؿ كما ىك مكضح بالجدكؿ 

 : التالي
يوضح ثبات استبيان الأداء الوظيفي عن طريق ألفا كرونباخ  (08)الجدول رقم 

 الاستبيان ككل
 عدد العبارات معامل ألفا كرونباخ

0.874 15 
 SPSS.V 26  بالاعتماد عمى مخرجات برنامجتينمن إعداد الطالب: المصدر

كالذم قدر بالنسبة مف خلاؿ الجدكؿ أعلاه كبالنظر إلى قيمة معامؿ ألفا كركنباخ 
، يمكف القكؿ بأنيا قيمة تدؿ عمى أف ىذا الاستبياف يتمتع بالثبات (0.87)للاستبياف ككؿ 

جيد، حيث نلاحظ أنيا قيمة مكجبة كأف ىناؾ انسجاـ كترابط بيف عبارات ىذا الاستبياف 
 (.1)كيكاد يصؿ إلى الارتباط التاـ (0.50)يتعدل 
 :الدراسة الأساسية -2

: المنهج المستخدم في الدراسة 1.2
الرقابة الإدارية كالأداء تيدؼ إليو ىذه الدراسة مف تقصي لمعلاقة بيف  في ضكء ما

المناسب   فانو تـ اختيار المنيج الكصفي لمعالجة مكضكع الدراسة كذلؾ لأنو المنيجالكظيفي
ليا كالذم نعتمد فيو عمى كصؼ كتحميؿ مكضكع الدراسة بدقة كمكضكعية كما ييتـ بتحديد 

 .المتغيراتالظركؼ كالعلاقات التي تكجد بيف 
أف الميمة الجكىرية لمبحث الكصفي ىي أف يحقؽ الباحث فيما أفضؿ لمظاىرة مكضكع 

. البحث حتى يتمكف مف تحقيؽ تقدـ كبير في حؿ المشكمة
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:  وعينة في الدراسة مجتمع2.2
( 70)كالذم يبمغ عددىـ - بالمسيمة-مكظفي بمدية برىكـيتمثؿ مجتمع الدراسة في 

( 50) كالتي كانت مككنة مف تـ اختيار عينة الدراسة بطريقة عشكائيةمكظؼ بالبمدية حيث 
، تـ تكزيع الأداة عمييـؼمكظ  . ببمدية برىكـ
: (الاستبيان)بيانات جمع ال   أداة2-3

 إجراءاتمف أجؿ تيسير   المستخدمة في ىذه الدراسة عمى استبيافالأدكاتاشتممت 
الدراسة الميدانية كالحصكؿ عمى البيانات كجمعيا كتحميميا لاستكماؿ الجانب الميداني 

لمدراسة تـ إعداد استبياف بشكؿ يساعد عمى جمع البيانات كركعي في تصميمو ما تـ تناكلو 
في الجانب النظرم كأيضا الدراسات السابقة كمدل كضكح أسئمة كعبارات الاستبياف لتمكف 
أفراد العينة المستجكبيف مف الإجابة عنو بكؿ بمكضكعية بالإضافة إلى أراء كالاقتراحات 

المحكميف في ذلؾ للاستفادة مف معمكمات تساىـ في تصميـ الاستبياف كىذا  بعض الأساتذة
مف أجؿ التأكد مف أنيا تقيس فعلا ما كضعت لقياسو كمدل سلامة كدقة الصياغة المفظية 

كتحقيؽ أىدافيا، تـ الأخذ  كالعممية لعبارات الاستبياف، كمدل شمكليا لمشكؿ الدراسة
بكجيات نظرىـ كالاستفادة مف آرائيـ في تعديؿ الاستبياف حيث تـ إعادة صياغة بعض 

ضافة عبارات أخرل لتحسيف أداة الدراسة  إلى بناء الاستبياف  في النيايةكخمصنا العبارات كا 
 : عبارة كتضمف الاستبياف39متككف مف 

 كالذم احتكل الرقابة الإدارية المتمثؿ في قياس  المستقؿيتعمؽ بالمتغير: المحكر الأكؿ ،
: أبعاد كما يمي (04)عبارة كقسمت عمى  (28)عمى 

 .عبارات (07) احتكل عمى الملاحظات الشخصية: كيمثؿ:  الأكؿبعداؿ
 .عبارات (07) عمى كضكح القكاعد احتكلكيمثؿ : 02 بعداؿ
 .عبارات (07) احتكل عمى الإشراؼ الإدارمكيمثؿ : 03 بعداؿ
 .عبارات (07) احتكل عمى التقارير الإداريةكيمثؿ : 04بعداؿ
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 كالذم احتكل عمى الأداء الكظيفي  المتمثؿ في  التابعيتعمؽ بالمتغير: المحكر الثاني
 .ةعبار (15)

:  عمى مقياس الثلاثي، بحيث يقابؿ كؿ عبارة قائمة تحمؿ الاختيارات التاليةتـ الاعتماد
لإعداد دليؿ المكافقة لتحميؿ إجابات أفراد العينة .(3،2،1) كتمثؿ رقميا (أبدا، أحيانا، دائما)

 .الدراسة عمى عبارات الاستبياف
 :الحدود الزمانية والمكانية لمدراسة-2-4

البعد المكاني لمدراسة ىك المنطقة التي سيستخدميا الباحث لإجراء : المجال المكاني .1
، تقع بمدية  البحث الميداني كأخذ عينة الدراسة، أجريت الدراسة الميدانية ببمدية برىكـ

كمـ مف مقر الكلاية، 50برىكـ في الجية الشرقية الشمالية لكلاية المسيمة عمى بعد 
يحدىا مف الشماؿ بمدية دىاىنة كمف الجنكب بمدية عيف الخضراء، كمف الشرؽ بميدة 
مقرة كمف الغرب بمدية أكلاد عدم لقبالة، كتعتبر بكابة مف الجية الشرقية لمكلاية مف 

 ىكتار11961، تتربع عمى مساحة قدرىا 40خلاؿ الطريؽ الكطني رقـ 
 :الهيكل التنظيمي لبمدية برهوم

 المصالح الإدارية : أولا
  الأمانة العامة-1

تعتبر الأمانة العامة الركيزة الأساسية في البمدية إذ تمعب دكر المنسؽ كالمنشط لجميع 
 .مصالح البمدية كيسيرىا الأميف العاـ كتضـ ثلاث مصالح

  كتضـ:مصمحة المصالح المشتركة وتسيير شؤون رئاسة المجمس -2
 ىك مكتب مكمؼ بالبريد سكاء الداخؿ أك الخارج كتبميغو إلى :مكتب المصالح المشتركة: أولا

 .المديرية المعنية أك المصمحة المعنية
 . ميامو تسيير كتنظيـ أرشيؼ البمدية:مكتب تسيير الأرشيف:  ثانيا
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 يقكـ ىذا المكتب بتسيير عمؿ :(الأمانة الخاصة)مكتب تسيير شؤون المجمس :  ثالثا
رساليا إلى الكصاية  المجمس إذ يقكـ بتحرير المداكلات التي صادؽ عمييا المجمس كا 

كتحضير استدعاءات أعضاء المجمس كتسيير اجتماع المجاف كتسجيؿ حضكر كغياب 
 . الأعضاء ككذا الككالة مف إلى أعضاء المجمس الشعبي البمدم

 :مصمحة المنازعات والشؤون القانونية-3
 تتكفؿ بمتابعة النزاعات التي تككف البمدية طرفا فييا أماـ القضاء كاستقباؿ الطعكف 

 .كالشكاكل كمف أكثر النزاعات المطركحة نزعات عقارية
 مصمحة التنظيم والشؤون الاجتماعية : ثانيا

 :كتضـ: مصمحة التنظيم والشؤون العامة
مكمؼ بضماف السير الحسف لحركة : (حركة السيارات)مكتب التنظيـ كالشرطة العامة/ أ

دخكؿ كخركج السيارات كالمصادقة عمى كثائؽ الخاصة بالسيارات بعد التحقؽ مف جميع 
 .الكثائؽ كالمعطيات المقدمة مف قبؿ المكاطنيف

 فركع بالنسبة لبمدية برىكـ فالأكؿ مخصص 03كىك مقسـ إلى : مكتب الحالة المدنية/ ب
لتسجيؿ عقكد الزكاج ككذا عقكد الطلاؽ كالثاني مخصص لتسجيؿ المكاليد كالكفيات بإضافة 

 .إلى الشبابيؾ التي تتكلى الخدمات العامة مف استخراج مختمؼ كثائؽ الحالة المدنية
يقكـ بدراسة ممفات رخص السياقة المقدمة مف قبؿ المكاطنيف : مكتب رخصة السياقة/ ج

 .كمنح رخص السياقة
تقكـ بدراسة ممفات طالبي بطاقة التعريؼ البيكمترية كجكاز السفر : المصمحة البيكمترية/ د

كتسميميا لأصحابيا بعد القياـ بإجراءات التسجيؿ ككذلؾ تقديـ الشيادات الإدارية الخاصة 
 .ببطاقات التعريؼ الكطنية في حالة طمبيا مف طرؼ المكاطنيف
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يتكفؿ بدراسة كالتنسيؽ بيف الضماف الاجتماعي بفئة : مكتب الشؤكف الاجتماعية/ ق
المعكزيف كالمعاقيف كعقكد الشباب ككذا تسجيؿ المكاطنيف في قفة رمضاف كدراسة الممفات 

 الخاصة بالجمعيات 
يقكـ بعممية التسجيؿ كالشطب مف القكائـ الانتخابية في : مكتب الانتخابات كالإحصاء/ ك

إطار المراجعة الانتخابية العادية كالاستثنائية كالتحضير لعممية الانتخابات ككذا إحصاء 
 .الشباب لمخدمة الكطنية

يكجد ببمدية برىكـ فرعاف يقكماف باستخراج مختمؼ الكثائؽ الخاصة : الفركع الإدارية/ ر
 بالحالة المدنية 

 : مديرية الشؤون الإدارية والمالية: ثالثا
  مصالح03تتككف مف 

  تتككف مف ثلاث مكاتب :مصمحة الميزانية والعمميات المالية -1
يتكلى ىذا المكتب إعداد الميزانية الأكلية كالميزانية : مكتب الميزانية والحساب الإداري/ أ

 .الإضافية كالحساب الإدارم
 . ىك مكمؼ بالعمميات المالية في إطار تنفيذ الميزانية:مكتب العمميات المالية/ ب
تقكـ بتسيير الحياة المينية لممكظفيف كيقكـ بإعداد كشكفات : مصمحة تسيير الموظفين-2 

أجكر مكظفي البمدية كالمنح كالتعكيضات الخاصة بيـ كيسير عمى حركة كالتعداد كالتككيف 
 .بالنسبة لمكظفي البمدية

حصاء ممتمكات البمدية مف خلاؿ مسؾ سجؿ : مصمحة ممتمكات البمدية/ ث تقكـ بجرد كا 
 .ممتمكات البمدية كمتابعة كؿ إيرادات البمدية

 :المصالح التقنية: رابعا
 : مديرية الصفقات والمتابعة والتعمير -01
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تتكلى إعداد دفاتر الشركط لممشاريع كمختمؼ الإعلانات كالإجراءات : مصمحة الصفقات ( ا
 .المتعمقة بالصفقات كذلؾ بالتنسيؽ مع المجنة البمدية لمصفقات

تتكلى المتابعة الميدانية في مدل تقدـ إنجاز المشاريع التنمكية لمبمدية : مصمحة المتابعة (ب
 .كالأشغاؿ العمكمية

 : مديرية الصيانة العامة والوسائل والبيئة: ثالثا
مكمفة بصيانة كؿ الممتمكات التابعة لمبمدية مف عقارات كمنقكلات كتصميح الأعطاب التي 

تصيب العتاد أك حتى مقر البمدية كباقي المقرات كما تتكلى تجييز البمدية كتزكيدىا بمختمؼ 
احتياجاتيا مف العتاد كمكاد الترميـ كالصيانة كالإشراؼ عمى اقتناء لكازـ الإنارة العمكمية 

 :كغيرىا كتسيير حظيرة البمدية عبر المصالح التالية
تتكلى متابعة الصيانة كتصميح الإنارة العمكمية كتسيير : مصمحة الصيانة العامة -3

 .الحراس كالنظافة لمقرات البمدية كالمساجد كالمدارس كالمقابر كصيانة الكيرباء
تتكلى متابعة الميكانيؾ العامة كالتمحيـ بالإضافة إلى مخزف : مصمحة الوسائل العامة -4

 .قطاع الغيار كالكقكد كمخزف المكاد العامة كالكيرباء كتسيير المحشر كالتمكيف
تتكلى متابعة المخططات البيئية كالترخيصات لمنشاطات : مصمحة البيئة والصحة -5

 .المنظمة ككذلؾ التنظيـ الصحي كالكقاية كمكافحة الأمراض كالأكبئة
تتكفؿ بمتابعة مخطط النظافة العمكمية لمبمدية كسقي : مصمحة النظافة والمساحات الخضراء

 .المساحات الخضراء
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 15: تـ إجراء ىذه الدراسة ببمدية برىكـ خلاؿ الفترة الممتدة مف: المجال الزماني .2
 .2021أفريؿ29مارس إلى غاية 

 ىك عدد أفراد العامميف بالمؤسسة كالذيف أجريت عمييـ الدراسة، :المجال البشري .3
( 50) مكظؼ، كأجريت الدراسة عمى عينة عددىا 70كيبمغ عدد مكظفي بمدية برىكـ 

 .مكظؼ بالبمدية
 :الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة-2-5

: يميالإحصائية كما كتـ الاعتماد عمى بعض الأساليب 
بالاستعانة بمعامؿ ألفا كركنباخ لقياس الثبات كمعامؿ الارتباط : اختبار الصدؽ كالثبات-01

بيرسكف لقياس الصدؽ الاتساؽ الداخمي لأداة الدراسة 
كىك متكسط مجمكعة مف القيـ، أك مجمكع القيـ المدركسة مقسكـ :  الحسابيالمتكسط-02

عمى عددىا، كذلؾ بغية التعرؼ عمى متكسط إجابات المبحكثيف حكؿ عبارات كؿ محكر 
.  كأبعاده

كذلؾ مف أجؿ التعرؼ عمى مدل انحراؼ استجابات أفراد الدراسة :  المعيارمالانحراؼ-03
اتجاه كؿ فقرة أك بعد، كالتأكد مف صلاحية النمكذج لاختبار الفرضيات، كيكضح التشتت في 

استجابات أفراد الدراسة فكمما اقتربت قيمتو مف الصفر فيذا يعني تركز الإجابات كعدـ 
تشتتيا، كبالتالي تككف النتائج أكثر مصداقية كجكدة، كما أنو يفيد في ترتيب العبارات أك 

. الفقرات لصالح الأقؿ تشتتا عند تساكم المتكسط الحسابي بينيا
) ( :Correlation de Pearson)الارتباط بيرسكف  معامؿ-04 

( 3279.،ص2012الزغبي،
 الاختبار كيستخدـ لقياس اتجاه كقكة العلاقة الخطية بيف المتغيريف كمف خلاؿ 

لقيمة معامؿ الارتباط يمكف إقرار أك عد  ( الخطيالانحدارفي نماذج )الإحصائي 
كتقع قيمة معامؿ . إقرار كجكد علاقة خطية ذات دلالة إحصائية بيف المتغيريف
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 كىذه القيمة تدؿ عمى قكة أك ضعؼ العلاقة بيف المتغيريف، 1 +إلى 1-الارتباط بيف 
 كنت القيمة كبيرة كافية بغض النظر عف الإشارة فإف العلاقة بيف المتغيريف فإذا

 كانت فإذا تدؿ عمى اتجاه العلاقة بيف المتغيريف فإنيا إشارة معامؿ الارتباط أماقكية، 
الإشارة مكجبة فاف زيادة قيـ أحد المتغيرات ترافقيا زيادة في المتغير الأخر أم 

 العلاقة بينيما طردية كالعكس صحيح، أم أف العلاقة عكسية
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 :خلاصة
تناكؿ ىذا الفصؿ الإجراءات الميدانية لمدراسة الحالية، حيث قمنا ببناء الاستبياف بناء عمى 
الجاني النظرم كبالاستناد إلى الدراسات السابقة كطبقت عمى عينة استطلاعية مف اجؿ 

 الاستبياف أفدراسة مدل صدؽ العبارات الاستبياف كما مدل ثبات الأداة، حيث تكصمنا إلى 
 للاستخداـ أىمو كىذا ما كعباراتو،كالثبات في جميع محاكر كمجالاتو بالمصداقية يتمتع 

تخداـ المنيج الكصفي سيتـ تحميؿ البيانات العينة الأساسية سلأغراض الدراسة الأساسية كبا
كمناقشة نتائجيا . كاختبار الفرضيات الدراسة في الفصؿ التطبيقي المكالي
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: تمهيد
بعد أف تطرقنا في الفصؿ السابؽ إلى الإجراءات المنيجية لمدراسة الاستطلاعية، 
سنتناكؿ في ىذا الفصؿ عرض نتائج الدراسة الأساسية كتحميميا كذلؾ بمعالجة البيانات 
بيف بالأساليب الإحصائية المناسبة، كتمحكرت فرضيات الدراسة في دراسة العلاقة الارتباطية 

:  ككانت نتائج الدراسة كالتاليالرقابة الإدارية كالأداء الكظيفي
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:التحقق من شرط التوزيع الطبيعي لمبيانات-1  

قبؿ البدا في مرحمة معالجة الفرضيات باستخداـ الأساليب الإحصائية المختمفة 
كالملائمة كجب أكلا التحقؽ مف شرط التكزيع الطبيعي بالنسبة لممتغيرات محؿ الدراسة 

 :الحالية، كالجدكؿ التالي يكضح ذلؾ
 يوضح التحقق من شرط التوزيع الطبيعي بالنسبة لممتغيرات محل الدراسة (9)جدول رقم 

 المتغيرات

Kolmogorov-Smirnov
a Shapiro-Wilk 

 الإحصاءات القرار
 درجة

الحرية 
مستوى 
الدلالة 

 الإحصاءات
 درجة

الحرية 
مستوى 
الدلالة 

الرقابة 
الإدارية 

 دال 0.010 50 0.937 0.015 50 0.140

الأداء 
الوظيفي 

 دال 0.019 50 0.944 0.001 50 0.170

 SPSS.V 26  بالاعتماد عمى مخرجات برنامجتينمن إعداد الطالب: المصدر

مف خلاؿ المعطيات المبينة بالجدكؿ أعلاه نلاحظ كبناء عمى قيـ اختبار 
 أف كؿ القيـ بالنسبة لممتغيرات محؿ شبيرو ويمك ككذا اختبار كولموغروف سميرنوف

( 0.05)الدراسة كىي الرقابة الإدارية كالأداء الكظيفي جاءت دالة عند مستكل الدلالة ألفا 
مما يجرنا إلى القكؿ بأف بيانات ىاتو المتغيرات تتكزع تكزيعا غير طبيعيا كبالتالي فإف كؿ 
الأساليب الإحصائية التي ستستخدـ في المعالجة ىي أساليب لا بارامترية كما ىك مكضح 

 (.09)في الجدكؿ رقـ 
 :عرض وتفسير ومناقشة الفرضية العامة-2

توجد علاقة ارتباطيه ذات دلالة إحصائية : " عمى الدراسة  ليذه العامةالفرضية نصت
كلمتحقؽ مف صحة ىذه الفرضية  ،"بين الرقابة الإدارية والأداء الوظيفي لدى موظفي البمدية
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 المعالجة تـ المجكء إلى استخداـ معامؿ سبيرماف كذلؾ بعد التحقؽ مف خطية العلاقة، كبعد
  :التالية النتيجة إلى التكصؿ تـ الإحصائية

الرقابة الإدارية والأداء الوظيفي يوضح العلاقة : (10)الجدول رقم 
Rho de Spearman القرار الأداء الوظيفي 

 الرقابة الإدارية

 **0.393 معامؿ الارتباط

(.α=0,01)الارتباط داؿ عند   0.005 مستكل الدلالة ** 

 50 حجـ العينة

 SPSS.V 26  بالاعتماد عمى مخرجات برنامجتينمن إعداد الطالب: المصدر

 درجات بيف سبيرماف الارتباط معامؿ أف نلاحظ أعلاه( 10 )رقـ الجدكؿ خلاؿ مف
 بمغ (الأداء الوظيفي) في كدرجاتيـ( الرقابة الإدارية )في استبياف الدراسة عينة أفراد
الرقابة  )درجات بيف الارتباط أف ىذا كيعني كمكجبة، متكسطة نكعا ما قيمة كىي( 0.39)

 كؿ أف أم طردم، ارتباط ىك الدراسة عينة أفراد لدل (الأداء الوظيفي) كدرجات( الإدارية
الأداء ) استبياف في درجاتيـ في زيادة تقابميا( الرقابة الإدارية )في الأفراد درجات في زيادة

 مستكل عند إحصائيا دالة جاءت الارتباط ىذا نتيجة أف كما صحيح، كالعكس (الوظيفي
 كجكد ينفي الذم الصفرم الفرض رفض تـ بأنو القكؿ نستطيع كمنو ،(α=0,01 )ألفا الدلالة
توجد علاقة بػ   القائمة العامةالبحث لفرضية مؤيدةفإف ىذه النتيجة أتت  كبالتالي العلاقة،

 ،ارتباطيه ذات دلالة إحصائية بين الرقابة الإدارية والأداء الوظيفي لدى موظفي البمدية
 %. 1 بنسبة الخطأ في الكقكع احتماؿ مع% 99 ىك النتيجة ىذه مف التأكد كنسبة

يمكف تفسير نتيجة الفرضية التي دلت عمى كجكد علاقة ارتباطيو ذات دلالة 
إحصائية بيف الرقابة كالأداء لدل عماؿ المجالس الشعبية إلى أف الرقابة تؤثر في تكجو 

السمكؾ بالطريقة المرغكبة بما يكفؿ تحقيؽ الأىداؼ كرفع الأداء كىذا ما أشارت إليو دراسة 
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. التي بينت ارتباط الرقابة الإدارية بالأداء داخؿ المؤسسات (2008)إيماف محامدية
 سنكات 5الاختلاؼ يكمف في المجاؿ الزماني كالمكاني، حيث كاف فارؽ المجاؿ الزماني ب 

عف الدراسة الحالية أما بالنسبة لممجاؿ المكاني لمدراسة أجريت في مركب تمييع الغاز 
الطبيعي كىي مؤسسة ذات طابع اقتصادم، بينما الدراسة الحالية أجريت في مؤسسة 

 .عمكمية خدماتية
إف الرقابة ىي التحقؽ مف أف ما يحدث يطابؽ الخطة باف "كما بيف فايكؿ في نظرية 

الرقابة تمر بثلاث مراحؿ تحديد الأداء كجمع بيانات الأداء تقييـ الأداء كما تكمف العلاقة 
بيف الرقابة كالأداء في الكشؼ عف نكاحي القصكر كالنقص، أيضا تحديد الخمؿ في 

الإجراءات كالمكائح في التنظيـ لاف مف خلاؿ مراقبة الأداء تساعد في سياسة التكجيو في 
 (12.، ص2005.2006عبد المحسف، )." المؤسسات

كبصفة عامة أصبحت سمات إدارة المكارد البشرية الناجحة تعتمد عمى التخطيط 
كالتنظيـ الجياز الرقابي كعامؿ مف عكامؿ النجاح لمقطاعيف العاـ كالخاص، ذلؾ لاف ضعؼ 

الرقابة الإدارية كتراجعيا في جميع مراحؿ العممية الإدارية يؤدم إلى تدني أداء العامميف 
 . كتعتبر الرقابة علاج كقائي يحمي الأداء كالإدارة.كضعؼ في الكفاءة
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 وتحميل نتائج الفرضيات الفرعية عرض-3
 : الفرضية الأولى ومناقشة وتفسير عرض -3-1

د علاقة إرتباطية ذات دلالة إحصائية وجو: " عمى الدراسة  ليذه الأكلىالفرضية نصت
كلمتحقؽ مف صحة  ،"بين الملاحظات الشخصية و الأداء الوظيفي لدى موظفي البمدية 

 التكصؿ تـ الإحصائية المعالجة ىذه الفرضية تـ المجكء إلى استخداـ معامؿ سبيرماف، كبعد
  :التالية النتيجة إلى

الملاحظات الشخصية والأداء الوظيفي يوضح العلاقة  (11)الجدول رقم 
Rho de Spearman القرار الأداء الوظيفي 

الملاحظات 
 الشخصية

 **0.392 معامؿ الارتباط

(.α=0,01)الارتباط داؿ عند   0.005 مستكل الدلالة ** 

 50 حجـ العينة

 SPSS.V 26  بالاعتماد عمى مخرجات برنامجتينمن إعداد الطالب: المصدر

 درجات بيف سبيرماف الارتباط معامؿ أف نلاحظ أعلاه( 11 )رقـ الجدكؿ خلاؿ مف
 بمغ (الأداء الوظيفي) في كدرجاتيـ( الملاحظات الشخصية )في بعد الدراسة عينة أفراد
 درجات بيف الارتباط أف ىذا كيعني كمكجبة، متكسطة نكعا ما قيمة كىي( 0.39)
 ارتباط ىك الدراسة عينة أفراد لدل (الأداء الوظيفي) كدرجات( الملاحظات الشخصية)

 في زيادة تقابميا( الملاحظات الشخصية )في الأفراد درجات في زيادة كؿ أف أم طردم،
 جاءت الارتباط ىذا نتيجة أف كما صحيح، كالعكس (الأداء الوظيفي) استبياف في درجاتيـ

 الفرض رفض تـ بأنو القكؿ نستطيع كمنو ،(α=0,01 )ألفا الدلالة مستكل عند إحصائيا دالة
 البحث لفرضية مؤيدةفإف ىذه النتيجة أتت  كبالتالي العلاقة، كجكد ينفي الذم الصفرم
توجد علاقة إرتباطية ذات دلالة إحصائية بين الملاحظات الشخصية و بػ   القائمةالأكلى
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 احتماؿ مع% 99 ىك النتيجة ىذه مف التأكد كنسبة ،الأداء الوظيفي لدى موظفي البمدية
%.  1 بنسبة الخطأ في الكقكع

تكصمت نتائج ىذه الدراسة إلى كجكد علاقة بيف الملاحظات الشخصية كالأداء 
 المكظفيف تالكظيفي لدل المكظفيف البمدية، كذلؾ مف خلاؿ قياـ المشرؼ برصد سمككيا

لتأكد مف سير العمؿ الطبيعي كالمتكقع كالحرص عمى الأداء الجيد في تأدية المياـ، أشارت 
إلى تقييـ أداء المكظفيف كتحسيف أدائيـ مف خلاؿ اعتماد  (2011)دراسة سكدم عائشة 

كاختمفت ىذه الدراسة الحالية . عمى نظاـ درجات كتكييؼ معايير التنقيط مع طبيعة المنصب
مف حيث العينة حيث ضمت عماؿ كمكظفي كممرضي المؤسسة الاستشفائية في حيف 

 .الدراسة الحالية ضمت مكظفي كعماؿ البمدية
كما أف العلاقة بيف الملاحظات الشخصية كالأداء تكفر تغذية عكسية بحيث تمكننا 

مف التعرؼ عمى السمبيات كالانحرافات كتساعد عمى تصحيح الأخطاء كبالتالي تحقيؽ 
 .الأىداؼ

 تايمكر كالذم يعد رائد نظرية الإدارة العممية التي قامت عمى ؾكىذا ما أكده فريد يرم
عدد مف المبادئ لمكصكؿ إلى تحقيؽ الكفاية الإنتاجية باعتمادىا الأسمكب العممي في اختيار 
العماؿ كالطريقة العممية في سير عممية العمؿ، مف خلاؿ تطبيقيا لمبدأ الحركة كالزمف كالذم 
يقكـ عف استبعاد كؿ الحركات الزائدة كتحديد الكقت اللازـ لكؿ حركة لتحسيف الأداء كزيادة 

كاعتمد تايمكر في الكصكؿ إلى ىذا عمى الرقابة كالضبط . الإنتاج في اقؿ كقت ممكف
الصارـ كىذا بتصنيؼ نظاـ الإشراؼ كجعمو عمى أساس رجؿ لرجؿ بمعنى أف كؿ رجؿ 

 (67، ص 2001السممي، ).شخصيا يشرؼ عميو كيراقب أدائو
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 : الفرضية الثانية ومناقشة وتفسير عرض -3-2

توجد علاقة إرتباطية ذات دلالة إحصائية : " عمى الدراسة  ليذه الأكلىالفرضية نصت
كلمتحقؽ مف صحة ىذه  ،" والأداء الوظيفي لدى موظفي البمدية وضوح القواعدبين 

 إلى التكصؿ تـ الإحصائية المعالجة الفرضية تـ المجكء إلى استخداـ معامؿ سبيرماف كبعد
  :التالية النتيجة

 وضوح القواعد والأداء الوظيفييوضح العلاقة  (12)الجدول رقم 
Rho de Spearman القرار الأداء الوظيفي 

 وضوح القواعد
 **0.443 معامؿ الارتباط

(.α=0,01)الارتباط داؿ عند   0.001 مستكل الدلالة ** 
 50 حجـ العينة

 SPSS.V 26  بالاعتماد عمى مخرجات برنامجتينمن إعداد الطالب: المصدر

 درجات بيف سبيرماف الارتباط معامؿ أف نلاحظ أعلاه( 12 )رقـ الجدكؿ خلاؿ مف
( 0.44 )بمغ (الأداء الوظيفي) في كدرجاتيـ( وضوح القواعد )في بعد الدراسة عينة أفراد
 كدرجات( وضوح القواعد )درجات بيف الارتباط أف ىذا كيعني متكسطة كمكجبة، قيمة كىي
 درجات في زيادة كؿ أف أم طردم، ارتباط ىك الدراسة عينة أفراد لدل (الأداء الوظيفي)

 كالعكس (الأداء الوظيفي) استبياف في درجاتيـ في زيادة تقابميا( وضوح القواعد )في الأفراد
 ألفا الدلالة مستكل عند إحصائيا دالة جاءت الارتباط ىذا نتيجة أف كما صحيح،

(0,01=α)، العلاقة، كجكد ينفي الذم الصفرم الفرض رفض تـ بأنو القكؿ نستطيع كمنو 
توجد علاقة إرتباطية بػ   القائمة الثانيةالبحث لفرضية مؤيدةفإف ىذه النتيجة أتت  كبالتالي

 التأكد كنسبة ، والأداء الوظيفي لدى موظفي البمديةوضوح القواعدذات دلالة إحصائية بين 
%.  1 بنسبة الخطأ في الكقكع احتماؿ مع% 99 ىك النتيجة ىذه مف
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تكصمت نتائج ىذه الدراسة إف اعتماد المشرفكف عمى كضكح التعميمات كالقكاعد يؤدم  -
إلى التحكـ كالدقة في العمؿ كالحرص عمى تنفيذ القكانيف الصادرة مف الإدارة يؤدم 

إلى التزاـ كالصرامة في العمؿ ىذا ما تكصمت إليو نتائج دراسة إيماف محامدية 
حيث تكصمت إلى أف اغمب أفراد العينة يقركف بالالتزاـ بالمكائح التنظيمية  (2008)

حساسيـ بالمسؤكلية، ككمما كانت المكائح  كىك ما يدؿ عمى انضباط العماؿ كا 
التنظيمية كاضحة فالعماؿ لا يجدكف صعكبات في تطبيقيا كفيميا كيؤدم إلى التحكـ 

كالتي نصت عمى  (2009)كالدقة في العمؿ، ككذلؾ دراسة عبد الكىاب محمد جبيف 
 . اعتماد الإدارات عمى مؤشرات كاضحة لمجميع في عممية تقييـ الأداء العماؿ 

كما أف ىناؾ تكافؽ كبير بيف عنصريف كضكح القكاعد كالأداء كذلؾ مف خلاؿ اتخاذ 
الإجراءات اللازمة، فكضكح المكائح التي تساعد عمى المتابعة كتنفيذ العمؿ كتشخيص 

الانحرافات كالكشؼ عف صحة العمؿ كأىدافو، كىذا ما أكده فيبر حيث ركز عمى ضركرة 
تحديد ككتابة القكاعد كالإجراءات الرسمية التي تحكـ سمكؾ الأفراد كالمجمكعات كالكفيمة 

 (86.، ص2005بمكط،).بفرض نظاـ ثابت يخضع لو أعضاء المؤسسة كافة
كما يرل أيضا أف تقسيـ العمؿ أمرا ضركريا لإمكانية تخصص العامميف في أجزاء 
معينة لزيادة الخبرة كالتطبيؽ السميـ بما يتلازـ كمصمحة العمؿ كمما يؤدم بالتالي مف رفع 

 (62.، ص2000حرب، ).مستكل الأداء كاكتساب الميارة
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  : الفرضية الثالثة ومناقشة وتفسير عرض -3-3

توجد علاقة إرتباطية ذات دلالة إحصائية : " عمى الدراسة  ليذه الثالثةالفرضية نصت
كلمتحقؽ مف صحة ىذه  ،" والأداء الوظيفي لدى موظفي البمدية الإشراف الإداريبين 

 إلى التكصؿ تـ الإحصائية المعالجة الفرضية تـ المجكء إلى استخداـ معامؿ سبيرماف كبعد
  :التالية النتيجة

والأداء الوظيفي  الإشراف الإدارييوضح العلاقة  (13)الجدول رقم 
Rho de Spearman القرار الأداء الوظيفي 

 الإشراف الإداري

 *0.322 معامؿ الارتباط

(.α=0,05)الارتباط داؿ عند   0.023 مستكل الدلالة * 

 50 حجـ العينة

 SPSS.V 26  بالاعتماد عمى مخرجات برنامجتينمن إعداد الطالب: المصدر

 درجات بيف سبيرماف الارتباط معامؿ أف نلاحظ أعلاه( 13 )رقـ الجدكؿ خلاؿ مف -
 بمغ (الأداء الوظيفي) في كدرجاتيـ( الإشراف الإداري )في بعد الدراسة عينة أفراد
 درجات بيف الارتباط أف ىذا كيعني متكسطة نكعا ما كمكجبة، قيمة كىي( 0.32)
 ارتباط ىك الدراسة عينة أفراد لدل (الأداء الوظيفي) كدرجات( الإشراف الإداري)

 في زيادة تقابميا( الإشراف الإداري )في الأفراد درجات في زيادة كؿ أف أم طردم،
 الارتباط ىذا نتيجة أف كما صحيح، كالعكس (الأداء الوظيفي) استبياف في درجاتيـ
 بأنو القكؿ نستطيع كمنو ،(α=0,05 )ألفا الدلالة مستكل عند إحصائيا دالة جاءت

فإف ىذه النتيجة أتت  كبالتالي العلاقة، كجكد ينفي الذم الصفرم الفرض رفض تـ
 ذات دلالة إحصائية بين إرتباطيةد علاقة ووجبػ   القائمة الثالثةالبحث لفرضية مؤيدة

 النتيجة ىذه مف التأكد كنسبة ، والأداء الوظيفي لدى موظفي البمديةالإشراف الإداري
%.  5 بنسبة الخطأ في الكقكع احتماؿ مع% 95 ىك
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يمكف تفسير نتيجة ىذه الفرضية بأف لرقابة الإدارية كسائؿ تؤثر عمى الأداء منيا  -
أسمكب الإشراؼ الذم يؤثر عمى معنكيات العامؿ كأدائو مف خلاؿ قيامو بالمتابعة 
كالتكجيو كالكقكؼ عمى الإجراءات المتبعة في العممية الرقابية لتحقيؽ الانضباط 

، (2003)كالمسؤكلية داخؿ المؤسسة، كىذا ما أشارت إليو دراسة عبد الرحماف النمياف 
حيث تكصمت إلى أف الرقابة الإدارية تمارس مف خلاؿ الزيارات المفاجئة كالاجتماعات 

 .كالمقاءات الدكرية كالاتصالات السرية

التي أسفرت عمى ضركرة الرقابة الإدارية في  (2012)ككذلؾ دراسة بريش ريمة 
حماية المرافؽ العامة لممؤسسة كاكتشاؼ الأخطاء كعلاجيا كتقديـ اقتراحات اللازمة كتركيز 
عمى فاعمية رقابة في تحسيف الأداء، اختمفت الدراستيف عمى الدراسة الحالية أنيا أجريت في 

 .فترات زمنية متباينة كفي بيئات كأماكف مختمفة
ىذا ما يتفؽ مع العديد مف الآراء حكؿ أىمية الرقابة الإدارية في جميع مراحميا في 

المؤسسات حيث أنيا كسيمة ىامة لمتعرؼ عمى جيكد العامميف إلى ما تـ إنجازه كفؽ لمخطط 
كما :"المكضكعية مف طرؽ المؤسسة ضمف المكائح كالتعميمات للأداء، كىذا ما أكده فايكؿ

اىتـ فايكؿ بعممية الرقابة كاعتبرىا كظيفة ىامة مف كظائؼ الإدارة كالتي تتجسد عف طريؽ 
عممية الإشراؼ حيث أكضح بأنو يجب أف تككف مصمحة العماؿ كأعماليـ تصب في 

مصمحة التنظيـ كخاضعة لو كما عمى العامؿ إلا الالتزاـ بالقكاعد كالقكانيف البيركقراطية 
لمتنظيـ المحددة لعممو في مستكل معيف كما أكد عمى ضركرة تمقي الفرد للأكامر في عممو 

 (68.، ص2000حرب، )".مف جية كىذا ما ينص عميو مبدأ كحدة الأمر

 : الفرضية الرابعة ومناقشة وتفسير عرض -3-4

د علاقة إرتباطية ذات دلالة إحصائية ووج: " عمى الدراسة  ليذه الرابعةالفرضية نصت
كلمتحقؽ مف صحة  ،" والأداء الوظيفي لدى موظفي البمديةالتقارير الإداريةبين تحديد 
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 تـ الإحصائية المعالجة ىذه الفرضية تـ المجكء إلى استخداـ معامؿ سبيرماف كبعد
  :التالية النتيجة إلى التكصؿ

والأداء الوظيفي  التقارير الإداريةيوضح العلاقة  (14)الجدول رقم 
Rho de Spearman القرار الأداء الوظيفي 

 التقارير الإدارية

 0.301 معامؿ الارتباط

 0.020 مستكل الدلالة (.α=0,05)الارتباط غير داؿ عند * 

 50 حجـ العينة

 SPSS.V 26  بالاعتماد عمى مخرجات برنامجتينمن إعداد الطالب: المصدر

 درجات بيف سبيرماف الارتباط معامؿ أف نلاحظ أعلاه( 14 )رقـ الجدكؿ خلاؿ مف -
 بمغ (الأداء الوظيفي) في كدرجاتيـ( ة الإداريتقاريرال )في بعد الدراسة عينة أفراد
 درجات بيف الارتباط أف ىذا كيعني متكسطة نكعا ما كمكجبة، قيمة كىي( 0.30)
 ارتباط ىك الدراسة عينة أفراد لدل (الأداء الوظيفي) كدرجات( ة الإداريتقاريرال)

 في زيادة تقابميا( ة الإداريتقاريرال )في الأفراد درجات في زيادة كؿ أف أم طردم،
 الارتباط ىذا نتيجة أف كما صحيح، كالعكس (الأداء الوظيفي) استبياف في درجاتيـ
 بأنو القكؿ نستطيع كمنو ،(α=0,05 )ألفا الدلالة مستكل عند إحصائيا دالة جاءت

فإف ىذه النتيجة أتت  كبالتالي العلاقة، كجكد ينفي الذم الصفرم الفرض رفض تـ
 ذات دلالة إحصائية بين إرتباطيةد علاقة ووجبػ   القائمةةرابع اؿالبحث لفرضية مؤيدة

 النتيجة ىذه مف التأكد كنسبة ، والأداء الوظيفي لدى موظفي البمديةالتقارير الإدارية
%.  5 بنسبة الخطأ في الكقكع احتماؿ مع% 95 ىك

يمكف تفسير نتيجة الفرضية التي دلت عمى كجكد علاقة ارتباطية ذات دلالة 
إحصائية بيف تقارير الإدارية كالأداء الكظيفي لدل مكظفي البمدية، التي ركزت عمى التدقيؽ 

الداخمي في المؤسسة كذلؾ باعتماد المشرؼ عمى إعداد التقارير لمعرفة ما يجرم داخؿ 
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يجاد حمكؿ كتقديـ التكصيات  المنشأة بشكؿ مفصؿ كتقديـ إنذارات في حالة كجكد أخطاء كا 
علاـ الإدارة بمشكلات التي يمكف أف تؤثر عمى أداء المكظفيف، فأنظمة الرقابة تركز عمى  كا 

 (.2017)التدقيؽ الداخمي في العمؿ، كىذا ما تكصمت إليو نتائج دراسة بكعبد الله إدريس 
صلاح الأخطاء أكلا بأكؿ، كتساىـ التقارير الإدارية كما تساىـ  عمى متابعة العمؿ كا 

الرقابة إثناء التنفيذ في مراجعة عمؿ المكظفيف كالتأكد مف أنيـ ينفذكف العمؿ بالشكؿ 
المناسب كالمطمكب لذلؾ مف الأكلى كقبؿ قياـ المكظفيف لنشاطاتيـ ككاجباتيـ داخؿ العمؿ 

 كأب. د).أف يتـ تزكيدىـ بكامؿ المعمكمات كالتعميمات لإنجاز الأعماؿ كذلؾ تفاديا للأخطاء
 (.185.، ص2016سممى، 

كقد كضع ماكس فيبر بعد ذلؾ النمكذج المثالي لدراسة تنظيـ المؤسسة كالذم يطمؽ 
عميو الأسمكب الإدارم الرشيد لتحميلاتو المكضكعية الدقيقة كالرشيدة كلقد ركز مف خلالو 
عمى الرقابة الصارمة كالإشراؼ الدقيؽ اعتباره لمتنظيـ عمى انو نسؽ مغمؽ يتخذ الجياز 

 :الإدارم فيو تنظيما ىرميا يمكف تقسيمو إلى ثلاث مستكيات ىي
 كيتمثؿ في الإدارة العميا كالسمطة المركزية كميمتو صياغة :المستوى الأول-

 .الأىداؼ العامة لمتنظيـ كالسياسات
 كيتمثؿ في الإدارة التنفيذية ميمتيا كضع الخطط التنظيمية :المستوى الثاني-

اللازمة لتنفيذ الأىداؼ كالإشراؼ عمى عممياتيا التنفيذية كمراقبتيا كتسميـ التقارير لمسمطة 
 .العميا

السممي، ). كىك الإدارة الدنيا ميمتيا تنفيذ عمميات الإدارة التنفيذية:المستوى الثالث-
 (29، ص 1980

كاستنادا عمى ىذا البناء يتضمف سمسمة تحدد التكزيع الرسمي لمسمطة بما يتضمف 
رقابة المستكيات الأعمى لممستكيات الأدنى كىذه السمسمة تحدد الفرد كمف ىك رئيسو المباشر 

 (.67، ص 2001الصحف، ).الذم يشرؼ عمى مراقبة أدائو
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 : الفرضية الخامسة ومناقشة وتفسير عرض -3-5

 لدى موظفي الرقابة الإداريةمستوى  ": عمى الدراسة  ليذه الخامسةالفرضية نصت
 لجكدة التكفيؽ أك ما ²كاكللإجابة عمى الفرضية تـ الاعتماد عمى اختبار  " البمدية مرتفع

 :يطمؽ عميو بحسف المطابقة، فكانت النتيجة كما ىي مكضحة في الجدكؿ التالي
  لمكشف عن مستوى الرقابة الإدارية لدى أفراد عينة الدراسة²يوضح اختبار كا (15)جدول رقم 

 المستويات
التكرار 
 المشاهد

 النسبة
التكرار 
المتوقع 

الفرق بين 
التكرارات 

Chi-

Square 
درجة 
 الحرية

مستوى 
الدلالة 

القرار 

 15.7- 16.7 %02 1 ضمنخف

30.760 2 0.000 
 عند داؿ

0.01 

 0.7- 16.7 %32 16متوسط 

 16.3 16.7 %66 33 مرتفع

 // //% 100 50 الإجمالي

 SPSS.V 26  بالاعتماد عمى مخرجات برنامجتينمن إعداد الطالب: المصدر

( 50)نلاحظ أف أفراد عينة الدراسة كالبالغ عددىـ إجمالا  (15)مف خلاؿ الجدكؿ أعلاه رقـ 
مكظفا كاف مستكاىـ عمى الاستبياف  (33)مكظفا تباينت مستكياتيـ فيما بينيا حيث نجد أف 

 الاستبيافكاف مستكاىـ عمى مكظفا  (16)، كيمييا %66بنسبة مئكية قدرت بػ  (مرتفعا)
 كاف مستكاىـ ، في حيف نجد أف ىناؾ مكظفيف فقط%32بنسبة مئكية قدرت بػ  (متكسطا)

كلمتأكد مف دلالة ىذه الفركؽ في ، %2بنسبة مئكية قدرت بػ  (منخفضا)عمى الاستبياف 
حيث نلاحظ مف الجدكؿ  (²كا)التكرارات كالنسب تـ المجكء إلى اختبار الدلالة الإحصائية 

 كىي قيمة دالة إحصائيا عند 30.76قدرت بػ  (2)أعلاه أف قيمتيا عند درجة الحرية 
، كبالتالي فإف ىناؾ فرؽ داؿ إحصائيا بيف المستكيات (α=0.01)مستكل الدلالة ألفا 

 الرقابة الإداريةمستوى ، كمنو يمكف القكؿ بأف (مرتفع)الخمسة لصالح المستكل الثالث 
 فرضية البحث الخامسة كالقائمةتؤيد ، كعميو فإف ىذه النتيجة موظفي البمديةلدى مرتفع 
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% 99 ىك النتيجة ىذه مف التأكد كنسبة،  لدى موظفي البمدية مرتفعالرقابة الإداريةمستوى 
 %.1 بنسبة الخطأ في الكقكع احتماؿ مع

 تكصمت نتائج ىذه الدراسة عمى أف الرقابة الإدارية أىـ متغيرات العممية الإدارية لاف 
دكرىا لا يقتصر عمى متابعة كتشخيص الانحرافات كمعالجتيا، بؿ ىي عنصر أساسي مف 

العمميات الإدارية حيث تمثؿ الكظيفة الأساسية للإدارة، ككاحدة كمف أىـ الكظائؼ التي تؤدم 
كظيفتيا كنشاطاتيا الحيكية للأجيزة الإدارية لممؤسسة، حيث تقكـ بمتابعة مدل النجاح في 

تحقيؽ الأىداؼ التي كضعتيا إدارة المؤسسة، لمتأكد مف سلامة الأساليب كالإجراءات المتبعة 
كتحقيؽ مستكل رقابي مرتفع لرفع مستكل الأداء كيحقؽ أىداؼ كغايات كمدل مطابقتيا 

 .لمخطة عمى ارض الكاقع

 : الفرضية السادسة ومناقشة وتفسير عرض -3-6

 لدى موظفي الأداء الوظيفيمستوى  ": عمى الدراسة  ليذه السادسةالفرضية نصت
 لجكدة التكفيؽ أك ما ²كاكللإجابة عمى الفرضية تـ الاعتماد عمى اختبار  " البمدية مرتفع

 :يطمؽ عميو بحسف المطابقة، فكانت النتيجة كما ىي مكضحة في الجدكؿ التالي
 لدى أفراد عينة الدراسةالأداء الوظيفي  لمكشف عن مستوى ²يوضح اختبار كا (16)جدول رقم 

 المستويات
التكرار 
 المشاهد

 النسبة
التكرار 
المتوقع 

الفرق بين 
التكرارات 

Chi-

Square 
درجة 
 الحرية

مستوى 
الدلالة 

القرار 

 15.7- 16.7 %00 0 ضمنخف

88.480 2 0.000 
 عند داؿ

0.01 

 0.7- 16.7 %04 2متوسط 

 16.3 16.7 %96 48 مرتفع

 // //% 100 50 الإجمالي

 SPSS.V 26  بالاعتماد عمى مخرجات برنامجتينمن إعداد الطالب: المصدر

( 50)نلاحظ أف أفراد عينة الدراسة كالبالغ عددىـ إجمالا  (16)مف خلاؿ الجدكؿ أعلاه رقـ 
مكظفا كاف مستكاىـ عمى الاستبياف  (49)مكظفا تباينت مستكياتيـ فيما بينيا حيث نجد أف 
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 الاستبيافكاف مستكاىـ عمى ، كيمييا مكظفيف فقط %96بنسبة مئكية قدرت بػ  (مرتفعا)
كاف مستكاه عمى ، في حيف لا نجد أم مكظؼ %4بنسبة مئكية قدرت بػ  (متكسطا)

، كلمتأكد مف دلالة ىذه الفركؽ في التكرارات كالنسب تـ المجكء إلى (منخفضا)الاستبياف 
حيث نلاحظ مف الجدكؿ أعلاه أف قيمتيا عند درجة الحرية  (²كا)اختبار الدلالة الإحصائية 

، كبالتالي (α=0.01) كىي قيمة دالة إحصائيا عند مستكل الدلالة ألفا 88.48قدرت بػ  (2)
، كمنو (مرتفع)فإف ىناؾ فرؽ داؿ إحصائيا بيف المستكيات الخمسة لصالح المستكل الثالث 

، كعميو فإف ىذه النتيجة موظفي البمديةلدى مرتفع مستوى الأداء الوظيفي يمكف القكؿ بأف 
، مستوى الأداء الوظيفي لدى موظفي البمدية مرتفع  كالقائمةالسادسةفرضية البحث تؤيد 
 %.1 بنسبة الخطأ في الكقكع احتماؿ مع% 99 ىك النتيجة ىذه مف التأكد كنسبة

تكصمت نتائج ىذه الدراسة إلى أف الأداء الكظيفي يعتبر مف أىـ متغيرات العمؿ لابد 
مف متابعتو كقياسو كتقييمو عف طريؽ تطبيؽ أسمكب الرقابي يتناسب مع الأداء المطمكب، 
لذا نجد معظـ المسئكليف كالمشرفيف يكلكف أىمية بالغة لأداء العامميف، حيث يمكف القكؿ إف 
ىذه الإستراتيجية ترفع مف مستكل الأداء، كتعكد عمى المؤسسة بشكؿ عاـ كعمى المكظؼ 
بشكؿ خاص بفائدة، حيث عمى مستكل المؤسسة تزكد المكظؼ بمعمكمات تساعده عمى 
 . تكجيو سمككو في الأنشطة الإدارية، كتساعده عمى نكاحي القصكر في الأنظمة كالقكانيف
تكصمت دراستنا مف خلاؿ الفرصتيف الخامسة كالسادسة إلى كجكد مستكل رقابة 

مرتفع يقابمو مستكل أداء كظيفي مرتفع ىذا راجع إلى الدراسة الميدانية المطبقة عمى عينة 
، حيث أثبتت نتائج القياس  أف ىناؾ أىمية لمعممية الرقابية  (الاستبياف)مف بمدية برىكـ

الإدارية بجميع مراحميا، حيث أنيا كسيمة ىامة لمتعرؼ عمى جيكد العامميف، كاف ما تـ 
انجازه كفقا لمخطط المكضكعة، كالبرامج المعدة ضمف الأنظمة كالمكائح كالقكانيف المنظمة 

، في (2016)عباس.  الجميؿ أبك سممى كددعب. للأداء، كاتفقت الدراسة الحالية مع دراسة د
أف مدل تطبيؽ الرقابة الإدارية في الكقت المناسب كأثرىا في تحسيف جكدة الأداء في 
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القطاع الصحي بالأردف كقد تمثمت المشكمة في تدني مستكل الالتزاـ بتطبيؽ الرقابة الإدارية 
في الكقت المناسب كعدـ اىتماـ المدراء في استخداـ الرقابة في الكقت المناسب، مما قد 

يؤثر سمبا عمى جكدة الأداء، كما أظيرت ىذه الدراسة إلى كجكد أثر ايجابي لتطبيؽ الرقابة 
 .في الكقت المناسب عمى تحسيف جكدة الأداء

حيث اختمفت ىذه الدراسة مع الدراسة الحالية أنيا أجريت في فترات زمنية متباينة 
 .كفي بيئات كأماكف مختمفة

 :الاستنتاج العام
انطلاقا  مما تـ عرضو في الجانب النظرم في كؿ ما يتعمؽ بالرقابة الإدارية  كعلاقتيا 

بالأداء الكظيفي كبناءا عمى البيانات الإحصائية كفي إطار تحقيؽ اليدؼ العاـ مف الدراسة 
كالمتمثؿ  في إيجاد العلاقة بيف الرقابة الإدارية كعلاقتيا بالأداء الكظيفي لدل عيينة مف 

مكظفي بمدية برىكـ كمف خلاؿ فرضيات الدراسة كبعد إجراءنا لمدراسة الميدانية عمى عيينة 
مف المكظفيف كتطبيؽ أداتي القياس شممت الأكلى استبياف الرقابة الإدارية كالثاني مقياس 

 :الأداء الكظيفي كبعد المعالجة الإحصائية تكصمنا إلى ما يمي 

توجد علاقة ارتباطيه ذات دلالة إحصائية بين الرقابة الإدارية والأداء الوظيفي   -1
 الكقكع احتماؿ مع% 99 ىك النتيجة ىذه مف التأكد كنسبة ،لدى موظفي البمدية

 %.1 بنسبة الخطأ في
توجد علاقة إرتباطية ذات دلالة إحصائية بين الملاحظات الشخصية و الأداء  -2

 احتماؿ مع% 99 ىك النتيجة ىذه مف التأكد كنسبة ،الوظيفي لدى موظفي البمدية
 %. 1 بنسبة الخطأ في الكقكع
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توجد علاقة إرتباطية ذات دلالة إحصائية بين تحديد وضوح القواعد التنظيمية  -3
 ىذه مف التأكد كنسبة ، أي لا توجد علاقةوالأداء الوظيفي لدى موظفي البمدية

 %. 5 بنسبة الخطأ في الكقكع احتماؿ مع% 95 ىك النتيجة
توجد علاقة إرتباطية ذات دلالة إحصائية بين الإشراف الإداري والأداء الوظيفي  -4

 الكقكع احتماؿ مع% 99 ىك النتيجة ىذه مف التأكد كنسبة ،لدى موظفي البمدية
%.  1 بنسبة الخطأ في

توجد علاقة إرتباطية ذات دلالة إحصائية بين التقارير الإدارية و الأداء الوظيفي  -5
 الكقكع احتماؿ مع% 95 ىك النتيجة ىذه مف التأكد كنسبة ،لدى موظفي البمدية

%.  5 بنسبة الخطأ في
 النتيجة ىذه مف التأكد كنسبة،  لدى موظفي البمدية مرتفعالرقابة الإداريةمستوى  -6

 .%1 بنسبة الخطأ في الكقكع احتماؿ مع% 99 ىك
 النتيجة ىذه مف التأكد كنسبة، مستوى الأداء الوظيفي لدى موظفي البمدية مرتفع -7

  .%1 بنسبة الخطأ في الكقكع احتماؿ مع% 99 ىك
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: اتمةخ
في ختاـ البحث كالدراسة حكؿ مكضكع الرقابة الإدارية كعلاقتيا بالأداء الكظيفي 
نستطيع القكؿ أف الرقابة تمثؿ إحدل أىـ الكظائؼ الرئيسية للإدارة التي يمكف مف خلاليا 
زيادة مستكل أداء العامميف في المؤسسة كتطكيره بشكؿ أفضؿ يضمف استمرارية المؤسسة 

في العمؿ كبالتالي رفع الإنتاجية كالفعالية كرغـ ىذا لا ننسى بعض السمبيات في ىذه العممية 
إذا لـ تطبؽ بطريقة غير صحيحة كتكبح إبداعات العامؿ كقد يحس انو مراقب كيقيـ بطريقة 

 .خاطئة مما يؤدم إلى نتائج عكسية
 :التوصيات

ضركرة كضع قكاعد تنظيمية قانكنية كاضحة كمرنة لتنظيـ كتفعيؿ العممية الرقابية في  -
 المؤسسة 

 تككيف كحدات متخصصة في قياس الأداء الكظيفي لممكظفيف -

 كضع نمط رقابي يتلاءـ مع المكظفيف كالظركؼ المحيطة بيـ -

 .الاىتماـ بالمكظفيف مف اجؿ تحسيف الأداء -

 ضركرة الاىتماـ الكافي بالعممية الرقابية في المؤسسات  -

 .تكفير آليات رقابية ذات فعالية كبيرة تنتيجيا إدارة البمدية لتحسيف الأداء -

ضركرة إتباع أساليب كمناىج رقابية تتسـ بالكضكح كالمكضكعة كتساىـ في تقييـ  -
 .الأداء
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 . مصر،دار الفكر العربي، دار النيضة العربية
 :الرسائل الجامعية والمجلات

الرقابة الإدارية كعلاقتيا بكفاءة : (2003)احمد بف صالح بف ىميؿ الحربي .1
 .الأداء،جامعة نايؼ العربية لمعمكـ الأمنية، الرياض

مذكرة لنيؿ " الرقابة الإدارية عمى المرافؽ العامة: "(2012/2013)بريش ريمة  .2
شيادة الماجستير،تخصص قانكف الإدارة العامة،قسـ الحقكؽ، كمية الحقكؽ كالعمكـ 

 .السياسية،جامعة بف مييدم، اـ البكاقي
" الرقابة الإدارية كعلاقتيا بالالتزاـ التنظيمي: "(2017/2018)بكعبد الله إدريس .3

، دراسة ميدانية عمى مكظفي بمدية المرارة كلاية "لدل المكظؼ داخؿ المؤسسة



قائمة المراجع ................... ......................................................
 

123 

 

الكادم، مذكرة لنيؿ ماستر تخصص عمـ اجتماع تنظيـ كعمؿ،قسـ عمـ اجتماع 
 .كالديمكغرافيا كمية العمكـ الإنسانية كالاجتماعية،جامعة قاصدم مرباح، كرقمة

الرقابة الإدارية في الكقت : (2016)عمى عباس.  الله جميؿ أبك سممى، ددعب. د .4
المناسب كأثرىا في تحسيف جكدة الأداء، دراسة ميدانية في القطاع الصحي 

 .16بالأردف، مجمة كمية العمكـ الاقتصادية كالتسيير كالعمكـ التجارية، العدد 

محددات الأداء الكظيفي كعلاقتيا بفعالية إدارة المكارد : (2015)زركاؽ نجيب  .5
في الإدارات الرياضية الجزائرية، دراسة ميدانية بمديرية الشباب " البشرية

كالرياضة، مذكرة لنيؿ شيادة الدكتكراه الطكر الثالث في عمكـ كتقنيات النشاطات 
 البدنية كالرياضية تخصص إدارة كتسيير المكارد البشرية كالمنشآت الرياضية

 جامعة باجي الإنسانية مجمة التكاصؿ في العمكـ ،(2018 )عائشة بية زيتكني .6
 .عنابة، 312عدد، مختار

الرقابة الإدارية كعلاقتيا بالأداء الكظيفي في : (2003) عبد الرحماف النمياف  .7
الأجيزة الأمنية مذكرة لنيؿ درجة الماجستير في العمكـ الإدارية بأكاديمية نايؼ 

 .العربية لمعمكـ الأمنية، الرياض
بمديرية " تقييـ الأداء في الإدارات الصحية " ( 2009)عبد الكىاب محمد جبيف .8

الشؤكف الصحية بمحافظة الطائؼ السعكدية، تخصص إدارة صحية، جامعة 
 .سانت كميمنتس العالمية، سكريا

معكقات الاتصاؿ الإدارم انعكاساتيا عمى الأداء "(:ىػ1417)مساعدالماضي،  .9
دراسة تحميمية مطبقة عمى المستكيات الإدارية الكسطى كالتنفيذية بإمارة :الكظيفي

 .الأمنية، الرياض نايؼ لمعمكـ ماجستير، أكاديميةرسالة " منطقة الرياض
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 في إمكانية تطبيؽ الإدارة الالكتركنية: (2008)محمد بف سعيد محمد العريشي .10
، رسالة ماجستير، جامعة (بنيف)الإدارة العامة لمتربية كالتعميـ بالعاصمة المقدسة 

 .اـ القرل، كمية التربية، قسـ الإدارة التربكية كالتخطيط

 الاتصاؿ تفعيؿ في الإلكتركنية الإدارة  دكر(:2013) اشتكمعبد محمد .11
 غزة، مجمة فرع- المفتكحةالقدس جامعة في العامميف نظر كجية الإدارم مف

 الثاني، كمية عشر، العدد السابع المجمد (الإنسانية العمكـ سمسمة) الأقصى جامعة
 .فمسطيف – غزة- المفتكحة القدس جامعة –الأعماؿ إدارة

 :المواقع
، بدكف سنة، الرقابة كأشكاليا، مكقع الصدل نت، يكسؼ .1

http://elsada.net/99745/ 

http://elsada.net/author/mohamedabdelkareem/
http://elsada.net/author/mohamedabdelkareem/
http://elsada.net/99745/
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 :قائمة الأساتذة المحكمين:(01)الممحق رقم 
 

الر
 قـ

 الجامعة  التخصص الدرجة العممية  الاسـ كالمقب

 جامعة محمد بكضياؼ مسيمة عمـ النفس العمؿ كالتنظيـ أستاذ التعميـ العالي  عمكطي عاشكر . د  .1

 جامعة محمد بكضياؼ مسيمة عمـ النفس دكتكر كاضح العمرم.د  .2

 جامعة محمد بكضياؼ مسيمة عمـ النفس العمؿ كالتنظيـ أستاذ التعميـ العالي ضياؼ زيف الديف.د  .3

 جامعة محمد بكضياؼ مسيمة عمـ النفس العمؿ كالتنظيـ أستاذ محاضر ا بركات عبد الحؽ.د  .4

 جامعة محمد بكضياؼ مسيمة عمـ النفس العمؿ كالتنظيـ أستاذ محاضر ا دكباخ قكيدر.د  .5

 جامعة محمد بكضياؼ مسيمة عمـ النفس المعرفي أستاذ محاضر ا بف زطة بمدية.د  .6

 جامعة محمد بكضياؼ مسيمة عمـ النفس العمؿ كالتنظيـ أستاذ محاضر ا براخمية عبد الغاني.د  .7

 جامعة محمد بكضياؼ مسيمة عمـ النفس العمؿ كالتنظيـ أستاذ مجاىدم الطاىر .د  .8

جامعة البشير الإبراىيمي برج  عمـ النفس العمؿ كالتنظيـ أستاذ متعاقد  كليدشلابي.د  .9
 بكعريريج
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استمارة الاستبيان قبل التعديل: (02)الممحق رقم   

 جامعة محمد بوضياف بالمسيلة 
 كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية

 قسم علم النفس 
علم النفس العمل والتنظيم وتسيير الموارد البشرية : تخصص  

 استمارة بحث 

 

 

 :أستاذي الفاضل

      في إطار إعداد مذكرة مكملة لنيل شهادة الماستر في علم النفس تخصص علم النفس العمل والتنظيم 
وتسيير الموارد البشرية أتقدم إلى سيادتكم بطلب تحكيم ىذا الاستبيان ومدى ملائمة العبارات وما إذا كانت تقيس ما 

 .وضعت لأجلو

 وفي الأخير تقبلوا مني فائق الشكر والتقدير
 :الفرضية الرئيسية

 توجد علاقة بين الرقابة الإدارية والأداء الوظيفي لدى موظفي بلدية برىوم 

 :الفرضيات الجزئية
 مستوى الرقابة على الأداء الوظيفي لدى موظفي بلدية برىوم مرتفع 
 توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الملاحظات الشخصية والأداء الوظيفي لدى موظفي بلدية برىوم 

 توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الإشراف الإداري والأداء الوظيفي لدى موظفي بلدية برىوم 

  توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين التقارير الإدارية والأداء الوظيفي لدى موظفي بلدية برىوم 

  توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين تحديد وضوح القواعد التنظيمية والأداء الوظيفي لدى موظفي بلدية
 برىوم

 اسم ولقب المحكم الدرجة العلمٌة التخصص الجامعة إمضاء المحكم
     

2020/2021: السنة الجامعٌة  

  لدى موظفي البمديةالرقابة الإدارية وعلاقتها بالأداء الوظيفي

–دراسة ميدانية ببمدية برىكـ بالمسيمة -  
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 ملاحظة او تعدٌل لا تقٌس تقٌس العبارات 

 الرقابة الإدارية: المحور الأول 

 .الملاحظات الشخصية: البعد الأول 

    ٌقوم المشرف بزٌارتكم أثناء العمل  .1

    ٌراقب المشرف التزامكم بالقوانٌن  .2

    ٌقوم المشرف بمتابعة أعمالكم  .3

    ٌلاحظ المشرف الأداء فً المؤسسة  .4

    ٌعمل المشرف على متابعة الأعمال المنجزة  .5

    تنفذ المتابعة الإدارٌة من خلال المعاٌشة المٌدانٌة  .6

    الملاحظات الشخصٌة أداة فعالة لتطوٌر الأداء  .7

    ٌستخدم المشرف الملاحظات الشخصٌة لتقٌٌم الأداء  .8

9.  
ٌعتمد المشرف الزٌارات الفجائٌة للتأكد من سلامة أداء 

 الموظفٌن
   

    ٌستخدم المشرف تعلٌمات مرنة فً العمل  .10

 وضوح القواعد: البعد الثاني 

    تطلع على النظام الداخلً والقوانٌن التً تنظم حدود مهامك  .1

    تلتزم باللوائح التنظٌمٌة الصادرة عن المؤسسة  .2

    تطبٌق القواعد ٌؤدي إلى انجاز المهام فً الوقت المحدد  .3

    ٌساهم وضوح الأنظمة للوصول إلى أفضل أداء  .4

    تجد صعوبات فً فهم المهام التً تكلف بها من طرف رئٌسك فً العمل  .5

    ٌؤدي وضوح التعلٌمات القانونٌة للدقة فً العمل  .6

    وضوح القواعد التنظٌمٌة ٌؤدي إلى انجاز العمل فً الوقت المحدد  .7

     فً سرعة العملةٌساهم تنفٌذ اللوائح التنظٌمً  .8

    ترى أن اللوائح التنظٌمٌة المطبقة فً المؤسسة واضحة  .9

    وضوح التعلٌمات ٌزٌد من تطوٌر الأداء  .10
 الإشراف الإداري: البعد الثالث 

    ٌساهم الإشراف الإداري فً توجٌه جهود الأفراد  .1

    وسائل الإشراف الإدارٌة تتناسب مع العمل  .2

    طرق الأشراف تحسن من مستوى أداء العامل  .3

    ٌشجع المشرف على المساهمة فً إبداء الرأي فً اتخاذ القرار  .4

    ٌراعً المشرف الظروف النفس صحٌة للعامل  .5

    وجود المشرف ٌساهم فً تنظٌم سٌر العمل  .6

    وجود المشرف ٌزٌد من التزام العامل بعمله  .7

    ٌستمع المشرف لانشغالات العمال المتعلقة بالعمل  .8

    ٌعتمد المشرف على أسلوب الأمر فً تعامله مع العاملٌن  .9

    ٌحث المشرف العمال على إتقان العمل  .10
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 التقارير الإدارية: البعد الرابع 

    تكشف التقارٌر الإدارٌة المنجزة عن الانحرافات السلبٌة فً العمل  .1

    تساهم التقارٌر الإدارٌة فً جعل الموظف ٌنجز المهام فً الوقت المحدد  .2

    تعتمد المؤسسة على التقارٌر الإدارٌة فً عملٌة تقوٌم الأداء  .3

    ٌقوم المشرف بإعداد تقارٌر دورٌة للجهات العلٌا  .4

    هناك تقارٌر بصفة دورٌة تعكس أداء العاملٌن  .5

    تهتم الإدارة بالدقة والموضوعٌة فً إعداد التقارٌر  .6

    التقارٌر الإدارٌة أداة ناجحة لتقٌٌم الأداء  .7

    تستخدم البلدٌة التقارٌر الإدارٌة المكتوبة كأداة لتقٌٌم الأداء  .8

    اهتمام المسئولٌن بالتقارٌر الإدارٌة ٌؤثر اٌجابٌا على سٌر العمل  .9

    الاهتمام بالتقارٌر الإدارٌة ٌؤدي إلى وضوح كٌفٌة عن العمل  .10

 ملاحظة او تعدٌل لا تقٌس تقٌس العبارات 

 الأداء الوظيفي: المحور الأول 

    لدي المعلومات الكافٌة لأقوم بعملً بشكل جٌد  .1

     إلى تحسٌن الأداءٌؤديتطبٌق الرقابة بشكل إٌجابً   .2

    زٌادة حدة الرقابة تؤثر على الأداء الأفراد  .3

    احرس على تحسٌن مستوى أدائً  .4

    أنجز عملً بالمستوى المطلوب  .5

    ٌؤثر مناخ العمل على مستوى الأداء  .6

    تمنح الإدارة المشاركة فً تحدٌد الأهداف  .7

    العملٌةة كفاء مدى تقدٌر أجل مناء العمل أد تقوٌم الإدارة تحاول  .8

    احرس على التزام بأنظمة العمل  .9

    إكراه دون بالعمل متعلقة بأنشطةٌقوم المشرف بتكلٌف العمال   .10

    التزم بأوقات الدوام الرسمً دون تأخٌر  .11

    تقوم الإدارة بالحرص على استغلال الوقت أثناء أداء العمل  .12

    احرس على أداء عملً فً وقته  .13

    تؤدي عملك على أكمل وجه  .14

    تؤدي مهامك بإتقان  .15

    لدي رغبة للقٌام بمهام إضافٌة  .16

    ابذل مجهود كبٌر فً أداء عملً  .17

    اعتبر تقٌٌم الإدارة لعملً عملٌة مهمة  .18

    ٌتم تقٌم أدائً بناءً على أسس علمٌة واضحة  .19

    التزم بأداء كل المهام الموكلة لً  .20

    التزم بأوقات الدوام الرسمً دون تأخٌر  .21

    أتجاوب مع ضغط العمل  .22
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 استمارة الاستبيان النهائية: (03)الممحق رقم 

 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية
 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 جامعة محمد بوضياف المسيلة
العلوم الإنسانية والاجتماعية: كلية  
علم النفس: قسم  

 استمارة استبيان
:تحية طيبة و بعد  

عنوان  تحت والتنظيم، العمل النفس علم في الماستر شهادة لنيل مكملة مذكرة إعداد إطار في 
دراسة ميدانية بالمجلس الشعبي -  الرقابة الإدارية وعلاقتها بالأداء الوظيفي لدى موظفي البلدية

 .ولاية المسيلة_ البلدي لبلدية برىوم 

 بأن علما نحيطكم كما الأسئلة، على الإجابة منكم راجين الاستمارة ىذه أيديكم بين      نضع
.فقط العلمي البحث لغرض ستستخدم إجاباتكم   

 بدون عبارات ترك والرجاء عدم المناسب المربع في )×( علامة وضع منكم المطلوب: ملاحظة
 .إجابة

2020/2021: السنة الجامعية  
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 أبدا أحٌانا دائما  العبارات 

 الرقابة الإدارية: المحور الأول 

 .الملاحظات الشخصية: البعد الأول 

    يقكـ المشرؼ بزيارتكـ أثناء العمؿ   .1

    يراقب المشرؼ التزامكـ بالقكانيف  .2

    يعمؿ المشرؼ عمى متابعة الأعماؿ المنجزة  .3

    تنفذ المتابعة الإدارية مف خلاؿ المعايشة الميدانية  .4

    الملاحظات الشخصية أداة فعالة لتطكير الأداء  .5

    يستخدـ المشرؼ الملاحظات الشخصية لتقييـ الأداء  .6

    يعتمد المشرؼ الزيارات الفجائية لمتأكد مف سلامة أداء المكظفيف  .7

كضكح القكاعد: البعد الثاني   
    تطمع عمى النظاـ الداخمي كالقكانيف التي تنظـ حدكد ميامؾ  .1

    تمتزـ بالمكائح التنظيمية الصادرة عف المؤسسة  .2

    يساىـ كضكح الأنظمة لمكصكؿ إلى أفضؿ أداء  .3

    تجد صعكبات في فيـ المياـ التي تكمؼ بيا مف طرؼ رئيسؾ في العمؿ  .4

    يؤدم كضكح التعميمات القانكنية لمدقة في العمؿ  .5

    كضكح القكاعد التنظيمية يؤدم إلى انجاز العمؿ في الكقت المحدد  .6

    ترل أف المكائح التنظيمية المطبقة في المؤسسة كاضحة  .7

الإشراف الإداري: البعد الثالث   
    يساىـ الإشراؼ الإدارم في تكجيو العامؿ  .1

    كسائؿ الإشراؼ الإدارم تتناسب مع العمؿ   .2

    طرؽ الأشراؼ تحسف مف مستكل أداء العامؿ  .3
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    كجكد المشرؼ يساىـ في تنظيـ سير العمؿ   .4

    كجكد المشرؼ يزيد مف التزاـ العامؿ بعممو  .5

    يستمع المشرؼ لانشغالات العماؿ المتعمقة بالعمؿ    .6

    يحث المشرؼ العماؿ عمى إتقاف العمؿ  .7

 التقارير الإدارية : البعد الرابع 

    تعتمد المؤسسة عمى التقارير الإدارية في عممية تقكيـ الأداء  .1

    يقكـ المشرؼ بإعداد تقارير دكرية لمجيات العميا   .2

    تيتـ الإدارة بالمكضكعية في إعداد التقارير    .3

    التقارير الإدارية أداة ناجحة لتقييـ الأداء   .4

    تستخدـ البمدية التقارير الإدارية المكتكبة كأداة لتقييـ الأداء   .5

     اىتماـ المسئكليف بالتقارير الإدارية يؤثر ايجابيا عمى سير العمؿ   .6

     تساىـ التقارير الإدارية في كضكح طريقة العمؿ  .7

 .الأداء الوظيفي: المحور الثاني

 أبدا أحٌانا دائما  العبارات 

     أحرص عمى تحسيف مستكل آدائي  .1

    أنجز عممي بالمستكل المطمكب   .2

     يؤثر مناخ العمؿ عمى مستكل الأداء   .3

     تمنحني الإدارة فرصة المشاركة في تحديد أىداؼ العمؿ  .4

     أكمؼ بأنشطة متعمقة بالعمؿ دكف إكراه  .5

    أحرص عمى الالتزاـ بأنظمة العمؿ   .6

    أحرص عمى أداء عممي في كقتو  .7
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    أؤدم عممي عمى أكمؿ كجو  .8

    أؤدم ميامي بإتقاف   .9

    لدم رغبة لمقياـ بمياـ إضافية  .10

    ابذؿ مجيكد كبير في أداء عممي   .11

    اعتبر تقييـ الإدارة لعممي كسيمة ميمة   .12

    يتـ تقييـ أدائي بناءن عمى أسس عممية كاضحة  .13

    التزـ بأداء كؿ المياـ المككمة لي  .14

    التزـ بأكقات الدكاـ الرسمي دكف تأخير  .15
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 مخرجات الدراسة الاستطلاعية: (04)الممحق رقم 
 ممحق الثبات والصدق

 :ثبات وصدق استبيان الرقابة الإدارية/ أولا
 :الثبات/أ

Reliability 
Reliability Statistics 

 Cronbach's Alpha N of Items الأبعاد

 7 0.836 1البعد

 7 0.772 2البعد

 7 0.878 3البعد

 7 0.910 4البعد

 28 0.909 الكلً

 
 :الصدق/ب

Correlations 
Correlations 

 1دك   1دك  

 1ب

Pearson Correlation 0.718** 

 5ب

Pearson Correlation 0.629** 

Sig. (2-tailed) 0.000 Sig. (2-tailed) 0.003 

N 20 N 20 

 2ب

Pearson Correlation 0.812** 

 6ب

Pearson Correlation 0.879** 

Sig. (2-tailed) 0.000 Sig. (2-tailed) 0.000 

N 20 N 20 

 3ب

Pearson Correlation 0.795** 

 7ب

Pearson Correlation 0.524* 

Sig. (2-tailed) 0.000 Sig. (2-tailed) 0.018 

N 20 N 20 

 4ب

Pearson Correlation 0.773** *. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

Sig. (2-tailed) 0.000 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

N 20 

Correlations 
Correlations 

 2دك   2دك  

 8ب

Pearson Correlation 0.548* 

 12ب

Pearson Correlation 0.782** 

Sig. (2-tailed) 0.012 Sig. (2-tailed) 0.000 

N 20 N 20 

 9ب

Pearson Correlation 0.886** 

 13ب

Pearson Correlation 0.568** 

Sig. (2-tailed) 0.000 Sig. (2-tailed) 0.009 

N 20 N 20 

 10ب

Pearson Correlation 0.711** 

 14ب

Pearson Correlation 0.638** 

Sig. (2-tailed) 0.000 Sig. (2-tailed) 0.002 

N 20 N 20 

 11ب

Pearson Correlation 0.470* *. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

Sig. (2-tailed) 0.037 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

N 20 
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Correlations 

Correlations 
 3دك   3دك  

 15ب

Pearson Correlation 0.911** 

 19ب

Pearson Correlation 0.659** 

Sig. (2-tailed) 0.000 Sig. (2-tailed) 0.002 

N 20 N 20 

 16ب

Pearson Correlation 0.782** 

 20ب

Pearson Correlation 0.722** 

Sig. (2-tailed) 0.000 Sig. (2-tailed) 0.000 

N 20 N 20 

 17ب

Pearson Correlation 0.760** 

 21ب

Pearson Correlation 0.810** 

Sig. (2-tailed) 0.000 Sig. (2-tailed) 0.000 

N 20 N 20 

 18ب

Pearson Correlation 0.850** 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). Sig. (2-tailed) 0.000 

N 20 

Correlations 
Correlations 

 4دك   4دك  

 22ب

Pearson Correlation 0.852** 

 26ب

Pearson Correlation 0.853** 

Sig. (2-tailed) 0.000 Sig. (2-tailed) 0.000 

N 20 N 20 

 23ب

Pearson Correlation 0.747** 

 27ب

Pearson Correlation 0.691** 

Sig. (2-tailed) 0.000 Sig. (2-tailed) 0.001 

N 20 N 20 

 24ب

Pearson Correlation 0.871** 

 28ب

Pearson Correlation 0.816** 

Sig. (2-tailed) 0.000 Sig. (2-tailed) 0.000 

N 20 N 20 

 25ب

Pearson Correlation 0.867** 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-

tailed). 
Sig. (2-tailed) 0.000 

N 20 

Correlations 
Correlations 

 1الكلً   1الكلً  

 1دك

Pearson Correlation 0.801** 

 3دك

Pearson Correlation 0.900** 

Sig. (2-tailed) 0.000 Sig. (2-tailed) 0.000 

N 20 N 20 

 2دك

Pearson Correlation 0.509* 

 4دك

Pearson Correlation 0.746** 

Sig. (2-tailed) 0.022 Sig. (2-tailed) 0.000 

N 20 N 20 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
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 :ثانيا ثبات وصدق استبيان الأداء الوظيفي
 :الثبات/أ

Reliability 
Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

0.874 15 

 
 :الصدق/ب

Correlations 
Correlations 

 2الكلً   2الكلً  

 1ب

Pearson Correlation 0.832** 

 9ب

Pearson Correlation 0.581** 

Sig. (2-tailed) 0.000 Sig. (2-tailed) 0.007 

N 20 N 20 

 2ب

Pearson Correlation 0.771** 

 10ب

Pearson Correlation 0.461* 

Sig. (2-tailed) 0.000 Sig. (2-tailed) 0.041 

N 20 N 20 

 3ب

Pearson Correlation 0.496* 

 11ب

Pearson Correlation 0.794** 

Sig. (2-tailed) 0.026 Sig. (2-tailed) 0.000 

N 20 N 20 

 4ب

Pearson Correlation 0.517* 

 12ب

Pearson Correlation 0.684** 

Sig. (2-tailed) 0.019 Sig. (2-tailed) 0.001 

N 20 N 20 

 5ب

Pearson Correlation 0.585** 

 13ب

Pearson Correlation 0.654** 

Sig. (2-tailed) 0.007 Sig. (2-tailed) 0.002 

N 20 N 20 

 6ب

Pearson Correlation 0.689** 

 14ب

Pearson Correlation 0.771** 

Sig. (2-tailed) 0.001 Sig. (2-tailed) 0.000 

N 20 N 20 

 7ب

Pearson Correlation 0.689** 

 15ب

Pearson Correlation 0.567** 

Sig. (2-tailed) 0.001 Sig. (2-tailed) 0.009 

N 20 N 20 

 8ب

Pearson Correlation 0.865** **. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

Sig. (2-tailed) 0.000 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

N 20 
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 :التحقق من التوزيع الطبيعي/ أولا
Explore 

Tests of Normality 

  
Kolmogorov-Smirnov

a
 Shapiro-Wilk 

Statistic df Sig. Statistic df Sig. 

 0.010 50 0.937 0.015 50 0.140 الرقابة الإدارٌة

 0.019 50 0.944 0.001 50 0.170 الأداء الوظٌفً

a. Lilliefors Significance Correction 
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 :التحقق من شرط خطية العلاقة/ ثانيا
GGraph 

 
ممحق نتائج الدراسة (:05)الممحق رقم 

 
 :التحقق من فرضيات الدراسة/ ثالثا

 :الفرضية العامة
Nonparametric Correlations 

Correlations 
Spearman's rho ًالأداء الوظٌف 

الرقابة الإدارٌة 

Correlation Coefficient 0.393** 

Sig. (2-tailed) 0.005 

N 50 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 
 :الفرضية الأولى

Nonparametric Correlations 
Correlations 

Spearman's rho ًالأداء الوظٌف 

الملاحظات الشخصٌة 

Correlation Coefficient 0.392** 

Sig. (2-tailed) 0.005 

N 50 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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 :الفرضية الثانية
Nonparametric Correlations 

Correlations 
Spearman's rho ًالأداء الوظٌف 

وضوح القواعد 

Correlation Coefficient 0.443** 

Sig. (2-tailed) 0.001 

N 50 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 
 :الفرضية الثالثة

Nonparametric Correlations 
Correlations 

Spearman's rho ًالأداء الوظٌف 

الإشراف الإداري 

Correlation Coefficient 0.322* 

Sig. (2-tailed) 0.023 

N 50 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 
 :الفرضية الرابعة

Nonparametric Correlations 
Correlations 

Spearman's rho ًالأداء الوظٌف 

التقارٌر الإدارٌة 

Correlation Coefficient 0.301 

Sig. (2-tailed) 0.020 

N 50 

 
 :الفرضية الخامسة

Chi-Square Test 
Frequencies 

  
 Test Statistics مستوى الرقابة

Category Observed N Expected N Residual Chi-Square df Asymp. Sig. 

 15.7- 16.7 1 منخفض 1

30.760
a
 2 0.000 

 0.7- 16.7 16 متوسط 2

 16.3 16.7 33 مرتفع 3

Total   50     

 
 :الفرضية السادسة

Chi-Square Test 
Frequencies 

  
 Test Statistics مستوى الأداء

Category Observed N Expected N Residual Chi-Square df Asymp. Sig. 

 16.7- 16.7 0 منخفض 1

88.480
a
 2 0.000 

 14.7- 16.7 2 متوسط 2

 31.3 16.7 48 مرتفع 3

Total   50     
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