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 مبادئ الإدارة العامة

محمد عبدالرحمن الدوغان 

 

  السادسةالمحاضرة

إدارة الموارد البشرٌة 

 

  محاور المحاضرة

 تعرٌف ادارة الموارد البشرٌة .1

 العوامل التى أدت الى الاهتمام بالموارد البشرٌة .2

  التحدٌات التً تواجه منظمات الأعمال .3

 أهداف إدارة الموارد البشرٌة .4

 وظائف ادارة الموارد البشرٌة .5

 

 بسم الله الرحمن الرحٌم

 Jeffrey Pfefferٌقول الكاتب جٌفري فٌفر 

مصدراً للمٌزة ٌصفها بأنها  التً (الأفراد) ن نجاح المؤسسات ٌعتمد على طاقتها البشرٌةا

 . لهذا ٌجب الإستثمار فً المورد البشري والعناٌة به،الإستراتٌجٌة التنافسٌة

  ما هً الادارة ؟

أعضاء المنظمة، واستخدام هى عملٌة تخطٌط وتنظٌم وصنع قرار وقٌادة ورقابة أنشطة : الإدارة

بغرض تحقٌق أهداف المنظمة بكفاءة – الموارد التنظٌمٌة والبشرٌة والمادٌة والمالٌة والمعلوماتٌة 

 . وفاعلٌة

 تعرٌف ادارة الموارد البشرٌة

جمٌع الأنشطة الإدارٌة المرتبطة بتحدٌد احتٌاجات المنظمة من الموارد البشرٌة، وتنمٌة قدراتها 

ورفع كفاءتها، ومنحها التعوٌض والتحفٌز والرعاٌة الكاملة، بهدف الاستفادة القصوى من جهدها 

 .وفكرها من أجل تحقٌق أهداف المنظمة
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  مفهوم إدارة الموارد البشرٌة

 : تتضمن التعارٌف المتعددة عدد من الحقائق حول ادارة الموارد البشرٌة وهً

  الاسس العلمٌة +  المهارة قائمة على .1

 والجماعة وأهداف  المنظمة استخراج أفضل طاقات العاملٌن بما ٌحقق رضا الفرد  .2

 سوف تقود إلى العمل بكفاءة وحماسة  أن المعاملة الإنسانٌة .3

 

  العوامل التى أدت الى الاهتمام بالموارد البشرٌة- 2

  دعونا نطرح هذه الأسئلة

  لماذا من الضروري دراسة طبٌعة دور إدارة الموارد البشرٌة فً المنظمة؟ •

  لماذا تزاٌد أهمٌة دور إدارة الموارد البشرٌة الآن أكثر من أي وقت مضى؟ •

 

  العوامل التى أدت إلى الاهتمام بالموارد البشرٌة •

 .تعاظم دور الدولة فً مجال تنظٌم ورقابة علاقات العمل .1

. بروز دور العنصر البشري فً تحقٌق الكفاءة الإنتاجٌة .2

. مواكبة التطور التقنً فً الصناعة الحدٌثة .3

. التطور السرٌع فً مفاهٌم الإدارة بصفة عامة .4

مساهمة البحوث السلوكٌة فً توضٌح أهمٌة الجوانب السلوكٌة فً تحدٌد كفاءة العاملٌن،  .5

. ومدى تأثرها بعوامل نفسٌة واجتماعٌة وثقافٌة، ولٌس فقط بعوامل فنٌة أو مادٌة

مساهمة الدراسات السلوكٌة والتنظٌمٌة الحدٌثة فً توضٌح الطبٌعة الاجتماعٌة للعمل، وكٌفٌة  .6

. عمل الفرد ضمن مجموعات

. نمو النقابات العمالٌة وازدٌاد تأثٌرها .7

قوة الرأي العام المتزاٌدة فً توجٌه سٌاسات الدول، وأهمٌة الفرد السٌاسٌة والاجتماعٌة فً  .8

. الدول الدٌمقراطٌة

 .نمو قٌمة القوى البشرٌة العاملة بالمقارنة مع عوامل الإنتاج الأخرى .9

 

  التحدٌات التً تواجه منظمات الأعمال

 .بالأسواق والتحالفاتالحاد التنافس  •

. تكنولوجٌا العصر •

. التطور السرٌع فى المفاهٌم الادارٌة وتزاٌد عدد المختصٌن والمهتمٌن بمنطق الإدراة •

. نمو قٌمة رأس المال البشرى مقارنة مع العوامل الأخرى •

. زٌادة توقعات العملاء والمستهلكٌن •

. هجرة العقول العربٌة •

. التحول من اهتمامات المدى القصٌر إلى اهتمامات المدى البعٌد •

  .زٌادة معدلات الإبتكار •
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  :العولمة ورأس المال البشري •

  .التوظٌف –

  .ختٌار العاملٌنامعاٌٌر  –

  .مصادر الإستقطاب والتوظٌف –

  .حرب المواهب –

  :التكنولوجٌا •

  .ارتفاع معدل تغٌر العمالة –

  .التدرٌب الإلكترونً –

  .نظم معلومات الموارد البشرٌة –

  .تقٌٌم الأداء –

إدارة الموارد تعد  لذا فً إدارة العمل والبشر معاً،ات جدٌدة لقهذه العوامل منطلقد فرضت  •

 وتشكل حالٌاً أهم النشاطات لمنشأة الأعمال المعاصرةالممٌزة  ة الرئٌسًاتالنشاطالبشرٌة من 

  .... ومواجهة التحدٌات التى تمثلت فى مجملها بـللوصول للمٌزة التنافسٌة فً الأسواق

 

 التحدٌات التً تواجه منظمات الأعمال

 الموارد البشرٌه فً الوقت الراهن لٌس لدٌها القدرة على الوفاء بنشاطاتها

  التحدي التكنولوجً ، التحدي العالمً،  للبقاءالتحدي  •

 ٌتوقف على قدرتها على فً بٌئة عمل دٌنامٌكٌة البقاء على قٌد الحٌاة والنجاح قدرة  المنظمة على •

  الإدارة الجٌدة لمواردها البشرٌة

  وتشكل حالٌاً لمنشأة الأعمال المعاصرة،  الممٌزة ة الرئٌساتالنشاطإدارة الموارد البشرٌة من تعد لذا 

  .لمكانة متمٌزة ولمواجهة تلك التحدٌات أهم النشاطات للوصول 

 

  أهداف إدارة الموارد البشرٌة- 4

 .النتائج المرغوب الوصول إلٌها  تحدٌد الأهداف

 : لهذه الأهداف جانبٌن هما

 أهداف الأفراد 

 فرص للتقدم الوظٌفً ،العدالة فً الأجور والمعاملة  ،  ظروف عمل جٌدة ، فرص عمل جٌدة -

تقدٌم الرعاٌة والخدمات الاجتماعٌة والصحٌة 

 أهداف المنظمة 

 تحقٌق الانتماء والولاء  ، التطوٌر، الاستقرار ، التجانس ، الكفاءة والفعالٌة  -
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   أهداف إدارة الموارد البشرٌة

  قوة عمل منتجة=  قوة عمل متجانسة

  قوة عمل مستقرة  =قوة عمل فعالة

  تنمٌة قدرات الأفراد   =تحقٌق الانتماء والولاء

 

 قوة عمل متجانسة 

المستوى  )وجود قوة عمل متجانسة على أساس وجود خصائص مشتركة فً القوى العاملة 

   .(الثقافً والتدرٌبً، الخلفٌة السلوكٌة والاجتماعٌة

 

 قوة عمل منتجة 

، وفً الوقت المحدد، (كماً ونوعاً  )أي أنها تستطٌع تحقٌق الإنتاج وفق المعاٌٌر المحددة مسبقاً 

  .وبالمواصفات المحددة 

 

 قوة عمل مستقرة 

، (أي تخفٌض نسبة عدد الأفراد الذٌن ٌتركون العمل )بتخفٌض نسبة معدل دوران العمل 

  .والغٌاب، لأن ذلك ٌساهم فً زٌادة إنتاجٌة المنظمة وفعالٌتها

 

  .أي أن ما ٌتم انجازه ٌتم بأحسن الطرق وأقل التكالٌف وأقصر وقتقوة عمل فعالة 

 

  وظائف ادارة الموارد البشرٌة- 5

  الحصول على الموارد البشرٌة

 تطوٌر وتنمٌة الموار

  حسن استخدام الموارد البشرٌة

 

 موارد البشرٌةالحصول على ال 

  .الوظائفتصنٌف  -  1

  .ـ تخطٌط الموارد البشرٌة2

  .ـ الاستقطاب والاختٌار والتعٌٌن3

 

 تنمٌة الموارد البشرٌة 

  .التدرٌب والتنمٌةـ  مفاهٌم أساسٌة فى  1

  .تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة - 2

   . ـ تصمٌم وتقوٌم البرامج التدرٌبٌة3
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 حسن استخدام الموارد البشرٌة  

  .هٌكل الأجور ـ 1

  .بناء نظام التحفٌز الفعال-   2

  .تقوٌم الأداء-   3

  .الترقٌة-   4

  .النقل-   5

 : كما ٌمكننا التعرف على وظائف إدارة الموارد البشرٌة  من خلال النظر الٌها كنظام     

. هو كل متكامل من مجموعة عناصر مترابطة ومتفاعلة تشكل معاً  وحدة واحدة:      النظام

وٌتألف النظام من أنظمة فرعٌة، وٌمكن النظر إلى نظام إدارة الموارد البشرٌة من خلال 

  :مكوناته الرئٌسة كما هً فً الشكل التالً 

 
 

 : وقد أورد أحد الكتاب المكونات السابقة بشكل مفصل كما ٌلً

  المدخلات

. الرسالة والفلسفة السائدة والأهداف

. السٌاسات والتشرٌعات

. القوى البشرٌة

. أجهزة

 . طرق وأسالٌب العمل

 

  الوظائف/ العملٌات

  :الحصول على المواد البشرٌة- 1

 .تصنٌف الوظائف- أ

. تخطٌط الموارد البشرٌة- ب

  .الاستقطاب والاختٌار والتعٌٌن- ج

  :تنمٌة الموارد البشرٌة- 2

 .مفاهٌم أساسٌة فى التدرٌب- أ

. تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة- ب

  .تصمٌم وتقوٌم البرامج التدرٌبٌة- ج

  :حسن استخدام الموارد البشرٌة- 3

  .النقل- هـ  .الترقٌة- د .تقوٌم الاداء- ج .الحوافز- ب .الرواتب- أ
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  المخرجات

 .رضا الأفراد الوظٌفً. أداء محسّن للأفراد والجماعات. سٌاسات وقرارات واستراتٌجٌات

  .إنتاجٌة المجتمع .الإنتاجٌة التنظٌمٌة

 

  الوظٌفة الاولى

  الحصول على الموارد البشرٌة

 تصنٌف الوظائف - 1

تقسٌم أعمال المنظمة الى أنشطة مختلفة بحٌث ٌتحدد فً ضوء : التصنٌف الوظٌفً: المفهوم  

ذلك نوع الوظائف ومستواها ومتطلبات تأهٌلها، وٌنتج عن ذلك فرز الأنشطة الى مجموعات 

عامة رئٌسة تتفرع منها مجموعات نوعٌة، ثم سلاسل فئات، وأخٌرا الفئة وهً أصغر تقسٌم 

 .مهنً فً تصنٌف الوظائف

 

 تصنٌف الوظائف 

 :تصنف وظائف المنظمات إجمالا إلى ثلاثة تقسٌمات رئٌسٌة هً

 الفنٌة / الوظائف الكتابٌة،  الوظائف الإدارٌة والقٌادٌة  ،الوظائف التخصصٌة

 

 تخطٌط الموارد البشرٌة - 2

تحدٌد الاحتٌاجات المستقبلٌة من القوة العاملة من حٌث العدد والمهارات للمنظمة ككل، : المفهوم  

.  وكذلك للقطاعات والأقسام المختلفة كل على حدة

تقدٌرات وتنبؤات باحتٌاجات المنظمة من الكوادر البشرٌة المختلفة كماً ونوعاً، وفى الوقت المناسب، 

 . بما ٌحقق أهداف المنظمة والأهداف الخاصة للقطاعات العاملة بها
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  الموارد البشرٌة  تخطٌط مرحلة

  تحدٌد الأعداد المطلوبة من الأفراد فى الفترة المقبلة- 1

 تحدٌد العدد الفعلً الحالً  للموارد البشرٌة - 2

 (العدد المتاح حالٌاً – الاعداد المطلوبة ) تحدٌد عدد القوى العاملة المطلوب- 3

   من داخل أو خارج المنظمة العمل على توفٌر هذه الأعداد من المصادر المختلفة- 4

 

  الاستقطاب والاختٌار والتعٌٌن- 3

 ”:الاستقطاب •

 “البحث عن الموارد والكفاٌات البشرٌة المؤهلة  وتشجٌعها للعمل فً المنظمة والاستمرار فٌها 

 . كلما زاد عدد المتقدمٌن للوظٌفة كلما تمكنت المنظمة من تحقٌق درجة أكبر من الإنتقائٌة •

  وهناك نوعان من الإستقطاب

  الاكتفاء بالإعلان عن الوظائف الشاغرةي استقطاب سلب

البحث عن الأفراد المؤهلٌن أٌنما وجدوا وبأسالٌب متنوعة  ي استقطاب اٌجاب

 

  الاستقطاب مبادى عملٌة

  .حتمٌة مركزٌة عملٌة الاستقطاب

  .حتمٌة معرفة طبٌعة سوق العمل

  .حتمٌة تقوٌم مصادر الاستقطاب

 

 حتمٌة مركزٌة الاستقطاب  

  لوجود مصدر واحد للاستعلام

   الوظائفيلطالب جود سجل واحد

  فً إعداد وتصمٌم الإعلان واستخدام المعرفة المتخصصة تنمٌة استراتٌجٌة للإعلان عن الوظائف

  تقٌم فاعلٌة وسائل الاستقطاب المختلفة

 

 حتمٌة معرفة سوق العمل  

  لتقدٌر العرض المتاح من العمالة المؤهلة معرفة حدود السوق

  معرفة المهارات المتاحة

معرفة الظروف الاقتصادٌة فى كل منطقة ومدى تأثٌرها على مستوٌات الأجور 

  الأجور والرواتب لإعادة النظر فى جداول دراسة مدى جاذبٌة العمل الحكومً

 

 حتمٌة تقوٌم مصادر الاستقطاب 

معرفة عدد من تم استقطابهم من كل مصدر 

تقٌٌم درجة نجاح أو فشل كل مصدر 

 إجراء التعدٌلات الضرورٌة لمصادر الاستقطاب
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  وهناك نوعان من مصادر إستقطاب العمالة المطلوبة

  المصادر الداخلٌة التى تعتمد على العمالة المتوفرة بداخل المنظمة

  المصادر الخارجٌة التً تستهدف سوق العمل المفتوح خارج المنظمة

 

  :المصادر الداخلٌة للاستقطاب

  .الإعلان على لوحة الإعلانات الخاصة بالمنظمة .1

  عٌوب الاعلان كمصدر داخلى للاستقطاب

  رخٌص الثمن: أهم الممٌزات  

 أبرز العٌوب  

 .لا ٌرى الإعلان إلا عدد قلٌل -

. لا ٌتضمن الإعلان المعلومات الكافٌة عن الوظٌفة -

  .احتمال عدم وصول الإعلان الى التخصصات الدقٌقة التى تحتاجها المنظمة -

 

  :ولتلافى تلك العٌوب فإنة ٌمكن الاستعانة بمصادر أخرى مثل

  .فحص سجلات العاملٌن .1

.   فحص قواعد البٌانات الخاصة بالعاملٌن بالمنظمة .2

  .إعادة تعٌٌن العاملٌن الذٌن تركوا المنظمة .3

 

  :المصادر الخارجٌة للاستقطاب

  .الإعلان كمصدر للاستقطاب .1

  .. شركات أو وكالات التوظٌف كمصدر للاستقطاب الخارجً .2

  .(الكلٌات والجامعات)المؤسسات التعلٌمٌة  .3

  .الترشٌحات من قبل العاملٌن بالمنظمة .4

  .الاستقطاب من خلال الإنترنت .5

 

  :الإعلان كمصدر للاستقطاب -1

 . الوصول الى أكبر عدد المزاٌا •

  العٌوب •

  .التكلفة العالٌة •

  .التباٌن الكبٌر للعمالة المتقدمة •
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   الكلٌات والجامعات:المؤسسات التعلٌمٌة- ب

  المزاٌا

  .كون الخرٌجٌن الجدد المصدر الرئٌس للوظائف الحكومٌة •

  .وسٌلة غٌر مكلفة •

. التعرٌف بالفرص الوظٌفٌة فً المنظمة الحكومٌة •

 .فتح المجال أمام جمٌع التخصصات •

 :العٌوب

  .قلٌلة الجدوى أحٌاناً  •

 الخرٌجٌن ٌهتمون بالمهن أكثر من الوظائف •

 

 الاختٌار  

تنطوي عملٌة الاختٌار على عدة خطوات من شأنها تقلٌص حجم قائمة المرشحٌن للوظٌفة من خلال 

أدوات فحص مختلفة للوصول إلى أفضل المرشحٌن الذٌن تتلائم مواصفاتهم وخبراتهم ومؤهلاتهم مع 

 ”الجدارة ” وذلك استناداً للمبدأ السائد فً الإدارة الحكومٌة . حتٌاجات المنظمةإ

وزارة الخدمة المدنٌة فى  )ولتحقٌق مبدأ الجدارة فقد تم إنشاء هٌئة متخصصة لإدارة شئون الموظفٌن 

  (المملكة العربٌة السعودٌة

 

 مهام جهاز الخدمة المدنٌة 

  .دراسة أوضاع الخدمة المدنٌة، واقتراح الأنظمة واللوائح  :مهام فنٌة

  ...الاشراف على مهام عملٌة الاستقطاب والاختٌار وإعلان النتائج  : مهام إشرافٌة

  التأكد من تنفٌذ القوانٌن والأنظمة واللوائح المتعلقة بشئون الموظفٌن  :مهام رقابٌة

 

  أهمٌة الاختبارات فى عملٌة الاختٌار

  اكتشاف صفات لا ٌمكن الكشف عنها من خلال الشهادات

  استبعاد أي احتمال للتحٌز

  اقناع المتقدمٌن بسلامة إجراءات الاختٌار والتعٌٌن

 

 التعٌٌن  

 .(جهاز الخدمة المدنٌة)تكمن سلطة التعٌن فً الجهة المركزٌة * 

 .  التعٌٌن لوظائف الإدارة العلٌا  ٌختص به مجلس الوزراء أو للجان الوزارٌة* 
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  الوظٌفة الثانٌة

 تنمٌة الموارد البشرٌة

القادرة على العمل فى جمٌع المجالات  زٌادة عملٌة المعرفة والمهارات والقدرات للقوى العاملة

  والتدرٌب التعلٌمعن طرٌق 

 التعلٌم

  ٌتضمن التعلٌم الرسمً والثقافة العامة وفرص اكتساب الخبرات والمهارات

  التدرٌب

  وسٌلة لإحداث التوازن بٌن قدرات وكفاءات العاملٌن وبٌن الدور المنوط بهم

  أنواع التدرٌب

  التدرٌب أثناء الخدمة -1

  تلقى الموظف التعلٌمات والتوجهات التى تحدد لة اسلوب العمل من رئٌسه المباشر   المفهوم

  

  أثناء الخدمة أسالٌب التدرٌب

 توجٌه الأسئلة  ، شغل وظائف الغائبٌن ،المكتب المجاور، الدوران بٌن عدة وظائف    ،فترة التجربة

 المشاركة فً أعمال اللجان 

 

  ممٌزات التدرٌب أثناء الخدمة

  تجنب الاختلاف بٌن الواقع العملً لبٌئة العمل وبٌئة التدرٌب

  الرئٌس المباشر هو المشرف على التدرٌب بما ٌضمن تطبٌق ما سٌتعلمة المتدرب من أسالٌب جدٌدة

  التعرض لمواقف فعلٌة للتمرس على أداء العمل

  كون التدرٌب سرٌعاً وفعالاً 

 

 :مساوئ التدرٌب أثناء العمل

  العلاقة بٌن الرئٌس والمرؤوس– الرئٌس لٌس لدٌة القدرة على التدرٌب – عدم كفاءة الرئٌس 

  التدرٌب الرسمى خارج دوام العمل-  2

  تدرٌب رسمى خارج حدود العمل له استعداداته وإجراءاته المفهوم

  خارج العمل أسالٌب التدرٌب

 تمثٌل الأدوار، دراسة الحالات ،  المناقشات الجماعٌة  ،الحلقات الدراسٌة، المحاضرات 

  الزٌارات المٌدانٌة 

  ممٌزات التدرٌب خارج العمل

حرٌة إبداء  تدرٌب أكثر نظاماً وفاعلٌة،  تصمٌم برامج متخصصة تناسب كل قطاع ، قلة النفقات

  الرأي والمقترحات من جانب العاملٌن

 :مساوئ التدرٌب  الرسمً

صعوبة متابعة – لا ٌصمم وفقاً لاحتٌاجات كل فرد – الانعزال عن الواقع العملى لبٌئة العمل 

  المتدربٌن
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  الوظٌفة الثالثة

  حسن استخدام الموارد البشرٌة

 

  الراتب

  :هو مقابل نقدى ٌدفع للموظف مقابل عملة وٌشمل

 
 

  الحوافز

 منافع مادٌة أو معنوٌة تشبع النقص فى حاجات الأفراد وتوجة سلوكهم

  : وتنقسم الى عدة أنواع

  وتشمل طبٌعة العمل ومحتوى الوظٌفة:  حوافز مستمدة من الوظٌفة

  وتشمل الراتب والحوافز والترقٌات:  حوافز مالٌة

  وتشمل العلاقات مع الرؤساء والزملاء:  حوافز مستمدة من علاقات العمل

  ...مكان العمل– التدرٌب – وتشمل النظم والاجراءات :  حوافز مستمدة من بٌئة العمل
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  تقوٌم الأداء

  .عملٌة تقوٌم الفرد فٌما ٌتعلق بادائه ومقدرته على العمل، وامكانٌة تطوٌره مستقبلاً 

نظم لتقدٌر كفاءة الموظف بصفة  وقد اقتضى نظام الوظٌفة العامة وتطبٌقاً لمبدأ الجدارة وضع

  .دورٌة وفى مدد زمنٌة محددة، ووفق إجراءات محددة

  :وٌساهم نظام تقوٌم الأداء فى تحقٌق العدٌد من الفوائد للمنظمة منها

  توزٌع المكافات والحوافز -1

  ترقٌة ذوي الكفاءات -2

  تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة -3

 

  الترقٌة

 شغل الموظف وظٌفة  ذات مستوى أعلى من الصعوبة والمسؤولٌة والمركز 

  ٌفوق مستوى وظٌفته الحالٌة

وتعتبر الترقٌة حافز للموظف على المبادرة والابداع والتجدٌد، ووسٌلة لإعداد القادة الإدارٌٌن 

  .المتمٌزٌن

  أسس الترقٌة -1

  الترقٌة  بالأقدمٌة -2

  الترقٌة على أساس الكفاءة -3

 

 

  النقل

  نقل الموظف من وظٌفة إلى أخرى لشغل عمل جدٌد
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  الوظٌفة فى الإسلام

 :فلسفة الوظٌفة فى الإسلام أن الوظٌفة واجب دٌنى، وأركانها

 :الركن الاول 

  التى ترجع الى العلم والعدل القوة

 :الركن الثانى

  التى ترجع الى خشٌة اللة والنزاهة فً أداء الواجب الأمانة

 

  أسس اختٌار الأصلح فى الاسلام

 :تصنٌف الوظائف- 1

  تحدٌد أهداف وواجبات ومسؤولٌات كل وظٌفة

 :الالتزام بسلوك الإسلام- 2

       الالتزم بشعائر الإسلام وخاصة الصلاة

 القرعة فى حالة تساوى المرشحٌن- 3
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 المحاضرة السابعة

 الرقابة الإدارٌة
 محاور المحاضرة 

 .تعرٌف الرقابة .1

. أهداف الرقابة .2

. عناصر الرقابة .3

. مبادئ الرقابة .4

. وسائل الرقابة .5

. أنواع الرقابة .6

. الرقابة فً الإسلام .7

 

  :مقدمة

تعد الرقابة من أهم الوظائف الإدارٌة الرئٌسة التً تهدف للتأكد من أن الأعمال تسٌر فً اتجاه * 

 . الأهداف بصورة مرضٌة، وأن هذه الأهداف تتحقق على مستوى عالً من الكفاءة والفعالٌة

تظهر أهمٌة الرقابة فً متابعة سٌر التنفٌذ لمعرفة مدى قدرة الجهاز التنفٌذي على استخدام الموارد * 

المتاحة وإدارتها بكفاءة اقتصادٌة وإدارٌة عالٌة لتحقٌق الأهداف المرجوة، مع التنبٌه إلى مواضع 

.  الانحرافات واتخاذ الإجراءات التصحٌحٌة اللازمة ومتابعة عملٌة تنفٌذها

  :تعرٌف الرقابة- 1

 .«مراجعة الإنجاز وفقاً للخطط الموضوعة»: الرقابة

 :أو هً

عملٌة قٌاس النتائج الفعلٌة ومقارنتها بالمعاٌٌر أو الخطط الموضوعة، ومعرفة أسباب الانحرافات »

 .«بٌن النتائج المتحققة والنتائج المطلوبة واتخاذ الإجراءات التصحٌحٌة

 .تعتبر الرقابة عملٌة مستمرة متجددة للتحقق من الأداء بغرض التقوٌم والتصحٌح* 

تعتبر الرقابة الإدارٌة شدٌدة الارتباط بأهداف الحكومة، وبالأهداف التً تسعى لتحقٌقها الوزارات * 

والمصالح المختلفة بُغٌة التأكد من أن أوجه النشاط الحكومً تمارس بكفاءة وفعالٌة وإتقان وسرعة 

 .فً حدود القانون واللوائح والتعلٌمات
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  :أهداف الرقابة- 2

التأكد من أن النشاطات تسٌر وفقاً للخطة الموضوعة والسٌاسات المرسومة والأنظمة  .1

 .السائدة

التأكد من دقة الأداء وكفاءة التخطٌط وحسن التنظٌم والعقلانٌة فً اتخاذ القرارات  .2

 .والاستخدام الأمثل للموارد المختلفة

فً الجانب الإداري ٌتمثل هدف الرقابة بتحقٌق الأداء الأفضل لبلوغ الهدف العام بأحسن  .3

 :، وذلك عن طرٌق(حماٌة الصالح العام)الوسائل وبأعلى كفاءة 

 الوقوف على المشكلات التً تعترض انسٌاب العمل وتذلٌلها. 

 اكتشاف الأخطاء قبل أو فور وقوعها وتصحٌحها واتخاذ ما ٌلزم من إجراءات لمنع حدوثها. 

 التأكد من تنفٌذ القوانٌن وضمان الحقوق وأداء الواجبات. 

 

  عناصر الرقابة

  تحدٌد الأهداف ووضع  المعاٌٌر الرقابٌة- 1

  مقارنة النتائج المتحققة مع المعاٌٌر- 2

  قٌاس الفروق والتعرف على أسبابها- 3

  تصحٌح الانحرافات ومتابعة سٌر التنفٌذ- 4

 

 :تحدٌد الأهداف ووضع المعاٌٌر الرقابٌة- 1

 . ٌساعد التحدٌد الدقٌق للهدف على وضع المعاٌٌر الرقابٌة الملائمة التً ٌمكن بها قٌاس الأداء

 

: مقارنة النتائج المتحققة مع المعاٌٌر المرسومة- 2

. بمعنى مقارنة الأداء الفعلً بالأداء المستهدف

 :قٌاس الفروق والتعرف على أسبابها- 3

ٌمكن السٌطرة علٌها، وقد .. تلك الفروق التً قد تعود لأسباب مالٌة أو فنٌة أو تشغٌلٌة أو إنسانٌة 

 .تعود إلى عوامل بٌئٌة خارجة عن سٌطرة الإدارة وتستوجب اتخاذ قرار تصحٌحً

 

 :تصحٌح الانحرافات ومتابعة سٌر التنفٌذ- 4

  بمعنى دراسة البدائل المختلفة من حٌث مزاٌاها وعٌوبها وإمكانٌة تنفٌذها لاختٌار أنسبها بهدف 

وعلٌه فلا ٌكفً أن تتوصل الإدارة إلى تحدٌد مقدار . تصحٌح الانحرافات ومنع تكرارها فً المستقبل

الانحراف، بل ٌجب أن تضع العلاج وتمهّد لتطبٌقه، وتوفر الإمكانات والموارد لضمان حسن التنفٌذ، 

. وتتأكد من قدرة الحل المطبّق على معالجة المشكلة فعلاً 
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  مبادئ الرقابة- 4

فالمنظمة : اتفاق النظام الرقابً المقترح مع حجم وطبٌعة النشاط الذي ٌتم الرقابة علٌه .1

الكبٌرة الحجم مثلاً تحتاج إلى جهاز رقابً أكبر حجماً من ذلك الذي ٌطبق فً منظمة صغٌرة 

 .الحجم

فٌجب : تحقٌق الأهداف على مستوى عالٍ من الفاعلٌة والكفاٌة والعلاقات الإنسانٌة السلٌمة .2

أن تراعً نظم الرقابة الدوافع والسلوكٌات والجوانب الإنسانٌة لدى العاملٌن عند اختٌار 

وٌجب أن لا ٌكون الهدف من الرقابة هو تصٌد الأخطاء . وسائل القٌاس ومعاٌٌر تقوٌم الأداء

وعقاب المقصرٌن وإنما اكتشاف الأخطاء والانحرافات والبحث عن أسبابها وتصحٌحها 

. والعمل على تجنب وقوعها مستقبلاً 

 الموضوعٌة فً اختٌار المعاٌٌر الرقابٌة .3

وذلك بوضع معاٌٌر تقرٌبٌة واضحة وسهلة الفهم للإنجاز المستقبلً : الوضوح وسهولة الفهم .4

 .المرغوب

من خلال التعرف على المشكلات والمعوقات التً : إمكانٌة تصحٌح الأخطاء والانحرافات .5

تعترض العمل التنفٌذي وتؤثر فً مدى كفاٌته، ودراسة أسبابها بقصد اتخاذ الإجراءات 

. التصحٌحٌة اللازمة، ومن الأفضل أن ٌتم مشاركة العاملٌن والأقسام ذات العلاقة

وذلك بإسناد مهام : توافر القدرات والمعارف الإدارٌة والفنٌة للقائمٌن على أجهزة الرقابة .6

الرقابة وتقوٌم الأداء إلى تقسٌم تنظٌمً واضح الاختصاص والعلاقات بحٌث ٌتبع أعلى سلطة 

ناهٌك عن اتصاف الأفراد . فً الهٌكل التنظٌمً ضماناً للحٌاد والموضوعٌة وتعزٌز القوة

القائمٌن بالرقابة بالموضوعٌة والقدرة على التحلٌل المنطقً والاستنتاج والخبرة والدراٌة 

. الكاملة

فعندما تكون . بُغٌة التقوٌم الموضوعً للإنجاز: وضوح المسؤولٌات وتحدٌد الواجبات .7

مسؤولٌة الفرد محددة بعمل ما ولدٌه دراٌة كافٌة بما ٌقوم به ٌكون بمقدوره التعامل مع 

 .العوامل التً تؤثر بصورة مباشرة على إنجازه

فلا بد من تناسب تكالٌف النظام الرقابً المقترح مع الفوائد الناجمة عنه، : الاقتصاد والمرونة .8

كما وأن توافر درجة معٌنة من المرونة فً النظام من شأنها أن تساعد على اتخاذ الإجراءات 

. البدٌلة الممكنة لتصحٌح الانحرافات فور حدوثها

. بمعنى أهمٌة إحكام الرقابة حال البدء بتنفٌذ المهام: استمرارٌة الرقابة .9

  .لتٌسٌر عملٌة اتخاذ القرارات: دقة النتائج ووضوحها .10

 

  الرقابة (أدوات)وسائل - 5

 ،  الملاحظة الشخصٌة ، السجلات،  والرسوم البٌانٌة البٌانات  الإحصائٌة ،  الموازنة التقدٌرٌة

  التقارٌر الإدارٌة

  تتفاوت وسائل الرقابة وفق طبٌعة المعاٌٌر التً ٌقاس على أساسها الأداء، ووفق موقع عملٌة الرقابة 

 :وتتمثل هذه الوسائل بما ٌلً. من الأداء
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 : الموازنة التقدٌرٌة .1

وتعتبر الموازنة عنصر من عناصر . تُعد الموازنة ترجمة رقمٌة للخطة خلال مدة زمنٌة معٌنة

حٌث تُعد الأرقام الواردة فٌها أهدافاً ٌنبغً تحقٌقها خلال مدة . التخطٌط ووسٌلة من وسائل الرقابة

  .الموازنة، وفً الوقت نفسه تُعد معٌاراً رقابٌاً 

 :البٌانات الإحصائٌة والرسوم البٌانٌة .2

ٌُلائم التحلٌل الإحصائً نواحً النشاط التً لا ٌتٌسر تسجٌل نتائجها أو توضٌحها محاسبٌاً مثل  حٌث 

وتمكّن الأشكال والخرائط والرسوم البٌانٌة من إجراء . المقارنات على أساس السلاسل الزمنٌة

المقارنات بٌن النتائج المختلفة بنظرة سرٌعة بهدف التعرف على سٌر الأعمال واتخاذ القرارات 

. المناسبة

 :السجلات .3

. تستخدم كوسٌلة رئٌسة للرقابة الداخلٌة، حٌث تقارن البٌانات الواردة فٌها بما هو مقرر إنجازه

 : الملاحظة الشخصٌة .4

من أقدم أدوات الرقابة، حٌث تجري عبر اتصال مباشر بٌن الرئٌس ومرؤوسٌه ــ المباشرٌن وغٌر 

. المباشرٌن ــ بهدف التأكد من الأداء

 :التقارٌر الإدارٌة .5

بحكم صعوبة الملاحظة المباشرة لجمٌع الأعمال فضلاً عن استنفاذها لوقت الرؤساء وجهدهم تأتً 

وقد ٌكون هذه التقارٌر . التقارٌر الإدارٌة المكتوبة والشفوٌة التً تعطً صورة متكاملة عن العمل

تساعد الإداري على اتخاذ قرارات أقرب ) استشارٌة، أو (تشرح كٌفٌة سٌر الأعمال التنفٌذٌة) تنفٌذٌة

. (للحكمة والشمول

ٌشترط فً التقارٌر الدقة، والمصداقٌة، والموضوعٌة، والإعداد السلٌم، وأن تكون وافٌة وملائمة * 

 . من حٌث توقٌتها لسرعة إظهار الانحرافات

 

  أنواع الرقابة- 6

  الرقابة حسب المعاٌٌر

  الرقابة على أساس الإجراءات

  الرقابة على أساس النتائج

 

البعدٌة أو )الرقابة اللاحقة   (المانعة أو الوقائٌة)الرقابة السابقة  الرقابة حسب موقعها من الأداء

  (المستندٌة

  الرقابة الخارجٌة  (التسلسلٌة أو الهرمٌة)الرقابة الداخلٌة  الرقابة وفقاً لمصادرها

  

 

 

 

 



 مرٌم خالد 53
 

  تتعدد أنواع الرقابة وفق طبٌعة المعاٌٌر التً ٌقاس على أساسها الأداء، ووفق موقع عملٌة الرقابة 

 :وتتمثل تلك الأنواع بما ٌلً. من الأداء

: وتقسم إلى: الرقابة حسب المعاٌٌر: أولاً 

وهنا ٌتم قٌاس التصرفات التً تصدر عن المنظمات العامة : الرقابة على أساس الإجراءات .1

لا تتم على أساس )ومطابقتها بمجموعة القوانٌن والقواعد والطرق والإجراءات، فالرقابة هنا 

وٌنصب التركٌز على النشاطات التً تمارس من قبل الأجهزة . (نتائج هذه التصرفات

. الحكومٌة للتحقق من مدى التزامها بالحدود القانونٌة الموضوعة لها

وهنا ٌتم قٌاس النتائج النهائٌة التً تحققها المنظمات العامة وفق : الرقابة على أساس النتائج .2

لٌست رقابة قانونٌة تقٌس مشروعٌة التصرفات )معاٌٌر ٌمكن قٌاسها موضوعٌاً، فهً 

 .(تفصٌلاً 

تتٌح هذه  الرقابة درجة أكبر من حرٌة التصرف لوحدات الإدارة العامة، عن تلك التً تتٌحها * 

. الرقابة على أساس الإجراءات

 :وتقسم إلى: الرقابة حسب موقعها من الأداء: ثانٌاً 

تهدف إلى ضمان حسن الأداء والتأكد من الالتزام : (المانعة أو الوقائٌة)الرقابة السابقة  .1

بنصوص القوانٌن والتعلٌمات فً إصدار القرارات أو تنفٌذ الإجراءات، كما وتهدف إلى 

وقد تقتصر هذه الرقابة . ترشٌد القرارات، وتمتد من مرحلة إعداد الخطة إلى مرحلة التنفٌذ

على إقرار العمل وإجازته، وقد تمتد لفحص المستندات وتقوٌم المعلومات وإجراء الدراسات 

. (تدخل مباشر فً سلطات جهات التنفٌذ لتحقٌق الصالح العام)للتأكد من العمل قبل إجازته 

ٌرى البعض أن هذه الرقابة كثٌراً ما تؤدي إلى التأخٌر وضٌاع الوقت وزٌادة الكلفة وإرهاق * 

للمراجعٌن، إضافة إلى شعور الموظفٌن بعدم ثقة الإدارة بهم، وإضعاف روح المبادأة والابتكار لدٌهم 

. عند الإفراط بها

تتم بعد وقوع التصرف أو الأداء وتأخذ طابع تقوٌمً : (البعدٌة أو المستندٌة)الرقابة اللاحقة  .2

وهنا تبقى صلاحٌات التصرف بٌد الإدارة العامة قبل التنفٌذ وخلاله ولٌس بٌد . أو تصحٌحً

وتهدف هذه الرقابة للتأكد من مشروعٌة طرٌقة التنفٌذ، ومن معدلات . جهة رقابٌة خارجٌة

من خلال الاطلاع على السجلات والمستندات القانونٌة، وإعداد ٌتحقق ذلك الأداء، حٌث 

 ..التقارٌر الدورٌة، ومتابعة البٌانات الإحصائٌة، والتحقٌق فً التظلمات والشكاوي،

ٌؤخذ على هذه الرقابة عدم ممارستها أحٌاناً فً الوقت المناسب نظراً لأنها تحدث بعد وقوع الخطأ * 

كما وقد تنعدم الجدوى منها أحٌاناً بسبب روتٌنٌة . أو الانحراف بمدة ما ٌحتمل تفاقم الانحرافات خلالها

 .إجراءات المتابعة، أو ضٌق الوقت المتاح أمام الأجهزة الرقابٌة
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 :وتقسم إلى: الرقابة وفقاً لمصادرها: ثالثاً 

ٌقصد بها الرقابة التً تمارسها كل منظمة بنفسها : (التسلسلٌة أو الهرمٌة)الرقابة الداخلٌة  .1

. على أوجه النشاطات والعملٌات التً تؤدٌها والتً تمتد خلال مستوٌات التنظٌم المختلفة

تُعد عملاً متمماً للرقابة الداخلٌة، فعند إتقان الرقابة الداخلٌة بما ٌضمن : الرقابة الخارجٌة .2

وفً العادة تكون هذه الرقابة شاملة غٌر . حسن الأداء تقل الحاجة إلى الرقابة الخارجٌة

 لضمان عدم مخالفة القوانٌن وتهدف. تفصٌلٌة وتمارس بواسطة أجهزة مستقلة متخصصة

. وتحقٌق المصلحة القومٌة ومساٌرة الخطط العامة للدولة

 :ٌتوقف وجود أجهزة الرقابة الخارجٌة على عدة اعتبارات فً مقدمتها

. نظام الحكم، وطبٌعة التنظٌم الحكومً السائد .1

. الفلسفة التً تقوم علٌها الرقابة .2

. مدى توافر أنواع الرقابة الأخرى .3

. طبٌعة النشاط .4

. مدى توافر إمكانات الرقابة .5

. الاتجاهات السائدة بصدد الرقابة والعمل الحكومً .6

عادةً ما تتبع أجهزة الرقابة الخارجٌة مستوى الإدارة العلٌا فً الدولة مما ٌعطٌها مكانة مرموقة * 

 .وقوة واستقلالٌة فً العمل

 

  الرقابة فً الإسلام- 7

 :تظهر عملٌة الرقابة فً الإسلام من خلال عدة صور مشرقة منها

بدأت الرقابة فً عهد الرسول صلى الله علٌه وسلم فقد كان ٌباشر الرقابة على تابعٌه بنفسه  .1

وعلى منواله سار الخلفاء . وذلك بتوجٌههم، وإرشادهم، ومحاسبتهم، وعزلهم إذا لزم الأمر

. الراشدون فً مراقبة العمال

التً ترجع إلى الأمانة فً الوظٌفة العامة والنابعة من خشٌة الخالق عز وجل : الرقابة الذاتٌة .2

. ومراقبته فً السر والعلن

بمعنى رقابة جماعٌة تمارس من قبل أفراد الجماعة : (الرقابة الشعبٌة)رقابة المجتمع  .3

. الإسلامٌة على العمال والولاة الذٌن ٌتم تعٌٌنهم من قبل الخلٌفة

إنشاء الدواوٌن المتخصصة للمساعدة فً تصرٌف شؤون الدولة، وفً المراقبة على العمال  .4

. والولاة وكافة الأعمال

. النظر للرقابة كمرحلة مكملة لحسن الإدارة .5

. العمل على اكتشاف الأخطاء وتصحٌحها أول بأول .6

 


