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الرحمن الرحيمبسم االله 

﴿ وَقُلِ اعْمَلُوا فَسَيـَرَى اللَّهُ عَمَلَكُمْ وَرَسُولهُُ 
وَالْمُؤْمِنُونَ ﴾
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شكر

صحا  قال لقمان لابنه 
لى الله " دتك التوكل  نتك تقوى الله و ٔخرون ،فإن استطعت فاجعل سف ٔولون وا ه ا ف نیا بحر عریض قد ه إن ا

دنوبك والعمل الصالح ، فإن  ........."نجوت فبرحمة الله وإن هلكت ف

الحمد حمدا كثيرا كما  د الصمد ،  ٔ العظيم ا لینا بنعمه الجمة وفض ومن  ي فطر ل كل شيء  ٔولا وق لشكر  نتقدم 
ٔمة القائل  لسید هده ا رضى ، كما نقدم شكر الحمد حتى  ه وعظيم سلطانه ف غي لجلال و لعلم فریضة طلب ا:" ی

لیه وسلم " لى كل مسلم . محمد رسول الله صلى الله 

ٔستاذ الفاضل  نان  إلى ا م ٔب الناصح و المرشد " يحي زروقي" ٔتقدم بجزیل الشكر و  ي كان بمثابة ا رة ا لى هذه المذ المشرف 
ٔساثدة  ٔساتذة المناقشين مع تحیات كل  اح  ،وإلى كافة ا دني من لطریق الصلاح والن وعمال الملحقة الجامعیة بمغنیة  و إلى كل من سا

ٔو بعید في إنجاز هذا العمل المتواضع .قریب 
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اھداء 
لھي وخالقي لا یطیب اللیل إلا بشكرك ولا یطیب النھار إلا بطاعتك و لا تطیب اللحظات إلا بذكرك ولا إ

تطیب الاخرة إلا بعفوك ، ولا تطیب الجنة إلا برؤیتك

جلا جلالھ الله

لى من بلغ الرسالة وادى الامانة نبي الرحمة ونور العالمین إ

سیدنا محمد صلى الله علیھ وسلم 

لى من حاكت سعادتي بخیوط منسوجة من قلبھا إ....لى الینبوع الدي لا یمل العطاء إ

مي الحبیبة أ

لى طریق النجاح إىبي لم یبخل بشيء لیدفع ذنعم بالراحة و الھناء ، اللألى من سعى وشقىإ

بي الحبیبأ

الى من عشنا معا لحظة بلحظة وسرنا خطوة بخطوة لأن ما جمع بیننا أجمل ما جمع بین الخلق 

وعبیدة أیوب.عبد الرحمان:أخوتيىإل

سلیمة ،حنان ،بشرى:تياوأخو

زوج أختي وإبن عمى عمر ىإل

أبناء أختي سلمى كوثر ، محمد طیب ،جود ھیثمىإل

زوجتي ومساعدتي ومكملتي في بحثي بنون یاسمینة إلى 

عبد العظیم           
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اھداء

والصلاة والسلام على اشرف المرسلین نبینا وسیدنا  بسم الله الرحمان الرحیم والحمد 

محمد علیھ الصلاة والسلام اما بعد اھدي ھذا العمل المتواضع الى من سھرت اللیالي من 

الصحة والعافیة واطال الله في عمرھا اجل ان تصنع مني رجل امي الحبیبة ادما الله علیھا ب

،والى من علمني معنى الحب والصدق والوفاء ابي العزیز انعم الله علیھ بالصحة والعافیة 

والي اخواتي الاعزاء زھرة، وھا جر ،امین ،ایة الصغیرة التى احبھا كثیرا وسیدي محمد 

ھا حبا لا ینتھي في ھذا المشاغب ،وایمن ابن خالتي واخوه الصغیر زكریاء ،والى من احببت

الوجود ،والى جدتي العزیزة رحمھا الله واسكنھا فسیح جنانھ ،والي جدي الشھید رحمھ الله 

،والي جدتي الاخرى اطال الله في عمرھا والى روح الفقید ابن الاستاذ المشرف یحي 

بین زروقي رحمھ الله واسكنھ فسیح جنانھ والى اخوالي واعمامي وكل من الاقارب المقر

واصدقاء الاعزاء وكل من ساھم في ھذا العمل المتواضع وفي الاخیر استودعكم الله الذي لا 

.تضیع وداءعھ

مھدي
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خطة البحث

مقدمة عامة

مدخل إلى الرقابة: الفصل الأول

تمهيد

ماهية الرقابة: المبحث الأول 

مفهوم الرقابة وأهميتها:المطلب الأول

لات استخدامهااأنوع الرقابة ومج:المطلب الثاني

خطوات عملية الرقابة: المطلب الثالث

أدوات الرقابة:المطلب الرابع

ماهية النظام الرقابي:المبحث الثانى

مفهوم النظام الرقابي وخصائصه وشروطه:المطلب الأول

المراقبخصائص وشروط :المطلب الثاني

علاقة الرقابة ببعض المفاهيم الأخرى:المطلب الثالث
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شروط نجاح تقييم الأداء:المطلب الرابع

الفصلخاتمة

مدخل إلى عملية تقييم الأداء:الفصل الثاني

تمهيد

ماهية نظام تقييم أداء العمال:المبحث الأول

مفهوم نظام التقييم:المطلب الأول

أهداف نظام تقييم الأداء وأهميته :المطلب الثاني

خصائص نظام تقييم الأداء الفعال:المطلب الثالث

شروط نجاح تقييم الأداء:المطلب الرابع

عناصر التقييم ومشاكلها ومسؤوليتها: المبحث الثاني

عناصر نظام تقييم الأداء: المطلب الأول

المسؤوليات في مجال الأداء:المطلب الثاني 

مشاكل وأخطاء تقييم الأداء:الثالث المطلب 

الفصلخاتمة

دراسة حالة مؤسسة الخزف المنزلي مغنية تافنة: الفصل الثالث
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تمهيد

غنيةبمماهية مؤسسة الخزف المنزلي سيرتاف : المبحث الأول

تعريف عام للمؤسسة وهيكلها التنظيمي: المطلب الأول

والإمكانيات البشرية للمؤسسةالتنظيميتحليل الهيكل :المطلب الثاني 

و نشاط المؤسسة الوضعية المالية: المطلب الثالث

أدوات جمع المعلومات والأهداف الأساسية للمؤسسة:المطلب الرابع

وتحليل الفرضياتالجداول والأشكال: المبحث الثاني

ودرجة المسؤوليةرؤساءوتوزيع العينة الدراسة حسب. لمؤسسةلحالة الموارد البشرية:المطلب الأول 

توزيع العينة الدراسة حسب متغير الجنس والسن:المطلب الثاني 

توزيع العينة حسب المستوي الدراسي والترتيب الوظيفي: المطلب الثالث

نتائج معاملات الارتباط بين الرقابة وتقييم الأداء :المطلب الرابع

الفصلخاتمة

خاتمة عامة
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مقدمة عامة

ــا تســاهم في تحديــد  تعــرف الإدارة علــى مجموعــة مــن المبــادئ و الافتراضــات الــتي لم ترقــى بعــد إلى مســتوى النظريــة غــير أ
ريـة علـى مجموعـة مـن التي ينبغي أن تسير عليه المنظمـة في سـبيل تحقيـق أهـدافها، كمـا تحتـوي العمليـة الإداالأطر العام 

وظــائف مترابطــة، متشــابكة، و مســتمرة، يتولاهــا المــديرون وعليــه صــعب عمليــا الفصــل بينهمــا، فهــييالوظــائف الــتي 
يطلـــق عليهـــا بوظـــائف المـــدير و مـــن خـــلال هـــذه الوظـــائف يـــتم التنســـيق لاســـتخدام المـــوارد المتاحـــة بشـــكل يحقـــق 
الأهـــداف أو مـــا يســـمى بالكفـــاءة و الفعاليـــة، حيـــث تشـــكل مجموعـــة الأنشـــطة اللازمـــة لتحقيـــق ذلـــك التنســـيق مـــا 

ائف الإداريــة، وعليــه ســنقوم بعــرض وظيفــة مــن هــذه الوظــائف، الــتي تمثــل الوظيفــة الأخــيرة مــن العمليــة يســمى بالوظــ
ختلاف أنواعهـــا، فالرقابـــة الإداريـــة هـــي المـــوازين الـــتي تقـــيس المنظمـــاتبـــاالإداريـــة، ولا تكتمـــل هـــذه الأخـــيرة إلا 

بممارســتها، فهــي وظيفــة تؤكــد دقــة تنفيــذ الخطــط عــن طريــق مقارنــة الأداء الفعلــي بالمعــايير الموضــوعة، و عليــه فهــي 
عنصر هام وأساسي، التي لا يتم اكتمالها إلا من خلال أداء هذه الوظيفة بشكل علمـي وعملـي يـؤدي إلى مسـتوى  

لمنظمـات علـي اخـتلاف أنواعهـا ،فالرقابـة الإداريـة هـي كفء من الأداء، ولا يختلف اثنان على أهمية الرقابة في كـل ا
ـا إلي أيـن وصـلت،وماذا حققـتس المنظاالتي تقـالمعايير ،وذلـك بمـا تـوفره مـن معـايير للحكـم علـى أداء تلـك مـات 

. المنظمات باتجاه تحقيق أهدافها

:وعليه يمكن طرح الإشكالية التالية 

في المنـزليأداء العمـال في مؤسسـة سـيرتاف الـتي تقـوم بإنتـاج وتوزيـع الخـزفوما علاقتها بتقيـيم ؟ما مفهوم الرقابة_ 
مغنية؟

:وللإجابة على هذه الإشكالية اتبعنا خطة تتماشي وطبيعة الموضوع ،حيث قسمت إلى

تساؤلات الدراسة، الفرضيات، أهية الدراسة، أهـداف الدراسـة، الإشكاليةمدخل الدراسة شمل و :محتوى الدراسة
.دوافع الدراسة، مفاهيم الدراسة، أدبيات الدراسة 
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:الفصل الأول

.وشملت عموميات حول الرقابة، وماهية النظام الرقابي

.مشاكلهاعناصر التقييم و .لي عملية تقييم الأداءإمدخل أدبيات الدراسة،:الفصل الثاني

عـام للمؤسسـة، الهيكـل فالإجراءات المنهجية للدراسة، وشمل منهج الدراسة ، عينة الدراسة، تعري: الفصل الثالث
اف ع المعلومات ، وأخيرا الأهدالتنظيمي للمؤسسة وشرحه ، الإمكانيات البشرية للمؤسسة ،رقم أعمالها ، طرق جم

.الأساسية لمؤسسة سيرتاف مغنية

مشكلة الدراسة1-

:التاليبالتساؤليستهدف البحث دراسة الإشكالية المعبر عنها 

ــة " ــع الخــزف المنزلــي ؟ مــا مفهــوم الرقاب ــيم أداء العمــال فــي مؤسســة ســيرتاف لإنتــاج وتوزي ومــا علاقتهــا بتقي

"بمغنية؟

:ومن هذا الإشكال تتفرع الاسئلة التالية

مسيري مؤسسة سيرتاف؟ىوتقييم الأداء لدهل توجد علاقة ارتباطية موجبة داله إحصائيا بين الرقابة-

مؤسسة سيرتاف؟عاملي ىهل توجد علاقة ارتباطية موجبة داله إحصائيا بين الرقابة وتقييم الأداء لد-

مؤسسـة عمـالىداء لـدالأهل توجد علاقة ارتباطية موجبة دالـه إحصـائيا بـين الرقابـة مـن حيـث الجـنس وتقيـيم -
سيرتاف؟

عمــال مؤسســة ىداء لــدالأارتباطيــة موجبــة دالــه إحصــائيا بــين الرقابــة مــن حيــث الســن وتقيــيم هــل توجــد علاقــة -
سيرتاف؟
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ى داء لـــدالأهـــل توجـــد علاقـــة ارتباطيـــة موجبـــة دالـــه إحصـــائيا بـــين الرقابـــة مـــن حيـــث المســـتوي الدراســـي وتقيـــيم -
العمال في مؤسسة سيرتاف؟

العمـال ىداء لـدالأين الرقابة من حيث الترتيـب الـوظيفي وتقيـيم هل توجد علاقة ارتباطية موجبة داله إحصائيا ب-
في مؤسسة سيرتاف ؟

الفرضيات2-

.مسيري مؤسسة سيرتافىتوجد علاقة ارتباطية موجبة داله إحصائيا بين الرقابة وتقييم الأداء لد-

.مؤسسة سيرتافى عامليتوجد علاقة ارتباطية موجبة داله إحصائيا بين الرقابة وتقييم الأداء لد-

ـــه إحصـــائيا بـــين الرقابـــة مـــن حيـــث الجـــنس وتقيـــيم - عمـــال مؤسســـة ىداء لـــدالأتوجـــد علاقـــة ارتباطيـــة موجبـــة دال
.سيرتاف

.عمال مؤسسة سيرتافىداء لدالأتوجد علاقة ارتباطية موجبة داله إحصائيا بين الرقابة من حيث السن وتقييم -

عمــال ىداء لــدالأتوجــد علاقــة ارتباطيــة موجبــة دالــه إحصــائيا بــين الرقابــة مــن حيــث المســتوي الدراســي وتقيــيم -
.مؤسسة سيرتاف 

عمــال ىداء لــدالأتوجــد علاقــة ارتباطيــة موجبــة دالــه إحصــائيا بــين الرقابــة مــن حيــث الترتيــب الــوظيفي وتقيــيم -
.مؤسسة سيرتاف

:أهمية الدراسة-4

:مايليية الدراسة فيتكمن اهم

.الانتاجيةهااهتمام المؤسسات بالرقابة يعكس مستوي المحافظة على أموالها من الهدر والضياع  وتعزيز جوانب-
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.الربحيةامحدداتعمل على تحسين مستوي الأداء الذي ينعكس على -

ــا تؤكــد أهميــة تطبيــق الرقابــة والحــد مــن حــالات افــلاس - التأكيــد علــى كيفيــة المحافظــة علــى قــوة الاقتصــاد حيــث ا
.المؤسسات

.بمغنيةسيرتافلمؤسسة الخزف المنزلي بالنسبةاهميته ى الفهم الصحيح والمعمق لموضوع الرقابة ومدإلىالتوصل -

أهداف الدراسة-5

:فيما يليالدراسةتتمثل أهداف 

.الذكرالسابقةالاجابة عن التساؤلات -

.التعرف على الجوانب الايجابية والسلبية في عملية الرقابة الادارية-

صعوبات الدراسة-6

.صعوبة ايجاد مؤسسة والذي اخذ وقتا طويلا-

.بمغنيةسيرتاف الرقابة في مؤسسة الخزف المنزليصعوبة جمع المعلومات خاصة عن-

.م التزام المؤسسة بالوقت الممنوح لناعد-

.صعوبة الحصول على كل المعلومات الضرورية في الجانب التطبيقي-

.واجهنا صعوبات في ترجمتهاحيثلتي منحت لنا باللغة الفرنسية معظم المعلومات ا-

.الأداءبتقييمدقة الموضوع في حد ذاته كونه يعالج الرقابة في المؤسسة وعلاقته -

منهاج الدراسة-7

مؤسســة الخــزف أداء العمــال داخــل تقيــيمة يــوصــفي تحليلــي عملنــا علــى وصــف الرقابــة وكيفو منهــاج الدراســة هــ-
.معلومات هذه المؤسسةبمغنية من خلال تحليل سيرتاف المنزلي 
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."ســيرتاف"هامــة، إنتاجيــةعلــى مؤسســة وإســقاطهأمــا في الجانــب التطبيقي،فقــد اســتخدمنا مــنهج دراســة حالــة -
مدخل الرقابة:الفصل الأول

تمهيد 

تحديد الأهداف وإعـداد الخطـط القائمـة علـى حسـن بتمإذا كانت وظيفة التخطيط الوظيفة الإدارية الأولى،
ووظيفـــة التنظـــيم تقـــوم علــى إعـــداد الافـــراد والأعمـــال وحســـن أداء ،المـــوارد باتجـــاه تحقيــق الأهـــدافواســـتخدامتوزيــع 

القيــام المنظمــة ،ووظيفــة القيــادة والــتي محورهــا توجيــه الأفــراد والتــأثير فــيهم باتجــاهوحــداتالمهمــات في كــل وحــدة مــن
؟هي العلاقة التي تربطها بتقييم الأداء وما؟فماذا نعني بالرقابة المطلوبالإنجاز ب
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ماهية الرقابة:المبحث الأول

تهاتعريف الرقابة وأهمي:المطلب الأول

مفهوم الرقابة1.1

هـداف الأعدين و المرؤوسين بغـرض التأكـد مـنهي وظيفة إدارية تنطوي على قياس وتصحيح أعمال المسا
ـا رئـيس اان الموضوعة والخطط المرسومة  موعـة مـن الأفـراد للتأكـد حققت ونفدت وعلى ذلـك فهـي وظيفـة يقـوم 

.نجز فعلا من أعمال يتفق مع كان مطلوب القيام بهالممن أن 

ـــا عمليـــة منتظ الخطـــط وتحقيـــق الأهـــداف تنفيـــذىمـــدمـــة يتأكـــد مـــن خلالهـــا المـــدراء مـــن يمكـــن تعريـــف الرقابـــة بأ
عمليـة الرقابيـة فيقـول أن في الالضـروريةالأجـزاء "روبرت موسـكلير"باستخدام طرق فعالة وذات كفاءة عالية ويصف 

(1).لأداء لتحقيق الأهداف المخططة ابارة عن جهد منظم لتحديد مقاييس الرقابة الادارية هي ع

عنـد تبنيـه لفكـرة الادراة العلميـة في "فريـديريك تـايلور"ويمكن القول ان كلمة الرقابة قـد ترعرعـت جـذورها مـع العـالم 
.)تكن مفهومةلم(ة شداية القرن العشرون حيث كانت مهمب

ا تلك العملية التي تحاول التأكيد على أن النشاطات الفعلية تتلاء ع النشاطات المرغـوب فيهـا ممويعرفها البعض بأ
ة يـجعصـحيحها كمـا تـزود المـدير بتغذيـة ر فالرقابة تعمل على كشف الانحرافات و ت. أو الأهداف التي سبق تحديدها

(2).اللازمةتساعده في تحديد الأهداف المستقبلية ووضع المعايير أو المقاييس 

وكشـف الانحرافــاتتنفيـذهعمليـة التأكـد مـن أن مـا تـم التخطــيط لـه هـو مـا تـم "ويمكننـا القـول أن الرقابـة هـي 
ذا التعريف يمكن استنتاج "الأهداف المحددة مسبقاإليوتصحيحها ان وجدت للوصول  :الأتي ،و

(1)
James Higgins. ”the management challenge” Macmillan publishing company ,USA 1991 p 568

(2)
Aldage and Stearn “Management” by south western publishing co. cincinnati,ohio    2,ED 1991
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.لا بد من وجود هدف  مخطط له-

.أن يكون هناك أداة مخططا له-

.أن هناك أداء سيتحقق عند التنفيذ-

.سيتم كشف الانحرافات -

.سيتم تصحيح الانحرافات بالسرعة المناسبة-

.التأكد من أن الهدف قد تحقق-

أهمية الرقابة-2.1

ف الرقابة1.2.1-أهدا

دف إلى- .من تحقيق أهدافهاالأخرىتمكين الوظائف الإدارية هي وظيفة إدارية 

وفق الأهداف والغايات التي صدرت من فذمن أن القرارات التي تصدرها المؤسسة من أوامر وتعليمات تنالتأكد-
(1).أجلها

.توفير المعلومات الواقعية بشأن أداء وسلوك العاملين للإدارة العليا كعنصر أساسي تعتمد عليه وظيفة التقييم-

ذلــــك المرســــوم بأســــرع وقــــت ممكــــن وتحديــــد أســــباب طكشــــف أي انحــــراف يحــــدث أو يتوقــــع حدوثــــه عــــن الخطــــ-
.الانحراف

.والمعدات والأنظمة المختلفة تمهيدا لتطبيق الصيانة اللازمةالآلاتفحص صلاحية وفعالية -

ص444 ط2006، والتوزيع، للنشر الدولية العلمية الدار والإدارة، التنظيم مبادئ الصيرفي، الفتاح عبد محمد (1)

.تؤكد على استخدام البيانات بدقة لجميع الجهات وهذا يفيد في عملية اتخاذ القرارأداة إحصائية -
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الأعمــال وتقــويم تنفيــذلأداة لتحليــل النجــاح أو الفشــل في انجــاز العمليــة الإداريــة وكــذلك وســيلة إيضــاح جديــدة -
.أفراد الجماعة والتعرف على المشكلات

تبــين لــلإدارة في كــل فــترة المركــز الفعلــي والاتجــاه العــام لتطــوير الأعمــال أداة محاســبة في تحديــد الأربــاح والخســائر و -
.اتوالانجاز 

الرقابة فوائد-2.2.1

.إخضاع المؤسسة للنظم القوانين التي تنظم عمل الأفراد-

القـرارات مراقبة ممارسات المدير ورؤساء الأقسام في التوجيه والإشراف على الأفراد وعلـى الطريقـة الـتي تتخـذ فيهـا-
.بالموصفات الكمية والنوعية التي يجب توفرها في السلعة أو الخدمة المنتجةالتقييدىالمتعلقة بصرف الأموال ومد

در بدون مقابل- .التأكد من أن الموارد المادية والبشرية تستخدم بطريقة مثلي ولا 

ا تستخدم وفق المعايير المحددة لهاوالآلاتتعمل الرقابة على رفع كفاءة الأفراد - .والمواد الخام والتأكد من أ

.تكشف عن المدراء والأفراد المبدعين وتكافؤهم-

.والعمال ورؤسائهم على المؤسسة التي يعملون فيهاالموظفولاء ورضا ىتكشف عن مد-

(1).قيام اتصال موثق ومتين بين مختلف المستويات الإدارية-

الرقابة خصائص-3.2.1

ا وإنما هي فرع خاص من الفروع الإدارية- ا لا تعتبر سلطة قائمة بذا .أ

.غير مقصورة على مرحلة بعينها من مراحل العمل الإداري-

ص365 ،2005 ط الجامعية، الدار الأعمال، منظمات وإدارة تنظيم الرب، عبد جاد محمد سيد (1)



18

ال المعين الذي تنشط فيه الوظائف الرئيسية - (1).والوظائف الفرعيةتقع في ا

.الرقابة هو تصيد المخطئ لمنجزاته بل للتعرف على الأسباب ونواحي الضعففلا يجب أن يكون هد-

.ساهمينحاضرة في جميع المستويات الإدارية حيث نلمس أثارها في أعمال جميع المديرين وفي قرارات الم-

أنواع الرقابة ومجالات استخدامها       :المطلب الثاني 

أنواع الرقابة-1

:هذه الأنواع تتمثل تصنيفها،وفي مايليفيهناك أنواع مختلة للرقابة وذلك بحسب المعيار المستخدم 

الرقابة من حيث توقيت حدوثها-

ــة ــة الوقائي اكتشــاف الأخطــاء أو المشــكلات قبــل وتســعي إلى" التنبؤيــةالرقابــة " ويطلــق عليهــا أيضــا تســمية : الرقاب
حدوثها،والحيلولة دون وقوعها،ويتطلب هذا من الرئيس أو المدير القـدرة علـى التنبـؤ مـن خـلال الدراسـة ، والتحليـل 

.الداخلية والخارجية للمؤسسة في ضوء الإمكانيات والموارد المتاحةللبيئتينالدقيق للمعطيات المختلفة 

ــــةالرق ــــة المتزامن وهــــي الــــتي تراقــــب ســــير العمــــل أولا بــــأول،فتقيس الأداء وتقيمــــه بمقارنتــــه مــــع المعــــايير المحــــددة : اب
.استفحال أثره الضارفوراسابقا،لاكتشاف الخطأ وقت حدوثه، والعمل على معالجته 

ا تتم بعد الانتهاء من ' بالرقابة البعدية'وتسمى أيضا :الرقابة اللاحقة ل إذ يتم مقارنـة الانجـاز الفعلـي العمتنفيذلأ
دف تفاديها (2).مستقبلا مع المعايير المحددة،لرصد الانحرافات والإبلاغ عنها مع الحلول المقترحة لعلاجها 

ص442 ،2008 ط والتوزيع، للنشر وائل دار الأعمال، إدارة العامري، محسن مهدي صالح (1)

ص312 ،2006 5 ط الشعب، مطبعة والأعمال، للإدارة والأصول المبادئ زيارة، فهمي فريد
(2)



ا

19

:ث شموليتها وتنقسم إلييالرقابة من ح-

ا في تحقيق الأهداف الموضوعةى  وتسعى إلي تقييم الأداء الكلي للمؤسسة، ومعرفة مد: الرقابة الشاملة .كفاء

تقيــيم الأداء والإنجــاز الفعلــي لــدائرة معينــة أو قســم محــدد في لىوتســعى إ: علــى المســتوى الوحــدة الإداريــةالرقابــة
.المؤسسة، لمعرفة مدي كفاءته في أداء العمل وتحقيق الأهداف المرسومة له

فيه،ومــدى ءتــه في العمــل، وســلوكه اوتســعى إلى تقيــيم أداء الفــرد ،ومعرفــة مســتوي كف: الرقابــة علــى مســتوى الفــرد
.إسهامه في تحقيق الأهداف الموضوعة أو قسمه الذي يعمل فيه

الرقابة من حيث المصدر-

م أو الرؤساء أو المديرين فيها على مخالمسئولونوتأتي من داخل المؤسسة، ويمارسها : الرقابة الداخلية تلـف مسـتويا
ــا إلى يــة وتــتم ضــمن هــذا النــوع علــى الأفــراد،أو علــى المــواد أحيانــا وحــدة إداريــة متخصصــة بالعمليــة الرقابالإداريــة ،

الخــــام، أو علــــى مصــــادر المعلومــــات، وعلــــى الخــــدمات وعلــــى الأجهــــزة والأدوات المســــتخدمة، وعلــــى المبــــني وطــــرق 
.استخدامه وغيرها

ـــا أجهـــزة رقابيـــة متخصصـــة مـــن خـــارج المؤسســـة،قد تتبـــع المؤسســـة الأم أو :الرقابـــة الخارجيـــة- وهـــي الـــتي تقـــوم 
.الحكومية

الرقابة من حيث نوع الانحراف-

ــة الايجابيــة ا وتســعى إلى: الرقاب تحديــد الانحرافــات الايجابيــة والمفيــدة عــن الخطــة الموضــوعة،وتحليلها، ومعرفــة أســبا
.والعمل على الإفادة منها مسبقا

ا، وتســـعى إلي تحديـــد وكشـــف الانحرافـــات الســـلبية عـــن الخطـــة الموضـــوعة،وتح:الرقابـــة الســـلبية ليلها، ومعرفـــة أســـبا
ا مستقبلالتفاديها والعمل على إيجاد الحلول الناجعة لها  .وعدم الوقوع 
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الرقابة من حيث طريقة تنظيمها-

.على حسن العملالاطمئنانبقصدوهي التي تتم بشكل مفاجئ ودون سابق إنذار :الرقابة المفاجئة

.أو كل شهر مثلاأسبوعوهي التي تتم في فترات زمنية في فترات زمنية محددة كل :الرقابة الدورية

(1).وهي التي تتم عن طريق المتابعة المستمرة والتقييم المستمر لأداء العمل في المؤسسة:الرقابة المستمرة

الرقابة من حيث الطبيعة-

طريق الملاحظة المباشـرة حيـث يقـوم الـرئيس بملاحظـة ومراقبـة يتم ممارسة هذا النوع من الرقابة عن : الرقابة المباشرة
العـاملين أثنـاء تــأديتهم أعمـالهم وذلـك للتعــرف علـى كيفيـة ســير الأعمـال وكيفيـة العــاملين أعمـالهم وتـدوين الأخطــاء 

ا .والانحرافات التي يرتكبو

ــر المباشــرة ــة غي الرؤســاء عــن العمــل والعــاملين،ولكن ويــتم ممارســتها في الغالــب عــن طريــق رفــع التقــارير إلي:الرقاب
(2).العنصرين بوقت واحددمج تكون هذه الرقابة فعالة تحتاج إلى عنصري الدقة والسرعة،ورغم أنه من الصعب 

مجالات استخدامها-2

تحقيقهـــا والتعـــرف علـــى ىهـــي عمليـــة متابعـــة للخطـــط الماليـــة الـــتي تم تحديـــدها والتأكـــد مـــن مـــد: الرقابـــة الماليـــة
ىالمركــز المــالي ومــدملائمــةبات ومحاولــة تجاوزهــا،وتتركز هــذه الرقابــة علــى العوامــل المــؤثرة علــى ربحيــة المنظمــة و الصــعو 

كفاءة استخدام رأس المال وترشيد التكاليف وسرعة تحصيل مستحقات المؤسسة والاسـتخدام الأمثـل للمـوارد الماليـة 
.باستخدام أساليب التحاليل المالية المختلفة

ـــدف إلىالإجـــراءاتوتتضـــمن مجموعـــة : الرقابـــة علـــى الإنتـــاج  والوقـــت ،المطلوبـــة إنتـــاج الســـلعوالأنشـــطة الـــتي 
.والمواصفات الجيدة والمطلوبة التكلفة الممكنة،المناسب

ص312ا ،2007 ط والتوزيع، للنشر الأهلية الإعمال، إدارة حجازي، علي هيثم (1)

ص294 ،2007 ط1 والتوزيع، للنشر العلمية اليازوري دار الإدارية، العملية العتيبي، ضرار (2)
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بما تم تخطيطه ووضعه من الخطط البيعية وأيضا مقارنة تهامقارنو وتشمل حجم المبيعات : الرقابة على التسويق
اءة قنواتفة وتقدير حجم الطلب المتوقع لسنوات قادمة،كما تتعلق بتقييم كفحجم المبيعات لفترات مختل

.التوزيع،والتخزين

.ومحاولة كشف الصعوبات، والعمل على تقدير الأداء (1)

والمخطط التالي يوضح مراحل العملية الرقابة

خطوات عمليه الرقابة:01الشكل رقم 

اتخاذ

الاجراء

استمرار   

الرقابة    

الحد يتجاوز الانحراف

به المسموح

الحد ضمن الانحراف

المسموح بھ

تقییم

الانحراف

واتخاذ 
الاجراء 
التصحیحي

مقارنة 

الأداء 

الفعلي

مع 
المعاییر مراقبة

الأداء

الفعلي 

وضع 

معاییر

الأداء

306حسين، مرجع سبق ذكره، ص : المصدر 

ص316 ،2007 ط والطباعة، والتوزيع للنشر المسيرة دار وفن-، وعلم وأصول مبادئ الإدارية- العملية الخريس، إبراهيم (1
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خطوات عملية الرقابة:المطلب الثالث 

:تشتمل عملية الرقابة على أربع مراحل

تحديد المعايير1

،إذ أن تلــك الخطــة تمثــل المعــايير المطلوبــة لــلأداء حيــث أن هــو وجــود خطــة أوليــةإن الأســاس لبــدء عمليــة الرقابــة
ن هـــذه الخطـــوة تشـــكل البعـــد اذ أمســـتوي الأداء المســـتهدف والـــذي يقـــاس بـــه الأداء الفعلـــي للنشـــاط،(1)المعيـــار هـــو
: فغالبا ما يتم تحدي تلك المعايير بما يرتبط ويخدم تحقيق الأهداف وتلك المعايير يمكـن أن تكـونللرقابة،التخطيطي

.زمنية،نوعية،كمية

قياس الأداء الفعلي2

تم وضــعها في الخطــوة الأولى وعمليــة بعــد تحديــد المعــايير يــأتي المــدير لقياس،مســتوى الأداء بنــاء علــى المعــايير الــتي
لخطوة تكمن في ما الذي يمكن قياسه ومـتى تـتم عمليـة القيـاس أمـا زمنها،وتوقيتهـا فهـذا يعتمـد علـى الرقابة في هذه ا

ال الذي تتم مراقبته،مثلا في العمليـة الإنتاجيـة عنـد إنتـاج السـلع الغاليـة الـثمن تـتم مراقبتهـا عـدة مـرات في مرحلـة  ا
(2).رجات فقطالتمويل أما السلع الرخيصة فقد يتم مراقبتها في مرحلة المخ

مقارنة الأداء الفعلي بالمعايير3

الأداء ،يأتي المـدير إلى كيفيـة قيـاس الأداء الفعلـي وكيفية قياس بعد تحديد ما الذي يجب قياس أدائه ومتى القياس
وضعت بالخطوة الأولى من عملية الرقابة وذلـك بمعرفـة تمت معرفته من خلال المرحلة السابقة وبين المعايير التيالذي 

مــــــا إذا تم تحقيــــــق الأهــــــداف أم لا؟ أم تحقيقهــــــا جزيئــــــا والنجــــــاح في هــــــذه الخطــــــوة يعتمــــــد علــــــى نجــــــاح الخطــــــوتين 
ا والى مـــن ترجـــع هـــذه الانحرافـــات هـــل الأفـــراد  ذه المقارنـــة يـــتم تحديـــد نـــوع وطبيعـــة الانحرافـــات وأســـبا الســـابقتين،و

.ة أو عوامل خارجية ليست تحت سيطرة المنظمة،الإدار 

316 ص ذكره، سبق مرجع زيارة، فهمي فريد (1)

ص255 ،2003 ط للنشر، الوطنية المكتبة الأعمال، إدارة مبادئ غنية، طاهر مهدي (2)
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تقييم الانحرافات واتخاذ الإجراء التصحيحي4

في ضوء نتـائج مقارنـة الأداء الفعلـي بـالأداء المخطـط لـه في الخطـوة السـابقة،فإذا كـان الأداء الفعلـي يفـي بمسـتوى 
ــا، تســتمر عمليــة الرقابــة، ويمكــن  الأداء المطلــوب ويتوافــق معــه أو ضــمن حــدود الاخــتلاف أو التفــاوت المســموح 

أما إذا كـان الاخـتلاف  . النشاط للاستمرار في عملهم الناجحللإدارة استخدام أداة دافعية لتشجيع الأفراد المعنيين ب
ــذا التفــاوت وضــرورة اتخــاذ إجــراء تصــحيحي  كبــيرا ويتجــاوز الحــد المســموح بــه ينبغــي إعــلام الإدارة المعنيــة بالنشــاط 

(1).مناسب

أدوات الرقابة:المطلب الرابع 

.يمكن تصنيفها عموما إلى أدوات تقليدية وأخري متخصصة

الأدوات التقليدية1

تعتبر أحد أساليب الرقابة وخاصة في التنظيمات صغيرة ومتوسطة الحجـم ولا تـزال الملاحظـة : الملاحظة الشخصية
.الشخصية الطريقة الوحيدة المعتمدة في كثير من التنظيمات وخاصة الدوائر الحكومية

الموازنات التقديرية

ي تعبير عن النفقات والإيـرادات المتوقعـة لفـترة زمنيـة مسـتقبلية،وتتيح الموازنـات تعتبر الموازنة أقدم الوسائل الرقابية ،فه
للمدير التعرف على أبواب الإنفاق ومصادر الإيرادات،وعلـى المسـئولين علـى الصـرف،ومراقبة هـذه الجهـات وكـذلك 

(2.اليةأوجه الإنفاق،فهناك موازنة الإيرادات والمصروفات التقديرية،موازنة نقدية،موازنة رأسم

،ص310 ذكره سبق مرجع حريم، حسين (1)

ص331 ،2006 3 ط النشر، دار ، والوظائف) والعمليات (النظريات الإدارة مبادئ القريوني، قاسم (2)محمد
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الأدوات المتخصصة2

خرائط مراقبة الجودة

تم بالحفاظ  المنتجات في مؤسسة مـا، عنـد مسـتوى معـين جودةعلى إن من أهم تطبيقات وظيفة الرقابة تلك التي 
مرغوب، سواء كان ذلك من حيث حجم المنتج، شكله، لونه،وزنه،تركيبه،طوله،إلى غير ذلك من الصفات التي تميز 

(1).سلعة عن أخرى

خرائط جانت

ـا أسـلوب سـهل ومباشـر في إجـر  اء مقارنـة تعتبر وسيلة تسـاعد في ضـبط كميـة الإنتـاج نسـبة إلي عنصـر الـزمن كمـا أ
.ين الأداء الفعليبمستمرة بين ما هو مخطط و 

(2).إن الكثير من وسائل التخطيط والرقابة الحديثة قد بنيت أساسا على فكرة خريطة جانت

أسلوب تقييم ومراجعة المشروعات

نجـاز يعتمد أسلوب على فكرة تقسيم الأعمال إلى مجموعات تسمى نشـاطات، ويختلـف عـدد النشـاطات اللازمـة لا
ذلك المشروع، كما يتم تمثيل الحدث عن طريق دائرة والحدث يعني نقطـة البدايـة أو أي مشروع باختلاف درجة كبر 

موعـــة مـــن النشـــاطات، ومـــن خصـــائص الحـــدث انـــه لا يســـتهلك لا زمـــن ولا مثلمـــا  نقطـــة الانتهـــاء لنشـــاط مـــا أو 
. الفاصلة ما بين نشاط وأخر يحدث بالنسبة للنشاط ويمكن النظر إلى الحدث على انه النقطة

أن أســـاس أســـلوب تقيـــيم ومراجعـــة المشـــروعات هـــو في الترتيـــب المنطقـــي لنشـــطات المشـــروع،ويتم ذلـــك عـــن طريـــق 
(3).التي تبين ترتيب النشاطات على أساس تتابعها الزمنيشبكة بيرتتوضيح هذه النشاطات فشكل 

ص289 ط2007، للنشر، وائل دار المنظمات، في الإدارية الرقابة مصطفي، بكر أبو (1)

. (2)MULLER ,CONTROL DE GESTION , 1997,p315

(3) ALAIN BURLAND ET CLAUDJ SIMON CONTROL DE GESTION ,1999, P203
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تحليل نقطة التعادل

تحقـق عنـدها يعتبر أسـلوب تحليـل نقطـة التعـادل وسـيلة يـتم مـن خلالهـا تحديـد مسـتوى الإنتـاج وكميـات البيـع الـتي
. نقطــة التعــادل بــين الإيــرادات والنفقــات،ومن ثم تحديــد مســتويات الإنتــاج المختلفــة وفــق مختلــف سياســات التســعير

لابــد للمؤسســة أن تتحملهــا بغــض النظــر عــن كميــات ومــن بــين المهــم في هــذا التحليــل تحديــد التكــاليف الثابتــة الــتي
(1).الإنتاج

الرقابيماهية النظام :المبحث الثاني

مفهوم النظام الرقابي وخصائصه وشروطه: المطلب الأول 

مفهوم النظام الرقابي1-

إن مثـل هـذا النظـام .يعد وجود نظام رقابي فعال شرطا لازما لضـمان تحقيـق الأهـداف المنشـودة مـن وظيفـة الرقابـة
الرقابيـة، ومـن شـخاص عـن المهمـةينبغي أن يشمل تحديدا واضـحا ومنطقيـا للأجهـزة أو المعـدات، أو الوسـائل أو الأ

:م الرقابي الفاعلأبرز مكونات النظا

.الأشخاص الذين يقومون بالعمل الرقابي-

م- .الأدوات والوسائل التي تكمن هؤلاء الأشخاص من القيام بواجبا

.السلطات والصلاحيات الممنوحة لهم-

.المهنيةعلاقة واضحة في إطار الهيكل التنظيمي للمنشأة -

(2).اجرءات رقابية واضحة-

(1) C ALAZARD، CONTROL DE GESTION MANUEL ET APPLICATION, 2001, P365

ص347 ذكره، سبق مرجع العلاق، (2)بشير



ا

26

:من خصائص وشروط النظام الرقابي الجيد أن يتميز ب:خصائص وشروط النظام الرقابي الجيد-2

التكامل

يجب أن يتكامل نظام الرقابة مع نظام التخطيط وخاصة في الجوانب الضمنية والصريحة، إن أفضل

وضــع الأهــداف في إطــار عمليــة التخطــيط يجــب أن يعطــي نظــام الرقابــة أهميــة كبــيرة لوضــع معــايير الــتي 
.تعطينا صورة حقيقة عن الانجاز المتوقع ضمن الخطة

المرونة

ــــا الاســــتجابة للتغــــ يرات بــــاختلاف طبيعتهــــا تتخــــذ أساســــا علــــى المعلومــــات فــــإذا كانــــت هــــذه يقصــــد 
.عنها مشاكل كبيرةنتجالمعلومات غير دقيقة فان القرارات ستكون غير صائبة وي

التوقيت

لا يعني التوقيـت السـرعة بـل هـو أن تـأتي المعلومـات في الوقـت المناسـب وللجهـة المسـتفيد فـلا فائـدة مـن 
ا ا فتهمل، أو قصيربوقت معلومات تصل قبل أوا .تصبح غير ذات فائدةا

الموضوعية

إن النظـــام الرقـــابي الـــذي يعطـــي تفاصـــيل كميـــة ومحـــددة هـــو افضـــل مـــن ذلـــك الـــذي يقـــدم أراء عموميـــة 
(1).وصفية وغير محددة كميا

خصائص وشروط المراقب:المطلب الثاني 

صورة واقعية صحيحة عما يراقب ولذلك كان لابد من توفر من أهم الأمور في الرقابة هي قدرة المراقب على إعطاء 
:شروطهأهمتكمنكنه من حسن أداء مهمته وفي مايليشروط أو خصائص فيه تم

ص444 ذكره، سبق مرجع العامري، محسن مهدي (1)صالح
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ال الذي يراقب فيه- .أن يكون ذا كفاءة عالية وخبرة في ا

.يراقب فيهم الأمر الذي أن يزود بخطة تنظ-

ــامش محــدد للانحــراف المقبــول في مجــال الرقابــة ســلبا كــان أم إيجابــا كــي لا تؤخــذ بعــين الاعتبــار - أن يــزود 
.أثناء عملية تسجيل الانحرافات

.أن يزود بمعايير محددة ودقيقة خاصة في مجال مراقبة السلوك-

.أن يدون الانحرافات في الموقع فور تحديديها-

(1).خلق ومهارة ولياقة في ممارسة مهمتهأن يكون ذا -

الأخرىعلاقة الرقابة ببعض المفاهيم :المطلب الثالث

ترتبط وتتكامل وتتداخل الرقابة كعنصر أساسي من وظائف النشاط الإداري مع بقية العناصر الأخرى مـن تخطـيط، 
.تصحيح، واتخاذ القرارات

علاقة الرقابة بالتخطيط-1

وظيفة ملازمة لوظيفة التخطيط حيث تعتمد عليه اعتماد كليا وترتبط به ارتباطا وثيقـا يكـاد يكـون إن وظيفة الرقابة 
أنـه لا رقابـة صـحيحة بـدون خطـة أو معيـار ويمكـن ة سابقة للرقابـة ولاحقـة لهـا بمعـنىارتباطا عضويا،فالتخطيط عملي

مــع الرقابــة في تعــديل خططــه بمــا يــتلاءمللمخطــط أن يســتفيد عــن طريــق التغذيــة العكســية مــن نتــائج القيــام بعمليــة 
(2).ه العملية ذأوضاع ه

329 ص مرجع سابق ذكره. محمد فاسم القریوني
(1)

240 ص ،2008 2 طدار وائل النشر . ادارة الأعمال.  طاھر محسن
(2)
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علاقة الرقابة بالتصحيح-2

ـا هـو  تصـحيح الانحرافـات الـتي تكشـف عنهـا الرقابـة سـواء التصحيح هو جـزء مـن عمليـة الرقابـة والمقصـود 
قبـــل وقوعهـــا أو بعـــد، فبـــدون الرقابـــة لا يمكـــن اكتشـــاف الأخطـــاء وبتـــالي لا يمكـــن تصـــحيحها والتصـــحيح 
الســليم يســـتوجب معرفــة الســـبب الحقيقـــي للانحــراف لان التصـــحيح يجــب أن يكـــون نابعـــا مــن صـــميم هـــذا 

(1).سبب الحقيقي للانحراف وتصحيحه هو جوهر عملية الرقابةالسبب كما سيأتي بيانه لاحقا واكتشاف ال

علاقة الرقابة باتخاذ القرار-3

تلعب الرقابة والتغذية العكسـية دورا مهمـا في عمليـة اتخـاذ القـرارات فبواسـطة عمليـة التغذيـة العكسـية يكـون 
لتغـــيرات المختلفـــة في ظـــروف في مقـــدور الإداريـــين في مراكـــز اتخـــاذ القـــرارات التعـــرف علـــى نتـــائج الأعمـــال وا

العمـل وبيئتــه فيطلبـون مــن المرؤوســين عمـل مــا يلـزم، فــدوائر التغذيــة العكسـية أو الــدوائر الرقابيـة تمــد المــديرين 
م دوما وبشكل مستمر بالبيانات والمعلومات الصحيحية والدقيقة والتي على أساسـها يتخـذ الإداريـون قـرارا

(2).الأداء وبأقل ما يمكن من الجهد والوقت والتكاليفلانجاز الأعمال على أحسن ما يكون

286 ص ،2008 ط1 ، دار الفتح للتجلید الفني. الادارة الحدیثة . أحمد محمد المصري
(1)

ص481 ط2003، ، اساسیات التنظیم والادارة  دار الجامعة للنشر.عبد السلام ابو قحف 
(2)
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الموجهة للرقابة وكيفية التغلب عليهاالاعتراضات:المطلب الرابع 

الاعتراضات الموجهة للرقابة-1

.تصاحب الرقابة عادة ممارسة الإدارة الاتوقراطية-

.تصاحب الرقابة عقوبات صارمة وتتجاهل للمكافأة-

.تزاول الرقابة عن طريق الإلزام بمعني افعل هذا وإلا-

.بالرقابةالتحيز وعدم الموضوعية من جانب القائمين-

.عدم كفاءة نظام الاتصال-

كيفية التغلب على هذه الاعترضات-2

.الأفراد القائمين على عملية الرقابة لطبيعة الرقابة وخاصة المعايير فهمزيادة -

.رفع معنويات الأفراد وتشجيعهمتؤدي إلىنبذ فكرة العقاب و إدخال الحوافز التي-

.اللامركزية في الرقابة حتى عندما يتم وضع المعاييرأسلوبيجب إتباع -

(1).يجب تحسين نظم الاتصال وتشجيع التعاون والمناقشة الجماعية مع العاملين قبل تطبيق نظم الرقابة-

خاتمة 

تعتبر وظيفة الرقابة الجانب الأخير من العملية الإدارية حيث تكتمل بوضع نظـام رقـابي فعـال يضـمن تحقيـق مسـتوى
.مستمر ومرضي من الأداء

ص365 ،2002 ط دار النھضة العربیة. العملیة الاداریة .علي الشرقاوي  (1
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مدخل إلى عملية تقييم الأداء :الفصل الثاني

المسـتعملة في تسـيير المـوارد البشـرية حيـث تعتمـد عليـه إدارة  المنظمـة يعتبر نظام تقيـيم العـاملين مـن أهـم  العوامـل
بــــالتطورات المســــاعدة علــــى إدخالهــــا و تحســــين الكفــــاءات بفضــــل التخطــــيط و تحديــــد الأهــــداف و القيــــام التنبــــؤفي 

.بالأعمال المختلفة لتحقيقها 

داء العمال أماهية تقييم :المبحث الأول

مفهوم نظام التقييم :المطلب الأول

والتحليـل في البحـوث و الدراسـات عامـة و المواضـيع المتعلقـة بـالموارد هتمـامالايعتبر الأداء من المفاهيم التي نالت 
البشرية خاصة نظرا لأهميتها على مستوى الفرد والمنظمة وكل ما يتعلق بعملية تقييم الأداء 

مفهوم الأداء :الفرع الأول

للسـلع و الخـدمات الـتي باسـتهلاك القليـل مـن المـواردالقـدرة علـى الإنتـاج بفعاليـةبأنـهالأداء "بي لورينو"يعرف 
(1).بما يسمح بتحقيق فائض لتحريك النظام الاقتصادي ،سعر،أجر ،نوعية :تستجيب لطلب السوق 

ــا الوحــدة الإنتاجيــة مواردهــا الماليـة و البشــرية مــن أجــل تحقيــق الأفكمـا يعــر  هــداف بأنــه الكيفيــة الــتي يسـتخدم 
(2).المحددة

درجـة تحقيـق وإتمـام المهـام والمسـؤوليات المختلفـة : "من خلال التعريفين السابقين يمكننا القـول أن الأداء هـو 
ا مــن خــلال تحســين الأداء مــن حيــث ذف المنظمــة وهــالمكونــة للوظيفــة التــي يشــغلها الفــرد بمــا يحقــق أهــدا
."الجودة و النوعية بواسطة التدريب المستمر للعاملين

(1)
P.Lorino ,« L’economiste et Le Manager »,edition ENAER,Alger,1991,P 56.

.87 ص بسكرة،2001، خيضر، محمد جامعة ،1 العدد الإنسانية العلوم مجلة تقييم"، و مفهوم الفعالية، و الكفاءة بين مزهودة،"الأداء المليك عبد
(2)
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(1)مفهوم تقييم الأداء: الفرع الثاني

دائـه والعمليـة الـتي أهو عملية تقدير أداء كل فـرد مـن العـاملين خـلال فـترة زمنيـة معينـة لتقـدير مسـتوى و نوعيـة 
الإجـــــراءات المنظمـــــة لتقيـــــيم أداء العـــــاملين في أعمـــــالهم الحاليـــــة وبحـــــث إمكانيـــــة تنميتهـــــا  و تطويرهـــــا في تتضـــــمن
(2). المستقبل

مفهوم نظام التقييم:الفرع الثالث 

بصـورة فرديـة أو جماعيـة بمـا سـواءيمثل نظام التقيـيم الوصـف المـنظم لنـواحي القـوة و الضـعف المرتبطـة بالوظيفـة 
افة إلى إمــــداد المــــديرين و العــــاملين ضــــأساســــيين في المنظمــــات تطــــوير أداء العــــاملين بالوظيفــــة بالاغرضــــينيخــــدم 

(3).اتالقرار بالمعلومات اللازمة لاتخاذ 

.فراد و الموارد البشرية في المنظمات الحديثةويعتبر تقييم الأداء أحد الوظائف المتعارف عليها في إدارة الأ

123 ص ،2004 قالمة، لجامعة النشر مديرية البشرية"، الموارد "إدارة وسيلة، حمداوي
(1)

.167 ص ،2007 العصرية، المكتبة الناشر البشرية"، الموارد لتنمية الذكية الإدارة "دليل المغربي، الفتاح عبد الحميد عبد
(2

.167 ص السابق، المرجع نفس المغربي، الفتاح عبد الحميد عبد
(3)
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هميتهأداء و هداف نظام تقييم الأأ:المطلب الثاني

(1):همهاأساسية أغراض أداء على تحقيق عدة يعمل نظام تقييم الأ

.المنظمة فيار و المهارات والقدرات يعالممعرفة الكفاءات يعني الكشف عن 1-

.لك بتعريف وتشجيع العمال المحصلين على نتائج جيدة في العمل ذالعاملين بالمنظمة  ويتم الأفرادتحفيز 2-

.ن نجاح العمال في عملهم يعني موافقتهم للوظيفة و العكس صحيح تقييم فعالية نظام التوظيف لأ3-

.التكوين في الغالب لهم داء المنخفض للعمال وسباب الأأالتقييم يهتم بنلاالتكوين حتياجاتاتقييم 4-

.) النقل'الترقية(القرار خاصة منها المتعلقة بالمسار الوظيفي اتخاذتسهيل 5-

.داء و تحقيق المركز التنافسيهدافها الرئيسية و تتمثل في الربحية رفع مستوى الأتحقيق المنظمة لأ6_

لدىهداف المحددة مسبقا و المعروف هداف المحققة بالأمراقبة التناسب بين العمال ومتطلبات العمل يتم مراقبة الأ7-
.مند بداية تصميم عملية التقييم العمال

.دخال وظائف جديدة عند الحاجة إو أتطوير المناصب و الوظائف الموجودة مما يسهل تكييفها 8-

.يحة على كل المستويات فراد تسهل توزيع المسؤوليات بطريقة صحمعرفة قدرات الأو توزيع المسؤوليات 9-

.ستراتيجية الممكنة قتراح مجالات التطور الإإعلى الرؤية الواضحة مما يمكنكم من المسئولينيساعد 10-

.125 124ـ ص ذكره، سبق مرجع وسيلة، حمداوي
(1)
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(1)داء الفعالخصائص نظام تقييم الأ:المطلب الثالث

.نجاز عمل الفرد بشكل جيد و فعال إي له علاقة بذيستطيع قياس السلوك ال:صادقن يكون أ1

مع توفير نتائج متماثلة مما التطبيقلى قدرة نظام التقييم على إوهدا يشير :عليهعتمادالاويمكن :ن يكون ثابثأ2
.     فراد خلال فترة معينة الألأحدداء تقييم الأيعني ثبات نتيجة 

فراد لهدا النظام وللنتائج المرتبة على تطبيقه لك على ضرورة تقبل الأذويدل :القبول من المقيمين3

ويعني ذلك قدرة النظام على التميز بين الأداء الجيد وغير الجيد،مع إشعار أطراف التقييم بتأثيره :العدالة الحساسية 4
ما .لإيجابي على الفرد وأهداف المنظمة بحسب توقعا

.طراف التقييم أدارة العليا و قناع بفائدته من قبل الإعمليا مما قبوله و الإن يكون النظامأا يعني ذوه:الموضوعية5

مكانية مناقشة نتائجه من خلال المقابلات إن يكون نظام التقييم علنيا وليس سريا وهدا يتضمن أيجب :العلنية 6
.         جراء التقييمإالتي تعقب 

170-169ص 2007عبد الحمید عبد الفتاح المغربي، مرجع سبق ذكره، 
(1)
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شروط نجاح تقييم الأداء:المطلب الرابع  (1)

:نجاح تقييم الأداء على توفر بعض الشروط الدائمة له، ومن أهم هذه الشروطيتوقف

:التناسب

الرابط الذي يجمع بين معايير الأداء والأهداف المحددة بـه سـلفا، فـالأداء الـذي تتطـابق نتائجـه مـع الأهـداف والمعـايير 
يقــوي ويــزداد إذا حــددت المؤسســة للفــرد أهــداف الــتي حــددت لقياســه، يعتــبر أداء مناســبا وبالتــالي ناجحا،والتناســب

.واضحة وأجواء مريحة

:القبول

راد ولا مــن قبــل فــيلقــى قبــولا لا مــن قبــل الأيالشــرط الثــاني يعــني قبــول الأطــراف المشــاركة بــالتقييم ،فتقيــيم الأداء الــذ
.رؤسائهم لا يعتبر تقييما ناجحا

:المرونة والحوار

وعمليات التقسيم فالنظام التقييمي يأخذ بعين الاعتبار الاخـتلاف والتنـوع الحاصـل بـين المرونة لا بد أن ترافق آليات 
.ثقافات الأفراد وإن حوار الأداء الذي يدور بين طرفي الأداء يعتبر من الشروط الهامة والكفيلة بإنجاح تقييم الأداء

(1) Site de internet https://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/127583
(2)
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عناصر التقييم ومشاكلها ومسؤوليتها: المبحث الثاني

عناصر نظام تقييم الأداء: المطلب الأول

عناصر نظام تقييم الأداء:02الشكل الرقم 

استخدام النتائج                  تحديد الغرض 

الإخبار بالنتائج من المسؤول                                                      

الطريقة    المعايير التوقيت       

410ص 2007الموارد البشرية الدار الجامعية المصدر احمد ماهر،إدارة

تحديد الغرض:الفرع الأول 

هـذه الأنظمـة تـوفر معلومـات مفيـدة لانأنظمة تقيـيم العـاملين فيهـا و ذلـك باستخدامتحديد الغرض تقوم المنظمات 
ه المعلومــات لعــدة ذعــن الافــراد و المــوارد البشــرية  والــتي يمكــن أن تســتخدم هــالمســئولةلإدارةللمنظمــة وعلــى الأخــص 

. أهداف
(1)

411أحمد ماهر مرجع سابق ذكره ص،1
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(1)

411أحمد ماهر مرجع سابق ذكره ص،1
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عن عملية تقييم الأداءالمسئولمن :الفرع الثاني

يعتــبر هــذا الأســلوب الاكثــر شــيوعا ويقــوم علــى الفرضــية بــأن المشــرف يعتــبر :ســيهممرؤ المشــرفون يقيمــون 2-1
عنــه المســئولالمباشــر اليــومي معهــم وباعتبــار لاحتكاكــهالأعــرف و الأقــدر علــى وضــع تقيــيم موضــوعي لمرؤوســيه نظــرا 

رات الشخصــية علــى التقــديالاعتمــادبســبب لانتقــاداتجــاه المســتويات الإداريــة الأخــرى إلا أن هــذا الأســلوب يتعــرض 
(1).و التسلط و العشوائية في تحديد التقييم المطلوب لمرؤوسيهالانحيازللرئيس التي لا تخلو عن 

يطبق هدا الأسلوب على نطـاق واسـع في الجامعـات و المؤسسـات التعليميـة و :رؤساءهمالمرؤوسين يقيمون 2-2
.التدريبية و من فوائده

.من خلال معرفة نقاط ضعفهمساعدة المشرف على تحسين أدائه -

.المسئولينمساعدة الإدارة العليا بمعرفة المستوى القيادي للمشرفين و -

هـذا الأسـلوب نـادر الإسـتعمال :)تقيـيم الـزملاء(الموظفون في المستوى نفسه يقيمـون مـن قبـل زملائهـم 2-3
لى ســـلبيات في بعـــض الأحيـــان ويســـتخدم في الحـــالات الـــتي يصـــعب علـــى الرؤســـاء ملاحظـــة مرؤوســـيهم وقـــد يـــؤدي إ

خاصة إذا طبق على مندوبي المبيعات مثل زيادة التناحر و التضارب إلا إن هذا الأسلوب قد يفـاد منـه لـو طبـق علـى 
.دة و الإشراف و التحفيز للموظفينالمدراء فيما بينهم لتحسين مستويات القيا

اتيـــة للمـــوظفين تتطلـــب مـــن الموظـــف وتجـــبره علـــى يســـتخدم هـــذا الأســـلوب كـــأداة للتنميـــة الذ:التقيـــيم الـــذاتي2-4
.التفكير في نقاط القوة و الضعف لديه واقتراح سبل تحسين أدائه و المعايير لذلك

220،2006صس حجيم الطائي ،مزيد عبد الحسن الفضل، هاشم الفوزي العبادي، إدارة الموارد البشرية مدخل إسترتتيجي متكامل، الطبعة الأولى الأردننيو 
(1)
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تلجــأ المنظمــات إلى طلــب خــبراء مــن الخــارج لإجــراء تقيــيم العــاملين لــديها خاصــة في :مقيمــون مــن الخــارج2-5
ــــالات المهنيــــة و الفنيــــة ترفــــة إلا أن لهــــذا لحصــــول علــــى تقيــــيم حيــــادي وتخصــــص مــــن جهــــات محلــــدف حيــــث ا

:ه تتمثل فيما يليالأسلوب سلبيات

مكلف في الجهد و المال و الوقت كما قد يؤدي إلى ردة فعل سيئة لـدى العمـال بسـبب عـدم الاعتمـاد علـى -
ممن  الانتقاصالمشرفين و  م كفاء أو الثقة 

وقــد تلجــأ المنظمــات  إلى هــذا الأســلوب للحصــول أيضــا علــى تقيــيم العمــلاء اتجــاه منــدوبي المبيعــات و مــوظفي 
.محاولة لتدارك نقاط الضعف و حل المشاكل القائمةالمنظمة ومستوى أدائها في

:يتضمن هذا الموضوع سؤالين هما كالتالي ؟متى يتم تقييم الأداء2-1-1

:و الإجابة هنا كالتالي؟كم مرة يتم التقييم سنويا:السؤال الأول2-1-2

.(1).مرة واحدة سنويا ويتبع ذلك غالبية المنظمات_ 

.ويتبع ذلك عدد قليل من المنظماتمرتان سنويا_ 

.أكثر من مرتين سنويا ويتبع دلك عدد نادر جدا من المنظمات _ 

اية أم خلال فترة التقييم؟متى يتم التقييمالسؤال الثاني 2-1-3 ؟هل هو في 

اية الفترة وأن كان ذلك معيبا لأنه يرغم الرؤساء بضرورة قيامهم بتقيـيم في الغالب يقوم الرؤساء بتقييم المرؤوسين في 
المرؤوسين في فترة ضيقة مما يهـدد عمليـة التقيـيم بالفشـل و النـادر هـو أن يقـوم الرؤسـاء بتقيـيم المرؤوسـين خـلال الفـترة 

على مدى تقدم المرؤوسين في عملهم وأن كانت هده الطريقة الثانية أفضـل كلها وهنا عليهم أن يحتفظوا بالسجلات
ا تأخد وقتا طويلا .إلا أ

415أحمد ماھر ،مرجع سبق ذكره ص  (1)
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معايير قياس الأداء :الفرع الثالث 

مـن المعـايير أصـولهاه ذمن المهم وضع المعايير التي تبرر المستوى المقبول لأداء كل عملية مـن العمليـات و تسـتمد هـ
الأهداف المحددة في الخطة و تستعمل في الحكم على كفاءة العمـال المصـلحة أو الفـرع مـن الناحيـة الكميـة و الكيفيـة 

(1):ويمكن تصنيف هده المعايير إلى ثلاث أنواع

:على عنصرين أساسيين لاعتمادهاتعتبر معايير موضوعية نظرا :نواتج الأداء1-

كميــة نــاتج وجــود نــاتج الأداء وهنــاك صــعوبة في إيجــاد مقيــاس موضــوعي دقيــق للجــودة بالنســبة للعنصــر الثــاني لــذلك 
.على أهداف العمل ذاته وبالاعتماديتطلب الأمر تعريف الجودة بصورة محددة 

لجــة شــكاوي يعتمــد علــى اســس غــير مباشــرة تمــس الســلوك الــذي يــؤدي إلى تحقيــق النــاتج مثــل معاالأداءســلوك 2-
.العملاء المواظبة على العمل مع الزملاء

تعتمــد أساســا علــى تحديــد مكونــات الأداء مــن خــلال معرفــة الأنشــطة والمهــام الــتي العمــلتحليــل و توصــيف 3-
.يحتويها العمل الخصائص و المواصفات المطلوبة من القائم بالعمل

(2)طرق تقييم الأداء :الفرع الرابع 

:الطرق لتقييم الأداء لدى العمال منهاهناك العديد من 

(1)تعتمد على ترتيب الحكم الشخصي للرؤساء على المرؤوسين ومن أهمها :الطرق التقليدية

تعتمد على ترتيب أداء الأفراد العاملين بالتسلسل من الأحسن إلى الأسوء :طريقة الترتيب البسيط1-1
ا عرضة التأثيرات الشخصية  .وهي طريقة غير موضوعية من حيت تحديد درجة الأفضلية كما أ

126حمداوي وسيلة مرجع سبق ذكره ص 
(1)

130.131.132.133حمداوي وسيلة، نس المرجع السابق ص  
(2)
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يتم مقارنة كل فرد بباقي الأفراد في نفس القسم ويتكون وفقا لـذلك ثنائيـات :المقارنة المزدوجةطريقة1-2
.ه المقارنات يمكن وضع ترتيب تنازلي للعاملينذيتحدد في كل منها العامل الأفضل وبتجميع ه

يمثـــل كـــل توضـــع حســـب هـــذه الطريقـــة عـــدة تصـــنيفات مـــن قبـــل إدارة المـــوارد البشـــرية و :طريقـــة التـــدرج1-3
.تصنيف درجة معينة للأداء ويتم مقارنة أداء الأفراد وفقا لهذه التصنيفات المحددة مسبقا 

تعتمـــد علـــى تحديـــد عـــدد مـــن الصـــفات أو الخصـــائص الـــتي تمكـــن الفـــرد مـــن رفـــع :طريقـــة التـــدرج البيـــاني1-4
ه ذه الصـفات وترجـع فعاليـة هـذمستوى الأداء ويتم كل فرد حسب مقياس التدرج البيـاني المحـدد وفقـا لإمتلاكـه لهـ

.الطريقة إلى الدقة في تحديد الصفات و الخصائص المرتبطة بالأداء 

يتم إعداد قواعد كثيرة تشرح جوانب كثيرة من السلوك الواجـب توفرهـا في العمـل :طريقة القوائم المرجعية1-5
وقيمـة هـذه الأهميـة لكـن عـدم معرفـة المقـيم وتحدد إدارة الموارد البشرية أهمية كـل عنصـر في تـأثيره علـى الأداء للفـرد
.للدرجات التي تحدد قيمة لكل صفة  يجعله غير موضوعي في تقييمه 

يختار المقيم العبارة التي تكـون أكثـر وصـفا للعامـل و تتكـون كـل صـفة مـن زوج :طريقة الإختيار الإجباري1-6
.من الصفات يصف في الغالب سلوك الفرد إما ايجابي وإما سلبي 

هنا يقوم المقيم بتسجيل السلوك المساهم إيجابيا أو سـلبا في أداء العمـل ويوضـح :طريقة المواقف الحرجة1-7
.المرغوب فيها وغير المرغوب فيهاالسلوكياتوتسجيلا من قبل المقيم السلوكياتتحديد 

نــب الضــعف و القــوة في يــتم كتابــة تقــارير تفصــيلية مــن قبــل الــرئيس المباشــر تصــف جوا:الطريقــة المقاليــة1-8
.التطويرية و التشجيعية الاقتراحاتالأداء و المهارات للأفراد وتضع 

:لتفادي عيوب وأخطاء الطرق  التقليدية في التقييم ظهرت الطرق الحديثة ومن أهمها:الطرق الحديثة2

ا المقيـاس بـين طـريقتي التـدرج البيـاني و المواقـف الحرجـة ويـتم ذعلى أساس السلوك يـربط هـ:مقياس التدرج2-1
حســـب الطريقـــة تحديـــد وتصـــميم أعمـــدة لكـــل ســـلوك مســـتقي مـــن واقـــع العمـــل ثم تقيـــيم الفـــرد بنـــاءا علـــى مـــدى 
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امتلاكــه للســلوك او الصــفة كمــا يــتم توضــيح المســتويات المختلفــة للســلوك ودرجــة فاعليتهــا ممــا يســاعد المقــيم علــى 
.ثناء عملية التقييمأه بسلوك الفرد في العمل ربط تقييم

ه الطريقــة علــى النتــائج المحققــة فعــلا مقارنــة ذيعتمــد تقيــيم الأداء حســب هــ:مقيــاس الملاحظــة الســلوكية2-2
.ه الطريقة على الإدارة بالأهداف وهو أسلوب حديث في الإدارة و التقييمذبالأهداف المسطرة وترتكز ه

بعــاد الســلوكية المتوقعــة لــلأداء الفعــال والــتي تمثــل مواقــف جوهريــة لســلوكيات العمــل ويقــوم ويحــدد هــذا المقيــاس الأ
بـدلا مـن وزن واحـد حسـب (المقيم بملاحظة سلوك الأفراد موضع التقييم وترتيبهم حسـب خمسـة أوزان لكـل بعـد 

.العامل ومن ثم تجمع الدرجات التي يحصل عليها العامل من كل بعد من أبعاد)الطريقة السابقة

ـــيم2-3 ه الطريقـــة إلى قيـــاس المهـــارات وصـــفات معينـــة مثـــل التخطـــيط التنظـــيم ذتســـعى هـــ:طريقـــة مراكـــز التقي
ه الطريقـة ذه الصفات على الرغم من صـعوبة تحديـدها وتسـتعمل هـذالعلاقات الإنسانية بتحديد مقاييس معينة له

.لتقييم مدراء مختلف  المستويات الإدارية وبصورة خاصة الأفراد المرشحين للإدارة العليا 

بالنتائجختبارالا:الفرع الخامس 

مـن تقيـيم الأداء يجـب علـى كـل رئـيس أن يخطـر مرؤوسـيه بنتيجـة التقيـيم ويجـب أن الانتهـاءالإخبار بالنتـائج بعـد 
.ات معينة تجعلها ناجحة تتحلى مقابلة التقييم بمواصف

بالنتائجستخدامالا:الفرع السادس 

مالنتــائج تســتخدم نتـائج تقيــيم الأداء في تصــحيح أداء العـاملين تحديــد اسـتخدام م احتياجــا للتـدريب تطــوير كفــاءا
م الوظيفية في المستقبل م ومسارا م أو لتخطيط ترقيا .لحساب مكافأ

(1)مجال الأداءالمسؤوليات في:المطلب الثاني 

ا الأدوار التي تشتمل عليها عملية تقييم الأداء والتي تتحد :د بثلاثة أدوار أو مسؤوليات وهيويقصد 

دور إدارة الموارد البشرية-أولاً 
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نظام تقييم الأداء الذي يشتمل على مجموعة من الأسـس والقواعـد التنظيميـة الـتي علـى أساسـها سـتتم عمليـة تصميم
تقييم الأداء والتي يجب علـى كافـة الأطـراف المعنيـة بتقيـيم الأداء وبشـكل خـاص المقيمـون، ويشـتمل هـذا النظـام علـى 

:ما يلي

.تحديد معايير تقييم الأداء المناسبة-

.سلوب التقييم المناسب تحديد أ-

.تحديد من سيقوم بعملية التقييم -

بحث حول تقييم الأداء للطالب حسام درعزيني لجامعة دمشق (1)

Site de internet www.tahasoft.com/books/444.doc



41

) الفترة التي تفصل بين تقييم وآخر ( تحديد فترة التقييم ودوريته -

وكيــف يقومــون بمناقشــة . تــدريب المقــيّم علــى اســتخدام التقيــيم ومعــاييره المحــددة للوصــول لتقيــيم موضــوعي وعــادل-
.نتائج التقييم مع من قاموا بتقييم أدائهم

.بل العاملين تجاه نتائج تقييم أدائهموضع قواعد لكيفية التعامل مع الشكاوى المقدمة من ق-

.وضع القواعد التي تضمن توفير العدالة والموضوعية في نتائج التقييم-
الإشراف على تطبيق نظام تقييم الأداء ومتابعة هذا التطبيق ، ورصد أية مشكلة تظهر عند التنفيذ للعمل علـى -

.حلها 
.جهات المسؤولية استلام نتائج تقييم الأداء من المقيّمين ورفعه لل-
.العمل على تطوير وتحسين نظام تقييم الأداء نحو الأفضل-
(1).البت في طلبات الظلم من نتائج تقييم الأداء من قبل من يشعر بعدم عدالة تقييم أدائه-

دور المقيّم-ثانياً 

هــم مســؤولون عــن تطبيــق نظــام المقيّمــون هــم كافــة الرؤســاء والمشــرفون المباشــرون في كافــة المســتويات الإداريــة والــذين 
ويمكـن تلخـيص دوره تقيـيم الأداء ووضـعه موضـع التنفيـذ الفعلـي  ويقـع علـى عائقـه تحقيـق العدالـة والموضـوعية في

:فيما يلي 

مرجع سبق ذكره بحث حول تقييم الأداء للطالب حسام درعزيني لجامعة دمشق (1)

Site de internet www.tahasoft.com/books/444.doc
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( دراســة معــايير التقيــيم بشــكل دقيــق لمعرفــة مــا الــذي ســوف يقيمــه وشــرح هــذه المعــايير لمــن ســيتم تقيــيم أدائــه .1
) .وهم في العادة مرؤوسيه 

.من يقوم أدائه وجمع المعلومات عن هذا الأداء ومراجعتها قبل استخدامها في التقييم النهائيمتابعة.2
ويجـب أن يأخـذ (مقارنـة الأداء الفعلـي لمـن يجـري تقيمـه مـع المعـايير المحـددة لـه لتحديـد مسـتوى أداءه وكفاءتـه .3

).بعين الاعتبار الظروف المحيطة التي تلعب دوراً مؤثر في مستواه 
ة نتائج تقييم الأداء مع من تم تقييم أدائه وشرحها له بوضوح ووضـع خطـة لتطـوير وتحسـين هـذا الأداء مناقش.4

الـــتي تشـــمل علـــى معالجـــة نقـــاط الضـــعف وتـــدعيم نقـــاط القـــوة فيـــه بالإضـــافة إلى متابعـــة مـــدى التـــزام الأفـــراد 
. المقيّمين بتطبيق هذه الخطة

(1)أدائهودور المقيم-ثالثا

.لشرح المقيّم لمعايير التقييم المطلوب منه تحقيقها يليويتمثل دوره بما 

.المساهمة الفعلية والجادة مع المقيّم في تطوير وتحسين أدائه المستقبلي .1
أن يقنـــع نفســـه بـــأن التقيـــيم هـــو خدمـــة تقـــدمها المنظمـــة، فعـــن طريقـــه يضـــمن تطـــوير وتحســـين أدائـــه وتحقيـــق .2

.مكاسب وظيفية لنفسه 

مرحع سبق ذكرهبحث حول تقييم الأداء للطالب حسام درعزيني لجامعة دمشق (1)

Site de internet www.tahasoft.com/books/444.doc
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(1) مشاكل وأخطاء تقييم الأداء:المطلب الثالث 

القائم بـه فـإذا كـان التقيـيم مـن اتجاهاتقد يؤثر الهدف من التقييم على :التأثير بالهدف من جراء التقييم-1
ه الأخطــاء يجــب أن ذالتدريبيــة ولعــلاج مثــل هــالاحتياجــاتأجــل الترقيــة فســيختلف عنــه الحــال بالنســبة لتحديــد 

.يدرب المدير على عملية التقييم بصورة مجردة 

لعـاملين قـد يميـل بعـض المـديرين إلى التسـاهل مـع الجميـع عنـد تقيـيم أداء ا: التساهل أو التشدد و الصـرامة-2
.وذلك بوضع درجات عالية وعلى عكس دلك قد تجد بعض المديرين يتسمون بالصرامة والتشدد المبالغ فيهما 

ويشــير ذلــك إلى ميــل المــديرين إلى إعطــاء درجــة متوســطة عنــد تقيــيم أداء مرؤوســيهم وذلــك النزعــة المركزيــة-3
.منهم أن ذلك أفضل اعتقادالبا المعادلات المتوسطة غيختاروهبان 

. ا ما يجعل المدير يبني تقييمه الكلي بناء على ذلك المعاملذوه:تأثير المدير بعامل معين في مرؤوسيه-4

تفسـيرها علـى تخمينـات أشـتملالأول خاصـة إذا الانطبـاعيقـع الكثـيرون تحـث خطـأ :خطأ الإنطبـاع الأول-5
. لمديرين عن أداء المرؤوسينوتوقعات من ا

ـم :التشابه والتقارب مع المقيم-6 ويشير ذلك الميل المديرين مـع مـن هـم علـى شـاكلتهم و يسـيرون علـى در
م  .أو يؤدوا العمل بنفس الطريقة التي كان يتبعها وقت أن كان مكا

المقـيم السـلبية نحـو بعـض مرؤوسـيه اتجاهـاتتبني بعـض التقسـيمات الخاطئـة علـى : خطأ الإختلاف و التباعد7
م يختلفون في الفهم و المعتقدات و وتحيزه .والعادات و التقاليد الاتجاهاتوتحامله عليهم لأ

170-169ص 2007عبد الحمید عبد الفتاح المغربي، مرجع سبق ذكره، 
(1)
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:عدم فهم القائمين بالتقييم لمعايير التقييم و كيفية قياسها8

مفهـوم بعـض معـايير التقيـيم مثـل القـدرة الإبداعيـة القـدرة التحليليـة اسـتيعاببضيق فهم بعض المديرين عن 
. التعاون و المبادرة

عمومـــا يمكـــن القـــول أن عمليـــة التقيـــيم هـــي العمليـــة الـــتي يـــتم بموجبهـــا الحصـــول علـــى المعلومـــات مـــن كفـــاءة أداء 
مالعـاملين و  ــا تعتــبر أداة يتخــذالوظيفيـة و ســلوكيا مــن ضـوئها نتــائج عديــدة مـن القــرارات الإداريــة إضـافة إلى أ

رقابية ليس على أداء العاملين فقط بل حـتى علـى أداء المـديرين و المشـرفين علـى مسـتويات أعلـى وحـتى علـى أداء 
.المنظمة 

خاتمة

اية الأمر بعد استعراض أهم الأساسيات المتعلقة بعملية  الأداء،أن تقييم الأداء عملية منتظمـة و يمكن القول في 
دف إلى ـدف بـرامج تقيـيم الأداء مستمرة  تقرير إنجاز الفرد في العمـل ، وتوقعـات تنميتـه في المسـتقبل ، حيـث 

. بشكل عام إلى تحسين مستوى الإنجاز عند الفرد وهى واحدة من الوظائف تسيير الموارد البشرية
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مغنيةسيرتاف لة مؤسسة الخزف المنزلي دراسة حا: الفصل الثالث

تمهيد

ــا لموضــوع الرقابــة الإداريــة وعلاقتهــا بــالأداء في مؤسســة ســيرتاف، مغنيــة، تطرقنــا إلى تعريــف  بعــد الدراســة الــتي قمنــا 
ىالمؤسسـة بشــكل عــام إلى دراسـة المؤسســات الجزائريــة والنظـر في حقيقــة تطبيــق هـذه الرقابــة في واقعهــا مـن جهــة ومــد

.تأثيرها على مردوديتها واستمراريتها من جهة أخري

بمغنيةسيرتافماهية مؤسسة الخزف المنزلي:المبحث الأول 

التنظيميتعريف عام للمؤسسة  وهيكلها :المطلب الأول

:تعريف المؤسسة.1

شــركة بالأســـهم مقرهـــا الاجتمـــاعي بمغنيـــة طريـــق ندرومـــة ) غ.م.خ.م(المنـــزلي بغـــرب الـــبلاد باختصـــار الخـــزفمؤسســة 
.495ص ب 

من  طـرف شـركتين  أجنبيتـين همـا دراقـادوس  اسـبانيا  وميتسـوي اليابـان شـرعت في الانتـاج مـع 1978أنشأت سنة 
.لأواني الفخاريةناعةكان نشاطها ص) 8×2(عامل يعملون بالتناوب 1220ب 1982بداية سنة 

طــن ســنويا اســتثمر 2000دخلــت المؤسســة في اســتثمار جديــد وهــو إنتــاج الخــزف الصــيني بكميــة 1990في ســنة 
عامـل بعـدها تم تغيـير تسـمية المؤسسـة مـن 770بعد ذلك ولأسباب اقتصادية تم تسـريح 1997سنة حتىنشاطها 

شــركة بالأســهم بــالتلخيص ســيرتاف  مقرهــا ســيرتافالمنــزلي مؤسســة الخــزف المنــزلي بغــرب الــبلاد الي مؤسســة الخــزف 
ا .الاجتماعي المنطقة الصناعية طريق سبدو وحولت الي البنك الخارجي مع الحفاظ على جميع نشاطا

تم ادمــاج منتــوج جديــد والمتمثــل في صــناعة القرميــد والأجــر المشــكل في عــدة أنــواع وشــتي الأحجــام2002في ســنة 
ا% 80كثر من ي أصبح يغطي أذوال .من منتجا
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:الهيكل التنظيمي للمؤسسة.2

الهيكل التنظيمي لمؤسسة سيرتاف:03الشكل رقم 

المدیریة العامة          

مصلحة 
الأمن

دائرة التسویق دائرة التموین والتنمیة    دائرة الانتاج والتقنیة 

المخبر مصلحة التسویق      مصلحة التموین

ورشات الانتاج    مصلحة التنمیة مصلحة البیع

مصلحة الصیانة المخزن العام      

دائرة الادارة العامة         دائرة المحاسبة والمالیة 

مصلحة المحاسبة العامة مصلحة المستخدم

مصلحة المالیة

الخزینة والصندوق
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والإمكانيات البشرية للمؤسسةالتنظيميتحليل الهيكل :المطلب الثاني 

تحليل الهيكل التنظيمي-1

للتعــرف علــى كيفيــة تســيير مؤسســة يجــب علينــا أن نــدرس عمــل ودور كــل المــديريات وذلــك حســب الأعمــال الموجهــة 
: اليها

:المديرية العامة1.1

المــوارد البشــرية والعتــاد وذلــك للوصــول إلي الأهــداف المســطرة ويكــون مــن هــي مكلفــة بتحديــد سياســة لتســيير
ا .خلال تحقيق تصميمات الانتاج وتسويق المنتوج و الحفاظ على عتاد المؤسسة وممتلكا

:مديرية الادارة العامة2.1
المؤسسـة لسـير العمـل دورها في المؤسسة هو وضـع سياسـة تـوفير اليـد العاملـة المؤهلـة واللازمـة الـتي تحتـاج اليهـا

.وتنمية وذلك حسب مخططات وبرامج
المراقبــة ،متابعــة العمــال ،العمــل المؤسســةخلــق جــو ســليم في والتوظيف،كمــا تســهر علــى تطبيــق قــانون العمــل 

.التكوينالأجور،
:مديرية المحاسبة والمالية3.1

ــا المؤسســة يوميـــا وتســـجيل جميــع العمليــوتنفيــذعملهــا مهــم في المؤسســة ، يـــتم فيهــا معالجــة  ات الــتي تقـــوم 
وســـنويا مـــن شـــراء وبيـــع وتخـــزين وتســـديد الـــديون والمســـتحقات الواجبـــة علـــى المؤسســـة كمـــا يـــتم فيهـــا تحليـــل 
الوضــعيات الماليــة للزبـــائن والمــوردين وتحضـــير مختلــف الميزانيــات المتعلقـــة بالنشــاط الاقتصـــادي للمؤسســة ،لهـــذا 

).عامةالمحاسبة ال(تستعمل تقنية المحاسبة 
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:مديرية التموين و التنمية 4.1
تــوفير المــواد تضــمنتســيير مخــزون قطــع الغيــار ،دراســة الطلابيــات المطلوبــة مــن طــرف المنــتج ،الرئيســيةمهمتهــا 

مـــن مشـــتريات ولـــوازم و معـــدات صـــناعية ،دراســـة المشـــاريع الجديـــدة للإنتـــاجالأوليـــة وكـــل الحاجيـــات اللازمـــة 
.لتحسين عتاد الانتاج

:مديرية الإنتاج والتقنية5.1
زيــادة علــى ذلــك تســهر علــى ...) صــناعة الأواني الخزفيــة ،القرميــد ،اليــاجور  الخ(مهمتهــا الأساســية الإنتــاج 

:ورشات وهي كالتالي9ة تنقسم الي نوعية الإنتاج والكمي
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هيكل تنظيمي لورشات الإنتاج:04الشكل رقم 

ورشة السكب في القوالب 
Atelier coulée

ورشة تحضیر القوالب 
Atelier moul

ورشة طھي الخزف 
Atelier cuisson biscuit

ورشة الزخرفة تحت المینا 
Atelier décoration sous émail

ورشة التغلیف والتوزیع
Atelier emballage et expédition

49

هيكل تنظيمي لورشات الإنتاج:04الشكل رقم 
ورشة تحضیر العجین 

Atelier pate

ورشة السكب في القوالب 
Atelier coulée

ورشة تحضیر القوالب 
Atelier moul

ورشة طھي الخزف 
Atelier cuisson biscuit

ورشة الزخرفة 
Atelier décoration sur émail

طھي المینا 
Cuisson émail

ورشة المراقبة الأخیرة 
Atelier inspection final

ورشة التغلیف والتوزیع
Atelier emballage et expédition

ورشة تشكیل الفناجین
Calibrage tasses

ورشة التشكیل الصحون
Calibrage assiettes

49

هيكل تنظيمي لورشات الإنتاج:04الشكل رقم 

ورشة الزخرفة 
Atelier décoration sur émail

ورشة تشكیل الفناجین
Calibrage tasses
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الإمكانيات البشرية للمؤسسة-2

2014 2013 2012 2011 2010 السنوات

العمال
إناث ذكور إناث ذكور إناث ذكور إناث ذكور إناث ذكور

04 12 03 11 02 10 03 10 03 10 الإطارات
03 06 03 07 03 06 03 09 02 09 التقنيين
03 32 03 32 03 33 03 33 04 35 المنفذين
10 50 09 50 08 49 09 52 09 54 المجموع

تطور عدد العمال بالمؤسسة:01جدول رقم 

و نشاط المؤسسةالوضعية المالية العامة :المطلب الثالث

الوضعية المالية  العامة-1

2016 2013 2012 2011 النتائج السنوية
1.006.600.00

دج 0.00
9.360.61500

دج00
89993749.1

دج30
64491071.6

دج20
رقم الأعمال

تطور رقم الأعمال:02جدول رقم 
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نشاط المؤسسة-2

:تقوم المؤسسة بإنتاج وتوزيع مجموعة من المنتجات من الخزف المنزلي المواجهة للاستعمال والمتمثلة في 

.صناعة الأواني الخزفية،القرميد،الأّجور المستعمل في البناء

أدوات جمع المعلومات والأهداف الأساسية للمؤسسة:المطلب الرابع

أدوات جمع المعلومات-1

الشخصيةالمقابلات1-1

لجأنــا إلى أســلوب المقابلــة الشخصــية ليــدعم مــا تم الحصــول عليــه مــن بيانــات ومعلومــات ولنقــف علــى جوانــب تطبيــق 
ا أو المصادر المعلوماتية الأخرى، قد قابلنا توفرهاوتسيير الرقابة الإدارية في مؤسسة سيرتاف ،لا  إلا الاستبانة بحد ذا

.لية الرقابةعدد من الذين مارسوا أو يمارسون عم

الاستبيان1-2

إلى جانب المقابلة الشخصية قد سعينا إلى تسخير أسلوب أخـر لجمـع البيانـات المطلوبـة ألا وهـو الاسـتبيان، قـد قمنـا 
.، حيث شمل متغيرين ألا وهما الرقابة والأداءالدراسةبتصميمه حيث كان يتعلق بموضوع 

الأهداف الأساسية لمؤسسة سيرتاف-2

.رغبات الزبائنتلبية-

.تقوية مكانة المؤسسة في السوق الحالية وتوسيع حضورها في الأسواق الأخرى-

.مردوديتهاورفعنمو المؤسسة -

.تطوير فعالية النظام النوعي، وشروط التصنيع والتوزيع لموادها-

.تطوير فعالية الهيكل العام للمؤسسة وكذا طرق وأنظمة التسيير-
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اترقية العمل دا- .خل المؤسسة،وحماية ممتلكا

وتحليل الفرضياتالجداول والأشكال: المبحث الثاني

درجة المسؤوليةوتوزيع العينة الدراسة حسب . لمؤسسةلحالة الموارد البشرية:المطلب الأول 

لمؤسسةلحالة الموارد البشرية-1

النسبة المؤية العدد العمال

26.66 16 الإطارات
15 09 التقنيين

58.34 35 المنفذين
100 60 المجموع

عدد عمال المؤسسة: 03جدول رقم 

،ويليهــا %58.34نلاحــظ مــن الجــدول الســابق أن معظــم عمــال المؤسســة مــن المنفــذين، حيــث نســبتهم المئويــة ب 
.  ، والشكل التالي يوضح توزيع عدد عمال المؤسسة%15، ثم التقنيين بنسبة %26.66الإطارات بنسبة 
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توزيع عدد العمال: 05الشكل رقم 

توزيع العينة الدراسة حسب رؤساء ومرؤوسين-2

م، وكــان عــدد أفــراد العينــة العشــوائية الــذين  طبقــت الدراســة، علــى عمــال مؤسســة ســيرتاف بمغنبــة ،مختلــف مســتويا
40أفراد لعدم استجابتهم للتطبيق، تم الاستقرار على عينة تتكـون مـن 05فرد، وبعد استبعاد 45خضعوا للدراسة 
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توزيع عدد العمال: 05الشكل رقم 
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توزيع العينة حسب  رؤساء ومرؤوسين:04جدول رقم 
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توزيع العينة الدراسة حسب متغير الجنس والسن:المطلب الثاني 

%37.5مقابــل %62.5لنــا مــن خــلال الجــدول أعــلاه أن معظــم عينــة الدراســة تتكــون مــن الــذكور وبنســبة يتضــح
.بالنسبة للإناث، والشكل التالي يوضح توزيع العينة حسب متغير الجنس

النسبة المئوية عدد الأفراد العمال
62.5 25 الذكور
37.5 15 الإناث

عينة الدراسة حسب متغير الجنسعتوزي:05الجدول رقم 

الجنستوزيع عينة الدراسة حسب متغير : 07الشكل رقم 
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النسبة المئوية عدد الأفراد السن
12.5 05 سنة 29أقل من 

50 20 39-29
22.5 09 49-39

15 06 سنة49أكثر من 

توزيع عينة الدراسة حسب متغير السن:06الجدول رقم 

،ثم تلــيهم فئــة  %50ســنة بنســبة 39و29مــابين أعمــارهمنلاحــظ مــن الجــدول أن أغلــب عمــال المؤسســة تــتراوح 
سنة، والشكل 29، وأخيرا فئة العمال التى تقل أعمارهم عن %1.5بنسبة 49و39العمال التى أعمارهم مابين  

.توزيع العينة الدراسة حسب  السنالتالي يوضح

توزيع العينة حسب السن: 08الشكل رقم 
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توزيع العينة حسب المستوي الدراسي والترتيب الوظيفي: المطلب الثالث

النسبة المئوية عدد الأفراد المستوى الدراسي
25 10 جامعي
45 18 ثانوي
20 08 متوسط
10 04 ابتدائي

توزيع العينة حسب المستوي الدراسي   :07الجدول رقم 

، ثم %45نلاحــظ مــن الجــدول التــالي  أن معظــم عمــال المؤسســة ذات  مســتوى ثــانوي، حيــث  بلغــت  نســبتهم  
، والشكل التالي يوضح  توزيـع هـذا %10بنسبة الابتدائي، وأخيرا المستوى %25يليهم المستوى الجامعي بنسبة 

.العينة
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توزيع العمال حسب المستوى الدراسي                                       :09الشكل رقم 

النسبة المئوية العدد الترتيب الوظيفي
15 15 الإطارات
10 04 التقنيين
75 30 المنفذين

الترتيب الوظيفيتوزيع العينة حسب:08الجدول رقم 
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توزيع العمال حسب المستوى الدراسي                                       :09الشكل رقم 
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، وتليها التقنيين بنسبة %15، ثم الإطارات بنسبة %75نلاحظ أن معظم عينة الدراسة لدى المنفذين قدرت ب
، والشكل التالي يوضح توزيع العينة10%

توزيع العينة حسب الترتيب الوظيفي:10الشكل رقم 

نتائج معاملات الارتباط بين الرقابة وتقييم الأداء:المطلب الرابع

أساس الفرضيات  وقد قمنـا بعـرض و تحليـل إجابـة كـل ىيشمل هذا الجزء عرضا إحصائيا لنتائج الدراسة الميدانية عل
فرضية من فرضيات البحث وذلك بحساب معامل الإرتباط بيرسـون بـين الرقابـة وتقيـيم الأداء وذلـك باسـتخدام قـانون 

:الحساب للمعامل التالي 
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المنزلينتائج معامل الارتباط بين الرقابة وتقييم الأداء لدي مسيري مؤسسة الخزف:الفرع الأول

توجد علاقة إرتباطية موجبة  دالة إحصائيا بين الرقابة وتقييم الأداء لدي مسيرى مؤسسة سيرتاف

الدلالـــــــــة الإحصـــــــــائية 
عنـــد مســـتوى الدلالـــة 

0.05

معامل إرتباط بيرسون المتغيرين

دال إحصائيا 0.58 الرقابة
الأداء

وتقييم الأداء لدى مسيري مؤسسة سيرتافنتائج معامل الارتباط بين الرقابة :09الجدول رقم

:مناقشة الفرضية 

يبن الجدول علاقة ارتباطيـة دالـة إحصـائيا بـين الرقابـة وتقيـيم الأداء لـدس مسـيرى مؤسسـة سـيرتاف،حيث بلـغ معامـل 
0.05وهذا عتد مستوى الدلالة 0.58الارتباط 
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لارتباطية بين المتغيرين، وان الرقابة ترتبط ارتباطا وثيقا وهذه النتائج  جاءت توافق  بما افترضناه بوجود هذه العلاقة ا
بمستوى أداء العمال حيث  كلما كان المسير مراقب زاد  مستوى أداءه والعكس صحيح وهذا  ما جاء موافقا لنتائج 

سة الدراسة في مؤسسة سيرتاف بوجود علاقة ارتباطية دالة إحصائيا بين الرقابة وتقييم الأداء لدى مسيرى مؤس
سيرتاف وعليه توجد علاقة طردية بين الرقابة وتقييم الأداء أي كلما زادت الرقابة  زاد أداء مسيرى مؤسسة 

.سيرتاف

نتائج معامل الارتباط بين الرقابة وتقييم الأداء مستخدمي مؤسسة الخزف المنزلي: الفرع الثاني 

ييم الأداء لدى مستخدمي مؤسسة سيرتافتوجد علاقة ارتباطية موجبة دالة  إحصائيا بين الرقابة وتق

عند مستوى الدلالة 
0.05

بيرسون معامل إرتباط المتغيرين

غير  دال إحصائيا 0.12 الرقابة والأداء

نتائج معامل الارتباط بين الرقابة وتقييم الأداء لدى مستخدمي مؤسسة سيرتاف :10الجدول رقم

:مناقشة الفرضية 

الجدول عدم  وجود علاقة ارتباطية دالة  إحصائيا بين الرقابة وتقيم الأداء لدى مستخدمي مؤسسة يبين هذا 
.0.05عند مستوى الدلالة  0.012سيرتاف ، حيث كان معامل الارتباط
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داء لدى وهذه النتائج لم توافق بما افترضناه إذا تشير دراستنا التطبيقية إلى عدم وجود علاقة بين  الرقابة وتقييم الأ
العمال مؤسسة سيرتاف، إذا لا تؤثر  الرقابة على مستوى أداءهم وبتالي لا توجد علاقة طردية بين الرقابة وتقييم 

.سيرتاف،وهذا راجع إلى كثرة المهام الموجهة إليهم، محدودية الوقت، كثرة المستخدمينعاملين مؤسسةالأداء لدى 

بين الرقابة من حيث الجنس وتقييم الأداء مؤسسة الخزف المنزلينتائج معامل الارتباط : الفرع الثالث

من حيث الجنس والأداء في مؤسسة سيرتافتوجد علاقة إرتباطية موجبة  دالة إحصائيا بين الرقابة 

تقييم الأداء المتغير المستقل

المتغير التابع
0.05مستوى الدلالة عند  معامل الارتباط من حيث الجنسالرقابة

غير دال
غير دال

0.43
0.22

25:الذكور
15:الإناث

نتائج معامل الارتباط بين الرقابة من حيث الجنس والأداء في مؤسسة سيرتاف:11الجدول رقم

يــبن هــذا الجــدول عــدم وجــود علاقــة ارتباطيــة دالــة إحصــائيا بــين الرقابــة مــن حيــث الجــنس وتقيــيم :مناقشــة الفرضــية 
0.05وهذا عند مستوى الدلالة 0.22وعند الإناث0.43حيث كان معامل الارتباط عند الذكور. الأداء
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لاقة بين الرقابـة مـن  حيـث الجـنس وهذه النتائج لا توافق الفرضية الثالثة، إذا تشير دراستنا التطبيقية إلى عدم وجود ع
.وأداء العمال في مؤسسة سيرتاف وهذا راجع إلى أن كلا الجنسين لا تؤثر رقابتهما على مستوى أدائهما

نتائج معامل الارتباط بين الرقابة من حيث السن وتقييم الأداء مؤسسة الخزف المنزلي:الفرع الرابع 

الرقابة من حيث السن وتقييم الأداء في المؤسسة سيرتافتوجد علاقة ارتباطية دالة إحصائيا بين

تقييم الأداء المتغير التابع

المتغير المستقل

مستوى0.05الدلالة عند  معامل الارتباط الرقابة من حيث السن

29أقل من 
39إلى 29من 
49إلى 39من 

49أكثر من 

غير دال
دال
دال
دال

0.34
0.58
0.63
0.78

نتائج معامل الارتباط بين الرقابة من حيث السن وتقييم الأداء في مؤسسة سيرتاف:12الجدول رقم



64

يــبن هــذا الجــدول وجــود علاقــة ارتباطيــة موجبــة دالــة إحصــائيا بــين الرقابــة مــن حيــث الســن وتقيــيم :مناقشــة الفرضــية 
الأداء لدى مستخدمي مؤسسة سيرتاف

فكــان معامــل الارتبــاط 39إلى 29،أمــا الفئــة مــن 0.34ســنة بلــغ معامــل الارتبــاط لــديهم 29مــن فالعمــال الأقــل
فــأكثر،  49، والفئـة الأخــيرة البـالغين مــن العمـر 0.63كــان معامـل الارتبــاط 49إلى 39، والفئــة مـن0.58لـديهم 

.0.05، عند مستوى الدلالة 0.78كان معامل الارتباط لديهم 

التجربية وجود علاقة ارتباطية دالة إحصائيا بين الراقبة من حيـث السـن وتقيـيم الأداء وهـذا دليـل علـى وتأكد دراستنا 
أن هنــاك تــأثير للعمــر علــى مســتوى أداء العمــال حيــث كلمــا تقــدم ســن الفــرد كلمــا كــان مســتوى أدائــه أحســن أمـــا 

الفئـة السـابقة الـذكر ويمكـن تفسـير هـذا سنة، فمستوى أدائهم أقل من 29بالنسبة للعاملين الذين تقل أعمارهم عن 
م أو لعدم تكيفهم مع مجريات العمل في المؤسسة .لكثرة متطلبا

نتائج معامل الارتباط بين الرقابة من حيث المستوي الدراسي وتقييم الأداء لمؤسسة الخزف المنزلي: الفرع الخامس

ســـي وتقيـــيم الأداء في مؤسســـة مـــن حيـــث المســـتوى الدرالا توجـــد علاقـــة ارتباطيـــة موجبـــة دالـــة إحصـــائيا بـــين الرقابـــة 
سيرتاف
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تقييم الأداء المتغير التابع

المتغير المستقل

مستوىالدلالة  معامل الارتباط الرقابة من حيث المستوى

)10(جامعي 
)18(ثانوي

)08(متوسط 
)04(إبتدائي 

غير دال
دال
دال
دال

0.46
0.68
0.56
0.51

نتائج معامل الارتباط بين الرقابة من حيث المستوى الدراسي وتقييم الأداء في مؤسسة سيرتاف:13الجدول رقم

يبن الجدول أنه توجد علاقـة ارتباطيـة دالـة إحصـائيا بـين الرقابـة مـن حيـث المسـتوى الدراسـي وتقيـيم :مناقشة الفرضية
للمسـتوى الثـانوي، 0.68للمستوى الجـامعي، و0.46الأداء لدى عمال مؤسسة سيرتاف إذا بلغ معامل الارتباط 

.0.05وهذا عند مستوى الدلالة بالنسبة للمستوى الابتدائي 0.51بالنسبة للمستوى المتوسط ، أخيرا 0.56

وتؤكــد لنــا هــذه النتــائج عــدم صــحة الفرضــية الخامســة بعــدم الوجــود العلاقــة الارتباطيــة بــين الرقابــة مــن حيــث المســتوى 
الدراســي وتقيــيم الأداء، ومــن خــلال الدراســة التطبيقيــة تبــين أن هنــاك علاقــة بــين الرقابــة مــن حيــث المســتوى وتقيــيم 

الوظـــائف الإداريـــة لـــديهم هـــيد المســـتوى الجـــامعي والســـبب الأداء، إلا أن هنـــاك انخفـــاض نســـبي لمســـتوى العلاقـــة عنـــ
.محدودة
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نتائج معامل الارتباط بين الرقابة من حيث الترتيب الوظيفي وتقييم الأداء لمؤسسة الخزف المنزلي:الفرع السادس

.يرتافتوجد علاقة ارتباطية موجبة دالة إحصائيا بين الرقابة من حيث الترتيب الوظيفي والأداء في مؤسسة س

تقييم الأداء المتغير التابع

المتغير المستقل

الدلالة  مستوى معامل الارتباط الرقابة من حيث الترتيب 
الوظيفي
الإطارات

أعوان التحكم
أعوان التنفيد

غير دال
دال
دال

0.15
0.60
0.74

الترتيب الوظيفي والأداء في مؤسسة سيرتافنتائج معامل الارتباط بين الرقابة من حيث :14لجدول رقما

يبن الجدول أنه توجد علاقة ارتباطية موجبة دالة إحصائيا بين الرقابة من حيث الترتيب الوظيفي : مناقشة الفرضية
،أما عند أعوان التحكم 0.15وتقييم الأداء لدى عمال مؤسسة، سيرتاف إذا بلغ معامل الارتباط عند الإطارات 

.0.05، وهذا عند مستوى الدلالة 0.74ة أخيرا عند أعوان التنفيذ بلغ ،0.60قد بلغ 

هذه النتائج صحة الفرضية السادسة وهي وجود علاقة ارتباطية ذات دلالـة إحصـائية بـين الرقابـة مـن حيـث اوتؤكد لن
.الترتيب الوظيفي وتقييم الأداء العمال
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خاتمة

علاقة ارتباطية بين الرقابـة مـن حيـث الترتيـب الـوظيفي وتقيـيم أداء عمـال ومن خلال الدراسة التطبيقية تبين أن هناك 
مؤسسة سيرتاف، إلا أن هناك انخفـاض كبـير بالنسـبة للعمـال الإطـارات ويرجـع هـذا في نظرنـا إلى قلـة عـدد الإطـارات 

.في المؤسسة
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خاتمة عامة

مختلــف فيتطــرح إشــكالية الرقابــة مــن أهــم المواضــيع الحديثــة الــتىمــن خــلال  الدراســة النظريــة تبــين لنــا بــأن موضــوع 
لا يعتمـد علـى سـلامة ،تحقيق أهـدافهافيومدى تطبيقها في هذه الأخيرة، ولا شك أن نجاح أي مؤسسة المؤسسات

الــبرامج، والسياســات المختلفـــة الملائمــة للإنجـــاز فحســب، بـــل يعتمــد أيضــا وبـــنفس الدرجــة علـــى مــدى تـــوافر أدوات 
.الرقابة المناسبة لمتابعة وتقييم الأداء وعلى توافر المقومات الأساسية اللازمة لزيادة فعالية الرقابة على مختلف الأنشطة

وعليه فالرقابة هى عملية منهجية ومنظمة تشمل مختلف المستويات الإدارية، فهي تؤكد للإدارة صحة التوجهـات الـتى 
الهـــدفالرقابـــة التقليديـــة الـــذي ينتظـــر تحقيـــق النتـــائج لغـــرض مطابقتهـــا مـــع نمـــوذجتســـير عليهـــا المنظمـــة وعـــادة فـــان 

من خلال التنفيذالرقابة قبل نموذجأو نظامفعال للرقابة وفي حقيقة الأمر ان كنموذجلا يصلح  الانحرافاتوتصحيح 
.ات زمنيةالأصلح للرقابة خاصة وأن نتائج القرارات لا تظهر إلا بعد فتر النموذجيئة المقدمات هو 

وثقافــة تنظيمية،وأنظمــة معلومــات متطــورة لغــرض مناســبوفي حقيقــة الأمــر فــإن الرقابــة الفعالــة تتطلــب وجــود هيكــل 
.تحسين كفاءة النظام الرقابي وزيادة مؤشراته

ؤشــرات وتقيــيم الأداء يمثــل خطــوة رئيســية في العمليــة الرقابيــة ويكمــن جــوهر عمليــة التقيــيم في مقارنــة الأداء الفعلــى لم
في حــد ذاتــه عمليــة اتخــاذ القــرار إنمــا هــو مــا يضــمنه مــن قاعــدة الأداءمحــددة ســابقا وفي الحقيقــة لا يمكــن اعتبــار تقيــيم 
.معلوماتية فإذن هو عملية مساعدة لعملية الرقابة

اماســـتخدمنهــا اللجــوء إلى التقيــيمالــتي يمكــن مـــن خلالهــا تحســين أنظمــة النصــائحوفي مــايلي ســنتقدم بعــرض بعــض 
ات فمعــايير موضــوعية ي تقيــيم الأداء، وهــي الــتي تمــس نــواتج الأداء،ثم ســلوكه وأقلهــا موضــوعية هــي الــتي تمــس الصــ

إلى جانـب اسـتخدامهاللقـائمين علـى ومشـروحةواضـحة مفهومـةموضـوعيهالشخصية، كما بفضل أن تكون المعـايير 
هـــذا يجـــب أن تســـتند هـــذه المعـــايير علـــى دراســـة لطبيعـــة العمـــل بالإضـــافة بفضـــل أن يـــدرب الرؤســـاء المباشـــرون علـــى 

.المتبعة فيهوالنماذجاستخدام طريقة التقييم، 
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ــا  مؤسســة ســيرتاف تمكنــا مــن الوصــول أن الرقابــة لهــا أهميــة كبــيرة داخــلفيومــن خــلال الدراســة التطبيقيــة الــتي قمنــا 
المؤسســة باعتبارهــا مصــدر هــام للمعلومــات ووجودهــا كــان علــى مختلــف المســتويات وفي كــل الوحــدات وهــذا مايعطيهــا 

.القدرة على اتخاذ القرارات

مـن سـيادتكم المـوقرة أن نكـون قـد أوفينـا ولـو بجـزء قليـل ، مـن موضـوعنا هـذا نرجـوومن خلال هـذا البحـث المتواضـع 
.لأداءوهو الرقابة وعلاقتها بتقييم ا
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قائمة الأشكال

الصفحة الموضوع 

8 خطوات عملية الرقابة:01الشكل رقم 

22 عناصر نظام تقييم الأداء:02الشكل الرقم 

34 الهيكل التنظيمي لمؤسسة سيرتاف:03الشكل رقم 

36 هيكل تنظيمي لورشات الإنتاج:04الشكل رقم 
40 عدد العمالتوزيع: 05الشكل رقم 
41 توزيع العينة حسب رؤساء ومرؤوسين: 06الشكل رقم 
42 توزيع عينة الدراسة حسب متغير الجنس: 07الشكل رقم 
43 توزيع العينة حسب السن: 08الشكل رقم 
45 توزيع العمال حسب المستوى الدراسي:09الشكل رقم 
46 توزيع العينة حسب الترتيب الوظيفي:10الشكل رقم 
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قائمة الجداول

الصفحة الموضوع
37 تطور عدد العمال بالمؤسسة:01جدول رقم 
37 تطور رقم الأعمال:02جدول رقم 
39 عدد عمال المؤسسة: 03جدول رقم 

41
توزيع العينة حسب  رؤساء ومرؤوسين:04جدول رقم 

42 توزيع عينة الدراسة حسب متغير الجنس: 05الجدول رقم 
43 توزيع عينة الدراسة حسب متغير السن:06الجدول رقم 
44 توزيع العينة حسب المستوي الدراسي:07الجدول رقم 

45 الترتيب الوظيفيتوزيع العينة حسب:08الجدول رقم 

47
نتائج معامل الارتباط بين الرقابة وتقييم الأداء لدى مسيري :09الجدول رقم

مؤسسة سيرتاف
48 نتائج معامل الارتباط بين الرقابة وتقييم الأداء لدى : 10الجدول رقم

مستخدمي مؤسسة سيرتاف

49
نتائج معامل الارتباط بين الرقابة من حيث الجنس والأداء :11الجدول رقم

في مؤسسة سيرتاف

50
نتائج معامل الارتباط بين الرقابة من حيث السن وتقييم :12الجدول رقم

الأداء في مؤسسة سيرتاف

52
نتائج معامل الارتباط بين الرقابة من حيث المستوى :13الجدول رقم

الدراسي وتقييم الأداء في مؤسسة سيرتاف

53
نتائج معامل الارتباط بين الرقابة من حيث الترتيب :14لجدول رقما

الوظيفي والأداء في مؤسسة سيرتاف



ه
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التوصیات 

لیـه إن النتائج دٔاء العـمال ،و لاقتهـا بـ ف  بمغنیـة في توضـیح مفهـوم الرقابـة و دة مؤسسة سير د و يها تف التي توصلنا إ
ل وهي  ٔنها تخدم المؤسسة في المستق رى  :يمكن تقديم بعض التوصیات التي 

دة مؤسسة- م مسئولي و ه سیة والمهمة التي تحظى  ات الرئ كون الرقابة من بين الموضو ف بعـد ٔن  سـير
ٔداء لاقتها مع المستوى ا .ٔن وضحت 

ٔخرى- نٔواع الرقابة ا العمل المرتبط ب ض ع بيرة في تخف ة  ساهم بدر اتیة إذ  .نمیة الرقابة ا
ٔسالیب الرقابیة مع طبیعة الموقف- شطة وا ٔ ٔن تتلاءم ا .ضرورة 

كون النظام الرقابي مفهوم . ٔن 

ٔداءإشراك العمال في- ٔهداف وتحدید مسؤولیة كل مسؤول ا .وضع الخطط وا
ٔداء- ر في رفع من مستوى ا ٔ لیة لما لها من  ا ة العمل ا .تطور محددات ب
ـتزاز - ـة و نٔ لطم يهم الشـعور  ٔن يخلق  ث  ود العاملين ح ر  ٔهمیة تقد اة مسيرى المؤسسة  ضرورة مرا

ٔد لى  ي ینعكس إيجا .ائهملنفس،وا
كون الإطارات العلیا- لخبرة والكفاءة و م  .ه
ة- ةٔ والترق ٔسالیب التحفيز،المكاف لى بدل المزید من الجهود وهذا عن طریق  .حث المشرفين 
ٔداء- ٔهداف كل من الرقابة وعملیة تقويم ا .وضوح 
ٔداء- يم ا ت الصحیح لكل من عملیة الرقابة وتق .التوق
ٔدوات - ٔداءصدق وثبات  .الرقابة ومعایير ا
ٔهداف- لى ا .دقة المعلومات المعتمدة 
ٔهداف- .تناسب كل من عملیة الرقابة وطریقة التقويم مع ا
ٔداء- لى مستوى ا لتالي  ٔداء و لى ا ٔن تعكس وشكل إيجابي  نهٔا  ریة التي من ش .وضع خطط تطو
لا- ٔداءه في المؤسسة والتى يمكن من  امل مستوى  ستفادة من عملیة اتخاذ القرارمعرفة كل  .لها 
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ملخص

ـث تناولـت هـذهدفت ه ٔداء ح ـيم ا لاقتهـا بتق راسة إلى واقع تطبیق الرقابة و ـلى الإشـكالیة ذه ا ابـة  راسـة الإ ه ا
:التالیة 

ف لإنتاج وتوزیع الخزف المنزلي بمغنیة ؟؟مفهوم الرقابةما ٔداء العمال في مؤسسة سير يم  لاقتها بتق وما 

راسي،  توى ا ـث المســ ى المســيرن، ومـن ح ٔداء  ـيم ا لاقــة بـين الرقابـة وتق ٔنـه هنـاك  ــلى  راسـة  تمـت ا وقـد اخ
د هنا س، لا تو ث الج دمين،ومن ح ى المست ٔما  ب الوظیفي،والسن، فوالترت لاقة في مؤسسة سير .ك 

ة اح ٔداء العاملين-الرقابة: الكلمات المف ٔداء الوظیفي-تقيم  ٔداء-ا لى ا ب الوظیفي-الرقابة  ف-الترت .مؤسسة سير

Résumé

Le but de ce sujet pour étudier la réalité de l'application de la censure et de leur relation avec
l'évaluation de la performance de l'endroit où l'étude a traité ce sujet répondre au problème suivant:

Quel est le concept de la censure et quelle est leur relation pour évaluer la performance des
travailleurs de la Fondation Sertav pour produire et distribuer le chanteur de porcelaine de ménage?

L'étude a conclu qu'il existe une relation entre le contrôle et l'évaluation de la performance des
gestionnaires, et en termes de niveau académique, aménagement fonctionnel, et l'âge, et les
utilisateurs, et en termes de sexe, il n'y a aucune relation dans la Fondation Sertav.

Mots-clés: contrôle-évaluer la performance des travailleurs à l'emploi- Fonctionnalité -Audit de la
Performance - Carrière Classement- institution Sertav .

SUMMARY

The purpose of this topic is to study the reality of censorship applications and their relationship to
the performance assessment. The study dealt tried to answer the following problem:

What is the concept of censorship and what their relationship to evaluate the performance of
workers in Sertav Foundation to produce and distribute household porcelain singer?

The study concluded that there is a relationship between the control and evaluation of the
performance of the managers, and in terms of academic level, functional arrangement, age, the
users, and in terms of sex, there is no relationship in Sertav Foundation.
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Keywords: control- Evaluate the performance of employees - Performance Audit - Career Ranking-
Corporation Sertav.


