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بسم االله الرحمان الرحیم

وَاحْلُلْ عُقْدَةً ) 26(وَیَسِّرْ لِي أَمْرِي ) 25(قَالَ رَبِّ اشْرَحْ لِي صَدْرِي" 
سورة "(28)یَفْقَهُوا قَوْلِي )27(مِنْ لِسَانِي

طه

..الحمد الله الذي هدانا لهذا، وما كنا لنهتدي لولنا أن هدنا االله

..اللهم بارك لنا في عملنا هذا وارزقنا الخیر فیه ما حیینا

..واجعل خیر عمرنا آخره، وخیر عملنا خواتمه

..حاللهم إنا نسألك خیر المسألة، وخیر الدعاء، وخیر النجا

وخیر العلم، وخیر الثواب، 

تحب وترضا یارب اللهم ثبتنا واجعل التوفیق حظنا في كل ما
.العالمین
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نشكر االله، أولاً، على نعمه التي أنعمنا بها

) ۖ◌ وَمَنْ یَشْكُرْ فَإِنَّمَا یَشْكُرُ لِنَفْسِهِ (

12لقمان الآیة

على كل " لبیض لیندة" متنان إلى الدكتورة نتقدم بأسمى وأخلص عبارات الإ
نجاز هذا البحث في ’ماقدمته لنا من توجیهات ونصائح من أجل مساعدتنا في 

. أحسن صورة

وأتوجه كذلك بالشكر الخالص و التقدیر الجمیل للسادة الأساتذة الذین شرفونا بقراءة 
. هذا العمل وقبلوا مناقشة وتصویبه

ضمان الإجتماعي كما نتقدم بالشكر الجزیل إلى كل عمال الصندوق الوطني لل
.لغیر الأجراء على كرم إستقبالهم ومساعدتهم لنا

كما نتقدم بخالص الشكر و التقدیر،  إلى من كان عوناً لنا، من قریب أو من بعید 
.بنصیحة خالصة أو بدعوة صالحة أو بكلمة طیبة
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بسم االله الرحمان الرحیم

"وَقُلِ اعْمَلُوا فَسَیَرَى اللَّهُ عَمَلَكُمْ وَرَسُولُهُ وَالْمُؤْمِنُونَ " 

)105(سورة التوبة 

...لا یطیب اللیل إلا بشكرك ولا یطیب النهار إلا بطاعتكإلهي

.االله جل جلالهولا تطیب الجنة إلا برؤیتك 

ونور العالمین... إلى نبي الرحمة... ونصح الأمة... وأدى الأمانةبلغ الرسالةإلى من 

.سیدنا محمد صل االله علیه وسلم

"أمي الحبیبة"لى من كان دعاؤها سر نجاحي إلى إ... إلى معنا الحب والحنان... إلى ملاكي في الحیاة

".والدي العزیز"اء بدون إنتظار إلى إلى من علمنا العط...إلى من كلله االله بالهیبة والوقار

االله تعالىحفظها الغالیةرحمه االله وإلى جدتيجديإلى 

.وكل أحبتي "أمیرة""عبد الرحمان"إخوتي ... ون لي الطریق ویساندونيإلى من یضیئ

" سارة"إلى من عملت معي بكد بغیة إتمام هذا العمل إلى صدیقي

.هذا العملیهأهد) 2021-2020(دارة الأعمال دفعة السنة الثانیة ماستر تخصص إإلى كل طلبة 
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:بعدأماأشكر االله عز وجل انه وفقني في العمل المتواضع، 

ساعداني ووقفنا بجانبياهدي إلى والدي الكریمین أبي نور الدین و أمي نصیرة اللذان

لإنهاء هذا العملن  كانوا سنداً لي الذیهاجر أمیمة مریم وإلى أخواتي

في العمل أسماء وإلى صدیقة ورفیقة دربي وشریكتي

وأحبابي عائلتي وأحیبتي وإلى

وإلى جدي وجدتاي أطال االله في عمرهما

إلى زملاء في تخصص إدارة الأعمال  
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ملخص



الملخص

:ملخص

:ملخص باللغة العربیة

تعتبر الرقابة على الموارد البشري وسیلة تنظمیه ضابطة تقوم بها المؤسسات وعملیة أساسیة من عملیات 
الإدارة، هذا من أجل معرفة سیرورة العمل داخل المؤسسات من أجل قیام بالعملیة الرقابیة یجب أن یتوفر 

كفاءة فنیة، بالإضافة إلى احاطتهم بمختلف آلیات الرقابة مرنة  تساعدهم لدیها أشخاص خبراء  ذات 
على تحقیق أهدافهم،كما على المؤسسة عند قیامها بالرقابة على مواردها أن تستخدم آلیات الرقابة 

.منطقیة، فالرقابة المتشددة بدورها تؤثر سلبا على أداء العمال

یقي هذا الأخیر مكننا من قیاس المتغیر المستقل و التابع جانب نظري وأخر تطب: حیث تناولت دراستنا
:وذلك للتأكد من أجل صحة الفرضیات التالیة

لغیر الاجتماعيیتم تطبیق آلیات الرقابة ومعاییرها داخل الصندوق الوطني للضمان - 
.- میلة- casonsالأجراء

تتعدد العوامل التي تقف عائقا  في الحد من تطویر الموارد البشریة داخل الصندوق الوطني - 
.-میلة- لغیر الأجراءالاجتماعيللضمان 

تطویر قدراتالرقابة والحد من بین0.05ذات دلالة إحصائیة عند مستوى ارتباطتوجد علاقة - 
میلة –casonsالأجراء عي لغیرالاجتماالمورد البشري داخل الصندوق الوطني للضمان 

حیث اعتمدنا على المنهج الوصفي وهو المنهج المناسب لوصف موضوع مراد دراسته من خلال منهجیة 
معبرة یمكن تفسیرها، من أجل أرقامعلمیة تصحیحیة و تصویر نتائج التي تم توصل إلیها في شكل 

عامل ،داخل الصندوق 30إنجاز هذه الدراسة قمنا بتوزیع الاستمارات على مجتمع الدراسة الذي یتكون
:نتائج التالیةإلىذلك من اجل توصل ، - میلة–casonsالوطني للضمان الاجتماعي لغیر الأجراء

لوطني للضمان الاجتماعي لغیر یتم تطبیق آلیات الرقابة و معاییرها داخل الصندوق ا- 
.میلة- casonsالأجراء

لا تساهم الرقابة في الحد من تطویر قدرات الموارد البشریة داخل الصندوق الوطني للضمان - 
.میلة- casonsالاجتماعي لغیر الأجراء

لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الرقابة والعوامل التي تقف عائقا في الحد من تطویر- 
قدرات الموارد البشري



الملخص

الرقابة، الموارد البشریة، الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي لغیر الأجراء : ةالمفتاحیالكلمات 
casons–میلة -.

:ملخص باللغة الإنجلیزیة

The control of human resources is a regulatory and controlling means carried
out by institutions, and a basic process of management. This is in order to

know the work process within the institutions. In order to carry out the
control process, it must have expert persons with technical competence, in
addition to informing them of the various flexible control mechanisms that

help them achieve Their goals, just as the institution, when it monitors its
resources, must use logical control mechanisms, as strict control, in turn,

negatively affects the performance of workers.

Where our study dealt with: a theoretical aspect and an applied aspect, the latter
enabling us to measure the independent and dependent variable in order to verify
the validity of the following hypotheses:

- The control mechanisms and standards are applied within the National Social
Security Fund for non-wage workers - Mila -.

- There are many factors that stand in the way of limiting the development of
human resources within the National Social Security Fund for non-wage
workers (Mila).

- There is a statistically significant correlation at the level of 0.05 between
monitoring and limiting the development of human resource capabilities within
the National Social Security Fund, the wage earners - Mila –

Where we relied on the descriptive approach, which is the appropriate approach
to describe the subject to be studied through a corrective scientific methodology
and to depict the results that were reached in the form of expressive numbers
that can be interpreted, in order to complete this study. We distributed the forms
to the study sample, which consisted of 30 workers within the National Fund for
Social Security for non-wage workers, casnos-Mila-2, in order to reach the
following results:

- The control mechanisms and standards are applied within the National Social
Security Fund for non-wage workers (casnos-mila).

- The control does not contribute to limiting the development of human resource
capabilities within the National Social Security Fund for non-employees casnos-
mila.



الملخص

- There is no statistically significant relationship between oversight and the
factors that stand in the way of limiting the development of human resource
capabilities. non-wage workers, casnos

Keywords: control, human resources, the National Social Security Fund for -
mila -.



فهرس المحتویات



فهرس

II

:فهرسال

الصفحةالفهرس
-..............................................................................البسملة
-...............................................................................الدعاء

-.........................................................................شكر وتقدیر
-................................................................................إهداء

-..............................................................................ملخص
-II...................................................................المحتویاتفهرس II
-II.....................................................................الجداول قائمة  II
II......................................................................الأشكالقائمة 

II.......................................................................مة الملاحقئقا
ذ- ب........................................................................مقدمة عامة
الإطار المفاهیمي للرقابة وآلیاتها: الفصل الأول

11..............................................................................تمهید

19-11.......................................................ماهیة الرقابة: المبحث الأول
13-11........................................................مفهوم الرقابة:المطلب الأول
15-13........................................................أنواع الرقابة:المطلب الثاني
19-16......................................................أسالیب الرقابة:المطلب الثالث
23-19.......................................................ركائز الرقابة:المبحث الثاني
19....................................................خصائص الرقابة: المطلب الأول

20......................................................شروط الرقابة:المطلب الثاني

23-20.....................................................مجالات الرقابة:المطلب الثالث
30-23.......................................................آلیات الرقابة:المبحث الثالث
26-23.......................................................مراحل الرقابة:المطلب الأول
30-26..............................................خطوات العملیة الرقابیة:المطلب الثاني
30.......................................................أهداف الرقابة:المطلب الثالث

31.............................................................................خلاصة

الموارد البشریة وسیاسات تنمیتهامدخل عام حول : الفصل الثاني



فهرس

III

33...............................................................................تمهید

36-33...........................................مدخل إلى الموارد البشریة: المبحث الأول
34-33..............................................تعریف الموارد البشریة: المطلب الأول
35-34...........................................خصائص الموارد البشریة: المطلب الثاني
36-35...............................................أهمیة الموارد البشریة: المطلب الثالث
39-36........................................تنمیة الموارد البشریةماهیة : المبحث الثاني
38-36..........................................مفهوم تنمیة الموارد البشریة:المطلب الأول
38..........................................أهمیة تنمیة الموارد البشریة:المطلب الثاني

39-38......................................خصائص تنمیة الموارد البشریة: الثالثالمطلب 
51-39......................................محددات تنمیة الموارد البشریة:المبحث الثالث
40-39.........................................أهداف تنمیة الموارد البشریة:المطلب الأول
41-40.....................................مسؤولیات تنمیة الموارد البشریة:المطلب الثاني
47-41.......................................سیاسات تنمیة الموارد البشریة:المطلب الثالث

51..............................................................................خلاصة

الدراسة المیدانیة: الفصل الثالث
53...............................................................................تمهید

-casnosماهیة الصندوق الوطني للضمان الإجتماعي لغیرالأجراء : المبحث الأول
..............................................................................- میلة

53-55

- casnosتعریف الصندوق الوطني للضمانن الإجتماعي لغیر الأجراء:المطلب الأول
...............................................................................-میلة

53

میلة - casnosمصالح الصندوق الوطني للضمان الإجتماعي لغیر الأجراء: المطلب الثاني
 -..............................................................................

54

داءات الصندةق الوطني للضمان الإجتماعي لغیر الأجراء وأوظائف :المطلب الثالث
casnos -میلة -

....................................................................................

55-54

63-55..............................مجالات الدراسة وإجراءاتها المنهجیة :المبحث الثاني
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مقدمة

ب

مقدمة

یشهد العالم من تقدما علمیا شمل جمیع مجالات الحیاة الإنسانیة و أثر بدوره على حیاة الفرد، وتعددت 
الذي أسفر على ظهور منظمات عملاقة حاجاته الإنسانیة وتنوعت بدرجة لم یسبق لها مثیل الأمر 

تصدت لإشباع تلك الحاجات، إلا أن التزاید الهائل في الحاجات الإنسانیة اصطدام بنذره الموارد ومن ثم 
.تظهر الحاجة إلى نظام یكفل للموارد المتاحة لتحقیق الأهداف المنشودة

لعملیة الإشراف و الرقابة التنظیمیة ومن هذا المنطلق أكدت المنظمات الحدیثة على الأهمیة البالغة 
ومنحتها عنایة خاصة وهذا لدور الفعال التي تلعبه في تحقیق أهداف المؤسسة، وإشباع الحاجات 

الاجتماعیة المتنامیة، حیث أصبحت من أهم الوسائل التنظیمیة التي دعت للاهتمام من قبل الباحثین في 
.شرین نظرا لأهمیتها الوظیفیة داخل المنظمةأواخر القرن التاسع العشر وبدایة القرن الع

فالرقابة قد تساهم بدور رئیسي في تنظیم العمل المؤسساتي وضبط الأنشطة التنظیمیة في المنظمة 
وكذلك قد تكمن الوظائف الإداریة الأخرى من تحقیق أهدافها كما قد تساهم في تحسین استغلال الموارد 

ي الذي یعتبر الحلقة الأهم في العملیة الإنتاجیة وهنا تكمن أهمیة العملیة المتاحة ومن بینها المورد البشر 
لمبدأ الإشراف و المراقبة في العمل و تكییفها مع العنصر البشري أكثر ومع جماعة العمل و على هذا 

.الأساس فإن الرقابة تقوم بمتابعة بالأهداف و الخطط الموضوعة مسبقا

تعتبر العمود الفقري وهي مهمة بالنسبة للمنظمات، حیث یهتم العنصر البشري ن الموارد البشریة كما أ
وتلعب الموارد البشریة دورا رئیسیا في تحقیق أهداف بإنجاز المهام و الأنشطة المختلفة داخل المنظمة،

المنظمة، عن طریق ما یعرف بتنمیة الموارد البشریة وهي أساس أو ركیزة للموارد البشریة حیث لا 
ستطیع بدونها مواكبة التغیرات الطارئة في بیئتها الداخلیة و الخارجیة، وذلك عن طریق وضع مسؤولیات ت

، وسیاسات المتمثلة في تخطیط الموارد ةالمتمثلة في الإدارة العلیا و الإدارة الإشرافیة والإدارة التشغیلی
د على تطویر قدرات أداء العاملین في إلخ وهذا یساع.... البشریة و تحلیل الوظیفة والاستقطاب والتدریب

.المنظمة

ضابطة تقوم بها المؤسسة من أجل معرفة كیفیة سیر ةإن الرقابة على الموارد البشریة وسیلة تنظیمی
العمل داخلها، وذلك للتأكد من حسن سیر العمل، وهذا یتطلب من أي مؤسسة أن یتوفر لدى مسیرها 

حاطة بالأسالیب الرقابیة المرنة التي تساعد هذه الموارد على تحقیق الكفاءة كفاءة فنیة وعقلیة، وأیضا الإ



مقدمة

ت

في الأداء، لأن الرقابة السلبیة تؤثر سلبا على قدرات العاملین في المنظمة وذلك عن طریق مختلف 
إلخ وینتج عن هذا نقص ...تخفیض من أجور العاملین أو تنزیل الرتب: الأسالیب التهدید، والتخویف مثل

ي الرضا الوظیفي لدیهم  مما ینعكس سلبا على أدائهم في العمل وبالتالي لا تستطیع المؤسسة تحقیق ما ف
.كانت تسعى إلیه

هو مؤسسة إداریة تنظیمیة -میلة-casonsیعد الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي لغیر الأجراء
أي كل العمال الذین یمارسون نشاطات ذات طابع خاص، تعمل على تأمین الفئة غیر المأجورة للولایة،
المهن الخاضعة للقید في السجل ( مهنیة غیر مأجورة في إطار التشریع الخاص بأعمال المنظمة 

).التجاري

تساهم الرقابة في الحد من تطویر قدرات هل: لتتمحور إشكالیة الدراسة حول التساؤل الرئیسي التالي
؟-میلة–الموارد البشریة في الصندوق الوطني للضمان الإجتماعي لغیر الأجراء 

محاولة منا للإجابة على إشكالیة الدراسة نورد مجموعة من التساؤلات قصد :التساؤلات الفرعیة.1
:الإحاطة بهذا الموضوع

-میلة–ني للضمان الإجتماعي الأجراء داخل الصندوق الوطماهو واقع الرقابة -1
قدرات المورد البشري داخل الصندوق الوطني ماهي العوامل التي تعرقل من تطویر -2

- میلة–للضمان الإجتماعي الأجراء 
المورد البشري داخل صائیة بین الرقابة والحد من تطویرهل توجد علاقة ذات دلالة إح-3

- میلة–اء الصندوق الوطني للضمان الإجتماعي الأجر 

:لمعالجة إشكالیة البحث المطروح لا بد من الفرضیات التالیة:فرضیات البحث.2
الرقابة في الحد من تطویر قدرات الموارد البشریة في الصندوق الوطني تساهم: الفرضیة الرئیسة

- میلة–casnosللضمان الإجتماعي لغیر الأجراء
الفرضیات الفرعیة:
الفرضیة الفرعیة الأولى :
آلیات الرقابة ومعاییرها داخل الصندوق الوطني للضمان الإجتماعي لغیر یتم تطبیق- 

.-میلة- casnosالأجراء



مقدمة

ث

الفرضیة الفرعیة الثانیة:
الموارد البشریة داخل الصندوق الوطني تتعدد العوامل التي تقف عائقا  في الحد من تطویر- 

.-میلة- casnosللضمان الإجتماعي لغیر الأجراء
الفرضیة الفرعیة الثالثة :

قدرات المورد بین الرقابة والحد من تطویر0.05عند مستوى توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة
- لةمی–casnosالبشري داخل الصندوق الوطني للضمان الإجتماعي الأجراء 

:لقد تم إختیار هذا الموضوع للأسباب التالیة:أسباب إختیار الموضوع.3
تعتبر الرقابة أهم عملیة إدارة لأي مؤسسة مهما كانت طبیعة نشاطها- 
لأن الرقابة تقوم بتصحیح الإنحرافات الموجودة داخل المؤسسة- 
.بعملیة الرقابة علیهكون المورد البشري أهم عنصر داخل المؤسسة، فیجب على المؤسسة القیام - 
:تتمثل أهداف الدراسة فیما یلي:أهداف الدراسة.4
التعرف على نوع الرقابة المناسب للتطبیق داخل المؤسسة- 
الكشف على الرقابة التي تحد وتؤثر على الموارد البشریة- 
.الجانب السلبي و الإیجابي للرقابةالتعرف على- 
:وضوع فیما یليوتتمثل أهمیة إختیارنا للم:أهمیة الدراسة.5
حیث تلعب دورا أساسیا في وظائف یعتبر موضوع الرقابة من المواضیع ذات الأهمیة البالغة، - 

.وأنشطة المؤسسة التي تضمن لها الفعالیة المستمرة من أجل تحقیق أهداف المؤسسة
تنبع أهمیة هذه الدراسة في كونها تركز على إكتشاف المعوقات، إذ یعد التعرف على هذه -

.معوقات هي الخطوة الأولى لأجل إیجاد الحلولال
:أحاطت بالبحث عدة صعوبات حیث تمثلت هذه الصعوبات فیما یلي:صعوبات الدراسة.6
قصر المدة الزمنیة المخصصة لإنجاز الدراسة- 
نقص المصادر و المراجع في المكتبة خاصة المتعلقة بالموارد البشریة وتنمیتها - 
.spssعدم الإلمام الجید بحیثیات برنامج - 



مقدمة

ج

طریقة : "ا في دراستنا على المنهج الوصفي والذي یعرفه على أنهوقد إعتمدن: منهج الدراسة- 
لوصف الموضوع المراد دراسته من خلال منهجیة علمیة صحیحة وتصویر النتائج التي یتم 

.1"التوصل إلیها على أشكال رقمیة معبرة یمكن تفسیرها

:2ستخداماتهومن إ

، وعلاقاتها والعوامل دراسة حاضر الأوضاع الراهنة للظواهر من حیث خصائصها، أشكالها- 
المؤثرة في ذلك، مع ملاحظة أنه یشمل في كثیر من الأحیان على عملیات تنبؤ لمستقبل 

الظواهر والأحداث التي یدرسها؛
نشأته وظهوره؛دراسات العلوم الإنسانیة والإجتماعیة والتي إستخدم فیها منذ- 
دراسات العلوم الطبیعیة لوصف الظواهر الطبیعیةالمختلفة؛- 
رصد ومتابعة لظاهرة أو حدث معین بطریقة كمیة أو نوعیة في فترة زمنیة معینة أو عدة فترات - 

من أجل التعرف على الظاهرة أو الحدث من حیث المحتوى و المضمون، والوصول إلى نتائج 
.الواقع وتطویرهوتعمیمات تساعد على فهم 

لتحقیق أهداف البحث و الإجابة عن الإشكالیة الرئیسیة و التساؤلات التي طرحت : هیكل الدراسة.7
فیما سبق، وإثباث صحة الفرضیات المقدمة وتحلیلها، تم تقسیم البحث إلى ثلاثة فصول مترابطة 

).الإشكالیة، التساؤلات، الفرضیات: (ومتكاملة تسبقها مقدمة

لرقابة و آلیاتها وتناولنا فیه مفهوم الرقابة، أنواع الرقابة، تم تخصیصه للإطار المفاهیمي ل: لالفصل الأو 
أسالیب الرقابة، خصائص الرقابة، شروط الرقابة، مجالات الرقابة، مراحل الرقابة، خطوات العملیة 

.الرقابیة، أهداف الرقابة

رد البشریة وسیاسات تنمیتها وتناولنا فیه تعریف فقد جاء تحت عنوان مدخل عام حول الموا: الفصل الثاني
الموارد البشریة، خصائص الموارد البشریة، أهمیة الموارد البشریة، مفهوم تنمیة الموارد البشریة، أهمیة 
تنمیة الموارد البشریة، خصائص تنمیة الموارد البشریة، أهداف تنمیة الموارد البشریة، مسؤولیات تنمیة 

سیاسات تنمیة الموارد البشریة الموارد البشریة،

.46، ص2019، 3محمد سرحان علي المحمودي، مناهج البحث العلمي، دار الكتب للنشر والتوزیع، صنعاء، الیمن، ط-1
.48- 47مرجع سابق، ص ص-2
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لقد تم إختیاره لیكون الجانب المیداني للدراسة المیدانیة والذي شمل تقدیم الصندوق الوطني : الفصل الثالث
، الاطار المنهجي للدراسة ، عرض وتحلیل البیانات الخاصة -میلة–للضمان الإجتماعي لغیر الأجراء 

.بمنهج الدراسة

وتمكن من مساعدة الباحث في عدم سابقةة كبیرة للدراسات المیهجد هناك أتو :الدراسات السابقة.8
الوقوع في الأخطاء التي سبق وأن وقع فیها الباحثون الآخرون، وذلك لأن الباحث من خلال 

إطلاعه علیها سیكتشف المشاكل التي عانى منها الباحثون الآخرون وبالتالي تكون لدیهم القدرة 
ستها و بالتالي إستبعادها وبالتالي على تجنبها، كما تساعد أیضا على معرفة الأفكار التي تم درا

التركیز على أفكار إبداعیة لم تدرس من قبل والإطلاع على الطریقة التي إستخدمها الباحثون في 
دراستهم لصیاغة أسئلة الدراسة وبالتالي یستفید الباحث من هاذا الأمر ویصبح لدیه الخبرة الكافیة 

عدد الأسئلة التي تدور في ذهنه وبالتالي توفیر لصیاغة أسئلة بحثه العلمي وتقدیم إجابات عن 
.الوقت و الجهد

وجدي سلیمان لایقة، الرقابة على الموارد البشریة وأثرها في رفع  فعالیة الأداء في الشافي :الدراسة الأولى
السوریة، قسم إدارة الأعمال، رسالة مقدنة لنیل شهادة الماجستیر في إدارة الأعمال، جامعةتشرین، 

2013.

تتمحور مشكلة البحث في ضعف العلاقة بین الرقابة على الموارد البشریة ورفع فعالیة الأداء في 
المستشفیات السوریة، وكانت تهدف الدراسة إلى رصد لفمهوم الرقابة على الموارد البشریة، من خلال 

ییم الأداء، فضلاً عن التعرف على ماهیة الرقابة من خلال مفهومها و أدواتها، والتعرف على آلیة تق
.تحدید دور الرقابة على الأداء في رفع الفعالیة في المستشفیات العامة والخاصة في سوریة

إعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي التحلیلي لتلازمه مع الدراسة، وهذا لأاهمیة الرقابة على الموارد 
تم إختیار هذه . عامة و الخاصة في سوریةالبشریة في رفع فعالیة الأداء الإداري في المستشفیات ال

على الموارد البشریة المستشفیات میدانیاً لإختبار مشكلة البحث المتمثلة في ضعف العلاقة بین الرقابة 
.ورفع فعالیة الأداء في المستشفیات في سوریة



مقدمة
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توصلت الدراسة إلى أن دور الرقابة في رفع الأداء له الأثر الأكبر في القطاع الخاص بالنسبة 
للمشافي السوریة إذ تظهر معاملات الإرتباط دوماً قیماً أكبر عند القطاع العام على حساب القطاع 

. الخاص

الذي یتمحور حول الرقابة إستفدنا من نتائج الدراسة في الجانب النظري وخاصتاً في الفصل الأول
.وآلیاتها

السعید بلوم،أسالیب الرقابة ودورها في تقییم أداء المؤسسة الإقتصادیة، قسم علم إجتماع :الدراسة الثانیة
.2008والدمغرافیا، رسالة مقدمة لنیل شهادة الماجستیر، جامعة منتوري، 

ذریة وعمیقة خاصةً مع تحرر الإقتصاد تتمحور مشكلة الدراسة في أن عالم الیوم یشهد تغیرات ج
وماتتطلبه المنافسة الإقتصادیة من فعالیة وكفاءة وترشید وإستخدام أمثل لكل العالمي وموجة العولمة

موارد المؤسسة مهما كانت طبیعتها، ومع تزاید الحاجة وماتتطلبه التنمیة السریعة والشاملة إرتفع عدد 
المؤسسات وتوسعت مجالات نشاطها فأصبحت ذات تأثیر فعال على الحیاة الإقتصادیة و الإجتماعیة 

لبلاد وأخدت أحجاماً مختلفة وأشكالاً قانونیة متعددة، فوجدت الشركات الوطنیة والمؤسسات العامة ذات ل
إلخ كما وجدت المؤسسات الخاصة فأنواعها ...الطابع الصناعي والتجاري والإداري والإجتماعي والقانوني

المؤسسات ومتابعة أعمالها للتأكد المختلفة، لذا كان لابد من الرقابة بمختلف أسالیبها ووسائلها على تلك 
من مدى مطابقتها للمخطات الموضوعة، وكیفیة إستعمال المال العام المسند إلیها إننا نجد أن كل مؤسسة 
سواء كانت عامة ام خاصة كانت مؤسسة خدماتیة أم إنتاجیة یجب أن تخضع لمراقبة معینة حسب طبیعة 

اقبة تكون نسبة النجاح فیه قلیلة، فهي تعمل على قیاس النشاط الذي تقوم بیه، لأن أي عمل بدون مر 
درجة أداء النشاطات التي تتم في المؤسسة قصد تحقیق أهدافها، وهذا وفق معاییر یفترض أو تكون 

موضوعة سالفاً لكل وجه من أوجه النشاط من أجل تقویم الإنحراف وتصحیح الأخطاء ومعالجة أوجه 
وعلیه تتمحور إشكالیة هذه الدراسة حول سؤال رئیسي .والكفایة الإنتاجیةالنقص و الإهمال وتنمیة الكفاءة

هو هل تساهم أسالیب الرقابة بأنواعها في تقییم أداء المؤسسة الإقتصادیة، وكانت تهدف الدراسة إلى 
.معرفة أسالیب الرقابة المختلفة ومدى تأثیرها في تقییم وتحسین أداء المؤسسة الإقتصادیة

وهذا لأهمیة أنه قد تناول راسة على المنهج الوصفي التحلیلي لتلازمه مع الدراسة،الدإعتمدت 
موضوع حساس داخل المؤسسة الصناعیة وهي الرقابة بإعتبارها عملیة فعالة تساهم في تقییم الأداء 
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وم وكشف الأخطاء و الإنحرافات ومحاولة تصحیحها، تم إختیار مؤسسة المحركات والجرارات بالسوناك
. لإختبار مشكلة البحث وهي هل تساهم أسالیب الرقابة بأنواعها في تقییم أداء المؤسسة الإقتصادیة

:توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة

إن فعالیة الرقابة ترتبط ببذل مجهود جماعي تساهم فیه المصالح وإدارات الدولة كلها في ضبظ - 
الموارد الضریبیة؛

الجبائیة في نشاط مدیریة فرعیة بوسائل مادیة وبشریة محدودة وأهمیة إنحصار مهام الرقابة- 
المبلغ المسترجعة لخزینة الدولة جراء عملیات الرقابة الجبائیة؛

ضعف المستوى التأهیلي العلمي للمراقبین المكلفین بالرقابة الجبائیة؛- 
إتساع مجال التقدیر الجزافي فیما یتعلق بالرقابة الجبائیة؛- 
.ائج الرقابة الجبائیة المحققة بعیدة عن الأهداف الموجودة منهابقاء نت- 

.إستفدنا من نتائج هذه الدراسة في الجانب النظري في الفصل الأول حول الرقابة و أسالیبها

باباه ولد سلیمان، دور الموارد البشریة في التأثیر على الأداء، قسم علوم التسیر، مدكرة : الدراسة الثالثة
.2010لنیل شهادة الماجستیر، جامعة أبي بكر بلقاید، تلمسان، مقدمة 

تكمن مشكلة البحث في مامدى مساهمة وظیفة الموارد البشریة في تحسین الأداء بالمؤسسات 
المصرفیة، وكانت تهدف الدراسة إلى محاولة التأكید على الدور المتنامي الذي تلعبه الموارد البشریة كأحد 

تكتسبها، وتحلیل المنافع أهم العوامل المؤثرة في أداء المؤسسة، وذلك من خلال المعارف والمهارات التي 
. المحتملة للمؤسسة من خلال إعتمادها على تفعیل مواردها البشریة

إعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي التحلیلي وذلك من أجل أهمیة  تحلیل الوضع العام للبنك 
موكلة له ووصف مختلف المهام والوظائف اللموریتاني للتجارة الدولیة، والظروف التي أذت لإنشائه،

إضافة إلى كیفیة إهتمامه بموارده البشریة لأجل تحسین أداءه للحصول على موقع تنافسي في سوق
البنوك المتطور و المتغیر، تم إختیار هذا البنك میدانیاً لإختبار مشكلة البحث والمتمثلة في مامدى 

.مساهمة وظیفة الموارد البشریة في تحسین الأداء بالمؤسسات المصرفیة

:توصلت الدراسة إلى 
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أنه كلما أحسنت المنظمات إستثمار مواردها البشریة التي تتحكم في بقیة الموارد الأخرى، - 
قیق أهدافها وبكفاءة أعلى؛أصبحت أكثر قدرة على تح

وظیفة تقییم أداء العاملین من أهم الوظائف التي تمارسها إدارة الموارد البشریة، وعلى الرغم من - 
؛إلا أنها وعلى ضوء مارأیناه هي أقل الوظائف جادبیة لجمیع الإداراتهذه الأهمیة 

أن تدریب وتكوین الكفاءات البشریة ومنحها الحوافز والكفاءات لتشجیع مستوى أدائها یجعلها - 
تشعر بأهمیة الدور المنوط بها ویجعلها تساهم في نجاح تطبیق أهداف المصرف من تحسین في 

الأداء فلسفة ولیس مجرد شعار، وبذلك یصبح هو السبیل الوحید نوعیة خدماته، وبذلك یكون
.لتحقیق رضا العملاء ومواجهة تنافسیة البنوك الأخرى ككل

إستفدنا من هذه الدراسة في الجانب النظري في الفصل الثاني الذي یتمحور حول الموارد البشریة 
.وسیاسات تنمیتها
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:تمهید

تعتبر الرقابة الوظیفة الرابعة من وظائف الإدارة، والتي تتضمن الأعمال والقرارات التي یقوم بها المدیرون 
نتائج التي تم توصل إلیها مطابقة تمام لما تم التخطیط له مسبقا والتأكد أیضا من حسن سیر للتأكد من أن 

.الأعمال والعملیات داخل المنظمة

حیث أن الرقابة وظیفة إداریة مطلوبة في جمیع المستویات، فهي لیست مقتصرة فقط على الإدارة العلیا بل 
المخولة للمدراء في المنظمة كما أن الرقابة لا یمكن تختلف من مستوى إلى أخر حسب اختلاف الصلاحیات

طرق في هذا الفصل إلى حیث سنت. من التخطیط والتنظیم والتوجیهىأن تستغني على وظائف إداریة أخر 
.وآلیات الرقابة- ركائز الرقابة- ماهیة الرقابة: ثلاثة أفكار رئیسیة وهي

ماهیة الرقابة: المبحث الأول
تفرعها من خلال المبحث إلى عدة مفاهیم خاصة بالرقابة  وإبراز أهمتیها في المؤسساتسنتطرق في هذا 

.المختلفةتقلیدیةالهاأسالیبلعدة أنواع  وإلى تعدد 

لقد تعددت التعاریف وتنوعت آراء الكتاب حول مفهوم الرقابة حیث عرفها مفهوم الرقابة: المطلب الأول
: كل منهم من مجال تخصصه وسنقوم في هذا المطلب بإعطاء بعض المفاهیم الخاصة بالرقابة ونذكر أهمها

:المعنى اللغوي للرقابة.أ

وفي .بمعنى فاعلالرقیب و هو الحافظ الذي لا یغیب عنه شيء، فعیل : في أسماء االله تعالى: رقب
.1الحفیظ: والرقیب».ما من نبي إلا أعطى سبعة نجباء رقباء، أي حفظة یكونون معه«: الحدیث

 ً2رقَبَه، أي حرسه: راقَبَهُ مُراَقَبَةٌ ، ورقَابا .
أي رقیب، فعل الرقابة، والذي ) CONTRE(والتي تتكون من جزئین هما : التعبیر اللغوي الفرنسي.ب

أي الدور الذي یمارسه الفرد في تحقیق نتائج ) ROLE(لفعل الفحص واالبحث، ویعتبر مرادفاً 
. 3ویمكن إعتبار الرقابة في هذا الإطار مرادفة لفعل الإشراف والمتابعة . الفحص والبحث

.1699، ، ص2007إبن منظور، لسان العرب، دار المعارف للنشر والتوزیع، القاهرة، مصر، -1
. 364ص4،2014مصر، طمكتبة الشروق الدولیة، القاهرة، معجم الوسیط، ، حامد عبد القادر وآخرون، إبراهیم مصطفى، أحمد الزیات-2
لنشر زكریا الدویري، نجم العزاوي، بلال خلف السكارنة وأخرون، مبادىء ومداخل الإدارة ووظائفها في القرن الحادي والعشرین، دار الیازوري ل-3

256، ص2012الأردن ، الطبعة العربیة،-والتوزیع، عمان
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والتي تعكس معنیین إثنین هما السلطة التي یمارسها ) CONTROL(:الرقابة في اللغة الإنجلیزیة. ج
.1لى الأفراد و الأشیاء، والتي تعني الضبط، الفحص بقصد التأكد من صحة الأمرالفرد ع

و قد ورد مصدر رقب ومشتقاته في القرأن الكریم في أكثر من موضع نذكر منها ما یلي :

.2")94(إِنّي خَشیتُ أَن تقَولَ فَرَّقتَ بَینَ بَني إِسرائیلَ وَلَم تَرقُب قَولي:" قال تعالى

.3")18(مَّا یَلْفِظُ مِن قَوْلٍ اِلاَّ لَدَیْهِ رَقِیبٌ عَتِید:"قال تعالى

4")1(للَّهَ كَانَ عَلَیْكُمْ رَقِیبا۟◌ إِنَّ اَ :" قال تعالى

نِي مِنَ الْقَوْمِ الظَّالِمِینَ ۖ◌ فَخَرَجَ مِنْهَا خَائِفًا یَتَرَقَّبُ :" قال تعالى .5" )21(قَالَ رَبِّ نَجِّ

بأنها التحقق من إذا كان كل شيء یسیر وفقا للخطة المرسومة «: عرفها فایولحیث :إصطلاحا. د
.6»والتعلیمات السارمة والقاعدة المقررة

ومعنى ذلك أنه یجب على الإدارة الإطلاع على كل الأمور للتأكد من أن كل شيء یسیر وفقاً لما تم 
.التخطیط له مسبقاً 

" تیري جورج " نساني ، ومن بینهم من رواد التفكیر السلوكي الحدیث من منظور أعرف السلوكیون الرقابة
بأنها قدرة المدیر على التأثیر في سلوك الأفراد وفي تنظیم معین بحیث یحقق هذا التأثیر «الذي عرفها 

.7»ة فالنتائج المستهد

. ومعنى ذلك أن الرقابة تشمل الإشراف والمتابعة وقیاس الآداء وتحدید المعاییر المانسبة للقیاس

.256ص زكریا الدوري، مرجع سابق، -1
.94الآیةسورة طه،-2
.18سورة ق، الآیة -3
. 1سورة النساء، الآیة-4
.21سورة القصص، الآیة-5
، الرقابة الإداریة وعلاقتها بالآداء الوظیفي لدى مدیري المدارس الحكومیة الأساسیة في محافظات شمال الضفة "حسن علي"مارح طاهر شكري -6

ذكرة مقدمة لنیل شهادة الماجستیر ، كلیة الدراسات العلیا، تخصص الإدارة التربویة ، جامعة النجاح الوطنیة الغربیة من وجهات نظر المدیرین أنفسهم، م
. 15، 2016نابلس ، فلسطین ، 

.150، ص2007، 1خیري كتانة ، مدخل إلى إدارة الأعمال منهج تحلیلي، دار جریر للنشر والتوزیع، عمان الأردن، ط-7
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بأنها عملیة وضع معاییر لإنجاز الأهداف التنظیمیة، ومقارنة الإنجاز الحقیقي مع المعاییر : "الرقابةعرفت 
.1"وإتخاد الإجراءات التصحیحیة، عندما یكون ذلك ضروریا

نه یجب على الإدارة وضع مجموعة من الخطوات والإجراءات اللازمة، من أجل مقارنة ماتم ومعنى ذلك أ
.إنجازه مع المخطط له وإتخاد الإجراءات التصحیحیة من أجل تحقیق أهداف المنظمة

الرقابة هي قدرة المدیرین على التأثیر في سلوك العاملین داخل : "ومن خلال التعاریف السابقة نستنتج أن
المنظمة وذاك من خلال وضع خطة سیر العمل ومقارنة الإنجاز الحقیقي مع المعاییر وإتخاد الإجراءات 

". التصحیحیة في حالة وجود إنحرافات

: 2فيأهمیة الرقابةحیث تتمثل

حفیز وتنشیط العاملین في المنظمة؛ت.1
ن تسول له نفسه التقصي والإنحراف؛توعیة وتخویف الكسالى أو م.2
تأمین سلامة وصحة العملیات والإجراءات من خلال وضع معاییر وقیاس الآداء وكشف الإنحراف .3

. عن المخطط له وتحلیله والبحث عن أسبابه ووضع العلاج الناجع له

عكست أدبیات الرقابة عدة تصنیفات لأنواع الرقابة ویرجع ذلك إلى الرقابةأنواع: المطلب الثاني
إختلاف المعاییر والأسس التي قامت علیها عملیة تصنیف هذه الأنواع من قبل الباحثین في هذا المضمار 

:3وفیما یلي بعض هذه التصنیفات

دوثها یلاحظ وقوعها في فعند الحدیث عن الرقابة من حیث زمن ح:الرقابة من حیث زمن حدوثها.أ
: ثلاث أنواع وهي

هذا النوع من الرقابة یعمل على أساس التنبؤ بالخطأ وإكتشافه قبل حدوثه، :الرقابة الوقائیة.1
أي متابعة العمل من قبل المدیر أو الرئیس المباشر عن طریق حضوره ومتابعته للتنفید أولا 

بأول والإطلاع على سیر العمل، ولا ینتظر حتى تأتیه المعلومات عن وقوع الخطأ 
. لات أحد الأمثلة على الرقابة الوقائیةوالإنحراف، والرقابة على المدخ

ویقصد بالرقابة المتزامنة، ملازمة العمل الرقابي للعمل التنفیدي خطوة :الرقابة المتزامنة.2
ویجري قیاس الآداء ومقارنته بالمعاییر الموضوعة . منذ بدایته وحتى نهایتهبخطوة، 

.على تصحیحه آنیالإكتشاف الإنحراف لمنع تفاقمه لاحقا وقبل وقوعه، والعمل 

.257الدوري، نجم العزاوي، بلال خلف السكارنة وآخرون، مبادئ ومداخل الإدارة ووظائفها، مرجع سابق، صزكریا -1
.150خیري كتانة، مدخل إلى إدارة الأعمال منهج تحلیلي، مرجع سابق، ص-2
.262ع سابق، ص صزكریا الدوري، نجم العزاوي، بلال خلف السكارنة وآخرون، مبادئ ومدتخل الإدارة ووظائفها، مرج-3
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وهي الرقابة التي تتم بعد إنجاز العمل حیث یقارن الإنجاز الفعلي مع :الرقابة النهائیة.3
الآداء المخطط وذلك للتعرف على الأخطاء والإنحرافات ومعرفة أسبابها لتلافي حدوثها في 

المستقبل 
المعاییر إلى ثلاث أنواع ویمكن تصنیف الرقابة وفقا لهذه: الرقابة من حیث مستویاتها الإداریة.ب

:هي
وهذا النوع من الرقابة یسعى إلى تقییم آداء الفرد العامل ومعرفة : الرقابة على مستوى الفرد.1

.ئه بالمعاییر الخاصة بذلك الآداءمستوى كفائته في العمل وسلوكه عن طریق مقارنة آدا
والتي تهدف إلى قیاس وتقییم الإنجاز الفعلي لآداء : االرقابة على مستوى الوحدة الإداریة.2

الوحدة الإداریة أو القسم الإداري وذلك من أجل معرفة مدى كفاءة آداء تلك الوحدة أو ذلك 
. القسم وإلتزامها بتحقیق بالأهداف المطلوبة

وهي الرقابة التي تهدف إلى قیاس وتقییم الإنجاز الكلي :الرقابة على مستوى المنظمة ككل.3
على مستوى المنظمة لمعرفة مدى كفائتها في تحقیق الأهداف المطلوبة، وفق معاییر معینة 

). الخ...نسبة الربحیة، الحصة السوقیة، القدرة التنافسیة(مثل 

: وعیین هماوتصنف الرقابة من حیث مصدرها إلى ن: الرقابة من حیث المصدر.ج

ویعني تلك الرقابة التي تعمل داخل إطار البیئة الإداریة وعلى مستوى الدائرة :الرقابة الداخلیة.1
ومن الأمثلة على ذلك، وحدات الرقابة الداخلیة المتخصصة في الرقابة على الدائرة . الواحدة

على المرؤوسین على الهرمیة التي یمارسها الرئیس التي توجد بها، وأیضا ما یعرف بالرقابة 
.شكل قواعد وإجراءات وتعلیمات خاصة بالعمل المعني

یقصد بها الرقابة من خلال أجهزة مستقلة خارج التنظیم وتتعدد الجهات :الرقابة الخارجیة.2
ومن أهم . الخارجیة التي تقوم بالرقابة، وذلك حسب طبیعة النشاط التي تقوم به المنظمة

ابة جهاز المحاسبة، حیث یلعب مراقب الحسابات الخارجي دورا الجهات التي تقوم بهذه الرق
. 1ملحوظا فیها

ویمكن أیضاً تقسیم الرقابة إلى أنواع أربعة من حیث مستواها :الرقابة من حیث المستوى الإداري.د
كما . ثلاثة مستویاتوهي الرقابة الإستراتیجیة والرقابة الهیكلیة، ورقابة العملیات، والرقابة المالیة، وتقع عبر 

).1- 1(هو مبین في الشكل رقم

.264- 263مرجع سابق، ص-1
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أما . على العملیات التي تمارسها المنظمة في تحویل مواردها إلى منتجات أو خدماترقابة العملیاتتركز 
من أن فتركیزها یقتصر على النواحي المالیة في المنظمة، مثل أن تقوم بالملاحظة و التأكد الرقابة المالیة

فتركز على أن عناصر الهیكل الرقابة الهیكلیةأما . أوراق القبض تدفع من قبل الزبائن في الوقت المحدد
التنظیمي یخدم غایات وأهداف المنظمة مثل مراقبة نسبة الإداریین إلى مجموعة العاملین والتأكد من أن 

وهي العملیات التي یراقب من تراتیجیةالرقابة الإسوأخیراً . تكالیف الموظفین الإداریین لاتزید عن حد معین
خلالها المدیر سیر النشاطات في المنظمة وتقییم هذه النشاطات  والتأكد من سیرها بشكل فاعل وكفؤ وإتخاد 
الإجراءات التصحیحیة لتحسین الإنجاز في حالة وجود الإنحرافات والرقابة الإستراتیجیة هي التي تركز على 

.1مستوى المنظمة والوحدة الوظیفیة في سبیل تحقیق أهداف المنظمةفاعلیة الإستراتیجیة على 

نوع الرقابة والمستوى التنظیمي) 1-1(شكل

:المصدر

Ref :Ricky w. Griffin ,Management,2002 ,p620,7thEdition houghton Mifflin Company Poston-new
york .usa

التي أخدت منظمات الأعمال الإهتمام ) Self Control(تدعى الرقابة الذاتیةوهناك نوع آخر من الرقابة 
العالي وتولید الولاء و الإنتماء بها مؤخراً لمزایاها المتعددة من خلال العنایة بإختیار الأفراد ذوي التأهیل

.2للمنظمة

.265-264ص ص،مرجع سابق-1
.265مرجع سابق، ص-2

الرقابة الهیكلیة

الرقابة 

الإستراتیجیة        

الرقابة المالیة       رقابة العملیات
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تستخدم الرقابة عدة أسالیب رقابیة وهذا كي ینجح نظام الرقابة في بلوغ أسالیب الرقابة: المطلب الثالث
الأهداف التي یرمي لها وفي مقدمتها قیاس الآداء الفعلي ونتائجه وسوف تتم الإشارة بإیجاز إلى تلك 

: 1الأسالیب ویمكن تقسیمها إلى ما یلي

خلال تطبیقه والإعتماد علیه هو أسلوب معروف في جمیع المنظمات وذلك من: التقاریر الإداریة.أ
لأنه یعتبر وسیلة تهدف إلى إعطاء المعلومات اللازمة عن كیفیة إجراء العمل و مدى كفاءة إنجازه 

وهذا یسمح بمقارنة مستویات الآداء الفعلي بالمعاییر الموضوعة للآداء المخطط، توجه التقاریر 
حیح الإنحراف وإتخاذ الإجراءات اللازمة بالدرجة الأولى إلى الجهة المسؤولة عن إتخاذ قرار تص

تساعد في معالجة الإنحرافات في وقتها أو لذلك قد تكون هذه التقاریر دوریة أي تعد بإنتظام، حیث 
تكون نهائیة أي بعد الإنتهاء من إنجاز عمل أو مسؤولیة معینة، هي تساعد في التقییم النهائي لأي 

ب أن تعتمد على بیانات ومعلومات دقیقة ویجب أن تعد عمل، ولكي تكون هذه التقاریر هادفة یج
: بطریقة جیدة وواضحة ومن أهم التقاریر الإداریة مایلي

تكون هذه التقاریر بصورة دوریة، یومیة، أو أسبوعیة، أو :Periodical Reportsالتقاریر الدوریة.1
المشروع أو بعد إنتهاء المشروع شهریة، أو فصلیة، أو حولیة، أو بعد إنتهاء كل مرحلة من مراحل 

كله یقوم بوضع هذه التقاریر عادة مدراء المشاریع وتكون الجهة المخاطبة فیها هي الإدارة العلیا، 
وهذا للوقوف على الإنجازات والمشكلات، ومثل هذه التقاریر تكون مختصرة وتحتوي على معلومات 

.ذلكونحو ... وبیانات إحصائیة أو جداول وحقائق وأرقام 
تنجز هذه التقاریر من رؤساء الإدارات أو :Adm Work Reportsتقاریر سیر الأعمال الإداریة .2

وإنجازاتها المتعددة، وتشكل مثل هذه من ینوب عنهم، وتوجه للإدارة العلیا، متضمنة أنشطة الإدارات 
الإداریة العلیا من التقاریرحلقة وصل بین المستویات الإداریة الوسطى والدنیا من جهة والمستویات 

.جهة أخرى

عن وتتضمن هذه التقاریر عادةً شروحات عن عرض العملیات التنفیدیة إلى جانب معلومات مختصرة
.الإنجاز و الإشارة إلى المشكلات الناجمة وبعض الإقتراحات والتوصیات لمعالجة ما یلزم

، sonacome)(دراسة میدانیة بمؤسسة المحركات والجرارات سوناكوم-السعید بلوم، أسالیب الرقابة ودورها في تقییم آداء المؤسسة الإقتصادیة-1
الموارد البشریة ، رسالة مقدمة لنیل شهادة الماجستیر، كلیة العلوم الإنسانیة والعلوم الإجتماعیة ، قسم علم الإجتماع والدمغرافیا، تخصص تنمیة وتسییر 

.49- 48، ص ص2008-2007جامعة منتوري، قسنطینة،
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ابقاً وحاضراً  لمساعدة وهدفها تحلیل ظروف المشروع س: Inspection Reportsتقاریر الفحص.3
الإدارة العلیا على تلمس القرارات والخطط اللازم إتخادها، وتختلف هذه التقاریر الدوریة في أنها 
تتطلب تجمیع، وتسجیل بیانات هامة لم تكن معلومة قبل الدراسة و الفحص ثم یقوم بتحلیل هذه 

.البیانات للوصول إلى نتائج محددة
وهي تقاریر :Mesurement Reports Empltee Efficienyالموظفینتقاریر قیاس كفاءة .4

، وتطور تلك دوریة عادیة یقیم فیها الرؤساء المباشرون أداء مرؤوسیهم بما في ذللك قیاس قدراتهم
إلخ، ویقصد بمثل هذه التقاریر تحفیز الموظفین على ...القدرات ومدى تعاونهم مع زملائهم في العمل

إن مایأخد على هذه التقاریر .ة عملهم، بالإضافة إلى تحسین أوضاعهم الوظیفیةالأداء وتحسین نوعی
.على أنها عبارة عن مقاییس فردیة أي بعضها یتأثر بأمزجة هؤلاء الرؤساء

هي عبارة عن رسالة متبادلة، بین إدرات وأقسام المؤسسة الواحدة حیث :Memorondsالمذكرات .5
لمعلومات والبینات، وإستعمال المذكرات واسع الإنتشار في تعتبر وسیلة إتصال، یتم فیها نقل ا

المؤسسات ذات الأعمال الكبیرة، وهذا لصعوبة الإتصال الشخصص بسبب ضغوظ العمل والأداء 
وعادة ماتستخدم المذكرات في حالة نقل البیانات التي تتطلب حفظاً على ملفات المؤسسة، لتشكل 

خدم المذكرات في الحالات التي تستدعي كتابة البیانات على مرجعیة وثائقیة في المستقبل كما تست
شكل جداول وإحصائیات رقمیة وتسجیل قرارات القمة الإداریة، في حالة نقل المعلومات والبیانات 

.أیضاً لعدد كبیر من الموظفین تجنباً للوقوع في الخطا فیما لو تم نقلها شفویا على سبیل المثال
لا تقوم تقاریر التوصیة فقط بعملیة التحلیل :Recom Mendation Reportsتقاریر التوصیة .6

وتقدیم البیانات والتي هي وظیفة تقاریر الفحص، بل بتقدیم التوصیات والإقتراحات والحلول المناسبة 
بطریقة مقنعة وذات دلالة ملازمة للحقائق والموضوعیة، والغرض الرئیسي من هذه التقاریر هو 

والمساعدة في حل بعض المشكلات، وتحسین خطة العمل أو بعض نظم ظروف أفضل للأداء، 
.العمل المعمول به

وهي تقاریر تركز على بنود مالیة وغیر مالیة وهي تقاریر متممة للتقاریر الإداریة :التقاریر الخاصة.7
مختلفة في عملیة التي ورد الحدیث عنها، وتنفید مقارنتها مع بعضها البعض على فترات زمنیة 

.1الرقابة الشاملة

.50- 49مرجع سابق، ص ص-1
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إن  أسلوب الملاحظة یتم أثناء الإنتاج الفعلي للسلع و الخدمات أي أثناء :الملاحظات الشخصیة. ب 
إنجاز العمل فهو یكشف الأخطاء عند وقوعها وبالتالي یكون تصحیح الأخطاء أكثر فعالیة إن الحاجة إلى 

العاملین وكفاءتهم في أداء عملهم وعلى درجة مهارة إستخدام أسلوب الملاحظة یتوقف على مستوى مهارة 
.إلخ...المشرفین والمدراء وعلى النظام السائد في إنجاز الأعمال

وتسمى أیضا التخطیطیة، وتهتم بتقدیر الإیرادات والمصروفات سواءً :الموازنات التقدیریة و العمومیة. ج 
حددة مقدما للأعمال المرغوب تنفیذها لتكون على صعید منظمات الأعمال والدولة فهي خطة تفصیلیة م

مرشدا للمسؤولین یستخدمونها كأساس ومعیار لتقییم الأداء في المشروع، وتستخدم المیزاتیة التقدیریة مع 
تكالیفها، كوسیلة رقابیة ثم كوسیلو فعالة للتخطیط الإداري ثم للتنسیق بین أعمال المشروع المختلفة فهي أداة 

العلیا لكل قسم من أقسام داف والسیاسات والخطط والنتائج  وتعد مقدما بواسطة الإدارة للتعبیر عن الأه
.المشروع بإعتباره وحدة واحدة

وهي أیضاً وسیلة رقابیة لكونها تحمل أیضاً طابع المراجعات :Comlaintsالشكاوي والتنظیمات . د
تماما في صورة، فیما یخص بعض أوجه والمتبعة وإحقاق الحق إذ بمقدور تلك الشكاوي أن تضع الرؤساء

الإنحراف أو الأخطاء مهما كان نوعها، هذا وتكون المراجعات التي تهدف رفع الضرر الذي لحق بأحد 
شكاوي (أو تسلسلیة ) شكاوي تقدم إلى المرجع نفسه، الذي صدر عنه العمل الضار(الأفراد، إسترحامیة 

ب الضرر، والشكاوي عموما هي عبارة عن وسائل رقابیة الذي تسب) یقدمها المتضرر إلى رئیس الموظف
.یمارسها المواطنون والمراجعون على العاملین والمسؤولین في المنظمات

تقوم إدارة المؤسسة بإعداد إحصائیات في المجالات المختلفة لنشاطها :الإحصائیات والرسوم البیانیة. ه
لدراسة التطور التاریخي للأعمال والتنبؤات وتقدم هذه وتستعمل هذه الإحصائیات وخاصةً السلاسل الزمنیة

الإحصائیات في شكل جداول، خرائط أو رسوم بیانیة حیث یمكن إجراء المقارنات بین مختلف المؤشرات أو 
النتائج بالنظرة السریعة مثل مقارنة الأرباح بحجم الإستثمار الأرباح بالمبیعات، المبیعات في منطقة أخرى 

إعادة جداول أو رسوم تبین تطور الإنتاج في المدى القصیر أو البعید، تطور المبیعات خلال وكذلك یمكن 
أعمال فترة زمنیة معینة، إن الإستعمال الجید للبیانات الإحصائیة والرسوم البیانیة والخرائط یمكن مراقبة سیر 

.1المؤسسة وإكتشاف السلبیات قصد تصحیحها
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یمثل تحلیل نقطة التعادل وسیلة تخطیطیة مفیدة حیث أنه یبین النتائج :التعادلالرقابة عن طریق نقطة . و
التي یمكن أن تحققها المؤسسة عند مختلف العلاقة مابین التكالیف التي تتكبدها المؤسسة وبین إیراداتها عند 

تطبیقات كثیرة تلك النقطة، ویعمل هذا الأسلوب على تمثیل وضع المؤسسة في خطة معینة، ولهذا الأسلوب 
.تساعد الإدارة في التزوید بالأفكار عن مستوى نشاطها

تستخدم السجلات كوسیلة رئیسیة للرقابة الداخلیة حیث تستخرج منها :السجلات والمراجعة الداخلیة. ن
ك البیانات على ألأداء الفعلي للأعمال، كما تقارن البیانات الواردة فیها بیما هو مقرر إنجازه، وتكمن كذل
السجلات بالتعرف على التطور التاریخي للأعمال ومایتوقع أن تكون إتجاهاتها في المستقبل، وتعتبر 

التقییم المستمر للأعمال والعملیات المنجزة وأداة فعالة للتأكد من ) Audit un terne(المراجعة الداخلیة 
.1حسن التنفیذ والكشف عن الأخطاء والإنحرافات في النواحي المالیة

ركائز الرقابة: لمبحث الثانيا

.الخصائص والشروط الأساسیة للرقابة وعن أهم مجالاتهامجموعة منسنتحدث في هذا المبحث عن

:2یتمیز نظام الرقابة الجید بالخصائص التالیةخصائص الرقابة: الأولالمطلب

النشأة فالمنشآت كبیرة أي أن یكون نظام الرقابة المتبع في المنشأة ملائم لطبیعة عمل :الملائمة.1
الحجم تحتاج إلى نظام یختلف عن النظام المتبع في مؤسسات صغیرة الحجم حیث یمكن تطبیق 

.نظام رقابة سهلة في المنشآات صغیرى الحجم
أي أن تكون عوائد نظام الرقابة المتبع أكثر من تكالیف تطبیق ذلك :توازن التكالیف مع المردود.2

.النظام
.أي أن یكون نظام الرقابة المتبع وأسالیبه واضحة لمختلف العاملین في المنشأة:الوضوح.3
ءم مع التغییر أي أن تكون الأنظمة والوسائل الرقابیة المتبعة قابلة للتعدیل والتغییر بما یتلا:المرونة.4

.بالموقف
.أي إن یحقق نظام الرقابة الغایة التي یتم إیجاده من أجلها:الفعالیة.5

.51بق ، ص ا، مرجع سالسعید بلوم-1
.164خیري كتانه، مدخل إلى إدارة الأعمال منهج تحلیلي، مرجع سبق ذكره،ص-2
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یعتمد تنفیذ الرقابة وتحقیق الأهداف الخاصة بها من مجموعة من : شروط الرقابة: الثانيالمطلب
:1الشروط منها

معرفة الإدارة بأهداف النشاطات التي تطبق الرقابة علیها، وذلك من أجل المساهمة بتحدید الأولویات .1
الخاصة بالرقابة؛

الذي تراقبه حتى تتمكن من تعدیله، والحكم على أدراك الإدارة لكافة المهارات الفنیة والخاصة بالعمل.2
طبیعة إتفاقه مع نوعیة السیاسة المطبقة، وذلك من أجل تقییم الإنحرافات الخاصة به؛

عدم تعدد الجهات الإداریة المطبقة للرقابة في العمل، وذلك حتى لا تشكل عائقاً أمام تعامل .3
.الموظفین مع الرقابة

الرقابة هي الوظیفة الأخیرة التي بها تكتمل العملیة الإداریةالرقابةمجالات : المطلب الثالث

وهامة في جمیع المنظمات مهما اختلفت طبیعة أعمالها وأهدافها، سواء كانت حكومیة ةوتعتبر ضروری
. أم خاصة وسواء كانت صناعیة أم خدمیة

أو التصنیع بل أصبحت تشمل اج وفي منظمات الأعمال لم تعد عملیة الرقابة مقصورة على نشاط الإنت
، وفیما یلي )من إنتاج، وتسویق، ومالیة، وموارد بشریة، وغیرها(جمیع وظائف ونشاطات المنظمة 

:2عرض لأهم مجالات استخدام الرقابة على منظمات الأعمال

على الأهداف إلى التأكد من أن الأهداف الموضوعة واضحة تهدف:الرقابة على الأهداف.1
إذا ظهر أي نوع من الغموض فیها ،والعمل على إعادة صیاغتها أو توضیحها،ومفهومة للجمیع

هذه بالاتجاه الصحیح نحو تحقیقروالتأكد كذلك من أن الأنشطة والأعمال في المنظمة تسی
.الأهداف

على السیاسات إلى التأكد من أن الأعمال في المنظمة ةتهدف الرقاب:الرقابة على السیاسات.2
تسیر وفقا للسیاسات المقررة، ودراسة الانحرافات عنها إن وجدت و تصحیح الأخطاء فور 

.وقوعها، أو تعدیل السیاسات نفسها إذا استدعى الأمر لذلك

1 -https://mawdoo3.com . 25. février.2021,15H :30M.
مؤسسة الخزف الصحي بجیجل أنمودجیا، مذكرة نهایة الدراسة لنیل شهادة   -بوسفط أمال، الرقابة التنظیمیة ودورها في تحسین أداء العمال،-2

محمدالماجستیر في علم الاجتماع،كلیة العلوم الإنسانیة و الاجتماعیة، قسم العلوم الاجتماعیة، تخصص علم الاجتماع العمل و التنظیم، جامعة
.83بسكرة،  ص -خیضر
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المسؤول عنه، وتهدف الرقابة تحدد الإجراءات متى وكیف یتم الأداء و :الرقابة على الإجراءات.3
على الإجراءات إلى التأكد من التزام جمیع العاملین في المنظمة بإجراءات العمل المقررة، و 
اكتشاف الانحرافات في هذا المجال إن وجدت ودراستها ودراسة مدى الحاجة إلى تعدیل هذه 

.الإجراءات بما تكفل توفیر أفضل الأسالیب الممكنة لتنفیذ الأعمال
تهدف الرقابة على التنظیم إلى التأكد من الالتزام بالتخطیط التنظیمي :الرقابة على التنظیم.4

وعلاقة السلطة و الخرائط التنظیمیة ومواصفات ةالمحدد وأوجه النشاط والتقسیمات التنظیمی
ر الوظائف وخرائط العمل وإجراءاته والدور المحدد للجان و الوحدات الاستشاریة المختلفة وغی

.ذلك من أمور التنظیم

توافق والانسجام والتعاون التام على جمیع المستویات الإداریة رأسیا وأفقیا، وفي حال نوالتأكد م
.مطلوباعما هو مرسوم ومحدد في أي من هذه الجوانب یكون التعدیل أو التغییر وجود الانحراف

على سیاسات ةالرقاب: الأفراد عنصرین أساسین هماتشمل الرقابة على : الرقابة على الأفراد.5
الأفراد للتحقق من سلامتها وكفاءتها، كالتحقق من سلامة إجراءات اختبار الموظفین، وسلامة 

الخاصة بیهم، وسلامة نظام الحوافز، وسلامة نظام الرواتب وغیرها ومدى ةالبرامج التدریبی
. تحقیقها جمیعا لأهداف المرسومة

كالتحقق من درجة انضباطهم في العمل ا الرقابة علیهم في مجال السلوك والتصرفأیضوتشمل
، واللوائح، والتعلیمات، وحسن تنفیذهم لها، مستوى روحهم المعنویة ومدى التزامهم بتطبیق القواعد

:في مجال الرقابة على الأفراد نذكر ما یليةومن المعاییر المختلف.ورضاهم عن العمل
الحاصلة ومدى التزامها بالوصف الدقیق للوظائف؛تالتعیینا- 
عدد الأشخاص الذي تم فصلهم كإجراء تأدیبي؛ - 
خدماتهم لعدم الحاجة الیهم؛نعدد الأشخاص الذین تم الاستغناء ع- 
؛كمیة العمل التي یقوم الموظف بإنجازها في زمن معین- 
.1في منظمات أخرى مثیلةو الرواتب في المنظمة مقارنا بمستواه مستوى الأجور - 

.84-83بوسفط أمال، مرجع سابق، ص ص -1
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الرقابة على المستفیدین هي نوع من الرقابة غیر المباشرة، كالرقابة :الرقابة على المستفیدین.6
على طریقة تعامل المستفیدین مع الخدمات، أو الخدمات، أو طرق استفادتهم منها، أو طریقة 

القیام بما یسمى بدراسات تعامل المستفیدین مع موظفي المنظمة وطبیعة العلاقات بینهم، أو 
المستفیدین بالمنظمة من جمیع النواحي، ورصد الانحرافات والسلبیات التي أعربوا عنها معالجتها 

.وتصویبها
للتأكد من أن المنتج مطابق كما ونوعا لما تهدف الرقابة على الإنتاج : الرقابة على الإنتاج.7

اق المستفیدین وحاجاتهم ورغباتهم، وأنهمطلوب وتكلفة، وزمنا لما هو محدد، وأنه یراعي أذو 
بحث مدى الحاجة إلى تعدیل ىیدعم المركز التنافسي للمنظمة في السوق، وتهدف كذلك غال
وتشمل الرقابة على الإنتاج . المنتج أو تغییره كلیا، أو إضافة منتج جدید بمواصفات جدیدة

والرقابة على )السیاسات والإجراءاتالافراد، الأموال، الأجهزة،(الرقابة على عناصر الإنتاج 
,العملیة الإنتاجیة ذاتها والرقابة على جودة الإنتاج والرقابة على تكالیف الإنتاج

المقصور بالجودة مناسبة المنتوج للغرض الذي یستعمل من أجله، تتبع :الرقابة على الجودة.8
في إنجاح المشروع، إذ أن أهمیة الرقابة على الجودة من خلال أن الجودة تشكل أهمیة كبیرة

فشل الجودة أو عدم المحافظة علیها یعني فشل الإنتاج، وغالبا ما یتم استخدام الأسالیب 
الإحصائیة والمیدانیة والمخبریة لفحص الجودة والتي تتم من خلال تحدید المواد المراد فحصها 

.الجهات المعنیةإلى ثم أخذ عینة، وبعد إتمام العملیة یتم تقدیم تقریر مفصل 
إدارة التسویق هي المسؤولة بحجم المبیعات المستقبلیة وهي المسؤولة عن : الرقابة على التسویق.9

فعالیة قنوات التوزیع وإیصال المنتجات إلى المستهلكین في الأماكن المناسبة و الوقت المناسب 
جیة المناسبة التي تضمن مسؤولیتها في تحدید البرامج الترویإلىو السعر المناسب، بالإضافة 

لها إقناع المستهلكین بمنتجات المنظمة، كما أنها مسؤولة عن إمكانیة تطویر المنتجات بشكل 
.1جدید یضمن لها المنافسة في السوق

یضمن في التسویق یكمن في التأكد من أن جمیع الوظائف أعلاه قد تم إنجازها بشكلةإن الرقاب
تحقیق فعالیة إدارة التسویق، ففي مجال المبیعات تتم عملیة الرقابة من خلال مقارنة المبیعات الفعلیة 

مع ما هو مخطط له وموجود في میزانیة المبیعات، كما أن الرقابة على الأسعار تتمثل في كیفیة 

.87- 85مرجع سابق، ص ص-1
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یراعي و محددة وبما یضمنتحدید السعر المناسب الذي یحقق لإدارة التسویق هدفها خلال فترة زمنیة 
.أشكال المنافسة في السوق

تعتبر الرقابة المالیة من أهم الرقابة حیث أنها المسؤولة عن كافة التحركات :الرقابة المالیة.10
وتؤثر بشكل مباشر على ربحیة المنظمة و مركزها المالي، ولذلك تبدأ الرقابة . المالیة في المنظمة
.1منذ لحظة التخطیط

هدف الأساسي من الرقابة المالیة هو التأكد من أن الأموال تسیر في طریقها الصحیح سواء من إن ال
حیث الدفع أو القبض وذلك لضبط حركتها، وأیضا معرفة التكالیف والأعباء المالیة الإضافیة والتي 

الأعمال قد تعمل على تخفیض الأرباح للسیطرة علیها واستخدام أفضل الأسالیب بذلك والتأكد من أن
.یتم إنجازها بالشكل الدقیق و المطلوب

المبحث الى المراحل والخطوات والأهدافسنتطرق في هذاآلیات الرقابة:الثالثالمبحث 

هناك مراحل أو خطوات تقوم بها الرقابة، وهي بمثابة الأساسیاتمراحل الرقابة : المطلب الأول

في العملیة الرقابیة، وهي عبارة عن سلسلة من الحلقات المتواصلة مع بعضها البعض وهذه المراحل 
:2كما أشار إلیها وهي

یتم بهذه الخطوة تحدید الأهداف التي تعتبر الأساس في :تحدید الأهداف ووضع المعاییر.1
فإنه من الصعب تحدید المعاییر، أو المقاییس حیث أنه بدون وضع الأهداف لأي المنظمة

علیها وضع معاییر، حیث أن المعاییر والمقاییس هدفها بیان وتحقیق الأهداف أو المستوى 
.الذي یتم تحقیقه من تلك الأهداف

أنها أداة لقیاس كمیة، أو نوعیة العمل المطلوب إنجازه، من فرد أو أكثر : وتعرف معاییر الأداء
.وبمستوى الجودة المطلوبةخلال فترة زمنیة محددة بأقل التكالیف، 

.87بق، صامرجع س-1
، قدمت هذه الرسالة استكمالا )دراسة میدانیة في مستشفى البشیر(نسرین محمد عمر، أثر نظم الرقابة الإداریة في تحسین جودة الخدمات الصحیة-2
.13، ص2014لمتطلبات الحصول على درجة الماجستیر في إدارة الإعمال، كلیة الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، سنة "



المفاهیمي حول الرقابة وآلیاتهاالإطار : الفصل الأول

24

إلى الأهداف خلال عملیة التخطیط "یتم وضع معاییر الأداء العاملین، وتحدیدها بشكل سلیم، استنادا 
."ویطلب من العاملین تنفیذها ومن ثم مقارنة ما تم تنفیذه فعلا مع المعاییر الموضوعة في الخطة

:1إلیها وهيكما أشارتهناك العدید من أنواع المعاییر التي یمكن الاستعانة

تتعلق بكمیة العمل المطلوب تنفیذه من شخص واحد، أو عدة أشخاص خلال : المعاییر الكمیة-
.فترة زمنیة محددة

التي تركز على صحة العمل ودقته والجودة: المعاییر النوعیة-

. الزمني المحدد للانتهاء من العملجتتعلق بالبرنام: المعاییر الزمنیة- 

.تتعلق بمجالات غیر ملموسة مثل درجة الولاء، والإخلاص، وسمعة المنظمة: معاییر المعنویةال- 

.الذي یقوم على النوعیة والجودة، والزمن، والتكالیف، والأداء: مقیاس الجهد المبذول- 

.والتي تعكس الناحیة المالیة المتعلقة بتكلفة برامج العمل المنفذة:معاییر التكلفة-

في الحكم على أداء الأفراد من خلال معرفة حجم الإنجاز، والانحرافات التي تم رالمعاییوتساعد 
.كشفها وتصحیحها

سواء قبل التنفیذ للأنشطة الإنتاجیة )المتحقق(یتم قیاس الأداء: قیاس وتقییم الأداء الفعلي.2
.أو الخدمیة، أو أثنائها، أو بعدها

علومات، والبیانات اللازمة، وتحلیلها، ویتم الحصول على یحتاج قیاس الأداء الفعلي إلى جمع الم
.المعلومات من عدة أدوات رقابیة منها قد قمنا بإشارة إلیها في المطلب الثالث من المبحث الأول

یتم في هذه المرحلة مقارنة الأداء الفعلي : مقارنة الأداء الفعلي مع المعاییر الموضوعة.3
الموضوعة، لإكتشاف الانحرافات والمخالفات وتحدید أسبابها الذي تم إنجازه مع المعاییر 

ومستوى الإنجاز الفعلي لتحدید نوع حیث یتم تحدید الفرق بین مستویات الإنجاز المتوقع
:2الانحراف

.14نسرین محمد عمر، مرجع سابق،ص-1
.16مرجع سابق، ص-2
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.الفعلي اقل من الأداء المتوقع، لذلك یحتاج إلى إجراء تصحیحيالأداء: انحراف سلبي-

تعزیز الانحراف إلىالأداء الفعلي أفضل من الأداء المتوقع، نحتاج : انحراف إیجابي-
.والاستفادة منه

.1الأداء الفعلي یساوي الأداء المتوقع لا تحتاج إلى إجراءات تصحیحیة: انحراف معتدل-

أي انحراف سلبي یتم اتخاذ الإجراءات في حالة حدوث : الإجراءات التصحیحیةاتخاذ .4
: 2لتصحیح هذا الانحراف، من إجراءات كما أشار إلیهاةالتصحیحیة اللازم

السلبیة ومعرفة أسبابها؛تحلیل الانحرافات- 

معرفة العوامل التي أدت إلى الانحراف؛- 

معرفة الظروف البیئیة للانحرافات؛- 

تحدید الجهة المسؤولة عن الانحرافات؛- 

تهیئة الظروف والمناخ الملائم للتصحیح؛- 

لاقتراحات والحلول المناسبة؛تقدیم ا- 

تحدید مجالات الانحراف بالضبط؛- 

فهداإجراء التعدیلات اللازمة على المعاییر إذا تطلب الأمر ذلك، أو تعدیلات على الأ- 
الخطة، أو بإعادة تدریب الموظفین وتأهیلهم، أو بتعدیل التشریعات والأنظمة أو التقاریر 

والأسالیب الرقابیة، أو تعدیل في الوسائل والطرق المستخدمة أو إعادة توزیع المهام و 
.المسؤولیات

.16مرجع سابق، ص-1
.16مرجع سابق، ص-2
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: 1إن الانحرافات تحدث لأسباب عدیدة منها: أسباب حدوث الانحرافات.5

فقد یكون المعیار غیر ملائم أو غیر واقعي بالنسبة الى : في بوضع المعیارأسباب تتعلق -
.خبرات ومؤهلات، وقدرات العاملین

وذلك إما بسبب النقص في قدراتهم ومهاراتهم، أو أنهم غیر : أسباب تتعلق بالعاملین أنفسهم- 
.مدفوعین للقیام بعملهم على الوجه الصحیح

قد تنشأ ظروف خارجیة : أسباب تتعلق بظروف معینة لا علاقة لها بالعاملین أو المعیار- 
تجعل الإنجاز ینحرف عن المعیار، ولكن لا دخل للعاملین أو المعیار به، فقد تحصل ظروف 

مفاجئة أو إلزامیة، یصعب سیطرة على العاملین علیها، ویتم علاج السبب بإزالة تأثیر هذه 
.توائها، أو التكیف معها إذا كان متوقع أن تدوم طویلاالظروف، أو اح

وفي حالة حدوث انحرافات إیجابیة یجب اتخاذ الإجراء المناسب لتدعمیها، والاستفادة منها في 
.الآخرینأو رفع كفاءة الموظفین تدریب 

وظیفة الرقابة مرتبطة بشكل كبیر بالتخطیط خطوات العملیة الرقابیة:المطلب الثاني
والغرض الأساسي من الرقابة هو تحدید مدى نجاح وظیفة التخطیط و تنحصر هذه العملیة في 

..أربعة خطوات أساسیة تطبق على أي شخص أو بند أو عملیة براد التحكم فیها و مراقبتها

:2هذه الخطوات الأساسیة الأربعة هي

لمساعدة مراقب أداء صممت .. المعیار أداة قیاس كمیة أو نوعیة: إعداد معاییر الأداء.1
.. المعاییر تستخدم لتحدید التقدم أو التأخر عن الأهداف.. و السلع أو العملیاتالناس 

یمكن .. أیا كانت المعاییر.. طبیعة المعیار المستخدم یعتمد على الأمر المراد متابعته
فیما .. نیةالمعاییر الإداریة أو المعاییر التق: تصنیفهم جمیعا إلى إحدى هاتین المجموعتین

:یلي وصف لكل نوع

.17مرجع سابق، ص-1
. 165، ص 2007، سنة 1دار جریر للنشر والتوزیع، عمان الأردن، طخیري كتانھ، مدخل إلى إدارة الأعمال منھج تحلیلي، -2
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ینبغي ان تركز .. تتضمن عدة الأشیاء كالتقاریر و اللوائح و تقییمات الأداء:المعاییر الإداریة
تعبر .. جمیعها على المساحات الأساسیة ونوع الأداء المطلوب لبلوغ الأهداف المحددة

..ولماذا العمل.. متى.. المقاییس الإداریة عن من

..مدیر المبیعات بتقریر شهري من كل الباعة یبین ما تم عمله خلال الشهریطالب : مثال

وهي تطبق على طرق الإنتاج والعملیات والمواد .. یحدد ماهیة و كیفیة العمل: المعاییر التقنیة
یمكن أن تأتي المعاییر التقنیة من مصادر داخلیة .. والآلات ومعدات السلامة والموردین

..وخارجیة

..ییر السلامة أملیت من خلال لوائح الحكومة أو مواصفات المصنعین لمعداتهممعا: مثال

هذه الخطوة تعتبر مقیاس وقائي: متابعة الأداء الفعلي..
یقیس المدیرین الأداء و یحددون إن كان یتناسب مع المعاییر .. في هذه الخطوة:قیاس الأداء

ةفلا حاج–خلال الحدود المفترضة –إذا كانت نتائج المقارنة أو القیاسات مقبولة .. المحددة
أما كانت نتائج بعیدة عن ما هو متوقع أو غیر مقبول فیجب اتخاذ الإجراء .. لاتخاذ أي إجراء

.اللازم
تحدید الإجراء الصحیح الواجب اتخاذه یعتمد على ثلاثة : حیح الانحرافات عن المعاییرتص

وتحلیل أداء الشخص أو .. دقة القیاسات التي بینت وجود الانحراف.. المعیار: أشیاء وهي
.. الآلة لمعرفة سبب الانحراف، ووضع في الاعتبار تلك المعاییر قد تكون لینة أو صارمة

ن غیر دقیقة بسبب رداءة استخدام آلات القیاس أو بسبب وجود عیوب في القیاسات قد تكو 
الآلات نفسها، وأخیرا كما یمكن أن تصدر عن الناس أحكاما ردیئة عند تحدید الإجراءات 

..التقویمیة الواجب اتخاذها
تتضمن دورة الرقابة من أربع خطوات مستمرة تشمل كل مستویات الإدارة، ففي : دورة الرقابة.2

الخطوة الأولى یقوم المدیرون في المستوى الأعلى بوضع المعاییر و هي المقاییس التي 
یبدأ المعاییر الرقابیة یجب أن ترتبط . المنظمة بها بشكل شموليیمكن قیاس الأداء 

.1بالأهداف الإستراتیجیة

.166- 165خیري كتانى، مرجع سابق، ص ص-1



المفاهیمي حول الرقابة وآلیاتهاالإطار : الفصل الأول

28

أما في . وفي الخطوة الثانیة یقوم المدیرون بتقییم الأداء باستخدام مقاییس الأداء الكمیة أو النوعیة
الخطوة الثالثة یقوم المدیرون بمقارنة الأداء مع المعاییر الموضوعة، والبحث عن سبب التناقض، وفي 

وفي GO Aheadتغییر حالة توافق الأداء مع المعاییر فإن الخطوة الرابعة تقتضي عدم إحداث أي
حالة قصور في الأداء فإن الخطوة الرابعة هي اتخاد الإجراءات التصحیحیة، والذي من الممكن أن یتم 

.1ضبط الأداء و تصحیح المسار أو بإعادة تقییم المعاییر

دورة حیاة الرقابة) 2-1(الشكل

167مرجع سابق، ص: المصدر

.167- 166مرجع سابق ، ص ص -1

وضع الأهداف وضع المعاییر)1قیاس الأداء) 2

تقییم المعاییرإعادة  تصحیح الأداء

لو أن هناك انحراف ) 4
یتم اتخاذ الإجراءات 

المصححة

مقارنة الأداء بالمعاییر)  3
إذ لم یكن هناك ) 4

إنحراف لا یتم أي تغییر
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!؟ما هي إمكانیة زیادة فاعلیة الرقابة:تحسین فاعلیة الرقابة. 3

دیر الوعي باحتمال نشوء النتائج غیر المرغوبة والعمل على تفادیها أو معالجتها، ومن میتوجب ال
:1الأمور الواجب مراعاتها لتحسین فاعلیة الرقابة ما یليأهم

إذ یجب تطبیق أسلوب الإدارة المشاركة بقبول المعاییر التي تسمح :الإدارة المشاركة
ة، وأن یدرس للأداء، والحدود الدنیا والعلیا، والتي تحدد بموضوعیRangeبوجود مدى

.نها مجموعة من الوسائل التي تخدم الأهداف، و تفسیر نتائج الأداءالمدیر الرقابة على أ
و التنفیذیة الرقابة الأكثر تفصیلا، كما أن درجة تمارس الإدارة الوسطى: نطاق الرقابة

التحویل و المركزیة و اللامركزیة تؤثر في درجة تفاصیل الرقابة، وقد تكون تقلیل الرقابة 
.من قبل الإدارة العلیا في بعض المواقف انجح من زیادتها

تي تحدد ودورها في تقلیل السلبیات السلوكیة لدى المرؤوسین، وال:الإدارة بالأهداف
وتحقیق الرقابة على أداء كل الأهداف الفرعیة و التقسیمات المتعاقبة وصولا إلى الفرد،

.فرد من خلال التوكید على الأهداف
وتعتمد فاعلیة الرقابة جزئیا على اختیار مجموعة من :تحدید النقاط الإستراتیجیة للرقابة

. النقاط، یعتمد اختیار عدد نقاط الرقابة على قاعدة الكلفة، والمنفعة المتأتیة منها
تكریس الجهد للأداء غیر المتوقع أو للحوادث غیر المرتبة، أو الخارجیة :الدارة بالاستثناء

الاستثناءات المهمة، توجیه الرقابة للحالات ترفع للمدیر فبعد وضع المعاییر الأساسیة 
.الأهم 

الطلب من كل مدیر إعداد قائمة بتوقعاته حول أداء أي من المدراء : مدخل التوقعات
الآخرین الذین یتفاعل معهم، وقائمة أخرى بما یراه الآخرین عن أدائه، ثم إجراء المقارنات 

تهم حول المدخلات من الآخرین في التوقعات وأسبابها مما یقود إلى توحید تصورا
.والمخرجات من الآخرین

.168-167مرجع سابق، ص ص-1
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تفاوت الرقابة بحسب المستوى الإداري في المنظمة، وفق : الرقابة بحسب المستوى الإداري. 4
:1الآتي

ینصب الاهتمام على التنبؤ طویل - تهتم الإدارة العلیا بتطویر الخطط الإستراتیجیة للمنظمة
.والشمولیة والرقابة للمنظمة ككل، استخدام التقاریر الموضوعیةالأجل وصیاغة الأهداف 

 في حین تهتم الإدارة الوسطى على رقابة أداء التقسیمات الرئیسیة، تستخدم التقاریر الدوریة
ویقارن الأداء الفعلي تالأقصر أجلا وتحدد الأهداف، وتصاغ المعاییر لأداء تلك التقسیما

.مع المعاییر المحددة
لإدارة الدنیا برقابة تنفیذ مهمات المرؤوسین، تكون التقاریر شخصیة، ومتكررةتقوم ا.

:2أهداف الرقابة فیما یليتتمثلالرقابة أهداف : المطلب الثالث

وهي محور الرقابة، وذلك بمراقبة النشاطات، وسیر العمل وفق خططه :حمایة الصالح العام.1
المرجوة، والكشف عن الانحرافات و المخالفات و وبرامجه في شكل تكاملي یحدد الأهداف 

.تحدید المسؤولیة الإداریة
توجیه القیادة الإداریة أو السلطة المسؤولة إلى التدخل السریع، لحمایة الصالح العام، واتخاذ .2

.لتصحیح الأخطاء من اجل تحقیق الأهدافمایلزم من قرارات مناسبة
عناصر وظیفیة أسهمت في منع الانحراف، أو ما یتحمل أن تكشف عن عملیة الرقابة من.3

.  تقلیل الأخطاء، وهذا یؤدي إلى مكافأة هذه العناصر و تحفیزها معنویا ومادیا

.169-168مرجع سابق، ص ص-1
.119، ص2008، سنة01إدارة الموارد البشریة،دار أسامة للنشر والتوزیع، الأردن ، عمان، الطبعة فیصل حسونة، -2
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: خلاصة الفصل

بأنها عملیة التحقق من أن كل شيء یسیر وفقا لما تعرف من خلال هذا الفصل توصلنا إلى أن الرقابة 
من خلال تحدید الإنحرافات والعمل على تصحیحهادوراً هاماً في المؤسسة وأنها تلعب ،تم التخطیط له

كما تستخدم الرقابة عدة أسالیب رقابیة وهذا لكي ینجح نظامها الرقابي في بلوغ أهدافه التي یرمي لها، 
صر على وظیفة كما توصلنا أیضاً الى أن الرقابة لم تعد تقت.وفي مقدمتها قیاس الأداء الفعلي ونتائجه

الإنتاج أو التصنیع فقط بل أصبحت تشمل جمیع وظائف ونشاطات المنظمة من إنتاج، وتسویق، 
ومالیة، وموارد بشریة، وغیرها وهذا كله من أجل تحقیق أهدافها وضمان سیر أعمالها وفقا لما تم 

.التخطیط له مسبقاً 



مدخل عام حول : الفصل الثاني
الموارد البشریة وسیاسات 

تنمیتها
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تمهید:

تعتبر الموارد البشریة الركیزة الأساسیة للمنظمة لما لها من أهمیة كبیرة في تحقیق مختلف أهدافها، ولذا وجب 
.أفضل الموارد لتحقق لها أفضل النتائجعلیها أن تختار

وبإعتبار العنصر البشري مهم بالنسبة للمنظمة لذا وجب علیها تنمیته بإعتباره العمود الفقري والمورد الحقیقي 
المهرات والقدرات للمنظمة، ولذلك وجب علیها وضع مختلف السیاسیات التي تساعد على تنمیة وتطویر

. لبشري والتي تساعده على مواجهة مختلف التغیرات التي تحیط به و بمؤسستهالعقلیة والفنیة للعنصر ا
ماهیة تنمیة الموارد -مدخل إلى الموارد البشریة: وسنتطرق في هذا الفصل إلى ثلاثة أفكار رئیسیة وهي

. محددات تنمیة الموارد البشریة-البشریة

مدخل إلى الموارد البشریة: الأولالمبحث 
المبحث إلى عدت تعاریف خاصة بالموارد البشریة و إبراز مدى أهمیتها ودورها في سنتطرق في هذا

.المؤسسات وإلى مختلف الخصائص التي تتمیز بها 

لقد تعددت وإختلفت مفاهیم الموارد البشریة بحكم التطور تعریف الموارد البشریة: المطلب الأول
:البشریة، ویمكن أن نذكر منها مایليالإقتصادي والإجتماعي والسیاسي والثقافي للموارد 

كل العناصر البشریة المتواجدة بالمؤسسة والموزعة عبر مختلف المصالح و بالموارد البشریةیقصد ".1
.1"المناصب وهي تعمل من أجل تحقیق أهداف محددة على المدى القصیر، المتوسط، البعید

المتواجدة داخل المؤسسة والموزعة بین مختلف أقسام ومعنى ذلك أن الموارد البشریة هي كل القوى العاملة 
.وهیاكل المؤسسة، وهي تسعى إلى تحقیق أهداف معینة سواءً على المدى القصیر أو المتوسط أو البعید

مسؤولیة كافة المدیرین في المؤسسة، وأیضاً توصیف لما یقوم به : "بأنهاجرانیت وسمیتعرفها .2
.2"دراة الأفرادالموارد البشریة المتخصصون في إ

ومعنى ذلك أنها مسؤولیة كافة المدیرین و المختصون في إدارة الأفراد من القیام بمختلف العملیات من 
.تخطیط، تنظیم، توجیه، ومراقبة كافة النواحي التي تتعلق بالأفراد، من أجل المحافظة علیهم

رسالة مقدمة لنیل شهادة الماجستیر، كلیة العلوم -دراسة حالة بولایة میلة-شراف عقون، سیاسات تسییر الموارد البشریة بالجماعات المحلیة-1
.7، ص2007-2006الإقتصادیة وعلوم التسییر، شعبة تسییر الموارد البشریة، جامعة منتوري، قسنطینة، 

2 -https://mawdoo3.com .18/04/2021, 13:15.
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ل المنتج، ویقصد بالعمل المنتج كل الموارد البشریة في بلد ما هي مجموع السكان القادرین على العم".3
ولذلك فإن الموارد . مجهود جسمي أو ذهني یؤدي أو یساهم في خلق سلعة أو تأدیة خدمة معینة

:المنتج وهمالبشریة تتألف من مجموع السكان مطروحاً منه غیر القادرین على العمل 
؛)سنة في الجزائر16( الأطفال تحت سن معین
 ؛یمارسون نشاطاً إقتصادیاً كبار السن ماداموا لا
1"العاجزون عجزاً دائماً كلیاً وكذلك الذین لایمكن لهم أداء عمل ذو قیمة إقتصادیة.

ومعنى ذلك أن الموارد البشریة لمجتمع ماهي إلى مجموع الأشخاص الذین یعملون أو یبحثون عن عمل 
ولا یحتسب الطلبة، والمتقاعدون . اعدمدفوع الأجر، في ذلك المجتمع من بدایة مرحلة الشباب إلى سن التق

).الذین لایبحثون عن عمل( والعاطلین

كافة الأفراد المتواجدة داخل المنظمة والموزعة بالموارد البشریةریف السابقة نستنتج أنه یقصد من خلال التعا
متعلقة بالأفراد عبر مختلف الأقسام والمصالح، كما یسعى المدیرین في المنظمة إلى مراقبة كافة النواحي ال

.من أجل المحافظة علیهم وتنمیتهم، وكل هذا من أجل تحقیق أهداف المنظمة

تطرقنا إلى عدة مفاهیم خاصة بالموارد البشریة، بعدما خصائص الموارد البشریة: المطلب الثاني
:2سنتطرق إلى خصائصه كمورد یختلف عن خصوصیة الموارد الأخرى، ومن بین هذه الخصائص مایلي

عندما ذهب حبراء أوروبا وفنیوها إلى : النتائج الجیدة هي السلوك ولیست الإمكانیات المادیة.1
لدراسة الأسالیب التي تكمن وراء إرتفاع مستوى " مارشال"الولایت المتحدة الأمریكیة تحت مشروع 

وبا ومن ثم النتائج الأمریكیة سواءً العسكریة، والإقتصادیة هي نفسها لاتختلف كثیراً عنها في أور 
أدركو أن الإمكانیات المادیة لیست هي السبب، ولكن وراء كل صور التقدم الآلي والأدائي والإجرائي 

أن الإنتاجیة : "هو سلوك الإنسان العامل، ومن ثم إستنتجوا شعار عام لا یزال ساریاً إلى الیوم وهو
.أدوات العملأي أن النتائج الجیدة تأتي بقضل سلوك الإنسان ولیست بفضل" سلوك

إن التحفیز التقلیدي، أي التحفیز بالقهر لم یعد له وجود في المجتمعات المتقدمة : التحفیز بالترغیب.2
وإن هذه المجتمعات قد حققت نتائج أعلى ماما كانت تحققه تحت نیر التخویف، وفي حد ذاته 

ویمثل الوصول إلى هذه الدوافع لایمكن خلق الحافز للعمل فلذلك لابد أن نستبدله بدوافع إیجابیة، 
.من أصعب وأهم واجبات ومسؤولیات القائد حالیاً 

، 04نصر الدین عاشوري، الأسالیب العلمیة لتخطیط القوى العاملة على مستوى المؤسسة مجلة  إقتصادیا شمال إفریقیا، جامعة مستغانم، عدد -1
.157، ص2006

، رسالة مقدمة "سوناریك فرجیوة"سسة دراسة میدانیة بمؤ -هشام بوكفوس، أسالیب تنمیة الموارد البشریة في المؤسسة الإقتصادیة العمومیة الجزائریة-2
امعة الإخوة لنیل شهادة الماجستیر، كلیة العلوم الإنسانیة والعلوم الإجتماعیة، قسم علم الإجتماع والدیموغرافیا، تخصص تنمیة الموارد البشریة، ج

.49-48، ص ص2006-2005منتوري، قسنطینة، 
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إن المورد البشري دون كل الموارد الأخرى یمكنها أن تتحكم : قدرة الإنسان على التحكم و السیطرة.3
؟ فهي تساهم مساهمة كبیرة وإیجابیة، عكس وتسیطر على جودة ماتعمل وكم، وأین تعمل، ولماذا

الأخرى التي تعتبر مساهمتها مرتبطة بإدارة الإنسان وفقاً لشوطه ودوافعه التي یحددها، ونأخد الموارد
الكومبیوتر فهو أحدث الآلات دقة ولا یزید على نظام یلعب الإنسان فیه الدور : على سبیل المثال

حتاج إلى وهذا ناهیك عن الأعمال والواجبات التي تالأول في كفاءة تشغیله بل وفي أصل وجوده، 
.تصورات وتخیلات الإنسان و أحاسیسه وعواطفه وتقدیراته

فالمخلوق البشري إجتماعي یمیل للعمل في شكل أو آخر من أشكال : المیول الإجتماعي للإنسان.4
الجماعة بل إنه یسعى عمداً إلى تطوین هذه الجماعة التي تلتف حول عمل مشترك، یتبادل التأثیر 

ولذلك وجب أن ینسق ویوفق بین الفرد ككیان له ذاتیته وبین الجماعة بینه وبین أفراد جماعته،
.كتكوین له إعتباره

فلإنسان یتمیز بأن تنمیه وتطوره لیست عملیة من : تطور الإنسان وتنمیته عملیة داخلیة ذاتیة.5
خصائص خارجه تصنع له، ولكنها شيء داخلي إسمه النمو، لأن النمو یبدأ من الداخل والذات، وإن 

التفوق أقوى دائماً وأكثر دوماً إذا بدأت من الداخل، ومع ذلك فإن نوع العمل لابد وأن یساعد على 
.خلق وتشجیع الجو الذي یخلق لدى الفرد الشعور والسعي للنمو والتطور

طاقة التغییر فهو یسعى دوماً إلى الأشیاء أن الكائن البشري له: طاقة الإنسان على إحداث التغییر.6
لجدیدة و المغایرة، وكل ما هنالك هو أنه یتعین توفیر عدد من الشروط التي تهیأ الإنسان نفسیاً ا

لقبول التغییر، ومن هذه الشروط أن یبدوا له التغییر منطقیاً ورشیداً أو ان یطلب منه أن یتعلم الجدید 
فعالة بدون الفهم الواضح فهو یتعلم بسرعة مذهلة، ولا یمكن أن یتحقق تعریف الفرد بالوظیفة بطریقة 

لمتطلبات الوظیفة فلابد من تعریف الواجبات ومسؤولیات الوظیفیة بوضوح قبل أن یتعلم الفرد الجدید 
.1كیفیة أداء الوظیفة

سنتطرق في هذا المطلب إلى أهمیة الموارد البشریة والتي تتمثل وارد البشریةمأهمیة ال: المطلب الثالث
:2فیما یلي

الموارد البشریة على تزید المؤسسة بأفضل الكوادر الممكنة للعمل فیها، من خلال البحث یعمل قسم .1
عن المؤهلات المناسبة للوظائف لتحسین عمل المؤسسة؛

تقوم إدارة الموارد البشریة بالعمل على تطویر الإنتاج والعمل على تحسینه وزیادته نوعاً وكماً؛.2
ر الأدوات والوسائل لتحسین عمل الموظفین، من خلال تقدیم تعمل إدارة الموارد البشریة على توفی.3

مجموعة من البرامج التدریبیة، ودفع أجور وحوافز تساهم في زیادة فعالیة وإنتاجیة الموظفین؛

.49هشام بوكفوس، مرجع سابق، ص-1
2 -http://read ., opensooq.com 18/04/2021, 14:00
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یقوم قسم الموارد البشریة بالتنسیق و التنظیم بین كافة الوحدات الإداریة و المهام الخاصة .4
مع الإدارة التنفیدیة؛المناقشات الخاصة بذلك بالموظفین، حیث تعمل على إجراء

تساهم إدارة الموارد البشریة من خلال عملها على تحدید المشاكل الرئیسیة للموظفین، والتي تعمل .5
بشكل أو آخر على التأثیر بشكل سلبي على إنتاجیة المؤسسة؛

السیاسات وتساعدهم على حل المشاكل أو تقدم إدارة الموارد البشریة المساعدة اللازمة للمدراء لتنفید .6
.القضایا المتعلقة بالموظفین

ماهیة تنمیة الموارد البشریة: المبحث الثاني
میة تنمیة هسنتناول في هذا المبحث إلى مجموعة من التعاریف الخاصة بتنمیة الموارد البشریة وإلى إبراز أ

في ظل التغیرات واستمرارهاالركیزة الأساسیة لتحقیق أهداف المنظمة وضمان بقائها باعتبارهاهذه الموارد 
.البیئة المستمرة

قبل التطرق إلى مفهوم تنمیة الموارد البشریة سنتناول الموارد البشریةمفهوم تنمیة: المطلب الأول
د تطرقنا إلیه في المطلب الأول من أما فیما یخص مفهوم الموارد البشریة فق. مفهوم التنمیة لغةً و إصطلاحاً 

. المبحث السابق

.1الزیادة، والنماء، والكثرة، و الوفرة: یقصد بها:تعریف التنمیة لغةً .1
إن التنمیة مفهوم واسع حیث إختلف فیه المفكرون والمختصون كل حسب :تعریف التنمیة إصطلاحاً .2

:تخصصه ومیوله، وفیما یلي أهم التعاریف
هي العملیة المرسومة لتقدم المجتمع التنمیةأن : "1955جاء تعریف هیئة الأمم المتحدة في عام -

تعریفاً 1956ثم عرفها في عام . "إقتصادیاً وإجتماعیاً إعتماداً على إشراك المجتمع المحلي ومبادأته
العملیات التي یمكن بها تةحید جهود المواطنین والحكومة لتحسین الأحوال : " آخر بإعتبارها

الإقتصادیة والإجتماعیة والثقافیة في المجتمعات المحلیة، والمساهمة في تقدمها بأقصى قدر 
.2"مستطاع

شراك المواطنین في هذه العملیة ومعنى ذلك أن الدولة هي المسؤولة عن وضع الخطط والعملیات التنمویة وإ 
.من أجل المساهمة في تقدم المجتمع ورقیه بالقدر المستطاع سواءً، إقتصادیاً إجتماعیاً، وثقافیاً 

1 -https://mawdoo3.com ,20/04/2021, 14:15
قسم العلوم السیاسیة لیلى لعجال، واقع التنمیة وفق مؤشرات الحكم الراشد في المغرب العربي، مذكرة مقدمة لنیل شاهدة الماجستیر، كلیة الحقوق، -2

.21، ص2010-2009والعلاقات الدولیة، تخصص الدیمقراطیة والرشادة، جامعة منتوري، قسنطینة، 
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.1"الإستخدام الأمثل للموارد سواءً المتاحة لدي أو المتاحة لدى الغیر:" یقصد بالتنمیة-

لمختلف الموارد الموجودة لدینا أو لدى الغیر، فمن إستطاع ومعنى ذلك أن التنمیة مرتبطة بالإستغلال الأمثل 
.إستغلال هذه الموارد وحقق قیمة مضافة فإنه سیحقق التنمیة بالضرورة

تعددت التعاریف الخاصة بتنمیة الموارد البشریة وفیما یلي أبرز : تعریف تنمیة الموارد البشریة.3
: التعاریف الخاصة بها

من خلال هي تلك العملیة التي تهدف لتنظیم وتطویر الموارد البشریة" البشریةبتنمیة الموارد یقصد-
.2"إلخ بهدف تحسین أدائها ...التعلیم، التدریب، التأهیل

ومعنى ذلك أن المؤسسة تقوم بوضع مختلف أنواع البرامج التدریبیة من أجل رفع من مستوى وكفاءة المورد 
.خل المؤسسةالبشري، بهدف تقویته وتحسین أدائه دا

إعداد العنصر البشري إعداداً صحیحاً بما یتفق مع إحتیاحات : " بأنهاتنمیة الموارد البشریةتعرف -
المجتمع، على أساس أنه بزیادة معرفة وقدرة الإنسان یزداد ویتطور إستغلاله للموارد الطبیعیة، فضلاً 

.3"عن زیادة طاقته وجهوده 

أن تقوم بزیادة عملیة المعرفة والقدرات والمهرات للقوى العاملة القادرة ومعنى ذلك أنه یجب على المؤسسة 
.على العمل في جمیع المجلات بما یتفق مع إحتیاجات المجتمع

عمل مخطط یتكون من مجموعة برامج مصممة من أجل تعلم الموارد البشریة زإكسابها : " یقصد بها-
لتالي التأقلم والتعایش مع إي مستجدات في معارف وسلوكیات ومهارات جدیدة في المستقبل، وبا

.4"البیئة التي تؤثر في نشاط المؤسسة 

ومعنى ذلك أن المؤسسة تقوم بوضع برامج تدریبیة وتعلیمیة من أجل إكتساب الموارد البشریة معارف وهرات 
.جدیدة تساعدها على مواكبة التغیرات والمستجدات البیئیة التي تؤثر على أداء المؤسسة

الواقع و الأفاق، مذكرة مقدمة لنیل شهادة الماجستیر، كلیة العلوم الإقتصادیة وعلوم التسییر، فرع علوم -سوسن مربیعي، التنمیة البشریة في الجزائر-1
.08، ص2013-2012قسنطینة، - 02-صص تسییر الموارد البشریة، جامعة منتوريتسییر، تخ

دراسة حالة شركة تصنیع اللواحق -وھیبة سراج،إستراتیجیة تنمیة الموارد البشریة كمدخل لتحسین الأداء المستدام في المؤسسة الإقتصادیة-2
ة لنیل شھادة الماجستیر، كلیة العلوم الإقتصادیة والعلوم التجاریة وعلوم ،  مدكرة مقدم"SANIAK GROUPE BCR" الصناعیة بعین لكبیرة سطیف

.24، ص2012-2011، فرع علوم التسییر، تخصص إدارة الأعمال الإستراتیجیة للتنمیة المستدامة، جامعة فرحات عباس، سطیف، رالتسیی
لف، الجزائر، نعیمة بارك، تنمیة الموارد البشریة وأهمیتها في تحسین الإنتاجیة وتحقیق المیزة التنافسیة، مجلة اقتصادیات شمال إفریقیا، جامعة الش-3

.275، ص2015، 07العدد 
عینة من الجامعات الجزائریة، رسالة مقدمة لنیل : دراسة حالة-سبرینة مانع، أثر إستراتیجیة تنمیة الموارد البشریة على أداء الأفراد في الجامعات-4

سكرة، شهادة دكتوراه، كلیة العلوم الإقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، قسم علوم تسییر، تخصص تنظیم الموارد البشریة، جامعة محمد خیضر، ب
.47ص
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هي عملیة مستمرة ودائمة تستهدف تطویر تنمیة الموارد البشریةأن : ن خلال التعاریف السابقة نستنتجوم
معارف قدرات الموارد البشریة عن طریق مختلف البرامج التدریبیة، وتحسین سلوكیاتهم وآدائهم بهدف التأقلم 

.رجیةوالتكیف مع التطورات والتغیرات الحاصلة في بیئتها الداخلیة أو الخا

:1أهمیة تنمیة الموارد البشریة فیما یليتتمثلأهمیة تنمیة الموارد البشریة : المطلب الثاني

جعل الموارد البشریة ذات قدرات ومهارات ومعارف عالیة المستوى لتمكینها من الابتكار و الإبداع، .1
وتقدیم الجدید والأجود في أدائها لوظائفها؛

المستویات؛أعلىإلىهي الوسیلة الفعالة من اجل رفع مستوى أداء الموارد البشریة .2
أصبحت تنمیة الموارد البشریة حاجة ملحة في المؤسسات المعاصرة، وسلاح تستخدمه لمواجهة .3

ه، التي یشهدها تحدیات البیئة و لتغیرات السریعة المذهلة في تكنولوجیا و تجهیزات العمل وأسالیب
.الیومالعالم

:2تتمثل أهم خصائص الموارد البشریة فیما یأتيالبشریةخصائص تنمیة الموارد : المطلب الثالث

حیث ینظر لها من جهة نظر النظم على أنها نظام فرعي تعمل : تنمیة الموارد البشریة نظام فرعي.1
وذلك من خلال وتتواجد ضمن مجموعة الأنظمة الفرعیة التي تتكامل فیما بینها أهداف المؤسسة، 

من اجل تحسین الأداء البشري، ومن ثمة العمل على تزوید العاملین بالمهارات والمعارف المطلوبة
تتكامل وتتفاعل مع باقي الإدارات بغیة أداء المؤسسة ككل، وبالتالي فهي تعتبر كأداة تسییریة

انه فعلا لا یمكن الاستغناء عن هذا النظام أبدا بل جمیع الأنظمة هتحقیق الأهداف، وما نرا
.محتاجة إلیه فلا یمكن تصور عمال بدون تنمیة

إن تنمیة الموارد البشریة هي عملیة تتصف بالاستمراریة و : تنمیة الموارد البشریة نشاط مستمر.2
، یرجع تحقیق المزایا التنافسیةالدیمومة بالنسبة للمؤسسة التي ترید الحفاظ على نفسها في السوق و 

ذلك للتغیرات الكبیرة الحاصلة في بیئة المؤسسة الداخلیة والخارجیة على حد سواء، أي أن هناك 
مشكلات دائمة تواجهها المؤسسة وطموحات ترید تحقیقها ویعرقلها في ذلك التغیرات البیئیة، ومن 

التي تحصل ومواكبة كل التطورات ثمة وجب علیها أن تعمل على التكیف مع جمیع التغیرات 
.الحاصلة ولا یمكن ذلك ممكنا إلا یجعل تنمیة الموارد البشریة عملیة مستمرة دائمة طیلة مسیرتها

، مجلة العلوم الاقتصادیة و التسییر و العلوم التجاریة، -عة المسیلةدراسة حالة جام–جعیجع نبیلة، معوقات تطویر سیاسات تنمیة الموارد البشریة -1
.184، ص 2013، سنة 10جامعة المسیلة، العدد

شرق الجزائري، فرید خمیلي، أثر التغیرات البیئیة على توظیف وتنمیة الموارد البشریة في المؤسسة، دراسة حالة الشركة الجزائریة للكهرباء والغاز بال-2
–جامعة فرحات عباس أطروحة مقدمة لنیل شهادة دكتوراه العلوم في العلوم الاقتصادیة، كلیة العلوم الاقتصادیة و العلوم التجاریة وعلوم التسییر، 

.221، ص 2016-2015،سنة -1سطیف 
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أنإن المؤسسات في ظل هذا العصر عصر المعرفة لابد : تنمیة الموارد البشریة نشاطا شاملا.3
ها ولا تستثني احد في ذلك، لأن كل عام عملا شاملا لجمیع عمالتجعل من تنمیة مواردها البشریة 

یحتاج إلى مهارات و معارف وخبرات متجددة یجلب بها النفع له ولمؤسسته وخاصة من خلال 
التعرف على المؤسسة التي یعمل فیها والتعرف على حقوقه وواجباته الكاملة والطریقة التي ینجز بها 

سوف تعمل على تنمیة مواردها من أول التحاق العمل بكفاءة وفعالیة، ولاشك أن المؤسسات الرائدة
.العامل ویستمر معه ذلك حتى التقاعد

یجب أن یكون برامج تنمیة الموارد البشریة برامج واقعیة : تنمیة الموارد البشریة نشاطا واقعیا.4
حتى یتأقلم بسرعة، أي یحدث هناك مطابقة تتماشى وتتلاءم والظروف التي یؤدي بها العامل عمله

.بین ما یتلقاه العامل في برامج التنمیة وما سیقوم به العامل فعلا أثناء تأدیة العمل
أصبح ینظر لتنمیة الموارد البشریة على أنها عملیة :تنمیة الموارد البشریة عملیة إستراتیجیة.5

ء تتفاعل فیما بینها معطیة عمال یتسمون إستراتیجیة تأخذ شكل نظام فرعي متكون من عدة أجزا
بالمهارات والمعارف والخبرات، وتتكون إستراتیجیة تنمیة الموارد البشریة من خطط طویلة الأجل 
التي تسعى إلى إكساب الفرد المهارات والمعارف من اجل تحقیق منافع وظیفیة ومستقبل وظیفي 

من المهارات تمتد بها لوقت طویل، وتقاوم بها مزدهر، كما تسعى من خلالها إلى تكوین بنیة تحتیة
.1ثم ولائهم لهاكل المنافسین، و تتحصل من خلالها على رضا عمالها

محددات تنمیة الموارد البشریة: ثالمبحث الثال
سنتناول في هذا المبحث إلى مجموعة من أهداف تنمیة الموارد البشریة و مسؤولیات تنمیة الموارد البشریة 

.هذه الموارد  ومن خلال السیاسات سنتطرق إلى مختلف المعوقات التي تعرقل تنمیتهموسیاسات تنمیة 

:2د البشریة فیما یليتتمثل أهداف تنمیة الموار أهداف تنمیة الموارد البشریة : المطلب الأول

الاستفادة من جهود العاملین وخبرتهم في إنجاز المهام، وفق المعاییر المحددة سلفا؛.1
العمل فیها؛على رغباتهموولاء الأفراد للمنظمةتحقیق انتماء.2
تنمیة قدرات العاملین، من خلال تدربیهم لمواجهة التغیرات التكنولوجیة الإداریة؛.3
تساعد العاملین على أداء عملهم بصورة جیدة؛إیجاد ظروف عمل جیدة .4
دعم فرص حصول العاملین وعلى التقدم والترقي الوظیفي من خلال تأهلیهم لذلك؛.5

.222- 221فرید خمیلي، مرجع سابق، ص ص-1
في المؤسسات التعلیم التقني، قدمت هذه الرسالة ةباسم جمیل مطریة، دور تخطیط و تنمیة الموارد البشریة في تحسین جودة الخدمات التعلیمی-2

- 43، ص 2006برنامج القیادة و الإدارة، برنامج الدراسات العلیا المشترك، جامعة الأقصى، غزة، سنةاستكمالا للحصول على درجة الماجستیر في 
44 .
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.تحدید احتیاجات افراد المنظمة، والعمل على تحقیقها لدعم عملیة الاستقرار الوظیفي.6

مسؤولیات تنمیة الموارد في معظم المؤسساتمسؤولیات تنمیة الموارد البشریة: المطلب الثاني
:1البشریة تعتمد على أربع مستویات رئیسیة وهي

مسؤولیاتها هي تكوین وتوصیل رؤیة مستقبلیة واضحة عن مفهوم تنمیة الموارد : الإدارة العلیا.1
البشریة في المؤسسة، وعلیه فإن كل تصرف تتخذه ینتج عنه نمو أو تقدم لقوة العمل، لذلك فهي 

وسیاسات الموارد البشریة، خلق البیئة المناسبة لنجاح ) هیكل المؤسسة(النظم مطالبة بمراجعة 
الموارد البشریة، وكذا توفیر الموارد المالیة اللازمة، والسهر على تطبیق خطة العمل من قبل 

.الإدارات والأقسام المختلفة بالمؤسسة، ومتابعة الإجراءات اللازمة
الأفراد تأدیة وظائفهم بكفاءة یستطیع حتىان البیئة المناسبة مسؤولیاتها ضم: الإدارة الإشرافیة.2

وفعالیة، والتمتع بفرص التعلم المستمر لتنمیة قدراتهم و طاقاتهم الكامنة،هذه المسؤولیة سواء كان 
: ذلك بشكل منفرد أو بمساعدة جهة مختصة تعني الأتي

ت التي تحتاجها الموارد البشریة حتى توفیر عمل یشجع ویدعم اكتساب المهارات، المعرفة، الاتجاها-
تتمكن من أداء أعمالها بشكل جید؛ 

مراجعة أهداف العمل بشكل قیاسي، وتقییم الأداء لمساعدة الموارد البشریة على تنمیة مهاراتهم -
.ومراجعة وتقییم النتائج

قرب لملاحظة السلوك في الحقیقة المدیر المباشر یعتبر من أهم عناصر تنمیة الموارد البشریة، لأنه الأ
الأقدر على اكتشاف إمكانیات المورد البشري و مشكلاته، وبالتالي فهو الأقدر على تحدید الفعلي و 

:احتیاجاته التدریبیة، إذن فالمسؤولیات الأساسیة التي یقوم بها المدیر المباشر لعملیة التنمیة هي

م؛المشاركة في اختیار الموارد البشریة وإسناد الأعمال له-
المتابعة الأداء الفعلي وتقییم مستواه مما یساعد على إعطاء التوجیه والمساعدة اللازمة للتغلب على -

مشكلات الأداء؛
للموارد البشریة؛ةالكشف عن الاحتیاجات التدریبی-
التدریب أثناء العمل؛-
السلستخدام أنظمة التحفیز بهدف توجیه السلوك الفعلي في الاتجاهاتإ-

المورد البشري كعضو في فریق العمل بالمؤسسة تقع على عاتقه مسؤولیة تعلم : المورد البشري.3
.المرتبطة بالعمل الیومي، تغیرات وطموحات المستقبل الوظیفي وكذا التنمیة الذاتیةاحتیاجاته 

.27- 26سراج وھیبة، مرجع سابق، ص ص -1
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فالمؤسسة قد یكون لها وظیفة متخصصة، فتكون بذلك مسؤولة عن تنمیة : الجهة المختصة.4
الموارد البشریة وأحیانا تكون إدارة الموارد البشریة وهي المسؤولة، وأحیانا أقسام التدریب سواء كان 

ذلك داخل قسم الموارد البشریة أو بشكل منفصل عنه، وأحیانا یكون التدریب و التنمیة جزء من 
.1مجال أخر النشاط

ات تنمیة الموارد البشریة فكر الإدارة تعتبر سیاسسیاسات تنمیة الموارد البشریة  : المطلب الثالث
وتأخذ بالمفاهیم الحدیثة في مختلف المیادین المتصلة بالمورد البشري، والتي تؤثر في سلوكه و أداءه، وتتمثل 

:2يهذه سیاسات فیما یل

یعرف التخطیط على انه عملیة التأكد من توافر الكمیة والنوعیة الصائبة : تخطیط الموارد البشریة.1
.الملائمین والقیام بما هو مطلوب منها من أعمالمن الموارد البشریة في المكان و الزمان 

نقاط الضعف في نوعیة ومن ثم في أداء إظهارالبشریة في انه یساعد على تكمن أهمیة تخطیط تنمیة المواد 
.ارد مما قد یتطلب تدریبها وتطویرها ورفع قدراتها الأدائیةتلك المو 

:والشكل الموالي یوضح ذلك

.27مرجع سابق،ص -1
مستغانم، رسالة تخرج -"الظهرة"فسیة للمؤسسة، دراسة حالة مؤسسة المطاحن الكبرىبع خیرة، تنمیة الموارد البشریة مدخل لتحقیق المیزة التنایقو -2

ارة الافراد و حوكمة مقدمة لنیل شهادة الماجستیر، كلیة العلوم الاقتصادیة والتسییر والعلوم التجاریة، تخصص تسییر الموارد البشریة، مدرسة الدكتوراه وإد
.  17، ص2011-2010ن، سنةالشركات، جامعة آبي بكر بلقاید، تلمسا
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مراحل تخطیط الموارد البشریة) 1- 2(الشكل

.17قویبع خیرة، مرجع سابق، ص:المصدر

نشاط التدریب و التنمیة في أنها توضح له حجم الموارد البشریة ةوتساعد نتائج تخطیط الموارد البشری
المطلوبة لانجاز إستراتیجیة المنظمة، وهذا بحد ذاته یمكنه من تحدید احتیاجات هذه الموارد التدریبیة، والتي 

حمل على أساسها توضح برامج التدریب و التنمیة المناسبة التي تكمن الموارد البشریة من أداء أعمالها وت
.مسؤولیاتها بشكل جید

الاستخدام الأمثل للموارد البشریة المتاحة عن عملیة تخطیط الموارد البشریة هي العملیة التي تستهدفإن
طریق وضع برامج المناسبة لذلك في إطار خطة زمنیة محددة فهي وسیلة وإدارة ترمي إلى التنبؤ بالمستقبل 

العاملة تحدیدا دقیقا من واقع معاییر ومؤشرات وتخطیط الموارد لتحدید الاحتیاجات المستقبلیة من القوى
البشریة یتطلب فهما كاملا للأهداف والسیاسات والبرامج الموضوعة لتحقیق تلك الأهداف حتى یمكن التوصل 

على مختلف مستویات والتخصصات إذ أن هذه الأفرادإلى تحدید دقیق للاحتیاجات المستقبلیة من 
س بدرجة كبیرة طاقات التعلم والتدریب الواجب توفیرها وتنمیتها وتحدد مواطن الضعف في الاحتیاجات تعك

یتطلب الدراسة والتحلیل للمتغیرات التي تدخل في علاقات الأمرتلك الطاقات بغیة العمل على معالجتها 
. 1متداخلة مع الموارد البشریة على مختلف المستویات

.18مرجع سابق، ص-1

.تحدید أهداف المنظمة ودراسة أوضاعها الداخلیة

التنبؤ باحتیاجات المنظمة، تحدید الطلب الموارد 
.البشریة لتحقیق أهدافها

تقییم إمكانیات المنظمة حالیا من الموارد البشریة  
.والمتوفرة لدیها وفي الأسواق العمالة 

وضع خطة برنامج للتأكد من تلبیة احتیاجات 
المنظمة من الموارد البشریة كما ونوعا في ضوء 

. مقارنة نتائج تحلیل كل من الطلب والعرض

.ة تقییم ومتابعة تنفیذ خطة الموارد البشری
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تحلیل الوظیفة والاستقطاب .2

هي عملیة تجمیع المعلومات عن خصائص كل وظیفة والتي تمیزها عن غیرها : تحلیل الوظیفة-
.من الوظائف

:ویتضمن الأسلوب العلمي جانبین أساسین متمثلین في ما یأتي

بات الوظیفة كالواجب، المسؤولیات وظروف العمل هو وصف مكتوب عن متطل:وصف الوظیفة
.والأدوات المستخدمة

فتتمثل تحدید المهارات والقدرات والخبرات التي یجب توافرها في : مواصفات شاغل الوظیفة
.1الوظیفة

:والشكل التالي یبین محتویات هذین الجانبین

محتویات تحلیل الوظیفة) 2- 2(الشكل 

.19مرجع سابق، ص: المصدر

.19مرجع سابق، ص-1

تحلیل الوظیفة

وصف الوظیفة

ویتضمن المعلومات الخاصة بما 
:یلي

إسم الوظیفة وموقعها؛-
الواجبات والمسؤولیات؛-
المهام الرئیسیة؛-
نوعیة الإشراف؛-
.ظروف العمل-

مواصفات شاغل الوظیفة

وتتضمن المعلومات التالیة المطلوبة توافرها 
في

:الموظف شاغل الوظیفة

الذكاء والمقدرة العقلیة؛-
المستوى التعلیمي؛-
الخبرات السابقة؛-
القدرات الجسدیة؛-
-...............
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الوظائف الشاغرة في ه البحث عن الأفراد الصالحین لملىءیعرف الاستقطاب بأن: الاستقطاب-
.العمل واستمالتهم وجذبهم واختیار أفضل منهم بعد ذلك للعمل

:وتتكون عملیة الاستقطاب من مرحلتین أساسیتین 

تحدید الوظائف لق الحاجة الأفراد جددخالتي تةالبیئیة و التنظیمیمراقبة التغیرات : المرحلة الأولى ،
. الشاغرة وأنواع المرشحین لشغل تلك الوظیفة

تكوین عدد كبیر من المرشحین المحتملین لوظائف محددة وجذبهم لفرص التوظیف : مرحلة الثانیةال
.والتخلص من المرشحین الذین یفتقدون للخصائص المطلوبة

" العملیة الثانیة اللاحقة لعملیة الاستقطاب ویمكن تعریفة على أنه وهالاختیار: والتعیینالإخیار -
عملیة انتقاء الأفراد الذین تتوفر لدیهم المؤهلات الضروریة والمناسبة لشغل وظائف معینة في 

.المنظمة
.1ختیار ثم التعیینالاستقطاب ثم الانهو الخطوة الأخیرة في عملیة التوظیف والتي تبدأ م: التعیین-

: تقییم أداء العاملین والتخطیط للمسار الوظیفي.3
هي العملیة التي یتم من خلالها یمكن للفرد أن یحدد ویطبق خطوات : التخطیط للمسار الوظیفي-

.معنیة لیحقق أهداف مساره الوظیفي

بمقتضاه أن یقارنوا بین توقعاتهم یتسنى للعاملین نموذجاوالمیزة الأساسیة لمثل هذه السیاسة هي أنها تقدم 
.كأفراد وبین المسار المخطط لهم، ومن ثم أن یوجهوا تنمیتهم الذاتیة و جهودهم لتحسین أدائهم

تعتبر عملیة تقییم الأداء من السیاسات الإداریة الهامة لأنها تجبر الرؤساء : تقییم أداء العاملین-
على متابعة وملاحقة أداء مرؤوسهم بشكل مستمر، والإصدار حكم موضوعي على قدرة الموظف 

.2سلوكه اثناء العمل و التحسن الذي طرأ على أدائهفي أداء واجباته ومسؤولیاته و التحقق من 

.الطریقة التقلیدیة و الطریقة الحدیثة: اسیتین لتقییم الأداء هماوهناك طریقتین أس

هي مقارنة انجاز العامل مع انجاز الآخرین، أو معدل الإنجاز العام: الطریقة التقلیدیة.
: 3وهناك عدة طرق أهمها

o ترتیب الأفراد بالتسلسل من الأحسن أداء إلى الأسوء ویتم وفق درجة وجود : الترتیب البسیططریقة
.ةالصفة المقاسا

.21مرجع سابق، ص -1
.24-23صص مرجع سابق، -2
.26مرجع سابق، ص -3
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oمقارنة كل الفرد بباقي أعضاء المجموعة أو القسم وتكون ثنائیة: طریقة المقارنة الثنائیة.
oالأفراد وتتم مقارنة أداء .إلخ ... أداء ضعیف، أداء مقبول: یضع المقیم تصنیفا مثل: طریقة التدرج

...).ضعیف، مقبول( وفقا لهذا التصنیف ویوضع كل فرد وفق لدرجة أدائه
oتحدید نسبة مئویة لكل تصنیف: طریقة التوزیع الاجباري.
oكمیة الإنتاج، نوعیته( تحدید عدد الخصائص المساهمة في الأداء: طریقة التدرج البیاني (...

.ویقیم كل فرد وفقا لدرجة امتلاكه لهذه الخصائص، وتحدد وضع الفرد على مقیاس التدرج البیاني
oتحدد الإدارة قوائم بأوصاف سلوكیة محددة ویستخدمها المقیم في اختیار : طریقة القوائم المراجعة

عن وعند انتهائه من رصد الإجابة،ف أداء العاملین الذین هم بصدد التقییمالصفة التي تص
العبارات الواردة في القوائم یعیدها إلى الإدارة والتي بدورها تقوم بتحلیلها وتحدید درجات أوزان 

العبارات المختلفة، أما التقییم النهائي یعود إلى المشرف المباشر لیتولى مناقشته مع الأفراد 
.نیینالمع

oبحیث یختار المقیم الصفة، أو العبارة التي تكون أكثر وصفا للعامل :  طریقة الاختیار الاجباري
.وتتكون من زوج من الصفات وهي تصف سلوك الفرد إما بالإیجاب أو السلب

oیقوم المقیم بتسجیل السلوك المساهم إیجابا أو السلب في الأداء: طریقة المواقف الحرجة.
o1عن مختلف جوانب الضعف والقوة، الأداء والمهاراتةكتابة تقاریر تفصیلی: طریقة المقابلة.
هناك العدید من الطرق والأسالیب الحدیثة التي تحاول قیاس مستوى أداء العامل : الطریقة الحدیثة

فاده بمعدلات أداء مثالیة مصممة على ضوء مؤهلا العامل، وتستند هذه الطرق إلى مبدأ عام م
:2ومن أهم الطرق هي. على قیاس مستوى أداء العاملانجاز الرجل النموذجي وفي نفس الوقت 

o ؛)الأحداث الحرجة(طریقة الوقائع
o ؛)یربط بین التدرج البیاني و المواقف الحرجة(مقیاس التدرج على أساس السلوكي
oمقیاس الملاحظات السلوكیة؛
o تقییم الأفراد وفقا لما تم تحدیده من أهداف في المرحلة الأولى ثم بحیث یتم : بالأهدافطریقة الإدارة

ما تم تحقیقه من قبلهم؛
oالصفات ومهارات معینةقیاس: طریقة مراكز التقییم.

.27مرجع سابق، ص-1
28- 27مرجع سابق،ص ص -2
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:يالتدریب والتطویر التنظم.4
لقد تعدد تعاریف التدریب بتعدد المؤلفات الصادرة في هذا المجال، وسنحاول استعراض : التدریب-

:1البعض منها في ما یلي
 بالمهارات والخبرات والاتجاهات التي تجعله صالحا الأفرادالتدریب هو النشاط المستمر لتزوید

.لمزاولة عمل ما
لرفع مستوى مهارات ومعارف وخبرات یعرف التدریب مجموعة النشاطات المصممة والموجهة، إما

.مالأفراد،أو لتعدیل إیجابي في میولهم وتصرفاتهم أو سلوكیاته

.التدریب حسب مكانها، وحسب الوظائف:التدریب إلىتقسیم أنواعویمكن 

التدریب حسب مكانها:
oمن قبل یعرف التدریب الداخلي على أنه أنشطة تعلیمیة والمعدة مسبقا : التدریب داخل المنظمة

.إدارة الأفراد داخل المنظمة والتي تجذب فقط الأفراد الذین یعملون بالمنظمة
oتفضل بعض المنظمات أن تنقل كل أو جزء من نشاطها التدریبي خارج : التدریب خارج المنظمة

.المنظمة، ذاتها وذلك إذا كانت الخبرة التدریبیة وأدوات التدریب متاحة بشكل أفضل خارج المنظمة
التدریب حسب الوظائف:
oینطوي التدریب المهني على إعداد الفرد لیس فقط للقیام بعمل واحد :  التدریب المهني أو الفني

ولكن بعدة أنواع من الأعمال المتعلقة ببعضها، أي یكون الغرض من التدریب إلمام الفرد بحرفة 
.معینة وتكون المهارة لدیه كل فنون الحرفة

oویشمل هذا التدریب الخبرات والمهارات المتخصصة لمزاولة مهنة أو عمل أو : التدریب التخصصي
عمل متخصص، یهدف هذا التدریب إلى تنمیة المهارات والخبرات المتخصصة بغیة توفیر 

.الإمكانیات لمواجهة مشاكل العمل
oلتقلد ةویتضمن هذا التدریب المعارف والمهارات الإداریة والإشرافیة اللازم: التدریب الإداري

المناصب الإداریة الدنیا، أو الوسطى أو العلیا، وهي معارف تشمل العملیات الإداریة من تخطیط، 
.وتنظیم، رقابة، اتخاذ قرارات، وتوجیه وقیادة، وتحفیز، وإدارة جماعات العمل و التنسیق

بسكرة، مذكرة مقدمة ضمن -مؤسسة صناعة الكوابل الكهربائیة: عمار بن عیشي، دور تقییم أداء العاملین في تحدید إحتیاجات التدریب، دراسة حالة-1
محمد متطلبات نیل شهادة الماجستیر، كلیة العلوم الإقتصادیة وعلوم التسییر وعلوم التجاریة ، قسم علوم التجاریة، تخصص علوم تجاریة، جامعة

.64-55، ص ص2006-2005یاف بالمسیلة، بوالض
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1فیما یلينستعرض بعض منهایوجد عدة أسالیب للتدریب: دریبأسالیب الت:
oوهي أسلوب تقلیدي معتمد لتدریب الموارد البشریة، حیث یكون هناك محاضر ویجتمع : المحاضرة

.المتدربون، ویقوم بإلقائها من أجل إیصال المعلومات والمهارات المراد توصیلها
oوهو أسلوب شائع الاستخدام تستخدمه المؤسسات وبكثرة حیث یشارك عدد :المؤتمرات والندوات

من المختصین من اجل القیام بدراسة الموضوع معین، ویلتقي المدیرون والمتدربون لمناقشة هذا 
.الموضوع

oهو أسلوب عملي یعتمد على عرض ووصف معین أو مشكلة معینة ثم بیان كیفیة :  دراسة الحالة
ف الأخطاء التي وقع فیها، كما تترسخ لدیه هذه الحلول ویصبح قادرا على إیجاد معالجته إذ یكتش

.الحلول بنفسه
oهو أسلوب فعال ومتطور ومن خلاله یتم وضع المتدرب في بیئته تعكس بیئته العملیة : المحاكاة

.ویقوم المدرب بإنجاز المهام حتى یستطیع بهد ذلك محاكاته
یعرفه ریتشارد بأنه جهد مخطط على مستوى التنظیم ككل تدعمه الإدارة العلیا : التطویر التنظیمي-

لزیادة فاعلیة التنظیم من خلال تدخلات مخططة في العملیات التي تجري في التنظیم، مستخدمین 
.في ذلك المعارف التي تقدمها العلوم السلوكیة

یصبح الفرد مدیرا فعالا، ولكي تنجح هذه البرامج ویهتم بتنمیة الخبرة والاتجاهات والمهارات الضروریة لكي 
لابد من تدعیم الإدارة العلیا لها، ویجب تصمیم وتنفیذ وتقییم التطویر الإداري، وفق لأهداف المنظمة، 

.2والاحتیاجات الفردیة للمدرین والتي یراد تطویرها، وأیضا وفق للتغیرات المتوقعة في الفریق الإداري للمنظمة

د سیاسات تساعد على تنمیة الموارد البشریة توجد أیضاً معوقات تتسبب في عرقلة تنمیة هذه كما توج
.الموارد

.256- 254لبیئة على التوظیف وتنمیة الموارد البشریة في المؤسسة، مرجع سابق، ص صفرید لخمیلي، أثر التغیرات ا-1
.30قویبع خیرة، تنمیة الموارد البشریة لتحقیق المیزة النتافسیة للمؤسسة، مرجع سابق، ص -2
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مع إدراك المنظمات لأهمیة تنمیة مواردها البشریة على تطویرهم، :معوقات تنمیة الموارد البشریة
وتنمیة مهاراتهم وقدراتهم، لكن هناك بعض العوائق التي تحول دون ذلك، ولذلك كان لابد من إلقاء 

الضوء على هذه المعوقات التي تحول دون تحقیق المنظمات والأفراد لأهدافهم، والعمل علاج 
ات، ویمكن تصنیف هذه المعوقات وفقاً لوظائف تنمیة الموارد البشریة جوانب القصور في المنظم

:1كالتالي
أمام حالة التشابك والتعقد في تقویم الأداء، فإن هناك بعضاً من المشاكل :معوقات تقویم الأداء.1

التي تعد مصاحبة لهذه العملیة، وتحاول المنظمات أن تحد منها، لكون التخلص منها یعد أمراً 
وتقویم الأداء مسألة تتعرض للأخطاء البشریة المتوقعة، كونها تعتمد بشكل أساسي على .صعباً 

:التقدیرات الشخصیة، ویمكن إجمال المعوقات التي تواجه عملیة تقویم الأداء في الآتي
قد یمیل بعض القائمین على عملیة التقویم إلى إعطاء تقدیرات متواضعة أو :التأثیر الإداري-

كان الهدف من عملیة التقویم تدریب الموظفین وتطویرهممتوسطة، إذا
ویقصد به أن المسؤول عن التقویم عندما یقیم أحد عناصر الأداء، فإنه سیؤثر في :تأثیر الهالة-

إذا علاقة الرئیس مع المرؤوسین جیدة، فإنها سوف تؤثر في جمیع عناصر فمثلا . باقي العناصر
.ظف، والعكس صحیحالتقویم في شكل تقویم مرتفع للمو 

المرؤوسین في الوسط یمیل بعض الرؤوساء والمدیرین إلى تركیز نتائج تقویم أداء:المیل للوسیط-
فیتجنب أقصى الدرجات وأدناها، منعاً لغضب المرؤوسین، أو نظراً لعدم فهمه الحقیقي لطبیعة 

.عملكل موظف
بعض النظر عن نتائج الأداء الفعلي قد تظهر هذه الصفة عند القیام بالتقویم،: التحفیز الشخصي-

.وقد تكون هذه البواعث نفسیة، أو إجتماعیة، أو تكون تجاه الجنس و العمر. للموظفین

:وأیضاً توجد معوقات تقویم الأداء من زوایا أخرى، وهي

التأثیر بصفة معینة لدى المرؤوس، فیطغى ذلك على الفات الأخرى، سواء كانت سلبیة أو إیجابیة؛-
شدد أو التساهل من جانب الرؤوساء في التقویم، ویعود هذا إلى شخصیة القائم بالتقویم؛ الت-
.تأثیر الرؤوساء بأداء المرؤوسین قبل التقویم مباشرة، وتجاهل الأداء على مدار العام-
العوامل الإنسانیة، مثل إنعدام التعاون بین العاملین، أو فظاظة المشرف في التعامل-

المجلة الإلكترونیة الشاملة متعددة التخصصات، لمیاء بنت محمد بن قاسم آل مهري، المعوقات التي تحد من تنمیة الموارد البشریة جامعة نجران، -1
.                                                                                                       13- 12ص ص 2020، 24العدد

.:15, 100, 28/5/202https://www.eimj.org
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:یمكن إجمال المعوقات التي تحد من فعالیة التدریب فیما یلي:التدریبمعوقات .2
عدم دراسة الدورات بجدیة؛-
عدم رغبة الرؤوساء في التغییر و التطویر؛-
ضعف الروح المعنویة للموظفین؛ -
؛عدم الوعي بأهمیة التدریب بالنسبة للموظفین-
تفكك جزئیات عملیة التدریب؛-
تدریبهم، مما یسبب هدراً للمعلومات، والخبرات، والوقت، والجهد، و سرعة تغییر الوظائف بعد -

الأموال؛
إختلاف إتجاهات المتدربین ومستویاتهم العلمیة، مما یسبب فجوة بین المتدربین، وقصور تلقي -

المعلومة بین الأفراد في الدورة؛
.عدم مراعاة الفروق الفردیة في القدرات والمهارات بین المتدربین-

هناك بعض المعوقات والصعوبات التي یمكن أن تشكل عوائق وعقبات أمام :ت الحوافزمعوقا.3
:تحقیق الهدف المنشود من الحوافز ومن بین هذه المعوقات ما یلي

نقص مهارة المدیرین في تطبیق الحواقز، وتحیز بعضهم وتدخل العوامل الشخصیة في تطبیق -
الحوافز؛

.بدوافع الموظفین وإتجاهاتهمغیاب الدراسات العلمیة المتعلقة -

:كالآتي) معوقات تنظیمیة، ومادیة، وتقنیة : ( ویمكن تصنیف المعوقات إلى

كافة الصعوبات التنظیمیة السائدة في إطار بیئة العمل : " وتعرف بأنها:المعوقات التنظیمیة
".كالأنظمة واللوائح التي تحد من تنمیة الموارد البشریة في جامعة نجران

:ویمكن إجمال هذه المعوقات التنظیمیة كما یلي

قصور المتابعة والرقابة على الحوافز من حیث فعالیتها، والأثر الذي تتركه في الأفراد، والنواحي التي -
تحتاج إلى التعدیل ، وغیاب الإحصاءات الدالة علیه؛

عدم توافق بین أهداف عملیة التدریب وأهداف المنظمة؛-
التدریب مع الأنظمة واللوائح؛تعارض بعض أسالیب -
التدریبیة؛ عدم ذقة التدقیق للعملیات -
.1عدم التحدید الدقیق لمعدلات الآداء لكي تمنح الحوافز بناءا علیها-

.15-13لمیاء بنت محمد بن قاسم آل مهري، مرجع سابق،ص ص -1
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كافة الصعوبات التي تتعلق بالأشیاء المادیة، والمالیة، : "وتعرف بانها:المعوقات المادیة
.والتجهیزات التي تحد من تنمیة الموارد البشریة بجامعة نجران

: ومن أبرز المعوقات المادیة

قلة المخصصات المالیة لبرامج التدریب للإداریات؛-
ریبیة والإستشاریة؛ ضعف الإمكانیات المادیة في مجال التعاون مع المعاهد التد-
؛)المحاضرات، والندوات، ورش العمل ( ضعف المخصصات المالیة بإدارات الجامعة لتنظیم -
ضعف المیزانیات المخصصة لصیانة الأجهزة، وشراء أنظمة حمایة المعلومات؛-
. قلة الموارد المادیة والبشریة والكفاءات المدربة التي تقوم بالتدریب-
كافة الصعوبات التي تتعلق بالأجهزة، والتقنیات الحدیثة، : " وتعرف بأنها:المعوقات التقنیة

وشبكات الإتصالات الإلكترونیة والأنظمة الإلكترونیة التي تحد من تنمیة الموارد البشریة في جامعة 
. نجران

: ومن أبرز المعوقات التقنیة التي تقف في سبیل أي تقدم في المجال المعلوماتي مایلي

الإفتقار إلى العنصر البشري المدرب على تفعیل الإدارة الإلكترونیة؛-
عدم توفر البرامج التدریبیة لإستخدام الشبكة العالمیة للمعلومات؛-
ضعف الصیانة والمتابعة للأجهزة؛-
ضعف مستوى البنیة التحتیة؛ -
صعوبة الربط بین الأجهزة في إدارات الجامعة لإختلاف مواصفاتها؛-
یب الأنظمة والبرامج الأجنبیة؛صعوبة تعر -
سرعة التغییر في التكنولوجیا وصعوبة مسایرتها؛-
. 1قلة الدورات المستمرة التي تواكب التقنیات الحدیثة-

.17-16مرجع سابق، ص ص -1
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:الفصلخلاصة

من خلال هذا الفصل توصلنا إلى أنه یقصد بالموارد البشریة مختلف العناصر البشریة المتواجدة بالمؤسسة 
ومن أجل تقدیم أفضل . مختلف المصالح والمناصب وهي تعمل من أجل تحقیق أهداف محددةوالموزعة عبر 

ته بمختلف البرامج و الوسائل التدریبیة المتنوعة مایمتلكه المورد البشري من طاقات وجب على المؤسسة تنمی
كما توصلنا وهذا من أجل إكساب الأفراد مهارات ومعارف جدیدة تساعده على مواجهة مختلف التحدیات، 

تخطیط : سیاسیات تنمیة الموارد البشریة تقوم بها الإدارة حیث تتمثل مختلف السیاسات فيأیضا إلى أن
الموارد البشریة، تحلیل الوظیفة والإستقطاب، تقییم أداء العاملین والتخطیط للمسار الوظیفي، التدریب و 

وتقنیات جدیدة تساعدهم على تحسین أدائهم وهذا كله من أجل إكساب الأفراد مهرات التطویر الوظیفي،
.داخل المنظمة

مثل ما توجد سیاسات تنمیة الموارد البشریة توجد معوقات تحد من تنمیتهم وتطویر قدراتهم حیث تؤثر بشكل 
. سلبي على تحقیق المنظمات والأفراد لأهدافهم، ولذلك یجب العمل على علاج هذا القصور
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:تمهید

بعدما تطرقنا إلى الجانب النظري للدراسة والذي قمنا بتقسیمه إلى فصلین، حیث تحدثنا في الفصل الأول 
عن الإطار المفاهیمي حول الرقابة آلیاتها أما الفصل الثاني فقد جاء تحت عنوان مدخل عام حول الموارد 

. تنمیتها، وسنحاول في هذا الفصل إسقاط ما تم دراسته نظریا على مجتمع الدراسةالبشریة وسیاسات 
ضیات الدراسات على المؤسسة محل الدراسة، وذلك من خلال الإعتماد على وتوضیح مدى صدق فر 

الاستمارة وعلى بعض وثائق وسجلات المؤسسة، ومن ثم القیام بتحلیل وتفسیر النتائج المتحصل علیها 
.spssخدام  أسلوب التحلیل الإحصائيوذلك بإست

ماهیة الصندوق الوطني للضمان الإجتماعي لغیر الأجراء : المبحث الأول
casnos -میلة-

- casnosسنتطرق في هذا المبحث إلى تعریف الصندوق الوطني للضمان الإجتماعي لغیر الأجراء 
وإلى مختلف المصالح والأداءات والوظائف الخاصة بصندوق بالإضافة إلى الهیكل التنظیمي له -میلة

. وإلى مختلف الأهداف التي یحققها

-casnosتعریف الصندوق الوطني للضمان الإجتماعي لغیر الأجراء:المطلب الأول
الوطني للضمان الإجتماعي لغیر الأجراء سنتحدث في هذا المطلب إلى تعریف الصندوق:_میلة

casnos - میلة بالإضافة إلى مختلف الأهداف التي تسعى إلى تحقیقها والأشخاص المستفیدون من هذا
.الصندوق

تأسس بموجب : -میلة- casnosتعریف الصندوق الوطني للضمان الإجتماعي لغیر الأجراء .1
وهي مكلفة بالحمایة الإجتماعیة للفئات 1992جانفي 04المؤرخ في 07/92المرسوم الرئاسي 

.1إلخ وتتمتع بالشخصیة المعنویة...الغیر آجرة مثل التجار، الحرافیین، الصناعیین، والفلاحیین

- casnosمن خلال التعریف نستنتج أنه یستفید من الصندوق الوطني للضمان الإجتماعي لغیر الأجراء 
.إلخ...المحامین، الصیادلةالأطباء، الفلاحین، الصناعیین، التجار، الحرافیین، : الفئات التالیة-میلة

وتتمثل أهداف :-میلة- casnosأهداف الصندوق الوطني للضمان الإجتماعي لغیر الأجراء .2
:2الصندوق فیما یلي

.-میلة-casnosوثائق داخلیة من الصندوق الوطني للضمان الإجتماعي لغیر الأجراء -1
.-میلة–casnosوثائق داخلیة من الصندوق الوطني للضمان الإجتماعي لغیر الأجراء -2
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تعزیز المراقبة من أجل محاربة التهربات؛- 
تحقیق زیادة في التحصیل بالمقارنة مع السنوات السابقة؛- 
النفقات عن طریق الإیرادات؛تغطیة - 
تحسیس لغیر الأجراء بالضرورة إلى الإنضمام إلى هذا النظام؛- 
.تقلیص الفوارق بین الإشتراكات المدفوعة وطبیعة النشاط- 

-casnosمصالح الصندوق الوطني للضمان الإجتماعي لغیر الأجراء: المطلب الثاني
.الإضافة إلى هیكله التنظیميسنتطرق في هذا المطلب إلى مصالح الصندوق ب: میلة

تتمثل مصالح :میلة- casnosمصالح الصندوق الوطني للضمان الإجتماعي لغیر الأجراء .1
:1الصندوق فیما یلي

مصلحة المالیة والمحاسبة؛- 
التحصیل والمراقبة والمنازعات؛- 
الأداءات؛- 
الموارد البشریة والوسائل العامة؛- 
مصلحة المؤمن له إجتماعیاً؛- 
الإصغاء والتوجیه؛خلیة - 
المراقبة الطبیة؛- 
.تسیر أنظمة المعلومات- 
ستجدون :میلة- casnosالهیكل التنظیمي للصندوق الوطني للضمان الإجتماعي لغیر الأجراء .2

في -میلة- cqsnosالهیكل التنظیمي للصندوق الوطني للضمان الإجتماعي لغیر الأجراء 
)01(الملحق رقم 

وظائف وأداءات الصندوق الوطني للضمان الإجتماعي لغیر الأجراء : المطلب الثالث
casnos -بعدما تطرق في المطلب الثاني إلى مصالح الصندوق الوطني للضمان الإجتماعي :- میلة

میلة بالإضافة إلى هیكله التنظیمي، سنتحدث في هذا المطلب إلى مختلف _casnosلغیر الأجراس 
.الصندوقوظائف وأداءات

.-میلة-casnosوثائق داخلیة من الصندوق الوطني للضمان الإجتماعي لغیر الأجراء -1
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وتتمثل الوظائف :-میلة- casnosوظائف الصندوق الوظني للضمان الإجتماعي لغیر الأجراء .1
:1فیما یلي

تسییر الأداءات العینیة والنقدیة المؤمن له إجتماعیاً؛- 
تسییر منح التقاعد؛- 
ضمان تحصیل ومراقبة الإشتراكات؛- 
التنظیم والمراقبة الطبیة؛- 
.إجتماعیاً ضمان الترقیم المؤمن له - 
: 2وتتمثل فیمایلي: میلة- casnosأداءات الصندوق الوطني للضمان الإتماعي لغیر الأجراء .2
الأداءات الإجتماعیة- 
.إلخ...مثل المرض، تعویض عن الأمومة : الأداءات العینیة- 
.إلخ...تعویض عن العجز، الوفاة، التقاعد: الأداءات النقدیة- 

واجراءاتها المنهجیةمجالات الدراسة : ثانيالمبحث ال

سنتحدث في هذا المبحث عن مجالات الدراسة والذي یتضمن المجال المكاني والزماني، وإلى الإجراءات 
المنهجیة المتبعة في الدراسة، بالإضافة إلى أدوات جمع البیانات التي تساعدنا في جمع مختلف 

.المعلومات عن موضوع بحث الدراسة

:وتتمثل مجلات الدراسة فیما یلي:ةمجالات الدراس:المطلب الأول

- میلة- casnosیقع مقر الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي لغیر الأجراء :المجال المكاني.1
.زغدود یوسف02ع رقمشار في

في إطار انجازنا لبحثنا المتواضع اعتمدنا على عدة مراحل و خطوات والمتمثلة :المجال الزماني.2
:في

.2021جانفي28: اختیار موضوع البحث- 

.2021مارس2021/14فیفري 14من : الفصل الأول- 

.2021ماي 2021/20أفریل 20من : الفصل الثاني- 

.مقابلة مع رئیس مصلحة الموارد البشریة-1
.مقابلة مع رئیس مصلحة الموارد البشریة-2



الدراسة المیدانیة: الفصل الثالث

56

.2021جوان2021/15ماي17من: الفصل الثالث- 

والمتمثلة في مجتمع الدراسة ومنهج الدراسةجراءات المنهجیة للدراسةالإسنتطرق في هذا المطلب إلى 
:فیمایأتي

بأن مجتمع الدراسة الحالي یتألف من عدد العاملین في الصندوق الوطني :الدراسةمجتمع.1
وقد تم معرفة العدد الكلي للعاملین في -میلة- casnosلغیر الأجراءللضمان الاجتماعي

.عامل30والذي یتمثل في الصندوق 
طریقة لوصف : "هواعتمدنا في دراستنا على المنهج الوصفي والذي یعرفه على أن:منهج الدراسة.2

الموضوع المراد دراسته من خلال منهجیة علمیة صحیحة وتصویر النتائج التي یتم التوصل إلیها 
.1"رقمیة معبرة یمكن تفسیرهاعلى أشكال 

-میلة–casnosبما أن تم انجاز دراستنا میدانیة في الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي لغیر الأجراء
مایعرف بأسلوب ىمدنا علتفعلمام بمجتمع ككلالإستطعنا عامل إ30العدد الكلي للصندوق أنونظرا 

.المسح الشامل

هو عبارة المعطیات التي یتم جمیعها من مفردات المجتمع الإحصائي :سلوب المسح الشاملأتعریف-
.2میدانیا

قلة التكالیف : تتمثل استخدامات أسلوب المسح الشامل في:ستخدامات أسلوب المسح الشاملإ-
المادیة، الدقة العالیة، كما أنه یعتبر من أنسب الطرق في حال كانت العینة محل المسح الكبیر وأیضاً لا 

.3یحتاج إلى مهارات معقدة للباحث 

ةأداة جمع البیانات وأسالیب المعالجة الإحصائیة لأداة الدراس: الثانيالمطلب

و المقابلة ومن ثم إلى ةسنتطرق في هذا المطلب الذي یتضمن تعریف أداة الدراسة المتمثلة في الاستمار 
أسالیب المعالجة الإحصائیة لأداة الدراسة

.46،ص3،2019لمحمودي، مناهج البحث العلمي، دار الكتب للنشر والتوزیع، صنعاء،الیمن،طمحمد سرحان علي ا-1
2 -www.maktabtk.com. 29/05 /2021, 17 :28.
3 -www.almrsal.com.29/05/2021, 18 :18.
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هو مجموعة الأسئلة والاستفسارات المتنوعة، و المرتبطة بعضها بالبعض : )الاستبیان(الاستمارة.1
الآخر بشكل یحقق الهدف، أو الأهداف، التي تسعى إلیها الباحث بضوء موضوعه والمشكلة التي 

.1لبحثهاختارها 

في إطار بحثنا المتواضع والذي كان تحت عنوان دور الرقابة من الحد من تطویر :محاور الاستمارة-
:محاور نذكرها في الآتي3سؤالا، وتطرقنا إلى 32، فعمدنا استمارة مكونة منقدرات الموارد البشریة

أسئلة حول البیات الشخصیة 4یتضمن: المحور الأول

ات الرقابة ومعاییرها داخل الصندوق الوطني للضمان تطبیق آلیأسئلة حول 18یتضمن :المحور الثاني
:مقسمة- میلة- لغیر الأجراءالاجتماعي

أسئلة حول آلیات الرقابة6یتضمن : البعد الأول

أسئلة حول أسالیب الرقابة 6یتضمن : البعد الثاني

أسئلة حول أنواع الرقابة 6یتضمن :البعد الثالث

العوامل التي تقف عائقاً في الحد من تطویر الموارد البشریةداخل حول أسئلة 10یتضمن :المحور الثالث
.- میلة-الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي لغیر الأجراء

:ختیار مقیاس الدراسةإ-2

هو أسلوب :" و یعرف على أنهةكأداة قیاس للدراس) likert scole(یتم استعمال مقیاس لیكارت الخماسي 
لقیاس الاتجاهات و الآراء، ویستخدم في العدید من استمارات الاستبیان أو الاستطلاع الآراء ویتم توجیه 

أسئلة بحیث تكون الاستجابات تعبر عن الآراء ویعتمد المقیاس على ردود تدل على درجة الموافقة أو 
.2مثال ذلكالاعتراض على صیغة ما

:التالي یوضح ذلكالجدول 

.126محمد سرحان علي المحمودي، مرجع سابق، ص-1
2-http://statistic-think.blogspot.com, 01/06/2021,15 :37 .
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.مقیاس الإجابة على الفقرات: )01(رقم الجدول

غیر موافقالرأيالاتجاه
بشدة )اطلاقا(

موافق بشدةموافق محایدغیر موافق 

12345الوزن 
http://statistic-think.blogspot.com:من إعداد الطالبتین باعتماد:المصدر

في الدراسة حساب المدى المستخدم)الحدود الدنیا والعلیا(الخماسيومن أجل تحدید فترة مقیاس لیكرت
خمسة ،ثم تم تقسیمه على عدد فترات مقیاس ال)4=1- 5(وهو الفرق بین أعلى وأقل درجة بالمقیاس 

، وبعد ذلك تم إضافة هذه القیمة إلى أقل قیمة في المقیاس )0.8=4/5(للحصول على طول فترة أي 
ذلك لتحدید الحد الأعلى للفترة الأولى ، وهكذا دوالیك یتم إضافة طول و ) وهو الواحد الصحیح(

) 02(و الجدول رقمالموالیة،للحد الأعلى للفترة السابقة للحصول على الحد الأعلى للقترة ) 0.8(الفترة
:یوضح ذلك

أطوال فترات القیاس) 02(لجدول رقما

موافق غیر غیر موافق محایدموافق بشدةموافق التصنیف 
بشدة

)0.5-4.2()4.2-3.4()3.4-2.6()2.6-1.8()1.8- 1(الفترة
مرتفعة جدامرتفعةمتوسطةضعیفضعیفة جدامستوى القبول

إعداد الطالبتین: المصدر

الأسالیب المعالجة الإحصائیة.3

sciences statice package for(من اجل وصول إلى أهداف الدراسة تم استعمال برنامج یعرف
social( البیانات التي إدخال، وهو عبارة عن مجموعة من القوائم والأدوات التي یمكن عن طریقها

یحصل علیها الباحث العلمي عن طریق الاستبیانات أو المقابلات أو الملاحظات، ومن ثم القیام 
:ویوجد عدة أسالیب الإحصائیة وهي.بتحلیلها

معامل ثبات أداة الدراسة:اخ ألفا كرومب.
لاختبار الفرضیات: الانحدار الخطي البسیط .
معرفة مدى ارتباط درجة كل عبارة من عبارات الاستمارة مع الدرجة : الارتباط بروسونمل معا

.الكلیة
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هو مقیاس من مقاییس التشتت ویستخدم لقیاس ومعرفة مدى انحراف وتشتت :الانحراف المعیاري
إجابات أفراد المجتمع لكل عبارة من العبارات عن متوسطها الحسابي، ویمكن هناك اتفاق بین 

.المعیاري منخفضانحرافهاالمجتمع على فقرة أو فقرات معینة إذا كان أفراد
قسوما على عددها، ویعتبر المتوسط الحسابي هو مجموع المشاهدات م:المتوسط الحسابي

المقیاس الأوسع استخدامامن مقاییس لنزعة المركزیة، وقد استخدم لمعرفة أین تتمركز أفراد 
. المجتمع ومدى أهمیته بالنسبة لهم وكذا لاختیار فرضیات الدارسة

على الدیموغرافیة أفراد تمت الاستعانة بالتكرار والنسب المئویة للتعرف : التكرار والنسب المئویة
.مجتمع الدراسة،وكذا استجابة أفرادها اتجاه عبارات محاور الاستمارة

إلى معرفة صدق و ثبات قفي هذا المطلب سنتطر :صدق وثبات أداة الدراسة : ثالثالمطلب ال
.أداة الدراسة

الاستمارة على قمنا بعرض نسخة أولیة منمن اجل صدق أداة الدراسة،: الصدق الظاهري للأداة.1
على الأساتذة المحكمین في معهد العلوم المشرفة لتصحیحها وبعدها طبعنا نسخ وعرضناها

ترحات المقدمة من الاقتصادیة والتسییر و العلوم التجاریة لتحكیمها وقمنا بتعدیل عن طریق المق
:خروج بالاستمارة النهائیة والجدول التالي یوضح ذلكطرف الأساتذة وال

ملاحظات الأساتذة المحكمین ): 03(رقمالجدول

الملاحظاتاسم ولقب أستاذ المحكمالرقم

إعادة صیاغة بعض الأسئلة- مشري فرید1

تعدیل صیاغة عناوین أبعاد المحاور- قرین الربیع2

)بدون ملاحظات(جیدة- برني میلود3

تعدیل أرقام المحاور- قبایلي أمال4
تالعباراصیاغة وحذف بعض - 

صیاغة و حذف بعض العبارات بوفنش وسیلة5

إعداد الطالبتین باعتماد على ملاحظات الأساتذة المحكمین: المصدر
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بعدما تطرقنا إلى الصدق الظاهري للدراسة، سنقوم بالتأكد من :صدق الإتساق الداخلي للأداة.2
الإتساق الداخلي عن طریق حساب معامل الإرتباط بارسون وذلك لمعرفة مدى إتساق كل فقرة 

من فقرات الإستمارة وذلك مع الدرجة الكلیة للمحور الذي ینتمي إلیه، وسنوضحه من خلال 
:الجداول التالیة

بالدرجة الكلیة للمحوررسون لعبارات بعد آلیات الرقابة امل الإرتباط بیمع): 04(جدول رقم ال

درجة الإرتباط بالمحورالعبارة
- 010.204العبارة
- 020.341العبارة 
030.443العبارة
- 040.092العبارة
- 050.212العبارة
- 060.375العبارة

0.05معامل إرتباط بارسون عند مستوى دلالة 

)1- 4(:أنظر الملحق رقمspssمخرجات برنامج إعداد الطالبتین بالإعتماد على نتائج : المصدر

نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن معاملات الإرتباط بین كل فقرة من فقرات بعد آلیات الرقابة مع 
03هي العبارة رقم الدرجة الكلیة للمحور سالبة ، حیث نلاحظ أن العبارت التي جاءت في الترتیب الأول

اما العبارة التي جاءت في المرتبة الأخیرة ) 0.443(حیث قدرة درجة إرتباطها بالدرجة الكلیة للمحور ب 
.وذلك یعود إلى عدم صدق المبحوثین ) - 0.204(ب ة إرتبطهاجحیث قدرت در 01هي العبارة رقم 

الرقابة بالدرجة الكلیة للمحوررسون لعبارات بعد أسالیب یمعامل إرتباط ب):05(الجدول رقم 

درجة الإرتباط بالمحورالعبارة
070.265 -
080,206
090.296 -
100.291
110.311 -
120.327 -
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0,05معامل الإرتباط بارسون عند مستوى دلالة 

)2- 4: (أنظ الملحق رقمspssمن إعداد الطالبتین بالإعتماد على نتائج مخرجات برنامج: المصدر

نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن معامل الإرتباط بین كل فقرة من فقرات بعد أسالیب الرقابة مع 
والمقدرة بدرجة 12الدرجة الكلیة للمحور ، حیث أن العبارة التي جاءت في الترتیب الأول وهي العبارة رقم 

ي المرتبة الأخیرة فهي العبارة رقم ، اما العبارة التي جاءت ف)-0.327(إرتباطها بالدرجة الكلیة للمحور 
.وذلك یعود إلى عدم صدق المبحوثین) 0,206(درجة إرتباطها ب توالتي قدر 08

:معامل الإرتباط بیرسون لعبارات بعد أنواع الرقابة بالدرجة الكلیة للمحور: )06(الجدول رقم 

درجة الإرتباط بالمحورالعبارة
130.096
140,173 -
150.305
160.117 -
170.198 -
180.090 -

0.05معامل الإرتباط بیرسون عند مستوى الدلالة رقم 

)3- 4: (أنظر الملحق رقمspssالمصدر من إعداد الطالبتین بالإعتماد على مخرجات نتائج برنامج

نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن معاملات الإرتباط بین كل فقرة من فقرات بعد أنواع الرقابة مع 
والمقدرة 15، حیث أن العبارة التي جاءت في الترتیب الأول وهي العبارة رقم الدرجة الكلیة للمحور سالبة 

في المرتبة الأخیرة فهي العبارة ، أما العبارة التي جاءت )0.305(بدرجة إرتباطها بالدرجة الكلیة للمحور 
.، ویعود ذلك إلى عدم صدق المبحوثین)- 0.090(والتي قدرت درجة إرتباطها ب 18رقم 

معامل الإرتباط بیرسون لعبارات محور العوامل التي تقف عائقاً في الحد من تطویر ): 07(الجدول رقم 
الموارد البشریة
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رتباط بالمحوردرجة الإ العبارة
190.200 -
200.443 -
210.320 -
220.557
230.416 -
240.143 -
250.203
260.143 -
270.277 -
280.062

0.05معامل الإرتباط بیرسون عند مستوى الدلالة رقم 

)4- 4:( أنظر الملحق رقمspssالمصدر من إعداد الطالبتین بالإعتماد على مخرجات نتائج برنامج

خلال الجدول أعلاه أن معاملات الإرتباط بین كل فقرة من فقرات بالمحور العوامل التي نلاحظ من 
تقف عائقاً في الحد من تطویر الموراد البشریة بالدرجة الكلیة للمحور سالبة حیث نلاحظ أن العبارة رقم 

بالعبارتین رقم متبوعة، تحتل المرتبة الأولى)0.557(المقدر إرتباطها بالدرجة الكلیة للمحور ب 22
.على التوالي23و20

لقیاس ثبات أداة الدراسة إستعملنا معامل ألفا كرومباخ للتأكد من ثبات أو :ثبات أداة الدراسة.3
فأكثر كلما دل على 0.6تجانس أداة الدراسة، حیث أن معامل ألفا كرومباخ كلما كان یساوي 

ثبات الإستمارة والجدول التالي یوضح ذلك

معامل الثبات ألفا كرومباخ لأداة الدراسة): 80(م الجدول رق

ألفا (معامل الثبات 
)كرومباخ

العوامل التي تقف آلیات الرقابة ومعاییرها
عائقاً في الحد من 
تطویر الموارد البشریة

الإستمارة ككل

0.8710.5070.805
05أنظر الملحق رقمSPSSالمصدر من إعداد الطالبتین بالإعتماد على مخرجات نتائج برنامج 
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أن معاملا الثبات لجمیع متغیرات الدراسة مقبولة وهي أكبر من نلاحظ من خلال الجدول أعلاه 
أما آلیات الرقابة ) 0.805(، حیث بلغت ألفا كرومباخ للإستمارة ككل )0.6(النسبة المعیاریة 

الحد من تطویر الموارد البشریة بلغ ، أما عند العوامل التي تقف عائقاً في )0.871(ومعاییرها بلغ 
.، وهذا یدل أن الإستمارة تتمتع بالثبات ومناسبة وصالحة للتحلیل)0.507(

عرض وتحلیل نتائج الدراسة المیدانیة: ثالثالمبحث ال
سنتطرق في هذا المبحث إلى عرض وتحلیل نتائج الدراسة التي تم التوصل إلیها من خلال البرنامج 

.وفي الإخیر سیتم إختبار الفرضیات من خلال النتائج المتحصل علیها) spss(الإحصائي

:المطلب الأول وصف خصائص وسمات مجتمع الدراسة

دراستنا على العدد الإجمالي للمتغیرات الدیمغرافیةالمتعلقة بالخصائص الشخصیة لأفراد عإشتمل مجتم
، وعلیه یتضمن هذا المطلب وصف - میلة- casnosالصندوق الوطني للضمان الاجتماعي لغیر الأجراء 

إعتمادًا ) spss(في المحور الأول من الإستمارة ونتائج برنامجمجتمع دراستنا من خلال المعلومات الوارد 
:على الجداول للتكرارات والنسب المئویة والتي تتمثل فیمایلي

:حسب متغیر الجنس.1

متغیرات الجنستوزیع أفراد مجتمع الدراسة وفق ) : 90(الجدول رقم 

%النسب المئویةتكرارالالجنس
826,7ذكر
2273,3أنثى

30100المجموع
)1- 6: (أنظر الملحق رقم) spss(الإعتماد على نتائج مخرجات برنامج من إعداد الطالبتین ب: المصدر

توزیع أفراد مجتمع الدراسة وفق متغیر الجنس): 1-3: ( الشكل رقم
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spssمن إعداد الطالبتین بالإعتماد على نتائج مخرجات برنامج : المصدر

عامل 08وزیع الذكور في المجتمع قد بلغ أن ت) 1-3(ومن الشكل رقم ) 09(یوضح الجدول رقم 
من المجموع الكلي %73,3عاملة أي بنسبة 22وعلماً أنه قد بلغ عدد الإناث %26,7وبنسبة 

.للمجتمع وهذا یدل أن مجتمع الدراسة أغلبهم عاملات أنثى

:حسب متغیر العمر.2

توزیع أفراد مجتمع الدراسة وفق متغیر العمر): 10(جدول رقم 

%النسبة المئویةالتكرارالعمر
0516,7سنة30إلى20من 
1240,0سنة41إلى 31من
0930,0سنة52إلى 42من 

0413.3سنة فأكثر53
30100المجموع

)2- 6: (أنظر الملحق رقمspssإعداد الطالبتین بالإعتماد على نتائج مخرجات برنامج : المصدر
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توزیع أفراد مجتمع الدراسة وفق متغیر العمر): 2-3(الشكل رقم 

spssمن إعداد الطالبتین بالإعتماد على نتائج مخرجات برنامج : المصدر

من %40,0من العاملین قدرت نسبتهم 12أن ) 02- 03(من الشكل رقم ) 10(یوضح الجدول رقم 
أي بنسبة 09ة وهي أكبر فئة في حین بلغت سن41إلى 31إجمالي مجتمع الدراسة یتراوح أعمارهم من 

من 05أن سنة، كما نلاحظ52إلى 42من إجمالي مجتمع الدراسة فقد كانت أعمارهم من بین 30,0%
أي 04سنة، وأدنى فئة كان عددها 30إلى 20الذین یتراوح أعمارهم من %16,7العاملین أي بنسبة 

. وهذا یدل أن أفراد مجتمع الدراسة من فئة كهول%13,6بنسة 

:المستوى الدراسي.3

توزیع مجتمع الدراسة وفق متغیر المستوى الدراسي): 11(قم ر جدول 

%النسبة المئویةالتكرارالمستوى الدراسي
1033.3جامعي

1550,0دراسات علیا
0516,17أخرى

30100المجموع
)3- 6: (أنظر الملحق رقمspssمن إعداد الطالبتین بالإعتماد على نتائج مخرجات برنامج : المصدر
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توزیع أفراد مجتمع الدراسة وفق المتغیر الدراسي): 3-3(الشكل رقم 

spssالمصدر من إعداد الطالبتین بالإعتماد على نتائج مخرجات برنامج 

%50,0من أفراد مجتمع الدراسة قدرت نسبتهم 15أن ) 3-3(والشكل رقم ) 11(یوضخ الجدول رقم
من 10من إجمالي مجتمع الدراسة وهم فئى الدراسات العلیا وهي الفئة الأعلى من أفراد مجتمع الدراسة، و

ونسبتها 05وقد بلغت من إجمالي مجتمع الدراسة من فئة جامعي، %33.3قدرت نسبتهم الأفراد
.وهذا یدل أن أغلب عاملي مجتمع الدراسة من مستوى الدراسات العلیا. وهي تمثل فئى أخرى16,7%

:الخبرة المهنیة.4

توزیع أفراد مجتمع الدراسة وفق الخبرة المهنیة): 21( جدول رقم 

%النسبة المئویةالتكرارالمهنیةالخبرة 
1240,0سنوات10أقل من 

1240,0سنة21إلى 11من 
0620.0سنة فما فوق22من 

30100المجموع
)4- 6: (أنظر الملحق رقمspssالمصدر من إعداد الطالبتین بالإعتماد على نتائج مخرجات برنامج 
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الدراسة وفق الخبرة المهنیةتوزیع أفراد مجتمع ) 4-3(الشكل رقم 

spssمن إعداد الطالبتین بالإعتماد على مخرجات برنامج: المصدر

توزیع أفراد مجتمع الدراسة وفق الخبرة المهنیة حیث ) 4-3(والشكل رقم ) 12(یوضح الجدول رقم 
وأن النسبة 12التكرار سنة متساویان من حیث 21إلى 11سنوات و من 10تمثل الفئتین أقل من 

حیثمن إجمالي مجتمع أفراد الدراسة، أما الفئة العمال الدنیا من%40,0المئویة لكلیهما قد بلغت 
.%20,0وقد بلغت نسبته 06الخبرة المهنیة یتمثل في العدد 

من خلال هذا المطلب سنتطرق إلى عرض : تحلیل فقرات أداة الدراسة: المطلب الثاني
آلیات الرقابة ومعاییرها داخل الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي (وتحلیل أبعاد المحور

وذلك من خلال حساب المتوسط الحسابي، والإنحراف -میلة- casnosلغیر الأجراء 
.المعیاري

:سوف نوضح ذلك في الجدول التالي:عرض وتحلیل بعد آلیات الرقابة.1

: المتوسط الحسابي والإنحراف المعیاري لإجابات أفراد المجتمع حول بعد آلیات الرقابة) 31(جدول رقم 
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رقم 
العبارات

المتوسط العبارات
الحسابي

الإنحراف 
المعیاري

رتبة 
ةر العبا

مستوى 
القبول

تعتمد مؤسستكم على تطبیق خطوات 01
.العملیة الرقابیة

مرتفعة3.81.2105

تمارس مؤسستكم الرقابة على أداء العاملین 02
من أجل التحقق من درجة انضباطهم في 

.العمل

مرتفعة41.3103

تستخدم مؤسستكم المعاییر الإداریة 03
كالتقاریر واللوائح من أجل التأكد من تحقیق 

.الأداء المطلوب لبلوغ الأهداف المحددة

مرتفعة3.86104

الإجراءات تعتمد مؤسستكم إتخاد 04
التصحیحیة في حالة وقوع إنحراف سلبي 

.من أجل إجراء التعدیلات اللازمة

مرتفعة4.10.8402

یعد عدم ملاحظة خبرات ومؤهلات العاملین 05
بالنسبة للمنصب الذي یعملون فیه من 

.أسباب حدوث الإنحرافات بمؤسستكم

مرتفعة 4.230.7301
جداً 

من الإنحرافات تقوم المؤسسة بالإستفادة06
.الإیجابیة في تدریب ورفع كفاءة العاملین

متوسطة3.261.1406

مرتفعة3.891.03آلیات الرقابة
)1- 7:(أنظرالملحق رقمspssمن إعداد الطالبتین بالإعتماد على مخرجات برنامج: المصدر

نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن مستوى القبول بالنسبة للبعد الأول من الأبعاد آلیات الرقابة 
) آلیات الرقابة ( - میلة- casnosومعاییرها داخل الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي لغیر الأجراء 

الألى هي تلك المرتبة ، حیث أن العبارة التي إحتلت)3.89(حیث كان مرتفع بمتوسط حسابي قدره 
المتمثلة في یعد عدم ملاحظة خبرات ومؤهلات العاملین بالنسبة للمنصب الذي یعملون فیه من أسباب 

، وقدر أنحرافها المعیاري ب )4.23( حدوث الإنحرافات بمؤسستكم، حیث قدر متوسط حسابها ب 
في الترتیب الأخیر حیث أن مستوى قبول أفراد مجتمع الدراسة كان مرتفع جداً حیث جاءت ) 0.73(

العبارة المتمثلة في تقوم المؤسسة بالإستفادة من الإنحرافات الإیجابیة في تدریب ورفع كفاءة العاملین،قدر 
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ومستوى قبول أفراد المجتمع كان متوسط ) 1.14(، وقدر إنحراف معیارها )3.26( متوسط حسابها 
ن على أغلب العبارات بعد آلیات الرقابة بمستوى بصفة عامة نلاحظ أن أفراد مجتمع الدراسة كانو موافقی

لعبارت البعد كلما كان مدى التوافق في ) 3.89( مرتفع، یعني كلما كان متوسط الحسابي مرتفع ب 
وهذا یدل على توفر آلیات الرقابة في الصندوق ) 1.03إنحرافها المعیاري ( البعد مرتفع أي إجابات 

.میلة- casnosالأجراء الوطني للضمان الاجتماعي لغیر 

:سوف نوضح ذلك في الجدول التالي:عرض وتحلیل بعد أسالیب الرقابة.2

:المتوسط الحسابي والإنحراف المعیاري لإجابات بعد أسالیب الرقابة): 41(جدول رقم 

رقم 
العبارة

المتوسط العبارات
الحسابي

الإنحراف 
المعیاري

رتبة
العباراة

مستوى 
القبول

تطبیق عدة أسالیب رقابیة في یتم 07
.مؤسستكم

مرتفعة3.81.0901

تستخدم مؤسستكم التقاریر الإداریة 08
.بصفة دوریة

متوسطة3.41.2703

تعد تقاریر قیاس كفاءة الموظفسن من 09
بین أسالیب الرقابة المستخدمة في 

.مؤسستكم

متوسطة3.11.2405

من بین أسالیب الرقابة تقاریر قیاس 10
كفاءة الموظفین هدفها تحفیز الموظفین 

على تحسین أدائهم بالإضافة إلى 
.  تحسین أوضاعهم الوظیفیة

متوسطة3.31.1104

تعتمد مؤسستكم على أسلوب المذكرات 11
.من أجل الحفاظ على ملفاتها

مرتفعة3.561.1002
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المهارات الكافیة من أجل یملك العاملین 12
تطبیق أسلوب الملاحظة الشخصیة أثناء 

.إنجاز مهامهم

متوسطة2.961,0606

متوسطة3.351.14أسالیب الرقابة
)2- 7: (أنظر الملحق رقمspssمن إعداد الطالبتین بالإعتماد على مخرجات نتائج برنامج : المصدر

نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن أعلى مستوى قبول بنسبة للبعد الثاني من أبعاد آلیات الرقابة 
، كان )أسالیب الرقابة( میلة - casnosومعاییرها في الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي لغیر الأجراء 

المتمثلة في یتم حیث أن العبارة التي جاءت في المرتبة الأولى) 3.35(متوسطة بمتوسط حسابها ب 
تطبیق عدة أسالیب رقابیة في مؤسستكم، حیث كان مستوى قبولها لدى أفراد مجتمع الدراسة مرتفع 

، وفي المرتبة الأخیرة العبارة المتمثلة في یملك )1.09(، وإنحرافها المعیاري )3.8(ومتوسط حسابها 
یة أثناء إنجاز مهامهم، عند مستوى العاملین المهارات الكافیة من أجل تطبیق أسلوب الملاحظة الشخص

).1.06(وإنحرافها المعیاري ) 2.96(قبول الأفراد مجتمع الدراسة متوسط، وبمتوسط حسابي 

بصفة عامة نجد أفراد مجتمع الدراسة كانو موافقین على أغلب عبارات بعد أسالیب الرقابة بشكل متوسط 
إذ هذا یدل على توفر أسالیب الرقابة داخل الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي لغیر الأجراء 

casnoss -میلة.

:سوف نوضح ذلك في الشكل التالي:عرض وتحلیل بعد أنواع الرقابة.3

:المتوسط الحسابي والإنحراف المعیاري لإجابات بعد أنواع الرقابة): 51(رقم جدول

رقم 
العبارة

المتوسط العبارات
الحسابي

الإنحراف 
المعیاري

رتبة 
العبارة

مستوى 
القبول

تتم عملیة الرقابة على مستوى المؤسسة 13
.ككل

مرتفعة3.61.3002

تكون یمارس مدیركم الرقابة الهرمیة والتي14
من الإدارة العلیا إلى غایة الإدارة الدنیا 

.في شكل قواعد وإجراءات

مرتفعة3.41.330
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تعتمد مؤسستكم على تطبیق الرقابة 15
الخارجیة من خلال الأجهزة المستقلة 

.خارج المنظمة

ضعیف 2.031.1506

یتبع مدیر مؤسستكم الإطلاع على سیر 16
ومتابعته للتنفیذ العمل عن طریق حظوره 

.العمل أولا بأول

متوسطة3.361.2904

تتم ممارسة الرقابة المتزامنة في مؤسستكم 17
عن طریق متابعة العمل خطوة بخطوة  

.مند بدایته حتى نهایته

مرتفعة3.631.3501

تترك مؤسستكم المساحة الكاملة للعاملین 18
من أجل تطبیق الرقابة الذاتیة على 

دون الحاجة إلى الإدارة العلیا أو مهامهم 
المراقب

متوسطة2.861.3505

متوسطة- 3.141.29أنواع الرقابة
)3- 7: (رقمانظر الملحقspssمن اعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات نتائج برنامج : المصدر

نلاحظ من خلال هذا الجدول أعلاه أن مستوى القبول بالنسبة للبعد الثالث من أبعاد الرقابة في 
قدر متوسط ) أنواع الرقابة ( - میلة- casnosالصندوق الوطني للضمان الاجتماعي لغیر الأجراء 

المتزامنة في ، حیث أن العبارة التي جاءت في المرتبة الأولى هي تتم ممارسة الرقابة)3.14(حسابها 
مؤسستكم عن طریق متابعة العمل خطوة بخطوة  مند بدایته حتى نهایته وأن مستوى قبوله لدى أفراد 

، حیث جاء في المرتبة )1,35(، و إنحراف معیاري )3.63(المجتمع مرتفع بمتوسط حسابي قدر ب
قلة خارج المنظمة بمتوسط الأخیرة تعتمد مؤسستكم على تطبیق الرقابة الخارجیة من خلال الأجهزة المست

).1.15(، وإنحراف معیاري ب )2.03(حسابي قدر ب

بصفة عامة فإن بعد أنواع الرقابة المعتمد في الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي لغیر الأجراء 
casnos -جاء بشكل إیجابي بین متوسط ومرتفع وهذا الأمر یرجع إلى الحالة التي یمر بها -میلة
.الصندوق
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وتحلیل آلیات الرقابة ومعاییرها في الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي لغیر الأجراء عرض .4
casnos -سوف نوضح ذلك في الجدول التالي:-میلة:

الرقابة المتوسط الحسابي والإنحراف المعیاري لإجابات أفراد المجتمع حول آلیات ): 61(جدول رقم 
:ككل-میلة- casnosللضمان الاجتماعي لغیر الأجراء ومعاییرها في الصندوق الوطني

مستوى القبولالرتبةنحراف المعیاريالإ المتوسط الحسابيإسم المتغیر
مرتفعة3.891.0301آلیات الرقابة
متوسطة3.351.1402أسالیب الرقابة
متوسطة3.141.2903أنواع الرقابة
آلیات الرقابة
ومعایییرها

مرتفعة3.461.06

)3-7: (أنظر الملحق رقمspssمن إعداد الطالبتیین بالإعتماد على مخرجات نتائج : المصدر

لدى أفراد كان مرتفع)بةاقالر (نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن مستوى قبول المتغیر المستقل 
ومما یدل على تطبیق ) 1.06(، وإنحراف معیارها )3.46(ب قدر متوسط حسابهاحیث مجتمع الدراسة 

، وقد - میلة- casnosآلیات الرقابة ومعاییرها في الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي لغیر الأجراء 
وإنحراف معیاري ) 3.89(یبین الجدول أن آلیات الرقابة في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدره

ى قبول مرتفع لدى أفراد المجتمع، وهذا یعني أن آلیات الرقابة متوفرة مما حصل على مستو ) 1.03(قدره
میلة، وهذا مایدل على أن المؤسسة - casnosفي الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي لغیر الأجراء 

تمارس الرقابة على آداء العاملین من أجل التحقق من درجة إنضباظهم في العمل، كما تقوم أیضاً بإتخاد 
ت التصحیحة في حالة وقوع إنحراف سلبي من أجل إجراء التعدیلات اللازمة، وفي المرتبة الثانیة الإجراءا

، ومستوى قبوله كان متوسط )1.14(وإنحراف معیاري قدره ) 3.35(أسالیب الرقابة بمتوسط حسابي قدره
كان متوسط لدى أفراد مجتمع الدراسة، وهذا یعني أن أسالیب الرقابة متوفرة في الصندوق الوطني 

والتي تتمثل في إستخدام تقاریر إداریة بصففة دوریة، -میلة- casnosللضمان الاجتماعي لغیر الأجراء 
سالیب الرقابة المستخدمة في الصندوق، وفي المرتبة كما تعتبر تقاریر قیاس كفاءة الموظفین من بین أ

ومستوى قبولها ) 1.29(، وإنحراف معیاري قدره )3.14(الأخیرة أنواع الرقابة بمتوسط حسابي قدره 
متوسط لدى أفراد المجتمع مما یدل أن أنواع الرقابة متوفرة في الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي 
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ا یدل أن ممارسة الرقابة الهرمیة تكون من الإدارة العلیا إلى الإدارة مم- میلة- casnosلغیر الأجراء 
الدنیا في شكل قواعد وإجراءات، كما أن مدیر الصندوق یطلع على سیر العمل عن طریق حضوره 

.ومتابعة العمل أولا بأول

سوف نوضح ذلك:عرض وتحلیل العوامل التي تقف عائقا في الحد من تطویر الموارد البشریة .5
:في الجدول التالي

المتوسط الحسابي و الإنحراف المعیاري لإجابات أفراد المجتمع حول العوامل التي ): 71(الجدول رقم
:تقف عائقاً في الحد من تطویر الموارد البشریة

رقم 
العبارة

المتوسط العبارات
الحسابي

الإنحراف 
المعیاري

رتبة 
العبارة

مستوى 
القبول

البشریة أهم عنصر في تعتبر الموارد 19
.مؤسستكم

مرتفعة 4.30.9802
جداً 

في تطویر مؤسستكم یساهم العنصر البشري 20
.وتحقیق أهدافها

مرتفعة 4.50.6201
جداً 

مرتفعة3.90.8803.تلعب مؤسستكم دور فعال في تنمیة مواردها21
تطبق مؤسستكم سرعة التغییر في الوظائف 22

تدریبهم مما یسبب هدراً للمتدربین بعد 
.لمعلوماتكم

ضعیف2.20,8610

من بین العوامل التي تعیق تنمیة الموارد 23
البشریة في التدریب عدم مراعات الفروق 

.الفردیة في القدرات والمهارات بین المتدربین

مرتفعة3.530.9304

من أسباب معوقات التدریب عدم رغبة 24
.والتطویرالرؤوساء في التغییر 

متوسطة3.161.0806

من بین المعوقات التنظیمیة عدم التوافق بین 25
.أهداف العملیة التدریبیة وأهداف المنظمة

متوسطة3.131.1907
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من بین  العوامل التي تتسبب في عدم 26
تنمیة الموارد البشریة تعارض بعض أسالیب 

التدریب مع قواعد ولوائح وإجراءات 
.مؤسستكم

مرتفعة3.51.105

من بین المعیقات إنعدام التعاون بین 27
.العاملین داخل مؤسستكم

متوسطة3.11.3208

تعاني مؤسستكم ضعف في الإمكانیات 28
المادیة والتي لاتسمح لها بإجراء تدریبات 

.خارج المؤسسة

ضعیف2.320.9209

الموارد العوامل التي تقف عائقا في الحد من تطویر 
البشریة

متوسطة- 3.360.98

)4- 7: (ملحق رقمأنظر الspssمن إعداد الطالبتین بإعتماد على نتائج مخرجات برنامج : المصدر

كان متوسط لدى ) الموارد البشریة( أن مستوى قبول المتغیر التابع نلاحظ من خلال الجدول أعلاه
، مما یدل على )0.98(، وإنحراف معیاري قدر ب )3.36(أفراد مجتمع الدراسة بمتوسط حسابي قدر ب 

متوسط للعوامل التي كان -میلة- casnosتطبیق الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي لغیر الأجراء
.من تطویر الموارد البشریة في نظر عینة الدراسةتقف عائقاً في الحد

)0.62(وإنحراف معیاري ) 4.5(بمتوسط حسابي ) 20(أما في المرتبة الأولى كانت العبارة رقم 

).0.86(، و إنحراف معیاري )2.2(بمتوسط حسابي ) 22(أما في المرتبة الأخیرة كانت العبارة رقم 

سنتطق في هذا المطلب إلى إختبار فرضیات : إختبار الفرضیاتو تحلیل:المطلب الثالث
:الدراسة وإثبات صحتها والمتمثلة فیما یلي

یتم تطبیق آلیات الرقابة ومعاییرها داخل الصندوق الوطني للضمان :الفرضیة الفرعیة الأولى.1
میلة- casnosالإجتماعي لغیر الأجراء

تبین أن الصندوق الوطني للضمان ): 16(من خلال نتائج تحلیل آلیات الرقابة ومعاییرها الجدول رقم 
الرقابة وذلك بمستوى قبول مرتفع، حیث بلغ میلة یتم تطبیق آلیات- casnosالاجتماعي لغیر الأجراء 
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، والذي إحتل المرتبة الأولى مقارنة بأسالیب الرقابة الذي قدر متوسط حسابه )3.89(متوسط حسابه 
بمستوى قبول ) 3.14(، بمستوى قبول متوسط، أما أنواع الرقابة فقد قدر متوسط حسابها ب )3.35(

میلة - casnosمتوسط ومن خلال هذا نوضح أن الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي لغیر الأجراء 
.یعمل على تطبیق آلیات الرقابة بشكل

تعتبر آلیات الرقابة المحور الأساسي للمؤسسات وذلك بسبب تطبیق مختلف الإجراءت التي تساهم في 
.سیر العمل وفق الخطط والبرامج التي تساهم في تحقیق الأهداف المرجوة

تتعدد العوامل التي تقف عائقاً في الحد من تطویر الموارد :إختبار الفرضیة الفرعیة الثانیة.2
میلة- casnosالبشریة داخل الصندوق الوطني للضمان الإجتماعي لغیر الأجراء 

نلاحظ من خلال نتائج تحلیل العوامل التي تقف عائقاً في الحد من تطویر الموارد البشریة الجدول رقم 
أن العوامل التي تقف - میلة- casnosتماعي لغیر الأجراء تبین أن الصندوق الوطني للضمان الاج17

، حیث بلغ متوسطه الحسابي متوسطبمستوى عائقاً في الحد من تطویر الموارد البشریة یتم تطبیقها 
-میلة- casnosمن خلال هذا نوضح أن الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي لغیر الأجراء ) 3.36(

.ف عائقاً في الحد من تطویر الموارد البشریة بشكل متوسط، یعمل على تطبیق العوامل التي تق

توجد علاقة ارتباطیة ذات دلالة احصائیة  عند مستوى :إختبار الفرضیة الفرعیة الثالثة. 3
بین الرقابة والحد من تطویر قدرات الموارد البشریة داخل الصندوق الوطني للضمان 0.05

-میلة- casnosالإجتماعي لغیر الأجراء 

: من أجل فحص هذه الفرضیة الفرعیة قسمنا الفرضیات إلى فرضیات جزئیة كما یلي

لإختبار الفرضیة الجزئیة الأولى لابد من إختبار الفرضیتین:إختبار الفرضیة الجزئیة الأولى
:الإحصائیتین التالیتین

بین آلیات 0.05ذات دلالة احصائیة  عند مستوىلا توجد علاقة إرتباطیة:): H0(فرضیة العدم
والعوامل التي تقف عائقاً في الحد من تطویر الموارد البشریة داخل الصندوق الوطني للضمان الرقابة

میلة- casnosالاجتماعي لغیر الأجراء 
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بین آلیات 0.05توجد علاقة ارتباطیة ذات دلالة احصائیة  عند مستوى :): H1(الفرضیة البدیلة
الرقابة والعوامل التي تقف عائقاً في الحد من تطویر الموارد البشریة داخل الصندوق الوطني للضمان 

میلة- casnosالاجتماعي لغیر الأجراء 

هذه الفرضیة إستخدمنا تحلیل الإنحدار الخطي البسیط للتحقق من وجود علاقة بین آلیات الرقابة رلإختبا
: اً في الحد من تطویر الموارد البشریة والموضح في الشكل المواليوالعوامل التي تقف عائق

نتائج علاقات الإرتباط بین آلیات الرقابة والعوامل التي تقف عائقاً في الحد من ): 18(الجدول رقم 
تطویر الموارد البشریة

معامل إسم المتغیر
)R(الإرتباط

معامل التحدید 
)-R deux(

معامل 
Aالإنحدار 

مستوى الدلالى Dالمحسوبة 
sig*

0.6920,47983.6163,6820.127آلیات الرقابة
)=0,05(یكون الإرتباط دلالة إحصائیة عند المستوى 

)1- 8: (أنظ الملحق رقمspssمن إعداد الطالبتین بالإعتماد على مخرجات نتائج برنامج : المصدر

نلاحظ من خلال النتائج الواردة في الجدول أعلاه إلى وجود علاقة إرتباط ذات دلالة إحصائیة بین 
، إذ بلغ معامل الإرتباط آلیات الرقابة والعوامل التي تقف عائقا في الحد من تطویر الموارد البشریة

قیمة معامل وبلغت ) 0.479( وبمعامل تحدید بلغ )≥0.05(عند مستوى معنویة) 0.692(
).83.616(الإنحدار

ومعناه نقبل )  0,05(من مستوى الدلالة المعتمد روهي أكب) sig)0.127بما أن مستوى الدلالة 
بین 0.05توجد علاقة ارتباطیة ذات دلالة احصائیة  عند مستوى :لا :القائلة) H0(فرضیة العدم 
والعوامل التي تقف عائقاً في الحد من تطویر الموارد البشریة داخل الصندوق الوطني آلیات الرقابة

توجد ::التي تقول )H1(میلة ورفض الفرضیة البدیلة- casnosللضمان الاجتماعي لغیر الأجراء 
في بین آلیات الرقابة والعوامل التي تقف عائقاً 0.05علاقة ارتباطیة ذات دلالة احصائیة  عند مستوى 

- casnosالحد من تطویر الموارد البشریة داخل الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي لغیر الأجراء 
لا یعتمد على -میلة- casnosومنه فإن الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي لغیر الأجراء . میلة
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تطبیق الصندوق آلیات الرقابة التي تقف عائقاً في الحد من تطویر الموارد البشریة وهذا یعود إلى عدم
.الوطني للضمان الاجتماعي لغیر الأجراء على الرقابة المتشددة

من إختبار الفرضیة الجزئیة الثاني لابد من إختبار الفرضیتین للتحقق:إختبار الفرضیة الجزئیة الثانیة
:الإحصائیتین التالیتین

بین أسالیب 0.05توجد علاقة ارتباطیة ذات دلالة احصائیة  عند مستوى لا ):H0(فرضیة العدم 
الرقابة والعوامل التي تقف عائقاً في الحد من تطویر الموارد البشریة داخل الصندوق الوطني للضمان 

.میلة- casnosالاجتماعي لغیر الأجراء 

بین أسالیب 0.05توجد علاقة ارتباطیة ذات دلالة احصائیة  عند مستوى :):H1(الفرضیة البدیلة 
الرقابة و العوامل التي تحد من تطویر الموارد البشریة داخل الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي لغیر 

.- میلة- casnosالأجراء 

قف عائقاً في الحد من نتائج علاقة الإرتباط بین أسالیب الرقابة والعوامل التي ت) :19(الجدول رقم 
تطویر الموارد البشریة

معامل الإرتباط إسم المتغیر
الثنائي

معامل التحدید 
)-R deux(

معامل 
Aالإنحدار 

مستوى الدلالى Dالمحسوبة 
sig*

0.6610.43728.8353.1060.153أسالیب الرقابة
)=0,05(یكون الإرتباط دلالة إحصائیة عند المستوى 

)2- 8: (أنظ الملحق رقمspssمن إعداد الطالبتین بالإعتماد على مخرجات نتائج برنامج : المصدر

نلاحظ من خلال النتائج الواردة في الجدول أعلاه وجود علاقة إرتباط إیجابیة ذات دلالة إحصائیة بین 
( یة إذ بلغ معامل الإرتباط أسالیب الرقابة و العوامل التي تقف عائقاً في الحد من تطویر الموارد البشر 

كما بلغ معامل الإنحدار ) 0.437(وبمعامل تحدید )≥0.05(عند مستوى معنوي ) 0.661
مما نقبل ) 0.05(هو أكبر من مستوى المعنویة المعتمد ) 0,153(وبما أن مستوى الدلالة ). 28.835(

بین 0.05توجد علاقة ارتباطیة ذات دلالة احصائیة  عند مستوى :لا " :القائلة) H0(فرضیة العدم 
أسالیب الرقابة والعوامل التي تقف عائقاً في الحد من تطویر الموارد البشریة داخل الصندوق الوطني 

توجد علاقة :): " H1(، ونرفض الفرضیة البدیلة . "میلة- casnosللضمان الاجتماعي لغیر الأجراء 
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بین أسالیب الرقابة والعوامل التي تقف عائقاً في الحد 0.05دلالة احصائیة  عند مستوى ارتباطیة ذات 
. " میلة- casnosمن تطویر الموارد البشریة داخل الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي لغیر الأجراء 

قابة میلة لا یطبق أسالیب الر - casnosومنه فإن الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي لغیر الأجراء 
شریة، وهذا راجع إلى تطبیق أسلوب الملاحظة الشخصیة التي تقف عائقاً في الحد من تطویر الموارد الب

.في مهامهم

من إختبار الفرضیة الجزئیة الثاني لابد من إختبار الفرضیتین للتحقق:إختبار الفرضیة الجزئیة الثالثة
:الإحصائیتین التالیتین

بین أنواع الرقابة 0.05توجد علاقة ارتباطیة ذات دلالة احصائیة  عند مستوى لا): H0(فرضیة العدم 
والعوامل التي تقف عائقاً في الحد من تطویر الموارد البشریة داخل الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي 

- میلة- casnosلغیر الأجراء 

بین أنواع 0.05ة  عند مستوى توجد علاقة ارتباطیة ذات دلالة احصائی:): H1(الفرضیة البدیلة 
الرقابة والعوامل التي تقف عائقاً في الحد من تطویر الموارد البشریة داخل الصندوق الوطني للضمان 

- میلة- casnosالاجتماعي لغیر الأجراء 

نتائج علاقة الإرتباط بین أنواع الرقابة والعوامل التي تقف عائقاً في الحد من : )20(الجدول رقم 
تطویر الموارد البشریة

معامل الإرتباط إسم المتغیر
الثنائي

معامل التحدید 
)-R deux(

معامل 
Aالإنحدار 

مستوى الدلالى Dالمحسوبة 
sig*

0.4810.231162.1911.2020.334أنواع الرقابة
)=0,05(یكون الإرتباط دلالة إحصائیة عند المستوى 

)3- 8: (أنظر الملحق رقمspssمن إعداد الطالبتین بالإعتماد على مخرجات نتائج برنامج : المصدر

نلاحظ من خلال الجدول أعلاه إلى وجود علاقة إرتباط بین أنواع الرقابة والعوامل التي تقف عائقاً في 
)≥0.05(عند مستوى دلالة ) 0.481(ارد البشریة حیث قدر معامل إرتباطها ب الحد من تطویر المو 
) 0.334(sigبما أن مستوى الدلالة ) 162.191(ومعامل إنحدار قدر ) 0.231(ومعامل تحدید قدره 

:" :القائلة(H1)مما یستوجب رفض الفرضیة البدیلة) 0.05(وهو أكبر من مستوى الدلالة المعتمد 
بین أنواع الرقابة والعوامل التي تقف عائقاً 0.05توجد علاقة ارتباطیة ذات دلالة احصائیة  عند مستوى 

- casnosفي الحد من تطویر الموارد البشریة داخل الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي لغیر الأجراء 
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دلالة احصائیة  عند مستوى توجد علاقة ارتباطیة ذات لا :" القائلة) H0(وقبول فرضیة العدم " -میلة
بین أنواع الرقابة والعوامل التي تقف عائقاً في الحد من تطویر الموارد البشریة داخل الصندوق 0.05

وهذا راجع إلى عدم تطبیق الصندوق " - میلة- casnosالوطني للضمان الاجتماعي لغیر الأجراء 
واع الرقابة التي تقف عائقاً في الحد من لأن- میلة- casnosالوطني للضمان الاجتماعي لغیر الأجراء 

.تطویر قدرات الموارد البشریة بمعنى أنها تستعمل أنواع رقابة المتعارف علیها في جمیع المؤسسات

الوقوف على معنویة علاقة الإرتباط  بصفة عامة بین المتغیر من أجل: ضیة الرئیسةر إختبار الف. 4
قمنا الموارد البشریة،في الحد من تطویر قدرات الرقابة ، والمتغیر التابع دور المستقل والمتمثل في 

:بوضع الفرضیتین الأتیتین

لا تساهم الرقابة في الحد من تطویر قدرات الموارد البشریة في الصندوق الوطني ):H0(فرضیة العدم
.-میلة- casnosللضمان الاجتماعي لغیر الأجراء 

تساهم الرقابة في الحد من تطویر قدرات الموارد البشریة في الصندوق ):H1(الفرضیة البدیلة
.- میلة- casnosالوطني للضمان الاجتماعي لغیر الأجراء 

لإختبار هذه الفرضیة إستخدمنا الإنحدار الخطي المتعدد بین المتغیر المستقل والمتغیر التابع و 
:الموضح في الجدول التالي

الموارد البشریةوالحد من تطویر قدرات قة الإرتباط بین الرقابة نتائج علا):  21(الجدول رقم 

معامل الإرتباط إسم المتغیر
الثنائي

معامل التحدید 
)-R deux(

معامل 
Aالإنحدار 

مستوى Dالمحسوبة 
*sigالدلالى 

الرقابة و 
الموارد 
البشریة

0.0230,0013.6760,0040.950

)=0,05(عند المستوى یكون الإرتباط دلالة إحصائیة 

)4- 8: (أنظر الملحق رقمspssمن إعداد الطالبتین بالإعتماد على مخرجات نتائج برنامج : المصدر

نلاحظ من خلال النتاج الواردة بالجدول أعلاه  عدم وجود علاقة إرتباط ذات دلالة إحصائیة بیم 
عند مستوى دلالة ) 0,023( الموارد البشریة، إذ بلغ معامل الإرتباط الحد من تطویر قدراتالرقابة و

). 3.676(، كما بلغ قیمة معامل الإنحدار )0.001(وقدر معامل التحدید )≥0.05(
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مما نرفض الفرضیة )≥0.05(أكبر من مستوى الدلاة المعتمدة ) sig )0.950بما أن مستوى الدلالة 
ساهم الرقابة في الحد من تطویر قدرات الموارد البشریة في الصندوق الوطني ت:" القائلة) H1(البدیلة 

لا تساهم الرقابة : " القائلة) H0(ونقبل فرضیة العدم ." -میلة- casnosللضمان الاجتماعي لغیر الأجراء 
في الحد من تطویر قدرات الموارد البشریة في الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي لغیر الأجراء 

casnos -ونفسر ذلك أن أبعاد الرقابة الثلاثة لا تطبق داخل الصندوق الوطني للضمان ". -میلة
میلة- casnosالاجتماعي لغیر الأجراء 



الدراسة المیدانیة: الفصل الثالث

81

:خلاصة

وتطبیقه میدانیا حیث قمنا یعد هذا الفصل تدعیما للفصول السابقة من خلال التحقق من الجانب النظري 
في هذا الفصل بوصف مجتمع الدراسة، وكذا تحلیل نتائج الاستبیان وإختبار الفرضیات، وذلك بتوزیع 

الأجراءوالمتمثل في عمال الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي لغیر الاستمارات على مجتمع الدراسة 
casnos– نامج الإحصائي الشهیر، ثم قمنا بتفریغ الاستمارات في البر - میلةspss وذلك من أجل ،

وفي الأخیر أكدت نتائج .التعرف على مدى دور الرقابة في الحد من تطویر قدرات الموارد البشریة
.الدراسة أنه لا توجد علاقة ارتباط بین الرقابة و العوامل التي تحد من قدرات الموارد البشریة



الخاتمة
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:الخاتمة

إن الرقابة تمثل إحدى الوظائف الرئیسیة للإدارة التي یمكن من خلالها زیادة مستوى أداء العاملین في 
الرقابیة هي على العكس مما یتصور البعض من أنها تتبع التنفیذ حیث تولي اهتمام لعملیةوا.المؤسسة

للمؤسسة، والتي ةعن الأخطاء والانحرافات فقط، بل هي بمفهومها الحدیث هي الركیزة والطریقة التنظیمی
تمرة زیادة الفعالیة، وهي عملیة مسيمن خلال تضبط وترفع مستوى أداء العمال وتساهم بشكل فعلى ف

منذ بدء التخطیط وحتى المرحلة الأخیرة من التنفیذ أي ملازمة لهذا التنفیذ والتنبؤ بما سیحدث فهي تكون 
كما ان عملیة الرقابة یتم ممارستها من طرف المدیر أو المرؤوسین أو . مقرونة بجمیع العملیات جمیعها

ما كان مخطط له، وذلك بهدف التأكد إلخ على العمال وذلك بهدف التحقق من سیر العمل ك... المراقبین
من انجاز المهام أول بأول كما أنها تسعى إلى تقییم أداء العاملین ومعرفة كفاءتهم في العمل و سلوكهم 

عن طریق مقارنة أدائهم بالمعاییر الخاصة بهذا الأداء ومن خلال دراستنا المیدانیة وجدنا الصندوق 
یمارس آلیات الرقابة بشكل مرتفع، حیث الصندوق یعتمد على - میلة- casonsالوطني لغیر الأجراء 

آلیات الرقابة والمتعارف علیها في جمیع المؤسسات بمعنى أنه لا یعتمد الرقابة المتشددة، بعد استكملنا 
دراستنا بجانبیها جانب النظري و تطبیقي حول الرقابة في الحد من تطویر قدرات الموارد البشریة، 

.من نتائجاستخلصنا مجموعة

:نتائج الدراسة: أولا

، آلیات الرقابة بشكل - میلة–casonsیمارس الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي لغیر الاجراء- 
وفي ) 1.03(و انحراف معیاري ) 3.89(احتلت المرتبة الأولى وذلك بمتوسط حسابي قدرةوھيمرتقع 

وانحراف ) 3.35(ر متوسط حسابها المرتبة الثانیة أسالیب الرقابة كان بشكل متوسط حیث قد
وقد احتلت أنواع الرقابة المرتبة الأخیرة بمستوى قبول متوسط حیث قدر متوسط حسابها ) 1.14(المعیاري

، ونستنتج من خلال الاستمارة التي توزیعها على مجتمع الدراسة و )1.29(وانحرف معیاري ) 3.14(
.عامل30الذي قدر ب

.%26.7بنسبة قدرها 8كان عدد ذكور ب) 73.3%(بر نسبة بكان اك22كان عدد الإناث - 

.%40.0سنة بالنسبة 41سنةإلى 31أغلبیة عاملین  كانوا من الفئة العمریة من- 

سنوات وفئة ثانیة من 10إن مجتمع الدراسة كانت الخبرة المهنیة متساویة بین قئتین الفئة  من أقل من- 
ةلي مجتمع أفراد الدراسمن إجما%40.0سنة بلغت نسبة21إللى11
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من إجمالي مجتمع الدراسة، وهذا یعتبر %50قدرت نسبة المستوى الدراسي بالنسبة للدراسات العلیا - 
.مؤشر إیجابي یتمتعون بالخبرة العالیة

إن مستوى قبول متوسط بالنسبة للبعد ثالث من أبعاد الرقابة الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي - 
.3.14بمتوسط ) أنواع الرقابة( - میلة- casonsلغیر الأجراء 

كان مستوى فبوله متوسط لدى أفراد ) الحد من تطویر قدرات الموارد البشریة( إن المتغیر التابع- 
على تطبیق ل، مما ید)0.98(وان انحراف معیاري قدره) 3.36(مجتمع الدراسة بمتوسط حسابي قدره

للعوامل التي تقف عائقا في - میلة-casnosالصندوق الوطني للضمان الاجتماعي لغیر الأجراء
.الحد من تطویر الموارد البشریة بشكل موسط

لا توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائیة بین آلیات الرقابة و العوامل التي تقف عائقا في الحد - 
.من تطویر الموارد البشریة

لا توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائیة بین أسالیب الرقابة و العوامل التي تقف عائقا في الحد - 
.من تطویر الموارد البشریة

لا توجد علقة ارتباط ذات دلالة إحصائیة بین أنواع الرقابة والعوامل التي تقف عائقا في الحد من - 
.تطویر الموارد البشریة

الحد من تطویر قدرات الموارد البشریة في الصندوق الوطني للضمان فيلیس للرقابة دورا - 
.- میلة–casonsالاجتماعي لغیر الأجراء 

:التوصیات: ثانیا

من خلال داستنا توصلنا إلى مجموعة من الاقتراحات التي تساعد المؤسسات على القیام بالرقابة على 
:المورد البشري بشكل مناسب والتي نلخصها في التالي

ضرورة استعمال أسالیب الرقابیة المرنة مما تساعد المؤسسات في وصول الى أهدافها؛- 

تفادي استخدام آالیات الرقابة المتشددة التي تسبب في كبت قدرات الموارد البشریة؛- 

ترك حریة للمورد البشري من أجل قیام بالرقابة الذاتیة على مهامه؛- 

.والتأهیلي للموظفین قائمین بالعملیة الرقابیة بكل أنواعهاضرورة الرفع من المستوى العلمي- 
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جدا تؤدي إلى ةیجب ان تكون العملیة الرقابیة مقبولة لدى جمیع عمال المؤسسات، فالرقابة الصارم- 
.استیاء ینتج عنه روح المعنویة متدنیة وأداء غیر فعال
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:قائمة المصادر والمراجع

:المراجع باللغة العربیة

:القرآن الكریم: أولا

.2007، 2القرآن الكریم، بروایة ورش عن نافع، دار الفجر الإسلامي، بیروت، الطبعة- 

:المعاجم: ثانیا

مكتبة الشروق معجم الوسیط، إبراهیم مصطفى، أحمد الزیات، حامد عبد القادر وآخرون، - 
.4،2014الدولیة، القاهرة، مصر، ط

.2007إبن منظور، لسان العرب، دار المعارف للنشر والتوزیع، القاهرة، مصر، -

الكتب: ثالثا

:الكتب اللغة العربیة

خیري كتانة ، مدخل إلى إدارة الأعمال منهج تحلیلي، دار جریر للنشر والتوزیع، عمان الأردن، - 
.2007، 1ط

زكریا الدویري، نجم العزاوي، بلال خلف السكارنة وأخرون، مبادئ ومداخل الإدارة ووظائفها في -
.2012الأردن ، الطبعة العربیة- القرن الحادي والعشرین، دار الیازوري للنشر والتوزیع، عمان

، 01بعةعمان، الط،فیصل حسونة، إدارة الموارد البشریة،دار أسامة للنشر والتوزیع، الأردن- 
.2008سنة

محمد سرحان علي المحمودي، مناهج البحث العلمي، دار الكتب للنشر والتوزیع، - 
.2019، 3صنعاء،الیمن،ط

:المراجع باللغة الأجنبیة

:الكتب باللغة الأجنبیة

- Ref :Ricky w. Griffin ,Management,2002 ,p620,7thEdition houghton
Mifflin Company Poston-new york .usa
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:المجلات العلمیة: رابعا

، -دراسة حالة جامعة المسیلة–جعیجع نبیلة، معوقات تطویر سیاسات تنمیة الموارد البشریة - 
.2013، سنة 10مجلة العلوم الاقتصادیة و التسییر و العلوم التجاریة، جامعة المسیلة، العدد

من تنمیة الموارد البشریة جامعة نجران، لمیاء بنت محمد بن قاسم آل مهري، المعوقات التي تحد - 
.2020، 24المجلة الإلكترونیة الشاملة متعددة التخصصات، العدد

نصر الدین عاشوري، الأسالیب العلمیة لتخطیط القوى العاملة على مستوى المؤسسة مجلة  - 
.2006، 04إقتصادیا شمال إفریقیا، جامعة مستغانم، عدد 

نعیمة بارك، تنمیة الموارد البشریة وأهمیتها في تحسین الإنتاجیة وتحقیق المیزة التنافسیة، مجلة - 
.2015، 07اقتصادیات شمال إفریقیا، جامعة الشلف، الجزائر، العدد 

:أطروحة دكتوراه:خامسا

: دراسة حالة-سبرینة مانع، أثر إستراتیجیة تنمیة الموارد البشریة على أداء الأفراد في الجامعات-
عینة من الجامعات الجزائریة، رسالة مقدمة لنیل شهادة دكتوراه، كلیة العلوم الإقتصادیة والتجاریة 

.وعلوم التسییر، قسم علوم تسییر، تخصص تنظیم الموارد البشریة، جامعة محمد خیضر، بسكرة
المؤسسة، دراسة حالة فرید خمیلي، أثر التغیرات البیئیة على توظیف وتنمیة الموارد البشریة في- 

الشركة الجزائریة للكهرباء والغاز بالشرق الجزائري، أطروحة مقدمة لنیل شهادة دكتوراه العلوم في 
العلوم الاقتصادیة، كلیة العلوم الاقتصادیة و العلوم التجاریة وعلوم التسییر، جامعة فرحات 

.2016- 2015،سنة - 1سطیف –عباس 

:رسائل الماجستیر:سادسا

م جمیل مطریة، دور تخطیط وتنمیة الموارد البشریة في تحسین جودة الخدمات التعلیمیة في باس-
مؤسسات التعلیم التقني، قدمت هذه الرسالة إستكمالا للحصول على درجة الماجستیر في برنامج 

.2006القیادة والإدارة، برنامج الدراسات العلیا المشترك، جامعة الأقصى، غزة، 
الخزف الصحي بجیجل مؤسسة- رقابة التنظیمیة ودورها في تحسین أداء العمالبوسفط أمال، ال-

أنمودجیا، مذكرة نهایة الدراسة لنیل شهادة الكاجستیر في علم الإجتماع، كلیة العلوم الإنسانیة 
والإجتماعیة، قسم العلوم الإجتماعیة، تخصص علم الإجتماع العمل والتنظیم، جامعة محمد 

.2016- 2015خیضر بسكرة، 
دراسة میدانیة بمؤسسة -السعید بلوم، أسالیب الرقابة ودورها في تقییم آداء المؤسسة الإقتصادیة-

، رسالة مقدمة لنیل شهادة الماجستیر، كلیة العلوم )sonacome(المحركات والجرارات سوناكوم
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وتسییر الموارد الإنسانیة والعلوم الإجتماعیة، قسم علم الإجتماع والدمغرافیا، تخصص تنمیة 
.2008- 2007البشریة، جامعة منتوري، قسنطینة، 

سوسن مربیعي، التنمیة البشریة في الجزائر، الواقع و الافاق، مذكرة مقدمة لنیل شهادة -
الماجستیر، كلیة العلوم الإقتصادیة وعلوم التسسییر، فرع علوم تسییر، تخصص تسییر الموارد 

.2013- 2012، قسنطینة-2- البشریة، جامعة منتوري
- دراسة حالة بولایة میلة- شراف عقون، سیاسات تسییر الموارد البشریة بالجماعات المحلیة- 

رسالة مقدمة لنیل شهادة الماجستیر، كلیة العلوم الإقنصادیة وعلوم التسییر، شعبة تسییر الموارد 
.2007- 2006البشریة، جامعة منتوري، قسنطینة، 

مؤسسة : اء العاملین في تحدید إحتیاجات التدریب، دراسة حالةعمار بن عیشي، دور تقییم أد- 
الكوابل الكهربائیة، بسكرة، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نیل شهادة الماجستیر، كلیة صناعیة

العلوم الإقتصادیة وعلوم التسییر وعلوم التجاریة، قسم علوم التجاریة، تخصص علوم تجاریة 
.2006- 2005جامعة محمد بوالضیاف بالمسیلة، 

قویبع خیرة، تنمیة الموارد البشریة مدخل لتحقیق المیزة التنافسیة للمؤسسة، دراسة حالة مؤسسة - 
، مستغانم، رسالة تخرج مقدمة لنیل شهادة الماجستیر، كلیة العلوم " الظهرة" المطاحن الكبرى

الدكتوراه وإدارة الإقتصادیة والتسییر والعلوم التجاریة، تخصص تسییر الموارد البشریة، مدرسة
.2011- 2010الأفراد وحوكمة الشركات، جامعة آبي بكر بلقاید، تلمسان، 

لیلى لعجال، واقع التنمیة وفق مؤشرات الحكم الراشد في المغرب العربي، مذكرة مقدمة لنیل - 
شهادة الماجستیر، كلیة الحقوق، قسم العلوم السیاسیة والعلاقات الدولیة، تخصص الدیمقراطیة 

.2010- 2009رشادة، جامعة منتوري، قسنطینة، وال
، الرقابة الإداریة وعلاقتها بالآداء الوظیفي لدى مدیري المدارس "حسن علي " مارح طاهر شكري - 

كرة ین أنفسهم، مذالحكومیة الأساسیة في محافظات شمال الضفة الغربیة من وجهات نظر المدیر 
لعلیا، تخصص الإدارة التربویة جامعة النجاح مقدمة لنیل شهادة الماجستیر، كلیة الدراسات ا

.2016الوطنیة نابلس، فلسطین، 
دراسة          ( نسرین محمد عمر، أثر نظم الرقابة الإداریة في تحسین جودة الخدمات الصحیة - 

، قدمة هذه الرسالة إستكمالا لمتطلبات الحصول على درجة )میدانیة في مستشفى البشیر
.2014الأعمال، كلیة الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، الماجستیر في إدراة 

دراسة هشام بوكفوس، أسالیب تنمیة الموارد البشریة في المؤسسة الإقتصادیة العمومیة الجزائریة، - 
، رسالة مقدمة لنیل شهادة الماجستیر، كلیة العلوم الإنسانیة "سوناریك فرجیوة " میدانیة بمؤسسة 
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م الإجتماع والدیموغرافیا، تخصص تنمیة الموارد البشریة، جامعة والعلوم الإجتماعیة، قسم عل
.2006- 2005الأخوة منتوري، قسنطینة

وهیبة سراج، إستراتیجیة تنمیة الموارد البشریة كمدخل لتحسین الأداء المستدام في المؤسسة - 
SANIAK"الإقتصادیة، دراسة حالة شركة تصنیع اللواحقث الصناعیة بعین لكبیرة سطیف 

GROUPE BAR" مذكرة مقدمة لنیل شهادة الماجستیر، كلیة العلوم الإقتصادیة والعلوم التجاریة ،
وعلوم التسییر، فرع علوم التسییر، تخصص إدارة الأعمال الإستراتیجیة للتنمیة المستدامة، جامعة 

.2012-2011فرحات عباس سطیف، 

:المواقع الإلكترونیة: سابعا

- http://read.,opensooq.com/
- http://statistic-think.blogspot.com
- https://mawdoo3.com.
- https://www.eimj.org,

- www.almrsal.com
- www.maktabtk.com
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- casnosالهیكل التنظیمي للصندوق الوطني للضمان الإجتماعي لغیر الأجراء ): 01(الملحق رقم 
میلة

من إعداد الطالبتین بالإعتماد على وثائق داخلیة من الصندوق الوطني للضمان الإجتماعي : المصدر
- میلة- casnosلغیر الأجراء 

نیابة المدیریة للتحصیل والمنازعات 
والمراقبة 

مصلحة الإشتراكات

التسییر المؤمن له إجتماعیاً 

مراقبة المنخرطین

مصلحة المنازعات

نیابة مدیریة الأداءات

مصلحة تعویض الأداءات

مصلحة التقاعد

المدیر الولائي

مصلحة المالیة الأمانة
والمحاسبة

مصلحة 
الإعلام الإلي

المراقبة الطبیةخلیة الإصغاء مصلحة 
المستخدمین

مصلحة 
الوسائل العامة
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الإستمارة): 02(الملحق رقم 

- میلة–المركز الجامعي عبد الحفیظ بالصوف 

معهد العلوم الإقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر

علوم التسییر: قسم

إدارة الأعمال: تخصص

إستمارة بعنوان

مذكرة مقدمة لنیل شهادة الماستر قسم علوم تسییر

:تحت إشراف الدكتورة:                                                          إعداد الطالبتین

لبیض لیندة-بلهاین أسماء-
عیاش سارة-

:السلام علیكم تحیة طیبة وبعد

نضع بین أیدیكم مجموعة من الأسئلة نرجوا من سیادتكم التعاون معنا لإنجاح هذا العمل المیداني، 
لتتفضلو مشكورین بالإجابة على جمیع الأسئلة بكل دقة وموضوعیة من جهة نظركم وهذا بوضغ علامة     

.علميونحیطكم علماً أن إجابتكم لن تستخدم إلى لأغراض البحث ال. في المكان المناسب

. وفي الأخیر تقبلوا منا فائق الإحترام والتقدیر

الصندوق :دراسة حالةدور الرقابة في الحد من تطویر قدرات الموارد البشریة
- میلة- casnosالوطني للضمان الإجتماعي لغیر الأجراء 

×

2020/2021
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المعلومات الشخصیة: المحور الأول

:الجنس.1

ذكر                 أنثى                                                                          

:السن.2

فما فوق        53سنة        من52إلى 42سنة        من41إلى31من سنة30إلى20من

:المستوى الدراسي.3

أقل من ثانوي         جامعي          دراسات علیا         أخرى       

:الخبرة المهنیة.4

سنة فما فوق    22سنة         من 21إلى11سنوات        من10أقل من

-میلة-ق آلیات الرقابة ومعاییرها داخل الصندوق الوطني للضمان الإجتماعي لغیر الأجراءتطب:  الثانيلمحور ا

موافق العباراتالرقم
بشدة

غیر محایدموافق
موافق 
بشدة

غیر 
موافق

الرقابةآلیات:البعد الأول
تعتمد مؤسستكم على تطبیق 1

.خطوات العملیة الرقابیة
الرقابة على تمارس مؤسستكم2

أداء العاملین من أجل التحقق من 
.درجة انضباطهم في العمل



95

تستخدم مؤسستكم المعاییر 3
الإداریة كالتقاریر واللوائح من 
أجل التأكد من تحقیق الأداء 

المطلوب لبلوغ الأهداف 
.المحددة

تعتمد مؤسستكم إتخاد الإجراءات 4
التصحیحیة في حالة وقوع 

إنحراف سلبي من أجل إجراء 
.التعدیلات اللازمة

یعد عدم ملاحظة خبرات 5
ومؤهلات العاملین بالنسبة 

للمنصب الذي یعملون فیه من 
أسباب حدوث الإنحرافات 

.بمؤسستكم
تقوم المؤسسة بالإستفادة من 6

الإنحرافات الإیجابیة في تدریب 
.ورفع كفاءة العاملین

الثاني أسالیب الرقابةالبعد 
یتم تطبیق عدة أسالیب رقابیة 7

.في مؤسستكم
تستخدم مؤسستكم التقاریر 8

.الإداریة بصفة دوریة
تعد تقاریر قیاس كفاءة 9

الموظفسن من بین أسالیب 
الرقابة المستخدمة في 

.مؤسستكم
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من بین أسالیب الرقابة تقاریر 10
قیاس كفاءة الموظفین هدفها 

تحفیز الموظفین على تحسین 
أدائهم بالإضافة إلى تحسین 

.  أوضاعهم الوظیفیة
تعتمد مؤسستكم على أسلوب 11

المذكرات من أجل الحفاظ على 
.ملفاتها

یملك العاملین المهارات الكافیة 12
من أجل تطبیق أسلوب 

الملاحظة الشخصیة أثناء إنجاز 
.مهامهم

أنواع الرقابة: البعد الثالث
تتم عملیة الرقابة على مستوى 13

.المؤسسة ككل
یمارس مدیركم الرقابة الهرمیة 14

والتي تكون من الإدارة العلیا 
إلى غایة الإدارة الدنیا في شكل 

.قواعد وإجراءات
تطبیق تعتمد مؤسستكم على15

الرقابة الخارجیة من خلال 
.الأجهزة المستقلة خارج المنظمة

یتبع مدیر مؤسستكم الإطلاع 16
على سیر العمل عن طریق 

حظوره ومتابعته للتنفیذ العمل 
.أولا بأول
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تتم ممارسة الرقابة المتزامنة في 17
مؤسستكم عن طریق متابعة 

العمل خطوة بخطوة  مند بدایته 
.حتى نهایته

تترك مؤسستكم المساحة الكاملة 18
للعاملین من أجل تطبیق الرقابة 

الذاتیة على مهامهم دون 
الحاجة إلى الإدارة العلیا أو 

المراقب

تتعدد العوامل التي تقف عائقاً في الحد من تطویر الموارد البشریة داخل الصندوق الوطني للضمان : المحور الثالث
-میلة-الإجتماعي لغیر الأجراء

موافق العباراتالرقم
بشدة

وافق مموافق
بدرجة 
متوسطة

غیر 
موافق

غیر 
موافق 
بشدة

تعتبر الموارد البشریة أهم عنصر في 19
.مؤسستكم

في تطویر یساهم العنصر البشري 20
.مؤسستكم وتحقیق أهدافها

تلعب مؤسستكم دور فعال في تنمیة 21
.مواردها

تطبق مؤسستكم سرعة التغییر في 22
الوظائف للمتدربین بعد تدریبهم مما 

.یسبب هدراً لمعلوماتكم



98

من بین العوامل التي تعیق تنمیة الموارد 23
البشریة في التدریب عدم مراعات الفروق 

الفردیة في القدرات والمهارات بین 
.المتدربین

معوقات التدریب عدم رغبة من أسباب 24
.الرؤوساء في التغییر والتطویر

من بین المعوقات التنظیمیة عدم التوافق 25
بین أهداف العملیة التدریبیة وأهداف 

.المنظمة
من بین  العوامل التي تتسبب في عدم 26

تنمیة الموارد البشریة تعارض بعض 
أسالیب التدریب مع قواعد ولوائح 

.وإجراءات مؤسستكم
من بین المعیقات إنعدام التعاون بین 27

.العاملین داخل مؤسستكم
تعاني مؤسستكم ضعف في الإمكانیات 28

المادیة والتي لاتسمح لها بإجراء تدریبات 
.خارج المؤسسة

:قائمة الأساتذة المحكمین): 03(الملحق رقم

الملاحظاتاسم ولقب أستاذ المحكمالرقم

إعادة صیاغة بعض الأسئلة- مشري فرید1

تعدیل صیاغة عناوین أبعاد المحاور- قرین الربیع2

)بدون ملاحظات(جیدة- برني میلود3

تعدیل أرقام المحاور- قبایلي أمال4
تصیاغة وحذف بعض العبارا- 
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صیاغة و حذف بعض العبارات بوفنش وسیلة5

صدق الإتساق الداخلي للأداة):04(الملحق رقم 

معمال الإرتباط بیرسون لعبارات بعد آلیات الرقابة بالدرجة الكلیة للمحور.1

Corrélations
المحورالا

ول
العبارة
01

المحورالا
ول

Corrélation de
Pearson

1 -.204-

Sig. (bilatérale) .418
N 18 18

العبارة
01

Corrélation de
Pearson

-.204- 1

Sig. (bilatérale) .418
N 18 30

Corrélations
المحورالا

ول 02العبارة
المحورالا
ول

Corrélation de
Pearson

1 -.341-

Sig. (bilatérale) .166
N 18 18

02العبارة Corrélation de
Pearson

-.341- 1

Sig. (bilatérale) .166
N 18 30

Corrélations
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المحورالا
ول 03العبارة

المحورالا
ول

Corrélation de
Pearson

1 .443

Sig. (bilatérale) .066
N 18 18

03العبارة Corrélation de
Pearson

.443 1

Sig. (bilatérale) .066
N 18 30

Corrélations
المحورالا

ول
العبارة
04

المحورالا
ول

Corrélation de
Pearson

1 -.092-

Sig. (bilatérale) .716
N 18 18

العبارة
04

Corrélation de
Pearson

-.092- 1

Sig. (bilatérale) .716
N 18 30

Corrélations
المحورالا

ول
العبارة
05

المحورالا
ول

Corrélation de
Pearson

1 -.212-

Sig. (bilatérale) .398
N 18 18

العبارة
05

Corrélation de
Pearson

-.212- 1

Sig. (bilatérale) .398
N 18 30

Corrélations
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المحورالا
ول 06العبارة

المحورالا
ول

Corrélation de
Pearson

1 -.375-

Sig. (bilatérale) .125
N 18 18

06العبارة Corrélation de
Pearson

-.375- 1

Sig. (bilatérale) .125
N 18 30

La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).

La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral).

معامل الإرتباط بیرسون لعبارات بعد أسالیب الرقابة بالدرجة الكلیة للمحور.2

Corrélations
المحورالا

ول 07العبارة
المحورالا
ول

Corrélation de
Pearson

1 -.265-

Sig. (bilatérale) .289
N 18 18

07العبارة Corrélation de
Pearson

-.265- 1

Sig. (bilatérale) .289
N 18 30

Corrélations
المحورالا

ول 08العبارة
المحورالا
ول

Corrélation de
Pearson

1 .206

Sig. (bilatérale) .413
N 18 18

08العبارة Corrélation de
Pearson

.206 1

Sig. (bilatérale) .413
N 18 30
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Corrélations
المحورالا

ول 09العبارة
المحورالا
ول

Corrélation de
Pearson

1 -.296-

Sig. (bilatérale) .234
N 18 18

09العبارة Corrélation de
Pearson

-.296- 1

Sig. (bilatérale) .234
N 18 30

Corrélations
المحورالا

ول 10العبارة
المحورالا
ول

Corrélation de
Pearson

1 .291

Sig. (bilatérale) .241
N 18 18

10العبارة Corrélation de
Pearson

.291 1

Sig. (bilatérale) .241
N 18 30

Corrélations
المحورالا

ول
العبارة
11

المحورالا
ول

Corrélation de
Pearson

1 -.311-

Sig. (bilatérale) .210
N 18 18

العبارة
11

Corrélation de
Pearson

-.311- 1

Sig. (bilatérale) .210
N 18 30

Corrélations
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المحورالا
ول

العبارة
12

المحورالا
ول

Corrélation de
Pearson

1 -.327-

Sig. (bilatérale) .185
N 18 18

العبارة
12

Corrélation de
Pearson

-.327- 1

Sig. (bilatérale) .185
N 18 30

La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).

La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral).

معامل الإرتباط بیرسون لعبارات بعد أنواع الرقابة بالدرجة الكلیة للمحور.3

Corrélations
المحورالا

ول
العبارة
13

المحورالا
ول

Corrélation de
Pearson

1 .096

Sig. (bilatérale) .704
N 18 18

العبارة
13

Corrélation de
Pearson

.096 1

Sig. (bilatérale) .704
N 18 30

Corrélations
المحورالا

ول
العبارة
14

المحورالا
ول

Corrélation de
Pearson

1 -.173-

Sig. (bilatérale) .492
N 18 18

العبارة
14

Corrélation de
Pearson

-.173- 1
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Sig. (bilatérale) .492
N 18 30

Corrélations
المحورالا

ول
العبارة
15

المحورالا
ول

Corrélation de
Pearson

1 .305

Sig. (bilatérale) .218
N 18 18

العبارة
15

Corrélation de
Pearson

.305 1

Sig. (bilatérale) .218
N 18 30

Corrélations
المحورالا

ول 16العبارة
المحورالا
ول

Corrélation de
Pearson

1 -.117-

Sig. (bilatérale) .644
N 18 18

16العبارة Corrélation de
Pearson

-.117- 1

Sig. (bilatérale) .644
N 18 30

Corrélations
المحورالا

ول
العبارة
17

المحورالا
ول

Corrélation de
Pearson

1 -.189-

Sig. (bilatérale) .453
N 18 18

العبارة
17

Corrélation de
Pearson

-.189- 1

Sig. (bilatérale) .453
N 18 30
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Corrélations
المحورالا

ول 18العبارة
المحورالا
ول

Corrélation de
Pearson

1 -.090-

Sig. (bilatérale) .722
N 18 18

18العبارة Corrélation de
Pearson

-.090- 1

Sig. (bilatérale) .722
N 18 30

La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).

La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral).

تطویر الموارد نمعمال الإرتباط بیرسون  لعبارات محور العوامل التي تقف عائقا في الحد م.4
البشریة

Corrélations
المحورال

ثالث
العبارة
19

المحورالثا
لث

Corrélation de
Pearson

1 -.200-

Sig. (bilatérale) .580
N 10 10

العبارة
19

Corrélation de
Pearson

-.200- 1

Sig. (bilatérale) .580
N 10 30

Corrélations
المحورال

ثالث
2العبارة

0
المحورالثا
لث

Corrélation de
Pearson

1 -.443-

Sig. (bilatérale) .199



106

N 10 10
20العبارة Corrélation de

Pearson
-.443- 1

Sig. (bilatérale) .199
N 10 30

Corrélations
المحورال

ثالث
2العبارة

1
المحورالثا
لث

Corrélation de
Pearson

1 -.320-

Sig. (bilatérale) .367
N 10 10

21العبارة Corrélation de
Pearson

-.320- 1

Sig. (bilatérale) .367
N 10 30

Corrélations
المحورال

ثالث
2العبارة

2
المحورالثا
لث

Corrélation de
Pearson

1 .557

Sig. (bilatérale) .094
N 10 10

22العبارة Corrélation de
Pearson

.557 1

Sig. (bilatérale) .094
N 10 30

Corrélations
المحورال

ثالث
2العبارة

3
المحورالثا
لث

Corrélation de
Pearson

1 -.416-

Sig. (bilatérale) .232
N 10 10

23العبارة Corrélation de
Pearson

-.416- 1
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Sig. (bilatérale) .232
N 10 30

Corrélations
المحورال

ثالث
2العبارة

4
المحورالثا
لث

Corrélation de
Pearson

1 -.143-

Sig. (bilatérale) .693
N 10 10

24العبارة Corrélation de
Pearson

-.143- 1

Sig. (bilatérale) .693
N 10 30

Corrélations
المحورال

ثالث
2العبارة

5
المحورالثا
لث

Corrélation de
Pearson

1 .203

Sig. (bilatérale) .575
N 10 10

25العبارة Corrélation de
Pearson

.203 1

Sig. (bilatérale) .575
N 10 30

Corrélations
المحورال

ثالث
2العبارة

6
المحورالثا
لث

Corrélation de
Pearson

1 -.143-

Sig. (bilatérale) .693
N 10 10

26العبارة Corrélation de
Pearson

-.143- 1

Sig. (bilatérale) .693
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N 10 30
Corrélations

المحورال
ثالث

2العبارة
7

المحورالثا
لث

Corrélation de
Pearson

1 -.277-

Sig. (bilatérale) .438
N 10 10

27العبارة Corrélation de
Pearson

-.277- 1

Sig. (bilatérale) .438
N 10 30

Corrélations
المحورال

ثالث
2العبارة

8
المحورالثا
لث

Corrélation de
Pearson

1 .062

Sig. (bilatérale) .864
N 10 10

28العبارة Corrélation de
Pearson

.062 1

Sig. (bilatérale) .864
N 10 30

La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).

La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral).

معامل الثبات ألفا كرومباخ لأداة الدراسة):05(الملحق رقم 

ألفا كرومباخ للإستمارة ككل.1

α كرونباخ عدد العناصر 
0.805 28
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ألفا كرومباخ للمحور الثاني آلیات الرقابة ومعاییرها.2

Statistiques de
fiabilité

Alpha de
Cronbach

Nombre
d'éléments

.871 18
ألفا كرومباخ للمحور الثالث العاومل التي تقف عائقا في الحد من تطویر الموارد البشریة.3

Statistiques de
fiabilité

Alpha de
Cronbach

Nombre
d'éléments

.507 10
وصف خصائص وسمات مجتمع الدراسة): 06(الملحق رقم 

حسب متغیر الجنس.1

الجنس

Fréque
nce

Pourcen
tage

Pourcent
age

valide

Pourcent
age

cumulé
Vali
de

انثى 22 73.3 73.3 73.3
دكر 8 26.7 26.7 100.0
Tot

al
30 100.0 100.0

حسب متغیر العمر.2

السن

Fréque
nce

Pourcen
tage

Pourcent
age

valide

Pourcent
age

cumulé
Vali
de

53
سنةفاكثر

4 13.3 13.3 13.3

42من
سنة52الى

9 30.0 30.0 43.3
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31من
سنة41الى

12 40.0 40.0 83.3

الى20من
سنة30

5 16.7 16.7 100.0

Total 30 100.0 100.0
حسب المستوى الدراسي .3

المستوىالدراسي

Fréque
nce

Pourcen
tage

Pourcent
age

valide

Pourcent
age

cumulé
Vali
de

اخرى 5 16.7 16.7 16.7
دراساتع
لیا

15 50.0 50.0 66.7

جامعي 10 33.3 33.3 100.0
Total 30 100.0 100.0

حسب الخبرة المهنیة.4

Fréque
nce

Pourcen
tage

Pourcent
age

valide

Pourcent
age

cumulé
Vali
de

22من
سنةفمافوق

6 20.0 20.0 20.0

الى11من
سنة21

12 40.0 40.0 60.0

سنوا10اقلمن
ت

12 40.0 40.0 100.0

Total 30 100.0 100.0
حساب المتوسطات الحسابیة و الإنحراف المعیاري لمحور آلیات الرقابة ومعاییرها ): 07(الملحق رقم 

داخل الصندوق الوطني للضمان ومحور العوامل التي تقف عائقا في الحد من تطویر الموارد البشریة 
- میلة-casnosالإجتماعي لغیر الأجراء 

آلیات الراقبة: البعد الأول.1
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رقم 
العبارة

غیر موافق 
تمام 

الانحراف المتوسط موافق محاید غیر موافق 
المعیاري

الرتبة 

موافق01928.11340.6%412.5%13.1%39.4%3.81.21
021340.6%1237.5%13.1%0412.5%41.31

موافق
03721.9%1650%515.6%0026.3%3.861

موافق
موافق04928.1%1753.1%39.4%0013.1%4.10.84
موافق 051340.6%1134.4%618.8%00004.23073

بشدة
06413.3%1033.3%826.7%620%26.7%3.261.14

محاید 
___3.891.03المجموع

: أسالیب الرقابةالبعد الثاني .2

أنواع الرقابة: البعد الثالث.3

رقم 
العبارة

غیر موافق موافق غیر محاید موافق موافق بشدة 
بشدة 

الانحراف المتوسط 
المعیاري

الرتبة 

موافق01930%1343.3%413.3%13.3%310%3.81.09
محاید021343.3%1240%13.3%00413.3%3.41.27
محاید03723.3%1653.3%516.7%0026.7%3.11.24
محاید04930%1756.7%310%0013.1%3.31.11
موافق 051343.3%1136.7%620%00003.561.10
محاید 06413.3%1033.3%826.7%620%26.7%2.961.06

المجمو
ع

محاید_3.351.14
__
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رقم 
العبارة

الانحراف المتوسط غیر موافق بشدة موافق غیر محاید موافق موافق بشدة 
المعیاري

الرت
بة 

موافق131033.3%826.7%310%826.7%13.3%3.61.30
محاید14620%1136.7%620%310%413.3%3.41.3
غیر 1513.3%26.7%826.7%516.7%1446.7%2.031.15

موافق
محاید16516.7%1343.3%413.3%413.3%413.3%3.361.29
موافق 17930%1136.7%413.3%26.7%413.3%3.631.35
محاید 18310%930%620%516.5%723.3%2.861.35

محاید3.141.29المجموع
3.461.06

المتوسط الحسابي والإنحراف المعیاري لمحور العوامل التي تقف عائقا في الحد من تطویر .4
الموارد البشریة

رقم 
العبارة

غیر موافق موافق غیر محاید موافق موافق بشدة 
بشدة 

الانحراف المتوسط 
المعیاري

الرتبة 

موافق191756.7%826.7%26.7%39.4%0004.30.98
بشدة 

غیر 201756.7%1136.7%26.7%00004.50.62
موافق

موافق21836.7%1343.3%723.3%26.7%003.90.88
غیر 220013.3%1136.7%1136.7%723.3%2.20.86

موافق
موافق23413.3%1240%1240%0026.7%3.530.93
محاید 24413.3%620%1343.3%516.7%26.7%3.161.08
محاید 25310%1033.3%930%413.3%413.3%3.131.19
موافق26723.3%723.3%1136.7%413.3%13.3%3.51.1
محاید 27310%1240%620%310%620%3.11.32
غیر 280026.7%1343.3%826.7%723.3%2.330.92

موافق
محاید3.360.98المجموع

بین الرقابة والحد من 0.05علاقة الإرتباط ذات دلالة إحصائیة عند المستوى ): 08(الملحق رقم 
لغیر الأجراءتطویر قدرات الموارد البشریة داخل الصندوق الوطني للضمان الإجتماعي
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علاقة الإرتباط بین آلیات الرقابة والعوامل التي تقف عائقا في الحد من تطویر الموارد نتائج .1
البشریة

Récapitulatif des modèles

Modèl
e R

R-
deux

R-deux
ajusté

Erreur
standard

de
l'estimatio

n
1 .692a .479 .349 157.2997

2
a. Prédicteurs : (Constante),المحورالثالث

ANOVAa

Modèle
Somme

des carrés ddl
Carré

moyen F Sig.
1 Régressi

on
91115.19

0
1 91115.19

0
3.682 .127b

de
Student

98972.81
0

4 24743.20
2

Total 190088.0
00

5

a. Variable dépendante :الیاتالرقابة:البعدالاول
b. Prédicteurs : (Constante),المحورالثالث

Coefficientsa

Modèle

Coefficients non
standardisés

Coefficien
ts

standardis
és

T Sig.B
Erreur

standard Bêta
1 (Constan

te)
83.616 89.411 .935 .403

المحورالثالث .876 .456 .692 1.919 .127
a. Variable dépendante :الیاتالرقابة:البعدالاول
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نتائج علاقة الإرتباط بین أسالیب الرقابة و العوامل التي تقف عائقا في الحد من تطویر الموارد .2
البشریة 

Récapitulatif des modèles

Modèl
e R

R-
deux

R-deux
ajusté

Erreur
standard

de
l'estimatio

n
1 .661a .437 .296 14.39230

a. Prédicteurs : (Constante),المحورالثالث
ANOVAa

Modèle
Somme

des carrés ddl
Carré

moyen F Sig.
1 Régressi

on
643.380 1 643.380 3.106 .153b

de
Student

828.553 4 207.138

Total 1471.933 5
a. Variable dépendante :البعدالثانیاسالیبالرقابة

b. Prédicteurs : (Constante),المحورالثالث
Coefficientsa

Modèle

Coefficients non
standardisés

Coefficien
ts

standardis
és

T Sig.B
Erreur

standard Bêta
1 (Constan

te)
28.835 8.181 3.525 .024

المحورالثالث -.074- .042 -.661- -
1.762-

.153

a. Variable dépendante :البعدالثانیاسالیبالرقابة
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نتائج علاقة الإرتباط بین أنواع الرقابة والعوامل التي تقف عائقا في الحد من تطویر الموارد .3
البشریة

Récapitulatif des modèles

Modèl
e R

R-
deux

R-deux
ajusté

Erreur
standard

de
l'estimatio

n
1 .481a .231 .039 147.5158

4
a. Prédicteurs : (Constante),المحورالثالث

ANOVAa

Modèle
Somme

des carrés ddl
Carré

moyen F Sig.
1 Régressi

on
26165.13

8
1 26165.13

8
1.202 .334b

de
Student

87043.69
5

4 21760.92
4

Total 113208.8
33

5

a. Variable dépendante :انواعالرقابة:البعدالثالث
b. Prédicteurs : (Constante),المحورالثالث

Coefficientsa

Modèle

Coefficients non
standardisés

Coefficien
ts

standardis
és

T Sig.B
Erreur

standard Bêta
1 (Constan

te)
162.191 83.850 1.934 .125

المحورالثالث .469 .428 .481 1.097 .334
a.Variable dépendante :انواعالرقابة:البعدالثالث
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نتائج علاقة الإرتباط بین الرقابة و الحد من تطویر قدرات الموارد البشریة .4

Récapitulatif des modèles

Modèl
e R

R-
deux

R-deux
ajusté

Erreur
standard

de
l'estimatio

n
1 .023a .001 -.124- .41490

a. Prédicteurs : (Constante),المحورالثالث
ANOVAa

Modèle
Somme

des carrés ddl
Carré

moyen F Sig.
1 Régressi

on
.001 1 .001 .004 .950b

de
Student

1.377 8 .172

Total 1.378 9
a. Variable dépendante :ثانيالمحورال

b. Prédicteurs : (Constante),المحورالثالث
Coefficientsa

Modèle

Coefficients non
standardisés

Coefficien
ts

standardis
és

T Sig.B
Erreur

standard Bêta
1 (Constan

te)
3.676 .192 19.179 .000

المحورالثالث 6.290E-5 .001 .023 .064 .950
a. Variable dépendante :ثانيالمحورال


	A.pdf (p.1-19)
	01(2).pdf (p.1)
	2.pdf (p.2)
	3.pdf (p.3)
	4.pdf (p.4)
	05(1).pdf (p.5)
	6.pdf (p.6)
	07(1).pdf (p.7-10)
	8.pdf (p.11-14)
	9.pdf (p.15-17)
	10(1).pdf (p.18-19)

	B.pdf (p.20-137)
	11(1).pdf (p.1-2)
	12(1).pdf (p.3-11)
	13(2).pdf (p.12-33)
	14(1).pdf (p.34-53)
	15.pdf (p.54-83)
	16(1).pdf (p.84-87)
	17(1).pdf (p.88-92)
	18(1).pdf (p.93-118)


