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 بسم الله الرحمان الرحيم
 

 قال الله تعالى:

 

سبحانك لا علم لنا إلا ما  ﴿قالوا
 علمتنا انك أنت العليم الحكيم﴾

 
 

 من سهرة البقخة[ 31]الآية  



 

 

 

 

 

 

 أولا وقبل كل شيء الذكخ والحسج لله العمي القجيخ الحي مشحشا الرحة والعدم لإنجاز

 ىحا العسل واتسامو 

 نتقجم بجديل الذكخ الى الأستاذة السذخفة الجكتهرة "بن حسدة حهرية" عمى ما قجمتو لشا من 

 تهجييات ونرائح قيسة ولم تبخل عميشا بالهقت والسعمهمات التي ساىست في اعجاد ىحا 

 البحث واثخائو والحي نتسشى أن نكهن قج وفقشا في انجازه.

 كسا نتقجم بالذكخ الى الأساتحة أعزاء لجشة السشاقذة عمى قبهليم مشاقذة ىحه السحكخة.

 اع تشظيم وعسل عمى تقجيم يج السداعجة. الذكخ والتقجيخ الى كل أساتحة قدم عمم الاجتس

الذكخ والتقجيخ الى كل عسال واطارات بمجية بخيحان بهلاية الطارف عمى حدن معاممتيم 
 واستقباليم وتقجيم السعمهمات فيسا يخص دراستشا. 

 الى كل من ساىم من قخيب أو بعيج وله بكمسة زادتشا عدما واصخارا عمى السهاصمة

 شسا وجج وحيثسا كانالى كل طالب عمم أي

 خالص التقجيخ والحب والهفاء والذكخ

 شكخا * شكخا * شكخا

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 لو وصحبو وسممآلرلاة والدلام عمى السرطفى وعمى الحسج لله وا

أىجي ىحا العسل الحي اجتيجت في اعجاده الى أغمى جهىخة، رمد الحب وبمدم الذفاء، الى القمب 
 الشاصع والهردة الفهاحة ونبع الحشان والأمان ... يا أعحب كمسة نطق بيا لداني أمي الغالية حفظيا الله

ما يسمك حتى أحقق لو أمالو، الى عظيم قجوتي الحي كان الجعم لي  الى أعد الشاس الحي وىبشي كل
دائسا، الى تاج رأسي الحي شجعشي ودفعشي لتخطي الرعاب الى من أحسل اسسو بكل افتخار ... أبي 

 الغالي الحشهن أطال الله في عسخه ورعاه

الى ججي "لخزخ" أطال الله الى أمي الثانية التي ربتشي ولم تحسمشي في أحذائيا ججتي الغالية "زيشة" و 
 في عسخىسا

الى من حبيم يجخي في عخوقي ويميج بحكخاىم فؤادي أخي "عسار" وأخهاتي "شييشاز وشيخين" حفظيم 
 الله 

 ورزقيم كل خيخ وخالتي الحشهنة وبشاتيا

 الى أغمى ىجية وىبيا الله لي وشاركشي في حياتي زوجي العديد حفظو الله

رفيقة دربي التي جسعشي بيا القجر طيمة مداري الجراسي، ورفيقة دربي الى أختي وصجيقتي "ىاجخ" 
 "خهلة" 

 وجسيع صجيقاتي وأحبابي

 الى كل من يعخفشي من قخيب أو بعيج ىجيتي لكم ثسخة جيجي وتعبي

 *ســارة*                                                                  
  



 

 

 بسم الله الرحمان الرحيم

 

 قال الله تعالى:

 

قالوا سبحانك لا علم لنا إلا ما ﴿
 ﴾علمتنا انك أنت العليم الحكيم

 
 

 [من سورة البقرة 31الآية ] 



 

 

 

 أولا وقبل كل شيء الشكر والحمد لله العمي القدير الذي منحنا الصحة والعزم لإنجاز

 ىذا العمل واتمامو 

 من نتقدم بجزيل الشكر الى الأستاذة المشرفة الدكتورة "بن حمزة حورية" عمى ما قدمتو لنا 

 توجييات ونصائح قيمة ولم تبخل عمينا بالوقت والمعمومات التي ساىمت في اعداد ىذا 

 البحث واثرائو والذي نتمنى أن نكون قد وفقنا في انجازه.

 لجنة المناقشة عمى قبوليم مناقشة ىذه المذكرة.كما نتقدم بالشكر الى الأساتذة أعضاء 

  .الشكر والتقدير الى كل أساتذة قسم عمم الاجتماع تنظيم وعمل عمى تقديم يد المساعدة

حسن معاممتيم الشكر والتقدير الى كل عمال واطارات بمدية بريحان بولاية الطارف عمى 
  .وتقديم المعمومات فيما يخص دراستنا واستقباليم

 كل من ساىم من قريب أو بعيد ولو بكممة زادتنا عزما واصرارا عمى المواصمةالى 

 الى كل طالب عمم أينما وجد وحيثما كان

 خالص التقدير والحب والوفاء والشكر

 شكرا * شكرا * شكرا

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 وصحبو وسمملو آالحمد لله والصلاة والسلام عمى المصطفى وعمى 

أىدي ىذا العمل الذي اجتيدت في اعداده الى أغمى جوىرة، رمز الحب وبمسم الشفاء، الى القمب الناصع 
 والوردة الفواحة ونبع الحنان والأمان ... يا أعذب كممة نطق بيا لساني أمي الغالية حفظيا الله

الى أعز الناس الذي وىبني كل ما يممك حتى أحقق لو أمالو، الى عظيم قدوتي الذي كان الدعم لي دائما، 
الى تاج رأسي الذي شجعني ودفعني لتخطي الصعاب الى من أحمل اسمو بكل افتخار ... أبي الغالي الحنون 

 أطال الله في عمره ورعاه

شائيا جدتي الغالية "زينة" والى جدي "لخضر" أطال الله في الى أمي الثانية التي ربتني ولم تحممني في أح
 عمرىما

 الى من حبيم يجري في عروقي ويميج بذكراىم فؤادي أخي "عمار" وأخواتي "شييناز وشيرين" حفظيم الله 

 ورزقيم كل خير وخالتي الحنونة وبناتيا

 اللهالى أغمى ىدية وىبيا الله لي وشاركني في حياتي زوجي العزيز حفظو 

 الى أختي وصديقتي "ىاجر" رفيقة دربي التي جمعني بيا القدر طيمة مساري الدراسي، ورفيقة دربي "خولة" 

 وجميع صديقاتي وأحبابي

 الى كل من يعرفني من قريب أو بعيد ىديتي لكم ثمرة جيدي وتعبي

 ارة*ــ*س                                                                  

  

 

 

 



 ملخص الدراسة
 

 ممخص الدراسة:

تناولت ىذه الدراسة دور الرقابة التنظيمية في الحد من مظاىر التسرب الوظيفي في بمدية  

كيف تساهم الرقابة التنظيمية في ولاية الطارف والتي تم تمخيصيا في السؤال المركزي التالي: بريحان 

 الحد من مظاهر التسرب الوظيفي؟

 الفرعية التالية: وقد تفرعت عنو الأسئمة

 ىل لمتوجيو دور في الحد من الدوران الوظيفي في بمدية برحان ولاية الطارف؟ -1

 دور في الحد من التسرب الوظيفي ببمدية بريحان؟ ىل للإشراف -2

 كيف تساىم عممية التقييم في الحد من التسرب الوظيفي ببمدية بريحان؟ -3

ىدفت ىذه الدراسة الى التعرف عمى دور الرقابة التنظيمية ومدى مساىمتيا في الحد من مظاىر  

التسرب الوظيفي ببمدية بريحان كما ىدفت الى محاولة التعرف عمى الدور الذي يمعبو التوجيو في الحد 

عرفة مساىمة من الدوران الوظيفي بالإضافة الى معرفة دور الاشراف في الحد من تغيب الموظفين وم

 تقييم في الحد من التسرب الوظيفي.عممية ال

وذلك لتلاءمو مع طبيعة البحث، وقد قدرت عينة  ولقد اعتمدنا عمى المنيج الوصفي التحميمي 

موظف،  444الذي يتكون من  مفردة مختارة بطريقة عشوائية بسيطة من مجتمع الدراسة 44الدراسة بـ 

بسيطة والمقابمة والاستمارة في جمع البيانات الميدانية حيث قسمنا بالاستعانة بالملاحظة ال وقمنا 

محاور الأول خاص بالبيانات الشخصية والثاني كان حول دور التوجيو في الحد ( 40)الاستمارة الى 

من الدوران الوظيفي والمحور الثالث حول دور الاشراف في الحد من تغيب الموظف أما المحور الرابع 

 .مة عممية التقييم في الحد من التسرب الوظيفيفكان حول مساى
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 وتم تحميل البيانات المتحصل عمييا كميا وكيفيا وتوصمنا الى النتائج التالية:

 تساىم الرقابة التنظيمية في الحد من مظاىر التسرب الوظيفي -

 لمتوجيو دور في الحد من الدوران الوظيفي داخل المؤسسة. -

 دور في الحد من تغيب الموظف عن عممو في المؤسسة. للإشراف -

 تساىم عممية التقييم في الحد من التسرب الوظيفي في المؤسسة. -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 ملخص الدراسة
 

Study Summry 

This study dealt with the role of organizational oversight in reducing 

the manifestations of job leakage in the municipality of Brihan El Tarf which 

was summarized in the following central question: How does organizational 

oversight contribute to reducing the manifestations of job leakage in the 

municipality of Brihan? 

A group of sub-questions branched out from the central question the most 

important of which are: 

- Does guidance have a role in reducing job turnover in the municipality 

of Brihan? 

- Does supervision have a role in reducing employee absenteeism from 

work in the municipality of Brihan? 

- How does the evaluation process contribute to reducing job leakage in 

the municipality of Brihan? 

This study aims to identify the role of organizational oversight and its 

contributions to reducing the manifestations of job turnover in the 

municipality of Brihan. 

 The contribution of evaluation process to reducing job leakage, In our 

study we relied on the analytical descriptive approach in order to fit this 

approach with the nature of the research, as the research sample was 

estimated at 40 employees from the study community 400 employees. 

Essential where the first axis formed the personal data of the sample 

members, while the second axis was about the role of guidance in reducing 

job turnover . 
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As for the third axis it represented the role of supervision in reducing 

employee absenteeism, in addition to the fourth axis was  about the 

contribution of the evaluation process in reducing job leakage. 

Where the data obtained were analyzed quantitatively and qualitatively, 

and we reached a set of results the most important of which are: 

- Organizational control contributes to reducing the manifestations of job 

leakage. 

- Orientation has a role in reducing job turnover within the organization. 

- Supervision has a role in reducing employee absenteeism from work 

within the institution. 

- The evaluation process contributes to reducing job leakage in the 

municipality of Brihan.    
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 ب –أ  مقدمة
 30 الاطار المفهمي والنظري لمدراسةالفصل الأول: 

 30-30 أولا: الاشكالية
 30 ثانيا: أسباب اختيار الموضوع

 30 ثالثا: أهمية الدراسة
 30-30 أهداف الدراسة رابعا:

 40-03 خامسا: تحديد مفاهيم الدراسة
 00-42 سادسا: الدراسات السابقة
 00-00 سابعا: المقاربة النظرية

 04 خلاصة الفصل
 00 الفصل الثاني: الرقابة التنظيمية

 00 تمهيد
 00-02 أولا: خصائص الرقابة التنظيمية

 20-00 ثانيا: أنواع الرقابة التنظيمية
 00-00 التصنيف الأول: أنواع الرقابة حسب أهدافها وموضوعها

 00-00 التصنيف الثاني: أنواع الرقابة حسب المدى الزمني لمتنفيذ
 23-00 التصنيف الثالث: أنواع الرقابة حسب التخصص
 20-23 التصنيف الرابع: أنواع الرقابة حسب كمية العمل

 20-20 ثالثا: مراحل )خطوات( الرقابة
 22-20 رابعا: عناصر ومقومات نظام الرقابة

 20-20 خامسا: أساليب الرقابة التنظيمية
 20-20 سادسا: أهمية الرقابة التنظيمية



 فهرس المحتويات
 

 00-03 سابعا: أهداف الرقابة التنظيمية
 00-04 ثامنا: معوقات الرقابة التنظيمية

 00-00 تاسعا: النظريات المفسرة لمرقابة التنظيمية
 04-00 النظريات الكلاسيكيةأولا: 

 00-00 / نظرية الادارة العممية لفريديريك تايمور1
 03-00 / نظرية التقسيم الاداري لهنري فايول2
 04-03 / النظرية البيروقراطية لماكس فيبر3

 00-04 ثانيا: النظريات النيوكلاسيكية
 00-00 / نظرية العلاقات الانسانية لجورج التون مايو1
 00-00 ماسمو لإبراهام/ نظرية الحاجات 2

 00 خلاصة الفصل
 00 الفصل الثالث: التسرب الوظيفي

 00 تمهيد
 00-03 أسباب التسرب الوظيفي )دوران العمل(أولا: 

 03 / أسباب ذاتية أو موضوعية1
 03 / أسباب غير موضوعية2
 03 / أسباب تنظيمية3
 00 / نظام النقل4

 02-04 التسرب الوظيفي )دوران العمل(أنواع ثانيا: 
 04 التسرب المؤقت )الاعارة(

 04 التسرب الدائم
 00 الندب

 00 أنواع التسرب الوظيفي من حيث النتيجة والوجهة والسبب
 00 دوران طوعي أو اختياري

 02-00 دوران اجباري
 00 ثالثا: استخدامات التسرب الوظيفي

 00 وأثار التسرب الوظيفي )دوران العمل( رابعا: نتائج
 00 خامسا: معالجة التسرب الوظيفي

 00 كيفية حساب معدل التسرب الوظيفي سادسا: 
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 00-03 سابعا: العلاقة بين الرقابة التنظيمية والتسرب الوظيفي
 04 خلاصة الفصل

 00 الفصل الرابع: التحميل الميداني لمدراسة
 00 تمهيد

  مجالات الدراسةأولا: 
 02 / المجال الزمني1
 00-00 / المجال المكاني2
 00 / المجال البشري3

 00-00 عينة الدراسة ضبط ثانيا: 
 033-00 المنهج المستخدم في الدراسة  ثالثا: 

 032-033 رابعا: أدوات جمع البيانات
 030-033 / الملاحظة1

 034 دليل الملاحظة
 030 / المقابمة2
 032-030 الاستمارة/ 3

 030 خامسا: أساليب التحميل الميداني
 023-030 سادسا: عرض وتفسير البيانات وتحميمها

 000-030 / عرض وتحميل بيانات المحور الأول1
 042-000 / عرض وتحميل بيانات المحور الثاني2
 000-040 / عرض وتحميل بيانات المحور الثالث3
 023-002 المحور الرابع/ عرض وتحميل بيانات 4

 020-020 سابعا: تحميل النتائج العامة لمدراسة
 024-020 تحميل وتفسير النتائج تبعا لمتساؤل الفرعي الأول 7-1
 020-024 تحميل وتفسير النتائج تبعا لمتساؤل الفرعي الثاني 7-2
 022-020 تحميل وتفسير النتائج تبعا لمتساؤل الفرعي الثالث 7-3
 020-022 تحميل وتفسير النتائج العامة تبعا لمتساؤل المركزي 7-4
 020-020 تحميل وتفسير النتائج في ضوء الدراسات السابقة 7-5

 020 خاتمة
 003 توصياتالقتراحات و لاا
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 126 يبين تصرف الطشرف مع الطهظف في حالة تغيبه عن العطل 12
 127 يهضح اذا كان الطشرف صارم في تطبيق القهانين أم لا 13
 129 دور تهاجد الطشرف مع الطهظف أثظاء العطليبين  14
يبين مدى تعرض الطهظف للعقهبة في حالة تغيبه عن العطل نتيجة لعرف  15
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 131 يبين العهامل التي تساهم في تغيب الطهظفين عن العطل 16
 132 يبين تأثير ظروف العطل على التغيب عن العطل 17
 133 العطليبين طبيعة مكان انجاز  18
 135 يبين مدى تهفر الطؤسسة على نعام لتقييم أداء العاملين 19
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 140 التقييميبين فيطا اذا يتم ابلاغ الطهظفين بظتائج  23
يهضح العلاقة بين الهضعية الطهظية ومستهى التقييم بين علاقة الطهظف  24

 والطسؤولين داخل الطؤسسة
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 143 يبين الأسباب التي تدفع الطهظف لترك العطل 25
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 الصفحة العنهان الرقم
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 مقجمة: 

يعتبخ مؾضؾع الخقابة التشغيسية والتدخب الؾعيفي مؽ السؾاضيع اليامة التي تذغل اىتسام  

حيث تذيج السؤسدات الجدائخية اليؾم تؾسعا وتقجما عمسيا وىي تحتاج الى نغام أمثل لتحقيق الباحثيؽ 

أىجافيا وتظؾيخىا وقج نجج ىحه الجيؾد نجحت في بعض السؤسدات في حيؽ يبقى الكثيخ مشيا يتخبط 

في مذاكل ومغاىخ عجيجة أبخزىا التدخب الؾعيفي مسا يفخض عمى ىحه السؤسدات تغييخ أسمؾب 

وأىسيا أساسية تتؾلاىا الادارة الى عسميات ووعائف يخىا ونغاميا لمؾصؾل الى الفعالية، كسا تحتاج تدي

الخقابة التشغيسية التي تبخز مؾاطؽ الزعف في الخظط وتكذف عؽ معؾقات التشفيح والانحخافات عؽ 

حي الخمل في الأىجاف السؾضؾعة فعؽ طخيق السعمؾمات السجققة في الشغام الخقابي يسكؽ تقجيخ نؾا

وليحا تسثل الخقابة التشغيسية وعيفة جؾىخية في التشغيؼ عؽ طخيق ضبط العلاقات الييكل التشغيسي 

وتدخبو مؽ العسل، والتقميل مؽ الغؾاىخ التي أصبحت تذكل عائقا كبيخا عمى استقخار السؾرد البذخي 

تأت بسحض الرجفة ولكؽ ىحا الأخيخ أصبح مؽ الغؾاىخ التي انتذخت في الدشؾات الأخيخة ولؼ 

وىؾ  تتجخل في حجوثيا الكثيخ مؽ العؾامل والأسباب الستعمقة بالفخد مؽ جية والسؤسدة مؽ جية أخخى 

عمى جؾانب عاىخة التدخب الؾعيفي وتذخيرو لمحج أو التقميل مشو ويتؼ ذلػ مؽ  ما يدتجعي الؾقؾف

 خلال تفعيل دور الخقابة التشغيسية.

الرارمة لعلاج السذكلات تمعب دورا ميسا في اتخاذىا لمترحيحات ان الخقابة التشغيسية  

والانحخافات وتفادييا مدتقبلا فظبيعة عسمية الخقابة تختمف مؽ مؤسدة الى أخخى حدب طبيعة ودور 

داخل السجتسع، مسا لا شػ فيو أن السؤسدات الخجماتية وخاصة البمجيات كؾنيا واحجة مؽ كل مؤسدة 

الى نغام رقابي وجؾدة بغية التقميل مؽ الغؾاىخ التي تؤثخ عمى سيخورة العسل  السؤسدات التي تحتاج



 مـقدمـة
 

 

 

 ب

دور الخقابة التشغيسية في الحج مؽ التدخب الؾعيفي" لمتعخف ومؽ ىحا السشظمق جاءت ىحه الجراسة "

  عمى دور الخقابة التشغيسية في الحج مؽ عاىخة التدخب الؾعيفي في بمجية بخيحان ولاية الظارف.

 تزسشت الجراسة أربعة فرؾل كسا يمي: وقج 

خرص ىحا الفرل لتحجيج اشكالية الجراسة  الفصل الأول وعنوانه: الاطار المفهمي والنظري للجراسة

التداؤل السخكدي والأسئمة الفخعية وأسباب اختيار السؾضؾع وأىجاف الجراسة وأىسيتيا وكحا بسا فييا 

 وأخيخا السقاربة الشغخية التي تتشاسب مع مؾضؾع دراستشا.تحجيج السفاهيؼ وعخض الجراسات الدابقة 

وتظخقشا فيو الى خرائص الخقابة التشغيسية  الفصل الثاني فكان تحت عنوان: الرقابة التنظيميةأما 

 أنؾاعيا ومخاحميا، عشاصخىا ومقؾماتيا، أساليبيا وأىسيتيا وأىجافيا، معؾقاتيا والشغخيات السفدخة ليا.

ودرس عاىخة التدخب الؾعيفي مؽ خلال أسباب وأنؾاع  عنوان: التسرب الوظيفيالفصل الثالث ب

التدخب الؾعيفي، استخجاماتو والشتائج الستختبة عشو، طخق معالجتو وحداب معجلو، وأخيخا العلاقة بيؽ 

 الخقابة التشغيسية والتدخب الؾعيفي.

وعخضشا فيو مجالات الجراسة السكاني  الاطار المنهجي والميجاني للجراسةالفصل الرابع بعنوان 

والدماني والبذخي وعيشة الجراسة، والسشيج السدتخجم بالإضافة الى أدوات الجراسة وىي: السلاحغة 

والسقابمة والاستسارة، ثؼ أسمؾب التحميل السيجاني، ثؼ عخض وتحميل البيانات وتفديخىا وأخيخا نتائج 

 جراسة وفي ضؾء الجراسات الدابقة .الجراسة انظلاقا مؽ الأسئمة الفخعية لم

   وفي الختام خاتسة، قائسة السرادر والسخاجع والسلاحق السعتسج عمييا في الجراسة.
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 :الإشكاليةأولا: 

ظيور المنظمة التي  إلىشيد عصرنا الحالي تغيرات كثيرة وسريعة في كل الجوانب مما أدى   

الشاممة خاصة في مجال نوع من التنمية  إحداثتشيد اليوم توسعا وتقدما عمميا باعتبارىا فاعلا في 

وحتى الثقافي، كما أن التركيز عمى لمنيوض الاقتصادي والاجتماعي  أداةالتي تعتبر  الإداريةالتنمية 

ىامة كغيرىا من الوظائف رافقو الاىتمام بالجانب الرقابي باعتباره وظيفة  الإداريةجانب التنمية 

وما يصاحبو من تغيرات  والمنشآتبغض النظر عن نوع النشاط الذي تمارسو المشاريع  الإدارية

نشاطيا، ىذه التغيرات  إطارهوبات ومصدرىا الرئيسي ىو المحيط الخارجي الذي تمارس في وصع

جيدة  إدارةتعمل عمى تحديد مكانة وقيمة المؤسسة في المجتمع فالمؤسسات الناجحة ىي التي لدييا 

التي تتخذىا منيجا تسير الميمة  الإداريةتساعدىا عمى تجاوز ىذه الصعوبات مستغمة بذلك الوظائف 

وفقا لو فنجاح أي مؤسسة أو منظومة عمل لا يرتبط فقط بالنتائج ونوعيتيا وكيفية تحقيقيا بقدر ما 

الصحيحة فييا، ولتحقيق  الإداريةوتطبيق أساليب الحوكمة  الإداريةيرتبط بسلامة سير العمميات 

تطبيقيا ومن أىم تمك العمميات أو الوظائف تنفيذىا و  الإدارةوظائف أساسية تتولى  إلىأىدافيا تحتاج 

 الرقابة التنظيمية.

الرقابة التنظيمية عممية تقوم بتقييم وحوصمة السموك الأدائي لمموارد البشرية وتربط حيث تعتبر   

بينيا وبين أىداف المؤسسة، فقد أثبتت العديد من الدراسات التي أنجزت حول موضوع الرقابة 

دور وأىمية بالغة كونيا تساىم في نجاح أي مؤسسة باعتبارىا أىم العمميات  التنظيمية أنو كان ليا

بمتابعتيا المستمرة لمدى التزام الفاعمين داخل المؤسسة بتطبيق التعميمات والموائح التنظيمية التنظيمية 

حيث بما تضمنو من أساليب ونظم رقابية تساعد عمى الوقوف عمى الأداء العممي لمفرد ولفريق العمل، 

وتعمل عمى التأكد من تنفيذ  ما خطط لو واثبات دقة الاتجاه نحو  الإداريةأنيا تمثل سمسمة من الميام 
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ارتباطا وثيقا والمتمحورة في عممية  الإداريةالرقابة التنظيمية ببقية العمميات اليدف، وبالتالي ترتبط 

تعتبر  الإشراف، فبالنسبة لعممية وعممية التوجيو فمكل منيما دور فعال في تحقيق الأىداف الإشراف

مخرجات  إلىفي تطوير العمل وضمان النجاح في تحقيق الأىداف وصولا من أىم الركائز الأساسية 

التي جيدة من خلال الدور الذي يقوم بو المشرف، أما بالنسبة لعممية التوجيو فيي الخطوة التنفيذية 

تعتمد عمييا الرقابة التنظيمية باعتبارىا جزء منيا فيي تساىم في تفاعل الموظفين فيما بينيم وذلك من 

خلال الاتصال كما أنو يساعد عمى تمبية احتياجات الموظفين وشعورىم بالرضا عن أعماليم عندما 

ارات التي يعمميا أعضاء بالمعارف والمي الإلمامفالتوجيو يعمل عمى يحقق المستوى المطموب لمجودة 

التي تسعى التي تستعين بيا الرقابة التنظيمية  الإداريةالفرق المكونة حديثا فيو من أىم الميارات 

وتعمل عمى متابعة وتقييم أداء الموارد البشرية لممؤسسة والتحقق من انجاز الميام وفق الخطط المعمنة 

التي يتداوليا الموظفين المظاىر السموكية السمبية مع كشف الأخطاء والانحرافات الموجودة والحد من 

بصفة مستمرة من بينيا: التغيب وكذلك الدوران الوظيفي، ىذه المظاىر تدل عمى سوء الأداء في 

تكون فيو نسبة النجاح قميمة وتتخممو مجموعة العمل من طرف الأفراد فأي عمل أو نشاط بدون مراقبة 

عمل وعدم احترام الوقت وأيضا عدم تحمل الموظف لمسؤولياتو ىذا من العوامل السمبية وتراخي في ال

 بروز مشكلات ومظاىر مرضية في أوساط العمل والمتمثمة في التسرب الوظيفي. إلىما يؤدي 

يعد التسرب الوظيفي من المشكلات التي تعاني منيا المؤسسات المجتمعية فضغوط العمل   

داخل عممو وتقمص  بالإحباطقبين وأيضا عند شعور الموظف وعدم توفير الجو الملائم من طرف المرا

بروز ظاىرة التسرب الوظيفي داخل المؤسسات، فغياب الرقابة التنظيمية  إلىمن حريتو كميا تؤدي 

تنظيمية بمختمف تفاقم ظاىرة التسرب الوظيفي لذلك لا بد أن تكون ىناك رقابة  إلىيؤدي بشكل كبير 

والخارجية أساليبيا لأنيا تعمل عمى ترشيد القرارات وتساعد الموظف عمى التكيف مع البيئة الداخمية 

 لممؤسسة وعدم شعوره بالاغتراب الوظيفي ىذه كميا تستبعد ظاىرة التسرب الوظيفي.
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تحقيق الفعالية  ومن ىذا المنطمق حاولنا الوقوف عند الدور الذي تمعبو الرقابة التنظيمية في  

وتحسين الأداء والحد من ظاىرة التسرب الوظيفي لما ليا من أىمية بالغة في المؤسسات عامة 

جاءت ىذه الدراسة  والجزائرية خاصة وعمى غرارىا بمدية بريحان بولاية الطارف، وعمى ىذا الأساس

 :السوسيولوجية لتقصي دور الرقابة التنظيمية من خلال طرح التساؤل التالي

 كيف تساهم الرقابة التنظيمية في الحد من مظاهر التسرب الوظيفي في بمدية بريحان؟

 وتندرج تحت ىذا التساؤل المركزي مجموعة من الأسئمة الفرعية:

 هل لمتوجيه دور في الحد من الدوران الوظيفي في بمدية بريحان؟ -

 دور في الحد من تغيب الموظف عن عممه في بمدية بريحان؟ للإشرافهل  -

  كيف تساهم عممية التقييم في الحد من التسرب الوظيفي في بمدية بريحان؟ -
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 ثانيا: أسباب اختيار الموضوع:

شك أن البحث في أي موضوع تكون وراءه أسباب معينة تدفع الباحث لمدراسة والبحث في  لا  

خصوصا أنو موضوع ذلك الموضوع، حيث يحظى موضوع الرقابة التنظيمية باىتمام كافة الباحثين 

 وىي: الموضوعيتمتع بالحيوية، ومن مبررات اختيار ىذا 

  بالإضافةالموضوع كونو جدير بالبحث والدراسة والميل المعرفي في دراسة ىذا الرغبة الشخصية 

 القيمة العممية والمكانة التي يتميز بيا ىذا الموضوع. إلى

 .توفر الخمفية النظرية التي تساعد عمى انجاز ىذه الدراسة 

  بالإضافةمن المعارف والاستفادة منيا، الحرص عمى زيادة الخبرة الذاتية من خلال اكتساب المزيد 

لما لو من أىمية في  إثارةالتي يكتسبيا الموضوع فيو من بين الموضوعات الأكثر الأىمية  إلى

ميدان عمم اجتماع التنظيم والعمل، كون ىذه الدراسة تتوافق مع التخصص في ميدان عمم اجتماع 

 التنظيم والعمل.

  الرقابية وكيفية مساىمتيا في تحقيق التميز التنظيمي.تقديم صورة عن الميارات 

 عمى كيفية سير عممية الرقابة التنظيمية في المؤسسات الجزائرية والمشكلات التي تعوق  التعرف

دور الرقابة التنظيمية في الحد من مظاىر التسرب الوظيفي  إبرازنكون قد حرصنا عمى  إذ، سيرىا

 والرفع من مستوى الأداء، ىذا ما دفعنا لاختيار ىذا الموضوع.
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 ثالثا: أهمية الدراسة:

 أىمية كل موضوع تبرز في قيمة موضوع البحث وتكمن أىمية دراستنا في ما يمي: إن

  التي تنصب حوليا جيود المسؤولين بالمؤسسة كونيا المحاور الرئيسية  إحدىتعد الرقابة التنظيمية

 ترتبط بشكل كبير بأىداف المؤسسة.

  التقميل والحد من المظاىر السمبية الدور الحقيقي لمرقابة التنظيمية في  إبرازمساىمة الدراسة في

 التي تؤثر عمى فعالية وجودة المؤسسة.

  تحريك عجمة  إلىتحتل الرقابة التنظيمية في المؤسسات منزلة خاصة لأنيا نظام ضبطي يرمي

 التطور وتنمية الموارد البشرية والمؤسسة ككل ومواكبة التقدم الحاصل في شتى مجالاتيا.

 أىمية واسعة بالنسبة لمموظفين والقائمين عمى المؤسسات خاصة ت أن الرقابة التنظيمية ذا

العمومية لأنيا تعطييم الثقة بصحة العمميات والنشاطات المنفذة عمى مختمف المستويات، فكمما 

 كانت المؤسسة كبيرة كمما زاد نظام الرقابة التنظيمية أىمية.

  توجيو العاممين ومعرفة الطرق والسياسات محاولة تقديم تحميل عممي لمدور الذي تمعبو الرقابة في

   التي تتبعيا المؤسسة الجزائرية في مواجية المشاكل المختمفة.

 رابعا: أهداف الدراسة:

من كم نظري  إليوا يتوصل تحقيقو من خلال م إلىمن المعروف أن لكل بحث عممي ىدف يسعى 

تعتبر بمثابة نقطة  فإنياوتجريبي، وبما أن تحديد أىداف الدراسة ىي خطوة أساسية في البحث العممي 

 الوصول التي نرغب في بموغيا، وتتحدد أىداف دراستنا في النقاط التالية:



 الفصل الأول: الإطار المفهمي والنظري للدراسة
 

 

 

9 

  تسميط الضوء عمى الدور الذي تمعبو الرقابة التنظيمية في الحد من مظاىر التسرب الوظيفي

 في الحد من ىذه الظاىرة.مدى مساىمتيا و 

 .محاولة التعرف عمى دور التوجيو في الحد من الدوران الوظيفي داخل المؤسسة 

 .محاولة معرفة دور الإشراف في الحد من تغيب الموظف داخل المؤسسة 

 التقييم في الحد من التسرب الوظيفي داخل المؤسسة.ساىمة عممية محاولة معرفة مدى م 
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 خامسا: تحديد مفاهيم الدراسة

تعتبر عممية تحديد المفاىيم مرحمة ميمة وضرورية في اعداد أي بحث عممي في العموم   

الاجتماعية فيي خطوة ذات أىمية يستخدميا الباحث خلال دراستو من أجل اعطاء صورة واضحة 

في انجاز التصور الذي يوجيو عمى بحثو، كما أنيا تشكل الاطار والخمفية التي ينطمق منيا الباحث و 

 بحثو عبر مراحل مختمفة.

وىي ذات ارتباط وثيق  يومن خلال بحثنا سنحاول صياغة المفاىيم في ضوء التراث السوسيولوج

بموضوع البحث، وقد قسمناىا الى مفاىيم أساسية وىي: الرقابة، التنظيم، الرقابة التنظيمية، التسرب، 

الوظيفة، التسرب الوظيفي، ومفاىيم ثانوية وىي: التوجيو، الاشراف، التقييم، الأداء، الجودة، الرضا 

 الوظيفي، الدوران الوظيفي، التغيب.

I. اسية:المفاهيم الأس 

 / تحديد مفهوم الرقابة:1

 تعريف الرقابة لغة:  -أ 

 مصدر الفعل رقب، وقد وردت لمدلالة عن معان عديدة منيا: المحافظة.

وحماه، ومنو الرقيب الذي ىو اسم من أسماء الله سبحانو  يقال رقب الرجل  وطنو أي حرسو وحفظو

 .شيءوتعالى وىو الحافظ الذي لا يغيب عنو 
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الحافظ المنتظر وبابو دخل قال الله تعالى "ان الله كان عميما رقيبا" سورة النساء  وجاء أيضا الرقيب

 1 .أي حفيظا 01الآية 

 تعريف الرقابة اصطلاحا: -ب 

الرقابة بأنيا: " التأكد من أن كل شيء في المنظمة يتم وفق الخطط الموضوعة  "هنري فايول"يعرف 

  2والتعميمات الصادرة والمبادئ المعتمدة وذلك بيدف كشف مواطن الضعف وتصحيحيا"

ىذا التعريف يبين أن الرقابة تحاول أن تتأكد من أن كل الأعمال تسير وفق الخطة والتعميمات   

 بقصد اقتراح الحمول المناسبة.فيدفيا ىو محاولة كشف الأخطاء  التي تم تحديدىا مسبقا

بأنيا: " قدرة المدير عمى التأثير في سموك الأفراد في تنظيم معين بحيث  "جورج تيري"أيضا عرفيا 

 3ق ىذا التأثير النتائج المستيدفة"يحق

أن الرقابة تمكن المدير من توجيو النشاط والتأثير في سموك الأفراد كما أنيا تنظم ذلك  بمعنى  

 السموك وىذا التعريف يدل عمى وظائف الرقابة.

  :إجرائياتعريف الرقابة  -ج

منظم تقوم عمى  حول مفيوم الرقابة نخمص من خلال دراستنا أنيا نشاط إداريمن خلال ما تم تقديمو 

مرؤوسين عن طريق تقييم وقياس الأداء مع النتائج المحققة ومقارنتيا بخطط وأىداف التأثير في ال

  المنظمة ومن ثم اتخاذ الإجراءات اللازمة لمعالجة الأخطاء لضمان الوصول إلى النتائج المرجوة.
                                                           

1
، 1عمان، ط  ، دار النفاش لمنشر والتوزيع،الإسلاميشادي أنور كريم الشوكي: الرقابة عمى المال في الاقتصاد   

 .13، ص 2012
2
، 2020، 1القاىرة، طالأكاديمية الحديثة لمكتاب الجامعي، محمد الفاتح محمود بشير المغربي: الرقابة الإدارية،   

  .10ص
3
 . 217، ص 2007: المفاىيم الإدارية الحديثة، دار يافا العممية، عمان، ياسر أحمد عريبات  
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 / تحديد مفهوم التنظيم:2

 تعريف التنظيم اصطلاحا: -أ 

يعرف عمى أنو: "عممية تنسيق الجيود البشرية في أي منظمة حتى تتمكن من تحقيق أىدافيا بأقل 

 1تكاليف ومجيود ووقت وبأقصى كفاية إنتاجية ممكنة" 

تنسيق وترتيب جميع  إلىبمعنى أن التنظيم ىو النشاط الأساسي لممنظمة حيث يسعى   

 قق أىداف المنظمة.العناصر الضرورية لمعمل وتحديد العلاقات لكي يح

الذي يتم في حدوده تجميع جيود جماعات العمل وترتيبيا  الإطاركما يعرفو "عمي عباس" عمى أنو: " 

وتنسيقيا لتعمل من أجل تحقيق أىداف المنظمة والأفراد العاممين بيا وتزويدىم بالاختصاصات 

 2والصلاحيات اللازمة لمساعدتيم عمى أداء ميام وظائفيم" 

 :إجرائياتعريف التنظيم   -ب 

التنظيم ىو كيان أو ىيكل المنظمة الذي بواسطتو تمارس نشاطيا وتحقق أىدافيا، حيث يعمل عمى 

 بما يناسب نشاطيا فالتنظيم ىو ترتيب منسق للأعمال اللازمة لتحقيق اليدف. تزويد كل وحدة إدارية

 

 

 

                                                           
1
، 2014، 10الأعمال، مكتبة العبيكان لمنشر والتوزيع، الرياض، ط  أحمد بن عبد الرحمن الشميمري: مبادئ إدارة  

  . 128ص
2
 . 137، ص 2013، 1: مبادئ إدارة الأعمال، دار المناىج، عمان، طفيصل محمود الشواورة  
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 / تحديد مفهوم الرقابة التنظيمية:3

 تعريف الرقابة التنظيمية اصطلاحا: - أ

يعرفيا "عمي السممي" عمى أنيا: " تمك الجيود والأنشطة المستمرة والمنتظمة لمحصول عمى معمومات 

العامة  الإدارةوالتنفيذ في مختمف مجالات النشاط الذي تتولى صحيحة ودقيقة عن تقدم العمل 

مسؤوليتيا ومقارنة معدلات التنفيذ ومسؤولياتو بالمعدلات والمستويات المستيدفة في الخطة الموضوعة 

   1أمكن"  إنوالكشف عن الانحرافات وتصحيحيا والعمل عمى منعيا 

من خلال ىذا التعريف يتضح أن الرقابة التنظيمية تعني متابعة تنفيذ الأعمال والخطط   

لة اكتشاف الانحرافات عن الخطط والأىداف الموضوعة والعمل عمى تحديد أسباب باستمرار ومحاو 

تكون في الخطة الموضوعة نفسيا أو قد تكون في عممية التنفيذ ليذه الخطة  إماالانحرافات، فيي 

 التصحيحية. الإجراءاتالانحرافات باتخاذ  إصلاحوالعمل عمى 

تعمل عمى قياس وتصحيح أعمال المساعدين  إداريةبأنيا: " وظيفة  "صلاح الشينواني"كما يعرفيا 

 2مع الأىداف والخطط المرسومة قد حققت ونفذت" والمرؤوسين بغرض التأكد 

تتم المقارنة بين مستويات التنفيذ الفعمي كذلك تعرف عمى أنيا: " تعبر عن الأسس التي بمقتضاىا 

واقتراح الاجراءات ف الانحرافات وتحديد أسبابيا وبين الأىداف أو الخطط الموضوعة وذلك لكش

 3التصحيحية" 

                                                           
1
مذكرة لنيل  دراسة ميدانية بمطاحن البركة ببسكرة، بسكري أدم: دور الرقابة التنظيمية في تحسين إنتاجية المؤسسة،  

خيضر، بسكرة،  شيادة الماستر في عمم الاجتماع تنظيم وعمل، كمية العموم الاجتماعية والإنسانية، جامعة محمد
 .10، ص 2018/2019

 .21، ص 2011و توفيق صالح عبد اليادي: الرقابة الادارية، دار ومكتبة الحامد، عمان،  حسين أحمد الطراونة  2
3
 .120، ص 2014، 1: تخطيط وتقويم البرامج، دار المناىج لمنشر والتوزيع، ب ب،  ط  مجيد الكرخي  
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 :إجرائياتعريف الرقابة التنظيمية  - ب

تتضمن المتابعة وتحديد  الإدارةمن خلال دراستنا نجد أن الرقابة التنظيمية ىي وظيفة من وظائف 

الأدوار وأنشطة القياس فيي وسيمة ىامة لمتقميل من الانحرافات ومعالجتيا وانجاز الأىداف لمخطط 

 أعمى مستويات الكفاءة والفعالية. إلىالموضوعة لموصول 

 / تحديد مفهوم التسرب:4

 تعريف التسرب لغة: - أ

 1"ىو الرشح أو التسمل وتسرب الماء أو انسحب وتسمل"

 تعريف التسرب اصطلاحا: - ب

لقد أشار لو الأدب التنظيمي عمى أنو: " توقف الفرد عن العضوية في المنظمة التي يتقاضى منيا 

 2تعويضا نقديا" 

من خلال ىذا التعريف نلاحظ أن عناك عدة ملامح لمفيوم التسرب فقد ركز ىذا التعريف  

عمى توقف الفرد من منظمتو وكذلك التركيز عمى الموظفين الذين يتقاضون تعويضا نقديا من المنظمة 

المسائل التي ليا علاقة بالترقية  إلىحيث اعتبر التعويض شرطا من شروط العضوية دون النظر 

 نقل داخل المنظمة.وال

 

 
                                                           

1
 .124، ص 2001محمد يعقوب: القاموس المحيط، دار الحديث، القاىرة، الفيروز أبادي و مجد الدين   

2
 295، ص2016، 1ادارة الأعمال من منظور اقتصادي، دار غيداء، الأردن، ط اسماعيل محمود عمي الشرقاوي:  
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 : إجرائياتعريف التسرب   -ج 

التسرب ىو ظاىرة وحركة تتم داخل المنظمة أو المؤسسة والذي يتمثل في توقف الفرد عن العمل في 

 منظمتو.

 / تحديد مفهوم الوظيفة:5

 تعريف الوظيفة لغة: - أ

عامل ليؤديو وىو يتكون من مجموعة من  إلى"جمعيا وظف ووظائف ومعناىا العمل المسند 

 .الاختصاصات التي يحددىا القانون"

 1كذلك تعني: " كل ما يعين من عمل أو رزق أو غير ذلك وربما استعممت بمعنى المنصب والخدمة"

 تعريف الوظيفة اصطلاحا:  - ب

أنيا تشمل  " ىي مجموعة من الميام أو الأعمال المتشابية من حيث النوع والمستوى التنظيمي حيث

 2عمى عدد من الواجبات وأجزاء من الأنشطة وليا مسؤوليات وعنوان وظيفي"

 :إجرائياتعريف الوظيفة  -ج

يمكن القول أن الوظيفة ىي نوع من الأعمال والأنشطة التي  إلييامن خلال التعريفات التي تطرقنا 

تعتبر شكل من أشكال التوظيف ليا كيان وعنوان وظيفي وأيضا ليا موقع في الييكل التنظيمي يؤدي 

 الأىداف المنشودة. إلىفي الوصول  الإسيام إلىتنفيذىا 
                                                           

1
، 1لمنشر،العراق،طالمركز العربي  الحقوق والحريات السياسية في الدستور العراقي، حسين وحيد عبود العيساوي:  

 .187، ص 2018
2
الموارد البشرية )المفيوم الإستراتيجية والموقع التنظيمي(،دار اليازوري  تطور إدارة نجم العزاوي وعباس حسين جواد:  

  .96، ص 2010العممية، الأردن، 
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 / تحديد مفهوم التسرب الوظيفي:6

 تعريف التسرب الوظيفي اصطلاحا: - أ

أن المقصود بالتسرب الوظيفي في ىذه الدراسة ىو دوران العمل كما نجد بعض  إلى الإشارةتجدر 

 إلييمالعاممين الذين تحتاج  إحلالبدوران العمل، حيث يعرف بأنو:"  الوظيفيالباحثين يربط التسرب 

 1العمل" الآخرونلموظيفة حيث يترك العاممون  إحلالالمنشأة أو 

التعريف يمكن القول أن التسرب الوظيفي ىو ترك العمل أو الوظيفة وعميو من خلال ىذا  

أو رغما عن  بإرادتيموخروج بعض العاممين من المؤسسة خلال فترة زمنية معينة سواء كان ىذا 

 .إرادتيم

كما يعرف أيضا دوران العمل بأنو: " عبارة عن التغيرات التي تحدث في قوة العمل الناتجة من خروج 

 2فصل العاممين وتعين عمال جدد بدلا منيم خلال فترة زمنية معينة" وانسحاب أو

بمعنى أن دوران العمل ىو انسحاب الموظفين من العمل وانتقاليم من عمل لآخر وىذا راجع  

 إلى مجموعة من الأسباب والظروف وخروج الموظف من مكان عممو.

 :إجرائياتعريف التسرب الوظيفي  - ب

الوظيفي ىو توقف الفرد عن عممو والحركة الناجمة عن ترك بعض العاممين لمخدمة داخل  التسرب

 المؤسسة ويتم ىذا من خلال خروج أو انسحاب أو انفصال العاممين عن عمميم وىذا راجع 

                                                           
1
 الإطاراتدراسة الأسباب النفسية والتنظيمية لمغادرة  التسرب الوظيفي في المؤسسات العمومية، براحة محمد:  

أطروحة مقدمة لنيل شيادة الدوكتوراه في عمم النفس العمل والتنظيم، كمية العموم  ونطراك،لمناصب عمميم حالة شركة س
 .37، ص 2016الاجتماعية، جامعة الجزائر 

2
 . 93،ص 2014ميون لمنشر والتوزيع،الأردن،الأكاد أساسيات الإدارة الفندقية الحديثة، روشان مفيد بوظو:  
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لمجموعة من الأسباب منيا الظروف الفيزيقية أو ضغوطات العمل أو عدم الرضا عن الأجر المقدم لو 

 مؤسسة.من طرف ال

II. :المفاهيم الثانوية 

 / تحديد مفهوم التوجيه:1

 تعريف التوجيه اصطلاحا: - أ

يعرف عمى أنو: " الوظيفة الإدارية التنفيذية التي تنطوي عمى قيادة الأفراد والإشراف عمييم وتوجيييم 

رشادىم عمى كيفية تنفيذ الأعمال  تماموا  مياميم وتحقيق التنسيق بين مجيوداتيم وتنمية التعاون  وا 

 1بينيم من أجل تحقيق ىدف مشترك"

العاممين وتنسيق جيودىم وتحفيزىم في اتجاه تحقيق  إرشادبمعنى أن التوجيو ىو عممية  

 الأىداف.

المدير إرشاد التي من خلاليا يستطيع  الإنسانيةويعرف أيضا عمى أنو:" قيادة وتحفيز وتنمية العلاقات 

  2والنشاط المستمر بين العاممين في المنظمة من أجل تحقيق أىدافيا" وبث روح التعاون

 :إجرائياتعريف التوجيه  - ب

 التوجيو ىو الوظيفة الموجية والمحركة لمعاممين عمى انجاز العمل بكفاءة وفعالية.

 

                                                           
1
 .44، ص 2017، 2القاىرة، ط دار العموم، التربوية في الألفية الجديدة، الإدارة طارق حسن عبد الحميم:   

2
 .360،ص2013، 1الادارة الالكترونية، دار المناىج، عمان، ط عمر أحمد أبو ىاشم الشريف وآخرون:  
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 / تحديد مفهوم الإشراف: 2

 تعريف الإشراف اصطلاحا: - أ

"عممية متابعة وتنفيذ السياسة التي سبق وضعيا وتقويم مراحل العمل وتشخيص المعوقات من  ىو

 1خلال توجيو ومعاونة القائمين بالعمل"

الارتقاء بالمستوى الوظيفي  إلىىذا يعني أن الإشراف يعمل عمى تقييم ومتابعة الخطط ويرمي  

 قائمين بالعمل من ذاتيم.من خلال التوجيو والتقويم ويساىم في تنمية وتطوير ال

كما يعرف أيضا عمى أنو: " القدرة عمى تصور المستقبل لتمبية احتياجاتو في ضوء الأىداف 

  2والتنبؤ بالمشكلات المتوقعة" والإمكانيات

 إداريةعمى أنو: " عممية التوجيو والرقابة لكل ما يدور في مجال العمل من أنشطة  الإشرافكما يعرف 

 3وتنفيذية بغرض تحقيق أكبر قدر من الانجاز كما وكيفا وبأقل قدر ممكن من التكمفة"

 :إجرائيا الإشرافتعريف  - ب

ىو وظيفة إدارية يقوم بيا شخص لديو سمطة رسمية لتنظيم وتنسيق أعمال مرؤوسيو والاىتمام بعمميم 

 في إطار من العلاقات الإنسانية لتحقيق الأىداف بكفاءة عالية.

 

                                                           
 .123،ص 2012بيروت، دار الكتب العممية، الفكر الإداري المعاصر في التربية والتنظيم، محمد داودي الربيعي:  1
 .34، ص 1،2012 القاىرة، ط العموم الإدارية، مؤسسة طيبة لمنشر والتوزيع، عاطف عبد الله المكاوي:  2
3
بالشركة الافريقية  دراسة ميدانية ودورىا في تحسين الأداء الوظيفي، الإداريةالقيادة  يرك أحلام:طافر مريم وبومج  

قسم عمم الاجتماع،  مكممة لنيل شيادة الماستر في عمم الاجتماع تنظيم وعمل،مذكرة  ، -الطاىير-لمزجاج أولاد صالح
 .18، ص 2018/2019جيجل، جامعة محمد الصديق، كمية العموم الاجتماعية والانسانية،
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 تحديد مفهوم التقييم:/ 3

 يم اصطلاحا:يتعريف التق - أ

ما تم انجازه من عمل خلال فترة زمنية مقارنة حجم ومستوى  إلىىو "عممية منظمة وشاممة تيدف 

 1معينة مع حجم ومستوى العمل المراد انجازه في الفترة نفسيا"

ومستمرة تجرى  يبين ىذا التعريف أن التقييم ىو عبارة عن عممية منظمة ومخطط لياوعميو  

 في جميع مراحل المشروع والتحقق من نتائجو.

أو البرنامج أو المشروع بيدف  كما يعرف عمى أنو:" جيد منظم وموضوعي لقياس نتائج السياسات

   2تقدير وقياس مدى ترابطيا وكفاءتيا، فعاليتيا، موائمتيا، استدامتيا وكذلك آثارىا" 

 :إجرائياتعريف التقييم  - ب

التقييم ىو نظام عممي موضوعي يتصف بالاستمرارية كما أنو يمثل عممية المقارنة بين ما تم انجازه 

 ما كان البرنامج أو النشاط يسير حسب الأىداف المرسومة. إذاوالتحقق  لإنجازهوما ىو مخطط 

 

 

 

 
                                                           

1
 المؤسسي في المنظمات العامة الدولية، دار النشر لمجامعات،تقييم الأداء  أتين محمود سامح المرجوشي:  

 .73، ص 2008القاىرة،
2
 .179، ص 2022دار اليازوري العممية،الأردن، إدارة المشاريع التنموية، أماني غاري جرار:  
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 / تحديد مفهوم الأداء الوظيفي:4

 تعريف الأداء الوظيفي اصطلاحا: - أ

يعرف عمى أنو: " كل جيد فكري وعضمي يبذلو العامل أو الموظف في موقع عممو مقابل عائد 

  1محدد"

بمعنى أن الأداء يعبر عن جيود الفرد وذلك من خلال إدراك الدور أو الميام المكونة لوظيفة  

 الفرد.

يعرف أنو:" كل ما يقوم بو الموظف أو المدير من أعمال وأنشطة مرتبطة بوظيفة معينة  كذلك

 2ويختمف من وظيفة إلى أخرى إن وجد بينيما عامل مشترك"

يوضح ىذا التعريف أن الأداء عبارة عن عممية ونشاط يقوم بيا أي مورد بشري بحيث أن ىذه العممية 

 ىذا عند قيام الفرد بميامو وقدراتو في العمل.وذات صمة بوظيفتو ويظير تكون مرتبطة 

 :إجرائياتعريف الأداء  - ب

ىو الجيد الذي يبذلو الأفراد العاممون أثناء مزاولتيم لمختمف الأدوار والميام والأنشطة والنتائج الفعمية 

 التي يحققونيا في عمميم.

 / تحديد مفهوم الجودة:5

 تعريف الجودة اصطلاحا: - أ
                                                           

1
، 1الأردن، ط دار جميس الزمان، التعمم التنظيمي وأثره في تحسين الأداء الوظيفي، فايز عبد الرحمان الفروح:  

 .42، ص 2010
2
 دار العمم والإيمان، العدالة التنظيمية وفعالية الأداء الوظيفي، مؤمن عبد العزيز عبد الحميد ومحمد سيد بشير محمد:  

 .40، ص 2015، 1دسوق، ط
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تعرف عمى أنيا: " مجموعة من الملامح والخصائص والمميزات لمنتج أو خدمة ما والتي تعبر عن 

 1من الزبون"قدرتيا عمى تمبية احتياجات ومتطمبات محددة أو متوقعة 

كما تعرف بأنيا:" القدرة عمى إرضاء الحاجات المحددة، أي قيمة مخرجات العممية الإنتاجية أو 

 في السوق ومستوى أدائيا بما في ذلك القيمة الاقتصادية ودرجة المعولية بالإضافة إلىالخدمية 

  2العمميات عمى تطوير أدائيا من جية وتطوير ذاتيا من جية أخرى" إدارةمقدرة 

 :إجرائياتعريف الجودة  - ب

الجودة ىي تكامل الملامح والخصائص لمنتج أو خدمة ما بصورة تمكن من تمبية احتياجات  وعميو

 ومتطمبات محددة.

 / تحديد مفهوم الرضا الوظيفي:6

 تعريف الرضا الوظيفي اصطلاحا: - أ

يعرف عمى أنو:" يمثل حصيمة لمجموعة العوامل ذات الصمة بالعمل الوظيفي والتي تقاس أساسا بقبول 

ورضا وفاعمية بالإنتاج نتيجة لمشعور الوجداني الذي يمكن الفرد من القيام لعمل بارتياح الفرد ذلك ا

 3 بعممو دون ممل أو ضيق"

                                                           
1
 دار ومكتبة الحامد، التربوية في ضوء الاتجاىات المعاصرة، الإدارة:تجديدات في  الفاضل محمد محمود  
 .56،ص 2010مان،ع
2
 .23، ص 2010عمان،  دار المناىج، الجودة الشاممة، إدارة سميمان زيدان:  

 .11، ص 2017،  1عمان، ط ير الأداء، دار ابن النفيس،الرضا الوظيفي وأثره عمى تطو  مصطفى محمد:  3
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بأنو: " مجموع المشاعر الوجدانية التي يشعر بيا نحو العمل الذي يشغمو  "أحمد صقر عاشور"ويعرفو 

الذي يتصور الفرد أن  الإشباعحاليا، ىذه المشاعر قد تكون سمبية أو ايجابية حيث تعبر عن مدى 

 1يحقق من عممو"

 :إجرائياتعريف الرضا الوظيفي  - ب

تجاه وظائفيم داخل مكان العمل بسبب االرضا الوظيفي ىو الشعور الايجابي الذي يشعر بو الموظفون 

 تحقيق احتياجاتيم ورغباتيم في العمل فبحجم ىذا الرضا تزيد إنتاجية المؤسسة.

 / تحديد مفهوم الدوران الوظيفي:7

 تعريف الدوران الوظيفي اصطلاحا: - أ

ويمكن تعريفو أيضا بأنو ترك الموظف لعممو  يقصد بو " تعيين أفراد ثم فقدىم ثم إحلاليم بآخرين

 2لأسباب خاصة بو أو لأسباب تعود لممنظمة التي يعمل بيا"

عبارة عن حركة وانتقال الموظف من مكان عممو أو تركو وىذا  بمعنى ىذا أن الدوران الوظيفي 

 .أو أسباب لا إرادية من قبل المنظمة التي يمارس فييا عممو قد يرجع لأسباب إرادية

 

                                                           
مذكرة مكممة لنيل شيادة الماستر في عمم  الموارد البشرية في تحقيق رضا الموظفين، إدارةدور  : ظريف أمال  1

، جامعة العربي بن مييدي، أم والإنسانيةاجتماع تنمية الموارد البشرية، كمية العموم الاجتماعية 
 .07،ص 2016/2017البواقي،

، 1الحقوق والحريات السياسية في الدستور العراقي، المركز العربي، العراق، ط  حسين وحيد عبود العيساوي:  2
 .187، ص 2018
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كما يعرف أيضا عمى أنو:" حركة الموظفين والعاممين في المنظمة خلال فترة زمنية معينة وتشتمل ىذه 

   1الحركة عمى الموظفين الخارجين من المنظمة سواء بإرادتيم أو بفصل أو نقل من قبل المنظمة نفسيا"

 تعريف الدوران الوظيفي إجرائيا: - ب

الوظيفي يمثل حركة العاممين ضمن المؤسسة وىذه الحركة قد تكون دخولا أو خروجا ويعود  الدوران

 التي تكون من خلال المؤسسة. ىذا إلى مجموعة من الأسباب سواء كانت إرادية أو غير إرادية

 يحمل دوران العمل اجرائيا معنى التسرب الوظيفي.

 / تحديد مفهوم التغيب:8

 تعريف التغيب اصطلاحا: - أ

التغيب عمى أنو:" ظاىرة سمبية ينقطع فييا العامل عن العمل لأيام  محمد الحسن" إحسان"يعرف 

 الإنتاجيةالمؤسسة بذلك مما يربك منياج العمل في المؤسسة ويخل بعممياتو  إشعاروأسابيع معينة دون 

 2السمعة بالكمية والنوعية المطموبة" إنتاجقابمياتو عمى  إلىويسيء 

مما يؤثر أن التغيب حالة ينقطع فييا العامل عن عممو  إلىيمكن القول أن ىذا التعريف يشير  

 المؤسسة. إنتاجيةسمبا عمى 

 
                                                           

أثر تطبيق النموذج الأوروبي لإدارة الجودة عمى تقميل دوران العمالة في أكاديمية  نيمة الزين عبد القادر محمد توم:  1
جامعة  كمية الدراسات العميا، بحث تكميمي لنيل درجة الماجستير في إدارة الجودة الشاممة والامتياز، صافات الطيران،
 .71، ص 2019والتكنولوجيا،السودان لمعموم 

دراسة ميدانية بفرع مطاحن اليامل بأدرار،  التغيب العمالي وأثره عمى إنتاجية المؤسسة، ة حنين:حميمة حيفضي وأمين  2
كمية العموم الاجتماعية  قسم العموم الاجتماعية، مذكرة مكممة لنيل شيادة الماستر عمم الاجتماع تنظيم وعمل،

 .21، ص 2017/2018راية أدرار، دجامعة أحمد  والإنسانية،
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مكان العمل في الوقت  إلىعمى أنو:" عدم وصول أحد الأشخاص العاممين  "باري كشواي"كما يعرفو 

 1المتوقع لأي سبب من الأسباب"

 تعريف التغيب إجرائيا: - ب

ىو ظاىرة وصورة سمبية يظير في الانقطاع عن العمل مما يؤدي إلى تعطل ىذا الأخير ويخل  التغيب

 بالإنتاج كونو يؤثر سمبا عمى سير نشاط المؤسسة فيو فعل قصدي يقوم بو العامل.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
دراسة ميدانية بالمؤسسة العمومية  :الغياب والتغيب وأثرىما عمى الفعالية التنظيمية، بلال فاطمة وبوعلاوي سمية  1

كمية  قسم العموم الاجتماعية، مذكرة مكممة لنيل شيادة الماستر في عمم الاجتماع تنظيم وعمل،لمصحة الجوارية بأدرار، 
 .36، ص 2020جامعة أحمد دراية، أدرار،  العموم الاجتماعية والإنسانية،
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 : الدراسات السابقة:سادسا

لأساسية لإجراء أي تشكل الدراسات السابقة مصدرا ميما لجميع الباحثين فيي من الخطوات ا  

بحث عممي فلا بد عمى الباحث من الاطلاع المسبق عمى الدراسات السابقة أو المشابية لموضوع 

ثراء مشكمة بحثو وتحديد أبعادىا ومجالاتيا وتوجييو  دراستو وذلك من أجل تزويد رصيده المعرفي وا 

الدراسات السابقة يجنبو التكرار  نحو المصادر والمراجع الأكثر أىمية، وعميو فان الاطلاع الواسع عمى

 وأيضا المشكلات والمعوقات التي تواجيو.

ومن ىذا المنطمق حاولنا عرض مجموعة من الدراسات السابقة التي تخدم الموضوع بشكل   

مباشر أو غير مباشر بغية الاستفادة منيا في توجيو وتنظيم مسار بحثنا، وفيما يمي عرض لبعض 

 ىذه الدراسات:

 الدراسات الجزائرية:/ 1

، الرقابة التنظيمية ودورىا في تحسين أداء العمال، )دراسة الدراسة الأولى: دراسة أمال بوسفط

ميدانية بمؤسسة الخزف بجيجل(، مذكرة لنيل شيادة الماجستير في عمم اجتماع تنظيم وعمل، جامعة 

 .2015/2016بسكرة، 

نحرافات التي تعترض سير المؤسسة والتي تؤثر تناولت ىذه الدراسة الإشارة إلى المشاكل والا

عمى أىدافيا وذلك يتعمق بالأداء والمظاىر السمبية لسموك عماليا، ولتحقيق أىدافيا يتوجب عمى 

المؤسسة تحقيق عمميات إدارية ىامة ومن أىميا: الوظائف الرقابية التنظيمية والتي تقوم عمى تقويم 

هل تساهم الرقابة التنظيمية في م طرح السؤال المركزي التالي: السموك بما يحقق أىداف المؤسسة، وت

 تحسين أداء الموارد البشرية بالمؤسسة الجزائرية؟
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 واندرجت تحتو مجموعة من الأسئمة الفرعية:

ىل التطبيق الصارم لمقوانين التنظيمية يؤدي إلى زيادة إنتاجية الموارد البشرية بالمؤسسة  -

 الجزائرية؟

 الأساليب الرقابية المطبقة في تحقيق جودة أداء الموارد البشرية بالمؤسسة الجزائرية؟ىل تساىم  -

 ىل مطابقة الأداء مع الخطط يؤدي إلى الكشف عن الانحرافات والأخطاء بالمؤسسة الجزائرية؟ -

 كما تطرقت الباحثة إلى مجموعة من الفرضيات وىي:

 تحسين أداء الموارد البشرية بالمؤسسة الجزائرية.الفرضية الرئيسية: تساىم الرقابة التنظيمية في 

 وىي الأخرى تفرعت إلى ثلاث فرضيات:

 التطبيق الصارم لمقوانين التنظيمية يؤدي إلى زيادة إنتاجية الموارد البشرية بالمؤسسة الجزائرية. -

 رية.تساىم الأساليب الرقابية المطبقة في تحقيق جودة أداء الموارد البشرية بالمؤسسة الجزائ -

مطابقة الأداء مع الخطط يؤدي إلى الكشف عن انحرافات وأخطاء الموارد البشرية في الأداء  -

 بالمؤسسة الجزائرية.

حيث ىدفت ىذه الدراسة إلى محاولة التعرف عمى مدى دراية العمال بالقواعد التنظيمية ومدى 

ن مساىمة الرقابة التنظيمية في مساىمة ذلك في نجاح عممية الرقابة التنظيمية بالإضافة إلى التحقق م

الكشف عن الأخطاء والانحرافات في المؤسسات الجزائرية ومعرفة دور الرقابة التنظيمية في التحقق 

 من مطابقة أداء الأفراد مع الخطط المعتمدة في المؤسسة الجزائرية.

 بعينة الدراسةلقد تم استخدام المنيج الوصفي كونو الملائم لطبيعة الموضوع، أما فيما يتعمق 
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فقد اعتمدت الباحثة عمى العينة الطبقية وذلك لعدم تجانس المجتمع الدراسي وتم اختيار نسبة العينة 

عامل، كما  78عامل وليذا جاءت العينة لتشمل  372من المجتمع الأصمي والمقدرة بـ  21%

 اعتمدت الباحثة عمى أداة الاستمارة لمحصول عمى البيانات الميدانية.

 الأخير توصمت الباحثة إلى مجموعة من النتائج أىميا: وفي 

 أن ىناك علاقة بين الرقابة التنظيمية وأداء العمال حيث تبين: -

أن الأساليب الرقابية المطبقة تساىم في تحقيق جودة أداء الموارد البشرية من خلال منح الفرص  -

بداء آرائيم، كما أن ال تدريب يفيد في اكتساب ميارات جديدة لمعامل لممشاركة في اتخاذ القرارات وا 

 كأسموب تسعى المؤسسة إلى رفع أداء عماليا.

التطبيق الصارم لمقوانين يؤدي إلى زيادة إنتاجية الموارد البشرية من خلال وضع التعميمات  -

والقوانين يؤدي إلى الدقة في انجاز العمل وأن صرامة المشرف تعكس درجة الرسمية تجعل العامل 

نتاجيتو.أكثر   التزاما واىتماما بالعمل ما يؤدي إلى زيادة كفاءتو وا 

مطابقة الأداء مع الخطط يمنح لمعامل فرصة لتصحيح أخطائو مما يفرض عمى العامل التقيد  -

 بالنظام الداخمي تفاديا ليذه الأخطاء. 

في داخل ، تأثير الدخل الفردي لمعامل عمى التسرب الوظيالدراسة الثانية: دراسة تسابت منال

المنظمة،)دراسة ميدانية بشركة أشغال الطرق أم البواقي(، مذكرة لنيل شيادة الماستر في عمم الاجتماع 

 .2017/2018تخصص تنمية وتسيير الموارد البشرية، جامعة العربي بن مييدي أم البواقي، 

تناولت ىذه الدراسة تأثير الدخل الفردي عمى التسرب الوظيفي لمعامل والدور اليام الذي تمعبو  

الأجور داخل المنظمة بالإضافة إلى أىم العوامل المؤثرة في تحديد الأجور والعوامل المؤدية بالعامل 
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لمعامل يؤثر عمى هل الدخل الفردي إلى التسرب الوظيفي وكان السؤال الرئيسي للإشكالية كما يمي: 

 التسرب الوظيفي داخل المنظمة؟

 كما تطرقت الباحثة إلى مجموعة من الفرضيات، حيث كانت الفرضية الرئيسية كما يمي: 

 الدخل الفردي لمعامل يؤثر عمى التسرب الوظيفي داخل المنظمة.

 أما الفرضيات الجزئية فجاءت كالآتي:

 ي إلى التسرب الوظيفي.يعتبر عنصر الأجر من أىم العوامل التي تؤد -

 عدم تطبيق نظام الحوافز يؤثر سمبا عمى استقرار العمالة داخل المنظمة. -

 غياب المكافآت لو دور كبير في انقطاع العمال عن مناصب عمميم. -

ىدفت ىذه الدراسة إلى محاولة التعرف عمى الدور الذي يمعبو الدخل الفردي لمعامل في تأثيره 

في داخل المنظمات وذلك من خلال التعرف عمى أىم الإجراءات والقواعد عمى ظاىرة التسرب الوظي

التي تساعد المنظمات عمى المحافظة عمى مواردىا البشرية من أجل رفع مستوى الإنتاجية وتحقيق 

 الاستقرار في العمل ورفع مستوى الرضا لمعاممين.

البيانات والمعمومات  اعتمدت الباحثة عمى المنيج الوصفي التحميمي وذلك من أجل جمع  

المتعمقة بالموضوع ومحاولة تفسيرىا مستخدمة الملاحظة والاستمارة كأدوات لجمع البيانات الميدانية، 

من مجتمع  %20من عمال الشركة فأخذت نسبة  194أما عينة الدراسة فقد تم اختيار عينة من 

 ة.عامل حيث تم اختيار العينة بطريقة مقصود 40البحث أي ما يعادل 

 توصمت الباحثة في الأخير إلى مجموعة من النتائج أىميا:  
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أن الراتب الشيري )الأجر( لو دور كبير في تسرب العاممين من المنظمة وىذا عندما يكون الأجر  -

 متدني ومنخفض.

أن نظام الحوافز يؤثر ايجابيا عمى استقرار العمالة داخل المنظمة ذلك أن العمال يصبحون أكثر  -

ند حصوليم عمى حوافز مما يرجع ىذا إلى أىمية الحوافز ودورىا في رفع أداء العمال إنتاجية ع

فتطبيق المنظمة لنظام الحوافز يساىم في تطوير وتحسين معيشة العمال وىذا يحقق ليم نوع من 

 الرضا الوظيفي.

تمر في قمة الحوافز تدفع بالعامل لتخميو عن منصب عممو فالعامل يحتاج إلى حوافز مختمفة ليس -

لا سيفكر في الذىاب لمبحث عن أماكن أخرى لمعمل.  عممو وا 

المكافآت ليا دور كبير في انقطاع العمال عن مناصب عمميم وىذا يكون من خلال شعور  غياب -

العمال بعدم الرضا الوظيفي وأن الجيد الذي يبذلونو أثناء أدائيم لمعمل لا يتناسب مع أجرىم وىذا 

 ما يدفع بالعامل إلى التسرب الوظيفي.

ظيمية في تحسين إنتاجية المؤسسة )دراسة ميدانية ، دور الرقابة التنالدراسة الثالثة: دراسة بسكري أدم

بمطاحن البركة زريبة الوادي ولاية بسكرة( مذكرة مكممة لنيل شيادة الماستر في عمم اجتماع التنظيم 

 .2019-2018والعمل، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 

 اجية المؤسسة؟هل لمرقابة التنظيمية دور في تحسين إنت تطرقت الدراسة إلى الإشكالية التالية:

 ثم تبمورت في الأسئمة الفرعية التالية:

 ىل لمرقابة البيروقراطية دور في زيادة التحكم بالعمل في المؤسسة؟ -

 ىل لمرقابة التشاركية دور في زيادة الفعالية الإنتاجية في المؤسسة؟ -

 ىل الرقابة عمى بيئة العمل دور في رفع الكفاءة الإنتاجية في المؤسسة؟ -
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 ت الدراسة فقد كانت كالآتي: أما فرضيا

 : لمرقابة التنظيمية دور في تحسين إنتاجية المؤسسة.الفرضية الرئيسية -

 وىي الأخرى تفرعت إلى فرضيات جزئية:

 لمرقابة التنظيمية دور في زيادة التحكم بالعمل في المؤسسة. -

 لمرقابة التشاركية دور في زيادة الفعالية الإنتاجية في المؤسسة. -

 لمرقابة عمى بيئة العمل دور في رفع الكفاءة الإنتاجية في المؤسسة. -

نتاجية المؤسسة ذلك من  ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة العلاقة الكامنة بين الرقابة التنظيمية وا 

خلال محاولة التعرف عمى الطرق والأساليب الرقابية ودورىا في تحسين الإنتاجية، أيضا محاولة 

ت الإنتاجية ومؤشرات الرقابة وكذلك التعرف عمى نمط الرقابة الأكثر فعالية في التعرف عمى مؤشرا

 تحسين الإنتاجية.

لقد صنفت ىذه الدراسة ضمن الدراسات الوصفية حيث اعتمد فييا عمى المنيج الوصفي 

 والملاحظة والمقابمة والاستبيان كأدوات لجمع البيانات.

لطبيعة وخاصية مجتمع البحث المتكون من ثلاث فئات وىذا باختيار عينة طبقية كونيا الأنسب 

عامل، تم السحب  440أعوان التنفيذ( حيث يتكون المجتمع الأصمي من -أعوان التحكم-)الإطارات

 .%20مفردة أي بنسبة  88بطريقة عشوائية 

 في الأخير توصل الباحث إلى مجموعة من النتائج أىميا:
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لعمل لا بد من تطبيق رقابة صارمة دقيقة تتميز أنو من أجل التحكم التام في مجريات ا -

بالموضوعية والالتزام بالقوانين والموائح التنظيمية الموجية إلى الإنتاج بالدرجة الأولى وتحقيق 

 الأىداف وىذا ما يحققو نمط الرقابة البيروقراطية في صورتيا الايجابية.

ي من أىم الأنماط التي تحقق فعالية تعد عممية الرقابة التشاركية الموجية إلى العنصر البشر  -

 إنتاجية بما تسمح بتحقيق حرية نسبية لمعامل.

أن الاىتمام ببيئة العمل من خلال المتابعة الدورية والرقابة الصارمة ووسائل الإنتاج تحقق  -

لممؤسسة كفاءة إنتاجية عالية لما تمعبو ىذه العممية في صيانة جميع عوامل الإنتاج بما فييا 

البشري فتحقيق ظروف عمل جيدة يصاحبو استقرار ورضا وظيفي يضمن كفاءة في  العنصر

 الإنتاجية.  

 التعقيب عمى الدراسات السابقة:

من خلال ما تم عرضو من الدراسات السابقة الجزائرية حول موضوع الرقابة التنظيمية  

داء العمال، وكانت حول الرقابة التنظيمية ودورىا في تحسين أ الدراسة الأولى والتسرب الوظيفي ومنيا

بعنوان تأثير الدخل الفردي  فقد ركزت عمى المتغير التابع وىو التسرب الوظيفي أما الدراسة الثانية

دور الرقابة التنظيمية  في  الى الدراسة الثالثة التي كانت حول بالإضافةعمى التسرب الوظيفي، 

تبين لنا أن كل دراسة تناولت الموضوع من جوانب وزوايا مختمفة ومتعددة  مؤسسة تحسين انتاجية ال

ليما نفس  ني أن الدراستين الأولى والثالثةمبرزة الأىمية القصوى التي تكتسييا الرقابة التنظيمية ىذا يع

تنا في المتغير فاختمفت مع دراس تغير التابع، أما الدراسة الثانيةالمتغير المستقل مع اختلافيما في الم

راستنا لذلك كانت الدراسة التابع وكذلك المستقل لأنو لم تتوفر دراسة تجمع بين المتغيرين الواردين في د

فركزت عمى معرفة العلاقة بين الرقابة  متغيرىا التابع حول التسرب الوظيفي، فالدراسة الأولى الثانية
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فركزت عمى التأثير الذي يمعبو الدخل الفردي عمى التسرب  أما الدراسة الثانية التنظيمية والأداء

وقفت عمى معرفة الدور الذي تمعبو الرقابة التنظيمية في تحسين فقد   الثالثة الدراسة أماالوظيفي 

، كما تبين أيضا وجود تشابو في بعض عناصر الدراسة المنيجية من بينيا المنيج  انتاجية المؤسسة

وصفي أو الوصفي التحميمي كذلك أدوات الدراسة المعتمدة وىي الملاحظة المستخدم وىو المنيج ال

 والمقابمة والاستمارة، أما التباين فقد كان عمى مستوى العينة ومجالات الدراسة.

عمى العموم فقد استطاعت ىذه الدراسات اعطائنا فكرة عمى عممية الرقابة التنظيمية والتسرب  

وتوضيح الصورة فيما يخص الأطر الثلاث لمدراسة )المفاىيمي، الوظيفي بالإضافة الى توجيينا 

 النظري والمنيجي( زيادة عمى ذلك اعطائنا فكرة عمى المؤسسات الخدماتية العمومية في الجزائر. 

 / الدراسات العربية:2

، الرقابة عمى الموارد البشرية وأثرىا في رفع فعالية الدراسة الأولى: دراسة وجدي سممان لايقة

الأداء في المشافي السورية )دراسة مقارنة بين المشافي العامة والخاصة في الساحل السوري(، رسالة 

  .2013-2012ماجستير في إدارة الأعمال، جامعة تشرين، سوريا، 

تناولت ىذه الدراسة العلاقة بين الرقابة التنظيمية عمى الموارد البشرية والأداء في المستشفيات 

العوامل الرقابية التي تؤثر عمى بيئة العمل والتي قامت بتمخيص السؤال المركزي السورية وأىم 

: كيف تؤثر الرقابة عمى الموارد البشرية في رفع فعالية الأداء في المستشفيات للإشكالية كما يمي

 السورية؟
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 تطرق الباحث إلى الفرضيات التالية:

ارية ورفع فعالية الأداء في المستشفيات السورية العامة الفرضية الرئيسية: توجد علاقة بين الرقابة الإد

 والخاصة.

 الفرضيات الجزئية:

 توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الإشراف الإداري من ناحية وفعالية الأداء من ناحية أخرى. -

 توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين التنفيذ من ناحية وفعالية الأداء من ناحية أخرى. -

قة ذات دلالة إحصائية بين الملاحظة الشخصية من ناحية وفعالية الأداء من ناحية توجد علا -

 أخرى.

 توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الاختبار والمقارنة من ناحية وفعالية الأداء من ناحية أخرى. -

 ىدفت ىذه الدراسة إلى رصد لمفيوم الرقابة عمى الموارد البشرية من خلال التعرف عمى ماىية

الرقابة الإدارية مفيوميا وأدواتيا والتعرف عمى آلية تقييم الأداء، فضلا عن تحديد دور الرقابة عمى 

 الأداء في رفع الفعالية في المستشفيات العامة والخاصة في سوريا.

اعتمد الباحث عمى المنيج الوصفي التحميمي الذي يعتمد عمى جمع البيانات وتحميميا واستخلاص 

إداري بالنسبة  300استخدم الاستبانة كأداة لجمع البيانات، حيث تقدر عينة الدراسة بـ  النتائج، كما

إداري من  85إداري، بينما قدرت عينة الدراسة في مشفى الأسعد بـ  1200لمشفى الأسد الجامعي من 

 إداري. 340

 في الأخير توصل الباحث إلى النتائج التالية:
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ب توافر المقومات التالية: وجود جياز كفؤ، وجود ىيئة حتى يحقق نظام الرقابة أىدافو يج -

 الموظفين، توافر الوسائل الآلية لتشغيل البيانات.

تبين أن النموذج المعبر عن دور الرقابة في رفع فعالية الأداء في مستشفيات الأسد الجامعي  -

( وىي أصغر 0ومستشفى الأسعد دال من الناحية الإحصائية إذ أن قيمة احتمال مستوى الدلالة )

 (.0.05من مستوى الدلالة الجدولي )

في رفع فعالية الأداء في المشافي  إن عنصر الاختبار والمقارنة الأكبر من المتغيرات الأخرى -

 السورية. 

، القيم التنظيمية وعلاقتيا بالتسرب الدراسة الثانية: دراسة لطيفة بنت إبراهيم بن محمد الجابر

الوظيفي من وجية نظر أعضاء ىيئة التدريب بمعيد الإدارة العامة بالرياض، رسالة ماجستير في 

 .2017السعودية،  الإدارة العامة، جامعة المممكة العربية

تناولت ىذه الدراسة العلاقة بين القيم التنظيمية والاتجاىات نحو التسرب الوظيفي لدى أعضاء 

ىيئة التدريب بمعيد الإدارة العامة في مركزه الرئيسي بالرياض وفرعيو بجدة والدمام وتمركز السؤال 

 في معهد الإدارة العامة؟ ما العلاقة بين القيم التنظيمية والتسرب الوظيفيالمركزي حول: 

 وتبمورت الأسئمة الفرعية التالية:

 ما القيم التنظيمية السائدة في معيد الإدارة العامة؟ -

 ما اتجاىات أعضاء ىيئة التدريب بمعيد الإدارة نحو التسرب الوظيفي؟ -

 في حال وجود اتجاه نحو التسرب الوظيفي ما ىي أسباب ذلك؟ -
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لقيم التنظيمية السائدة بمعيد الإدارة العامة وكذلك معرفة أىم ىدفت الدراسة إلى التعرف عمى ا

الأسباب في حال كان ىناك اتجاه نحو التسرب الوظيفي، وأيضا فيم طبيعة العلاقة بين القيم 

 التنظيمية والاتجاه نحو التسرب الوظيفي بمعيد الإدارة العامة.

ارتباط ىذين المتغيرين مع بعضيما لقد تم استخدام المنيج الوصفي لمحاولة التعرف عمى مدى 

البعض وقد استخدمت الباحثة الاستبانة كأداة لجمع البيانات والتي ساعدت عمى تحقيق أىداف ىذه 

 الدراسة.

أما عن مجتمع الدراسة والذي تحدد في أعضاء ىيئة التدريب بمعيد الإدارة العامة البالغ عددىم 

 دفة.عضو تمت الاستعانة بأسموب عينة المصا 532

 وفي الأخير توصمت الباحثة إلى النتائج التالية:

 أن القيم التنظيمية السائدة في معيد الإدارة العامة تتوافر بدرجة عالية. -

وجود علاقة بين العوامل الخاصة بالمناخ الملائم في العمل والعوامل التحفيزية والتسرب، ووجود  -

اخل المعيد وكثرة ميام العمل وبين التفكير في علاقة بين العوامل الأكاديمية وأسموب المعاممة د

 التسرب قبل سن التقاعد.

وجود علاقة ارتباطية سمبية بين التوجو نحو التسرب الوظيفي وبين كل من الالتزام التنظيمي  -

 والميني والاغتراب الوظيفي.
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 التعقيب عمى الدراسات:

بعد الاطلاع عمى مضمون الدراستين العربيتين تبين أن كل دراسة تناولت موضوعيا من   

جانب متغير واحد يتناسب مع دراستنا، فالدراسة الأولى ركزت عمى التأثير الذي تمعبو الرقابة عمى 

سمطت  الموارد البشرية في رفع فعالية الأداء في المشافي العاممة السورية، أما الدراسة الثانية فقد

اىتماميا عمى القيم التنظيمية وعلاقتيا بالتسرب الوظيفي بمعيد الادارة العامة بالرياض والتالي 

فالدراستين اختمفتا في المتغيرين التابع والمستقل فالدراسة الأولى ركزت عمى المتغير المستقل وىي 

لدراسة الثانية عالجت المتغير الرقابة التنظيمية أما المتغير التابع فيتمثل في الأداء، في حين أن ا

المستقل من خلال القيم التنظيمية والمتغير التابع كان حول التسرب الوظيفي ورغم الاختلاف الا أن 

الدراستين تشابيتا في استخدام نفس المنيج مع دراستنا وىو المنيج الوصفي وىذا راجع لطبيعة 

يسية لجمع البيانات، في المقابل اختمفت الموضوع، زيادة عمى ذلك استخدام الاستبانة كأداة رئ

الدراستين مع دراستنا في البيئة التي أجريت بيا الدراسة فالأولى شممت المشافي السورية من خلال 

المقارنة بين المشافي العامة والخاصة والثانية كانت بمعيد الادارة العامة بالرياض ودراستنا كانت 

ينة والنتائج المتوصل ليا، وبالرغم من ىذه الاختلافات الا أن بالبمدية، كذلك الاختلاف في حجم الع

اليدف واحد وعام وىو كيفية الاستفادة من تطوير العمميات الادارية لمتقميل من الظواىر السمبية التي 

 تمس نشاط المؤسسات.

ام عمى العموم فقد ساعدتنا ىاتين الدراستين في اعطائنا لمحة عامة من أجل فيم الاطار الع  

 لمبحث ووضع خطة لو وتأصيل الجانب النظري بالإضافة الى الجانب الميداني.   
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 / أوجه التشابه والاختلاف بين الدراسات السابقة والدراسة الحالية:3

من خلال عرضنا لمدراسات السابقة التي تم توظيفيا فيناك أوجو تشابو واختلاف بين تمك   

تتمثل أوجو التشابو في أن جميع الدراسات السابقة والدراسة الحالية الدراسات والدراسة الحالية حيث 

ركزوا عمى المتغير المستقل وىو الرقابة التنظيمية، بالإضافة الى الاعتماد عمى نفس أدوات جمع 

البيانات الميدانية وىي الاستمارة وكذلك استخدام المنيج الوصفي منيجا مشتركا في جميع الدراسات 

 راسة الحالية.السابقة والد

ورغم أوجو التشابو الا أن ىناك أوجو اختلاف حيث تختمف الدراسات السابقة عن الدراسة الحالية في 

طرح التساؤل المركزي والأسئمة الفرعية بالإضافة الى أن الدراسات السابقة اعتمدت عمى فرضيات 

 عية فقط.وأسئمة فرعية أما الدراسة الحالية فاعتمدت عمى توظيف الأسئمة الفر 

اضافة الى الاختلاف في حجم العينة ونوعيا والاختلاف في مجالات الدراسة خاصة المجال الزمني 

والمكاني، كذلك ىناك اختلاف وتباين في مؤشرات الدراسة فكل دراسة لدييا مؤشرات خاصة بيا 

 والاختلاف في النتائج المتوصل الييا.

 بقة:ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السا

تناولت الدراسة الحالية دور الرقابة التنظيمية في الحد من مظاىر التسرب الوظيفي ببمدية   

بريحان وذلك لمعرفة دور الرقابة في التقميل من المظاىر السمبية التي ليا تأثير مباشر وغير مباشر 

الموظفين وانضباطيم عمى سيرورة العمل وصولا الى محاولة معرفة كيفية مساىمة الرقابة في استقرار 

 في العمل.
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حيث جاءت الدراسة الحالية مكممة لمدراسات السابقة في تعميق المعرفة حول موضوع الرقابة التنظيمية 

في الحد من مظاىر التسرب الوظيفي الذي استفحل في المؤسسات الخدماتية خاصة والتعرف عمى 

 مظاىر التسرب الوظيفي في بمدية بريحان ولاية الطارف.
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 : المقاربة النظرية:سابعا

تعتبر المقاربة النظرية الاطار العممي والتحميمي لأي دراسة، تساعد الباحث عمى الاقتراب من  

الظاىرة المراد دراستيا البحث كذلك تساعده في فيم موضوع الدراسة من خلال ىيكل أو مخطط 

 وتحديد العلاقة بين متغيراتيا.

اتجاىات نظرية تناولت متغيرات دراستنا الا أن ىناك نظرية معينة ليا صمة بموضوع دراستنا  وىناك

 وىي النظرية البنائية الوظيفية.وذلك من خلال المبادئ التي تقوم عمييا ومدى تناسبيا وترابطيا 

من ترجع تسمية النظرية الى اعتمادىا عمى مفيومين وىما البناء والوظيفة المستمدين أساسا 

حيث تقوم النظرية عمى مبدأ أن  عمم الأحياء ويمثل ىذان المفيومان العمود الفقري ليذه النظرية

المجتمع أو المؤسسة بناء والبناء يتكون من أجزاء ولكل جزء وظيفة ووظيفة الجزء تكون مكممة 

   1لوظائف الأجزاء الأخرى.

نا ويتماشى معو من خلال أن الرقابة التنظيمية تكون داخل المؤسسة ىذا ما يرتبط بموضوع 

وموزعة بين وحداتيا ومستوياتيا الادارية حيث أن الرقابة من أىم الوظائف الادارية التي تكمل باقي 

الوظائف التنظيم والتخطيط والتوجيو والاشراف فكل وظيفة تكمل دور الوظيفة الأخرى وىذا ما يتطابق 

فكل جزء يكمل الجزء الاخر وأن أي تغيير يطرأ عمى أحد الأجزاء لا بد أن ية الوظيفية مع البنائ

، كذلك المجتمع ىو عبارة عن مجموعة من الأنساق وكل نسق لو وظيفة ينعكس عمى بقية الأجزاء

من ىذا ما نجده أيضا في المؤسسة التي تتكون تتمحور فيو العلاقات المترابطة والمتساندة بين الأفراد 

ولكل مجموعة من الأنساق وكل مجتمع عبارة عن بناء مستقر بداخمو ىيكل متكامل من العناصر 

، فكل مؤسسة لدييا ىيكل تنظيمي متكامل حيث عنصر بناء ووظيفة يؤدييا لمحفاظ عمى النظام بأكممو
                                                           

 .169، ص 2016، 1طاىر حسو الزيباري: النظرية السوسيولوجية المعاصرة، دار البيروني، الأردن، ط  1
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بد أن يقوم عمى توافق لمقيم فيما بين الأعضاء فمن ىنا حاولنا ابراز أىم المبادئ أن ىذا الييكل لا 

والنقاط التي تشترك فييا النظرية البنائية الوظيفية وموضوع دراستنا المتمحور حول الرقابة التنظيمية 

جتمع وكذلك حيث تركز البنائية الوظيفية عمى توازن واستقرار النسق والمجتمع لذلك نجد النظام في الم

في المؤسسة ىدفو الحفاظ عمى المكونات الوظيفية بطريقة يحافظ بيا عمى التوازن والاستقرار مع 

ملاحظة أن ىذه المكونات تشمل الأفراد المشاركين في الحياة الاجتماعية ويشغمون أوضاعا داخل 

مجتمع وىم بدورىم وأنيم يمثمون شبكة اجتماعية بداخميا علاقات اجتماعية بين أفراد الالنظام 

يخضعون لقواعد وأنماط تحكم سموكياتيم وتعمل كمعايير لمرقابة والتوجيو لمساعدة المجتمع عمى 

 التوازن والاستقرار.

حيث أن بمدية بريحات تحتوي عمى ىيكل تنظيمي موزع كشكل بنائي لممصالح التالية: مصمحة الأمانة 

 المالية والتقنية، مصمحة البيومترية. العامة، مصمحة التنظيم والشؤون العامة، مصمحة

ويتم تحقيق وظيفة كل مصمحة من خلال أنو تتمثل وظيفة مصمحة الأمانة العامة في تنسيق وتنظيم 

الأعمال الادارية وبرمجة اجتماعات المجمس ومراقبة المصالح الادارية بالإضافة الى مصمحة التنظيم 

مل عمى توجيو المواطنين بالإضافة الى جمع وفرز والشؤون العامة تتمحور وظيفتيا في أنيا تع

ومتابعة وحفظ الأرشيف وتنظيم وترتيب الممفات والوثائق، أما  وتسجيل البريد الوارد والصادر لمبمدية

مصمحة المالية فتتمثل وظيفتيا كونيا تعمل عمى متابعة تنفيذ الميزانيات وتحصر الوضعية المالية 

يات والحسابات، كما تتمحور وظيفة المصمحة التقنية في المساىمة في لمبرامج وكذلك اعداد الميزان

اقتراح المشاريع وتحديد الأولويات، أما المصمحة البيومترية فتعمل عمى التأكد من مكونات الممف 

 .الاداري لصاحب الطمب
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ىذه المصالح تتداخل وتترابط مع بعضيا البعض من خلال الوظائف فكل مصمحة تمارس  مجموعة 

  وظيفة ودور يكمل دور الوظيفة الأخرى.

أخيرا يمكننا القول أن النظرية البنائية الوظيفية ىي النظرية المقاربة والأنسب لموضوع دراستنا  

 المتمحور حول: الرقابة التنظيمية والتسرب الوظيفي.
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 خلاصة الفصل:

أىمية كبيرة في كافة البحوث العممية حيث تمكنا  العام لمدراسة ذو الإطاريعتبر الفصل الأول   

من خلالو من الإلمام بأىم جوانب الموضوع، وتطرقنا إلى تحديد الأسباب التي دفعتنا لمقيام بيذه 

براز أىميتيا، كما قمنا بتحديد إشكالية البحث وصياغة الأسئمة  الدراسة بالإضافة إلى أىداف الدراسة وا 

ت سابقة والتي زودتنا بأفكار إضافية عن الموضوع وصولا إلى تحديد الفرعية وكذا توظيف دراسا

المفاىيم التي تحتوييا دراستنا وأخيرا وضحنا المقاربة النظرية التي تبنيناىا لموضوع دراستنا والأقرب 

 ليا.
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 تمهيد6

كثير من الباحثين نظرا للؤىمية التي يكتسبيا موضوع الرقابة التنظيمية فقد درس من طرف ال 

 في عدة تخصصات وذلك لما لو من مباشر عمى المؤسسة وكذلك عمى أعضائيا.والدارسين 

حيث تعتبر الرقابة التنظيمية من أىم العوامل التي تساعد في التغمب عمى المشكلبت التنظيمية بحيث 

رئيسة  إداريةوالتي تمثل وظيفة ومرحمة تجعل الموظف يشعر بمسؤولية أكبر اتجاه مصمحة مؤسستو 

 لنجاح أي تنظيم بما تضمنو من تعديل وضبط للؤنشطة.

عدة عناصر:  إلىبكافة الجوانب المتعمقة بالرقابة التنظيمية قمنا بتقسيم ىذا الفصل  الإلمام وبغية

قل ممارستيا من خصائص الرقابة، أىميتيا، مراحميا، أنواعيا، أىدافيا، مقوماتيا والمعوقات التي تعر 

 .أجل التفصيل فييا أكثر
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 أولا6 خصائص الرقابة التنظيمية6

 يتسم النظام الرقابي بعدة خصائص منيا:

الوضوح: لكي يكون النظام الرقابي ذا معنى ينبغي أن يكون مفيوما لدى ىؤلاء الذين يناط  -1

تعذر فيمو عمى الذين يطبقونو أصبح غير فعال  إذابيم مباشرة عممياتو وىذا أمر طبيعي لأنو 

تامة وفيم كامل الغرض منو والمعمومات التي يوفرىا ويجب أن فيتعين أن يكونوا عمى دراية 

 ومستوى العاممين بيا. درجة تعدد أنشطة وعمميات المنظمة يكون متناسبا مع

تجيا البيانات التي ينة يجب أن تكون المعمومات عمى درجة مناسبة من الدقة فعدم دقالدقة:  -2

 إلىفشل حل المشكلبت أو  إلى إماالقيام بعمل قد يؤدي  إلى النظام الرقابي تدفع المنظمة

 خمق مشكمة جديدة.

السرعة في كشف الانحرافات: يجب أن يكون النظام الرقابي قادرا عمى كشف الانحرافات  -3

في الوقت المناسب فقدت  من اكتشاف الانحرافات أو الأخطاء الإدارةلم تتمكن  فإذابسرعة 

 عن الانحرافات دون تأخير. أىميتيا لذلك ينبغي أن يكون النظام الرقابي قادرا عمى الإبلبغ

عمى الكثير من العناصر التي تخضع  -بالضرورة– الإداريةالموضوعية: تحتوي العممية  -4

أداء عممو فانو يجب ألا يكون ىناك أي مجال لمحكم الشخصي ولكن ما دام المرؤوس يقوم ب

لمتقدير الشخصي ولذلك فان أفضل نظام رقابي ىو الذي يعتمد عمى معايير موضوعية دقيقة 

 1ومناسبة مثل المعايير الكمية أو المعايير النوعية.

 

                                                           
، 2010، 1القاىرة، ط الدار المصرية المبنانية، الأساسيات الحديثة لإدارة المكتبات والمعمومات، فرحات:ثناء إبراىيم   1

 .87-86ص  -ص 
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المرونة: ويقصد بيا قدرة النظام الرقابي عمى مواجية التغير في ظروف العمل لذلك يجب أن  -5

حدثت أي تغيرات في  إذاتمتع النظام الرقابي بدرجة كافية  من المرونة بما يسمح بتغييره ي

حتى يتمكن أن يتفاعل سريعا مع التغيرات غير المنتظرة أو غير ظروف العمل أو وسائمو 

    المرغوبة.

التي التركيز عمى النقاط الحيوية في الأداء: يجب أن يركز النظام الرقابي عمى تمك النواحي  -6

عن المعايير كما يجب أن يكون بإمكان النظام الرقابي توجيو  قد تحدث عندىا الانحرافات

الاىتمام إلى الأنشطة الحيوية ذات الأىمية بالنسبة لنجاح المنظمة فالرقابة اليقظة ىي التي 

 تركز دائما عمى مجالات النتائج الرئيسية.

الاقتصاد في التكاليف: أحد أىداف الرقابة ىو التثبت من سلبمة انجاز الأعمال وفقا لما ىو  -7

وليس عونا عمييا بما مقرر ليا وذلك بأن تكون الرقابة عونا لجية الأداء في ىذا الانجاز 

أموال كثيرة في مقابل عمميات  إلىتكبدىا من تكاليف فيما لو وضعت نظاما لمرقابة يحتاج 

قميمة الأىمية لا تتناسب مع حجم الأداء أو حجم الخسارة التي قد تمحق بيا فيما لو طبقت ىذا 

 1النظام المكمف من نظام الرقابة.

جرائو  -8 الملبئمة والاتصال: ويقصد بذلك أن يتوافق نظام الرقابة مع مكونات الييكل التنظيمي وا 

مسارات تدفق المعمومات والبيانات بالإضافة إلى ضرورة اتصال  لأن ذلك يؤثر في تحديد

مباشر بين طرفي العممية الرقابية قد يترتب عمييا تشوش أو ضياع المعمومات والبيانات 

 2الضرورية لعممية الرقابة.

 

                                                           
 .88المرجع السابق نفسو، ص   1
 .133، ص 1،2021 دمشق، ط دار رسلبن، المؤسسات الطبية، إدارةمصطفى يوسف كافي:   2
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من خلبل ما سبق نستخمص أن نظام الرقابة يجب أن يكون مناسبا لطبيعة العمل وأن يكون سيلب 

مع أي تعديل يطرأ عمى سير العمل أن يكون مرنا أي قابلب لمتعديل بحيث يتلبءم واضحا و 

أن ما يميز الرقابة أنيا ذات موضوعية لا تعتمد عمى التقدير الشخصي كما يتم من  بالإضافة

خلبليا التفاعل بين أعضاء المؤسسة وذلك من خلبل عممية الاتصال وتركز  عمى مواطن 

 .ء الذي يمارسو الموظفالضعف والقوة عمى الأدا

 ثانيا6 أنواع الرقابة التنظيمية6

ة وبشكل عام عديدة ومتنوعة وليذا التصنيفات التي تطرح عند البحث  في أنواع الرقاب إن 

 سوف نقتصر عمى تناول أنواع الرقابة حسب التصنيفات التالية:

 :: أنواع الرقابة حسب أىدافيا وموضوعيا: ىناك نوعان حسب ىذا التقسيم وىماالتصنيف الأول

التأكد من أن التصرفات  إلى: تيدف الرقابة الايجابية  positive controlالرقابة الايجابية  - أ

والتعميمات المعمول بيا بما يكفل والأنشطة المختمفة تسير وفقا لموائح والأنظمة  والإجراءات

المستقبل من جية أخرى وميزة ىذه الرقابة ىو سيرىا  إلىتحقيق الأىداف من جية والنظر 

 عمى حسن سير العمل بعيدا عن محاولة تصيد الخطأ والانحراف. 

اكتشاف الأخطاء بل تسعى  إلىوتيدف  négative control 6الرقابة السمبية )البوليسية(  - ب

أوجو القوة أو الضعف في التنفيذ وتقديم  إلىدىا دون أن توجو انتباه المسؤولين تصي إلى

 إلىوالانحرافات وتيدف كذلك الحمول لمعالجة المشاكل القائمة وتلبفي تكرار حدوث الأخطاء 

 1.الآخريناستعمال السمطة ومعاقبة منع حدوث المخالفات ودفع سوء 

                                                           
 .26، ص 2007دار كنوز المعرفة، عمان،  الإدارة بالرقابة، محمد عيسى الفاعوري:  1
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فالفرق بين الرقابة الايجابية والرقابة السمبية ىو أن المقصود من الرقابة الايجابية ىو ضمان حسن  إذا

لتفضيل سير العمل وليس تصيد الأخطاء، كما تيدف الرقابة السمبية ويمكن القول أن المعيار الحقيقي 

يئة المنظمة أو المؤسسة استعمال الرقابة الايجابية أو الرقابة السمبية ىو مستوى النضج الحضاري لب

 1داخميا أو خارجيا.

 : أنواع الرقابة حسب المدى الزمني لمتنفيذ: وتقسم إلى ثلبثة أنواع كالتالي:التصنيف الثاني

أو المباشرة، فيي تبدأ قبل وعند وتسمى بالرقابة الوقائية أو القبمية  الرقابة المستمرة الموجهة6 -أ 

البدء في عمميات التنفيذ وتكون مصاحبة لتمك العمميات ومن شأنيا أن تتوقع حدوث انحرافات 

التصحيحي في الوقت المناسب وقبل اكتمال النتائج والانتياء  الإجراءقبل وقوعيا لكي يتخذ 

تمرار ويعتبر ىذا النوع من من التنفيذ وىي مباشرة لأنيا تشرف وتباشر عممية التنفيذ باس

 الرقابة أفضل الأنواع وأدقيا.

عمى كل من مراحل الخطة بعد تنفيذىا وتتم  الإدارة: المقصود بيا ىو رقابة الرقابة المرحمية -ب 

مراحل ثم يتم قياس نتائج التنفيذ الفعمية بعد اكتمال كل  إلىالرقابة ىنا بعد تقسيم الخطة 

وضوعية مسبقا، ولا تتم الرقابة عمى تنفيذ فعمي لمرحمة ما قبل مرحمة ومقارنتيا بالمعايير الم

كما ىو مخطط ليا وسيما ىذا النوع بالرقابة التأكد من أن المرحمة التي سبقتيا قد تمت فعلب 

التنظيمية لكونيا تتم عمى فترات دورية ووفقا لفترات الخطة لمتأكد من أن كل جزئية من الخطة 

  2المناسب ليا.في الوقت المخطط و قد تمت 

 

                                                           
 .26المرجع السابق، ص   1
 .29-28ص المرجع نفسو، ص   2
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أو غير المباشرة، في ىذه : ويسمى ىذا النوع بالرقابة البعدية أو اللبحقة الرقابة بعد التنفيذ -ج 

المرحمة أو الحالة يبدأ نشاط الرقابة عند الانتياء من تنفيذ الخطة واكتمال نتائجيا وذلك 

ىي رقابة من  إذابمقارنة النتائج الفعمية النيائية بالمعايير الموضوعية لتحديد الانحرافات، 

ب والرقابة في ىذه الحالة شأنيا معالجة الأخطاء ولكن بعد وقوعيا أي ليس في الوقت المناس

  1لا تمنع وقوع الخطأ ولا يستفاد منيا إلا عند إعداد خطة جديدة.تعتبر سمبية حيث أنيا 

 : أنواع الرقابة حسب التخصص أو أنواع النشاطات: التصنيف الثالث

التخصص بنشاط متميز ويكون موضوعيا النشاط وحده وعميو فيناك أنواع  حسب تتعمق أنواع الرقابة

 من الرقابة حسب النشاطات يمكن تمخيصيا كالآتي: 

والتقييم وتستيدف الرقابة عمى الأعمال وميمتيا متابعة الأداء  :الإداريةالرقابة عمى الأعمال  -أ 

المختمفة بعناصره ووظائفو  الإداريةبالوحدات  الإداريالتأكد من حسن سير العمل  الإدارية

لمتأكد من تنفيذ السياسات التي تقررت بما يحقق الصالح العام ومن حسن استخدام الموارد 

 البشرية.

المالية  الإدارة: تركز عمى أعمال الرقابة المحاسبية أو المالية عمى عمل الجهاز التنفيذي  -ب 

قابة عمى البيانات المالية والعمميات وتشمل الر المتعمقة بصرف وتحصيل الأموال العامة 

عدادالحساسية  الدفاتر والسجلبت والمستندات القانونية وفقا لمطرق النظامية والمبادئ  وا 

 2المحاسبية المتعارف عمييا.
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من الرقابة التي تختص بالأعمال الفنية التي يمارسيا  : ويقصد بيا ذلك النوعالرقابة الفنية -ج 

الفنيون في مجالات العمل المينية والحرفية المختمفة ومثاليا الأعمال الطبية واليندسية 

والصحفية ومن الأجيزة التي تقوم بيذا النوع من الرقابة ىيئات التفتيش الفني والمراقبات الفنية 

 الداخمية والخارجية.

: تقوم المنظمات في الإدارة العامة والخاصة بأنواع متعددة من النشاط الروتيني الرقابة عمى -د 

معاملبتيا ويطمق عمى مثل ىذه الأعمال مسميات متعددة العمميات والأعمال الكتابية لانجاز 

وسائل القيام  الإجراءاتطرق وأساليب العمل وتعتبر العمل، روتين العمل،  إجراءمثل 

أو الروتين عمى شكل  بالإجراءاتبالأعمال وبدونيا لا يمكن انجاز أي عمل ويتم القيام 

 المعاممة. إجراءاتأن تنتيي  إلىخطوات متسمسمة 

: عبارة عن عدد من العمميات المادية والفكرية الرقابة الاقتصادية عمى المشروعات العامة -ه 

  كون وحدة متكاممة وليا غرض محدد.التي تنفذ خلبل فترة زمنية محددة وت

 : أنواع الرقابة حسب كمية العمل:التصنيف الرابع

: وتنصب ىذه الرقابة عمى كمية العمل المنتج أي المخرجات وذلك الرقابة عمى كمية العمل - أ

من ثم وغير المنتظمة في حجم تمك الكميات من زيادة أو نقصان لمعرفة التغييرات المنتظمة 

 1 الأسباب ومعالجة الموقف.البحث عن 

واليدف منيا الزمن وعميو فمقد تعددت أنواع الرقابة حيث اعتمد تصنيفيا عمى معايير متنوعة 

والتخصص والمصدر وغيرىا، فمن خلبل اليدف تتمثل في الرقابة الايجابية التي تتميز 

أ وكذلك الرقابة كما أنيا تعمل عمى حسن سير العمل بعيدا عن محاولة تصيد الخطباللبمركزية 
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الرقابة  تصيد الخطأ لكن أنواع إلىفي العمل وتسعى دائما وىي التي تعمل عمى الضغط السمبية 

والتقييم، أيضا الرقابة المحاسبية التي تركز عمى حسب الزمن تتمثل في الرقابة عمى متابعة الأداء 

وكذلك الرقابة الفنية التي تتمركز في مجالات العمل المينية والحرفية كما المالية  الإدارةأعمال 

الاقتصادية توجد رقابة عمى النشاط الروتيني الذي يتم من خلبل طرق وأساليب العمل والرقابة 

من الرقابة الذي يكون حسب الزمن  التي تندرج في العمميات المادية والفكرية في حين ىناك نوع

أي الرقابة المباشرة والرقابة المرحمية وىي رقابة الإدارة عمى كل  لرقابة الموجيةالمتمثمة في ا

مراحل الخطة وأخيرا الرقابة بعد التنفيذ وىي الرقابة غير المباشرة أي عندما ينتيي تنفيذ الخطة تتم 

 الرقابة وآخر نوع ىو أنواع الرقابة حسب كمية العمل ونوعيتو.

 بة(6ثالثا6 مراحل )خطوات الرقا

أي بمعنى أن كل مرحمة ترتبط بما  خطوات تتابعية ومتكاممة الإداريةتشكل مراحل الرقابة  

  قبميا وما بعدىا من مراحل لتشكل في مجمميا الإجراء الرقابي المتخذ لانجاز اليدف المطموب رقابيا.

: تحديد مواقع الرقابة: وفي ىذه المرحمة يتم تحديد الأماكن والأنشطة المختارة لأنو المرحمة الأولى/1

وغالبا ما تتم في ىذه المرحمة ربط  كامل التنظيم لمرقابة كونو مكمف اقتصاديا إخضاعمن الصعوبة 

  1الأماكن الطبيعية بطبيعة الأىداف التي يسعى التنظيم لتحقيقيا.

المعايير والمقاييس: وىي المرحمة التي تبرز أىمية المقاييس والمعايير في : وضع / المرحمة الثانية2

تو وفق القدرة في تقييم التنظيم والعاممين، وبطبيعة الحال تختمف باختلبف النشاط المراد مراقب إعطاء

 معايير النقدية )التكمفة(، غير نقدية )الجودة والكفاءة(، معايير البرامج.

                                                           
الحكومية نحو أجيزة الرقابة الخارجية، دار المأمون،  أحمد حسين محمد عسيري: اتجاىات العاممين في الإدارات  1

  .41، ص 2009، 1عمان، ط 
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قياس الأداء: وىذه المرحمة يجب أن تعكس الرقابة فييا درجة الأداء أو الانجاز : المرحمة الثالثة/ 3

بالنسبة لأنشطة وبرامج الوحدات والأجيزة الحكومية بغرض تقييم أدائيا، وتعتبر عممية قياس الأداء 

مدى جوىر عممية الرقابة حيث تظير عممية تقييم الأداء وقياسو درجة الجودة في أداء وتنفيذ البرامج و 

 .مقابمتيا وتحقيقيا لأىدافيا

وفي ىذه المرحمة يتم مقارنة ما كان ينبغي : مقارنة الأداء الفعمي بالمعيار الرقابي: / المرحمة الرابعة4

 أداؤه بالفعل ويفيد أنو لكي تتم ىذه المقارنة عمى أساس سميم يشترط فييا الآتي:

 أن تتم في فترات زمنية متماثمة -

 كان المقياس قيميا إذاأن يتم توحيد أساس القيمة  -

يحسن أن يقارن الأداء الفعمي لا بالمعيار الرقابي فحسب بل كذلك بما تم انجازه في الفترة المماثمة من 

حتى لو انحرف المعيار الرقابي فقد نكشف بيذه العام الماضي حتى يتبين مقدار التقدم أو التأخر 

سميم بأن كانت بو مبالغة بالزيادة أو قابي لم يكن موضوعيا عمى أساس المقارنة أن المعيار الر 

مكانياتنا ميما كان النقصان كما نتعرف عمى مقدار التقدم أو التأخر  في أداءىا أي في حدود قدراتنا وا 

 1المعيار الرقابي.

: اتخاذ الإجراءات التصحيحية: والتي قسميا "زباره" إلى حالتين: تظير الحالة / المرحمة الخامسة5

تقديرىم  إظيارعندىا يجب عمى الرؤساء الأولى عندما يكون الأداء موافقا لممقاييس والمعايير 

عندما يكون الأداء غير موافقا لممقاييس ىنا يتحتم لممرؤوسين بذاك، وتظير الحالة الثانية واعترافيم 

مى الرؤساء معرفة مصدر الانحراف وأخذ الإجراءات التصحيحية في حينو، أي تحقيق التجانس بين ع

  الوضع الحالي وما ىو متوقع طبقا لمخطة ويتضمن ىذا تعديل المقاييس والمعايير.
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تعديل المقاييس والمعايير: والتي تتطمب من الرؤساء التأكد من صلبحية / المرحمة السادسة6 6

من عدميا لربما يكون سبب عدم صلبحيتيا سوء اختيارىا أو استحدثت أمور جعمتيا غير المعايير 

  1مناسبة وتعرف ىذه المرحمة بالتغذية العكسية أو الراجعة.

من خلبل ىذا فالرقابة التنظيمية لكي تتم بطريقة سميمة وفعالة لا بد أن تتشكل من مجموعة  

في الرقابة تتكون من مجموعة خطوات ألا وىي تحديد ة من المراحل، فالعممية الأساسية المستخدم

الأماكن والأنشطة المختارة التي تتم فييا الرقابة وىي الخطوة الأولى بعدىا تمييا وضع المعايير الرقابية 

عمى التنظيم وفيم إدراك ما تتوقعو الإدارة لمموظفين، في حين تبرز المرحمة الثالثة في التي تساعد 

خلبل تنفيذ البرامج ومدى مقابمتيا لأىدافيا، أما المرحمة الرابعة تتمثل في مقارنة  قياس الأداء من

ل مقارنة ما خطط لو وما تم أداؤه، بعد ىذه الأداء الفعمي بالمعيار الرقابي وتتم ىذه المرحمة من خلب

ر وتعرف التصحيحية وأخيرا مرحمة تعديل المقاييس والمعايي الإجراءاتالمرحمة تأتي مرحمة اتخاذ 

 بالتغذية الاسترجاعية. 
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 رابعا6 عناصر ومقومات نظام الرقابة الفعال

 حتى يحقق نظام الرقابة أىدافو يجب توافر المقومات الآتية:

تمامالأعمال المسؤولة عن تحقيق أىداف المشروع  إدارةوجود جياز إداري كفؤ: تعتبر  -1  وا 

 والإشباعالأعمال عمى خير وجو ويتطمب ذلك الاستخدام الأمثل لمطاقات المادية والبشرية 

إدارة أعمال رشيدة  داخل المنظمة وخارجيا وىذا يتطمب الإنسانيةالأمثل لمحاجات والرغبات 

مممة بالأسس العممية لوظائفيا ومن أىميا الرقابة حتى يمكنيا أن تصل بالمشروع إلى بر 

  الأمان.

إن الموظفين ىم إدارة الأعمال التي ستحول النظام الموضوع في شكل وجود ىيئة الموظفين:  -2

جراءاتأىداف وخطط  كيان نابض بالحركة والحياة فميما توافرت المقومات السابقة  إلى وا 

بدون موظفين مدربين ذو خبرة ودراية ومستوى فني يصبح التنفيذ خاويا ليذا فان لمعنصر 

ىاما في مجال الرقابة وخصوصا لو اىتمت المنشأة باختياره وتدريبو ووضع دورا البشري 

   وسائل التشجيع والحوافز.

لتسجيل البيانات  الآليةلتشغيل البيانات: لا شك أن أحدث الوسائل  الآليةتوافر الوسائل  -3

 البيانات المطموبة فضلب عن إعطاءوتصنيفيا واستخراج النتائج مزايا مختمفة منيا سرعة 

واقعيا وانتظاميا وىذا من العوامل الميمة في مجال الرقابة لأن السرعة والدقة والانتظام تمكن 

ومواطن الضعف بسرعة وبالتالي توضح الأعمال من اكتشاف الأخطاء والانحرافات  إدارة

  1الإجراءات المصححة.

                                                           
-، ص2015دار اليازوري، الأردن، الأعمال،  الأسس والأصول العممية في إدارة عمي فلبح الزعبي، أحمد دودين:  1
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توفر مجموعة أساليب الرقابة المحاسبية وغير المحاسبية: يمزم توافر مجموعة من الأساليب  -4

الأساليب التي يستعين بيا الجياز الإداري والموظفين في القيام بإجراءات الرقابة واختيار ىذه 

يتوقف عمى ظروف كل مشروع وطبيعة العمميات والمستوى الاداري، ومن أىم عناصر 

 الرقابة:

 يد الأىداف ووضع المعاييرتحد -

 مقارنة النتائج المتحققة مع المعايير المرسومة -

 قياس الفروق والتعرف عمى أسبابيا -

 1تصحيح الانحرافات ومتابعة سير التنفيذ. -

مرتبطة ات لا يمكن الاستغناء عنيا لأنيا نستنتج أن لمرقابة التنظيمية مقوموعمى ىذا الأساس 

في فراغ بل يجب أن يكون ىناك وجود ببعضيا البعض فمن المعروف أن الرقابة لا يمكن تطبيقيا 

جياز إداري كفؤ وكذلك وجود ىيئة الموظفين فيجب أن يكون ىناك موظفين ومديرين ذو كفاءات 

يل البيانات فكمما إلى مقوماتيا أيضا توافر الوسائل الآلية لتشغ وخبرة لكي يتم تطبيق الرقابة فبالإضافة

من خلبل السرعة في إعطاء البيانات كانت ىناك وسائل تقنية والية كمما كانت ىناك رقابة ذات جودة 

والدقة والانتظام وكذلك من مقومات الرقابة توفر مجموعة أساليب الرقابة المحاسبية وغير المحاسبية 

كي يتم تحديد الأىداف ومقارنة النتائج ل أي يجب أن تكون ىناك أساليب يستعين بيا الجياز الإداري

 مع المعايير المخططة وتصحيح الانحرافات.
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 خامسا6 أساليب الرقابة التنظيمية6

 تتعدد وتتنوع أساليب الرقابة التنظيمية من حيث شموليتيا ودقتيا أىميا:

بالاستثناء حيث يتم التركيز  الإدارةىذا الأسموب ىو وليد مدرسة أسموب الرقابة بالاستثناء:  -1

العميا عن الانحرافات  الإدارة إلىفقط عمى مراجعة الأخطاء الميمة، أي رفع تقارير مفصمة 

إلى اتخاذ قرارات تصحيحية  جيودىا عمى الجوانب التي تحتاج الإدارةمن أجل أن تركز 

الجانبية لجوانب بشأنيا من أجل اختصار الوقت والجيد للئدارة العميا وعدم إشغاليا في ا

 والروتينية.

طريقة برت والمسار الحرج: ىذه الأنواع من الرقابة ىي من  -أسموب الرقابة المتخصصة:  -2

أساليب بحوث العمميات ويعتمد ىذان الأسموبان عمى العمميات الخاصة بتحميل شبكات 

 الأعمال.

ستخدام الفعال ليا عمى المعمومات وعمى الا تصميم المعمومات: تعتمد جميع وظائف الإدارة -

أن تحقق الرقابة الفعالة بدون معمومات دقيقة وفي توقيت سميم عن أداء  للئدارةلذا لا يمكن 

والعملبء واشباعاتيم وقوة العمل والتكنولوجيا المنظمة، كما نجد أن المعمومات عن الاقتصاد 

 1 الجديدة جميعيا معمومات حيوية لنجاح واستمرارية المنظمة.

 :الآتيوتعتبر من أفضل طرق الرقابة وتتكون من أساليب الرقابة الشاممة:  -3

 قياس الربح والخسارة لممشروع 

 التحميل المالي 

 التدقيق الداخمي والخارجي 
                                                           

التحميل المالي واستخداماتو لمرقابة عمى الأداء والكشف عن الانحرافات، مركز الكتاب الأكاديمي،  وليد الحيالي:  1
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 الموازنات التخطيطية: وىي خطة مالية مستقبمية يحدد عن طريقيا مقدار الإيرادات 

المنشأة ووفقا لمسوق، ومن ثم  لإمكانياتوالتكاليف بناءا عمى دراسة مستقصية 

فالموازنات التقديرية تعتبر من الأدوات التي يستفاد منيا في التخطيط والرقابة حيث في 

 مجال الرقابة يتم مقارنة الأداء الفعمي مع ما موجود في الموازنة.

ن الأساليب التقميدية: وىي الأساليب القديمة والبسيطة لكن رقابة نقطة التعادل لا زالت م -4

، أما الأساليب الأخرى من الرقابة فرغم قدميا الأساليب الجيدة والمعتمدة من قبل المنشآت

 وبساطتيا تبقى ميمة ومفيدة ومنيا:

  ومدى تساىم في توضيح الأعمال المنجزة  الإداريةالتقارير: مما لا شك فيو أن التقارير

د العاممين وبالتالي فيذه كفاءة ىذه الأعمال ومطابقتيا لممواصفات ومدى التزام الأفرا

 التقارير تستخدم في قياس مستوى الأداء.

  الملبحظة الشخصية: ىذا النوع يعتمد عمى الملبحظة والاتصال الشخصي بالعاممين

رشادىم وتقديم النصح ليم وتوجيييم.  وا 

 التعادل: وىي من الأدوات الميمة والتي يستفاد منيا في تبيان العلبقة بين التكاليف  نقطة

لذا فيي  والتكاليف الإيرادات، فنقطة التعادل ىي النقطة التي تتساوى عندىا والإيرادات

 1انحراف من أجل تصحيحو.كان ىناك  إذاتساعد عمى التنبؤ المبكر فيما 

التي يتم من خلبليا قياس وتقييم  وعميو نستخمص أن الرقابة التنظيمية تشمل عدة أساليب

الميمة أو ما يشير إلى  نيا أسموب التركيز عمى مراجعة الأخطاءالجوانب المختمفة لمعمل من بي

أسموب الرقابة بالاستثناء كذلك ىناك أسموب يقوم عمى تصميم المعمومات وتحميل شبكات الأعمال 
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بالإضافة إلى أسموب الرقابة الشاممة الذي يعتمد عمى قياس الربح والخسارة لممشروع والتحميل المالي 

  الموازنات التخطيطية كذلك تعتمد الرقابة عمى الأساليب التقميدية أي القديمة والبسيطة.كما تعتمد عمى 

 سادسا6 أهمية الرقابة التنظيمية6

الأخرى ولا سيما التخطيط فبعد  الإداريةمن ارتباطيا الوثيق بالوظائف تبرز أىمية الرقابة التنظيمية 

والجيود والنشاطات المختمفة لتحقيق الأىداف وضع الخطط والقرارات المختمفة يتم حشد الموارد 

وتتمخص أىميتيا فيما  الإداريةىذا نقاط الضعف والأخطاء في العممية يتبين من خلبل  إذوالنتائج 

 يمي:

ظروف التشغيل  إلىالرقابة تساىم في تغيير وتعديل الخطط والبرامج وذلك عن طريق النظر  -

عن طريق العوامل التي تؤثر بشكل ميم في تطبيق الخطط وتعديميا  إلىالفعمي أو النظر 

تحديد الإجراءات اللبزمة لوضع الأمور في طريقيا الصحيح قبل أن تكبر دائرة الانحرافات 

 بشكل لا يمكن بعده من تحقيق الخطط الموجودة.

مال المذين الرقابة تحقق العدالة التي تكمن في معرفة المقصرين من العاممين وتشجيع الع -

يبذلون الجيد لرفع مستوى الخطط التي وضعتيا الإدارة والرقابة إذا تمت من قبل الأجيزة 

 المسئولة فان ذلك يوفر لنا إنتاجية سريعة بكمفة قميمة.

الرقابة تنير الطريق أمام الإدارة في معرفة مستوى العمل لأنيا تقوم بتزويد المديرين من  -

لمادية وىو ما يمكن المدير من متابعة العمال سواء كان ذلك الموارد البشرية والموارد ا

    1أسبوعيا أو شيريا.
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التنسيق بين المجموعة الواحدة والذي يقوم عمى تحقيق أقصى نتائج سميمة وتنفيذ لمخطط  -

وكشف مواطن الضياع بطريقة سريعة وذلك من خلبل التنسيق الذي يتم بشكل سميم وسريع 

 عن طريق الرقابة.

وخطيرة، لذا لا بد من وجود نظم رقابة  أخطاء الأفراد التي قد تكون في بعض الحالات كبيرة -

قادرة عمى تحديد ما ىو القرار الخاطئ أو الإجراء الخاطئ حتى يمكن اتخاذ الإجراء 

  التصحيحي المناسب لتقميل الأضرار.

حجم وتعقد منظمات اليوم فالمنظمة الكبيرة ذات خطوط الإنتاج المتعددة والواسعة  زيادة -

الانتشار جغرافيا تتطمب رقابة مناسبة لقياس أداء المنظمات وفاعميتيا، كما أن ميل المنظمات 

 نحو تطبيق اللبمركزية يدعو إلى تطبيق وسائل فعالة في عممية رقابة الأداء.

عادة تقييم سرعة التغيير إن تغير ا - لعوامل البيئية المختمفة بسرعة متزايدة يتطمب عممية تقييم وا 

مستمرة لمخطط الإستراتيجية وكذلك وضع نظم رقابة لمساعدة المديرين عمى رصد ومواكبة 

 1 التغيرات التي تؤثر بشكل كبير عمى أعمال المنظمة ونشاطاتيا.

بالغة بالنسبة لممنظمات فيي تشمل وعمى ىذا الأساس يمكن القول أن الرقابة ذات أىمية 

الكشف عن كيفية تنفيذ الخطة كما تساىم في تبسيط  إلىففي التخطيط تسعى  الإداريةوظائف العممية 

التنظيم وتسييل في ضوئيا مراجعة  وتقدم الكثير من المعمومات التي يتموطرق العمل  الإجراءات

الأخطاء، كما أنيا تعمل عمى تحقيق العدالة  التوجيو والإشراف وتساىم في تنمية الميارات وتصحح

بين الموظفين كذلك ما نراه اليوم ىو زيادة حجم المنظمات وىذا يستدعي وجود رقابة ذات تنظيم فعال 

  لقياس أداء المنظمات وتنسيق الجيود وكشف نقاط الضعف ومواطن القوة داخل المؤسسة.
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 سابعا6 أهداف الرقابة التنظيمية6 

 ى تحقيق مجموعة من الأىدافحيث أنيا تعمل عم الإدارةة التنظيمية وظيفة من وظائف تمثل الرقاب

 التعرف عمى المشكلبت والعقبات وتحديد الأسباب الرئيسية لممشكلبت وتقديم الحمول -

 اكتشاف الأخطاء قبل استفحاليا وفور وقوعيا والمعالجة والتصحيح الفوري ليا -

 وفق المخطط المرسوم التأكد من العمميات الفنية تسير -

 واليدر الإسرافالتثبت من أن المسئوليات تؤدى بالشكل المناسب بعيدا عن  -

 تحقيق نوع من النمطية أو التوافق لأداء العاممين كما ىو الحال في دراسة الوقت والحركة -

   1والحوافز. المكافآترفع الروح المعنوية وتعزيزىا لممبدعين لمحصول عمى  -

  بالإضافة إلى ذلك يمكن رصد أىداف الرقابة فيما يمي:

التكيف مع المتغيرات البيئية: لقد أصبحت بيئة الأعمال معقدة ومضطربة وكل المنظمات  -

وبدون مشكمة فلب حاجة لمرقابة لكن ىذا تواجو التغيير فاذا استطاع المدير أن يحدد الأىداف 

وصول الى اليدف وىنا يبرز دور النظام الرقابي الأمر مستحيل التحقق وىذه الأحداث تعوق ال

 الجيد فيو يساعد المدراء عمى استباق التغييرات والتعامل معيا والتكيف مع الحالة الجيدة.

تقميل تراكم الأخطاء: ان الأخطاء الصغيرة والانحرافات البسيطة قد لا تؤثر في المنظمة ماليا  -

 2مشكمة كبيرة. إلىمثلب ولكن تراكم ىذه الأخطاء الصغيرة يمكن أن يؤدي 
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وعمميا كأن المواكبة والانسجام مع التعقيد التنظيمي: عندما تكون المنظمة بسيطة في ىيكميا  -

تكون موجودة في رقعة جغرافية محمية وتنتج منتجا فان نظاميا الرقابي سيكون بسيطا لكن 

ويغطي مساحة جغرافية العمل الكبير الذي ينتج منتجات مثيرة ويستخدم مواد أولية متنوعة 

 نظام رقابي يستطيع أن يوضح ىذا التعقيد. إلىواسعة فانو يحتاج 

خفض كبير في  إلىاستخدم النظام الرقابي بشكل فعال فانو سيؤدي  ما إذاتخفيض التكاليف:  -

 1ووضع معايير دقيقة للؤداء والوقت الضائع. الإنتاجالتكاليف من خلبل ضبط عمميات 

يمثل اليدف الرئيسي لعممية الرقابة التنظيمية فيي مساعدة من خلبل الأىداف التي تم ذكرىا 

لأداء الفعمي يتم وفقا لمخطط الموضوعة ومن أىم الأىداف التي في التأكد من أن ا والإدارةالمؤسسة 

قدرة كبيرة لممنظمة عمى التكيف مع المتغيرات  إعطاءالتنظيمية ىي يمكن تحقيقيا من خلبل الرقابة 

والحد منيا والعمل عمى سيرورة الوظائف والأعمال بطريقة سميمة ذات فعالية البيئية وتقميل الأخطاء 

خفض كبير في  إلىتخفيض التكاليف فكمما كان ىناك نظام رقابي فعال فانو سيؤدي  إلى بالإضافة

التكاليف، كما أن الرقابة تساعد المؤسسة عمى كيفية التعامل مع التعقيد المنظمي المتزايد بسبب تعقد 

  الحياة.
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 ثامنا6 معوقات الرقابة التنظيمية6

وأقل ث عنيا تجعل الرقابة أكثر فعالية شك أن توافر خصائص الرقابة التنظيمية التي سبق الحدي لا

 ولكن ىناك أسباب كثيرة تعيق الرقابة وسوف نعرض أكثرىا شيوعا فيما يمي:عرضة لممقاومة 

ذاالرقابة الزائدة: حيث يقبل العاممون عادة درجة معينة من الرقابة  - حد  زادت ىذه الرقابة عن وا 

 يرفضونيا. فإنيممعين 

التركيز في غير محمو: تركز بعض النظم الرقابية في أحيان كثيرة عمى نقاط معينة لا تتفق  -

من وجية نظرىم رؤية محدودة جدا مما قد يثير مع وجية نظر العاممين، حيث تعكس 

 العاممين ضد ىذه الرقابة.

ون أحيانا بأن المسؤولية الواقعة عمييم يشعر العاممعدم التوازن بين المسؤوليات والصلبحيات:  -

تفوق ما ىو ممنوح ليم من صلبحيات وفي الوقت نفسو قد يتطمب النظام الرقابي الرقابة 

والمراجعة التفصيمية لكل جزيئات العمل مما يرتبط سمبيا بقبول العاممين والتجاوب مع المصيقة 

 النظم الرقابية.

د يكون عدم كفاية العائد أو المكافآت التي يحصل عمييا عدم التوازن بين العائد والتكاليف: ق -

 باب مقاومة ىؤلاء لمنظم الرقابية.العاممون من أس

عدم الحيادية: قد يؤدي عدم تصميم النظم الرقابية بشكل محايد الى عدم قبول العاممين ليذه  -

 1النظم.
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من بينيا: استعمال النمط بالإضافة ىناك مجموعة من المعوقات التي تواجييا الرقابة التنظيمية 

الميكانيكي بدلا من العضوي ولا يأخذ في الاعتبار الفروقات الشخصية بين الأفراد من حيث الكفاءة 

 1والفعالية في انجاز الميام.

 كذلك يمكن حصر معوقات الرقابة فيما يأتي:

امين نظام الرقابة أكثر الإدارة والعاممين إذ تمثل توجيات الإدارة ومدى تقبل العاممين للئجراءات ومض

التي يمكن مواجيتيا عندما تعجز الإدارة عن تبني إجراءات رقابية مناسبة تضمن معالجة المعوقات 

  2الانحرافات بانسيابية دقيقة وفي حالة اتخاذىا إجراءات صارمة وقاسية.

من خلبل ما تطرقنا إليو يمكن القول بالرغم من الخصائص التي تتميز بيا الرقابة التنظيمية 

كبيرة من إلا أنيا تواجو مجموعة من المعوقات التي تعرقل استمراريتيا فالعممية الرقابية تمقى مقاومة 

داء جيد لكنيم المرؤوسين وآخرين فمن أبرز المعوقات لمرقابة أن معظم الموظفين يرغبون بتقديم أ

في الرقابة  الإفراط إلى بالإضافةيرفضون ويقاومون الرقابة التي يعتبرونيا غير صحيحة واستبدادية 

والتركيز عمى نقاط معينة مما يقمل من الرضا الوظيفي لمموظفين، كما نجد أيضا في بعض الأحيان 

فء والإجراءات القاسية والصارمة ولا تقدم حوافز للؤداء الك تقدم المنظمات حوافز للؤداء غير الكفء

   وعدم الحيادية كميا من أبرز المعوقات لمرقابة التنظيمية.
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 :تاسعا6 النظريات المفسرة لمرقابة التنظيمية

التنظيمية بمختمف تصوراتيا النظرية التي لقد ظيرت العديد من الدراسات المتنوعة لمرقابة  

 د شغل ىذا الموضوع اىتمام الكثير من الباحثين فتعددت آرائيمفقحاولت تفسير أبعاد الرقابة التنظيمية 

وأفكارىم وتبمورت في مجموعة من النظريات التي تقدم تفسيرات واضحة ومتباينة وىذا ما جعمنا 

نستعرض بعض من ىذه النظريات ومعرفة مدى مساىمتيا في تطوير مفيوم الرقابة التنظيمية وتحميل 

ريات أساليبيا وعمى اثر ذلك سنحاول تسميط الضوء عمى أىم الاتجاىات النظرية انطلبقا من النظ

 الكلبسيكية ومرورا بالنظريات النيوكلبسيكية.

 أولا6 النظريات الكلاسيكية6

الأسس المدرسة الكلبسيكية لأنيا المدرسة الأولى التي تميزت بوضع  إلىتنسب ىذه النظريات  

والقواعد العريقة في الإدارة حيث ظيرت في أوائل القرن العشرين وسادت حتى أواخر الثلبثينيات ومن 

 ىذه النظريات: نظرية الإدارة العممية، نظرية التقسيم الإداري والنظرية البيروقراطية.بين 

 (1556/15156/ نظرية الإدارة العممية لفريديريك تايمور )1

يطمق عميو البعض بالأب الروحي للئدارة العممية بدأ كمراقب لعمال الخط الأول في شركة  

التاسع عشر وتدرج إلى أن أصبح رئيسا لمميندسين وخلبل أمريكية لمحديد والصمب في أواخر القرن 

أن العمال ييدرون الكثير من الوقت والجيد في حركات لا حاجة ليا لاحظ "تايمور"  مسيرتو المينية 

بالضبط معدل ، كما رأى أن المسئولين لا يعرفون الوقت وبالتالي ضعف الإنتاج مما يؤدي إلى إىدار

  1مرؤوسييم والعامل لا يعرف بدقة المطموب منو كما وكيفا. إنتاج
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ىذه الأسباب دفعت "تايمور" إلى دراستيا دراسة عممية لأداء الأعمال حركة بحركة بتطبيق المنيج 

العممي واستغرقت أبحاثو سنوات عدة ىدفت إلى تخفيض الوقت والجيد والتكاليف مقابل أداء جيد 

من خلبل دراسة الزمن والحركة أثناء أداء العمل لأنو كان اليدف  دواتومركزا عمى أساليب العمل وأ

   1تحقيق أقصى منفعة ليا ويقابميا أقصى منفعة لمعمال. للئدارةالرئيسي 

بأن الإدارة العممية ىي المعرفة الصحيحة لما يراد من العاممين أدائو والتأكد من أنيم يعممون  ويرى

بأحسن الطرق وأقميا تكمفة وتوصل من خلبل دراستيم إلى تأليف كتاب بعنوان "مبادئ الإدارة العممية" 

 الذي أحدث ضجة كبيرة ومن أىم مبادئو:

" وفقا لطبيعة الأعمال فالإدارة تخطط وتوجو العمال تقسيم العمل والتخصص: يمح عميو "تايمور -

المنفذين ويرى بأن تقسيم العمل يسيل من عممية التدريب ويزيد في الخبرة والميارة مما يؤدي 

 إلى كفاءة الإنتاج كما ونوعا.

قياس العمل ووصفو: قام "تايمور" بدراسة الحركة والزمن للؤعمال وذلك بيدف تجنب الحركات  -

وبالتالي يتم تحديد حركات الأداء بالتفصيل لمعمال دة من أجل عدم إىدار الوقت غير المفي

  2 مما يؤدي إلى زيادة الإنتاج في أقل وقت ممكن.

التحفيز: ركز "تايمور" عمى التحفيز المادي وىو الأجر إذ اعتمد نظام الأجر بالقطعة فالذي  -

 مادي لمعمال. ينتج أكثر يأخذ أجر كبير واعتبر الأجر كحافز

جوانب الإدارة وقد تم الاستفادة استعمال المنيج العممي: في اختيار العمال وتدريبيم وفي كل  -

من ىذه النظرية أنيا أشارت إلى استعمال المنيج العممي في الإدارة والى التخصص وتقسيم 
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اسب في العمل وىذا أمر ايجابي في الإدارة كما أشار إلى توصيف العمل ووضع الرجل المن

   1المكان المناسب.

وكتعقيب يمكن القول أن ىذه النظرية ركزت عمى دراسة الناحية الفنية لمعمل واتبعت الأسموب 

العممي في تحميميا وفيميا لمعممية الإدارية بالإضافة أن "تايمور" اعتبر الإنسان مجرد آلة لتنفيذ ميام 

لإنسان لا يدفعو سوى الخوف والطمع ويسعى معينة في أوقات محددة وتحت رقابة صارمة لأن ىذا ا

لو الظروف الفيزيقية المساعدة فيذا يسمبو الحق لممنافسة لمحصول عمى أجر كبير وأنو إذا ما توفرت 

من التذمر والشكوى ليذا ففي نظره الأجر والظروف الفيزيقية يمثلبن الحافز الوحيد القادر عمى دفع 

ىذا كمما زاد رضاه عن العمل، كما أن "تايمور" يعتقد أن العامل  الإنسان )العامل( لمعمل فكمما توفر

مستمرة واقترح أنو يجب مراقبة العمال ويجب أن يكونوا كسول بطبعو حيث أنو يحتاج إلى رقابة 

أن سبب ، كذلك حسب "تايمور" خاضعة لمرقابة من أجل جعميم أكثر إنتاجيةحاضرين في مواقف 

فيما بين الرؤساء والمرؤوسين حول  الآراءالصراعات بين العمال ىو تعارض المصالح واختلبف 

 طبيعة نظام الأجور ولمتقميل من ذلك وجب تقديم نظام حوافز مغري لمعمال.

تحمل وتركب سير العمل وأن ىذه النظرية  الإدارةالعممية نظرية في  الإدارةوعميو نستخمص أن 

أساس المراقبة وتقسيم العمل الذي يساىم في تسييل عممية التدريب، كذلك تقوم عمى أساس تقوم عمى 

  قياس العمل من خلبل الحركة والزمن للؤعمال.

 (1441/15256/ نظرية التقسيم الإداري "هنري فايول" )2

 ىو عالم فرنسي معاصر "لفريديريك تايمور" ولكنو عاش في فرنسا ويعرفو الكثيرون من كتاب

طبيعة كمنطمق لدراسة  الإداريةالحديثة فقد ابتدع مفيوم العممية  الإدارة أنو بمثابة الأب الحقيقي للئدارة
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الإدارة حيث قسم "فايول" أنشطة المنشأة في كتابو المشيور "الإدارة العامة والاصطناعية" إلى ست 

  مجموعات:

 (إنتاجأنشطة فنية ) -1

 أنشطة تجارية )شراء وبيع ومبادلة( -2

 أنشطة مالية )البحث عن رأس المال والاستخدام الأمثل للؤموال( -3

 أنشطة الضمان والوقاية )حماية الممتمكات والأشخاص( -4

 (الإحصاءأنشطة محاسبية )تتضمن  -5

 1التنسيق والرقابة( إصدار أوامر، تنظيم، أنشطة إدارية )تخطيط، -6

 مبدأ وهي6 14حددها في  وعناصرها عند "فايول"6 الإدارةمبادئ 

تقسيم العمل: وذلك بين الأفراد والجماعات من أجل التأكد أن الجيود تركز عمى كافة أجزاء  -1

ىذا المبدأ عمى  أفضل وأكثر بنفس الجيد ويطبق "فايول"  إنتاج إلىالعمل لأن ذلك سيؤدي 

 كل أنواع العمل سواء كانت أعمالا إدارية أو فنية.

لزام الآخرين بيا والسمطة كما يراىا السمطة والمسؤولية: وىي الحق في إصدار الأوا -2 مر وا 

بين السمطة الرسمية المستمدة من المنصب الذي يشغمو الإداري والسمطة  "فايول" ىي مزيج

الشخصية أي الصفات التي يتمتع بيا، أما المسؤولية )المحاسبة( فيي في رأيو تتبع السمطة 

  تان.وتنبثق عنيا ليذا فيو يرى أن السمطة والمسؤولية مترابط

                                                           
، 1الأردن، ط دار الخميج، إدارة الشرطة الحديثة وتكنولوجيا الذكاء الاصطناعي، ياسر الخزاعمة: عماد الحسبان،  1
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النظام: النظام في رأي "فايول" ىو احترام النظم وعدم الإخلبل بالأوامر وىذا المبدأ يستمزم  -3

 وجود رؤساء قادرين عمى جميع المستويات.

أي أنو لا يجوز أن يتمقى الضابط وضابط الفرد العامل أوامر من أكثر وحدة إصدار الأوامر:  -4

 من رئيس أو مشرف واحد.

أنو يجب أن تشكل كل مجموعة من الأنشطة ذات اليدف الواحد وحدة أي وحدة التوجيو:  -5

تنظيمية يديرىا رئيس واحد والفرق بين ىذا المبدأ ومبدأ وحدة إصدار الأوامر أن مبدأ التوجيو 

 يتعمق بالتنظيم الإداري بينما مبدأ إصدار الأوامر يتعمق بالأفراد العاممين.

عندما تتعارض المصمحة الشخصية لمفرد  خضوع المصمحة الشخصية لممصمحة العامة: -6

العامل مع المصمحة العامة لممنشأة يجب التوفيق بينيا عمى أساس خضوع المصمحة 

 1الشخصية لمصمحة المنشأة أو المصمحة العامة.

وتعويضاتيم وأجورىم عادلة بحيث الأفراد  مكافآتوالتعويض، يجب أن تكون  المكافأةمبدأ  -7

 لعمل وأصحابو.تستطيع تحقيق رضاىم عن ا

يشير "فايول" بموجب ىذا المبدأ الذي تتركز فيو السمطة في مستوى إداري معين أو المركزية:  -8

في يد فرد واحد فكمما زادت المركزية كمما أدى ذلك إلى تقميل دور المرؤوس كما أن درجة 

 المركزية تعتمد عمى طبيعة المنظمة وحجميا.

 السمطة: والمقصود بيذا المبدأ تسمسل السمطة من أعمى إلى أسفل اليرم التنظيمي. تدرج -9

الترتيب: أن كل مجموعة من الأشخاص والمعدات المخصصة لمقيام بعمل معين يجب أن  -10

 توضع في نفس الموقع في المنظمة من أجل تحقيق الكفاءة والتنسيق.
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معاممتيم لممرؤوسين حيث يجب عمى المساواة في المعاممة: أي عدم تحيز الرؤساء في  -11

الحصول عمى ولاء مرؤوسييم عن طريق التعاطف معيم والعدل في معاممتيم  الإداريين

 ومعاتبتيم.

العالية في  الإنتاجيةالاستقرار في العمل: ويعني المحافظة عمى استمرار العاممين ذوي  -12

 المنظمة لفترة طويمة.

 وتنفيذىا.المبادأة: ويعني التفكير في الخطة  -13

العمل الجماعي وسيادة روح الفريق انطلبقا من  إلىالتعاون: يدعو "فايول" بموجب ىذا المبدأ  -14

 1الأوامر. إصدارشعار الاتحاد قوة ويشكل مبدأ التعاون امتدادا لمبدأ وحدة 

لقد قصد "فايول" بعناصر الإدارة وظائف الإدارة وىي عنده التخطيط، التنظيم، إصدار الأوامر، 

 التنسيق والرقابة ويتمحور ذلك في:

التخطيط: أي رسم طريقة العمل القريبة والبعيدة المدى من خلبل القرارات المتخذة من أجل  -

 بموغ أىداف المنظمة انطلبقا من الموارد المتاحة.

 أي تحديد وتصنيف وترتيب الأنشطة والميام داخل المنظمة بما يخدمياالتنظيم:  -

رشادىمالتوجيو: الاتصال بالع -  نحو أىداف المنظمة اممين وا 

 التنسيق: ىو الربط والتوفيق بين ميام العاممين بما يخدم أىداف المنظمة -

الرقابة: متابعة أداء العاممين من فترة لأخرى ومقارنة أدائيم بالوجو المطموب من أجل تدارك  -

   2النقص وتقويم الأخطاء.
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في نظريتو عمى النشاط الإداري وخاصة الإدارة نستخمص من ىذا الطرح أن "ىنري فايول" قد ركز 

أي أن النشاط الخاص  العميا، حيث أضاف مفيوم الرقابة وجعميا عنصرا من عناصر الوظيفة الإدارية

وتنفيذىا، كما الأوامر لا يعني مجرد الأمر بل يتضمن التوجيو والرقابة لضمان تطبيق الأوامر  بإصدار

دقيقة مما يساىم في معرفة مدى التطابق بين نتائج الأعمال والأىداف أنو اقترح وجود عممية رقابية 

المرجوة لممؤسسة، كما وضح أن الإدارة تخضع لمجموعة من الوظائف الإدارية ليا دور أساسي وىام 

ويرى بأن الرقابة ىي العنصر الأساسي والمنطقي الذي يكمل بقية الوظائف الأخرى، كذلك أشار إلى 

فة عمى أنيا عممية يمكن من خلبليا التحقق والتأكد من تطبيق القوانين المرسومة مفيوم ىذه الوظي

مبدءا للئدارة كونيا تساىم بشكل كبير في رفع الكفاءة  14عمى أعضاء المؤسسة، كما وضع "فايول" 

  الإنتاجية، كما أشار إلى وجوب وجود رقابة مركزية في المؤسسة.

 (1464/15206يبر" )/ النظرية البيروقراطية "لماكس ف3

ويعود الفضل في ذلك إلى "ماكس فيبر" الذي حاول  20برزت ىذه النظرية في أوائل القرن  

من خلبل إعطاء نمط جديد في تسيير الأفراد والمنظمات، فيي نظرية تحاول إبراز أىمية التقسيم 

مميزات النموذج  كفاءة وأداء الفرد وانعكاساتو عمى المنظمة حيث ركز عمى عمى الإداري ومدى تأثيره

كوسيمة لترشيد السموك البشري من أجل تحقيق الفعالية  البيروقراطي، لقد ناقش "فيبر" البيروقراطية

عند القضاء عمى العوامل التنظيمية حيث يعتقد أن التنظيم بإمكانو الوصول إلى تمك الفعالية 

العاطفية والتركيز عمى البناء القانوني المحدد لذلك وعمى الأفراد سوى التكيف مع ذلك الشخصية و 

 البناء وقواعده وتطوير قدراتيم ومياراتيم لتحقيق الأداء المرغوب.

 مبادئ التنظيم البيروقراطي عند فيبر:

 والمنفذين.من القواعد المجردة في تنظيم العلبقات بين المشرفين الاعتماد عمى مجموعة  -
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تحديد نطاق اختصاص محدد لكل وظيفة مع تحديد واجبات والتزامات وسمطة كل وظيفة  -

استنادا عمى مبدأ تقسيم العمل والموظفون الذين يشغمون المناصب يعرفون عمميم وىم مكونون 

 عمى أدائيا تكوينا مناسبا.

ليس بحسب المحاباة التوظيف والترقية حسب الكفاءة التي يظيرىا الأفراد في وظائفيم و  -

 والقرابة وغير ذلك من العوامل اللبموضوعية.

وظائفو حتى يكون العامل ذا كفاءة عالية "الرجل  تكوين الموظفين تكوينا دقيقا عمى أعباء -

 1المناسب في المكان المناسب".

 الآخرينالأوامر عمى  إصداركما تحدث فيبر عن نظرية المنظمات التي تمنح بعض الأفراد حق 

 حيث ميز فيبر ىذه السمطات كما يمي:داخل التنظيم كنوع من السمطة والنفوذ 

زماتية )المميمة(: وتستمد شرعيتيا ومنطقيا من خصائص وقدرات القائد وىي يالسمطة الكار  -

 )جسدية أو عقمية(. الإتباعوالسيطرة وقوة التأثير عمى تعطي حق القيادة 

لقيم والعادات والتقاليد ويستمد القائد فييا القيادة بقوة السمطة التقميدية: تستمد شرعيتيا من ا -

 لو. الإتباعالحق الموروث والمكاسب وولاء 

السمطة القانونية: يستمد القائد شرعيتو من خلبل القانون والنظام وىو النوع المفضل لدى  -

 2الكثير من المنظمات العادية والحديثة.

الدراسة من خلبل تأكيدىا عمى الرقابة عمى العمال  يتضح أن النظرية البيروقراطية تفسر موضوع

الشخصية واضحة تطبق عمى الجميع تستثني العلبقات وقوانين  ن تكون مضبوطة بالموائح بمعنى أ

                                                           
ص -، ص2020، 1الموارد البشرية بين الكفاءة والفعالية، مركز الكتاب الأكاديمي، الأردن، ط زوايني عبد العزيز:  1
71-72. 
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ىي أساس التنظيم  البيروقراطيةماكس فيبر أن من أجل تحقيق أىداف المؤسسة، كما يوضح وغيرىا 

تعتمد عمى التخصص الوظيفي حيث يتم ذلك ذلك ىذه النظرية ؤسسة وأنيا رمز لمعقلبنية، كداخل الم

وظيفة لدييا نطاق اختصاص محدد حيث أن كل ما كان ىناك من خلبل تقسيم العمل بمعنى أن كل 

ضيقا اضافة الى السمطة تخصص دقيق لموظائف كمما زادت المستويات الادارية ونطاق الاشراف 

بحسب عممو كما أن فيبر لا يعترف بالعلبقات والتصرفات الشخصية أو العاطفية بل يرى أنيا 

لذلك فيو يفضل فصل الحياة الشخصية عن الحياة الوظيفية وقواعد العمل تتعارض مع العقلبنية 

تم من خلبلو توزيع الأعمال في الذي يلمعمال وعميو يمكن القول بأن البيروقراطية ىي التنظيم الاداري 

بينيا بأسموب ىرمي ومن أبرز أنواع السمطات شكل واجبات رسمية محددة وتنظيم العلبقات والسمطات 

الكاريزمية الى السمطة  بالإضافةعند فيبر ىي السمطة التقميدية التي تعتمد عمى القيم والعادات 

ل الادارة تعمل عمى تحقيق أىدافيا وذلك لأن والقانونية، وعميو يمكن القول بأن فيبر سعى الى جع

يمكنيا مراقبة العامل لأنيا وضعت وحددت خطوط عممو من خلبل التقسيم الدقيق لمعمل ادارة التنظيم 

والتخصص ووضوح الاجراءات وأساليب العمل وتطبيقيا من طرف العمال مما يؤدي الى التقميل من 

  نزاعات العمل.

 سيكية6ثانيا6 النظريات النيوكلا

سميت بالمدرسة الكلبسيكية المحدثة لأنيا جاءت كرد فعل عمى النظريات الكلبسيكية التي   

وعمى الانتقادات الموجية الييا من خلبل تركيزىا عمى الانتاج واغفاليا جوانب  آلةاعتبرت الفرد 

من خلبل  آنذاكبعض المفاىيم والمبادئ التي كانت سائدة العلبقات الانسانية حيث حاولت تصحيح 

ومن بين ىذه النظريات المفسرة لموضوع دراستنا نظرية العلبقات اىتماميا بالفرد وسموكو في التنظيم 

 الانسانية ونظرية الحاجات.
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   6 "لجورج التون مايو"/ نظرية العلاقات الانسانية 1

حيث اكتشف أىمية العلبقات الانسانية من خلبل البحوث التي  "التون مايو"تأسست عمى يد   

بمصنع  1932الى غاية  1924قام بيا حول دافعية العمال والتي دامت حوالي تسعة سنوات من عام 

عمى  آثاربعد أن استنجدت بو اثر الانخفاض المدىش لمعدل انتاجيا وما نتج عنو من ىاوثورن 

عمى الظروف المادية  تغيرات بإدخالالرضا حيث قام خلبل دراستو العمال كالتذمر والاستياء وعدم 

 كشدة الضوء والحرارة وفترات الراحة.

 مرتكزات النظرية6

في الأشياء المادية بل أن الفرد بطبيعتو نشيط ويحب العمل وطموح ولا تنحصر حاجتو  -

 تتعداىا الى حاجات نفسية واجتماعية.

 العمل باحتياجاتيم الاجتماعية يتأثر الناس في سموكيم داخل -

بين الاىتمام بتوطيد العلبقات الانسانية بين المنظمة والأفراد وبين علبقاتيم الاجتماعية  -

 1ئمين عمى تسيير الأمور والمشرفين.زملبئيم في العمل وبين القا

المشاعر والعواطف وقيم تناولت المؤسسة باعتبارىا نطاقا اجتماعيا تمعب فيو فيذه النظرية 

فنتائج "التون مايو" ركزت عمى الجماعة دورا ىاما في زيادة الفعالية التنظيمية وتحقيق الكفاية الانتاجية 

لمتنظيم وتمبية حاجياتو فقد قدمت دراساتو دليلب عمى أىمية الفكر البشري في التنظيم الجانب الانساني 

 2زيادة كفاءة وفعالية مؤسستو.وأكد عمى ضرورة التعامل معو من أجل 
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نستخمص أن ىذه النظرية ركزت عمى الجوانب الاجتماعية والنفسية لمعمال والعلبقات   

داخل داخل المنظمة ودورىا في زيادة وتحسين الأداء من خلبل السماح ليم بتحقيق ذاتيم الانسانية 

بة داخل المؤسسة لا تكون المنظمة حيث تفسر ىذه النظرية موضوع الدراسة من خلبل أن الرقا

صارمة ومشددة بل يعتمد فييا المشرف عمى الرقابة بالمشاركة بمعنى فتح المجال واعطاء فرصة 

التي تخص مجال عمميم وتشجيعيم عمى العمل الجماعي بالإضافة  لإشراك العمال في اتخاذ القرارات

أن "التون عن تأثير المشرف بالإضافة الى ترسيخ فكرة الرقابة الذاتية التي يكون فييا العامل بعيدا 

مايو" ركز عمى الاىتمام بالروح المعنوية لمعامل من خلبل مراعاة أحاسيسو ومشاعره وتوطيد العلبقات 

ىذا من التفاعل وتوطيد وتسييل عممية الاتصال بين الرؤساء الانسانية بين أفراد المنظمة مما يزيد 

ة وفعالية المؤسسة، كذلك أثبت "التون مايو" من خلبل ىذه والمرؤوسين مما يؤدي الى زيادة الكفاء

النظرية أن العلبقات النفسية والاجتماعية ليا دور كبير في زيادة الانتاجية وبين أن التماسك والعمل 

 الجماعي والتفاىم الجيد يساىم بدرجة كبيرة في خمق بيئة ملبئمة لمعمال.

 / نظرية الحاجات "ابراهام ماسمو"6 2

نظرية الدافعية الانسانية أسماىا "نظرية تدرج الحاجات"   1943نشر "ابراىام ماسمو" سنة   

والذي يعد من أوائل عمماء النفس الذين اىتموا بتقديم نظرية متكاممة لمدافعية حيث قام بترتيب 

ي وأسس نظريتو عمى البحوث والتجارب حيث كان يرى أن دوافع احتياجات الفرد في شكل ىرم

 تحكم مفاىيم نظريتو وىي:سان تنتظم في متصل الدوافع الأولية ويضع "ماسمو" افتراضات الان

   اذا تم اشباع حاجة ما فإنيا لا تعود دافعا لمسموك -

 في كل انسان نجد شبكة دوافع معقدة ومترابطة -
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أن الحاجات التي تقع في قاعدة اليرم يجب أن يتم اشباعيا أولا قبل أن يكون لمحاجات التي  -

 تحتل المراتب العميا تأثير عمى سموك الانسان.

في حالة عدم الاكتفاء أو عدم الاشباع لمحاجة ىي التي تحفز الفعل البشري وأن الحاجات  -

قد تؤدي الى الاحباط أو اشباعيا  لفرد من صعوبة فيوالتي يعاني اغير المشبعة لمدة طويمة 

 1التوتر.

ليذه النظرية فان لمفرد خمسة أنواع من الحاجات والتي ترتب في تدرج ىرمي يبدأ من قاعدة اليرم  وفقا

 وينتيي عند قمتو بالحاجات ذات المستوى الأعمى وتتمثل ىذه الحاجات في:بالحاجات الأساسية 

 6 ( يوضح سمم ماسمو لمحاجات01شكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 .2014المصدر6 خميل محمد حسن الشماع وخضير كاظم حمود 6 نظرية المنظمة، دار المسيرة، عمان، 

 

                                                           

.135، ص 2014خميل محمد حسن الشماع وخضير كاظم حمود: نظرية المنظمة، دار المسيرة، عمان،   1  

 تحقيق الذات

 التقدير

 والمشاركةالانتماء 

 الأمان والطمأنينة

 الحاجات الفيزيولوجية
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 والنوم : ىذه الحاجات تتمثل في الطعام والشراب والمسكن والراحة الحاجات الفيزيولوجية

والجنس تعمل عمى أساس الحفاظ عمى الفرد والمحافظة عمى نوعو وبالتالي فيي تمثل حد 

 والتي تعتبر أقوى الحاجات الانسانية. للئنسانالكفاف بالنسبة 

 والتيديد : ىي الحاجات التي تعبر عن الرغبة في الحماية من الأخطار الحاجة الى الأمان

ليا عمى أنيا محاولة لتأمين منصب العمل بتوفير الأجر  والحرمان والمرض والشيخوخة وينظر

 1الكافي والتأمين.

 6وىي الحاجات التي تتعمق برغبة الفرد في أن يشعر بالانتماء للآخرين الحاجة الى الانتماء 

وبقبول الاخر لو وىذه الحاجات تحقق التفاعل الاجتماعي خاصة الرغبة في الانتماء الى 

  2أو غير الرسمية والعمل في فريق.الجماعة سواء الرسمية 

" ركز عمى ضرورة اىتمام الادارات بتمبية حاجات العمال يتضح لنا من خلبل ما سبق أن "ماسمو

ودوافعيم التي تحفزىم لمعمل وتجعميم يراقبون أنفسيم والانضباط في العمل وبالتالي التقميل من تسرب 

في محاولة تحقيق ىذه العمال عن وظائفيم فيذه النظرية تفسر الرقابة التنظيمية من خلبل أىميتيا 

وك وأداء العاممين وبالإضافة الى فيم دوافع الأفراد ومحاولة تكييفيا فمن خلبل الحاجيات من ناحية سم

اشباع الحاجات الفيزيولوجية لمعامل يشعر بالطمأنينة والارتياح مما يجعمو في حاجة الى تحقيق وتقدير 

وذلك  الاخرين لو وىذا يؤدي بو الى الحاجة لتحقيق الذات، فالنظرية تركز عمى فيم السموك الانساني

لمسموك لأن الانسان لا يتحرك الا بدافع وتختمف الدوافع باختلبف الحاجة  من خلبل الدوافع الأساسية

 وتأثيرىا ما جعل "ماسمو" يرتبيا في شكل ىرمي.

                                                           

.52ليمى مازن وعنايات ابراىيم: العموم السموكية، التعميم المفتوح، كمية التجارة، ص   1  
جامعة  العاممين بالمؤسسة، مجمة العموم الانسانية والاجتماعية،جميمة بن زاف: العلبقات الانسانية وأثرىا عمى أداء  2

  .05، ص 2015، ديسمبر 21قاصدي مرباح ورقمة العدد 
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 خلبصة الفصل:

من خلبل ما تطرقنا اليو في ىذا الفصل يمكن القول أن الرقابة التنظيمية من الوظائف  

لرئيسية والركائز اليامة لتحقيق الفاعمية التنظيمية، فوظيفة الرقابة ىي المسؤولة والعمميات الادارية ا

التحديد والوقوف عمى مختمف المشكلبت والعوائق التي عن التأكد من مدى تحقيق الأىداف السابقة 

يمكن أن تحول دون تحقيق أىداف المؤسسة ثم اتخاذ الاجراءات التصحيحية من أجل تعديل مسار 

في الاتجاه السميم، كما عرضنا في ىذا الفصل أىم التصورات والأفكار التي جاءت بيا العمل 

 والاتجاىات النظرية التي تناولت موضوع دراستنا الرقابة التنظيمية .
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 تمهيد:

يمثل التسرب الوظيفي مشكمة إدارية وتنظيمية كبيرة لو آثار سمبية عمى الفرد والمنظمة  

ذا عندما يكون الأفراد المتسربون من ذوي فيو يكمف المنظمة خسائر مادية ومعنوية وىوالمجتمع 

الكفاءات العالية مما يؤثر عمى أداء العاممين الباقين داخل المنظمة وعميو فيذه الظاىرة تعني خروج 

الحمول اللازمة لمحد من الظاىرة أو  إيجادوعمى منظمات العصر  إجباريةالعاممين بصفة اختيارية أو 

تصحيحية  إجراءاتواطن الضعف في المؤسسة واتخاذ التقميل منيا وذلك بالعمل عمى تشخيص م

السمبية المترتبة عمى ارتفاع معدلات ظاىرة التسرب، ولمتعرف أكثر عن ىذه  الآثارملائمة لتفادي 

نطوي عمييا من أنواع وأسباب واستخدامات أىم العناصر التي ي إلىالظاىرة سنتطرق في ىذا الفصل 

التسرب الوظيفي، وكيفية حساب معدل التسرب الوظيفي ونتائجو وأخيرا كيفية معالجتو وعلاقتو بالرقابة 

  التنظيمية. 
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 أولا: أسباب التسرب الوظيفي )دوران العمل(:

 أىميا: توجد مجموعة من الأسباب والعوامل التي تؤدي لمتسرب الوظيفي نذكر 

 الموارد البشرية عمى مواجيتيا بالترقية إدارة: وعميو لا بد من قيام أسباب ذاتية أو موضوعية -1

أو الإحلال أو التعيين من سوق العمل من خارج المنظمة ومن ىذه الأسباب: الوفاة، بموغ سن 

المستعصية الإحالة عمى التقاعد، الإصابات والحوادث المؤدية إلى العجز الكمي، الأمراض 

  والمزمنة، تغيير منطقة السكن، الالتحاق بالدراسة لمدة طويمة وغير ذلك.

 أسباب غير موضوعية: -2

 قمة الأجور المدفوعة لمعاممين قياسا بما تمنحو المنظمات الأخرى. -

 ظروف عمل سيئة أو غير مناسبة -

 عدم توافر فرص لمتقدم والترقية والتطور في العمل -

 والمحفزات المقدمة لمعاممين قياسا بالمنظمات الأخرى أو عدم وجودىاتدني الخدمات  -

 وعدم مراعاتيا لظروف العاممين تسمط الإدارة العميا واستبدادىا بالسمطة -

 المنافسة من قبل المنظمات الأخرى. -

 أسباب تنظيمية:  -3

  .الآخر وسوء العلاقة بين الادارة والعاممين وعدم رضا أحدىما عن تقميص نشاط المنظمة -

 انتقال أعمال المنظمة إلى مكان أو موقع آخر -

 والتسويق والإدارة تكنولوجيا الإنتاجتغيير  -

 1طبيعة العمل الموسمية لممنظمة -

                                                           
 .158، ص 2015دار اليازوري العممية،عمان، إدارة الخدمة المدنية والوظيفة العامة، عباس الحميري وآخرون:  1
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شكلا من أشكال الدوران تمارسو الإدارة لمعالجة بعض  : يعد النقل بين عمل وآخرنظام النقل -4

المشكلات الإدارية باستقدام من يتسم بالكفاءة لمتعامل معيا، وقد يكون النقل أمرا لا يتقبمو 

  1بعض العاممين ويعتبرونو نوعا من العقوبة خاصة إن كان مكانيم الجديد غير مناسب.

بدوران العمل يرجع بروزه وتفاقمو في  إليويشار  وعميو يمكن القول أن التسرب الوظيفي أو ما

في ظروف بيئة العمل أي أن المكان الذي مجموعة من العوامل والأسباب المتمثمة  إلىالمؤسسات 

عمى يعمل فيو الموظف غير مناسب مما يؤدي إلى ضغوط نفسية وجسدية، كذلك التغيرات التي تطرأ 

شعور  إلىفالتقنيات الحديثة التي أدخمت عمى العمل أدت  المؤسسة منيا التقدم والتطور التكنولوجي

عن عمميم بالإضافة إلى غياب التجديد والضغوط ىذا يساىم بشكل كبير في تسرب الموظفين الفرد ب

التحفيز وقمة الأجور المدفوعة وعدم كفاءة برامج التوجيو وغياب الرضا الوظيفي ىذه كميا عوامل 

  سرب الوظيفي داخل المؤسسة وتفاقمو. تؤدي بشكل كبير إلى ظيور الت

 

  

 

 

 

 

                                                           
 .145، ص 2016، 1المدير الفاشل رؤيتو لمنجاح، الأكاديميون لمنشر والتوزيع، الأردن،  ط  بسمان الفيصل:  1
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 ثانيا: أنواع التسرب الوظيفي:

 التسرب الوظيفي يختمف باختلاف أنواعو وىذه الأنواع تتمثل في: إن

ويعني خدمة عضو المنظمة خارج المنظمة لصالح منظمة أخرى  التسرب المؤقت )الإعارة(: -1

قابمة لمتجديد عمى ألا يتقاضى تعويضا ماديا عن طريق الإعارة لفترة مؤقتة غالبا مدة سنة 

 خلال فترة إعارتو.

وىو خروج الموظف طوعا من المنظمة بصفة دائمة قبل بموغ سن التقاعد  التسرب الدائم: -2

تيتم بوجو ويعرف أيضا بدوران العمل حسب "خرموش" الذي يرى أن الدراسات السوسيولوجية 

حيث يقصد بو تحرك  بدراسة الدوران الإراديعام وفي عمم الاجتماع الصناعي بوجو خاص 

الفرد داخل التنظيم الاجتماعي لممؤسسة أو خارجو ويكون ىذا التحرك بإرادة الفرد بحيث أن 

الإرادة تكمن ورائيا عوامل اجتماعية أو نفسية أو اقتصادية، كما أن ىناك عوامل أخرى مسألة 

ن، الجنس، بالإضافة إلى عوامل داخمية في منيا: نوع المينة، الس تؤثر عمى الدوران الإرادي

المؤسسة وعوامل خارجية محيطة بالفرد ويمكن القول أن العامل يغادر إراديا المؤسسة كشكل 

يتخذىا العامل ضد بعض التذمر والاحتجاج ويمثل ذلك طريقة ضغط تقميدية  من أشكال

 1.المستخدمين

 

                                                           
تسابت منال: تأثير الدخل الفردي لمعامل عمى التسرب الوظيفي داخل المنظمة، دراسة ميدانية بشركة أشغال الطرق  1

كمية  ، قسم عمم الاجتماع مذكرة مكممة لنيل شيادة الماستر في عمم الاجتماع تنمية وتسيير الموارد البشرية، أم البواقي،
 .60، ص 2017/2018العموم الاجتماعية والإنسانية، جامعة العربي بن مييدي، أم البواقي، 
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وىو الانتداب ويعبر عن وضعية نشاط بالنسبة لمعامل المثبت في منصب عممو الذي  الندب: -3

ممارسة وظائف أو نشاط في ىيئة أو مؤسسة غير مؤسستو ويستمر العامل في  إلىيدعي 

 وفي الترقية والتقاعد.الاستفادة ضمن مؤسستو السابقة من حقوقو في الأقدمية 

زاوية النظر إليو من حيث النتيجة والوجية والسبب  كما يختمف تصنيف التسرب الوظيفي حسب 

 وىي تصنف كالآتي حسب الظاىري: 

ىناك نوعان لمتسرب الوظيفي من حيث النتيجة ىما تسرب سمبي وتسرب ايجابي من حيث النتيجة: *

وذلك سواء كانت ىذه الأنواع من وجية نظر المنظمة أو من وجية نظر الفرد أو من وجية نظر 

 المجتمع.

ينقسم التسرب الوظيفي من حيث الوجية إلى نوعين ىما: تسرب إلى وظيفة  من حيث الوجهة:*

 أخرى وتسرب إلى خارج القوى العاممة سواء عن طريق التقاعد أو الوفاة.

تسرب قسري: وىو عبارة ينقسم التسرب الوظيفي من حيث السبب إلى نوعين ىما:  من حيث السبب:*

حدود العضوية والتي لا تنتج عن رغبة الموظف مثل التسريح أو  خارج إلىعن حركة الموظفين 

الفصل والتقاعد وغالبا ما يكون التسرب القسري ناتجا عن رغبة المنظمة، كذلك نجد تسرب اختياري: 

لرغباتيم الخاصة وىو ما خارج حدود العضوية لممنظمة نتيجة  إلىوىو عبارة عن حركة الموظفين 

 1.الة أو ترك الوظيفةيعبر عنو غالبا بالاستق

 

 

                                                           
 .61المرجع السابق، ص   1
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 ( يوضح أنواع التسرب الوظيفي2الشكل رقم )

 

 

 

 

مذكرة مكممة لنيل شيادة  تأثير الدخل الفردي لمعامل عمى التسرب الوظيفي داخل المنظمة، تسابت منال:: المصدر

جامعة  قسم عمم الاجتماع، كمية العموم الاجتماعية والإنسانية، ،الماستر في عمم الاجتماع تنمية وتسيير الموارد البشرية

 .61ص  2017/2018أم البواقي،  العربي بن مييدي،

من خلال دوران العمل ويمكن إجمال أنواع دوران العمل الإشارة لمتسرب الوظيفي كذلك يمكن  

  فيما يمي:

 وىو عممية الترك التي ترتبط بالفرد نفسو وبمبادراتو الشخصية دوران طوعي أو اختياري :

لأسباب مختمفة قد يرتبط جزء منيا بأسباب تنظيمية تتمثل في الأجور والمكافآت بشكل عام 

وتقميص نشاط المنظمة وغيرىا، ويرتبط جزء منيا  وأسموب الإشراف وروتين العملوالترقية 

بأسباب شخصية تتمثل في الناحية الصحية لمفرد أو الترك لمواصمة الدراسة أو الانتقال إلى 

  1سكن جديد وغيرىا.

 :جيا ويرتبط ىذا النوع بحركة العاممين غير الطوعية من داخل المنظمة الى خار  دوران إجباري

بمبادرة أو قرار ليس لمعاممين دخل فيو ويمكن تصنيف ىذا النوع عمى النحو التالي: القرارات 
                                                           

إدارة الموارد البشرية استراتيجيا في ظل الاتجاىات العالمية  :صالح إبراىيم العواشا شوقي ناجي جواد الساعاتي،  1
 . 123 ، ص2020المعاصرة، دار اليازوري العممية، الأردن، 

 التسرب الوظيفي

 من حيث النتيجة

 من حيث الوجهة

 من حيث السبب

 تسرب سلبي

 تسرب ايجابي

 وظيفة أخرى إلى

 تقاعد، وفاة

 تسرب قسري

 تسرب اختياري
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المتعمقة في الإدارة العميا والتي تتمثل في حالات الطرد أو التسريح الدائم أو المؤقت، كذلك 

والتي لا بحكم العمر أو مدة الخدمة  الحالات المتعمقة بالمرض أو الموت أو التقاعد الإلزامي

 .يمكن السيطرة عمييا إداريا

 وتتمثل في حالات الاستخدام لمعاممين الجدد نتيجة رغبة ىؤلاء الأفراد الدخول الطوعي :

وحالات إعادة الاستخدام لمعاممين السابقين نتيجة لقرار ذاتي منيم بإعادة ارتباطيم  بالعمل

 بالمنظمة.

 المعينين في المنظمة بشكل إجباري إما بحكم : ويتمثل في دخول الأفراد الدخول الإجباري

القانون أو قرار مثل الخدمة العسكرية الإلزامية والارتباط الإلزامي لمنقابات والاتحادات المينية 

    1وغيرىا.

وعمى ىذا الأساس يمكن القول بأن التسرب الوظيفي يختمف من نوع لآخر فيناك تسرب طوعي  

أي ضغوطات أو قوى خارجية، وتسرب غير طوعي وىذا النوع أي انفصال الموظف عن عممو دون 

من التسرب يفصل فيو الموظف من عممو وتنيى خدماتو وىذا بقرار من المنظمة، أيضا ىناك تسرب 

غير مرغوب فيو أي عندما تتأثر المنظمة سمبا عند ترك الموظفين بالإضافة إلى التسرب المرغوب فيو 

اء وتستبدليم بموظفين فقد أو تسرح المنظمة الموظفين ضعيفي الأدوىو تسرب ايجابي بمعنى عندما ت

 أفضل أداءا.
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 ثالثا: استخدامات التسرب الوظيفي:

 :شؤون العاممين وىي لمتسرب الوظيفي استخدامات عديدة ذات أىمية كبيرة للإدارة العميا ولإدارة

مدى الاستقرار والاستمرارية لمقوى العاممة في الييئات أو بوزارات وتحديد معدلاتيا ومتابعة  معرفة-

مدى زيادتيا أو نقصانيا خلال الأشير والسنوات بغية تحميل أسبابيا والتحكم فييا من أجل تقميل 

  آثارىا السمبية المتعددة.

 وسيمة تكشف عن مدى رضا الأفراد عن العمل في المؤسسة-

 كشف عن الخمل في سير المؤسسة مما يدعو إلى كشف أسباب ىذا الارتفاعي-

المالية واتخاذ  اتالاعتمادتحديد الاحتياجات التي سببيا ترك العاممين خلال الفترات المقبمة وتييئة -

 لسدىا عن طريق التعيين أو الترقية.ما يمزم 

نياء الخدمة والتمتع - لممؤسسة في ضوء  والاعارات بالإجازاتوضع خريطة الترقيات والتعيينات وا 

العاممين شؤون  إدارةالمؤقت أو الدائم بينيا وتسترشد  والإحلالتوقعات الأقسام المختمفة بغية التنسيق 

 عادة بالعديد من المؤشرات العممية لتفسير وتحميل ظاىرة دوران العمل ومن أىميا:

اء عنيم من جانب الإدارة قد يدل عمى عدم دقة أن دوران العمل المرتفع سبب فصل العاممين والاستغن

عمميات الاختيار والتعيين، أن انخفاض وارتفاع معدلات التوازن في منظمة ما لا يكون معبرا عن 

   1.فييا اذا تمت مقارنة ىذه المعدلات بالمعدلات السائدة في قطاعات مماثمة حقيقة الواقع الداخمي

                                                           
علاقة بيئة العمل الداخمية بالتسرب الوظيفي من وجية نظر العاممين بالمؤسسة  محمدي شيماء: فافة زينب،  1

جامعة  كمية العموم الاجتماعية والانسانية، شيادة الماستر تخصص تنظيم وعمل،مذكرة لنيل  الجزائرية،
 .47، ص 2018/2019جيجل،
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   وآثار التسرب الوظيفي )دوران العمل(: رابعا: نتائج

 العديد من المشاكل منيا: إلىيؤدي دوران العمل 

 تحمل الكثير من التكاليف عند تعيين الأفراد الجدد بدلا من الأفراد الذين تركوا العمل. -

نسبة حوادث العمل وتكاليفو نتيجة ضعف خبرة الأفراد الجدد وعدم إلماميم باستخدام  ارتفاع -

 وطبيعة الوقاية من الأخطار. الآلات

 وعدم تنفيذ خطة الإنتاج في الوقت المحدد ليا نقص الإنتاج -

 لفترة من الوقت مما يترتب عمييا خسارة مادية. تعطل بعض الآلات -

 لقمة خبرة الأفراد الجدد. المواد الخام والمعيب من الإنتاج ارتفاع نسبة الفاقد والتالف من -

   1قد لا يتقبل أعضاء التنظيم غير الرسمي أو الاجتماعي لمفرد الجديد. -

يمكننا القول أن لمتسرب الوظيفي العديد من الآثار سواء عمى الفرد أو  من خلال ما تطرقنا إليو 

عمى المنظمة أو عمى المجتمع ككل ومن ىذه الآثار والنتائج تعطيل الأداء ونقص الاندماج داخل 

نقص مستوى الرضا الوظيفي بشكل عام بين أفراد المؤسسة أيضا من نتائج التسرب  المؤسسة كذلك

 بمعنى جعل المنظمات تؤجل وتمغي المشروعات التي يحتمل أن تكون مفيدة، كذلكالوظيفي التكاليف 

عن العمل يؤثر عمى المنظمة فكمما كان تارك الوظيفة لو ميارات أو يشغل وظيفة أساسية  التسرب أن

 يكون لخسارتو أثر كبير عمى الأداء الفردي والجماعي في المنظمة.
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 خامسا: معالجة التسرب الوظيفي:

الصعب أن نقول أنو يمكن القضاء عمى حالات التسرب الوظيفي بشكل تام، ولكن نستطيع  من

 من خلال عدة خطوات أىميا:السيطرة عمى خفض معدلات التسرب الوظيفي وذلك 

التسرب الوظيفي وتأثيره عمى  أولا: التعامل مع المشكمة ىو الاعتراف بيا فالإقرار بوجود -

سياسات التوظيف وتقميل البطالة سيكون الباب الذي نبدأ معو بالتعامل مع إشكالية التسرب 

 الوظيفي.

فترسيخ مبدأ الشفافية  محاولة إيجاد مؤشرات وبيانات التسرب الوظيفي شيريا أو كل ثلاثة أشير -

 عمى نجاح سياسات التوظيف.من خلال استعراض نسب التسرب سيكون لو تأثير ايجابي 

البحث عن مدى ملائمة معدل الأجور الحالية لمموظف بحسب المين ومتابعة التغيرات الطارئة  -

 عمى تكاليف معيشة المواطن.

 مع القضايا العمالية ومحاولة تقميل فترة تداول القضايا.التعامل بحزم  -

 حسين نظام فض المنازعاتإنشاء دوائر قضائية عمالية متخصصة وذات استقلالية تيدف لت -

ضايا العمل والعمال وىذا لو تأثير مباشر في تقميل العمالية بواسطة قانونيين متخصصين في ق

نسب التسرب إذ سيكون ىناك تيذيب لمعدد الكبير لممتسربين من إقرار وجود القضاء كمرجع 

  1في التعامل مع المشكلات الواردة لو. ذي ثقة

وعميو ىناك مجموعة من الأساليب والطرق التي من الممكن أن تقمل من حدوث التسرب  

  وىي أن تكون بيئة العمل ذات مرونة فكمما توفرت المرونة في العمل سيشعر الموظف الوظيفي 

                                                           
 ب ت،   السعودية، أرمكو، التسرب الوظيفي الميدد الصامت لمبادرات سوق العمل، مجمة القافمة، حامد العنزي:  1

 .31ص 
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شيء كذلك لمعالجة ىذه الظاىرة ىو الوعي بظاىرة  بالراحة، كذلك إتاحة فرصة تدريبية لمتطوير وأىم

 ب وما سينجم عنيا ومعرفة المؤشرات التي توضح ببروز ىذه الظاىرة.التسر 

 سادسا: كيفية حساب معدل التسرب الوظيفي )دوران العمل(:

التي يمكن استخداميا لتشخيص حالات وأسباب دوران لقياس دوران العمل ىناك بعض المقاييس 

 استفحاليا ومن ىذه المقاييس: العمل إن كانت غير طبيعية والوقوف عمى مسبباتيا ومعالجتيا قبل

 / معدل دوران العمل:1

 100 ×)ترك العمل(   : عدد تاركي الوظائف / متوسط عدد العاممين 

 ويسمى ىذا العمل أحيانا بمعدل الانفصال

 / معدل دوران العمل:2

 100 ×)الدخول الى العمل(: عدد الممتحقين بالوظيفة / متوسط عدد العاممين 

  1أيضا بمعدل الانضمام وذلك من تعيين موظفين جدد من سوق العمل. ويسمى

 

 

 

 

                                                           
 عمان، ،لمنشر والتوزيع دار اليازوري العممية الموارد البشرية، إدارةفي  الإستراتيجيةالوظائف  نجد عبد الله العزاوي:  1

 .89ص   ،2020
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 سابعا: العلاقة بين الرقابة التنظيمية والتسرب الوظيفي:

تمثل أىم الوظائف والعمميات  إذتمعب الرقابة التنظيمية بشتى أنواعيا دورا ميما في المؤسسة  

التي تضمن وجود استخدام فعال وجيد لمموارد التنظيمية لتحقيق الأىداف المخطط ليا وكل مؤسسة أو 

التنظيمية تساىم بشكل كبير في تصحيح مراقبة وتقييم الأنشطة الممارسة، فالرقابة  إلىمنظمة تحتاج 

ب عممية الرقابة الانحرافات وكل السموكات التي تؤدي بتدىور سيرورة المؤسسة فمن المعروف أن غيا

وتياونيم وعدم تحمميم مسؤوليات وظيفتيم سيشكل ما يسمى بتسرب الموظفين ودورانيم في العمل 

لذلك فمن المؤكد أن ىناك علاقة بين الرقابة التنظيمية والتسرب الوظيفي وذلك من خلال أنو كمما 

مما يشجع عمى التوسع  ظيفيزادت ممارسة الرقابة زاد مستوى الأداء مما يؤدي إلى تحقيق الرضا الو 

في ممارسة الميارات خاصة الفنية والفكرية ىذا يستبعد التسرب وانتقال الموظفين من مكان عمميم، 

وتوطيد عممية الاتصال  بالإضافة إلى أن الرقابة تعمل عمى تحقيق الالتزام التنظيمي داخل المؤسسة

الوقت يقمل  بيئة ملائمة لمموظفين وفي نفسبين الرؤساء والمرؤوسين وىذا بطبيعة الحال سوف يخمق 

ويخفف من ضغوط العمل، كذلك تعمل الرقابة عمى زيادة التفاعل ىذا يعني ىناك علاقة متبادلة بين 

حب العمل  استقرار العاممين في المؤسسة حيث أن ىذا يساىم في إلىالرئيس ومرؤوسيو مما يؤدي 

نظيم من ىنا تكون ظاىرة التسرب الوظيفي مستبعدة كل بأىداف الت وحماس الموظفين لمعمل والتزاميم

البعد فترك الموظفين لأعماليم من الظواىر السمبية التي تيدد حياة المنظمات فكمما كانت ىناك رقابة 

وتقوم عمى الإرشاد والتوجيو كمما كانت ىناك كفاءات عالية من  فعالة ذات جودة تتميز باللامركزية

لمشاركة في اتخاذ القرارات ىذا ما يؤدي إلى زيادة الشعور بالانتماء حيث الأداء والاتصال وا

    لممؤسسة، وىذا ما يساعد عمى التقميل من الانحرافات والظواىر السمبية.
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فمن خلال ما تقدم نرى أ ن ىناك علاقة تربط الرقابة التنظيمية والتسرب الوظيفي، فالرقابة ليا  

التقميل من تسرب الموظفين وفي نفس الوقت غياب الرقابة يؤثر بشكل جانب ايجابي كبير يعمل عمى 

 كبير في ظيور التسرب ودوران العاممين فالعلاقة التي تربطيما ىي علاقة تأثير وتأثر.
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 خلاصة الفصل:

من خلال ىذا الفصل الذي تناولنا فيو ماىية التسرب الوظيفي نستخمص بأن التسرب الوظيفي  

ىو ترك العامل لممؤسسة التي يعمل بيا وذلك عن طريق تخميو عن منصب عممو حيث تحكم ظاىرة 

والتي تجعميم التسرب الوظيفي مجموعة عوامل تؤثر بطريقة مباشرة وغير مباشرة عمى الموظفين 

في تغيير أماكن عمميم حيث أبرزنا من خلال ىذا الفصل أسباب تشكل ظاىرة التسرب  يفكرون

ما وضحنا النتائج التي تترتب عن تفاقم ىذا الظاىرة وأنواعيا التي تؤثر عمى نشاط الوظيفي ك

المؤسسات مما ينتج عنيا من خسائر المؤسسة، لذلك فالتسرب الوظيفي يمثل ظاىرة تيدد سيرورة 

وية ليذا لا بد من معالجتيا والتقميل من حدتيا من خلال معرفة الظروف والعوامل التي مادية ومعن

   تساىم في ذلك.

 



 

 

 

 

 تمهيد

 أولا: مجالات الدراسة

 عينة الدراسة ضبط ثانيا: 

 المنهج المستخدم في الدراسةثالثا: 

 رابعا: أدوات جمع البيانات

 خامسا: أساليب التحميل الميداني

 سادسا: عرض وتحميل البيانات وتفسيرها

 لمدراسةسابعا: تحميل النتائج العامة 

 تحميل وتفسير النتائج تبعا لمتساؤل الفرعي الأول 7-1

 تحميل وتفسير النتائج تبعا لمتساؤل الفرعي الثاني 7-2

 تحميل وتفسير النتائج تبعا لمتساؤل الفرعي الثالث 7-3

 تحميل وتفسير النتائج تبعا لمتساؤل المركزي 7-4

 ةتحميل وتفسير النتائج في ضوء الدراسات السابق 7-5
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 تمهيد:

اف الدراسة السوسيولوجية مبنية عمى ضرورة تحقيؽ الربط بيف المعالجة النظرية والميدانية  

لمدراسة وذلؾ بالاعتماد عمى اجراءات منيجية تتماشى مع طبيعة موضوع البحث وأىدافو وكذا الواقع 

منيجية لمدراسة بدءا توجد فيو الظاىرة المدروسة، وسيتـ في ىذا الفصؿ تناوؿ مختمؼ الأسس الالذي 

بتحديد مجالات الدراسة ثـ تحديد المنيج المستخدـ الذي يمكف مف تحقيؽ أىداؼ البحث، بالإضافة 

الى ضبط العينة ثـ الأدوات التي تـ الاعتماد عمييا في جمع المعمومات الميدانية للإجابة عمى 

ميؿ البيانات وتفسيرىا وأخيرا تساؤلات الدراسة ومف ثـ تحديد أساليب تحميؿ الدراسة ثـ عرض وتح

 النتائج العامة لمدراسة.
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 أولا: مجالات الدراسة: 

اف تحديد مجالات الدراسة يعد مف أىـ الخطوات المنيجية في البحوث الاجتماعية وىو ما  

اتفؽ عميو أغمبية الباحثيف والمختصيف في مناىج البحث الاجتماعي عمى أف لكؿ دراسة ثلاث 

 رئيسية وىي:مجالات 

 / المجال الزمني:1

 تمت ىذه الدراسة الميدانية عمى ثلاث مراحؿ وىي:

 08/02/2023الى غاية  16/01/2023: الدراسة الاستطلاعية والتي كانت مف المرحمة الأولى

فيـ طبيعتو وطبيعة حيث كانت الزيارة الأولى بيدؼ التعرؼ عمى الواقع الميداني عف قرب وكذا 

مقابمة مع رئيس  بإجراءالعمؿ في بمدية بريحاف والتعرؼ عمى أىـ المصالح الموجودة فييا، حيث قمنا 

ىذه الدراسة وكذا تقديـ بعض المعمومات المتعمقة  لإجراءالبمدية وأعوانو وذلؾ مف أجؿ التصريح 

بالييكؿ التنظيمي لمبمدية وتعدادىا البشري والمعمومات التي مف شأنيا أف تخدـ دراستنا وتزويدنا 

 بمعمومات ىامة حوؿ ميداف دراستنا.

حيث كاف اليدؼ منيا محاولة التعرؼ عمى  06/03/2023ىذه المرحمة يوـ  : تمتالمرحمة الثانية

 . الموظفيف في كؿ مصمحة

: تتمثؿ ىذه المرحمة في تطبيؽ وتوزيع الاستمارة في صيغتيا النيائية لمحصوؿ عمى المرحمة الثالثة

 وقد امتدت مف التي يتـ مف خلاليا الاجابة عمى اشكالية الدراسية البيانات والمعمومات

 .10/04/2023 الى غاية 04/04/2023
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 / المجال المكاني: 2

لقد تمت ىذه الدراسة عمى مستوى بمدية متعددة الخدمات ببريحاف ولاية الطارؼ وىي مؤسسة  

وىي ىيئة مف الييئات والأجيزة الادارية المكمفة  1984ذات طابع عمومي والتي تـ تأسيسيا عاـ 

التي  بمياـ ووظائؼ مضبوطة، تقع بمدية بريحاف داخؿ تراب ولاية الطارؼ تابعة لدائرة بف مييدي

 تضـ القرى الثلاث بريحاف مركز، الريغية، السبعة، حيث تضـ البمدية مجموعة مف المصالح وىي:

 الأمانة العامةة حمصم -

 مصمحة التنظيـ والشؤوف العامة -

 مصمحة المالية والوسائؿ -

 المصمحة التقنية -

 المصمحة البيومترية -

 تقوـ ىذه المؤسسة بمجموعة مف المياـ التالية:

مف شأنيا التكفؿ بالفئات المحرومة ومد يد التي باتباع كؿ الاجراءات اعطاء حؽ المبادرة  -

 المساعدة الييا في مجالات الصحة والتشغيؿ والسكف.

انجاز مؤسسات التعميـ الأساسي وفؽ البرنامج المسطر في خريطة المدرسة وصيانة ىذه  -

 المؤسسات واتخاذ كؿ اجراء مف شأنو تسييؿ عممية النقؿ المدرسي.

 مراكز صحية وصيانتيا وذلؾ في حدود قدرتيا الماليةانجاز  -

 استخراج وتقديـ الوثائؽ التي يحتاجيا المواطنيف. -
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 / المجال البشري:3

يقصد بالمجاؿ البشري عدد الموارد البشرية في المؤسسة التي أجريت فييا الدراسة وىي بمدية بريحاف 

وعدد  220موظؼ مقسميف عمى الشكؿ التالي: عدد الموظفيف  400حيث يبمغ عدد موظفييا 

لح كؿ مصمحة تضـ عدد مف ، كما يتكوف الييكؿ التنظيمي لمبمدية مف خمس مصا180المتعاقديف 

 الموظفيف، مصمحة التنظيـ والشؤوف العامة ومصمحة المالية والتقنية ومصمحة البيومترية.

والأرشيؼ وفرع الاعلاـ الالي، أما مصمحة التنظيـ والشؤوف مصمحة الأمانة العامة: تشمؿ فرع البريد 

العامة وتشمؿ مكتب الانتخابات ومكتب الحالة المدنية ومكتب الخدمة الوطنية ومكتب النشاط 

 .الاجتماعي ومكتب الاستقباؿ والتوجيو

زانية أما مصمحة المالية والوسائؿ فتشمؿ مكتب المستخدميف ومكتب ممتمكات البمدية ومكتب المي

 والوسائؿ ومكتب الصفقات.

 المصمحة التقنية وتشمؿ مكتب البناء والتعمير ومكتب العتاد ومكتب تسيير حظيرة البمدية.

المصمحة البيومترية: وتشمؿ مكتب حواز السفر والبطاقات الرمادية ومكتب رخص السياقة ومكتب 

 بطاقات التعريؼ الوطنية.
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 ثانيا: ضبط عينة الدراسة:

تعتبر العينة مف أىـ المحاور التي يستخدميا الباحث مف خلاؿ بحثو واختيار العينة بشكؿ  

 مناسب يساعد عمى التوصؿ الى نتائج ذات مصداقية عالية وكفاءة موثوؽ بيا حتى يمكف تعميميا.

تعريؼ العينة: تعرؼ العينة عمى أنيا جزء مف المجتمع الاحصائي حيث تتوافر في ىذا الجزء 

وجمع المعمومات تيدؼ الى التوصؿ الى  نفسيا، كما تعد طريقة مف طرؽ البحثالمجتمع  خصائص

نتائج يمكف تعميميا عمى المجتمع باعتبار ذلؾ ممكنا اذا كانت خصائص العينة تمثؿ خصائص 

 1المجتمع كونيا وحدة احصائية ممثمة لو ككؿ.

مجتمع البحث يقوـ الباحث كما تعرؼ أيضا: عبارة عف مجموعة مف المفردات تؤخذ مف 

باختيارىا بيدؼ جمع البيانات الخاصة ببحثو حيث يمجأ الييا الباحث عندما يجد نفسو غير قادر عمى 

القياـ بدراسة شاممة لجميع مفردات البحث فيكتفي بعدد قميؿ مف تمؾ المفردات في حد مف الوقت 

 2مع الأصمي.والجيد والامكانيات المتاحة حيث تكوف العينة ممثمة لممجت

في دراستنا اخترنا العينة العشوائية البسيطة وىي عبارة عف: "مجموعة جزئية مف المجتمع  

  3الأصمي وبحجـ معيف ليا نفس الفرصة )الاحتماؿ( لتختار كعينة مف ذلؾ المجتمع"

                                                           
منيجية البحث العممي وتقنياتو في العموـ الاجتماعية، المركز الديمقراطي العربي لمدراسات  بوحوش عمار:  1

 .68، ص 2019، 1الاستراتيجية والسياسية والاقتصادية، ألبانيا، ط
: البحث العممي الخطوات المنيجية لإعداد البحوث الاجتماعية، المكتب الجامعي الحديث، مصر،  محمد شفيؽ  2

 .86، ص 1981
متولي النقيب: ميارات البحث عف المعمومات واعداد البحوث في البيئة الرقمية، الدار المصرية المبنانية، القاىرة،   3

 .110، ص 2008
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مفردة ويشمؿ ممحؽ، متصرؼ، عوف ادارة  400مف مجتمع الدراسة الذي يضـ  %10حيث اخترنا 

 رئيسي، عوف مكتب، ممحؽ ادارة رئيسي.

 100النسبة المختارة /  ×العينة = المجتمع الكمي 

 40=  100/  10 ×400=  عينة الدراسة

 مفردة. 40اذا عينة الدراسة تمثؿ 

 : المنهج المستخدم في الدراسة:ثالثا

العممي في الكشؼ عف المعارؼ والحقائؽ والقوانيف يعرؼ المنيج عمى أنو: "وسيمة البحث  

 التي يسعى الى ابرازىا وتحقيقيا"

ويعرفو "عبد الرحماف بدوي" عمى أنو: "الطريؽ المؤدي الى الكشؼ عف الحقيقة في العموـ  

بواسطة طائفة مف القواعد العامة تييمف عمى سير العقؿ وتحدد عممياتو حتى يصؿ الى نتيجة 

 1ومعمومة"

طلاقا مف موضوع دراستنا المتمحور حوؿ "دور الرقابة التنظيمية في الحد مف ظاىرة التسرب ان 

الوظيفي" وبالتحديد في بمدية بريحاف ولاية الطارؼ فقد اعتمدنا عمى المنيج الوصفي التحميمي لأنو 

لتي طبيعة البحث وعموما فاف ىذا البحث يندرج ضمف الدراسات الوصفية التحميمية ا يتلاءـ مع

تستيدؼ وصؼ الظاىرة الاجتماعية وتفسيرىا وشرح أسباب وجودىا وىذا مف خلاؿ تحميؿ عممي دقيؽ 

 لمظاىرة المدروسة.

                                                           
نادية سعيد عيشور وأخروف: منيجية البحث العممي في العموـ الاجتماعية، مؤسسة حسيف راس الجبؿ، قسنطينة،   1

 .212، ص 2017
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يعرؼ المنيج الوصفي التحميمي عمى أنو: "ذلؾ المنيج الذي ييتـ بدراسة الظواىر والأحداث 

واىر عف طريؽ وصفيا كما ىي مف حيث خصائصيا وأشكاليا والعوامؿ المؤثرة فييا فيو يدرس الظ

وييدؼ لاستخلاص الحموؿ وتحديد الأسباب التي أدت الى حدوث الظاىرة مع جمع الجوانب والأبعاد 

  1مف خلاؿ رصد ومتابعة الظاىرة بطريقة كمية ونوعية في فترة زمنية معينة"

 : أدوات جمع البيانات:رابعا

تعتبر أدوات جمع البيانات الوسيمة الأساسية لمحصوؿ عمى الحقائؽ التي يسعى الباحث  

حيث أف طبيعة الموضوع ىي التي تفرض لموصوؿ الييا باعتبارىا مف أىـ المراحؿ في البحث العممي 

 لية:نوع الأحداث المناسبة لذلؾ وعمى ىذا الأساس فقد اعتمدنا في دراستنا عمى الأدوات المنيجية التا

 / الملاحظة:1

عمييا الباحث في جمع المعطيات والمعمومات الميدانية  وذلؾ وىي مف أىـ الأدوات التي يعتمد  

أو مجموعة مف الظواىر مف أجؿ الكشؼ عف صفاتيا أو بتوجيو الحواس والانتباه الى ظاىرة معينة 

ملاحظة أوؿ ما يستخدمو بيدؼ الوصوؿ الى معرفة جديدة عف تمؾ الظاىرة، كما تعتبر الخصائصيا 

جمع المعمومات حوؿ  الباحث لأنيا تمثؿ المرحمة الأولى مف مراحؿ البحث العممي ومف أقدـ وسائؿ

  2ظاىرة معينة.

لقد اعتمدنا عمى الملاحظة الميدانية في دراستنا فعند دخولنا لممؤسسة تـ استقبالنا مف قبؿ  

، وقد ساعدتنا ىذه الوسيمة في كبير مف طرؼ الموظفيفرئيس البمدية وأعضائو بمعاممة جيدة وتعاطؼ 

التعرؼ عمى ميداف الدراسة وجميع المصالح بما تحتوي مف مكاتب وقاعات، كذلؾ ساعدتنا الملاحظة 
                                                           

 .61، ص 2016البحث العممي، مديرية الكتب والمطبوعات الجامعية، حماة،  : منيجية كماؿ دشمي  1
 .14، ص1998، 4ابراىيـ بختي: الدليؿ المنيجي لإعداد البحوث العممية، جامعة قاصدي مرباح، ورقمة الجزائر، ط  2
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عمى تحميؿ وتفسير المعطيات الميدانية، فالملاحظة البسيطة تعرفنا مف خلاليا عمى أجواء العمؿ 

ذ فكرة واضحة عمى مختمؼ المصالح بالمؤسسة عف طريؽ ظروؼ السائد بيف مختمؼ الفروع وكذا أخ

العمؿ الفيزيقية، أيضا مف خلاؿ الملاحظة تعرفنا عمى جماعات العمؿ وىـ الذيف يمثموف عينة الدراسة 

أثناء اجابتيـ عمى أسئمة وطبيعة العمؿ الذي يمارسونو، زيادة عمى ذلؾ ملاحظة سموكات الموظفيف 

 يـ وتفاعلاتيـ مع بعضيـ ومعنا.الاستمارة وردود أفعال

 وقد تـ تسجيؿ كؿ الملاحظات في دليؿ الملاحظة الذي كاف يرافقنا في كؿ زيارة لممؤسسة.

 دليل الملاحظة:

عند نزوؿ الباحث لمميداف لا بد أف يكوف بحوزتو دليؿ أو شبكة الملاحظة وىو بمثابة دليؿ يسجؿ فيو 

دور الرقابة التنظيمية في الحد من مظاهر التسرب  " كؿ الملاحظات التي يلاحظيا وفي موضوعنا:

 كاف لا بد لنا مف الاعتماد عمى دليؿ الملاحظة في كؿ زيارة نقوـ بيا لممؤسسة.الوظيفي" 
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مكان  تاريخ الملاحظة

 الملاحظة

زمن 

 الملاحظة

ما يجب 

 ملاحظته

 ما تم ملاحظته )النتيجة(

16/01/2023 

 

 

 

 

 

مكتب رئيس 

 البمدية

 
 
 
 

 

 9:30مف 

صباحا 

الى 

10:30 

 صباحا

الجو السائد 

داخؿ 

المؤسسة 

بصفة 

 عامة.

الاستقباؿ الجيد واللائؽ وحسف المعاممة مف -
 طرؼ الموظفيف وتفاعميـ معنا.

مقابمة رئيس البمدية مف أجؿ الموافقة عمى -
 اجراء الدراسة حيث تمقينا معاممة جيدة.

مف  تقديـ الييكؿ التنظيمي الخاص بالبمدية-
 قبؿ أعضاء البمدية.

المكاتب  06/03/2023
الخاصة 
بمصالح 
 البمدية
 

09:45 

صباحا 

الى غاية 

11:45 

 صباحا

طبيعة 

 العمؿ

وعلاقات 

وتعاملات 

 الموظفيف

لاحظنا تجمعات خاصة بيف الموظفيف -
 داخؿ المكتب.

أف الموظفيف والمواطنيف يتـ توجيييـ عف -
 طريؽ لوائح ومناشير تنظيمية خاصة.

لاحظنا أف ىناؾ مسؤوؿ ىو المشرؼ عمى -
الأعماؿ الادارية يمارس الرقابة بطريقة 

 لامركزية
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 / المقابمة:2

تعرؼ المقابمة عمى أنيا: محادثة ىادفة مف أجؿ جمع البيانات والمعمومات أثناء لقاء مباشر بيف 

 1الباحث والمبحوث الذي يراد الحصوؿ عمى بيانات منو.

تعرؼ بأنيا: تبادؿ لفظي ومحادثة موجية تتـ بيف شخصيف في مواقؼ معينة ىدفيا استشارة أنواع  كما

 2معينة مف المعمومات لاستغلاليا في بحث عممي.

لقد مكنتنا ىذه الأداة مف الاتصاؿ المباشر بأفراد مجتمع البحث واجراء مقابمة مع رئيس البمدية  

وكذلؾ التعرؼ عمى الموائح والقوانيف وبعض الموظفيف والموظفات لمعرفة طريقة تعامميـ مع مسؤولييـ 

والتعريؼ بيا السائدة والمتعامؿ بيا في البمدية وكاف اليدؼ منيا جمع المعمومات عف المؤسسة 

 ليا ونمط الرقابة الممارس عمى الموظفيف. بالإضافة الى معرفة الييكؿ التنظيمي

زيادة عمى ذلؾ قمنا بإجراء مقابلات مع الموظفيف والموظفات عينة الدراسة خاصة في فترة توزيع 

 الاستمارة وجمعيا.

 / الاستمارة:3

ديدة ومستمدة مباشرة مف المصدر تمتاز ىذه الطريقة بكونيا تساعد عمى جمع معمومات ج 

  3والمعمومات التي يحصؿ عمييا الباحث مف خلاؿ الاستمارة تتطمب اجراءات دقيقة منذ البداية.

تعرؼ الاستمارة عمى أنيا نموذج يضـ مجموعة مف الأسئمة توجو الى المبحوثيف مف أجؿ 

حوؿ موضوع معيف ويتـ تنفيذىا اما عف طريؽ المقابمة الشخصية أو أف الحصوؿ عمى معمومات 
                                                           

 .74، ص 1994حامد سوادي عطية: دليؿ الباحثيف في الادارة والتنظيـ، دار المريخ، الرياض،   1
 .48، ص2020: مناىج البحث العممي في العموـ الاجتماعية والانسانية، مكتبة نور، ب ب،  محمد عبد السلاـ  2
 .58المرجع نفسو، ص   3
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ترسؿ الى المبحوث عف طريؽ البريد، والاستمارة مف حيث طرح الأسئمة تكوف فييا مغمقة ومفتوحة 

 وشبو مفتوحة.

تقنية أو أداة أساسية مكممة لدور الملاحظة والمقابمة تعرؼ الاستمارة كذلؾ عمى أنيا: 

موضوع الدراسة حيث تعتمد عمى قياـ الباحث بالاتصاؿ المعمومات اللازمة لتغطية وتستيدؼ جمع 

 1الشخصي بالمبحوثيف مف أفراد العينة ثـ اتباع الاجراءات اللازمة عند تطبيقيا.

 وقبؿ أف تصاغ استمارة دراستنا في صيغتيا النيائية مرت بعدة مراحؿ أىميا: 

 استمارة أولية بعد أف أبدت الأستاذة المشرفة حوليا عدة ملاحظات وتوجييات شممت  صياغة

 الشكؿ والمضموف.

  اجراء التعديلات اللازمة انطلاقا مف توجييات وارشادات الأستاذة المشرفة وتمت صياغة

 استمارة بحثنا في شكميا النيائي.

 (04أربعة )بمدية بريحاف وتضمنت سؤاؿ موجية لعينة البحث في  29لقد شممت الاستمارة عمى 

 محاور أساسية كالتالي:

( 06)الى ( 01) أسئمة مف (06)المحور الأوؿ: يشمؿ البيانات الشخصية لممبحوثيف ويضـ  -

 وىي عبارة عف بيانات تتعمؽ بالخصائص العامة لأفراد العينة.

 (05)المحور الثاني: ويشمؿ بيانات حوؿ دور التوجيو في الحد مف الدوراف الوظيفي وتضمف  -

 .(11)الى ( 07)أسئمة مف 

                                                           
 .315نادية عيشور واخروف: مرجع سابؽ، ص   1
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أسئمة  (07)المحور الثالث: ويشمؿ بيانات حوؿ دور الاشراؼ في الحد مف التغيب وتضمف  -

 .(18) الى (12) وكانت مف

يتعمؽ بالبيانات حوؿ مساىمة عممية التقييـ في الحد مف التسرب الوظيفي المحور الرابع:  -

 .(29)الى  (19)سؤاؿ مف ( 11)وتضمف 
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 خامسا: أساليب التحميل الميداني:

بعد عممية جمع البيانات والمعطيات بالاعتماد عمى الأدوات المذكورة سابقا ومف أجؿ تحويميا  

معرفة ليا مدلولاتيا المعرفية والعممية والسوسيولوجية عمدنا في دراستنا عند عرض وتحميؿ الى 

 البيانات والنتائج عمى أسموبيف ىما: الأسموب الكمي والأسموب الكيفي.

: ويتجمى استخدامو في محاولتنا القياـ بترتيب وتصنيؼ البيانات المتحصؿ الأسموب الكمي -1

التكرارات والنسب المئوية وتمثيميا في جداوؿ بسيطة وأخرى مركبة عمييا مف الميداف بحساب 

 لوصؼ العلاقة بيف أكثر مف متغير.

: يتمثؿ ىذا الأسموب في تحويؿ الأرقاـ والنسب مف معمومات خاصة الى الأسموب الكيفي -2

مدلولات كيفية عممية عف طريؽ استنطاقيا مف خلاؿ التعميؽ عمييا وتحميميا تحميلا 

 سوسيولوجيا وتفسيرىا وربطيا بالواقع المدروس انطلاقا مف الجانب النظري لمدراسة.
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 سادسا: عرض وتحميل البيانات وتفسيرها 

 / عرض وتحميل بيانات المحور الأول: البيانات الشخصية:1

 ( يبين توزيع أفراد العينة حسب الجنس:01جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الجنس

 %22.5 09 ذكر

 %77.5 31 أنثى

 %100 40 المجموع

 (01: الاستمارة السؤاؿ رقـ )المصدر

 ( يوضح توزيع أفراد العينة حسب الجنس03شكل رقم )

 

 (01: الاستمارة السؤاؿ رقـ )المصدر

 

 الجنس

 ذكر

 أنثى
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بينما بمغت  %77.5مف خلاؿ ىذا الجدوؿ نلاحظ أف أغمبية أفراد العينة ىـ اناث بنسبة  

وىي نسبة ضئيمة وىذا راجع الى أف أغمب الأعماؿ الادارية تنسب لممرأة في  %22.5نسبة الذكور 

حيف أف الذكور يقصدوف القطاعات الأخرى العسكرية أو ميف حرة وىذا يدؿ عمى تمركز المرأة في 

مناصب بارزة في الادارة والأعماؿ ومشاركتيا في سوؽ العمؿ وىذا ما لاحظناه مف خلاؿ جولتنا 

 ية ببمدية بريحاف.الاستطلاع

 ( يبين توزيع أفراد العينة حسب السن02جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار السن

 %00 00 سنة 25أقل من 

 %10 04 سنة 29الى  25من 

 %60 24 سنة 39الى  30من 

 %30 12 فما فوق 40من 

 %100 40 المجموع

 (02رقـ ) السؤاؿ: الاستمارة المصدر
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 يوضح توزيع أفراد العينة حسب السن (04شكل رقم )

 

 (02: الاستمارة السؤاؿ رقـ )المصدر

 39الى  30عمرية مف ( نلاحظ أف الفئة ال02مف خلاؿ المشاىدة الاحصائية لمجدوؿ رقـ ) 

مقارنة مع باقي الفئات، ثـ تمييا الفئة العمرية مف  %60سنة تمثؿ أعمى وأكبر نسبة  والتي قدرت بػ 

سنة وقدرت  29الى  25وأخيرا تمييا الفئة العمرية مف  %30فردا بنسبة  12سنة فما فوؽ يمثميا  40

وىي أضعؼ نسبة وىذا يدؿ عمى أف فئة الشباب قميمة جدا رغـ حاجة ىذه المؤسسات  %10بنسبة 

 سنة فيي منعدمة. 25ؿ مف الى ىاتو الفئة في حيف أف الفئة أق

وفي قراءتنا ليذه النتائج نستنتج أف عينة دراستنا موزعة عمى أكثر مف فئة عمرية لكف بنسب متفاوتة 

سنة وىذا راجع الى الخبرات  39الى  30حيث أف أغمبية أفراد العينة تركز سنيـ في الفئة العمرية مف 

لؾ الفئة العمرية مف والمعارؼ التي يمتمكونيا حيث تساعد المؤسسة في نجاحيا وتحقيؽ أىدافيا، كذ

الى استقرار العماؿ القدامى في مناصبيـ وىي الفئة سنة فما فوؽ كانت نسبتيا معتبرة وىذا راجع  40

سنة ضئيمة كونيا الخريجيف الجدد  29الى  25التي لدييا أقدمية في العمؿ، في حيف أف الفئة مف 

 مما يشير الى أف المؤسسة أغمب عماليا مف الفئة ذوي الخبرة.

 السن

 29الى  25من 

 39الى  30من 

 فما فوق 40من 
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 ( يبين توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعميمي03جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار المستوى التعميمي

 %05 02 متوسط

 %32.5 13 ثانوي

 %62.5 25 جامعي

 %100 40 المجموع

 (03ر: الاستمارة السؤاؿ رقـ )المصد

 ( يوضح توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعميمي05شكل رقم )

 

 (03: الاستمارة السؤاؿ رقـ )المصدر

 

 المستوى التعليمي

 متوسط

 ثانوي

 جامعً
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فردا بنسبة  25( نلاحظ أف 03مف خلاؿ البيانات الاحصائية الواردة في الجدوؿ رقـ ) 

ذوي مستوى جامعي وىي النسبة الأكبر، بينما الذيف بمغوا مرحمة التعميـ الثانوي يمثموف نسبة  62.5%

ومف ىنا  %05، كما نجد نسبة الموظفيف ذوي التعميـ المتوسط منخفضة جدا وقدرت بػ  32.5%

في مجتمع العينة وىذا راجع لطبيعة العمؿ حيث أف يمكف القوؿ أف نسبة التعميـ العالي ىي الأكبر 

، المؤسسة بحاجة الى موظفيف مف مستوى التعميـ العالي وذلؾ مف أجؿ السير الحسف والجيد لمبمدية

كذلؾ نلاحظ أف نسبة مستوى التعميـ الثانوي معتبرة بالإضافة الى مستوى التعميـ المتوسط يمثؿ أدنى 

نسبة لأف العمؿ في المؤسسة يتطمب موظفيف ذوي تخصص وخبرة، بالتالي نستخمص أف بمدية بريحاف 

بتمقي مواردىا  يةتحتوي عمى فئة كبيرة مف الكفاءات وىذا دليؿ عمى تطور المؤسسات الخدماتية الجزائر 

البشرية لتكويف في الجامعات واستقطاب ذوي الكفاءات الجامعية التي ليا القدرة عمى التسيير 

 والاشراؼ والرقابة.

 حسب الحالة الاجتماعية( يبين توزيع أفراد العينة 04جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الحالة الاجتماعية

 %22.5 09 أعزب )ة(

 %67.5 27 متزوج )ة(

 %00 00 أرمل )ة(

 %10 04 مطمق )ة(

 %100 40 المجموع

 (04الاستمارة السؤاؿ رقـ ) المصدر: 
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 ( يوضح توزيع أفراد العينة حسب الحالة الاجتماعية06شكل رقم )

 

 (04: الاستمارة السؤاؿ رقـ )المصدر

تمييا  %67.5خلاؿ الجدوؿ أعلاه نلاحظ أف أعمى نسبة يمثميا المتزوجيف والمقدرة بػ  مف 

في حيف تنعدـ نسبة الأرامؿ وىي أدنى  %10ثـ فئة المطمقيف بنسبة  %22.5فئة العزاب بنسبة 

 .مف النسب المتحصؿ عمييا في الجدوؿ نسبة

بمدية بريحاف لأنيـ فئة تتحمؿ المسؤولية نستخمص أف الموظفيف المتزوجيف ىـ الفئة الغالبة في  

وتعمؿ بجدية أكثر لتوفير المتطمبات المعيشية  وأكثرىـ حرصا عمى أداء العمؿ بكؿ موضوعية مف 

أجؿ استقرارىـ بالعمؿ وبحياتيـ ضؼ الى ذلؾ ارتباطيـ الأسري يجعميـ أكثر ارتباطا بالمؤسسة ما 

ة العزاب والتي نسبتيا قميمة مقارنة بالمتزوجيف كونيـ يجعميـ أشد حرصا عمى تحقيؽ الأىداؼ، أما فئ

 يرغبوف في تحقيؽ طموحاتيـ وبناء مستقبميـ.

 

 

 الحالة الاجتماعية

 (ة)أعزب 

 (ة)متزوج 

 (ة)مطلق 
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 ( يبين توزيع أفراد العينة حسب الأقدمية05جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الأقدمية

 %50 20 سنوات 05أقل من 

 %12.5 05 سنوات 09الى  05من 

 %30 12 سنة 14الى  10من 

 %7.5 03 سنة 15أكثر من 

 %100 40 المجموع

 (05: الاستمارة السؤاؿ رقـ )المصدر

 ( يوضح توزيع أفراد العينة حسب الأقدمية07شكل رقم )

   

 (05: الاستمارة السؤاؿ رقـ )المصدر

 

 الأقدمية في العمل

 سنوات 05أقل من 

 سنوات 09الى  05من 

 سنة 14الى  10من 

 سنة 15أكثر من 
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سنوات أقدمية ىي التي  05أف الفئة الأقؿ مف  ( أعلاه نلاحظ05استنادا الى الجدوؿ رقـ ) 

بعدىا  %30سنة بنسبة  14الى  10تمييا الفئة التي تتراوح مف  ،%50تمثؿ أكبر نسبة وقدرت بػ 

وأخيرا الفئة  %12.5سنوات وقدرت نسبتيا بػ  09الى  05تأتي فئة الموظفيف الذيف لدييـ أقدمية مف 

وىي أقؿ نسبة، بالتالي نستخمص أف ىناؾ تبايف  %7.5سنة بنسبة  15مف  التي تبمغ أقدميتيا أكثر

وتفاوت في الأقدمية في العمؿ حيث أف أغمب موظفي المؤسسة ليست لدييـ أقدمية في العمؿ حيث 

الخدماتية مف سنوات وىذا راجع الى سياسة التوسع التي تشيدىا المؤسسات  05تقؿ مدة عمميـ عف 

توظيؼ السنوية وتداركيا لأىمية تجديد طاقاتيا البشرية وىو ما يوضح أف بمدية خلاؿ ارتفاع نسبة ال

بريحاف تحرص عمى التوظيؼ الدائـ والمستمر، كما أف ىناؾ نسبة مرتفعة نوعا ما والتي تتمثؿ في 

سنة وىذا يدؿ عمى توفر المؤسسة عمى موظفيف ذوي خبرة  14الى  10الموظفيف ذوي الأقدمية مف 

 09الى  05مف  جاؿ العمؿ، في حيف أف ىناؾ نسبة قميمة تمثميا الفئة التي تتراوح أقدميتيامينية في م

سنوات وىذا يشير الى أف ىناؾ فئة قميمة تتمتع بالاستقرار الوظيفي ومتمسكيف بمناصب عمميـ، وأخيرا 

يا عمى وشؾ نة وىي أدنى فئة حيث أنيا قد يكوف موظفيس 15نجد الفئة التي تمثؿ أقدميتيا أكثر مف 

التقاعد، وعميو يمكف القوؿ أف بمدية بريحاف تستقطب موظفيف جدد وتعمؿ عمى تجديد مواردىا 

 البشرية.
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 يبين توزيع أفراد العينة حسب الوضعية المهنية (06جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الوضعية المهنية

 %12.5 05 ممحق

 %27.5 11 عون ادارة رئيسي

 %40 16 عون مكتب

 %17.5 07 متصرف

 %02.5 01 ممحق ادارة رئيسي

 %100 40 المجموع

 (06: الاستمارة السؤاؿ رقـ )المصدر 

 ( يوضح توزيع أفراد العينة حسب الوضعية المهنية08شكل رقم )

 

 (06: الاستمارة السؤاؿ رقـ )المصدر

 الوضعية المهنية

 ملحق

 عون ادارة رئٌسً

 عون مكتب

 متصرف

 ملحق ادارة رئٌسً
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أف مجتمع الدراسة ينقسـ الى مجموعة مف الفئات المينية نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه  

تمييا  %27.5وىي أعمى نسبة بعدىا فئة عوف ادارة رئيسي بنسبة  %40تمثؿ فئة عوف مكتب نسبة 

وأخيرا فئة ممحؽ ادارة  %12.5وبعدىا فئة ممحؽ بنسبة  %17.5فئة متصرؼ وتقدر نسبتيا بػ 

 وىي أدنى نسبة. %2.5رئيسي بنسبة 

مف ىنا نستخمص أف البمدية تحتاج الى عدد كبير مف الموظفيف الذيف تتضمف مياميـ 

والخدمات الموجستية والتي تتمثؿ في عوف مكتب ولذلؾ كانت ىذه الفئة تمثؿ أعمى وظائؼ إشرافية 

كما أف ىناؾ نسبة معتبرة مف فئة عوف ادارة رئيسي بحيث أف طبيعة العمؿ تتطمب أعواف ادارة  نسبة،

تموف بالمياـ الادارية وتنفيذىا، ثـ تأتي النسبة الأقؿ وتمثميا فئة متصرؼ لأنيا تقتصر عمى يي

نشاطات الرقابة والتقييـ، أما فئة الممحؽ والتي تمثؿ نسبة قميمة نظرا لكوف ىذه الفئة مقتصرة عمى 

وىذا راجع لكوف ىذه  وأخيرا تأتي فئة ممحؽ ادارة رئيسي ونسبتيا قميمة جداالمتعمقة بالإدارة  الأعماؿ

الفئة مكمفة بمساعدة المتصرؼ في ميامو المتعمقة بمتابعة الممفات وعميو فبمدية بريحاف يتوزع نشاط 

 عمى أنواع عديدة مف الفئات المينية.أعماليا 
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/ عرض وتحميل بيانات المحور الثاني: دور التوجيه في الحد من الدوران الوظيفي داخل 2

 :المؤسسة

 ( يبين طريقة توجيه الموظفين داخل المؤسسة07رقم )جدول 

 النسبة المئوية التكرار طريقة التوجيه

 %17.5 07 الأوامر

 %25 10 التوجيهات الرسمية

 %42.5 17 المهام

 %15 06 البيانات

 %100 40 المجموع

 (07: الاستمارة السؤاؿ رقـ )المصدر    

يمثميا مف أفراد العينة  %42.5( نلاحظ أف أعمى نسبة مقدرة بػ 07خلاؿ الجدوؿ رقـ ) مف 

مف المبحوثيف  %25الذيف يروف أف توجيييـ في المؤسسة يتـ عف طريؽ المياـ، في حيف أف نسبة 

فترى أف توجيييـ  %17.5أقروا أف التوجييات الرسمية ىي التي يتـ مف خلاليا توجيييـ، أما نسبة 

وىي أدنى نسبة صرحوا بأف توجيييـ يكوف عف طريؽ  %15ف مف خلاؿ الأوامر، أما نسبة يكو 

البيانات ومف خلاؿ ىذه القراءة نستنتج أف ىناؾ اختلاؼ وتبايف في طرؽ التوجيو وأف الطريقة التي 

لكي  أكد عمييا المبحوثيف ىي مف خلاؿ المياـ وىذا راجع الى أف تنفيذ الأعماؿ وتوزيعيا في المؤسسة

يكوف بطريقة منتظمة ولا تتخمميا أي عراقيؿ لا بد مف ممارسة التوجيو لذلؾ نجد الأغمبية مف 

الى أف التوجيو يتـ ممارستو في المؤسسة مف  بالإضافةالمبحوثيف صرحوا بطريقة المياـ في توجيييـ 

عف طريؽ  ، فالتوجيو يعمؿ عمى تحريؾ القوة البشرية وترجمة الخططخلاؿ التوجييات الرسمية
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الارشادات والتوجييات أو عف طريؽ الأوامر مف أجؿ التنفيذ الفعمي لمنشاطات والأعماؿ واتباع 

 الاجراءات التنظيمية لأف التوجيو ينطوي عمى تحديد واجبات ومسؤوليات كؿ مرؤوس.

 الأهداف الأساسية لمتوجيه في العمل العلاقة بين المستوى التعميمي و ( يبين08جدول رقم )

 المستوى التعميمي

 

 أهداف التوجيه

 المجموع جامعي ثانوي متوسط

 % التكرار % التكرار % التكرار % التكرار

 %17.5 07 %57.14 04 %42.65 03 %00 00 ترشيد القرارات

 %30 12 %58.33 07 %41.66 05 %00 00 التطور الفني

 %05 02 %00 00 %00 00 %05 02 تحسينهتقييم العمل ل

 %25 10 %60 06 %40 04 %00 00 مشكلات العملحل 

 %22.5 09 %88.88 08 %11.11 01 %00 00 الزيادة في المشاركة

 %100 40 %62.5 25 %32.5 13 %05 02 المجموع

 (08: الاستمارة السؤاؿ رقـ )المصدر

أشاروا الى أف  مف المبحوثيف %30مف خلاؿ البيانات في الجدوؿ أعلاه نلاحظ أف نسبة  

التوجيو يعمؿ عمى التطوير الوظيفي الميني والفني حيث أف ىناؾ تبايف مف خلاؿ المستوى التعميمي 

صرحوا عمى  %58.33بنسبة  مف ذوي المستوى التعميمي العالي المبحوثيفمف خلاؿ أف  لممبحوثيف

ف ذوي المستوى التعميمي لممبحوثيف م أف التوجيو يعمؿ عمى التطوير الفني والميني، أما بالنسبة

الثانوي والذيف كاف لدييـ نفس الاقتراح ليدؼ التوجيو مف حيث التطوير الفني فقدرت نسبتيـ بػ 

ونجد يروف أف اليدؼ مف التوجيو يتمحور في حؿ مشكلات العمؿ  %25ثـ تمييا نسبة  41.66%

في المقابؿ نجد أف نسبة  ،%40مف الجامعييف أكدوا عمى ذلؾ بينما الثانوييف بمغت نسبتيـ  60%

مف المبحوثيف أفادوا أف التوجيو ييدؼ الى الزيادة في المشاركة وىذا ما صرح بو المبحوثيف  22.5%
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 %11.11وىي أعمى نسبة في حيف أف نسبة  %88.88ذوي المستوى التعميمي الجامعي ونسبتيـ 

أف التوجيو ييدؼ الى توجيو أفادوا  %17.5مف ذوي التعميـ الثانوي، مف جية أخرى نجد أف نسبة 

أما  %42.65أما الثانوييف فقد قدرت نسبتيـ بػ  %57.14القرارات حيث قدرت نسبة الجامعييف بػ 

صرحوا عمى أف اليدؼ الأساسي  %05المستوى التعميمي المتوسط وقدرت بػ  أدنى نسبة فيمثميا

 لمتوجيو ىو تقييـ العمؿ وتقديـ الاقتراحات لتحسينو.

نستخمص مف خلاؿ ىذا أف ىناؾ علاقة تجمع بيف المستوى التعميمي وعممية التوجيو مف خلاؿ أىدافو 

فأغمب المبحوثيف مف المستوى التعميمي الجامعي والثانوي يروف أف التوجيو ييدؼ الى التطوير 

راتو مما الوظيفي وىذا راجع الى أف عممية التوجيو تمثؿ علاقة مينية تساعد الموظؼ في تطوير ميا

النمو الميني مف خلاؿ تشجيع الموظفيف عمى ادارة تعمميـ بمفردىـ مف أجؿ زيادة امكاناتيـ الى يعزز 

أقصى حد وتحسيف أدائيـ وتوطيد العلاقات بيف الموظفيف ذوي المستوى العالي والضعيؼ مما 

قمؿ مف الخلافات في العمؿ واتقانو وخمؽ روح المبادرة، كما أف التوجيو ييساعدىـ عمى الابداع 

والمستويات والنزاعات ويعمؿ عمى حؿ المشكلات المينية وىذا راجع الى أف اختلاؼ الكفاءات 

الدراسية قد يكوف ليا دور في بروز الخلافات وبالتالي عند وجود التوجيو فانو يعمؿ عمى التقميؿ مف 

والتشجيع عمى الخلافات والمعوقات التي تواجو الموظفيف مما يزيد في المشاركة مف خلاؿ التفاعؿ 

وارشادىـ عمى كيفية تنفيذ  بالمعموماتالانخراط كما ييدؼ الى ترشيد القرارات وتزويد الموظفيف 

الى الأىداؼ التي صرح بيا المبحوثيف وخاصة ذوي مستوى التعميـ  بالإضافةالأعماؿ واتماميا، 

وف أف التوجيو يقيـ العمؿ ويقدـ الاقتراحات لتحسينو وىذا راجع الى أف ىذه الفئة أدائيا المتوسط ير 

ؿ التعرؼ عمى نقاط ضعؼ الموظفيف ضعيؼ نوعا ما لذلؾ يحتاجوف لتقييـ عمميـ وذلؾ مف خلا

خمسة  مف خلاؿ نظرية المبادئ الادارية حيث قاـ بإبراز "هنري فايول"وقدراتيـ وىذا ما وضحو 

    وعمى أساس ىذه الوظائؼ التوجيو أي ارشاد الموظفيف باتجاه واحد. للإدارةوظائؼ 
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 وضح دور عممية التوجيه في الانضباط في العمل( ي09جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار % ت المؤشرات الاقتراحات

  %33.33 14 تحسين الأداء نعم

38 

 

 %19.04 08 اتاحة الفرصة لتحمل المسؤولية 95%

 %47.61 20 تنمية المهارات

 %100 42 المجموع

 %05 2   / لا

 %100 40  المجموع

 (09)الاستمارة السؤاؿ رقـ  :المصدر

مف  %95خلاؿ معطيات الجدوؿ أعلاه نلاحظ أف أكبر نسبة ىي التي تتمثؿ في  مف 

المبحوثيف الذيف أكدوا عمى أف لمتوجيو دور في انضباطيـ في العمؿ وذلؾ مف خلاؿ تنمية الميارات 

صرحوا أف التوجيو يؤثر عمى أدائيـ وذلؾ مف  %33.33تمييا نسبة  %47.61وقدرت النسبة بػ 

مف المبحوثيف  %19.04خلاؿ تحسيف الأداء فيصبحوا منضبطيف في العمؿ، في حيف نجد نسبة 

أفادوا أنو مف خلاؿ التوجيو تتـ اتاحة الفرصة لتحمؿ المسؤولية في العمؿ، بالمقابؿ نجد مف يرى 

وىي أدنى نسبة يروف أف عممية التوجيو ليس  %05عكس ذلؾ مف بقية المبحوثيف وقدرت نسبتيـ بػ 

 ليا دور في الانضباط في العمؿ.

نستنتج مف خلاؿ ىذه القراءة أف عممية التوجيو ودورىا في انضباط الموظفيف يكوف مف خلاؿ تنمية 

وىذا دليؿ عمى أف عممية التوجيو ذات صمة مع ىذه الأخيرة وذلؾ أنو كمما كاف التوجيو ممما الميارات 

متحكما بطرؽ ووسائؿ العمؿ المتاحة كمما ساىـ ىذا بصقؿ مواىب الموظفيف وتنمية الاتجاىات و 
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نحو العمؿ لذلؾ كمما زادت ممارسة الميارات مف خلاؿ التوجيو زاد الأداء بطريقة أفضؿ الايجابية 

سينو وىذا حيث أكد عمى ذلؾ نسبة معتبرة مف المبحوثيف عمى أف التوجيو يؤدي الى ارتفاع الأداء وتح

المعمومات والمياـ الخاصة  الذي يشغمو المورد البشري والذي يكوف بإصدارراجع الى طبيعة العمؿ 

بكؿ وظيفة ومحاولة التعرؼ عمى الجوانب الغامضة في العمؿ حيث أف الموجو بدوره يعمؿ عمى 

توعية الموظفيف وتوجيييـ لمقياـ بالعمؿ الصحيح وحثيـ عمى اتباع التعميمات والاجراءات التنظيمية 

علاقات داخؿ المؤسسة والاتصاؿ بيف والسلامة المينية اذ يمعب ىذا دورا بارزا في رسـ مختمؼ ال

بشكؿ ايجابي ضؼ الى ذلؾ ىناؾ مف يرى أف التوجيو لو الموظفيف وبالتالي يؤثر عمى أداء الموظفيف 

دور في اتاحة الفرصة لتحمؿ المسؤولية وذلؾ مف خلاؿ التحمي بالضمير الميني والاخلاص في 

بحوثيف يروف أف عممية التوجيو تنعكس عمى بالإضافة الى ذلؾ ىناؾ نسبة قميمة جدا مف الم، العمؿ

نشاطيـ وتعرقميـ مما يؤدي الى عدـ الاستقرار وضغوط في العمؿ وبالتالي فأغمب المبحوثيف أكدوا 

ما يساعد عمى تطوير الميارات وتحسيف عمى الدور الفعاؿ لعممية التوجيو في الانضباط في العمؿ 

المسؤولية وبالتالي زيادة الدافعية لمعمؿ أكثر والتشجيع  الأداء وبيذا تساىـ في اتاحة الفرصة لتحمؿ

 عمى الابداع في العمؿ وتحقيؽ أىداؼ المؤسسة.
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 ( يبين مدى رغبة الموظفين في الانتقال من الوظيفة الحالية الى وظيفة أخرى10جدول رقم )

النسبة  التكرار الأسباب الاجابة

 المئوية

النسبة  التكرار الكمي

 المئوية

 

 

 

 نعم

  %18.75 03 غياب الحوافز والترقية

 

16 

 

 
40% 

 %31.25 05 التمييز والمحاباة

 %18.75 03 بيئة العمل غير ملائمة

ايجاد وظيفة تتلاءم 

 والمؤهلات

01 6.25% 

 %25 04 بعد مكان العمل عن الاقامة

 %100 16 المجموع

 

 

 

 لا

  %16.66 04 الرغبة في الأعمال الادارية

 

24 

 

 

60% 

 %33.33 08 لم أتجاوز مدة الانتقال

 %8.33 02 عمى وشك التقاعد

 %12.5 03 الرضا الوظيفي

 %29.16 07 بدون شرح

 %100 24 المجموع

 (10: الاستمارة السؤاؿ رقـ )المصدر

مف أفراد العينة يؤكدوف عمى أنيـ لا  %60مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه يتضح لنا أف نسبة  

يرغبوف في الانتقاؿ مف وظيفتيـ وىذا راجع حسب تفسيراتيـ بالدرجة الأولى الى أنيـ لـ يتجاوزوا المدة 
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لـ يقوموا بشرح السبب، ثـ نسبة  %29.16تمييا نسبة  %33.33المسموح بيا للانتقاؿ بنسبة 

 %12.5الأعماؿ الادارية في حيف أف نسبة  مف أفراد العينة صرحوا بوجود رغبة في 16.66%

صرحوا بأنيـ عمى وشؾ  %8.33صرحوا أنيـ راضيف عف وظيفتيـ الحالية أما أقؿ نسبة فقد قدرت بػ 

 %40التقاعد، أما باقي أفراد العينة فمدييـ رغبة في الانتقاؿ مف وظيفتيـ الحالية وقدرت نسبتيـ بػ 

يدفعيـ لمرغبة في الانتقاؿ مف  وعند مقابمتيـ أرجعوا ذلؾ الى الأسباب التالية وأبرزىا التمييز والمحاباة

صرحوا ببعد مكاف العمؿ  %25في حيف نسبة ، %31.25وقدرت نسبتيا بػ  وظيفتيـ والتخمي عنيا 

صرحوا عمى أف غياب  مف المبحوثيف%18.75الى أف نسبة  بالإضافةعف اقامتيـ وصعوبة التنقؿ، 

الحوافز والترقية ىو السبب في التخمي عف الوظيفة ونجد نفس النسبة عند مجموعة المبحوثيف الذيف 

أقروا أف بيئة العمؿ غير ملاءمة خاصة مف ناحية الصراع المتكرر، أما أقؿ نسبة فنجدىا عند 

 .%6.25وقدرت نسبتيـ بػ المبحوثيف الذيف صرحوا بإيجاد وظيفة تتلاءـ والمؤىلات والكفاءات 

مف خلاؿ ىذه القراءة نستنتج أف أغمب الموظفيف لا يرغبوف في الانتقاؿ مف وظيفتيـ الحالية  

وىذا لأف أي مؤسسة تتماشى بعقد وىذا ليس حبا في عمميـ وانما ىناؾ شروط تمنعيـ مف الانتقاؿ 

وحسب ما قدمو المبحوثيف  عمموعمؿ مع الموظفيف ولذلؾ ىناؾ مدة وفترة معينة لمموظؼ في ممارسة 

مف معمومات في البمدية أف فئة عقود الادماج تـ توظيفيـ حديثا باعتبارىـ موظفيف جدد ليس لدييـ 

الحؽ في الانتقاؿ الى وظيفة أخرى ودليؿ ذلؾ أف أغمب الموظفيف لدييـ أقؿ خبرة وىو ما تطرقنا اليو 

ى أف ارتباط الموظؼ بمينتو مف خلاؿ تخصصو ال بالإضافةفي البيانات الشخصية حوؿ الأقدمية، 

الادارية ورغبتو فييا مف العوامؿ التي تربط الموظؼ بالوظيفة الذي يتناسب مع الأعماؿ والمياـ 

كمما زادت حالة وتجعمو أكثر استقرار في العمؿ وكمما زادت سعادة الموظؼ بوظيفتو والارتياح فييا 

ى أنيـ عمى وشؾ التقاعد وبالتالي لا يمكنيـ التخمي عف الرضا، كما أف بعض الموظفيف أشاروا ال

وظيفتيـ، في حيف نجد مف الموظفيف مف يرغبوف في الانتقاؿ مف وظيفتيـ بسبب غياب العدؿ 
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والمساواة مف خلاؿ التمييز والمحاباة وكذا بعد مكاف العمؿ عف الاقامة ما يجعميـ يصموف متأخريف 

والمشاكؿ المتداولة في المؤسسة كميا أسباب تدفع بالموظؼ الى وغياب الحوافز المادية والترقيات 

 الانتقاؿ مف وظيفتو فالأسباب تختمؼ وتتنوع باختلاؼ الظروؼ التي يتعرض ليا الموظؼ.

 ( يبين الأسباب التي تدفع الموظف للانتقال من وظيفته الى وظيفة أخرى11جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الأسباب

 %15 06 العمل ضغوط

 %25 11 البعد عن مكان العمل

 %00 00 نقص أدوات الأمن والوقاية

 %10 04 الضجيج

 %50 20 الأجر

 %100 40 المجموع

 (11: الاستمارة السؤاؿ رقـ )المصدر

تعود  %50( نلاحظ أف أعمى نسبة تقدر بػ 11مف خلاؿ المعطيات الواردة في الجدوؿ رقـ ) 

 %25الى أف الأجر مف الأسباب التي تدفع الموظفيف للانتقاؿ الى وظيفة أخرى، في حيف نجد نسبة 

 %15مف المبحوثيف أشاروا الى البعد عف مكاف العمؿ يساىـ في تخمييـ عف وظائفيـ أما نسبة 

نجد نسبة  فيروف أف ضغوط العمؿ مف الأسباب التي تدفعيـ للانتقاؿ الى وظيفة أخرى، في المقابؿ

أكدوا عمى أف الضجيج ىو الدافع لانتقاليـ مف وظيفتيـ في حيف أف نقص أدوات الأمف والوقاية 10%

 لـ يصرح بيا أي مبحوث.
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وعميو نستخمص أف أغمب الموظفيف يروف أف الأجر ىو الدافع الأوؿ الذي يدفع الموظفيف للانتقاؿ مف 

لذلؾ وظيفتيـ الى وظيفة أخرى فالعائد المادي أحد أىـ العوامؿ المعنية لمموظفيف عمى بموغ أىدافيـ 

الموظؼ فيبدأ  فالموظؼ يبحث دائما عف رواتب ومكافأة مادية أفضؿ فقمة الأجر تنعكس سمبا عمى

باىماؿ عممو والتيرب منو كما أف البعد عف مكاف العمؿ دافع للانتقاؿ الى وظيفة أخرى فصعوبة 

التنقؿ وتباعد اقامة الموظؼ ومكاف عممو يحث الموظؼ عمى الانتقاؿ وميما كاف الموظؼ محبا 

والتوتر مف خلاؿ  يبدأ بالممؿ الوظيفيلعممو فاف لطاقتو حدود فاف واجو ضغوطات فانو مع الوقت 

الأعباء وعدـ القدرة عمى التأقمـ مع ما ىو مطموب وبالتالي يدفعو لمبحث عف راحة أكثر في وظيفة 

الى الضجيج الذي نلاحظو خاصة في المؤسسات الخدماتية منيا البمديات فقد أكدت  بالإضافة، أخرى

مف للانتقاؿ الى وظيفة أخرى  فئة مف أفراد العينة أف كثرة الضوضاء داخؿ العمؿ والفوضى تدفعيـ

 .ىنا نرى أف الموظؼ يواجو عراقيؿ ودوافع تدفع بو للانتقاؿ  الى وظيفة أخرى وتخميو عف وظيفتو
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دور الاشراف في الحد من تغيب الموظف عن عممه داخل / عرض وتحميل بيانات المحور الثالث: 3

 المؤسسة:

 الموظف في حالة تغيبه عن العملتصرف المشرف مع ( يبين 12جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

 %12.5 05 انذار كتابي

 %50 20 تنبيه شفوي

 %30 12 خصم الأجر

 %7.5 03 لا شيء

 %100 40 المجموع

 (12: الاستمارة السؤاؿ رقـ )المصدر

أفادوا أنو  %50نلاحظ أف نسبة  مف خلاؿ المعطيات الاحصائية الواردة  في الجدوؿ أعلاه 

مف المبحوثيف أكدوا عمى أف ردة المشرؼ  %30وفي حالة تغيبيـ يوجو ليـ المشرؼ تنبيو شفوي 

 %12.5معيـ في حالة تغيبيـ عف العمؿ تكوف مف خلاؿ خصـ الأجر، في المقابؿ نجد نسبة 

أما أدنى نسبة فأكدوا عمى  صرحوا أف المشرؼ يتعامؿ معيـ في حالة التغيب عف طريؽ انذار كتابي،

 .%7.5أنو لا يتخذ في حقيـ الاجراء المناسب وقدرت نسبتيـ بػ 

بالتالي نستخمص مف خلاؿ ىذه القراءة أف أغمب أفراد العينة يوجو ليـ تنبيو شفوي فقط في حالة 

تغيبيـ عف العمؿ أي أف المشرؼ يستفسر منيـ شفويا ولا يتخذ في حقيـ أي اجراء رسمي، في المقابؿ 

ما اطؿ ىناؾ فئة صرحت بأف المشرؼ يتعامؿ معيـ بخصـ الأجر وىذا راجع لمغياب المتكرر والتم

وىذا لضماف الحزـ  يجعؿ المسؤوؿ يتخذ اجراء خصـ الأجر خاصة واف كاف التغيب مف دوف مبرر
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، أما بالنسبة للإنذار الكتابي فقد صرح بو فئة معينة مف المبحوثيف والصرامة وعدـ التياوف في العمؿ

فات البسيطة بيذا الاجراء لتحذير الموظؼ خاصة أنو اجراء يتخذ في المخال حيث يقوـ المشرؼ

واليدؼ منو تنبيو ومنع الموظؼ عف عدـ القياـ بيذه السموكيات ونيييـ عف اعاقة سير العمؿ، كما 

ء مف طرؼ المشرؼ وىذا راجع الى نجد أف ىناؾ فئة قميمة مف المبحوثيف لا يتخذ في حقيـ أي اجرا

    ارتباطات القرابة بيف المشرؼ والموظؼ.

 المشرف صارم في تطبيق القوانين أم لا( يوضح اذا كان 13جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار %النسبة  التكرار المؤشرات الاحتمالات

 

 

 نعم

  %32.14 09 عدم التغيب

 

28 

 

 

70% 

 %25 07 الانضباط

 %14.28 04 تحقيق أداء أفضل

 %28.57 08 الالتزام بمواقيت العمل

 %100 28 المجموع

 %30 12  لا

 %100 40  المجموع

 (13: الاستمارة السؤاؿ رقـ )المصدر

أكدوا عمى  %70نلاحظ أف أكبر نسبة تقدر بػ مف خلاؿ المعطيات الواردة في الجدوؿ أعلاه  

أف المشرؼ صارـ في تطبيؽ القوانيف وذلؾ مف خلاؿ أنو كمما كاف المشرؼ صارـ كمما ساىـ في 

أكدوا عمى صرامة  %28.57أفراد العينة، تمييا نسبة  مف %32.14عدـ التغيب وىذا ما صرح بو 

أفادوا أف صرامة المشرؼ في تطبيؽ  %25المشرؼ مف أجؿ الالتزاـ بمواقيت العمؿ، أما نسبة 
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أف تحقيؽ أداء أفضؿ يتـ  يروف %14.28القوانيف تعمؿ عمى تحقيؽ الانضباط في حيف أف نسبة 

أفادت أف المشرؼ غير صارـ %30مف خلاؿ صرامة المشرؼ، في المقابؿ نجد نسبة معتبرة مقدرة بػ 

 في تطبيؽ القوانيف.

مف خلاؿ ىذا نستنتج أف أغمب المبحوثيف صرحوا بصرامة المشرؼ في تطبيؽ القوانيف وىذا راجع الى 

والرقابة عمى الموظفيف وبالتالي يبقى مصدرا للانضباط أف وظيفة المشرؼ أنو يقوـ عمى المتابعة 

 بالإضافةوالالتزاـ والتنظيـ حيث أف درجة الرسمية والصرامة في العمؿ وفي تطبيؽ الموائح التنظيمية 

تجعؿ الموظؼ لا يتغيب عف العمؿ وأكثر التزاما  التي الرقابية الى الصرامة في العمؿ مف الأساليب

بمواقيت العمؿ وعدـ التأخر والتياوف مما يؤدي الى تجنب الوقوع في الأخطاء ويزيد مف تحسيف الأداء 

وتحقيقو بطريقة أفضؿ لزيادة كفاءة الموظؼ وتحقيؽ الانضباط مف خلاؿ السير المنتظـ لمعمؿ، في 

مى أف المشرؼ غير صارـ في تطبيؽ القوانيف فيذا راجع الى حيف أف المبحوثيف الذيف صرحوا ع

استقرارىـ في العمؿ وتعودىـ عمى معرفة قوانيف العمؿ وىـ الموظفيف الذيف يتمتعوف بخبرات طويمة 

 وقدرات كبيرة وارادة قوية ما يجعميـ يروف أف المشرؼ غير صارـ معيـ في تطبيؽ القوانيف.
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 تواجد المشرف مع الموظف أثناء العمل( يبين دور 14جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

 %21.73 05 تحسين الأداء %57.5 23 نعم

 %8.69 02 الحد من الانتقال %42.5 07 لا

 %39.13 09 تقميل الأخطاء المهنية %100 40 المجموع

 %13.04 03 اتقان العمل

 %17.39 04 دون شرح

 %100 23 المجموع

 (14: الاستمارة السؤاؿ رقـ )المصدر

مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه نلاحظ أف أغمب المبحوثيف أكدوا عمى أف تواجد المشرؼ معيـ لو  

أف وجود المشرؼ  صرحوا%39.13حيث أف نسبة  %57.5وقدرت نسبتيـ بػ  دور كبير أثناء العمؿ

يروف بأف المشرؼ لو دور  %21.73معيـ يساىـ في التقميؿ مف الأخطاء المينية، في حيف أف نسبة 

لـ يقدموا أي برىاف لتواجد المشرؼ معيـ كما  %17.39في تحسيف الأداء، في المقابؿ نجد نسبة 

محدد، أما أدنى نسبة يروف أف لممشرؼ دور في اتقاف العمؿ وانجازه في وقت %13.04نجد أف نسبة 

وترى بأف تواجد المشرؼ أثناء العمؿ يعمؿ عمى الحد مف الانتقاؿ العشوائي  %8.69فقد قدرت بػ 

ترى بأف تواجد المشرؼ مع الموظفيف أثناء العمؿ ليس لو  %42.5داخؿ المؤسسة، في حيف أف نسبة 

ما يدؿ عمى استقرارىـ في العمؿ وتواجدىـ فيو منذ فترة طويمة وتعودىـ عمى ظروؼ العمؿ  أي دور

وقدرات كبيرة تجعؿ  والجو السائد في المؤسسة وقوانينيا وىـ الموظفيف الذيف يمتمكوف خبرات طويمة

 . عدـ تواجد المشرؼ معيـ أمرا عاديا
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ثناء العمؿ وىو ما يشعرىـ تواجد المشرؼ معيـ أ وعميو يتبيف لنا أف فئة كبيرة مف المبحوثيف يفضموف

اح والاطمئناف ويرفع معنوياتيـ ومساعدتيـ عمى مياـ العمؿ وذلؾ مف خلاؿ تقميؿ الأخطاء بالارتي

وتحسيف الأداء واتقاف العمؿ والحد مف الانتقاؿ العشوائي داخؿ المؤسسة فالمشرؼ يكوف قادرا عمى 

الى توعيتيـ بأىمية عمميـ  بالإضافةمالو أثناء فترات العمؿ اتخاذ القرارات الصائبة ويقؼ مع ع

وحثيـ عمى اتباع التعميمات والاجراءات كؿ ىذا يزيد مف ومساعدة بعضيـ البعض في المياـ الصعبة 

 .التزاـ الموظؼ بميامو واتقاف عممو وسرعة التنفيذ

 عمل نتيجة لظرف عائمي( يبين مدى تعرض الموظف لمعقوبة في حالة تغيبه عن ال15جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

 %25 10 نعم

 %75 30 لا

 %100 40 المجموع

 (15الاستمارة السؤاؿ رقـ ) المصدر:

 مف المبحوثيف %75( يتبيف لنا أف نسبة 15مف خلاؿ البيانات الاحصائية في الجدوؿ رقـ ) 

صرحوا أنيـ لا يتعرضوف لمعقوبة في حالة تغيبيـ عف العمؿ نتيجة ظرؼ عائمي، في حيف نجد أف 

 صرحوا بتعرضيـ لمعقوبة في حالة تغيبيـ عف العمؿ. %25نسبة 

وعميو نستخمص مف خلاؿ ىذه القراءة أف أغمب المبحوثيف لا يتـ معاقبتيـ في حالة تغيبيـ عف العمؿ 

أو المراقب متساىؿ مع الموظفيف ولا يتمتع بالسمطة المركزية ما يدؿ عمى  وىذا راجع الى أف المشرؼ

 غياب الرقابة الصارمة عمى تغيب الموظفيف.
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 ( يبين العوامل التي تساهم في تغيب الموظفين عن العمل16جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار العوامل

 %32.5 13 عدم الترقية

 %17.5 07 طاقتهاجبار الادارة عمى العمل فوق 

 %50 20 عدم توافق العمل مع المؤهلات

 %100 40 المجموع

 (16الاستمارة السؤاؿ رقـ ) المصدر:

مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه نلاحظ أف أكبر نسبة يمثميا عدـ توافؽ العمؿ مع مؤىلات الموظؼ وقدرت 

وىذا كوف لدييـ مؤىلات وكفاءات وخبرات عالية  ما يجعميـ يتغيبوف عف العمؿ %50النسبة بػ 

في  الى المستوى التعميمي الذي يميزىـ عف غيرىـ لا يتناسب مع الوظيفة التي يشغمونيا،  بالإضافة

مف أفراد العينة أقروا أف عدـ الترقية يؤدي بيـ الى التغيب عف العمؿ، ونجد  %32.5حيف أف نسبة 

ف اجبار الادارة عمى العمؿ فوؽ الطاقة مف العوامؿ التي تدفع وىي أدنى نسبة يروف أ %17.5نسبة 

 لمتغيب عف العمؿ.

حسب ما يتناسب مع مؤىلاتو مف خلاؿ ىذه القراءة نستخمص أنو لا بد مف توظيؼ كؿ موظؼ 

وقدراتو وىذا ما أكد عميو "فريديريؾ تايمور" في نظريتو الادارة العممية في مقولتو الشييرة: "الرجؿ 

في المكاف المناسب" كؿ ىذه العوامؿ تؤثر عمى انتظاـ الموظفيف في عمميـ ما يؤثر مباشرة  المناسب

في سيرورة العمؿ في المؤسسة  مف خلاؿ الاىماؿ واللامبالاة مف الموظؼ ما يؤدي الى التغيب عف 

في معظـ العمؿ ىذه الظاىرة أصبحت منتشرة في الآونة الأخيرة وىي ناتجة عف غياب الرقابة والقيادة 

 المؤسسات العمومية وخاصة البمدية.
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 ( يبين تأثير ظروف العمل عمى التغيب عن العمل17جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الكمي النسبة المئوية التكرار الظروف الاحتمالات

  %50 14 بيئة العمل نعم

 

28 

 

 

70% 

 %17.85 05 ارتباطات عائمية

 %32.14 09 ظروف صحية

 %100 28 المجموع

 %30 12 / لا

 %100 40  المجموع

 (17: الاستمارة السؤاؿ رقـ )المصدر  

مف أفراد العينة صرحوا بأف ظروؼ  %70( نلاحظ أف نسبة 17مف خلاؿ الجدوؿ رقـ ) 

 %50العمؿ ليا تأثير عمى التغيب عف العمؿ ويرجعونيا الى بيئة العمؿ بالدرجة الأولى وذلؾ بنسبة 

 ي تدفعيـ لمتغيب، في حيف أف نسبة يروف أف الظروؼ الصحية ىي الت %32.14ثـ تمييا نسبة 

 مف %30أقروا عمى أف الارتباطات العائمية تؤثر عمى تغيبيـ عف العمؿ، بينما نجد نسبة  17.85%

 أفراد العينة وىي أدنى نسبة أفادوا أنو لا يوجد تأثير لظروؼ العمؿ عمى تغيبيـ.

مف ىنا نستخمص أف أغمب المبحوثيف صرحوا بوجود أسباب  )ظروؼ العمؿ( منيا بيئة العمؿ مف 

الأسباب الأولى والرئيسة التي تؤثر عمى الموظؼ ما يجعمو يتغيب عف عممو وىذا راجع الى عدـ 

توفير كافة الظروؼ الملاءمة التي يحتاجيا الموظؼ في عممو كالضجيج والضوضاء الذي يؤثر عمى 

الى النزاعات والأعماؿ الروتينية واللامساواة بيف الموظفيف تجعؿ منيا بيئة  بالإضافةفسيتو ومردوديتو ن
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، بالإضافة نجد أف ظروؼ العمؿ ليا تأثير عمى الصحة عمؿ غير ملاءمة ما يدفعو لمتيرب والتغيب 

ما يفرض عميو  النفسية والجسدية فالضغوطات والارىاؽ والتعب يؤثر عمى الجانب الصحي لمموظؼ

التغيب عف العمؿ، كما أف ىناؾ ارتباطات عائمية تجعؿ الموظؼ عاجز عف حضوره لمعمؿ منيا 

المشاكؿ الأسرية فقد تتداخؿ الحياة الأسرية مع الحياة العممية لمموظؼ ما يجعمو غير ميتـ بعممو 

 ويتغيب وعميو فظروؼ العمؿ ليا تأثير عمى تغيب الموظؼ عف العمؿ.

 ( يبين طبيعة مكان انجاز العمل18) جدول رقم

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات %45 18 مريح

 %13.63 03 تنفر من العمل %55 22 غير مريح

 %27.27 06 تطمب الانتقال الوظيفي %100 40 المجموع

 %40.90 09 تغيير مكان العمل الداخمي

 %18.18 04 عن العملالتغيب 

 %100 22 المجموع

 (18: الاستمارة السؤاؿ رقـ )المصدر

مف أفراد العينة صرحوا  %55مف خلاؿ بيانات الجدوؿ أعلاه نلاحظ أف أكبر نسبة مقدرة بػ  

تغيير مكاف العمؿ الداخمي بنسبة أف مكاف عمميـ غير مريح وحسب تبريراتيـ ينتج ذلؾ عف 

أكدوا  %18.18أقروا بالمطالبة بالانتقاؿ الوظيفي أما نسبة  %27.27ثـ تمييا نسبة  40.90%

عمى أنيـ يتغيبوف عف العمؿ لأف مكاف العمؿ غير مريح، في حيف أف ىناؾ مف صرح عمى النفور 
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يروف أف مكاف العمؿ  %45بينما نجد بقية المبحوثيف ونسبتيـ  ،%13.63مف العمؿ وذلؾ بنسبة 

 مريح.

نستنتج مف خلاؿ ىذه القراءة أف مكاف العمؿ في البمدية غير مريح وىذا ما أكدت عميو فئة كبيرة مف 

وىذا راجع الى بيئة العمؿ داخؿ المؤسسة التي تدفع الموظؼ الى تغيير المكاف الداخمي  أفراد العينة

فيو وىذا عندما وذلؾ مف خلاؿ طمب نقؿ داخمي ويكوف في نفس الجية أو تغيير القسـ الذي يعمؿ 

تصادـ بيف الأشخاص الموجوديف في نفس مكاف العمؿ ولا يوجد تأقمـ فيما بينيـ ما يساىـ في  يكوف

تشكؿ مكاف عمؿ غير مريح بالإضافة الى ذلؾ نجد الانتقاؿ مف العمؿ خارجيا الى مكاف اخر يمارس 

كما أنو ينفر مف ار الموظؼ فيو وظيفتو فعندما يغيب التعاوف والانسجاـ فسوؼ يؤثر ذلؾ عمى استقر 

بيئة العمؿ غير الملائمة التي يشعر مف خلاليا الموظؼ بالممؿ والاحباط، أما بالنسبة لبقية المبحوثيف 

الذيف صرحوا بأف مكاف عمميـ مريح فاف ذلؾ يرجع الى استقرارىـ في جيات معينة مف المؤسسة 

 لضغط أو الخلافات بيف أفراد المؤسسة.بعيدة عف الضجيج والفوضى وأف تخصصيـ مريح ولا يسبب ا
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التقييم في الحد من التسرب الوظيفي داخل  مساهمة عممية/ عرض وتحميل بيانات المحور الرابع: 4

 المؤسسة

 ( يبين مدى توفر المؤسسة عمى نظام لتقييم أداء العاممين19جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

 %60 24 نعم

 %40 16 لا

 %100 40 المجموع

 (19: الاستمارة السؤاؿ رقـ )المصدر

( نلاحظ أف معظـ أفراد العينة أكدوا عمى توفر نظاـ لتقييـ الأداء 19مف خلاؿ الجدوؿ رقـ ) 

وىذا راجع الى أف التقييـ يعمؿ عمى قياس أداء الموظفيف ومدى تطابؽ أدائيـ  %60بالبمدية بنسبة 

الفعمي مع الأداء المطموب،  في المقابؿ نجد فئة مف المبحوثيف أقروا بعدـ وجود نظاـ لتقييـ الأداء 

 وىذا يرجع بالنسبة ليـ عمى أنو نظاـ شكمي فقط. %40بالبمدية وقدرت نسبتيـ بػ 

 ( يوضح مستوى نظام التقييم المطبق في المؤسسة20) جدول رقم

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات
 %45 18 ضعيف
 %40 16 متوسط
 %15 06 جيد

 %100 40 المجموع
 (20الاستمارة السؤاؿ رقـ ) المصدر:
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مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه نلاحظ أف نسبة كبيرة مف أفراد العينة أكدوا عمى أف مستوى التقييـ  

مف المبحوثيف أقروا بأف ىناؾ  %40وىي تمثؿ أعمى نسبة مقابؿ نسبة  %45ضعيؼ وذلؾ بنسبة 

وىي أدنى نسبة يروف أف نظاـ التقييـ في مؤسستيـ  %15تقييـ متوسط، في حيف أف ىناؾ نسبة 

 جيد.

وعميو نستخمص مف خلاؿ البيانات الاحصائية أف مستوى التقييـ في بمدية بريحاف ضعيؼ وىذا ما 

الى عدـ  بالإضافةالى عدـ استخداـ مؤشرات واضحة لمتقييـ وضحو أغمب المبحوثيف حيث يرجع ذلؾ 

دـ مف خلاؿ عوجود اصلاحات تتماشى مع التطورات الراىنة مما يشكؿ صعوبة التقييـ في المؤسسة 

استجابة ىذا النظاـ لاحتياجات الموظؼ، أما بالنسبة لمذيف أقروا عمى أف مستوى نظاـ التقييـ متوسط 

مع مؤىلات الموظؼ أو قد يكوف ىناؾ تقييـ ولكف فيشير ىذا عمى أف ىناؾ تقييـ لكنو لا يتماشى 

اء مف جانب ليس لو غرض مباشر مما يخمؼ نوعا مف اللامبالاة وعدـ الاىتماـ بيذا النظاـ سو 

الموظفيف أو القائميف عمى عممية التقييـ، وأخيرا ىناؾ نسبة قميمة مف المبحوثيف يروف أف نظاـ التقييـ 

المطبؽ في مؤسستيـ جيد وىذا قد يكوف حسب أدائيـ الفعاؿ ونشاطاتيـ داخؿ المؤسسة حيث يساىـ 

 ىذا في تقيييـ بصفة جيدة ويساعدىـ عمى التطوير الذاتي.
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 ( يبين طريقة التقييم في المؤسسة21جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

 %10 04 طريقة المقارنة

 %7.5 03 طريقة الترتيب البسيط

 %45 18 استمارة التنقيط

 %15 06 مقابمة التقييم

 %22.5 09 طريقة الاختيار الاجباري

 %100 40 المجموع

 (21رقـ ) : الاستمارة السؤاؿالمصدر

( أف الطريقة المناسبة لمتقييـ ىي طريقة استمارة 21تبيف المعطيات الواردة في الجدوؿ رقـ ) 

يروف أف طريقة الاختيار  %22.5أفراد مف العينة بنسبة  09و نجد  %45وقدرت النسبة بػ  التنقيط

التقييـ تتماشى أكثر صرحوا أف مقابمة  %15الاجباري ىي الطريقة الأنسب لمتقييـ، في حيف أف نسبة 

أكدوا عمى طريقة المقارنة وفي الأخير تأتي نسبة  %10 مع عممية التقييـ بالإضافة الى وجود نسبة

 تمثميا طريقة الترتيب البسيط. 7.5%

مف خلاؿ ىذه القراءة نستخمص أف ىناؾ تبايف في طرؽ التقييـ حيث أكد أغمب أفراد العينة عمى 

يا الوسيمة المنصوص عمييا في قانوف الوظيؼ العمومي ما يدؿ عمى أف كوناعتماد استمارة التنقيط 

فيي الطريقة المعتمدة بشكؿ أساسي في المؤسسات العمومية ىذه الطريقة مرتبطة بالسموؾ الميني 

وبمدية بريحاف خاصة، كما أقرت نسبة معتبرة مف المبحوثيف عمى طريقة الاختيار الاجباري في عممية 

جع الى اختيارىا مف قبؿ الموظفيف لمتخمص مف التحيز الشخصي في عممية التقييـ التقييـ وىذا را
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والميؿ الى اعطاء تقديرات عالية أو منخفضة لأنيا تيدؼ الى قياس تكاليؼ وكفاءة العمؿ، كما أف 

 ىناؾ مف أكدوا عمى مقابمة التقييـ ما يدؿ عمى أف الموظفيف يتـ تقييميـ مف خلاؿ مقابمة رسمية بينيـ

فئة قميمة مف  وبيف المسؤوؿ لكي لا تكوف ىناؾ خلافات، كذلؾ نجد طريقة المقارنة التي صرحت بيا

المبحوثيف فيي طريقة لا يعتمد عمييا كثيرا لأنو يتـ عمى أساسيا مقارنة أداء الفرد موضع التقييـ مع 

داخؿ العمؿ، وفي الأخير ىناؾ طريقة الترتيب باقي الموظفيف ومف ىذا تنبثؽ الخلافات والمشاكؿ 

البسيط حيث يتـ ترتيب الموظفيف بتسمسؿ بناءا عمى أدائيـ بشكؿ عاـ لكف تبقى طريقة استمارة 

  التنقيط ىي الطريقة الأنسب والمعتمد عمييا في التقييـ ببمدية بريحاف وىو ما صرح بو أفراد العينة.

 يتم عمى أساسها التقييمالتي ( يببن المعايير 22جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار المعايير

 %7.5 03 نوع العمل

 %15 06 كمية العمل

 %30 12 جودة العمل

 %35 14 احترام المواعيد

 %10 04 مهارات التفاعل

 %2.5 01 مهارات كاريزماتية

 %100 40 المجموع

 (22الاستمارة السؤاؿ رقـ ) المصدر:

تتمثؿ في احتراـ المواعيد  %35مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه نلاحظ أف أعمى نسبة مقدرة بػ  

مف المبحوثيف يقروف أف  %30باعتبارىا المعيار الأوؿ الذي يتـ مف خلالو التقييـ، ثـ تمييا نسبة 
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يروف أف كمية العمؿ يتـ مف خلاليا  %15التقييـ يكوف عمى أساس جودة العمؿ، في حيف أف نسبة 

يؤكدوف عمى أف ميارات التفاعؿ يتـ عمى أساسيا التقييـ ثـ نجد نسبة  %10لتقييـ، بعدىا تمييا نسبة ا

صرحوا بأف التقييـ يتـ عمى أساس  %2.5يقروف بنوع العمؿ وأخيرا نجد أدنى نسبة مقدرة بػ  7.5%

 ميارات كاريزماتية.

يروف أف احتراـ المواعيد ىو المعيار الأنسب الذي عمى  بالتالي نستخمص أف أكبر فئة مف المبحوثيف

أساسو تتـ عممية التقييـ وىذا راجع لوجود موظفيف قائميف عمى ورقة الحضور حيث يتـ فييا تسجيؿ 

دخوؿ الموظؼ وخروجو تمنع التسرب والتيرب مف العمؿ وتجعؿ الموظؼ أكثر انضباطا في عممو، 

ي ساري عمى جميع الموظفيف باختلاؼ المناصب وفي حالة عدـ كما أف احتراـ المواعيد أمر قانون

، الالتزاـ بو يعرضيـ لأي شكؿ مف أشكاؿ العقوبة وبالتالي فأغمبيـ ركزوا عمى معيار احتراـ المواعيد

اضافة الى أف معيار جودة العمؿ يمثؿ معيارا ىاما في عممية التقييـ وىذا ما أفادت بو نسبة معينة مف 

يدؿ عمى أف الكفاءة والميارة والخبرة ليا دور في اعطاء عممية التقييـ طابعيا الفعاؿ المبحوثيف ما 

عمى الجودة أكثر مف الكـ وذلؾ مف خلاؿ التكنولوجيا ورقمنة المعمومات  فمجاؿ الادارة أصبح يركز

ية المياـ وبالتالي تقميص الوقت والجيد وتسريع ايصاؿ واستلاـ المعمومات وبالتالي تسيؿ لمموظفيف تأد

المطموبة، في حيف أف معيار كمية العمؿ ونوعيتو صرح بو قمة مف المبحوثيف وىذا راجع الى طبيعة 

الى وجود ميارات  بالإضافة، العمؿ التي تفرض عمى الموظؼ تحديد الكمية والنوعية اللازمة لمعمؿ

يـ فالتفاعؿ والتواصؿ مع التفاعؿ والميارات الكاريزماتية فكلاىما معايير شخصية ليا علاقة بالتقي

مختمؼ التركيبة البشرية بالمؤسسات الخدماتية يسيؿ الاندماج ويخمؽ التعاوف والسير الحسف لمعمؿ ما 

، وأخيرا فاف معيار الميارات الكاريزماتية لـ يتـ ينعكس عمى تقييـ الموظؼ وعمى مستوى أداء المؤسسة

الضبط ما ىي الصفات التي يمتمكيا الموظفيف التركيز عميو لأنو في بعض الأحياف يصعب تحديد ب
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مما يجعؿ عممية التقييـ صعبة نوعا ما، وبالتالي فيناؾ اختلاؼ نسبي في استخداـ المعايير التي يتـ 

 مف خلاليا وعمى أساسيا التقييـ.

 يبين فيما اذا يتم ابلاغ الموظفين بنتائج التقييم( 23جدول رقم )

 النسبة التكرار الكمي النسبة التكرار الاحتمالات الاحتمالات

 

 

 نعم

  %35.29 06 تطوير وتنمية المهارات

 

17 

 

 

 

42.5% 

 %29.41 05 معرفة مستوى الأداء

 %17.64 03 اكتساب معارف وتصحيح العمل

 %17.64 03 دون شرح

 %100 17 المجموع

 

 

 

 لا

  %34.78 08 كي لا تحدث مشاكل بين الموظفين

 

 

23 

 

 

 

 

57.5% 

يصبح هناك تراجع في تحمل 

 المسؤولية

03 13.04% 

 %17.39 04 قد يؤدي الى ضعف الأداء الوظيفي

 %26.08 06 نقص التفاعل والاتصال بين الموظفين

 %8.69 02 عدم استخدام مؤشرات واضحة لمتقييم

 %100 23 المجموع

 (23الاستمارة السؤاؿ رقـ ) المصدر: 

عمى أنو لا يتـ ابلاغيـ مف أفراد العينة يؤكدوف  %57.5خلاؿ الجدوؿ أعلاه يتضح أف  مف 

بنتائج التقييـ وىذا راجع حسب رأييـ الى عدة أسباب كعدـ حدوث مشاكؿ وخلافات بيف الموظفيف 
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أفادوا أنو لا يتـ الابلاغ بنتائج  %26.08وىي أكبر نسبة، تمييا نسبة  %34.78وقدرت النسبة بػ 

يروف  %17.39، في حيف نجد نسبة تقييـ لأنو قد يؤدي الى نقص التفاعؿ والاتصاؿ بيف الموظفيفال

أقروا أنو قد يصبح مف خلالو تراجع  %13.04أنو ينتج عف ذلؾ ضعؼ الأداء الوظيفي، أما نسبة 

في تحمؿ مسؤولية العمؿ، وأخيرا ىناؾ مف يرى أنو راجع لعدـ استخداـ مؤشرات واضحة لمتقييـ 

 %42.5بالمقابؿ نجد فئة مف المبحوثيف يروف العكس وقدرت نسبتيـ بػ  ،%8.69وقدرت نسبتيـ بػ 

وىناؾ مف أقروا عمى أف  %35.2نشبة وعند مقابمتيـ أرجعوا ذلؾ الى تطوير وتنمية الميارات ب

ونجد نسبة  %29.41السبب مف الابلاغ بنتائج التقييـ معرفة مستوى الأداء وبمغت نسبتيـ 

أجابوا أف السبب ىو اكتساب المعارؼ وتصحيح مسار العمؿ ونجد نفس النسبة عند  %17.64

المبحوثيف يؤكدوف عمى أنو لا بد مف مجموعة مف المجموعة لـ يقدموا أي شرح، لذلؾ فيذه الفئة مف 

مف أجؿ تطوير الكفاءات والتعرؼ عمى نقاط القوة والضعؼ لدى الموظفيف مف الابلاغ بنتائج التقييـ 

 خلاؿ أدائيـ الوظيفي وتسيير الحياة المينية بطريقة سميمة تتوافؽ مع أىداؼ المؤسسة.

أكدوا عمى أنو لا يتـ ابلاغيـ بنتائج التقييـ  وعميو مف خلاؿ ىذه القراءة نستنتج أف أغمبية الموظفيف

ويرجعوف ذلؾ بالدرجة الأولى الى حدوث مشاكؿ بيف الموظفيف مف خلاؿ التحيز الشخصي أو ميؿ 

المقيـ الى تقييـ الموظفيف التابعيف لو وفي ىذه الحالة يتضاءؿ الفرؽ بيف مستويات الموظفيف مما 

موظفيف ويصبح ىناؾ تدىور في تحمؿ مسؤولية العمؿ ينجـ عنو ضعؼ التفاعؿ والاتصاؿ بيف ال

واتقانو ويتراجع الأداء بالإضافة الى عدـ وضوح المعايير مف بيف الأسباب التي تـ ذكرىا مف طرؼ 

 المبحوثيف.

 

 



 الفصل الرابع: التحليل الميداني للدراسة
 

 

 

142 

( يوضح العلاقة بين الوضعية المهنية ومستوى التقييم بين علاقة الموظف 24جدول رقم )

 والمسؤولين داخل المؤسسة

     الوضعية 

 المينية      

 مستوى

 التقييـ

 عون ادارة ممحق

 رئيسي

ممحق ادارة  متصرف عون مكتب

 رئيسي

 المجموع

 % ت % ت % ت % ت % ت % ت

 %37.5 15 %00 00 %33.33 05 %33.33 05 13.33 02 %20 03 جيدة

 %50 20 %00 00 %0 00 %45 09 %45 09 %10 02 متذبذبة

 %12.5 05 %20 01 %40 02 %40 02 %0 00 %0 00 سيئة

 %100 40 2.5 01 17.5 07 %40 16 27.75 11 %12.5 05 المجموع

 (24: الاستمارة السؤاؿ رقـ )المصدر

مف أفراد العينة وحسب  %50مف خلاؿ المعطيات الواردة في الجدوؿ أعلاه نلاحظ أف نسبة  

حيث اختلاؼ وضعيتيـ المينية أقروا عمى أف علاقتيـ بالمسؤوليف وحسب تقييميـ أنيا علاقة متذبذبة 

مف فئة عوف مكتب كما نجد نفس النسبة خاصة بفئة عوف ادارة  %45نجد نسبة ذلؾ مقدرة بػ 

مف فئة ممحؽ، مف جية أخرى نجد وبنسبة معتبرة مقدرة بػ  %10رئيسي، في المقابؿ نجد نسبة 

أف تقييميـ لمعلاقة بيف مسؤولييـ جيدة وذلؾ مف خلاؿ نسبة متصرؼ التي قدرت بػ  37.5%

مف  %13.33مف فئة ممحؽ كذلؾ علاقتيـ بمسؤولييـ جيدة، وأخيرا نسبة  %20ونسبة  33.33%

صرحوا عمى أف  %12.5حيث نجد نسبة  عوف ادارة رئيسي، في حيف ىناؾ مف يرى عكس ذلؾ

مف خلاؿ فئة عوف مكتب ونفس النسبة لفئة  %40علاقتيـ بمسؤولييـ سيئة وتقدر أعمى نسبة بػ 

 وىي أدنى نسبة مف خلاؿ ممحؽ ادارة رئيسي. %20متصرؼ ثـ تمييا نسبة 
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وعميو مف خلاؿ ىذه القراءة نستخمص أف العلاقة بيف الموظفيف ومف بينيـ عوف مكتب وعوف ادارة 

وىذا يرجع الى الأوضاع السائدة في العمؿ والمشاكؿ المينية رئيسي وممحؽ والمسؤوليف علاقة متذبذبة 

تداخؿ سوء التنظيـ و  لى تذبذب العلاقة بيف الطرفيف وما يؤدي اوالفروقات بيف الموظفيف 

الصلاحيات، في حيف أف نسبة معتبرة مف المبحوثيف أكدوا عمى تقييـ العلاقة أنيا جيدة مع مسؤولييـ 

وىذا يشير الى وجود موظفيف ذوي كفاءات وخبرة تتطابؽ مع كفاءة المسؤوليف وخبرتيـ ما يشكؿ 

نسبة قميمة جدا مما يحقؽ أداء جيد واستقرار في العمؿ، وفي الأخير ىناؾ علاقة تعاوف وانسجاـ 

صرح بيا ممحؽ ادارة رئيسي بوجود علاقة سيئة داخؿ المؤسسة وذلؾ يرجع الى عدة أسباب قد تكوف 

 شخصية أو مينية مما يؤدي الى عدـ التفاىـ والنزاعات بيف الرئيس والمرؤوسيف.

 ( يبين الأسباب التي تدفع الموظف لترك العمل25جدول رقم )

 المئويةالنسبة  التكرار الاحتمالات

 %47.5 19 قمة الراتب الشهري

 %22.5 09 غياب الحوافز

 %05 02 الرقابة المركزية

 %25 10 المشاكل داخل العمل

 %100 40 المجموع

 (25: الاستمارة السؤاؿ رقـ )المصدر

وتمثؿ أعمى نسبة يؤكدوف  مف المبحوثيف %47.5مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه نلاحظ أف نسبة  

أقروا أف المشاكؿ داخؿ  %25عمى أف قمة الراتب الشيري سبب في تركيـ لمعمؿ في حيف أف نسبة 
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فقد أكدوا عمى غياب الحوافز، في حيف أف أدنى  %22.5العمؿ ىي السبب في ترؾ العمؿ، أما نسبة 

 تي تدفع الموظؼ لترؾ العمؿ.كسبب مف الأسباب ال %05نسبة تمثميا الرقابة المركزية وقدرت بػ 

وبالتالي نستخمص أف أغمب أفراد العينة ركزوا عمى قمة الراتب الشيري كأوؿ سبب يدفعيـ لترؾ العمؿ 

وىذا راجع الى أف أي موظؼ يعمؿ في الأساس عمى تأميف دخؿ مناسب يؤمف حياتو ويوافؽ مؤىلاتو 

 آخرـ الرضا سوؼ يبحث عف عمؿ وجيده فالراتب مرتبط برضا الموظؼ عف عممو وفي حالة عد

يتقاضى فيو راتب أعمى وىو ما نراه اليوـ ازدواجية العمؿ، كذلؾ نجد أف المشاكؿ داخؿ العمؿ ليا 

تأثير عمى الموظؼ مما يجعمو يتعرض لمضغط نتيجة وجود خمؿ في عممية التنظيـ وعدـ وضوح 

ـ العمؿ بطرؽ عممية واضحة يبدأ الواجبات التي يقوـ بيا أو في حالة اختلاط المياـ وعدـ تقسي

الضغط والخلافات فتتشكؿ المشاكؿ ما يجعؿ الموظؼ يتراجع في أدائو ويفكر في ترؾ العمؿ، مف 

الى ترؾ العمؿ، بالإضافة الى أف ىناؾ  ويدفعو بالإحباطجية أخرى غياب الحوافز يصيب الموظؼ 

ف غياب الحرية في العمؿ والتشدد في مف صرح عمى أف الرقابة المركزية تدفع الموظؼ لترؾ العمؿ لأ

الأوامر مف طرؼ المراقب يؤدي الى انخفاض روح الابداع والتجديد وتنخفض بدورىا الروح المعنوية 

   لمموظؼ ما يؤدي بو الى ترؾ العمؿ.
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( يوضح السياسات والوسائل التي يمكن أن تقمل من ظاهرة التسرب الوظيفي في 26جدول رقم )

 المؤسسة

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

 %55 22 تحسين ظروف العمل

 %27.5 11 اتباع سياسة تحفيزية مادية ومعنوية

 %17.5 07 خمق الجو الملائم داخل بيئة العمل

 %100 40 المجموع

 (26الاستمارة السؤاؿ رقـ ) المصدر:

يروف أف تحسيف ظروؼ العمؿ  مف المبحوثيف %55مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه نلاحظ أف نسبة  

يقروف عمى أف %27مف الوسائؿ التي تقمؿ مف التسرب الوظيفي في بمدية بريحاف، في حيف أف نسبة 

اتباع سياسة تحفيزية مادية ومعنوية مف شأنو التقميؿ مف التسرب الوظيفي في المؤسسة، تمييا نسبة 

 يئة العمؿ.وىي أقؿ نسبة أكدوا عمى خمؽ الجو الملائـ داخؿ ب 17.5%

مف العوامؿ التي ليا دور في التقميؿ مف التسرب الوظيفي وعميو نستخمص أف تحسيف ظروؼ العمؿ 

وىذا راجع الى الظروؼ المحيطة بالفرد في مكاف عممو وموقعو ليا دور في استقراره الميني المتمثمة 

والتيوية والنمط المعتمد عميو في المؤسسة وىذه عوامؿ تتحكـ في  في التجييزات المتاحة كالإضاءة

حيث أف ظروؼ العمؿ كمما كانت حسنة وذلؾ مف خلاؿ النمط مدى استقرار الموظؼ في عممو 

كذلؾ  الديمقراطي تحسف الأداء، بالإضافة الى الاتصالات داخؿ المؤسسة لتبادؿ المعمومات والآراء

تكوف مناسبة لظروؼ الموظؼ تؤدي بدورىا الى شعور الموظؼ بالارتياح  أوقات العمؿ والمواعيد التي

ضؼ الى ذلؾ وضع سياسة لتدريب الموظفيف وخاصة الأقؿ خبرة في العمؿ وأف تكوف في عممو 
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فمكاف العمؿ الذي لا يوفر التيوية الصحية أو الاضاءة المناسبة أو أساليب العمؿ مرنة وغير روتينية 

الأمف والأجيزة غير الجيدة اضافة الى توزيع المياـ بطريقة غير عقلانية  عدـ توفير مستمزمات

والتقدير الذاتي مما يؤدي الى والضجيج المستمر كميا تدفع الموظؼ الى شعوره بانخفاض المسؤولية 

الممؿ مف العمؿ وبالتالي التسرب مف العمؿ لذا لا بد أف تسعى المؤسسات جاىدة الى تفادي الاثار 

وتشجيع العلاقات ووضع كؿ موظؼ مكاف وظيفتو لتجنب عدـ الناجمة عف ظروؼ العمؿ  السمبية

الى اتباع سياسة تحفيزية مادية ومعنوية وىي مف الوسائؿ التي أقر بيا  بالإضافةالتكيؼ النفسي 

المبحوثيف لتفادي تسرب الموظفيف لأف نظاـ الحوافز يعمؿ عمى رفع الروح المعنوية ويجعؿ الموظؼ 

في النفس والاستقرار في قدرة عمى بذؿ جيد أكبر في العمؿ كما تزيد مف تحمؿ المسؤولية والثقة  أكثر

وتستثير دوافعو نحو العمؿ العمؿ حيث أف زيادة المنح والأجور تزيد مف انتاجية ورضا الموظؼ 

وتساعده عمى الاستقرار في العمؿ وىذا ما تطرؽ اليو "فريديريؾ تايمور" في نظريتو الادارة العممية 

حيث قدـ مجموعة مف المبادئ ومف أبرزىا مبدأ التحفيز وركز عمى التحفيز المادي واعتبر الأجر 

لجو المناسب الذي يتلاءـ مع الموظؼ لو دور كحافز مادي والمحفز الوحيد لمعماؿ كذلؾ بيئة العمؿ وا

كبير وفعاؿ في التقميؿ مف التسرب الوظيفي وذلؾ مف خلاؿ التفاعؿ بيف الرئيس والمرؤوسيف والتفاىـ 

والتحاور فيما بينيـ، فعند احساس الموظؼ بأنو مرغوب فيو وأف المؤسسة تحويو اجتماعيا سيجعؿ 

مؽ الجو المناسب الذي يشعر الموظؼ بالراحة والانتماء منو موظؼ منتجا كميا عوامؿ تساىـ في خ

في نظرية الحاجات أف الفرد في حاجة الى الانتماء والتقدير  "ابراهام ماسمو"والتقدير وىذا ما وضحو 

وىذه الحاجات تحقؽ التفاعؿ الاجتماعي لأنو سيشعر بدوره الايجابي في المؤسسة لمحصوؿ عمى 

لإضافة الى تقديره الذاتي لنفسو، وعمى ىذا الأساس فاف الوسائؿ تقدير الزملاء والمرؤوسيف با

والسياسات التي تـ اقتراحيا ليا دور في التقميؿ مف ظاىرة التسرب الوظيفي حسب عينة موظفي بمدية 

   بريحاف ولاية الطارؼ.
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 المترتبة عن ارتفاع معدل التسرب الوظيفي في المؤسسة ( يبين الآثار27جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الآثار

 %05 02 خفض انتاجية العمل

 %35 14 تشكل الصراع داخل العمل

 %27.5 11 تراجع الأداء الوظيفي

 %17.5 07 غياب الرضا الوظيفي

 %15 06 عدم الانضباط

 %100 40 المجموع

 (27: الاستمارة السؤاؿ رقـ )المصدر 

مف أفراد العينة وىي أعمى نسبة أقروا أف  %35مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه نلاحظ أف نسبة  

أكدوا عمى  %27.5تشكؿ الصراع داخؿ العمؿ ينجـ عف ارتفاع معدؿ التسرب الوظيفي، تمييا نسبة 

الى أف  بالإضافةأقروا فييا بغياب الرضا الوظيفي  %17.5تراجع الأداء الوظيفي، بعدىا تأتي نسبة 

وتمثؿ  %05يروف أف التسرب ينجـ عنو عدـ الانضباط، وأخيرا نجد نسبة  مف المبحوثيف %15نسبة 

 أدنى نسبة أقروا أف خفض انتاجية العمؿ يترتب عف ارتفاع معدؿ التسرب الوظيفي.

وذلؾ مف  مف ىنا نستخمص أف ارتفاع معدؿ التسرب الوظيفي ببمدية بريحاف يؤثر سمبا عمى المؤسسة

خلاؿ تشكؿ الصراع داخؿ العمؿ مف خلاؿ تداخؿ الصلاحيات حيث تصبح فئة معينة مكمفة بمياـ 

وأدوار فوؽ طاقتيا فيشكؿ ضغطا عمييا والشعور بالممؿ وتدىور المعنويات ويضعؼ التواصؿ فيما 

ات ينجـ عنو ذوي الكفاءمما يؤدي الى تراجع الأداء الوظيفي وذلؾ مف خلاؿ فقداف الموظفيف بينيـ 

تعطيؿ الأداء نتيجة البحث عف بدائؿ مناسبة، فالتسرب الوظيفي يؤثر عمى رضا الموظفيف وعرقمة 
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سيرورة العمؿ مف خلاؿ غياب الانضباط وخفض انتاجية العمؿ فيصبح العمؿ في المؤسسة دوف جودة 

بية عمى الموظؼ لذلؾ كمما كاف ىناؾ ارتفاع في معدؿ التسرب الوظيفي كمما كاف لو تأثيرات سم

 والمؤسسة.

 ( يوضح كيفية تأثير التسرب الوظيفي عمى مكانة المؤسسة28جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

 %45 18 ضعف نظام الاتصالات

 %35 14 غياب وضوح الدور

 %20 08 ضعف التنوع في العمل

 %100 40 المجموع

 (28: الاستمارة السؤاؿ رقـ )المصدر 

مف المبحوثيف أشاروا الى  %45يتضح مف خلاؿ المعطيات الاحصائية في الجدوؿ أعلاه أف  

أف التسرب الوظيفي يؤثر عمى مكانة المؤسسة مف خلاؿ ضعؼ نظاـ الاتصالات، في حيف أف نسبة 

وصرحوا بضعؼ التنوع  %20صرحوا بغياب وضوح دور المؤسسة أما أدنى نسبة فقدرت بػ  35%

 في العمؿ.

لاؿ ىذه القراءة يتبيف لنا أف ضعؼ نظاـ الاتصاؿ وغيابو الناجـ عف التسرب الوظيفي يؤثر مف خ

بدرجة كبيرة عمى مكانة المؤسسة فكمما تفاقمت الظاىرة في المؤسسة ضعؼ التواصؿ والتفاعؿ بيف 

ؽ الموظفيف ما يؤثر عمى العلاقة القائمة بيف الرئيس والمرؤوسيف وعدـ رضا العماؿ يساىـ في خم

وقد يكوف ىناؾ  مجموعة مف العراقيؿ والمشاكؿ التي تصعب عمى الموظفيف تحقيؽ أىدافيـ

اضطرابات واضحة في الأداء فالاتصاؿ في أي مؤسسة اذا واجو مشاكؿ تضعؼ فعاليتو ويؤدي الى 
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وجود فجوة في التواصؿ بيف الموظفيف وبالتالي ينقص الاندماج بينيـ، اضافة الى ذلؾ غياب وضوح 

وىذا راجع الى تداخؿ الصلاحيات والمياـ بسبب المتسربيف عف ور يؤثر عمى نشاط المؤسسة الد

العمؿ فالبديؿ قد يكوف غير منسجـ مع التطمعات الوظيفية لمفرد مما يؤدي الى ضعؼ التنوع في 

النشاطات في الوظائؼ الأخرى العمؿ ويصبح ركود الجيود في وظيفة معينة والتغاضي عف ممارسة 

يقمؿ مف ديناميكية العمؿ فيؤثر سمبا عمى سيرورة العمؿ وعرقمة التقدـ نحو تحقيؽ أىداؼ مما 

 المؤسسة.

 ( يبين أهم اقتراحات الموظفين لمتقميل من ظاهرة التسرب الوظيفي29جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار أهم الاقتراحات

 %30 12 الرقابة عمى جميع الموظفين دون تمييز واستثناء

 %12.5 05 تطبيق نظام داخمي صارم

 %02.5 01 استعمال البصمة الالكترونية

 %25 10 زيادة الأجور ومضاعفتها

 %17.5 07 الاعتراف بالمجهودات المبذولة والتحفيز المادي والمعنوي

 %05 02 التفاهم بين الرئيس والمرؤوسين

 %7.5 03 توفير النقل

 %100 40 المجموع

 (29الاستمارة السؤاؿ رقـ ) المصدر:
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مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه تبيف أف نسبة كبيرة مف المبحوثيف اقترحوا الرقابة عمى جميع  

وىذا دليؿ عمى أف ىناؾ تحيز ومحاباة في تطبيؽ  %30وذلؾ بنسبة الموظفيف دوف تمييز واستثناء 

اقترحوا زيادة الأجور ومضاعفتيا وىذا يبرىف عمى عدـ كفاية المنح والأجر  %25الرقابة، تمييا نسبة 

اقترحوا الاعتراؼ بالمجيودات المبذولة  %17.5، ثـ تأتي نسبة الذي يتقاضونو مقارنة بالجيد المبذوؿ

الى  بالإضافةوالتحفيز المادي والمعنوي بمعنى أف الموظفيف يشيروف الى غياب الحوافز بالمؤسسة، 

اقترحوا تطبيؽ نظاـ صارـ بالمؤسسة وىذا يدؿ عمى أف أغمب البمديات تفتقد تطبيقيا  %12.5ة نسب

فقد اقترحوا توفير النقؿ لأف ىناؾ بعض مف الموظفيف يعانوف مف  %7.5لمقوانيف الصارمة، أما نسبة 

اقترحوا أف يكوف ىناؾ تفاىـ بيف الرئيس والمرؤوسيف  %05بعد اقامتيـ عف مكاف العمؿ، ونجد نسبة 

اقترحوا استعماؿ البصمة  %2.5ما يدؿ عمى غياب التفاىـ بينيـ، وأخيرا نجد نسبة مقدرة بػ 

 الالكترونية لتفادي التسرب الوظيفي.

تبار وعميو نستخمص مف ىذه الاقتراحات أف ما عمى المؤسسة )بمدية بريحاف( الا أف تأخذىا بعيف الاع

لأنيا بمثابة حموؿ لمنقائص التي تعاني منيا البمدية وبالتالي العمؿ عمى تطبيقيا مف أجؿ سيرورة 

العمؿ والتقميؿ مف ظاىرة التسرب الوظيفي لأف نقص الامكانيات بالإضافة الى غياب الرقابة يؤدي 

  الى تأزـ الوضع الداخمي بالبمدية وتفاقـ ظاىرة التسرب الوظيفي.
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 سابعا: تحميل النتائج العامة لمدراسة

ببمدية "دور الرقابة التنظيمية في الحد من مظاهر التسرب الوظيفي" اف دراسة موضوع  

بريحاف ولاية الطارؼ قد توصمنا مف خلاليا الى نتائج ىامة والتي تعد بمثابة اجابة عف التساؤلات 

 الفرعية التي أثارتيا مشكمة البحث.

 النتائج تبعا لمتساؤل الفرعي الأول: تحميل وتفسير 7-1

في بمدية بريحاف يتمثؿ السؤاؿ الفرعي الأوؿ في دور التوجيو في الحد مف الدوراف الوظيفي  

بولاية الطارؼ حيث تبيف أف عممية التوجيو ليا دور كبير وفعاؿ في الحد مف دوراف وانتقاؿ الموظفيف 

 وذلؾ مف خلاؿ:

مف أفراد العينة يروف أف توجيييـ يعمؿ عمى التطوير الوظيفي )الميني والفني( مما  %30أف  -

يدؿ عمى أف التوجيو يحمؿ أىداؼ أساسية تؤثر ايجابيا عمى المورد البشري وتنمية قدراتو 

 .(08)وىذا ما بينو الجدوؿ رقـ  وتطوير العلاقات

و دور في الانضباط في العمؿ وذلؾ مف أفراد العينة أكدوا عمى أف التوجيو ل %95أف نسبة  -

حيث يرجع (09) وىو ما وضحو الجدوؿ رقـ  %47.61مف خلاؿ تنمية الميارات ونسبتيـ 

لدور الموجو في التدريب والمتابعة مما يشجع عمى الابداع في العمؿ وممارسة النشاطات ىذا 

 ذات جودة وبالتالي تنمية ميارات الموظؼ.والمياـ بطريقة 

تبيف مف خلاؿ البيانات الاحصائية أف أغمب المبحوثيف ليس لدييـ رغبة في الانتقاؿ مف  -

حيث أف الموظفيف الذيف صرحوا عمى  %60وظيفتيـ الى وظيفة أخرى وىذا ما أكدتو نسبة 

عدـ انتقاليـ الى وظيفة أخرى فيو ليس حبا أو رغبة في العمؿ لأف أغمبيـ متعاقديف تـ 

أنيـ لـ يتجاوزوا المدة المسموح بيا للانتقاؿ الى وظيفة أخرى وىذا ما بينتو توظيفيـ منذ فترة و 
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فأكدوا عمى رغبتيـ في الانتقاؿ الى وظيفة أخرى وىذا  %40أما نسبة ، %33.33نسبة 

وىذا ما يدؿ عمى غياب العدالة والمساواة في  %31.25راجع الى التمييز والمحاباة بنسبة 

بمدية بريحاف فمف المعروؼ أف البمديات تحتوي عمى علاقات قرابية في العمؿ وبذلؾ يكوف 

 .(10)وىو ما وضحو الجدوؿ رقـ  ىناؾ تمييز بيف الموظفيف

تساىـ في  وعميو مف خلاؿ ىذه النتائج المتوصؿ الييا نستنتج أف عممية التوجيو تعد وسيمة ناجحة

الادارية وأف ىذه العممية تقمؿ وتحد مف الدوراف الوظيفي في العمؿ مف خلاؿ تطوير انجاز العمميات 

وانضباطيـ في العمؿ فكمما كاف الموجو لديو القدرة عمى التواصؿ مع غيره وشرح ما كفاءات الموظفيف 

مؽ قوة عاممة وتشجيعيا يريد تنفيذه بشكؿ جيد ويتصرؼ بحكمة في الأوقات الصعبة يساىـ في خ

وتحفيزىا عمى العمؿ ويعمؿ عمى ضماف الانضباط وبالتالي يشعر الموظؼ بالانتماء لممؤسسة والراحة 

بالعمؿ فييا والاندماج بمناخ وبيئة العمؿ فيصبح أكثر اندفاعا للاستقرار في عممو ما يحد مف الدوراف 

 الوظيفي.

 الفرعي الثاني:تحميل وتفسير النتائج تبعا لمتساؤل  7-2

يتمحور ىذا السؤاؿ الفرعي حوؿ دور الاشراؼ في الحد مف تغيب الموظؼ عف عممو داخؿ المؤسسة 

 وقد توصمنا الى ما يمي:

وىذا ما  صرحوا عمى أف المشرؼ صارـ في تطبيؽ القوانيف %70أف أغمب المبحوثيف بنسبة  -

وىذا مف أجؿ عدـ تغيبيـ عف العمؿ وىو ما تمثمو نسبة  (13)وضحو الجدوؿ رقـ 

32.14%. 
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تبيف أف تواجد المشرؼ مع الموظؼ أثناء عممو يكوف لو دور كبير وذلؾ مف خلاؿ نسبة  -

وىذا ما  %39.13مما يساىـ في التقميؿ مف الأخطاء المينية والتي تمثمت بنسبة  57.5%

 .(14)توضح في الجدوؿ رقـ 

مف أفراد العينة يروف أف في حالة تغيبيـ عف العمؿ لا يتعرضوف لأي عقوبة  %75أف نسبة  -

 .(15)مما يدؿ عمى أف المشرؼ متساىؿ ولا يتميز بالمركزية وىذا ما توضح في الجدوؿ رقـ 

تبيف أف عدـ توافؽ العمؿ مع مؤىلات الموظؼ مف بيف العوامؿ التي تساىـ في تغيب  -

 .(16)وىو ما وضحو الجدوؿ رقـ   %50الموظؼ عف عممو وذلؾ بنسبة 

مف المبحوثيف يروف أف ظروؼ العمؿ ليا تأثير عف تغيبيـ عف العمؿ وذلؾ  %70أف نسبة  -

لأف غياب الظروؼ الملائمة التي  %50مف خلاؿ بيئة العمؿ التي صرحوا بيا بنسبة 

الجدوؿ  وىذا ما تـ توضيحو في يحتاجيا الموظؼ يؤثر عميو سمبا ما يجعمو يتغيب عف عممو

 .(17)رقـ 

مف خلاؿ ىذه النتائج نستنتج أف الاشراؼ عمى الموظفيف لو تأثير ايجابي عمى الموظؼ والمؤسسة 

والمعاممة الايجابية يزيد  أيضا لأنو يحد مف التغيب عف العمؿ، فالإشراؼ المبني عمى الحوار والتفاىـ

جو ملائـ في المؤسسة وينمي الولاء  مف اتقاف العمؿ وعدـ التغيب فالتعاوف الايجابي لممشرؼ يخمؽ

والانتماء ليا وبالتالي يصبح الموظؼ دائـ الحضور والالتزاـ بأوقات العمؿ، فالمشرؼ يعتبر مصدرا 

للانضباط والالتزاـ والتنظيـ والذي يبعث روح التعاوف والفريؽ بيف الموظفيف فكمما زاد انضباط 

لنظاـ وتحممو لممسؤولية وىذا ما يحد مف تسرب الموظؼ ومواظبتو في العمؿ كمما زاد تقيده با

 الموظفيف وتياونيـ عف العمؿ.
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 تحميل وتفسير النتائج تبعا لمتساؤل الفرعي الثالث:  7-3

يتمحور ىذا السؤاؿ حوؿ مساىمة عممية التقييـ في الحد مف التسرب الوظيفي ببمدية بريحاف حيث 

 المبحوثيف أف:يتضح مف خلاؿ الدراسة الميدانية وأجوبة 

مف  %60وىو ما عبرت عنو نسبة بمدية بريحاف تتوفر عمى نظاـ لتقييـ أداء موظفييا  -

في حيف أف ىذا التقييـ ضعيؼ وىذا ما  (19)وىذا ما تـ تبيانو في الجدوؿ رقـ  المبحوثيف

ويرجع ذلؾ الى عدـ الاىتماـ  بالإعداد  (20)مف خلاؿ الجدوؿ رقـ   %45صرح بو نسبة 

تقييـ الأداء وعدـ وضوح وتعقيد الاجراءات الخاصة بتنظيـ الجيد والتخطيط المدروس لعممية 

 نظاـ التقييـ.

أف طريقة تقييميـ تتـ مف (21)في الجدوؿ رقـ  مف المبحوثيف  %45تبيف مف خلاؿ نسبة  -

الأكثر تداولا في المؤسسات الخدماتية وألية لتقييـ خلاؿ استمارة التنقيط لأف ىذه الطريقة ىي 

 أداء الموظؼ وباعتبارىا الطريقة الأوضح ذات سيولة لا تكمؼ وقتا طويلا.

صرحوا عمى أف المعيار الأساسي الذي يتـ مف خلالو التقييـ ىو معيار  %35أف نسبة  -

كبير في الحد مف  احتراـ المواعيد مما يشير الى أف وجود نظاـ تقييـ بالمؤسسة لو دور

التسرب الوظيفي وذلؾ عف طريؽ تسجيؿ الحضور والغياب لمموظؼ مف خلاؿ أوراؽ 

 .(22)وىذا ما وضحو الجدوؿ رقـ  الحضور

وما  مف المبحوثيف %57.5أف نتائج التقييـ لا يتـ الابلاغ عنيا وىو ما صرحت بو نسبة  -

وىذا مف خلاؿ الاقتراحات التي قدميا المبحوثيف مف بينيا: كي لا  (23) وضحو الجدوؿ رقـ

فقد يكوف تحيز في تقييـ الأداء يمكف أف  %34.78مشاكؿ بيف الموظفيف وذلؾ بنسبة تحدث 
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يمنع الموظفيف المؤىميف والموىوبيف مف تحقيؽ أىدافيـ ما يخمؽ نزاعات وخلافات أما نسبة 

 بنتائج التقييـ مف أجؿ تطوير وتنمية الميارات.صرحوا بأنو يتـ الابلاغ  42.5%

وذلؾ مف خلاؿ الجدوؿ  أف نسبة مف المبحوثيف يقيموف علاقتيـ بالمسؤوليف عمى أنيا متذبذبة -

 .(24)رقـ 

أف قمة الراتب الشيري مف الأسباب التي  صرحوا %47.5نسبة ب (25)كما أشار الجدوؿ رقـ  -

تدفع الموظؼ لمتسرب وترؾ العمؿ لأنو يجعؿ الموظؼ لا يواكب الجيد المبذوؿ في العمؿ 

 ويقمؿ مف معنوياتو.

صرحوا عمى أف الصراع داخؿ العمؿ يتشكؿ مف خلاؿ  مف المبحوثيف %35أف نسبة  -

وىذا ما توضح في الجدوؿ رقـ  التسرب الوظيفي مما يؤثر سمبا عمى نشاط وسيرورة العمؿ

(27). 

أف لمتسرب الوظيفي تأثير سمبي عمى مكانة المؤسسة وذلؾ مف خلاؿ ضعؼ نظاـ  -

مف  %45و ما أفاد بو نسبة الاتصالات حيث يقؿ التفاعؿ ويغيب الاندماج بيف الموظفيف وى

 .(28)خلاؿ الجدوؿ رقـ 

أف مف أىـ الاقتراحات التي اقترحيا أغمبية المبحوثيف لمتقميؿ مف ظاىرة التسرب الوظيفي ىي  -

وىذا ما يوضحو  %30الرقابة عمى جميع الموظفيف دوف تمييز ودوف استثناء وذلؾ بنسبة 

 .(29) الجدوؿ رقـ

السابقة نستنتج أف عممية التقييـ تساىـ بشكؿ فعاؿ في الحد مف التسرب الوظيفي  ومف مجمؿ النتائج

عمى نظاـ تقييـ جيد كمما قمت ظاىرة التسرب فالتقييـ مرتبط بعممية الرقابة لذلؾ كمما توفرت المؤسسة 

 ، كذلؾ نستنتج أف نظاـ التقييـ يواجو صعوبات في بمدية بريحاف مما يجعموالوظيفي في البمدية

 ضعيؼ ولا يطبؽ بشكؿ جيد.
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 تحميل وتفسير النتائج الخاصة بالسؤال المركزي: 7-4

يتمحور السؤاؿ المركزي حوؿ تساىـ الرقابة التنظيمية في الحد مف مظاىر التسرب الوظيفي في بمدية 

مة بريحاف، حيث توصمنا مف خلاؿ دراستنا النظرية والميدانية الى مجموعة مف النتائج المتعمقة بالأسئ

التي قمنا بطرحيا لمعالجة موضوع دراستنا أف الرقابة التنظيمية تمارس مف خلاؿ توجيو الفرعية 

الموظفيف والاشراؼ عمييـ وتقييـ أدائيـ فاف تواجدت ىذه الوظائؼ الادارية في المؤسسة فإنيا تحد مف 

 تسرب الموظفيف وىذا ما تـ توضيحو في الدراسة الميدانية ببمدية بريحاف.

أف الرقابة التنظيمية تساىـ بشكؿ كبير وفعاؿ في الحد مف التسرب الوظيفي حيث  يو نستخمصوعم

يتجمى دور الرقابة في ضبط سموكات الموظفيف وجعميـ أكثر انتظاما والتزاما بقوانيف العمؿ بالإضافة 

مف وظفيف والتوجييات التي يقدميا المراقب لمم الى الحفاظ عمى سرياف العمؿ، فمف خلاؿ المتابعة

، كما أف للأىداؼ الرقابية لممؤسسة دور يتجمى في عممية الى الأحسفشأنو أف يطور قدراتو الأدائية 

يعمؿ عمى الكشؼ عف الأخطاء والانحرافات التي يقع فييا الموظؼ ومف ثـ معالجتيا مف  التقييـ الذي

خلاؿ عممية التوجيو والمتابعة مف طرؼ المشرفيف مما يقمؿ مف التسرب، حيث وجدنا أف بمدية بريحاف 

 وعدـ ممارستيا بصفة فعالة لذلؾ ىناؾتعاني مف سوء الرقابة التنظيمية أي غيابيا عف المؤسسة 

فالموظفيف في حالة تغيبيـ عف العمؿ لا  (15)وىذا ما أكد عميو الجدوؿ رقـ  تسرب وظيفي متداوؿ

يتعرضوف لأي تنبيو أو عقوبة بالإضافة الى ذلؾ تصريحيـ عمى أف نظاـ التقييـ المطبؽ في البمدية 

فة ميمة في ومف ىنا نستنتج أف الرقابة التنظيمية وظي (22)وىو ما أشار اليو الجدوؿ رقـ  ضعيؼ

باعتبارىا عممية مستمرة تتبع مراحؿ الانجاز في العمؿ ليذا فاف المؤسسة لا يمكف أف تعطي  المؤسسة

نتائج حسنة والرفع مف مكانتيا الا اذا اعتمدت عمى نظاـ رقابي جيد ودقيؽ يتكيؼ ويتماشى مع كؿ 

ياب الرقابة وىو ما يثبتو الأعماؿ والوظائؼ في المؤسسة وفؽ أساليب ووسائؿ متطورة وعميو فاف غ
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دراستنا سيزيد مف التسرب الوظيفي لذلؾ لا بد مف  الي أو سوء تطبيقيا وىو ما توصمت اليوواقعنا الح

لاستقرار الموظؼ وىذا يجعمنا نصؿ الى نتيجة تطبيؽ رقابة صارمة ودقيقة وتحسيف ظروؼ العمؿ 

ف مظاىر التسرب الوظيفي وىو ما أثبتتو مفادىا أف الرقابة التنظيمية تساىـ بشكؿ كبير في الحد م

  دراستنا الحالية.

 تحميل وتفسير النتائج في ضوء الدراسات السابقة: 7-5

تناولنا في الجانب النظري لمدراسة الراىنة بعض الدراسات التي تناولت موضوع الرقابة  

الميدانية أف نقارف بيف ما والتسرب الوظيفي حيث سنحاوؿ في ىذه الدراسة مف خلاؿ النتائج التنظيمية 

 توصمنا اليو مع نتائج الدراسات السابقة التي تطرقنا الييا.

التي تناولت دور الرقابة  "بسكري أدم"في ىذا الصدد نود أف نشير الى أوؿ دراسة وىي دراسة 

والتي توصؿ مف خلاليا الى أنو مف أجؿ التحكـ في مجريات المؤسسة التنظيمية في تحسيف انتاجية 

مف خلاؿ العمؿ لا بد مف تطبيؽ رقابة صارمة دقيقة تتميز بالموضوعية والاىتماـ ببيئة العمؿ 

المتابعة الدورية والرقابة الصارمة وىذا ما توصمت اليو دراستنا كذلؾ مف خلاؿ ما استنتجناه في النتائج 

أف ظروؼ العمؿ وخاصة  مف المبحوثيف %70الخاصة بالسؤاؿ المركزي بالإضافة الى ذلؾ صرح 

البيئة ليا تأثير عمى استقرار الموظؼ في عممو فتحقيؽ ظروؼ جيدة يصاحبو رضا وظيفي يضمف 

 استقرار الموظؼ.

الرقابة  التي تناولت "أمال بوسفط"كما أف نتائج دراستنا الراىنة تتوافؽ وتتشابو مع نتائج دراسة 

صمت الى أف الأساليب الرقابية المطبقة تساىـ في ودورىا في تحسيف أداء العماؿ حيث تو التنظيمية 

وذلؾ مف خلاؿ صرامة المشرؼ في تطبيؽ القوانيف مما يجعؿ العامؿ أكثر التزاما تحقيؽ جودة الأداء 

بالعمؿ وىو ما توصمت اليو دراستنا أف المشرؼ صارـ في تطبيؽ القوانيف وىذا مف خلاؿ تصريحات 
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المشرؼ لو دور في الالتزاـ بمياـ وقوانيف العمؿ وىو ما عبر  حيث أف تواجد %70المبحوثيف بنسبة 

 مف المبحوثيف. %57.5عنو 

والتي تمحورت حوؿ تأثير الدخؿ الفردي "تسابست منال" وىي دراسة أما الدراسة الثالثة  

لمعامؿ عمى التسرب الوظيفي والتي توصمت مف خلاليا الى أف الراتب الشيري لو دور كبير في تسرب 

والحوافز التي أدت الى انقطاع العماؿ عف مناصب  العامميف مف المنظمة وكذلؾ غياب المكافآت

مف المبحوثيف صرحوا أف قمة  %47.5عمميـ وىذا ما توافؽ مع دراستنا الحالية حيث أف نسبة 

 وانخفاض الراتب الشيري مف الأسباب الأولى التي تدفع الموظؼ لمتسرب وترؾ العمؿ.

المتمحورة حوؿ الرقابة التنظيمية عمى الموارد البشرية وأثرىا في  "وجدي سممان"ة كما أف دراس 

رفع فعالية الأداء  تشترؾ مع دراستنا الحالية في النتيجة التالية: أف الرقابة ليا دور في رفع فعالية 

.  الأداء وىذا مف خلاؿ الاشراؼ الاداري الصارـ

والتي كانت دراستيا حوؿ القيـ بن محمد الجابر"  "لطيفة بنت ابراهيمبالإضافة الى دراسة  

توصمت الى أف العوامؿ الخاصة بالمناخ السائد في العمؿ مف  التنظيمية وعلاقتيا بالتسرب الوظيفي

العوامؿ التي ليا علاقة بالتسرب وىو ما توصمت اليو دراستنا الحالية كذلؾ أف بيئة العمؿ تساىـ في 

 تسرب الموظفيف مف عمميـ.

دور الرقابة التنظيمية في الحد من مظاهر التسرب "وعميو فاف دراستنا الراىنة والتي تناولت موضوع 

في بمدية بريحاف ولاية الطارؼ قد اىتمت بشكؿ كبير بالمتغيريف وبالتالي تبرز أىمية دراستنا  "الوظيفي

   مف أىمية الموضوع.
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 خاتمة:

"دور الرقابة التنظيمية في الحد من التسرب مؼ خلال ما تطرقنا اليه في مؽضؽع دراستنا  

تؽصلنا الى أن دراسة ميدانية ببلدية بريحان ولاية الطارف مؼ الناحيتيؼ النعرية والتطبيقية  الوظيفي"

لها مؼ دور مهػ في  للرقابة دور كبير في الحد مؼ تسرب المؽظفيؼ كؽنها تعتبر فاعلا رئيسيا لما

، لذلغ فالعملية الرقابية لا يمكؼ أن تحقق نتائج حسنة الا اذا اعتمدت تنمية وتدريب المؽارد البشرية

مرن وواضح يتكيف ويتماشى مع كل الؽظائف المؽجؽدة في على نعام رقابي يقؽم على اطار قانؽني 

ية بريحان حيث وجدنا أنها تعاني مؼ المؤسسة وفق أساليب ووسائل متطؽرة وهذا ما لا يتؽفر في بلد

غياب الرقابة التنعيمية والتحيز وعدم دقة نعامها ومعاييرها ما يساهػ في تفاقػ ظاهرة التسرب 

 الؽظيفي داخل المؤسسة.

لذلغ وجب على ادارة البلدية الاهتمام بالمؽظفيؼ بصفة عامة وتشجيعهػ ولعل أهػ طريقة 

ف العمل وممارسة الرقابة بطريقة علمية منطقية بالابتعاد عؼ هي تحفيزهػ وتحسيؼ ظرو لتحقيق ذلغ 

المحاباة وتطبيقها بجميع قؽاعدها على الجميع دون استثناء مؼ هنا يشعر المؽظف بروح العمل 

  والانتماء للمؤسسة والرضا عنها والاستقرار فيها وبالتالي تستبعد ظاهرة التسرب الؽظيفي.
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هظاك بعض الصعهبات التي واجهتظا أثظاء قيامظا بهذه الدراسة ومن تجدر الاشارة الى أن 

بيظها: قلة الطراجع حهل الطتغير التابع وهه "التدرب الهعيفي" وهه ما جعلظا نعتطد على مفههم الدوران 

 الهعيفي في العطل.

 التوصيات والاقتراحات:

من خلال الدراسة الطيدانية والطقابلات التي تم اجراءها وسلدلة الطلاحغات الطدجلة أثظاء  

للطؤسدة وبعد تحليلظا للطعظيات الطيدانية وفي ضهء الظتائج التي تهصلظا اليها من زياراتظا الطتكررة 

ت والتهصيات خلال دراستظا الطيدانية في بلدية بريحان تهصلظا الى وضع وتحديد جطلة من الطقترحا

 الاتية:

ضرورة وضع اطار قانهني واضح يظغم عطلية الرقابة في البلدية خاصة والطؤسدات الخدماتية  -

عامة وتزويدها بجهاز معلهماتي دقيق ومتظهر من أجل الطداهطة في تحديد الأخظاء 

 والانحرافات.

طل بجدية من ضرورة تحفيز الطهعفين ماديا ومعظهيا ووضع نغام حهافز خاص بالبلدية للع -

 أجل التقليل من التدرب والتهترات.

 .الطظضبظة ابة الصارمة والاهتطام ببيئة العطل من خلال الطتابعة الدورية والرق -

والاجراءات اللازمة  ضرورة أن تتدم عطلية الرقابة بظابع الحيادية والطرونة في اتخاذ الحلهل -

 في الهقت الطظاسب وتحت أي عرف.
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شجقية الحجيثة، الأكادميهن لمشذخ روشان مفيج بهظه: أساسيات الإدارة الف .20

 .2014والتهزيع،الأردن،

زوايشي عبج العديد: السهارد البذخية بين الكفاءة والفعالية، مخكد الكتاب الأكاديسي، الأردن،  .21

 .2020، 1ط

، 1سمهى عسخ عبج الخحسن: الإدارة بالأداء كسجخل لتقييم العاممين، دار الجدائخية،القاىخة،ط .22

2015. 

 .2010زيجان: إدارة الجهدة الذاممة، دار السشاىج، عسان، سميسان  .23

شادي أنهر كخيم الذهكي: الخقابة عمى السال في الاقتراد الإسلامي، دار الشفاش لمشذخ  .24

 .2012، 1والتهزيع، عسان، ط 

شهقي ناجي جهاد الداعاتي، صالح إبخاليم العهاشا: إدارة السهارد البذخية استخاتيجيا في ظل  .25

 .2020العالسية السعاصخة، دار اليازوري العمسية، الأردن،  الاتجاىات

 .2020:الإدارة، دار اليازوري لمشذخ والتهزيع، الأردن،  صلاح عبج القادر الشعيسي .26

، 2طارق حدن عبج الحميم: الإدارة التخبهية في الألفية الججيجة، دار العمهم، القاىخة، ط .27

2017. 

 .2016، 1لهجية السعاصخة، دار البيخوني، الأردن، ططاىخ حده الديباري: الشعخية الدهسيه  .28

 .2010، 1عادل رزق: إدارة الأزمات السالية العالسية، مجسهعة الشيل العخبية،مرخ،ط .29

، 1عاطف عبج الله السكاوي: العمهم الإدارية، مؤسدة طيبة لمشذخ والتهزيع، القاىخة، ط  .30

2012. 

والهظيفة العامة، دار اليازوري عباس الحسيخي وآخخون: إدارة الخجمة السجنية  .31

 .2015العمسية،عسان،
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عبج الباسط عبج السعسمي: اتجاىات نعخية في عمم الاجتساع، السجمذ الهطشي لمثقافة والفشهن  .32

 .1981والآداب، الكهيت،

عمي فلاح الدعبي، أحسج دودين: الأسذ والأصهل العمسية في إدارة الأعسال، دار اليازوري،  .33

 .2015الأردن، 

د الحدبان، ياسخ الخداعمة: إدارة الذخطة الحجيثة وتكشهلهجيا الحكاء الاصطشاعي، دار عسا .34

 .2022، 1الخميج، الأردن، ط

، 1عسخ أحسج أبه ىاشم الذخيف وآخخون: الادارة الالكتخونية، دار السشاىج، عسان، ط .35

2013. 

يفي، دار جميذ فايد عبج الخحسان الفخوح: التعمم التشعيسي وأثخه في تحدين الأداء الهظ .36

 .2010، 1الدمان، الأردن، ط

 .2013، 1فيرل محسهد الذهاورة: مبادئ إدارة الأعسال، دار السشاىج، عسان، ط .37

 .2016: مشيجية البحث العمسي، مجيخية الكتب والسطبهعات الجامعية، حساة،  كسال دشمي .38

خقسية، الجار متهلي الشقيب: ميارات البحث عن السعمهمات واعجاد البحهث في البيئة ال .39

 .2008السرخية المبشانية، القاىخة، 

 .2014، 1: تخطيط وتقهيم البخامج، دار السشاىج لمشذخ والتهزيع، ب ب،  ط  مجيج الكخخي .40

محمد الفاتح محسهد بذيخ السغخبي: الخقابة الإدارية، الأكاديسية الحجيثة لمكتاب الجامعي،  .41

 .2020، 1القاىخة، ط

خ الإداري السعاصخ في التخبية والتشعيم، دار الكتب محمد داودي الخبيعي: الفك .42

 .2012العمسية،بيخوت،



 قائمـة المصادر والمراجع
 

 

 

165 

: البحث العمسي الخطهات السشيجية لإعجاد البحهث الاجتساعية، السكتب الجامعي  محمد شفيق .43

 .1981الحجيث، مرخ، 

 : مشاىج البحث العمسي في العمهم الاجتساعية والاندانية، مكتبة نهر، ب ب، محمد عبج الدلام .44

2020. 

محمد عبج الفتاح محمد عبج الله: الأسذ الشعخية لإدارة السؤسدات الاجتساعية، السكتب الجامعي  .45

 .2004الحجيث، الأزاريطة، 

 .2007محمد عيدى الفاعهري: الإدارة بالخقابة، دار كشهز السعخفة، عسان،  .46

،  1عسان، ط مرطفى محمد: الخضا الهظيفي وأثخه عمى تطهيخ الأداء، دار ابن الشفيذ، .47

2017. 

 .2021، 1مرطفى يهسف كافي: إدارة السؤسدات الطبية، دار رسلان، دمذق، ط  .48

مؤمن عبج العديد عبج الحسيج ومحمد سيج بذيخ محمد: العجالة التشعيسية وفعالية الأداء الهظيفي،  .49

 .2015، 1دار العمم والإيسان، دسهق، ط

في العمهم الاجتساعية، مؤسدة حدين نادية سعيج عيذهر وأخخون: مشيجية البحث العمسي  .50

 .2017راس الجبل، قدشطيشة، 

نجج عبج الله العداوي: الهظائف الإستخاتيجية في إدارة السهارد البذخية، دار اليازوري العمسية  .51

 .2020لمشذخ والتهزيع، عسان، 

السهقع نجم العداوي وعباس حدين جهاد: تطهر إدارة السهارد البذخية )السفيهم الإستخاتيجية و  .52

 .2010دار اليازوري العمسية، الأردن،  التشعيسي(،

وليج الحيالي: التحميل السالي واستخجاماتو لمخقابة عمى الأداء والكذف عن الانحخافات، مخكد  .53

 .2015الكتاب الأكاديسي، الأردن، 
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 .2007ياسخ أحسج عخيبات: السفاليم الإدارية الحجيثة، دار يافا العمسية، عسان،  .54

 ت  والجراد::/ المجلا3

حامج العشدي: التدخب الهظيفي السيجد الرامت لسبادرات سهق العسل، مجمة القافمة، أرمكه،  .1

 الدعهدية، ب ت.

جسيمة بن زاف: العلاقات الاندانية وأثخىا عمى أداء العاممين بالسؤسدة، مجمة العمهم الاندانية  .2

 .2015، ديدسبخ 21والاجتساعية، جامعة قاصجي مخباح ورقمة العجد 

 / المذكرات  ورسادل التخرج:4

أمال بهسفط: الخقابة التشعيسية ودورىا في تحدين أداء العسال، محكخة مكسمة لشيل شيادة  .1

 .2015/2016الساجدتيخ في عمم اجتساع تشعيم وعسل، جامعة بدكخة، 

 بخاحة محمد: التدخب الهظيفي في السؤسدات العسهمية، دراسة الأسباب الشفدية والتشعيسية .2
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خ في عمم محكخة مكسمة لشيل شيادة الساست ،بالسؤسدة العسهمية لمرحة الجهارية بأدرار
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الاجتساع تشعيم وعسل، قدم العمهم الاجتساعية، كمية العمهم الاجتساعية والإندانية، جامعة 
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 .2018/2019في عمم الاجتساع تشعيم وعسل، جامعة محمد الرجيق،جيجل،
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ة الساستخ في عمم اجتساع تشسية السهارد البذخية، كمية العمهم الاجتساعية والإندانية، جامع

 .2016/2017العخبي بن مييجي، أم البهاقي،
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 .2018/2019الاجتساعية والاندانية، جامعة جيجل،
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إبخاليم بن محمد الجابخ: الكيم التشعيسية وعلاقتيا بالتدخب الهظيفي من وجية نعخ  لطيفة بشت .10

أعزاء ىيئة التجريب بسعيج الإدارة العامة بالخياض، رسالة ماجدتيخ في الإدارة العامة، 

 .2017جامعة السسمكة العخبية الدعهدية، 

الكفاءة السيشية، محكخة  معسخ كخوم، رحيسة ساودي: دور الخقابة التشعيسية في رفع مدتهى  .11

مكسمة لشيل شيادة الساستخ عمم اجتساع تشعيم وعسل، كمية العمهم الاجتساعية والإندانية، 

 .2018/2019جامعة أدرار،

نيمة الدين عبج القادر محمد تهم: أثخ تطبيق الشسهذج الأوروبي لإدارة الجهدة عمى تقميل دوران  .12

ث تكسيمي لشيل درجة الساجدتيخ في إدارة الجهدة العسالة في أكاديسية صافات الطيخان، بح

 .2019الذاممة والامتياز، كمية الجراسات العميا، جامعة الدهدان لمعمهم والتكشهلهجيا،

: الخقابة عمى السهارد البذخية وأثخىا في رفع فعالية الأداء في السذافي وججي سمسان لايقة .13

 . 2013-2012الدهرية، رسالة ماجدتيخ، تخرص إدارة الأعسال، جامعة تذخين، سهريا، 
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 الجميهرية الجدائخية الجيمقخاطية الذعبية

 وزارة التعميم العالي والبحث العممي

 -الطارف–جامعة الذاذلي بن ججيج 

 كمية العمهم الاجتماعية والإندانية

 قدم عمم الاجتماع

 استمارة بحث حهل:

 

 

 

 

 

 ل شيادة ماستخ عمم اجتماع التنعيم والعملمحكخة تخخج لني

 تحت اشخاف الأستاذة::                                                    من اعجاد الطالبة

 بؽ حطزة حؾرية                                                            لعرابي سارة    

 

 

 

 

 2022/2023الدنة الجامعية: 

 

 دور الخقابة التنعيمية في الحج من معاىخ التدخب الهظيفي

 ية ببمجية بخيحان ولاية الطارفدراسة ميجان

 ملاحعة ىامة:

 ىحه المعمهمات سخية لمغاية ولا تدتخجم إلا لأغخاض البحث العممي 



 المحهر الأول: البيانات الذخرية

 / الجظس: ذكر                  أنثى1

  25السؽ: أقل مؽ / 2

  29الى  25مؽ           

 39الى  30مؽ           

 سظة 40أكثر مؽ          

 / الطستؾى التعميطي:  متؾسط                    ثانؾي                    جامعي3

 / الحالة العائمية: أعزب )ة(4

 متزوج )ة(                  

 أرمل )ة(                  

 مظمق )ة(                  

 سظؾات 05/ الأقدمية: أقل مؽ 5

 سظؾات 09الى  05مؽ              

 سظة 14الى  10مؽ              

 سظة 15أكثر مؽ              

 / الؾضعية الطهظية:  ممحق6

 عؾن ادارة رئيسي                     

 عؾن مكتب                     

 متصرف                     

 ممحق ادارة رئيسي                     

 



 المحهر الثاني: دور التهجيو في الحج من الجوران الهظيفي داخل المؤسدة:

 / هل يتؼ تؾجيه الطؾعفيؽ داخل الطؤسسة مؽ خلال 7

 الرسطية                  الطهام                 البيانات الأوامر              التؾجيهات

 أخرى تذكر ........................................................................................

 / حسب رأيػ ما هي الأهداف الأساسية لتؾجيهػ في العطل؟8

 ي              تقييؼ العطل وتقديؼ اقتراحات لتحسيظهترشيد القرارات               التظؾير الؾعيف

 حل مشكلات العطل         الزيادة في الطشاركة           أخرى تذكر .............................

 / هل ترى أن عطمية التؾجيه لها دور في انضباطػ في العطل؟ 9

 نعؼ            لا   

 مؤشرات ذلػ؟اذا كانت اجابتػ بظعؼ ما هي 

 تحسيؽ الأداء             اتاحة الفرصة لتحطل الطسؤولية              تظطية الطهارات

 هل ترغب في الانتقال مؽ وعيفتػ الحالية الى وعيفة أخرى؟/ 10

 نعؼ             لا     

 ..........................في كمتا الاجابتيؽ برر .....................................................

 / حسب رأيػ ما هي الأسباب التي تدفعػ للانتقال مؽ وعيفتػ الى وعيفة أخرى؟11

 ضغؾط العطل                  البعد عؽ مكان العطل                  نقص أدوات الأمؽ والؾقاية

 الضجيج                       الأجر

 في الحج من تغيب المهظف عن عممو داخل المؤسدة: المحهر الثالث: دور الاشخاف

 / كيف يتصرف معػ الطشرف في حالة تغيبػ عؽ العطل؟12

 انذار كتابي               تظبيه شفؾي                 خصؼ الأجر               لا شيء 

 



 هل الطشرف صارم في تظبيق قؾانيؽ العطل؟ / 13

 نعؼ             لا  

 كانت الاجابة بظعؼ رتب سبب صرامة الطشرف حسب أولؾيتها عظدك:اذا 

 عدم التغيب            الانضباط             تحقيق أداء أفضل          الالتزام بالؾقت

 / هل وجؾد الطشرف معػ أثظاء العطل يزيد مؽ التزامػ بطهامػ؟  14

 نعؼ              لا  

 ذلػ .................................................................... اذا كانت الاجابة بظعؼ وضح

 / هل تتعرض لمعقؾبة في حالة تغيبػ عؽ العطل نتيجة لغرف عائمي؟ 15

 نعؼ               لا

 / ما هي العؾامل التي تساهؼ في غيابػ عؽ عطمػ؟ 16

 اجبار العامل فؾق طاقته            عدم تؾافق العطل مع الطؤهلات          عدم الترقية        

 / هل ترى أن عروف العطل لها تأثير عمى غيابػ عؽ العطل؟17

 نعؼ               لا

 اذا كانت الاجابة بظعؼ ما هي أسباب ذلػ؟

 صحيةبيئة العطل                 ارتباطات عائمية                      عروف 

 / حسب اعتقادك هل مكان انجاز عطمػ؟  مريح                غير مريح18

 كؾنه غير مريح هل يجعمػ؟

 تظفر مؽ العطل          تظمب الانتقال الؾعيفي          تظمب تغيير الطكان           التغيب

 التقييم في الحج من التدخب الهظيفي داخل المؤسدة: المحهر الخابع: مداىمة عممية

 هل تتؾفر مؤسستكؼ عمى نغام لتقييؼ أداء عامميها؟  /19

 نعؼ               لا   



 / ما رأيػ في نغام التقييؼ الطظبق في مؤسستكؼ؟20

 ضعيف                      متؾسط                       جيد

 التي تراها مظاسبة لمتقييؼ؟/ ما هي الظريقة 21

 طريقة الطقارنة                   طريقة الترتيب البسيط                    استطارة التظقيط

 مقابمة التقييؼ                    طريقة الاختبار

 .........أخرى تذكر ............................................................................

 ما هي أهؼ الطعايير التي يتؼ تقييطػ عمى أساسها؟/ 22

 نؾع العطل                      احترام الطؾاعيد                      مهارات التفاعل

 زماتيةمهارات كاري                     كطية العطل                     جؾدة العطل    

 العامميؽ بظتائج التقييؼ؟ نعؼ                لا/ هل يتؼ ابلاغ 23

 في كمتا الاجابتيؽ اشرح ..............................................................................

 / كيف تقيؼ علاقتػ بالطسؤوليؽ داخل الطؤسسة؟24

 متذبذبة                         سيئة                       جيدة

 / حسب رأيػ ما هي الأسباب التي تدفعػ لترك العطل؟25

 الراتب الشهري           غياب الحؾافز             الرقابة الطركزية          الطشاكل في العطل

 هي السياسات والؾسائل التي يطكؽ أن تقمل مؽ عاهرة التسرب داخل الطؤسسة؟ / ما26

 خمق الجؾ الطلائؼ داخل بيئة العطل                          تحسيؽ عروف العطل

 اتباع سياسة تحفيزية مادية ومعظؾية

 / بشكل عام ما هي الاثار الطترتبة عؽ ارتفاع معدل التسرب في الطؤسسة؟27

 خفض انتاجية العطل                تشكل الصراعات                تراجع الأداء الؾعيفي

 غياب الرضا الؾعيفي                عدم الانضباط



 / كيف يؤثر التسرب الؾعيفي عمى مكانة مؤسستػ؟ 28

 التظؾع في العطل                      ضعف            غياب وضؾح الدور     ضعف نغام الاتصالات       

 .............................................أخرى تذكر ............................................

 / ماذا تقترح لمتقميل مؽ عاهرة التسرب الؾعيفي؟  .................................................29

.................................................................................................... 
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