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:� ال�ل�

�جل ��دف إ��  �دار�ة بمؤسسة ميناء أرز�و �و جزء من ديناميكية طو�لة  �� أن الرقابة  رؤ��نا البحثية 

ضبط ال�س�ب الوظيفي ��ا.

�� إليھ مؤسسة ميناء أرز�و الذي يؤدي إ�� اعتماد  �دف المرونة الذي �س �ذا التقارب مع  يتما��� 

�ا  ال�شر�ة.اس��اتيجية وسياسة لإدارة موارد

�د من  �دار�ة ودور�ا �� ا� �يص الواقع الفع�� للرقابة  � �مر الذي دفعنا �� �ذه الدراسة إ�� محاولة �

�قتصادية ميناء أرز�و �ر ال�س�ب الوظيفي �� المؤسسة  �ش�ال التا��EPAمظا :وذلك من خلال طرح 

�ر ال�س�ب الوظيفي" �د من مظا �دار�ة �� ا� �صائص السوسيولوجية ما دور الرقابة  �� مختلف ا� ؟ ما 

�دار�ة �� ميناء أرز�و �� مختلف EPAال�� تتمتع ��ا الرقابة  وال�� �سا�م �� تحقيق أ�داف المؤسسة؟ ما

�دار�ة يؤدي بالانضباط�نماط الرقابية ال�� تدفع بالموظف إ�� التح��  داخل المؤسسة؟ تطبيق الرقابة 

�د من سلبية الموظف  ."؟إ�� ا�

:ال�ل�ات ال�ف�اح�ة

� الإدار� –الإدار�ةال�قا�ة  �–ال��� .EPAم�س�ة م��اء أرز��–ال��ارسات ال�ه��ة–ال�غ�

 Abstract:

Our research vision is that the management control of the Arzew Port Corporation is part of a

long-term dynamic aimed at controlling its job idleness.

This convergence is in line with the resilience goal pursued by the Arzew Port Corporation

which leads to the adoption of a strategy and policy for managing its human resources.

This prompted us in this study to try to diagnose the actual reality of administrative control

and its role in reducing the manifestations of job idleness in the economic institution of the

port of Arzew EPA by posing the following problem:

"What is the role of administrative oversight in reducing the manifestations of job laxity?

What are the various sociological characteristics of the management control in the port of

Arzew EPA that contribute to the achievement of the objectives of the institution? What are

the different control patterns that drive the employee to be disciplined within the

organization? Applying administrative control leads to reducing employee negativity? ".

 Keywords:

Administrative control – administrative laxity – absenteeism – professional practices – Arzew

Port Corporation (EPA).



و الروح �ت � .من فرط السرور تو

�دي تخر�� إ�� نف���...نف��� ال�� لطالما انتظر��ا أولا أ و حلمت ��ا و زرعت أف�اري وردة ل�ا .

...إ�� س�ان قل��

إ�� رجل الكفاح ،إ�� من زرع القيم و المبادئ �سلامية، إ�� من أف�� ز�رة شبابھ �� تر�ية أبنائھ... والدي 

�ب�ب ا� بطلو  طفول�� 

إ�� ملا�ي �ارس ،إ�� ا� �نان القلب النابض، إ�� رمز ا� �ب و ا� �ية، إ�� من �انت دعوا��ا  � و الت

��... أمي الغالية الصادقة سر نجا

إ�� سندي و و الذين ، الثا�ي نصفي مسندي،إ�� قال الله ع��م الكر�م�� كتابھ " س�شد عضدك 

بأخيك" ...إخو�ي

��، يميل ، إ�� كتفي الثالث الذي لا �خرى ال�� تب�ي م إ�� عي��  �ك � إ�� قل�� الذي ي بفر�� ، إ�� 

�رب إل��ا من �عب �� ال�� أ وج �ياة ، ا� إ�� قمري  أخ��...و مرآ�ي

�رض إ�� جنة الفردوس...إ�� الروح السامية سلام عليك من  �ع�� إ�� ال�� أخذت طيبة قل�� ،  م��ا 

،إ�� �و جميل ال�� علمت�� �ل ما  مثل�ا ، ��تزال لا إ�� من ملامح�ا ��� ميما رحمك الله... مرسومة ذ و 

جناتك فسيح أسكنك

و إ�� �ن ...�ل من وقف بقر�ي ح�� أصل إ�� ما أنا عليھ 

�ديكم عم�� المتواضع أ

ضاوي فراح بدرة



�تام �مد الله حبا و شكرا و امتنان ع�� البدء و ا� ا�

�مد الله الذي �سر البدايات و بلغنا ال��ايات بفضلھ  لم تكن الرحلة قص��ة و لا س�لة لكن�� فعل��ا ، فا�

و كرمھ .

�مد الله  �مد و الفضل ما كنت افعل لولا فضل الله ، فا� �� البداية �شكر الله عزوجل أولا و أخ��ا لھ  ا�

�مد الله ع��   التمام و  �تام ، ا� �نجاز .عند البدء و عند ا� لذة 

�امعية . �� للاتمام مس���ي ا� �� م �ذا النجاح لنف��� الطموحة أولا ثم ا�� �ل من س �دي  ا

�متنان ل�ع�� دعمھ و ج�ده المبدول و أيضا  ا�� استاذي الفاضل و مشر�� الكر�م �ل الشكر و 

�ذا العمل. توج��اتھ للانجاز 

�دتھ ��ذا ا�� النور الذي انار در�ي و الذي بذل ج�د السن�ن من اجل ان اعت�� سلالم النجاح ، طالما عا

�ديتھ لك " والدي العز�ز " �ا انا اتممت وعدي و ا النجاح 

�ظة مررت ��ا و ساندت��  �شواك و تحملت �ل � ا�� من انارت طر�قي بالادعية و ازالت عن طر�قي 

"والد�ي العز�زة "

�� الوحيد الذي ساند�ي ب�ل حب "  �� العز�ز "ا�� سندي و ضل ا

�مد الله " . و أخ��ا من قال انا ل�ا و انا ل�ا إن أبت رغما ع��ا ات�ت ��ا " ا�

ب��ي�ب عفاف
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المقدمة:
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�جل ��دف إ��  �دار�ة بمؤسسة ميناء أرز�و �و جزء من ديناميكية طو�لة  �� أن الرقابة  رؤ��نا البحثية 

ضبط ال�س�ب الوظيفي ��ا.

�� إليھ مؤسسة ميناء أرز�و الذي يؤدي إ�� اعتماد  �دف المرونة الذي �س �ذا التقارب مع  يتما��� 

�ا ال�شر�ة. اس��اتيجية وسياسة لإدارة موارد

�� إ�� مجال ��منا و�و علم اجتماع المنظمات والذي أردنا إثراءه ، وجدنا  الموضوع لفت ان�با�نا لأنھ ي�ت

�صية ع�� الب�ية ال�شر�ة  � العديد من الدراسات ال�� أجر�ت حول موضوعنا ، لكننا أردنا إضفاء لمسة 

�زائر�ة للمحرو  قات كنموذج.للموا�ئ ا�

�دار�ة بمؤسسة ميناء أرز�وفتمثلت �� أما بال�سبة لأ�دافنا و إظ�ار أ�داف وخصائص نظام الرقابة 

�رة ال�س�ب الوظيفي. �سباب وراء ظا اك�شف 

�ما: �عتمد ع�� دراست�ن 

�و��:)1 المؤسسةفيالعاملينأداءعلىالرقابةفيودورھاالقيادةلوحة"الدراسة 

:المركزي التالي ل من السؤاو الذي انطلق.1الاقتصادية

المؤسسةفيالعاملينأداءتحسينفيالبشريةالمواردإدارةقيادةلوحةفعاليةمدىما

:و كانت الأسئلة الجزئية كمايليالاقتصادية

؟البشريةالمواردإدارةقيادةبلوحةنقصدما-

.؟ورقلةسونلغازمؤسسةلداخالبشريةالمواردإدارةفيالاجتماعيةالقيادةلوحةدورما-

فيالعاملينأداءلتحسينلفعاكأداةتعتبرالبشريةالمواردإدارةقيادةلوحةلھ-

؟سونلغاز ورقلةمؤسسة 

:كالتاليكانتوالفرضيات

.سونلغازمؤسسةفيالبشريالموردأداةتسييرلمراقبةضروريةأداةالقيادةلوحةتعتبر-

الخاصةالمؤشراتتقديمبطريقةسونلغازمؤسسةفيالاجتماعيةالقيادةلوحةتتميز-

.البشريةالموادإدارةوظائفمنوظيفةلكلمعالجة

والتدقيقفيماسترللنيرسالة،الاقتصاديةالمؤسسةفيالعاملينأداءعليالرقابةفيدورھاوالقيادة،سلخاننادية1

2007.،التسييروعلومالاقتصاديةالعلومكلية،ورقلةمرياحقاصديجامعة،منشورةرسالة، المراقبة



المقدمة:

4

الضروريةالمعلوماتوالمؤشراتعلىبناءاسونلغازمؤسسةفيالعاملينأداءتحسينيتم-

.القيادةلوحةتحتويهاالتيالفعالة

حرةمقابلاتواستمارة:التاليةالأدواتوالوظيفيالمنهجعلىاعتمدفقدالميدانيةالدراسةأما-

.بعض إطارات في مؤسسة سونلغاز بورقلةمع

الزمانيلالمجاوورقلةوسطتوزيعالعاملينسونلغازلعماعينةعلىالدراسةطبقتوقد

2013.لسنة ل الثلاثي الأوالفترة

:التاليةالنتائجإلىالأخيرفيوتوصلت

أداء تحسينفيعليهايعتمدفعالةحقيقيةأداةفهيالمؤسسةفيووجودھاالقيادةلوحةأن-

العاملين بالمؤسسة

و الأھدافوالمسجلةالإنحرفاتبأنالبشريةالمواردإدارةالمسؤولينإنشاءلفت-

الإجراءات التصحيحية اللازمة في الوقت المناسب

البشريةالمواردإدارةفياجتماعيةالقيادةھناكأن-

.بورقلةسونلغازمؤسسةلداخللعاملينالأداءفعاليتھفيفعاليةأداةالقيادةلوحةاختيار-

تلعبھالذيالدورإبرازوالرقابةوالقيادةلوحةمتغيرينعلىتحوىالدراسةھذهكانتوبهذا

علىدراستهابعدتحتالتيالدراسةاحتوتبينماالعاملينوأداءالرقابةعلىالأخيرةھذه

لهماكانلكنولالمستقالمتغيرفيمختلفينكانتفقد،الوظيفيالأداءوالرقابةمتغير

.لالعمالدىالأداءتحسينكيفيةالىلللوصوالهدفنفس

الذيو"الاقتصاديةالمؤسسةأداءتقسيمفيودورھاالرقابةأساليب"الدراسة الثانية:)2

:2التاليالمركزيلالسؤامنانطلق

الأسئلة الجزئية وكانت؟تساھم أساليب الرقابة بأنواعها في تقييم أداء المؤسسة الاقتصاديةل ھ-

:كمايلي

أساليبتساھملھ-؟ تماسكهاعلىالمؤسسةلداخالمطبقةالرقابةأساليبتؤثرمدىأيإلى-

تنميةفيماجستيرشهادةللنيرسالة،الاقتصاديةالمؤسسةأداءتقييمفيدورھاوالرقابةأساليب،بلومالسعيد2

2011.،الاجتماعية و كلية العلوم السياسية،جامعة منتوري قسنطينة ،رسالة منشورة ،البشرية المواردوتسير
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؟للمؤسسةالفعالةالتسميةفيالرقابة

؟الاقتصاديةالمؤسسةلأداءلفعاتقييمإلىالمختلفةالرقابةأساليبتؤديلھ-

:التاليةالفرضياتمنانطلقالذيو

.الاقتصاديةللمؤسسةللأداءجيدتقييمإلىذلكأدىفعالةرقابةھناككانتكلما-

العمليةنجاحفيذلكساھمودقيقواضحالاقتصاديةالمؤسسةفيالرقابيالنظامكانكلما-

.الرقابية

تقييمإليذلكأديمتطورةالرقابيةالعمليةعليهاتعتمدالتيلالوسائوالأساليبكانتكلما-

.الاقتصاديةالمؤسسةالأداءنجاح

الرقابةبينالعلاقةتحديدفيالمقارنالمنهجعلىاعتمدفقدالميدانيةالدراسةفيأما-

.الإداريةالرقابةوالمالية

فئاتإلىقسمتفقدالعينةأماالاستمارةوالملاحظةوالمقابلةعلىاعتمدفقدالأدواتأما

.لعام1386بعددھميقدروالتقنيينولالعماوالإداريينوھم

:التاليةنتائجإلىالأخيرفيتوصلتثم

بالحركةتنصفدينامكيةعمليةالرقابةإن.

الدراسةفيهاأجريتالتيالمؤسسةفيالبشريةالمواردالرقابةدورضعف.

أونوعيةأوالإنتاجحيثمنسواءالإنتاجيةالعمليةتطويرفيينجحلمالإنتاجعلىالرقابة

.جودتھ

:فيلوتكمالحاليةالدراسةوبينهاالاختلافاتمنمجموعةھناكفإنھھذاورغم

فيتلعبھالذيالدوروالرقابيةالأساليبھذهتأثيرمدىلناوأبرزالمؤسسةفيبالأداءالرقابةربط

.تقييم الأداء 

الأداءتحسينةزيادةفيتؤديھالذيالدوروللرقابةالهامالدورإعطاءلفسنحاودراستناأما

إبرازيحولانوھماالوظيفيالأداء،الرقابةمنالمتغيراتنفسلديناھذارغمو،الوظيفي

.المؤسسةفيالرقابةتلعبھالذيالدور



المقدمة:

6

�عت�� الرقابة أ�م وظيفة ترتكز عل��ا المنظمات �عد وظيفة التخطيط، حيث من خلال�ا يتم متا�عة 

�يح أي إنحراف يقع �� المستقبل � .�عمال و التأكد من أ��ا تتم وفقا لما أر�د ل�ا، والعمل ع�� ت

�� ال�� تجذب الموظف�ن �ش�ل �ة  � �قتصادية النا إيجا�ي وتحفز�م ع�� ممارسة الرقابة فالمؤسسات 

�ك�� إ�� رقابة  الذاتية عن طر�ق القبول باق��احا��م وملاحظا��م، إذ أن نجاح أي مؤسسة يرجع �� جانبھ 

�ة �عتمد ع��  � �داء مطابقا للأ�داف والتوقعات، ولا خلاف أن المنظمات النا أ�شطة العمال لي�ون 

�� أج�زة فاعلة ومتطورة لرقابة أعمال �ا، ف�ل من الموازنات والم�افآت والتعو�ضات و�يا�ل التنظيم 

�دار�ة .جميعا خاضعة للرقابة 

�ذا التطور الواسع جعل  �اصل �عود أساس إ�� إن�شار الصناعات الكب��ة بالتا��  �ذا التق�قر ا�

�وانب المنظمات �� حاجة ماسة إ�� إستخدام أدوات �سمح ل�ا بمواكبة ذلك التطور والتحكم ��  جميع ا�

�ديثة  �ز أدوا��ا التقليدية �� مواكبة التطورات ا� � التنظيمية، بالتا�� إستطاعات أن تكشف عن 

�زائر من  �خرى �عا�ي من نفس العائق، فإنتقال ا�  �� �زائر�ة  لل�سس�� �� �ذه المنظمات والمنظمات ا�

 � �زائري ع��  �طط إ�� اقتصاد السوق و�نفتاح السوق ا� � �جن�ية دفع ��ا إ�� �قتصاد ا س�ثمارات 

�ا��  �داء الفعال وا� محاولة إحداث �غي��ات عديدة ع�� مستوى وسائل�ا ونظم �سي���ا ��دف تحقيق 

�قتصادية ال��  �زمة  من العيوب و�ن فشلت �� توف�� تلك الوسائل س�تم غلق�ا مثل ما حدث بفعل 

�زائر حيث �سب�ت �� غلق  �شغال 2004ة مؤسسة سن70ش�د��ا ا� ، أغل��ا �انت ناشطة بقطاع 

العمومية والبناء ولعل الس�ب الرئ���� المسؤول عن غلق تلك المؤسسات راجع إ�� سوء �سي���ا للموارد 

ال�شر�ة المتاحة ل�ا، سوء ال�سي�� الناتج عن عدم تطبيق�ا للمعاي�� اللازمة لإختيار و�عي�ن المورد المناسب 

.لوظيفة ما

�مر يدل ع�� إفتقار تلك المؤسسات إ�� �ذا �ع�� �ص المناسب �� الم�ان المناسب �ذا  � عدم وضع ال

�اص أكفاء �� مجال بناء وتطو�ر النظام  � �و�� إ�� عدم توفر أ أساليب رقابية فعالة، يرجع بالدرجة 

�عت �ش�ل كب�� ع�� تف��� وتفاقم سلو�ات غ�� مرغوب ف��ا داخ � ل تلك الرقا�ي. �ل �ذه العوامل 

�خ�� إ�� فشل�ا، وقد أكدت معظم الدراسات أن  المؤسسات من شأ��ا أن �عيق س�� العمل وتؤدي �� 

نجاح أي مؤسسة م�ما �انت طبيعة �شاط�ا، يرتبط بمدى قدر��ا ع�� �شكيل نظام رقا�ي فعال مب�� ع�� 

.خطة محكمة �سا�م �� تطبيق ذلك النظام بفعالية ومرونة وموضوعية
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�د من �مر ا �دار�ة ودور�ا �� ا� �يص الواقع الفع�� للرقابة  � لذي دفعنا �� �ذه الدراسة إ�� محاولة �

�قتصادية ميناء أرز�و �ر ال�س�ب الوظيفي �� المؤسسة  �ش�ال التا��EPAمظا :وذلك من خلال طرح 

�� مختلف ا�" �ر ال�س�ب الوظيفي؟ ما  �د من مظا �دار�ة �� ا� �صائص السوسيولوجية ما دور الرقابة 

�دار�ة �� ميناء أرز�و �� مختلف EPAال�� تتمتع ��ا الرقابة  وال�� �سا�م �� تحقيق أ�داف المؤسسة؟ ما

�دار�ة يؤدي  �نماط الرقابية ال�� تدفع بالموظف إ�� التح�� بالإنظباط داخل المؤسسة؟ تطبيق الرقابة 

�د من سلبية الموظف ؟ ."إ�� ا�

:رضيات التاليةتقدمنا بالف

�و��:)1 �داف المؤسسة و الفرضية  �دار�ة �سا�م �� تحقيق أ توجد خصائص سوسيولوجية للرقابة 

ال�� يمكن قياس�ا من خلال ( المرونة، س�ولة الف�م الموضوعية، الوضوح ) و ال�� �سا�م �� تحقيق 

.أ�داف المؤسسة

�نماط الرقابية الفرضية الثانية:)2 �ة ال�� تدفع بالموظف للتح�� بالإنظباط �ناك العديد من  � النا

داخل المؤسسة و ال�� يمكن قياس�ا من خلال ( إتمام �ل الم�ام المو�لة الرغبة �� التعاون، تحمل 

�نحراف الوظيفي مقاومة الموظف للتغي��،  المسؤولية ، إح��ام القواعد واللوائح التنظيمية، 

اللامبالاة).

�ش�الية حول  �توى لتعميق �ساؤلات  � �أنا إ�� المن�� الوصفي وتحليل ا �دار�ة� �� مؤسسة الرقابة 

ميناء أرز�و �ش�ل أفضل.

�� الطر�قة النوعية من خلال دليل المقابلة الشبھ موج�ة (أنظر  الطر�قة المستخدمة �� �ذه الدراسة 

�ق  �جراءات لق01الم� �تلفة.) و �و عبارة عن مجموعة من  � �الات العلمية ا � ياس الظوا�ر �� ا

�� �ذه الدراسة اخ��نا الطر�قة النوعية لأ�مي��ا �� تقييم جودة المعلومات الواردة و�و �علق أ�مية كب��ة 

ع�� المعلومات و الملاحظة المباشرة، كما �سمح بالتحكم من قبل الباحث بما �سمعھ و�ستمع إليھ و�راه 

و�دركھ.

�ول الملاحظة المباشرة ال�� سمحت لنا بدراسة سلوك الموظف�ن فيما يتعلق ب التقنيات، اخ��نا �� المقام 

وتحليل مواردنا البحثية مباشرة. 
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�تلفة لموظفي مؤسسة ميناء أرز�و  � �راء ا ثانيا، استخدمنا دليل مقابلة شبھ موجھ �غية الكشف عن 

�دار�ةفيما يتعلق بنظام  .�دوات التنظيمية المستخدمة و علاقات العمل�� لد��ا بناء عالرقابة 

، و�� الف��ة 2025ش�ر مارس إ�� بداية 2025منتصف ش�ر جانفيمن �نامتد تحقيقنا ع�� مدار ش�ر 

ال�� أجر�نا خلال�ا مقابلة مع مدير الموارد ال�شر�ة من أجل جمع أك�� قدر ممكن من المعلومات حول 

ع بحثنا داخل�ا. المؤسسة ، المتعلقة بجدوى موضو 

ةم�لفاتإطار 05خلال المرحلة الثانية أجر�نا �عض المقابلات شبھ الموج�ة مع عينة صغ��ة مت�ونة من 

�دارة العامة، بحيث تمكنا من جمع المعلومات الضرور�ة لمقار�ة 37بالدراسات من أصل  موظفا �� 

فرضياتنا و اش�الي�نا.

�م العينة صغ��، لك��ا عي � �يح أن  ��اديمي�ن، ولد��م � �� من  �ودة لأن الغالبية العظ نة عالية ا�

���ة ��  �اص المعني�ن الدراسة،احت�اك و تأثر كب�� مع المدير�ن التنفيذي�ن ذوي ا� � � وقد اخ��نا 

.بالمؤسسةمدير الموارد ال�شر�ةبناء ع�� توجيھبالعينة القصديةمباشرة 

�بحاث العلمي �ال �� جميع  �و ا� �طارات الم�لفة تمثلت �� ة واج�نا �عض العقبات كما  رفض �عض 

�سئلة مما يفسر س�ب العينة الصغ��ة �جابة عن  �دار�ة و بالدراسات  �صول ع�� الوثائق  صعو�ة ا�

�ظ تمكنا  �سن ا� فيما �علق بموضوع بحثنا أيضا  الملاحق، للأسف تمكنا من توثيق�ا ع�� الفور ، ولكن �

�� �عض الن �ذا ال��ف من � �صلية م��ا. لس�ب وجيھ ، رئ�س قسم الموارد ال�شر�ة  حرمنا من  ماذج 

�� جزء من السر�ة الم�نية لمؤسسة ميناء أرز�و". بقولھ لنا: "�ذه الوثائق 

�ر ال�س�ب الوظيفي أصبح البحث  �د من مظا �دار�ة ودور�ا �� ا� اعتبارا للأ�مية البالغة لموضوع الرقابة 

�دوات الرقابية المعتمدة والدراسة ��  �ساليب و  �ال أمرا ضرور�ا ومحفزا من أجل تحس�ن جودة  � �ذا ا

�عمال والتقليل من  من قبل مدير�ة المصا�� المينائية ومساعدة الرؤساء والمشرف�ن �� التحكم �� س�� 

�ر ال�س�ب الوظيفي ال�� �عرقل س�� النظام المعتمد وتجعلھ لا �س�� كما  يجب ، و تحقيقا مختلف مظا

�د من مظا�ر ال�س�ب الوظيفي " و ال�� دراس�نالذلك جاءت  �دار�ة �� ا� تحت عنوان " دور الرقابة 

قسمنا�ا إ�� جانب نظري تم ال��ك�� فيھ ع�� �ل ما يخص موضوع الرقابة وال�س�ب الوظيفي ، وجانب 

�اصة بدراس�نا الميدانية �وانب ا� .ميدا�ي يحتوي ركزنا فيھ ع�� �ل ا�
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 � :ول مقدمة الفصل 

بالضيق الذي يضر �حساس تن�يھ المدير�ن وترجمة ل، ةيوميعلامات �� حياة الالعديد من ال�عتمد ع�� 

�مر يتعلق بالعطاء سواء �االمؤسسةب �ودة، أو عمل�ا مثل ��ن  إطالة المواعيد ال��ائية، أو فقدان ا�

و أيضا سلوك الموظف و الذي يتمثل �� ال��اعات الداخلية، ، وما �شابھ �� ذألكالعقودار�ان احد فقدان 

�ستقالات .والتغيب المتكرر، وما إ�� ذلك،وتضاعف 

�جتماعية (القانونية أو ال�شر�ة) ال�� من ش �اطر  � �ا وتوقع حدو��ا. ا أ��ا أن فمن الضروري تحديد

�الةت�اليف مالية كب��ةعتمد ع��� ��مية الك��ى للمراجعة وفائد��ا ال�� تأذي ا�� ظ�ور ، و�� �ذه ا�

.مؤسسة�داء العام لل�أداة لقياس وتحس�ن 

�دار�ة لأن  تداب�� ال�� �عمل اتخاذ الا �س�ل عملية كما أ��.المؤسسةوضع وضعية �سو�ة �س�ل الرقابة 

مستوى لھ تأث�� ع��يمكن�عا�� الصراع الداخ�� المستمر الذي �جتما�� أيضا ا��ا ع�� تحس�ن المستوى 

�صول ع�� رؤ�ة عالمية �سالذي المؤسسةأداء  �جتماعية ا�وتحالمؤسسةمح با� �اطر  � �الية.ديد ا

�ة من نظام رقا�ي ضابط ل�افة  � �امة فلا تخلو أي مؤسسة نا �عد الرقابة رك��ة أساسية وأداة إدار�ة 

�تلفة  � �دار�ة ا �وانب ال�� قد ت�ون س�ب �� عرقلة تنفيذ العمليات  �� تقوم بدراسة �لّ ا� أ�شط��ا ف

ال�� �سا�م �� استمرار�ة المؤسسة و ازد�ار�ا. 

�� م��ان  ��داف المرسومة �� المنظمة ، ف �طط و  �عمال ل� �رة ع�� أداء  فالرقابة �عت�� الع�ن السا

�م و  � �داري و ز�ادة  �داء ، و قد حظيت الرقابة با�تمام م��ايد خاصة �� ظل تطور العمل  قياس 

�قتصادية تخصص المشروعات 

من أ�م المشا�ل ال�� تواج��ا المنظمات، نظرا لتأث��ه الكب�� ع�� س�� العمل داخل التغيب�عد مؤشر 

�نتاجية نوعيا وكميا من ج�ة أخرى. المنظمة من ج�ة، وكذلك انخفاض مستوى 

�يام) النظر�ة التغيبعن طر�ق قياس ساعات (أيام) التغيبعادة يتم حساب معدل  مقارنة بالساعات (

�ذا المعدل عن المتوسط، والذي ي��اوح ب�ن للعمل، خلال ف��ة �ميع 4% و3زمنية معينة، لأن ارتفاع  � %

 خلال ف��ة 
ً
��� العامل الغائب راتبا العامل�ن �� المنظمة، يمثل ت�لفة كب��ة ع�� المنظمة، ح�� لو لم يتقا

 لأن التغيب
ً
العمل، مما عن العمل �س�ب فقدان الدافعية والتأخ��، وخاصة �� ساعات التغيب، نظرا

يؤدي بدوره إ�� عمليات اس�بدال فور�ة غ�� مخطط ل�ا ب�ن العامل�ن، والعمل خارج ساعات العمل 

�د من التغيبالعادية لمواج�ة نقص الموظف�ن. بالنظر إ�� تأث��  ، يمكن النظر �� خطة عمل مناسبة ل�

داخل المنظمة.التغيب
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�ول الم �دار�ة معلومات عامة عن :بحث  :الرقابة 

�يم :�ول المطلب  �دار�ة مفا :�اوأنواعالرقابة 

:�1عر�ف الرقابة

.لغة:1

�افظ الذي لا �غيب عنھ ���ء،  �و ا� �س�� و   ا�
ّ

� قال ابن منظور �� لسان العرب بأن الرقيب �� أسماء 

�ديث : ارقبوا محمدا �� أ�ل ب�تھ أي احفظوه ف��م. �افظ و الرقيب و�� ا� فجاءت �لمة الرقيب بمع�� ا�

.اصطلاحا2

�يحية إذا لزم  � �جراءات الت �و مخطط و اتخاذ  �داء الفع�� بما  �� مقارنة  عرف زا�د الديري الرقابة 

�و انتاج  �طط لأحدى عشر الورش  � �ذا الش�ر �100مر ، فإذا �ان ا آلة خلال الش�ر الواحد ، و ب��اية 

�و  �ناك فارق80تب�ن إن ما أنتج فعلا  �مر إ�� اتخاذ �عض 20ا مقداره آلة، تب�ن لنا إن  آلة، و قد يحتاج 

�يحية �� الش�ر التا�� � .�جراءات الت

�دار�ة  أو  عرف�ا أحمد محمد المصري نقصد ��ا أ��ا تلك السلطة ال�� يتمتع ��ا المدير �� ممارستھ للعملية 

.عند ممارستھ للعمل بمساعدة عدد من المرؤوس�ن

�طة الموضوعة و التعليمات الصادرة أشار "�انري فايول" ع�� أ� �ا التحقق عما إذا �ان �لّ ���ء يحدث ل�

���ا و منع تكرار حدو��ا. �خطاء بقصد معا� �شارة إ�� نقاط الضعف و  �ددة ، و أن عرض�ا  � و المبادئ ا

�دارة العليا و م �ساسية،�دف�ا خدمة  ساعد��ا �� عرف�ا محمد ع�� العوايده ع�� أ��ا وظيفة من الوظائف 

�ددة للإدارة ، حيث تأ�ي الرقابة بوصف�ا مرحلة  � ��داف ا �طط الموضوعة،و  �عمال و ا� إنجاز 

�دارة  ��داف ال�� تضع�ا  �دار�ة ال�� تقوم بمتا�عة مدى النجاح �� تحقيق  أساسية من العمليات 

�ا .العليا ، و مدى توافر الشرعية �� تنفيذ

�ياة اليومية، و�ذا التعر�ف "الرقاوعرف "ماكس في�� بة بأ��ا العملية ال�� �ع�� ممارسة السلطة �� ا�

�وامر  �ساس �� عملية الرقابة استخدام السلطة، و النفوذ ال�� تمثل قوة  لمف�وم الرقابة يب�ن أن 

.فذة �� المنظمةاالن

�دارة، جامعة البتول و المعادن 1 �ساسية �� علم  �يم  �ال��ز: المفا ���ي  �يم عباس نتود،  الظ�ران، المملكة السعودية، ديوان إبرا

�زائر،  �امعية، ا� .1981المطبوعات ا�
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ا: فالرقابة طبقا لوج�ة نظره.و�ان �عر�ف "فالمر" للرقابة �ش�ل أك�� تحديدا مركزا ع�� خطوات القيام ��

�ختلافات ب�ن  �يح  � �طط الموضوعة، و أخ��ا ت �داء و مقارنتھ با� تتمثل �� وضع المعاي�� ثم قياس 

�طط الموضوعة و النتائج الفعلية. ا�

�يح مسارات  � �عد الرقابة أحد عمليات المنظمة ال�� �ستخدم�ا المؤسسات و ال�� �عمل ع�� ضبط و ت

�سو�ة.العامل�ن لت � ��داف المرسومة و ا حقيق 

�دار�ة2.1.2 :�2عر�ف الرقابة 

�دار�ة  �ل��ام بالتعليمات و الم�شورات و التعميمات  �عمال و مدى  عرف�ا أحمد محمد ع�� أ��ا تنفيذ 

�دار��ن (أحمد محمد المصري: و�طلق عل��ا البعض الرقابة التنظيمية، أو رقابة القادة و الرؤساء 

�دار�ة و �عت�� ركنا أساسيا لابد منھ  �� مسعود أحد أ�م وظائف العملية  �دار�ة حسب نج �عد الرقابة 

�فراد �� المنظمات باختلاف أنواع�ا .لتقييم أداء 

�نحرافات و تقو�م�ا  �الفات و  � �دار�ة تمارس من اجل اك�شاف ا أشار محفوظ أحمد ع�� أن  الرقابة 

�دارة من التأكد من ومحاسبة ال�س�ب ف� �مال معتمد. و بذلك تتمكن  �ا إن �انت ناتجة عن تقص�� أو ا

�دود و بالكيفية المطلو�ة � ��داف الموضوعة قد تحققت بالوقت ا .أن 

�داء باستخدام معاي�� محددة سلفا واتخاذ  �� عملية تقييم  �دار�ة  يقول �ودجي�س: أن الرقابة 

�يحية �� ضوء � ��� درجة القرارات الت عملية التقييم و ذلك ��دف ضمان غايات المنظمة وأ�داف�ا بأق

.ممكنة من الكفاية و الفعالية

�سن للعمل  �فراد، و تنظيم س�� ا� �دار�ة باعتبار�ا آلية تنظيم العلاقات ب�ن  يمكن النظر إ�� الرقابة 

�ماعية.  ��داف الفردية و ا� �ام ب�ن  � بما يحقق ا�

�امعية، 2 �ة غيات: مبادئ ال�سي�� ال�شري، ديوان المطبوعات ا� .2016بوف�
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�دار�ة2.1.4 :3مجالات الرقابة 

.الرقابة ع�� الموارد المادية: �شمل :  1

�زون أقل من اللازم أو أك�� من اللازم و �شمل  � �زون و ال�� �س��دف ألا ت�ون كمية ا � الرقابة ع�� ا

�ناك أيضا ر  �ددة ل�ا، و  � �ودة ا �ودة لضمان تطابق السلع المنتجة لمستو�ات ا� قابة أيضا الرقابة ع�� ا�

�م العمل المطلوب. � �لة المناسبة بما يتفق مع نوع و  �لات و ال�� �س��دف استخدام  فنية ع�� 

.الرقابة ع�� الموارد ال�شر�ة :2

��شطة مثل: اخيار العامل�ن ووضع�م �� مناصب عمل ملائمة ل�م و تدر���م ووضع معاي��  يتضمن �عض 

�داء تقيم 

�علامية:.الرقابة ع�� الموارد3

الغرض م��ا التأكد من أن الت�بؤات قد تم اعداد�ا بدقة و �� الوقت المناسب وأن المعلومات ال�� يحتاج�ا 

�� �شاط اتخاذ  القرارات تصل�م �� الوقت المناسب والكمية المناسبة و بمستوى من الدقة يمكن المديرون

�عتماد عليھ

�طلاق فينظر ال��ا من زاو�ت�ن:.الرقابة ع�� الموارد المالية : �عد4 من أ�م أش�ال الرقابة ع�� 

�موال اللازمة للإنفاق ع�� ال�شاط �� -أ الرقابة ع�� الموارد المالية نفس�ا من حيث تدب�� القدر ال�ا�� من 

المنظمة.

� و ن-ب �زون الزائد ي�لف المنظمة أمو � �خرى تحتاج ا�� موارد مادية، فا فس ال���ء جميع الموارد 

.بال�سبة  للاختيار غ�� السليم للعامل�ن

�دار�ة:  2.1.5 أ�مية الرقابة 

�دار�ة ��: تتمثل أ�مية الرقابة 

�طة و 1 �� �سمح للمدير بالكشف عن المشا�ل و العوائق ال�� تقف ازاء تنفيذ ا� .من حيث التخطيط : ف

�طط البديلة�شعره �� الوقت المناسب بضرورة �عديل�ا أو العدول  �خذ بإحدى ا� ع��ا �لية أو 

�دار�ة 2 �� لوحدتھ  �� تكشف للمدير عن أي خلل �سود �� بناء ال�ي�ل التنظي .من حيث التنظيم: ف

أفاقھ ،ب ط، دار بلق�س البيضاء، 3 �زائر�ة و �دارات العمومية ا� حس�ن قن�ش: دراسة حول دور التكو�ن �� رفع الكفاءات �� 

�زا .2017ئر، ا�
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.�� مجال التفو�ض : لا �ستطيع المدير أن يفوض واجباتھ إلا إذا توفرت لديھ وسائل رقابية فعالة 3

لمراجعة النتائج

�وامر و �عملية الت�سيق : اذ �ستطيع المدير التعرف من خلال�ا ع�� مدى .ل�ا صلة �عملية اصد4 ار 

�� ال�� تمكن المدير من معرفة  تنفيذ قراراتھ و مدى فعالي��ا و مدى قبول�ا من جانب أعضاء التنظيم ، و 

�دار�ة .أوجھ القصور �� الت�سيق �� منظمتھ 

�دار�ة2.1.6 :4أ�داف الرقابة 

��داف �� المؤسسة نذكر أ�م�ا: �دار�ة إ�� تنفيذ العديد من  �� الرقابة  �س

تذليل المشكلات و العقبات ال�� �ع��ض ا�سياب العمل التنفيذي

 دار�ة العليا �� المنظمة ع�� المام تام بما يتم من أعمال، و أن مستو�ات� التأكد من أن مستو�ات 

�خرى تصل�ا المعلومات الضرور�ة بوضوح و س�ولة  �دار�ة 

 �� قوق و المزايا المقررة للأفراد و العامل�ن مح��مة،و أنھ لا يوجد �عسف� التأكد من أن ا�

استخدام السلطة

نحرافاتالتث�ت� �دوث  �يح و ذلك منعا � � من ان القواعد المقررة مطبقة ع�� الوجھ ال

 داف العامة�� �داء لتحقيق  معرفة كفاءة أداء العامل�ن لأ�شط��م �� المنظمات، و تقو�م 

للمنظمة 

تكشف عن مدى ولاء و رضا الموظف�ن و العمال و رؤسا��م ع�� المؤسسة ال�� �عملون ��ا.

�اشم بأن للرقابة أ�داف تتمثل فيما ي��:وقد أشار

 دارة العليا لتنفيذ� �ططات ال�� تضع�ا  � �جراءات و ا التحقق من مدى كفاية السياسات و 

�عمال بالم�شأة

 �� عتماد عل��ا� �اس�ية و التقار�ر و القوائم  المالية، لإم�ان  � �ة و دقة و سلامة ا � التأكد من 

اتخاذ القرارات 

�� لل�شر والتوز�ع، ط4 ��، دار المنا .2014، عمان، 1مجيد الكر��: إدارة الموارد ال�شر�ة، موقع إدارة الموارد ال�شر�ة �� ال�ي�ل التنظي
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 ساسية وأ�م�ا: دليل للإجراءات و ادار� ة المؤسسة ع�� أسس علمية. من خلال توفر العناصر 

�� للوظائف و شرح مضمو��ا، و تقار�ر دور�ة  �� مع تحديد وا �ي�ل تنظي الدورات المستحدثة ،و 

عن س�� العمل

:5مراحل الرقابة2.1.7

 � �طوات  ساسية التالية:ل�ي تتم عملية الرقابة بنجاح لا بد من اتخاذ ا�

أولا: وضع معدلات للأداء:

�دار�ة. وتحتوي  المقصود ��ذه المعدلات، المعاي�� ال�� يتم ع�� أساس�ا قياس انجازات العامل�ن �� المنظمة 

�ذه المعاي�� ع�� وحدات عمل محددة لقياس كمية العمل و مستواه و الزمن الذي يلزم أدائھ   ووحدة 

�� عملية أو جز ء من عملية لا تقبل التقسيم ا�� أجزاء أصغر �� التطبيق تحت الظروف السائدة العمل 

وتختلف �ذه المعدلات من منظمة إدار�ة إ�� أخرى طبقا لنوعية ال�شاط الذي تمارسھ �ل منظمة و تبعا 

لأ�داف�ا

�عمال: ثانيا:تقو�م 

��شطة ال�� تم انجاز�ا بمعدلا  �عمال و  �داء الموضوعية ال�� تم تحديد�ا، المقصود بذلك أن تقارن  ت 

�عمال من حيث الكمية و النوعية و الزمن لمعرفة مستوى انجاز �ذه 

�نحرافات: �خطاء و تقو�م  �يح  � ثالثا:ت

�نحراف و  �ة أسباب القصور �� أداء  �الفات و معا� � �خطاء و ا �يح  � تأ�ي �ذه المرحلة ��دف ت

�داء مقارن��ا بمعدلات 

�تصة بالرقابة بوضع تقر�ر مفصل يضمن المراحل الثلاث المتخذة لتحقيق الرقابة،و  � و تقوم السلطة ا

�خطاء  �الفات، و دراسة و معرفة  أسبا��ا و تحليل دوافع�ا و علاج و اصلاح العيوب و  � �خطاء و ا بيان 

�نحرافات .ال�� أدت إ�� حدوث �ذه 

�يام، 5 اقع، دار  �ميد: تنمية و�سي�� الموارد ال�شر�ة، جدلية المف�وم النظر�ة والو .2014محمد بوطة عبد ا�
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:6الفعالخصائص النظام الرقا�ي 2.1.8

�دار�ة:2.1.9 شروط الرقابة 

        : �� الرقابة م�مة و لتحقيق �دف�ا لابد من توفر شروط تمك��ا من ذلك و 

��داف أن يلم بأولو�ا��ا.1 وجوب علم المسئول ��دف ال�شاط الذي يتم مراقبتھ، و إذا �عددت  

العامل�ن �� الرقابة بالقدرات و الم�ارات الفنية للعمل الذي يراقبونھ ح�� يتمكنوا من دراية.2

تصو�بھ وفقا لما �و مخطط لھ

�ك��اث و ز�ادة .3 ألا تمارس الرقابة بصورة تر�ي�ية، أو بصورة لينة جدا مما تؤدي لعدم 

�ضرار الناجمة ع��ا �نحرافات و 

�زئيات و التفاصيل كسبا للوقت ال��ك�� ع�� ال�ليات، و عدم ال.4 ��ك�� ع�� ا�

�سباب ال�� ألا تتعدد ج�ات الرقابة،.5 �نحرافات و  و بالتا�� تتعدد وج�ات النظر عند تحليل 

أدت ال��ا

�نحرافات و المواج�ة السر�عة ل�ا.6 الكشف السر�ع عن 

�يم ا6 � �� مت�امل، دار يوسف  �اشم فوزي عبادي:  إدارة الموارد ال�شر�ة، مدخل إس��اتي �س�ن الفضل، ترجمة  لطا�ي ومز�د عبد ا�

.2016، 1الوارق لل�شر والتوز�ع، الطبعة 

النظام الرقابي 

الفعال
مصحح

مقبول

موضوعي

مرن اقتصادي

سريع

مستمر

ملائم
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�خطاء و ايقاع العقو�ات، بل ��دف للتعرف.7 �سباب و كيفية ألا ي�ون �دف الرقابة تصيد  ع�� 

علاج�ا

�� محدد �� حدود مسؤولية �ل م��م ح�� .8 أن ��يأ للعامل�ن الفرصة ال�املة ليعملوا ع�� نحو وا

.لا يتفاجئو بما تطلبھ الرقابة

:7أنواع الرقابة2.1.10

:انقة� الرقابة الم�سلطة ا�

�فاق ع�� الموظف أثناء العمل �شل حركتھ و تجعلھ �� الرقابة ال�� تضيق ا� غ�� قادر ع�� التصرف أو و 

�رة  �ركة ا� ا�

:الرقابة المتصيدة

�� الرقابة ال�� تمارس بطر�قة خاطئة فتقوم ب��بص المؤدي و محاصرتھ و انتظار أول فرصة لوقوعھ �� 

�زاء العس��  �طأ وح�� يتمكن منھ الرئ�س و يوقع عليھ ا� ا�

:الرقابة المتعسفة

�نحرافات و �ذه الرقابة ت�شابھ مع الرقابة  �طاء أو  الم�سلطة ولكن تختلف عل��ا �� أ��ا عندما تكشف ا�

�م�ا، و تقدر ل�ا أق��� العقو�ات، و��شدد ف��ا ح�� تصل ا�� درجة التعسف و  � تبالغ �� مقدار�ا و 

الظلم للأفراد

:الرقابة الما�عة

�نحرافات و تحصر�ا � �خطاء أو  �� الرقابة ال�� تحاول أن تمنع وقوع  �دود، و يطبق عل��ا و  � أضيق  ا�

مقولة "الوقاية خ�� من العلاج"

:ة� � � الرقابة الم

�� الرقابة ال�� تحاول مساعدة  �� أصلا (رقابة ما�عة) و لك��ا ل�ست مخطئة للفرد. بل  و �ذه الرقابة 

�طأ الذي يقع و �� ظ �ة ا� �لول و البدائل لمعا� �طأ و تصنع لھ ا� روف الفرد �� تجنب الوقوع �� ا�

�طأ أول بأول دون انتظار لتحديد المسئولية و العقو�ة �� ا� � �� ت .متباينة، ف

�داري، دار صفاء لل�شر والتوز�ع، ط 7 �اشم فوزي: قضايا �� الفكر  �يم الطا�ي،  � .2015، عمان، 1يوسف 



 � �دار�ةول الفصل  �داري : مدخل للرقابة  و ال�س�ب 

18

�دار�ة 2.1.11 8معوقات الرقابة 

�عا�ي النظم الرقابية من مقاومة العامل�ن ل�ا، و يرجع ذلك إ�� عوامل كث��ة من أ�م�ا:

ع��ا تؤدي إ�� رفض�م الرقابة الزائدة: يقبلون العاملون عادة درجة معينة من الرقابة، إذا زادت .1

ل�ا.

ال��ك�� �� غ�� محلھ: تركز �عض النظم الرقابية �� أحيان كث��ة ع�� نقاط معينة لا تتفق مع وج�ة .2

نظر العامل�ن حيث �عكس من وج�ة نظر�م رؤ�ة محدودة جدا مما قد يث�� العامل�ن ضد �ذه 

الرقابة.

ون أحيانا بأن المسؤولية الواقعة عل��م عدم التوازن ب�ن المسؤوليات و الصلاحيات: �شعر العامل.3

تفوق ما �و ممنوح ل�م من الصلاحيات و �� نفس الوقت قد يتطلب النظام الرقا�ي الرقابة 

اللصيقة و المراجعة التفصيلية ل�ل جزئيات العمل، مما يرتبط سلبيا بقبول العامل�ن و التجاوب 

مع النظم الرقابية.

ليف:قد ي�ون عدم كفاية العائد أو الم�افآت ال�� يحصل عل��ا عدم التوازن ب�ن العائد و الت�ا.4

العاملون من أسباب مقاومة �ؤلاء للنظم الرقابية.

�يادية:قد يؤدي عدم تصميم النظم الرقابية �ش�ل محايد إ�� عدم قبول العامل�ن ل�ذه .5 عدم ا�

.النظم

�دار�ة  ع�� درجة التحكم �� عمليا��ا، تأكيدًالالمنظمة �و �شاط مستقل وموضو�� �ستعمل �� الرقابة 

�دار�ة ، و�سا�م �� توف�� قيمة مضافة. �ساعد النصائح حول كيفية تحسي��اوالذي يقدم  �� الرقابة 

�داف�ا من خلال تقييم عمليا��ا�ذه المنظمة ع�� تحقيق .9أ

�دار�ة تت�ون  الموارد ال�شر�ة، من أجل جميع جوانب وظيفة من فحص الذي يحتوي ع�� الرقابة 

�صول عل��ا ��التحقق من النتائج ال� �ال� تم ا� � احتياجات تجب تحديد ، ولكن قبل �ل ���ءالمنظمةا

ان ، و يمكن ان �ست�تج ع�� إدارة اس��اتيجيةجميع المستو�ات. �� ��، الموارد ال�شر�ةوتحس�نتطو�رو 

�دار�ة  ووفقًا للقواعد ال�� �عمل عل��االمؤسسةاف وفقًا لأ�د�دار�ة  تحس�ن �ساعد ع�� الرقابة 

�سكندر�ة، طمحمد عبد الب8 �امعية، جامعة  �وانب العلمية والتطبيقية �� إدارة الموارد ال�شر�ة بالمنظمات، دار ا� .2011، 2ا��: ا�
.2018التوز�ع، ودار جرير للنشر، الأردن، عمان، 1ط، والتقييم الأداء الوظيفيالإدارة، إبراھيم محمد المحاسنة9
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�ل المراجعة:1 �  (10

�دار�ة ظ�رت فكرة  ��، ال�� �ساعد ع�� للرؤ تحددال��طر�قةباتطلبلتحقيق متكنظام الرقابة  �ة الوا

�صول ع�� نتائج ال�� والمقارنة والقياسقبةالمرا أو مؤسسةت�بع�ا ، مع مراعاة النتائج ال�� �ساعد �� ا�

�رشادات المعتمدةو حققتمست�تج �� دعم بناءً ع�� �ذه الفكرةمؤسسة. ل�� �ع�� عن �رقام ا، و اتباع 

�يحة � �ساب موثوق. ف�انت طرق ، وكذألكالنتائج م�مة و �دار�ة ال�� �ساعد�ا �� ا� ل�س الرقابة 

�� تقوم .ن�يجة فلسفة �اجات ال�� �ساعد �� لبيبتف منطق ية مراجعة مستخدمة من خلالعملة ا�

�خ��، �عت�� �دارة والتنمية أيضا أداة تحقيق لفائدة الصا�ع القرار الذي من خلال �ساعد ، و �من و

�دار�ة  �اجاتاھ يتقوم بتلبأداة ال�� الرقابة  والتنظيم والمدير�ن الذين ير�دون مش��كة لمراق�� ال�ي�ل�

�دار�ة م وسائل�م. بال�سبة ل�م �� تحس�ن استخدا � الرقابة  �قائق��  طرق و التحليلات ورقام وا�

وسائل التحكم .القيام بالأشياء

�يم 2 �دار�ة ) �عر�فات لمفا :11الرئ�سيةالرقابة 

�ساسيةيوجد عديد من  �دار�ة و ضرورً�ا لتحديد طر�قة عرض �عر�ف المفا�يم  �ش�ل أفضل الرقابة 

�ساسية للتدقيق ، ثم المراجعة نفس�ا.  بتعر�ف المفا�يم 
ً
، ول�ذا الس�ب سنقوم أولا

) �عر�ف قائمة التدقيق:2-1

�جراء �� قائمة بالأشياء القال��اتقائمة من خطوات  ة ال�� يجب القيام ��ا. إ��ا أداائمة المرجعية 

�ياة ال ��شطة أو ال�وايات ال�� ت�ون �� الواقع، ال�� �عتمد ع�� مرجعية لتنظيم العمل أو ا� يومية أو 

رجعية، ال�� تحقق جميع الم�ام ال�� ت�ون مخطط ل�ا. من خلال التنظيم، الذي �عتمد ع�� قائمة م

�ية�ك�� دقة قائمة التحقق ح بالتنفيذ ، ال�� �سمبالأشياء بطر�قة منظمةالقيام القائمة  ومن�

�طوات الضرور�ة للإجراءم��ا �و �دف فوشمولية،  �جراءات . ت�ون اتنفيذ�لاتعدم �سيان ا� قائمة 

المكتو�ة.

2002.لبنان، الدار الجامعية، لبنان، 1ط، والإستراتيجيةالإدارة، ثابت عبد الرحمن إدريس10
2001.،الوطنيةالمكتبة،1ط،البشريالأداءتكنولوجيا،الرؤوفعبدلفيصالدحلة11
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) �عر�فات معاي�� المراجعة:2-2

�� مجموعة  �جراءات أو المتطلبات المستخدمة كمعيار يتم ع�� أساس�ا مقارنة �عت��  من السياسات أو 

أدلة المراجعة. 

�جراءات VILLALONGA ،Cوفقًا لـ  ، يتم �عر�ف معاي�� المراجعة ع�� أ��ا: "مجموعة من السياسات أو 

�� المرجع الذي تتم مقارنة أدلة ا �ددة (معاي�� المراجعة  � عة ع�� أساسھ. �� اللغة لمراجأو المتطلبات ا

»ا ع�� أ��ا مستودع مراجعة ). ، ُ�شار إ�� أدلة المراجعة عمومً الفر�سية

) �عر�فات أدلة المراجعة:2-3

�خرى ذات الصلة بمعاي�� المراجعة وال�� يمكن التحقق م��ا.  �لات أو بيانات الوقا�ع أو المعلومات  � ال

�دار�ة لمعمول بھ "، �� عملھ اVILLALONGA ،Cوفقًا لـ  �ودة الداخلية" ، ُ�عرّف دليل التدقيق الرقابة  ا�

�خرى ، ال�� تتعلق بمع �قائق أو المعلومات  �لات أو بيانات ا� � .اي�� التدقيق و�مكن التحقق م��ا"بأنھ "ال

�دار�ة ) �عر�فات نتائج2-4 :الرقابة 

نتائج تقييم أدلة المراجعة مقابل معاي�� المراجعة. 

�دار�ة ) �عر�فات عميل 2-5 :الرقابة 

�ص الذي يطلب الم � �دار�ة نظمة أو ال .الرقابة 

�اضعة للرقابة:2-6 ��ة ا� ) �عر�فات ا�

.المنظمة ال�� يتم مراقب��ا

�دار�ة ) �عر�فات 2-7 :الرقابة 

�ص � .الذي يقوم بالمراقبةال

) �عر�فات برنامج المراجعة:2-8

�اصة بمجموعة من عمليات ال��ت�بات  �دار�ة ا� أو أك�� مخطط ل�ا لمدة محددة وموج�ة لغرض الرقابة 

مع�ن. 

) �عر�فات خطة المراجعة:2-9

��شطة و  �دار�ة ال��ت�بات اللازمة لإجراء وصف  .الرقابة 
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�متثال:2-10 ) �عر�فات 

اس�يفاء أحد المتطلبات. 

امتثال) �عر�فات عدم 11-

عدم تلبية أحد المتطلبات. 

"ISO"من معيار  �� بحقوق ال�شر، 2011طبعة19011 �� مقتطف "ISO"�ذا المس�ند مح ، ال�

محظور لأغراض التدر�ب الداخ��.

�و كما ي�� "عدم تلبية المتطلبات VANDEVILLE ،Pو Mو �PERIGORDعر�ف عدم المطابقة وفقًا لـ 

�ددة.  � »ا

) �عر�فات است�تاج المراجعة:2-12

�دار�ة ن�يجة  �دار�ة داف المراجعة وجميع نتائج ، �عد النظر �� أ�الرقابة  .الرقابة 

�دار�ة ) �عر�ف 3 �تلفةالرقابة  � وأنواعھ ا
12:

�دار�ة يُنظر إ�� ان  �ا�� و و الدائم ال�� �ساعد ع�� أداة للتحس�ن المستمر�� الرقابة  تقييم الوضع ا�

13غ�� المتوافقة (وفقًا لأنظمة المراجعة المرجعية).ال�� ت�ون أيضا تحديد النقاط الضعيفة

3-1:عر�ف المراجعة� (

 دار�ة نبدأ بتعر�ف� PERIGORD ،M. وفقًا لما ذكره الرقابة  and VANDEVILLE ،P، الذي

�دار�ة �عرفھ المرء: " �لط ب�نھ Auditيأ�ي من الفعل اللاتي�� "الرقابة  �ستماع (لا يجب ا� ، والذي �ع�� 

�ستماع"). و��ن "

�دار�ة  ��: فحص الرقابة  �ودة تفي م�� ��شطة والنتائج المتعلقة با� مستقل ��دف تحديد ما إذا �انت 

نفذ بطر�قة فعالة وقاد
ُ
�ح�ام ت �ددة مسبقًا وما إذا �انت �ذه  � ��داف. بالأح�ام ا »رة ع�� تحقيق 

�دار�ة كجزء من تطور المعيار لتعر�ف  �يةع�� أنھ "عملية مالرقابة  �صول من� ية ومستقلة وموثقة ل�

�دار�ة تحديد مدى اس�يفاء معاي�� ع�� أدلة المراجعة وتقييم�ا ��دف  »الرقابة  .

2012.،دار المسيرة، مصر، 1ط،الرقابة الإداريةالديريزاھد محمد12

�وانب �سكندر�ة، طمحمد عبد البا��: ا� �امعية، جامعة  .2011، 2العلمية والتطبيقية �� إدارة الموارد ال�شر�ة بالمنظمات، دار ا�
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�دار�ة  �صول ع�� أدلة �� :الرقابة  المراجعة وتقييم�ا بموضوعية لتحديد عملية ومستقلة وموثقة ل�

(مدى اس�يفاء معاي�� المراجعة .ISO 9000/2008.(

"ISO"مقتطف من معيار �� بحقوق ال�شر2011، طبعة 1901 �ذا المس�ند مح  ،"ISO" �� ، ال�

محظور لأغراض التدر�ب الداخ��.

�دار�ة "يمكننا �عر�ف :SILLERO ،ALBERTOووفقًا لـ  ، و�نطبق أنھ عملية تحليل ومراقبةع��الرقابة 

�ودة و �. و�التا�المؤسسة�ن ع�� جميع وظائف  �ناك عمليات تدقيق للإنتاج وقوة المبيعات وا� �دار�ة  ، 

�اسبة والبيانات المالية لل � "مؤسسةوا

�دار�ة رفيمكن ان �ع تحقق فعالية ووفقًا للأساليب المدروسة و بة المنظمة طر�قة لمراقع�� ا��ا الرقابة 

�دمات ال�� تم تصل ��داف من خلال اك�شتقوم ميم�ا وتوج���ا. ولمنتجات وا� اف الفجوات ب�ن 

�� دائما وا�س��اتيجيات والنتائج المتحصل عليھ من خلال  �تلفة، و ال�� �س � إ�� تقييم �جراءات ا

�اطر والفرص ال�� تم تكبد�ا فعليًا � .ا

�دار�ة ، يمكن �عر�ف بصفة عام النظاما بواسطة يتم إجراؤ�ل��ع�� أنھ إجراءات االرقابة 

من أجل النقائص، ��دف اك�شاف العيوب و لمعاي�� الموضوعة مسبقًاالذي �عتمد ع�� او ، المتخصص

�يح � �جراءات الت عة مراجال�� �ساعد للمستخدم�ن �� .تحديد طرق محددةخلالمن اللازمة وضع 

�أو خدممؤسسة ��ات الفاعلة لف�م وشرح النظام المطبقة ال�� �ساعد �تلفات ا .ا�

�دار�ة ) أنواع 3-2 �تلفةالرقابة  � :14ا

�دار�ة يمكن تقسيم أنواع   ،03إ�� ثلاث فئات (الرقابة 
ً
) و��: أولا

�دار�ة )3-2-1 (الداخ��الرقابة  �دار�ة : �ول)الرقابة  ) المع�د الدو�� للمراجع�ن:IIA(و�حسبالطرف 

�يةقيمة مضافة �ساعد �ذه المنظمة ع�� تحقيق أ�داف�ا من خلال التقييم ، باستخدام  عمليات من�

�اطر و  � �دار�ة إدارة ا .»، ومن خلال تقديم مق��حات لتحس�ن فعالي��ا. حوكمھوالرقابة 

 لمع�د 
ً
 المراجعة الداخلية وفقا

ً
�دار�ة الفر���� للمراجعة و )IFACI(وأيضا الداخلية:الرقابة 

�دار�ة " المسؤولة عن المراجعة الدور�ة للوسائل المتاحة المؤسسة�و الوظيفة �� ةالداخليالرقابة 

�ذه الوظيفة من خلال المؤسسةللإدارة والمدير�ن ع�� جميع المستو�ات لإدارة  والسيطرة عل��ا. يتم تنفيذ 

2009.،النشردار،الأردنعمان،1ط،ووظائفهاالإدارةلومداخمبادئ،الدوريزكريا14
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�خرى. وتتمثل أ�داف�ا الرئ�سية ، �� إطار خدمة تقدم تقار�ر  �دمات  �دارة ولك��ا مستقلة عن ا� �ا إ�� 

�من ال�ا�� ، والمعلومات صادقة ، والعمليات  �جراءات �شمل  المراجعات الدور�ة ، �� التحقق من أن 

�ة ومتكيفة �ش�ل جيد.  � 15»المنتظمة ، وكفاءة المنظمات ، وال�يا�ل وا

�دار�ة و�حسب مفا�يم السابقة يمكن �عر�ف  ���ةالرقابة  ، و�و وظيفةالداخ�� �و �شاط مستقل ل�

�ح�ام المؤسسةري تحقيقات �� جميع وظائف ، وال�� تجمستقلة للتقييم الدوري للعمليات ، ومن يصدر 

�دار�ة و�صدر التوصيات �شأ��ا.  ، والغرض م��ا مراقبة اخلية وتنظيم�ا و�يا�ل�ا و�دار��الداالرقابة 

�دار�ة و�بداء الرأي حول فاعلية وسائل  المطبقة.الرقابة 

�دار�ة �ستخدم  �متثال لھ. إن أك�� فائدة الرقابة  الداخ�� من قبل منظمة لتقييم فعالية نظام�ا و

�جراءات الوقائية الموضوعة. �مة ��  �� المسا للتدقيق الداخ�� 

: المراجعة 
ً
�ارجيةثانيا :16ا�

�ارجية: (3-2-2 �دار�ة ) المراجعة ا� الطرف الثا�ي):الرقابة 

�دار�ة " �ار��الرقابة  �سابات مؤسسة�و وظيفة مستقلة للا� ال�� تتمثل م�م��ا �� المصادقة ع�� ا�

والبيانات المالية والنتائج".

ف  �دار�ة ُ�عرَّ �ار�� بأ��ا نظامالرقابة  �� للوضع الما�� لمنظمة ما وكذلك طبيعة ونتائج ا� مستقل ورس

 � دارة أ�شط��ا. و�تم تنفيذ �ذه الدراسة من قبل مدقق�ن مح��ف�ن ��دف التأكد من ملاءمة تقار�ر 

ومصداقية البيانات المالية. كما أنھ يجعل من الممكن تحديد مسؤولية المؤسسات �� إدارة رأس مال 

�دار�ة المانح�ن وتحديد نقاط الضعف ��  الداخلية.الرقابة 

�ا �ص من خارج المنظمةيتم تنفيذ المراجعة ا� � ، ع�� س�يل المثال العميل. ال�دف �و رجية من قبل 

�اضعة للرقابةتمر لنظالتحس�ن المس ��ة ا� �ودة ل� ، بما يتما��� مع متطلبات العميل.ام ا�

�� وظيفة مستقلة لللذا فإن المراجعة  �ارجية  �ص مستقل عن مؤسسةا� � ، و�تم تنفيذ�ا من قبل 

.المؤسسة

.2001، مؤسسة دار الكتب، مصر، 1طل، السياسات الإدارة واستراتيجيات الأعما، زيد راغب15
2010.النشردار،الأردن،عمان،1ط،الأفرادإدارة،المطلبعبدسامح16
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�دار�ة )3-2-3 �ار��: (الرقابة  �دار�ة ا� 17طرف ثالث)الرقابة 

�يئات خ�دار�ة الرقابة يتم إجراء عمليات " ارجية مستقلة. تقدم �ذه المنظمات، الطرف الثالث من قبل 

�متثال. المعتمدة عادة �يل أو ش�ادة  � »، ال�

�دار�ة يتم إجراءات  �يئة منح ش�ادات. (ع�� س�يل �� من   الطرف الثالث معتمدةالرقابة  منظمة أو 

�عتماد الفر�سيةCOFRACالمثال:  �نة  �� جمعية مسؤولة عن إصدار COFRAC(�� فر�سا) �  (

�صول ع�� ش�ادة بالمعاي�� �عتمادات لل�يئات المشاركة �� تقييم المطابقة �� فر�سا. يؤدي إ��  يؤدي إ�� ا�

ISOالمعمول ��ا ، وأش�ر�ا  ، من خلال تقييم مدى مطابقة النظام المراقب فيما يتعلق 9001-2008

بالمعيار المستخدم.

�دار�ة باختصار: عمليات  �دار�ة إل��ا أحيانًا باسم عمليات ، ال�� �شار الداخليةالرقابة  من الرقابة 

�ول ،  �دارة الذي الطرف  يتم إجراؤ�ا من قبل المنظمة نفس�ا أو بالنيابة ع��ا ، من أجل مراجعة 

�صول ع�� معلوما �خرى (ع�� س�يل المثال ، ل� �غراض الداخلية  �دارة) ، و�مكن أن و ت لتحس�ن نظام 

ت�ون مفيدة �أساس لإعلان المطابقة الذا�ي للمنظمة.

�دار�ة و�شمل عمليات  �ارجية عمليات الرقابة  �دار�ة ا� والثالث. يتم إجراء لطرف الثا�ياالرقابة 

�ة �� المنظمة ، مثل العملاء عمليات مراقبة  أو غ���م ممن الطرف الثا�ي من قبل أطراف ل�ا مص�

�يئات المراقبة و المابة ع��م. يتم إجراء عمليات رقابةيتصرفون ني ستقلة ، مثل الطرف الثالث من قبل 

�عتمادالمنظم�ن أو ال�يئات �يل أو  � .ال�� تمنح ال�

�دول ا �دار�ة : أنواع �02 �داف�ا الرئ�سيةالرقابة  �تلفة وأ � ا

أنواع المراجعات ال�دف الرئ����

�دار�ة  �ول)الرقابة  �زء  الداخ�� (ا� تحس�ن العمليات وز�ادة الثقة الداخلية.

�دار�ة  �زء الثا�ي)الرقابة  �ار�� (ا� ا� �� ثقة العملاء. �� و�ح يح

�دار�ة  �ار�� (طرف ثالث)الرقابة  ا� �لي�ن والدولي�ن أنھ يمكن الوثوق ��م. � �ميع العملاء ا إثبات �

بنف���مصادر :تطو�ر 

2008.والتوزيعللنشرغريبدار،القاھرة،1ط،الإنتاجيةوالكفاءةالإفرادإدارة،عليالسلمي17
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�دار�ة : الفرق ب�ن 03جدول رقم  �دار�ة الداخ�� و الرقابة  �ار��:الرقابة  ا�

عنصر المقارنة �دار�ة  الداخ��الرقابة  �ارجية المراجعة ا�

انتداب من؟ .المؤسسةمن المدير العام لمديري 
.) للأطراف الثالثة ال�� AG(رسميًا من CAمن 

تتطلب حسابات معتمدة

م�ام تتعلق �شواغل المدير�ة العامة. �نتظام �سابات:  المتعلقة بمصادقة ا�

الموجودات
�عطال: ملاحظات حول مخاطر 

�سباب· تحديد 

�جراءات الواجب اتخاذ�ا تحديد 

ملاحظات للعيوب من فحص الدوائر الرئ�سية 

والقوائم

�دار�ة) أساسيات سلوك4 -قبل �ل ���ء ع�� التواصل: المدقق�دار�ة الرقابة تمد �ع18الرقابة 

�اضع �دار�ة ا� �تصال س�ئًا، فسي�ون الرقابة  �دار�ة إذا �ان  س�ئًا:الرقابة 

�ن و�رفض- المستمع سوف �ست�

�ناك العديد من المعوقات ، والنتائج ضعيفة ومتنازع عل�- �ا خلال ��اية اجتماع المراجعة ،سي�ون 

�عتبار م�ما �انتلن- �مر دخيل"ب ألا �غفل أبدًا عن حقيقة أن المستمع "يجتؤخذ النتائج �ع�ن  ، وأن 

�دار�ة دي والتوتر �ش�ل أو بآخر بم��وك لھ للتكيف. دائمًا ما يرتبط التح ، إ�� جانب . �ل �ذاالرقابة 

�ص غر�ب �� ب � �دار�ة �ئة العمل ، �ع�� أنھ �� "تدخل"  �سرعة كب��ة. يمكن أن يتغ�� �ل ���ء،الرقابة 

 للمناخ �� حالة أك��يجب أن ي�ون المراقب
ً
�ا �دار�ة ان�با �دار�ة ح�� أك�� من ،الداخ��الرقابة  الرقابة 

�طأ  �ار�� ، يمكن أن ي�ون � .19كث��ةالسلوك الداخ�� عواقبا�

2005.،الجامعيةالمعرفةدار،الإسكندرية،1ط،الإنسانيالسلك،صقرأحمدعاشور18
19 Jacqueline Barraud, Françoise Kittel, Martine Moule : la Fonction Ressources
Humaines : Métiers, Compétences et Formation, 2 eme éd., liaisons, Paris, 2006.

Jean Paul Jués : Gestion des Ressources Humaines : Principes et Points-clés,
spécialité groupe : H.E.C, Édition : éllipses, 2002.
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�ية:المبحث الثا�ي � �داف من الموارد ال�شر�ة:�دار�ة الرقابة وأ

�دار�ة ت�ون ت لل�ي�ل من أجل تحديد "الممارسات �دار�ة  من تحليل إجراءات وممارسات الرقابة 

�يدة" المعمول ��ا بالفعل ، والتن�يھ إ�� الممارسات ال�� قد تؤدي إ�� إحداث آثار غ�� مرغوب ف��ا ع��  ا�

�يحية (تنفيذ أدوات  � �مر ، للتوصية بإجراءات ت �جراءات �دار�ة  المنظمة ، و�ذا لزم  أو التدر�ب أو 

20إ��).لتوعية اللاعب�ن المعني�ن ، 

�ية � �قيقي من الوضع المثا�� االمراجع المراجعة مقارن: من ، مرجع. لذي يحدده معيارسيقرب الوضع ا�

�نظمة التنظيمية. �ذا المعيار ودراسة أسبا��ا واق��اح  �نحرافات عن  سيق�س 

�قائقاستقرا�ي:  �داء الوظيفي.معرفة أسبا��ا و�ساعدنا �� ، لأ��ا مأخوذ من ا� بناء 

�دار�ة ) �عر�ف1 �دار�ة للموارد ال�شر�ة (الرقابة  الموارد ال�شر�ة):الرقابة 

�دار�ة عر�ف يمكن � ع�� أنھ: "عملية مراقبة وتحليل وتقييم ، مما يجعل من الممكن تحديد نقاط الرقابة 

»القوة ومخاطر إدارة الموارد ال�شر�ة. 

�دار�ة ، فإن VATIER ،Rووفقًا لـ  الموارد ال�شر�ة: "�و أداة إدار�ة ، عملية مراقبة تميل إ�� تقدير الرقابة 

�جتماعية ال�� تطرح�ا ب�ئ��ا ، و�دارة تلك ال�� المؤسسةقدرة  ع�� السيطرة ع�� المشكلات ال�شر�ة أو 

�فراد اللازم�ن ل�شاط�ا ".  21تخلق�ا بنفس�ا من خلال وتوظيف 

�ذا  �دار�ة يمكن �عر�ف و من خلال �عرف  �ية�و الرقابة  �يص أسباب المشكلات من� � يؤدي إ�� �

�اص المسؤول�ن عن  � ، �دار�ة  المك�شفة وصياغة توصيات للعمل ، ف�و �ش�ل أداة إدارة حقيقية للأ

�جتماعية ال�� ت�شأ ��  �جراءات المؤسسةحيث " يوفر الوسائل لف�م الصعو�ات  ، واتخاذ 

�ل�ا. �يحية اللازمة � � الت

�جراءات وممارسات  لل�ي�ل من أجل تحديد �دار�ة  تت�ون مراجعة موارد�ا ال�شر�ة من تحليل 

�يدة" المعمول ��ا بالفعل ، والتن�يھ إ�� الممارسات ال�� قد تؤدي إ�� إحداث آثار غ�� مرغوب  "الممارسات ا�

2015.،جهيك،الإصداراتسلسلة،مصر1ط،الأداءرقمنة،توفيقالرحمنعبد20
2001.،الأردن،عمان،النشردار،الأردن،عمان،1ط،والتنشيطالإدارة،مصطفىأبوالكريمعبد21
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�جراءات (تنفيذ أدوات ف��ا ع�� المنظمة ، و�ذا �يح  � �مر ، التوصية بالت أو التدر�ب أو �دار�ة  لزم 

22.�ن ، إ��)�جراءات لز�ادة و�� اللاعب�ن المعني

�ية)2 � تدقيق الموارد ال�شر�ة:من

�جتما�� والتعقيد وخاصة ضيق الوقت  �صول ع�� رؤي إن تطور ال�شر�عات والمناخ  لا �سمح دائمًا با�

�ناك العديد من  �ة لموارد�ا ال�شر�ة. إذا لم يتم إجراء التعديلات ع�� أساس منتظم ، فست�ون  � وا

�وادث �� العمل ، والدوران ، وما إ�� ذلك، ومن �نا تأ�ي �اطر: التغيب ، وا� � �ة إجراء مراجعة ا مص�

�يةلممارسات و�جراءات الموارد ال�شر�ة. لذا فإن الم �ظات فردية لم�مة ن� �و كما ي��: �ناك ثلاث �

�ظات الثلاث تقليديًا بالمراحل التالية: التدقيق. �شار إ�� �ذه ال�

مرحلة ختامية.مرحلة التحض�� والدراسة مرحلة التحقيق و التحقق

�عداد أو الدراسة:) مرحلة3-1

�دار�ةالمرحلة ، ال�� تفتح م�مة �ذه ��  �ن�باه ، أن يتمتع المراقبون الرقابة  بقدرة كب��ة ع�� القراءة و

�عمال التحض��ية قبل اتخاذ  والتعلم. يمكن �عر�ف�ا ع�� أ��ا الف��ة ال�� س�تم خلال�ا تنفيذ جميع 

�رث  �و المقاصة وا� ��� قدمًا من خلال،ل�ذاوالبذر للبعثة.�جراءات. �ل ذلك  يجب ع�� المراقب الم

) التآلف:3-1-1

�ا بدقة. إذا تم التعامل مع ال�سلس �و�� ضرور�ة و�جب تنظيم�ا وتنفيذ �طوة  �تلفة ال�� �ذه ا� � لات ا

�ال � أ�مية ، س�تم �س�ولة. �ذا لإثبات �ش�ل�ا بصرامة، فإن المراحل التالية، بما �� ذلك التدخل �� ا

�طوة. �ذه ا�

بنفس الطر�قة تمامًا:مراقب سيعمل 

�اطر ،معرفة المنطقة المراد تدقيق�ا � ��داف.تحديد ا �عر�فات 

طر�ق جمع المعلومات الضرور�ة خارج النظام. قبل �ل ���ء ، يجب أنلا ي�ون �ش�ل عشوا�ي، يجب ان 

اللازمة لتنفيذ م�متھ ك�ساب المعرفة لا��سب الوسائلت�ون منظمة. لذلك سيخطط المراقب لمعرفة

�جراء(المقابلات �ست�يان، و .، وما إ�� ذلك)ات، و

.2015،الجامعيةالدار،بيروت،1ط،والإدارةالتنظيم،الشريفعلي22
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) مرحلة التحقق:3-2

�زء، �ذا ا� �� ا�� الصفة ال�� يتم�� ��ا  �دوات اللازمة للفحص. التحبانھ �س يجب أن ت�ون ديد جميع 

�يح.المعلومات ال�� ت � �عداد شاملة وال م جمع�ا خلال ف��ة 

�فتتاحية:-) ترحيب 3-2-1 �لسة  ا�

�� �فتتا �دار�ة �و خطوة اختيار�ة عند إجراء عمليات �جتماع  الداخ��.الرقابة 

�جتماعي�بع  �ا�� �ذا  �دار�ة �ات الفاعلة �� تقديم ا� والمراجعون) ، واستدعاء (المراقبون الرقابة 

 � مر ، والتطم�ن من خلال توف�� ��داف ومجال التحقيق ، وتقديم خطة التدقيق و�عديل�ا إذا لزم 

من الثقة.مجال 

الذي سيقوم بھ. يجب عليھ أن يذكر بوضوح كيف �� �ذه المرحلة أن �عطي المراقب صورة صادقة للرقابة 

�صول ع�� مناخ من الثقة: يرغب �� إجراء تحقيقاتھ. من المث��  للا�تمام تحديد الشروط اللازمة ل�

�ستماع المتبادل أو إرادة الف�م. الشفافية أو 

�و تمر�ن قليل الممارسة   �� �فتتا �جتماع  �دار�ة باختصار:  ملھ �سمح �علاقة أو�� الداخ�� وحالرقابة 

�اوفمع المراقب�ن � �� حيث ان ��المراقب�نو�التا�� تجنب العديد من ا �فتتا �جتماع  الواقع ، �عد 

�دار�ة لة من عملية مرح �سمح بما ي��:الرقابة 

�دار�ة تأكيد خطة - �مر) الرقابة  -،(و�عادة �عديل�ا إذا لزم 

��ات الفاعلة �� المراجعةت- الثقة  �طمئنان من خلال خلق مناخ من،مثيل ا�

�� ع�� إضفاء الط- �دار�ة ا�ع الرس �ضور) تحديد-،و�عبئ��االرقابة  �تامية (تأكيد ا� �لسة ا� موعد ل�

لم��انية الز�ارات الميدانية وما إ�� ذلك) اال�سلسل الزم�� للتدخلات (المواعيد و تقييم أ�داف المراجعة. -،

�دول  رحلة من الم�مة، يجب ع�� المراقب �� �ذه المالزم�� للبعثة وتحديد سعر البعث الزمنية لتحديد ا�

�سئلة. اتصال. اطراحإيجاد إجابة للأسئلة واك�شاف التناقضات الكب��ة. لذلك يجب ع�� المستمع:

�قائق.مراقبة من -تحقق حفظ الردود (أدخل المعلومات).وجود نقائصتحقق من كشف الثغرات ا�

�ختبارات:يتم ما ي��:�جتماع،خلال �ذا تحقق من التقر�رات.�جاب ل نقطة من نقاط ل�المقابلات و

�ست�يانات موضوعالعمل،ال��نامج التفصي�� أو برنامج  �ذه  يضع المدقق است�يانات للمراقبة. 
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�دمة المراقب �سئلة:.مقابلات مع موظفي ا� �جابة ع��  محاولة معرفة ما لا ري من الضرو ال�دف �و 

�لل الوظيفي.يمكن ذكره، أي حالات ال�شو�ش 23وا�

�جاباتثم من �ة  � �ختبارات. �ذه أوراق عمل س�ش�ل الضروري التحقق من  ، من خلال التدر�ب ع�� 

 ع�� ما �و مكتوب �� التقر�ر.
ً
الصعو�ات �� التوقع:دليلا

�صول ع�� "غ�� مذ�ور" يتوقع خلال المقابلات:، يجب ع�� المستمع أن ل�

�ست�يان مصممًا �ش�ل جيد و�جب إثبات جميع الم علومات (نظام تصفية لذلك يجب أن ي�ون 

المعلومات).

:24اختيار المعاي��

، �عتمد جودة توصيات المراجع ع�� جودة المعاي�� المستخدمة.�� جميع م�ام المراجعة

�طارات المرجعية ع�� الزاو�ة ال �� يتم من خلال�ا النظر �� المش�لة:�عتمد اختيار 

�وانب المعنية. لأن لذلك فإن اختيار المعيار ضروري لأنھ يجب أن ي�ون تمثيليًا و�جب أن �غطي جميع ا�

الوضع المثا�� يحتاج إ�� العديد من المراجع الم�ونة �� النظام ليتم وصف�ا بطر�قة مرضية. يمكن أن ي�ون 

�� عدة مصادر: للنظام المرج

���ة  اللائحة والمعيار يفرضان نفسھ بقوة أك�� أو أقل ،مجموعة الضوابط الناتجة عن البحث الف�� وا�

�لزام ، يتغ�� اتفاقية داخلية أو �دف وضعناه لأنفسنا.حالة من الفن �� وقت مع�ن ،العملية دون صفة 

�� بمرور الوقت. قد تختفي �عض المعاي�� لصا�� معاي�� جديدة �� ضوء التطورات القانونية النظام المرج

�قتصادية ... �دار�ة ب تحديد المعيار �� بداية يجو �� . س�تمكن المراقبالرقابة  من إ�شاء النظام المرج

�� وال�دف من  �جراءات لتوج���ا. لقياس أي انحرافات ب�ن النظام المرج الذي سيمكن من اتخاذ 

س�تم إ�شاؤ�ا ، توفر القيم أو نتائج القياس.المراجعة ، نحتاج إ�� مؤشرات ، موجودة أو 

23Jean Fombonne : L'Histoire des ressources humaines, Vuibert, Paris, 2001.
José Allouche et Philippe Gilbert : 50 ans de G.R.H : de la profusion des outils
rationnels à l'institutionnalisation des ressources humaines, in Jérôme Caby et
Géraldine Schmidt : 50 ans de management. Réflexions et témoignages sur les
évolutions du management durant les 50 dernières années, Pearson Education,
Paris, 2006.

.2012، والتوزيعللنشرإثراء،الأردن،عمان،1طل،الأعمامنظماتفيالإداريةالرقابة،عباسعلي24
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لا يكفي اح��ام المعيار �ش�ل مؤقت ، بل يجب أن ي�ون �ش�ل دائم ح�� يتم �عديلھ أو اس�بدالھ. 

�جراءات. العناصر ، والملاحظات ال�� يتم جمع�ا بوسائل مختلفة ، سيضمن التدقيق وجود وفعالية 

�ودة ، ال�� تم مراجع��ا  ، و نظر ا�� ول�ن عن القطاعاتوالمقابلات مع المسؤ  �يلات المتعلقة با� � ال�

عندما يتم مراجعة وتوثيق وملاحظات أ�شطة معينة وأنماط عمل�ا فيما يتعلق بالأ�داف الثابتة.

�يح ، ي�ون فر�ق المراجع�ن قادرًا ع�� صياغة  � جميع النتائج وجميع الملاحظات �ش�ل 

�نحرافات ، عدم ا �اضعة است�تاجاتھ ( ��ة ا� لمطابقة الصغ��ة أو الرئ�سية) و�بلاغ�ا إ�� ا�

25للرقابة.

�اضعة للتدقيق قد ف�مت ملاحظاتھ �� أي حال ، يجب ع�� المراقب  ��ة ا� التأكد باستمرار من أن ا�

�ع��اف ��ا  ���ا" ، و � �م�ان ، "التحقق من  بال�امل ، والتناقضات ال�� تمت ملاحظ��ا وال�� يجب ، قدر 

�اضعة للتدقيق. ��ة ا� من قبل ا�

�تام:3-3 ) مرحلة ا�

�اتمة أيضًا وقبل �ل ���ء�� �ذه  قدرة معينة ع�� الكتابة. سيقوم المستمع ي�ون لھيجب انمرحلة ا�

�ختبارات ينظم المراقبون معرفة �ذه المرة بتفصيل وتقديم منتجھ �عد جمع عناصر محصولھ. نتائج 

�اصة ��م بطر�قة منظمة �� تقر�ر. �دارة حول درجة التحكم �� العمليات ال�� تم ا� يصدرون رأيًا إ�� 

أجل تحس�ن العمليات.تدقيق�ا و�ضعون توصيات من

�تامية  �دار�ة الرئ�سي�ن المعني�ن بم�مة : و�� موج�ة إ�� المدير�ن التقر�رمن المرحلة ا� .الرقابة 

�اتمة.و�� �شمل: النتائج ، رأي المراقب  ، التوصيات ، ا�

�تامية:3-3-1 �لسة ا� ) ا�

�اضعة للرقابة إنھ يجمع بالضبط نفس المشارك�ن �� ��ة ا� ��. لذلك سنجد ا� �فتتا �جتماع 

�اص و والمتعاون�ن مع �ست�تاجات  ب�ھ ور�ما ال�سلسل ال�رمي ا� ��مية. يتم عرض الملاحظات و �ت�ب 

�و الذي �عرض النتائج. �عطي رأيًا�ش�ل عام ، المراقب  حول قدرة العناصر ال�� تم فحص�ا ع�� الرئ���� 

��داف الم� .شودةتحقيق 

2010.، اليازوري العلمية للنشر والتوزيعدار، الأردن، عمان، الإدارة ووظائفهال زكرياء الدوري ومبادئ ومداخ25
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�ل�ا. �وظة و�عطي أدلة ومؤشرات � ��شطة الرئ�سية. �عرض التناقضات الم� كذلك ع�� أداء �عض 

���ا، �ذا �ش�ل عام � اشرح التوصيات ،�جتماع لھ عدة أ�داف لي�ون لتقديم النتائج والتحقق من 

�ات العملية وضع يجب تقديم جميع العناصر ال�� تم المتعلقة بخطة العمل ومتا�عة الم�مة.المصط�

�اضعة للتدقيق. يجب ألا يحتوي التقر�ر  ��ة ا� ���ا من قبل ا� � اك�شاف�ا أثناء التدقيق والتحقق من 

�اضعة للتدقيق. يجب ف�م �ل ���ء و�جب ع�� المدقق�ن  ��ة ا� ال��ا�ي ع�� عناصر لم تكن لتعرض ع�� ا�

وأخ�ً�ا إعداد تقر�ر المراجعة.ع�� النتائج الدقيقة.التعرف

) تقر�ر المراجعة:4

�دار�ة تقر�ر  إنھ �عمل ع�� إقناع المرسل إليھ و�دء إجراء وغالبًا�و قبل �ل ���ء وسيلة اتصال.الرقابة 

�و��.ما ي�ون أيضًا ن�يجة للعمل التوظ يفي 

:26) خصائص التقر�ر4-1

�قائق، دقيق ومقتصر ع�� -.مكتمل مف�وممختصرو يجب أن ي�ون:ولتحقيق أ�داف التقر�ر م�ذب-ا�

�الوقت المناسب.��-المدير�ن،من قبل معتمد-تح��، و�دون  ذا التقر�ر لعدد مع�ن من المبادئ، يخضع 

 معينًا
ً
، و�خضع محتواه للمعاي��.و�ح��م شكلا

�دار�ة لا يوجد تدقيق بدون تقر�ر) مبادئ تقر�ر المراجعة:4-2 خطة خاتمةالوثيقة ال��ائيةالرقابة 

�ناك توازن ب�ن ما ير�د المستمع قولھ وما �و متصور.يجب أن ت�ون دقيقة وموجزة.العمل  يجب أن ي�ون 

�ختبارات. فقط ما يفيد �� إعلام القارئ اكتبيجب أن ي�ون ترت�ب التقر�ر منطقيًا ولكن ل�س �و نفسھ 

�دلة. �و�� ما إذا �انت جيدة أم س�ئة.أو ما �و مب�� ع��  يجب أن يف�م القارئ من القراءة 

�داف المراجعة:5 ) أ

�� �دار�ة م�ما �ان النظام المرج �مسة ، فإنھ يجعل من الممكن تحالرقابة  ��داف ا� �ذه  قيق 

�متثال لمتطلبات مرجع (مراجع) ، و��:الرئ�سية (المعاي�� ، النصوص التنظيمية ، المؤسسةالتحقق من 

�ح�ام التنظيمية (العمليات) وال�شغيلية المواصفات ، مواصفات العميل ، إ��). تحقق من أن 

�جراءات والتعليمات وما إ�� ذلك) قد تم إ�شاؤ�ا ومعروفة وف�م�ا وتطبيق�ا. �ال من فعاليةالتحقق( � ا

.2006،الحديثالجامعيالمكتب،الإسكندرية،البشريةالمواردتنمية،عليغربي26
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�اضع للرقابة  ��داف.ا� المؤسسةتحديد مجالات التحس�ن والتوصيات لدفع ، أي قدرتھ ع�� تحقيق 

�مام. �ستفادة من �ذه الممارسات �� إ��  �يع الفرق و � �يدة الملاحظة ل� 27.المؤسسةدمج الممارسات ا�

�دار�ة شرح بوضوح لفرق عند جدول عمليات المراقبة، يجب ع�� المراقب )1 نطاق وأ�داف الرقابة 

�دار�ة عمليات  �مسة ، من الممكن تحديد �� الواقع.الرقابة  ��داف العامة ا� ، بالإضافة إ�� �ذه 

�يدة واح��ام الب�ئة ، إ�� ... �تمعية ا� � �جتماعية وا أ�داف للتحقق من الكفاءة والر�حية والممارسات 

��داف ، يجب  �ساسية أثناء المراجعة:�عض معرفة لتحقيق �ذه  تب�� موقفًا موضوعيًا ، دون القواعد 

�لفية التقنية للفرد. ���. تجنب التأثر با� � � �قائق ابقَ طبيعيًا ومنت�ً�ا.استقراء  السؤال بدقة. تمي�� ا�

�اضعة للرقابة.مراقبة عمل ا��ست�نائية والمعتادة. �اور ��ة ا� � �استمع إ�� ا � اور ، لا تتوقعھ. راقب ا

�عناية (�غمة ، عاطفة ، إيماءات).

�دار�ة أخ�ً�ا ، يُقصد من  �يةأن ي�ون ممارسة قائمة ع�� الرقابة  �اطر. منمن� � الضروري دائمًا ا

�ذا  �وظة ع�� نتائج الكيان أو أدائھ.  �تملة أو المث�تة ال�� يمكن أن تحد��ا حالة م� � �اطر ا � تحديد ا

�ساعد ع�� ترت�ب أولو�ات التحس�ن.

27José Allouche, Encyclopédie des ressources humaines, édition : Vuibert, Paris,
2e éd., 2006.

Loïc Cadin, Frédéric Guérin et Frédérique Pigeyre : Gestion des ressources humaines :
Pratique et éléments de théorie, Dunod, Paris, 2e éd, 2007
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�دار�ة سياسات :المبحث الثالث الموارد ال�شر�ة:ع��الرقابة 

�دار�ة  تما��� مع التحديات ال�� ت�دار�ة  تصميم سياسة أداة إدارة اس��اتيجية ��دف إ�� �والرقابة 

�� ،جعل ممارسات �دار�ة  تحس�ن مؤسسةلل�س��اتيجية �دار�ة  بجميع م�ونا��ا ،توقع أي �غي�� تنظي

�جتماعية ، متوافقة مع اللوائح 

�دار�ة )1 :28عملية التوظيفالرقابة 

�ذا المما يتم ترك رقابة التوظيفغالبًا �ية، و�عتمد القائمون بالتوظيف ع�� الموجود و�عت��ون  م�لفًا ن�

ومع ذلك ، يبدو �ذا ضرورً�ا من أجل تحس�ن نجاح التوظيف وتقليل مخاطر للغاية �� الوقت المناسب.

.الفشل ال�� يمكن أن ت�ون م�لفة للغاية �� الوقت المناسب وقبل �ل ���ء ماليًا

�اجة للاستقدام:1-1 ) التعب�� عن ا�

يمكن أن ي�ون أصل الطلب مغادرة أو إ�شاء وظيفة أو نقل. يقوم المدير المباشر المع�� مباشرة بوضع 

المرحلة،و�رسالھ إ�� مديره المباشر و�رسالھ إ�� القسم المسؤول عن التوظيف. �� �ذه طلب،نموذج 

�اجة)؟�ل -يتدخل المدقق لتحليل نموذج الطلب: -تتضمن المعلومات اللازمة (مستوى وتار�خ ومدة ا�

�يص للفرصة للتحقق من أن الموظف�ن؟ يقوم�ل توجد خطة لإدارة شؤون  � المدقق �عد ذلك بإجراء �

�لول المؤقتة (العمل  �وء إ�� التوظيف ، ولا سيما ا� �نتاجية قد تم تحليل�ا قبل ال� جميع حلول تحس�ن 

�دد المدة ، والموظف�ن الذين توفر�م  � خارجية ، والتعاقد من الباطن ، إ��. )مؤسسةالمؤقت ، والعقد ا

�تلفة للوظيفة المراد شغل�ا:67ب يحث تحليل الطل � ��عاد ا -المدقق أيضًا ع�� النظر عن كثب �� 

���ة المطلو�ة. التحليل الوظيفي: مستوى المعرفة والتدر�ب وا�

�جتما�� -التحليل النف��� والنف���- �ذا التوظيف ع�� المناخ  �جتما��: أي ب�ئة الوظيفة وتأث�� 

�شارة .مؤسسةلل فيما ي�� مثال ع�� است�يان لتحديد كيف ومن يحدد احتياجات الموارد ال�شر�ة. وتجدر 

�ست�يان إ�� جميع مديري أقسام إدارة  والمدير العام.�دار�ة  إ�� أنھ يجب تقديم �ذا 

) �عر�ف الوظيفة:1-2

.2018، الجامعيةالمعرفةدار،مصر،الاجتماعيالبحثتنفيذتصميم،أحمدسيدمحمودغريب28
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�اجة ومعاي�� التوظيف. ي�يح الوصف الوظيفي تحديد ا�

�ذا المستوى ، يجب ع��  �ص الذي تم اختياره. ��  � ��ن ودمج ال � من الضروري عرض الموقف ع�� المر

المدقق التحقق من وجود وصف وظيفي مناسب أو محدث. ثم يقوم المدقق بتقييم مدى توافق �ذا 

التعر�ف مع الواقع.

من خلال إجراء GRITقسمللقيام بذلك ، يقوم المدقق بفحص موثوقية التحليل الوظيفي الذي أجراه 

�قيقية للوظيفة بوضوح. �صائص والمتطلبات ا� �اص المعني�ن لتحديد ا� � � سلسلة من المقابلات مع 

�ختبارات3 :29) المقابلات و

��ن لإجراء�ل �عد المراجعة ، قد يتم استدعاء � �� أك�� وسائل التقييم ات �� مقابلة المر التوظيف 

طرح�ما لانية. أول سؤال�ن يجب ع�� المراقبذلك ، نادرًا ما يُمارس بطر�قة عقاستخدامًا. ع�� الرغم من 

��ن من قبل أحد أعضاء الموارد �ما: � ��ن النا � تمت مقابلة ال�شر�ة؟ �ل�ل تمت مقابلة جميع المر

�اص لد��م معر  � ��ن من قبل أ � ��ن النا � ، مثل المدير�ن فة �افية بالمناصب المطلوب شغل�اجميع المر

�اور �سمح لھ بجمع البيانات ذات راقبيتحقق المالمباشر�ن؟ ثم � من أن خطة المقابلة ال�� وضع�ا ا

�تارة  � الصلة وال�� يمكن التحكم ف��ا. كما أنھ قادر ع�� التحقق من ورقة التقييم ومدى ملاءمة المعاي�� ا

��.مقدم  �او بالإضافة إ�� ذلك، يقوم المراقبالمر � �� والنف��� من بتقييم م�ارات ا ر ع�� المستوى التنظي

�ص المسؤول عن مقابلات الخلال إجراء مقا � عمل:بلة مع ال

؟ �ل لديھ م�ارات استماع جيدة؟-
ً
�ل �عرف الوظيفة و��ئ��ا جيدا

�ل �ستطيع التحكم �� مشاعره والتعرف ع�� التناقضات والعناصر الم�مة مع تجنب ال�يمنة -

مقابلة مع رئ�س مقابلات التوظيف.:03الش�ل 

�تارون �� ��اية المراحل السابقة للاختبارات. �دف�م ذو شق�ن:من ناحية أخرى  � �ون ا � -، قد يخضع المر

��ن للاختيار من -�سليط الضوء ع�� أي نقاط ضعف قد �ش�ل موا�ع للموضع. � صنف مؤ�لات المر

�صية والملف ا � ��� للوظيفة.بي��ا والمطابقات ب�ن الملفات ال � � المقابلات يقوم المدقق بتقييم جودةل

.2007.التاليفدارمطبعة،القاھرة،1ط،الإداريةالرقابة،بكرالقايبي29
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�صا��ا �خطاء وكذلك التجاوزات من حيث الت�لفة والطاقة من خلال فحص م� ، و�التا�� يك�شف 

�ختبارات. 30المستخدمة �� 

) القرارات:1-4

��ن مرضيًا من خلال مقارنة �� �ذه المرحلة، يتحقق المراقب ا��  � �� �ختيار ال��ا�ي للمر ملف المر

�تا � �عد ذلك إجراء مقابلة مع مديري قسم إدارة الموارد ال�شر�ة. ر مع ملف الوظيفة. يجب ع�� المراقب ا

:�� �سئلة ال�� يمكنھ طرح�ا  �ختيار ال��ا�ي؟أنواع  الم�ارات �دار�ة  �ل يمتلك قسم من الذي يقرر 

اللازمة لإعداد عقود العمل؟

�ل من يحرر عقد العمل ومن يوقعھ؟د ل�شر�عات عقود العمل؟ف�م جي�دار�ة  �ل لدى ·

�ختبار؟ �يح؟�ناك �سبة كب��ة من الموظف�ن لم يكملوا ف��ة  � �ل تم إجراء ال�سم�ن �ش�ل 

) ال��حيب والت�امل:1-5

�ستقبال ال�� تنفذ�ا يخضع المراقب ا�� عدة �ستقبال.المؤسسةإجراءات  بالإضافة إ�� فعالية ترت�بات 

�اور التالية:، يمكن توضيح دور المراقب التوظيف، �� مراقبة باختصار � غالبًا ما يُطلب من المراقب حول ا

�� القرار المعني�ن، وتو قق من وجود إجراءات توظيف داخليةالتح ، و�الطبع تطبيقا��ا ز�ع�ا ع�� صا�

��داف الكمية والنوعية وف�م أسباب أيجب عليھ تقييم -الفعالة. يمكن أن -إ�� أي مدى تم تحقيق 

�صول ع�� الن�يجة بأفضل ت�لفة؟ لدى يقوم مراقب المراقب -تركز المراجعة أيضًا ع�� الكفاءة: �ل تم ا�

.31سياسة توظيف متوافقة مع اس��اتيجي��ا وما إذا �انت تطبق�ا �ش�ل فعالالمؤسسة

�دار�ة �غطي:عملية التعو�ض�دار�ة الرقابة )2 مثل الرواتب والنفقات والمزايا مجالاتعدة الرقابة 

��دف مراجعة التعو�ضات (الرواتب والمزايا) إ�� تقييم مدى كفاية وفعالية الضوابط المطبقة�جتماعية.

�ي�ل الرواتب:2-1 �ي�ل الرواتب للمدقق) تدقيق  �ي�ل الرواتب �سمح مراجعة  بإصدار حكم ع�� قدرة 

�حتفاظ ��ا وتحف���ا.المؤسسةع�� تحقيق أ�داف  �ا ال�شر�ة و �عت�� مراجعة من حيث جذب موارد

30Luc Boyer et Noel Equilbey : Organisation : (Théories et Applications), éditions
d’Organisation, deuxième édition, Paris, 2006.

Sandrine Bellier et& Hubert Trapet, Panorama de la G.R.H : définitions, questions
et convictions, Liaisons, Paris, 2001.

،المازوني،والتوزيعللنشرالرايةدار،1ط،العلميةالبحوثفيوالنوعيةللكميةالبحوثأساليب،الخياطمحمددماج31

2009.،عمان
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فيما يتعلق المؤسسةيجب أن يحلل وضع منح�� مة معقدة وصعبة للغاية لأن المراقب �ي�ل الرواتب م�

.�� �ي�ل الرواتببالسوق المرج �� لذا فإن مراجعة  فيما يتعلق �سوق العمل: استخدام المعلومات من م

�ذا  �دار�ة الرواتب ضروري لإجراء  .الرقابة 

�و�� للمراقب �قيقي للست�ون الوظيفة  ومقارنتھ ب�يانات السوق مؤسسة�� تصور منح�� الراتب ا�

�� يتما��� مع أ�داف المؤسسة�ل موقع منح�� �ك�� صلة. ؟المؤسسةبال�سبة للسوق المرج

�دار�ة )2-2 �اصة بالأجور الرقابة  :32جودة المعلومات ا�

�دار�ة جور متنوعة للغاية. سيغطي المعلومات المتعلقة بالأ  المعلومات التار�خية أو المتوقع، الرقابة 

�ارجية، النوعية أو الكمية �دار�ة �غطي ، الكمية أو غ�� الكمية.الداخلية أو ا� المعلومات المنتجة الرقابة 

�ارجي�ن. �تلف المستفيدين الداخلي�ن وا� �

�� التأكيد ع�� جانب�ن م�م�ن من حيث المعلومات المتعلقة بالأجور: ة مطلب أسا���. المعلومات السر�ي�ب

�و الشرط الثا�ي. يجب حماية عمليات كشوف �من،ل�� ل�ا طبيعة مؤقتة يجب حماي��ا، ا�سمية

�وسبة وكذلك الوصول إ�� قواعد البيانات. � �ة المرتبات ا من الضروري أيضًا التحقق من أن ترك�� معا�

وف المرتبات �� حالة وقوع حوادث.الكمبيوتر لا يمثل مخاطر كب��ة لعمليات كش

�دار�ة عملية )3 :GPECالرقابة 

�ية�عتمد  �عمال و�جإدارة الوظائف والم�ارات و من� ب أن ي�ون جزءًا من منطق ع�� س�نار�و�ات تطو�ر 

�يةالم �طوات التالية ال�� ، يركز المراقبGPECمتوقع. �ش�ل عام، �� مراجعة م�مة ن� �� تحليلھ ع�� ا�

�ا: يجب اتخاذ

�طوة 3-1 : تحديد العملية:01) ا�

�مر بتحليل  �طوة ، يتعلق  �دمات مؤسسةداء العام لل� �� �ذه ا� أجل من ال�� ت�تج ع��ا. ، ، وجميع ا�

يق من الضروري تحليل مزايا وعيوب العمليات. بتعب�� أدقو  .المؤسسةتحديد العمليات المستخدمة �� 

�تملة ال�� �سب��ا �ذه العمليات.ال��  ت � �اطر المث�تة أو ا � �مر بقياس ا ا ل�ذا ، من الضروري أحيانً تعلق 

�م  � �� ، تقر�ر المؤسسة، اعتمادًا ع��  ، جمع كمية كب��ة من المس�ندات (المرجع المعياري و / أو التنظي

2012.، دار النشر، مصدر، القاھرة، 1ط، الأداء الإداري، مدحت أبو ناصر32
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�� ، لوحة القيادة ال�� �عرض  �طط التنظي � �ودة ، أوراق العمليات ، ا التدقيق السابق ، دليل ا�

��داف والنتائج وما إ�� ذلك).

�ست�يان:3-2 �طوة الثانية: ملء  ) ا�

�و�� ، يجب إعداد است�يانالتبمجرد ان��اء من  ، والذي س�تم استخدامھ لإعداد المقابلات الفردية. حليل 

�سئلة قادرة ع�� �غطية جميع  �ست�يان بالطبع ع�� تحليل البيانات. يجب أن ت�ون  يجب أن �عتمد �ذا 

، �افية لتحديد ع أ�عاد المش�لةات أساسية عن جميالموضوعات ال�� تمت دراس��ا. است�يان يوفر معلوم

�سئلة بطر�قة  �ساسية. إ��ا مسألة طرح  �يةجوان��ا  ح�� لا ن���� أي معلومة معروفة.من�

�كمة استخدام مستودعات إدارة و / أو إدارة المشروع. من ب�ن أش�ر�ا نجد ISOأيضًا ، قد ي�ون من ا�

ع�� س�يل المثال.9000

الرقابة وأ�داف قبل البدء �� المقابلات الفردية ، يجب شرح نطاقردية:المقابلات الف) المرحلة3-3

�عد ذلك ، ل�ي تتمكن من إجراء �ذه المقابلة ، من الضروري اح��ام �عض بوضوح للمدقق�ن.�دار�ة 

�ساسية: �لفية التقنية للفرد. تب�� موقف موضو��. تجنب التأث-القواعد  تبقى ع�� طبيعتھ  من –ر با�

�اضعة للرقابة.اجل  ��ة ا� �اور �عناية (�غمة -مراقبة عمل ا� � �اور ، لا تتوقع منھ. راقب ا � استمع إ�� ا

، عاطفة ، إيماءات).

�طوة3-4 ��� و خلال  البياناتمعالتوصيات:) ا� � � ال��تم جمع�ا من المقابلات الفردية ،تحليل�ا ال

�لول الممكنة.ال�� بياناتجمع يجب أن ي�ون لدينا قاعدة  ، يجب علينا للقيام بذلك�سمح لنا باق��اح ا�

 ر�ط البيانات الفردية و جمع�ا مع �عض  ت�ون م
ً
��� و تقديرال�� �ساعد �� توافقةأولا � � تحليلنا ال

�ديدة �� المنظمة، أيضا معرفة متماسك إ�� حد ما. يات ال�� تم تفاصيل العملو يمكن معرفة المشا�ل ا�

�طلاق. سبقًا ،ال�� لم تحديد�ا م من الضروري بالطبع مراعاة �ذه المعاي�� وتحليل�ا و يتم تحديد�ا ع�� 

�لول  بالتفصيل من أجل اق��اح ا�
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�طوة3-5 المتا�عة:) ا�

��داف أخ�ً�ا ، تأ�ي المتا�عة. إ��ا �يح وأن  � ب�ساطة مسألة التحقق من أن التغي��ات قد حدثت �ش�ل 

33المتوقعة قد تحققت بالفعل.

�دار�ة )4 �دارة الم�نية:الرقابة  34عملية 

�فاق الوظيفية لموظف��ا.�دار�ة  �سمح تقييم م�ارات �ل موظف لتنمية  بإعداد 

) تقييم الوظيفة:4-1

�الت�ن التاليت�ن:يتوافق طلب تقييم المدير �ش�ل أسا��� مع ا�

�تمل�ن ، داخلي�ن أو خارجي�ن ، المؤسسة،توظيف موظف > � ��ن ا � ع�� اتصال بواحد أو أك�� من المر

�صية  � �دارة و�م�انات التطو�ر وال ���ف�ن �شأن الم�ارات وأسلوب  � �صول ع�� رأي أحد ا وترغب �� ا�

� �اصة ��ؤلاء  �اص.والقيم ا� �

إ�� التحقق من أن م�ارا��ا ودوافع�ا تتما��� مع متطلبات المؤسسةتحتاج ،ترقية أو نقل موظف >

�صية.،الوظيفة المراد شغل�ا  � �وً�ا بخطة تطو�ر  � �يص م � يمكن أن ي�ون ال�

�ارجي�ن). يتم إجراء  ��ن ا� � ��ات المرجعية (للمر يتم إجراء التقييم ع�� أساس المقابلات والتحقق من ا�

�داء.74المقابلة بطر�قة "توج��ية"  �صول ع�� معلومات حول الم�ارات و ل�

33Travail commun ; ((Abderrahmane Lellou, Hadj Nekaa, Khaled Tahari, Zahir
Yanat)), «Formation et Production de Compétence : Enjeux et Perspectives»,
Réflexion sur la formation professionnelle et la gestion des compétences : un état
des lieux interdisciplinaire, université des sciences commerciales d’Oran en
partenariat avec le laboratoire de recherche sur les Économies Euro-
méditerranéenne, Édition : Dar El Gharb, 2007.
VAE E MERCIER et Géraldine Schmidt : Gestion des ressources humaines,
Pearson Education, Paris, 2004.

2005.،شردار الن، لبنانبيروت،1ط،الإدارة المعاصرةل، خليموسى34
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) تقييم الم�ارات:4-2

�داري. المؤسسةيمكن أن يأ�ي طلب تقييم الم�ارات من  ��:أو من الموظف  المواقف ال�� تؤدي إ�� الطلب 

�� تطو�ر موظف وتحتاج إ�� معرفة م�اراتھ ودوافعھ لغرض حسن ملاءمتھ للمنصب.المؤسسةترغب >

يرغب الموظفون �� تقييم حيا��م الم�نية: ف�م بحاجة إ�� معرفة أنفس�م �ش�ل أفضل من أجل اتخاذ 

�يحة. � �يارات الم�نية ال  الم�ارات ع�� ثلاث مراحل:يتم إجراء تدقيق تقييم ا�
ً
مقابلة يجري المراقب ،أولا

�� مقابلة فردية: �و��  مقابلة فردية لتحديد احتياجات الموظف وتقديم شروط فردية لذلك ، المرحلة 

تقدم التقييم.

خطوات التحقيق:2

�ست�تاج ال��ا�ي ، وأخ�ً�ا ، أخ�ً�ا ، نجدت�يح مرحلة التحقيق تحليل كفاءات المستفيد ومراكز ا�تمامھ.

�� ، أو مشروع التعليم و�التا�� ، خاتمة المراحل الثالثة: خاتمة مع �سليم وثيقة موجزة ، تناول المشروع الم

�طوات المتوخاة لتنفيذه. للتأكد من أن مقابلة التقييم تنطلق دون عوائق وت�تج نتائج المستمر ، مع ا�

�ختيار تأكد من أ��ا قد تم إ�شاؤ�ا ع�� أساس جيد.الالمراقب قابلة للاستخدام ، يجب ع�� و�عد 

�يح لمعاي�� � �سئلة ال�� س�تم التقييم أحد أ�م ا�تمامات المراقب ال . من الضروري التأكد من أن 

�م�ان.  طرح�ا مناسبة قدر 

ح أسئلة تتعلق يجب أن ت�ون المعاي�� موضوعية ول�ا صلة بم�ارات أو أداء الموظف�ن. من الممكن أيضًا طر 

�اص الذين تم تقييم�م بقدر ما �عكس السلوك الصفات الم�نية. � � أ�مية كب��ة يو�� المراقب �سلوك 

�سئلة يح��مون القواعد لضمان أن  �اص الذين سيطرحون  � � لاختيار المقيم�ن. إنھ يتأكد من أن 

�ميع الموظف�ن. ت�ون العملية عادلة �

�دار�ة ت��كز  ع�� التحقق من جودة وكفاءة المقيّم�ن ، وس�تع�ن ع�� المقيّم�ن ، من ب�ن أمور الرقابة 

�صية أثناء المقابلات.أخرى: � �صية المسبقة ولا تدل بآرا��م ال � خلق ب�ئة لا �س��شد بأف�ار�م ال

�ة وصادقة. � �صول ع�� إجابات وا معرفة كيفية نقل مواتية لإجراء التقييم �سلاسة من أجل ا�

�اص الذين س�ستجو�و��م.الغرض م � � ن مقابلة التقييم إ�� 
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�داري: المبحث الرا�ع: ال�س�ب 

�زائر�ة خاصة  �دارات عامة و ا� ان ال�س�ب الوظيفي من الظوا�ر السلبية المن�شرة �� المؤسسات و 

�ل��ام داخل  �نضباط او  حيث ا��ا تؤثر ع�� ب�ئة العمل و إنتاجية المؤسسات و �ع�� ال�س�ب عن عدم 

�روج المبكر من العمل ، عدم تحمل المؤسسات تظ�ر من خلال الغياب و التاخر المتكرر عن العمل ، ا�

�� و ت�اسل الموظف ، سلبية الموظف...ا�� و �ذا  المسؤولية ،عدم ال��ام بالاوامر و �عليمات المدراء ، ترا

�صية و يوجد أيضا العامل  � راجع لعدة عوامل و أسباب م��ا اجتماعية خاصة بالعامل نفسية او 

�� �ع�� نقص �� الرقابة و �جور او بصفة عامة �ستطيع �داري أي الرقا�ي و التنظي تردي مستو�ات 

�وافز للعمال   .القول تردي ا�

أولا: مف�وم ال�س�ب الوظيفي                                          

.رسلھمف�وم ال�س�ب لغة : �و ترك الش�� �س�� ع�� 

��تمام و - �ل��ام بالانظمة و غياب  ��مال و ا�عدام الضوابط او ضعف  �و  ال�س�ب �� اللغة الدارجة 

.�حساس اتجاه ش�� ما او عدم اللامبالاة

مف�وم ال�س�ب الوظيفي :                                        

��ود مما يؤدي ا�� - � تخ�� العامل�ن و انصراف�م عن القيام بأداء واجبا��م جزئيا او �ليا و عدم بذل ا

�نتاجية .تد�ي مستو�ات الكفاءة و الكفاية 

�تمع- � �دارة و ا �ل��امات و الواجبات اتجاه  .السلوك المنحرف �� أداء 

�ل��ام بالانظمةسلوك منحرف ي- ��مال و ا�عدام الضوابط او ضعف  .دل ع�� 

��د المبذول ، مما يؤدي ا�� ضعف الوظيفھعدم ال��ام الموظف بأداء واجبات- ية بكفاءة و امانة مع قلة ا�

.م�اراتھ الم�نية و انخفاض مستوى الكفاءة �� ب�ئة العمل

�رادة و القوة و الطاقة للانجاز- �مر الذي يؤدي ا�� تد�ي مستو�ات الكفاءة عند غياب  عمل مع�ن 

.الفرد غ�� المك��ثكالموظف�ن عبارة عن سلوكيات ذل

��� : عدم قيام الموظف بالاعمال ال�� يجب القيام ��ا و ا�مال�ا و التقص�� �� أداء - � � مف�وم ال

الواجبات الوظيفية و العملية . 
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ثانيا : مظا�ر ال�س�ب الوظيفي 

ظا�رة الغياب :-1

مف�وم الغياب : 

�دد او خلال ساعات العمل المطلو�ة دون م��ر مقبول - � �عد غياب العامل عن أداء م�امھ �� الوقت ا

�نتاجية وفقا للأنظمة العمل المعتمدة .مخالفة لواجابتھ الوظيفية ، مما قد يؤثر سلبا ع�� 

�ددة للا - � �يام ا داء م�ام�م دون م��ر �عت�� مخالفة للأنظمة العمل مما قد غياب العمال عن العمل �� 

�داء �نتاج و كفاءة  .تؤثرع�� س�� 

أنواع الغياب : 

�رادي ( الطو�� ) : المتعمد من طرف الموظف بو�� �امل منھ من دون اذن او أسباب  الغياب 

�صية .... الغياب اللا ارادي : خارج عن قدرة الموظف للأسباب مرضية ، حوادث ا � لعمل ، أمور عائلية او 

ا�� . 

أسباب الغياب : 

�صية  � أولا: أسباب 

�ددين - � عدم توفر وسائل المواصلات �� الزمان و الم�ان ا

�ية - � وعكة 

�قارب- �صدقاء او  .وفاة  احد 

ثانيا : أسباب م�نية 

عدم الرضا عن العمل -

ب�ئة العمل السلبية و الس�ئة -

�جور - عدم الرضا عن 

�وافز - ضعف ا�

.العمل لساعات طو�لة-

تاث�� الغياب :

�داري  أولا : ع�� المستوى 
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�دارة و ز�ادة �� الت�اليف - تؤدي ز�ادة الغياب عن العمل ا�� مشكلات �� 

ارتفاع معدل الغياب قد �ش�� ا�� وجود ظروف عمل غ�� مناسبة �� المؤسسة من سلبية العامل�ن نحو -

المؤسسة و نظم�ا و سياس��ا 

�دارة من تخطيط و تنظيم و - يؤدي الغياب ا�� اضطراب عمل المشرف�ن اذ يؤثر ع�� جميع وظائف 

توجيھ و ت�سيق و رقابة 

�نتاج يؤدي نقص العامل�ن غ�� المت- وقع ا�� إعاقة 

�ددة مما يضر �سمعة و مركز المؤسسة- � �نتاج و نقص �� �سليم الطلبيات �� المواعيد ا .إعاقة 

ثانيا : ع�� مستوى العامل نفسھ 

�صول ع�� ال��قيات و الم�افات - يحرم من فرص ا�

�دارة - تد�ور علاقة الموظف مع 

مردوديتھ و م�اراتھ ك��ة الغياب تؤدي ا�� انخفاض ��-

�غيب الموظف يؤدي ا�� خصم من اجره و بالتا�� يقل راتبھ مما يؤثر ع�� مدى ال��اماتھ العائلية و -

�صية � .ال

ظا�رة التأخر عن مواقيت العمل -2

�ذا - �� و قد يطلب من الموظف �عو�ض  التأخر عن العمل أي تأخر الموظف عن موعد بدء العمل الرس

.الوقت

خر عن العمل �عد شكلا من اش�ال ال�س�ب الوظيفي ، حيث يظ�ر الموظف غ�� المل��م �عدم اح��امھ التأ

� انھ قد  �نصراف ، و ع�� الرغم من ان التأخ�� قد ي�ون لف��ة قص��ة من اليوم  �ضور و  لمواعيد ا�

�الات ال�� تتطلب حضور الموظف �ش�ل فوري دو  ن تأجيل ، ن�يجة يؤدي ا�� خسائر كب��ة ، خاصة �� ا�

لذلك أصبحت ظا�رة التأخر مصدر قلق م��ايد للمسؤول�ن ، لما �س�بھ من تاث�� سل�� ع�� س�� العمل و 

.�نتاجية

3- �� ظا�رة عدم ال��ام الموظف باستغلال وقت العمل الرس

�زائر�ة ، �دارات ا� �� من الظوا�ر المن�شرة ��  حيث ��در �عد مش�لة عدم استغلال وقت العمل الرس

الموظفون جزءا كب��ا من ساعات العمل �� أ�شطة غ�� منتجة ، �عيدا عن م�ام�م الرسمية . فم��م من 
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�لعاب ، و استقبال  �ف و ممارسة �عض  � ��شغال بقراءة ال ��� الوقت �� الز�ارات ب�ن الم�اتب او  يق

�صية ، وصولا ا�� ا�شغال � �عض الموظفات بأعمال غ�� المعارف و استخدام وسائل العمل للأغراض 

متعلقة بالوظيفة  

أسباب الظا�رة : 

�دارات من فائض كب�� �� عدد الموظف�ن مقارنة بحاج��ا الفعلية ، -1 تكدس الموظف�ن : �عا�ي �عض 

موظف ، ما يؤدي ا�� قلة الم�ام ل�ل 400موظف ، لك��ا تضم 100فمثلا قد تحتاج إدارة معينة ا�� 

قت الفراغ موظف و ز�ادة و 

�ل��امات الم�نية ، مما -2 �صية و  � �لط ب�ن العلاقات ال �داري : حيث �سود ا� �نضباط  ضعف 

�ص بالدخول ا�� المسؤول�ن و استقطاع وق��م دون ضوابط  � �سمح أي 

�� يجعلھ غ�� مل��م بإنجاز -3 غياب التوصيف الوظيفي الدقيق : عدم تحديد م�ام الموظف �ش�ل وا

�ة اعمال م � حددة وفق معاي�� وا

عدم وجود عقو�ات صارمة : غياب إجراءات رقابية و جزائية حازمة يؤدي ا�� ��اون الموظف�ن �� أداء -4

�رة ا�دار الوقت .  أعمال�م ، مما �عزز من ظا

�اصة ،  ��ومية ، بل تمتد أيضا ا�� �عض المؤسسات ا� �ذه الظا�رة لا تقتصر فقط ع�� المؤسسات ا�

�نتاجيةمما يؤثر �داء العام و  .سلبا ع�� 

سلبية الموظف : -4

مقاومة التغي�� : �عد مقاومة التغي�� من ابرز التحديات ال�� تواجھ المنظمات عند محاولة التطو�ر و -ا

التحديث . ت�شا �ذه المقاومة غالبا ن�يجة ان�شار السلبية ب�ن الموظف�ن ، مما يؤدي ا�� عزوف�م عن 

ات جديدة او التاقلم مع المستجدات . كما ان �عض العامل�ن يبدون اع��اضا ع�� أي �غي�� اك�ساب م�ار 

��م و  �فاظ ع�� الوضع القائم و حماية مصا� �جراءات ، بدافع ا� يطرا ع�� المعدات ، النظم ، او 

�دارة ا�� اس��اتيجيات فعالة للإدارة �ذه المقاومة ، مثل  �عز�ز التواصل ، مراكز�م الوظيفية لذا تحتاج 

�نتقال السلس نحو ب�ئة عمل اك��  اشراك الموظف�ن �� عملية التغي�� ، و توف�� التدر�ب المناسب لضمان 

.تطورا و إنتاجية
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�يع العمل -ب � �ما�� : �عد غياب التعاون ب�ن الموظف�ن و عدم � ضعف التعاون و ا�عدام روح العمل ا�

�ر السلبية ال�� تؤ  �ما�� من الظوا �نتاجية . فبعض الموظف�ن يفضلون العزلة و ا� ثر ع�� ب�ئة العمل و 

�كتفاء  �ستقلالية و  يتجنبون التواصل مع زملاؤ�م ، مما قد ي�ون ناتجا عن عوامل نفسية تدفع�م ا�� 

�جراءات ال�� لا �عزز ثقافة الفر�ق �داري و  .الذا�ي ، او �س�ب سوء التنظيم 

ة ا�� ضعف الشعور بالانتماء للمجموعة و انخفاض مستوى التعاون ب�ن يمكن ان تؤدي �ذه العزل

�داء العام . لذا من الضروري ان �عمل المؤسسات ع�� �عز�ز ب�ئة عمل  الزملاء ، مما ينعكس سلبا ع�� 

�يع ثقافة الفر�ق ، ��يئة ب�ئة تفاعلية ، وضع أنظمة تحف��ية ، تطو�ر  � داعمة للتعاون من خلال �

�دار�ة ، دعم الموظف�ن نفسيا و م�نيا .�عز�ز روح التعاون �� ب�ئة العمل لا �سا�م فقط �� �جراءا ت 

�داء بل يز�د أيضا من رضا الموظف�ن و شعور�م بالانتماء للمؤسسة مما يؤدي ا�� ب�ئة عمل اك��  تحس�ن 

.إنتاجية و إيجابية

�ضور إ�� العمل، �� الوقت الذي ُ�عرَّف التغيب بأنھ سلوك العامل الذي يفشل �� الوفاء بال��امھ با�

 لتنفيذ الم�مة المو�لة إليھ.
ً
�� أن ي�ون متواجدًا فيھ عادة ي�ب

�دد لأداء عملھ، عندما يجب عليھ القيام و�مكن � �عر�فھ أيضًا بأنھ عدم حضور العامل �� الوقت ا

�عملھ، لأسباب ودوافع غ�� مقبولة.

 �� �و التغيب:التغيبو التغيب�ناك فرق ب�ن مصطل �ع�� رغبة الفرد �� التوقف عن العمل. التغيب 

�تلفة، سواء �انت جسدية أو فعل متعمد �ستخدمھ العامل للتعب�� عن عدم رضاه عن ظ � روف العمل ا

اجتماعية أو اقتصادية.

�ضور إ�� العمل لس�ب خارج عن إرادة العامل، مثل التوقف عن العمل التغيب �و مصط�� �ع�� عدم ا�

لمدة محددة، أو �س�ب المرض أو حادث أو الولادة بال�سبة للمرأة العاملة.

�صية): العمر، إ�� ثلاث فئات رئ�سالتغيبتنقسم أسباب  � ية �شمل: أسباب متعلقة بالعمال (أسباب 

�قدمية، عدم القدرة، التعب والملل. �ل��امات العائلية،  �جتماعية،  �الة  �ة، ا� � ��س، ال ا�

أسباب متعلقة بالشركة (أسباب م�نية): نوع العمل، نوع السلطة، ساعات العمل غ�� المناسبة، العلاقات 

ة، ظروف العمل، الرواتب والم�افآت.��سانية داخل الشرك

�غرا�� للإقامة ووسائل النقل. أسباب خارجية عن الشركة (أسباب اجتماعية): الموقع ا�
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، يتم استخدام ثلاث طرق:التغيبلقياس 

أوقسمأومعينةمجموعة��الموظفون ف��ا�غيبال��المراتعدد: لقياس متوسط التغيبمعدل تكرار -

.بأكمل�االشركة

التغيب: تق�س �ذه الصيغة الضرر الناجم عن التغيبشدة -

�� أيضًا متوسط - .التغيب، و�أن لا توجد طرق أخرى لقياس التغيبمعدل ساعات العمل المفقودة: و�س

�طط ل�ا. � تظ�ر �ذه الصيغة �سبة ساعات العمل المفقودة إ�� إجما�� ساعات العمل ا

�طراف المس�بة التغيبيتم استخدام عدة طرق لتقليل معدل  م��ا: تدر�ب المشرف�ن، التواصل مع 

�د من  ، إ�شاء نظام دقيق لمراقبة وقياس التغيبللغياب، المتا�عة الطبية المستمرة، فرض عقو�ات ل�

�ر من العام �ش�ل يومي وش�ري ومقارن��ا مع ف��ات أخرى من نفس الشالتغيب، تحليل أسباب التغيب

�ميع، وتحس�ن ب�ئة التغيبز�ادة الو�� بتأث�� -السابق مثلا.  ، وتطبيق نظام عقو�ات فعال يطبق ع�� ا�

�نتاج، ومحاولة  �املة، وخلق جو عائ�� �� خطوط  � العمل، وخلق الدافع، وتنفيذ نظام الم�افآت وا

القضاء ع�� الروت�ن �� العمل.

�� و الت�اسل �� انجاز-5 الم�ام الوظيفية : ال��ا

�� و الت�اسل �� العمل من المشكلات ال�� تواجھ العديد من المؤسسات ، حيث يميل  �عد ظا�رة ال��ا

�نجاز و غالبا ما ي�ون  �عض الموظف�ن ا�� الت�اسل عن أداء م�ام�م بالكفاءة المطلو�ة ، رغم قدر��م ع�� 

�سا��� للعمل مرتبطا بالم�افئا �وف من العقو�ات المادية تدافع�م  �صية ، او ا� � �ة ال او المص�

�د�ى من  �د  �كتفاء فقط با� �دار�ة مما يدفع�م ا�� البحث عن اد�ى مج�ود ممكن مقابل اك�� عائد او 

�س��احة فان ذلك لا �ع��  �دار�ة تحدد ساعات العمل و  �نظمة  متطلبات الوظيفة و ع�� الرغم من ان 

�صصة للانجاز م�امھ بل ان وقت العمل ان الموظف يتمتع بحر�ة � التصرف �� أوقات العمل غ�� ا

: �� �� و الت�اسل �� العمل  �ر ال��ا بال�امل مخصص لتنفيذ المسؤوليات الوظيفية . و من ا�م مظا

�عمال دون م��ر مما يؤثر ع�� س�� العمل و جودتھ .1 تأجيل الم�ام و ا�مال�ا : تأخ�� تنفيذ 

�داء الوظيفي 2 �� للاك�ساب م�ارات جديدة او تحس�ن  . غياب الرغبة �� التعلم و التطو�ر : عدم الس

�خر�ن أعباء العمل 3 �عتماد ع�� الزملاء �� انجاز الم�ام الصعبة : ال��رب من المسؤوليات وتحميل   .

�فتقار ا�� روح المبادرة : عدم تقديم أف�ار او حلول �س�م �� ت4 �داء المؤسسا�ي .  حس�ن 
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�ما�� : مما ينعكس سلبا ع�� ب�ئة العمل و يؤدي ا�� 5 . ضعف التعاون مع الزملاء و عدم دعم العمل ا�

�فراد  انخفاض مستوى التفاعل ب�ن 

��داف المؤسسية او المسا�مة �� تطو�ر ب�ئة 6 ��تمام بتحقيق  . ان�شار السلبية و اللامبالاة : عدم 

العمل . 

�ما��م �نتاجية ، خلق ب�ئة عمل غ�� محفزة ، �عطيل العمل ا� .ما ي�تج ع��ا ، انخفاض 

�ستقامة :-6 �سس عدم ال��ام الموظف بالأمانة و  �ستقامة احد  �عد ال��ام الموظف بالأمانة و 

�داري ، حيث يتطلب منھ أداء م�امھ بموضوعية و تجرد ، �عي �و�ر�ة لضمان نزا�ة العمل  دا عن أي ا�

�صية او سياسية تو مادية . �ع�� ذلك رفضھ التام لأ  � �دايا مالية او عينة من تم�افئاية مصا��  او 

مصادر خارج نطاق المؤسسة ال�� �عمل ��ا ، و التعامل �شفافية و مسؤولية �� �ل ما يتعلق بوظفيتھ . 

�صية الم � قدمة من المواطن�ن او ج�ات غ�� ان �عض الموظف�ن قد يقعون �� فخ القبول بالمنافع ال

اقتصادية و سياسية ، مما �عت�� اخلالا بالأمانة الوظيفية و انحرافا عن مبادئ ال��ا�ة ، و عندما �ستغل 

�داري و �و سلوك يؤدي  الموظف موقعھ لتحقيق م�اسب خاصة فانھ يصبح جزءا من منظومة الفساد 

وة اثر ع�� ب�ئة العمل �و سلوك �شوه ب�ئة العمل ا�� اضعاف الثقة �� المؤسسات العامة كما ان للرش

عن:   

�اص بناءا ع�� قدر��م ع�� الدفع .1 � غياب العدالة و ت�افؤ الفرص : حيث يتم منح فرص لامتيازات للأ

لا ع�� استحقاق�م الفع�� 

��داف العامة 2 �صية ع�� تحقيق  � . تراجع كفاءة المؤسسات : اذ يؤدي الفساد ا�� تفضيل المصا�� ال

�دارة و ثقة المواطن�ن ��ا : مما يجعل التعامل مع�ا محفوفا بالشك و عدم اليق�ن.3 �ضرار �سمعة   .

ثالثا : دوافع ال�س�ب الوظيفي 

�دارة �� تنفيذ خطط�ا سواء دوافع تنظيمية : �عد التنظيم احد -1 �ساسية ال�� �عتمد عل��ا  �دوات 

��داف المرجوة سواء �انت أ�دافا عامة او اس��اتيجيات  ع�� مستوى المؤسسات او البلديات، لتحقيق 

��داف بكفاءة و فعالية . طو�لة المدى . و�شمل التخطيط وضع برامج تفصيلية تضمن تحقيق �ذه 

��داف الم�شودة و من ابرز�ا : غ�� ان التنظيم  قد يواجھ �عض المشكلات ال�� �عيق تحقيق 
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�داء و صعو�ة .1 �دار�ة ، مما يؤدي ا�� ضعف  �ة و محكمة تحدد مسار تنفيذ ال��امج  � غياب خطة وا

��داف  تحقيق 

2 � �ساسية للموظف�ن او طبيعة العمل  �دار�ة مع الم�ام  �مر الذي . �عارض �عض الممارسات   ، �� نتا

�دارات . �داء �س�ب ضعف الت�سيق ب�ن مختلف  قد يؤثر ع�� كفاءة 

�ختصاصات بوضوح ، و �عز�ز  لذلك فان تحقيق تنظيم فعال يتطلب وضع خطط دقيقة ، و تحديد 

��داف بكفاءة و نجاح. �دارات لضمان تنفيذ  الت�سيق ب�ن 

�دارة من 2 عدة مشكلات تؤثر سلبا ع�� كفاءة العمل و ا�سياب�تھ و من ابرز �ذه . دوافع إدار�ة : �عا�ي 

التحديات : 

�اسمة .1 . غياب تحمل المسؤولية ال�املة من قبل المدير ، مما يؤدي ا�� ضعف �� اتخاذ القرارات ا�

�داء و تحس�نھ ، ا�� جانب ضعف 2 �ة تضمن متا�عة  � . افتقار منظومة العمل ا�� قواعد رقابية وا

�دارة . المشاركة �� عمليات 

�دارة بفعالية �� مختلف المستو�ات التنظيمية . 3 . عدم توفر ن�� اداري منظم �ساعد �� تطبيق أسس 

�دار�ة ال�� تضمن استمرار�ة العمل �ش�ل سلس و منظم . 4 . غياب القواعد 

�دار�ة ، 5 مما قد ينعكس سلبا ع�� جودة النتائج. . ضعف اليات الرقابة و المتا�عة خلال تنفيذ العمليات 

�نضباط 6 �داري و يؤثر ع��  . قصور �� تطبيق الرقابة الداخلية ، مما �س�م �� ا�شار ال�س�ب 

الوظيفي.

�ختصاصات و ازدواجي��ا ، مما يؤدي ا�� عدم وضوح المسؤوليات و تأخ�� انجاز الم�ام .7 . تداخل 

8 � �عمال.. غياب الت�سيق الفعال ب�ن  ��ود و يؤدي ا�� تضارب �� تنفيذ  دارات ، مما يحد من ت�امل ا�

دوافع اجتماعية : -3

�دار�ة ع�� وجود مسؤول يتو�� تنظيم العمل و يتحمل معظم  �عتمد العديد من الموظف�ن �� المؤسسات 

�ذا ا �ت�الية عن تحمل المسؤوليات . �عود  لسلوك ا�� القرارات ، مما يؤدي ا�� تف��� ثقافة 

�� ظا�رة لا يمكن �غي���ا �سرعة ،  �عتماد ع�� الغ�� ، و  �دار�ة التقليدية ال�� كرست  تأث��الممارسات 

�داري .   �صلاح  بل تتطلب ف��ة زمنية طو�لة و ج�ودا مستمرة �� التوجيھ و 
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:و ت��تب ع�� �ذه الظا�رة عدة مشكلات تؤثر سلبا ع�� كفاءة العمل، من ابرز�ا

�ماعية . 1 �داري مما يحد من المشاركة ا� ��از  . ترك�� السلطة �� يد فرد مع�ن داخل ا�

�دارة الب��وقراطية و التحكم المركزي ، مما يقلل من المرونة �� العمل 2 . استمرار أنماط 

�خر�ن �� أداء الم�ام 3 �عتماد المفرط ع��  �ستقلالية لدى الموظف�ن و  . ضعف 

�داري ، و استغلال .4 �سو�ية ، الفساد  � تف��� ممارسات سلبية داخل ب�ئة العمل ، مثل الوساطة ، ا

السلطة من قبل فئات معينة.

�دارة من العديد من التحديات القانونية ال�� �عيق فعالي��ا و تحد من قدر��ا 4 . دوافع قانونية : �عا�ي 

المشكلات : ع�� تحقيق أ�داف�ا بكفاءة . و من ابرز �ذه

�داري ا�� تنظيم قانو�ي شامل يحدد القواعد العامة لممارستھ 1 �� : يفتقر العمل  . غياب اطار قانو�ي وا

�داء . مما يؤديا�� العشوائية �� 

�ح�ام القانونية 2 �دمة العامة : حيث ان �عض  �دار�ة و قوان�ن ا� . ضعف الت�سيق ب�ن القوان�ن 

�ديثة ، مما يخلق فجوة ب�ن ال�شر�عات و الممارسات المنظمة العامة لا تت �دارة ا� لاؤم مع متطلبات 

�دار�ة . 

و تتج�� �ذه التحديات �� عدة مظا�ر ابرز�ا :

�حتياجات الفعلية للإدارة ، مما يؤثر ع�� - �الية مع  �ي�لة الوظائف : عدم ملاؤمة تص�يف الوظائف ا�

كفاءة توز�ع الم�ام .

�وافز ال�� نظام تقي- �ة و فعالة لقياس كفاءة الموظف�ن ا�� جانب نقص ا� � �داء : غياب معاي�� وا يم 

�نتاجية . �عزز 

�الفات بأسلوب - � �ة ا �داء و معا� �زاءات �� ضبط  اليات العقو�ات التادي�ية : عدم كفاءة نظام ا�

عادل و فعال .

�طار  القانو�ي ، و تطو�ر القواعد التنظيمية بحيث تتما��� لتحقيق إدارة اك�� كفاءة ، لابد من اصلاح 

�نضباط لضمان ب�ئة عمل اك�� عدالة و إنتاجية. �ديثة ، مع �عز�ز اليات التحف�� و  مع المتغ��ات ا�

. دوافع فنية : 5
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�داء المؤسسا�ي و �داري الذي �عيق كفاءة العمل و تؤثر سلبا ع��  تؤدي المشكلات الفنية ا�� ال�س�ب 

من ابرز �ذه المشكلات :

ضعف التأ�يل و التدر�ب : غياب برامج تدر��ية فعالة لتطو�ر م�ارات الموظف�ن و تحس�ن كفاء��م ..1

�ديثة و ضعف اليات الرقابة الذاتية لضمان 2 �لات المي�انيكية ا� . نقص المعدات و الرقابة : قلة توفر 

�داء .  جودة 

مراعاة التخصص و الكفاءة عند �عي�ن الموظف�ن ، مما يؤدي ا�� ضعف . �عي�نات غ�� مدروسة : عدم3

�نتاجية .

�قتصادية العالمية .4 �جور مع مستوى المع�شة و عدم ر�ط�ا بالتغ��ات  . تد�ي الرواتب : عدم تناسب 

�داء و تحس�ن ب�ئة 5 �ة لتطو�ر  � �صلاح : افتقار المؤسسات ا�� خطط سنو�ة وا العمل. . غياب خطط 

��ود و�در الموارد .6 �دارات ، مما يؤدي ا�� تكرار ا� . ضعف الت�سيق المؤسسا�ي : قلة التعاون ب�ن 

�دار�ة مما يؤثر ع�� كفاءة العمل .7 �جراءات  �ة لت�سيط  � �جراءات : غياب سياسات وا . �عقيد 

ل�� يؤثر ع�� ب�ئة العمل و . سوء استخدام السلطة : استغلال �عض المسؤول�ن لسلطا��م �ش�ل س8

العلاقات الوظيفية .

�دارات ، مما يؤدي ا�� ب�ئة عمل غ�� مستقرة . 9 �لافات ب�ن الموظف�ن و  �دار�ة : ك��ة ا� . ال��اعات 

. سوء توز�ع العمالة : عدم استغلال القوى العاملة �ش�ل فعال ، مما يؤدي ا�� تكدس غ�� م��ر �� 10

�عض الوظائف . 

ب�ئة عمل غ�� مر�حة : عدم توفر مبان مناسبة للعمل ، تفتقر ا�� ال��و�ة و التكييف الملائم ، ما .11

ينعكس سلبا ع�� راحة الموظف�ن و انتاجي��م . 

�تصال الضرور�ة للانحاز الم�ام بفاعلية داخل المؤسسة 12 �تصال : عدم توفر أدوات  . ضعف وسائل 

و خارج�ا . 

�ة �ذه الم �نضباط ، و تحس�ن ب�ئة العمل ، ان معا� شكلات تتطلب تب�� سياسات إدار�ة صارمة لتعز�ز 

�نتاجية. و ضمان تحقيق اع�� مستو�ات الكفاءة و 
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. دوافع ال�شر�ة :6

�سا��� لظا�رة ال�س�ب الوظيفي ، حيث ت�شا �ذه الظا�رة لعدة عوامل  �رك  � �عت�� العنصر ال�شري ا

تتعلق بالموظف نفسھ ، و يمكن تص�يف�ا ا�� محور�ن رئ�سي�ن : 

أولا : العوامل المادية  

العوامل المادية تؤثر الظروف المالية للموظف �ش�ل مباشر ع�� ال��امھ و انضباطھ �� العمل ، و من ابرز 

: ��

�جور و المستحقات المالية : عدم كفاية الراتب لتغطية احتياجات الموظف و ال��اماتھ اليومية .  . ضعف 

. التاخر �� ال��قيات و العلاوات : عدم حصول الموظف ع�� ال��قيات و العلاوات المستحقة �� الوقت 

المناسب . 

�� .. النقل العشوا�ي : نقل الموظف ا�� وظائف لا ت�ناسب مع تخصصھ تو م�اراتھ دون م��ر وا

�وافز المادية او المزايا ال�� يحصل عل��ا زملاؤه �� نفس الوحدة  �متيازات الوظيفية : عدم توفر ا� . غياب 

او �� وحدات م�شا��ة . 

ب�ن الموظف�ن ، مما . عدم تحقيق العدالة �� توز�ع الم�افآت : عدم المساواة �� منح الم�افآت و البدلات

يؤدي ا�� شعور�م بالإحباط و عدم الرضا . 

ثانيا : العوامل المعنو�ة 

�جتماعية دورا م�ما �� �عز�ز او تقو�ض ال��ام الموظف بواجباتھ و من ابرز�ا :  تلعب العوامل النفسية و 

�دار�ة : شعور الموظف �عدم المساواة �� التعامل ب�ن الم �دار�ة ، . غياب العدالة  وظف�ن داخل الوحدة 

مما يضعف الدافع للعمل . 

�ة ت�يح للموظف�ن التدرج �� المناصب وفقا  � . ضعف فرص التقدم الوظيفي : عدم وجود اليات وا

لكفاء��م ، مما يقلل من حماس�م للعمل . 

�مايتھ �� حالة مواج�ة  �مان الوظيفي : شعور الموظف �عدم وجود ضمانات � ظروف طارئة مثل . ا�عدام 

�ية لھ و للأسرة .  � المرض ، الوفاة ، او عدم توفر الرعاية ال

�معيات ال��  �ندية و ا� �جتماعية ، مثل  . غياب الب�ئة الداعمة : عدم توف�� وسائل الراحة النفسية و 

�نتماء المؤسسا�ي .  �عزز 
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�ستماع ا�� ارا��م . تجا�ل مشاركة الموظف�ن �� صنع القرار : عدم اشراك الموظف� ��داف او  ن �� تحديد 

و مق��اح��م ، مما يقلل من الدافع للعمل 

�ة ت�يح للموظف�ن التدرج �� المناصب وفقا  � . ضعف فرص التقدم الوظيفي : عدم وجود اليات وا

لكفائ��م ، مما يقلل من حماس�م للعمل. 

�د من ال�س�ب الوظيفي و ان توافر ب�ئة عمل عادلة ، سواء ع�� المستوى المادي ا و المعنوي ، �س�م �� ا�

�ة �ذه العوامل من خلال تحس�ن الرواتب ، و  �نضباط داخل المؤسسات . لذا فان معا� �ل��ام و  �عز�ز 

�داء و تحقيق  �دار�ة ، يمكن ان يؤدي ا�� رفع مستوى  ضمان العدالة الوظيفية ، و �عز�ز المشاركة 

�ستقرار المؤسسا�ي.

ا�عا : العوامل المؤثرة �� ال�س�ب الوظيفي ر 

�داء -1 الرضا الوظيفي : �عد الرضا الوظيفي عنصرا أساسيا �� استقرار الموظف�ن و تحف���م ع�� 

الفعال داخل المؤسسة ، ف�و �عكس مدى شعور الفرد بالراحة و الرضا تجاه وظيفتھ ، و البئة ال�� �عمل 

�دار�ة .ف��ا ، و العلاقات ال�� تر�طھ بزم لائھ و رؤسائھ ، إضافة ا�� سياسات المؤسسة و اجرائ��ا 

ي�ش�ل الرضا الوظيفي من عدة جوانب ، ابرز�ا : 

. الرضا عن طبيعة العمل : مدى ملائمة الوظيفة لتطلعات الموظف و قدرتھ ع�� تحقيق ذاتھ من خلال�ا .

�شمل طبيعة العلاقة ب�ن الموظف و زملائھ ، و مدى التعاون و التفا�م بي��م . . الرضا عن علاقات العمل :

�شراف : يتضمن مدى عدالة المعاملة من قبل الرؤساء ، و الفرص المتاحة للتطو�ر  �دارة و  . الرضا عن 

و ال��قية . 

التج���ات ، و الظروف المادية . الرضا عن ب�ئة العمل : �شمل توفر ب�ئة عمل مناسبة من حيث الم�ان ، و 

و المعنو�ة .

�دار�ة : مدى وضوح و عدالة السياسات ال�� ت�بع�االمؤسسة فيما يتعلق بالرواتب  . الرضا عن السياسات 

�وافز ، ال��قيات .  ، ا�

�ناك ارتباطا وثيقا ب�ن مستوى الرضا الوظيفي و معدل ال�س�ب داخل المؤسسة ، حيث  �� ان  مما يت

�ستقالات ، و ع�� يؤدي ا �نتاجية ، و ارتفاع �سب  نخفاض الرضا ا�� ز�ادة معدلات الغياب و انخفاض 
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�د�ى من الرضا الوظيفي �س�م �� تقليل ال�س�ب ، و �عز�ز الولاء المؤسسا�ي ،  �د  العكس فان تحقيق ا�

�داء .  و رفع مستوى 

ئة عمل مستقرة و منتجة لذا فان تحس�ن ظروف �عد الرضا الوظيفي أحد العوامل الرئ�سية �� تحقيق ب�

�� ، �ل�ا عوامل �سا�م ��  العمل ، و �عز�ز العدالة �� التعامل مع الموظف�ن ، و توف�� فرص التطو�ر الم

�داري ، مما يؤدي �� ال��اية ا�� تحقيق ا�داف المؤسسة بكفاءة و  رفع مستوى الرضا و تقليل ال�س�ب 

فعالية.

2-�� �� دورا حاسما �� تحديد مدى نجاح او فشل المبادارات المناخ التنظي : يلعب المناخ التنظي

�دمات ، او تطو�ر أساليب العمل ، أو تنفيذ  التطو�ر�ة داخل المؤسسة ، حيث ان أي ج�ود لتحس�ن ا�

�� سل� � برامج تدر��ية ، قد لا تحقق نتائج�ا المرجوة اذا تمت �� ب�ئة عمل غ�� محفزة او ذات مناخ تنظي

�� �عد خطوة أساسية لضمان  من وج�ة نظر الموظف�ن . و لذلك فان ال��ك�� ع�� تحس�ن المناخ التنظي

�داري و تحف�� العامل�ن .  نجاح عمليات التطو�ر 

�ستقرار الوظيفي : �داء و  �� ع��  اثر المناخ التنظي

�يد ب�ئة عمل �� ا� �ستقرار الوظيفي : يوفر المناخ التنظي آمنة و مستقرة ، مما يقلل من معدل . �عز�ز 

دوران الموظف�ن و يز�د من ولا��م للمؤسسة .   

�نتاجية .  �نتاجية : �س�م توف�� ب�ئة عمل إيجابية �� تحس�ن أداء الموظف�ن و ز�ادة كفاء��م  . رفع 

�� ع�� تفاعل الموظف�ن مع  زملا��م و مدى �عاو��م . التأث�� ع�� ردود أفعال الموظف�ن : يؤثر المناخ التنظي

�دار�ة .    �� و القرارات  �ما �دارة العليا ، مما ينعكس ع�� جودة العمل ا� مع 

�يجا�ي شعور الموظف�ن بالرضا عن   �� . تحس�ن الروح المعنو�ة و الرضاالوظيفي : يدعم المنتخ التنظي

قيق ا�داف المؤسسة . وظائف�م ، و يحفز�م ع�� التطو�ر الذا�ي و المشاركة الفعالة �� تح

�ستقرار الوظيفي  �م المتغ��ات المؤثرة ع�� ب�ئة العمل ، حيث �س�م �� �عز�ز  �� من ا �عت�� المناخ التنظي

�يع  � �ذا المناخ من خلال دعم و � �نتاجية . لذلك فان تحس�ن  ، و تحف�� الموظف�ن ، و رفع مستوى 

ة العمل ، �سا�م �� خلق ب�ئة تنظيمية محفزة تدعم النجاح العامل�ن ، و �عز�ز الشفافية و العدالة �� ب�ئ

المؤسسا�ي و التطو�ر المستدام.
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�فراد و �عز�ز أداء المؤسسلت -3 �ساسية �� تحس�ن كفاءة  التدر�ب : �عد التدر�ب احد الر�ائز 

بحيث ت��ز أ�ميتھ من خلال :

�م �� - �فراد و �سا بناء الكفاءات .                                                                      �عمل التدر�ب ع�� تنمية قدرات و م�ارات 

�فراد العامل�ن مع متغ��ات العمل سواء �انت تقنية او إدار�ة . - �ساعد ع�� تكيف 

�د- �ميع العامل�ن من خلال تحس�ن استغلال  �داء � وات و المعدات ، �عمل ع�� تحقيق الفعالية �� 

�د من حوادث العمل  �ما�� ، ا� و �عز�ز العمل ا�

�دمات او المنتجات . - �نتاج و تحس�ن جودة ا� �نتاجية للافراد ، أي ز�ادة  تحس�ن الكفاءة 

�ديثة .- �فراد من اجل القيام بم�ام مغايرة بدقة من تجل التحكم �� التقنيات ا� اعداد 

�وافز و ال��قية �� العمل . - �عت�� التدر�ب وسيلة �ساعد العامل ع�� وصول للا�دافھ لرفع كفاءتھ ، �ا�

�دار�ة . - �دار�ة و تطو�ر أساليب و أسس و م�ارات القيادة  يؤدي التدر�ب ا�� ترشيد القرارات 

�تلفة . �ساعد �� تجديد المعلومات و تحدي��ا بما يتوافق مع المتغ��ات البي- � �ية ا

�س�شارات الداخلية ، و بذلك يؤدي ا�� - �تصالات و  �سا�م التدر�ب �� بناء قاعدة فعالة �� مجال 

�دارة .  �فراد العامل�ن و  تطو�ر أساليب التفاعل ب�ن 

�فراد ، و �ع ز�ز �عد التدر�ب اس�ثمارا اس��اتيجيا �� رأس المال ال�شري ، حيث �س�م �� تحس�ن أداء 

�الات. � كفاءة المؤسسات ، و تحقيق النمو و التطور المستدام �� مختلف ا

ضغوط العمل : �عد ضغوط العمل من العوامل المؤثرة �� ب�ئة العمل ، حيث تؤدي ا�� اثار سلبية -4

�داء حيث ي��تب ع��ا ماي�� : �شمل �ل من الموظف و المؤسسة مما تؤثر ع�� سلبا ع�� 

�ســــدية: و��ثار-1 القلبب ، ضبق ضر�ات ��طرابات ضالبدن ، مثل اع�� رتظ�ال�� تلك �العضــــو�ة ا�

عدة ،الشد العض�� خاصة لماانتفاخ عدة ، ، لما��إضطرابات ، الفم�نجرة، جفاف �ا��فس ، وورم نالت��

�� ة وعضك�ر �ت  ، القلق وك��ة االعضالا ��الفك، إح�ام قبضة اليد ، واآلم�� قدام ظافر . و�ز 

.،وار�عاش اليد

� دوثالعمل ح�إحساس الفرد ب��ايد الضغط عليھ �ع��ا ��تب النفســــية :ي�ثار ستجابات �عض 

�ر�ن، ومن أ�م تلك لاقت� الفرد وع�� عك�ع�� تفا حدث تأثر��ال�� تالنفسبة ،  �زن راض ا�عھ باآ� � ،

.�دد�تكرر ، اللمتقبل ب�شاؤم ، ال�سبان اسالم��إر، النظ��ال�آبة ، الشعور بالقلق ، فقدان الثقة بالغ
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��ثار لية المز�ادة الت�اليف ا�نظمة �لمل ع�� امغوط العضثار السلبية لالســــلبية علـــى المنظمــــة :تتمثل 

خفاض الروح نالعمل وز�ادة معدل دوران العمل و او حوادث صابات� ل و مالناجتة عن التأخر عن الع

.من جو العمل�س�ياء امل�نعنو�ة للعلما

عدة عوامل مس�بة ���نية يتم علمالضغوط ا�نظمة إ�لمفراد با� أن �عرض المبحثذا��كن القول �مي

�� او من العوامل بالمناخالفردية والتنظيمية وم��ا ما يتعلق  �ارجيةالتنظي نظمة ت�اليف لمحمل اتو ا�

وآثار سلبية المنظمةجيابية ترفع من فعالية يمباشرة و ي�تج عن �ذه الضغوط آثار ا��مالية مباشرة وغ

�سديةالنفسية المشا�لتقع نتائج�ا ع�� الفرد مبجموعة من  ية.والسلوكوا�

�وافز : التحف�� �و عملية تأخذ �ع�-5 �عتبار حاجيات الموظف�ن و المنظمة ، فان الغاية من توف�� ا� ن 

�ماس و الرغبة �� العمل مما ينعكس ع�� المنظمة إيجابا و ز�ادة  �وافز �و خلق الدافع للموظف ل� ا�

�وافز ع�� التفاعل ب�ن الفرد و المنظمة ، و تدفع العامل�ن ا�� العمل ب�ل قدرا��م  �نتاجية كما �ساعد ا�

�وافز يدفع موظف��ا لللاستقالة أو يبقون ف��ا لتحقيق ��داف المرسومة للمنظمة ، لذلك عند ا�عدام ا�

�حيان ي�ون �ذا س�با �� �روب الموظف من أداء واجباتھ  بدون حماس او دافعية للعمل ، �� الكث�� من 

�ذا ي�ون س�با �� تف��� ظا�رة ال�س�ب ال �تقات و  وظيفي.او عدم إنجاز�ا بالسرعة و 

�� القيم و المعتقدات ال�� يل��م ��ا جميع أعضاء المنظمة أي -6 الثقافة التنظيمية : ان الثقافة التنظيمية 

�طأ. �يح من ا� � بمثابة معاي�� تحدد ما �و مرغوب او مرغوب من السلوك او ال

�� عامل للتماسك و التمايز بحيث  �� ال�� تكسب المؤسسة خاصية معينة و  ت�بلور أ�مية ان الثقافة 

الثقافة التنظيمية �� : 

اك�ساب ال�و�ة التنظيمية اذ للعمال �ش���ون �� جملة من القيم و المعاي�� مما �شعر�م بالإتحاد و -

�نتماء . 

�نتماء . - �ل��ام و  �س�م �� خلق 

�عت�� الثقافة التنظيمية اطارا مرجعيا و سلوكيا مرشدا للعمال �� المنظمة . -

�عضاء .- �ع ع�� الت�سيق و التعاون الدائم�ن ب�ن  � �

خامسا : آليات ضبط و مراقبة ال�س�ب الوظيفي 

يجب ترسيخ فكرة او مبدآ الرقابة الذاتية . -
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تطو�ر و تفعيل أنظمة الرقابة . -

ال�س�ب .التطو�ر المستمر للموظف�ن �� م�ارا��م مما يز�د ارتباط�م �� العمل و يقلل من احتمالية -

�جور و الرواتب الممنوحة للموظف�ن .- يجب النظر �� مستو�ات 

�خر�ن لتقديم احسن ما لد��م . - �ع الموظف�ن  � ���د مما � � تقديم حوافز للموظف ا

�طآ المرتكب �التن�يھ ، لفت النظر ، إيقاف ال��قية ، - يجب اتباع نظام تادي�� للموظف بناءا ع�� درجة ا�

�نذار ال��ا�ي الفصل عند الضرورة.خصم من ال راتب، 

���ة.- وضع الرجل المناسب �� الم�ان المناسب اعتمادا ع�� المؤ�ل و الكفاءة و ا�

�خطاء و ان ي�ون �دف�ا - �ة  �لولو معا� �يحية ال�ادفة ا�� وضع ا� � ��تمام بالرقابة المعاصرة الت

�و المساعدة ع�� تحس�ن س�� العمل و عد �خطاء. �سا���  م الوقوع �� 

�ارجية - �ج�زة الرقابية الداخلية و ا� تفعيل و تقو�ة ادوار 

�شراف و متا�عة الممارسات ال�� تتم من العامل�ن . - ا�شاء نظام رقا�ي فعال مستقل م�متھ 

�ان خاصة لوضع نظام مت�امل للاداء الموظف�ن ، تقوم باجراء تفت�ش دور�ب�ن- الدوائر و �شكيل �

�اصة بذلك .  الوزارات ، و اعداد تقار�ر ا�

�اصة �شؤون العامل�ن.- �دار�ة و اعداد التقار�ر الدور�ة ا� �عمال  �شراف ع�� 

�زائر�ة  �دارات و المؤسسات ا� ان ال�س�ب الوظيفي �عت�� من أ�م ال�واجس و المشا�ل ال�� �عا�ي م��ا 

�خرى عامة ، و من ا�م مظا�ر ال�س�ب رواجا �� المؤسسات تتمثل �� الغياب، و خاصة و ح�� الدول 

�� و الت�اسل الموظف ، و أيضا سلبية  التأخر عن المواعيد الرسمية للعمل ، عدم تحمل المسؤولية ، ترا

�داري  �سباب ،، من سوء ال�سي�� الرقا�ي و  الموظف ، و نتجت �ذه الظوا�ر عن العديد من العوامل  و 

�ذا ا�� و ا�عد �� ... ا�� مما يؤدي  �وافز المادية و المعنو�ة  ، سوء و سلبية المناخ التنظي ام آو قلة ا�

�ذه الظا�رة يجب ع��  �نتاج المؤسسا�ي عامة و الموظف نفسھ ، و للقضاء آو محار�ة  ��ع�اس ع�� 

�فزات و الرواتب ، و ت � طو�ر و تفعيل أنظمة الرقابة ، �دارة ، وضع نظام تآدي�� صارم و إعادة النظر �� ا

�ذا الفصل مجموعة من مظا�ر ال�س�ب الوظيفي ، و  ا�شاء نظام رقا�ي فعال ... ا�� . تم تقديم �� 

�خ�� تم إضافة مجموعة من آليات الضبط الذي  الدوافع و العوامل المؤثرة �� ال�س�ب الوظيفي ، و �� 

�رة . �ة �ذه الظا يجب القيام ��ا لمعا�



�داري  �دار�ة و ال�س�ب  �ول: مدخل للرقابة  الفصل 

56

التغيب�عر�ف -1

عصر�عر�ف :1للغياب �عر�فات عديدة م��ا

�دد،  � ف التغيب بأنھ سلوك العامل الذي يفشل �� القيام بال��امھ بالتواجد �� العمل، �� الوقت ا ُ�عرَّ

�دد للقيام �عملھ،  � لإنجاز الم�مة المو�لة إليھ. و�مكن �عر�فھ أيضًا بأنھ عدم حضور العامل �� الوقت ا

القيام �عملھ، لأسباب ودوافع غ�� مقبولة.عندما يتع�ن عليھ 

ذ�عر�ف :2

بأنھ الوقت الضا�ع من قبل المؤسسة الصناعية �س�ب غياب العمال. التغيب�عرف الرقيب فلور�س 

�ذا النوع من  �ضراب أو إغلاق العمل أو التغيب. لا �عت�� التغيبيمكن تجنب  خسارة للوقت �س�ب 

التأخ�� لمدة ساعة أو ساعت�ن.

ذ�عر�ف :3

�دد للقيام �عملھ، عندما يتع�ن عليھ القيام  � و�مكن �عر�فھ أيضًا بأنھ عدم حضور العامل �� الوقت ا

�عملھ، لأسباب ودوافع غ�� مقبولة.

ذ�عر�ف :4

�نتاج حسب خطة العمل، أي  �ضور للمشاركة ��  �دد ل� � التغيب �و عدم حضور العامل �� الموعد ا

�الة ال�� ت�تج عن عد �عمال.ا� �ضور إ�� العمل، رغم إدراجھ �� جدول  �ل��ام با� م 

ومن �ذه التعر�فات يمكننا أن �ست�تج أن:

�دد.التغيب � �و عدم تواجد العامل �� م�ان عملھ �� الموعد ا
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:والتغيبالتغيبالفرق ب�ن -2

 �� �دول التا��:التغيبو التغيب�ناك فرق ب�ن مصطل �ش�� إليھ �� ا�

التغيب�عر�ف  التغيب�عر�ف 

يحتوي ع�� وصيةالتغيب �و مصط�� لھ مع��التغيب

توقف فردي عن العمل. �ضور إ�� العمل لس�ب ما عدم ا�

�و فعل متعمد �ستخدمالتغيب

من قبل العامل للتعب�� عن

�غض النظر عن إرادة العامل، وذلك من خلال التوقف 

عن العمل لمدة

عدم الرضا عن ظروف العمل ف��ة زمنية محددة ل

مختلفة، سواء �انت جسدية،

اجتماعية أو اقتصادية.

�ادث أو الولادة للمرأة العاملة. المرض أو ا�

عن العمل:التغيبأنواع -3

 مختلفة، وال�� يتم وصف�ا أدناه:التغيبو�تخذ 
ً
أش�الا

�و نوع من التغيب-3.1 عن العمل لمدة يوم أو ف��ة محددة لأسباب موضوعية مثل التغيبالطو��: 

�جازات الرسمية.... كرد فعل لأسباب أقل  �مومة أو  �جازة المصرح ��ا مثل إجازة  �ادث أو  المرض أو ا�

�الات النفسية ال�� ت�تج عن مشا�ل اجتماعية،  �سباب المركبة أ��ا ا� ا وأقل �عقيدًا. وُ�ف�م من 
ً
تماس�

�ذا أو ضغوط �بتعاد عن م�ان العمل. و�عت��  غ�� الم��ر التغيبالعمل �� ذ�ن العامل، والرغبة �� 

�يحة مثل المرض أو حوادث العمل. و�التا�� فإن  �  ول�س لھ أسباب 
ً
 متعمدا

ً
التغيبوغ�� المفسر سلو�ا

�و  صرح ��ا من قبل الذي لا ي�ون ن�يجة مرض أو إجازة أمومة أو حادث عمل أو إجازة مالتغيبالعمدي 

الشركة. �� �عض المنظمات، �عت�� ذلك مخاطرة يقوم ��ا العامل ورد فعل ع�� وضع عمل صعب وممل 

وأجر غ�� �اف.
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لھ أسباب موضوعية ومشروعة مع��ف ��ا من قبل الشركة و�صبح حق للعامل ولا التغيب�ذا النوع من 

�سباب إما اجت �ل��امات �عاقب عليھ الشركة. يمكن أن ت�ون �ذه  ماعية، مثل القيود العائلية، أو 

�مومة، أو متعلقة بالشركة، مثل حوادث العمل. وعادة ما ي�ون معدل �ذا  �دار�ة، أو المرض أو إجازة 

منخفضا �س�يا.التغيبالنوع من 

�سدي، بل �ع�� أيضا التغيبلا �ع�� دائما التغيبغياب مقنع (حاضر):3.2 حالة الذ���، �� التغيبا�

�ذا النوع من  أقل وضوحا لأن التغيبعدم مشاركة العامل �� العمل وعدم قيامھ بالم�ام المو�لة إليھ. 

�ذا النوع من  �نواع، وذلك لتأث��ه ع�� التغيبالعامل موجود رمز�ا ولكنھ غائب فعليا. و�عت��  من أخطر 

�م العمل المطلوب القيام بھ أداء العامل المنخفض، وصعو�ة قياسھ، مع أن تأث��ه يمكن قياسھ  � ب

مقارنة بالعمل المنجز.

:التغيبتأث�� -4

عن العمل يمكن أن �س�ب العديد من المشا�ل وت�اليف كب��ة للإدارة، وكما أن التغيبإن ز�ادة معدل 

يمكن أن ي�ون مؤشرا ع�� وجود ظروف عمل غ�� مناسبة داخل الشركة، فإنھ التغيبارتفاع معدل 

�تجا�ات السلبية للعامل�ن تجاه الشركة وسياسا��ا وأنظم��ا، ومن ب�ن عواقب  التغيبيمكن أن �عكس 

يمكننا أيضا أن نذكر:

 عن عوامل الت�لفةالتغيبوتؤدي ز�ادة -
ً
�جور المباشرة فضلا غ�� المباشرة. لقد تب�ن أن إ�� ز�ادة ت�اليف 

�الات للتعامل مع  .التغيبالعديد من الشر�ات تقوم بتوظيف عمال فائض�ن، �� �عض ا�

�دار�ة، و�� التخطيط التغيبكما أن - قد يؤدي إ�� خلل �� عمل المدير�ن، لأنھ يؤثر ع�� �افة الوظائف 

ول العمل اليومية للتعامل مع نقص والتنظيم والتوجيھ والت�سيق والرقابة، حيث يجب مراجعة جدا

�ضافية المو�لة إ�� عمال معين�ن. وقد يؤدي ذلك أيضًا إ�� �عليمات إضافية، وقد  الموظف�ن، والم�ام 

يخضع العمل للمراجعة والتحقق.

�اص - � � يمكن أن يؤدي ارتفاع معدل غياب العمال أيضًا إ�� انخفاض الدافعية، حيث لا يقبل 

�خر�ن.الم�لفون بأداء  عمل إضا�� �س�ولة تحمل مسؤوليات 
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II- رة� التغيبتحديد ظا

�صية)- � أسباب متعلقة بالعامل (أسباب 

أسباب خارجية عن المنظمة (أسباب اجتماعية)-أسباب متعلقة بالمنظمة (أسباب م�نية)-

�صية)-1 � أسباب تتعلق بالعمال (أسباب 

، فعندما يك�� العامل التغيب�عت�� العمر أحد العوامل ال�� تج�� العامل ع�� العمر (عمر العامل):1.1

�تھ وحالتھ النفسية خاصة �� ظروف العمل الس�ئة و�التا�� يفتقد عملھ أك�� بكث��، لذلك  � تتد�ور 

.التغيب�ناك علاقة ب�ن العمر و 

عن العمل. وأظ�رت الدراسات أن معدل غياب الشباب عن العمل التغيب�ناك علاقة وثيقة ب�ن العمر و 

�الة  �سر�ة والم�نية من ج�ة، وتد�ور ا� أع�� من غ���م، و�فسر ذلك �غياب الشعور بالمسؤولية 

�ك�� سنا الغائب من ج�ة أخرى. و�ذلك ي�ون معدل التواجد �� العمل أك�� استقرارا  �ية للعامل  � ال

عاما.45و25ت��اوح أعمار�م ب�ن ب�ن فئة العمال الذين

��س:-1.2  ما يجدن ا�
ً
أظ�رت الدراسات أن الرجال يتغيبون عن العمل أقل من ال�ساء لأن ال�ساء غالبا

�سر�ة. و�عت�� �سبة  �ياة  أع�� لدى ال�ساء م��ا لدى التغيبصعو�ة �� تحقيق التوازن ب�ن العمل وا�

يا��ن المتعددة تجاه أزواج�ن وأبنا��ن. كما وجد أن ال�ساء الرجال �س�ب ت�و���ن الفسيولو�� ومسؤول

الم��وجات يتغي�ن أك�� من الرجال الم��وج�ن، �� ح�ن يتغيب الرجال غ�� الم��وج�ن أك�� من الرجال 

الم��وج�ن، مما �ع�� أن الوضع العائ�� لھ تأث�� ع�� غياب العمال.

�ية للعامل:1.3 � �الة ال امل لتلقي العلاج واستعادة القوة البدنية والعقلية يتطلب المرض غياب العا�

�سدية. �مراض العقلية وا� اللازمة لتمكينھ من القيام بم�امھ المعتادة، بما �� ذلك 

�مراض أك�� من نصف حالات  ، والذي �شمل التغيبو�� الس�ب الرئ���� �� ز�ادة معدل التغيبو�ش�ل 

 � �مراض غ�� الم�نية، تل��ا  �وادث و �مراض الم�نية.ا� �وادث و �صية وا� � سباب ال

�ز:1.4 �حيان � �سباب ال�� تؤدي إ�� غياب العمال، و��ون �� كث�� من  �ز عن العمل أحد  � �عد ال

�س�ب حوادث العمل ال�� يتعرض ل�ا العامل أثناء تأدية واجباتھ، مما يضطره إ�� التغيب عن العمل أو 

�ادث.التوقف لف��ة محددة، لتلقي العلا  ج اللازم للشفاء من المرض الذي س�بھ ا�
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�ل��امات العائلية:1.5 �الة المدنية و �جتماعية للعامل سواء �ان م��وجًا ا� �الة  �الة المدنية با� تتعلق ا�

�ل��امات العائلية والتغيب عن العمل، حيث عادة ما  �ناك علاقة م�مة ب�ن   أو مطلقًا. 
ً

أو أعزً�ا أو أرملا

� �ة إ�� المال يتغيب  �اجة الم� �اص غ�� الم��وج�ن، �س�ب ا� � � �اص الم��وجون عن العمل أقل من  �

�يح بال�سبة لل�ساء، حيث أن ال�ساء الم��وجات اللا�ي لد��ن  � لتلبية احتياجا��م الم��لية. والعكس 

�طفال الذين أطفال يتغي�ن أك�� من ال�ساء العاز�ات، �س�ب أعمال الرعاية ال�� يقمن ��ا �� الم� �ل (

�مومة. يحتاجون إ�� رعاية)، بالإضافة إ�� إجازة 

�� عملية اختيار العمال الذين بقوا لف��ة أطول �� شرك��م، مما �قدمية �� الشركة1.6 :أقدمية الشركة 

�قدمية، إ�� حد كب��، بالشعور "بالأمن �� العمل"، والذي، علاوة ع��  �عكس رضا�م الوظيفي. ترتبط 

 من الفخر والتأث�� 
ً
ذلك، ل�س خاصًا �عامل واحد؛ و�مكن رؤ�ة تأث��ه �� سياق الشر�ات ال�� تمنح نوعا

�مر مرتبط �ش�ل مباشر بالتوظيف،  �متيازات. كما أن  �قوق و لموظف��ا. إ��م �عطو��م و��سبون ل�م ا�

�دد  �ضرمون بالقلقالتغيبحيث يخ��� العمال ا� � �شأن ذلك.ب�نما لا �شعر العمال ا

�ر�اق يؤثر ع�� جودة العمل، وح�� ع�� حوادث العمل و التعب والملل1.7 . يمكن أن ي�ون التعب التغيب:

�نتاجية، ونفسيًا، والذي يتج�� من  �ر�ات ال�� تؤثر ع��  جسديًا، والذي يظ�ر من خلال �شاشة ا�

�رادة للعمل. �فتقار إ�� الدافع و خلال 

: (أسباب م�نية)ركةأسباب تتعلق بالش-2

�ناك الكث�� م��ا،   لغياب العمال كدليل ع�� �رو��م. 
ً
�� ظروف العمل ال�� يمكن أن ت�ون س�با �ذه 

�نا أن ن��ز أ�م�ا: وسنحاول 

، افتقد العامل التغيب:�ناك علاقة ب�ن العمل و نوع العمل-2.1
ً
 أو مملا

ً
 أو خط��ا

ً
، ف�لما �ان العمل شاقا

�اب من المواقف والظروف  � �� ��سان يميل إ��  �ذا الصدد يقول بر�فيلد كروكيت: إن  عملھ أك��. و�� 

غ�� المر�حة، و�و ما يفسر موقف العمال الذين لد��م معدل غياب مرتفع والذين يظ�رون مستوى 

�نتاجية. منخفض من 

�نتظام �� العمل، لأن نوع العلاقة ب�ن السلطة نوع السلطة-2.2 �ناك أيضًا علاقة ب�ن السلطة و :

�ذا من شأنھ أن يخلق  والعمال �عت�� عامل تحف�� أو تث�يط. إذا �انت السلطة اس�بدادية ومس�ئة، فإن 

�نخراط �ذا الضغط، و  من التوتر. سيحاول العمال فعل �ل ���ء للرد ع�� 
ً
��مال والتحايل مناخا  ��
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لل�روب إ�� أ�عد م�ان ممكن من العمل. وسوف يحاول العمال حماية أنفس�م �ش�ل جما�� من خلال 

�ة. إن إساءة استخدام  � �ماعية غ�� نا �ستجابة ا� �ضرابات أو ح�� التغيب عن العمل إذا �انت 

�ضطرابات وا �دارة قد تؤدي إ�� خلق مناخ من  لتنافس.السلطة من جانب 

�ول نجد التغيب:تؤثر ساعات العمل ع�� ساعات العمل غ�� المناسبة-2.3 ع�� مستو��ن: ع�� المستوى 

مع ساعات العمل المملة التغيبيزداد مع طلب ساعات العمل، ب�نما ع�� المستوى الثا�ي يزداد التغيبأن 

�� محاولة مقارنة العمال حسب ساعات عمل�م، التغيبوالمر�قة. عند دراسة  وساعات العمل، من البدي

�ة � من حياة فبالمقارنة �ساعات العمل العادية "ثما�ي ساعات �� اليوم" فإن عملية العمل ل�ا تأث�� ع�� ال

�ضور حفل مدر��� للأطفال..... ا��.التغيبالعامل وأسرتھ، مما يؤدي إ�� ضرورة  للراحة مثلا، أو �

��سانية داخل الشركة:العلاقات داخل الشركة من العوامل ال�� تدفع العامل�ن إ�� -2.4 العلاقات 

أو أداء عمل�م بدافعية أك��، فالعامل �� الشركة �عمل ضمن مجموعة و�ش�ل جزء لا يتجزأ م��ا، التغيب

وظيفي، لأن السلوك وسوء العلاقة ب�نھ و��ن المدير�ن والعمال من ج�ة أخرى من عناصر عدم الرضا ال

 ب�ن المدير والمرؤوس. ولذلك �ع�� العامل عن 
ً
 سلبيا

ً
ال�سلطي يؤدي إ�� التنافس المتبادل، و�ولد صراعا

 التغيبعدم رضاه عن �ذه المعاملة من خلال 
ً
 وديا

ً
ات. ومع ذلك، فإن السلوك الديمقراطي يخلق مناخا

 � �ع العمل  � �ع ع�� وجود ب�ئة اجتماعية مواتية � � �نتاجية وانخفاض معدل و� عن التغيببدا�� و

العمل.

�اما �� غياب العمال، حيث تتأثر ��ذه الظروف بدرجة سطوع -2.5 �ضاءة دورا  ظروف العمل: تلعب 

�نتاجية، باعتبار أن الرؤ�ة عامل أسا���  �افية ومناسبة، و�و شرط ضروري �� م�ان العمل لتحس�ن 

�يد  �ام وان�شار الضوء.للإدراك، وضروري للتكيف ا� � �ارجية، دون إ�مال ا� مع الب�ئة ا�

�عھ ع�� التغيب، مما ي�تج عنھ -2.6 � �جور يجعل العامل أك�� �شاؤما و� الرواتب والم�افآت:إن انخفاض 

�داء، مما يدفعھ إ�� ترك عملھ، والبحث عن عمل بأجر أع��. أما بال�سبة للم�افآت، فيمكن  انخفاض 

 �� عملھ. أن ي�ون ل�ا تأث��
ً
 وانضباطا

ً
�عھ ع�� أن ي�ون أك�� اج��ادا � ع�� رضا العامل وتحف��ه، مما �

وع�� العكس من ذلك، ترتبط الم�افآت المنخفضة بالتغيب عن العمل، لأ��ا �ش�ل أولو�ة بال�سبة للعمال.
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س�ب مستقل عن الشركة (أسباب الشركة):-3

ن �عوامل خارجية عن الشركة، و�ما:يمكننا التمي�� ب�ن عامل�ن أساسي�ن يتعلقا

�غرا�� للموئل:السكن يؤدي إ�� غياب العمال. تحرص �عض المنظمات ع�� توف�� سكن -3.1 الموقع ا�

قر�ب لموظف��ا، لأن العمال الذين لا يتوفر لد��م سكن قر�ب أو �عيد عن م�ان عمل�م غالبا ما �شعرون 

ظروف ع�� معنو�ات العمال، حيث يصبحون غ�� قادر�ن بالتعب قبل الوصول إ�� العمل. وتؤثر �ذه ال

 �� ز�ادة أو 
ً
�جازات. تلعب ظروف السكن دورا ع�� القيام �عمل�م بالكفاءة اللازمة، مما يضطر�م إ�� طلب 

ثما�ي ساعات من . الظروف �ع�� مدى مساعد��ا للعامل ع�� استعادة قوتھ. �عدالتغيبخفض معدل 

العمل، يصبح العامل مر�قًا تمامًا، و�س�نفد طاقتھ.

 عن 
ً
�غرا�� لم�ان العمل يؤثر ع�� العامل، فالعمال الذين �سكنون �عيدا بالإضافة إ�� ذلك فإن الموقع ا�

 من م�ان عمل�م، وذلك �س�ب المسافة 
ً
 �شعرون بالتعب أك�� من الذين �سكنون قر�با

ً
م�ان عمل�م مثلا

�ر�اق الناتج عن السفر من الم��ل إ�� العمل، وكذلك صعو�ة ون قص المواصلات بالإضافة إ�� التعب و

�و�ة. �حوال ا� استخدام المواصلات خاصة �� ظل سوء 

�و الوسيلة ال�� �ستخدم�ا العمال، وخاصة �� المدن الك��ى، وال�� �ستغرق �� كث�� -3.2 وسائل النقل: 

�حيان ما ب�ن ساعة �ك�� من  إ�� ثلاث ساعات للوصول إ�� م�ان عمل�م. �عد النقل العام وسيلة النقل 

�اصة. وتؤثر �ذه الرحلات الطو�لة ع�� العامل الذي  استخدامًا من قبل العمال، بالإضافة إ�� المركبات ا�

�سدي، �س�ب التأخ�� المتعمد. �ل �ذه العوامل �س�ب عدم  يصبح غائبا نفسيا، رغم تواجده ا�

ستقرار النف��� والتوتر لدى العامل، و�نعكس ذلك ع�� الشركة بحوادث العمل مثلا.� 

�ة ظا�رة -ثالثا :التغيبمعا�

):التغيب(معدل التغيبقياس -1

يتم استخدام ثلاث طرق (معاي��):التغيبلقياس 

عامل.100المتكررة: عدد حالات غياب العمال خلال ف��ة زمنية معينة ك�سبة مئو�ة ل�ل اتالتغيب-

قياس الكثافة: قياس الوقت الضا�ع ل�ل غياب.-

مقارنة بوقت العمل النظري.التغيبقياس معدل الوقت الضا�ع �س�ب -
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مجموعة��الموظفون ف��ايتغيبال��المراتعددات:��دف إ�� قياس متوسط التغيبمعدل عدد -1.1

باستخدامالمتوسطحسابيمكن.معينةزمنيةلف��ةبأكمل�ا،الشركة��أو�قسامأحد��معينة،

:التاليةالصيغة

=التغيبمعدل تكرار 

�دارة أو القسم خلال ف��ة معينةالتغيبعدد حالات   ��×100

�دارة��العامل�نعددمتوسط 

�عتبار مدة �ذه �� �ل مرة، لذلك قامت �عض المنظمات بتعديل �ذه الصيغة التغيبال�سبة لا تأخذ �� 

ع�� النحو التا��:

=التغيبتكرارمتوسط 

100×العمالغيابمراتعددمتوسط ×عدد العمال الذين �غيبوا مرة واحدة أو أك�� 

القسمأو�دارة��العامل�نعددمتوسط 

�اص الغائب�ن خلال ف��ة زمنية معينة بال�سبة  � � �ناك طر�قة أخرى لقياس التكرار، وال�� �شمل 

.المشاركةمعدلو��العاملة،القوى لمتوسط 

معدل التكرار =

�اص الغائب�ن خلال العام متوسط  � � .الف��ة�ذهخلالالعاملةالقوى عدد 

�ذه الصيغة الضرر الناتج عن :التغيبشدة -1.2 ، التغيب، لأنھ لا يكفي معرفة عدد مرات التغيبتق�س 

�مر �شدة التغيبو�لا سي�ون من الضروري أخذ مدة  �نا لا يتعلق  �عتبار.  �� التغيب�� �ل مرة �ع�ن 

ال��كيب بأكملھ، بل �شدة �ل غياب. يمكن حساب �ذه الصيغة وفقًا للمعادلة التالية:

=التغيبدة معدل ش

�يام المفقودة �س�ب  100×لف��ة زمنية محددة التغيبعدد 

�ذه الف��ةالتغيبعدد مرات  خلال 
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�ك�� ان�شارا لقياس :المفقودةالعملساعاتعددمتوسط -1.3  �� �� التغيب�ذه الصيغة  ، ول�ذا �س

�ذه الصيغة �سبة ساعات العمل . تظ�رالتغيبالمتوسط، و�أن لا توجد طرق أخرى لقياس التغيبب

�طط ل�ا، حيث أن ساعات العمل المفقودة �س�ب فصل �عض  � المفقودة إ�� إجما�� ساعات العمل ا

�عتبار عند حساب ساعات  ، بل يتم خصم�ا من ساعات العمل المفقودة. التغيبالعمال لا تؤخذ �� 

�ساب ساعات العمل المفقودة بما �� ذلك الص يغة الشا�عة التالية:�ناك عدة طرق �

=المفقودةالعملساعاتمتوسط 

�سارة �س�ب الفصل -ساعات العمل المفقودة  100×ا�

�ضافية. إجما�� ساعات العمل العادية + إجما�� ساعات العمل 

و�مكن أيضًا حسا��ا ع�� النحو التا��:

×100=التغيبمتوسط 

�� السنةالتغيبعدد أيام 

�ميع العمالعدد أيام العمل �

للأسباب التالية:التغيبيتم استخدام معدل 

المرتفع يمكن أن ي�ون مؤشرا ع�� عدم الرضا التغيبقم بقياس عدم الدافعية، حيث أن معدل -

�فتقار إ�� الدافعية. و

خلال الف��ة القادمة.التغيبقم بالتخطيط لعدد أيام -

العمال المطلو��ن للتعامل مع النقص المتوقع �� الموظف�ن.قم بالتخطيط لعدد-

مثال عم��:

العامل�نعددمتوسطيبلغال��المؤسساتإحدى��)التغيبأيامعدد(متوسط التغيباحسب معدل 

 30ف��ا
ً
يوم عمل ل�ل م��ا.250يام العمل الرسمية أوعددعاملا

حل :

=التغيبمتوسط 

�� السنةالتغيبعدد أيام 
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�ميع العمال 150×100عدد أيام العمل �

2= %___________

30×250

=التغيبأيامعددمتوسط 

�� السنةالتغيبعدد أيام 

القسم��العامل�نعددمتوسط 

أيام ل�ل سنة =5

�رة -2 �ة ظا :التغيبمعا�

�نتاجية، بل وع�� سمعة المنظمة أيضًا، حيث تصبح التغيبوتؤثر ظا�رة  �ش�ل خط�� ل�س فقط ع�� 

�فض معدل  وم��ا:التغيبغ�� قادرة ع�� الوفاء بال��اما��ا تجاه العامل�ن ف��ا. لذلك �ستخدم عدة طرق �

العكس من . وع��التغيبتدر�ب المشرف�ن:إن نوع الرقابة غ�� المناسب لھ تأث�� كب�� ع�� ز�ادة معدل -2.1

�ضور و�التا�� تقليل  �شراف وقبولھ �ساعد ع�� تحس�ن ا� ، التغيبذلك فإن رضا الموظف�ن عن أسلوب 

�شراف المناسبة والعمل ع�� اك�ساب الم�ارات العلائقية  بمع�� آخر فإن تدر�ب المشرف�ن ع�� أساليب 

.التغيب�ساعد ع�� تقليل 

�طراف الم�س�بة �� -2.2 �اولة ف�م أسباب لتغيباالتواصل مع  � :�ذا يتطلب نظام اتصال مناسب 

، ومحاولة إيجاد حلول جذر�ة.التغيب

�مراض المزمنة والمؤقتة من أ�م أسباب -2.3 . إن المراقبة التغيبالمراقبة الطبية المستمرة:مع العلم أن 

�تلفة ال � �اطر والتغ��ات ا � �� تمنع ا �ية الطبية المستمرة باستخدام الطب الم � �الة ال �� تطرأ ع�� ا�

تطبيق سياسة "الوقاية خ�� من العلاج" وتجنب تقديم ش�ادات طبية للعامل ع�� مر السن�ن عند تطبيق

مزورة.

�د من التغيبعقو�ة تقليل -2.4 . وقد ت�ون التغيب:�ستخدم العديد من المرافق العقو�ة بطرق مختلفة ل�

العقو�ة معنو�ة أو تأدي�ية، مثل إعطاء بطاقة بلون مع�ن، مختلفة عن ألوان البطاقات الممنوحة للعمال 

�خر�ن، للعامل الذي �غيب كث��ا، أو �شر أسماء العمال الذين �غيبون كث��ا ع�� لوحة إعلانات الشركة 
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�ضافية �� الراتب لف��ة معينة. وقد ت�ون العقو�ة مالية أيضًا، مثل حرمان ا لعامل من الز�ادات 

�ضور من عوامل تقييم أداء العامل،  �خرون. و�عت�� عامل ا� والم�افآت ال�� يحصل عل��ا الموظفون 

�ذا التقييم ع�� ترقية العامل وز�ادة راتبھ. و�جوز أيضًا خصم أيام  حيث يؤثر ع�� تقييمھ. يمكن أن يؤثر 

�جازة السنو�ة أو مالتغيب �أ إ�� فصل من  �الات القصوى، يمكن للشركة أن ت� ن الراتب. و�� ا�

�يقاف عن العمل  �خطار و �نذار و �تلفة قبل الفصل، مثل  � الموظف، �عد اس�نفاذ �افة العقو�ات ا

لمدة محددة. إذا استمر غيابھ، تقرر الشركة فصلھ ��ائيًا.

�دارة ا�تماما �افيا لقضية إ�شاء نظام صارم للرقابة والقياس:و�� الم�شآت ا-2.5 التغيبلكب��ة لا تو�� 

�جراءات المعتادة مثل  �س�ب عدم وجود نظام فعال للإبلاغ يضمن المساءلة ال�افية، بالإضافة إ�� 

�جراءات القانونية. �جازات، أو الشروع ��  تقليص أيام 

مختلفة مثل نفس الش�ر من السنةع�� أساس يومي وش�ري ومقارن��ا بف��اتالتغيبتحليل أسباب -2.6

�ات �سب  �سباب ال�امنة وراء�ا، مما يمكن أن �ساعد �� التغيبأمامي:وذلك ��دف تحليل اتجا ، و

�د من عواقب المش�لة. �طوات اللازمة ل� اعتماد السياسات، واتخاذ ا�

�ساعد ع�� غيبالت:إن رفع الو�� حول أضرار التغيبرفع مستوى الو�� حول الضرر الناتج عن -2.7

ات خاصة �� المشار�ع الصناعية وصناعة الملا�س حيث أن العمل يتم �� سلاسل إنتاج التغيبتقليل عدد 

التغيبالفعلية، أي أن �سبة التغيبم�ونة من مراحل ومحطات. وقد ي�ون الضرر الناتج أك�� من �سبة 

�نتاج قد تصل إ��  �نتاج قد ي��10 خط  % أو أك��.30صل إ�� % �� ح�ن أن انخفاض 

إ�� طاقة إنتاجية مس��لكة، أي التغيبومن أفضل الطرق للتوعية، تحو�ل الساعات الضا�عة �س�ب 

�سارة لمدة ش�ر مثلا، وقياس أثر�ا ع�� الم�شأة �ش�ل عام، وع��  إنتاج ضا�ع، و�التا�� حساب �ذه ا�

الموظف�ن ودخل�م وحوافز�م وم�افآ��م، ا��.

�نتاج �غياب:أي تحو�ل الساعاتتنفيذ نظام -2.8 .م�افآت مرتبط بالإنتاج ور�ط انخفاض 

�نتاج المفقودة، وقياس - �يل أيام العمل، وكذلك التأخ��ات والوقت المستغرق أثناء العمل �� كميات  � �

أثر�ا ع�� م�افآت �ل موظف.
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�حيان عن التحف�� لتحقيق إنتا-2.9 جية أفضل وجودة أع��. ومن خلق الدافع:نحن نتحدث �� كث�� من 

�صول ع�� ���ء أو عدم  �ج��اد من خلال الو��، وذلك ل� الممكن خلق دافع لدى العامل للاستمرار �� 

�صول ع�� م�افأة خاصة لعدم  ، أو وجود حوافز مالية محددة مرتبطة بالاج��اد.التغيبفقده، مثل ا�

وجود نظام فعال للعقو�ات يطبق ع�� ا��ميع:-2.10

�ة. و�جب أن  �  لقواعد ومبادئ را
ً
�ق �� فرض عقو�ات ع�� المتغيب�ن، وفقا و�عطي قانون العمل للإدارة ا�

�عتبار  �خذ �ع�ن  �ذا القانون بالتفصيل، مع  ي�ون داخل الشركة نظام داخ�� معتمد رسميا، يصف 

خصوصية الشركة.

�ع -2.11 � ��د، �� ح�ن أن تحس�ن ب�ئة العمل:لا شك أن ب�ئة العمل المناسبة � ع�� بذل المز�د من ا�

الب�ئة غ�� المناسبة تؤدي إ�� العزوف والنفور من العمل. العوامل البي�ية معروفة ومن بي��ا: النظافة، 

�د  �ضاءة وال�دوء أي ا� وال��و�ة، ونظافة ال�واء، وغياب الروائح الكر��ة، والتدفئة وتكييف ال�واء، و

�ية ومر�حة و�افية.�د�ى من الضوضاء، بالإضافة � إ�� خدمة عامة 

�املة خلق جو عائ�� ع�� غرار-2.12 � من باب ا

�ضور إ�� العمل �� الصباح، و�التا�� تقليل العديد من أسباب  .التغيبإنتاج :و�ذا يؤدي إ�� الرغبة �� ا�

�ر�اق الناجم عن التخلص من الروت�ن:نادرًا-2.13 �نتاج ع�� دراية بتأث��ات  ما ي�ون مديرو خطوط 

الروت�ن، لأنھ يومًا �عد يوم، يصبح العمل رت�بًا، مما ي��ك تأث�ً�ا سلبيًا ع�� دوافع العمال وحماس�م. و�مكن 

�بداع والتجديد لد��م. ومن أجل التخفيف من تأث�� مثل �ذا الوضع؛ و  �أ �عض أن يؤثر أيضًا ع�� روح  ت�

�وانب النفسية إ�� إجراءات وأ�شطة لكسر الروت�ن و�ضافة "لون" إ�� الرتابة،  �دارات ال�� تدرك أ�مية ا�

.
ً
�يدة مثلا �خبار ا� �علان عن النتائج، أو  من خلال تنظيم حفلات ومسابقات ب�ن الموظف�ن، أو 
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ول الفصل خاتمة�:

�تام �عرف ان  �دار�ة �� ا� �قتصادي لل�عملالرقابة  �داء  لأنھ �عمل ع�� توجيھ، مؤسسةع�� تحس�ن 

�لول ال�� �ساعد�ا ،�دار�ة  الت�اليف المتعلقة بإدارة  �قتصادي من خلال إيجاد ا� ع�� تحس�ن تأث���ا 

�ضافية ال�� �ان من الممكن أن ت�تج عن ال��اعات المؤسسةوالما�� ع��  ، ومن خلال منع الت�اليف 

�جراءات القانونية  �دار�ة لذلك ، �عد الداخلية أو  �يدة ضرور�ة لضمانم�م الرقابة  �ة ا� � ال

�� عملية إدارة الموارد ال�شر�ة.، ومن ال�� �ساعد�ا ع��  دمج مؤسسةلل

�دار�ة.  �ساسية للرقابة  �وانب المعرفية و مختلف الر�ائز  �ذا الفصل إ�� مختلف ا� لقد تطرقنا �� 

بحيث أ��ا تلعب دورا اس��اتيجيا و مباشرا �� تحقيق الكفاءة و الشفافية �� أداء المؤسسات و ال�يئات 

�دار�ة �ش�ل العامة . و تلعب أدوارا مختلفة ما م �خر إيجا�ي فإذا ما تم تطبيق الرقابة  ��ا سل�� و 

��داف دون التأث�� سلبا ع�� حر�ة العامل�ن أو �عطيل س�� العمل.  و  متوازن و مرن تضمن تحقيق 

�دار�ة  �حاطة بمف�وم الرقابة  �لمام بمختلف السياقات النظر�ة و  �ذا الفصل  بالتا�� حاولنا من خلال 

�اجة إل��ا من م �دار�ة و مدى ا� ختلف جوانبھ البحثية و ذلك ��دف تقديم صورة مت�املة عن الرقابة 

المؤسسات .
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 الثا�يمقدمة الفصل:

�اصة بنا و  الموسومة " دور الرقابة �ذا الفصل عبارة عن عصارة التحقيق الميدا�ي لمذكرة التخرج ا�

�قتصادية  �ر ال�س�ب الوظيفي بالمؤسسة  �د من مظا مقار�ة سوسيولوجية بمؤسسة –�دار�ة �� ا�

."نموذجاEPAميناء أرز�و

�دارة من خلال إعتماد�ا �� من أ�م الوظائف ال�� تمارس�ا  �دار�ة  ع�� أساليب و إجراءات الرقابة 

�ستخدم�ا �� تقييم ما تم تحقيقھ من إنجازات وكث��ا ما تف�م الرقابة بمعنا�ا الضيق الذي يو�� �� 

�زاءات ، �� ح�ن أن الوظيفة الرقابية أشمل وأوسع من ذلك  �خطاء فقط و تطبيق ا� مظ�ره بتصيد 

�نحرافات �ة  �امة ��تم بمعا� �� وسيلة إدار�ة  �طط الموضوعة و المع�� ، ف ��داف وفقا ل� و إنجاز 

.�نظمة والتعليمات الصادرة من قبل المؤسسة

�وقات ، فتنفيذ  �ة و ماسة لممارسة العملية الرقابية بإستمرار و �� مختلف  �ناك حاجة م� �� أن  وا

�عتماد ع�� معاي�� دقيقة لأن ال �عمال ال�� تم التخطيط ل�ا مسبقا يتطلب  تنفيذ يتم من طرف الم�ام و

�مر الذي  �اص يختلفون �� القدرات والمؤ�لات ، كما يختلفون �� درجة الرغبة والدافعية للعمل ،  � أ

�ذا  �شراف عل��م والمتا�عة المستمرة لأعمال�م ،  �اص و � � يدفع بالمسؤول�ن إ�� ضرورة توجيھ �ؤلاء 

�سن للأعمال �ال��اعات ، من أجل تفادي حدوث سلو�ات غ�� مرغو�ة داخل المؤسسة �ع يق الس�� ا�

الغياب ، مقاومة التغي�� اللامبالاة ، عدم الرغبة �� التعاون مع الزملاء ، عدم تحمل المسؤولية إتجاه 

�ل��ام بمواقيت العمل .�عمال المطلو�ة و عدم 

�زائر�ة كغ���ا �عا�ي ضعف �� ال�شاط الرقا�ي حيث �عود  �قتصادية ا� الس�ب �� ذلك إ�� فالمؤسسات 

.ال�س�ب الوظيفي

�داري عبارة " ال�س�ب الوظيفي " الذي أصبح أو�� إ�تمام جل  �ذه السلو�ات ال�� يطلق عل��ا �� التعب�� 

�عمال،  �دارات ع�� تطبيق القوان�ن و التعليمات بطر�قة تضمن حسن س��  �ز  � المنظمات ، �س�ب 

أساليب رقابية فعالة �سا�م �� بناء وتطو�ر النظام الرقا�ي ، �و��ا والناتج عن إفتقار تلك المنظمات إ�� 

�ر ال�س�ب الموجودة داخل المؤسسة من ج�ة، وعن الموظف�ن المسؤول�ن عن  تكشف عن مختلف مظا

.إحداث تلك المظا�ر من ج�ة أخرى 
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�ول: تقديم ميدان الدراسة مؤسسة ميناء أرز�و: المبحث 

الصفاتبفضل)ماغنوس-بورتوسالقديمةال�سمية(الرومانيةالعصور إ��أرز�وميناءإ�شاءيرجع

مختلفةمراحلالميناء�ذاعرفوقدو�ابرا،سيق��الغنيةالس�ول منفذمنوموقعھلمينائھ�ست�نائية

1870و1833ب�نم��ا12×�60بوطعنعبارةبحري �ي�لأول و�انبنائھ ��

�ن مول   �� فذت أعمال مختلفة لتوسيع الميناء وتطو�ره. وأصبح ،1982و1905. وفيما ب�ن عامي �2س
ُ
ن

�روقات.مع بداية وحدات الب��وكيماو�ات ، ميناء متخصص �� حركة � ا

�� ش�ل شركة اش��اكية ذات طا�ع 288-82رقم بموجب المرسوم1982آب/أغسطس 14أ�ش�ت �� 

�ول/د�سم�� 25" منذ E.P.Aاقتصادي. وقد تحولت مؤسسة ميناء أرز�و المسماة " ا�� �1989انون 

�قتصادية العامة. وقد حدد رأسمال�ا بمبلغ  مليون دينار جزائر ي بموجب قرار مجلس 150المؤسسة 

مملوكة بال�امل ديناررمليا15.8، و�و حاليا 1989ر/مارس آذا21المؤرخ 053التخطيط الوط�� رقم 

Groupللمسا�م الوحيد، Servicesportuaire �� »�س SERPORT/Spa »

�� المنفذ الرئ���� 2الشركة مسؤولة عن إدارة و�شغيل وتطو�ر ميناءين ( ) أرز�و و�طيوة، �ذه الموا�ئ 

�روج الرئ�سية 22للمحروقات  المصدرة ع�� امتداد  �� نقطة ا� كم غرب خليج أرز�و، و�ذه الموا�ئ 

�زائر. وقد تم التصديق عل��ا منذ عام  وفقا لما ي��: 2004صدرت من ا�

الدولية المتعلقة بالملاحة البحر�ةالقواعد .1

�منية الدولية ".2 ."I.S.P.Sمدونة نظام الموا�ئ 

�زائر�ة  من حيث  حمولة السفن �جمالية والمقدرة ب كما يحتل ميناء ارز�و الصدارة  ب�ن الموا�ئ ا�

�م بقدر كب�� �� تم60طن و�قوم بتصدير أك�� من 62560458 �روقات الوطنية و�سا � و�ل % من ا

�ز�نة العامة للدولة. ا�

�امة جدا يفضل�ا وجود مرافق ي تمتع ميناءا أرز�و و�طيوة، اللذان يتمتعان بموقع مثا��، بقدرات إنتاجية 

٪ 52لعدة سنوات، �انت الموا�ئ الوطنية الرائدة ب�سبة عاملة ومتكيفة مع حركة المرور ال�� تتو�� زمام�ا

»وفقًا لمعيار2014يونيو 25الشركة منذ اعتمادمن إجما�� حركة النفط والغاز الوطنية. تم  iso9001
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version 2008 �ودة « »الذي تم �غي��ه إ�� معيار»SMQ«لنظام إدارة ا� iso9001version

2015/2018 »

تم فصل مؤسسة ميناء أرز�و 1974نوفم��16والمؤرخ �� 71/74وع�� أتر المرسوم رقم    ��1974 سنة   

�عدما �انت تا�عة لمؤسسة ميناء و�ران لتص�� مؤسسة وطنية مستقلة ذات خدمات خاصة.

سكرتاریة 
مجلس الادارة

قسم الادارة 

سكرتاریة

التدقیق مدیریة
الداخلي 

من الموانئ أمكتب 

العام التنظیممكتب

مدیر العام الالرئیس مكتب 

مدیریة الموارد البشریة

مدیریة المحاسبة والمالیة

مدیریة تطویر 

مدیریة قیادة المیناء

سحب مدیریة جر و 

مدیریة التقنیة 

سكرتاریة

مدیریة الأشغال و الصیانة
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:ميناءينرز�و  ب�سي�� أتقوم مؤسسة ميناء 

�زائر�ة ، وقد تم اختيار�ما لما  �روقات ا� � ميناء ارز�و و�طيوة : و�ما �شكلان  البوابة  الرئ�سية  لتصدير ا

�امة ولتواجد الم�شئات �� ع�ن الم�ان  و �ذه �خ��ة مكن��ا من تأدية عدة يوفرانھ من قدرات إنتاجية  جد 

: �� م�ام و 

.الموا�ئومرافق�دواتاستغلال.1

.للميناءالفو��ال�ي�لو الصيانة تجديدوالتج���الصيانةأعمال.2

والصيانة و��شاءوالتج���الصيانةبتطو�ر برامج�خرى،المعنيةالسلطاتمعبالت�سيقالقيام،.3

.للموا�ئ�ساسيةال�يا�ل

.عمليات إرشاد السفن والقطر وعمليات ر�ط وفك السفن.4

�من .5 �دود العامة للميناء الميناءممارسة الضبط و داخل ا�

�ست��اد ، لأنھ لا �ش�ل ما يقارب  �جما�� ، و�ظ�ر ذلك %2المؤسسة  لا تركز ا�تمام�ا ع��   من �شاط�ا  

�روقات و�ش�ل �سبة جليا من خلال  نوعية المواد المستوردة ، أما  التصدي � من %99ر ف�و منحصر �� ا

.صادرا��ا

�روقات�ست��اد خارج � �ــــــــــــــــروقاتا � تصدير ا

خشب،أسمدة صناعية، مواد معدنية، مواد 

غ�� معبأ، مواد فلاحية، البناء،منتجات معدنية،م��

�او�ات صفقات خاصة،التج���ات، ا�

�ام، ب��ول مكثف،غاز ��  الب��ول ا� طبي

مصفاة ، بقايا المميع،منتجاتمميع،غاز�رو�ان

امونياك ا�� )( ميتا نول معدنية،ومواد أخرى 
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�دار�ة بمؤسسة ميناء أرز�و: المبحث الثا�ي: شرح سياسة الرقابة 

�دار�ة" ضمن �شاط الميناء)1 :عرض لوظيفة "الرقابة 

:مراحلتتم م�مة الرقابة ة للموارد ال�شر�ة ع�� ثلاث 

A.، مرحلة التحض��

B.، دراك� مرحلة 

C.مرحلة ختامية

:أ) مرحلة التحض��

�دار�ةالمعرفة والم�ارات اللازمة لتنفيذ الم�مة .اختيار الفر�ق :يمتلك فر�ق الرقابة 

�س��اتيجية من15خطاب الت�ليف :قبل خمسة عشر ( �دار�ة، يتم إرسال  ) يومًا من بدء م�مة الرقابة 

�دار�ةس�تم تنفيذ�ا �دار�ةبأن م�مة الرقابة  �دار�ةلإبلاغ عمليات الرقابة  .قبل مسؤول الرقابة 

�ولية: إنھ تحليل مخاطر ودقة أ�داف رقابة الموارد ال�شر�ة .الدراسة 

:العمليات : تتضمن النقاط التالية•

�دار�ة،- تحديد نطاق الرقابة 

�اص الذين ستلتق- � � ي ��م ،تحديد 

�نضباط لرقابة الموارد ال�شر�ة- .جمع الوثائق والمعلومات المقدمة �شأن 

�يئة رقابة الموارد ال�شر�ة• :المقابلات مع إدارة 

�دار�ة، يجب ع�� المسؤول الوظيفي للبعثة دائمًا جدولة مقابلة �عديل مع مسؤول  قبل بدء الرقابة 

.ر�ةال�ي�ل المراد تدقيقھ من الموارد ال�ش

« … Les conclusions de cette réunion sont mentionnés dans le compte rendu

d'entretient préliminaire avec le management, ce document comporte : un rappel des

objectifs généraux de la mission, des éléments identifiés lors de la phase d'étude, axe

et investigations de l'audit .. »
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�اطر• � :جدول ا

�دار�ة .�� المنطقةإنھ جدول يقدر نقاط الضعف �� الرقابة 

�اطر ال�� تم • � ��داف الم�شودة ومجالات ا مذكرة توج��ية:إ��ا وثيقة موجزة �� "مذكرة توجيھ": 

�دار�ةوكذلك .نطاق مراجعة الموارد ال�شر�ةفحص�ا من خلال عمليات الرقابة 

�ذا ال��نامج • �عداد ع�� أساس المذكرة التوج��ية ، و�جب مراجعة  إعداد برنامج العمل:يتم 

�تھ قبل بدء العمل الميدا�ي � .والتحقق من 

:ب) إنجاز الم�مة

�ست�تاجات �� ت• �� �� م�ان البعثة ، و�تم ذكر  �فتتا �جتماع  قر�ر اجتماع مفتوح:ُ�عقد 

�فتتاحية ، وتتضمن �ذه الوثيقة أسماء المشارك�ن ، والنقاط ال�� تمت مناقش��ا �لسة  .ا�

�� الفحوصات ال�� يتم إجراؤ�ا ع�� أساس المعلومات • �ال:�ذه  � �دار�ة�� ا اختبارات الرقابة 

�ختبارات �� ورقة الغلا  .فال�� تم جمع�ا حول جميع العناصر ، وتتم كتابة است�تاجات 

�ست�تاجات• �ختبار والنتائج و ��داف وطرق تنفيذ  �ختبار:�� �ذه الورقة تم ذكر جميع  .ورقة 

�دار�ة�� ش�ل• �فصاح عن المش�لة وتحليل�ا:�ذه نتائج مكتو�ة من قبل الرقابة  ، FRAPورقة 

�سباب والعواقب لتحديد المش�لة ثم اق��اح التوصيات ال��  �قائق و يجب أن ت�ون موثوقة وتصفح ا�

.وواقعية

�تامي لمرحلة التحقق:يتم عقد اجتماع ب�ن المسؤول عن البعثة ومراجعة الموارد • �جتماع ا�

�جتماع  �جتماع �� محضر  ال�شر�ة لمناقشة أ�داف ونقاط برنامج العمل ، وقد تم ذكر نتائج �ذا 

�تامي لمرحلة التحقق .ا�

:ج) اختتام الم�مة

�� ع�� مشروع تقر • �دار�ةمسودة تقر�ر تضفي الطا�ع الرس �ر رقابة الموارد ال�شر�ة:يضع الرقابة 

.نتائجھ وتوصياتھ

�دث ، إ��ا عودة إ�� • اجتماع الملاحظات:يناقش مدققو الموارد ال�شر�ة مع ال�سلسلات ال�رمية ل�

إجراء التجر�ة
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• � �ة:يتم عقده ب�ن عمليات الرقابة  � �دار�ةلمناقشة اجتماع التحقق من ال دار�ةوالرقابة 

�جتماع �� تقر�ر اجتماع التحقق من  �تلفة لمسودة التقر�ر ، و�تم كتابة است�تاجات �ذا  � النقاط ا

�ة � .ال

�ص ، تم فحص أوراق• �ذا التقر�ر من م� .، وقوائم التوصياتFRAPالتقر�ر ال��ا�ي: يت�ون 

�دار�ة للموارد ال�شر�ة بمؤسسة ميناء أرز�و من خلال بدورنا حاولنا تقديم محا�اة نموذجية  للرقابة 

:الوقوف ع�� العمليات التالية

تقن�ن الم�مة وف�رسة ملف الم�مة.1

ترم�� الم�مة1.1

�دار�ة،  �خطار بخطة الرقابة  �ا �عد  �� خطوة يتم تنفيذ �دار�ة،  تدو�ن الم�ام المدرجة �� خطة الرقابة 

:وظائف ، و�جب علينا تقن�ن م�متنا ع�� النحو التا��5وضوع م�مة رمز م�ون من �� الواقع ل�ل م

�ول: يم�� السنة ال�� تم ف��ا تنفيذ الم�مة: (• (19المركز 

�� حالتنا ، إ��ا م�مة مخطط :(C)أو برعاية(P): يحدد أصل الم�مة ، مخطط2الموقف رقم •

."ل�ا:"ف

ل�سلس�� للم�مة حسب تص�يف�ا �� تحقيق خطة رقابة الموارد : يحدد الرقم ا3الموقف رقم •

 :�� .019ال�شر�ة: م�متنا 

�دارة المسؤولة عن تنفيذ خطة و / أو م�ام رقابة الموارد ال�شر�ة: �� حالتنا 4الوظيفة رقم • : تحدد 

.، فإن �ذه الم�مة مو�لة إ�� قسم الموارد ال�شر�ة

�ي�لية رق• �امس: تحديد  ابة الموارد ال�شر�ة: و�� إدارة الموارد ال�شر�ة ال�� ت�بع ل�ا إدارة الموقف ا�

�تصال ..الت�و�ن ، و�دارة 

.ADR-RHU-001-2025مما سبق سوف ن��ز رمز م�متنا و�و �التا��: 

ف�رسة ملف الم�مة1.2

:لف�م ملف الم�مة �ش�ل جيد ، تم تص�يف الوثائق �� A) ول مقننة ) فص3ترت�ب زم�� مقسم إ�� أر�عة

:ع�� النحو التا��
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:(100: التخطيط (الرمز التعر�في 1الفصل 

.خطاب خطو�ة:110-

.عناصر الو��:120-

-130:�� �فتتا �جتماع  .تقر�ر 

�اطر:140- � .جدول ا

.ملاحظات إرشادية:150-

.برنامج العمل:160-

:(200: التحقيق (رمز 2الفصل 

�لسة :210- .�فتتاحيةمحضر ا�

.أوراق عمل تت�ون من:220-

-220-X:ختبار� .أوراق 

-220-Z:تقر�ر مقابلة.

�تامية (عرض شفوي ��ا�ي:230- �لسة ا� (محضر ا� .

�شراف:240- .مراجعة / ملاحظات 

a) غلاق (الرمز 3الفصل�  :300):

.التقر�ر ال��ا�ي:310-

.متا�عة خطة العمل:320-

�مةبدء الم.2

طبيعة رقابة الموارد ال�شر�ة2.1

�دار�ةمن طرف أول (رقابة داخ��  �و الرقابة  �ذا  �س�يعاب للتغي��:  �دار�ةلعملية المشاركة و الرقابة 

.(للموارد ال�شر�ة) تمت برمجتھ مسبقًا (مخطط لھ

أ�داف رقابة الموارد ال�شر�ة2.2



�ر ال�س�ب الوظيفي �يثاالفصل ال �د من مظا �دار�ة �� ا� التحقيق الميدا�ي: دور الرقابة 

�قتصادية ميناء أرز�و  نموذجاEPAبالمؤسسة 

78

�س��اتيجية المع- تمدة من قبل قسم إدارة الموارد ال�شر�ة فيما يتعلق تقييم مدى كفاية التوج�ات 

.�سياسة المؤسسة من حيث الت�و�ن والتواصل

�ة ع�� جميع مستو�ات - �اب المص� � ضمان تنفيذ وا�ساق سياسة التعو�ضات لز�ادة تحف�� مشاركة أ

.المنظمة

�س��اتيجية الموضوعة- .ضمان دعم جميع الموظف�ن حول قيم المؤسسة لبناء 

�طة الت�و�ن لـ - من كبار المسؤول�ن �� 30من كبار المسؤول�ن و 200تأكد من وجود طر�قة تقييم فعالة �

:سياق تطو�ر القيادة

ضمان تنفيذ سياسة تنمية الموارد ال�شر�ة من حيث تنفيذ برامج الت�و�ن عن �عد من خلال "التعلم -

.�لك��و�ي" كجزء من تنمية الم�ارات والمعرفة

.ضمان وجود وجودة نظام التخطيط المستقب�� للوظائف والم�ارات لتعز�ز مشاركة الموظف�ن �� عمل�م-

.ضمان ف�م و�عبئة التغي�� �� جميع أنحاء المؤسسة وا�ساق�ا مع آراء الموظف�ن-

.التحقق من ملاءمة وموثوقية خطط العمل الرسمية ال�� تحدد أسباب التغي�� وتبلغ أ�داف�ا-

�متثال للإجراءات المتعلقة بتطو�ر أنظمة وخطط الت�و�ن من حيث المعاي�� والمواعيد ال��ائية ضمان-

:وكذلك �عميم�ا

�تصال- �� يصف عملية تطو�ر خطط الت�و�ن والتعلم و .التحقق من وجود إجراء رس

.وصف عملية تطو�ر خطة الت�و�ن والتعلم السنو�ة-

�تصال (ندوة ، تحقق من وجود جدول عمل لتطو�ر - خطة الت�و�ن والتعلم الموضوعة ، وكذلك خطط 

اجتماع ، تجميع ، إ��) ، وال�� ت�تج من جدول العمل لتطو�ر الموارد ال�شر�ة للمؤسسة. خطة الموارد 

�متثال ل�اADRالمنصوص عل��ا �� التعميم التطبيقي رقم .من دليل إدارة المؤسسة و

�ة الس�لة والسر�عة للمعلومات من قبل مختلف ال�يا�ل المشاركة �� ضمان وجود نظام آ�� ي�يح الم- عا�

.عملية إشراك الموظف�ن فيما يتعلق بالتغي�� من أجل تكييف أفضل

�تصال وكذلك مراقبة - �ة وتوحيد خطة الت�و�ن والتعلم و التحقق من وجود نظام آ�� لتطو�ر ومعا�

.�نجازات واختبار موثوقي��ا
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�مع المعلومات المتأصلة �� خطة الت�و�ن والتعلم السنو�ةفحص الوثائ- ، (PA)ق ال�� �ستخدم �أساس �

�طوط العر�ضة ال�� اعتمد��ا إدارة الموارد ال�شر�ة  عن امتثال�ا ل�
ً
.والتواصل ، فضلا

�حتياجات من حيث المعلومات ورصد إنجازات خطة - التأكد من وجود نظام إبلاغ وتوحيد فعال يل�� 

.�و�ن والتعلمالت

RHU-ADRتأكد من أن �ل إجراء ت�و��� يتم تنفيذه ي�بعھ تقييم لمنظمة الت�و�ن تم وضعھ من قبل-

التحض�� للبعثة.3

اختيار فر�ق رقابة الموارد ال�شر�ة.3.1

.المشرف: ل�س قب��-

�ر- .رئ�س البعثة: عتمان طا

�دار�ة- .: مف��ض1الرقابة 

�دار�ة- .�ض: مف�2الرقابة 

�دار�ة- .: مف��ض3الرقابة 

�س��اتيجية3.1

�س��اتيجية إ�� المسؤول�ن الرئ�سي�ن المعني�ن بالتدخل الوشيك لمراجعة الموارد ال�شر�ة .تم إرسال 

دراسة أولية3.2

�� وقام بھ المسؤول الوظيفي للبعثة- �تصال رس

�لك��و�ي- �جتماع وال��يد  �تصال:  .طر�قة 

.لنا ذلك بناء مستودع و�جراء تحليل للمخاطر وتحديد أ�داف رقابة الموارد ال�شر�ةي�يح 

(117التعرف (الرمز التعر�في 3.3

:خلال المعرفة قبل قليل نحدد النقاط التالية

:نطاق رقابة الموارد ال�شر�ة-

.الموقع: مقر المؤسسة-

�دارة العامة- .الوحدة: 
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.ال�شاط: الموارد ال�شر�ة-

10/02/2025و�ران �� ADR-RHU-001-2025رقم 

الموضوع: م�مة رقابة الموارد ال�شر�ة

، �علمك أن م�مة الرقابة 2025كجزء من تنفيذ خطة الرقابة ة للموارد ال�شر�ة ، المعتمدة للسنة المالية 

�دار�ةلعملية �س�يعاب للتغي��" قد تم التخطيط ل�ا من قبل �دار�ةحول موضوع "الرقابة  المشاركة و

�اطر ع�� مستوى إدارة الموارد ال�شر�ة �� الف��ة من  � �دار�ةوا إ�� 13/1/2025إدارة الرقابة 

.م12/2/2025

�دار�ة السيد .... ، سيقود�ا السيد .... ، رئ�س البعثة ، �ذه الم�مة ، ال�� �شرف عل��ا مشرف الرقابة 

�دار�ة .......يرافقھ السيد .... ، ....... ، ومسؤو�� الرقابة 

�صصة ل�ذه الم�مة ، من ب�ن أمور أخرى ، �� � ��داف ا :تت�ون 

:ليطم�ن نفسھ ع��-

تنفيذ سياسة تنمية الموارد ال�شر�ة من حيث تنمية المعرفة والم�ارات والدراية الفنية ، ولا سيما من خلال -

�لك��و�يبرامج الت�و�ن ع "ن �عد "التعلم  .

�طة الت�و�ن لأفضل - مسؤول �� سياق تطو�ر 200مسؤولا وأع�� 30وجود طر�قة تقييم فعالة �

:القيادة

�تصال ع�� التغي�� وتطبيقھ- .وجود إجراء لتطو�ر خطط الت�و�ن و

أ�داف�اتحقق من ملاءمة وموثوقية خطط العمل الرسمية ال�� تحدد أسباب التغي�� وتبلغ-

.ضمان تنفيذ وا�ساق سياسة التعو�ضات لز�ادة تحف�� المشاركة ع�� جميع مستو�ات المنظمة-

�تصال وكذلك - �ة وتوحيد خطة الت�و�ن والتعلم و التحقق من وجود نظام آ�� لتطو�ر ومعا�

�نجازات واختبار موثوقي��ا .مراقبة 

�ذا النحو ، سن�ون ممتن�ن لو اتخذتم التد �دار�ةبالوثائق والموارد ع��  اب�� اللازمة ل��و�د فر�ق الرقابة 

.اللازمة لس�� الم�مة �سلاسة ولتقديم دعم�م

.مع أطيب التحيات
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�اطر � �دار�ةوا مسؤول الرقابة 

مسؤول الت�و�ن•

مسؤول عمليات الميناء•

مسؤول التخطيط•

مسؤول الصيانة•

�تصالات• مسؤول 

:ال�� تم جمع�االمس�ندات •

�ديد ل�ي�ل المدير�ة العامة (من • �� القديم وا� (2025إ�� 2015ال�ي�ل التنظي .

�ا خلال السنوات السابقة والمتعلقة �عملية الت�و�ن والتعلم وخطط • ملف الم�ام ال�� تم تنفيذ

.�تصال

.لوائح المؤسسة المتعلقة بت�و�ن الموظف�ن•

.الت�و�ندليل إجراءات تنظيم •

.جميع الوثائق المتعلقة بخطط الت�و�ن•

EPAمسؤول كجزء من اس��اتيجية200إطار قيادي و سامي وأك�� 30خطط ت�و��ية لأفضل •

2030

�جل • �طة المتوسطة  .وخطة الموارد ال�شر�ة السنو�ة2023-2025مبادئ توج��ية لتطو�ر ا�

.مسؤول الموارد ال�شر�ة•

�دا• �حدث2025رة السنو�ة (خطة  ) () .

(2025خطة الت�و�ن السنو�ة (• .

:دليل القيادة كعامل �غي�� ، بما �� ذلك•

�س��اتيجية لاس��اتيجية< HSخطة العمل  2030 .

�س��اتيجية الرئ�سية< .��داف 

.�دوات والوسائل اللازمة<
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�دار�ة الستة (• .التغي��) للقيادة �� إدارة 6القيم 

�اص بدليل إدارة المؤسسة وامتثالھ5.002R8التطبيق التعميم رقم • .ا�

:التقنيات المستخدمة-

) مسؤول�ن للتخطيط ،5مقابلات مع خمسة (-

�س��اتيجية والت�و�ن والتنظيم �تصال و .مسؤول 

.مراجعة وثائق المؤسسة ة المتعلقة بالت�و�ن والتواصل والتعلم-

��است�يان و - .م

�ست�يانات والوثائق- .تحليل 

.الملاحظة المباشرة-

�ة- .مصا�

�يئة رقابة الموارد ال�شر�ة.3.4 مقابلة مع إدارة 

�دار�ةمن أجل �ي�ل الرقابة  :يتم جدولة مقابلة �عديل مع مسؤو�� 

-� �ا وتحديد ا� �دار�ةال�� س�تم تنفيذ طوط ال�شاور �شأن ا�تمامات وأ�داف م�مة الرقابة 

�دول الزم�� ، وما إ�� ذلك (الرئ�سية (النطاق ، والنطاق ، وا� .

�دار�ة- �داء ال�شغي�� لكيان الرقابة  �دار�ةمع  .مناقشة ت�سيق الرقابة 

.جمع أي معلومات تحليلية إضافية أو ضرور�ة للبعثة-

�دار�ة- ��داف الرئ�سية لعملية الرقابة  .�تفاق ع�� 

�دار�ة(تقييمھ- �دارة تقييم�ا الذا�ي الموجز للميدانقبل الرقابة  .(جمع من 

تذك�� بالأ�داف العامة للبعثة

.تم التخطيط للبعثة

:أ�داف للوصول 

:ليطم�ن نفسھ ع��-
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تنفيذ سياسة تنمية الموارد ال�شر�ة من حيث تنمية المعرفة والم�ارات والدراية الفنية ، ولا سيما من خلال -

�لك��و�ي "برامج الت�و�ن عن �عد "التعلم  .

�طة ت�و�ن - :مسؤولا �� سياق تطو�ر القيادة30وأع�� 200وجود طر�قة تقييم فعالة �

�تصال ع�� التغي�� وتطبيقھ- .وجود إجراء لتطو�ر خطط الت�و�ن و

غ أ�داف�اتحقق من ملاءمة وموثوقية خطط العمل الرسمية ال�� تحدد أسباب التغي�� وتبل-

.ضمان تنفيذ وا�ساق سياسة التعو�ضات لز�ادة تحف�� المشاركة ع�� جميع مستو�ات المنظمة-

�تصال وكذلك مراقبة - �ة وتوحيد خطة الت�و�ن والتعلم و التحقق من وجود نظام آ�� لتطو�ر ومعا�

.�نجازات واختبار موثوقي��ا

�اطر  � �دار�ةوا 01/23/2025يلاد: تار�خ الم-دائرة الرقابة 

ADR-RHU-001-2025رقم 

مذكرة توج��ية

�دار�ةلعام  �طة الرقابة  �ولية للملف ، 2025وفقًا � �اطر و�عد المراجعة  � �دار�ةوا لإدارة الرقابة 

.��دف �ذه المذكرة إ�� إعلامك بالتوجيھ الذي �ع��م تقديمھ لتنفيذ �ذه الم�مة

�دار�ةلعملية �س�يعاب للتغي��الم�مة: "الرقابة  ."المشاركة و

�ال � :ا

�اصة بنا داخل قسم ، �ش�ل أسا��� ع�� مستوى قسم الت�و�ن. RHUس�تم تنفيذ أعمال التحقق ا�

�تصال :بال�سبة لقسم 

من 5موظف. بالإضافة إ�� تنظيم المقابلات مع 100ننطلق بإطلاق است�يانات واستطلاعات لعينة من 

:ول) . ومراجعة وتحليل الوثيقة اللازمةكبار المسؤول�ن (المسؤ 

�دار�ة، من ب�ن أمور أخرى ، �� :��داف العامة: تتمثل أ�داف م�مة الرقابة 

ضمان تنفيذ سياسة تنمية الموارد ال�شر�ة من حيث تنمية المعرفة والم�ارات والدراية الفنية ، ولا سيما -

�لك��و� �طة ت�و�ن -ي" .من خلال برامج الت�و�ن عن �عد "التعلم  200ضمان وجود طر�قة تقييم فعالة �

.من كبار المسؤول�ن كجزء من تطو�ر القيادة30و 
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�تصال �شأن التغي�� وتطبيقھ- .التأكد من وجود إجراء لتطو�ر خطط الت�و�ن و

.التحقق من ملاءمة وموثوقية خطط العمل الرسمية ال�� تحدد أسباب التغي�� وتبلغ أ�داف�ا-

.ان تنفيذ وا�ساق سياسة التعو�ضات لز�ادة تحف�� المشاركة ع�� جميع مستو�ات المنظمةضم-

مرحلة التنفيذ.4

اجتماع مفتوح4.1

�فتتاحية08الش�ل  �لسة  : محضر ا�

�جتماع: (1 صباحًا10:00الساعة 02/10/2025تار�خ ووقت 

�جتماعات(2 الم�ان: غرفة 

�تلفةتمت �غطية النقاط (3 � :ا

�دار�ة وخ��ا��ا ووظائف�ا،أنا عرض موجز لعمليات الرقابة 

�دار�ةبمؤسسة ميناء أرز�و ،  أنا عرض لوظيفة الرقابة 

�ديدة ، �متثال و�يئ��ا ا� أنا عرض عن إدارة مراجعة الموارد ال�شر�ة و

أنا تذك�� بأ�داف الم�مة ،

�دار�ة،أنا إبلاغ المذكرة التوج��ية ، مع مراعاة أي �عليقات من الرقابة 

أنا التقدم المؤقت للبعثة ،

�انب اللوجس�� (المكتب ، ساعات العمل ، أج�زة الكمبيوتر ، إ�� �ة ا� .(أنا  معا�

�� �� حوا�� الساعة (4 �فتتا �جتماع   �� .ظ�را12:30الموجودات: انت

:توقيع عمليات رقابة الموارد ال�شر�ة

يدانية�ختبارات الم4.2

�دار�ةمن خلال أعمال التحقق والمعلومات ال�� تم جمع�ا ع�� مستوى  تم إجراء اختبارات الرقابة 

�طط ل�ا �� برنامج عملنا � �ددة (ا � ��داف ا �دمات المعنية ، مما مكننا من تحقيق  .(ا�

�ختبار �ختبارات �� "أوراق  �يل نتائج  � ."يتم �
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�ل المقابلات.4.2.1 �

: تقر�ر مقابلة رقابة الموارد ال�شر�ة09رقم الش�ل 

�دار�ة 220-محضر مقابلات الرقابة 

.صباحا10:00من الساعة 27/01/2025أجر�ت المقابلة مع مسؤول المنظمة بتار�خ -

�جتماعات11:30الساعة  .صباحًا �� غرفة 

�قتصادية - �ستخبارات  �س��اتيجية و من 29/01/2025بتار�خ جرت المقابلة مع مسؤول 

 وح�� الساعة 2:00الساعة 
ً
.مساءً �� مكتبھ3:30ظ�را

 ح�� 11:00من الساعة 30/01/2025تمت المقابلة مع مسؤول الت�و�ن �� مكتبھ بتار�خ -
ً
صباحا

 12:30الساعة 
ً
.ظ�را

 ح�� 1:00من الساعة 31/01/2025جرت المقابلة مع مسؤول التخطيط بتار�خ -
ً
 2:30ظ�را

ً
ظ�را

.�� مكتبھ

�جتماعات بتار�خ - �تصالات �� غرفة  2:00من الساعة 02/04/2025جرت المقابلة مع مسؤول 

 ح�� الساعة 
ً
.مساءً 3:30ظ�را

:�شمل أ�داف المقابلات ما ي��

��داف الرئ�سية الم�شودة من حيث الت�و�ن والتواصل.1 تحديد 

�ديدة.2 �س��اتيجية ا� :صف  EPA2030 وتأط�� تنمية العامل ال�شري عند تطو�ر �ذه

.�س��اتيجية

�س��اتيجية الموضوعة.3 .تقدير ال��ام جميع الموظف�ن حول قيم المؤسسة لبناء 

�ة ع�� جميع .4 �اب المص� � ضمان تنفيذ وا�ساق سياسة التعو�ضات لز�ادة تحف�� مشاركة أ

مستو�ات المنظمة

(GPEC)تخطيط المستقب�� للوظائف والم�اراتضمان وجود وجودة نظام ال.5

�يع مشاركة الموظف�ن.6 � �ح�ام اللازمة ل� .ضمان تطو�ر خطط العمل وتنفيذ 

�تصال ال�� يمكن أن �عزز المشاركة.7 �ة لعملية الت�و�ن وآليات  � .ضمان وجود اس��اتيجية وا
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�س��اتيجية المعتمدة من قب.8 ل إدارة الموارد ال�شر�ة فيما يتعلق التأكد من كفاية التوج�ات 

�دودة �� و�ران من حيث الت�و�ن والتواصل � .�سياسة مؤسسة مؤسسة ميناء أرز�و ا

�نجازات واعتماد مختلف مراحل عملية التنميةتنفيذ .9 التأكد من وجود آليات لتقييم ورصد 

�تصال .برامج الت�و�ن و

:النتائج•

�تلفة  � ال�� أجر�ت مع المسؤول�ن توضيحات ومعلومات ذات صلة وموثوقة حول قدمت المقابلات ا

.مشروع التغي�� بالإضافة إ�� عملية مشاركة الموظف�ن

:العوامل الرئ�سية ال�� دفعت مؤسسة ميناء أرز�و إ�� تنفيذ التغي��، وفقًا للمسؤول�ن.1

�ا ، مما يجعل�ا أك�� • �زائري ومسؤول موارد �قتصاد ا� �� محرك  وضع المؤسسة واستدام��ا ، 

�ا�� .تقدمًا ، ولا ت�ناسب إدار��ا مع الوضع ا�

�يص الذي أجرتھ المؤسسة• � �اجة إ�� التغي�� بناءً ع�� ال� .ا�

�ك�شاف• �م  � �داء و .انخفاض �� 

�نتاج و�بوط• .�سعاررالرمز التعر�في 

.اشتداد المنافسة•

�ديدة• .بحاجة للتكيف مع المتطلبات البي�ية ا�

�ولو�ة المتبعة.2 :��داف ذات 

�ددة لعام • � .2030تحقيق أ�داف العمل ا

�تصال ، • �دار�ة الست للقيادة (ال�ساطة ، والعمل ، والتفو�ض ، و تطو�ر وتنفيذ القيم 

(والمبادرة ، والتعاون  .

.�صلاح الشامل للموارد ال�شر�ة•

.�ستفادة �ش�ل أفضل من الموارد•

.الت�و�ن والتعلم والتواصل لدعم التغي��•
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�ديدة: تت�ون أساسًا من تحس�ن أداء المؤسسة ع�� جميع المستو�ات ، و�� تحدد .3 �س��اتيجية ا�

2030طموحات ورؤ�ة المؤسسة لعام 

�ول إن لم يكن مشروع  ��تمامات الرئ�سية للقادة ، وسي�ون ال�دف  �ش�ل تطو�ر العامل ال�شري أحد 

�و الفشل. بدون الموارد ال�شر�ة لن يتمكن أي ���ء من التحرك ، ف�م �ش�لون م�انًا مركزً�ا ��  التغي�� 

.المؤسسة

رد ال�شر�ة ، و�و نظام إداري جديد تم سي�ون �ش�ل أسا��� عام الموا2025وأشار المسؤولون إ�� أن عام 

�داء  إدارة 
ً
�دارة الم�نية ، والم�ارات ، والقيم ، والتوظيف ، وأخ��ا .تنفيذه �شمل: 

دعم جميع الموظف�ن ضروري لنجاح.4

�ل��ام بأ�داف وقيم المنظمة يم�� التغي�� ، 

�اق الفرد بمنظمتھ للتصرف بطر�قة مناسبة إ�

�صول عل��ا أثناء المواقف الدقيقة و  �تمع. وفقًا للإجابات ال�� تم ا� � �ديدة ال�� تواجھ ا التحديات ا�

المقابلات ، ووفقًا للاستطلاعات ال�� تم إجراؤ�ا سابقًا ، يُظ�ر موظفو مؤسسة ميناء أرز�و دعمًا قوً�ا ، 

م �� مشروع و�و أمر من شأنھ �س�يل تنفيذ التغي�� ، و�شراك الموظف�ن ع�� جميع مستو�ات التنظي

�� شعور بالانتماء والتعلق  التغي�� و�دارتھ. أما بال�سبة لطبيعة العلاقات ال�� تر�ط الموظف�ن بالمؤسسة ف

.والوطنية

�داري والمساواة والشفافية ال�� �عد .5 �� و تركز سياسة الموارد ال�شر�ة للمؤسسة ع�� التم�� الم

.من العوامل الرئ�سية لسياسة المؤسسة

�دارة ، فإن تمسك جميع الموظف�ن ��ذه القيم المؤسسية �عزز وحدة ووفقً  ا لما ذكره أعضاء مجلس 

�موعة لبناء إس��اتيجي��ا التنمو�ة � .ا

نظام الم�افآت ، مراجعة شاملة لشبكة الرواتب داخل المؤسسة من خلال تخصيص الرواتب ، .6

��داف ، وز�ادة  �داء لتجنب ٪ ع�� الراتب 20والم�افآت لتحقيق  �سا��� للموظف�ن ، وتحس�ن 

�فراد �سارة من  .ا�
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 من ذلك (GPEC)لا �عمل إدارة الت�بؤ بالوظائف والقوى العاملة والم�ارات.7
ً
�� المؤسسة، بدلا

، و�و أداة لإدارة الموارد ال�شر�ة ، يحتوي نظام (GPRH)يوجد نظام إدارة ت�بؤات الموارد ال�شر�ة

�د .يد ع�� وحدة إدارة الم�اراتالمعلومات ا�

من تصميم وتنفيذ ومراقبة السياسات وخطط العمل المتماسكة ، و��دف إ�� تقليل GPRHيت�ون 

الفجوات مقدمًا ب�ن احتياجات الموارد ال�شر�ة للمؤسسة من حيث الموظف�ن ووظائف الم�ارات ، و�شرك 

الموظف كجزء من فرد. مشروع تطو�ر

:و��تطو�ر خطط العمل ، .8

(PMO)مكتب إدارة ال��امج• .

SAPنظام معلومات• �و نظام ) �ة البيانات)  �اصة بمعا� �نظمة والتطبيقات والمنتجات ا�

.الذي يدير نظام المعلومات ال�امل للمؤسسة(ERP)تخطيط موارد المؤسسات

.نظام إدارة الم�نة وتنمية الم�ارات•

�ي�لة ا• .لب�ية ال�ليةتحديد قطاعات جديدة و�عادة 

�لك��و�ي الذي �سمح بإ�شاء و�دارة إجراءات الت�و�ن عن �عد• .التعلم 

�داء• .تقييم 

.مركز التقييم لتقييم م�ارات الموظف�ن•

�ساس  �� �� :أما بال�سبة للأنظمة الموضوعة ف

المسؤول�ن (من من كبار200من كبار المسؤول�ن التنفيذي�ن و 30إن تطو�ر برامج ت�و��ية لـ •

�و برنامج محدود بوقت يصل إ��  أش�ر ، و��دف إ�� ت�و�ن 6المسؤول�ن) ، كجزء من تطو�ر القيادة ، 

�دار�ة لقيادة مستقبل المؤسسة  200و�عداد  �داء والتم�� ، والثقافات  من كبار المسؤول�ن ع�� أساس 

�دارة ، وتو�� المسؤولية ع�� مستوى 

�� تجعل من الممكن �عز�ز الوصول تطو�ر برامج الت• �لك��و�ي ، ف �و�ن عن �عد من خلال التعلم 

�موعة وكذلك تطو�ر م�ارا��م � �ميع موظفي ا �� المستمر � .إ�� المعرفة والت�و�ن الم
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�صية ال�� س�تم تقييمھ ع�� أساس�ا • � �ع�� نائب 360خطة تطو�ر القيادة ال درجة ، أي من 

.�قھالرئ�س ومعاونيھ وفر 

�تصالات ة (من أع�� إ�� أسفل ومن أسفل إ�� أع��) مثل الندوات والتدفق النقدي  • خطط 

�معيات العامة والوثائق والرسائل �جتماعات وا� ...و

�ة يمكن أن .9 � �دارة وجود سياسة عملية تطو�ر القيادة واس��اتيجية وا وأكد أعضاء مجلس 

.توجھ ممارسات �ذه العملية

��� ا �شد تو �فراد من ا� لمؤسسة بالت�و�ن �� قلب المؤسسة ، باعتبار�ا القوة الدافعة للتنمية ، وتمكن 

ا يجب أن تتوافق المسا�مات 
ً
، وتقدم رؤ�ة تل�م�م ، لطمأن��م وتحف���م. ستعطي الرؤ�ة مع�� و�دف

.الفردية مع�ما

�موعة و�ناك � �دارة اللازم�ن لل�شغيل السليم ل�ذه يتم تقديم عملية الت�و�ن من قبل ا التنظيم و

.العملية

�س��اتيجية ال�� يت�نا�ا قسم الموارد ال�شر�ة فيما يتعلق �سياسة .10 ��ساق التام ب�ن التوج�ات 

مؤسسة ميناء أرز�و من حيث الت�و�ن والتواصل ، يؤكد مسؤولو المؤسسة الذين تمت مقابل��م أن 

�قتصادية المؤسسة لد��ا اس��ا �م مع اس��اتيجي��ا  � �جتما�� بما ي� تيجية تطو�ر للعامل ال�شري و

�جتماعية. و�التا�� فإن الموارد ال�شر�ة �ش�ل م��ة تنافسية للمؤسسة و�� الرك��ة والرك��ة  واس��اتيجي��ا 

�حوال ��م�ش�ا إذا  .أردنا التغي���ساسية لإدارة التغي�� و�جراء التغي�� ، ولا يجب بأي حال من 

�تلفة لعملية تطو�ر وتنفيذ برامج .11 � �نجازات والموافقات للمراحل ا وجود آليات تقييم ومراقبة 

.الت�و�ن ع�� القيادة الباردة والساخنة

�رز �� برامج الت�و�ن والت�و�ن ع�� القيادة. إدارة  � �دار�ةالت�و��ية من التقدم ا سوف يتحقق الرقابة 

من كبار المسؤول�ن 200ت�و�ن أيضًا للتحقق من ال�شغيل السلس ل��امج الت�و�ن الموج�ة إ�� الت�و�ن  وال

�ددة �� 30و  � �دار�ة ا من كبار المسؤول�ن التنفيذي�ن لإشراك�م �� عملية التغي�� ، واك�ساب القيم 

المنظمة لأن المثال ، ثم اجعل فرق�م تتكيف مع التغي�� واجعل�م يل��مون بأ�داف وقيم2030اس��اتيجية 

.يأ�ي دائمًا من القمة
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تقدير التغي��.12

التغي�� ضرورة قبل �ل ���ء ، كما أشار المسؤولون ، وقد طال انتظاره. يمثل التغي�� فرصة للتطور 

�ذا التغي�� .والتقدم للمؤسسة ، وسيعتمد مستقبل�ا ع�� نجاح أو عدم نجاح 

دخل المؤسسة �� حالة غ�� مستقرة ومضطرب ، مما يؤدي إ�� فك إذا �ان التغي�� مح�وم عليھ بالفشل ، ت

.�رتباط و�حباط الموظف�ن

ا ، والتغي�� لا يتم إجراؤه للتغي�� ، ولا يكفي 
ً
�دف �و أداة ول�س  �ش�� مسؤول الت�و�ن إ�� أن التغي�� 

�ر�اح ، وجعل ما . ل�س. التغي�� من أجل التغي�� ، بل التغي�� من أجل التحس�ن ، وتحقيق 
ً
لا يفعلھ فعالا

��داف المتوقعة ، لذلك س�تع�ن علينا معرفة كيفية قياد��ا  ��� ��ا لتحقيق  يمثل التغي�� أداة سنم

.و�دار��ا بالطر�قة المث��

:العمليات•

�دار�ةالسنو�ة لعام  �دار�ةة والتلمذة الم�نية كجزء من خطة الرقابة  2025تم تنفيذ م�مة الرقابة 

�اطرلإدارة � �دار�ةوا -الرقابة  ADR المرحلة الميدانية تم 19/02/2025إ�� 13/01/2025، �� الف��ة من

�تصال .تنفيذ�ا ع�� مستوى إدارة الموارد ال�شر�ة وقسم 

�� ضمان ما ي��• �دار�ة :�انت أ�داف الرقابة 

رات والدراية الفنية ، ولا سيما تنفيذ سياسة تنمية الموارد ال�شر�ة من حيث تنمية المعرفة والم�ا(1

�لك��و�ي "من خلال برامج الت�و�ن عن �عد "التعلم  .

�اصة بـ(2 وجود طر�قة فعالة لتقييم خطة الت�و�ن ا�

�طط الت�و��ية -من كبار المسؤول�ن كجزء من تطو�ر القيادة:30و 200(3 وجود إجراء لرسم ا�

�تصال وتطبيقھ .و�غي�� 

ة وموثوقية خطط العمل الرسمية ال�� تحدد أسباب التغي�� وتبلغ أ�داف�اتحقق من ملاءم(4

.ضمان تنفيذ وا�ساق سياسة التعو�ضات لز�ادة تحف�� المشاركة ع�� جميع مستو�ات المنظمة(5

�تصال وكذلك (6 �ة وتوحيد خطة الت�و�ن والتعلم و التحقق من وجود نظام آ�� لتطو�ر ومعا�

�نجازات وا .ختبار موثوقي��امراقبة 
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�س��اتيجية الموضوعة(7 .تقدير ال��ام جميع الموظف�ن بقيم المؤسسة لبناء 

�تلفة لعملية تطو�ر وتنفيذ (8 � �نجازات واعتماد المراحل ا التأكد من وجود آليات لتقييم ورصد 

�تصال .برامج الت�و�ن و

.تقدير مستوى المشاركة ال�� طور�ا الموظفون (9

:إجراءات ونطاق الم�مة•

�دار�ة، وقد تمت �� ظل ظروف جيدة من التعاون وتوافر جميع  �طة الرقابة  يتم تنفيذ م�متنا وفقًا �

�ة المعني�ن �اب المص� � .أ

 عن مراجعة 
ً
�ست�يانات والمسوحات ، فضلا �دار�ةوفقًا للعديد من المقابلات و تتم عملية الرقابة 

.المس�ندات وتحليل�ا

�دار�ةللموارد ال�شر�ةنت• :ائج الرقابة 

وجود امتثال للاس��اتيجية المتأصلة �� الت�و�ن والتعلم مع اس��اتيجية المؤسسة فيما يتعلق (1

(�سياسة الموارد ال�شر�ة (محور تطو�ر الموارد ال�شر�ة للإجراء .

�س��اتيجية المتأصلة �� الت�و�ن واس��اتيجية المؤسسة من حيث(2 سياسة الموارد ال�شر�ة تمتثل 

((محور تطو�ر الموارد ال�شر�ة للإجراء .

�حتياجات من حيث المعلومات ورصد إنجازات خطة (3 وجود نظام إبلاغ وتوحيد فعال يل�� 

.الت�و�ن

�يع مشاركة الموظف�ن(4 � .وجود أنظمة وخطط عمل لقيادة التغي�� و�

 للتغي�� (أع�� تطو�ر برامج الت�و�ن كجزء من تنمية (5
ً
إطار قيادي و 30القيادة ال�� �عت�� فاعلا

(مسؤول200سامي وأع��  .

�س��اتيجية المعتمدة من قبل إدارة الموارد ال�شر�ة فيما يتعلق (6 ��ساق التام ب�ن التوج�ات 

.�سياسة مؤسسة ميناء أرز�و من حيث الت�و�ن والتواصل

�نجاز (7 ات والموافقات ع�� مختلف مراحل عملية تطو�ر وتنفيذ برامج وجود آليات لتقييم ورصد 

�تصال .الت�و�ن و
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وجود سياسة تنمية الموارد ال�شر�ة من حيث تطو�ر المعرفة والم�ارات والدراية ، لا سيما من (8

�لك��و�ي "خلال برامج الت�و�ن عن �عد "التعلم 

�نجازات والموافقات(9 �تلفة لعملية تطو�ر وتنفيذ برامج وجود آليات تقييم ومراقبة  � للمراحل ا

.الت�و�ن ع�� القيادة الباردة والساخنة

�ديدة كعامل محفز للموظف�ن(10 �س��اتيجية ا� .نظام م�افآت جديد مناسب مع التوج�ات 

مع محور الموارد ال�شر�ة الذي سيدير إدارة الم�ارات ، و�دارة التعو�ضات ، SAPنظام معلومات(11

.و�دارة الوظائف ، وما إ�� ذلك

تقدير جيد للتغي�� م�ما �ان من جانب كبار المسؤول�ن التنفيذي�ن للمؤسسة أو كبار المسؤول�ن (12

.التنفيذي�ن أو المسؤول�ن المتوسط�ن

�ل��ام القوي للموظف�ن تجاه المنظمة ،(13 �لق و حسن ا�

�جراءات الرسمية للا(14 �وانب الرئ�سية استكشاف جميع الوسائل و تصال  للتواصل �شأن ا�

.للتغي�� ، و�و معدل عالٍ جدًا من المعلومات

:لوحظت مستو�ات مشاركة الموظف�ن(15

.تتج�� مشاركة عاطفية قو�ة �ش�ل رئ����•

�ستمرار �� المتوسط• .�ل��ام محسوب أو 

مشاركة معيار�ة قو�ة .•
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التحقيق الميدا�ي:مناقشة نتائجالمبحث الثالث: 

�� لنا من خلال التحقيق الميدا�ي أن مجتمع الدراسة يمتاز بالشبابية �س�يا ف�و يحتل الفئة العمر�ة  يت

سنة، معظم�م م��وج�ن �� حالة استقرار اجتما�� و مادي و �� وضعيات م�نية 54سنة و 22ما ب�ن 

مستقرة.

 � �ذا يدل ع��  وجود  �جتما��أغلب المبحوث�ن م��وج�ن و  �� و  ت��اوح خ��ا��م الم�نية ما ب�ن ، ستقرار الم

سنة، م��م من عا�ى من البطالة لمدة سنة أو أك�� قبل التحاق�م بالمؤسسة ، تم توظيف�م 20سنوات و 4

�لية.ANEMبالإجماع ع�� أساس مسابقات و امتحانات و عن طر�ق و�الة ال�شغيل  � ا

) :م�لفة بالدراسات بقسم الموارد ال�شر�ة:): إطار 01المقابلة رقم

��� بمستغانم، عز�اء و 06سنة، ل�ا 42تبلغ من العمر  سنوات من الممارسة الم�نية، �سكن �ع�ن النو�

مباشرة �عد EPAمستقرة ماديا و اجتماعيا، و لم �عش ف��ة بطالة و التحقت بمؤسسة ميناء أرز�و 

حصول�ا ع�� الش�ادة.

�و�� ع�� رأس الدفعة، التحقت بالم�شأة عن �لية بو�ران، و بما أ��ا: تخرجت  � طر�ق و�الة ال�شغيل ا

��و�ة الموسومة ميناء أرز�و  بو�ران، و وفرت ل�ا ت�و�نا متخصصا SOGEPORTS-EPAانتق��ا المدير�ة ا�

لك�ر�اء و �� المناجمنت الصنا��، دام س�ت�ن �� ولاية البليدة، و سنة أمض��ا �عد ذلك �� مع�د ت�و�ن ا

�� مث�تة فعليا بمنصب عمل�ا SOGEPORTSالغاز  �اطر و الب�ئة، و بالتا��  � فرع و�ران، �� مجال إدارة ا

.2007منذ ش�ر ف��اير 

�� متحصلة ع�� مجموع  ت�و�نا متخصصا 12مؤسسة ميناء أرز�و حقق��ا ماديا و اجتماعيا و ت�و��يا، ف

�دارة بالمراكز الت�و��ية للم�شأة ميناء أرز�و �ة لإدارة منصب رئ�س قسم  � �� مر �يئات خاصة، و  و �� 

العامة.

) :ارجية بالإدارة العامة:02المقابلة رقم� �ة العلاقات ا� ): رئ�سة مص�

أبناء متمدرس�ن، �ع�ش مع زوج�ا 04سنة من الممارسة الم�نية، أم لستة 19سنة، و ل�ا 47تبلغ من العمر 

�ارج دائما �� عطل��ا السنو�ة، إ�� جانب �و��ا استفادة من �� ب�ت عائل��ا �سيق ولاية و�ران، �سافر إ�� ا�
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�اص دامت بمعدل أر�عة أش�ر  �عض الت�و�نات �� مجال المناجمنت الصنا�� بدولة قطر من مال�ا ا�

�املة.

�ة و ت�و�نا متخصصا �� مجال المناجمنت الصنا�� و �سي�� الموارد ال�شر 34تحصلت ع�� مجموع 

�مر�كية التقنية التجار�ة و مؤسسة ميناء أرز�و  �موعات و اللغة  � �اسبة التحليلية و إدارة ا � EPAا

حقق��ا ماديا و اجتماعيا.   

) :إطار م�لفة بالدراسات بقسم الموارد ال�شر�ة:03المقابلة رقم :(

ؤسسة، عملت بنقابة المؤسسة سنة، و ل�ا أر�عة سنوات من الممارسة الم�نية بالم27تبلغ من العمر 

لعضو�ة أقل من سنة ثم استقالت �س�ب ك��ة الضغوط الم�نية، ل�س لد��ا أقارب بالم�شأة، قبل ذلك 

�زائري  بو�ران، كموظفة إدار�ة عادية م��بصة لم يتم ترسيم�ا BNAعملت سنة واحدة بالبنك الوط�� ا�

���ا  � و ذلك حينما �انت تحضر ش�ادة –قوال�ا ع�� حد أ–�� المنصب �س�ب ممارسات م�نية لم �

�امعة و�ران. التخرج للماس�� علوم تجار�ة با�

�سكن بالكرمة ولاية و�ران، م��وجة حديثا أقل من سنة �� ب�ت مأجور.

ت�و�نا متخصصا، �� مجال الت�و�ن بالمراكز الداخلية التا�عة للم�شأة و مؤسسة ميناء 08تحصلت ع�� 

يا و اجتماعيا. حقق��ا مادEPAأرز�و 

) :إطار م�لف بالدراسات بقسم الشؤون القانونية و المالية:04المقابلة رقم :(

�� 45يبلغ من العمر  سنة، ولد بمدينة شتوان بتلمسان، المبحوث أب لأر�عة أطفال متمدرس�ن يقيم ب

اسطمبو�� بو�ران �� سكن مأجور.

�اسبة و ال�سي�� الما�� العمومي، تم توظيفھ DPGSلھ ش�ادة الل�سا�س و ش�ادة الدراسات المعمقة  � �� ا

يكفيھ لقضاء حاجاتھ و حاجات أسرتھ –حسب تصر�حھ –دج ش�ر�ا 90.000، راتبھ يقارب 2002سنة 

.2016بالرغم من صعو�ات المع�شة و �لف��ا، عضو �سلك نقابة المؤسسة منذ 

) :ات الصناعية بقسم الشؤون ): إطار م�لفة بالدراسات ب�سي�� العلاق05المقابلة رقم

:�جتماعية
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�� إطار بحث م�لف ب�سي�� العلاقات الصناعية 37عمر�ا  سنة، م��وجة حديثا بال��ج ولاية و�ران، 

�جتماعية �� جسيم تق�قرت وضعي��ا 08ل�ا ٬بقسم الشؤون  ���ة الم�نية، �س�ب خطأ م سنوات من ا�

الم�نية.

بحيث عرضت عل��ا ،�2014جتماع التنظيم و العمل بجامعة و�ران منذ ل�ا ش�ادة الماجست�� �� علم 

دج ش�ر�ا، و 150.000و أجر 22-1مؤسسة نجمة للاتصالات منصب عمل مدير ج�وي بو�ران بدرجة 

.EPAبالتا��؛ يحاول أقار��ا إقناع�ا ب��ك مؤسسة ميناء أرز�و 

�طارات الم�لفة بالدراسات ال�سا ء العاملات بمحل الدراسة ي�ناقص �لما صعدنا �� كما لاحظنا أن عدد 

مستو�ات التأط�� و القيادة، بالتا�� فإن التأط�� ال�سوي محدود. 

�ضور أن أ�م أداةإ���ش�� إجابات الموظف�ن  �� كشوف ا� �ستخدم�ا المؤسسة لمراقبة أدا، الموظف�ن 

�مر الذي يدل ع�� عدم تخ�� المؤسسة  �داة رغم أ��ارغم أ��ا تقليدية �ذا  تقليدية نظرا لمدى عن �ذه 

كما أقر �عض الموظف�ن أ��ا ،الرسميةفعالي��ا �� حرص المسؤول ع�� إل��ام الموظف�ن بمواقيت العمل

�يد للأعمال و أفاد موظف�نالمتا�عة، �عتمد ع�� أسلوب  �سلوب يضمن الس�� ا� آخر�ن بإعتبار أن �ذا 

�عمال �� الوقتبأن مؤسس��م �عتمد ع�� أسلو�ي �شراف الذي يضمن إنجاز  �دد، كما التفت�ش و  � ا

�أ ا�� القيام بز�ارات تفت�ش من أجل فحص أعمال الموظف�ن ومناقش��م ف��ا، والوقوف ع�� المشكلات ت�

�دا و الكفاءاتة متخصصة من ذوي ئحل�ا، و�قوم بأعمال التفت�ش ف، ومدى إم�انيةءال�� �ع��ض س�� 

���ات ذلك �� ش�ل مقابلات كما أقر �عض الموظف�ن إ�� أن مؤسس��م �عتمد ع�� التقار�رو��ون »ا�

ضرور�ة لتقديم المعلومات المطلو�ة عن كيفية إجرا، أداة معروفة لدى جميع المنظمات �ون أ��ا، �دار�ة

��، مما �� حرصالعمل ومدى كفا،ة إنجازه، تكشف عن غياب أو حضور الموظف أثنا، الدوام الرس يو

.العمليةالمؤسسة ع�� مواكبة أحدث أدوات المراقبة التنظيمية سعيا م��ا إ�� تحقيق أ�دف�ا

�دوات ال�� �دول أعلاه أن أغلب الموظف�ن أقروا بأن  �� أدوات ي�ب�ن من خلال ا� �ستخدم �� المؤسسة 

�داري المؤسسة ع�� أدوات حديثة �و��ا ضرور�ة جدا لتطو�ر و�فسر إعتمادحديئة كما،ودعم العمل 

�يل �ديث و إ�تمامات ا� �دوات أصبح سمة من سمات العصر ا� المعاصر، ومن ب�ن أن إستخدام �ذه 

�ديثة ال�� �عتمد عل��ا آلة البصمة .�دوات ا�
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�عمال�� حالة عدم تلائم النظام الرقا�ي مع طبيعة العمل ي�� إ�� تصميم نظام رقا�ي ،يتما��� مع تلك 

�سباب أ�م�ا ع الموظف�ن الذين أقروا بأن النظام الرقا�ي مناسبوأرج لطبيعة عمل�م إ�� جملة من 

، و أكد موظف�ن آخر�ن ع�� أن النظام الرقا�ي مناسب لطبيعة عمل�مللمؤسسةتطبيق النظام الداخ�� 

.لأن ذلك �ساعد المشرف ع�� التحكم �� س�� العمل

النظام الرقا�ي و أنموظف�ن آخر�ن بأن النظام الرقا�ي ي�سم بالمرونة ومواكبة التكنولوجيا كما أفاد

�د من ال�س�ب مناسب لطبيعة عمل�م �ونھ لديھ �نضباط و بالتا�� ا� �� المقابل نجد ، القدرة ع�� فرض 

ك إ�� عدم تلائم و أرجعوا س�ب ذلموظف�ن آخر�ن يرون بأن النظام الرقا�ي غ�� مناسب لطبيعة عمل�م

.»مع قدرا��مالمستخدمة�دوات طبيعة العمل و

لظروف�م مثل �عد مسك��م عن كما أرجع موظف�ن آخر�ن الس�ب �� ذلك إ�� عدم مراعاة المسؤول

كما أرجع �عض الموظف�ن س�ب عدم تناسب ، المؤسسة فيما يخص تأخر�م لبعض الوقت عن العمل

�مر الذي يجعل ، إ�� الرقابة الزائدة ال�� يمارس�ا المسؤول عل��مالرقا�ي مع طبيعة عمل�م النظام �ذا 

.قيام�م بأعمال�مءأثناالموظف�ن �شعرون �عدم الراحة و الضغط

إ�� ترجع �� تطبيق الرقابة ب�ن الموظف�ن �� مدير�ة المصا�� المينائية عدالةوجود معظم الموظف�ن يرون 

�دارة و تقييم المدير ���، �ذا و�عيدا عن أي إعتبارالكفاءةلأدا��م تقييما موضوعيا ع�� أساس ا� � �

.�مر الذي يجعل الموظف�ن راض�ن عن النظام الرقا�ي المطبق عل��م

�دار�ة دعوة صر�حة و غ�� مباشرة من الموظف�ن إ�� تخفيفلمسنا �� مدير�ة المتبعةأساليب الرقابة 

يرجع ذلك إ�� صرامة المسؤول �� تطبيق الرقابة و �� المقابل وقديحمل طا�ع المرونةلالمينائية المصا��

نجد موظف�ن

النظام الرقا�ي المطبق آخر�ن أفادوا بأن الرقابة توفر ل�م الظروف المناسبة ع�� شعور�م بالرضا ع��

.داخل المؤسسة

�� ن لأ ، ذلكتحافظ ع�� تنفيذ الم�ام بجدية �دار�ة الرقابة أن معظم الموظف�ن أقروا بأنلنايت

�يح�ا بما يتما��� مع القوان�ن و بالتا�� تفادي وقوع�ا�خطاءالمسؤول ��تم بتحديد � �نحرافات وت ، و 

وجود صعو�ة �� ف�م الموظف�ن للتعليمات ال�� يوج��ا ل�م المتعلقة بالكشف عن مدى، �� المستقبل
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المسؤول �س�ولة إ�� ف�م معظم الموظف�ن للتعليمات الموج�ة من طرف�عود تلقي و ، المسؤول �� العمل

الموظف�ن من ناحية و من ناحية أخرى يدل مدى ملائمة نظام الرقابة المطبق داخل المؤسسة مع �شاط

�اصة بتوجيھ و قدرةبكفاءةع�� أن المسؤول يتمتع  عالية �� تصميم النظام الرقا�ي ووضع التعليمات ا�

.ف�نالموظءأدا

�ذا أمركما ضروري جدا لإتخاذ تو�� س�ولة ف�م الموظف�ن للتعليمات إ�� الدقة �� توف�� المعلومات و 

.وذلك من خلال المتا�عة المس�ثمرة لأدا��م�داء الوظيفي �� الكفاءةقرارات رشيدة �سا�م �� تحقيق  

ان�ن المعمول ��ا �� المؤسسة حيث لا جملة القو بناء ع��تخطيط النظام الرقا�ي يخضع لعمليةلاحظنا أن 

بإعتبار أن ،و �عديل ما يجب أن �عدل ف��اومناقش��االتطبيق إلا إذا تم دراس��ا يمكن أن ت�ون سار�ة

عمل مالم يكن والمدير لا يمكنھ مراقبة أيعمل ممن�� و مدروس و لھ أ�داف مسطرة�دار�ة الرقابة 

.دون تخطيطفائدة�ناك برنامج تخطيطي ل�ذا العمل، فعملية المراقبة تصبح بلا 

�صم من الراتب �� حالة غياب غ�� م��ر�جراءاتأقر البعض أ��م غ�� راض�ن عن �عض أو المتمثلة �� ا�

��� طيلة ساعات الدوام �� م�ان العمل المشرف�نإ�� جانب تواجد ، التأخر واس�بدال�ا بنظام عمل �عو�

�� �عمالالموظف�نإنجازع��أدا��م لم�ام�م يدلو توج��ھ ملاحظات تخص الرس المطلو�ة م��م ع�� ل�ل 

.مدى جدي��م إتجاه العمل

أكد معظم�مم��نا ب�ن الرقابة الوقائية ال�� تطبق�ا المؤسسة و الرقابة الذا�ي ال�� ي�تج�ا العمال، حيث 

�اص راشدين وواع�ن لا يحتاجون إ��إختيار�م � رقابة المسؤول بل إ�� للرقابة الذاتية ع�� إعتبار أ��م أ

�خ��ة تمك��م من إك�ساب الثقةرقابة ت�بع من ذا��م و تطو�ر الم�ارات.بالنفس بإعتبار أن �ذه 

ومتا�عة أدا��م توج���مل�م حول العمل المطلوب إنجازه و تم تقديم�ا أ��م بحاجة إ�� التعليمات ال�� يكما 

�ل��ام بالقوان�ن و اللوائح التنظيمية�خطاء �س�ب ميل�م إ��و منع�م من إرت�اب  .�نضباط و 
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يخاتمة الفصل الثا�:

�دار�ة للموارد ال�شر�ة و أثر�ا �� ضبط  �تلفة لعملية الرقابة  � �وانب ا قمنا باستكشاف وتحليل ا�

�ر ال�س�ب الوظيفي  �عداد والتنفيذ EPAبمؤسسة ميناء أرز�ومظا ال�� تمر بثلاث مراحل رئ�سية (

�ست�تاج ).و

�� للرقابة  للموارد ال�شر�ة �� عملية مرافقة التغي�� و�س�يلھ ضرورة حتمية لإجراء  �س��اتي �ش�ل الدور 

�دار�ة و�دير و�عمل كمحفز للتغي�� �� المنظمة. إ ن ملاحظات وتوصيات التغي�� ، حيث يبدأ الرقابة 

�وانب السلبية �بلاغ تجعل من الممكن توقع و�دارة ا� �دار�ة من خلال المراقبة و .الرقابة 

�دار�ة يمكن أن تتخذ ش�ل م�مة اس�شار�ة أو م�مة تأم�ن ، ��  نود أيضًا أن �ش�� إ�� أن م�مة الرقابة 

�دار�ة لعملية المشا �دار�ة لمؤسسة ميناء حالتنا لم يتم التعامل مع الرقابة  ركة من قبل إدارة الرقابة 

�يص والمشورةEPAأرز�و � .و�ران ، و�التا�� سيأخذ ش�ل ال�

�دارة العامة لمؤسسة ميناء أرز�و  بو�ران EPAلقد حاولنا التحقق من وجود آليات وخطط عمل وضع��ا 

ييم والمراقبة ل�ذه العملية ل�س�يل لإدارة التغي�� و�شراك الموظف�ن �� المشروع. فضلا عن آليات التق

تنفيذ�ا ونجاح�ا وخاصة من حيث الت�و�ن والتوجيھ والمشاركة والتواصل. نلاحظ أن مؤسسة ميناء 

�ذا التغي��.EPAأرز�و  �ج�زة لإنجاح  ت�شر جميع الوسائل و
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�يص أ�م النتائج ال�� يمكننا :إل��ا من خلال دراس�نا فيما ي��توصلنات�

�دار�ة ل�ا دور �� ز�ادة الفعالية.1 .إن الرقابة 

�نتاجية.2 �دار�ة ل�ا دور �� تحس�ن الكفاءة  .الرقابة 

�دار�ة ل�س ل�ا دور .3 �� للأداءالرقابة  .�� التقييم النا

�دار�ة و تطبيق�ا �� المؤسسة تتما��� ع�� متطلبا��م من تفت�ش و .4 قناعة أفراد المؤسسة بأن الرقابة 

.متا�عة

.اعتبار الرقابة عنصر م�م �� تطو�ر المنتوج و فعاليتھ.5

 من طرف المشرف�ن.6
ً
.�عود أفراد المؤسسة ع�� أن تقييم أدا��م لن ي�ون منصفا

��تمام ال�ا�� لعملية الرقابة �� المؤسسة.7 .ضرورة إعطاء 

�� و مرن ينظم عملية الرقابة داخل المؤسسة.8 .ضرورة وضع إطار قانو�ي وا

�اصة �� ميدان الرقابة وذلك بالاحت�اك بال�يئات والمؤسسات المتطورة .9 ضرورة مواكبة التطورات ا�

�ال للاستفادة م��ا � �ذا ا  ��.

�داء ضرورة.10 وضع نظام رقا�ي يتما��� مع �ل وظائف والم�ن الموجودة �� المؤسسة ح�� يتم تقييم 

.�ش�ل فعال

�ديثة من أجل المسا�مة الفعالة �� .11 ضرورة اعتماد العملية الرقابية ع�� الوسائل والتكنولوجيات ا�

�نتاج داخل المؤسسة �داء ورفع مستوى  �يد ��  التقييم ا�

�فاظ ع�� ثبات أعداد لقد نظرنا وناق شنا أجزاء مختلفة من خطة إدارة الموارد ال�شر�ة وكيف تؤثر ع�� ا�

�ستعداد، القيام بالعمل، (EPA)ميناء أرز�ومؤسسةالعمال ��  ، وال�� تت�ون من ثلاث خطوات رئ�سية (

�ن��اء �� لإدارة الموارد ال�شر�ة �� دعم التغي�� وتوج�.(و �س��اتي ��مية لتنفيذه. ُ�عدّ الدور  �ھ أمرًا بالغ 

�بلاغ ع��ا من  �دار�ة و ن مراقبة الضوابط 
ّ

مك
ُ
��. كما ت سّ�ل التغي�� التنظي

ُ
دير و�

ُ
�دار�ة وت بادر الرقابة 

ُ
ت

���ا �وانب السلبية ومعا� .توقع ا�

�دار�ة قد تبدو اس�شار�ة أو ضمانية. و�م �شارة إ�� أن م�مة الرقابة  �دار�ة من الم�م أيضًا  ا أن الرقابة 

�دار�ة التا�عة  �� و�ران، (EPA)ميناء أرز�ولمؤسسةع�� عملية المشاركة �� حالتنا لم تتول�ا إدارة الرقابة 

�يص ومشورة � .فس�تم تقديم�ا �� ش�ل �

�دارة العامة  �� الم�مة ال�� أردنا من خلال�ا التحقق من وجود آليات وخطط عمل وضع��ا  لمؤسسة�ذه 

ميناء أرز�و بو�ران لإدارة التغي�� و�شراك الموظف�ن �� المشروع. كما أردنا تحديد آليات التقييم والمتا�عة 

ل�ذه العملية لضمان تنفيذ�ا �س�ولة ونجاح، لا سيما فيما يتعلق بالتدر�ب والتوجيھ والمشاركة 

�شارة إ�� أن  �م�امؤسسةوالتواصل. تجدر  ر جميع 
ّ

� �
ُ
�ذا ميناء أرز�و � نيات والمعدات لضمان نجاح 

.التغي��
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EPAإجراء المقابلة : مؤسسة ميناء أرز�وم�انالمقابلة رقم ......... 

�طار : ........................................ �� يوم : ...../...../.....         

.......................................................................مدة المقابلة :

 ول� �ور  � �صية:ا � :البيانات ال

؟السن)1

��النوع)2 ؟�جتما

�� الوظيفي)3 ؟المس

؟�قدمية)4

�يل)5 ؟مستوى التأ

؟المستوى ال�رمي)6

ور الثا�ي� � �ر الرقابة الوظيفية:ا مظا

�دوار و الم�ام المنوطة )7  �� �اص بك؟ما  بمنصب العمل ا�

��داف؟)8 �دوار أم  �ل يتم إنجاز العمل من خلال 

�تكم؟كم عدد المشرف�ن الذين)9 �اصة بمص� اقبون الم�ام ا� ير

�� مرتبطة بالأ�داف)10 �ل  �ناك رقابة دور�ة أم عفو�ة؟  المك�سبات المعرفية أم بتقييم�ل 

الم�نية الموظف�ن ؟

من خلال فر�ق عمل واحد أم عدد من فرق العمل؟الم�ام�ل تتقاسمون )11

�� للأدوار و الم�امالمتعلقة بمنصب العمل و �ل الرقابة الوظيفية)12 تخضع للتقييم النو�� أم الك

المؤسسة؟��داف المتعلقة �سياسات

�ل بإم�انكم�ل تتمتعون بحر�ة)13 التعديل و إدخال تحس�نات اتخاذ القرار الوظيفي؛ بمع�� 

ع�� طرق العمل؟احكممن اق�� 

�� من استغلال المك�سبات المعرفية الم�نية�ل تمكنتم من خلال)14 خلال أدائكممساركم الم

�داري تمركزمحددة من المركز�ة و اللاللعمل؟ أم تخضعون لنماذج

دليل المقابلة النصف موج�ة 
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 ور� � �ر:الثالثا الوظيفيال�س�بمظا

؟ما رأيك �� سياسة التوظيف �� المؤسسة)15

سياسة التكو�ن �� المؤسسة ؟ما رأيك �� )16

�وو التأخر �� المؤسسة ؟كيف تتعاملما رأيك �� الغياب و التغيب)17 موقفكم معھ إدارتكم وما 

من ذلك؟

�ل يؤثر الغياب)18 المطلو�ة ��دافو تحقيق و التأخر ع�� إنجاز العملو التغيب�� نظرك 

؟؟و�ل ل�م تأث��ع�� للتقييم السنوي لمردودية العمال

أخلاقيات العمل و�ل يح��م العمال النظام الداخ�� للمؤسسة؟ بما ف��ا ميثاق�� رأيك،)19

�ماعية؟�تفاقيات ا�

العمل �� المؤسسة؟عموما ما رأيك �� أخلاقيات)20

و المتعاون�ن؟ما رأيك �� العلاقة ب�ن الرؤساء)21

ور الرا�ع� � �ياة اليومية:ا �ر ا� :مظا

�ناك اع��اض ع�� ذلك؟المشرف�ن؟ أملدى�عتبار�ع�نمق��حاتكمتؤخذ �ل)22

�ناك �عاون أم ٳت�الية ح�ن تأدية الم�ام)23 ؟�ل 

�ل تتمكن فرق العمل من بلوغ)24 العوامل ال�� قد ��ما��داف المطلو�ة م��ا؟ و�� العادة 

تؤثر ع�� ذلك؟

قبل التقاعد؟المسار الم�نية الذي تتوقعونھ�ووما كيف تثمنون تجار�كم الم�نية؟)25

يِمون �لية ال����ما)26
َ

ق
ُ
؟الكفاءات �� المؤسسة��ات

�و )27 بالإنجاز الفردي �� العمل؟إحساسكمكيف 

و �� �� أداء الم�ام و تقلد مراتب المسؤوليةما رأيك �� المنافسة ب�ن إطار الرجل و إطار المرأة)28

المتعاون�ن؟�شراف ع�� 

�ر�ة�ل تمنحون )29 تقيدونھ بإجراءات محددة؟�� أداء الم�ام اليومية للمتعاون�ن أممجال ا�

�ر العمل أم تلاحظون )30 أش�ال معينة من ال�س�ب الوظيفي؟�ل يل��م المتعاونون بجميع مظا


	Page de Garde .pdf
	ملخص المذكرة.pdf
	إهداء .pdf
	فهرس المحتويات.pdf
	المقدمة.pdf
	الفصل الأول النظري - مدخل إلى الرقابة الإدارية و التسيب الإداري.pdf
	الفصل الثاني التحقيق الميداني - دور الرقابة الإدارية في الح .pdf
	الخاتمة.pdf
	قائمة المراجع.pdf
	الملاحق.pdf

