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 إهداء:

التً لا تعد ولا تحصى, والذي جعل طلب العلم  ,الحمد لله على نعمه الكثٌرة

تنفعنً فً  أن أرجوانعم علً بنعمة العلم التً  ,فرٌضة على كل مسلم ومسلمة

 دٌنً ودنٌاي والصلاة والسلام على رسول الله صلى الله عليه وسلم.

من تسعد لفرحتً وتحزن  إلى ,من ضحت من اجلً إلىاهدي ثمرة جهدي 

الغالٌة. أمًمنبع الفرح والحنان والهناء  إلى ,لحزنً  

له الاحترام  أكنمن  إلى ,الفرحة فً عٌناي وأودعمن رسم بسمة فوق شفتاي  إلى

العزٌز. آبًما وجد فً هذا الكون  أغلىمن ضحى من اجلً  إلى ,والتقدٌر  

وابنهم الكتكوت ٌاسر ومحمد وزوجته سهام  أمالوزوجته  عبد الله إخوتً إلىواهدٌه 

ً وسلسلات عتو ٌخلف وقندوس "عائلة  إلىاحد  أنسىوالى العائلة الكبٌرة ولكً لا 

."مري وفارس وسلٌمانً وما  

. وأحزانً أفراحًوالى زمٌلاتً اللواتً قاسمونً   

والى دفعة علم الاجتماع  "مولاي الحاج مراد  "الكرٌم والمحترم  أستاذيوالى 

.والى عمال مؤسسة سوتراز سوناطراك عمل وتنظٌم  

.ٌنساهم قلبً كل الأصدقاءوالى كل من نسٌهم قلمً ولم  ,الأحباءوالى جٌرانً   

 

 

 



 كلمة شكر:

الحمد لله الذي أنار لً درب العلم والمعرفة وأعاننً على إتمام هذا الواجب 

المتواضع.ووفقنً على انجاز هذا العمل   

أتوجه بجزٌل الشكر والامتنان إلى جمٌع من ساعدنً من قرٌب أو من بعٌد على 

انجاز هذا العمل وأعاننً فً تذلٌل ما واجهته من صعوبات واخص بالذكر الأستاذ 

المشرف مولاي الحاج مراد الذي لم ٌبخل علٌا بتوجٌهاته ونصائحه القٌمة التً 

.كانت عونا لً فً إتمام هذا العمل  

تقدٌرا  ,والى كل أساتذة علم الاجتماع عمل وتنظٌم بخاصة وعلوم الاجتماعٌة عامة

 وعرفانا بمجهوداتهم الجبارة.

على تعاونهم معً و شكري ولا ٌفوتنً أن اشكر كل موظفً مؤسسة سوناطراك 

 الخاص إلى العمال الذٌن ساعدونً فً المٌدان.
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 مقدمة عامة:

حاجٌات  إشباعمن خلال  الأهدافتحقٌق مجموعة من  إلىتهدف كل مؤسسة 

 الإدارةالمجتمع, و تعتبر  التً ٌتكون منها الأخرىوالمؤسسات  الأفراد

لٌست الطرف الوحٌد الذي ٌشارك  أنها إلا, الأهدافالمسؤولة عن تحقٌق تلك 

موضع التنفٌذ ومن هنا تنشا  الأهدافضرورٌة لوضع هذه  بأنشطةفً القٌام 

.إلٌهاضرورة الرقابة والحاجة   

تتم وفقا  الأنشطة أنلمتابعة التنفٌذ والتحقق من  الإدارةفالرقابة هً وسٌلة 

 الأهدافللخطط الموضوعة, وان القرارات ٌتم تنفٌذها على الوجه السلم وان 

تحقٌقها,  أمكنالنتائج المستهدفة  أنالتحقق و  إلىالمرغوبة فً طرٌقها 

لدٌها صلة مع بعض وظائف  هً وظٌفة من بٌن وظائف المؤسسة إذفالرقابة 

.أٌضاالمؤسسة كالتوجٌه و التنظٌم و التخطٌط   

المؤسسة فً ظل تزاٌد درجة اشتداد حدة المنافسة مرهون  بأداءالارتقاء  إن

مختلف موظفٌها, مهما اختلفت مستوٌاتهم ومهما اختلفت  بأداءبقدر كبٌر 

...(,  أعوان, تقنٌون, إطاراتمسٌرة,  إطارات, إدارٌونرتبهم )مهندسون, 

ٌتعٌن بذل المزٌد من المجهودات واتخاذ الكثٌر من  الأساسوعلى هذا 

العاملٌن فردٌا و  أداءو التدابٌر التً من شانها الرفع من جودة  الإجراءات

العامة  الأهدافتحقٌق  إلىو تحقٌق الانسجام و التكامل بشكل ٌؤدي ٌا , جماع

للمؤسسة و من ثمة تجسٌد فلسفة وجود المؤسسة المتمثلة فً البقاء و 

.الاستمرار و النمو  



فالرقابة تمس كل العمال داخل المؤسسة دون استثناء, و ٌهم كل الوظائف 

بعٌن الاعتبار كل  ٌأخذ, و هذا و التطوٌر ...( الإدارة, الإنتاج)التسوٌق, 

.أٌضا, حٌث تستعٌن بالتكنولوجٌا الأسالٌبالوسائل و   

, فلابد من وجودها فً المنظمة الإدارٌةالوظائف الرئٌسٌة  إحدىوتعد الرقابة 

كانت المهام تسٌر حسب الخطة المسطرة لها فالرقابة لها صلة  إنلمعرفة 

العامل و هً تخدم مصالح  داءأو تقوم بقٌاس و تصحٌح  الأخرىبالوظائف 

.الأشكالبشكل من  أهدافهاالمؤسسة و   

بقصد معرفة كٌفٌة سٌر  أعلىو المراجعة من سلطة  الإشرافكما تعتبر 

و مراجعتها وفقا للخطط. الأعمال  

                                        ?العامل  أداءالرقابة على  تأثٌرفما مدى 

العامل بشكل اٌجابً. أداءو تمثلت فرضٌة البحث كالتالً: الرقابة تؤثر على   

على نظام الرقابة و التعرف كذلك على مدى  البحث فً التعرف أهمٌةوتكمن 

هذا  أهمٌةالعامل داخل مؤسسة سوتراز )سوناطراك( ومدى  أداءعلى  تأثٌره

سسة و تسعى فالرقابة هً وظٌفة من وظائف المؤالموضوع فً المؤسسة, 

.الأولٌة أهدافهاخدمتها و تحقٌق  إلى الأشكالبشكل من   

بحث  لإعدادالخطوات المنهجٌة  أولىعملٌة اختٌار موضوع الدراسة هً  إن

الدراسة التً سٌقوم بها الباحث  أوفً نوع الموضوع  أولًتفكٌر  أيعلمً 

ٌخضع لعدة  ٌتم بالصدفة بل والتً له القدرة و الرغبة للبحث فٌها, و هذا لا

عوامل ذاتٌة و موضوعٌة تتفاعل فٌما بٌنها لتوجه و ترشد الباحث لدراسة 

التً  الأسبابالموضوع المناسب, و انطلاقا من هذا الطرح, نذكر بعض 

دفعتنا لاختٌار الموضوع, فالسبب الذاتً هو الرغبة فً التعرف على 



فة موضوع , و سبب موضوعً هو معرموضوع الرقابة من جوانبه المختلفة

تخصص علم اجتماع عمل و تنظٌم. إطارالدراسة الذي ٌندرج فً   

ٌلً:                                الوقوف على ما إلىو تهدف الدراسة الحالٌة 

العمال.                             أداءتسلٌط الضوء على موضوع الرقابة و   

موجودة بٌن متغٌرٌن اثنٌن كانت هناك علاقة  إذاتحدٌد ما  إلىالسعً   

".                                                                 الأداء"الرقابة و 

معرفة و فهم واقع الرقابة.                                                         

.                                      الأداءالرقابة على  تأثٌرالكشف عن مدى  

وسائل الرقابة.                      أهمالتعرف على    

و فً ضوء طبٌعة الدراسة و البٌانات المراد الحصول علٌها و فً ضل 

فضلنا استخدام المنهج  فإنناعنها,  للإجابةالتً تسعى الدراسة  الأسئلة

 إلىعلى وصف الظاهرة فحسب بل لا ٌقتصر فقط الوصفً التحلٌلً و الذي 

.أٌضاالتحلٌل و التفسٌر   

كٌفٌة تعتمد على مجتمع بحث محدود من حٌث العدد و على تقنٌات  أنهاكما 

بحث عمٌقة من حٌث المضمون, فمن خلال هذه الدراسة نحن بصدد البحث 

 عن البعد النوعً و لٌس الكمً.                                            

 الأدواتمع البحث و قد اعتمدنا على بعض أولٌة عن مجتا كانت لنا نظرة كم

المنهجٌة للحصول على معلومات دقٌقة, و منها:                                 

للدراسة لما تتٌحه للباحث من  الأدوات أفضلالملاحظة: و هً تعد من  

ٌة كما هو فً فرصة التعرف على السلوك الفعلً للفرد فً صورته الطبٌع

الواقع.                                                                               



المقابلة: للحصول على تفاصٌل عن موضوع الدراسة لا ٌمكن الحصول  

علٌها من خلال الاستبٌان, فهً تعطً بٌانات مفصلة.                           

 الإناثفردا بٌن الذكور و  51عٌنة قدرت ب  هذه الدراسة على أجرٌت 

من  أعمارهممجموعة من عمال مختارٌن من شتى مصالح المؤسسة تتراوح 

العمرٌة عمال منفذٌن, و مسٌرٌن الذٌن سنة, و تمثل هذه الفئة  15 إلى 32

قمنا معهم بالمقابلة لمعرفة واقع الرقابة من جوانبه المختلفة, و على هذا 

مفتوحة  أسئلةدٌم دلٌل المقابلة لهؤلاء العمال المتكونة من قمنا بتق الأساس

الرقابة على  تأثٌرتتٌح للمبحوث حرٌة التعبٌر بالتفصٌل بهدف معرفة مدى 

العامل.                                                                          أداء

فً ارزٌو و بالتحدٌد  و قد تم اختٌار العٌنة من مجتمع البحث فً مدٌنة 

عامل و  51مؤسسة سوتراز بالمنطقة الصناعٌة, و قد حدد حجم العٌنة ب 

البٌانات  أسئلةعاملة و ذلك باستخدام دلٌل المقابلة الذي ٌحتوي على 

.    الأداءسؤالا متعلقا بالرقابة و  53الشخصٌة من جنس و سن و منصب و 

تً استغرقتها الدراسة من ناحٌة فٌما ٌخص المجال الزمانً فالفترة ال أما 

بمدٌرٌة سوتراز             3352ماي  33 إلى 3352افرٌل  32المٌدان من 

.                                                             ) سوناطراك(  

هناك            الأداءو من الدراسات السابقة التً تناولت موضوع الرقابة و 

, الأداء( بعنوان الرقابة التنظٌمٌة و 3334/3335) فً محامدٌةدراسة اٌمان  

, مذكرة 5511 أوت 33تخصص علم اجتماع و دٌموغرافٌا, بجامعة 

التالٌة:               الإشكالٌةماجستٌر بسكٌكدة حٌث انطلقت هذه الدراسة من 

                      ? الأداءهل هناك علاقة بٌن الرقابة التنظٌمٌة و معدلات  

.       الأداءو قد حددت الباحثة فرضٌة هناك علاقة بٌن الرقابة التنظٌمٌة و  



التً سعت الدراسة لتحقٌقها محاولة التعرف على  الأهدافو من بٌن   

و الكشف عن ارتباط الرقابة التنظٌمٌة  الأداءمؤشرات الرقابة و مؤشرات 

                                      النتائج التالٌة:      إلىو قد توصلت  بالأداء

 الأدوارزٌادة التحكم فً العمل و ٌؤدي تحدٌد  إلىٌؤدي الالتزام بالقواعد  

زٌادة الفعالٌة.                                                        إلىالتنظٌمٌة 

( 3333/3332الدراسة الثانٌة قام بها عبد الله عبد الرحمن النمٌان فً ) 

, إدارٌة, تخصص علوم الأداءو علاقتها بكفاءة  الإدارٌةبعنوان الرقابة 

, مذكرة ماجستٌر, بالرٌاض حٌث انطلقت هذه الدراسة بجامعة ناٌف العربٌة

 ?العاملٌن  أداءعلى  الإدارٌةالرقابة  أدواتو  أسالٌبالتالٌة: ما  الإشكالٌةمن 

 الإدارٌةالتً سعت الدراسة لتحقٌقها هً بحث علاقة الرقابة  الأهدافو من 

. الإدارٌةالرقابة  أدواتو  أسالٌبو ذلك من خلال التعرف على  الأداءبكفاءة 

النتائج التالٌة:                                                    إلىو قد توصلت 

.داءالأو  الإدارٌةوجود علاقة اٌجابٌة بٌن الرقابة    

فٌما ٌخص الظروف التً جرى فٌها البحث فمن خلال الدراسة التً قمنا  أما

وفرة  إلىصعوبة, و هذا راجع  أٌةبها, بالنسبة للجانب النظري لم نجد 

المراجع  و المصادر التً تخدم بحثنا.                                            

وبات و التً تمثلت فً عبعض الص بالنسبة للجانب التطبٌقً فقد تلقٌنا أما 

البحث فً المؤسسة, مما  لإجراءصعوبة فً الحصول على الموافقة المبدئٌة 

فً المدة التربصٌة التً عٌنوها  أٌضاللجانب التطبٌقً للدراسة,  إعدادنا أخر

لً للقٌام بالبحث المٌدانً لم تساعدنً, كونً كنت منشغلة بالجانب النظري,  

لم تنشغل معً  الأولى الأٌاملمؤسسة و بالخصوص فً وجودي با أثناءو 

قصوى. أهمٌةلها  بأعمالكثٌرا, بحكم انشغالهم  بالإدارة الإطارات  



 

 

 

 الفصل الأول:

 الرلابة مماربة

 نظرٌة

 

 

 
 



 ممدمة الفصل:

 الأساسٌة الإدارٌةفً سلسلة الوظابف  الأخٌرةتعتبر الرلابة الوظٌفة 

الرلابة (.    –المٌادة  –صنع اتخاذ المرار  –تنظٌم  –للمدٌرٌن) تخطٌط 

كما  أنجزتالمنظمة لد تحممت و  أهداف أنمن  التأكد إلىو تهدف الرلابة 

, و لكً تكون فعالة لابد الإدارٌةهو مخطط لها و هً تعتبر روح العملٌة 

بالممارنة بٌن النتابج المحممة و بٌن النتابج المطلوبة  الإدارةتموم  أنو 

ضرورة اتخاذ الرلابٌة الموضوعة مع  الأنماطحسب المعاٌٌر و 

و  لأنهمنع الانحرافات, ذلن  أوو الخطوات اللازمة لتصحٌح  الإجراءات

من الضروري و بعد الانتهاء من تنفٌذ الخطط الموضوعة بشان تحمٌك 

الفعلً للعاملٌن,  الأداءالتً وضعتها المؤسسة فانه لابد من لٌاس  الأهداف

مع بداٌة العملٌة  تبدأللكشف عن مدى النجاح و الفشل, فالوظٌفة الرلابٌة 

المستهلن النهابً.   إلىالمنتج  إٌصالر حتى , و تستمالإنتاجٌةو  الإدارٌة

ارتباطا وثٌما, و تعتبر فً  الإدارٌةترتبط وظٌفة الرلابة ببمٌة الوظابف  

 الأخرىالمؤسسة, فالوظابف  أهدافالفعالة لتحمٌك  الأداةنفس الولت 

                   بها.                             ٌتأثرونتؤثر فً الرلابة و 

 الأولوظٌفة الرلابة ذات جانبٌن, ٌتعلك الجانب  أن ٌرى الإدارٌون كما 

منها بمتابعة و تموٌم النتابج المنبثمة عن الجهود المختلفة فً الشروع, و 

الجانب الثانً فٌتعلك  أماالاختلافات عند حدوثها,  أوتصحٌح الانحرافات 

العمال. أداءبالرلابة على   
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 تعرٌف الرلابة:

من كاتب  أو, أخر إلىلً المواضٌع ٌختلف مفهومها من عالم الرلابة كبا

المصوى و ضرورتها فً المؤسسة.    أهمٌتها إلى, و هذا راجع آخر إلى

ٌحدث طبما  شًءكان كل  إذاالتحمك  بأنهافمد عرفها "هنري فاٌول"  

 إلى الإشارةغرضها هو  أنللخطة الموضوعة و التعلٌمات الصادرة و 

(1), بمصد معالجتها و منع تكرار حدوثهاالأخطاءنماط الضعف و   

 الإدارٌةالرلابة هً تلن السلطة التً ٌتمتع بها المدٌر فً ممارسته للعملٌة 

عند ممارسته للعمل بمساعدة عدد من المرؤوسٌن. أو  

الفعلً للمرؤوسٌن,  الأداءو تعنً الرلابة فً معناها الحمٌمً التعرف على 

التً حمموها من  الأهداف, و حصر إلٌهاصلوا و تحلٌل النتابج التً تو

 أوخلال ممارستهم للعمل, سواء كان هذا العمل خاضعا لبرنامج معٌن 

 الإدارةصادرة من  أوامرحسب تعلٌمات و  أوطبما للخطة المرسومة 

.الأمرصاحبة السلطة و  الإدارةغٌرها من مستوٌات  أوالعلٌا   

كما صرح المبحوث رلم ( 2)طةفالرلابة هً ممارسة طبٌعٌة لصاحب السل

(    العامل راه ملٌح و لا نالص  إلىالمسؤول ٌرالب باش ٌشوف )  11

كان  إنو سٌر عملهم  أدابهمبمرالبة عماله و و علٌه فان المسؤول ٌموم     

 

.               112,صم2111, دار الراٌة للنشر و التوزٌع, عمان, الإداري الإصلاح(هاشم حمدي رضا, 1)

.75, صم2117, مؤسسة شباب الجامعة, مصر..و الإدارٌة(احمد محمد المصري, التخطٌط و المرالبة 2)   
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لا, فهو ٌرالب العمل و العامل فً نفس الولت أمعلى الطرٌمة الصحٌحة   

معٌنة حسب الوضع الذي فٌه العامل فمن خلال ممابلة  بإجراءاتللمٌام 

 أداءكان  إذاالعامل مهم بالنسبة لهم,  أداء أنمعظم المسٌرٌن اجمعوا على 

توبٌخ,  إما, إنذرا إماكان العكس فهنان  إنما شابه, و  أوجٌد فهنان ترلٌة 

ٌؤدي بشكل حسن بمعنى لم ٌتكٌف  لاكان العامل جدٌد و  إنتكوٌن  إما

من  أحٌاناالطرد  إلىزاد الشًء عن حده فمد تصل به  إنبعد مع العمل و 

                                                             .          المؤسسة

 إلىبطرٌمة تؤدي  الأنشطةو تعتبر الرلابة عملٌة تنظٌم و ضبط  

الذي ٌتم بناء علٌه  بالأساس, فهً تزودنا الأهدافالمساعدة فً انجاز 

التً تتم بغرض تنفٌذ الخطط  الإجراءاتمرالبة التصرفات و 

من معرفة مدى التمدم فً تنفٌذ الخطط  الإدارةث تتمكن , بحٌالإستراتٌجٌة

التغٌٌرات التً ٌجب  أوهً التعدٌلات  , و ماالأداءو مدى جودة 

)  15كما صرح المبحوث رلم ( 1)تحدث هذه التعدٌلات أٌن, و إجراؤها

رالبٌن المهمة تاعهم ٌفوتوا على العمال و لاع و ٌشوفوا الوثائك الم

( و بالتالً الرلابة  الموانٌن الى راهم ٌطبموا ولا لاكٌفا شراهم ٌتمشوا و 

البة جمٌع من خلال مر الأهداففً انجاز  الإدارٌةتساعد فً العملٌة 

و الوثابك الخاصة  الإجراءاتعلى  دوابر و مصالح المؤسسةوالاضطلاع

العاملٌن بالمؤسسة و الذٌن هم مجبرٌن على  أداءبالعمل و ممارنتها مع 

وبطبٌعة  المؤسسة التً تنص علٌها الإجراءاتن و تنفٌذ احترام الموانٌ

   المسٌرٌن و ذلن بتنفٌذها على الوجه السلم. أوامرالحال 

.35,صم2111, الأردن, مكتبة الرابد للنشر, الأعمالعلى المال و  الإدارٌة(علً عباس, الرلابة 1)  
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 النظرٌات المفسرة للدراسة:

فً ظل التحولات التً شهدتها المنظمات المعاصرة و المشاكل التً 

, ظهرت عدة نظرٌات سوف نلخصها فً ثلاث أخر إلىتواجهها من حٌن 

نظرٌات, و من مختلف المدارس, فواحدة من المدرسة الكلاسٌكٌة, و 

من المدرسة الحدٌثة و هً  الأخٌرةمن المدرسة النٌو كلاسٌكٌة, و  أخرى

 كالتالً:

 نظرٌة الادارة العلمٌة:

من روادها "فرٌدٌرٌن تاٌلور", حٌث لامت هذه النظرٌة على عدد من 

علمً فً  أسلوبباعتمادها  الإنتاجٌةتحمٌك الكفاٌة  إلىالمبادئ للوصول 

اختٌار العمال و الطرٌمة العملٌة فً سٌر عملٌة العمل من خلال تطبٌمها 

الحركة و الزمن و الذي ٌموم على استبعاد كل الحركات الزابدة و  دألمب

فً كل ولت  الإنتاجوزٌادة  الأداءتحدٌد الولت اللازم لكل حركة لتحسٌن 

هذا على الرلابة اللصٌمة و الضبط  إلىممكن و اعتمد فً الوصول 

رجل لرجل  أساسو جعله على  الإشرافالصارم, و هذا بتضٌٌك نطاق 

, لهذا حاول تاٌلور أدابهلكل رجل شخص ٌشرف علٌه و ٌرالب  أنبمعنى 

و تنفٌذي, حٌث ٌكون التخطٌط و الرلابة  إدارينوعٌن  إلىتمسٌم العمل 

, بٌنما ٌركز العمال على التنفٌذ و بهذا ٌكون كل الإدارٌٌنمن اختصاص 

و عامل مسؤول على وظٌفة واحدة ذات واجبات محددة, كما ركز مشرف   

.  3,ص(2113/2114حافظ, تأثٌر الرلابة الإدارٌة على تمٌٌم أداء العاملٌن, مذكرة ماجستٌر, )(ناصري 1)  
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التعاون الذي اعتبره السبٌل الناجح لكل التنالضات بٌن مبدأتاٌلور على   

الطرفٌن  إلناع, و هذا من خلال التركٌز على ضرورة الإدارةالعمال و  

على العمل معا و تبادل المساعدات للمضاء على الخصومات و 

ذلن هو الذي ٌمكن من زٌادة  أن إذالاحتكاكات التً تحدث بٌنهما, 

 الفابض الذي ٌحممه المشروع.                                      

 أعماللتنفٌذ  آلةمجرد  الإنسانتاٌلور اعتبر  أنو مما سبك ٌمكن المول 

محددة و تحت رلابة صارمة كما صرح المبحوث رلم  أولاتمعٌنة فً 

الرلابة عائك على السائك حنا عندنا اتجاهات نروحولها و لوكان )  11

نروحو لبلاصة لً ما ٌلٌمش نروحولها تما تكون رلابة و ٌولع فٌها 

لاٌدفعه للعمل سوى الخوف و الطمع و  فالإنسان(  علاه رحت و لاع

ما توفرت الظروف  إذاة للحصول على اجر اكبر, و انه ٌسعى للمنافس

الفٌزٌمٌة المساعدة فهذا ٌسلبه الحك من التذمر و الشكوى لهذا فً نظره 

و الظروف الفٌزٌمٌة ٌمثلون الحافز المادي الوحٌد المادر على  الأجر أن

.أدابهالعمل و بتوفرهم ٌزداد رضاه عن العمل و ٌتحسن  إلى الإنساندفع   

 نظرٌة العلالات الانسانٌة:

للمرن العشرٌن, فً  الأولىمنذ العمود  الإنسانٌةنظرٌة العلالات  نشأت

لظهورها و تطورها فً دراسة التنظٌمات  الأولظروف تعد الوالع 

(1), حٌث جاءت كرد فعل للنظرٌات الكلاسٌكٌة التًالإنتاجٌةالصناعٌة و   

.3,5,ص(ناصري حافظ, نفس المرجع السابك1)  
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تناولت التنظٌم من خلال الجوانب الرسمٌة و عوامل الرشد المحدود,  

 الذي ٌأخذ بعٌن الإعتبار المٌود المادٌة و الطبمٌة و البٌبٌة التً تمكن 

لحاجاته.            إشباعمن  الألصىالحد  إلىٌصل  أنالإنسان عادة من 

بعض المبادئ و التمنٌات  إلىكان الهدف من هذه النظرٌة هو الوصول  

للتغلب على المشاكل التً واجهت المؤسسات الرأسمالٌة المسٌرة وفك 

المبادئ التاٌلورٌة, الإنتاج و تحسٌنه, الإضرابات, الغٌابات, ضمان ولاء 

 العمال .                                                                         

على أفكار "التون ماٌو" الذي وجه إهتمامه للعنصر و تموم هذه النظرٌة 

البشري و اعتبره أهم العناصر فً المنظمة التً تعمل على ضمان بمابها 

 و استمرارها.

و لد أكد إلتون ماٌو و زملابه من خلال التجارب التً لام بها فً مصانع 

هاوتورن التابعة لشركة وسترن إلكترٌن على بعض الأفكار و المبادئ  

لتً لفتت الأنظار إلى دور العلالات الإنسانٌة و أهمٌتها فً السلون ا

التنظٌمً و هذا من خلال اكتشاف أهمٌة العلالات الإجتماعٌة فً زٌادة 

الأداء و الإنتاج حٌث أن تماسن الجماعة و الإلتزام بمبادبها, له تأثٌر 

 واضح على الإنتاجٌة للعمال و سلوكهم أثناء العمل.

د أنصار هذه النظرٌة على ضرورة عمل المٌادة على تحمٌك لهذا فمد أك  

 التمارب بٌن التنظٌم الرسمً و غٌر الرسمً من خلال إشران العمال فً

 الإدارة و الإهتمام بالإتصالات بٌن أجزاء التنظٌم و ضرورة العمل

.5,ص(ناصري حافظ, نفس المرجع السابك1)  

6 



الجماعً و كسر الروتٌن الناتج عن التخصص الدلٌك فً العمل.          

هنان أسالٌب جدٌدة و هً عكس )  11كما صرحت المبحوثة رلم  

الرلابة الصارمة ٌهدر معان جاي ٌرالبن وٌدٌرلن تمٌٌم و حوافز و 

ٌكٌفلن المكان وٌن ٌدٌرله رلابة مٌن ٌدٌرولهم رلابة ٌدٌرولهم حملة 

( كما نادى تساهم فً تحمل المسؤولٌة من لبل العمالتحسٌسٌة لً 

أنصار نظرٌة العلالات الإنسانٌة, بضرورة تحفٌز العاملٌن فً المنظمة 

عن طرٌك تحمٌك حاجاتهم النفسٌة و الإجتماعٌة, و هذا لأن الحوافز 

 المعنوٌة لها دور أٌضا فً إثارة دوافع الأفراد كالحوافز المادٌة تماما.

ى هذا ركزت أٌضا على ضرورة خلك الإتصال الفعال بٌن بالإضافة إل

مستوٌات المنظمة المختلفة لتبادل المعلومات و هذا من خلال مشاركة 

العاملٌن و اتباع الأسلوب الدٌممراطً, و معنى هذا أن الرلابة داخل 

المنظمة لا تكون صارمة و لا لصٌمة, بل ٌعتمد المشرف على الرلابة 

ى الرلابة الذاتٌة التً ٌكون فٌها العامل بعٌدا عن تأثٌر بالمشاركة إضافة إل

المشرف هذا الأخٌر الذي ٌجب أن ٌتمتع بمدرات و مهارات إجتماعٌة 

بنفس المدر الذي ٌتمتع فٌه بمهارات فنٌة فً العمل.                         

 و هذا لأن الطرٌمة الدٌممراطٌة فً معاملة العاملٌن كفٌلة بأن تحمك لهم

المناخ الملابم, إذ أنها تشبع حاجاتهم للإحترام و التمدٌر و إثبات الذات و 

تجعلهم ٌشعرون بالرضا فٌتوجهون إلى زٌادة أدابهم فً العمل الذي ٌظهر 

(1)من خلال الزٌادة فً الإنتاج  

.5,ص(ناصري حافظ, نفس المرجع السابك1)  
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 نظرٌة إتخاذ المرار:  

نالدٌن للإفتراضات التً جاء بها أنصار ٌعتبر "هربرت ساٌمون" من ال

المدرسة الكلاسٌكٌة فً الإدارة و التً إنطلمت من أن التنظٌمات تهدف 

إلى تحمٌك أعلى مستوى من العملانٌة فً نمط إتخاذ المرارات و ٌرى أن 

الحدٌث عن العملانٌة أمر غٌر والعً, لأن العملانٌة الكاملة متطلبات لا 

, لأن العملانٌة تمتضً بالمدٌر أن ٌحٌط بالمشكلة ٌمكن لأي مدٌر توفٌرها

أو المرارات المطلوب إتخاذه و بكافة البدابل الممكن إتخاذها للتعامل مع 

المشكلة و تمدٌم و تحلٌل مزاٌا و نمابص كل بدٌل حتى الوصول إلى إتخاذ 

 المرار الأمثل.

و من هذا المنطلك عرف ساٌمون التنظٌم على أنه هٌكل مركب من 

الإتصالات و العلالات بٌن مجموعة من الأفراد أي ضرورة إتصال 

بعضهم البعض و إنشاء علالات بٌنهم من أجل التحكم أكثر فً الأفراد 

 عملٌة إتخاذ المرار.

كما ٌعتمد أن طبٌعة التنظٌم الهرمً تمتضً ان ٌنمسم أعضاء التنظٌم إلى 

ذ المرارات.                 فبتٌن المنفذٌن و هم الذٌن ٌتولون الأداء, و تنفٌ

أما الفبة الثانٌة متخذي المرار و ٌمثلون المستوٌات الإدارٌة الأعلى, و  

أساس رأسً, من الممة إلى بناء على هذا فإن تمسٌم العمل ٌكون على 

(1)الماعدة  

.9,ص(ناصري حافظ, نفس المرجع السابك1)  
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اد داخل التنظٌم كما ركز أٌضا على وجود علالات و إتصال بٌن الأفر

لأن الفرد ٌستمد من خلالها جانبا كبٌرا من المٌم و الإتجاهات و 

المعلومات التً تحكم عملٌة إتخاذ المرار كما ٌركز على عملٌة الإختٌار, 

(1)و هذه العملٌة تسبك الأداء للعملأي تحدٌد ما ٌجب أن ٌتم     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

.9,ص(ناصري حافظ, نفس المرجع السابك1)  
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 أنواع الرلابة ومجالاتها:

 تمارس الرلابة باستخدام أي من الأنواع التالٌة:

1-الرلابة الولائٌة: وٌمصد بهذا النوع من الرلابة إكتشاف الخطأ 

أو الإنحراف لبل ولوعه أو محاولة منع حدوثه و الإستعداد 

لمواجهته و إٌمافه, و ٌعتمد هذا النوع من الرلابة على الجولات 

نٌة و المفاجبة و التفتٌش بالإضافة إلى أسلوب المتابعة المٌدا

 للأعمال و الإشراف.

2-الرلابة العلاجٌة: وتعرف بالرلابة السلبٌة و الممصود بها 

الإنتظار لحٌن ولوع الخطأ أو الإنحراف و من ثم المٌام بمهمة 

و اكتشاف أسبابه و مثال على ذلن: فً  الرلابة لغرض اكتشافه

عندما ٌتغٌب سابك حافلة ) سوتراز لنمل العمال ( مؤسسة سوتراز 

و بالتالً العمال لا ٌصلوا فً الولت المحدد للعمل, هنا تأتً مهمة 

 الرلابة و التً هً اكتشاف أسباب تغٌب سابك الحافلة.

3-الرلابة المفاجئة: و هذا النوع من الرلابة ٌستخدم فً حالات 

معٌنة و ظروف محددة للتأكد من انضباط الأفراد فً العمل و سٌر 

) خطرات بلا ما تعرفً  17الأعمال, كما صرحت المبحوثة رلم 

تلمً روحن ترالبً فً واحد, تجً غفلة ( و بالتالً الرلابة 

مهًء لهذا  المفاجبة بطبٌعة الحال تفاجا العامل, فمد لا ٌكون

(1)لى أداء العامل فحسب أدابه ٌرالبالشًء, و هذا راجع إ  

.242,صم2115(ثابت عبد الرحمن إدرٌس, إدارة الأعمال, الدار الجامعٌة للنشر, مصر, 1)  
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4-الرلابة المستمرة: و تعرف بالرلابة الدابمة, ٌمصد بها المتابعة 

لٌومٌة و الأسبوعٌة.المستمرة, و ٌمكن تطبٌمها باستخدام التمارٌر ا  

5-الرلابة الدورٌة: و ٌمصد بها الإشراف الدوري على الأعمال و 

ذلن من خلال استخدام التمارٌر الدورٌة ) أسبوعٌة أو شهرٌة ( و 

 أٌضا استخدام الجولات المٌدانٌة الدورٌة.

6-الرلابة الداخلٌة: و هً وجود لسم أو دابرة أو جهاز داخلً فً 

المنظمة, مهمته المٌام بعملٌة الرلابة على الأنشطة و الأعمال 

المختلفة و على الأفراد و الموارد و الممتلكات الداخلٌة, و ٌمكن أن 

ٌتم تكلٌفها من لبل الإدارة العلٌا فً المنظمة للمٌام بمهمة الرلابة 

ولت زمنً محدد. على نشاط أو مهمة محددة فً  

و هذا النوع من الرلابة ٌعنً الإستعانة بأفراد أو  الرلابة الخارجٌة:-7

مؤسسات خارجٌة تموم بعملٌة الرلابة على نشاطات المنظمة المعنٌة أو 

ٌجو من برا و ٌرالبوا )  13كما صرح المبحوث رلم (1)بعض نشاطاتها

 a la)   19ثة رلم ( و كتصرٌح آخر للمبحوالخدمة إلى نخدمت و لا لا 

fin d’année   ٌجً مشرف و ٌجٌب معاه جماعة ٌمعدواune  

semaine  و ٌشوفوا الخدمة تاع لاع العام وcomparer les 

factures  و ٌرالب و كً ٌشوف زٌادة فles factures  ٌمولهم

( و بالتالً فالرلابة الخارجٌة, ٌأتون مرالبٌن من مؤسسات جٌبولً 

 الرلابة التامةخارجٌة و ٌطبمون 

  .243,ص(ثابت عبد الرحمن ادرٌس, نفس المرجع السابك1)
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ٌرالبون العمل و  19و  13كما ورد فً تصرٌح المبحوثٌن رلم 

سٌرورته و إن كان العمل لام به العاملٌن بأحسن وجه, فهً رلابة 

على سابر الأعمال و النشاطات و أحٌانا تكون على بعض 

لبة ما جرى فً العام بأكمله بمعنى إن النشاطات فمط, و هً مرا

 طبمت أهداف المؤسسة أو لا.

8-الرلابة الإٌجابٌة: تهدف إلى التأكد من أن التصرفات و 

الإجراءات و الأنشطة المختلفة تسٌر وفما للوابح و أنظمة و 

تعلٌمات المعمول بها بما ٌكفل تحمٌك الأهداف من جهة و النظر 

ن جهة أخرى, مٌزة هذه الرلابة هو إلى المستمبل و التنبؤ به م

سهرها على حسن سٌر العمل و لٌس تصٌد الخطأ كما تهدف 

(1)الرلابة السلبٌة  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

.243,ص(ثابت عبد الرحمن إدرٌس,نفس المرجع السابك1)  
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 مجالات الرلابة:

مختلف الوظابف التً ٌموم بها التنظٌم, و لد تكون  تغطً الرلابة

 هذه المجالات عامة

كما لد تكون مجالات مخصصة و تشتمل المجالات العامة للرلابة 

 ما ٌلً:

الرلابة على تحمٌك الأهداف العامة للمنظمة, و أهداف الإدارات و -

        الألسام و الوحدات التنظٌمٌة الأخرى.                           

الرلابة على السٌاسات الممررة و إجراءات العمل المحددة.                

مة.                            الرلابة على فاعلٌة التنظٌم الإداري بالمنظ

                               (        1)الرلابة على فاعلٌة و أنظمة الموارد البشرٌة

لن فً ضوء مٌزانٌة المصروفات الرأسمالٌة التً الرلابة على المالٌة و ذ

إحتٌاجات المشروع و ألسامه التنظٌمٌة من المصروفات                                       تمثل لٌمة 

الرلابة على الكفاءة الإدارٌة و ذلن بمرالبة مدى فاعلٌة إدارة  -

                المشروعات فً مختلف المستوٌات الإدارٌة.               

الرلابة على نواحً الإنتاج و ٌشمل ذلن مرالبة حركة المواد الخام و 

عنصر الولت و كمٌة الإنتاج و معدل الإنتاج و جودته.                    

الرلابة على الأهداف و ذلن لضمان تحمٌك الأهداف المرجوة, من  -

هداف المشروع النشاطات المابمة فً المشروع و التأكد أٌضا بأن أ

 (2)واضحة لجمٌع العاملٌن

                                             .116,ص(ثابت عبد الرحمن إدرٌس,نفس المرجع السابك1)

.58,صم2117(ضرار العتٌبً و زملابه, العملٌة الإدارٌة, الٌازوري للنشر, الأردن, 2)  
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 وسائل الرلابة:

تخدمة بتعدد الجهات المابمة بغرض تتعدد الوسابل الرلابٌة المس

الرلابة, و أٌضا بسبب إختلاف الأهداف و الأنشطة و تفاوت حجم 

المؤسسات و طبٌعة برامجها و خططها, حٌث أن معظم المبحوثٌن 

صرحوا بأنه تختلف وسابل الرلابة من مصلحة إلى أخرى, فذلن 

حسب طبٌعة العمل و نوعٌته, سوف نعرض أهم الوسابل 

ة فً مجال الرلابة كالتالً:المستخدم  

أ-الإشراف: و الممصود به هو ملاحظة جهود العاملٌن لتوجٌهها 

نحو الطرٌك السلٌم و ذلن بإصدار أوامر و تعلٌمات أو إرشادات 

( و  نشوفوا العمل و المواظبة)  13كما صرح المبحوث رلم 

ل الإشراف ٌتم كتابة أو شفاهة, فالمسٌر ٌموم بأمر العامل لأداء عم

 ما و ٌموم بتوجٌهه و إرشاده و هذا ما ٌسمى بالإشراف.

ب-المراجعة:  هً وسٌلة من وسابل الرلابة, و عن طرٌمها ٌمكن 

الولوف على مدى سٌر الأعمال الإدارٌة و مدى سلامتها, و مدى 

إتفالها مع المستوى المطلوب أداؤه و عما إذا كانت هنان أخطاء أو 

من هو المسؤول عنها. إنحرافات, و ماهً أسبابها, و  

ٌمصد به فحص سلامة الأعمال المشمولة بالتفتٌش, و ذلن  التفتٌش:-ج

 من الناحٌتٌن الشكلٌة و الموضوعٌة, و وفما للبرامج المعدة مع إفراغ 

 ,(1)نتابج الفحص فً تمارٌر خاصة ترفع إلى الجهات المختصة

 

 .92,صم2117الحدٌث, مصر, (سعٌد السٌد علً, العملٌة الإدارٌة, دار الكتاب 1)
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 il y a des rapports chaque mois)  11كما صرح المبحوث رلم 

controler l’efficacité  و المسؤول ٌحوس ٌرالب بٌهم العمال و

و منه فهنان تمارٌر ترفع إلى  (ٌعرف منهم إلى الخدمة راهً تمشً

المسٌر ثم الجهات الخاصة لصد معرفة سٌر العمل و منه رلابة من خلال 

 وثابك بها معلومات حول العمل و أداء العامل فً آن واحد. 

المتابعة هً التعرف على كٌفٌة سٌر العمل  المتابعة و تمٌٌم الأداء:-د

, و من خلال بطرٌمة مستمرة و ذلن على ضوء الخطة الموضوعة

المتابعة ٌحصل المسؤول على بٌانات و معلومات لازمة لاكتشاف 

نتابع العامل فً )  13الأخطاء عند حصولها كما صرح المبحوث رلم 

خدمته و الكٌفٌة باش نشوف نمائص العامل, و الرلابة على مستوٌات 

رئٌس المجموعة ٌرالب مباشرة و رئٌس المصلحة ٌرالب المجموعات 

لدائرة ٌرالب رئٌس المصالح و العامل إذا ماكانش عنده و رئٌس ا

( و علٌه فإن وسٌلة المتابعة تتم من طرف  نمائص ما ٌحتاج إلى رلابة

مشرفٌن ٌعملون فً نفس المؤسسة ٌمومون بمتابعتهم لرصد النمابص و 

العمل على تحسٌن أداء العامل مثلا كمٌامه بتكوٌن العامل بالمؤسسة أو 

درجة النمص التً ذ إجراءات أخرى و هذا راجع إلى خارجها أو إتخا

 بالعامل, أما العامل الذي لٌس به نمص فلا ٌحتاج إلى رلابة بالمرة.

 و ٌمترن إجراء المتابعة عادة بإجراء آخر هو تمٌٌم الأداء, حٌث تستهدف

 المتابعة غاٌة تمكن المتابع من تمٌٌم أعمال العاملٌن على أساس أنها تساعد 

 .31,ص(سعٌد السٌد علً, نفس المرجع السابك1)

15 



 على معرفة ما تم تنفٌذه.

و ٌمصد بها التمارٌر التً توضع لتمدٌم كفاٌة عمال  التمارٌر الإدارٌة:-و

الإدارات العامة, و أٌضا التمارٌر التً تكتب لبٌان كٌفٌة سٌر الأعمال, و 

توضع هذه التمارٌر بواسطة رؤساء إدارٌٌن مباشرٌن بمصد تمدٌر مستوى 

أداء الأعمال من جانب المرؤوسٌن, مع وضع نتابج هذه التمارٌر موضع 

 ند النظر فً تنملات و ترلٌات العاملٌن.الإعتبار ع

وتبدو هذه التمارٌر كوسٌلة رلابٌة و تدفع العامل إلى بذل جهد و تحسٌن 

أدابه و هً تدفع المسٌرٌن إلى متابعة العمال لمٌاس أدابهم, كما صرحت 

و فٌها تنمٌط, إلى  fiche de notationكاٌن )  19المبحوثة رلم 

و إلى ما عجبتٌهش ٌدٌرلن  promotionعجبتٌه فً خدمتن ٌدٌرلن 

formation   وعلٌه فالعامل ٌجب علٌه و لا ٌنمصلن فً التنمٌط تاعن )

أن ٌبذل لصارى جهده و بأي شكل من الأشكال لأن المؤسسة بها 

مجموعة وظابف و كل وظٌفة تكمل الثانٌة, و التمارٌر بالنسبة لً تعتبر 

امل لأن بها كٌفٌة سٌر الوسٌلة الأمثل فً لٌاس و تشخٌص أداء الع

الأعمال بالمؤسسة, فمن خلالها وكما ٌمال "ٌكرم المرء أو ٌهان" و العامل 

 (1)علٌه بتحسٌن أدابه لنٌل ترلٌة أو شًء بالمثٌل

 

 

 .31,ص(سعٌد السٌد علً, نفس المرجع السابك1)
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ه-فحص الشكاوي الإدارٌة: و هً تلن الطلبات الممدمة من المواطنٌن 

إلى الجهات الرلابٌة ضد الموظفٌن العمومٌٌن, تتعلك بمخالفتهم للموانٌن و 

أو تمصٌرهم فً تأدٌة واجباتهم الوظٌفٌة.                            اللوابح,

و تعتبر من الوسابل الرلابٌة الفعالة فهً تجعل من المواطنٌن رلباء على 

(                                                                              1)و عمال الإدارات أعمال

كما صرح لً بعض العمال بأنه عندما تنمطع خدمات شركة النمل  

سوتراز أو بمعنى آخر سابك لا ٌموم بمهامه و لا ٌأتً فً الولت المناسب 

سسة التً ٌعملون بها بالخطأ أو فأن فبة من العمال ٌعلمون إدارة المؤ

الإنحراف الذي ولع و ٌسمى بشكوى إدارٌة, و بعد ذلن تموم الإدارة 

كة النمل سوتراز بفحص تلن بإعلام عن الوضع الراهن و تموم شر

                                                                        الشكوى.

              

 

 

 

 

 

 

.31,صالسٌد علً, نفس المرجع السابك (سعٌد1)  

 

17 



 مبادئ الرلابة:

 تتمثل المبادئ التً تموم علٌها العملٌة الرلابٌة فٌما ٌلً:

ٌجب أن تتمٌز العملٌة الرلابٌة بالمرونة بما ٌمكنها من مواجهة  -1

 التغٌرات فً الخطط و الظروف غٌر المتولعة.

ٌجب أن ٌتمٌز النظام الرلابً بالوضوح و سهولة الفهم و الستٌعاب  -2

 من جانب المابمٌن علٌه.

ٌجب أن ٌشتمل النظام الرلابً على نظام الإنذار الذي ٌرشد عن  -3

 il y a des) 17الإنحرافات فور ولوعها, كما صرح المبحوث رلم 

mouchars c’est des boites qui enregistrer la vitesse en 

meme temp afficher l’heur l’essence et tout c’est un 

systéme de controler) 

تعنً آلة توضع فً حافلة نمل العمال سوتراز, و   moucharsعلٌه ف و

نظام رلابً لكن بطرٌمة غٌر مباشرة فهً تسجل السرعة مثلا و تموم هً 

الخطأ, وبعد ذلن ٌأتً  بتنبٌه السابك و إنذاره من الإنحرافات و الولوع فً

المرالب ٌموم بعمله من خلال فحص تلن الآلة و أٌضا ٌلاحظ نظافة 

الحافلة و بالتالً و من خلال تلن الآلة ٌماس أداء و سلون السابك لهذه 

  .(1)الحافلة

 .62,صم2118, مؤسسة دورس للنشر و التوزٌع, مصر, 2(محمد الصٌرفً, التمٌز الإداري, ط1)
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 أن ترتكز العملٌة الرلابٌة على مجموعة من المماٌٌس و المعاٌٌر ٌجب -4

)  12الموضوعٌة الكمٌة بمدر الإمكان كما صرحت المبحوثة رلم 

normalement  المرالبٌن ٌكونو موضوعٌٌن و ماٌنحازوش لواحد

ٌلٌك هذا  0ٌعرفوه "وهً غاضبة" الى كانت فٌها الصحبة راهً 

 رلابة ملٌحة و تطبك على لاع الناس و تكون  objectifالمرالب ٌكون 

( و من خلال ذلن فعلى الرلابة أن تكون  ما ٌلٌمش المعرفة فٌها

موضوعٌة و لا تكون فٌها معرفة أو وساطة بمعنى تكون بالمساواة و 

تطبك على جمٌع العمال, فً المؤسسة دابرة بدابرة و مصلحة بمصلحة 

 على المرالب أو المسٌر أن ٌكون موضوعً.
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 مراحل الرلابة:

 تتضمن العملٌة الرلابٌة ثلاث مراحل ربٌسٌة و هً كالتالً:

و لاتبدأ الرلابة إلى بعد وضع المعاٌٌر,  تحدٌد المعاٌٌر و طرق المٌاس:

هً الوسٌلة التً ٌتم بموجبها ممارنة شًء بشًء آخر و ٌتم وضعها فً 

, و ٌساعد تحدٌد تحمٌمهاضوء أهداف المنظمة و النتابج التً ترٌد 

المعاٌٌر و طرق المٌاس الملابمة بدلة و وضوح على سهولة الرلابة و 

فاعلٌتها. و غالبا ما ٌتم التعبٌر عن هذه المعاٌٌر على شكل أرلام أو مادٌة 

مثل رلم المبٌعات. كما ٌمكن أن تكون المعاٌٌر غٌر ملموسة مثل رضا 

العاملٌن أو نوعٌة كالجودة و تختلف  العاملٌن و معنوٌاتهم و زٌادة دافعٌة

معاٌٌر الأداء باختلاف المستوٌات التنظٌمٌة و كما نعلم أن لكل مستوى 

من تلن المستوٌات هدف محدد ٌنبثك عن الأهداف العامة للمؤسسة, 

فتحمٌك هدف كل مستوى تنظٌمً سوف ٌعود فً النهاٌة إلى تحمٌك 

اٌٌر للأداء على مستوى الأهداف العامة للمؤسسة ككل. فإن هنان مع

 ) 14كما صرح المبحوث رلم ( 1)الإدارات الوظٌفٌة كالإنتاج و التسوٌك

ننساهم المرالب ٌجً ي  des truquesرانً نخدم و ننسى حاجة كاٌن 

vérifier  حنا فً مصلحة التسوٌك عندناles pièces  نخرجوهم و

des factures  خدمة شوٌةsensible  و الغلطة تكونinterne   

 

 ضرار العتٌبً و زملاؤه, نفس المرجع السابك.
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( و من هذا فلكل مصلحة رلابة و هنان معاٌٌر تحدد و هنان معلٌش 

طرق لمٌاسها فمثلا فً جانب التسوٌك به عمل حساس لأن هنان لطع و 

لا ٌجب الغلط فً هذا المجال خاصة لأن المسٌر أو المرالب سٌموم 

 لى مستوى الألسام.المعاٌٌر إلى البمٌة أو إم تتفرع بمراجعة العمل, ث

هً الخطوة الثانٌة فً العملٌة الرلابٌة و تأتً بعد أن تنتهً  لٌاس الأداء:

كانت الإدارة من وضع المماٌٌس, فتكون عملٌة المٌاس بسٌطة و سهلة إذا 

المعاٌٌر محددة بطرق سلٌمة, و تكون صعبة بطبٌعة الحال بالنسبة 

معها وضع معاٌٌر و طرق لٌاس لها و بالتالً  للأعمال التً ٌصعب

 ٌصعب لٌاسها.

المستوٌات الإدارٌة تمارس السلطة الرلابٌة و الحكم على نتابج الممارنة 

بٌن الأداء الفعلً و المماٌٌس الممررة و تموم بتحدٌد درجة الإختلاف 

بٌنهما, و ذلن لتشخٌص الإنحرافات و النواحً السلبٌة للأداء, كذلن 

كما ( 1)على المرالب أن ٌرالب مباشرة و هذا غٌر صحٌح ٌفترض

 le contrôle c’est la conclusion de) 17صرحت المبحوثة رلم 

travail et pour contrôler la résultat de l’application et la 

qualité فعلى سبٌل المثال لكً ٌمكن مرالبة الإنتاج فإننا نموم بمرالبة )

أحد العناصر المابلة للمٌاس مثل الكم أو من خلال ممارنة حجم الإنتاج 

الفعلً بما كان ٌنبغً أن ٌنتج وفما للخطة الموضوعة, و كذلن النوعٌة و 

 لت الجودة التً تتضمن مواصفات محددة مثل اللون أو الطول و أٌضا الو
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و عن طرٌك وضع جدول زمنً للإنتهاء من نشاط معٌن, و التكلفة بحٌث 

ٌتم تحدٌد التكلفة الإجمالٌة أو تكلفة الوحدة الواحدة و تستخدم هذه كممٌاس 

 لتحدٌد الأداء و الإنحرافات فً نفس الولت.

علٌها أن تستنتج خلاصة الأداء الذي  الأداءفالرلابة فً مرحلة لٌاس  

مل أو نشاط معٌن أو بالأحرى لراءة نتابج الأداء و لٌس طبك فً ع

مباشرة, و هذا لهدف معٌن و هو تشخٌص الأداء و الإنحرافات بشكل 

بً, و المٌام باتخاذ المرارات اللازمة لتصحٌح تلن الإنحرافات و هذا نها

 ما سنراه فً المرحلة الثالثة و الأخٌرة
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 المرارات بتصحٌح الإنحرافات و تدعٌم الإٌجابٌات: إتخاذ

هً الخطوة الثالثة و الأخٌرة من خطوات الرلابة, و لا تكتمل العملٌة 

الرلابٌة إلا إذا تم اتخاذ الإجراءات اللازمة لتصحٌح الإنحرافات .          

فعند ممارنة الأداء الفعلً بالأداء المخطط له و إذا ما اتضح أن الاداء 

بٌن ما  ٌطابك المعاٌٌر الموضوعة, مما ٌعنً وجود مشكلة أو إنحرافلا

تم و بٌن ما كان ٌجب أن ٌتم و هً نتٌجة غٌر مرغوب فٌها و تستدعً 

كما صرح ( 1)إتخاذ الإجراءات و المرارات المناسبة و السرٌعة لتصحٌحها

 je vérifie l’applivation des travailleurs) 16المبحوث رلم 

des fois des problemes du comportement de chauffeur 

bien sur de vitesse par example il n’a pas respecter les 

arrets et tout donc je dois convoquer ce chauffeur et 

faire avec lui un questionnaire sur terrain et faire les 

procedures bon je veut te dit quelque chose un 

chauffeur il faut toujour quelqu’un deriérre) 

و بالتالً العمل على تصحٌح الجانب السلبً أو الأداء السلبً, فمن خلال 

على الجانب المٌدانً  ما صرح لً هذا المسٌر لاحظت بأن الرلابة تغلب

ام الأخرى, لأن أي على السابمٌن بكثرة أكثر من جانب الإدارة و الألس

 السابمٌن مستواهم التعلٌمً متدنً ممارنة بعمال الإدارة و عمال الصٌانة 
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متمدرسٌن و متحضرٌن و ٌعلمون بمسؤولٌاتهم و واجباتهم  معظمهمالذٌن 

 نحو عملهم جٌدا.

فٌتضح مما سبك مدى أهمٌة وظٌفة الرلابة التً ٌجب أن ٌموم بها جمٌع 

ٌات الإدارٌة و المنظمات سواء كانت تنتج المستودٌرٌن فً مختلف مال

سلع أو تمدم خدمات, كما ٌجب أن تكون شاملة بحٌث تتضمن التنظٌم و 

الأهداف و الإجراءات و السٌاسات و البرامج و أسالٌب العمل و 

مستلزمات الإنتاج و الموارد و المبٌعات و المشترٌات و المصروفات و 

 النواحً المالٌة و العاملٌن.
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 أهمٌة الرلابة و أهدافها:

الرلابة هً إحدى الوظابف التً ٌمارسها المدٌرون فً جمٌع المنظمات, 

و فً كل المستوٌات الإدارٌة بغرض التثبٌت من أن ما تم تنفٌذه مطابك 

 لما هو مخطط له, و تبرز أهمٌة الرلابة فً:

العمل ٌموم بتأدٌته عنصر بشري, و هو بالتالً عرضة للخطأ مما  أن

 ٌستوجب مرالبته لتصحٌح الخطأ.

وجود فاصل زمنً بٌن عملٌة التخطٌط بما ٌنطوي علٌه من تحدٌد 

 للأهداف و وضع مستوٌات للأداء و عملٌات التنفٌذ.

حجم المنظمة و تنوع أعمالها و تعدد العاملٌن فٌها, ٌستوجب  إتساع

 parce queالرلابة ملٌحة  ) 15كما صرح المبحوث رلم  (1)المرالبة

( و و فٌه رلابة serviceعندنا شركة كبٌرة و كاٌن بزاف خدمة و كل 

علٌه فالرلابة تتسع خدماتها باتساع حجم المؤسسة, لأنه فً كل مصلحة 

 لى عمالها بحٌث تختلف وسابلها و درجتها.هنان رلابة ع

 تكشف للمدٌر عن أي خلل ٌسود بناء الهٌكل التنظٌمً لوحدته الإدارٌة. 

عن طرٌمها ٌستطٌع المدٌر التعرف على مدى تنفٌذ لراراته و مدى 

 .(2)فعالٌتها و مدى لبولها من جانب أعضاء التنظٌم

ً إدارة الموارد البشرٌة, دار الكتاب الحدٌث, مصر, (حنفً علً, الجوانب النظرٌة و التطبٌمٌة, ف1)

.  534,صم2118  

 24 .43(هاشم حمدي رضا, نفس المرجع السابك,ص2)



الرلابة تحدد الإحتٌاجات, و كٌفٌة الإستخدام الأمثل للأصول المادٌة 

 للمؤسسة و هنان ثلاثة أهداف ربٌسٌة:

ً ممارسة فً منع كل خطأ أو تمصٌر متولع الحدوث ف هدف إصلاحً:

الأنشطة و سلون العاملٌن بصدد تنفٌذ مهام العملٌة الإدارٌة و السعً نحو 

 تحمٌك أهدافها.

فً تحفٌز العاملٌن نحو الإلدام بحماس و رغبة صادلة  هدف تشجٌعً:

على أداء العمل, و ذلن عن طرٌك مكافأة من ٌموم بأداء جٌد فً العمل 

ٌموموا بتشجٌعات ٌكلفنً بخدمة الى )  15كما صرح المبحوث رلم 

و العمال  c’est une bonne méthodeندٌرها ملٌحة ٌكافأنً بترلٌة 

( وأٌضا ٌولوا ٌدابزو شكون ٌخدم غاٌة باش ٌستفٌد من هاد التشجٌع 

الرلابة تساهم فً زٌادة معدلات )  11فٌما ٌخص تصرٌح المبحوثة رلم 

بة المستمرة و التحفٌزات و الأداء ٌكون كاٌن وجود إنضباط و المرال

( لوكان ما ٌكونش تحفٌزات ما ٌكونش كاٌن إنضباط و العكس صحٌح 

فمن خلال هذٌن التصرٌحٌن نلاحظ بأن التحفٌزات و التشجٌعات لها دور 

مهم فً رفع مستوى أداء العامل فالعمال ٌفضلون هذا النوع من التحفٌز 

لً تدفعهم ألى فعالٌة أداء لأداء أحسن, فالرلابة هدفها تشجٌعً, و بالتا

 جٌدة.

 

 .535,صسعٌد السٌد علً, نفس المرجع السابك

25 



ٌحمل معنى الزجر و تولٌع الجزاءات عما ٌثبت  الهدف الرلابً العمابً:

إرتكابه من مخالفات تكاملت بشأنها أركان المسؤولٌة بصدد تسٌٌر أعمال 

 ( 1)المؤسسة و السلون الوظٌفً للعمال فٌها

ٌحمً العامل و المؤسسة  le controle)  18كما صرح المبحوث رلم 

par example  واحد غائب ندٌره حاضر و لوكان تصراله حاجة برا لا

و بالتالً من ٌخالف  (لدر الله انا هو اللً نخلص و نعشً فً حل و ربط 

الأوامر و الموانٌن التً تنص علٌها المؤسسة فمد ٌحاسب أو ٌعالب من 

رلابة و علٌه فإن العامل مجبر على تحمل المسؤولٌة و الإحساس خلال ال

 بها و لٌامه بواجباته التامة داخل المؤسسة.

 

              

 

 

 

 

 

 

.536,ص(سعٌد السٌد علً, نفس المرجع السابك1)  
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 خلاصة الفصل:

و فً الختام نرى أن الرلابة تموم بدورها فً المؤسسة على أساس لٌاس 

أداء العامل و تصحٌحه و لها أهمٌة تتلخص فً كشف أي خلل أو 

إنحراف على مستوى أداء العامل للمدٌر أو المسٌر, فهً وظٌفة أساسٌة 

من وظابف المؤسسة, حٌث لا ٌمكن الإستغناء عنها و ذلن للأهداف التً 

ٌصحح من طرف لعامل و المؤسسة, حٌث أن أداء العامل ٌماس و تمدمها ل

فاستنتجنا أن الرلابة عملٌة مهمة فً تمدم سٌر  علٌهمرالبٌن و مشرفٌن, و

الأعمال فهدفها إصلاحً تشجٌعً و عمابً, حٌث أنه راجع إلى الأداء و 

الذي تحدثنا عنه فً هذا الفصل, بحٌث لاحظنا أنه كل مصلحة فً هذه 

تستخدم فٌها وسٌلة خاصة بطبٌعة ذلن العمل, و كذا وسابل  المؤسسة

الرلابة التً تختلف من مصلحة إلى أخرى.                                  

و ٌعتبر كل هذا الجهد الذي ٌبذل فً المؤسسة تحمٌما لأهداف المؤسسة و  

 للخطة التً طبمتها فً بادئ الأمر. 
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 الفصل الثانً:

 الأداء و أهمٌته 

 فً النشاط الإقتصادي
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 مقدمة الفصل:

ٌعتبر الأداء من أهم الموضوعات التً تحدد درجة تطور و تنظٌم الإلتصاد, 

و المؤسسة ككل, حٌث من خلاله تتشكل الركائز المادٌة للمجتمع, و التً 

الإجتماعً, الذي ٌبنى بالدرجة تؤمن إنطلالة نحو الحضارة, و الرفاة 

الأولى على أساس التراكمات المادٌة و المالٌة التً تحممها البلدان و التً 

 تنعكس مباشرة على تطور الدخل المومً.

فالأداء هو العامل الذي ٌساعد فً تحمٌك أهداف المؤسسة, لأن الأداء له 

كفاءات اللازمة لأداء و محددات, فعلى الفرد أن تتوفر لدٌه المهارة و الأبعاد 

الوظائف و الأعمال بأعلى إنتاجٌة ممكنة و التً تضمن وصول المؤسسة 

إلى تمٌزها و علٌه فسوف نمدم الفصل الثانً المعنون بالأداء و أهمٌته فً 

النشاط الإلتصادي, بما فٌه من مفاهٌم الأداء, و أبعاده و كفاءته و 

 خصائصه.

 

 

 

 

 

 

 

28 



 تعرٌف الأداء:

بالأداء ما ٌصدر عن الفرد من سلون لفظً أو مهاري, و هو ٌستند ٌمصد 

إلى خلفٌة معرفٌة معٌنة, و هذا الأداء ٌكون عادة على مستوى معٌن, و 

ٌظهر لدرة الفرد أو عدم لدرته على أداء عمل ما.                             

(1)دران الدورو ٌعرف كذلن بأنه نتٌجة التفاعل بٌن الجهد و الإمكانٌات و إ   

و الأداء هو كل ما ٌموم به الفرد من فعل و سلون لمهمة تتطلب من 

المتدرب لدرا من الجهد المبذول لٌصل إلى المهارة المطلوبة, من خلال بٌان 

أداء الأعمال الفنٌة بدلة و إتمان, و التً تتطلب منه خبرة لدرة العامل على 

و ٌرتبط الأداء بالمجهود الذي  و ممارسة و توجٌه لٌصل إلى الهدف المحدد,

ٌبذله كل فرد فً المؤسسة و فً نفس الولت ٌغبر على المستوى الذي ٌحممه 

 هذا الفرد.

و فً مفهوم آخر هو الطرٌمة التً ٌتم بها عمل الشًء أو أي عمل معٌن من 

أجل إنجاحه أو إفشاله فإن كان أداء العامل جٌدا كانت النتٌجة جٌدة و مفٌدة 

ردٌئا جاءت النتٌجة لتدل على طبٌعة الأداء الفاشل و بذلن الأداء  و إذا كان

 (2)هو النتٌجة المحصل علٌها عند تنفٌذ عمل ما

 

 

.      111,ص (فاطمة بلممدم, والع تموٌم الأداء و علالته بدافعٌة الإنجاز لدى أساتذة الجامعة, مذكرة ماجستٌر1)

.37,ص(ناصري حافظ, نفس المرجع السابك2)  
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كما ٌعرف الأداء بما ٌتمكن الفرد من تحمٌمه من سلون محدد, و ما ٌستطٌع 

( 1)الملاحظ الخارجً أو المرالب أن ٌسجله بأكبر لدر من الوضوح و الدلة

الرقابة هً اساس إستمرارٌة الأداء الجٌد )  11كما صرحت المبحوثة رلم 

وعلٌه فالرلابة  (للعمل و تعتبر نقطة مهمة فً التطور المتواصل للمؤسسة 

و الأداء علالتهما مترابطة بمعنى هنان صلة وثٌمة بٌنهما و هنان تأثٌر 

 مضمون و ٌعود على المؤسسة بالإٌجاب.

و هنان من عرفه بأنه النتائج النهائٌة لأنشطة و فعالٌة المنظمة حسب 

weelen et hunger  فً حٌن عرف على أنه النتائج التً ترغب المنظمة

 ً إلى تحمٌمها.فٌها و السع

و هذا و ٌضاف على أن الأداء هو نتٌجة بٌن الجهد و الإمكانٌات و أداء 

 الدور المطلوب تمثٌله.

و من وجهة نظر أخرى ٌعرف الأداء أنه نتائج المخرجات التً ٌتم 

الحصول علٌها عن العملٌات و المنتجات فهو ٌعبر عن المخرجات أو 

و هو مفهوم ٌعكس كلا من الأهداف و  الأهداف التً ٌسعى النظام لتحمٌمها

الوسائل اللازمة لتحمٌمها, أي أنه ٌربط بٌن أوجه النشاط و الأهداف التً 

 .(2)تسعى المنظمة إلى تحمٌمها

م      69,ص2111إدارة الموارد البشرٌة و الإستراتٌجٌة, دار غرٌب للنشر و التوزٌع, مصر, (علً السلمً, 1)

.111,صجع السابك(فاطمة بلممدم, نفس المر2)  
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و ٌمصد بالأداء بصفة عامة درجة النجاح التً تحممها المؤسسة فً إنجاز 

الأهداف المحددة مسبما و ٌرى سٌد مصطفى الأداء على أنه درجة بلوغ 

المخططة بكفاءة و فعالٌة, و حسب هذا الفرد أو الفرٌك أو المنظمة للأهداف 

المٌام بعمل و جهد أو نشاط من طرف التعرٌف نجد أن الأداء ٌعنً تأدٌة أو 

فرد أو فرٌك أو مؤسسة من أجل تحمٌك هدف معٌن, حٌث ٌتم الحكم علٌه 

فً الأخٌر بأنه جٌد كفئ , أمثل كما نجد أن هذا التعرٌف ٌربط الأداء بٌن 

الفعالٌة و الكفاءة سواء على المستوى الإستراتٌجً أو على المستوى 

حكم على أداء المؤسسة التً تمكنت من بلوغ التشغٌلً, حٌث أنه لا ٌمكن ال

 .(1)أهدافها بأنه جٌد إذا كان لد كلفها الكثٌر من الموارد ممارنة بمثٌلاتها

 

 

 

 

 

 

 

 

.112,ص(فاطمة بلممدم, نفس المرجع السابك1)  
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 محددات الأداء:

هذا لا ٌتحمك  إن الهدف الأساسً لأي منظمة هو زٌادة إنتاجها و تطوٌره, و

إلا بالأداء الأفضل للمستخدمٌن و هنان من ٌرى أن الأداء الوظٌفً هو الأثر 

 الصافً لجهود الأفراد التً تبدأ بالمدرات و إدران الدور و المهام.

الجهد المبذول: هو كمٌة الطالة و الجهد الذي ٌبذله المستخدم لأداء عمله, و 

ر فً المستخدم كً ٌؤدي العمل أي تكون هذه الطالة ناتجة على دوافع تؤث

لوة الحماس و الرغبة للمٌام بمهام العمل و هذه الموة تنعكس فً درجة الجهد 

الذي ٌبذله و مثابرته و استمراره فً الأداء, و ٌعكس درجة حماس الفرد 

لأداء عمله بحٌث ٌشٌر إلى الطالة الجسدٌة و العملٌة التً ٌبذلها الفرد من 

ن ٌمثل درجة فعالٌة الفرد لأدائه.ذأجل مهامه, فهو إ  

القدرات: و هً تمثل الخصائص الشخصٌة و الخبرات السابمة المستخدمة 

فً أداء الوظٌفة و التً تحدد درجة فاعلٌة الجهد المبذول.و و هً كذلن تلن 

 الإستعدادات و المدرات الذهنٌة و البدنٌة للأداء مهامهم المتعددة.

إدراك الدور: و هو ٌعنً التصورات و الإنطباعات التً ٌعتمد انه من 

الضروري توجٌه جهوده فً العمل من خلاله و ٌعتبر أداء الفرد فً عمله 

محصلة تفاعل دافعٌة للأداء مع لدرته على الأداء و إدراكه لمحتوى عمله و 

.(1)أدائه  

.244,صم1999(سهٌلة محمد عباس, إدارة الموارد البشرٌة, دار وائل للنشر, الأردن, 1)  
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 أبعاد الأداء:

ٌركز البعض على الجانب الإلتصادي فً الأداء, بٌنما ٌركز البعض الآخر 

إلى الأخذ فً الحسبان الجانب التنظٌمً و الإجتماعً, و هذا من منطلك أن 

 الأداء مفهوم شامل, إذ تتمثل هذه الأبعاد فٌما ٌلً:

البعد التنظٌمً للأداء: ٌمصد به الطرق و الكٌفٌات التً تعتمدها المؤسسة 

فً المجال التنظٌمً بغٌة تحمٌك أهدافها, و من ثم تكون لدى مسٌري 

المؤسسة معاٌٌر ٌتم على أساسها لٌاس فعالٌة الإجراءات التنظٌمٌة المعتمدة 

و أثرها على الأداء, مع الإشارة إلى أن هذا المٌاس ٌتعلك مباشرة بالهٌكلة 

ٌمٌة و لٌس بالنتائج المتولعة ذات الطبٌعة الإجتماعٌة و الإلتصادٌة, التنظ

كً ٌدٌروا هٌكل تنظٌمً كل واحد فً )  19كما صرحت المبحوثة رلم 

( و هذا ٌعنً بلاصة و ٌدٌر خدمته, و ما ٌدخلش روحه فً العمال لخرٌن 

أنه بإمكان المؤسسة أن تصل إلى مستوى فعالٌة آخر ناتج عن المعاٌٌر 

المتعلك بالفعالٌة التنظٌمٌة, لإجتماعٌة و الإلتصادٌة تختلف عن ذلن ا

فنستنتج مما سبك أن هذه المعاٌٌر المعتمدة فً لٌاس الفعالٌة التنظٌمٌة تلعب 

دورا هاما فً تموٌم الأداء, حٌث تتٌح للمؤسسة إدران الصعوبات التنظٌمٌة 

تم إدراكها من خلال فً الولت الملائم من خلال مظاهرها الأولى, لبل أن ٌ

.(1)تأثٌراتها الإلتصادٌة  

 

.19,صم2111-2119, 7(الشٌخ الداوي, مجلة الباحث تحلٌل الأسس النظرٌة لمفهوم الأداء, العدد 1)  
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البعد الإجتماعً للأداء: فٌشٌر إلى مدى تحمٌك الرضا عند أفراد المؤسسة 

مؤشرا على وفاء  على اختلاف مستوٌاتهم, لأن مستوى رضا العاملٌن ٌعتبر

الأفراد لمؤسستهم, و تتجلى أهمٌة و دور هذا الجانب فً كون أن الأداء 

للمؤسسة لد ٌتأثر سلبا على المدى البعٌد, إذا التصرت المؤسسة على  الكلً

تحمٌك الجانب الإلتصادي, و أهملت الجانب الإجتماعً لمواردها البشرٌة, 

ة التسٌٌر فً المؤسسة ترتبط فكما هو معروف فً أدبٌات التسٌٌر أن جود

بمدى تلازم الفعالٌة الإلتصادٌة مع الفعالٌة الإجتماعٌة, لذا ٌنصح بإعطاء 

.(1)أهمٌة معتبرة للمناخ الإجتماعً السائد داخل المؤسسة  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

.21,ص(الشٌخ الداوي, نفس المرجع السابك1)  
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 كفاءة الأداء:

مستوى أداء العاملٌن فٌها لتحمٌك تحمك المنظمات بمختلف نشاطاتها برفع 

 ألصى درجات الإنتاجٌة بألل التكالٌف و بأعلى جودة ممكنة.

و ٌطلك على الأداء الكثٌر من المسمٌات فتارة الإنتاجٌة و الكفاٌة أو الكفاءة 

و الفعالٌة إلى جانب لفظ الكفاٌة الإنتاجٌة أو كفاءة الأداء فإن استخدام لفظ 

ب على أعمال التشغٌل أو الصناعة عند تطابك الكفاءة ٌطلك فً الغال

مواصفات المنتج النهائً بما تم تحدٌده مسبما من مواصفات فكلما كان 

 التطابك ٌتم بشكل كبٌر فإن درجة الكفاءة فً الأداء ترتفع.

أٌضا تعنً الصلاحٌة و المدرة على إتمام هدف أو عملٌة ما بنجاح طبما لما 

وٌن  les arrêtsأنا ٌمدولً )  12كما صرح المبحوث رلم  (1)هو محدد له

( و بالتالً نروحلهم ندٌر خدمتً نٌشان و نكملها على حساب الأوامر 

هو  العمال خاصة سائموا الحافلة بمؤسسة سوتراز ٌمومون بعملهم حسب ما

مستواهم التعلٌمً ألل ٌحافظون على هذه المهنة  معظمهممحدد لهم و لأن 

 ع.لدر المستطا

 

 

 

 .41,ص(ناصري حافظ, نفس المرجع السابك1)
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ٌهتم المسٌرون و المٌادٌون داخل المؤسسات بتهٌئة كل الظروف حتى ٌعمل 

فعوا من جودة أدائهم من الناحٌة الكمٌة الأفراد بحماس و اندفاع, و حتى ٌر

و النوعٌة, فالأمر لا ٌتعلك بمدرات الفرد, بل ٌنبغً شحذ الهمم و المٌام 

بالتحفٌز المادي و المعنوي بكل الطرق, و علٌه فإن إظهار الكفاءات و 

تثمٌنها ٌتطلب جهدا إضافٌا فً مجال التحفٌز, بما ٌكفل إستفادة المؤسسة من 

  .(1)لدرات و مؤهلات الأفراد العاملٌن لدٌها إلى ألصى حد ممكن

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

.8,ص, بسكرة7فً تثمٌن و تنمٌة الموارد البشرٌة, العدد  (إبراهٌم عبد الله, حمٌدة المختار, دور التكوٌن1)  
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 أهمٌة الأداء:

 تتمثل أهمٌة الأداء فٌما ٌلً:

 دعم أهمٌة الهدف الذي تسعى الإدارة إلى تحمٌمه. 

ٌساعد على الترجمة العملٌة لكل المرارات التً ٌتم اتخاذها على جمٌع 

الفعال ٌنبغً أن ٌتصف و حتى ٌتحمك الأداء المستوٌات فً المؤسسة, 

الأداء بالجدٌة و النزاهة عند اتخاذ المرارات و الإبتعاد عن المرارات 

 المزاجٌة.

الإسهام فً المدرة الدائمة على تمدٌم نتائج إٌجابٌة و مرضٌة على 

 فترات.

ٌدعم الأداء لائمة المهام الرئٌسٌة الموكلة للإدارة بل ٌأتً فً ممدمتها 

العناٌة لتحمٌك أهدافها.و أولها بالإهتمام و   

إستثمار المدرة لدى الفرد على العمل, و التً تتولد من التدرٌب و 

(.1)اكتساب المهارة اللازمة لأداء عمله  

و الأداء هو دالة لكافة أنشطة المنظمة, و هو المرآة التً تعكس وضع 

 المنظمة من مختلف جوانبها.

ى تموٌم أداء الشركات فتنبع أهمٌة الأداء بشكل عام فً أنه ٌهدف إل

  (2)جوانب زواٌا و بطرٌمة تخدم مستخدمً البٌانات لتحدٌد من عدة

 

                       .                  87,ص(مفتاح الجندلً, نظم معلومات الأعمال, مذكرة ماجستٌر1)

التوزٌع, الأردن, , دار وائل للنشر و 2(طاهر محسن منصور الغالبً, الإدارة الإستراتٌجٌة, ط2)

.223,صم2119  
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الموة و الضعف و الإستفادة من البٌانات التً ٌوفرها الأداء, كما صرح 

تاع العامل ٌلٌق تكون ملٌحة   l’application)  15المبحوث رلم 

parceque  بٌها الشركة تبٌن روحها, هنا الخدمة تاع العامل هً لً تحدد

( و بالتالً فأداء العامل ضروري فً المؤسسة, لأن  مستوى الشركة

المؤسسة دائما فً منافسة مع مؤسسات أخرى خصوصا مع التطور الراهن 

و وفرة المنظمات و التطور من أدائها, فعلى المؤسسة الرفع من إنتاجٌتها و 

تمدٌم الأحسن لدٌها لدخول سوق المنافسة مع مؤسسات أخرى, لكن من 

لال الأداء الفعلً و الذي ٌموم به العامل, من تنفٌذ من خ ?خلال ماذا

لمرارات المدٌر أو المسٌر, و هنا نلاحظ أن هنان ترابط بٌن الوظائف و 

صلة وثٌمة بٌنهم لاستثمار الجهد و الوصول إلى حلول أمثل و نتائج مرضٌة 

كما ( 1)لسٌر المؤسسة و بمائها فً للب الحدث و عدم ولوعها أو إفلاسها

 cبلا رقابة المؤسسة تفلس و إفلاس مضمون )  18مبحوث رلم صرح ال

sur  و علٌه فالأداء و إلى كانوا متفاهمٌن تولً المؤسسة عائلة صغٌرة )

إن لم ٌرالب فٌؤدي ذلن إلى إفلاس المؤسسة مما نلاحظ من هذا مدى أهمٌة 

الرلابة و الأداء فً المؤسسة الإلتصادٌة منها, أما إن كان كل شًء ٌمشً 

على أحسن وجه فعمال المؤسسة لد ٌصبحون ٌشكلون عائلة صغٌرة بمعنى 

متفاهمٌن مع بعضهم البعض, و هذا حسب رأًٌ ٌولد نتٌجة جٌدة و تحمٌك 

 .(1)أهداف مثلى للمؤسسة و للعامل فً آن واحد

 

 

.224,ص(طاهر محسن منصور الغالبً, نفس المرجع السابك1)  
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 خصائص الأداء الجٌد:

تسم العمل الجٌد بعدة خصائص أو صفات ٌجب تحدٌدها للحكم عادة ما ٌ

على مستوى الأداء الفعلً, على سبٌل المثال فإنه لتمٌٌم أداء لسم الائتمان فً 

أحد البنون, لد تتمثل اعتبارات الأداء الجٌد فً حجم الائتمان الممنوح 

ربحٌن النشاط, درجة التعاون مع ألسام أخرى مثل التسوٌك و كذلن 

جاهات العملاء, و ٌمكن أن تمثل هذه الخصائص الأهداف التفصٌلٌة للمسم ات

و التً تحدد فً ضوئها الهدف العام له, و توجد ثلاثة أسس لمساعدة المدٌر 

فً تحدٌد هذه الخصائص و هً لٌمة أو كمٌة النتائج و التكلفة أو المصروف 

.(1)و أسلوب استخدام الموارد  

 

 

 

 

 

 

 

 

.542,صنفس المرجع السابك محمد الصٌرفً,(1)  
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 خاتمة الفصل:

انطلالا من هذه الأهمٌة الكبٌرة للأداء فمد أدركت الدول المتمدمة ذلن و 

بدأت الدول النامٌة فً التركٌز علٌه لتحمٌك معدلات النمو أعلى فً 

مستوٌات الإنتاجٌة على الرغم من الندرة التً تعانٌها فً توفٌر بعض 

عناصر الإنتاج و التً تتركز فً ندرة رأس المال فً  الشروط المطلوبة فً

البعض منها و ضعف المستوى الفنً و النوعً للموارد البشرٌة فٌها, بما لا 

ٌؤمن لدرتها على استخدام التكنولوجٌا و الأسالٌب العلمٌة و الفنٌة الحدٌثة 

 فً الإنتاج .

فً أسوالها  و بالتالً فالأداء ٌعتبر المحدد لنجاح المؤسسة و بمائها

المستهدفة, كما ٌعكس فً الولت نفسه مدى لدرة المؤسسة على التكٌف مع 

فً تحمٌك التأللم المطلوب, كما ٌجدر الإشارة إلى أن مفهوم  بٌئتها, أو فشلها

الأداء ٌمترن بمصطلحٌن هامٌن فً التسٌٌر, هما الكفاءة و الفاعلٌة و لد 

    لتها وثٌمة بالأداء.سبك ذكرهم, و الرابط الأهم هو الرلابة ص
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 الفصل الثالث:

 الرقابة و أثرها 

 على الأداء فً 

 المؤسسة الجزائرٌة

 

 

 
 



 مقدمة الفصل:

ٌتطلب تحدٌد دلٌك و واضح لمفهوم وظٌفة الرلابة, و مكانها فً المنشؤة و 

ٌرتبط بهذه الأنشطة مولعها بالهٌكل التنظٌمً مابٌن بالً الأنشطة, و ما 

المختلفة من علالات تنظٌمٌة تساعد على أداء هذا النشاط للدور المطلوب 

فعلا منه على اعتبار أن تخطٌط و رلابة الأداء تمثل دورا هاما فً أداء 

بالمنشاة الصناعٌة. الأنشطةكثٌر من   

و بناء علٌه نجد أن المنشآت الصناعٌة التً تجٌد تنظٌم وظٌفة تخطٌط و 

لها أداء أفضل للإنتاج باعتبار أن تخطٌط و رلابة الأداء  ٌتهٌؤ الأداءابة رل

 هو الأساس فً تحمٌك خطط الإنتاج.

فً هذا الفصل الأخٌر سوف نمدم لكم تعرٌف للمإسسة التً ألٌمت بها 

المإسسة, و عناصر كالرلابة و الأداء, و سنحاول من خلال هذا الفصل 

ة أو بطلان فرضٌة البحث.صح اكتشافالإجابة أو بالأحرى   
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 تعرٌف المؤسسة:

 نشأة المؤسسة: 

شهدت سوناطران معدل التنمٌة الصناعٌة و ذلن فً المدن و المناطك 

 الصناعٌة ذات النمل الحضري الضعٌف كآرزٌو و سكٌكدة و غٌرهم.

العمال المندمجٌن فً مإسسة سوتراز لكً ٌشاركون بجهودهم فً نمو 

فً النسٌج الحضري الجواري للمناطك الصناعٌة الموجودة النمل, أسكنوا 

كم. 05بمحٌط لا ٌتجاوز   

هذه الوضعٌة ساهمت فً التحرن النملً بشكل مكثف و سرٌع, لضمان 

النمل للعمال الذٌن ٌعملون بشكل ٌومً و بالتناوب و ذلن بالنمل المدنً و 

 النمل التابع للمإسسات و أٌضا الخواص.

ل خلك انسجام كبٌر بٌن مإسسة سوناطران و مختلف مساهمة وسائل النم

 الشراكة المعٌنة.

لهذا السبب أصبحت المنشآت النملٌة نامٌة فً كل الوحدات الصناعٌة 

للتكفل بالنشاط الوظٌفً اتجاه العمال و ذلن بمساهمة الوسائل البشرٌة و 

لٌة و المالٌة.الآ  
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 تسمٌة المؤسسة:

و شركة ذات أسهم,سوتراز مإسسة النمل لآرزٌ  

, و ممرها 4994دٌسمبر  51أنشؤت مإسسة النمل لأرزٌو سوتراز بتارٌخ 

الإجتماعً موجود فً عٌن البٌة, المحمن و آرزٌو, حٌث بدأت نشاطها 

م.4994مارس  54فً   

دٌنار جزائري و هً تحت  405,555,555رأسمالها الإجتماعً ٌمدر ب 

.%455تسٌٌر شركة سوناطران   

 مهام المؤسسة:

فً مجال التنظٌم: التصمٌم و إنشاء هٌاكل و أنظمة ضرورٌة لسٌر جٌد 

 للمإسسة.

فً مجال التكوٌن: تحلٌل الحاجات فً هذا المجال, تطبٌك وسائل تنفٌذ 

 البرامج لإتمان العمل.

 فً مجال التسٌٌر: تحمٌك الأهداف من استغلال تمنً التصادي و مالً.

الترلٌة و تنمٌة التمنٌات المرتبطة بنشاطها.فً مجال التنمٌة: التحدٌث,   

فسوتراز هً مإسسة الخدمات الخاصة بنمل الأشخاص المنتمون للنشاط 

الرئٌسً و نمل وكلاء سوناطران على مستوى المناطك الصناعٌة لآرزٌو 

 و سكٌكدة.
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 وظائف وحدات الهٌكل التنظٌمً:

إضافة إلى ثلاثة مدٌرٌات  مدٌر عامسوتراز بها مدٌرٌة عامة ٌرأسها 

 كالتالً:

هً من أجل ضمان الوضعٌة و تطبٌك مختلف مدٌرٌة إدارٌة و مالٌة: 

دائرتٌن.الإجراءات بها   

دائرة الموارد البشرٌة و الوسائل العامة, دورها هو المشاركة فً كل 

أهداف المإسسة و تحدٌد حموق و واجبات كل فرد أٌضا تحلٌل و إٌجاد 

المناسبة للمشاكل المرتبطة بالمإسسة داخلٌا و خارجٌا.            الحلول 

تخطٌط و إعداد سٌاسة التوظٌف.                                             

تسٌٌر الوسائل العامة.                                                         

نن.                               دائرة المالٌة, مهمتها تنظٌم الروابط مع الب

تحرٌن مجموعة الموانٌن المالٌة.                                             

 تسدٌد دٌون الشركة.

تحتوي على دائرتٌن هما.: الاستغلالمدٌرٌة   

تسٌٌر و تنظٌم النمل.                            الأساسًدائرة النمل, دورها 

مع  بالاتفاق, دورها تطبٌك الإستراتٌجٌة التجارٌة دائرة التجارة

 الإستراتٌجٌة العامة للمإسسة, و تحدٌد الأهداف التجارٌة.

لسٌر  الاستغلاللها دعم مباشر لمدٌرٌة مدٌرٌة الخدمات اللوجستٌة: 

 العمل, بها.
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دائرة الصٌانة, مهامها المرالبة على تطبٌك تدخلات الصٌانة.              

ة الأعمال المبرمجة ) إصلاح , مراجعة ... الخ (                    مرالب

تطوٌر أنظمة المإسسة التمنٌة لدائرة الصٌانة.                               

مرالبة سٌاسة الصٌانة.                                                        

ا لمهمة أساسٌة هً تسٌٌر دائرة المشترٌات و إدارة المخزن, و هً أٌض

 نشاطات إدارة المخزن و المشترٌات و تنسٌك عملٌات إصلاح النشاطات. 
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 الرقابة على الأداء:

ٌمثل الأداء السلون الوظٌفً للعاملٌن فً المنظمات, و بالتالً فهً 

الوسٌلة الرلابٌة غلى تحمٌك الأهداف, لذا فغن الرلابة على الأداء تكتسب 

الرقابة تؤثر  bien sur)  54اهمٌة كبٌرة كما صرحت المبحوثة رلم 

الرقابة أساس باش ٌكون العامل ٌخدم نٌشان  déjaعلى الأداء 

parceque  عنده رقابة ما ٌتقنش العمل تاعه العامل كً ما تكونش

( و هذا نظرا لدورها لذلك من أساسٌات الأداء الجٌد للعمل تواجد رقابة 

فً التعرف على مشكلات الأداء, و الإنحرافات التً تعرلل أنشطة 

 المنظمات.

إن الرلابة على الأداء تساهم و بشكل فعال فً ترشٌد اتخاذ المرارات, 

ها تمد صانعً المرارات بالمعلومات اللازمة حول مدى ملائمة لأن

السٌاسٌات, و البرامج لتحمٌك الأهداف المرغوبة, و المخططة مسبما, و 

بالتالً فهً تكشف عن مدى ملائمة السٌاسات و المرارات لظروف 

كانت تلن المرارات تحتاج إلى تعدٌل العمل, و مستوٌات العاملٌن, ما إذا 

 فما للظروف التً تعمل فٌها المنظمة.أو تغٌٌر و

إن العلالة وثٌمة بٌن الرلابة و الأداء حٌث أن الرلابة تمٌس الأداء و 

تصحح الإنحرافات, و تعمل على التؤكد من تحمٌك الخطط, و لد ٌتطلب 

 الأمر لتصحٌح الإنحرافات إجراء تغٌٌرات فً وظائف الإدارة, كتعدٌل
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أهداف جدٌدة, أو ضرورة المٌام بإجراءات أسلوب التوجٌه, أو وضع 

تعدٌلٌة فً البناء التنظٌمً, و الأخذ بؤسالٌب التطوٌر التنظٌمً لرفع كفاءة 

 الأداء.

 vidéoكاٌن أسالٌب جدٌدة كٌما )  50كما صرح المبحوث رلم 

surveillance  هً حاجة جدٌدة نراقب بٌهاen direct  و تانً ندٌرله

visit 3ي ملٌح ٌولً ٌخاف نعطٌه على غفلة باش ٌؤد jour ou 4 

jour  و من بعد نراقبه و هناautomatiquement  العامل ٌستف

( و ذلن أن النظام الفعال للرلابة بؤسالٌبها ٌمتضً تصمٌما مناسبا روحه 

 ٌؤخذ فً الحسبان ظروف البٌئة المتغٌرة التً تعمل فٌها المنظمة. 
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 إدارة الموارد البشرٌة بٌن الرقابة و الإلتزام:

إن ما حدث و ٌحدث فً العالم المعاصر من تغٌٌرات و تحولات لد 

وجدت طرٌمها للتؤثٌر على أوضاع المإسسات و فكر الإدارة, و نتج عن 

ذلن فلسفة جدٌدة و نموذج إداري جدٌد متطور, ٌختلف عن المفاهٌم و 

أفكار الإدارة التملٌدٌة التً سادت ما لبل عصر ثورة المعلوماتٌة و التمنٌة 

امتد تؤثٌر الإدارة الجدٌدة إلى إدارة الموارد البشرٌة, كً تتحول إلى  و

فلسفة و تمنٌات جدٌدة و مختلفة تضع الفرد فً لمة اهتماماتها, و تبرمج 

كما سبك و ذكرنا, كما أن اهتمام إدارة الموارد البشرٌة المعاصرة بمضاٌا 

الدائم بٌن أهداف الموارد البشرٌة ٌعبر عن محاولات جادة لإٌجاد التوازن 

المإسسة و أهداف المإسسة و أهداف مواردها البشرٌة, و بٌن التكلفة و 

العائد فً التعامل معها, كما و أن الإستفادة المصوى من الموة الذهنٌة 

لمواردها هً المصدر الحمٌمً لتمٌز المإسسات و لدرتها على تحمٌك 

لمدرة التنافسٌة, و إن إنجازات متفولة, فالفكر الجدٌد للإدارة هو خلك ا

الموارد البشرٌة هً أساس تكوٌن هذه المدرة, كما صرح المبحوث رلم 

الإدارة  terrainبزاف ضغوطات على الإدارة مشً كٌما )  50

professionnel  بصح برا تكونautoritaire  بصح تقاردي قوانٌن

لٌق صارمة تزٌد فً الأداء و لوكان ما ندٌروش هاكا ما ٌخدمش العامل ٌ

   chauffeur تاع responsableو حنا نخٌرو  équilibréٌكون 

 

.044,صم4550(كامل بربر, إدارة الموارد البشرٌة,دار المنهل اللبنانً, لبنان, 4)  

10 



( لذا فإن المهمة الأساسٌة لإدارة الموارد الإدارة الخدمة علٌها كتر و كتر 

صول إلى ذلن من خلال البشرٌة أن تحمك الأهداف المإسساتٌة و ٌتم الو

توفٌر مجموعة من الموارد البشرٌة الموهوبة, فالهم الأول لإدارة الموارد 

البشرٌة هو التحكم فً أداء مواردها,و التؤكد من توافمه من حٌث أسالٌب 

و مستوٌات الجودة و التناسب مع بالً الموارد المتاحة المستخدمة فً 

   المإسسة.

فعالة للتعامل مع الموارد البشرٌة, أٌمنت و فً سبٌل الوصول إلى نظم 

إدارة الموارد البشرٌة, أنه لا ٌكفً أن تتم عملٌات الإستمطاب و الإختبار 

و التحفٌز و التنمٌة, حتى تتعلك الغاٌة من تكوٌن لوة بشرٌة ضاربة و 

 متمٌزة.

بل ٌجب أن تستمر هذه الإدارة إستراتٌجٌا فً التخطٌط و الإعداد و 

ٌتم استخدام و تشغٌل الموارد البشرٌة فً الإتجاهات و  حتى التهٌئة

بالمعدلات و المستوٌات الأدائٌة التً تضمن وصول المإسسة إلى تمٌزها, 

هذا ما سنوضحه من خلال إستراتٌجٌتٌن الأولى إستراتٌجٌة الرلابة, و 

 الثانٌة إستراتٌجٌة الإلتزام.

 إستراتٌجٌة الرقابة: 

ٌم العمل إلى وظائف صغٌرة و ثابتة ٌتم بموجبها تموم على الإستجابة لتمس

ممارسة الموارد البشرٌة لمهامها بناء على معاٌٌر ممبولة للأداء, و من 

هذا الأداء و إدارته, ٌتم رسم الهٌاكل التنظٌمٌة بشكل هرمً,أجل توجٌه   

.044,ص(كامل بربر, نفس المرجع السابك4)  
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ٌتحدد بموجبه أدوار متخصصة ٌساندها توزٌع للسلطة من الممة إلى  

 الماعدة.

إن جوهر هذه الإستراتٌجٌة ٌموم فً الأساس على الرغبة فً توحٌد 

النظام, و ممارسة الرلابة و تحمٌك الكفاٌة فً استخدام الموارد البشرٌة. 

ا معادلة أما فٌما ٌتعلك بالموارد البشرٌة, فمد اتبعت المإسسات بشؤنه

خاصة فٌما ٌتعلك بالوظائف أو المهن التً ٌتم وضعها و لكن  الأجر

بالرغم من تملٌدٌة هذه الإستراتٌجٌة, إلا أن التولعات المتغٌرة فً الآونة 

الأخٌرة للموارد البشرٌة لد جعلت هذه الإستراتٌجٌة عرضة للإهتزاز, 

دي لدرا كبٌرا من ذلن أن أي إستراتٌجٌة تفترض أن الموارد البشرٌة لا تب

, و مصمما لإنجاز أداء ٌعول علٌه المنافسة, إذ ٌعتمد نجاحها على الإلتزام

المستوٌات العالٌة للأداء الممٌز ما على الموارد البشرٌة, و إذا ذهبنا إلى 

أبعد من فرض النظام و ضرورة إطاعته فإن تجارب المإسسات فً إدارة 

ٌة ما للرلابة لد لا تشجع فً كل أداء مواردها البشرٌة فً ظل إستراتٌج

.من الأحوال على تنمٌة الإلتزام بتحمٌك مستوٌات عالٌة للأداء  

 إستراتٌجٌة الالتزام:

بموجب هذه الإستراتٌجٌة, ٌتم تصمٌم الوظائف بحٌث تكون أوسع مما 

كانت علٌه و بحٌث تجمع التخطٌط و التنفٌذ, كما ٌتولع بموجبها أن تتغٌر 

ٌة عندما تتغٌر الظروف, و تكون فرق العمل و لٌس المسإولٌات الفرد

 الأفراد, كما هو الحال فً مصلحة الصٌانة بمإسسة سوتراز فمن خلال
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كاٌن فرٌق عمل و ممابلتً مع رئٌس مصلحة الصٌانة صرح لً بؤن ) 

chef de groupe  هو اللً ٌراقبهم هوما ٌخدموا و ٌجً هو ٌتبعهم و

( و علٌه فهً وحدات  au même tempsٌخدم معاهم و ٌراقبهم 

تنظٌمٌة المسإولة عن الأداء, و تكون الخبرة هً التً تمرر النفوذ فً 

 المإسسة و لٌس المركز الرسمً.

هذه الإستراتٌجٌة أٌضا, تكون التولعات الأدائٌة مرتفعة و لا و بموجب 

تساهم فً تحدٌد الحد الأدنى من المعاٌٌر بل فً توفٌر أهداف و التشدد 

على التحسٌن المستمر, و هً أٌضا تعكس متطلبات السوق و على هذا 

 الأساس تعكس سٌاسات الأجور.

إن لوة الإستراتٌجٌة الموجهة نحو الإلتزام لد تإثر بفاعلٌة على الأداء, و 

هذا ما ٌجعلنا نعتمد أن هذه الإستراتٌجٌة لابلة للتطبٌك فً كافة المإسسات 

على فرق العمل و التعلم, و المرالبة خاصة تلن المإسسات التً تعتمد 

ن هو فً الأساس لرار الذاتٌة, إن المفاضلة فً الاختٌار بٌن الإستراتٌجٌتٌ

تحتمه ضرورات تحسٌن النوعٌة و الإنتاجٌة, ضرورات المٌزة التنافسٌة 

للمإسسات و الصراع الدائر بٌنهما فً ظل عولمة الأعمال, و ضرورات 

 لا تمل عما سبمها.
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أخٌرا أٌا كان خٌار المإسسات, ٌبمى إدارة أداء الموارد البشرٌة هو 

وارد البشرٌة و استراتٌجٌاتها فً إحداث التكامل الشغل الشاغر لإدارة الم

 بٌن عناصر الأداء المادٌة و التمنٌة و البشرٌة لضمان توازن الأداء و 

تحمٌمه لغاٌاته, فً ظل ما أفرزته المتغٌرات و التحولات المحلٌة و 

العالمٌة من وضع جدٌد, ٌتمثل فٌما ٌمكن اعتباره نظام العالمٌة الجدٌد 

التنافسٌة, التً تعتبر التحدي الرئٌسً الذي تواجهه إدارة  سمته الأساسٌة

 الموارد البشرٌة و استراتٌجٌاتها فً مإسسات الأعمال المعاصرة. 
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 مساهمة الرقابة فً تحسٌن أداء العامل:

إن الرلابة لها دور فً المإسسة من حٌث رفع الإنتاجٌة و تحسٌن 

ل مصلحة أو للأعمال, فمن خلال ما سبك ففً كالخدمات و تمدٌم أفضل 

فً أي طبٌعة عمل محدد هنان رلابة معٌنة تختلف وسٌلتها حسب 

اختلاف نوعٌة العمل و طبٌعته, كما تساهم الرلابة فً تحسٌن أداء العامل 

رقابة تزٌد فً الأداء تاع الخدام و ٌكون )  40كما صرح المبحوث رلم 

a jour  المسؤول ٌجً ٌقولك هاد الحاجة عاودها راك غالط فٌها مالا

(     لً دارها الخدام ما تتعاودش و ما تكونش  la fauteالمرة الجاٌة 

الرقابة هً أساس إستمرارٌة الأداء )  54و كما صرحت المبحوثة رلم 

(       الجٌد للعمل و تعتبر نقطة مهمة فً التطور المتواصل للمؤسسة 

الرقابة تزٌد الإنسان ٌولً ٌحافظ )  44كما صرح المبحوث رلم و أٌضا 

 lesو حنا  و العمال و النظافة و تأثٌر الرقابة ٌكون إٌجابً bus على ل

chauffeurs  كً نشوفوا هادوك المراقبٌن نلزولهم هوما ٌمدو ٌد

( و علٌه فإن معظم العمال أو المبحوثٌن ٌجمعون على ان المساعدة 

من أداء العامل و بشكل إٌجابً و تإثر فٌه إٌجابٌا, و كما الرلابة تحسن 

أنها تموم بحماٌة العامل فدور الرلابة ٌساهم فً العملٌة الإنتاجٌة أو 

 العملٌة الخدماتٌة.
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و ٌعتبر هذا الجهد المبذول من لبل المرالبٌن له أهمٌة كبٌرة لدى 

ن و التؤثٌر علٌه المإسسة حٌث تموم على تغٌٌر أداء العامل إلى الأحس

بشكل إٌجابً فهدفها إصلاحً و لٌس لتحطٌم العمال مهما بدر منها من 

عموبة للعامل فهذا ٌساهم فً تحسٌن الأداء و رفعه إلى ما ٌجب أن ٌكون 

 و ذلن لتحمٌك أهداف المإسسة و الخطة المرسومة فً بادئ الأمر.

المٌدان و من خلال هذا العنصر سوف نعرج إلى ما لاحظت من خلال 

 la roue de Demingبؤن مإسسة سوتراز للنمل تسٌر أعمالها حسب 

 théorie deو ٌمكن تسمٌتها  " Demingنسبة لصاحب هذه النظرٌة "

Deming  و المتمثلة فً عجلة الوظائف الأربعة الأساسٌة فً الإدارة و

( هً الوظٌفة الأولى و من خلالها توضع الخطة  planهً التخطٌط )

ة للعمل التً تحدد الأهداف الأساسٌة للعمل أو المإسسة, و بعدها المناسب

و هو العمل على ما خطط له و التنفٌذ بشكل مباشر من ( doٌؤتً التنفٌذ )

 contrôle ouلبل العمال المنفذٌن, بعد هذه المرحلة تؤتً الرلابة )

check و الذي ٌمٌس أداء العمال, و ٌلاحظ كل ما نفذ من أعمال إن )

كانت تسٌر حسب الخطة المسبمة أم لا و تسجل الإنحرافات إن وجدت, و 

( من خلاله ٌتصحح الخطؤ و actفً الأخٌر و لٌس آخرا ٌؤتً التصحٌح )

هً عجلة تدور بمعنى لا تمف عند التصحٌح فبعد التصحٌح ٌؤتً التخطٌط 

 و بعده الأداء و الرلابة و التصحٌح لذا سمٌت بعجلة فهً تدور و 
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 للأحسن, فمعظم مسٌري مإسسة سوتراز صرحوا لً بمدى فاعلٌة هذه

النظرٌة و مدى تؤثٌرها الإٌجابً على سٌرورة العمل فمإسسة سوتراز 

ٌعتمد مسٌروها على هذه النظرٌة و هذا راجع إلى فعالٌتها الجٌدة فً 

  la roue de Demingالمإسسة لأنها عادت على المإسسة بالخٌر ف 

 من حٌث تحمٌك الأهداف و جٌدة فً تحسٌن الأداء.تخدم المإسسة 

حتى فً حٌاتنا الٌومٌة فهً الطرٌمة الأمثل فً تحمٌك أهدافنا فمثلا عندما 

أرٌد فعل شًء هذا ٌسمى بالتخطٌط فؤنا أخطط لشًء, ثم ٌؤتً بعد ذلن ما 

ٌسمى بالأداء الفعلً فؤلوم بالشًء, ثم أرالب إن حممت أهدافً و إن وجد 

 ه و هكذا تدور العجلة التً سبك و تحدثنا عنها.خطؤ أصحح

  إختبار صحة الفرضٌة:

من خلال ما لدم و خاصة هذا العنصر الذي لمت به هو مساهمة الرلابة 

فً تحسٌن أداء العامل و من خلال الممابلات و ما صرح لً من لبل 

العمال المبحوثٌن فمعظمهم أجابوا بؤن الرلابة تإثر على الأداء و تحمً 

العامل و المإسسة, و تحسن من أداء العامل بشكل من الأشكال و 

ضرورٌة فً استمرارٌة الأداء الجٌد للعمل, و نمطة مهمة فً التطور 

 المتواصل للمإسسة.

فالفرضٌة التً لمنا بصٌاغتها فً بداٌة الدراسة باتت صحٌحة و تحممت و 

ً مإسسة ثبتت صحتها من خلال الدراسة المٌدانٌة التً لمنا بها ف

    سوتراز للنمل سوناطران فالرلابة تإثر على أداء العامل بشكل إٌجابً.
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 خاتمة الفصل:

و فً الأخٌر نرى أن الرلابة لها تؤثٌر على الأداء فً المإسسة الجزائرٌة 

و بخاصة مإسسة نمل العمال سوتراز, سوناطران بالمنطمة الصناعٌة 

آرزٌو, و التً تساهم بوسائل النمل لخلك إنسجام كبٌر بٌن مإسسة 

سوناطران و مختلف الشراكة, حٌث أن سوتراز مإسسة خدمات خاصة 

منتمون للنشاط الرئٌسً و نمل وكلاء سوناطران على  بنمل أشخاص

مستوى المناطك الصناعٌة لآرزٌو و سكٌكدة, و كما تطرلنا إلى الرلابة 

على الأداء, و التً تساهم بشكل فعال فً ترشٌد أتخاذ المرارات, لأنها 

تمد صانعً المرارات بالمعلومات اللازمة حول مدى ملائمة السٌاسات, و 

داف المإسساتٌة و ٌتم الوصول إلى ذلن من خلال توفٌر أن تحمك الأه

مجموعة من الموارد البشرٌة الموهوبة فالهم الأول لإدارة الموارد 

البشرٌة هو التحكم فً أداء مواردها.                                         

فالرلابة تساهم فً العملٌة الإنتاجٌة أو عملٌة الخدمات, و ٌعتبر هذا  

جهد المبذول من لبل المرالبٌن له أهمٌة كبٌرة لدى المإسسة حٌث تموم ال

على تغٌٌر أداء العامل إلى الأحسن.                                          

                                                                                  

                         

 

 

00 



 

 



 خاتمة عامة:

فً نهاٌة بحثً هذا و بعد تربصً فً مؤسسة سوتراز فً إطار مذكرة 

و الذي دام مدة شهر بأكمله حٌث أجرٌت مقابلات مع عمال بالمؤسسة  ماستر

السابقة الذكر فقد قسمتهم إلى محورٌن مسٌرٌن و عمال منفذٌن و ذلك لخدمة 

بحثً, و بعد اضطلاعً على دراسات سابقة التً تناولت موضوع دراستً, 

ذلك  فكانت النتٌجة أن عملٌة الرقابة وظٌفة مهمة و ضرورٌة لكل مؤسسة و

لأداء العامل الذي ٌقاس أدائه و فعالٌته من طرف مراقبٌن الذٌن جرت معهم 

مقابلاتً كما أنها عملٌة جد فعالة و مشجعة لتقدم و سٌر الأعمال إلى الأحسن 

         و العاملٌن بها.بمعنى أن هدفها إصلاحً ٌصب فً مصلحة المؤسسة 

أغلب الدول المتقدمة  و كذا الأداء الذي هو ضرورة ملحة تركز علٌها 

 لتحقٌق معدلات نمو إنتاجً أحسن.

فبعد إجرائً بالمقابلات مع مجموعة من العمال لمعرفة مدى تأثٌر الرقابة 

على أداء العامل فً تسٌٌر النظام الداخلً للمؤسسة بحٌث قمت بطرح بعض 

الأسئلة التً تبٌن مدى تأثٌر الرقابة على الأداء باختلاف المناصب التً 

غلونها داخل المؤسسة الواحدة من رئٌس إلى عامل أي من مراقب إلى ٌش

مراقب بحٌث تختلف وجهة نظر كل منهما تحدٌد وسٌلة الضبط هذه و تمثلت 

هذه المقابلة فً طرح أسئلة مفتوحة على المبحوثٌن و هذا كً تكون للمبحوث 

تم تقسٌم كً لا نحصر إجابته فً شكل معٌن, و قد الحرٌة التامة فً الإجابة 

 دلٌل المقابلة إلى ثلاثة محاور, و تجتمع هذه المحاور إلى هدف واحد و هو 

 

 



خدمة البحث بحٌث المحور الأول ٌتمثل فً البٌانات الشخصٌة للعامل, و 

المحور الثانً الذي تمثل فً أسئلة خاصة بالمسٌرٌن بشكل بصفة مراقب, و 

العمال المتمثلة فً محور ثالث و المتمثل فً أسئلة خاصة لعٌنة من 

 المراقبٌن.

فبعد إنهاء البحث الذي قمت به, و الذي كان ٌعانً من عدة صعوبات و 

عراقٌل, هنا تمكنت من تأكٌد صحة الفرضٌة المطروحة فً الإشكالٌة, ألا و 

هً أن الرقابة عملٌة تأثر على الأداء الفعلً و العملً و بشكل إٌجابً, و 

لال تحلٌل المقابلات التً قمت بها مع لخدمة أهداف المؤسسة, فمن خ

المبحوثٌن تبٌن لً ثبوت صحة الفرضٌة التً قمت بصٌاغتها فالمقابلة تصف 

 الظاهرة و تجمع المعلومات.
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