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  لإهداء ا

  

  . هذا إلى خاتم الأنبياء والمرسلين رسول االله محمد صلى االله عليه وسلمعملي يأهد

  

إلى روح   هذا إلى من زرع الأمل في نفسي وكان سنداً لي في دربيعمليكما وأهدي 

  . وأسكنه فسيح جناتهوالدي رحمه االله

  

إلى نبع الحنان والعطاء  . ..مل الذي لا ينقطعإلى الأ..إلى نور عيوني ونبراس حياتي

  .أدام االله في عمرها أمي الغالية
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  . المتواضعالعملإلى كل هؤلاء أهدي هذا 

  

  أبو بكر فوزي مفلحأحمد
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  إقرار
  

ة أبحاثي الخاصة  نتيجا وأنه، لجامعة القدس لنيل درجة الماجستيرت قدما أنهالرسالة أقر أنا مقدم

قدم لنيل أي درجة ت لم اأو أي جزء منههذة الرسالة باستثناء ما تم الإشارة إليه حيثما ورد، وأن 

  .عليا لأي جامعة أو معهد

  

  

  ...................:التوقيع

  

  أحمد فوزي مفلح أبو بكر

  

   م2010 / /      :التاريخ



  
 

ب

  شكر وعرفان
  

إنجاز هذا العمل   على  ا علي بأن أعانني      على النعمة التي أنعمه    الحمد الله رب العالمين قبل كل شيء      

الذي أشرف  المتواضع، كما وأتوجه بالشكر والتقدير والاحترام إلى مشرفي الدكتور ثمين الهيجاوي            

الذي علمني من خلال لقاءاته أدب البحث، وسلوكيات العلماء، قبـل أن يعلمنـي              وعلى هذا العمل،    

  .أصول العلم والمعرفة

  

 بالممتحن الخارجي الـدكتور      ممثلةً  الموقرين أعضاء لجنة المناقشة  كما وأتقدم بالشكر والتقدير إلى      

الأثـر   بالغ لما بذلوه من إرشادات كان لها        مجيد منصور، والممتحن الداخلي الدكتور أحمد أبو دية       

م االله عنـي كـل       فجزاه  حيث أنهما أكملا بنيانه وعظما شأنه      ، بشكله النهائي  العملفي إخراج هذا    

جامعـة النجـاح الوطنيـة،       المكتبات الفلسطينية العامة، ومكتبة كل        الأخوة العاملين في   وإلىخير،  

الأخوة في ديوان الرقابـة     إلى  وجنين،    /وجامعة القدس المفتوحة  وجامعة القدس، وجامعة بيرزيت،     

فة الغربيـة، ولا أنـسى       مدراء منظمات المجتمع المدني في الـض       لإدارية والمالية، وكذلك الأخوة   ا

  الأخ وأخص بالـذكر   وتعاونهم المثمر،     صدورهم ةعلى رحاب  الفلسطينية   وزارة الداخلية الأخوة في   

فلهـم منـي    أبو زيد نائب مدير عام الشؤون العامة والمنظمات الأهلية، والأخ أحمد          أمجد أبو شملة  

  .جزيل الشكر وعظيم الامتنان

  

الأخ حسن أبو العيله مدير عام الشؤون الإدارية والمالية في           إلى   كما وأتقدم بجزيل الشكر والعرفان    

 وكذلك زملائي   وزارة الاتصالات وتكنولوجيا المعلومات الذي قدم لي كل الدعم والمساندة والتشجيع          

زيـد   أحمـد    م يبخلوا علي بجهدهم واخص بالـذكر      الأصدقاء الأعزاء الذين ل    ولا أنسى ،  في العمل 

رئيس جمعية أصدقاء جامعة القدس في الإمارات العربيـة    )أبو علي (ل أبو بكر  ، والأخ جما  الكيلاني

  . االله عني كل خيرمفجزاهالمتحدة 

  

اللجنة الأكاديمية أساتذتي مـن      أعضاء لجنة التحكيم و    كما ويطيب لي أن أتوجه بالشكر العميق إلى       

المؤسـسات، وأخـص بالـذكر      بناء   / معهد التنمية المستدامة  تلقيت على أيديهم العلم والمعرفة في       

 فلهم منـي    المعهد أعضاء الهيئة التدريسية في      مهءزملاوالدكتور زياد قنام، والدكتور عزام صالح،       

  .  جامعة القدس صرحاً علمياً ريادياً في فلسطين الحبيبة االله، وأبقىكل الشكر والتقدير والعرفان

   

  أحمد فوزي مفلح أبو بكر



  
 

ج

  تعريفات

  
 الإدارة

  

ل الموارد المتاحة من خلال التنظيم والتنسيق للجهود الجماعية         استغلا :

والفردية، بشكل يحقق الأهداف المحددة بكفايـة وفاعليـة وبوسـائل           

إنسانية، مما يساهم في تحسين حياة الإنسان سواء أكان عـضواً فـي             

التنظيم أو مستفيداً من خدماته، كما أنها هي العملية التي تساعد منظمة            

لى تحقيق غاياتها، وأهدافها من خلال اسـتعمال جميـع          أو مؤسسة ع  

جامعة القدس المفتوحة،   ( الموارد المتاحة لديها سواء المالية أو البشرية      

2002(.  

 تحقيق أفضل النتائج عبر الاستخدام الأمثل للموارد البشرية والمادية :  الإدارة الفاعلة

  )1993شاويش، (بكفاءة وفاعلية 

إحدى وظائف الإدارة وتعني التأكد من أن الإنجازات والتصرفات  :   الإداريةالرقابة

تتمشى مع الخطط المرسومة، ومعنى ذلك إن يتعرف المدير على 

الانحرافات المختلفة على الخطط المرسومة، ثم يحدد الأشخاص الذين 

تقع عليهم مسؤولية هذه الانحرافات، وان يعمل على اتخاذ الإجراءات 

حيح هذه الأوضاع بالشكل الذي يؤدي إلى اللازمة من اجل تص

 استمرار تحقيق أهداف وغايات المنظمة بكفاءة وفاعلية

  ).1987،عساف(

 الرقابة

  )إجرائياً(الإدارية

الإجراءات الإدارية للتأكد من أن الإنجازات تسير وفق ما خطط لهـا             :

والوقوف على نقاط القوة وتعززها والحد من نقاط الـضعف ووضـع          

  .ها في منظمات المجتمع المدنيالحلول ل

المقاييس أو الأدوات المستخدمة في التأكد من أن العمل يسير حـسب             :  المعايير الرقابية

  ).2002جامعة القدس المفتوحة، (الخطط المرسومة 

 التأكد من أن ما تم تحقيقه فعلاً يتطابق مع مـا كـان مخططـاً لـه                 :  قياس الأداء الفعلي

  )1996الصباح، (

داء الإداري في الأ

 المنظمات

قدرة المنظمة على إنجاز أهدافها المحددة وتحقيق ما هو مطلوب منها           :

من خلال اكتشاف الإيجابيات وتدعيمها واكتشاف الـسلبيات لإزالتهـا          

 والقضاء عليها والتعـرف علـى أسـبابها لتجنبهـا فـي المـستقبل             

 .)2006الصيرفي،(



  
 

د

قياس الأداء 

  )إجرائياً(الفعلي

 الأداء بالكم والنوع ضمن مؤشرات الأداء المختلفة على صـعيد           قياس :

الخطط وأداء الأفراد وعلى صعيد البرامج والأنشطة وقياس أثرها في          

  .منظمات المجتمع المدني

 الإطار أو البناء الذي يحدد التركيب الداخلي للمنظمة، حيث يوضح :  الهيكل التنظيمي

عية التي تؤدي مختلف الأعمال التقسيمات والتنظيمات والوحدات الفر

اللازمة لتحقيق الأهداف، ويعكس نوعية العلاقات بين  والأنشطة

وخطوط الصلاحيات والمسئوليات فضلاَ عن تحديد شبكات  أقسامها

الاتصال وانسيابية المعلومات بين المستويات الإدارية المختلفة في 

  .)2007حنفي، ( المنظمة

لى قياس الأداء الفعلي للموظف باستخدام مقاييس محددة        عملية تهدف إ   :  تقييم الأداء

  ).2007حنفي، ( ومعروفة

المنظومة المتكاملة لنتائج أعمال المنظمة في ضوء تفاعلها مع عناصر           :  الأداء المؤسسي

  ).2007الجعبري، (  بيئتها الداخلية والخارجية

 وبأسـرع وقـت  الوصول إلى الهدف المنشود بأقل تكلفة وأقل جهـد،    :  الكفاءة

  ).2000جامعة القدس المفتوحة، (

الوصول إلى أفضل نوعية من المخرجات من السلع والخـدمات مـن             :  الفاعلية

  ).2002بلوط، ( خلال الاستخدام الأمثل للموارد

منظمات المجتمع 

  المدني

جملة المؤسسات التي تعمل في ميادين المجتمع المختلفة من أجل تلبية  :

حة، والمساهمة في صياغة القرارات خارج المؤسسات الاحتياجات المل

السياسية ولها غايات نقابية وتعبر عن مصالح أعضائها، ومنها 

أغراض ثقافية كما في اتحادات الأدباء والمثقفين والجمعيات الثقافية 

والأندية الاجتماعية التي تهدف إلى نشر الوعي وفقاً لما هو مرسوم 

  ).2006السوري،( ضمن برنامج عملها

منظمات المجتمع 

  )إجرائياً(المدني

المنظمات الطوعية الحرة التي تشغل المجال العـام، وذات عـضوية            :

اختيارية وتتسم بالاستمرارية والوضعية القانونية، وغير هادفة للـربح         

  وديمقراطية، وتعمل في مجالات تنموية مختلفة في الضفة الغربية 
 



  
 

ه

  الدراسةملخص 
  

 كانون - 2008/الدراسة في الفترة الزمنية الممتدة ما بين شهر تشرين الأولتم إجراء هذه 

  .ل مجتمع هذه الدراسة مدراء منظمات المجتمع المدني في الضفة الغربية، ومث2009ّ/الأول

  

هدفت هذه الدراسة للتعرف إلى دور الرقابة الإدارية في تحسين الأداء لدى منظمات المجتمع 

، وآفاق تعزيزها، كذلك الكشف فيما إذا كان هناك  من وجهة نظر مدرائهاربيةالمدني في الضفة الغ

فروق في متوسط استجابات المبحوثين حول دور الرقابة الإدارية في تحسين الأداء لدى منظمات 

 وطبيعة  والتخصص،المجتمع المدني تبعاً لمحاورها، في ضوء كل من متغير المؤهل العلمي،

 . ن بالمنظمة، وسنوات الخبرة، والعمر الزمني المنظمةالنشاط، وعدد العاملي

   

وتكمن مبررات هذه الدراسة في الحاجة إلى نظام رقابي فعال يعمل على تحسين الأداء المؤسسي 

في منظمات المجتمع المدني، والوصول إلى حلول تحسن من الأداء الإداري على أسس علمية 

  .حول هذا الموضوع في منظمات المجتمع المدنيوعملية سليمة، إضافة إلى ندرة الدراسات 

  

عددهم تكون مجتمع الدراسة من جميع مدراء منظمات المجتمع المدني في الضفة الغربية، والبالغ و

 وفق اعتبارات خاصة من ضمنها أن تكون المنظمة مسجلة عينة الدراسة وتم تحديد ،مديراً)104(

 وأن تكون قد ، موظف15 لا يقل عدد العاملين فيها عن رسمياً في وزارة الداخلية الفلسطينية، وأن

) 93(على عينة قوامها بأسلوب المعاينة المقصودة  سنوات ماضية، 3قدمت تقريراً مالياً وفنياً خلال 

  .مديراً كعينة لهذه الدراسة

  

فت انة تألبستإوتم استخدام المنهج الوصفي، وتحليل البيانات واستخلاص النتائج، حيث تم تطوير 

وهي درجة جيدة وتفي بأغراض  %)0.95( بدرجة صدق وثبات معدلهوتمتعت فقرة، ) 70(من 

تغيرات الدراسة المستقلة  محتوى القسم الأول علىإ، قسمينالدراسة، وتكونت أداة الدراسة من 

عمر الالمؤهل العلمي، والتخصص، طبيعة نشاط المنظمة، عدد العاملين، وسنوات الخبرة، و: (وهي

 الرقابة الإدارية دورالقسم الثاني على محاور الدراسة والمتمثلة في حتوى بينما ا، )ني للمنظمةالزم

الهيكل تنظيمي، استدامة عمل دائرة الموارد البشرية، تقييم الأداء، تحقيق :( المحاور التاليةفي

 تحد من تطبيق نظام ، كذلك الصعوبات التي)الكفاءة والفاعلية، الأدوات الرقابية، آفاق تعزيز الرقابة

الاستبانة، ومن ثم بيانات رقابي فاعل، وتم جمع المعلومات ودراسة واختبار الفرضيات، وتحليل 

، وتم استخراج النسب المئوية، والمتوسطات الحسابية، )SPSS( الإحصائي المعهدتحليلها باستخدام 



  
 

و

وق بين متوسط  لدلالة الفر(One way ANOVA)والانحرافات المعيارية، وكذلك إجراء

  .للمقارنات البعديه لفحص فرضيات الدراسة) Scheffe( اختبار،استجابات المبحوثين

  

من أفراد العينة يؤكدون بأن هنالك دور فاعل للرقابة % 80.2وقد أظهرت نتائج الدراسة أن 

اور الإدارية في تحسين الأداء لدى منظمات المجتمع المدني في الضفة الغربية، هذا على جميع مح

 وبدرجة استجابة عالية، كذلك تبين أنه لا توجد فروق بين متوسط استجابة ومحورها الكلي،الدراسة 

، بالمنظمةالمبحوثين تبعاً لمحاورها بحسب كل من متغيرات المؤهل العلمي، وعدد العاملين 

المبحوثين بحسب متغير التخصص  وسنوات الخبرة، كما وتبين أن هنالك فروق في استجابات

وعمر المنظمة، حيث كانت الفروق عند متغير التخصص تبعاً لمحور تقييم الأداء الفعلي، ومحور 

تحقيق الكفاءة والفاعلية، ما بين تخصص العلوم الاجتماعية والهندسة، وكانت الفروق لصالح حملة 

وات ي متغير عمر المنظمة تبعاً لمحور الأدفتخصص العلوم الاجتماعية، كذلك تبين وجود فروق 

  . سنة17 -13الرقابية وآفاق التعزيز، حيث كانت الفروق لصالح العمر الزمني للمنظمة من 

  

 أهمها أن الرقابة الإدارية كان منخرج الباحث بمجموعة من الاستنتاجات وفي ضوء النتائج 

يم الداخلية في منظمات المجتمع المدني في الضفة الغربية، تؤثر وتتأثر في وجود هيكل تنظيمي سل

ن من أدائها، ووفاعل من خلال إسهامها في التحديد الواضح للواجبات الوظيفية ليتمكن المرؤوس

 فهي تسهم في ، وفي تقييم الأداء الفعليكذلك لها دور فاعل في استدامة عمل دائرة الموارد البشرية

إعداد تقارير من ن الموظفين جعل آليات العمل فاعلة من خلال قيام المدير بوضع خطط مسبقة تمكّ

 ووجود أهداف قابلة متابعة دورية تساعد على تحقيق رقابة فعالة ومحققة لرؤية ورسالة المنظمات،

 كما كان للرقابة دور فاعل في تحقيق الكفاءة والفاعلية، من خلال إسهامها في تحسين للقياس،

ة في تحسين الأداء لدى نوعية القرارات المنبثقة عن المنظمة، كما أسهمت أساليب الرقابة الإداري

 . المنظمات كأسلوب الملاحظة والإشراف المباشر، والتقارير الإدارية وغيرها

  

 تحول دون تطبيق  في الضفة الغربيةكما تبين وجود معيقات في بعض منظمات المجتمع المدني

لإدارية نظام رقابي فاعل يحسن من الأداء ومن ضمنها الفهم الخاطئ لدى بعض المدراء للعمليات ا

بوضع أوصى الباحث وقد وتطبيقاتها، وتعدد الرقابة، وتذبذب المساعدات المالية لبعض المنظمات، 

 لتعزيز دور الرقابة الإدارية في تحسين الأداء كان منها اعتماد مبدأ الموضوعية في تصور مقترح

دارية ومالية تكون كفيلة في اعتماد أنظمة إ وإيجاد وحدة مستقلة للرقابة الداخلية،والتقارير الرقابية، 

  .إرساء مفاهيم الرقابة الإدارية بين العاملين
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Management control role in improving the performance of the Non 
Governmental Organizations in the West Bank, from the perspectives of 
their managers the perspectives of their managers,  and prospects for 
promotion 
 
Abstract 
 
This study was conducted in the time period between October, 2008 and  December 2009, 
the population of this study consisted of the  managers of Non Governmental 
Organizations in the West Bank.  
 
This study aimed to identify the management control  role in improving the performance of 
the Non Governmental Organizations in the West Bank from the perspectives of their 
managers, and prospects for promotion, as well as to detect whether there are differences in 
the average responses of respondents on the role of management control to improve the 
performance of the Non Governmental Organizations, according to the fields, in the light 
of the variables of scientific qualification, specialization, nature of the activity, number of 
personnel of the organization, years of experience, and chronological age of the 
Organization.  
 
The rationale for this study is the need for an effective regulatory system works to improve 
institutional performance in Non Governmental Organizations, and access to solutions that 
improve managerial performance on the basis of scientific and practical basics , in addition 
to the scarcity of studies on this subject in Non Governmental Organizations. 
 
The study population consisted of all directors of Non Governmental Organizations in the 
West Bank, numbered (104) manager, the sample was determined according to special 
considerations, including the organization to be officially registered in the Palestinian 
Interior Ministry, and no fewer than 15 staff employees, and has provided  technical and 
financial report within 3 years ago. The researcher intended to use the   comprehensive 
survey of the society, however, several conditions obstacle him  to do so, and thus 
conducted on a sample of (93) directors. 
 
The descriptive approach was used, a questionnaire was developed consisted of (70) 
paragraph, and enjoyed a degree of validity and reliability rate (0.95%) which is a good 
degree that  fulfill the purposes of the study, and the study tool consisted of two parts, the 
first part included the independent variables of the study, namely: (scientific qualification, 
nature of the activity, number of personnel of the organization, years of experience, and 
chronological age of the Organization), while the second part contains the study fields 
represented in the role of management control in the following points: (organizational 
structure, sustaining the work of the Human Resources Department, assessing the 
performance, realizing efficiency and effectiveness, regulatory tools, the prospects for 
strengthening control), as well as the difficulties that limit the application of an effective 
regulatory system, information was gathered and the study and test hypotheses, and 
analysis of data resolution, and then analyzed using statistical program (SPSS), were 
extracted percentages, averages, and standard deviations, as well as a (One way ANOVA) 
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for significant differences between the average responses of respondents, test (Scheffe) 
comparisons a posteriori to examine hypotheses of the study.  
 
The survey results showed that 80.2% of respondents assert that there is an active role of 
management control in improving the performance of the Non Governmental 
Organizations in the West Bank, on all fields and  on the total degree, the responses 
obtained high degree, and the results also showed that there were no differences between 
the average response of the respondents according to the variables of scientific 
qualification, the number of employees of the organization, and years of experience, the 
results also showed that there were differences in the responses of respondents according 
to specialization and age of the organization  of the organization, the differences in 
specialization variable depending on the field of evaluating the actual performance, and 
realizing efficiency and effectiveness, between the social sciences and engineering, 
specializations  and the differences were for the benefit of social sciences, and also 
differences were found in the variable age of the organization according to the field  of 
regulatory tools and prospects for promotion, where the differences were for the benefit of 
the category 13 - 17 years. 
 
In light of the results came out with a researcher of the conclusions was that the most 
important internal management control in organizations of civil society in the West Bank, 
affect and are affected in the presence of the structure of a sound regulatory framework and 
effective through its contribution to the clear delineation of duties of the job to be able to 
subordinate their performance, as well as her active role in sustainability work of the 
Human Resources Department, in evaluating the actual performance they contribute to 
make the mechanisms of action through effective by the Director prior plans enable staff to 
periodic follow-up reports will help to achieve effective control and achieve their vision, 
mission organizations, and the presence of measurable targets, as it was to control an active 
role to the efficiency and effectiveness, through its contribution in improving the quality of 
decisions emanating from the Organization, and has management control methods to 
improve the performance of the organizations as a method of direct observation and 
supervision, and management reports, and others.  
 
As indicated in the presence of obstructions in some organizations of civil society in the 
West Bank to prevent the application of an effective regulatory system to improve 
performance, including the misconception among some managers of administrative 
processes and applications, and the multiplicity of control, and volatility in financial aid to 
some organizations, has recommended setting a vision researcher proposed to strengthen 
the role administrative control to improve the performance of which was the adoption of 
the principle of objectivity in regulatory reporting, and the creation of a separate internal 
control, and the adoption of administrative and financial systems are capable to establish 
concepts of management control between the workers. 
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  الفصل الأول

______________________________________________________  

   Study Back Ground خلفية الدراسة
  

    Introduction المقدمة 1.1

  

تحتل الرقابة الإدارية أهمية كبيرة في العملية الإدارية، وتعد من أهم عناصر هذه العمليـة، فهـي                 

ة معرفة كيفية سير العمل داخل المؤسسة و ذلك للتأكد من           الوسيلة التي تستطيع بها السلطات الإداري     

 لتحقيق الأهداف وكشف الأخطاء أو التقصير أو الانحراف و          ، والأعمال المطلوبة  ،دقة تنفيذ المهام  

العمل على إصلاحه، وتحديد الإجراءات الوقائية اللازمة للقضاء على أسـبابه، وتعتمـد الرقابـة               

ه و الإشراف و الإصلاح أكثر من مجرد التعـرف علـى الأخطـاء و               الإدارية الفعالة على التوجي   

معاقبة مرتكبيها، و على ذلك يمكن النظر للرقابة على أنها من وسـائل الإدارة وإحـدى وظائفهـا                  

الهامة، كما و تعمل على التحقق من الاستخدام الأمثل للموارد وسلوك  الأفراد إزاء تحقيق أهـداف                 

  ).2000 ،اللوزي(المؤسسة و تثبيت قواعدها 

  

 مـن أن الإنجـازات       التأكّـد  كما إن جوهر عملية الرقابة باعتبارها واحدة من وظائف الإدارة هو          

والتصرفات تتمشى مع الخطط المرسومة، ومعنى ذلك أن يتعرف المدير على الانحرافات المختلفة             

رافـات، وأن يعمـل   عن الخطط المرسومة، ثم يحدد الأشخاص الذين تقع عليهم مسؤولية هذه الانح   

على اتخاذ الإجراءات اللازمة من أجل تصحيح هذه الأوضاع بالشكل الذي يؤدي إلـى اسـتمرار                

  ).2002جامعة القدس المفتوحة، (تحقيق أهداف وغايات المنظمة بكفاءة وفاعلية 

  

 ويرى البعض أن الرقابة الإدارية تهدف إلى إرغام الحوادث الواقعية لتتفق والخطط الموضـوعة،             

ه إلى الانحرافات المتوقع حدوثها، والعمل على تـصحيحها         يلذلك فلا بد أن تعمل الرقابة على التنب       
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قبل وقوعها، ليتم التنفيذ وفقا للمقاييس المقررة، لأن عملية التنبؤ بالخطأ قبل وقوعـه تـؤدي إلـى                  

ر متقنا للعديـد    سهولة تصحيحه قبل استفحاله وتضخمه، لهذا كله لا بد وأن يكون الإداري أو المدي             

من المهارات والخبرات والأنشطة والمنهجية العلمية السليمة التي تمكنه من القدرة علـى مواجهـة               

المواقف والمشكلات التي تعترض تنفيذ أهداف المؤسسة التي يعمل بها، حيث تشير نظرية فاعليـة               

و الإداري الناجح يجـب أن  إلى أن القائد الناجح أ) Theory of Leadership Effectiveness(القيادة 

تتوفر فيه صفات خاصة من مثل قوة الشخصية، والقدرة الجسدية، والقدرة العقلية، والذكاء، والقدرة              

على التكيف، والقدرة الخطابية، وتحمل المسؤولية، والثقة بالنفس، والمشاركة، والقدرة على مواجهة            

  ).1997كلالدة، (  معهاالصعاب، إضافة إلى القدرة على حل المشكلات والتعامل

  

كما وتحتل الرقابة الإدارية مساحة كبيرة في خريطة العمل الإداري في الكثير من المؤسسات العامة               

والخاصة والأهلية، وذلك نظرا للعمليات الخاصة التي تقوم بها، وللأهمية التي تشكلها فـي تحديـد                

الموضوعة، وليس ثمة شـك فـي أن        طبيعة العمل، وحسن سيره وأداءه بشكل يتلاءم مع الأهداف          

كلمة الرقابة تبدو كلمة غير محببة من قبل معظم العاملين في الأجهزة الإدارية، بل ومثـار قلقهـم                  

وسخطهم أحيانا كثيرة، وخاصة لمن يعملون منهم في المستويات الإدارية الوسطى والدنيا، ومـرد              

ومغزى هذه الكلمة، وهو المعنـى الـذي        ذلك بالدرجة الأساسية يعود إلى الفهم التقليدي لمضمون         

يجعل من الرقابة تبدو أنها ليست أكثر من مجموعة محددات وقيود على الأفراد والأجهزة، وإلـى                

المدى الذي يؤدي إلى إيقاع العقوبات بمستوياتها المختلفة إذا ما بدا أن هنالـك أيـة انحرافـات أو                   

  ).1987عساف،( مخالفات للقواعد الموضوعة وللمحددات المرسومة

  

إن الرقابة الإدارية بشكل عام قد تتخذ أشكالاً وأساليب وأنواعاً ومعايير، وقد تتنوع السلطات التـي                

تقوم عليها، كما تتعدد الهيئات والمنظمات التي تمارس الرقابة والذي نود التركيز عليه هنـا هـو                 

مع المدني، لذا تخضع الرقابة في      قياس دور الرقابة الإدارية في الأداء المؤسسي لدى منظمات المجت         

منظمات المجتمع المدني للرقابة الحكومية، وذلك من أجل انسجام نشاطاتها وأعمالها مع القـوانين              

المنظمة لعمل منظمات المجتمع المدني في فلسطين، ويتدخل في تحديد الأطر والـسياسات العامـة               

  )1987عساف، ( التي يجب أن تعمل هذه المؤسسة في ضوءها

  

ومن أجل القيام بمهمة الرقابة الإدارية يستخدم المديرون والمشرفون عددا من الوسـائل والأدوات              

لتسهيل عملية الرقابة ومن أهمها التقارير، والموازنات التقديرية، والبيانات الإحصائية، والرسـوم            

وأن للرقابة أنـواع    البيانية، والسجلات، والملاحظة الشخصية، بالإضافة إلى الخرائط الرقابية، كما          

الرقابة المباشرة وغير المباشرة، والرقابة الداخليـة والخارجيـة، والرقابـة الوقائيـة         : عديدة وهي 
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والرقابة أثناء التنفيذ والرقابة العلاجية، وهذه الأنواع والأدوات تستخدم جميعهـا لتحقيـق أفـضل               

 ـ          ساعد علـى إدارة التغييـر لاحتـواء        النتائج مع تقليل المشاكل التشغيلية إلى حدها الأدنى، كما وت

 للرقابة أثر   ، كما أن  التذبذب مع البيئة والتغير في الطلب والأولويات على منظمات المجتمع المدني          

عبـاس،  ( كبير جدا على الأفراد في تحسين أدائهم، وفعاليتهم الإدارية وتحسين الجـودة والتكلفـة             

ي النهج الصحيح لمنظمات المجتمع المـدني فـي          كما تلعب الرقابة الإدارية دوراً فاعلاً ف       )2008

  .السير نحو تحقيق رؤية ورسالة المنظمة في الوصول لأهدافها نحو التنمية المستديمة

  

في ضوء ما تقدم ذكره تظهر أهمية الرقابة الإدارية ومدى تأثيرها في تحسين الأداء باعتمادها على 

ى قياس الأداء في المرحلة السابقة، من حيث وضع عملية قياس الأداء الفعلي، وهذا بدوره يعتمد عل

ن المسؤولية الملقاة على عاتق الرقابة مع وجود نظام جيد لدى أالمعايير وقابليتها للقياس، كما 

منظمات المجتمع المدني في فلسطين، ستكون في يد الإداريين، فالإدارة تحدد الأهداف، وتضع آلية 

ن الأهمية إمل على مراقبة وتقييم أنظمة الرقابة، ومع ذلك فالرقابة ونشاطاتها في موقعها، وتع

الكبيرة للرقابة وتأثيرها في الأداء المؤسسي يدل على كون هذه العملية تعمل على مراقبة العمل، 

وتقييم الأنظمة المتبعة، وذلك باعتبارها عاملاً مهما يساعد على بناء وإدارة المؤسسات الناجحة التي 

  . إيجاد مجتمعات ودول قوية قادرة على التطور ومواكبة متطلبات العصر الحديثتؤدي بدورها إلى

  

   Study Problem مشكلة الدراسة 2.1

  

تعاني معظم المؤسسات في الأراضي الفلسطينية من ترهل إداري ومالي خطيرين، وظهر ذلك جلياً 

اضي السلطة الوطنية خلال انتفاضة الأقصى، وكان السبب في ذلك تقويض سيادة القانون في أر

الفلسطينية، وضعف الأداء والمصداقية وخلق بيئة شجعت بعض موظفي المؤسسات الحكومية 

والأهلية، وبعض منظمات المجتمع المدني وضع أنفسهم فوق القانون، مما عزز اغتراب عملية 

جي في تقويض التنمية الاقتصادية والاجتماعية الشاملة عن المجتمع، الأمر الذي تسبب وبشكل تدري

الشرعية والعمل بعيداً عن القوانين والأنظمة الداخلية التي تحكم العمل المؤسسي، وتقويض التنمية 

المستدامة والنمو الحقيقي، من هنا فإنه يتوقف نجاح أو فشل المنظمة على مدى قدرتها في تحقيق 

تراتيجية بناءه، والسعي رسالتها وغاياتها وأهدافها، وهذا يتطلب وضع نظام رقابي فعال ضمن إس

لتنفيذها في ظل التغيرات المختلفة المحيطة بالمنظمة، والوسيلة الوحيدة أمام المنظمة لمتابعة تنفيذ 

إستراتيجيتها أو تعديلها هي في قيامها بعملية الرقابة الإدارية على أعمالها في جميع مراحلها من 

لة وإجراءات ونظم معلومات، مروراً تنظيم إداري وهيكل تنظيمي ونظام مالي وأداري وأد

بالعمليات التشغيلية في رسم الخطط والتنفيذ والتشبيك والتنسيق ضمن قيادة فاعلة ورشيدة، وصولاً 
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للتقييم وقياس أثر عملياتها وبرامجها وتحديد نقاط القوة وتعزيزها، والحد من نقاط الضعف 

مرارية عملها وأنشطتها وبرامجها نحو وعلاجها بكفاءة وفاعلية، وذلك لبقاء المنظمات واست

  :من هنا تكمن مشكلة الدراسة في السؤال الرئيس التالي و.الاستدامة وخدمات الفئات المستهدفة

  

 مـن   ما دور الرقابة الإدارية في تحسين الأداء لدى منظمات المجتمع المدني في الـضفة الغربيـة               

  ، وآفاق تعزيزها؟ وجهة نظر مدرائها

  

  mportanceStudy I دراسة  أهمية ال3.1

  

تعود أهمية الدراسة كونها إضافة للأدبيات الإدارية السابقة ذات العلاقة بموضوع الرقابـة              •

 .الإدارية

 والتي بحثـت عـن دور الرقابـة         - في حدود علم الباحث    -كون هذه الدراسة هي الأولى     •

 .بيةالإدارية في تحسين الأداء لدى منظمات المجتمع المدني في الضفة الغر

كونها تسلط الضوء على قطاع مهم وحيوي في المجتمع الفلسطيني وهو قطـاع منظمـات                •

المجتمع المدني، لما لهذا القطاع من دور في عمليـة التنميـة بـشكلها العـام، والتنميـة                  

 .المؤسساتية على وجهة الخصوص

 فقدان في   قاد عدم وجود دراسات كهذه لدى منظمات المجتمع المدني في الضفة الغربية إلى             •

المعلومات التي يستخدمها الباحثون، والجهات المختصة لإيجاد الخطط الصحيحة لمعالجة ما           

ينتج من انحرافات في عدم وجود نظام رقابي فعال، وستستخدم نتيجة هـذا البحـث فـي                 

الكشف عن إذا ما كان هناك علاقة بين وجود نظام رقابي فعال قادر على إصـلاح الخلـل                  

 من أداء الموظفين، وبالتالي علاقته بالتنمية في تلك المنظمات واسـتخدام            الإداري ويحسن 

نتائجه لوضع الخطط اللازمة والمعالجة الضرورية لتصويب الأوضاع بعد تزويد الجهـات            

 .المعنية بنتائجها

تأمل هذه الدراسة إثراء المكتبات بنتائجها بموضوع جديد وهو دور الرقابة الإداريـة فـي                •

  .ء المؤسسي لدى منظمات المجتمع المدني قي الضفة الغربيةالأداتحسين 
 

   Study Justificationمبررات الدراسة  4.1

  

ندرة الدراسات التي اهتمت بهذا الموضوع، حيث نجد أن دراسات الرقابة وقياسها  منتشرة               •

في مؤسسات القطاع العام، وعدم إجراء مثلها على منظمات المجتمع المدني وذلك بـالرغم              
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 وبالتـالي   ،من أهميتها واستنادها إلى المنهجية العلمية في مواجهـة المـشكلات الإداريـة            

 .الوصول إلى حلول تحسن من الأداء الإداري على أسس علمية وعملية سليمة

عمل خلاق يخدم المجتمع، ويوضح مدى الصعوبات التي تعيـق عمليـة            في إنجاز   الرغبة   •

 .النظام الرقابيالتنمية الإدارية في ظل تدني فعالية 

الحاجة إلى نظام رقابي فعال يعمل على تحسين الأداء المؤسسي، وبالتالي حل المـشكلات               •

التي تكتنف العمل الإداري، خصوصا في ظل ما تشهده الأراضي الفلسطينية مـن أحـداث        

ومتغيرات والتي تنعكس آثارها على المؤسسات الفلسطينية بشكل عـام وعلـى منظمـات              

ي بشكل خاص، الأمر الذي يتطلب رفع مستوى الأداء من قبل القائمين علـى              المجتمع المدن 

تلك المنظمات بهدف تحقيق أقصى درجة من الإنتاجية والتطور نحو بناء منظمات رائـدة              

 .ومستديمة
 

   Study Objectives   أهداف الدراسة.5.1

  

  :كما يليالعامة والخاصة، أوردها ترتكز هذه الدراسة إلى العديد من الأهداف 

  

التعرف إلى دور الرقابة الإدارية في  تحسين الأداء لدى منظمـات المجتمـع     :الهدف العام  •

 .فاق تعزيزهاآ، و من وجهة نظر مدرائهاالمدني في الضفة الغربية

 : فتمثلت فيما يأتيالأهداف الفرعيةأما  •

  

o التعرف إلى دور الرقابة الإدارية في وجود هيكل تنظيمي سليم وفاعل . 

o لتعرف إلى دور الرقابة الإدارية في تطوير الموارد البشرية بشكل مستمر ومستديما. 

o التعرف إلى دور الرقابة الإدارية في قياس الأداء الفعلي لمنظمات المجتمع المدني. 

o  التعرف إلى دور الرقابة الإدارية في تحقيق الكفاءة والفاعلية في منظمات المجتمع

 .المدني

o لأدوات الرقابية تأثيراً في تحسين الأداء في منظمات المجتمع المدنير اثالتعرف إلى أك. 

o  الأداء لدى منظمات النظام الرقابي من أجل زيادة ورفع التعرف إلى آليات تعزيز

 .المجتمع المدني وتعزيزها

o  التعرف إلى أهم المعيقات التي تحول دون توظيف وتطبيق نظام رقابي فعال يعمل على

 .  منظمات المجتمع المدنيتحسين الأداء في

o  الكشف فيما إذا كان هناك فروق في متوسط استجابات المبحوثين حول دور الرقابة
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الإدارية في تحسين الأداء لدى منظمات المجتمع المدني تبعاً لمحاورها، في ضوء كل 

 وطبيعة النشاط، وعدد العاملين بالمنظمة،  والتخصص،من متغير المؤهل العلمي،

 . العمر الزمني للمنظمة، وخبرةوسنوات ال

  

   Study Questions أسئلة الدراسة 6.1

  

  :ستحاول هذه الدراسة الإجابة عن التساؤلات التالية والتي انبثقت من مشكلة الدراسة

  

ما دور الرقابة الإدارية في وجود هيكل تنظيمي سليم وفاعل لدى منظمات المجتمع المدني               •

 في الضفة الغربية؟

قابة الإدارية في استدامة عمل دائرة الموارد البشرية لدى منظمـات المجتمـع             ما دور الر   •

 المدني في الضفة الغربية؟

ما دور الرقابة الإدارية في تقييم الأداء الفعلي لدى منظمات المجتمع المدني فـي الـضفة                 •

 الغربية؟

المـدني فـي    ما دور الرقابة الإدارية في تحقيق الكفاءة والفاعلية لدى منظمات المجتمـع              •

 الضفة الغربية؟

لدى منظمات المجتمع المدني في الـضفة       ر الأدوات الرقابية تأثيراً في تحسين الأداء        ثما أك  •

 الغربية؟

ما هي آليات تعزيز الرقابة الإدارية بشكل يحسن من الأداء المؤسسي في منظمات المجتمع               •

 المدني؟

ادر على تحسين الأداء لدى منظمات      ما المعيقات التي تحول دون تطبيق نظام رقابي فعال ق          •

 المجتمع المدني في الضفة الغربية ؟

هل هناك فروق في متوسط استجابات أفراد العينة في دور الرقابة الإدارية فـي تحـسين                 •

الأداء لدى منظمات المجتمع المدني في الضفة الغربية تبعاً لمحاورها باختلاف كـل مـن               

بيعة النشاط، وعدد العاملين بالمنظمة، وسـنوات        وط  والتخصص، متغيرات المؤهل العلمي،  

 ؟والعمر الزمني للمنظمة، الخبرة

  

   Study Hypotheses فرضيات الدراسة 7.1

  

  :أهم فرضيات الدراسة تمثلت فيما يأتي
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  :General Hypothesis Main : العامةالفرضية الرئيسية. 1.7.1

  

 لدى منظمات المجتمع المدني في الضفة الغربيةرقابة الإدارية في تحسين الأداء لل هنالك دور فاعل

  .من وجهة نظر مدرائها

  

  :Hypothesis Statistical General : العامةالإحصائيةالفرضيات . 2.7.1

  

لتعرف على تأثير خصائص عينة الدراسة على إجابات المبحوثين من مدراء منظمات المجتمع 

  :فرضية الإحصائية التالية فقد أعتمد الباحث ال،المدني في الضفة الغربية

  

بـين متوسـط    ) α0.05=(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالـة الإحـصائية             

الأداء لدى منظمات المجتمع المدني في      تحسين  استجابات المبحوثين حول دور الرقابة الإدارية في        

والتخصص، المؤهل العلمي،   تبعاً لمحاورها تعزى لمتغيرات     من وجهة نظر مدرائها     الضفة الغربية   

  .والعمر الزمني للمنظمة، وطبيعة النشاط، وعدد العاملين بالمنظمة، وسنوات الخبرة

  

  Study Limitations لدراسة حدود ا8.1
 

اقتصرت هذه الدراسة على عينة من مدراء منظمات المجتمع المدني في : لحدود البشريةا •

 .الضفة الغربية

 . هذه الدراسة على منظمات المجتمع المدني في الضفة الغربيةاقتصرت : الحدود المكانية •

 اقتصرت هذه الدراسة على تناول موضوع دور الرقابة الإدارية: الحدود الموضوعية •

 من وجهة نظر  في تحسين الأداء لدى منظمات المجتمع المدني في الضفة الغربيةالداخلية

 ، وآفاق تعزيزهامدرائها

 م12/2009-10/2008هذه الدراسة في الفترة الواقعة بين شهري ستجري : الحدود الزمنية •

  

   Study Postulates  مسلمات الدراسة9.1
 

 . هناك علاقة مباشرة بين فاعلية الرقابة الإدارية وتحسين الأداء المؤسسي •

 وبالتالي يعمـل علـى تنميـة        ،تفعيل دور الرقابة الإدارية يعمل على تحسين أداء العاملين         •

 .ستدامتهاالمؤسسة وا
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تحد الرقابة الإدارية من المشكلات والانحرافات التي تواجه المنظمة، وبالتالي تنمي العمـل              •

 .وتحسن من الأداء

 .استخدام الأساليب والأدوات الرقابية في المنظمات يحسن من الأداء •

ل، العاملون في منظمات المجتمع المدني يدركون بأن الرقابة الإدارية تحسن من أداء الأعما             •

 .وبالتالي يؤدون أعمالهم بطريقة أفضل في حالة وجود نظام رقابة فعال

  

   Study Sources مصادر الدراسة 10.1

  

  :بناء على مصادر الدراسة تكونت

  

تباع المنهج الوصفي، وقياس الظاهرة امن خلال  بالاستبانة  بالاستعانةوذلك: مصدر رئيسي •

المبحوثين من مدراء منظمات المجتمع كما هي على أرض الواقع من خلال استجابات 

 . المدني

الأدبيـات  وذلك من خلال مراجعة الكتب والدوريات والانترنت لعـرض          : مصدر ثانوي   •

 . ذات العلاقة بمشكلة الدراسةالسابقة

  

   Study Body هيكلة الدراسة 11.1

  

  :تتكون هذه الدراسة من خمسة فصول وهي
 

هذه الدراسة، ومشكلتها، ومبرراتهـا، وأهـدافها،       عرض عام وتمهيد ل   وفيه   :الفصل الأول  •

  .   ومصادرها،  وحدودها، وأسئلتها وفرضياتها، ومسلماتها

يتضمن الإطار النظري للدراسة حيث يوضح مفهـوم الرقابـة الإداريـة،            : الفصل الثاني  •

ثـم  بدور الرقابة في تحسين الأداء لدى المنظمات،        وأهدافها وخصائصها ووسائلها، مروراً     

تطرق إلى تعريف تحسين الأداء وأهدافه مروراً بالمعيقات التي تحد من الرقابة على فـي               ال

تحسين الأداء وخصائص النظام الرقابي الفعال الذي يحد مـن هـذه المعيقـات، وكـذلك                

  . الدراسات السابقة ذات العلاقة

اد، تناول هذا الفصل عرضا شاملا لمنهجيـة الدراسـة، كمنهجيـة الإعـد            : الفصل الثالث  •

  . الدراسةةوالأدوات، والمجتمع، ومدى اختبار صدق وثبات أدا

  .احتوى عرضا للنتائج وتحليل بيانات أداة الدراسة ومناقشتها: الفصل الرابع •
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 والتوصيات التي انبثقت عن النتائج التي تم التوصـل  ، تضمن الاستنتاجات  :الفصل الخامس  •

ة بأهم المراجـع ذات الـصلة، والتـي         وأخيرا أضيف إلى هذه الفصول الخمسة قائم      ،  إليها

 .دراسته في الباحث استخدمها
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  الثاني الفصل

______________________________________________________  

  Theoretical frame & previous studiesالإطار النظري والدراسات السابقة 

  
    Introduction مقدمةال 1.2

  

 يقدم الإطار النظري، و   عرض فيه ، أما الجزء الأول في    رئيسيين جزأينصل  هذا الف الباحث في   يتناول  

للمفاهيم الرقابية من مفهـوم الرقابـة الإداريـة، ومراحلهـا، وأهميتهـا، وأهـدافها،               عرضاً  فيه  

، وصـولاً   المنظمـات ناول الرقابة الإدارية في     يتوخصائصها، وأنواعها، ومصادرها، وأدواتها، ثم      

 الأداء، فالصعوبات الرقابية المعيقة للأداء الجيد، وخصائص الرقابة الفعـال،         إلى دورها في تحسين     

الباحث الدراسات ذات العلاقـة     فيه   فيعرض   ، أما الجزء الثاني   وعرض لمنظمات المجتمع المدني،   

  . بموضوع الرقابة الإدارية ودورها في تحسين أداء العاملين
  

   Theoretical  frame الإطار النظري 2.2

  

   Concept of  Management oversight :الرقابة الإداريةمفهوم  .1.2.2

  

، وقبل مختلفةتتعدد التعريفات المحددة لمفهوم الرقابة، حيث تناولها كتاب الإدارة من وجهات نظر 

في الفكر الإداري، لا بد من الوقوف في مفهوم الرقابة من الناحية الرقابة عرض بعض تعريفات 

، أو بمعنى حرس)رقب(الثلاثيمن الفعل في معاجم اللغة ت كلمة الرقابة اللغوية، حيث ورد

أي الحافظ الذي لا يغيب عليه شيء، ورقب الشيء بمعنى حرسه، ومن ذلك رقيب القوم ) الرقيب(

  .)1986المنجد في اللغة والأعلام، ( أي حارسهم
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فيعرفها يث، من زوايا مختلفه، كما أن كتاب الإدارة تناولوا مفهوم الرقابة في الفكر الإداري الحد

وظيفة تقوم بها السلطة المختصة بقصد التحقق من أن العمل يسير وفقاً للأهداف :"بأنهاالعطار 

التأكد من تنفيذ أهداف الخطة "  :، ويعرفها البسيوني بأنها"المرسومة بكفاية وفي الوقت المحدد

لتصحيح ما يكتشف من أخطاء بأعلى كفاية ممكنة ومن صحة وشرعية الأعمال الإدارية، 

  ).2000اللوزي، ( "وانحرافات

  

ويؤكد هنري فايل على أن نشاط الرقابة في المنظمات ما هو إلا التحقق من أن كل شيء قد تم وفق 

الخطط الموضوعة، والأوامر التي أعطيت، والمباديء التي أرسيت، بقصد توضيح الأخطاء 

، فهي الوحدة الاجتماعية الهادفة، وقوع فيها مره أخرىوالانحرافات، لكي يتم تصحيحها وتجنب ال

  ).2000الشماع، وحمود، ( من خلال ممارسة المهمات والأدوار المختلفة لتحقيق الأداء المطلوب

  

أن الرقابة هي الوظيفة الأخيرة من وظائف الإدارة الأربع، وتعتبـر الرقابـة             اب الإدارة   ويشير كتّ 

تتأثر بالوظائف الأخرى، وليس لأنها أقل أهمية من تلك الوظائف التي           الوظيفة الأخيرة لأنها تؤثر و    

والحفـز   إن احتمال نجاح الأهداف المخطط لها جيداً والتنظيم القوي، والتوجيه الحـسن،            و تسبقها،

الإنساني، سيكون قليلاً ما لم يوجد نظام دقيق للرقابة، كما أنه يجب مراقبـة التخطـيط والتنظـيم                  

ن هنالك حاجة إلى أشخاص ماهرين ليقومـوا        إافظ على فعاليتها وكفايتها، وعليه ف     والتوجيه، كي يح  

  ).2008 ،عباس( بالتخطيط والتنظيم، وتوجيه نظام للرقابة الذي سوف يعمل بشكل جيد

  

القول بأن الرقابة هي جعل الشيء يحدث بالطريقة للباحث وبعد استعراض مفاهيم الرقابة يمكن 

 جهد منظم فهي التخطيط والرقابة هما فعلياً متلازمتان، حيثه معها، التي كان قد خطط لحدوث

 ولذلك لمقارنة ، لتطوير نظم معلوماتية للتغذية العكسية،لوضع معايير الأداء مع أهداف التخطيط

 لتقدير ما إذا كان هنالك انحرافات وتحديد أهميتها، لاتخاذ ،الإنجاز الفعلي بالمعايير المحدد مسبقاً

مطلوب للتأكد من أن جميع موارد المنظمة يتم استخدامها بأكثر الطرق فعالية وكفاية أي عمل 

  .ممكنة في تحقيق أهداف المنظمة

  

 : Process of Management oversight عملية الرقابة الإدارية .2.2.2
 

  :تتكون عملية الرقابة من الخطوات الرئيسية الثلاث التالية

  

 .قياس التقدم، أو نقص التقدم، نحو الأهدافتحديد المعايير التي يتم بموجبها  •
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 .قياس الأداء بموجب المعايير التي تم تحديدها، وملاحظة الانحرافات عن المعايير •

  . اتخاذ الإجراءات الضرورية لتصحيح الانحرافات عن المعايير والشكل الأتي يوضح ذلك •

  

  :ذكرها فيما يلي بإيجاز كلاً من خطوات عملية الرقابة التي سبق وأعرض

  

المعيار هو أداة قياس، كمي ووصفي، يتم تصميمه ووضعه ليـساعد            :تحديد المعايير  :أولاً •

وأن طبيعة استخدامها يعتمـد      أو العمليات،  في الرقابة على أداء الأفراد، السلع الرأسمالية،      

ق، على الشيء الذي يتم مراقبته، وأن المعايير للمقارنة يمكن تطبيقها على الأفراد، التـسوي             

ومهما كانت هذه المعايير فأنه يمكن ردها كلها إلى إحـدى            وهكذا، الإنتاج، العمليات المالية  

الإدارية تلـك الأشـياء مثـل       ، فالمعايير    والمعايير الفنية  ،مجموعتين هما المعايير الإدارية   

ء  وعلى نـوع الأدا    ، تركز فقط على المجالات الرئيسية     و ،التقارير، الأنظمة، وتقييم الأداء   

المطلوب للوصول إلى الأهداف المحددة، ويجب أن تكون سهلة الفهم وملائمة للغرض الذي             

 ـأما المعايير الفنية فتحدد ما هي وكيف تكون الأعمـال، و          ،  وضعت من أجله   تم تطبيـق   ي

 والأجـزاء   ،المعايير الفنية على أساليب وعمليات الإنتاج، المواد، الآلات، ومعدات السلامة         

  ).2008 ،العلاق( خارجياًيمكن أن يكون مصدر المعايير الفنية داخلياً أو والمستلزمات، و

لقد تم بالخطوة الأولى من عملية الرقابـة تحديـد أداة القيـاس، وهـي             : قياس الأداء  :ثانياً •

ا و ويقرر ،ن وغيرهم أن يقيسوا الإنجاز    يالمعايير، ويتم في الخطوة الثانية الطلب من المدير       

ولكي تكون المعايير واضحة وبسيطة     ،  جاز متفقاً مع المعايير الموضوعة    ما إذا كان هذا الإن    

وتحدد الإنجاز المقبول وذلك غير المقبول، فإن على المديرين أن يطبقوا المعـايير علـى               

 ومـا  ،ن هذا التطبيق يتطلب غالباً إجراءات مقارنات بين ما الذي يوجد          إإنجازات محددة، و  

 ـ         ،نتيجة المقارنة مقبولة   إذا كانت    ، و الذي يجب أن يكون     ة ففي هـذه الحالـة لا تتخـذ أي

إجراءات، أما إذا أظهرت النتائج بعداً عن المقبول أو أظهرت نتائج غيـر مقبولـة، فقـد                 

يستدعي الأمر القيام بعمل، لذا يجب القيام بالقياسات، بشكل منتظم حتى يمكن اكتشاف أيـة               

  ).2008الفاعوري، ( انحرافات بالسرعة الممكنة

بعد أن يقوم المديرون بقياس الإنجاز الفعلي، ومقارنتـه          :المقارنة ورصد الإنحرافات  : الثاًث •

 ، و بمعايير الإنجاز الموضوعة، يجب أن يقوموا باتخاذ العمل التصحيحي إذا كان ضرورياً           

العمل التصحيحي هو نشاط إداري يهدف إلى مساواة الإنجاز الفعلي بمعايير الأداء، بمعنى             

كز العمل التصحيحي على تصحيح الأخطاء في المنظمة والتي تعوق إنجازاتها،           آخــر ير 

وقبل أن يقوم المديرون بأي عمل تصحيحي، يجب أن يتأكدوا من صحة المعايير ودقتهـا،               

  ).2008عباس، (  بهالإنجاز صحيح وموثوقوأن قياس 
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  :Importance of   Management oversightأهمية الرقابة الإدارية . 3.2.2
 

  :تنبع أهمية الرقابة الإدارية من الخطوات التالية

  

تعتبر من أهم وظائف المنظمات، حيث تؤدي إلى التحقق مـن مـدى تنفيـذ أهـداف                 انها   •

لمنظمة، لذا فهي وظيفة مراقبة، وكذلك وظيفة تعمل على إظهار نقاط الـضعف وكـشف               ا

 ).2007شاهين، ( ارهكرتالأخطاء في التنظيم، وبالتالي إصلاحها والعمل على منع 

أنهـا   المقـررة،  والإجراءات واللوائح القوانين و الأنظمة ضمن تسير الأعمال أن من التأكد •

 ).2004السبيعي، ( الطرق بأفضل تؤدي

الرقابة وظيفة إدارية مطلوبة في كل المستويات الإدارية، وليست مقـصورة علـى الإدارة               •

ر حسب اختلاف السلطات المخولة للمـديرين   وان كانت تختلف من موقع إلى أخ      ،العليا فقط 

 .)2004كلاب، ( في المنظمة الإدارية

 همية الرقابة الإدارية إلى أن ممارستها الفعالة تصاحب الأداء الفعال في المنظمات،           أترجع   •

ند وقوع الأخطاء إثناء إعداد الخطط، فقد تم        عوبالتالي الحاجة إلى وجود رقابة فعالة تكون        

ي المعايير الخاصة بالأداء والتي تم إعدادها مسبقاً في عملية التخطيط، مما            اكتشاف أخطاء ف  

، يتطلب إعادة النظر في هذه المعايير لتكون أكثر موضوعية لتتناسب وطبيعة الأداء الفعلي            

عند وقوع أخطاء أثناء التنفيذ، فقد يختلف الأداء عما هو مطلوب، مما يتطلـب التـدخل                أو  

ند تغيير الظـروف الخارجيـة، حيـث أن         ، أو ع  م تأخير الأعمال  لإصلاح الانحراف، وعد  

 بل تؤثر وتتأثر في البيئة التي تعمل فيهـا، فالتـشريعات            ،المنظمة لا تعيش في بيئة مغلقة     

همية الرقابة  أن  إالجديدة، والمتغيرات الاقتصادية والاجتماعية، تؤثر على أداء المنظمة لذا ف         

 ).2007شاهين، ( وف الطارئة لرفع مستوى الأداءلمعالجة مشكلات الظرهي الإدارية 
 
  :Goals of  Management oversight أهداف الرقابة الإدارية. 4.2.2

  

تتنوع أهداف الرقابة الإدارية بين أهداف عامة ترتبط بالدولة، وأهداف خاصة ترتبط بكـل جهـاز                

  :ويمكن إجمال أهداف الرقابة بما يلي ،إداري لوحده

  

 والتعليمات أثناء ممارسـتها لنـشاطاتها،       ، والأنظمة ،زام الإدارة بكافة القوانين   التأكد من الت   •

وهذا ما يعرف بمبدأ الشرعية، إذ على الإدارة العامة واجب العمـل فـي دائـرة القـانون                  

 .)2004كلاب، ( والالتزام به
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 ).2007شاهين، (كشف الأخطاء وأسبابها والعمل على تصحيحها  •

 وامتيازات تسهل عليهـا     ،راد وحقوقهم، حيث تمنح الإدارة حقوقاً     ضمان حماية حريات الأف    •

 وأنشطتها التي تهدف من ورائها إلى تحقيق الصالح العام، إلا أن ذلك قد              ،ممارسة وظائفها 

يرافقه إشراف في استعمال هذه الحقوق والامتيازات، مما يهدد مصالح وحقـوق الأفـراد               

 الرقابية لمنع هذا التجاوز، والحد مـن إسـاءة          بالخطر، ومن هنا تبرز أهمية دور الجهات      

 .)2007الجعبري، ( استعمال هذه الحقوق والامتيازات

 والالتزام بالقوانين والأنظمة، فلقـد أصـبح للأجهـزة          ،على الأداء الجيد   تحفيز الموظفين  •

شحن هممهم وطاقاتهم من خـلال إبـراز        و ، ومؤثراً في تحفيز العاملين    الرقابية دوراً فعال  

 ).2004السبيعي، (  وعدم التركيز على الجوانب السلبية فقط،لجوانب الإيجابية في أعمالهما

 ممـا   ، والأعمال الإدارية في الدوائر الحكومية وتحسين الإنتاج فيهـا         ،الإجراءات تطوير  •

 . وبأقل التكاليف وأقصر السبل،يضمن إشباع حاجات الموظفين

 بأقل جهد وتكلفة ممكنة وتحقيـق       ،جهزة الإدارية التحقق من تنفيذ الخطط والسياسات في الأ       •

وجه النقص والخلـل والقـصور فـي        التنبه لأ ، كذلك   أكبر قدر ممكن من الكفاءة والفاعلية     

 . واقتراح وسائل لمعالجتها،التشريعات المعمول بها

أن ،   وفقـاً للقواعـد والأصـول الفنيـة        ،التأكد من أن المسائل الفنية تؤدى على أكمل وجه         •

حربـي،  ال(  وبأقل قدر ممكن من الإجـراءات المكتبيـة        ،مات تقدم للجميع بدون تفرقه    الخد

2003.(  
  

ويؤكد الباحث بأن الرقابة الإدارية تتجلى صورها في تحقيق الصالح العام لمنظمات الأعمال، فـي               

 مراقبة النشاط، وسير العمل في كافة المستويات داخل المنظمة، وبشكل تكاملي، من خلال توجيـه              

القيادة الإدارية إلى التدخل السريع لحماية الصالح العام، واتخاذ قرارات لتقييم الأخطـاء وتوجيـه               

  .النشاط نحو تحقيق الأهداف المحددة مسبقاً، ومكافئة الأفراد الذين ساهموا في كشف الانحرافات
  

   Prosperities of effective Management oversightخصائص الرقابة الإدارية الفعالة. 5.2.2

 
 والقيام ،الرقابة المستمرة الفاعلة تعمل على سرعة اكتشاف الأخطاء، والتعرف على أسبابها •

 .)2005شريف، (بإبلاغ المسؤولين عنها في الوقت المناسب لكي يتم التصحيح والتعديل

، الرقابة الفعالة لديها القدرة على التنبؤ، معتمدة على الخبرة اللازمة في وقوع الأخطاء •

 وتعمل على اتخاذ الاحتياطات اللازمة حرصاً على تجنب تكرار الأخطاء والانحرافات

 ).1996الصباح، (



  
 

15

ز الرقابة الإدارية بين الأخطاء الرئيسية والثانوية مع التركيز على معرفة أسباب يأن تمي •

 .المعالجةتلك الأخطاء لاقتراح كيفية 

للعاملين رؤساء ومرؤوسين، يستوجب هذا  وسهلة الفهم بالنسبة ،أن تكون الرقابة مرنة •

الأمر أن تكون المعايير المستخدمة في الرقابة مرنة ومفهومة، ولها قدرة على التكيف مع 

 .الظروف

أن تتم الرقابة بطريقة يشعر معها العاملون، أنها أداة لمساعدتهم على تحسين الأداء وليس  •

 .)2007الهيجاوي، ودعيق، ( لتخويفهم وتصيد أخطائهم

  

 : Types of Controlأنواع الرقابة   .6.2.2
 

إن التصنيفات التي تطرح عند البحث في أنواع الرقابة وبشكل عام عديدة ومتنوعة، وعلى ذلك فلا                

يتسع المقام هنا لعرض كافة أنواع الرقابة ومناقشتها ولهذا سوف نقتصر على تناول أنواع الرقابـة                

  :حسب التصنيفات التالية

  

   :لرقابة حسب أهدافها أو موضوعهااأنواع . 1.6.2.2

  

  :هنالك نوعان من الرقابة حسب الهدف التي تقوم به الرقابة هي

  

تهدف الرقابة الإيجابية إلى التأكد من أن ): Positive Control(الرقابة الإيجابية  •

التصرفات والإجراءات والأنشطة المختلفة تسير وفقاً للوائح والأنظمة والتعليمات المعمول 

ا بما يكفل تحقيق الأهداف من جهة والنظر إلى المستقبل والتنبؤ به من جهة أخرى، به

وميزة هذه الرقابة هو سهرها على حسن سير العمل بعيداً عن محاولة تصيد الخطأ 

  ).1995عباس، ( والانحراف

وتهدف إلى اكتشاف الأخطاء بل تسعى ): Negative Control) (البوليسية(الرقابة السلبية  •

 وتقديم ،ى تصيدها دون أن توجه انتباه المسؤولين إلى أوجه القوة أو الضعف في التنفيذإل

الحلول لمعالجة المشاكل القائمة وتلافي تكرار حدوث الأخطاء والانحرافات، وتهدف كذلك 

 .الرقابة السلبية إلى منع حدوث المخالفات ودفع سوء استعمال السلطة ومعاقبة الآخرين

  

ين الرقابة الإيجابية والرقابة السلبية هو أن المقصود من الرقابة الإيجابية هـو ضـمان               إذاً فالفرق ب  

  ).2008، الفاعوري( حسن سير العمل وليس تصيد الأخطاء كما تهدف الرقابة السلبية
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ن المعيار الحقيقي لاستعمال الرقابة الإيجابية أو الرقابة السلبية هـو مـستوى             أويشير الباحث إلى    

ئة المنظمة أو المؤسسة داخلياً أو خارجياً، وأن هدف الرقابة لا يعنـي إشـاعة الخـوف                 النضج لبي 

والإرهاب في نفوس أفراد التنظيم مما قد يشل إرادتهم ويخلـق جمـوداً فـي تفـسير القـرارات                   

والإجراءات التي تحكم التنفيذ، وإنما تهدف إلى إجراء تقييم موضوعي لمستويات الأداء واتخاذ هذا              

  . م أداة لتشجيع المبادأة وتنشيط الحوافز ورفع الكفاية الإنتاجية للعاملينالتقيي

  

  :رقابة حسب المدى الزمني للتنفيذ أنواع ال.2.6.2.2

  

  :تقسم إلى ثلاثة أنواع على النحو الآتي

  

وتسمى بالرقابة الوقائيـة أو القبليـة أو   ): Steering Control(الرقابة المستمرة الموجهة  •

مباشرة، فهي تبدأ قبل وعند البدء في عمليات التنفيذ، وتكـون مـصاحبة لتلـك               بالرقابة ال 

العمليات، ومن شأنها أن تتوقع حدوث انحرافات قبـل وقوعهـا، لكـي يتخـذ الإجـراء                 

التصحيحي في الوقت المناسب وقبل اكتمال النتائج والانتهاء من التنفيذ وهي مباشرة لأنهـا              

رار كما وأنها تتم بحضور المدير المباشر ويعتبـر هـذا           تشرف وتباشر عملية التنفيذ باستم    

نحرافـات وبالـذات    النوع من الرقابة أفضل الأنواع وأدقها حيث بمقدورنا توقع حدوث الإ          

نحرافات وعليـه   الخطيرة منها، وعندئذ تضمن اتخاذ القرارات العلاجية لمنع وقوع تلك الإ          

 حيـث يـتم فيهـا توجيـه المرؤوسـين           ،)وقائية، إيجابية، موجهة  (فإن هذه الرقابة تكون     

 .وإرشادهم نحو الأفضل

المقصود بالرقابة المرحلية هو رقابـة  ): Step – By – Step Control(الرقابة المرحلية  •

الإدارة على كل مرحلة من مراحل الخطة بعد تنفيذها، وتتم الرقابة هنا بعد تقسيم الخطـة                

 بعد اكتمال كل مرحلـة ومقارنتهـا بالمعـايير          إلى مراحل ثم يتم قياس نتائج التنفيذ الفعلية       

الموضوعة مسبقاً، ولا تتم الرقابة على تنفيذ فعلي لمرحلة ما قبل التأكد مـن أن المرحلـة                 

التي سبقتها قد تمت فعلاً كما هو مخطط لها، ويسمى هذا النوع بالرقابة التخطيطية لكونهـا                

ن أن كل جزئية من الخطة قد تمت في         تتم على فترات دورية ووفقاً لفترات الخطة للتأكد م        

 .الوقت المخطط والمناسب لها

ويسمى هذا النوع بالرقابة البعدية أو ): Post Execution Control: ( الرقابة بعد التنفيذ •

اللاحقة أو غير المباشرة، في هذه الحالة يبدأ نشاط الرقابة عند الانتهاء من تنفيـذ الخطـة                 

  ).2008، الفاعوري(  الأداء في المستقبللتحسينؤشرات واكتمال نتائجها، فهي تمنح م
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  :حسب التخصص أو الوظيفة أنواع الرقابة .3.6.2.2

  

  :)2007شاهين، ( تقسم هذه الأنواع على النحو الآتي

  

وهي أن تقوم على أساس متابعة الأداء وتقييمه، والهدف منها الاطمئنان : الرقابة الإدارية •

  .ي بعناصره، ووظائفه المختلفةإلى حسن سير النشاط الإدار

وهي رقابة على البيانات المالية ومهمتها التأكد من صحة المعاملات : الرقابة المحاسبية •

المالية مع الغير، والتأكد من أنها مؤيدة بمستندات قانونية والاطمئنان إلى ما من شأنه أن 

  .ه المحاسبييحمي الأصول والممتلكات ويحفظ حق الغير، وصحة التسجيل والتوجي

وهي رقابة التي تتعلق بالتنفيذ إذ تقيد العمل بقواعد وتراقب سيره بـصفة             : الرقابة التشغيلية  •

طلق عليها أيـضاً اسـم الرقابـة        يمستمرة، وأثرها كبير على العمل، إذ تدفعه إلى الأمام و         

  .المستمرة

النوع من الرقابـة  ويقصد بالرقابة الفنية هي تلك ): Technical Control: (الرقابة الفنية •

تختص بالأعمال الفنية التي يمارسها الفنيون في مجالات العمل المهنية والحرفية المختلفة،            

قابة الفنيـة علـى إدارة امتيـاز        الر و ،  الخ.. .ومثالها الأعمال الطبية والهندسية والصحفية    

ى هذه الإدارات وذلك    المرافق العامة إذ تباشر السلطة العامة مانحة الالتزام الرقابة الفنية عل          

وفقاً للأساليب التي تقررها المواصفات الموضوعة مسبقاً والمعمول بها حالياً، ومن الأجهزة            

 .التي تقوم بهذا النوع من الرقابة هيئات التفتيش الفني والمراقبات الفنية الداخلية والخارجية

ت فـي الإدارة العامـة   تقوم المنظما): Routine Control: (الرقابة على النشاط الروتيني •

والخاصة بأنواع متعددة من العمليات والأعمال الكتابية لإنجاز معاملاتها، ويطلق على مثل            

. إجراءات العمل، روتين العمل، طرق وأساليب العمـل       : هذه الأعمال مسميات متعددة مثل    

عمـال،  وتعتبر الإجراءات وسائل القيام بالأعمال وبدونها لا يمكن إنجاز أي عمل مـن الأ             

ويتم القيام بالإجراءات أو الروتين على شكل خطوات متسلسلة إلى أن تنتهـي إجـراءات               

المعاملة، كما وأن الهدف من الرقابة على النشاطات الروتينية أو الإجراءات هو التأكد من              

 . الموضوعة مسبقاً من قبل المنظمةأن الإجراءات تسير وفقاً للتعليمات واللوائح والأنظمة
 

  : أنواع الرقابة حسب الكيفية.4.6.2.2

  

وهي الرقابة الإدارية الخاصة بمتابعة عمل المنظمة ككل، وهي من أهم : الرقابة العامة •

أدوار القيادات في المنظمات، ويعتمد نجاحها على قدراتهم وكفاءتهم في تقليل أخطاء 
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 .الأداء

النشاطات، حيث تتم الرقابة هي أسلوب يستخدم في المنظمات المتعددة : الرقابة بالاستثناء •

بتحديد عمل معني ويتركز عليه رسم الخطط وتحديد الأهداف، ومن ثم التركيز على رقابة 

 ).1995، عباس( انجاز الأعمال المحددةأثناءالانحرافات 
 

  : أنواع الرقابة حسب المعايير.5.6.2.2

  

  :تصنف الرقابة حسب المعايير إلى نوعين هما

  

حيث تتم مطابقة التصرفات التي تصدر عن : لقواعد والإجراءاتلرقابة على أساس اا •

 .المنظمات بمجموع من الأنظمة والقواعد والإجراءات المحددة مسبقاً

حيث يتم قياس النتائج التي يحققها جهاز الرقابة، وفق معايير : الرقابة على أساس النتائج •

 ).2003الحربي، ( تمكن قياسها موضوعياً

  

  :الرقابة حسب موقعها في الأداء أنواع .6.6.2.2

  

  :وتأخذ الرقابة حسب موقعها احد الصورتين

  

ويطلق عليه أحياناً الرقابة الوقائية، وذلك لأنها تهدف إلى ضمان أن جميع            : الرقابة المسبقة  •

 .الإجراءات، والأنشطة التي يتم ممارستها وفق ما نصت عليه الأنظمة ولوائحها قبل التنفيذ

حيث يتم تقييم تصرفات، وأنشطة الوحدات التنفيذية بعد حدوثها، وبالتـالي           : ةالرقابة اللاحق  •

 ).2004السبيعي، ( تصميميأوفهي رقابة ذات طابع تقويمي 

  

  : أنواع الرقابة حسب تنظيمها.7.6.2.2

  

  :تصنف الرقابة طبقاً لهذا المعيار إلى ثلاثة أنواع

  

دارية الذي يتم بصورة مفاجئة، ودون سابق وهو ذلك النوع من الرقابة الإ: الرقابة المفاجئة •

إنذار من أجل مراقبة العمل، وضبطه دون اتخاذ ترتيبات مسبقة من المدير أو الرئيس 

 .المباشر
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وهي التي تنفذ كل فتره زمنية، أي حسب جدول زمني منتظم، حيث يتم : الرقابة الدورية •

 الجدول الزمني على أساس ربع تحديدها يومياً أو أكثر كل أسبوع، أو كل شهر، وقد يوضع

 .أو نصف سنوي

عمر (وتتم عن طريق المتابعة، والإشراف، والتقييم المستمر لأداء العمل: الرقابة المستمرة •

 ).1991،سعيد وآخرون

  

  : أنواع الرقابة حسب الجهة الإدارية.8.6.2.2

  

  :تصنف الرقابة من حيث الجهة الإدارية إلى نوعين

  

يها تتولى عملية الرقابة الإدارية هيئات مستقلة عن السلطة التنفيذية في           وف: الرقابة الخارجية  •

 .المنظمة

وهي الرقابة التي تمارسها المنظمة على أوجه النشاط التي تؤديه، وتمتـد            : الرقابة الداخلية  •

 ).2003الحربي، (هذه الرقابة إلى جميع العمليات التي تؤديها المنظمة 

  

    Concept of Management oversightرية الإدامصادر الرقابة . 7.2.2
 

 .وهي رقابة العامل او الموظف على نفسه: الرقابة الذاتية •

وهي الرقابة التي تمارسها الإدارة على العاملين في التنظيم سواء عن : الرقابة الداخلية •

 .عن طريق وحدات إدارية خاصة داخل التنظيم و أطريق المدراء مباشرة،

وهي الرقابة التي تمارسها أجهزة رقابية مختصة على المنظمات للتأكد : الرقابة الخارجية •

 من أجل رصد ، من أن أداء هذه المنظمات يتم كما خطط له من قبل مجلس الإدارة

خارجية  إدارية  وهنا يؤكد الباحث أن هنالك رقابة)1995 الزغبي،( الانحرافات وتصحيحها

المالية الفلسطيني كجهة خارجية على عمل تمارس من قبل ديوان الرقابة الإدارية و

منظمات المجتمع المدني، وذلك نظراً لوجود إدارة عامة متخصصة بالرقابة على عمل هذه 

المنظمات وخصوصاً صلاحية الهيكل التنظيمي لها، كذلك الوصف والمواصفات الوظيفية، 

واللوائح المنظمة أضف إلى ذلك مدى التحديد الدقيق للمسؤوليات والصلاحيات والأنظمة 

لعملها وآليات الاختيار والتعيين والترقية، ومتابعة معايير قياس الأداء، كذلك آليات الرقابة 

ووسائلها المعتمدة، كذلك تلعب وزارة الداخلية الفلسطينية دور رقابي أيضاً في قياس مدى 

 آليات تسجيلها شرعية هذه المنظمات من الناحية القانونية وشرعيتها المجتمعية، ومتابعة
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 .رسمياً في الوزارة، أضف إلى ذلك قيامها بجولات دورية لعمل هذه المنظمات

  

   Tools of Management oversightأدوات إجراء الرقابة الإدارية . 8.2.2

  

 والملاحظة في مختلف المستويات     ،تتم الرقابة عن طريق الإشراف     :الإشراف والملاحظة  •

 العليا او الإدارة الوسطى، او الدنيا، والذين يتمثلون في رؤساء           الإدارية، سواء في الإدارة   

 أن ينبغـي ، وهنـا  الأقسام الذين تنحصر مهامهم في تحويل الأوامر والتعليمات إلى أفعال    

الهيجـاوي، وإدعيـق،    (يكون هنالك اتصال فعال بين جميع المستويات لتحقيق الأهـداف         

2007.(  

لة للتعبير عن النتائج المتوقع تحقيقها من مختلف أوجه          تعتبر وسي  حيث :الموازنة التقديرية  •

 وبالتالي فهي تعد احد أدوات الرقابة ووسيلة من وسائل للتأكد من أن             ،النشاط في المنظمة  

  ).2008الفاعوري، ( النتائج تتم وفق للتغيرات الواردة في الموازنات

وب المراجعة للتأكـد مـن    تتم ممارسة الرقابة الإدارية عن طريق استخدام أسل  :المراجعة •

 في الغالب إلى أجهزة مستقلة، او وحدات متخصـصة فـي            ويسندنظامية نشاط المنظمة،    

 والتقارير لاستخدام البيانات الفعلية عـن       ،مجال الرقابة داخل المنظمة مراجعة السجلات     

لال الأداء لمختلف أوجه نشاط المنظمة، ومن ثم مقارنة البيانات بما هو مقرر تنفيذه من خ              

  ).2002غنيم، ( الخطط الموضوعة في هذا المجال مسبقا

 تعتبر السجلات إحدى وسائل الرقابة الإدارية حيث يتم استخدامها للتأكـد مـن              :السجلات •

  . البيانات عن أداء العاملينأو ،حسن سير الأعمال، وهي وسيلة لجمع المعلومات

عض أوجه الانحراف، او الأخطاء      تعتبر وسيلة رقابية لكونها تحمل ب      :الشكاوي والتظلمات  •

مهما كان نوعها، لذا فان الشكاوي عموماً عبارة عن وسيلة من وسـائل الرقابـة التـي                 

  .)2000الشماع، وحمود،( يمارسها المراجعون على العاملين والمسؤولين في المنظمات

 ـ  ةتسهم التقارير الإدارية في توضيح كفاءة الأعمال المنفذ       : التقارير • ة أدائهـا،   ، وبيان كيفي

  .)2007شاهين، ( وطبيعة أداء العاملين ومدى التزامهم بأساليب العمل

يهدف التفتيش إلى التأكد من حسن أداء الأعمـال وكفـاءة انجـازه، وسـلامة                :التفتيش •

الإجراءات المتبعة في التنفيذ، ويقوم بالتفتيش فئـة متخصـصون مـن ذوي الكفـاءات               

العمل، ويتم التفتيش عادة بمقابلة العاملين       أمور قائقوالخبرات، حتى يكونوا ملمين بكافة د     

وفق أعمالهم ومناقشتهم فيها، والوقوف على المشكلات التي تعترض سير الأداء، ومـدى             

  ).2007الهيجاوي، وإدعيق، (  والوقوف على مسبباتها،إمكانية حل وكشف الأخطاء
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   ت في تحسين الأداء في المنظما الإداريةدور الرقابة. 9.2.2
The Role of Management Control in improving performance of the organization 

 
بعد الحديث عن مفهوم الرقابة الإدارية بوصفها عملية إداريـة، وأهميتهـا، وأهـدافها، وأنواعهـا                

ومصادرها، وأساليبها، يتناول الباحث في العرض التالي الرقابة الإدارية في المنظمـات، وآليـات              

  .جاحها في تحسين أداء العاملينن
 

  دور الرقابة الإدارية في تطوير الهيكل التنظيمي للمنظمات . 1.9.2.2
The Role of Management Control in Developing the Organizational Structure of the 
organization  

 
التنفيـذ  وخطيط والتنظـيم  كـالت  تعتبر الرقابة الإدارية وظيفة أساسية لـسائر العمليـات الإداريـة   

هـذه المجـالات طبقـاً للأنظمـة أو اللـوائح             فـي  سير العمل وذلك لكون الرقابة تهتم بضرورة      

أو الخطط التي وضـعت لهـا، فالرقابـة الإداريـة تكتـشف الأخطـاء مـن أجـل تـصحيحها                     

تتكرر ممن وقع فيهـا ولكـي يرتـدع غيـره مـن       وتطويرها فضلاً عن المحاسبة عليها حتى لا

  ).2001عباس وبركات، ( اكابهارت

   

ففي مجال التنظيم يكون دور الرقابة التأكد من أن من قام بوضـع الخطـة قـد حـدد الأهـداف                     

راعـى العوامـل المـؤثرة علـى      والسياسات والإجراءات والمدة الزمنية لتنفيذ الخطة، وأنه قـد 

تنفيـذ الـسليم    تـم تحديـد أسـلوب ال       عملية التخطيط بما فـي ذلـك البيئـة الخارجيـة، وأنـه            

  .وأثناء التنفيذ والحلول المقابلة لذلك والصعوبات التي يمكن أن تواجه الخطة قبل
  

 والواجبات وأنه   حدد الصلاحيات وفي هذا المجال يكون دور الرقابة التأكد من وجود هيكل تنظيمي            

مركزيـة وهـل   أسلوب العمل هل هو المركزية أو اللا يقوم بدوره الفعلي، كما تقوم الرقابة بمعرفة

المناسب، وفي مجال التنفيذ يكون دور الرقابة الإداريـة التأكـد مـن     الهيكل التنظيمي هو النموذج

بصورة واضحة، والطريقة التي تتعامل بها القيادة الإدارية مـع المـوظفين،     حصول عملية التوجيه

الـصباح،  )معلومـات وهل هي تأخذ بأسلوب الحوافز كما تتأكد من عملية الاتصال وكيفية نقـل ال             

1996.(  
 

كما أن للخريطة التنظيمية لأي منظمة دوراً هاماً فـي مجـال الرقابـة الإداريـة لأنهـا توضـح           

سية والأفقية بين المراكز المختلفة فـضلاً عـن بيـان علاقـة الوظـائف بعـضها                 أالصلات الر 

 لأن التوجيـه    البعض وهذا له شأن عظيم لا ينكـر بالنـسبة للرقابـة والمراقبـة الداخليـة معـاً                 
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والرقابة يتطلبان وجود قنوات اتصال بـين مختلـف أعـضاء الجهـاز التنظيمـي سـواء علـى                   

المستوي الأفقي بين الوظائف ذات المستويات الإداريـة الواحـدة أو علـي المـستوي الرأسـي                 

 ويتوقف نجـاح المـشروع فـي تحقيـق أهدافـه            ،بين الوظائف ذات المستويات الإدارية المختلفة     

 سهوله وسرعة الاتصال الذي يتم بـين مختلـف وحداتـه وتظهـر قنـوات أو                 ىكبير عل إلي حد   

خطوط الاتـصال واضـحة مـن خـلال الهيكـل التنظيمـي والمـستويات الإداريـة المختلفـة                   

  .)2005شريف، (

  

لمـشروع فـي مجـال الرقابـة عنـه فـي أي مجـال                أهمية تحديد المستويات الإداري ل     وترجع

 ملحوظاً فـي خطـوات الرقابـة ولاسـيما عنـد اختيـار الأسـاليب                أخر حيث أنها تؤثر تأثيراً    

الرقابية حتى تتناسب مع كل مستوي إداري من مـستويات الهيكـل التنظيمـي، ويمكـن تقـسيم                  

  :الرقابة الإدارية إلي أربعة مستويات هي

  

 ويمثلهـا رئـيس مجلـس الإدارة والعـضو المنتـدب وهـو               :مستوي إدارة العليا  : أولاً •

ول ويتولي محاسبة مـستوي الإدارات عـن الأداء الفعلـي فـي ضـوء مـا                 المسئول الأ 

كان يجب أن يتم وتعتبر التقارير من أهم أساليب الرقابـة ويجـب أن تكـون مختـصرة                  

  . ومركزة علي الانحرافات

 ويختلف عددها مـن مـشروع لآخـر حـسب حجـم              : مستوي مديري الإدارات   -:ثانياً •

وهـو المـستوي الثـاني وهـو المـسئول أمـام            وطبيعة نشاط المشروع في المنظمـة،       

مستوي الإدارة العليا وفي نفس الوقت يحاسـب مـستوي الأقـسام مـن أدائهـم الفعلـي                  

ومن أهم أسـاليب الرقابـة معـايير الأداء والموازنـات التخطيطيـة والقـوائم الماليـة                 

 المقارنة والتحليل باستخدام النسب الماليـة ويجـب أن تكـون التقـارير أكثـر تفـصيلاً                

   .عن السابقة

حيث تتبـع كـل إدارة عـدد مـن الأقـسام لكـل منهـا                 : مستوى رؤساء الأقسام   -:ثالثاً •

رئيس وهو المستوى الثالث الذي يعتبـر مـسئولاً أمـام مـستوى الإدارات وفـي نفـس                  

  . الوقت يحاسب مشرفي الأقسام عن أدائهم الفعلي وتقسيم الرقابية بالتفصيل النسبي

بالنـسبة لـبعض الأقـسام قـد يتبعهـا أقـسام            -: الأقـســام   مستوى مشرفي  -:رابعاً •

كل منهـا مـشرف وتمثـل هـذا المـستوي الرابـع ويـسأل               ى  أخري فرعية يشرف عل   

 ).2001السالم،( رؤساء الأقسام عن أداء العاملين الفعلي
 

كما أن الرقابة الإدارية تقوم بقياس فاعلية الهيكل التنظيمـي علـى أبعـاد أساسـية ثلاثـة هـي                    
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 فـضلاً  ،التنظيمية التي تظهر في التطبيـق والفهـم الجيـد للهيكـل التنظيمـي      اد الأخطاءاستبع

التنظيميـة إنمـا يعتمـد     تطبيق المبادئ التنظيمية مع مراعاة أن مـا يـصلح مـن الحلـول     عن

الحاجـة إلـى قيـاس فاعليـة الهيكـل        دائماً على ظروف وملابسات وأبعاد الموقف القائم، وتثور       

التنظـيم إذ أن إعـادة التنظـيم طبقـاً لأسـباب       ناسـبة الرغبـة فـي إعـادة    التنظيمي عادة بم

متغيـرات فـي أهـداف الوحـدة أو اختـصاصاتها أو أسـاليب        موضوعية إنما تكون بمناسـبة 

فيها أو تغيير شكلها التنظيمـي والقـانوني هـذا مـن ناحيـة ومـن        وطرق العمل بها أو حجمه

ناسبة معالجة عيـوب تنظيميـة قائمـة وهنـا يكـون      أن تكون إعادة التنظيم بم ناحية أخرى يمكن

  ).2000 برنوطي،( للرقابة الإدارية دور فاعل على هذا الصعيد

  

كما أن للرقابة الإدارية دور كبير في جعل الأهداف والاختـصاصات العامـة تـسير فـي نـسق                   

جيدة وهادف من حيث مـدى وضـوح الهـدف مـن إنـشاء الوحـدة الإداريـة واتفاقـه مـع                      

 ـ الكمـي الأسـلوب  و ترجمة الهدف من الأسلوب الوصـفي إلـى     ، العامة للمنظمة  السياسات دا  ع

المعايير ومقاييس المراجعة، مع تناسب الأهـداف مـع الإمكانيـات ووضـوح الأهـداف لكافـة                 

المستويات الإدارية، كذلك دور الرقابة في ترجمـه الاختـصاصات للهـدف العـام فـي إبـراز                  

 وهنا تتدخل الرقابة الإداريـة فـي عـدد مـن الإجـراءات              ،  )1996الصباح،  ( الهيكل التنظيمي 

في حال عدم ترجمة الاختصاصات لهـدف أو أكثـر مـن الأهـداف، ووجـود اختـصاصات لا           

وعـدم ممارسـة الوحـدة لـبعض الاختـصاصات           الأهـداف،  ترتبط بتحقيق هدف أو أكثر من     

  الوحـدة، و اختـصاصات   التقـسيمات التنظيميـة لكافـة   استيعابالواردة بقرار إنشائها، ومدى 

 أو التـداخل أو التـضارب فـي         الازدواج كـذلك فـي حـال        ،مدى تكافؤ الـسلطة والمـسئولية     

 دور الرقابـة الإداريـة بـشكل فاعـل          تـأتي كمـا   ،   بين مكونات الهيكل التنظيمي    الاختصاصات

في التشكيل التنظيمي في قياس مدى  اتفاق المنهج المتخـذ فـي تكـوين التقـسيمات التنظيميـة                   

تحديـد الأسـس المتبعـة     وأهداف الجهة وطبيعة ونوعية النشاط والإمكانية المتاحة مـن خـلال  

بالوحدة لتكوين التقسيمات التنظيمية وعلاقة أنواع تقسيم العمـل المختـارة بالأهـداف المنوطـة               

  .)2002العميان، (  أسس تقسيم العمل في تحقيق الأهداف الفرعيةاختيارتأثر  بالوحدة، 

  

مباشـرة فـي التنظـيم والهيكـل التنظيمـي           د الباحث أن للرقابة الإدارية دور وعلاقـة       وهنا يؤك 

من خلال فصل تبعية التقسيمات الرقابية عن التقسيمات التـي تعنـي رقابتهـا،  لتـسهيل المهـام            

 الـدنيا   بالمـستويات  التخصـصية كأسـاس للتـشكيل التنظيمـي المتعلـق            واعتمـاد  الإشرافية

ات الأعلى ومـدى تعـدد المـستويات الإشـرافية علـى مـستوى الهيكـل          والتكاملية مع المستوي  

 تكـوين اللجـان والأدوار      إلـى التنظيمي، كذلك في وضع العلاقات التنظيميـة ومـدى الحاجـة            
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 أو تحكيميـة، لـذا فـإن الرقابـة     ، أو استـشارية ، أو تنفيذيـة ، سواء أكانت تنسيقية   إليهاالمستندة  

ي عملية متكاملة تشمل المنظمـة كلهـا مـن خـلال تخطـيط               تحسين الأداء ف   إلىالإدارية تؤدي   

التنظيميـة   يستهدف رفع الكفاءة الإنتاجية للعاملين وتحقيق أقـصى درجـة مـن الفاعليـة     محكم

 التنظـيم وطـرق   عامل مع الأفـراد والجماعـات وتعتبـر دوائـر    وما توفره من معلومات في الت    

أهـم الـدعامات الـضرورية لعمليـة       مواقعها التنظيمية فـي المنظمـات  مـن   باختلافالعمل 

  .التطوير التنظيمي
 

  دور الرقابة الإدارية في استدامة عمل دائرة الموارد البشرية. 2.9.2.2
The Role of Management Control in sustaining the work of Human Resources Dept.   

  

نظمات، وهي التي يقـع علـى   الموارد البشرية هي العنصر الجوهري والحيوي لأي منظمة من الم  

تخطيط، والتنظيم، والتوجيه، والرقابة والمتابعة والتقيـيم،       العاتقها إدارة المنظمة بكافة أعمالها من       

فالموارد البشرية هي جميع الأفراد الذين يعملون في المنظمة رؤساء ومرؤوسين، والـذين جـرى               

ي ثقافتها التنظيمية التي توضح وتـضبط       توظيفهم فيها، لأداء كافة وظائفها وأعمالها تحت مظلة ه        

وتوحد أنماطهم السلوكية، ومجموعة من الخطط والأنظمة والسياسات والإجراءات التي تـنظم أداء             

، )2005عقيلـي،   ( مهامهم وتنفيذهم لوظائف المنظمة في سبيل تحقيق رسالتها وأهدافها المستقبلية         

 أهدافها، لتحقيق منظمة أية تتطلبها التي لاحتياجاتبها من ا يتعلق بكل ما وهذه الموارد هي الاهتمام

 وتوجيههـا  عليهـا،  والحفاظ وصيانتها، استخدامها، على والإشراف هذه الموارد، اقتناء يشمل وهذا

  ).2000برنوطي،( وتطويرها المؤسسة أهداف لتحقيق

  

إن المنظمات بشتى ميادين عملهـا تـسعى بـشكل حثيـث إلـى جعـل أعمالهـا تأخـذ طـابع                      

ستمرارية والإستدامه التي تعنـى بتطـوير المـوارد البـشرية، وتطـوير برامجهـا، وزيـادة          الا

شرعيتها المجتمعية وتوفير التمويل والموارد اللازمـة،  بالإضـافة إلـى اسـتمرارية أنـشطتها                

وبرامجها بعد الانتهـاء مـن تنفيـذه، والـذي يعنـي خلـق قيـادات محليـة تحمـي وتطـور                      

 المزيد لمجتمعهم المحلـي لتقـديم الخـدمات المجتمعيـة والإنـسانية             وتسعى لتحقيق , الإنجازات

مـن هنـا يؤكـد       و .)2005مـاهر،   ( لتطويرهم وتنميتهم وصولا إلى حالة الاسـتقرار النـسبي        

الباحث أن لإدارة الموارد البشرية بتركيزها على العنـصر البـشري الأساسـي والحيـوي فـي                 

ي بـشكل فعـال باسـتقطاب أفـضل العناصـر           أعمالها، ومن خلال إدارة هذا العنـصر البـشر        

وتشغيلها وتأهيلها، والمحافظة عليها، كـل ذلـك يـؤدي بالمنظمـات إلـى الرقـي فـي أدائهـا                    

 وتأتي الرقابة الإدارية للوقوف علـى مكـامن القـوة والـضعف فـي               ،وإستمراريتها واستدامتها 
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رد البـشرية وتـدفع بقـوة        فهي تتبع آليات وإجـراءات إدارة المـوا        ،عمل إدارة الموارد البشرية   

بالنواحي الإيجابية، وتصحح أي انحرافـات أو أخطـاء مـن الممكـن أن تقـع فـي إدارة تلـك                     

  .الموارد

  

 باسـتمرار مـن أن مـا تـم          فهـو يتأكـد   أن الرقابة الإدارية من مسؤولية المدير أو المـشرف،          

فـي الخطـة،    إنجازه مطابق لما تم التخطيط له ويسير باتجـاه تحقيـق الأهـداف الموضـوعة                

وتكتسب أهمية الرقابة الإداريـة علـى أنـشطة الأفـراد أهميـة خاصـة باعتبـارهم يـشكلون                   

المغربـي،  (محور العملية الإنتاجية، وبدونهم من المـستحيل علـى المنظمـات القيـام بأعمالهـا              

 أن لا نفهم عند ممارسة العملية الرقابـة علـى الأفـراد هـو مـنعهم مـن                   هنا ويتعين   ،)2001

أو التعبير عن مشكلاتهم فـي العمـل، أو حجـب الثقـة عـنهم أو التـدخل فـي كـل                      الحركة،  

صغيرة وكبيرة تتعلق بأدائهم، أو إنكار حقوقهم أي معـاملتهم بـصورة تخلـق فـيهم ردود فعـل               

سلبية، وهنا تكمن قدرته ومهارته في تحقيـق أهـداف المنظمـة وأهـدافهم معـاً، ولكـي نفهـم                    

ارسة العمليـة للرقابـة علـى الأفـراد تكتـسب خـصوصية             بصورة أكثر وضوحاً كيف أن المم     

هامة في مجالهم، يتعين علينا النظر في وضع معـايير للحكـم علـى أداء كـل مـنهم، وتـسمى                     

هذه المعايير في مجال الرقابـة الإداريـة علـيهم بالمـستويات والأنمـاط، وكمـا هـو الحـال                    

لمجـالات عمـل المنظمـة، فـإن        بالنسبة لتطبيق مراحل الرقابة الإدارية فـي أي مجـال مـن ا            

الأمر ذاته ينطبق على مجال الأفراد من حيـث الإشـراف علـى الجهـود المبذولـة أي وضـع                    

ومقارنـة النتـائج المتحققـة بالمـستويات الموضـوعة ثـم            ) المستويات في هذه الحالة   (المعايير  

  .)1996الصباح، (تصحيح الانحرافات ومحاولة منع تكرارها 

  

يعرف المستوى عند ممارسة الرقابـة الإداريـة بأنـه نوعـاً             :الأنماطالمستويات و : أولاً •

من الأوزان التي تعبر عن ثقل الأعمال التي نرغـب فـي تحقيقهـا، ويعرفـه آخـرون                  

بأنه نموذج الأداء المتوقع الذي نقـارن بـه، ونقـيس عليـه الأداء الـذي تحقـق، أمـا                    

وى واحـد، ويمكـن للمـدير أو        في مـست  ) جعلها نمطية (النمط فيقصد به توحيد المعايير      

المشرف التأكد من أن مستويات كافة الأجـزاء مطابقـة لمـا يرغـب أن تكـون عليـه                   

عن طريق المتابعة وتسجيل ملاحظاتـه، ومـن ثـم القيـام بتـصحيح الانحرافـات أولاً                 

بأول حتى يصل إلى المستوى الـذي يتـصوره فـي ذهنـه أن يكـون، وهكـذا يتحقـق           

هنـاك   و ).2001المغربـي،   ( الـخ .. والنـوع واللـون والطعـم      في الحجم : التماثل مثلاً 

أنواع متعددة من المستويات الشائعة الاستخدام فـي الممارسـة العمليـة للرقابـة علـى                

  :أداء الأفراد في المنظمات منها
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o  مـستويات أكثـر أهميـة مـن غيرهـا          اليعتبر هذا النـوع مـن       : مستويات الإنجاز

العمل، وعادة ما تتـأثر نتـائج التنفيـذ بمتغيـرات           بالنظر إلى أنها تضبط نتائج تنفيذ       

مثل الكم، والنوعية، والزمن، والتكلفة، وتهتم الرقابـة الإداريـة عـادة بمثـل هـذه                

المتغيرات لتحقيق المستوى المتوقع للإنجـاز، ففـي حـين نجـد مـثلاً أن متغيـري                 

 الزمن والتكلفة يمكن ضبطهما في مجال الرقابة علـى الأفـراد فـي حـين يـصعب                

إلى حد ما ضبط كل من متغير الكم والنـوع، بـسبب اخـتلاف كفـاءة الموظـف أو                   

العامل بـين الحـين والأخـرى، أو بـين الأفـراد، وتـضع المنظمـات ميزانيـات                  

لاستخدام الأفراد يتحدد فيها مستويات معينة للتكلفـة، أو جـداول عمـل، يـتم فيهـا                 

الـصباح،  (  الأعمـال  تسجيل الأزمنة المقدرة واللازمـة للإنجـاز فـي كثيـر مـن            

1996.(  

o  ويتعـذر فـي بعـض الأحيـان وضـع مـستويات محـددة لأداء               : مستويات الأداء

الأفراد دون الأخذ بالاعتبـار ثلاثـة أمـور مرتبطـة بإحكـام بـالظروف البيئيـة                 

 :ومسؤولياتها ومستواها التنظيمي
 

  .نوع الوظيفة وطبيعة مهامها ومسؤولياتها، والمستوى التنظيمي 

 .فراد الذين يشغلون هذه الوظيفة أو غيرهامواصفات الأ 

المغربـي،  ( مقدار ما تقدمه المظمات مـن حـوافز ماديـة ومعنويـة للعـاملين              

2007.( 
 

ويرى الباحث بأن هذه الاعتبارات الثلاث لا بد وأن تؤخذ فـي الحـسبان إذا مـا أردنـا تحقيـق                     

 العـاملين، والرضـا     مستوى عالٍ للأداء، وذلك بسبب تأثيرهـا علـى الـروح المعنويـة لـدى              

الوظيفي، وتضع لها مستويات للوظيفـة، وتـضع لهـا مـستويات أداء، ثـم تحـدد مواصـفات                   

الفرد الذي سيشغل هذه الوظيفة، أي تحدد مستوى الفـرد، ويقـصد بـه ذلـك الـشخص الـذي                    

يمكنه تحقيق مستوى عال من الأداء والإنجـاز المقبـولين، فاختيـار الـشخص لا بـد وأن يـتم                    

مستوى يتحدد فيه مستوى مماثل للإنجـاز والأداء لأن عمليـة الاختيـار ذاتهـا تـؤثر                 بناء على   

وإلى حد كبير في النتائج، ووضـع الرجـل المناسـب فـي المكـان المناسـب، ضـمن مبـدأ                     

  .التخصص وتقسيم العمل

  

وهي حلقة مهمـة فـي عمليـة الممارسـة التطبيقيـة للرقابـة              :  التوجيه والإشراف  :ثانيا •

كونها إحدى الوظـائف الرئيـسية لـلإدارة، إذ يقـوم المـدير أو المـشرف                الإدارية إلى   
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على العمل على توجيه الأفراد والإشراف علـى عملهـم،  للتأكـد مـن أن العمـل يـتم                    

إنجازه وفقاً للتعليمات الصادرة بخصوص تنفيـذ أهـداف معـايير الخطـة، وكمـا هـو                 

ل الاتـصال المباشـر     معروف فإن وظيفة التوجيه والإشراف تتم ممارسـتها مـن خـلا           

بالأفراد، وملاحظة أدائهم وتقـديم النـصح لهـم، للارتقـاء بعملهـم إلـى المـستويات                 

المحددة في ذهن المدير، وبما أن عملية الإشراف والتوجيـه تتطلـب مـن المـدير بـذل                  

وفـي   .مجهوداً كبيراً ووقتاً أطول فإننا نجده يفـضل التركيـز علـى أعمـال المقارنـة               

، هناك في الحقيقة فرقاً بـين الإشـراف والتوجيـه مـن جهـة، وبـين                 المفهوم الرقابي 

 فالمقارنـة يـتم ممارسـتها مـن خـلال التقـارير المرفوعـة                من جهة أخرى،   المقارنة

 معلومات عن نتـائج العمـل أو جـزءاً مـن أجزائـه التـي تحققـت،                   المتضمنة للمدير

وتـوفر فرصـاً    وعلى الرغم من أن عملية التوجيه والإشـراف تعطـي نتـائج أسـرع،               

فورياً لإصلاح الانحرافات عند ملاحظتهـا، وهـي ميـزة لا تتـوفر لـدى المـدير إذا                  

اقتصر عمله بمقارنة النتائج على أساس التقارير الدوريـة التـي ترفـع إليـه، إلا أنهـا                  

 . تحتاج بالطبع إلى وقت أطول لدراستها أو الإطلاع عليها
 

 والتوجيه قد تتطلـب فـي أحيـان كثيـرة اللجـوء             ويخلص الباحث إلى القول أن عملية الإشراف      

إلى المواجهة الشخصية بين الرئيس المباشر والمرؤوس أثنـاء العمـل، فـي حـين تـتم عمليـة                   

  .المقارنة خلال العمل أو بعد الانتهاء منه

  

تعرف المقارنة بأنها عملية تهـتم بتحديـد درجـة المطابقـة بـين نتـائج               : المقارنة :ثاًثال •

 ومــستوى الأداء المتوقــع، بهــدف التعــرف علــى الانحرافــات عــن الأداء الفعلــي،

الأهداف أو المعايير الموضوعة في الخطة التقديريـة للنـشاط، وتمـر عمليـة المقارنـة                

 :بخطوات عديدة نوجزها كما يلي
 

o تحليل البيانات وتسجيل النتائج وتفسيرها. 

o تقديم الأدلة التي تشير إلى وجود الانحرافات. 

o   ى المدير المسؤول يصف تلـك الانحرافـات ويتـضمن كـذلك الحلـول              رفع تقرير إل

ــة    ــات الإيجابي ــدعيم الانحراف ــسلبية وت ــات ال ــصحيح الانحراف ــة لت  المقترح

 ).1996الصباح،(
 

ويشير الباحث بأنه يمكن للموظف المسؤول عن التحليل والمقارنة لنتائج الأعمال الحـصول علـى               

التي ترفع للمسؤولين بـين فتـرة وأخـرى، أو البلاغـات            بياناته من سجلات المنظمة أو التقارير       
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الرسمية الشفهية والمكتوبة، وقد ساهمت أجهزة الكمبيوتر ونظم المعلومات كثيراُ في دقة البيانـات              

وتحليلها وتفسيرها وإعداد تقرير نتائج دراسته المقارنة الاستعانة بالأشكال التوضيحية مثل خـرائط             

الرسوم البيانية، والجداول الإحصائية المبسطة،  والتي تركز جميعهـا          جانت، واسعة الانتشار، أو     

التكلفة، الزمن، والنوعية، والكمية، مما يوفر على المـدير ومتخـذي           : على إظهار المتغيرات مثل   

القرار العلاجي الوقت والجهد في معرفة ما يتضمنه تقرير المقارنة من نتائج التي بواسـطتها مـن                 

لرقابة بشكل فعال على تحفيز الأفراد وانضباطهم، وزيادة فاعلية البرامج وتفعيل           الممكن أن تساهم ا   

  .مبدأ الرقابة الذاتية لدى الأفراد

  

  دور الرقابة الإدارية في تقييم الأداء لدى المنظمات .3.9.2.2
 The Role of Management Control in Evaluating performance of the organization    

  

الرقابة  الرقابة الإدارية بتقييم الأداء ارتباطا وثيقا، فتقييم الأداء يعتبر جزءا من نظام عملية ترتبط

تقييمه هو عبارة عن  الإدارية، وإذا كانت الرقابة تنطوي على عملية قياس الأداء وتصحيحه فإن

مة أو أي الأنشطة سواء الفرد أو المنظ دراسة وتحليل جوانب القوة والضعف التي تكتنف إنجاز

جزء من أجزائها، فهي الوسيلة التي من خلالها يتأكد المديرون من أنشطة العاملين ونتائج أدائهم 

 ).2005ماهر، ( تتوافق مع الأهداف التنظيمية للمنظمة

  

إدراك الفرد  تحسين فإذا نظرنا إلى الرقابة الإدارية ودورها في تحسين الأداء الفردي نجد أن

) الخ...الأداء الماضي والأداء المتوقع أساليب التقييم،(تبطة بتقييم الأداء وتطوير مفاهيمه المر

المتاحة لتحسين وتطوير أداء الفرد، ودعم ثقة الفرد في نفسه وتشجيع   توضيح الفرصإلىبالإضافة 

إرشاد الإدارة، أما على مستوى المدير فإن الرقابة الإدارية تعمل من خلال مساهمتها بتقييم  أو

 المديرين بطرق تدعيم وتشجيع الأفراد سلوكاً وأداء، ومساعدة المديرين في تعريف ء على الأدا

  .(Saul & Thomas, 2001) الخ... تخطيط القوى العامة، ودعم ثقتهم بأنفسهم وبمرؤوسيهم

  

في  يساعد يم الأداء بالنسبة للمنظمةية من خلال مساهمتها في عملية تقيكما أن واقع العملية الرقاب

وطرق علاجها، وتوفير  تحسين طرق التنبؤ بالأداء المتوقع، من حيث تحديد جوانب الضعف

التحفيز بالإضافة إلى تحديد متطلبات أو برنامج  المعلومات الإدارية الضرورية لاتخاذ القرارات أو

مما  .يرهاالبشرية والمادية والتكنولوجية وكذلك اختيار العمالة الجيدة وغ التدريب والتنمية للموارد

يمكن  سبق يتبين أن التداخل والارتباط بين عملية الرقابة الإدارية وتقييم الأداء يعتبر حقيقة لا

وأساليب علاجها وذلك في  تجاهلها، فتقييم الأداء يساعد على تحديد الانحرافات وتوضيح طرق
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ما جيدا لتقييم الأداء الجيد لابد أن يحتوي نظا مختلف المستويات التنظيمية، كما أن نظام الرقابة

وصولاً لتحسين الأداء من خلال وجود أهداف واضحة قابلة للقياس تحقق رؤية ورسالة المنظمة، 

ووجود برامج قائمة على سياسات موثوقة لتحقيق الأهداف من خلال وضع مؤشرات لتقييم أداء 

  .ظمةالمرؤوسين لجميع المستويات الإدارية  في ضوء المؤشرات المحددة في المن

  

هــذا يعمــل علــى تــصحيح الانحرافــات لــلأداء ســواء الانحرافــات الــسلبية أو الإيجابيــة 

للمرؤوسين، وجعل عملية تقيم الأداء تـتم بأمانـه وموضـوعية، بحيـث يـشمل كافـة الفئـات                   

الوظيفية في المنظمة الأمر الذي يـؤدي إلـى ضـمانه حقيقيـة باقترانهـا بـربط الأداء الجيـد                    

زيادة الرواتب والأجور والعـلاوات والـدرجات وغيرهـا، والمعنويـة منهـا             بالحوافز المادية ك  

فرصـة الترقيـة والتقـدم فـي العمـل وتـوفير منـاخ الإشـراف،                كتحسين الوضع الوظيفي و   

 عـام  والجماعة، وصورة المنظمة، وطبيعة العمـل، وفلـسفة التنظـيم تجـاه المنظمـة بـشكل               

  ).1996الصباح، (

  

ة الإداريـة تـنعكس فـي عمليـة تقيـيم الأداء باعتبارهـا مؤشـراً                ويؤكد الباحث هنا أن الرقاب    

المساعدة في الاكتشاف المسبق لأي اخـتلاف أو تعـارض فـي معـدل الأجـور                إيجابياً فاعلاً و  

والرواتب أو في القيم النسبية للوظائف الذي يصبح مشكلة إداريـة معقـدة فيمـا بعـد، وترسـيخ                   

إخـضاع التقـارير للمراجعـة       والحد مـن الـسلبيات، و        تقييم الأداء للنهوض بالإيجابيات   علنية  

 لضمان الموضوعية والدقـة والـشمول، وتحليـل نتـائج التقيـيم لتطـوير سياسـات المنظمـة                 

  .استخدامه كأداة في تحسين إنتاجية الأفرادوصولاً إلى 

  

 دور الرقابة الإدارية في الوصول إلى تحقيق الكفاءة والفاعلية للمنظمات .4.9.2.2
The Role of Management Control in achieving efficiency and activeness of the 
organization   

  

تسعي الرقابة الإدارية من خلال أهدافها للوصـول إلـى تحقيـق أهـداف المنظمـات، والهـدف                  

الاستراتيجي لأي منظمة هو أن تحقق أهدافها بكفاءة وفاعليـة عاليـة، فالرقابـة الإداريـة كمـا                  

شارة إليها عمليـة قيـاس النتـائج الفعليـة بأهـداف الخطـة وتـشخيص وتحليـل سـبب                    تم الإ 

انحرافات الواقع بالمطلوب، وإجراء التعديلات اللازمة لـضمان عـودة الأنـشطة إلـى المـسار                

فكفـاءة المنظمـة معيـار الرشـد فـي اسـتخدام          .المخطط لها وبالتالي تحقيق الأهداف المنشودة     

 ـ    ة والماليـة والمعلومـات المتاحـة، وقـد أكـد كـارزو ويـانوزاس               الموارد البـشرية والمادي
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)Carzo and Yanouzas,1971:9 ( علــى أن المنظمــة تــصبح ذات كفــاءة عاليــة حينمــا

لتـي تعطـي اكبـر المـردودات، وهـذا يتـضمن            اتقوم باستثمار مواردها المتاحة في المجالات       

ار فـي الميـادين التـي تولـد أعلـى           في الاسـتثم  ) أسبقيات(اتجاه المنظمة إلى اعتماد أولويات      

المردودات المادية والمعنوية، ويقود الاهتمـام بمتغيـر المـوارد المحـدودة علـى اتجـاه إدارة                 

المنظمة نحو البحث عن الفرص البديلة التي تعزز مـن إمكانـات الاسـتثمار الأمثـل للمـوارد                  

  ).2005ماهر، ( المتاحة

  

نظمة ينظـر لهـا غالبـا مـن زاويـة تقـديم المنـافع               وقد أشار بعض الباحثين إلى أن كفاءة الم       

القادرة على خلق التوازن في أدائها، والرقابـة الإداريـة تـأتي لتحـافظ علـى هـذا التـوازن،                     

وهنا تلعب الرقابة الإداريـة دورا فـاعلا فـي مـنح صـلاحيات للعـاملين ومراجعـة شـاملة                    

 خلـق اهتمامـات لـدى الأفـراد         للمنظمة لقراراتها في ضوء رؤيتها ورسالتها، وتعـد إمكانيـة         

وقناعاتهم وتوفير سبل الولاء للمنظمة مسألة أساسية تكـرس لهـا المنظمـة المعاصـرة جهـوداً                 

كبيرة، وبخاصة عندما تأخذ بنظر الاعتبار القيم والمعتقـدات الـسائدة فـي البيئـة الاجتماعيـة،                 

 ـ                   د علـى مؤشـرين     ومن هنا لا بد من التوكيـد علـى حقيقـة مفادهـا أن قيـاس الكفـاءة يعتم

سـبل اسـتخدام    ، و مدى توافر الطاقات البـشرية والماليـة والمعلومـات المتاحـة           أساسيين هما 

 ).2000 وحمود، الشماع،( تلك الموارد لتحقيق الأهداف

  

لغرض قياس كفاءة الأداء، هنـاك العديـد مـن المؤشـرات والمعـايير المـستعملة فـي هـذا                    

رنـة المخرجـات بالمـدخلات وتـسمى     الخصوص منهـا مؤشـرات مباشـرة مـن خـلال مقا       

بالمعايير المباشرة، وكذلك المؤشرات غيـر المباشـرة وتـأتي نتيجـة مـا تعانيـه المؤشـرات                  

 ـالمباشرة من القصور في قياس الكفاءة في بعـض المنظمـات فـي ق     اس عـدم دقـة البيانـات    ي

فـاءة،  المتعلقة بالمدخلات والمخرجات بالمقارنـة مـع متطلبـات سـبل القيـاس المطلـوب للك               

وعدم دقة المقارنات التـي تعـد محـور الكفـاءة، وكـذلك صـعوبة إجرائهـا بـين الوحـدات           

 تحقيـق الكفـاءة فـي       إلـى والأقسام المختلفة في المنظمة، وهنا فإن الرقابـة الإداريـة تـسعى             

الأداء وذلك عن طريق قياس الرغبة فـي العمـل، والتعـرف علـى درجـات رضـا الأفـراد                    

مكانيـة الاسـتثمار الرشـيد للمـوارد        إوية هذا إضافة لدراسـة وتحليـل        العاملين، والروح المعن  

البشرية والمادية والمعلومات المتاحة، وغالباً ما نحقق هذه الـسبل المعتمـدة فـي قيـاس كفـاءة                  

الأداء والأبعاد التي تتطلب المنظمة معرفتها لتقييم كفـاءة أداء الأنـشطة التـي تمارسـها علـى                  

أمـا الفاعليـة كمـا عرفهـا بـارنرد           .)2000الشماع، وحمـود،    ( ميالصعيدين الإنتاجي والخد  

)Barnard,1974:55(      وبمعنـى  "بأنها الدرجة التي تـستطيع فيهـا المنظمـة تحقيـق أهـدافها ،
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أكثر وضوحا أن تتسم بالفاعلية حينما تستطيع تحقيـق أهـدافها، أمـا إذا فـشلت المنظمـة فـي                    

 الفاعلية وفق هـذا المفهـوم، تـرتبط أساسـاً بقـدرة             ذلك، فإنها تتصف بعدم الفاعلية، وهكذا فإن      

وعليـه فـإن الفاعليـة تكمـن فـي تحقيـق مـا              .المنظمة على تحقيق أهدافها وبدرجات متفاوتة     

  :يأتي

  

  .قدرة المنظمة على تحقيق أهدافها •

 .قدرة المنظمة على التكييف مع البيئة والاستمرار في البقاء عاملة فيها •

 ).2005ماهر، (التطور باستمرارقدرة المنظمة على النمو و •

  

وتقاس هنا الفاعلية من خلال تحديد نـوع الأهـداف المـراد قياسـها ومتابعهـا حيـث يوجـد                     

أهداف رسمية يمكن معرفتها ومراقبة تنفيـذها مـن خـلال الوثـائق الرسـمية للمنظمـة، مثـل               

لعليـا فـي هـذا      تأسيسها، ونظامها الداخلي، والمستندات التـي تعتمـدها إدارتهـا ا          ) عقد(شهادة  

الخصوص، وأهداف عملية تتمثل بمؤشـرات الإنتـاج، والإنتاجيـة، وكميـة ونوعيـة وحجـم                 

المخرجات الخدمية التي تقدمها، وذلك خلال مدة زمنيـة معينـة، ويمكـن للرقابـة الإداريـة أن                  

تعطي مؤشرات تساهم في قياس فاعلية المنظمـة لتحقيـق أهـدافها وبخاصـة بعـد إخـضاعها                  

رة حقيقية عن مدى تحقيق المنظمة لأهدافها سـواء مـا يتعلـق منهـا بالمؤشـرات                 للتحليل، صو 

المثبتة في الوثائق الرسمية للمنظمة، أو ما أفرزته في ميـدان ممارسـتها العمليـة، لـذلك فـإن                   

الطاقـات المتاحـة    ) اسـتخدام (درجة الفاعلية المتحققة للمنظمة تكمن في قدرتها علـى اسـتثمار            

ة على التكييف البيئي من خـلال معالجـة المـشكلات أو الظـواهر الإداريـة                لديها، وكذلك القدر  

والفنية التي تواجهها في مضمار تحقيق الأهداف فكلمـا اسـتطاعت المنظمـة تحقيـق التفاعـل                 

تلـك  ) اسـتخدام (الهـادف والتـوازن المتحـرك القـادر علـى اسـتثمار             ) الديناميكي(الحركي  

  ).2000شماع، وحمود، ال( الموارد، كلما كانت أكثر فاعلية

  

والمقياس الآخر هو القدرة على التكييف فهي عملية مؤثرة فـي قيـاس الفاعليـة، وهـو يعنـي                   

درجة قدرة المنظمـة علـى التنبـؤ بالمـشكلات الداخليـة والخارجيـة التـي سـتواجهها فـي                    

 دور  ، وللرقابـة الإداريـة هنـا      "المستقبل وإيجاد السبل الكفيلة بالسيطرة عليهـا قـدر الإمكـان          

 وتـوفير الآليـات والتجهيـزات الملازمـة لنـشاط           الانحرافاتحيوي في ذلك من خلال تصحيح       

المنظمة في تحقيقها للأهداف وقدرتها على تحقيـق رضـا الأفـراد، وتـوفير الـروح المعنويـة                  

وتسعى الرقابة الإدارية إلى المساهمة فـي تحقيـق الكفـاءة والفاعليـة مـن خـلال                  .العالية لهم 

  :جملها في الأتيأ العوامل مجموعة من
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 والمتمثلـة بجميـع العوامـل المتعلقـة بالمبـاني           -:العوامل الفنيـة والتكنولوجيـة     :أولاً •

والمعــدات والمكــائن والأدوات وظــروف العمــل، والأســاليب المرتبطــة بالمهــارات 

 وهـي   العوامـل  وتـرتبط هـذه      المنظميالعامة للعاملين، وإستراتيجية الإدارة، والسلوك      

بيعة عامة بالظروف والمتطلبات الفنيـة والتكنولوجيـة للمنظمـة وسـبل تحقيـق              ذات ط 

  .أدائها الفني بوجه عام

وهــي تــشمل معنويــات الأفــراد، -:العوامــل المرتبطــة بــالموارد البــشرية :ثانيــاً •

واتجاهاتهم، دوافعهم، ورغباتهم، وسبل الاتصالات المعتمـدة بيـنهم، والـصراع وبيئـة             

مشكلات والظواهر الحاصلة في العمـل، إضـافة إلـى العلاقـات            العمل وسبل معالجة ال   

غير الرسمية المختلفة، والأسس المعتمدة في تعميقها وتطويرهـا بالـشكل الـذي يعـزز               

  . والتوازن المتحرك والمتفاعل للمنظمةالمنظميالاستقرار 

ا وتتـضمن ردود الفعـل المنعكـسة بـشأنه        -:العوامل المتعلقة بمخرجات المنظمـة     :ثالثاً •

من المستفيدين أو من البيئة الخارجية بشكل عام، سـواء مـا يتعلـق بدرجـة انـسجامها                  

مع حاجاتهم الفعلية، أو قـدرتها علـى تـوفير سـبل الإشـباع فـي الوقـت والمكـان                    

المناسبين، وبالسعر الملائم، وتعد هـذه المتغيـرات وآثارهـا ذات أهميـة كبيـرة فـي                 

 ئتها وتـوفير مـستلزمات تحقيـق الأهـداف فيهـا          خلق الموائمة الهادفة بين المنظمة وبي     

  ).2000الشماع، وحمود، (

  

ويرى الباحث أن الرقابة الإدارية تنسجم وتساهم فـي أهـدافها فـي قيـاس مؤشـرات الفاعليـة                   

والكفاءة معاً لقياس درجة نجـاح المنظمـة خـلال سـعيها لمواصـلة نـشاطاتها بغيـة تحقيـق                  

ن الفاعليـة والكفـاءة، وبالتـالي فهـو أشـمل مـن أي              أهدافها، والنجاح مقياس مركب يجمع بي     

منهما، والمنظمة تكون كفؤة عنـدما تـستطيع اسـتثمار المـوارد البـشرية والماليـة والماديـة                  

أي (والمعلومات المتاحة لها بشكل أمثـل وهـذا أيـضا هـدف الرقابـة، وفـي كلتـا الحـالتين                     

ن تواصـل البقـاء والاسـتمرار فـي         تـستطيع المنظمـة أ    ) السعي لحقيق الفاعلية والكفاءة معـاً     

بعـد الحـديث عـن       و .العمل وتكون أكثر قدرة في تبني الأهداف الأساسـية لتعزيـز مـسيرتها            

 بـشكل محـدد، يعـرض الباحـث         المنظمـات الرقابة الإدارية بشكل عام، والرقابة الإدارية في        

  .الذي هو غاية الرقابة الإداريةهدف الرقابة الإدارية وهو تحسين الأداء 

  

  :Improving Performance تحسين الأداء .10.2.2

  

 يتم التعرف على مفهوم الأداء، وكفاءته، والرقابة على الأداء، مـن حيـث              هذا العرض سوف   في
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الرقابة على أداء ونشاط إدارة الأفراد، وكذلك الرقابة على أداء وسلوك الأفراد، كما سيتم عـرض                

   . وخصائص نظام الرقابة الفعالالصعوبات التي تواجه عملية الرقابة على الأداء، 

  

 :  The concept of performanceمفهوم الأداء  .1.10.2.2
 

ما يفعله الفرد نتيجة الاستجابة لمهمة معينة قام بها من تلقاء نفسه، أو فرضها " يعرف الأداء بأنه

اد مو(عليه الآخرون، وهذه الاستجابة تحدث تغييراً في البيئة نتيجة لتحويل المدخلات التنظيمية 

سلسلة " ( بمواصفات فنية ومعدلات محددة) سلع وخدمات(إلى مخرجات ) الخ...أولية، آلآلآت

الحصول على حقائق أو بيانات ، وهنا يأتي مفهوم قياس الأداء بمعنى )1999الإدارة المعاصرة، 

في محددة من شأنها أن تساعد على تحليل وفهم وتقييم أداء العامل أو الموظف لعمله ومسلكه فيه 

فترة زمنية محدده، وتقدير مدى كفاءته الفنية والعملية والعلمية للقيام بالواجبات المتعلقة بعمله 

  ).2000شاويش، ( الحالي في المستقبل

  

 :  Performance Managementإدارة الأداء .2.10.2.2
 

عملية القرارات (إدارة الأداء بأنها ) Honegge and Milian1998 ميلين وهون جر ( يعرف 

لأداء للعاملين بالمؤسسة أو المنظمة في ألأجل الطويل، ايمية التي تهدف إلى تدعيم قدرات التنظ

وأيضاً تساعد المنظمة أو المؤسسة على صياغة وتنفيذ القرارات التنظيمية التي تساعد المؤسسة 

  ):2000زيد، (  وتمر عملية إدارة الأداء من خلال أربع مراحل هي ).على تحقيق أهدافها

  

 ).إلى أين نذهب(ة صياغة الأداء مرحل •

  ).هل وصلنا(مرحلة تقييم الأداء  •

  ).كيف نصل إلى هناك(مرحلة تنفيذ الأداء  •

  )أين نحن الآن(مرحلة تحليل الأداء  •
 

 الإداريالمستمر للأداء تحسين ال .3.10.2.2
Continuous Improvement of Managerial performance 

 
اف المنظمات، فهو نتاج لجهد معين يبذله الأفراد لإنجاز         الأداء وسيلة هادفة للوصول إلى تحقيق أهد      

أعمالهم، فالمنظمات تسعى إلى تطوير أساليبها وتعمل على خفض تكاليف الأنشطة بغرض تحقيـق              

إن السعي المتواصـل  ، كما أن )2004السبيعي، ( الأهداف التي تسعى إليها بأعلى جودة، وأقل كلفة       
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 مجموعة من العمليات التي تتم من خلالها التقليل أو الحد من            نحو تحقيق متطلبات العميل من خلال     

ويقوم جـوهر التحـسين     . النشاطات التي لا تضيف قيمة مهمة إلى عمليات إنتاج السلع والخدمات          

 وتحتاج منظمات الأعمال إلى التحسين      ،المستمر على تقليل الاختلافات، والعمل على تلافي العيوب       

وأنشطتها ومنتجاتها، فحاجات العميل وتوقعاته متغيرة باستمرار، والبيئة        المستمر في جميع عملياتها     

الخارجية تتغير كذلك بمرور الزمن، وبالتالي، فإن على المنظمة أن تُحسن وتطوَّر مـن منتجاتهـا                

  ).2008جودة، (وعملياتها بما يتلاءم مع التغيير في البيئة الخارجية 
  

 معايير تحسين الأداء الإداري  .4.10.2.2
The Criterion of improvement of  Managerial performance 
  

أن قياس تحسين الأداء الإداري للمنظمات تتم بالاعتماد على معايير محددة يكاد يتفق عليهـا فـي                 

  :  المنظمات العالمية حيث يتم تقييم أداء المنظمات  باعتماد المعايير التالية منالسواء الأعظم

  

لك يفحص تقدير ملائمة مشروع ما مدى ملائمة النتائج بالنسبة           وذ :Relevanceالملائمة   •

 . الاحتياجات والسياسات واحتياجات وأولويات الفئات التي يستهدفها المشروع: إلى

يركز مدى تحقيق المخرجات أو المدى الذي ستتحقق به وما           :Effectiveness الفاعلية   •

 . المحددة والأثر المحددإذا كان من المحتمل أن يسهم المشروع في النواتج 

 وبها يقيس تقدير كفاءة المشروع، فهو يقدر النتائج التـي تحققـت             :Efficiencyالكفاءة   •

 & Mcgee(بالنسبة للنفقات والموارد المستخدمة في المشروع أثناء فترة زمنية محـددة  

Thomes & Wilson, 2005.p.787.( 

ة المشروع من مدى استمرار نتائجـه،       يتحقق تقدير استدام   -:Sustainabilityالاستدامة   •

 . أو احتمال استمرارها بعد انتهاء المشروع وتوقف الموارد

 ويكون التنفيذ والأداء ناجحين     ،يفحص أثر المشروع على المدى البعيد      -: Impactالأثر   •

إذا كانت المدخلات اللازمة لتنفيذ النشاطات المخططة وإنجاز المخرجات المتوقعة متاحة           

 ).2009العبيدي، ( ت المناسبفي الوق
 

 : Performance oversightالأداء   على الرقابة .5.10.2.2
 

 نظـرا  كبيرة أهمية الأداء تكتسب على فالرقابة  المنظمات، في للعاملين الوظيفي السلوك الأداء يمثل

 المنظمات، مما يمكنها بأن أنشطة تعرقل التي الأداء، والانحرافات مشكلات على التعرف في لدورها

والقـرارات   الـسياسات  ملائمـة  مدى عن تكشف فهي اتخاذ القرارات،  ترشيد في فعال تسهم بشكل
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 وفقًـا  تغييـر  أو تعـديل  إلى القرارات تحتاج تلك كانت إذا وما العاملين، ومستويات العمل، لظروف

 عديـدة،  أهـدافًا  الأداء تحقق على  كما أن الرقابة)2007حنفي، ( ةفيها المنظم تعمل التي للظروف

  :رئيسين وهما هدفين تحت إدراجها يمكن بحيث

  

  -:في وتتمثل مراقبة الأداء، عن المسئول تحقيقها إلى يسعى والتي: وظيفية أهداف: أولاً •
 

o مخطط له هو لما وفقًا المتاحة الموارد استخدام كفاءة من التحقق. 

o مسبقًا المحددة النتائج تحقق من التأكد. 

o المتاحة الموارد استخدام سوء أسباب تحديد 

o وأسبابها النتائج تحقيق عن الانحراف مستويات تحديد. 

o مناسب بمستوى الأهداف الموارد لتحقيق استخدام تحسينل الهادفة الاقتراحات تقديم. 

o 2003الحربي، ( والتعليمات واللوائح بالأنظمة الالتزام مدى تحديد(.  
 

 من على المنظمة تعود والتي المباشرة غير الأهداف عن عبارة فهي: إستراتيجية أهداف: ثانياً •

  :وهي الأداء، على الرقابة تطبيق جراء

  

o المسئولة الجهة تقدمه ما من خلال لها المتاحة للموارد المنظمات إدارة لتحسين أساس  توفير 

 التي المشكلات وتحديد العمل، ظروف تحسين على تساعد الإدارة معلومات من الرقابة عن

 والمـسئولين عنهـا،    أسـبابها  على بالتعرف المتاحة، للموارد الأمثل تعترض الاستخدام

  .أدائهم في تقدم للمتفوقين التي والمكافآت للحوافز، سليمة سياسة رسم إلى بالإضافة

o النفقات في والتبذير الإسراف من ترشيد التكاليف، والحدب العام المال على المحافظة. 

o في والأنشطة البرامج كفاءة وفعالية بمدى وإقناعهم الأداء نتائج من المستفيدين رضا كسب 

 عن والموضوعية تتميز بالصدق أدلة تقديم خلال من وذلك ،المال استخدام وحسن المنظمة

  .العملي الواقع من الأداء

o السياسات لوضع العليا للسلطة واللازمة المال إدارة بنتائج المتعلقة المعلومات نوعية تحسين 

  )2004السبيعي، ( التنمية خطط وإعداد الفعالة، المالية
 

     Properties of effective oversight systemخصائص نظام الرقابة الفعّال .11.2.2

  

كي يكون نظام الرقابة فعالاً، وتجنب المعوقات المحتملة للرقابة، فأنه يتطلب مشاركة أقسام المنظمة              
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ويمكن أن يكون لنظـام الرقابـة الفعـال         المختلفة، ودعم الإدارة العليا وتخصيص الموارد الكافية،        

  :خصائص متعددة، إلا أن أكثرها أهمية ما يلي

  

قبوله من قبل أعضاء المنظمة، وذلك لفعالية وكفاية الرقابة، ولكن لـن تكـون للرقابـة أي       •

 . )2007الجعبري، ( مفعول ما لم يريد الأفراد العاملين لها ذلك

طيرة، ويجب أن يتم التركيز في نظام الرقابـة علـى           التركيز على نقاط الرقابة الهامة والخ      •

جميع مجالات عمليات المنظمة التي لها تأثير مباشر على نجاح عملياتهـا الرئيـسية مثـل                

المبيعات، الإيرادات، المصروفات، مستويات المخزون، دوران العمل، الـسلامة للأفـراد           

 ).Fisher, 1996( والأصول الأخرى، وغيرها

دية لنظام الرقابة، حيث يجب مقارنة تكاليف الرقابـة، أو نظـام الرقابـة              الجدوى الاقتصا  •

 .بالفوائد التي يمكن أن تعود عليه

 .)1995الزغبي، (ً أن يكون نظام الرقابة دقيقا •

 .، والمرونةسهولة الفهمالتوقيت المناسب، و •

تخـاذ  إلـى ا   حيث يجب أن يقود نظام الرقابـة الفعـال        : أن يؤدي إلى الأجراء التصحيحي     •

الإجراء التصحيحي للانحرافات التي وقعت، إذ أن مجرد اكتشاف الانحرافات عن الخطـط             

المرسومة ليس كافياً ويجب أن يكشف نظام الرقابة مكان وجـود المـشاكل والأشـخاص               

المسؤولين عنها، وبذلك تستطيع الإدارة تقييم الموقف، وبالتالي تقـرر الأجـراء المناسـب              

 ).1996الصباح، (
 

ير الباحث بأنه يجب أن يقوم المديرون بالخطوات اللازمة ليضمنوا أن الأفراد يعرفـون بدقـة                ويش

المعلومات الضرورية لعملية رقابية معينة، من حيث جمع المعلومات وآلية توظيفهـا فـي أعـداد                

التي تقارير مختلفة، ومعرفه الأغراض الحقيقية للتقارير المختلفة، والإجراءات التصحيحية المناسبة           

ليه كي تكون الرقابة ناجحة وفعالـة يجـب أن          عيمكن أن تتضمنها الأنواع المختلفة من التقارير، و       

  .يكون لجميع الأفراد المشمولين في الرقابة معرفة عملية بكيفية عمل عملية الرقابة
 

 على الأداءالصعوبات التي تواجه عملية الرقابة  .12.2.2
Difficulties facing the process of performance oversight  

  

رغم أن الرقابة هي إحدى وظائف الإدارة العامة، إلا أنها تواجـه بعقبـات ومقاومـة مـن قبـل                    

المرؤوسين والأفراد داخل التنظيم، لذلك من المهم أن يعرف المدير لماذا يرفض ويقـاوم الأفـراد                

   : ، وسوف أعرض الصعوبات كما يلي وكيف يمكن مواجهة ذلك،الرقابة
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لتحقق مـن أن    ليحاول المدراء مراقبة العديد من الأنشطة الرئيسية والفرعية،          : الرقابة تعدد •

العمل يتم بطريقة ملائمة، وتجنب حدوث الأخطاء، وهذا يعني أن الرقابـة تحـيط الإدارة               

 .)2008عباس، ( بشكل نشاط يتم بالتنظيم، وقد تمتد إلى المسائل والمقررات الشخصية

عندما تكون المعـايير دقيقـة، ومرتبطـة بـالزمن           :انعدام المرونة الخوف من المسائلة و    •

وموضوعية رغم ذلك يعارضها الأفراد لأنهم يشعرون في هذه الحالة من السهل معرفة أي              

منهم أدى العمل بطريقة أفضل، وبذلك تقاوم تلك الفئة من الأفراد ذات الأداء السيئ الرقابة               

الأداء الجيد الرقابة أيضاً، خاصة إذا كان المستهدف        وترفضها، وقد يقاوم الأفراد من ذوي       

واضح، لخوفهم من انعدام المرونة أو الحرية، والتي ينظرون إليها أنهـا ضـرورية لهـذا                

يساعد نظام مشاركة الأفراد والإدارة بالأهداف في التغلب        ، حيث   المستوى العالي من الأداء   

مكن إشراك الأفراد من ذوي الأداء السيئ       على الخوف من المسائلة وانعدام المرونة، حيث ي       

في وضع الأهداف، وما يترتب على ذلك من نتائج خاصة عندما يتم ربط المكافأة بالنتـائج                

وليس بالتواجد المادي أو البدني، فالذين يرغبون في الإنجاز الجيد لديهم الفرصة للبحث عن              

 ـ           سيئ لـديهم الفرصـة لتغييـر       السبل التي تكفل أحداث التقدم، والذين مـن ذوي الأداء ال

 .)2004كلاب،( الاتجاهات أو البحث عن مكان آخر للعمل

الرغبة في الأداء الجيد، لذا يتقبل الكثير الرقابة        )الأفراد( لدى معظم الناس    :دم دقة الرقابة  ع •

التي تزودهم بالمعلومات والتي تساعدهم في الإنجاز الملائم للمهام المسندة إليهم، ولكنهم قد             

، لـذا   ومون الرقابة إذا كانت غير دقيقة، وتتم بطريقة حكيمة أي تستند إلى الموضـوعية             يقا

يجب أن تكون الرقابة مرنة لمقابلة عدم دقة المعايير مع ملاحظة أنه إذا حدث تباين واضح                

بين النتائج والمعايير، فقد يرجع إلى المعيار ذاته أو في الطريقة التي يجب أن يـؤدى بهـا                  

الذي براجع ويفحص المعايير إذا ما حـدث انحرافـات ذات             فالمدير الفعال هو   العمل لذلك 

 ).1988 ،عبد المنعم وعساف،( دلالة

  

 منظمات المجتمع   إلى لا بد من التطرق      الأداءبعد الحديث عن الرقابة الإدارية ودورها في تحسين         

  .مدني في فلسطينالمجتمع المدني ومنظمات المجتمع التم عرض مختصر عن يالمدني، حيث س

  

  : Civil Communityالمجتمع المدني  13.2.2
 

قبل الحديث عن منظمات المجتمع المدني لا بد التطرق إلى المجتمع المدني ووظائفه ومكوناته ومن               

  .ثم الحديث عن منظمات المجتمع المدني في فلسطين
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  : Civil Community Definition تعريف المجتمع المدني .1.13.2.2

  

ستقر الرأي من خلال الدراسات الأكاديمية والميدانية والمتابعـة التاريخيـة لنـشأته وتطـوره أن               ا

مجموعة التنظيمات التطوعية الحرة التي تملأ المجـال العـام بـين الأسـرة              "المجتمع المدني هو    

هـذه  "والدولة، أي بين مؤسسات القرابة ومؤسسات الدولة التي لا مجال للاختيار فـي عـضويتها              

لتنظيمات التطوعية الحرة تنشأ لتحقيق مصالح أفرادها أو لتقديم خدمات للمـواطنين أو لممارسـة               ا

أنشطة إنسانية متنوعة، وتلتزم في وجودها ونشاطها بقيم ومعايير الاحترام والتراضـي والتـسامح              

ومـات  للمجتمع المدني بهذا المفهـوم أربعـة مق        و .والمشاركة والإدارة السلمية للتنوع والاختلاف    

  :)2005أبو سيف، ( أساسية هي

  

 .الفعل الإرادي الحر أو التطوعي •

 .التجمع بشكل منظمات •

 .قبول التنوع والاختلاف بين الذات والآخرين •

 .عدم السعي للوصول إلى السلطة •
 

  : Civil Community Componentsمكونات المجتمع المدني  .2.13.2.2

  

تعريف أي كيان مجتمعي منظم يقـوم علـى         يدخل في دائرة مؤسسات المجتمع المدني طبقا لهذا ال        

علـى  العضوية المنتظمة تبعا للغرض العام أو المهنة أو العمل التطوعي، ولا تستند فيه العـضوية                

بالتالي فإن  و،  عوامل الوراثة وروابط الدم والولاءات الأولية مثل الأسرة والعشيرة والطائفة والقبيلة          

  :أهم مكونات المجتمع المدني هي

  

  .ات المهنيةالنقاب •

 .النقابات العمالية •

 .الحركات الاجتماعية •

 .الجمعيات التعاونية •

 .الجمعيات الأهلية •

 .نوادي هيئات التدريس بالجامعات •

 .النوادي الرياضية والاجتماعية •

 .مراكز الشباب والاتحاديات الطلابية •
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 .الغرف التجارية والصناعية وجماعات رجال الأعمال •

 .دفاعية والتنموية كمراكز حقوق الإنسان والمرأة والتنمية والبيئةالمنظمات غير الحكومية ال •

 .الصحافة الحرة وأجهزة الإعلام والنشر •

 .مراكز البحوث والدراسات والجمعيات الثقافية •

هناك من يضيف إلى هذه المنظمات هيئات تقليدية كالطرق الصوفية والأوقاف التي كانـت                •

لعربية منذ مئات الـسنين قبـل ظهـور المنظمـات     أساس المجتمع المدني في المجتمعات ا  

 ).2006،السوري( ةالحديث
 

 :Civil Community organizations  منظمات المجتمع المدني .3.13.2.2
 
  والاجتماعيـة  الاقتصادية التنمية عملية دعم في منظمات المجتمع المدني تؤديه الذي الهام الدور نإ

 بعـض  فبينما بقيت  ،العشرين القرن من الأخيرة اتالسنو خلال وخاصة اهتماما أعطاها ،المستدامة

 وتقـدم الرعايـة   والإحـسان،  الإغاثـة  أعمـال  في التقليدي دورها تؤدي منظمات المجتمع المدني

 الحدود المحليـة  اًمتجاوز منها الآخر القسم انطلاق نلاحظ المحلي، الصعيد على الممكنة الاجتماعية

 أدوارا ايجابية الحكومية غير المنظمات تلعب واليوم والعالمية الدولية الساحات صوب متجها والوطنية

 دعم الحصول على في ذلك مكنها وقد وقدراتها، تمويلها ومصادر عملها ووسائل أهدافها في متنوعة

 مـا  وهذا ،المختلفة الميادين في مساهمتها وضوح في جلي أثر له كان مما بارز دولي واحترام شعبي

مـساعداتها   تنفيـذ  فـي  كثيـرا  عليها تعتمد أن على صناعيا المتقدمة والدول الدولية المنظمات دعا

فـي   والحكمـة  الـدول،  تلك في ونفوذا قوة إكسابها إلى أدى مما النامية، الدول في التنموية وبرامجها

 المنظمـات  مـن  بيروقراطية وأقل كفاءة أكثر لكونها ترجع منظمات المجتمع المدني على الاعتماد

 وعليه فإنني أستطيع توضيح مفهوم منظمـات المجتمـع   )2002الهيتي، (النامية الدول يف الحكومية

بأنها هيئات معنية برعاية شؤون الأفراد ورعاية مصالح المجتمع وما له علاقة بنشاطات الفرد على               

  . جميع الأصعدة

  

 اتأو مؤسـس  منظمات المجتمع المدني بأنها منظمـات ) 1997مدني، (وصف  أخرى ناحية ومن

 الخـاص التـي   القطـاع  بمؤسسات أو الرسمية، الدولة بمؤسسات لها صلة لا ربحية غير اجتماعية

 هذه المجموعات، وتستمد أو الأفراد هم المؤسسات هذه بإنشاء يقوم ومن أساسي، بشكل الربح تستهدف

 أو لسماحا حيث مدى من لآخر مكان من تختلف والتي للإنسان الطبيعية الحريات من قوتها المنظمات

 الـسياسية  لحمايـة الحقـوق   مـدني  مجتمـع  لإقامة تسعى المؤسسات هذه أكانت سواء لها، التقييد

 لخدمـة  أو والأطفال والمعوقين، والنساء كالأقليات الناس من معينة مجموعة لحماية أو والاقتصادية،
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 إلى يشير طلحالمص هذا أن الوصف هذا من الفقر، ويتضح ومحاربة والثقافة كالصحة عامة أغراض

 القانوني النظام بموجب تعتبر لا الوقت نفس وفي للربح، تسعى لا هيئة أو مؤسسة أو جمعية أو اتحاد

 في تعمل التي الحكومية غير الهيئات إلى الإشارة عند يستخدم الحكومي وانه القطاع من جزءا المعني

 ما على وتأسيسا .والعام الخاص قطاعال إطار خارج بالتنمية أنشطة تتعلق في أو الاجتماعية الأنشطة

مفهـوم منظمـات    تحديـد  عند عليها الاعتماد يجب والمعايير الصفات من مجموعة هناك فإن سبق

  :)2002 الهيتي،( تيبالآ والمعايير الصفات هذه وتتمثل ،المجتمع المدني
 

التجمعات  يستبعد فهو وبالتالي ما، حد إلى الدوام سمة له رسمي شكل للمنظمة يتوافر أن •

 .المؤسسية وغير المؤقتة

توزع  منظمة أي يستبعد التعريف فإن هنا ومن الربح، إلى هادفة غير المنظمة تكون أن •

يتجه  أن ينبغي المعيار لهذا وفقا الربح لأن الإدارة، مجلس أعضاء أو مؤسسيها على أرباحها

 .المنظمة فاعلية تطوير إلى

على  تحصل أن يمكن لكنها بالحكومة، هيكليا مرتبطة غير أي حكومية، غير المنظمة تكون أن •

 .)فنية أو مالية)الحكومة من مساندة أو دعم

منظمة  أي مجاله من يستبعد التعريف فإن وبالتالي داخلها، من للمنظمة الذاتية الإدارة تنبع أن •

 .عنها خارجية قوى أية من أو الحكومة من تدار

يرتبط  قد والتطوع أنشطتها، في أو المنظمة إدارة في سواء التطوعية، المشاركة من قدر توافر •

 .الاثنين أو الإدارة بمجلس يرتبط قد أو معين، بنشاط

وهذا  سياسيا، تنشط قد لكنها معين بحزب أساسا ترتبط لا أي حزبية، غير المنظمة تكون أن •

بدون  لكن قطاعاته بعض أو ككل المجتمع إلى وتوجهها المنظمة استقلالية فكرة على يؤكد

 .معين حزبي بكيان ارتباطها
 

وقد لعبت منظمات المجتمع المدني الفلسطينية على اختلاف أنواعها، خلال العقود الماضية، دورا 

مركزيا في حماية النسيج الاجتماعي للمجتمع الفلسطيني من كافة التحديات والمخاطر التي كانت 

نية أعطى منظمات المجتمع المدني خصوصية ولا تزال تهدد كيانه ووجوده، فغياب الدولة الفلسطي

 شهدت فقد ).1999 ،الجناحي(فريدة من نوعها، ميزته عن غيره من الأقطار العربية والعالمية 

 تنوع أو أعدادها حيث سواء من المنصرمة السنوات خلال ملحوظا تطورا منظمات المجتمع المدني

 السياسي البناء شهدها التحولات التي بطبيعة لكذ ارتبط بها، وقد الخاصة والتشريعات أنشطتها قاعدة

 ظل في واسعة خدمات في توفير مهما دورا لعبت حيث لفلسطين، والثقافي والاجتماعي والاقتصادي

 غزة مناطق على سيطرته أكمل الاحتلال أن فبعد ،الميدانية الحياة مجالات شملت الإسرائيلي الاحتلال



  
 

41

 اتسعت فقد فعالية أكثر الوجود بشكل عن الدفاع آليات تشكيل في الفلسطيني المجتمع بدأ والضفة

 قطاع بأن أضافت الإحصائيات وقد والقطاع، الضفة أنحاء في الجماهيرية التطوعية خدماتها

 إجمالي وبلغ عاملا بأجر، 10,375 حوالي ،2001 عام في استوعب الحكومي غير المنظمات

) 2008النباهين، (، 1999عام  في أمريكي دولارا 112,726,506 المنظمات تلك تلقتها التي إيرادات

 دولارا مليون 180 غير حكومي للقطاع الكلي التمويل حجم أن إلى الدولي البنك إحصائيات وأشارت

 60 إلى المبلغ هذا انخفض بينما سنويا،120  بين ما بلغ قد ،1993 أسلو اتفاقيات قبل ما أمريكي

لقد واجهت منظمات المجتمع  و2002).الهادي، عبد( الفلسطينية السلطة مقيا بعد مباشرة سنويا مليون

المدني وعلى مدار سنوات الاحتلال كافة أشكال القمع التي استهدفت عرقلة عمل هذه المنظمات 

ومنعها من أداء رسالتها وصولا إلى إغلاقها واعتقال أو نفي بعض قياداتها وتعطيل برامجها 

نت المنظمات الأهلية من الصمود والاستمرار في العمل والعطاء وخدمة  ومع ذلك تمك،ومشاريعها

  ).1993الجابري، (الشعب الفلسطيني بفئاته المختلفة 

  

 التنمية في منظمات المجتمع المدني أهمية .4.13.2.2
The importance of Civil Community Organizations in Development 

  

   :2002)  فريز، )يلي ما أهمها من عديدة لأسباب بالمنظمات تهتم المختلفة العالم دول أخذت

  

الرد  تكون وبذلك المحلية، المجتمعات داخل تنشا ما عادة اجتماعية، تنموية حاجة تعكس كونها •

 أو السكان من شريحة أو مجموعة أو معينة لفئة اجتماعية تنموية لحاجات العفوي أو الطبيعي

 .اجتماعية قضية وأ سياسي تيار أو مجموعة أو منطقة جغرافية

والرسمية  الحكومية المحددات من نسبيا متحررة أنها حيث نسبية، بحرية التحرك على القدرة •

 .والإدارية السياسية النواحي فيها بما عديدة، نواح من

وعنصر  الرسمية غير وطبيعتها لبنيتها تبعا المستهدفة، الفئات مع والاتصال التواصل •

 .المستهدفة الفئات مع والتواصل الوصول على اقدر تكون ما ةعاد المنظمات فان التطوعية،

من  العالية للدرجة تبعا المستهدفة، الفئات قبل من أكبر ثقة على وتحوز تقبلا أكثر كونها •

قبل  من أكبر ثقة على تحوز ما عادة المنظمات فإن المستهدفة، الفئات مع والتواصل الاتصال

 .أكبر بإيجابية التعامل يتم وبالتالي الفئات هذه

التحرك،  في عالية نسبية مرونة الحكومية غير للمنظمات يكون ما عادة الحركة، مرونة •

 .الحكومية الجهات منها تعاني التي البيروقراطية قيود من تحررا أكثر لكونها وخاصة

  



  
 

42

اري في ضوء ذلك أستطيع القول أن لمنظمات المجتمع المدني دوراً كبيراً جداً في تطوير نظـام إد                

كون هذه المؤسسات غيـر ربحيـة       ،  فلسطيني قادر على تحقيق أهداف المنظمة وأهداف الموظف       

عتبار أنهـا تمـارس دوراً      إب،  وقائمة أساساً على خدمة شريحة واسعة جداً من مجتمعنا الفلسطيني         

ظمات تكاملياً للخدمات المقدمة من قبل السلطة الوطنية الفلسطينية والقطاع الخاص، ولهذا تعكس من            

المجتمع المدني الفلسطيني نموذجاً إدارياً متكاملاً نستطيع من خلاله قيـاس دور وفاعليـة الرقابـة                

  . والنماذج الإدارية القائمة في منظمات المجتمع المدني،الإدارية على جميع المستويات

  

  Previous studiesالدراسات السابقة 3.2

  

 أن  في مجال الرقابـة  الدراسات السابقةث للأدبيات وأشارت نتائج المسح المكتبي الذي قام به الباح     

، مما  )في حدود علم الباحث   (هناك نقص كبير في الدراسات التي تناولت هذا الموضوع بشكل مباشر          

 حصر عدد من الدراسـات      استطاع الباحث يؤكد ضرورة إجراء مثل هذه الدراسة، وبشكل عام فقد          

  :القريبة من موضوع الدراسة الحالية أهمها

  

  :الدراسات العربية. 1.3.2

  

 في الأهلية المنظمات في الداخلية الإدارية الرقابة واقع"بعنوان  ):2009(راسة لــ الفرا وشاهيند

 المنظمات في الداخلية الإدارية الرقابة واقع على التعرف إلى الدراسة غزة، حيث هدفت هذه قطاع

الرقابية  النظم تحقيق مدى وقياس مقوماتها، فرتو مدى على التعرف خلال من غزة، قطاع الأهلية في

خلال  من الأولية المعلومات جمع تم ولقد لأهدافها، غزة قطاع في الأهلية المنظمات داخل المطبقة

الظاهرة،  دراسة في الشامل الحصر أسلوب استخدام تم كما الدراسة، لهذه ً خصيصا صممت استبانة

 مائة استرداد الاستبانة، وتم عليهم وزعت منظمة (129) نيروعش وتسعاً مائة المجتمع حجم بلغ حيث

 العديد إلى الدراسة خلصت ، وقد)%(97.67المردود نسبة بلغت حيث ،استبانه  (126)نيوعشر وستاً

 الرقابة مقومات غزة قطاع في العاملة الفلسطينية الأهلية المنظمات لدى أهمها يتوفر من النتائج من

 ولقد أهدافها، وتحقيق الشفافية تعزيز على المنظمات هذه يساعد مناسب، توىالداخلية بمس الإدارية

 الرقابية النظم وأن المناسب، التنظيمي الهيكل ووجود الناجح، الاتصال مقومات توفر الدراسة بينت

ع تتنو حيث سليمة؛ بطريقة تتم الأداء تقييم عملية أن كما أهدافها، تحقق الجمعيات في الداخلية المطبقة

 التحديث من بد الدراسة أنه لا لها خلصت التي التوصيات أهم ومن .المستخدمة الرقابية الأساليب

 بين والتواصل وأساليب الاتصال المستخدمة، الرقابية والنظم التنظيمية، للهياكل المستمر والتطوير

 يتطلبه ما وفق مستخدمةال الرقابية والأساليب الوسائل في المستمر فيها، والتحديث والعاملين المؤسسة
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 من العالم في الحاصل والمعلوماتي التكنولوجي التطور من الاستفادة الأمر وقد يتطلب العمل، طبيعة

  .للمنظمات الداخلية تطوير الرقابة أجل

  

 نحو توظيف ايجابي لخصائص المعلومات في تعزيز فاعلية "بعنوان): 2008(دراسة  لـ العمري

 التعرف على واقع إلى، هدفت هذه الدراسة "شركات الخاصة في بيت لحمالرقابة الإدارية في ال

خصائص المعلومات في الشركات الخاصة في محافظة بيت لحم، وكذلك التعرف على واقع الرقابة 

الإدارية في الشركات الخاصة في محافظة بيت لحم، وتباين العلاقة بين خصائص المعلومات 

ون مجتمع الدراسة من جميع الشركات الخاصة والمسجلة رسمياً في وفعالية الرقابة الإدارية، وتك

، وتكون عينة الدراسة 2007/2008للعام ) 348(غرفة تجارة وصناعة المحافظة والبالغ عددها 

من المجتمع، وأختيرت بالطريقة الطبقية العشوائية من حيث متغير قطاع % 65بنسبة ) 225(من

الوصفي بأسلوب الدراسة الميدانية بتطبيق أداة الإستبانة، وأسفرت  الباحثة المنهج واستخدمتالعمل، 

الدراسة عن مجموعة من النتائج أهمها أن واقع التوظيف الايجابي لخصائص المعلومات في تعزيز 

فعالية الرقابة الإدارية في الشركات، مع ضرورة الاهتمام من قبل أصحاب القرار بخصائص 

 . على فاعلية الرقابةوتأثيرهمات التي أظهرت الدراسة قوة تفسيرة، المعلومات وبخاصة دقة المعلو

  

تقييم فاعلية التدقيق الحكومي الخارجي في فلسطين على أداء "بعنوان ): 2008(دراسة  لـ نوفل 

، هدفت الدراسة لتقييم فاعلية أداء الديوان في فلسطين، وأتبع الباحث "ديوان الرقابة المالية والإدارية

 الإدارية ديوان لرقابة إلىالوصفي من خلال إجراء مقابلات شخصية، وزيارات ميدانية المنهج 

والمالية، والمجلس التشريعي، والجهات الخاضعة لرقابة الديوان، وتم تصميم استبانتين لجمع 

موظف، وأخرى وزعت على ) 57(البيانات الأولى وزعت على غير العاملين بالديوان وبلغ عددهم

توصلت  و%.97، بطريقة المسح الشامل، وبنسبة استرداد والإداريةديوان الرقابة المالية العاملين ب

 المحددة له، إلا أن والمهام ديوان الرقابة المالية والإدارية يمارس الاختصاصات أن إلىالدراسة 

ك ة المنح والهبات، وإعداد الخطة الكافية لتنفيذ مهامه، كذلعهنالك قصور في بعضها مثل مراج

يتبنى جزءاً كبيراً من معايير التدقيق الحكومية إلا أنه يعاني من قصور في عدم توفير استقلالية 

 وعدم توفر عدد كافي من المدققين وعدم وجود برنامج مفصل للتدقيق والرقابة في الوزارات ،كاملة

لية التدقيق، لوجود الحكومية، وعدم أخد المراقبين بنوع التدقيق اللازم الذي يعتبر مؤشر لقياس فعا

معيقات إدارية، وسياسية، ومالية، ومهنية، وفنية، وقد أوصى الباحث بمجموعة من التوصيات كان 

منها ضرورة قيام الديوان بممارسة كافة اختصاصاته التي حددها القانون، وعلى جميع الجهات 

ستخدام المؤشرات الخاضعة لرقابة الديوان تحقيق الأهداف التي من أجلها أنشأت، وضرورة ا

  . من مدققي الديوانالمنفذةفعالية عمليات التدقيق  العلمية والعملية لقياس



  
 

44

 واقع الرقابة الإدارية الداخلية في المنظمات الأهلية في قطاع "بعنوان :)2007( دراسة شاهين

لعبه في ، حيث هدفت إلى إلقاء الضوء على الرقابة الإدارية الداخلية، وتوضيح المهام التي ت"غزة

الهيكل التنظيمي، الأساليب الرقابية، ( تحقيق أهداف المنظمات الأهلية، والعوامل المؤثرة فيها وهي

تحقيق لإضافة إلى قياس مدى تحقيق النظم الرقابية المطبقة داخل المنظمات الأهلية ) تقييم الأداء

راسة على عينة مكونة من أهدافها، والمساهمة في الحد من الظواهر السلبية، حيث أجريت هذه الد

منظمة أهلية في قطاع غزة تعمل في مجالات تنموية، واجتماعية مختلفة، وخلصت الدراسة ) 120(

إلى أن  توفير مقومات البناء التنظيمي في المنظمات كان بدرجة كبيرة، ويدل على وجود هيكل 

 الداخلية وتحقيق أهدافها، تنظيمي سليم، كما تبين وجود علاقة طردية بين توفير مقومات الرقابة

وأن النظم الرقابية الداخلية المطبقة في المنظمات الأهلية تحقق أهدافها، وخلصت الدراسة إلى 

ضرورة نشر الوعي بأهمية الرقابة، وإعطاء المرونة الكافية في الإجراءات الرقابية لإجراء 

 .التعديلات في المعايير الرقابية

  

 دور الرقابة الإدارية في تطوير الأداء في وزارات السلطة "ان بعنو:)2007(دراسة الجعبري

، حيث هدفت الدراسة إلى ما تلعبه الرقابة الإدارية في تحسين "الفلسطينية جنوب الضفة الغربية

الأداء، في محافظتي الخليل وبيت لحم، حيث استخدمت الباحثة المنهج الوصفي، من خلال تصميم 

ض، وتكون مجتمع الدراسة من جميع موظفي الدوائر الحكومية في جميع استبانه ميدانية لهذا الغر

المعايير، الوسائل، (المستويات الإدارية، وخلصت الدراسة إلى أن الأمور التنظيمية المتعلقة بالرقابة

ن على تطبيق نظام يضعف في مؤهلات وخبرات القائمو) آلية التنفيذ، اختصاصات جهاز الرقابة

ي إلى ضعف في فاعلية الرقابة ودورها في تطوير الأداء، كذلك وجد أن هنالك  مما يؤد،الرقابة

انتشار للمحسوبية يؤثر على نتائج العملية الرقابية وصحة التقييم، وضعف في وسائل الاتصال 

 الضعف الشديد للمراقب كذلكوالتواصل، وضعف في معلومات الموظفين بقانون الخدمة المدنية، 

رقابة العامة في تطوير أداء الموظفين، وأوصت الباحثة بتفعيل دور الرقابة الداخلي، وهيئة ال

  .ةلتطوير أداء الموظف العام في المؤسسات الفلسطيني

  

واقع التدقيق والرقابة "بعنوان ): 2007( دراسة لـ ديوان الرقابة المالية والإدارية الفلسطيني

سات الخاضعة لها، وذلك بهدف التعرف على ، وباقي المؤس"الداخلية في مؤسسات السلطة الوطنية

عوامل القوة والضعف فيه، ووضع التوصيات المناسبة لتفعيله وتطويره ورفع كفاءته، ومن أجل 

قياس النتائج قام الديوان بدراسة المقومات الأساسية لنظام التدقيق والرقابة الداخلية، وتحديد الأهمية 

ولتحقيق الهدف تم إسقاط  .حت ما بين ممتاز وضعيفالنسبية لكل عنصر، وإعطاءه علامة تراو

مؤسسة من المؤسسات الخاضعة لرقابة ) 94(واقع نظام التدقيق والرقابة الداخلية لأربع وتسعين
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مؤسسات على ) 6(، في حين حصلت اًالديوان، وكان التقييم الغالب للمؤسسات قيد الدراسة ضعيف

) 10 (كما حصلت%) 6.4 (ة الداخلية أي ما نسبتهدرجة بتقدير ممتاز لنظام التدقيق والرقاب

  في حين قيم نظام التدقيق والرقابة الداخلية،)%10.5(مؤسسات على تقدير جيد، أي ما نسبته 

 أما باقي المؤسسات والبالغ ،)%30.9(مؤسسة بتقدير متوسط، وهذا يشكل ما نسبه ) 29(

، وأوصت الدراسة بضرورة )%52.1(فقد حظيت بتقدير ضعيف، وهذا ما يشكل نسبة) 49(عددها

 وطنية شاملة لبناء نظام التدقيق ورقابة داخلية عصري، يرسخ مأسسة العمل في إستراتيجيةتبني 

جميع المؤسسات الفلسطينية، والرقي بنظام التدقيق والرقابة الداخلية في المؤسسات الفلسطينية من 

ارة الكفؤة والإرادة السياسية الصادقة لدى  بشرط توفر الإد2007ضعيف إلى جيد حتى نهاية العام 

  .أصحاب القرار

  

 الرقابة الإستراتيجية وأثرها على زيادة فعالية أداء المنظمات"بعنوان): 2005(دراسة لـ التركمان

، حيث هدفت هذه الدراسة للتعرف على مدى تنفيذ استراتيجيات "في الجمهورية العربية السورية

ي الوصول إلى أهدافها وغاياتها، أغراضها، و تناولت الدراسة مفهوم المنظمة، أي مدى نجاحها ف

الرقابة الإستراتيجية، وأهميتها، ومستويات الرقابة ومجالاتها، وخطوات الرقابة الإستراتيجية 

وميزاتها، ويتضمن أيضاً دراسة تحليلية مقارنة لأنظمة الرقابة في كلٍ من مشفى الأسد الجامعي 

 مدينة اللاذقية، وأسفرت الدراسة على مجموعة من النتائج كان منها أن هناك والمشفى الوطني في

علاقة بين كفاءة وفعالية المنظمات وأسلوب الرقابة المستخدم، وأن كفاءة المنظمات تزداد باستخدام 

أسلوب الرقابة الإستراتيجية، وأن هناك علاقة بين مستوى الأداء و نوع التقنية المستخدمة لقياس 

داء، كما بينت النتائج أن هناك علاقة بين نظام المعلومات المستخدم و فعالية الرقابة الأ

الإستراتيجية، وأوصت الدراسة بالسعي لتطبيق نظام الرقابة الإستراتيجية للاستفادة من مزاياه في 

ويب زيادة كفاءة الأداء، ومحاولة استخدام التقنيات الحديثة لقياس الأداء ولاسيما بطاقة التص

  .المتوازنة لأنها تهتم بالجوانب المالية وغير المالية

  

)  الأونروا(تقييم مدى فاعلية نظام الرقابة الداخلية بوكالة الغوث " بعنوان): 2005(دراسة لـ عياش

، من خلال توفير الحماية لأصول الأونروا "ومدى توافقها مع المتطلبات والمعايير الدولية للمراجعة

لتأكيد على التزام جميع العاملين بتنفيذ السياسات التي وضعتها الإدارة وإمكانية وممتلكاتها، وا

ات الرقابة الداخلية في نظام الرقابة العام، والعمل على نالرقابة عليها، ومدى توفر عناصر ومكو

  الدراسة وجود توافق بين معايير الرقابة الداخليةتكشف مناطق الخلل والضعف الرقابي فيها، وبين

لمقومات وأدوات  وبين المعايير الدولية بدرجة متوسطة، وأوصى الباحث إلى بذل مزيد من التطوير

  .تحقيق الرقابة الداخلية والعمل على تطوير قواعد سليمة للإختيار، وزيادة الاهتمام ببحوث العمليات
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، " في الرياضالأمنيالأساليب الرقابية وعلاقتها بكفاءة الأداء "بعنوان ): 2004(دراسة لـ السبيعي

حيث هدفت هذه الدراسة للتعرف على الأساليب الرقابية المستخدمة في القوات الخاصة لأمن 

الطرق، والكشف عن المعيقات الرقابية على الأداء في القوات الخاصة بأمن الطرق، ومعرفة علاقة 

الباحث المنهج الوصفي الأساليب الرقابية الحالية بإداء العاملين في القوات الخاصة، وأستخدم 

التحليلي، وأسفرت الدراسة عن مجموعة من النتائج كان من أهمها أن الأساليب الرقابية المتبعة لا 

  .تسهم في عملية تطوير الأداء بشكل قعال في القوات الخاصة لأمن الطرق

  

 ميدانية على ، دراسة"واقع الرقابة الداخلية في القطاع الحكومي"بعنوان ): 2004(دراسة لـ كلاب

وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية في قطاع غزة، حيث هدفت الدراسة تحليل وتشخيص واقع 

الرقابة الداخلية في وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية بقطاع غزة، ومدى استكمال المقومات 

لمتكامل والفعال الأساسية لها الإدارية والمالية، ومستوى تطبيق ما توفر منها مقارنة مع النظام ا

للرقابة الداخلية، وأتبع الباحث المنهج الوصفي، من خلال تطوير استبانة ميدانية على عينة مكونة 

من جميع الموظفين الرقابيين العاملين بدوائر الرقابة الداخلية بوزارات السلطة الفلسطينية في قطاع 

، وبلغ عدد الاستبانات %)100(ة موظفا وزعت عليهم الاستبانة بنسب) 130(غزة والبالغ عددهم 

خلصت الدراسة إلى عدم توفر أغلب المقومات  و.استبانة) 107(المسترجعة والصالحة للتحليل 

الأساسية للرقابة الداخلية الإدارية والمالية بوزارات السلطة الفلسطينية، إضافة إلى ضعف مستوى 

ظواهر التسيب الإداري والوزارات، تطبيق ما توفر منها، وهو ما يساهم في ضعف تحقيق أهداف 

. والمالي والتضخم الوظيفي وضعف إطار المحاسبة والمساءلة، وسوء الإدارة وانخفاض الإنتاجية

وأظهرت الدراسة وجود العديد من الأسباب والمعوقات التي تضعف تطبيق نظم رقابة داخلية جيدة 

 قرارات سياسية بعيدا ىة واستناد تعينها إلبوزارات السلطة الفلسطينية أهمها ضعف القيادات الإداري

عن المؤهل والكفاءة، وعدم تفعيل إطار حقيقي للمحاسبة والمساءلة وضعف دور المجلس 

التشريعي، وتقادم وتعدد القوانين والتشريعات واختلافها بين المحافظات الشمالية والجنوبية، وحداثة 

  .  وتقطيع الأراضي الفلسطينيةعهد السلطة، إضافة إلى ظروف الاحتلال والحصار 

  

، حيث هدفت هذه "الرقابة الإدارية وعلاقتها بكفاءة الأداء"بعنوان ): 2003(دراسة لـ الحربي

الدراسة للتعرف على أساليب وأدوات الرقابة الإدارية على النشاط الجمركي بجمرك الملك خالد 

 من أساليب رقابية، كذلك التعرف الدولي بمدينة الرياض، والتعرف على مدى فاعلية ما يستخدم

على معيقات تطبيق الرقابة الإدارية، واستخدم الباحث المنهج الوصفي بأسلوبه المسحي، وأسفرت 

بحث ومناقشة مشكلات العمل مع العاملين عند الدراسة عن مجموعة من النتائج كان منها أن 

هها تطبيق الرقابة الفعالة على أداء  التي يواجالصعوباتحدوثها لا يتم بشكل فعال، وهذا من أهم 
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رك الملك خالد الدولي، كذلك تبين أن مالمراقبين الجمركين، ووجود تدني في متابعة الأداء بج

الأساليب والأدوات الرقابية غير فاعلة ولا تسهم في رفع مستوى الأداء، وأن تنمية وعي المديرين 

 . ساليبها، يمثل أحد متطلبات الرقابة الإدارية الفعالةوالعاملين بأهداف الرقابة الإدارية وأهميتها وأ

  

أنظمة الضبط والرقابة الداخلية بين النظرية والتطبيق في " بعنوان  :)2002(دراسة لـ القبج

، حيث هدفت الدراسة إلى معرفة وعي إدارات المنشآت والمدققين "الشركات المساهمة في فلسطين

الداخلية، ومدى التزامهم لها بوصفها ركيزة هامة في النظم في فلسطين بأنظمة الضبط والرقابة 

الإدارية والمالية، وتكون مجتمع الدراسة من كافة الشركات المساهمة العامة في فلسطين التي تتمتع 

بأنظمة مالية وإدارية، واستخدم الباحث المنهج الوصفي، وأسفرت النتائج إلى أن هنالك قصور  في 

الرقابة الداخلية وأهميتها ومكوناتها، وعدم وجود استقلالية وحياد لدى وعي إدارات المنشآت ب

المراجع الداخلي، وأوصى الباحث إلى ضرورة توفير وعي المنشآت بأنظمة داخلية في الفصل بين 

  .المسؤوليات والصلاحيات، وضرورة توافر الخبرة للمراجع الداخلي ضمن الاستقلالية والحياد

  

الشركات الصناعية  فاعلية الرقابة الإدارية الداخلية في" بعنوان :)2001(دراسة لـ الخرشة

الشركات  هذه الدراسة إلى محاولة معرفة مدى فاعلية الرقابة الإدارية الداخلية في ، هدفت"الأردنية

التنظيمي والوسائل الرقابية والأنظمة  الهيكل(علىالصناعية الأردنية ودراسة اثر المتغيرات 

فاعلية الرقابة الإدارية الداخلية في تلك الشركات كما هدفت إلى   في)العوامل الشخصيةوالتعليمات و

الداخلية في الشركات  التوصيات التي يمكن الاستفادة منها في رفع فاعلية الرقابة الإدارية تقديم

حوثة الإدارية الداخلية في الشركات المب الصناعية وقد كشفت الدراسة عن أن مدى فاعلية الرقابة

المستقلة الهيكل التنظيمي والوسائل الرقابية والأنظمة والتعليمات  ن أبعاد المتغيراتأكانت مرتفعة و

بضرورة   وتوصي الدراسة،الشخصية قد توافرت بدرجة مرتفعة في الشركات المبحوثة والعوامل

ة وتوصي بدراسة فاعلية الرقاب فصل الرقابة الإدارية عن المحاسبية في الشركات الصناعية لزيادة

العوامل الأخرى التي تؤثر في فاعلية الرقابة الإدارية الداخلية في تلك الشركات وبضرورة اعتماد 

   كأساس لتدريب وتأهيل قيادات المستقبل لتلك الشركات قبل تبوئهم للمناصب وحدات الرقابة الداخلية

  

  :الدراسات الأجنبية. 2.3.2

  

 تقيـيم الأداء كـأداة لتحـسين الجاذبيـة     " بعنوان:)Alessa Ndro Spenol, 2005( دراسة لـ 

، حيث هدفت الدراسة إلى التعرف إلى دور التقييم في تحسين الأداء وزيادة             "والمنافسة للقطاع العام  

المنافسة ما بين القطاع العام والخاص، وخلصت الدراسة إلى أن أنظمة الرقابـة الإداريـة مميـزة              



  
 

48

، وتعطي حوافز من النواحي الإيجابية، وتقوم بعمل خـصومات مـن            بالأنظمة، فهي تراقب وتقييم   

ناحية العقوبات، وأن هنالك تطبيق صحيح لأنظمة الرقابة الإدارية من أجل تقييم الأداء، كما خرجت               

الدراسة بوجود تطوير في الأنظمة الرقابية الإدارية في القطاع الخاص، وبدأ ينتشر في مؤسـسات               

لدراسة بالاحتفاظ بالموظفين من خلال تطوير أدائهم، وعمل دورات تدريبية          القطاع العام، وأوصت ا   

مناسبة لهم، ووضع نماذج معينة للتقييم حسب العنصر البشري سواء في البرامج أو الـسياسات، أو                

الأفراد أو غيرها، ووضع نظام للأداء في القطاع العام يكون نظام قوي يتبنى أساليب حديثة للنمـو                 

 . والتطور

  

دراسـة  / أثر الرقابة الداخليـة علـى جـودة الأداء   "  بعنوان:)Biers Taker , 2004(دراسة لـ 

 العلاقة ما بين أنظمة الرقابة الداخلية في بعض مؤسسات القطـاع            ص، حيث هدفت إلى فح    "ميدانية

من ) 203(العام في السويد، وتكونت عينة الدراسة من خمس مؤسسات عامة، كما وبلغ حجم العينة             

عاملين ففي الإدارة العليا والوسطى، وقد خلصت الدراسة إلى جملة من النتائج كان من أهمهـا أن                 ال

هناك أثر إيجابي لأنظمة الرقابة الداخلية على جودة الأداء من حيث سرعة الأداء ودقته، وأن هناك                

للمتغيـرات  علاقة ايجابية وذات دلالة إحصائية ما بين أنظمة الرقابـة الداخليـة، والأداء تعـزى                

الشخصية والوظيفية لأفراد عينة الدراسة، كما أوصت الدراسة بضرورة تطـوير أنظمـة الرقابـة             

  ).2008العمري، (الإدارية من أجل الارتقاء بتوعية الموظفين إلى أعلى المستويات

  

أنظمة الرقابة على الأفـراد والـدور   "بعنوان : (Margret A. Abernetthy, 2003)دراسة  لـ 

، حيث هدفت الدراسة إلى  فحص دور الرقابة والمحاسبة في تطـوير             "تلعبه في تطوير أداءهم   الذي  

وبحث سلوك الأفراد،  وخلصت الدراسة إلى أن هنالك خصائص تؤثر على فاعلية الموظـف مـن              

خلال محاسبته على سلوكه، ومنها سلوك القائمين أنفسهم على الرقابة، وأسلوب ممارسـة الرقابـة               

لمستخدمة، وأوصت الدراسة إلى أنه يجب أن يتصف المراقب بصفات معينة وتطـوير             والأدوات ا 

أداءهم باستمرار، وأن يكون هنالك نماذج تقنية وتركيبات فعالة لاستكـشاف تـأثير خـصائص أو                

  ). 2007الجعبري، (أسلوب المراقبين على الأفراد 

  

احثان في دراستهما فـي  أفاد الب :,William Thomas & Emerson Henk)2003( دراسة لـ

الحديث عن العلاقـات مـع الدوائـر الأخـرى المالية وأسلوب تقيم الأداء على نحو متزايد، وأن              

ولين عن تنفيذ القانون في دوائر حكومية أخرى لـضمان أن           ؤهنالك علاقة و صلات وثيقة مع المس      

رة ومهارة في اكتشاف الفساد،     المهارات والأفكار يجري تقاسمها، وأن المقيم للأداء أصبح أكثر خب         

وقد كشفت التطورات الأخيرة في التنفيذ عن وجود أوجه قصور في الفصل التقليدي بين وظـائف                
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الحكومية، وقد أثبت فريق صغير من المحققين، الذين اختيروا بعنايـة والمـشهود لهـم بالنزاهـة                 

السياسيين، وحصلوا على الوقت    ن بسلطات كافية للتحقيق ومنحوا الاستقلالية عن سيطرة         ودوالمزو

نفسه على مستوى عال من الدعم السياسي، أثبت هذا الفريق بأنه وسيلة أفضل لإجراء التحقيقـات                

ينبغي أن يكون هناك تنفيـذ  التطبيـق فإنه ورادع أقوى ضد الفساد من الحجم الكبير، أما من ناحية       

 كافية لتقارير الرقابـة العامـة، إذا أردنـا          فعال للإجراءات المالية السليمة، وأن تكون هناك متابعة       

الحصول على الفائدة المرجوة، وأوضحت نتائج الدراسة بأن الأساس لوضع أساليب تحقيق سـليمة              

ومنع الفساد، يبدأ مع بناء المؤسسات، ويقف في مقدمة نظام النزاهة المؤسسي أولئـك الموظفـون                

 فإلى جانب كونهم مسئولين مباشرة أمام رؤسائهم        المدنيون الذين هم أيضاً أعضاء في هيئات مهنية،       

المباشرين، فإن هؤلاء الأفراد ربما يكونون معرضين أيضاً لإجراءات تأديبية من قبل مؤسـساتهم              

  ).2005ماهر، ( المهنية، إذا تبين أنهم قاموا بواجباتهم المهنية بطريقة غير أخلاقية
 

فـي   الداخليـة  الرقابـة  تـدعيم  طـرق "ن  بعنوا :):(Smith, &; Deborah,  2002دراسة لـ 

 الإدارة، و قـد حـددت   وسوء والغش الأخطاء وكشف منع مجال في خصوصا وأهميتها "المنظمات

 الإدارة مراجعة ومؤشرات،الأداء، مقاييس ومراجعة بناء في الداخلية للرقابة الأساسية القواعد الدارسة

 علـى   والرقابة العاملة، الفعالة للقوي الإدارة ظيفية،الو والمستويات للوكالات التشغيلي للأداء العليا

 ودقـة  المعـاملات  صحة من والواجبات،التحقق السلطات بين الفصل والمعلومات، البيانات معالجة

 ضـعف  أن الدراسـة  بينت وقد الرقابة الداخلية، هذا ولإجراءات للمعاملات ملائم توثيق السجلات،

 وعـدم  الإهمـال  خـلال  مـن  أهمه الضياع نتائج خطيرة، عليه بيترت أن شأنه من الداخلية الرقابة

 خـلال  مـن  الاستعمال وسوء والقرارات، والنظم قصور الإجراءات عن الناتج والإسراف الاهتمام،

 موجودة، تبقي والاحتيال الغش إمكانية أن إلى الدراسة وانتهت .وسوءالإدارة الإجراءات، في المبالغة

 الرقابيـة  بـالإجراءات  الأفـراد  التـزام  يـضمن  لا  الورق على الداخلية الجيد للرقابة المعهد وأن

 هنـاك  تكـن  لـم  إن فإنه لذلك ،الإدارة وليةؤمس هو الداخلية الرقابة برنامج  وإن فاعلية،الموضوعة

 .فعال يكون لن الداخلية الرقابة نظام فإن المستويات، كافة وعلى للإدارة مشاركة فعلية

  

فـي   إداريـة  كأداة الداخلية الرقابة استخدام" بعنوان) Swanson, Richard W 2002(دراسة لـ

 بأنها الرقابة، الداخلية إلى الأعمال بقطاع العاملين نظرة تصحيح ويحاول ،"الأمريكية المتحدة الولايات

 حسب الأعمال تنفيذ تساعدهم، على إدارية أداة أنها وتوضيح تخطيها، عليهم يتعين حواجز أو أطواق

 المدير إلى الداخلية الرقابة تبعية الدراسة، أن هذه المؤسسة، وتبين أهداف تحقيق وبالتالي لها ططخ ما

 ،تخطيهـا  يجـب  حواجز أو أطواق بأنها الرقابة الداخلية إلى الخاطئة النظرة تحقيق إلى يؤدي المالي

 أو المالي للمدير وليس يا،العل الإدارة مسئولية هي الرقابة الداخلية أن على الدراسة هذه تأكد هنا منو
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  .حاجز أو طوق وليس نافعة إدارية وأداة وسيلة يجعلها بما المالية للإدارة شخص تابع أي
 

، حيـث  " فعالية تدقيق الأداء في القطاع العام في اسـتونيا "بعنوان : (Etverk, 2002)دراسة  لـ 

ام في استونيا، من خـلال دراسـة        هدفت هذه الدراسة الى قياس فعالية تدقيق الأداء في القطاع الع          

، واهتمت الدراسـة    )2001-2000(ميدانية أجريت على عمليات التدقيق العام في استونيا في الفترة         

بالعوامل والمعايير التي تؤثر على فعالية تدقيق الأداء، وقد تم إجراء الدراسة الميدانية مـن خـلال         

فـي  ) 8( العام في استونيا، حيث بلغت العمليات      عمليات تدقيق الأداء والمفذه من قبل مكتب التدقيق       

، واستخدم الباحث المنهج الوصفي من خلال المقابلات        2001عملية في العام    )17(، و   2000العام  

الميدانية، وأسفرت النتائج إلى أن فعالية تدقيق الأداء تعتمد على العوامل التي ترتبط بتدقيق الأداء،               

لعوامل زادت فعاليتها، إضافة إلى اعتمادها على البيئة والظـروف          نه كلما زاد ارتباط هذه ا     أحيث  

 .عمليات التدقيقها التي تتم ب

  

، حيـث   " واقع نظام الرقابة والتدقيق المعمول به في إسرائيل        " بعنوان :)Schwartz,2002(دراسة  

ء، وذلـك مـن    واقع الرقابة والتدقيق، وآلية تنفيذ الموازنة وتقيـيم الأدا      إلىهدفت الدراسة للتعرف    

 أن التطورات والإصلاحات التي     إلىخلال مكتب المراقب العام في إسرائيل، حيث خلصت الدراسة          

 التقليدية فـي    الرقابةحدثت في مكتب المراقب العام في إسرائيل، ومدى انتقال إسرائيل من مرحلة             

راسة إلى أن إسرائيل    ظل النموذج البيوقراطي في الأداء إلى مرحلة التدقيق الشامل، كما أظهرت الد           

تمر في مرحلة مختلطة من النموذجين، وأن الرقابة في إسرائيل تعاني من عدة مظاهر منها نقـص                 

في الموارد ودور محدود للإشراف من قبل البرلمان، واتجاه قوي للعمل بأسلوب بيروقراطي مـن               

 وعدم وجود ربط ما بـين       خلال التركيز على القوانين والأنظمة، وعدم التركيز على تقييم النتائج،         

  ).2008نوفل، ( المراحل الثلاث الآتية في العمل وهي الموازنة، و تقييم الأداء، ومرحلة التدقيق

  

دور أنظمة الرقابة الإدارية لتحسين الأداء في بيئة المنظمات "بعنوان  :)K.Sim 1996( دراسة لـ 

إلى فهم أفضل لتصميم أنظمة للرقابـة       ، هدفت الدراسة إلى محاولة الوصول       "ذات التحسين المستمر  

ركـسل فـي    بالإدارية، يكون لها علاقة بتحسين الإنتاجية والأداء، حيث طبقت الدراسة في جامعة             

مؤسسة تم اختيارهـا عـشوائياً ممـن تزيـد           )83( الولايات المتحدة الأمريكية، على عينة شملت     

الدراسة إلى أنه يتم تـصميم أنظمـة   المبيعات السنوية فيها عن عشرة ملايين دولار، حيث خلصت       

الرقابة الإدارية بطرق مناسبة إذا تم توفير أجواء من التحسن المستمر فـي الأداء، كمـا تبـين أن                   

المؤسسات التي تطبق تقنياً التحسن المستمر، وتطبق مفاهيم العمل بـروح الفريـق، تظهـر فيهـا                 

المنظمات بأنها تقوم بوضع الأهداف،     التحسينات في الأداء بشكل مستمر وواضح، وأن تتصف هذه          
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وتوفير التغذية الراجعة المستمرة على الأداء إلى المستويات الدنيا من التنظيم، وقد تبين أيضاً أنـه                

 بدون تخطيط مناسب ورقابة جيدة، فإن الأهداف التنظيمية لا يمكن أن تتحقـق بـسرعة وكفـاءة                

  ).2008العمري، (

  

  :العربيةالتعقيب على الدراسات . 3.3.2

  

 في فلسطين والدول العربية موضوع الرقابة الإدارية من زوايا مختلقة فمـنهم مـن               الباحثونتناول  

تناولها  في القطاع الخاص، ومنهم من درس واقعها ودرجة تقييمها، ومنهم من سلط الضوء علـى                 

ليـة فـي منظمـات       ومنهم من درس واقع الرقابة الإدارية الداخ       ،الرقابة الإدارية في القطاع العام    

 المنظمـات  فـي  الداخلية الإدارية الرقابة واقع) 2009(  الفرا وشاهين تناولالمجتمع المدني، حيث

فـي واقـع   ) 2007( غزة، كذلك دراسة ديوان الرقابة المالية والإدارية الفلسطيني قطاع في الأهلية

) 2008( ،  بينما العمري   )2004( الرقابة الخارجية على الوزارات الحكومية، وبمثلها دراسة كلاب       

تناول آليات التوظيف الايجابي لخصائص المعلومات في تعزيز الرقابة الإداريـة فـي الـشركات               

فقد كانت دراسته في    ) 2008( أما نوفل . )2002( و القبج ) 2001(القطاع الخاص ومثلها الخرشة     

رقابة المالية والإدارية، بينمـا  تقييم فاعلية التدقيق الحكومي الخارجي في فلسطين على أداء ديوان ال          

واقع الرقابة الإدارية الداخلية في المنظمات الأهلية في قطاع غزة، و إلقاء            ) 2007( عرض شاهين 

الضوء على الرقابة الإدارية الداخلية، وتوضيح المهام التي تلعبه في تحقيـق أهـداف المنظمـات                

بة الإدارية في تطوير الأداء، كذلك دراسـة       حول دور الرقا  ) 2007( الأهلية، بينما تناولت الجعبري   

 في الرقابة الإستراتيجية، وأثرها على  زيادة فعالية أداء المنظمات، أمـا عيـاش             ) 2005(التركمان

 فقد تناول في دراسته فعالية نظام الرقابة الداخلية لحالة مدروسة، بينما عـرض الـسبيعي              ) 2005(

  . بية وعلاقتها بكفاءة الأداء الأمنيعن الأساليب الرقا) 2003(والحربي ) 2004(

  

   :التعقيب على الدراسات الأجنبية. 4.3.2

  

 Alessa في الدول الأجنبية موضوع الرقابة الإدارية بزوايا متعددة ففي دراسـة   الباحثونتناول 

Ndro Spenol, 2005) (  سلط الضوء على تقييم الأداء كأداة لتحسين الجاذبية والمنافسة للقطـاع

م، وتعطـي    وذلك بوجود  أنظمة الرقابة الإدارية  لتكون مميزة بالأنظمة، فهي تراقـب وتقـي               العام

حول  أثر الرقابـة الداخليـة   ) Biers Taker , 2004(حوافز من النواحي الإيجابية، بينما عرض 

 فقد تناول أنظمة الرقابة علـى الأفـراد   (Margret A. Abernetthy, 2003)على جودة الأداء 

 William)2003( الذي تلعبه في تطوير أداءهم، في حين عـرض كـل مـن الباحثـان     والدور
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Thomas & Emerson  في الحديث عن العلاقـات مـع الدوائـر الأخـرى المالية وأسلوب تقيم

الأداء على نحو متزايد، من خلال تركيزهم على أسلوب رقابي فعال لمكافحة الفساد وصولاً لبنـاء                

 الداخلية الرقابة تدعيم فقد ركزا على طرق) :(Smith, &; Deborah, 2002أما مؤسسات مهنية، 

  حيث سلط الضوء على طرق اسـتخدام )Swanson, Richard W 2002(في المنظمات وكذلك 

 قام بدراسة الرقابة في القطاع العـام  (Etverk, 2002)إدارية، بينما نجد أن  كأداة الداخلية الرقابة

واقـع   قد سلط الضوء على دراسة) Schwartz, 2002ٍ (سسي، بينما نجد وكيف تحقق الأداء المؤ

( نظام الرقابة والتدقيق المعمول به في إسرائيل، وآلية تنفيذ الموازنة وتقييم الأداء، في حين عرض              

K.Sim 1996 (   دراسة حول دور أنظمة الرقابة الإدارية لتحسين الأداء في بيئـة المنظمـات ذات

 .صولاً  إلى فهم أفضل لتصميم أنظمة للرقابة الإداريةالتحسين المستمر و

  

   :السابقة الدراسات عام على تعقيب .5.3.2
 
 موضوع تناولت بأن الدراسات تضحي  سواء العربية أو الأجنبية،للدراسات السابق العرض خلال من

قـع التـدقيق     في تحسين أداء العاملين في قطاعات مختلفة، فمنها ما تناول موضوع وا            الرقابةدور  

والرقابة الداخلية في مؤسسات السلطة الوطنية، ومنها تحدث عن دور الرقابة في قطاعات عامـة،               

دور الرقابة المالية في دعم التوجه الاستراتيجي للتكلفة في شركات          وكذلك بعض الدراسات تناولت     

الغة في إظهار دور    وأن الناظر إلى هذه الدراسات يجد بأنها دراسات ذات أهمية ب           القطاع الخاص، 

 من والانطلاق الحالية الدراسة ثريت سوف انهأالرقابة الإدارية ومدى فاعليتها في تحسين الأداء، و

 أداء تطـوير  فـي سـبيل   وأنماطها الرقابة، موضوع حول جديدة أبعاد لتناول انتهى الآخرون حيث

  . بشكل خاصالأداءعامة، وتحسين  بصفة المنظمات

  

تحسين الأداء لدى  لدور الرقابة الإدارية في تناولها هو، عن الدراسات السابقة راسةالد هذه يميز وما

 كونها ترتكز إلى الخصوصية في ،منظمات المجتمع المدني في الضفة الغربية، وآفاق تعزيزها

 كونها الدراسة  بإتباع المنهج العلمي السليم،منظمات المجتمع المدنيطرح موضوع الرقابة في 

التي تسلط الضوء على دور الرقابة في منظمات ) حسب علم الباحث(في الضفة الغربية الوحيدة 

 في فلسطين للمنظماتبأن تكون هذه الدراسة ذات نفع وفائدة  الباحث ومن هنا يأمل المجتمع المدني،

 من مدراء وعاملين، وكذلك مؤسسات القطاع العام بما فيها من وزارات ومديريات، وديوان الرقابة

، والجامعات الفلسطينية والدوائر الإدارية فيها، والباحثين الجدد حول موضوع لمالية والإداريةا

  . الرقابة الإدارية
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  Conclusionخلاصة  4.2 

  

هذا الفصل يكون الباحث قد أنهى المرحلة الأولى من الدراسة، وهي مرحلة البحث في نهاية 

وصل إلى الرقابة الإدارية إلى أن قابة الإدارية، لرالإطار المفاهيمي لالوصفي حيث قام بتوضيح 

في استدامة عمل دائرة الموارد ، وفي الهيكل التنظيمي الرقابة الإداريةموضحاً دور ، المنظماتفي 

، كذلك أساليب الرقابة و في تحقيق الكفاءة والفاعلية، في تقييم الأداء الإداري للمنظمات، والبشرية

، وتحسين الأداءاستعراض هدف الرقابة بشكل عام، وتم   تحسين الأداء،الإدارية الأكثر أثراً في

وبهذا يكون والحديث عن منظمات المجتمع المدني، وصولاً إلى خصائص نظام الرقابة الفعال، 

ذات  واستعرض بعض الدراسات السابقة ،الباحث قد تناول كل ما يهم دراسته من إطار نظري

   .الصلة بالموضوع
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  ل الثالثالفص

______________________________________________________  

   Methodology & Procedures  وإجراءاتها منهجية الدراسة
  

  Introduction المقدمة 1.3

  

ألا وهي الجوانب التوضيحية لكافة  الدراسة التي اتبعها، إجراءاتتناول الباحث في هذا الفصل ي

 إعدادها وتنفيذها، وذلك وفق الأصول العلمية للبحث العلمي، من أجل الخطوات والمراحل التي تم

دور الرقابة الإدارية حول بلوغ الهدف العام لهذه الدراسة، والذي يتجلى في توضيح النظرة العامة، 

، وآفاق  من وجهة نظر المدراءالأداء لدى منظمات المجتمع المدني في الضفة الغربيةفي تحسين 

 فإن السطور الآتية ستوضح كل الخطوات التي أتبعها الباحث لبلوغ هذا الهدف، لذلك و.تعزيزها

 وآليات تطبيقها، ،ابتداء من منهج هذه الدراسة ونضوج فكرتها، ومروراً بتحديد عينتها ومنهجها

  .والتأكد من صدقها وصحتها وتنفيذها

  

  Methodology   المنهج المستخدم 2.3 

  

 ويحتاج إلى دراسة ،موضوع مهم للغاية منظمات المجتمع المدني في الرقابة الإداريةإن موضوع 

مستفيضة من الناحية الكمية والنوعية، ولغايات جمع المعلومات المطلوبة حول جوانب المشكلة 

 فقد تم استخدام منهجية مناسبة لموضوع الدراسة، ،وحول العوامل والمتغيرات التي تتعلق بالدراسة

في  الأداءدور الرقابة الإدارية في تحسين لمنهج الوصفي للتعرف على ولذلك اختار الباحث ا

يقوم على وصف خصائص ظاهرة معينة، وجمع  منظمات المجتمع المدني، وذلك لكون هذا المنهج

كما يتطلب دراسة الحالة والمسح الشامل  ثناء الوصف،أمعلومات عنها، ويتطلب ذلك عدم التحيز 
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 كما توجد على أرض الواقع، ،سلوب يعتمد على دراسة الواقع أو الظاهرةكما أنه أ ، أو مسح العينة

الكمي فيعطي وصفاً  ويهتم بوصفها وصفاً دقيقاً، ويعبر عنها تعبيراً كيفياً أو تعبيراً كمياً، أما التعبير

عبيدات، وأبو (رقمياً يوضح مقدار هذه الظاهرة أو حجمها، ودرجات ارتباطها مع الظواهر المختلفة

  ).2002لسميد، ا

  

  Population مجتمع الدراسة3.3 

  

 والمسجلة يتكون مجتمع الدراسة من جميع مدراء منظمات المجتمع المدني في الضفة الغربية،

  ).2009(للعام حسب سجلات وزارة الداخلية الفلسطينية  رسمياً منظماتهم

  

 Sample عينة الدراسـة 4.3

  

  : كما يلياعتبارات مديراً بالطريقة القصدية وفق عدة )104(تم أخذ عينة من بهدف إجراء الدراسة 

  

 .الفلسطينية الداخلية وزارة سجلات في مسجلة تكون المنظمة أن •

 . موظف (15 )عن فيها الموظفين عدد يقل لا أن •

 .سنوات في عملها) 3(أن يزيد عمر المنظمة عن  •

 .ة للداخلية الفلسطينيةسنوات الفائت) 3(أن تكون قد سلمت التقارير الإدارية والفنية لـ •

  

وقد أخد الباحث هذه الاعتبارات نظراً لوجود عدد هائل من منظمات المجتمع المدني الصغيرة التي 

موظف ) 15(تنتشر في مدن وقرى ومخيمات محافظات الوطن، والتي يقل عدد العاملين فيها عن 

طتها وأداء العاملين فيها، ولا يوجد لديها نظام مالي وإداري، وتكون في الغالب ضعيفة في أنش

وتنعدم صفة الاستدامة والاستمرارية في عملها، ومن هنا جاءت الاعتبارات سالفة الذكر لتكون 

مؤشرات بناءة لقياس هدف الدراسة في منظمات تتصف بكبر حجمها ولها صفة الديمومة 

ستبانة على جميع أفراد وزيع الاتإلى   الباحثىقد سع و. رية  في تحقيق رؤيتها ورسالتهاوالاستمرا

حيث قام منظمات مجتمع مدني في الضفة الغربية، مديراً من مدراء ) 104(والبالغ عينة الدراسة 

الباحث بتزويد كل مدير من أفراد المجتمع بإستبانة وطلب منه الإجابة عليها، ونظراً لظروف عدة 

 يتمكن الباحث إلا من منها سفر بعض المدراء للخارج، وضغط العمل لدى البعض الآخر لم

. المدراء فاعتبرت عينة الدراسةاستبانه تم الاستجابة عليها حسب الأصول من قبل ) 93(استرداد 

  فيما يلي خصائص هذه العينةو. ختيار مفردات العينة وفقاً للآتيحيث تم او
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   المؤهل العلمي للعينة: 1.3جدول 

  
  النسبة المئوية  التكرار  المؤهل العلمي

  %14.0  13  توسط فأقلدبلوم م

  %39.8  37  بكالوريوس

  %34.4  32  ماجستير

  %11.8  11  دكتوراه

 % 100.0  93  المجموع

  

 عينة هم من حملة الشهادة الجامعية الأولىالمن % 39.8 نسبتهأن ما ) 1.3(يبين جدول 

راد من أف% 14، في حين تبين أن ما نسبته %34.4، تلاها فئة الماجستير بنسبة )بكالوريوس(

يحملون درجة الدكتوراه، وهذا يدل على أن أكثر من % 11.8العينة يحملون درجة الدبلوم، وأن 

من مجمل العينة يحملون درجة البكالوريوس والدراسات العليا ويتمتعون بمستويات علمية % 84

 ،تهم قادرين على تحقيق أهداف منظما، بصفتهم مدراء لمنظمات مؤثرة في المجتمع الفلسطينيعالية

فراد عينة الدراسة يتمتعون أحيث نجد أن ) 2004 (كلابوهذا يتفق إذا ما تمت المقارنة مع دراسة 

   %.80 والدراسات العليا تزيد نسبتهم عن البكالوريسبمؤهلات علمية عالية من حملة 

  

  لمدراء المنظمة التخصص: 2.3جدول 

   
  النسبة المئوية  التكرار  التخصص

  %40.9  38  علوم إدارية ومالية

  %19.4  18  هندسة

  %29.0  27  علوم اجتماعية

  %10.8  10  غير ذلك حدد

 % 100.0  93  المجموع

  

من أفراد عينة الدراسة هم من حملة تخصص العلوم % 40.9 نسبتهأن ما ) 2.3(يبين الجدول 

 من %19.4 نسبته، وأن ما %29بنسبة  الإدارية والمالية، تلاها فئة تخصص العلوم الاجتماعية

يحملون تخصصات أخرى تراوحت ما بين % 10.8أفراد العينة من تخصص الهندسة، في حين أن 

 وبين طبيعة المديرالطب والحقوق، والتربية، وهذا طبيعي حيث أن هنالك انسجام ما بين تخصص 

  .  ليحقق رؤيتها ورسالتهاالتي يعمل بهاالمنظمة عمل 
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  . المنظمةطبيعة نشاط  :3.3جدول 

  
  النسبة المئوية  التكرار  نشاط المنظمةطبيعة 

  %53.8  50  تنموي

  %4.3  4  زراعي

  %16.1  15  صحي

  %6.5  6  تربوي/ثقافي

  %14.0  13  اجتماعي

  %5.4  5  حقوقي

  100.0  93  المجموع

  

من منظمات المجتمع المدني في الضفة الغربية ذات طابع % 53.8 نسبتهأن ما ) 3.3(يبين الجدول 

 التي تقوم بها لتأهيل المجتمع وتنميته في قطاعات مختلفة كتأهيل مساهمة الكبيرةتنموي نظراًَ لل

من % 14و % 16.1البنية التحتية ودعم وتمكين المجتمع على الصعيد الاقتصادي، كذلك نجد أن 

المنظمات تعمل في دعم المجتمع وتمكين فئات الشباب والمرأة والمسنين على قضايا مختلفة منها 

ات شابة مؤثرة في المجتمع ونشر الديمقراطية، كذلك تنمية ودعم القطاع الصحي بإنشاء بناء قياد

% 6.5كما تبين أن ما نسبته عيادات متخصصة تخدم قطاعات واسعة من المجتمع الفلسطيني، 

من المنظمات العاملة في الضفة الغربية هي منظمات تعمل في القطاع الثقافي التربوي، % 5.4و

ا المنظمات التي تعمل على تأهيل البنية التحتية للزراعة في فلسطين من خلال دعم عدوالحقوقي، 

 حيث كانت المزارعين وتنمية قدراتهم الذاتية بإنشاء مشاريع تمكن المزارع من الصمود في أرضه

  . ، ومن هنا نؤكد أن منظمات المجتمع المدني تستهدف جميع القطاعات في فلسطين%4.3نسبتها 

  

  .عدد العاملين في المنظمة: 4.3جدول 

   
  النسبة المئوية  التكرار  عدد العاملين في المنظمة

  %65.6  61   فردا30ً – 15

  %10.8  10   فردا45ً -31

  %23.7  22   فردا45ًأكثر من 

 % 100.0  93  المجموع

  

عدد من منظمات المجتمع المدني في الضفة الغربية يبلغ % 65.6 نسبتهأن ما ) 4.3(يبين الجدول 
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يزيد عدد من المنظمات % 23.7 نسبته موظفاً، في حين أن ما 30-15العاملين فيها ما بين 

يتراوح أعداد العاملين فيها  ما من المنظمات % 10.8، كذلك وجد أن  موظف45العاملين فيها عن 

د  المجتمع للمنظمات التي يزيد عداتختار مفردإ موظفاً، وهذا يعود إلى أن الباحث 45-31بين 

  ).2007( موظف، وهذا يتفق إذا ما تمت المقارنة مع دراسة شاهين 15العاملين فيها عن 

  

  .سنوات الخبرة للعينة: 5.3جدول 

  
  النسبة المئوية  التكرار  سنوات الخبرة

  %24.7  23   سنوات5أقل من 

  %32.3  30   سنوات10- 5من 

  %43.0  40   سنوات فأكثر10

 % 100.0  93  المجموع

  

من أفراد العينة من مدراء منظمات المجتمع المدني في % 43 نسبتهأن ما ) 5.3(ول يبين الجد

منهم سنوات خبرتهم % 32.3سنوات، في حين أن 10تزيد سنوات خبرتهم عن الضفة الغربية 

) 2007(، وشاهين)2004(سنوات، وهذا يتوافق مع ما جاء في دراسة كلاب 10-5تتراوح ما بين

رة لدى مدراء منظمات المجتمع المدني وما يحملونه من مؤهلات علمية ويدل على أن سنوات الخب

من أفراد % 24.7عالية يزيد من استدامة منظمات المجتمع المدني وإستمراريتها، بينما وجد أن 

    سنوات5العينة تقل سنوات خبرتهم عن 

  

  .عمر المنظمة: 6.3جدول 

  
  النسبة المئوية  التكرار  عمر المنظمة

  %35.5  33  نوات س8 – 4من 

  %26.9  25   سنة12 – 9من 

  %10.8  10   سنة17 – 13من  

  %26.9  25   سنة17أكثر من 

 % 100.0  93  المجموع

  

من منظمات المجتمع المدني عمرها الزمني  يتراوح ما % 35.5 نسبتهأن ما ) 6.3(يبين الجدول 

سنة، كذلك )12-9( بينمن المنظمات يتراوح عمرها ما% 26.9سنوات، في حين أن )8-4(بين 
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من المنظمات % 26.9سنة، وأن 17-13من المنظمات عمرها يتراوح ما بين % 10.8وجد أن 

سنة وهذا يدل على أن هذه المنظمات تتمتع بالاستمرارية ومرد ذلك 17يزيد عمرها الزمني عن 

ادت أن أكثر  حيث  أف)2007(نجاح إدارة القائمين عليها وهذا يتفق مع ما جاء في دراسة شاهين 

  . سنوات7من المنظمات الأهلية يزيد عمرها عن % 61.6من 

  

  Tool   أداة الدراسـة 5.3

  

 والتي هي صفحة محددة من الفقرات والأسئلة،، )استبانه(لغرض تنفيذ الدراسة قام الباحث بإعداد

الصيغة  اه أسس محددة، من علىصياغة الإستبانهتم تهدف إلى جمع البيانات من أفراد الدراسة، و

وقد طور الباحث الاستبانة ، )2004شوكت، وفائق، (الاستبانةالشكلية ومنها صياغة محتوى 

  : ومتبعا الخطوات التاليةة السابقبالأدبياتمستعينا 

  

صمم الباحث نموذج الاستبانة على غرار اسـتبانات الدراسـات الـسابقة التـي أعـدت                 •

 .من قبل باحثين سابقين

رات الاستبانة بالاسـتعانة بعـدد مـن المراجـع المتنوعـة مـن              قام الباحث بصياغة فق    •

 .كتب، ودوريات والاطلاع على دراسات سابقة

الاستفادة من محاضرات وكتيبات منشورة مـن قبـل المنظمـات والمؤسـسات المهتمـة                •

 .  والأهلي العام والخاصالقطاعاتالرقابة الإدارية في بواقع 

  

  :بعة أقسام كما يليوعلى ذلك فقد قسمت الاستبانة إلى أر

  

 .الفقرة الإرشادية: القسم الأول •

 .البيانات الأولية الخاصة بالمستجيب: القسم الثاني •

 :وتضمن محاور الدراسة وهي: القسم الثالث •
 

o وخصص له الفقرات  محور دور الرقابة الإدارية في وجود هيكل تنظيمي سليم وفاعل

 ).14-1(من 

o  وخصص له الفقرات من دائرة الموارد البشريةمحور دور الرقابة في استدامة عمل،

)15-31.( 

o 42-32( وخصص له الفقرات من محور دور الرقابة في تقييم الأداء الفعلي.( 
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o 53-43( وخصص له الفقرات من محور دور الرقابة في تحقيق الكفاءة والفاعلية.( 

o 62-54(  وخصص له الفقرات منمحور الأدوات الرقابية المؤثرة في تحسين الأداء.( 

o  70-63(وخصص له الفقرات من محور آليات تعزيز الرقابة الإدارية.( 

o محور المعيقات التي تحول دون تطبيق نظام رقابي فعال قادر على تحسين الأداء. 
 

  : Sincerity صدق أداة الدراسة .1.5.3

  

عبـد الحـافظ، بـاهي،      (صـلاً   أيقال للأداة أنها صادقة إذا مـا قاسـت مـا وضـعت لقياسـه                

تم عرض الاستبانة بـصورتها الأوليـة علـى مجموعـة مـن المحكمـين               وعلى ذلك   ،  )2000

للتأكـد   الإداريـة والتنمويـة    ومن ذوي الخبـرات والتخصـصات        ،ممن لهم صلة بالبحث العلمي    

من أن الفقرات التي تضمنتها مناسبة لكل محـور مـن محـاور الدراسـة، وكـذلك صـياغتها                   

لمعرفـة المـشكلات التـي قـد تواجـه          جلـه، و  اللغوية، وأنها تحقق الغرض الذي صـممت لأ       

المستجيب على الاستبانة، ومدى فهمهـم لفقراتهـا بغيـة تعـديلها، وكـذلك مـن اجـل زيـادة                    

 وحـذف او    ،موضوعية الدراسة، حيث لاحظ الباحث اجتهادات مختلفـة للمحكمـين مـن تعـديل             

 توزيـع   ةوإعـاد   المحكمـين،   واعتمد الباحث جزءا منهـا بعـد المناقـشة مـع بعـض             ،إضافة

وأخيـراً الأخـذ بأيـة       ،الفقرات على المحاور لتجنب نقـاط الـضعف ولتعزيـز نقـاط القـوة             

  :ملاحظات مناسبة، وفي ضوء ملاحظاتهم تم ما يلي
 

 .حذف بعض الفقرات •

 .إضافة بعض الفقرات •

 . وإعادة صياغتها لتعطي المدلول المقصود منها،تعديل بعض العبارات •

  .يها العبارات بدقةتحديد المحاور التي تنتمي إل •
  

  :   Reliabilityثبات الأداة .2.5.3
  

يعرف ثبات الأداة بأنه درجة التوافق في علامات مجموعة مـن الأفـراد عنـد تكـرار تطبيـق                   

، )2000عبـد الحـافظ، بـاهي،       (الاختبار، أو صورة منه مكافئة لـه علـى نفـس المجموعـة              

 سـتة ة فعليـه موزعـة علـى        فقـر ) 70(تكونت الاستبانة بصورتها النهائيـة مـن        وعلى ذلك   

 متغيـرات   سـتة محاور أساسية، حددت أوزانها حسب سلم ليكـرت الخماسـي بالإضـافة إلـي               

المؤهـل العلمـي، والتخـصص، وطبيعـة نـشاط          (: مستقلة صنفها الباحث على النحـو الآتـي       
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  ).المنظمة، وعدد العاملين بالمنظمة، وسنوات الخبرة، وعمر المنظمة
 
 الأداء لدى منظمات بدور الرقابة الإدارية في تحسينلدراسة المتعلقة للتحقق من ثبات أداة او

–، تم حساب معامل الثبات كرونباخالمجتمع المدني في الضفة الغربية، وآفاق تعزيزها

 وذلك من خلال ،)Consistency(باعتباره مؤشراً على التجانس الداخلي -)Cronbach-Alpha(ألفا

 حيث ،كعينة استطلاعية) 20(فقرة على عينة ثبات قوامها ) 70(دها توزيع فقرات الأداة، البالغ عد

 وذلك على مستوى المحاور الفرعية وعلى الأداة ،تبين أن الأداة تتمتع بمعاملات ثبات عالية نسبياً

  :والجدول التالي يوضح ذلك) %0.95(الكلية، إذ بلغ معامل الثبات للأداة الكلية 

  

  . ألفا– الدراسة والدرجة الكلية حسب معادلة كرونباخ محاورى معاملات الثبات عل :7.3جدول 

  
  قيمة ألفا  المحاور  الرقم

  %0.88 .محور دور الرقابة الإدارية في وجود هيكل تنظيمي سليم وفاعل  1

  %0.88 .محور دور الرقابة الإدارية في استدامة عمل دائرة الموارد البشرية  2

  %0.87 .قييم الأداء الفعليمحور دور الرقابة الإدارية في ت  3

  %0.89 .محور دور الرقابة الإدارية في تحقيق الكفاءة والفاعلية  4

  %0.83 .محور الأدوات الرقابية المؤثرة في تحسين الأداء  5

  %0.83 محور آفاق تعزيز الرقابة الإدارية  6

  %0.95  المحور الكلي  

  

، )0.89-0.83(يتراوح بين  يتراوح ا المختلفةمحاورهأن ثبات الاستبانة ل) 7.3( من الجدول يتضح

، وهذه القيم جيدة وطبيعية ومقبولة في البحث )0.95(وفيما يتعلق بالثبات الكلي فقد وصل إلى 

  .العلمي، وهي تفي بالغرض المطلوب من هذه الدراسة

  

  :procedures  إجراءات تطبيق الدراسة6.3

  

دور الرقابة الإدارية في تحسين م الإستبانة لمعرفة بعد الإطلاع على الأدبيات السابقة تم تصمي

، وبعد تصميم الإستبانة الأداء لدى منظمات المجتمع المدني في الضفة الغربية، وآفاق تعزيزها

ا على أفراد العينة بطريقة المقابلة الشخصية، وعلى هذا تكون الدراسة هبصورتها النهائية تم توزيع

  :قد مرت بالمراحل التالية
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 . جمع المعلومات والبيانات التي تساعد في تحديد مشكلة الدراسة •

تحديد مشكلة الدراسة من قبل الباحث التي أراد معالجتها وقام بصياغتها على شكل سؤال  •

بصياغة فرضية   وأسئلة فرعية منبثقة عنها، وقام الباحث،رئيسي متعلق بمشكلة الدراسة

 . رئيسية للدراسة وفرضيات فرعية

 وقام بتوضيح حجم ،باحث بتحديد مجتمع الدراسة واختيار العينة من هذا المجتمعقام ال •

 . العينة وأسلوب اختيارها

قام الباحث بجمع البيانات والمعلومات المطلوبة من المبحوثين بواسطة أداة الدراسة التي  •

 .   بطريقة منظمة ودقيقةالاستبانةاختارها وهي 

واستخراج النتائج   ،استبانه) 93( وعددها   فريغ الاستجابات، بتبعد جمع البيانات قام الباحث       •

بتفسير النتـائج والتعليـق     ثم قام   للمعالجات الإحصائية،   ) Spss(بالاستعانة ببرنامج التحليل    

 .  ومن ثم استخلص التعميمات والاستنتاجات والتوصيات منها،عليها
  

  :Variables    متغيرات الدراسة7.3
  

  :اسة المتغيرات التاليةلقد تناولت هذه الدر
  

  : وتشملالمتغيرات المستقلة .1.7.3

  

 .المؤهل العلمي •

 .التخصص •

  .طبيعة النشاط •

 .عدد العاملين •

 .سنوات الخبرة •

  .عمر المنظمة •
 

   : وتشملالمتغيرات التابعة .2.7.3

  

 من وجهة نظر  منظمات المجتمع المدني في الضفة الغربيةلدىالأداء  الرقابة في تحسين دور

  .، وآفاق تعزيزهادرائهام

  
  :  Statistical Treatment أساليب المعالجة الإحصائية 8.3

  

تفريـغ اسـتجابات أفـراد العينـة وإدخالهـا إلـى            ، و بعد جمع الاستبيانات من عينـة الدراسـة       
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بهـدف الحـصول علـى معالجـات        ) spss(الحاسب الآلي، تم معالجتها باستخدام برمجيـة الــ          

 لـذلك بعـد تحويـل اسـتجابات أفـراد العينـة             ،لتلك البيانات المتـوفرة   إحصائية وصفية دقيقة    

ــساب   ــم ح ــي، ت ــسلم الخماس ــى ال ــة، وعل ــات التكراري ــسابيةالتوزيع ــطات الح  ،المتوس

  .والانحرافات المعيارية بهدف الإجابة عن أسئلة الدراسة
  

فـروق   لتوضـيح دلالـة ال  )One Way ANOVA(ختبار تحليل التبـاين الأحـادي  اكما تم إجراء 

إذا كانـت    )α=0.05(الإحصائية لمتوسط إجابات أفراد عينة الدراسـة، وذلـك بالموازنـة مـع              

تقبـل الفرضـية،    ) 0.05(تـرفض الفرضـية، وإذا كانـت أكبـر مـن            ) 0.05(النتيجة أقل من    

 )Scheffe(واختبـار   ،  بمعنى عدم وجود فروق ذات دلالـة إحـصائية فـي إجابـات المبحـوثين              

  .فحص فرضيات الدراسةلبعديه لاللمقارنات 
  

  Conclusion  خلاصة 9.3
  

، حيث تم استعراض المنهج العلمي تناول الباحث في هذا الفصل الطريقة والإجراءات التي قام بها

والمجتمع، وطريقة تحديد العينة، واختيار الأداة المناسبة لجمع المعلومات، وتم التأكد لهذه الدراسة، 

غيرات الدراسة التابعة والمستقلة، والمعالجات الإحصائية من صدقها وثباتها، كذلك تم عرض مت

  . التي استخدمت في هذه الدراسة، وكيفية تحليل المعلومات التي تم الحصول عليها وجمعها
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  الفصل الرابع

______________________________________________________  

  Results & Discussionعرض النتائج ومناقشتها
  

  :Introduction المقدمة 1.4

  

إلـى   والتي هدفت للتعرف     ،يتناول هذا الفصل عرضاً للنتائج التي تم التوصل إليها في هذه الدراسة           

 من وجهـة    لدى منظمات المجتمع المدني في الضفة الغربية      داء  الأدور الرقابة الإدارية في تحسين      

المؤهل   متغير منر يختلف باختلاف كل     ، وفحص ما إذا كان هذا الدو      ، وآفاق تعزيزها  نظر مدرائها 

 .لمنظمةل  الزمنيعمرالالتخصص، وطبيعة النشاط، وعدد العاملين، وسنوات الخبرة، والعلمي، و

  

  :جابة عن أسئلة الدراسة ومناقشتهاالنتائج المتعلقة بالإ .1.1.4

  

رقابـة  مـا دور ال    "الذي ينص على    : الإجابة عن سؤال الدراسة الرئيس والمتعلق بمشكلة الدراسة       

،  من وجهة نظر مدرائها    الإدارية في تحسين الأداء لدى منظمات المجتمع المدني في الضفة الغربية          

  فقـد  ،ولتسهيل عملية عرض النتائج    ،من أجل الإجابة عن سؤال الدراسة الرئيس      ؟  "وآفاق تعزيزها 

 المتوسطات  اجباستخر، وذلك   عن مشكلة الدراسة  المنبثقة  تم استخراج مجموعة من الأسئلة الفرعية       

تم توزيع درجـات    الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة التقدير لفقرات الاستبانه ولمحاورها، و        

  :التقدير كما يلي

  

 . بدرجة كبيرة جدا5ً – 4.21 •

 . بدرجة كبيرة4.20 – 3.41 •

 . بدرجة متوسطة3.40 – 2.61 •
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 . بدرجة ضعيفة2.60 – 1.81  •

  .  بدرجة ضعيفة جدا1.80ً – 1.01 •

  

من أجل الإجابة على سؤال مشكلة الدراسة فقد تم استخراج المتوسطات الحـسابية والانحرافـات               

  :المعيارية ودرجة الاستجابة والجدول التالي يوضح ذلك

  

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة التقدير لاستجابات أفـراد عينـة           : 1.4جدول  

  . الكليالدراسة على محاور الدراسة ومحورها

  

  محاور الدراسة  الرقم
 المتوسط 

  الحسابي

  الانحراف

  المعياري

درجة 

  الاستجابة

1  
محور دور الرقابة الإدارية في وجود هيكل تنظيمـي سـليم           

 .وفاعل
  كبيرة  0.48  3.99

2  
محور دور الرقابة الإدارية في استدامة عمل دائرة المـوارد          

 .البشرية
  كبيرة  0.49  4.01

  كبيرة  0.50  4.16 .بة الإدارية في تقييم الأداء الفعليمحور دور الرقا  3

  كبيرة  0.54  4.04 .محور دور الرقابة الإدارية في تحقيق الكفاءة والفاعلية  4

  كبيرة  0.61  3.91 .محور الأدوات الرقابية المؤثرة في تحسين الأداء  5

  كبيرة  0.59  3.96 محور آفاق تعزيز الرقابة الإدارية  6

  كبيرة 0.42  4.01  يالمحور الكل  

  

 من مدراء منظمات المجتمع     المبحوثينأن المتوسطات الحسابية لاستجابات     ) 1.4( يتضح من جدول  

في محور دور الرقابة  فـي وجـود هيكـل           : المدني في الضفة الغربية على محاور الدراسة كانت       

لإدارية في استدامة   ، وفي محور دور الرقابة ا     )3.99(تنظيمي سليم وفاعل بمتوسط حسابي مقداره       

، وفي محور دور الرقابة الإدارية فـي        )4.01(عمل دائرة الموارد البشرية بمتوسط حسابي مقداره        

، وفي محور دور الرقابة الإدارية فـي تحقيـق          )4.16(تقييم الأداء الفعلي بمتوسط حسابي مقداره       

الرقابية المؤثرة في تحـسين    ، وفي محور الأدوات     )4.04(الكفاءة والفاعلية بمتوسط حسابي مقداره      

، وفي محور آفاق تعزيز الرقابة الإدارية بمتوسـط حـسابي           )3.91(الأداء بمتوسط حسابي مقداره     

وبدرجة كبيرة،  وهذا    ) 4.01(، كما وحظيت الدرجة الكلية بمتوسط حسابي مقداره         )3.96(مقداره  

 للرقابة الإدارية فـي تحـسين   من أفراد العينة يؤكدون بأن هنالك دور فاعل   % 80.2يدل على أن      

  .الأداء لدى منظمات المجتمع المدني في الضفة الغربية، على جميع محاور الدراسة ودرجتها الكلية
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  :دور الرقابة الإدارية في وجود هيكل تنظيمي سليم. 1.1.1.4

  

د ما دور الرقابة الإدارية فـي وجـو       " والذي ينص على  أجل الإجابة على سؤال الدراسة الأول        من

تـم اسـتخراج    فقـد    هيكل تنظيمي سليم وفاعل لدى منظمات المجتمع المدني في الضفة الغربية؟          

   :درجة الاستجابة والجدول التالي يوضح ذلكالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية و
 

لاستجابات أفراد عينـة    درجة الاستجابة   المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية و    : 2.4جدول  

  .دور الرقابة الإدارية في وجود هيكل تنظيمي سليم وفاعلعلى محور 

  

  نص الفقرة  الرقم
المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

  درجة 

  التقدير
  كبيرة  0.82  3.96  .جعل الهيكل التنظيمي محققاً لرؤية المنظمة ورسالتها  1
  كبيرة  0.76  3.93 .ائفإعادة بناء الهيكل التنظيمي للمنظمة بناءاً على تحليل الوظ  2
تحديد واضح للواجبات الوظيفية حتى يتمكن المرؤوسين من   3

  .أدائها

   جداًكبيرة  0.67  4.38

  كبيرة جداً  0.73  4.26  .إنهاء حالة تداخل المسؤوليات الوظيفية المتشابهة  4
  كبيرة  0.79  4.13  .إيجاد تسلسل سليم للاختصاصات في المنظمة  5
  كبيرة  0.82  3.75  .مع عدد المرؤوسين وفق مؤهلاتهمتناسب حجم الوحدة   6
  كبيرة  0.82  3.82  .تناسب صلاحية المرؤوسين في الدوائر مع مسؤولياتهم  7
  كبيرة  0.87  3.84  .تمكين الأشراف على المرؤوسين بسهوله  8
  كبيرة  0.88  3.88  .تنظيم دقيق لعمل الدوائر وفق خطه سنوية محكمه  9

  كبيرة  0.81  3.92  .لدوائر يوضح واجبات كل وظيفة على حدةبناء دليل تنظيمي ل  10
  كبيرة  0.69  4.00 ). التعليمات(جعل القرارات الإدارية منسجمة مع الأنظمة  11
  كبيرة  0.76  3.80  ).عدالة، موضوعية(جعل القرارات تحظى بقبول المرؤوسين  12
توزيع العمل على المرؤوسين وفق مبدأ التخصص وتقسيم   13

  .العمل

  كبيرة  0.62  4.06

  كبيرة  0.76  4.13  .تسلسل خطوط السلطة والمسؤولية داخل المنظمة  14

 كبيرة 0.48  3.99  الدرجة الكلية
 .درجات) 5(أقصى درجة للاستجابة  •

  

الرقابة الإدارية تؤثر وتتأثر في الهيكل التنظيمي لمنظمات المجتمع أن ) 2.4(يتضح من الجدول 

، وهذا ما الأداء في منظمات المجتمع المدني في الضفة الغربيةن يتحس المدني مما يساهم ذلك في
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في وجود هيكل تنظيمي سليم  الرقابة الإدارية  دورعلى محورأظهرته استجابات أفراد العينة 

  .كبيرةتقدير  وبدرجة )14-1( الفقرات ضمن وفاعل

  

دور الرقابة ي محور  على ذلك نلاحظ أن الفقرة والتي حظيت بأعلى متوسط حسابي فوبناء

تساهم الرقابة " والتي تنص على،الثالثةكانت الفقرة في وجود هيكل تنظيمي سليم وفاعل الإدارية 

، حيث حظيت "الإدارية في تحديد واضح للواجبات الوظيفية حتى يتمكن المرؤوسين من أدائها 

 للرقابةذلك إلى أن ، ويعزو الباحث  جداً وبدرجة مساهمة كبيرة،)4.38( قدرهبمتوسط حسابي 

 الإدارية وظيفة مراجعة تعمل على إظهار نقط الضعف وكشف الأخطاء الموجودة بالهيكل التنظيمي

المستويات   مطلوبة في كليللمنظمة حتى يمكن إصلاحها والعمل على منع تكرارها، وبذلك فه

تطابقاً مع  مما يعمل على جعل الوصف مالإدارية وليست مقصورة على الإدارة العليا فقط

ن من أداء أعمالهم بصورة صحيحة دون أخطاء والمرؤوسيتمكن المواصفات الوظيفية، وبالتالي 

   .مما يعزز العمل المؤسسي ويجعل من العاملين في المؤسسات أكثر تميزاً وكفاءة في أداء أعمالهم

  

ة الرقابة الإدارية  حظيت بالمرتبة الثانية في مساهمالرابعةأن الفقرة ) 2.4( كما ونجد من جدول

بمتوسط حظيت  حيث ، إنهاء حالة تداخل المسؤوليات الوظيفية المتشابهةفيالتي يمارسها المدير 

منظمات ، ويعزو الباحث ذلك إلى أن مدراء  جداً وبدرجة مساهمة كبيرة،)4.26( قدرهحسابي 

لى إعادة هيكلة بعض  في منظماتهم يعملون عالمجتمع المدني من خلال تطبيقهم للرقابة الإدارية

الدوائر التي تتشابه في أعمالها وكذلك مسؤوليات القائمين عليها، مما يجعل القرارات الإدارية أكثر 

رشداً وتكون المسؤوليات محددة وواضحة وتصب في الاتجاه الصحيح دون ازدواجية في عمل 

لأداء باتجاه الأهداف بعض الوظائف وفق التخصص وتقسيم العمل، الأمر الذي يعمل على توجيه ا

   . السليمةليةموالع وفي إطار المعايير العلمية ،المحددة

  

 من ، بالمرتبة الثالثةا حظي والخامسةالرابعة عشر تينأن الفقر )2.4( كما وأظهرت بيانات جدول

كذلك تسلسل سليم للاختصاصات ، تسلسل خطوط السلطة والمسؤوليةالمدير في حيث مساهمة رقابة 

 وبدرجة مساهمة كبيرة، وهذا يدل على ،)4.13(قدره  بمتوسط حسابي احيث حظينظمة داخل الم

جعل من كافة التقسيمات في الهيكل الوظيفي تمنظمات المجتمع المدني أن رقابة المدراء في 

منسجمة من حيث تبعية كل تقسيم ومكوناته مع المستويات الأدنى وكذلك سلطة ومسؤولية كل قسم 

 صلاحية الهيكل التنظيمي ويوضح معالمه، ويعمل على تجنب أي تضارب قد مما يحقق ويضمن

يحصل في المستقبل الأمر الذي يجعل المسؤوليات والصلاحيات داخل المنظمة تسير وفق نسق 

 يساعد على وضوح المسؤولية عن الأخطاء ويعمل على اكتشاف المسؤول عن حدوثه إداري منتظم
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ويجعل من التدرج الوظيفي داخل المنظمة واضح المعالم،  لملائمة،لاتخاذ الإجراءات التصحيحية ا

فإن رقابة المدير تجعل من تشكيلات الوظائف في دوائر وأقسام المنظمة منسجمة ذلك أضف إلى 

 في التكلفة ونوعية في أداء الأعمال ترشيدمع تخصصات الأفراد القائمين عليها، مما يعمل على 

  . يساهم في نجاح المنظمات وإستدامتهاالتي يقوم بها الأفراد مما

  

الثالثة عشر، والحادية عشر حظيتا بالمرتبة أن الفقرات ) 2.4( تبين كذلك من خلال بيانات جدول

رقابة المدير في توزيع العمل على المرؤوسين وفق مبدأ من حيث مساهمة  ،الرابعة والخامسة

حيث حظيت الفقرتين مة مع الأنظمة، التخصص وتقسيم العمل، وجعل القرارات الإدارية منسج

وبدرجة مساهمة كبيرة، ويعزو الباحث ذلك إلى أن ، )4.00(، )4.06(على التواليبمتوسط حسابي 

منظمات المجتمع المدني يرسمون خطوطاً عريضة تكون محققةً لرؤية ورسالته منظماتهم مدراء 

من خلال قيامه دير بتتبع مرؤوسيه يقوم كل موفق النظام الداخلي للمنظمة، ولتحقيق ذلك الأمر 

م، وفي حال وجود أي انحرافات يقوم بإعادة تسكينهم وفق تناسب مؤهلاتهم مع طبيعة بأداء أعماله

أعمالهم الأمر الذي يجعل من القرارات الإدارية في جميع دوائر وأقسام المنظمة منسجمة مع أنظمة 

  .المنظمة ومحققةً لأهدافها

  

فقد  ،  الرقابة الإدارية في وجود هيكل تنظيمي سليم وفاعل       بمحور   الكلية المتعلقة للدرجة  أما بالنسبة   

 وهذا يدل علـى أن      ، كبيرة  تقدير وبدرجة% 75وبوزن نسبي    ،)3.75( اكان المتوسط الحسابي له   

الرقابة الإدارية تؤثر وتتأثر في وجود هيكل تنظيمي سليم وفاعل، نظراً لكونه يمثل أساساً ومكونـاً                

حيث ) 2007(، وهذه النتيجة تتفق مع ما جاء في دراسة شاهين           ياً من مكونات الإدارة السليمة    رئيس

من أفراد العينة يفيدون بأن الرقابة تؤثر وتتأثر فـي الهيكـل            % 70دلت الدراسة على أن أكثر من       

التي دلـت علـى أن      ) 2004(التنظيمي في المنظمات الأهلية، وكذلك تعارضت مع دراسة كلاب          

 من أفراد العينة  يفيدون بعدم وجود هيكل تنظيمي سليم في وزارات السلطة، قد يرجع هـذا                  79%

ضعف الرقابة الإدارية الداخلية في مؤسسات القطاع العام مقارنة بمنظمات المجتمـع  الاختلاف إلى   

  .المدني

  

  : دور الرقابة الإدارية في استدامة عمل دائرة الموارد البشرية.2.1.1.4
  

ما دور الرقابة الإدارية في اسـتدامة       " والذي ينص على  الإجابة على سؤال الدراسة الثاني      من أجل   

فقـد تـم اسـتخراج      عمل دائرة الموارد البشرية لدى منظمات المجتمع المدني في الضفة الغربية؟          

 : المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة الاستجابة والجدول التالي يوضح ذلك
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 أفراد عينـة    الاستجابة لاستجابات المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة      : 3.4جدول  

  دور الرقابة الإدارية في استدامة عمل دائرة الموارد البشريةعلى محور 

  

  نص الفقرة  الرقم
المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

درجة 

  التقدير
  بيرة جداًك  0.73  4.32  .استقطاب أفضل العناصر البشرية  1
  كبيرة جداً  0.81  4.23  .وضع الرجل المناسب في المكان المناسب  2
  كبيرة جداً  0.75  4.25  .تطوير أداء الموظفين لتقلد مناصب أعلى في المنظمة  3
  كبيرة  0.77  4.03  .تحديد دقيق للوصف الوظيفي في المنظمة  4
  كبير جداً  0.69  4.34  .فاعلة) الإجراءات(جعل آليات العمل   5
الهيكل التنظيمي، الموارد (دراسة المتغيرات الداخلية لبيئة العمل  6

وتوظيفها لخدمة ) الخ..المادية والبشرية، استقطاب، إنهاء خدمة

  .أهداف المنظمة

  كبيرة  0.69  4.02

تكنولوجيا، تمويل، (دراسة المتغيرات الخارجية لبيئة العمل  7

 أهداف وتوظيفها لخدمة)الخ...تشريعات، إحداث طارئة

  . المنظمة

  كبير جداً  0.75  4.23

  كبيرة جداً  0.66  4.33  .تحفيز المرؤوسين على أداء أعمالهم  8
تحديد الرواتب حسب طبيعة الوظيفة ومتطلباتها بناءاً على تقييم   9

  .مهني للوظائف في المنظمة

  كبيرة  0.93  3.95

  كبير جداً  0.76  4.22  ).حضور، انصراف(نضباط المرؤوسين في الدوام اليوميإ  10
يومية، شهرية، ربعيه، (تفعيل جودة التقارير في المنظمة  11

  ).سنوية

  كبيرة  0.84  4.10

خطط (زيادة فاعلية البرامج المعدة للموارد البشرية  12

   )تدريبية،برامج تحفيزية

  متوسطة  1.35  2.97

أثناء مباشرة ) داخلية وخارجية(خضاع الكادر البشري لدوراتإ  13

  .بعدهاوالعمل 

  كبيرة  1.11  3.65

  كبيرة  0.74  4.06 .تفعيل مبدأ الرقابة الذاتية للمرؤوسين  14
علاوات دورية،درجات (عدالة ترقية المرؤوسين  15

  ).وظيفية،خطوات تشجيعية

  كبيرة  0.90  3.74

  كبيرة  0.77  3.56  .عدالة سلم الرواتب والأجور للمرؤوسين في المنظمة  16
سنوية عادية، طارئة، (ين للإجازاتموضوعية منح المرؤوس  17

  )الخ....مرضية، بدون راتب، دراسية

  كبيرة  0.86  4.08

  كبيرة 0.49  4.01  الدرجة الكلية
 .درجات) 5(أقصى درجة للاستجابة  •
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استدامة عمل دائرة  تؤدي إلىأن الرقابة الإدارية التي يمارسها المدير ) 3.4(يتضح من الجدول 

 وهذا ما ،مات المجتمع المدني في الضفة الغربية وتحسن من الأداء لدى منظالموارد البشرية

  .وبدرجة استجابة كبيرة، )17-1(  الفقراتضمنأظهرته استجابات أفراد العينة 

  

الرقابة الإدارية    دور  على ذلك نلاحظ أن الفقرة والتي حظيت بأعلى متوسط حسابي في محور            بناء 

الرقابة تـساهم   أن  " والتي تنص على   ،الخامسةكانت الفقرة   ة  في استدامة عمل دائرة الموارد البشري     

وبدرجـة  ) 4.34(، حيث حظيت بمتوسط حسابي قـدره        "فاعلة) الإجراءات(في جعل آليات العمل     

تساهم في قيام الأفـراد      التي يمارسها المدير     ، ويعزو الباحث ذلك إلى أن الرقابة       جداً مساهمة كبيرة 

مما ،  تعزز من أدائهم    وعملها على شكل خطة محددة     الدائرةاط   واضحة ودقيقة لنش   إجراءاتبوضع  

 واتخـاذ   ،فعالـة  رقابـة تساعد بدورها على تحقيق     , إعداد تقارير متابعة دورية    يمكن الموظف من  

الإجراءات التي تضمن حفظ السجلات والمعلومات التي تتعلق بعمل المنظمـة بمـا يـضمن دقـة          

 المعلومات وتحليلها وتقديمها لطالبيها وفـق إجـراءات         المعلومات والأمانة وسهولة عملية عرض    

   .واضحة ومنظمة

  

محور دور الرقابة الإدارية في بالمرتبة الثانية حظيت أن الفقرة الأولى )3.4(كما ونجد من جدول 

تساهم الرقابة في " ، والتي تنص علىفي استدامة عمل دائرة الموارد البشرية كانت الفقرة الأولى

، وبدرجة مساهمة )4.32(، حيث حظيت بمتوسط حسابي قدره "ل العناصر البشريةاستقطاب أفض

ما يقوم به المدير والذي يمثل رأس الهرم الإداري من رقابة  ويعزو الباحث ذلك إلى ،كبيرة جداً

سابقة على منظمته بجميع دوائرها، ودورة في تحديد الشواغر اللازمة للوظائف، وتتبعه لطبيعة 

ستقطاب الموارد البشرية وللشروط التي ينبغي توفرها في شاغل الوظيفة، إضافة إلى الإعلانات لا

 للجنة الاختيار، ومتتبعاً للبرنامج التجريبي للموظف الجديد، كل ذلك يجعل اهتمامات اًكونه رئيس

  على ماالأمر الذي يحسن أداءهم الفعلي بناء، منظمتهالمدير منصبة على تحسين أداء الأفراد في 

هو مخطط، مما يقلل من حدوث أي انحرافات قد تحدث في الأداء، ويؤدي إلى انتظام الأعمال في 

  . بصورة جيدةالمنظمة

  

محور دور الرقابة الإدارية   فيالثالثة  حظيت بالمرتبةالثامنةأن الفقرة )3.4(كما ونجد من جدول 

ة في تحفيز المرؤوسين على أداء في استدامة عمل دائرة الموارد البشرية، من حيث مساهمة الرقاب

، ويعزو الباحث  جداً، وبدرجة مساهمة كبيرة)4.33(، حيث حظيت بمتوسط حسابي قدره أعمالهم

يمارسون الرقابة الإدارية لتطوير العاملين وتحفيزهم منظمات المجتمع المدني ذلك إلى أن مدراء 

نوية لتنمية مهاراتهم وخبراتهم، الأمر على أداء الأعمال، حيث يقدمون لهم الحوافز المادية والمع
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 في تطوير الفرد وترقيته، من خلال اهتمام المدير بالجانب اً جيداًالذي يجعل من الرقابة أسلوب

الإنساني للعاملين، مما يجعل منها وسيلة لتطوير وتنمية وتحفيز العاملين، لا وسيلة لتصيد أخطاء 

  .زيادة الإنتاجية، ويحقق لهم الاستقرار والأمن الوظيفيالعاملين ومعاقبتهم، الأمر الذي يسهم في 

  

، من حيث مساهمة الرابعة حظيت بالمرتبة الثالثةأن الفقرة ) 3.4(بيانات جدول تبين كذلك من 

حظيت   حيثالعاملين على تطوير أدائهم لتقلد مناصب أعلى في المنظمةرقابة المدير في مساعدة 

، وهذا يدل على أن رقابة المدراء في  جداًجة مساهمة كبيرة، وبدر)4.25(بمتوسط حسابي قدره 

أهدافها من خلال وجود مخرجات إيجابية على صعيد النتائج، مبنية منظمات المجتمع المدني تحقق 

 فالمدير يخلق جو من التنافس الإيجابي بين العاملين معتمداً على الدقة المتناهية في أداء الأعمال،

ياس أدائهم كمؤشرات السرعة والدقة في الإنجاز، ومؤشرات العمل ضمن في ذلك على مؤشرات لق

يجعل العاملين يقومون بأداء أفضل الأمر الذي فريق وغيرها من المؤشرات التي تحسن الأداء، 

  .للوصول إلى مناصب إدارية أعلى في المنظمة

  

الإدارية في استدامة ة الرقاب دور  في محورالخامسة والسابعةأن الفقرات  يتبين )3.4(جدول من 

دراسة في حيث مساهمة الرقابة الإدارية  بالمرتبة الخامسة، منعمل دائرة الموارد البشرية حظيتا 

حيث حظيت ووضع الرجل المناسب في المكان والمناسب ، المتغيرات الخارجية لبيئة العمل

و الباحث ذلك إلى أن ، ويعز جداً، وبدرجة مساهمة كبيرة)4.23(الفقرتين بمتوسط حسابي قدره 

من خلال دراسة المتغيرات  منظمات المجتمع المدني يولون اهتماما بالغاً للرقابة السابقة مدراء

والمؤثرات الخارجية لبيئة العمل كالتكنولوجيا المستجدة والاتصالات، وعمليات التمويل، وما يستجد 

رستها وفق ما نصت عليه الأنظمة الخ، والقيام بالأنشطة التي يتم مما...من قوانين وتشريعات

ما يستجد مع ولوائحها قبل التنفيذ، وهنا تعمل الرقابة الإدارية على جعل نطاق عمل المنظمة متكيفاً 

من مؤثرات خارجية على المنظمة، مع وجود أفراد مؤهلين قادرين على الأداء والإنتاج في أماكنهم 

  . لتحقيق أهداف المنظمة

  

محور دور الرقابة الإدارية فـي اسـتدامة عمـل دائـرة     الكلية المتعلقة بمحور    أما بالنسبة للدرجة    

 كبيـرة،    ، وبدرجة %80.1 وبوزن نسبي  )4.01( فقد كان المتوسط الحسابي لها       ،الموارد البشرية 

للرقابة الداخلية التي يمارسها مدراء منظمات المجتمع المـدني  تـساهم            ويعزو الباحث هذا إلى أن      

تحسن الأداء المؤسسي من خلال متابعة المديرين على عمليات التوظيـف وآليـات             بشكل إيجابي ب  

والدوام اليومي، ومنح الإجازات والعـلاوات والترقيـات ونظـام          العمل وهياكل الأجور والرواتب     

 يعكـس ثمـار     و ويرسخ الرقابة الذاتية في نفوسهم،        العاملين   ينمي قدرات الأمر الذي   ،  استحقاقها
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 بشكل عام، وعلى الموظف واستقراره وتقدمه الوظيفي        المنظماتابية على نتائج أعمال     الرقابة الإيج 

، ويتعارض مع ما جاء فـي       )2009(، وهذا يتفق مع ما جاء في دراسة الفرا وشاهين           بشكل خاص 

  ).2004(، ودراسة كلاب )2007(دراسة الجعبري
 

  :دور الرقابة الإدارية في تقييم الأداء الفعلي. 3.1.1.4

  

ما دور الرقابة الإدارية فـي تقيـيم        "  والذي ينص على   ن أجل الإجابة على سؤال الدراسة الثالث      م

 فقـد تـم اسـتخراج المتوسـطات         الأداء الفعلي لدى منظمات المجتمع المدني في الضفة الغربية؟        

 : الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة الاستجابة والجدول التالي يوضح ذلك

  

 أفراد عينـة    الاستجابة لاستجابات توسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة      الم: 4.4جدول  

  .دور الرقابة الإدارية في تقييم الأداء الفعليعلى محور 

  

  نص الفقرة  الرقم
المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

  درجة

   التقييم
  كبيرة  0.61  4.16  .وجود أهداف قابلة للقياس في المنظمة  1
  كبير جداً  0.77  4.36  . برامج قائمة على سياسات لتحقيق الأهدافوجود  2
  كبيرة  0.70  4.17 وضع مؤشرات لتقييم أداء المرؤوسين لجميع المستويات   3
  كبير جداً  0.77  4.25  .تقييم فعلي للأداء في ضوء المؤشرات المحددة في المنظمة  4
  كبيرة  0.70  4.04  .تصحيح الانحرافات للأداء السلبي للمرؤوسين  5
  كبيرة  0.66  4.19  . تقييم الأداء بموضوعية  6
  كبيرة  0.81  4.19  .جعل التقييم يشمل كافة الفئات الوظيفية في المنظمة  7
  كبيرة  0.92  3.97  ).مادية، معنوية(ربط الأداء الجيد بالحوافز  8
  كبيرة  0.77  4.03   .اعتماد نظام علني لتقييم الأداء  9

  كبيرة جداً  0.93  4.23  .لمعلومات عن أداء وأوضاع العاملينتزويد الإدارة با  10
  كبيرة  0.67  4.15  .إخضاع التقارير للمراجعة لضمان الموضوعية  11

  كبيرة 0.50  4.16  الدرجة الكلية
 .درجات) 5(أقصى درجة للاستجابة  •

  

مات المجتمع دور الرقابة الإدارية في تقييم الأداء الفعلي لدى منظأن ) 4.4(يتضح من الجدول 

ن أداءهم، وهذا ما أظهرته استجابات أفراد العينة ضمن يتساهم في تحس المدني في الضفة الغربية

  . كبيرة استجابة، وبدرجة)11-1( الفقرات
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في تقييم  الرقابة  دوربناء على ذلك نلاحظ أن الفقرة والتي حظيت بأعلى متوسط حسابي في محور

وجود برامج قائمة أن رقابة المدير تساهم في " والتي تنص علىانيةالث كانت الفقرة ،الأداء الفعلي

  وبدرجة مساهمة كبيرة،)4.36( ، حيث حظيت بمتوسط حسابي قدره"على سياسات لتحقيق الأهداف

 رقابة المدير تتم وفق برامج عمل معدة خصيصاً لتقييم الأداء والتي ، ويعزو الباحث ذلك إلى أنجداً

وتوجيهه الأفراد مسبقة، ويقوم المدير بتنفيذ هذه البرامج لقياس سير الأداء تكون مبنية على خطط 

وفقًا للخطة وتزويدهم بالمعلومات والإرشادات اللازمة لبقاء العمل يسير في الاتجاه الصحيح 
 التي تسعى لتحقيقها منظمات المجتمع مرغوبةالالموضوعية من أجل الوصول إلى تحقيق الأهداف 

  .المدني

  

 حظيت بالمرتبة الثانية من حيث مساهمة الرقابة الرابعةأن الفقرة ) 4.4(  من جدولتبينكما 

، حيث لتقييم فعلي للأداء في ضوء المؤشرات المحددة في المنظمةالإدارية التي يمارسها المدير 

، ويعزو الباحث ذلك إلى أن  جداً وبدرجة مساهمة كبيرة،)4.25(حظيت بمتوسط حسابي قدره 

منظمات المجتمع المدني من خلال ممارستهم للرقابة على الأداء الفعلي يضعون مجموعة  مدراء

من المؤشرات لقياس أداء مرؤوسيهم من ضمنها كمية ونوعية العمل الذي ينجزه الأفراد، والخبرة 

وتحمل المسؤولية، وسلوكهم العامة وعلاقتهم مع زملائهم، والقدرة على الابتكار والإبداع، وقدرة 

الخ، في ضوء ذلك تسهم الرقابة الإدارية إسهاما مباشراً ..لأفراد على نشر رؤية ورسالة المنظمةا

  . في تحسين الأداء في منظمات المجتمع المدني

  

، من حيث مساهمة حظيت بالمرتبة الثالثة العاشرة ةن الفقرأ )4.4(كما وأظهرت بيانات جدول 

حظيت حيث  ،ارة بالمعلومات عن أداء وأوضاع العاملينالرقابة الإدارية الداخلية في تزويد الإد

وهذا يعود إلى متابعة المدير المستمرة ،  جداً وبدرجة مساهمة كبيرة،)4.23 (بمتوسط حسابي قدره

لاتخاذ القرارات الصائبة، من خلال الاستناد  لأداء العاملين في مدى التزامهم بالخطة الموضوعة 

يومية أو الأسبوعية أو الشهرية، إضافة إلى المتابعة اليومية لهم على تقاريرهم الدورية سواء ال

في  لمجمل الأعمال أدائهم من خلال نتائج ،الثقة بالعاملين معه مما يسهم في إكساب ،ولبيئة العمل

  .منظمات المجتمع المدني

  

ية في تقيم  الفقرة والتي حظيت بالمرتبة الرابعة في محور دور الرقابة الإدار)4.4(وجد من جدول 

الأداء الفعلي كانت الفقرة السادسة، تلتها بالمرتبة الخامسة الفقرة السابعة بمتوسط حسابي قدرة 

، وبدرجة تقدير كبيرة، ومرد ذلك كما يراه الباحث إلى أن للرقابة التي يمارسها المدير )4.19(
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شمل تلك جعل عملية التقييم كذدوراً في نشر الشفافية والبعد عن التعقيد في عمليات تقييم الأداء، 

منظمات، الأمر الذي يجعل من الرقابة وسيلة فاعلة وإيجابية وعادلة، ولا الكافة الفئات الوظيفية في 

، فالمنظمات تراعي فرق بين رئيس ومرؤوس إلا بالإنتاجية وضمان استمرارية المنظمة واستدامتها

هداف منظمات المجتمع المدني في الضفة ذلك لأن الموضوعية تكون بناء على معايير مشتقة من أ

  .الغربية

  

في تقييم الأداء الفعلي لدى منظمـات        الرقابة الإدارية     دور أما بالنسبة للدرجة الكلية المتعلقة بمحور     

 %83.3 وبوزن نـسبي     )4.16(، فقد كان المتوسط الحسابي لها       المجتمع المدني في الضفة الغربية    

منظمات المجتمع المدني يؤكـدون بـأن       مدراء   باحث هذا إلى أن   وبدرجة مساهمة كبيرة، ويعزو ال    

  مما يساهم ذلك في رفع أداءهـم       ، في تقييم الأداء الفعلي لدى منظماتهم       فاعلاً اًللرقابة الإدارية دور  

 وتعزيز نقاط القوة في أعمالهم، والحد من نقاط الضعف من خلال برامج تدريبيـة مبنيـة      العاملين  

منظمات المجتمع المـدني فـي      للنهوض بمستوى ورفعة وسمعة     وتقارير الرقابة    ،على نتائج الأداء  

 في تقييم الأداء    اًحيث أكدت أن للرقابة دور    ،  )2007(الضفة الغربية، وهذا يتفق مع دراسة شاهيين      

  .من استجابات أفراد العينة% 83.1بنسبة 

  

  :دور الرقابة الإدارية في تحقيق الكفاءة والفاعلية .4.1.1.4

  

ما دور الرقابة الإدارية في تحقيـق       "  والذي ينص على   ن أجل الإجابة على سؤال الدراسة الرابع      م

 فقد تم اسـتخراج المتوسـطات       الكفاءة والفاعلية لدى منظمات المجتمع المدني في الضفة الغربية؟        

 : الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة الاستجابة والجدول التالي يوضح ذلك

  

لمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة الاستجابة لاستجابات أفراد عينة         ا: أ-5.4جدول  

  .دور الرقابة الإدارية في تحقيق الكفاءة والفاعليةعلى محور 

  

  نص الفقرة  الرقم
المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري
 درجة التقدير

  كبيرة  0.75  3.83  .مراجعة المنظمة لقراراتها في ضوء أهدافها  1
  كبيرة جداً  0.72  4.25  .سعي المنظمة إلى إحداث تغيير إيجابي في إجراءات العمل  2
صقل المرؤوسين بخبرات مدعمة لمهاراتهم لتنفيذ الأعمال في   3

  .المنظمة

  كبير  0.70  4.06
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 أفـراد   الاستجابة لاسـتجابات  لمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة      ا: ب-5.4جدول  

  .دور الرقابة الإدارية في تحقيق الكفاءة والفاعلية على محور عينة

  

  نص الفقرة  الرقم
المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري
 التقديردرجة 

  كبيرة  0.84  4.20  .توفير التجهيزات اللازمة لنوعية الخدمة المقدمة للمستفيدين  4
تطابق خدمات المنظمة المقدمة للمستفيدين مع المواصفات   5

  .لمحددةا

  كبيرة جداً  0.70  4.21

  كبيرة  0.70  4.15  .استخدام الموارد المتاحة لتحقيق أهداف المنظمة  6
  كبيرة  1.11  3.49  .تقديم المنظمة خدماتها للمستفيدين بتكاليف قليلة  7
  كبيرة  1.01  3.96  .تطابق المصاريف مع الموازنة المخططة من قبل المنظمة  8
  كبيرة  0.65  4.03  . المنظمةتحسين نظم الاتصالات في  9

  كبيرة  0.80  4.29  .تحسين نوعية القرارات المنبثقة عن المنظمة  10
  كبيرة جداً  0.70  4.03  .سعي المنظمة لدراسة الشكاوي المقدمة من جمهور المستفيدين  11

  كبيرة 0.54  4.04  الدرجة الكلية
 .درجات) 5(أقصى درجة للاستجابة  •

 
تسهم في تحقيق الكفاءة والفاعلية لدى منظمات ن الرقابة الإدارية أ) 5.4(يتضح من الجدول 

 ضمن  هذا المحور، وهذا ما أظهرته استجابات أفراد العينة فيالمجتمع المدني في الضفة الغربية

  .كبيرةاستجابة ، وبدرجة )11-1( الفقرات

  

دور الرقابة الإدارية   محور   على ذلك نلاحظ أن الفقرة والتي حظيت بأعلى متوسط حسابي في             بناء

 أن رقابة المدير تساهم فـي     "والتي تنص على   عشر   الحاديةكانت الفقرة    في تحقيق الكفاءة والفاعلية   

 ،)4.29(، حيث حظيـت بمتوسـط حـسابي قـدره     "قة عن المنظمة    ثتحسين نوعية القرارات المنب   

 التـي يمارسـها مـدراء       الإدارية، ويعزو الباحث ذلك إلى أن الرقابة         جداً وبدرجة مساهمة كبيرة  

 في صنع القرار داخلها الأمـر الـذي يجنـب           المنظماتتعزز من فاعلية     منظمات المجتمع المدني  

المنظمات مشاكل الاتصال بين الأفراد على مستوى الدائرة وعلى المـستويات الإداريـة المختلفـة           

 في  اللازمةالتصحيحية  ولين من اتخاذ التدابير     ؤالأمر الذي يجعل المسؤوليات واضحة ويمكن المس      

  . حال وجود خلل معين، مما يحسن الأداء على مستوى الأفراد وعلى مستوى المنظمات بشكل عام

  

  حظيت بالمرتبة الثانية من حيث مساهمة الرقابة الإداريةالثانيةأن الفقرة )5.4(كما تبين من جدول

م في سعي المنظمة إلى إحداث تغيير أن الرقابة تساه" ، والتي تنص علىفي تحقيق الكفاءة والفاعلية



  
 

76

  وبدرجة مساهمة كبيرة،)4.25( حيث حظيت بمتوسط حسابي قدره "إيجابي في إجراءات العمل

إحداث تغيير يمارسون الرقابة الإدارية من أجل المنظمات ، ويعزو الباحث ذلك إلى أن مدراء جداً

 تصحيح الأعمال واستدامتها وبعدها إيجابي في إجراءات العمل، وهذا طبيعي لأن هدف الرقابة هو

عن الانحرافات السلبية التي تؤثر على سير الأعمال، فالمدراء يسعون بكل جد إلى استحداث آليات 

   . تساند وتعزز من سير العمل وتنظمه، لأن ذلك ينعكس على الأداء بشكل إيجابي وملموس

  

  حصلت على المرتبة الثالثةعةالخامسة والراب أن الفقرة )5.4(كما وأظهرت بيانات جدول 

تطابق خدمات المنظمة المقدمة للمستفيدين مع المواصفات "  الرقابة في، من حيث مساهمةوالرابعة

 بمتوسط احيث حظيت، "وتوفير التجهيزات اللازمة لنوعية الخدمة المقدمة للمستفيدين"، "المحددة

ومرد ذلك يعود إلى أن ،  وكبيرة جداًوبدرجة مساهمة كبيرة) 4.20(، )4.21( على التوالي حسابي

منظمات المجتمع المدني لها أهداف منبثقة من رؤيتها ورسالتها وتتعدد هذه الأهداف بتعدد وتنوع 

، وزراعية، وحقوقية، وثقافية، وتعليمية، وتربوية،  واجتماعيةفهنالك أنشطة تنموية  أنشطتها،

ومنها ما يخدم البنية التحتية، ومنا ما هو  وتستهدف فئات محددة منها ما هو مؤسسي، ،وغيرها

مركز لقضايا الشباب والمرأة والمسنين، ومنها ما هو توعوي لنشر قضايا مجتمعية كالديمقراطية 

الإنسان، وتقوم منظمات المجتمع المدني بتقديم خدماتها لفئاتها المستهدفة في إطار خطط وحقوق 

بقياس أثر هذه الأنشطة وهنا يأتي دور الرقابة ية الرقابة الإدارعمل وورشات، وندوات، وتقوم 

السابقة للعمل، والرقابة أثناء العمل، والرقابة اللاحقة للعمل، الأمر الذي يحسن من أداء منظمات 

  . المجتمع المدني في الضفة الغربية

  

  كان، فقدفاعليةدور الرقابة الإدارية في تحقيق الكفاءة والأما بالنسبة للدرجة الكلية المتعلقة بمحور 

وبدرجة مساهمة كبيرة، ويعزو الباحث هذا % 80.8وبوزن نسبي  ،)4.04(المتوسط الحسابي لها 

 منظمات المجتمع المدني يدركون ما تقوم به الرقابة الإدارية من مساهمة في مراجعة  مدراءأنإلى 

استمرارييتها في خدمة  لضمان  لتحقيق أهدافهاكفؤةالمنظمة لقراراتها، واستخدام موردها بصورة 

أنشطتها، وضمان تمويل تلك الأنشطة سواء أكان ذلك التمويل داخلياً من مواردها الذاتية أو خارجياً 

  .من الممولين، الأمر الذي يسهم في تحسين الأداء على مستوى منظمات المجتمع المدني بشكل عام

  

  :كثر الأدوات الرقابية تأثيراً في تحسين الأداءأ .5.1.1.4

  

ما أكثر الأدوات الرقابية تأثيراً في      " والذي ينص على  من أجل الإجابة على سؤال الدراسة الخامس        

قد تم استخراج المتوسطات الحسابية      لدى منظمات المجتمع المدني في الضفة الغربية؟      تحسين الأداء   
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 : والانحرافات المعيارية ودرجة الاستجابة والجدول التالي يوضح ذلك
 

 أفراد عينـة    الاستجابة لاستجابات المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة      : 6.4جدول  

  .الأدوات الرقابية المحسنة للأداءعلى محور 

  
الرق

  م

الرقم 

  بالإستبانة
  نص الفقرة

  المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

  درجة 

  التقدير

  كبيرة  0.91  4.20  .الملاحظة والإشراف المباشر  2  1

  كبيرة  0.93  4.17  .جداول الدوام الرسمي للمرؤوسين  3  2

  كبيرة  0.87  4.02  التقارير الإدارية  1  3

  كبيرة  0.92  3.98  مقابلة المرؤوسين  6  4

  كبيرة  0.89  3.92  مقارنة الأداء مع الخطط الموضوعة  5  5

  كبيرة  0.87  3.81  .الجولات التفتيشية  4  6

  ةكبير  1.07  3.76  الشكاوى والتظلمات  8  7

  كبيرة  0.76  3.74  الموازنة التقديرية  9  8

  كبيرة 1.13  3.55  .مراجعة السجلات  7  9

  كبيرة  0.61  3.91  المجال الكلي
 .درجات) 5(أقصى درجة للاستجابة  •

  

من مدراء منظمات المجتمع المدني في الـضفة الغربيـة          % 84أن  ) 6.4(أظهرت بيانات  الجدول     

 راف المباشر بأنه معزز للأداء حيث حظي بالمرتبـة الأولـى          ينظرون إلى أسلوب الملاحظة والإش    

الرقابة تمارس على جميع المستويات وعلى المرؤوسين بشكل مباشـر لمتابعـة            وهذا مردة إلى أن     

 وهذا يتفق مع ما جاء في دراسة شاهين         ،سير العمل كما خطط له والوقوف على الخطأ وتصحيحية        

  .%88.1حيث بلغ الوزن النسبي لها ) 2007(

  

 بـأن  وهذا يفيد    جاء في المرتبة الثانية،   فقد  % 83.4 جداول الدوام الرسمي بنسبة تطبيق       أما أسلوب 

  الموظف لعملـه    لانتماءجدول الدوام مؤشر على انضباط المرؤوسين في أعمالهم، ومؤشر حقيقي           

ارية حيث  من أفراد العينة يستخدمون أسلوب التقارير الإد      .% 80كذلك وجد أن    ،  ولرضاه الوظيفي 

 حيـث أن معظـم منظمـات        ، وهذا أيضاً يدل على أهمية التقارير الإدارية       ،جاء في المرتبة الثالثة   

 مما يتطلب إعداد تقـارير      ،المجتمع المدني تقوم على تنفيذ مشاريع مستمر لخدمة فئاتها المستهدفة         

لأفراد ببرامج العمـل    تفصيلية قد تكون يومية أو أسبوعية أو سنوية أو ربعية لتوضيح مدى التزام ا             
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، وهذا يتفق مـع   والجهات المانحةالمعدة في تنفيذ المشاريع، وأيضاً لرفع هذه التقارير إلى الممولين      

) 2004(، وكذلك دراسة كلاب     %85حيث بلغ استخدامها بنسبة     ) 2007(ما جاء في دراسة شاهين    

  %.72.33بنسبة 

  

 وهذا يدل علـى     ،%79.6الرابعة وبنسبة تطبيق    أما أسلوب مقابلة المرؤوسين فقد جاء في المرتبة         

أن مدراء منظمات المجتمع المدني يقومون بمقابلة المرؤوسين والإطلاع على أعمالهم بشكل مباشر             

 تلاه أسلوب مقارنة الأداء مـع الخطـط          ،لتوضيح نقاط الضعف وعلاجها وتعزيز النقاط الإيجابية      

، أما أسلوب الجولات التفتيشية فقد    ل لتعزيز الأداء   وهذا أيضاً أسلوب فاع    %78.4الموضوعة بنسبة   

 وهنا تكون هذه الجولات على المشاريع المقامـة أو          %76.2حظي بالمرتبة السادسة وبنسبة تطبيق      

 وهـذا يـدل     %75.2، تلاه أسلوب الشكاوي والتظلمات بنسبة تطبيق        في المنظمات متعددة الفروع   

 ، مرؤوسيهم في الميدان لعلاج الخلل بصورة مستمرة       على إطلاع المدراء بشكل مباشر على أعمال      

، تـلاه أسـلوب     %74.8الثامنة أسلوب الموازنات التقديرية بنسبة تطبيـق        في حين حظي بالمرتبة     

   .%71مراجعة السجلات بنسبة تطبيق 

  

ن  فقد كا،أما بالنسبة للدرجة الكلية المتعلقة بمحور الأدوات والأساليب الرقابية المحسنة للأداء 

وبدرجة مساهمة كبيرة، ويعزو الباحث هذا % 78.2، وبوزن نسبي )3.91(المتوسط الحسابي لها 

إلى أن المدراء يدركون أهمية الأساليب الرقابية في تحسين وتعزيز الأداء لدى منظمات المجتمع 

  .  المدني في الضفة الغربية

  

  :ءآفاق تعزيز الرقابة الإدارية بشكل يحسن من الأدا .6.1.1.4

  

ما هي آفاق تعزيز الرقابة الإدارية      "  والذي ينص على   السادسمن أجل الإجابة على سؤال الدراسة       

 فقـد تـم اسـتخراج    بشكل يحسن من الأداء لدى منظمات المجتمع المدني في الـضفة الغربيـة؟        

 : المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة الاستجابة والجدول التالي يوضح ذلك

  

 أن آفاق تعزيز الرقابة الإدارية والتي تحسن من الأداء لدى  الذي يظهر ادناه، )7.4(ظهر جدول أ

منظمات المجتمع المدني في الضفة الغربية كانت درجة الاستجابة عليها بدرجة تقدير العاملين في 

بدرجة ، و)8-1(عالية، وهذا ما أظهرته استجابات أفراد العينة في هذا المحور ضمن الفقرات 

  .استجابة كبيرة
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المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة الاستجابة لاستجابات أفراد عينـة          : 7.4جدول  

  .على محور آفاق تعزيز الرقابة الإدارية

  

  نص الفقرة  الرقم
المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

درجة 

  التقدير

  كبيرة  0.97  4.10  .نظمةإيجاد وحدة مستقلة للرقابة الداخلية في الم  1

  0.78  4.23  .اعتماد مبدأ الموضوعية في التقارير الرقابية  2
كبيرة 

  جداً

  كبيرة  0.76  3.80  .انسجام الرقابة الإدارية مع الرقابة المالية  3

  كبيرة  0.83  3.95  .توفير الدعم الفني للقائمين على الرقابة في المنظمة  4

  كبيرة  0.82  3.90  .رية في النظام الداخلي للمنظمةوجود نظام متكامل للرقابة الإدا  5

  كبيرة  0.94  3.76  .عقد ورشات عمل للمرؤوسين توضح نظام الرقابة في المنظمة  6

7  
التعاون مع ديوان الرقابة المالية والإدارية الفلـسطيني للنهـوض          

  .بعمل المنظمة
  كبيرة  1.14  3.93

  كبيرة  0.71  3.98  .قابة الفاعلةعمل برامج تدريبية للموظفين على آليات الر  8

 كبيرة 0.59  3.96  الدرجة الكلية

  

آفاق تعزيز الرقابة   محور  وبناءاً على ذلك نلاحظ أن الفقرة والتي حظيت بأعلى متوسط حسابي في             

، حيث حظيـت بمتوسـط حـسابي قـدره          "اعتماد مبدأ الموضوعية في التقارير الرقابية     "كانت في   

وهذا مرده إلى أن التقارير الرقابية يجب أن تكـون شـفافة            يرة جداً،   ، وبدرجة مساهمة كب   )4.23(

ومحايدة وتلامس الواقع الإداري لمنظمات المجتمع المدني، أما الفقرة التي جاءت بالمرتبة الثانيـة              

بمتوسـط  " إيجاد وحدة مستقلة للرقابة الداخلية في المنظمة      "فقد كانت الفقرة الأولى والتي تنص على      

وبدرجة تقدير كبيرة، وهذا يدل على اهتمام مدراء منظمات المجتمع المـدني            ) 4.10(رهاستجابة قد 

 لتراقب وتشرف علـى أعمـال       هةبتشكيل وحدات للرقابة الإدارية في منظماتهم تكون مستقلة ونزي        

  .المنظمات لتسهم بشكل فاعل في تحسن الأداء

  

ة كانت الفقرة الثامنة والتي تنص علـى         الفقرة والتي حظيت بالمرتبة الثالث     )7.4(كما أظهر جدول    

) 3.98(حيث بلغ المتوسط الحسابي لها      " ضرورة عمل برامج تدريبية للموظفين على آليات الرقابة       "

وبدرجة تقدير كبيرة، وهذا مردة إلى إدراك المدراء في إبراز الدور الحقيقي للرقابة المتمثـل فـي                 

ض الموظفين في أن غاية الرقابة الإدارية  هو تصيد          تصحيح الانحرافات بدلاً من الفهم الخاطئ لبع      

بالمرتبة الرابعة فقد كانت الفقرة الرابعة والتـي تـنص          الأخطاء، أما الفقرة والتي حظيت بمتوسط       
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وبدرجـة  ) 3.95(بمتوسط استجابة قدره    " توفير الدعم الفني للقائمين على الرقابة في المنظمة       " على

التعـاون  " المرتبة الخامسة فقد كانت الفقرة السابعة والتي تنص على        كبيرة، أما الفقرة التي حظيت ب     

) 3.93(حيث بلغ المتوسط الحسابي لهـا     " مع ديوان الرقابة المالية والإدارية للنهوض بعمل المنظمة       

وبدرجة كبيرة، ومرد ذلك إلى أن مدراء منظمات المجتمع المدني لديهم النوايا الصادقة في التعاون               

واستمرارية أنشطتها في   تشبيك مع ديوان الرقابة المالية والإدارية، للنهوض بمؤسساتهم         والتنسيق وال 

  .ةضوء إجراءات عمل سليم

  

كما أن وجود نظام متكامل للرقابة الإدارية في النظام الداخلي في المنظمة كان أحد آليات التعزيـز                 

ة في المرتبـة الـسابعة، يليـه عقـد          وحظي بالمرتبة السادسة، يليه انسجام الرقابة الإدارية والمالي       

  . ورشات عمل للمرؤوسين توضح نظام الرقابة في المنظمة في المرتبة الثامنة

  

 المتوسط الحسابي لها آفاق تعزيز الرقابة الإدارية كان أما بالنسبة للدرجة الكلية المتعلقة بمحور 

ات المجتمع المدني، كما استجابة عالية من مدراء منظموبدرجة %  79.2 ، وبوزن نسبي)3.96(

منح وأفاد أفراد العينة بآليات أخرى لتعزيز دور الرقابة الإدارية في تحسين الأداء من حيث التعامل 

عاتقهم، وتعزيز وسائل الاتصال والتواصل،  صلاحيات للمرؤوسين تناسب المسؤوليات الملقاة على

مة إدارية ومالية تكون كفيلة في إرساء وبلورة مفهوم اللامركزية في العمل الإداري، واعتماد أنظ

  مفاهيم الرقابة الإدارية بين العاملين

  

  : المعيقات التي تحول دون تطبيق نظام رقابي فعال قادر على تحسين الأداء.7.1.1.4

 
ما هي المعيقات التـي تحـول دون        "  والذي ينص على   من أجل الإجابة على سؤال الدارسة السابع      

، تم فرز الاستجابات    ل قادر على تحسين الأداء في منظمات المجتمع المدني؟        تطبيق نظام رقابي فعا   

وأخذ أكثر المعيقات تكراراً والتي تحول دون تطبيق نظام رقابي فاعل يحسن من الأداء وتحد مـن                 

إمكانيات تطبيقه وعليه تبين أن بعضاً من منظمات المجتمع المدني تفتقر إلى وجود خطط في أدائها                

و لا تتوفر لديها أنظمة إدارية وفق مفاهيم الإدارة الحديثة، وعدم توفر الكفاءات اللازمـة               لأعمالها،  

في جهازها التنفيذي، وسوء عملية الاتصال وفق التسلـسل الإداري وغيـاب مرجعيـة واضـحة                

  . للصلاحيات والمسؤوليات

  

وعدم إسـتمراريتها   كذلك كان لوجود نظام مالي غير متكامل نظراً لتذبذب موارد بعض المنظمات             

في تنفيذ برامجها بسبب ارتباطات التمويل الخارجي الأمر الذي يعمل على عـدم ثبـات اسـتقرار                 
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الكادر بسبب التغير المستمر في الموظفين، كما أن لوجود نمط مركزية فـي بعـض المنظمـات،                 

 الميداني،  ووجود علاقات شخصية بين المدير والموظفين، واتصاف بعض أعمال المنظمات بالطابع          

واتصاف بعض الأعمال بالروتين وقلة الاتصال والتواصل يضعف من وجود نظام فعـال للرقابـة               

  .يحسن من الأداء

  

كذلك كان لعدم وجود وحدة رقابية مستقلة لبعض المنظمات، وعدم انعكاس مؤشرات تقييم الأداء 

ة المشرف على المرؤوسين في نتيجة للفهم الخاطئ للمدراء لعملية الرقابة الإدارية، وفقدان هيب

العمل، والازدواجية في تطبيق الرقابة الإدارية أحيانا أخرى، وعدم التزام بعض الموظفين بالقوانين 

والأنظمة نتيجة لفقدان فقدان مبدأ المشاركة في عمل المنظمة كل هذا كان معيقاً لتطبيق نظام رقابي 

 .فعال

  

  دراسة الإحصائية ومناقشتها النتائج المتعلقة بفحص فرضية ال. 2.1.4

  

هل هناك فروق في متوسط اسـتجابات أفـراد   "  والذي ينص علىالثامنلإجابة عن سؤال الدراسة    ا

 العينة في دور الرقابة الإدارية في تحسين الأداء لدى منظمات المجتمع المدني في الضفة الغربيـة               

 ف كل من متغيرات المؤهل العلمـي،      ، وآفاق تعزيزها تبعاً لمحاورها باختلا     من وجهة نظر مدرائها   

   .؟" وطبيعة النشاط، وعدد العاملين بالمنظمة، وسنوات الخبرة، وعمر المنظمةوالتخصص،

  

  :فحص الفرضية الإحصائية التالية فقد تم الثامن سؤال الدراسة عنمن أجل الإجابة 

  

بين استجابات ) =α0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية" 

دور الرقابة الإدارية في تحسين الأداء لدى منظمات المجتمع المدني في الضفة المبحوثين حول 

المؤهل  بحسب كل من متغيرات لمحاورهاتبعاً  ، وآفاق تعزيزها من وجهة نظر مدرائهاالغربية

الزمني  وعمر وطبيعة النشاط، وعدد العاملين بالمنظمة، وسنوات الخبرة،والتخصص، العلمي، 

وعلى ذلك فقد تم إجراء الاختبارات الإحصائية لكل متغير من متغيرات الدراسة كما  ."منظمةلل

  : يلي

  

، فقد تم إجـراء     المؤهل العلمي المتعلقة بمتغير   لفحص هذه الفرضية    : المؤهل العلمي متغير   •

بات أفراد  لدلالة الفروق في استجا)One way- ANOVA( اختبار تحليل التباين الأحادي

  :  عينة الدراسة، والجداول التالية توضح نتائج الاختبار
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دور الرقابة الإدارية في تحسين الأداء      المتوسطات الحسابية لاستجابات أفراد العينة على       : 8.4جدول

لدى منظمات المجتمع المدني في الضفة الغربية، وآفاق تعزيزها تبعاً لمحاورها حـسب             

  .متغير المؤهل العلمي

  
  : الإدارية فيحاور دور الرقابةم  المتوسطات الحسابية

  دكتوراه  ماجستير  بكالوريوس  دبلوم متوسط فأقل  

  4.16  4.00  3.95  3.93 .وجود هيكل تنظيمي سليم وفاعل

  4.00  4.01  4.04  3.90 .استدامة عمل دائرة الموارد البشرية

  4.34  4.14  4.13  4.11 .تقييم الأداء الفعلي

  4.19  4.08  4.04  3.87 .ة والفاعليةتحقيق الكفاء

  4.09  3.97  3.93  3.52 .الأدوات الرقابية المؤثرة في تحسين الأداء

  4.14  4.00  3.92  3.78  آفاق تعزيز الرقابة الإدارية

  4.15  4.04  4.00  3.85  الدرجة الكلية

  

فـي   لدلالـة الفـروق      )Oneway-ANOVA(نتائج اختبار تحليل التباين الأحـادي        :9.4جدول  

  . العينة حسب متغير المؤهل العلمي أفراداستجابات

  
  محاور الدراسة  داخل المجموعات  بين المجموعات

مجموع   :دور الرقابة الإدارية في

  المربعات

متوسط 

  المربعات

  مجموع 

  لمربعاتا

  متوسط 

  المربعات

  Fقيمة 
  الدلالة 

  الإحصائية

وجود هيكـل تنظيمـي سـليم       

 .وفاعل
0.44  0.14  20.98  0.23  0.63  0.596  

استدامة عمل دائـرة المـوارد      

 .البشرية
0.21  7.01  22.36  0.25  0.27  0.840  

  0.643  0.55  0.26  23.24  0.14  0.43 .تقييم الأداء الفعلي

  0.545  0.71  0.30  27.07  0.21  0.65 .تحقيق الكفاءة والفاعلية

الأدوات الرقابية المـؤثرة فـي      

 .تحسين الأداء
2.40  0.80  32.34  0.36  2.20  0.093  

  0.490  0.81  0.36  0.32.93  0.29  0.87  آفاق تعزيز الرقابة الإدارية

  0.375  1.04  0.18  16.08  0.19  0.56  الدرجة الكلية

  

أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى ) 9.4(نلاحظ من خلال استعراض الجدول 
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ية في تحسين الأداء لدى منظمات المجتمع دور الرقابة الإدارفي ) α=0.05(الدلالة الإحصائية 

تبعاً لمحاورها ودرجتها الكلية حسب متغير المؤهل المدني في الضفة الغربية، وآفاق تعزيزها 

   .العلمي

  

 رفي وجود هيكل تنظيمي سليم وفاعل، ومحـو       فقد بلغت الدلالة الإحصائية لمحور الرقابة الإدارية        

 ،)0.596( علـى التـوالي    وفقاً للمؤهل العلميلموارد البشرية دور الرقابة في استدامة عمل دائرة ا      

قد يكون السبب   ،  )α=0.05(  من  من قيمة الدلالة الإحصائية المفترضة      وهذه القيمة أعلى   )0.840(

 منظمات المجتمع المـدني فـي       إلى أن أفراد عينة الدراسة من مدراء        حسب رأي الباحث    في ذلك   

لاتهم العلمية سوءا كانوا من حملة الدبلوم المتوسط فأقل، أو من           ، وعلى اختلاف مؤه   الضفة الغربية 

، إجابـات منـسجمة     ين المحـورين  ، أجابوا على فقرات هذ    الدراسات العليا حملة البكالوريوس، أو    

، حيث يساهم تطبيـق المـدير للرقابـة    الأداءؤديه الرقابة الإدارية في تحسين    توواعية للدور الذي    

ل التنظيمي محققاً لرؤية ورسالة المنظمة، من خلال تتبع العملية الرقابيـة            جعل الهيك الإدارية على   

لكشف عن أخطاء العمل قبل وقوعها، وجعل آليات العمل         افي تحديد الواجبات الوظيفية المتشابهة و     

 وعليه تم قبول الفرضـية       التي أنشأت لخدمة فئاتها المستهدفة،     فاعلة منسجمة مع أهداف المنظمات    

  .مفترضةالالصفرية 

  

الدلالة الإحصائية لمحور دور الرقابة في تقييم الأداء الفعلـي،           أن) 9.4(كما أشارت بيانات جدول     

 ، ومحور الأدوات الرقابية المؤثرة في تحسين الأداء       ومحور دور الرقابة في تحقيق الكفاءة والفاعلية      

ذا يظهر عـدم وجـود      ، وه )α=0.05( وهذه القيم أعلى من   ،  )0.093(،  )0.545( ،)0.643(بلغت  

 إلى أن أفراد عينة الدراسـة مـن          حسب رأي الباحث   فروق دالة إحصائياً، قد يكون السبب في ذلك       

، وعلى اختلاف مـؤهلاتهم العلميـة، يـشيدون         منظمات المجتمع المدني في الضفة الغربية     مدراء  

ك من خلال وضع أهداف     وذل ،بالدور الكبير الذي تؤديه العملية الرقابية في تمكين وتطوير العاملين         

قابلة للقياس وتعكس رؤية ورسالة المنظمات في ضوء مؤشرات ومعايير واضحة للمنظمة، كـذلك              

ما تقوم به الرقابة من مراجعة المدير لقراراته في ضوء الأهداف مستعينا في ذلك بأدوات ووسائل                

 الذي يعزز ويحسن العمليـة   رقابية ناجحة كالتقارير الإدارية والملاحظات والإشراف المباشر الأمر       

  . المفترضة الصفرية، وعليه تم قبول الفرضية المنظماتالإدارية في

  

حسب متغير المؤهل العلمي، فقد ، ومحور الدرجة الكلية  آفاق تعزيز الرقابة الإداريةأما محور

هر ، وهذا يظ)α=0.05( وهذه القيم أعلى من )0.375 (،)0.490( مابلغت الدلالة الإحصائية له

منظمات قد يكون سبب ذلك إلى أن أفراد عينة الدراسة من مدراء وعدم وجود فروق دالة إحصائياً، 
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كدون بأن ممارستهم للرقابة ساهمت في تحسين ؤ، يعلى اختلاف مؤهلاتهم العلميةالمجتمع المدني 

 ،نظماتهمم عمل قادرة على تحقيق أهداف أداء العاملين من خلال قيامهم بالعمل وفق خطط وبرامج

ومن خلال آليات معززة للرقابة كوجود تخطيط جيد ونموذج اتصال فعال بين العاملين، وإنشاء 

 بيئة عمل فيوحدات مستقلة للرقابة الداخلية في المنظمات كل ذلك يجعل من الرقابة الداخلية    

سمعة  ويحسن من صورة و،د اتخاذ القرار الإداريرصينة مدعومة بنظام معلومات قوي يرشّ

، وهذا يتفق المفترضةالصفرية تم قبول الفرضية  على الصعيد الداخلي والخارجي، وعليه المنظمات

  .2005مع ما جاء في دراسة عياش 

  

، فقد تم إجـراء اختبـار       التخصصلفحص هذه الفرضية المتعلقة بمتغير      : التخصصمتغير   •

استجابات أفراد عينة  لدلالة الفروق في )One way- ANOVA(تحليل التباين الأحادي  

  :  الدراسة، والجداول التالية توضح نتائج الاختبار

  

المتوسطات الحسابية لاستجابات أفراد العينة على دور الرقابة الإدارية فـي تحـسين             : 10.4جدول

الأداء لدى منظمات المجتمع المدني في الضفة الغربية، وآفاق تعزيزها تبعاً لمحاورهـا             

  .حسب متغير التخصص

  
   الإدارية دور الرقابةحاورم  المتوسطات الحسابية

علوم إدارية 

  ومالية
  هندسة

علوم 

  اجتماعية
  غير ذلك

  4.12  4.10  4.01  3.87 .وجود هيكل تنظيمي سليم وفاعل

  4.22  4.11  4.05  3.85 .استدامة عمل دائرة الموارد البشرية

  4.40  4.31  3.99  4.06 .تقييم الأداء الفعلي

  4.20  4.26  3.93  3.90 . والفاعليةتحقيق الكفاءة

  3.86  4.04  4.00  3.78 .الأدوات الرقابية المؤثرة في تحسين الأداء

  4.11  4.03  4.11  3.79  آفاق تعزيز الرقابة الإدارية

  4.15  4.14  4.01  3.88  الدرجة الكلية

  

ة عند أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائيادناه ) 11.4(نلاحظ من خلال استعراض الجدول 

في دور الرقابة الإدارية في تحسين الأداء لدى منظمات ) α=0.05(مستوى الدلالة الإحصائية 

المجتمع المدني في الضفة الغربية تبعاً لمحاورها، عدا محور دور الرقابة الإدارية في تقييم الأداء 

  . وفي تحقيق الكفاءة والفاعلية، وفي الدرجة الكلية حسب متغير التخصص
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 لدلالـة الفـروق فـي       )Oneway-ANOVA( نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي       :11.4جدول  

  .التخصصحسب متغير استجابات أفراد العينة 

  
  محاور الدراسة  داخل المجموعات  بين المجموعات

مجموع   :دور الرقابة الإدارية في

  المربعات

متوسط 

  المربعات

  مجموع 

  لمربعاتا

  توسط م

  المربعات

  Fقيمة 
  الدلالة 

  الإحصائية

  0.211  1.53  0.22  20.38  0.35  1.05 وجود هيكل تنظيمي سليم وفاعل

استدامة عمل دائـرة المـوارد      

 .البشرية
1.68  0.56  20.88  0.23  2.39  0.074  

  *0.040  2.88  0.24  21.58  0.70  2.10 .تقييم الأداء الفعلي

  *0.041  2.87  0.28  25.27  0.81  2.44 .تحقيق الكفاءة والفاعلية

الأدوات الرقابية المـؤثرة فـي      

 .تحسين الأداء
1.32  0.44  33.42  0.37  1.17  0.324  

  0.173  1.69  0.35  31.14  0.59  1.78  آفاق تعزيز الرقابة الإدارية

  *0.054  2.63  0.17  15.29  0.45  1.36  الدرجة الكلية

  

 ريمي سليم وفاعل، ومحـو    فقد بلغت الدلالة الإحصائية لمحور الرقابة الإدارية في وجود هيكل تنظ          

، )0.211( على التوالي    لمتغير التخصص دور الرقابة في استدامة عمل دائرة الموارد البشرية وفقاً          

 كذلك أظهـرت    ،)α=0.05(وهذه القيمة أعلى من قيمة الدلالة الإحصائية المفترضة من          ) 0.074(

دوات الرقابية وآفاق التعزيز،    أنه لا توجد فروق دالة إحصائياً في محوري الأ        ) 11.4(بيانات جدول 

، وهذه القيم أعلـى مـن قيمـة    )0.173(،)0.324(حيث بلغت الدلالة الإحصائية لهما على التوالي     

 قد يكون السبب في ذلك حسب رأي الباحث إلـى أن أفـراد عينـة                الدلالة الإحصائية المفترضة،    

 العلمية  تخصصاتهموعلى اختلاف   الدراسة من مدراء  منظمات المجتمع المدني في الضفة الغربية،           

أكانوا من حملة تخصص العلوم الإدارية والمالية، أو من تخصص الهندسة، أو فـي ميـدان                سوءا  

، إجابات منسجمة وواعيـة للـدور       المحاور ه، أجابوا على فقرات هذ    العلوم الاجتماعية أو القانونية   

إنهاء تطبيق المدير للرقابة الإدارية على      الذي تؤديه الرقابة الإدارية في تحسين الأداء، حيث يساهم          

حالة تداخل المسؤوليات الوظيفية المتشابهة، وتناسب حجم الدوائر مـع عـدد المرؤوسـين وفـق                

تباع أساليب رقابية تعـزز مـن       إ من خلال    شراف عليهم بسهولة،   الإ ليتمكن المدراء من  مؤهلاتهم  

 ممـا لال تحديد دقيق للوصف الـوظيفي       ووضع الرجل المناسب في المكان المناسب من خ       الأداء،  

، وعليه تـم قبـول الفرضـية الـصفرية          يحفز المرؤوسين ويرسخ مبدأ الرقابة الذاتية في نفوسهم       

  .2009، وهذا يتفق مع ما جاء في دراسة الفرا وشاهين المفترضة
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اء الفعلي،  أن الدلالة الإحصائية لمحور دور الرقابة في تقييم الأد        ) 11.4(كما أشارت بيانات جدول     

، و *)0.040( بلغـت   ومحـور الدرجـة الكليـة   ومحور دور الرقابة في تحقيق الكفاءة والفاعلية،    

، وهذا يظهر وجود فروق دالة إحصائياً، قد        )α=0.05(وهذه القيم أقل من     *) 0.054(،  *)0.041(

مجتمـع  يكون السبب في ذلك حسب رأي الباحث إلى أن أفراد عينة الدراسة من مدراء منظمات ال               

تطبيقهم للرقابة الداخلية واتجاهاتهم فـي تقيـيم الأداء ودور     المدني في الضفة الغربية، يتباينون في       

الرقابة في تحقيق الكفاءة والفاعلية حسب طبيعة ميدان العمل الذي قد تخصصوا به فالمـدير فـي                 

لوم الاجتماعية ممـا    ميدان العلوم الإدارية والمالية يختلف عن المدير المتخصص في الهندسة والع          

 -12.4( وجـداول   الفرضية الصفرية المفترضة   رفض، وعليه تم    أوجد فروقاً في متوسط استجاباته    

للكشف عن مواطن الفروق على مستوى المحاور تم إجراء          و .تبين مواطن الفروق  ) 14.4- 13.4

 يلـي جـدول     ، وفيما التخصص للمقارنات البعدية لإظهار الفروق حسب متغير        )Scheffe(اختبار  

  .يوضح نتائج هذا الاختبار
 

للمقارنات البعدية لدلالة الفروق بين متوسط فئـات طبيعـة      ) Scheffe(نتائج اختبار   : 12.4جدول  

  التخصص لمحور دور الرقابة في تقييم الأداء الإداري

  
  متغير التخصص

  

  علوم إدارية ومالية

)4.06(  

  هندسة

)3.99(  

 علوم اجتماعية

)4.31(  

  غير ذلك

)4.40(  

  -0.342  -*0.249  0.204  ----  )4.06(لوم إدارية وماليةع

  -0.414  -*0.321  ----  ---- )3.99( هندسة

  -9.259  ----  ----  ----  )4.31( علوم اجتماعية

  ----  ----  ----  ----  )4.40( غير ذلك

  

حصائياً بين   للمقارنات البعدية وجود فروق دالة إ      )Scheffe(نتائج اختبار   ) 12.4(أظهرت الجدول   

تقيـيم   الرقابة الإدارية في     متوسط استجابات أفراد العينة حسب متغير التخصص وفقاً لمحور دور         

، حيث دلت نتائج الاختبار وجود فروق بين متوسط اسـتجابات           لدى منظمات المجتمع   الأداء الفعلي 

في تخصص العلـوم    المتخصصين في العلوم الإدارية والمالية، وبين المدراء        المبحوثين من مدراء    

 ذات المتوسـط    المتخصصين في العلـوم الاجتماعيـة       مدراء  ال، وكانت الفروق لصالح     الاجتماعية

، كذلك أظهر نتائج الاختبار وجود فروق دالة بين تخصص العلـوم         )4.31(الحسابي الأعلى والبالغ    

  .الاجتماعية والهندسة لصالح المدراء من تخصص العلوم الاجتماعية
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للمقارنات البعدية لدلالة الفروق بين متوسط فئـات طبيعـة      ) Scheffe(نتائج اختبار   : 13.4جدول  

  .تحقيق الكفاءة والفاعليةالتخصص لمحور دور الرقابة في 

  
  متغير التخصص

  

  علوم إدارية ومالية

)3.90(  

  هندسة

)3.93(  

 علوم اجتماعية

)4.26(  

  غير ذلك

)4.20(  

  -0.300  -*0.353  -0.303  ---  )3.90(علوم إدارية ومالية

  -0.269  -0.323*  ---  --- )3.93(هندسة

  5.354  ---  ---  ---  )4.26(علوم اجتماعية

  ---  ---  ---  ---  )4.20(غير ذلك
  

  

  

 للمقارنات البعدية وجود فروق دالة إحصائياً بين        )Scheffe(نتائج اختبار   ) 13.4(أظهرت الجدول   

لتخصص وفقاً لمحور دور الرقابة الإدارية في تحقيـق         متوسط استجابات أفراد العينة حسب متغير ا      

الكفاءة والفاعلية لدى منظمات المجتمع، حيث دلت نتائج الاختبار وجـود فـروق بـين متوسـط                 

استجابات المبحوثين من مدراء المتخصصين في العلوم الإدارية والماليـة، وبـين المـدراء فـي                

لمدراء المتخصصين في العلـوم الاجتماعيـة        تخصص العلوم الاجتماعية، وكانت الفروق لصالح ا      

، كذلك أظهر نتائج الاختبار وجود فروق دالـة بـين          )4.26(ذات المتوسط الحسابي الأعلى والبالغ      

  .تخصص العلوم الاجتماعية والهندسة لصالح المدراء من تخصص العلوم الاجتماعية

  

لة الفروق بين متوسط فئـات طبيعـة    للمقارنات البعدية لدلا  ) Scheffe(نتائج اختبار   : 14.4جدول  

  .التخصص للمحور الكلي

  
  متغير التخصص

  

  علوم إدارية ومالية

)3.88(  

  هندسة

)4.01(  

 علوم اجتماعية

)4.14(  

  غير ذلك

)4.15(  

  -0.275  -*0.266  -0.137  ---  )3.88(علوم إدارية ومالية

  -0.138  -0.129  ---  --- )4.01(هندسة

  -8.88  ---  ---  ---  )4.14(علوم اجتماعية

  ---  ---  ---  ---  )4.15(غير ذلك

  

 للمقارنات البعدية وجود فروق دالة إحصائياً بين        )Scheffe(نتائج اختبار   ) 14.4(أظهرت الجدول   

متوسط استجابات أفراد العينة حسب متغير التخصص وفقاً للمحور الكلي، حيث دلت نتائج الاختبار              
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وثين من مدراء المتخصصين في العلوم الإدارية والمالية،        وجود فروق بين متوسط استجابات المبح     

وبين المدراء في تخصص العلوم الاجتماعية، وكانت الفروق لصالح المدراء المتخصـصين فـي              

وهنا يؤكد الباحث سـبب هـذه        ).4.14(العلوم الاجتماعية  ذات المتوسط الحسابي الأعلى والبالغ         

تخصص العلوم الاجتماعية والذين استجابوا على الاستبانة       الفروق كون أن أفراد عينة الدراسة في        

من العينة، فهم  أكثر عدداً من المدراء في تخصص الهندسة حيث كانت نـسبة               % 29بلغت نسبتهم   

، ويعود ذلك إلى أن الميدان الاجتماعي تنتشر فيه منظمـات بـصورة             %19.4من استجابوا منهم    

حتلال، وإسهام هـذه المؤسـسات فـي        الإفي ظل وجود    كبيرة نظراً لخصوصية الواقع الفلسطيني      

التنمية الاجتماعية، كذلك اختلاف قياس الأداء ما بين المتخصصين في الهندسة والمتخـصيين فـي               

العلوم الاجتماعية حيث أن هذا الاختلاف طبيعي ومردة إلى أنه من يعمل في ميدان الهندسة يترأس                

تحتية والطرق وغيرها، وهذا يختلف عـن المؤسـسات         منظمات غير حكومية تتصف بدعم البنية ال      

  . الاجتماعية التي تصب برامجها في خدمة المجتمع ببرامج توعوية يغلب عليها الطابع الاجتماعي

  

، طبيعة نشاط المنظمـة   لفحص هذه الفرضية المتعلقة بمتغير      : طبيعة نشاط المنظمة  متغير   •

 لدلالة الفروق فـي  )One way- ANOVA(فقد تم إجراء اختبار تحليل التباين الأحادي 

  :  استجابات أفراد عينة الدراسة، والجداول التالية توضح نتائج الاختبار

  

المتوسطات الحسابية لاستجابات أفراد العينة على دور الرقابة الإدارية في تحـسين            :  15.4 جدول

بعاً لمحاورها  الأداء لدى منظمات المجتمع المدني في الضفة الغربية، وآفاق تعزيزها ت          

  .طبيعة نشاط المنظمةمتغير حسب 

  
  محاور الدراسة  المتوسطات الحسابية

  :دور الرقابة الإدارية في
  طبي  زراعي  تنموي

/ ثقافي

  تربوي
  المجموع  حقوقي  اجتماعي

  3.99  3.94  4.13  4.14  3.95  4.37  3.92 .وجود هيكل تنظيمي سليم وفاعل

  4.01  4.21  4.04  4.09  3.99  4.22  3.96 .استدامة عمل دائرة الموارد البشرية

  4.16  4.56  4.22  4.27  4.16  4.13  4.09 .تقييم الأداء الفعلي

  4.04  4.14  4.16  4.16  4.06  4.29  3.97 .تحقيق الكفاءة والفاعلية

الأدوات الرقابية المؤثرة فـي تحـسين       

 .الأداء
3.94  3.97  3.97  3.61  3.79  3.95  3.91  

  3.96  3.97  4.11  3.97  3.90  4.40  3.90  اريةآفاق تعزيز الرقابة الإد

  4.01  4.13  4.07  4.04  4.00  4.23  3.96  الدرجة الكلية
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لدلالـة الفـروق فـي      ) Oneway-ANOVA( نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي       :16.4جدول  

  . طبيعة نشاط المنظمةاستجابات أفراد العينة حسب متغير

  
  محاور الدراسة  داخل المجموعات  بين المجموعات

مجموع   :ة فيدور الرقابة الإداري

  المربعات

متوسط 

  المربعات

  مجموع 

  لمربعاتا

  متوسط 

  المربعات

  Fقيمة 
  الدلالة 

  الإحصائية

وجود هيكـل تنظيمـي سـليم       

 .وفاعل
1.23  0.24  20.19  0.23  1.06  0.385  

استدامة عمل دائـرة المـوارد      

 .البشرية
0.56  0.11  22.00  0.25  0.45  0.812  

  0.480  0.90  0.25  22.51  0.23  1.17 .تقييم الأداء الفعلي

  0.756  0.52  0.30  26.91  0.16  0.81 .تحقيق الكفاءة والفاعلية

الأدوات الرقابية المـؤثرة فـي      

 .تحسين الأداء
0.86  0.17  33.88  0.38  0.44  0.817  

  0.600  0.73  0.363  31.59  0.26  1.33  آفاق تعزيز الرقابة الإدارية

  0.802  0.46  0.186  16.22  8.65  0.43  ة الكليةالدرج

  

أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى ) 16.4(نلاحظ من خلال استعراض الجدول 

في دور الرقابة الإدارية في تحسين الأداء لدى منظمات المجتمع ) α=0.05(الدلالة الإحصائية 

فقد بلغت الدلالة . غير طبيعة نشاط المنظمةالمدني في الضفة الغربية تبعاً لمحاورها حسب مت

، "0.817 "،"0.756 "،"0.480"، "0.812 "،"0.385("الإحصائية لمحاور الدراسة على التوالي

والخاصة بدور الرقابة الإدارية في تحسين الأداء لدى منظمات المجتمع المدني ") 0.802"، "0.600"

ر التخصص وهذه القيمة أعلى من القيم أعلى من قيمة في الضفة الغربية، وآفاق تعزيزها وفقاً لمتغي

، وهذا يدل على عدم وجود فروق دالة إحصائياً، )α=0.05(الدلالة الإحصائية المفترضة من 

ويعزو الباحث سبب ذلك إلى مدراء منظمات المجتمع المدني في الضفة الغربية على اختلاف 

 منظمات تنموية أو زراعية أو صحية، أو ثقافية، طبيعة نشاط المنظمات التي يترأسونها سواً أكانت

أو إجتماعية، أو حقوقية، كانت استجاباتهم منسجمة فيما يتعلق بمساهمة الرقابة الإدارية في تنظيم 

عمل الدوائر وفق خطة محكمة من أجل وضوح القرارات في منظماتهم، وتحديد دقيق في الوصف 

سهام الرقابة الداخلية في تفعيل جودة إلبشرية، كذلك والمواصفات الوظيفية في دوائر الموارد ا

التقارير وعدالة نظام الترقيات والأجور، في ضوء المراقبة الجادة على الأداء الفعلي وفق مؤشرات 

موضوعية قادرة على استخدام موارد المنظمة المتاحة في تحقيق أهدافها ضمن أساليب عمل رقابية 
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لاحظات المباشرة، الأمر الذي يعزز الرقابة في تحسين الأداء من كالتقارير وجداول الدوام والم

خلال اعتماد الموضوعية وتوفير الدعم الفني، وعقد ندوات وبرامج تدريبية على فهم هدف الرقابة 

   . الإدارية الداخلية، وعلى ما سبق تم قبول الفرضية الصفرية المفترضة

  

عدد العـاملين فـي     الفرضية المتعلقة بمتغير    لفحص هذه   : متغير عدد العاملين في المنظمة     •

 لدلالـة  )One way- ANOVA(، فقد تم إجراء اختبار تحليل التباين الأحـادي  المنظمة

  :  الفروق في استجابات أفراد عينة الدراسة، والجداول التالية توضح نتائج الاختبار

  

لرقابة الإدارية فـي تحـسين      المتوسطات الحسابية لاستجابات أفراد العينة على دور ا       : 17.4جدول

الأداء لدى منظمات المجتمع المدني في الضفة الغربية، وآفاق تعزيزها تبعاً لمحاورها            

  عدد العاملين في المنظمةحسب متغير 

  
ــة    المتوسطات الحسابية ــةدور الرقاب ــاور الدراس مح

   فردا45ً أكثر من    فردا45ً – 31   فردا30ً – 15  :الإدارية في

  3.94  4.12  3.99 .تنظيمي سليم وفاعلوجود هيكل 

اســتدامة عمــل دائــرة المــوارد 

 .البشرية
4.03  4.14  3.89  

  3.96  4.23  4.22 .تقييم الأداء الفعلي

  3.89  4.31  4.06 .تحقيق الكفاءة والفاعلية

ــي  ــؤثرة ف ــة الم الأدوات الرقابي

 .تحسين الأداء
3.90  4.02  3.88  

  3.89  4.12  3.95  آفاق تعزيز الرقابة الإدارية

  3.91  4.16  4.02  الدرجة الكلية

  

توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى ادانه، انه ) 18.4(نلاحظ من خلال استعراض الجدول 

في دور الرقابة الإدارية في تحسين الأداء لدى منظمات المجتمع ) α=0.05(الدلالة الإحصائية 

فقد بلغت الدلالة . تغير عدد العاملين في المنظمةالمدني في الضفة الغربية تبعاً لمحاورها حسب م

، "0.828"، "0.127"، "0.117"، "0.365"، "0.618("الإحصائية لمحاور الدراسة على التوالي

والخاصة بدور الرقابة الإدارية في تحسين الأداء لدى منظمات المجتمع المدني ") 0.293"، "0.612"

 لمتغير عدد العاملين في المنظمة وهذه القيمة أعلى من قيمة في الضفة الغربية، وآفاق تعزيزها وفقاً

، وهذا يدل على عدم وجود فروق دالة إحصائياً، )α=0.05(الدلالة الإحصائية المفترضة من 
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ويعزو الباحث سبب ذلك إلى مدراء منظمات المجتمع المدني في الضفة الغربية على اختلاف عدد 

 موظف يؤكدون 45، أو أكثر من 45 -31وظف، أو بين  م30مرؤوسيهم سواء أكانوا أقل من 

على الدور الفاعل للرقابة الإدارية في تحسين الأداء لدى منظمات المجتمع المدني في الضفة 

الغربية، فالرقابة الإدارية الداخلية تسهم في بناء دليل تنظيمي يوضح واجبات كل وظيفة ضمن 

مر الذي يزيد من بناء خطط محكمة وتنفيذها في تسلسل واضح لخطوط السلطة والمسؤولية، الأ

برامج عمل بناءة  في ضوء تقييم شامل للأداء الفعلي للعاملين وللمنظمة من خلال أساليب رقابية 

دقيقة، وعلى ما سبق تم قبول الفرضية الصفرية المفترضة، وهذا يتفق مع ما جاء في دراسة 

  ).  2001(الخرشة

  

لدلالـة الفـروق فـي      ) Oneway-ANOVA(حليل التباين الأحادي     نتائج اختبار ت   :18.4جدول  

  .عدد العاملين في المنظمةاستجابات أفراد العينة حسب متغير 

  
  محاور الدراسة  داخل المجموعات  بين المجموعات

مجموع   :دور الرقابة الإدارية في

  المربعات

متوسط 

 المربعات

 مجموع 

 لمربعاتا

  وسط مت

  المربعات

  قيمة

 F  

  الدلالة 

 الإحصائية

  0.618  0.48  0.23  20.21  0.11  0.22 .وجود هيكل تنظيمي سليم وفاعل

  0.365  1.01  0.24  22.07  0.25  0.50 .استدامة عمل دائرة الموارد البشرية

  0.117  2.19  0.25  22.58  0.55  1.10 .تقييم الأداء الفعلي

  0.127  2.11  0.29  26.48  0.62  1.24 .تحقيق الكفاءة والفاعلية

الأدوات الرقابية المؤثرة في تحـسين      

 .الأداء
0.14  7.26  34.60  0.38  0.18  0.828  

  0.612  0.49  0.36  32.57  0.17  0.35  آفاق تعزيز الرقابة الإدارية

  0.293  1.24  0.18  16.20  0.22  0.44  الدرجة الكلية

  

د تم إجـراء    لفحص هذه الفرضية المتعلقة بمتغير سنوات الخبرة، فق       : متغير سنوات الخبرة   •

 لدلالة الفروق في استجابات أفراد )One way- ANOVA(اختبار تحليل التباين الأحادي 

  :  عينة الدراسة، والجداول التالية توضح نتائج الاختبار

  

أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند ادناه ) 20.4(نلاحظ من خلال استعراض الجدول 

في دور الرقابة الإدارية في تحسين الأداء لدى منظمات ) α=0.05(مستوى الدلالة الإحصائية 

  . المجتمع المدني في الضفة الغربية تبعاً لمحاورها حسب متغير سنوات الخبرة
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المتوسطات الحسابية لاستجابات أفراد العينة على دور الرقابة الإدارية فـي تحـسين             : 19.4جدول

ربية، وآفاق تعزيزها تبعاً لمحاورهـا      الأداء لدى منظمات المجتمع المدني في الضفة الغ       

  .حسب متغير سنوات الخبرة

  
  محاور الدراسة  المتوسطات الحسابية

   سنوات فأكثر10   سنوات10 – 5   سنوات5أقل من   :دور الرقابة الإدارية في

  4.02  4.01  3.92 .وجود هيكل تنظيمي سليم وفاعل

  4.07  3.97  3.94 .استدامة عمل دائرة الموارد البشرية

  4.20  4.15  4.10 . تقييم الأداء الفعلي

  4.06  4.08  3.97 .تحقيق الكفاءة والفاعلية

  3.86  4.07  3.78 .الأدوات الرقابية المؤثرة في تحسين الأداء

  3.83  4.13  3.96  آفاق تعزيز الرقابة الإدارية

  4.00  4.07  3.95  الدرجة الكلية

  

لدلالـة الفـروق فـي      ) Oneway-ANOVA(حادي   نتائج اختبار تحليل التباين الأ     :20.4جدول  

  .استجابات أفراد العينة حسب متغير سنوات الخبرة

  
  محاور الدراسة  داخل المجموعات  بين المجموعات

مجموع   :دور الرقابة الإدارية في

  المربعات

متوسط 

 المربعات

 مجموع 

 لمربعاتا

  متوسط 

  المربعات

  قيمة

 F  

  الدلالة 

 الإحصائية

  0.727  0.32  0.23  21.28  7.58  0.15 . تنظيمي سليم وفاعلوجود هيكل

  0.530  0.64  0.24  22.25  0.15  0.31 .استدامة عمل دائرة الموارد البشرية

  0.755  0.28  0.26  23.53  7.36  0.14 .تقييم الأداء الفعلي

  0.752  0.28  0.30  27.55  8.77  0.175 .تحقيق الكفاءة والفاعلية

رة في تحـسين    الأدوات الرقابية المؤث  

 .الأداء
1.276  0.63  33.47  0.37  1.71  0.186  

  0.112  2.24  0.34  31.36  0.78  1.56  آفاق تعزيز الرقابة الإدارية

  0.588  0.53  0.18  16.46  9.77  0.196  الدرجة الكلية

  

 ،"0.752 "،"0.755"،  "0.530 "،"0.727("فقد بلغت الدلالة الإحصائية لمحاور الدراسة على التوالي       

والخاصة بدور الرقابة الإدارية في تحسين الأداء لـدى منظمـات           ") 0.588"،  "0.112"،  "0.186"

 في المنظمـة وهـذه      سنوات الخبرة المجتمع المدني في الضفة الغربية، وآفاق تعزيزها وفقاً لمتغير          



  
 

93

 ـ   )α=0.05(القيمة أعلى من القيم أعلى من قيمة الدلالة الإحصائية المفترضة من             ى ، وهذا يدل عل

عدم وجود فروق دالة إحصائياً، ويعزو الباحث سبب ذلك إلى مدراء منظمات المجتمع المدني فـي                

سنوات خبرتهم يؤكدون بأن للرقابة الإدارية الداخلية دوراً فاعلاً فـي           الضفة الغربية على اختلاف     

جعله هـيكلاً   إعادة هيكلة التنظيم ليحقق الهدف المطلوب منه في رسم سياسات المنظمة المستقبلية و            

 عن الجمود والتعقيد، وهنا يؤكد أفراد العينة على اختلاف سنوات خبرتهم في أن الرقابة               مرناً بعيداً 

الإدارية تؤثر وتتأثر في الهيكل التنظيمي، مما يجعل من الرقابة الإدارية تساهم في دراسة التغيرات               

وى العاملة، ودراسة آليـات التمويـل       الداخلية والخارجية المؤثرة على المنظمة كدراسة وتحليل الق       

الداخلي والخارجي، ودراسة للتشريعات كل ذلك في رقابة سابقة، وتقييم الأداء الفعلي أثناء الرقابـة               

أثناء العمل وبعده لدراسة الأثر من أداء العاملين وأثر البرامج المقدمة للفئات المستهدفة عن طريق               

 الأنشطة رؤية ورسالة المنظمات فـي ضـوء أهـدافها،            أساليب رقابية محفزة للأداء، وهل حققت     

 وهذا يتفق مع ما جاء في دراسة شاهين          ما سبق تم قبول الفرضية الصفرية المفترضة        ضوء وعلى

)2007.(    

  

لفحص هذه الفرضية المتعلقة بمتغير سنوات الخبرة، فقد تـم          :  المنظمة العمر الزمني تغير  م •

 لدلالـة الفـروق فـي    )One way- ANOVA(دي إجراء اختبار تحليل التبـاين الأحـا  

  :  استجابات أفراد عينة الدراسة، والجداول التالية توضح نتائج الاختبار

  

المتوسطات الحسابية لاستجابات أفراد العينة على دور الرقابة الإدارية في تحـسين            : 21.4 جدول

ها تبعاً لمحاورها   الأداء لدى منظمات المجتمع المدني في الضفة الغربية، وآفاق تعزيز         

  .عمر المنظمةحسب متغير 

  
  : فيدور الرقابة الإدارية  المتوسطات الحسابية

 سنة17-13من  سنة12-9   سنوات8-4من
أكثر من 

  سنة17

  3.92  4.15  4.09  3.92 .وجود هيكل تنظيمي سليم وفاعل

  3.99  3.96  4.01  4.03 .استدامة عمل دائرة الموارد البشرية

  4.08  4.19  4.13  4.23 .عليتقييم الأداء الف

  3.92  4.13  4.13  4.05 .تحقيق الكفاءة والفاعلية

  3.71  4.23  4.14  3.78 .الأدوات الرقابية المؤثرة في تحسين الأداء

  3.73  4.20  4.14  3.93  آفاق تعزيز الرقابة الإدارية

  3.89  4.14  4.11  3.99  الدرجة الكلية
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لدلالـة الفـروق فـي      ) Oneway-ANOVA( الأحادي    نتائج اختبار تحليل التباين    :22.4جدول  

  عمر المنظمةاستجابات أفراد العينة حسب متغير 

  
  محاور الدراسة  داخل المجموعات  بين المجموعات

مجموع   :دور الرقابة الإدارية في

  المربعات

متوسط 

 المربعات

 مجموع 

 لمربعاتا

  متوسط 

  المربعات

  قيمة

 F  

  الدلالة 

 الإحصائية

  0.356  1.09  0.23  20.67  0.25  0.76 .ل تنظيمي سليم وفاعلوجود هيك

  0.984  0.06  0.25  22.53  1.35  4.05 .استدامة عمل دائرة الموارد البشرية

  0.735  0.42  0.26  23.34  0.11  0.33 .تقييم الأداء الفعلي

  0.561  0.69  0.30  27.09  0.21  0.63 .تحقيق الكفاءة والفاعلية

رة في تحـسين    الأدوات الرقابية المؤث  

 .الأداء
3.93  1.31  30.80  0.34  3.79  0.013*  

  *0.045  2.79  0.33  30.09  0.94  2.83  آفاق تعزيز الرقابة الإدارية

  0.232  1.45  0.17  15.87  0.26  0.77  الدرجة الكلية

  

أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى ) 22.4(نلاحظ من خلال استعراض الجدول 

في دور الرقابة الإدارية في تحسين الأداء لدى منظمات المجتمع ) α=0.05(حصائية الدلالة الإ

المدني في الضفة الغربية تبعاً لمحاورها، عدا محور الأدوات الرقابية، ومحور آفاق تعزيز الرقابة 

  . العمر الزمني للمنظمةالإدارية حسب متغير 

  

رية في وجود هيكل تنظيمي سليم وفاعل، ومحـور         فقد بلغت الدلالة الإحصائية لمحور الرقابة الإدا      

 على التوالي   العمر الزمني للمنظمة  دور الرقابة في استدامة عمل دائرة الموارد البشرية وفقاً لمتغير           

، كذلك  )α=0.05(وهذه القيمة أعلى من قيمة الدلالة الإحصائية المفترضة من          ) 0.945(،  )0.356(

وجد فروق دالة إحصائياً في محـوري تقيـيم الأداء الفعلـي،    أنه لا ت) 22.4(أظهرت بيانات جدول  

 حيث بلغت الدلالـة الإحـصائية لهمـا علـى التـوالي              والدرجة الكلية  وتحقيق الكفاءة والفاعلية،  

 وهذه القيم أعلى من قيمة الدلالة الإحصائية المفترضـة، ويعـزو            ،)0.232 (،)0.561(،)0.735(

لدراسة من مدراء منظمات المجتمـع المـدني فـي الـضفة            الباحث سبب ذلك إلى أن أفراد عينة ا       

الغربية، وعلى اختلاف العمر الزمني للمنظمات التي يعملون بها يؤكـدون دور وأهميـة الرقابـة                

الإدارية في تسهيل عمل منظماتهم وكشف الانحرافات التي من الممكن أن تحدث قبل وأثناء وبعـد                

اخلية كما يراها أفراد العينة ترسخ من جعل الهيكل التنظيمـي           القيام في العمل، فالرقابة الإدارية الد     

ضمن آليات رقابية فاعلة    محققاً لرؤية ورسالة المنظمات، وتسهم في اختيار أفضل الموارد البشرية           
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في تحديد الوظائف لشاغليها، في ضوء تقييم فعلي للأداء، مع مراعاة المنظمة لقراراتها بأن تكـون                

 في إطار إحداث تغيير إيجابي في إجراءات العمل مع استخدام أمثل للموارد             قرارات رشيدة وحكيمة  

 ، وعليه تم قبول الفرضية الصفرية المفترضة      المتاحة وتحسين نوعية القرارات المنبثقة عن المنظمة      

  ).2007(وهذا يتفق مع ما جاء في دراسة شاهين 

  

الأدوات الرقابية المؤثرة في الأداء،     ور  أن الدلالة الإحصائية لمح   ) 22.4(كما أشارت بيانات جدول     

، و  *)0.013( بلغـت     حسب متغير العمر الزمنـي للمنظمـة       ومحور آفاق تعزيز الرقابة الإدارية    

، وهذا يظهـر وجـود      )α=0.05(قيمة الدلالة الإحصائية المفترضة   وهذه القيم أقل من      ،*)0.045(

لباحث من خلال إطلاعه على المؤسـسات       كما يراه ا  فروق دالة إحصائياً، قد يكون السبب في ذلك         

مدراء منظمات المجتمع المدني في الضفة الغربية، يتبـاينون فـي تطبـيقهم             وتاريخ تأسيسها بأن    

كذلك في آليات تعزيزها حيث أن هذا التباين هو أمر طبيعـي فمنظمـات              رقابة الداخلية   لأساليب ال 

نت المنظمة ذات عمر زمني يتصف بالقدم       المجتمع المدني تختلف فاختلاف عمرها الزمني فكلما كا       

ما أوجـد تباينـاً بـين        كلما كانت آليات ووسائل الرقابة مختلفة عن المؤسسات المنشأة حديثا وهذا          

، وعليه تم رفض الفرضية الصفرية      متوسط استجابات المدراء حسب متغير العمر الزمني للمنظمات       

روق على مستوى المحاور تـم إجـراء        عن مواطن الف  تكشف  ) 22.4 -21.4(المفترضة وجداول   

، وفيمـا   العمر الزمني للمنظمـة    للمقارنات البعدية لإظهار الفروق حسب متغير        )Scheffe(اختبار  

  .وضح نتائج هذا الاختبارت الجداوليلي 

  

للمقارنات البعدية لدلالة الفروق بين متوسط فئـات عمـر          ) Scheffe(نتائج اختبار   : 23.4جدول  

  .محور الأدوات والأساليب الرقابيةالمنظمة وفقاً ل

  
  متغير عمر المنظمة

  

  سنوات8-4من

)3.93(  

  سنة12-9من

) 4.14(  

سنة 17-13من

)4.20(  

 سنة17أكثر من 

) 3.73(  

  0.559  -*0.455  -*0.365  - - -  )3.93( سنوات 8-4من

  *0.431  -0.666  - - -  - - - )4.14(سنة  12-9من

  -*0.517  - - -  - - -  - - -  )4.20( سنة17 -13من

  - - -  - - -  - - -  - - -  )3.73( سنة 17أكثر من 

  

 للمقارنات البعدية وجود فروق دالة إحصائياً بـين         )Scheffe(نتائج اختبار   ) 23.4(أظهرت الجدول   

سنة تبعاً لمحور الأدوات والأساليب     17-13سنوات وبين من    8-4فئات العمر الزمني للمنظمة من      
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سـنة ذات المتوسـط الحـسابي       17-13فئة العمر الزمنـي مـن       ق لصالح   ، وكانت الفرو  الرقابية

سـنة  17سنة وبين أكثـر مـن       12-9، كذلك وجد فروق بين فئة العمر الزمني من          )4.20(الأعلى

، كذلك وجد أن هنالـك      )4.14( ذات المتوسط الحسابي الأعلى    12-9لصالح فئة العمر الزمني من      

 17-13سنة لصالح العمر الزمني من      17 فئة أكثر من      وبين 17-13فروق بين الفئات الزمنية من      

  ).4.20(ذات المتوسط الحسابي الأعلى والبالغ سنة 

  

للمقارنات البعدية لدلالة الفروق بين متوسط فئـات عمـر          ) Scheffe(نتائج اختبار   : 24.4جدول  

  .المنظمة وفقاً لمحور آفاق تعزيز الرقابة الإدارية

  
  متغير عمر المنظمة

  

  واتسن8-4من

)3.78(  

  سنة13-9من

) 4.14(  

سنة 17-13من

)4.23(  

 سنة17أكثر من 

) 3.71(  

  0.206  -0.268  -0.213  _ _ _  )3.78( سنوات8-4من

  *0.420  -0.500  _ _ _  _ _ _ )4.14(سنة  12-9من

  -*0.475  _ _ _  _ _ _  _ _ _  )4.23(سنة  17-13من

  _ _ _  _ _ _  _ _ _  _ _ _  )3.71(سنة 17أكثر من 

  

 للمقارنات البعدية وجود فروق دالة إحصائياً بـين         )Scheffe(نتائج اختبار   ) 24.4(رت الجدول   أظه

 وكانت  ،آفاق التعزيز سنة تبعاً لمحور    17أكثر من  وبين   ةسن 12-9فئات العمر الزمني للمنظمة من      

، كـذلك   )4.14(سنة ذات المتوسط الحسابي الأعلـى      17-12الفروق لصالح فئة العمر الزمني من       

سنة لصالح العمر الزمني من     17 وبين فئة أكثر من      17-13وجد فروق بين فئة العمر الزمني  من         

  ).4.23( سنة ذات المتوسط الحسابي الأعلى والبالغ 13-17

  

وهنا يؤكد الباحث سبب هذه الفروق كون أفراد عينة الدراسة يعملون في منظمـات تتفـاوت فـي                  

 طبيعياً حيث أن توزيع العمر للزمني للمنظمات المشمولة         عمرها الزمني مما يجعل وجود فروق هنا      

من المنظمات يتراوح عمرها الزمني ما بين       % 35.5بالدراسة كان واضحاً من حيث التباين فوجود        

مـن  % 10.8 سنة، كـذلك     12-9من المنظمات عمرها الزمني ما بين     % 26.9سنوات، وأن   4-8

من المنظمات يزيد عمرها الزمني عن      % 26.9أن  سنة، و 17-13نفس مفردة العينة تتراوح ما بين       

   )2007( وتعارضت هذه النتيجة مع دراسة شاهين سنة17
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  الفصل الخامس

______________________________________________________  

  Recommendations \ &Findingsالاستنتاجات والتوصيات 

  
   Introduction مقدمةال 1.5

  

منظمات المجتمع قابة الإدارية هي المرحلة النهائية لأنشطة المنظمات بشكل عام، ولما كانت الر

، وعن طريقها يمكن قياس كفاءة الخطط الموضوعة، وأساليب تنفيذها، وما إذا المدني بشكل خاص

 من معرفة مدى الرقي المنظمةكان هنالك بدائل أفضل لتحقيقها، فعن طريق الرقابة يمكن لإدارة 

أفرادها، ومدى تحقيقهم للأهداف المحددة والموضوعية، فمن خلال الإطار النظري تناول في أداء 

الباحث مفهوم الرقابة الإدارية، وأهدافها، وأهميتها، وخصائصها، وأساليبها، ودورها في تحسين 

إستدامة عمل دائرة الموارد ، الهيكل التنظميبمختلف أقسامه، منظمات المجتمع المدني الأداء في 

 وآفاق تعزيز ،معيقات الرقابة، الأساليب الرقابية، الكفاءة والفاعلية، تقييم الأداء الفعلي، البشرية

 ومن خلال المعلومات التي تم جمعها بواسطة الاستبانة وهي الأداة البحثية في هذه الرقابة الإدارية،

ئية في هذه الدراسة، من الدراسة التي استخدمت المنهج الوصفي، وبعد التوصل إلى النتائج الإحصا

خلال تحليل البيانات وعرض هذه النتائج ومناقشتها لا بد للباحث في هذا الفصل من استعراض 

  . الاستنتاجات والتوصيلات التي توصل إليها

  

   Findings الاستنتاجات 2.5

  

ي في الضفة    الأداء لدى منظمات المجتمع المدن     دور فاعل للرقابة الإدارية في تحسين     تبين أن هنالك    

  :تي من خلال الآكبيرةبدرجة  الغربية
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الرقابة الإدارية الداخلية في منظمات المجتمع المدني في الضفة الغربية، تؤثر وتتأثر في  •

وجود هيكل تنظيمي سليم وفاعل من خلال إسهامها في التحديد الواضح للواجبات الوظيفية 

لمستويات الإدارية وليست مقصورة ا ليتمكن المرؤوسين من أدائها، فهي مطلوبة في كل

على الإدارة العليا فقط، مما يعمل على جعل الوصف متطابقاً مع المواصفات الوظيفية، 

وتعمل على إنهاء حالة تداخل المسؤوليات الوظيفية المتشابهة وتجعل القرارات الإدارية 

ين وفق مبدأ أكثر رشداً وفق تسلسل واضح لخطوط السلطة والمسؤولية، وتوزيع المرؤوس

 .التخصص وتقسيم العمل

الرقابة الإدارية الداخلية لها دور فاعل في إستدامة عمل دائرة الموارد البشرية فهي تسهم  •

  منفي جعل آليات العمل فاعلة، من خلال قيام المدير بوضع خطط مسبقة تمكن الموظفين

اذ الإجراءات التي تضمن إعداد تقارير متابعة دورية  تساعد على تحقيق رقابة فعالة، واتخ

حفظ السجلات والمعلومات التي تتعلق بعمل المنظمة، كذلك إسهامها في استقطاب أفضل 

العناصر البشرية وفي تحفيز المرؤوسين على أداء أعمالهم، من خلال قيامهم بتقديم الحوافز 

سلوب جيد في المادية والمعنوية لتنمية مهاراتهم وخبراتهم، الأمر الذي يجعل من الرقابة أ

تطوير الفرد وترقيته، فالرقابة هنا غايتها زيادة الإنتاجية لا وسيلة لتصيد أخطاء العاملين 

 .ومعاقبتهم

 في تقييم الأداء الفعلي لدى ية في منظمات المجتمع المدني دور فاعلللرقابة الإدارية الداخل •

وجود برامج قائمة على منظمات المجتمع المدني في الضفة الغربية، من خلال إسهامها في 

سياسات لتحقيق الأهداف وتوجيه الأفراد وتزويدهم بالمعلومات والإرشادات اللازمة لبقاء 

العمل يسير في الاتجاه الصحيح وفقًا للخطة الموضوعية، من أجل الوصول إلى تحقيق 

اء العلني لأد التقييم من إطار الأهداف المرغوبة المحققة لرؤية ورسالة المنظمات، في

العاملين بشكل خاص، وتقييم الأنشطة والبرامج المنفذة على الفئات المستهدفة الأمر الذي 

 .يساهم في رفع أداء العاملين  وتعزيز نقاط القوة في أعمالهم

 في تحقيق الكفاءة والفاعلية في عمل منظمات  فاعلااالرقابة الإدارية الداخلية لها دور •

فهي تسهم في تحسين نوعية القرارات المنبثقة عن  ة،المجتمع المدني في الضفة الغربي

المنظمة وتعمل على تعزيز صنع القرار داخلها الأمر الذي يجنب المنظمات مشاكل 

الاتصال بين الأفراد على مستوى الدائرة وعلى المستويات الإدارية المختلفة، ويجعل 

يحية اللازمة، وإحداث المسؤوليات واضحة، ويمكن المسئولين من اتخاذ التدابير التصح

تغيير إيجابي في إجراءات العمل تصحيح الأعمال واستدامتها وبعدها عن الانحرافات 

السلبية التي تؤثر على سير الأعمال، فالمدراء يسعون بكل جد إلى استحداث آليات تساند 

وتعزز من سير العمل وتنظمه، لأن ذلك ينعكس على الأداء بشكل إيجابي وملموس في 
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 . اتهممنظم

 في تحسين الأداء في منظمات المجتمع المدني،  فاعلااإن لأساليب الرقابة الداخلية دور •

حيث أن مدراء المنظمات يطبقون أسلوب الملاحظة والإشراف المباشر بدرجة أولى 

ويستخدمون جداول الدوام الرسمي، إضافة إلى التقارير الإدارية، ومقابلة المرؤوسين، 

ة، وصندوق الشكاوي والتظلمات، ومقارنة الأداء لما خطط له، والجولات التفتيشي

والموازنات التقديرية، حيث أن هذه الأساليب يستخدمها المدير في تطبيقه للرقابة ليتمكن من 

متابعة سير العمل كما خطط له والوقوف على الخطأ وتصحيحية، كذلك لتوضيح مدى 

ذ المشاريع، و لرفع التقارير إلى الجهات المانحة، التزام الأفراد ببرامج العمل المعدة في تنفي

الأمر الذي جعل هذه الأدوات محسنة ومعززة  للأداء لدى منظمات المجتمع المدني في 

 .الضفة الغربية

هنالك معيقات لدى بعض من منظمات المجتمع المدني تحد من فاعلية الرقابة الإدارية، من  •

لعمليات الإدارية وتطبيقاتها، الأمر الذي يجعل من خلال الفهم الخاطئ لدى بعض المدراء ل

عملية الرقابة عملية تصيد للأخطاء وليست أسلوب لتحسين وتوجيه الأداء، والحزم الشديد 

في الإجراءات الرقابية، وتعدد الرقابة على الأعمال، كذلك كان لغياب هيبة المشرفين دور 

كذلك لقلة اهتمام بعض العاملين بإدارة في الحد من فاعلية الرقابة في تحسين الأداء، 

الوقت، وتذبذب في التمويل لبعض المنظمات كل ذلك جعل بعض المنظمات تفتقر إلى نظام 

 .رقابي فعال يحسن من الأداء لدى بعض منظمات المجتمع المدني في الضفة الغربية

مع المدني في تبين أن هنالك آليات تعزز الرقابة الإدارية الداخلية لدى منظمات المجت •

 اعتماد مبدأ الموضوعية في التقارير الرقابية، والعمل على إيجاد خلالالضفة الغربية من 

وحدة مستقلة للرقابة الداخلية في المنظمة، وعمل برامج تدريبية للموظفين على آليات 

منح صلاحيات للمرؤوسين بشكل يتناسب والمسؤوليات الملقاة على  والرقابة وفهمها،

، وتعزيز وسائل الاتصال والتواصل، وبلورة مفهوم اللامركزية في العمل الإداري، عاتقهم

  .واعتماد أنظمة إدارية ومالية تكون كفيلة في إرساء مفاهيم الرقابة الإدارية بين العاملين

في الدور منظمات المجتمع المدني في الضفة الغربية هناك توافق وانسجام لدى مدراء  •

تبعاً لمحاورها بحسب كل من المنظمات الرقابة الإدارية في تحسين أداء الفاعل الذي تلعبه 

، وسنوات الخبرة، كما وتبين أن هنالك  بالمنظمةمتغيرات المؤهل العلمي، وعدد العاملين

التخصص وعمر المنظمة، فروق في استجابات أفراد العينة من المبحوثين بحسب متغير 

بعاً لمحور دور الرقابة في تقييم الأداء الفعلي،  تحيث كانت الفروق عند متغير التخصص

ما بين تخصص العلوم الاجتماعية والهندسة، وكانت ومحور تحقيق الكفاءة والفاعلية، 

 متغير عمر فيالفروق لصالح حملة تخصص العلوم الاجتماعية، كذلك تبين وجود فروق 
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انت الفروق لصالح العمر المنظمة تبعاً لمحور الأدوات الرقابية وآفاق التعزيز، حيث ك

سنة وذلك لتباين سنوات تأسيس منظمات المجتمع المدني في 17-13 الزمني للمنظمة من

 .الأمر الذي أوجد هذه الفروقالضفة الغربية، 

  

 Recommendations التوصيات 3.5

  

نجز  تؤدي هذه الدراسة دورها وتأنمن اجل الباحث، و تأسيسا على الاستنتاجات التي توصل إليها

منظمات  بها من قبل الأخذ ما تم إذا على خير وجه، لا بد من تقديم بعض التوصيات التي أهدافها

 ايجابيا على عملها تأثيراسيكون لها  ،على وجه الخصوصالمجتمع المدني في الضفة الغربية 

  : اليومي ونجاحها في المستقبل ومن بين هذه التوصيات ما يلي

  

يمية ومرونتها في منظمات المجتمـع المـدني لتـسهيل العمليـة            تعزيز دور الهياكل التنظ    •

 المعالم، ومـستندة إلـى أهـداف        ةالرقابية، بحث تكون خطوط  السلطة والمسؤولية واضح       

 مختلـف  على العاملين في ذلك إشراك المنظمة المنبثقة من  رؤيتها ورسالتها، وأن تراعى

 .إعدادها في المستويات

ية في تحسين أداء الأفراد من خلال تنمية وتفعيل الرقابة الذاتيـة            تعزيز دور الرقابة الإدار    •

 بالعنصر والاهتمامللعاملين وتقديم محفزات مادية ومعنوية وبشكل دوري على الأداء الجيد، 

 ذوي من المرؤوسين اختيار حسن من حيث ،الرقابة لنظام الأساسية الركيزة باعتباره البشري

ضمن وفاعلية  للإنجاز بكفاءة السلوكالأمر الذي يحرك الخبرة، و والكفاءة العلمية المؤهلات

قدرات المنظمات في جذب    العمل الدقيق والمتقن، مما يعود بالفائدة على الأفراد ويعظم من           

 .أفضل الموارد البشرية التي يمكن الاستفادة منها في تحقيق الاستدامة لبرامج عملها

 مـن  يمكن الأداء، لتقييم محددة معايير  خلال وضع  نماذج تقييميه للأداء الفعلي منتطوير •

الموضوعة مستندةً على برامج قائمة على  الخطط اتفاقه مع ومدى الفعلي الأداء قياس خلالها

 وفـق  ،التصحيحية الإجراءات واتخاذ وأسبابها الانحرافات وتحديد سياسات لتحقيق الأهداف،

 وعمل نماذج محددة لتقييم الأداء اليـومي،        منفذةم المشاريع ال  يي لتقييم الأفراد وتقي   ننظام عل 

من أجل تحقيق الموضوعية في تقييم الأداء والتأكد من أن النشاط يتم وفق ما هو مخطـط                 

 . له

على منظمات المجتمع المدني القيام بمراجعة جدية لقراراتها في ضوء أهدافها ورسـالتها،              •

ارات وإجراءات العمل، وتحسين نظـم  ث تسعي إلى إحداث تغيير إيجابي في نوعية القر        يبح

 .الاتصالات في المنظمة بين المستويات الإدارية المختلفة
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تنوع أساليب الرقابة الإدارية المطبقة في منظمات المجتمع المدني والتركيز علـى            بالاهتمام   •

التقارير الإدارية، ونظام الشكاوي، والموازنـة التقديريـة، ومقارنـة الأداء مـع الخطـط               

   . تكشف عن جوانب القصور في العملعة، حيث أن هذه الأساليب الموضو

 والعـاملين للمتابعـة وشـرح       منظمات المجتمع المـدني   عقد اللقاءات الدورية بين مدراء       •

تـوفير  ، والعمل على    الأنظمة، وتبادل الأفكار والآراء قبل إصدار القرارات الخاصة بالأداء        

م إجراءات العمل المختلفة، وأنمـاط الرقابـة        أنظمة ولوائح واضحة تعمل على تبسيط وفه      

 .وأهدافها

تكـون  بحيـث    اعتماد مبدأ الموضوعية في التقارير الرقابية     على منظمات المجتمع المدني      •

 شفافة ومحايدة وتلامس الواقع الإداري للمنظمات 

 ـ هـة مستقلة ونزي لة للرقابة الداخلية    إيجاد وحدة مستق  على منظمات المجتمع المدني      • ب  لتراق

 من خلال متابعة التـزام      وتشرف على أعمال المنظمات لتسهم بشكل فاعل في تحسن الأداء         

المنظمات بالقوانين والمعايير السليمة، وتساعد على تطوير النظام الداخلي بـشقيه الإداري            

 .والمالي وتكون وحدة مرجعية تابعة لمجلس الإدارة مباشرة، وتقدم تقاريرها بانتظام

 لمـساندة النظـام      الإداريـة  آليات الرقابة فهم  ج تدريبية للموظفين على     ضرورة عمل برام   •

 . المؤسسي لدى منظمات المجتمع المدنيالأداءالرقابي في تحسن 

 ديوان الرقابة المالية والإدارية      المؤسسات المختصة وخاصة   معوالتنسيق  التعاون  ضرورة   •

، لما يتمتع بـه مـن سـمعة         العالميةبالعمل الرقابي المستند على المعايير الرقابية       للنهوض  

ونزاهة وشفافية ومصداقية، كذلك التعاون البناء مع وزارة الداخلية الفلسطينية ومع جميـع             

  .جهات الاختصاص

منح صلاحيات للمرؤوسين تناسب المسؤوليات الملقاة على عاتقهم، وتعزيز وسائل الاتصال            •

داري، واعتماد أنظمة إداريـة وماليـة       والتواصل، وبلورة مفهوم اللامركزية في العمل الإ      

 .تكون كفيلة في إرساء مفاهيم الرقابة الإدارية بين العاملين

حول دور الرقابة الإداريـة     بإجراء مزيداً من الدراسات التطبيقية      على الباحثين الجدد القيام      •

في مجالات تختلف عن مجالات هذه الدراسة لما لها من أهمية كبيرة في النهـوض بعمـل                 

 لمؤسسات واستدامتها، وتقديم مقترحاتهم وتصوراتهم للنهوض بالعملية التنمية والمؤسساتية        ا

 .وعلاج وتشخيص الكثير من المشكلات الإدارية

  

 Suggestions المقترحات  4.5

  

الرقابة الإدارية الداخلية كان لها دور فاعل في تحسين الأداء لدى منظمات المجتمع المـدني فـي                 
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بشكل عام مع وجود بعض من المنظمات تعاني من حقيقة عدم إمكانية تصميم نظام              الضفة الغربية   

رقابي فاعل يحسن من أدائها لبلوغ هدفها الأساس في نشر رؤيتها ورسالتها للفئات المستهدفة مـن                

خدماتها، ومن هنا وبعد الخروج بنتائج الدراسة التطبيقية ومراجعة تجارب محلية وعربية وعالميـة    

  :حث مقترح لنموذج رقابي في منظمات المجتمع المدني في الضفة الغربية كما يلييضع البا

  

 ـ بح-:سليمة تتكامل بها أهداف المنظمة تنظيمية إنشاء خطة •  سـليم  ث تراعـي تفـويض  ي

 أنـشطتها علـى تحقيـق    فيوالواجبات، وتركز  للمسئوليات واضح وتحديد للاختصاصات،

المستهدفة هذا من جانب، ومن الجانب الآخر تكفـل         رؤيتها ورسالتها وصولاً لخدمة فئاتها      

هذه الخطة دخول الممولين في شراكة حقيقية مع هذه المنظمات التي هدفها تحقيق التنميـة               

 .المستديمة

التـي   والقدرة بالكفاءة الأفراد   فحسن اختيار-:للوظائف ضمن الخطة السابقة دقيق توصيف •

 ها دوراً في تحقيق المنظمات لأهدافها، وهذا يتطلبوالسلطات ل المسئوليات أعباء مع تتناسب

 وتحديد المـؤهلات  لها دقيق المختلفة، وتوصيف المنظمات ومشاريعها لوظائف شامل تحليل

 ،والإجراءات الموضوعة الأنظمة حدود يشغلها في من في توافرها يجب التي والعملية العلمية

 .الفردية الطاقات من النيل إلى ذلك يؤدي أن دون

  فوجود هذا النظام يحـدد -:والتعيين للاختيار سليمة قواعد على مبني للعاملين متطور نظام •

 الرقابـة  الأساسـية لـدعم   المرتكزات أحد يمثل والترقية، والتعيين الاختيار وآليات شروط

 ،وفاعليـة  بكفـاءة  لها والسلطات المفوضة بالمسئوليات للقيام الكفاءات أفضل اختيار ويضمن

 ونالموظف معها يعمل التي سوف وخاصة الإشرافية المستويات  المجال من مشاركةمما يفسح

 بـشكل  يسهم مما النهائي بالتعيين القرار واتخاذ النهائية الاختبارات في المشاركة في مستقبلا

 . ةوالإنتاجي الفاعلية زيادة في مباشر

 فـي منظمـات   لرقابـة ل ناجح نظام إرساء أن فيه لاشك  مما-:شفاف وسليم محاسبي نظام  •

 أنـشطة  مختلفـة  علـى  يكفل المحاسبة سليم محاسبي نظام توفر على يعتمد المجتمع المدني

 مـن   له،على العمليات التشغيلية الرقابة وتحقيق وميزانيته الختامية حساباته وإعداد المنظمة

ة، مـع   خلال تكامل المستندات والسجلات، وبناء دليل محاسبي وإجرائي للسياسات المحاسبي         

 تفصيلي تنبؤ تضم المشروع نشاطات نواحي لجميع مستقبلية تخطيطية رئيسية موازنات وجود

الموازنـة والجـرد    ومعايير الفعلي الأداء بين تحليل الفروق يبين سريع تقرير مع بالعمليات

 بالسياسات الالتزام وضمان كفاءة ممكنة أقصي تحقيق يمكن الفعلي لأصول المنظمات، وبهذا

 .سومةالمر
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 للرقابـة  جيـد  نظـام  لإرساء ضروريا المعايير هذه وجود للأداء وهنا يعتبر سليمة معايير •

 فرد لكل المفوضة الاختصاصات أداء سلامة مدى على كأساس للحكم تستخدم حيث الداخلية،

 كفاية أقصي تحقيق يكفل بما المصححة، الإجراءات واتخاذ القصور والضعف مجالات وتحديد

 لا الأمـر  أن نجد هنا المرسوم، ومن الطريق في الإدارية والسير بالسياسات نة،ممك إنتاجية

 بصورة الأداء هذا إلى مراجعة يتعداه أن يجب وإنما فحسب، للأداء معايير وضع على يقتصر

 يقـوم  كأن آخرين، موظفين طريق عن يتم أن يمكن والذي المستويات، جميع وعلى مستمرة

لهم، مـع   التابعين الموظفين عمليات بمراجعة المشرفين قيام أوزميله،  عمل بمراجعة موظف

الـضعف   نقـاط  عن الكشف من تمكن مفيدة معلومات للإدارة توفر للتقارير جيد نظام وجود 

 وتعزيز نقاط القوة، حيث أن التقارير لها أهمية كبيرة في عمل منظمات المجتمع              ،والقصور

ة الأنشطة التي قامت المنظمات بتطبيقها على الفئات        المدني سواء التقارير الداخلية المتضمن    

 .المستهدفة، أو التقارير الخاصة بالجولات الميدانية، وصولاً للتقارير المرفوعة للمانحين

 من وفعالا أساسيا عنصر الداخلية للمراجعة إدارة أو قسم وجود  أصبح-:مستقلة للرقابة إدارة •

 حـدود  لتتعـدى  الداخليـة  المراجعة إدارة مهمة رتتطو وقد السليم للرقابة، النظام عناصر

 أصول في تلاعب أو اختلاس أو سرقة وجود عدم من والتأكد البيانات المحاسبية دقة مراجعة

 كافـة  تطبيق من والتحقق والسياسات، الخطط وتقويم دراسة امتدت لتشمل حيث المنظمات،

 نظم مجمل وتقويم فحص إلى إضافة الإدارة، بمعرفة المحددة واللوائح والسياسات الإجراءات

مجلس  إلى الشأن بهذا التوصيات وتقديم بالمنظمات التنظيمية وكفاءة الوحدات الداخلية الرقابة

 جهـة  أعلي إلي تبعيتها من خلال الإدارة لهذه التنظيمي الاستقلال الإدارة، وهنا يجب توفير

 والأخلاقية، وتوفير المهنية لكفاءاتبا رفدها إلي إضافة للمنظمة وهي مجلس إدارتها، تنظيمية

 .أكمل وجه على لها الموكلة بالمهام القيام من تمكينها أجل من ذلك كل المناسب، التدريب

 الـسياسات  تطبيـق  فـي  وأداء العـاملين  مهـارات  حيث أن تنمية: العاملين تدريب برامج •

 والكفاية الفاعلية زيادة  والابتكار يسهم في الإبداع على القدرة وزيادة المحددة، والإجراءات

 حالة في حتى المنظمة داخل الحيوية المهارات بقاء الإنتاجية، وذلك من خلال المحافظة على

ممكنة، وينمي  منفعة أقصي تحقق بطريقة الرئيسي، وتحسين مستويات العمل  الموظف ترك

 .إنتاجيتهم ةوزياد العاملين تحفيز في يساهم ما وهو المنظمة، داخل الإدارية المهارات
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 مانإدارة القوى البشرية، أم السماق، ع): 2000.(جامعة القدس المفتوحة •

 .مبادئ الإدارة، أم السماق، عمان): 2002.(جامعة القدس المفتوحة •

دور الرقابة الإداريـة فـي تطـوير الأداء فـي وزارات الـسلطة              ): 2007.(الجعبري، م  •

  .الفلسطينية جنوب الضفة الغربية، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة القدس، القدس

لنظرية والممارسـة، مجلـة عـالم الفكـر،         المجتمع المدني بين ا   ): 1999. (الجنحانى، ح  •

  .الكويت

  .إدارة الجودة الشاملة مفاهيم وتطبيقات،الطبعة الأولى، دار وائل، عمان): 2008.(جودة، م •

الرقابة الإدارية وعلاقتها بكفاءة الأداء، دراسة ماجستير، جامعة نايف         ): 2002.(الحربي، أ  •

  .للعلوم الأمنية، الرياض

  .الإسكندرية لوك التنظيمي وإدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية،  الس (2007) :.حنفي،ع •

مدى فعالية الرقابة الإدارية فـي الـشركات الـصناعية الأردنيـة،            ): 2001.(الخرشة، ي  •

  .الأردن, ر منشورة، الجامعة الأردنية الأردن، رسالة ماجستير غي

الرقابة الإدارية في منظمات الأعمال، الطبعة الأولى،  منـشورات          ): 1995.(الزعبي، ف  •

 .جامعة مؤتة، عمادة البحث العلمي و الدراسات العليا، الأردن

  .إدارة الأداء، عالم الكتب، القاهرة): 2000.(زيد، م •
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الهيكل والتصميم، الطبعة الأولى دار وائـل للنـشر،         نظرية المنظمة   ): 2001( السالم، م    •

  .عمان

الأساليب الرقابة وعلاقتها بكفاءة الأداء الأمني، رسـالة ماجـستير،          ): 2004.(السبيعي، ن  •

  .جامعة نايق العربية للعلوم الأمنية، الرياض

  .، مكتبة ابن سيناء، القاهرة3تحسين الأداء، ج): 1999(سلسلة الإدارة المعاصرة •

بناء القدرات للمنظمات غير الحكومية، اللجنة الاقتصادية الاجتماعيـة         ):2006. (وري،إالس •

 .للأمم المتحدة غرب آسيا، القاهرة

واقع الرقابة الإدارية الداخلية في المنظمات الأهلية في قطاع غـزة،           ): 2007.(شاهين، س  •

 .رسالة ماجستير غير منشورة، الجامعة الإسلامية، غزة

  .إدارة الموارد البشرية، دار الشروق، عمان): 2000.(شاويش، م •

 .الإدارة الحديثة، الطبعة الأولى، دار الفرقان للنشر والتوزيع، عمان): 1993.(شاويش، ن •

 .الإدارة المعاصرة، الدار الجامعية، الإسكندرية): 2005.(شريف، ع •

  .ع، عماننظرية المنظمة، دار المسيرة للنشر والتوزي):2000.(الشماع، خ، حمود، خ •

البحث العلمي، مناهجه، أساليبه، أدواته، دار المناهج للنشر        ): 2004.(شوكت، ع، فائق، ف    •

 .والتوزيع، عمان

الرقابة الإدارية، المعـايير، التقييم،النـصائح، دار زهـران للنـشر           ): 1996.(الصباح، ع  •

 .والتوزيع، عمان

  .بادئ، دار المناهج، عمانالمفاهيم والم: إدارة الموارد البشرية):2006.(الصيرفي، م •

الرقابة الإدارية على المال و الأعمال فـي الـشركات المـساهمة و             ): 1995. (عباس، ع  •

 .المؤسسات المصرفية، الطبعة الأولى، مكتبة تلاع العلي، عمان، الأردن

 .مبادئ علم الإدارة، مكتبة الرائد العلمية، عمان): 2001( عباس، ع، بركات، ع  •

  .لرقابة الإدارية في منظمات الأعمال، إثراء للنشر والتوزيع، عمانا):2008.(عباس،ع •

طرق البحث والتحليل الإحصائي في المجـالات التربويـة         ): 2000(م.إ، باهي .عبد الحفيظ  •

  .والنفسية والرياضية، مركز الكتاب للنشر، القاهرة

 بيـسان  مركـز  المدني، المجتمع بناء في الأهلية المنظمات دور ،)2002 ).ع الهادي، عبد •

  فلسطين االله، والإنماء،رام للبحوث

البحث العلمي، البحث النوعي والكيفـي، دار الفكـر         ): 2002.(عبيدات، ذ، أبو السميد، س     •

 .للطباعة والنشر والتوزيع، عمان

أثر العوامل الاستراتيجية في تحـسين فاعليـة تقيـيم الأداء الإداري            ): 2009.(العبيدي، أ  •

 .ير، الأكاديمية العربية، الدينماركللمشاريع، رسالة ماجست
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 إدارة المشروعات العامة، دار الصفاء للنشر، عمان): 1987.(عساف، ع •

 .أصول الإدارة والتنظيم، دار النشر العربي، القاهرة): 1988.(عساف، م، عبد المنعم، س •

 ـ   "إدارة الموارد البشرية المعاصرة بعد استراتيجي     ): "2005.(عقيلي، ع  • شر، ، دار وائل للن

 .1الأردن،ط

الإدارة الحديثة، نظريات ومفاهييم، دار اليـازوري العلميـة للنـشر           ): 2008.(العلاق، ب  •

  .والتوزيع، عمان

  .مباديء الإدارة الحديثة، مكتبة الثقافة للنشر، عمان):1991.(عمر،س،وآخرون •

 نحو توظيف ايجابي لخصائص المعلومات في تعزيز فاعلية الرقابـة         ): 2008.(العمري، ع  •

الإدارية في الشركات الخاصة في محافظة بيت لحم، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة             

  القدس، القدس

السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال، الطبعة الأولـى، دار وائـل           ): 2002(العميان، م    •

  للنشر، عمان

طة وكالـة   مدى فعالية الرقابة الداخلية في أحكام الرقابة على أداء أنش         ): 2005.(عياش، ي  •

الغوث الدولية في قطاع غزة في ضوء معايير المراجعة الدولية، رسالة ماجـستير غيـر               

 .منشورة، الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطين

 .إدارة الأعمال، الإنجلو المصرية، المنصورة): 2002.(غنيم، أ •

  .الإدارة بالرقابة، دار كنوز للمعرفة،عمان):2008.(الفاعوري، م •

 قطاع في الأهلية المنظمات في الداخلية الإدارية الرقابة واقع): 2009.(د، سالفرا، ش، ماج •

 .الثاني العدد عشر، السابع المجلد الإنسانية،  الدراسات الإسلامية، سلسلة الجامعة غزة، مجلة

 مـؤتمر  إلى، مقدم بحث الحكومية، غير للمنظمات الذاتية القدرات بناء):  2002.(غ فريز، •

   .الدوحة المستدامة، التنمية في والدولية والحكومية الحكومية للمنظمات غير التكاملي الدور

واقع التدقيق والرقابة الداخلية    ): 2007.(فلسطين، ديوان الرقابة المالية والإدارية الفلسطيني      •

في مؤسسات السلطة الوطنية، وباقي المؤسسات الخاضعة لهـا، ديـوان الرقابـة الماليـة               

 .ي، رام االلهوالإدارية الفلسطين

أنظمة الضبط والرقابة الداخلية بين النظرية والتطبيق فـي الـشركات           ): 2002.(القبج، ن  •

المساهمة في فلسطين، دراسة ماجستير غير منشورة، جامعة النجـاح الوطنيـة، نـابلس،              

 .فلسطين

واقع الرقابة الداخلية في القطاع الحكـومي، دراسـة ميدانيـة علـى             ): 2004.(كلاب، س  •

 السلطة الوطنية الفلسطينية في قطاع غزة، دراسة ماجستير غير منشورة، الجامعة            وزارات

 .الإسلامية، غزة، فلسطين
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 .الاتجاهات الجديدة في القيادة الإدارية، عمان، الأردن): 1997.(كلالدة، ظ •

التنمية الإدارية، المفاهييم، الأسس، التطبيقات، الطبعـة الأولـى، دار          ): 2000.(اللوزي، م  •

  .ل للنشر، عمانوائ

إدارة الموارد البشرية، مركز التنمية الإداريـة، جامعـة الإسـكندرية،           ): 2005.(ماهر، أ  •

 .الإسكندرية

 فـي  طرحها تم عمل ورقة "العربية الأهلية المنظمات وقوانين تشريعات ):1997.(أ مدني، •

  .مايو القاهرة، العربية، الأهلية الثاني للمنظمات المؤتمر

  .الأصول العلمية لإدارة الأعمال، المكتبة العصرية، المنصورة): 2001.(المغربي، ع •

دليل الإدارة الذكية لتنمية الموارد البشرية في المنظمات المعاصرة،         ): 2007.(المغربي، ع  •

 .المكتبة العصرية للنشر والتوزيع، المنصورة

 .وق، بيروتدار الشر. الطبعة الثالثة والثلاثون): 1986.(المنجد في اللغة والأعلام •

 قطاع في الحكومية العاملة غير المنظمات في المالية الإدارة أداء تقييم): 2008.(النباهين، ي •

  .غزة، رسالة ماجستير،  الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطين

تقييم فاعلية التدقيق الحكومي الخارجي في فلسطين علـى أداء ديـوان    ): 2008.(نوفل، ف  •

  . رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة القدس، القدسالرقابة المالية والإدارية،

 (20) العـدد  العامـة،  الشؤون مجلة الحكومية، غير العربية المنظمات )2002( .ن الهيتي، •

 .يوليو

إدارة المنظمات المجتمعية غير الربحية، كليـة التنميـة         ): 2007.(الهيجاوي، ث، دعيق، أ    •

 .الريفية المستدامة، جامعة القدس، فلسطين
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 2009 منظمات المجتمع المدني المسجلة لدى وزارة الداخلية الفلسطينية حسب إحصائية            :)1( ملحق

  .التي شملتها الدراسة
 بسم االله الرحمن الرحيم

  
  ينيـةمنظمـة التحرير الفلسط

 السلطة الوطنية الفلسطينيـة

  وزارة الداخلية
  

 الرقم اسم الجمعية

  .1 منظمة كير الدولية

  .2 مؤسسة الشرق الأدنى

  .3 مؤسسة الرؤيا العالمية

  .4 اسبانيا/ أطباء بلا حدود

  .5 الجمعية التعاونية الإيطالية للتنمية

  .AED 6أكاديمية التطوير التربوي 

  .7 أوكسفام كيوبك

  .ACD 8لية للتعاون الزراعيِالمنظمة الدو

  .9 كوبي/الجمعية التعاونية الدولية 

  .s.o.s 10قرية الأطفال 

  .11 الإغاثة الدولية

  .12 المؤسسة الدولية للمساعدات الإنسانية بريمير أيرجنس

  .13 سويسرا/مؤسسة أرض الإنسان 

  .ACTED( 14(وكالة التنمية و التطوير التقني

  .GTZ 15المؤسسة الدولية 

  .DPK 16مؤسسة نظام 

  .17 )الفاو(منظمة الغذاء العالمي 

  .18 )اليونسكو(منظمة الأمم المتحدة للتربية والعلوم الثقافية 

  .19 السويدية/ جمعية إنقاذ الطفل 

  .20 )أنيرا(المؤسسة الأمريكية لإغاثة اللاجئين في الشرق الأدنى 

  .21 جمعية بذور السلام
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 الرقم اسم الجمعية

  .22 خدمات الاغاثة الكاثوليكية

  .23  فرنسا-لاغاثة الاسلامية جمعية ا

  .24 جمعية الامديست

  .25 الصليب الأحمر الفلسطيني

  .USAID 26الوكالة الأمريكية للتنمية

  .UNDP 27برنامج الأمم المتحدة الإنمائي 

  .28 البنك الدولي 

  .29 وكالة الغوث الدولية 

  .30 جمعية الشبان المسيحية

  .31 جمعية تأهيل وعلاج ضحايا التعذيب

  .32 جمعية ارض الأطفال

  .33 المجلس الفلسطيني للاسكان 

  .34 المركز الفلسطيني للدراسات الاسرائيلية مدار 

  .35 منتدى شارك الشبابي

  .36 المعهد العربي الاردني

  .37 جمعية اتحاد المعاقين الفلسطينية

  .38 جمعية انعاش الأسرة 

  .39 المركز الفلسطيني للبحوث الاجتماعية

  .40 جمعية رواد الشباب

  .41 ة الاقتصادية والاجتماعيةالمركز الفلسطيني للتنمي

  .42 جمعية لجان العمل الصحي

  .43 المركز الفلسطيني لقضايا السلام والديمقراطية

  .44 مركز بيسان للبحوث والإنماء

  .45  خريجي الإغاثة الزراعية–جمعية المهندسين الزراعيين 

  .46 الجمعية الفلسطينية للتأهيل الاجتماعي النفسي

  .47 )أريج(معهد الأبحاث التطبيقية 

  .48 جمعية رعاية الأطفال ذوي الإحتياجات الخاصة

  .49 أصدقاء المريض الخيرية

  .50 جمعية الإحسان الخيرية

  .51 الجمعية الخيرية لرعاية الأيتام

  .52 المركز الفلسطيني للاتصال والتنمية الاقتصادية

  .53 جمعية التضامن والتعاون الخيرية

  .54 جمعية دار اليتم العربي الخيرية
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 مالرق اسم الجمعية

  .55 جمعية الكفيف نابلس

  .56 مركز الدفاع عن الحريات والحقوق المدنية

  .57 جمعية رواد المستقبل 

  .58 جمعية بيت المسنين الخيرية

  .59 جمعية جنين الخيرية

  .60 جمعية تاهيل المعاقين 

  .61 جمعية تأهيل ورعاية الكفيف الخيرية

  .62 اتحاد لجان الاغاثة الطبية

  .63 اتحاد لجان العمل الصحي

  .64 المزارعين الفلسطينييناتحاد 

  .65 اتحاد لجان الرعاية الصحية

  .66 اتحاد لجان العمل الزراعي

  .67 جمعية الإغاثة الزراعية

  .68 )اصالة(الجمعية الفلسطينية لصاحبات الاعمال 

  .69 جمعية المرأة العاملة الفلسطينية للتنمية

  .70 جمعية تنظيم وحماية الاسرة

  .71 الحركة العالمية للدفاع عن الطفل

  .72 وعة الهيدرولوجيينمجم

  .73 مؤسسة الحق

  .74 مؤسسة الضمير

  .75 )مفتاح(المبادرة الفلسطينية لتعميق الحوار العالمي 

  .76 مركز ابحاث الاراضي

  .77 مركز الاعلام والتنسيق التربوي

  .78 مركز بيسان للبحوث والإنماء

  .79 المركز العربي للتطوير الزراعي

  .80 معا/ مركز العمل التنموي 

  .81 اعدات القانونيةمركز القدس للمس

  .82 مركز الارشاد الفلسطيني

  .83 الهلال الأحمر الفلسطيني

  .84 نادي الأسير الفلسطيني

  .85 صندوق التنمية الفلسطيني

  .86 )فاتن(المؤسسة الفلسطينية للإقراض والتنمية
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 الرقم اسم الجمعية

  .87 )ماس(معهد أبحاث السياسات الاقتصادية الفلسطيني 

  .88 قراض  للإchfمؤسسة السي اتش اف 

  .89 جمعية المستقبل الفلسطيني للتنمية والديمقراطية 

  .90 )مساواه(المركز الفلسطيني لإستقلال المحاماه والقضاء

  .91 ملتقى الفكر العربي

  .92 جمعية بيت المقدس الخيرية

  .93 مؤسسة تامر

  .94 اتحاد لجان المرأة للعمل الإجتماعي

  .95 مركز القدس للديمقراطية وحقوق الإنسان

  .96 فلسطيني لحقوق الانسانالمركز ال

  .97 )بديل(المركز الفلسطيني لمصادر حقوق المواطنة واللاجئين

  .98 شبكة المنظمات الأهلية الفلسطينية

  .99 جمعية الإغاثة الطبية

 .100 الميزان للدراسات والأبحاث القانونية

 .101 )أمان(جمعية اتحاد الإئتلاف من أجل النزاهة والمساواه

 .102 الصغير ومتناهي الصغرالشبكة الفلسطينية للإقراض 

 .103 الإتحاد العام للمعاقين

 .104 المركز الفلسطيني لتعميم الديمقراطية وتنمية المجتمع 
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  الاستبانة بصورتها النهائية.: 2لحق م

  

  

  أخي المدير

  تحية طيبه وبعد،،،

  يقوم الباحث بإجراء دراسة بعنوان

  

  
  المجتمع المدني في الضفة الغربيةدور الرقابة الإدارية في تحسين الأداء لدى منظمات (

  )، وآفاق تعزيزهامن وجهة نظر مدرائها
  

تخصص بناء  /وذلك استكمالاً لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في التنمية الريفية المستدامة          

مؤسسات وتنمية الموارد البشرية في جامعة القدس، وعليه فقد طور الباحث استبانه تكونـت مـن                

معلومات خاصة بمدراء منظمات المجتمـع المـدني فـي الـضفة            : يمثل القسم الأول  ثلاثة أقسام،   

الفقرات التي تعبر عن دور الرقابة الإدارية في تحـسين الأداء لـدى             : الغربية، ويمثل القسم الثاني   

الهيكـل التنظيمـي،   (موزعه على ستة محاور وهـي   فقرة) 62( يتضمن  منظمات المجتمع المدني  

ورد البشري، وتقييم الأداء، والكفاءة والفاعلية، الأدوات الرقابية، والمعيقات التي          واستدامة عمل الم  

فقرات تمثل المحور   ) 8(يتضمن  : ، أما القسم الثالث   )تحد من دور الرقابة الإدارية في تحسين الأداء       

 المدني  السابع للدراسة ويتعلق بآفاق تعزيز الرقابة الإدارية، وبصفتكم أحد مدراء منظمات المجتمع           

في الضفة الغربية، الرجاء الإجابة على فقرات الإستبانة بصدق وموضوعية، علماً بان المعلومـات              

  .التي ستدلي بها ستوظف لأغراض البحث العلمي فقط

  
  شاكراً لكم حسن تعاونكم

  

  أحمـد أبو بكــر

  م2009:   /  / التاريخ
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 البيانات الأساسية : القسم الأول 1.1

) X(يحتوى هذا القسم على المعلومات الشخصية الخاصة بك، من فضلك ضع إشارة ): مديرال(عزيزي المستجيب

  :في الخانة التي تلائمك مع الشكر

  
   ماجستير )3  بكالوريوس  ) 2        دبلوم متوسط فأقل) 1□  المؤهل العلمي  1

   دكتوراه) 4
علوم اجتماعية  )3      هندسة) 2           علوم إدارية ومالية) 1□  التخصص  2

  --: غير ذلك حدد)4
  طبي) 3                 زراعي  ) 2                  تنموي) 1□  طبيعة نشاط المنظمة  3

    حقوقي)6        اجتماعي)5         تربوي /ثقافي) 4

  -------- - -: أخرى حدد)7
   فردا45ً أكثر من )3  داً    فر45-31 )2         فرداً 30 - 15 )1□  عدد العاملين في المنظمة  4

سنوات  10-5 من )2                    سنوات   5 أقل من)1□  :سنوات الخبرة  5

  سنوات فأكثر10 من )3
 سنة 17-13 من )3    سنة 12- 9 من )2      سنوات 8-4 من)1□  :عمر المنظمة  6

  سنة17 أكثر من )4

  

 محاور الدراسة: القسم الثاني 2.1

رجاء أن تقرأ كلاً من العبارات في هذا القسم، و تحديد إلى أي درجة توافق علـى مـا جـاء فيهـا                   من فضلك ال  

 في المكان   (X)ي منظمتك، وذلك بوضع إشارة      استناداً إلى مدى استفادتك من الرقابة الإدارية في تحسين الأداء ف          

  :المناسب الذي يمثل إجابتك على المحاور التالية

  

  التقديردرجات 

قم
لر
ا

  

 الفقرات

جداً
ة 
ير
 كب
جة
در
ب

 
رة
كبي

ة 
رج
د ب

طة  
وس
مت

ة 
رج
بد

ضة  
خف
من

ة 
رج
بد

جداً 
ة 
ض
خف
من

ة 
رج
بد

  

  :ساهم تطبيقك للرقابة الإدارية على مستوى الهيكل التنظيمي في  :أولاً

            .جعل الهيكل التنظيمي محققاً لرؤية المنظمة ورسالتها.1

           . تحليل الوظائفإعادة بناء الهيكل التنظيمي للمنظمة بناءاً على.2

            .تحديد واضح للواجبات الوظيفية حتى يتمكن المرؤوسين من أدائها.3
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            .إنهاء حالة تداخل المسؤوليات الوظيفية المتشابهة.4

            .إيجاد تسلسل سليم للاختصاصات في المنظمة.5

            .تناسب حجم الوحدة مع عدد المرؤوسين وفق مؤهلاتهم.6

            .حية المرؤوسين في الدوائر مع مسؤولياتهمتناسب صلا.7

            .تمكين الأشراف على المرؤوسين بسهوله.8

            .تنظيم دقيق لعمل الدوائر وفق خطه سنوية محكمه.9

            .بناء دليل تنظيمي للدوائر يوضح واجبات كل وظيفة على حدة.10

           ). التعليمات(جعل القرارات الإدارية منسجمة مع الأنظمة.11

            ).عدالة، موضوعية(جعل القرارات تحظى بقبول المرؤوسين.12

            .توزيع العمل على المرؤوسين وفق مبدأ التخصص وتقسيم العمل.13

            .تسلسل خطوط السلطة والمسؤولية داخل المنظمة.14

  :ساهم تطبيقك للرقابة الإدارية في استدامة عمل دائرة الموارد البشرية في  ثانياً

            .استقطاب أفضل العناصر البشرية.15

            .وضع الرجل المناسب في المكان المناسب.16

            .تطوير أداء الموظفين لتقلد مناصب أعلى في المنظمة.17

            .تحديد دقيق للوصف الوظيفي في المنظمة.18

            .فاعلة) الإجراءات(جعل آليات العمل .19

الهيكل التنظيمي، الموارد المادية (لعملدراسة المتغيرات الداخلية لبيئة ا.20

  .وتوظيفها لخدمة أهداف المنظمة) الخ..والبشرية، استقطاب، إنهاء خدمة
        

  

تكنولوجيا، تمويل، تشريعات، إحداث (دراسة المتغيرات الخارجية لبيئة العمل.21

  . وتوظيفها لخدمة أهداف المنظمة)الخ...طارئة
        

  

            .أعمالهمتحفيز المرؤوسين على أداء .22

تحديد الرواتب حسب طبيعة الوظيفة ومتطلباتها بناءاً على تقييم مهني .23

  .للوظائف في المنظمة
        

  

            ).حضور، انصراف(انضباط المرؤوسين في الدوام اليومي.24

            ).يومية، شهرية، ربعيه، سنوية(تفعيل جودة التقارير في المنظمة.25

            )خطط تدريبية، برامج تحفيزية(دة للموارد البشريةزيادة فاعلية البرامج المع.26

           .أثناء مباشرة العمل وبعدها) داخلية وخارجية(إخضاع الكادر البشري لدورات.27

           .تفعيل مبدأ الرقابة الذاتية للمرؤوسين.28

           ).علاوات دورية، درجات وظيفية، خطوات تشجيعية(عدالة ترقية المرؤوسين.29

            .لم الرواتب والأجور للمرؤوسين في المنظمةعدالة س.30

سنوية عادية، طارئة، مرضية، بدون (موضوعية منح المرؤوسين للإجازات.31

  )الخ....راتب، دراسية
        

  

  :في) تقييم الأداء(ساهم تطبيقك للرقابة الإدارية على   ثالثاً
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            .وجود أهداف قابلة للقياس في المنظمة.32

            .مة على سياسات لتحقيق الأهدافوجود برامج قائ.33

           .وضع مؤشرات لتقييم أداء المرؤوسين لجميع المستويات في المنظمة.34

            .تقييم فعلي للأداء في ضوء المؤشرات المحددة في المنظمة.35

            .تصحيح الانحرافات للأداء السلبي للمرؤوسين.36

            .تقييم الأداء بموضوعية.37

            . يشمل كافة الفئات الوظيفية في المنظمةجعل التقييم.38

            ).مادية، معنوية(ربط الأداء الجيد بالحوافز.39

             .اعتماد نظام علني لتقييم الأداء.40

            .تزويد الإدارة بالمعلومات عن أداء وأوضاع العاملين.41

            .إخضاع التقارير للمراجعة لضمان الموضوعية.42

  :ك للرقابة الإدارية على تحقيق الكفاءة والفاعلية فيساهم تطبيق  رابعاً

            .مراجعة المنظمة لقراراتها في ضوء أهدافها.43

            .سعي المنظمة إلى إحداث تغيير إيجابي في إجراءات العمل.44

            .صقل المرؤوسين بخبرات مدعمة لمهاراتهم لتنفيذ الأعمال في المنظمة.45

            .لنوعية الخدمة المقدمة للمستفيدينتوفير التجهيزات اللازمة .46

            .تطابق خدمات المنظمة المقدمة للمستفيدين مع المواصفات المحددة.47

            .استخدام الموارد المتاحة لتحقيق أهداف المنظمة.48

            .تقديم المنظمة خدماتها للمستفيدين بتكاليف قليلة.49

            .بل المنظمةتطابق المصاريف مع الموازنة المخططة من ق.50

            .تحسين نظم الاتصالات في المنظمة.51

            .تحسين نوعية القرارات المنبثقة عن المنظمة.52

            .سعي المنظمة لدراسة الشكاوي المقدمة من جمهور المستفيدين.53

  أخي المدير ما هي الأدوات الرقابية التي تعزز وتحسن الأداء في منظمتك؟ خامساً

            .لإداريةالتقارير ا.54

            .الملاحظة والإشراف المباشر.55

            .جداول الدوام الرسمي للمرؤوسين.56

            .الجولات التفتيشية.57

            .مقارنة الأداء مع الخطط الموضوعة.58

            .مقابلة المرؤوسين.59

            .مراجعة السجلات.60

            الشكاوى والتظلمات.61

            الموازنة التقديرية.62

   تعزيز الرقابة الإداريةآفاق
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ساد

  ساً

  ما هي آليات تعزيز الرقابة الإدارية القادرة على تحسين الأداء في منظمتك؟..من فضلك

            .إيجاد وحدة مستقلة للرقابة الداخلية في المنظمة.63

            .اعتماد مبدأ الموضوعية في التقارير الرقابية.64

            .ماليةانسجام الرقابة الإدارية مع الرقابة ال.65

            .توفير الدعم الفني للقائمين على الرقابة في المنظمة.66

            .وجود نظام متكامل للرقابة الإدارية في النظام الداخلي للمنظمة.67

            .عقد ورشات عمل للمرؤوسين توضح نظام الرقابة في المنظمة.68

نهوض بعمل التعاون مع ديوان الرقابة المالية والإدارية الفلسطيني لل.69

  .المنظمة
        

  

            .عمل برامج تدريبية للموظفين على آليات الرقابة الفاعلة.70

 لا تتردد في ،أخي المدير إذا كانت لديك آليات أخرى لتعزيز دور الرقابة في تحسين الأداء من فضلك  

  :عرضها  وقياس درجتها

71.            

72.            

عيقات التي تحول دون تطبيق نظام رقابي فاعل قادر على تحسين اذكر أكثر الم.أخي المدير من فضلك  سابعاً

  :الأداء في منظمتك؟ لا تتردد في عرضها  وقياس درجتها

73.            

74.            

 مع الشكرالاستبانةانتهت فقرات 
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Al Quds University 
Deanship of Graduate Studies 
Institute of Sustainable Development 

 
 
Dear Director 
After greetings,,, 
 
 
The researcher is conducting a study entitled: 

 
 

(Management control role in improving the performance of the Non 
Governmental Organizations in the West Bank, and prospects for 

promotion): 
 

 
 in order to complement the requirements for obtaining a master's degree in 
sustainable rural development / building and human resource develop at the 
University of Jerusalem, the researcher has developed a questionnaire 
consisted of three sections: section I: Information bout managers of Non 
Governmental Organizations in the West Bank, section II: paragraphs that 
reflect the role of management control to improve the performance of the Non 
Governmental Organizations, including (62) items divided into six fields 
(organizational structure, sustainability of human resource work, performance 
evaluation, efficiency and effectiveness, and control tools, and constraints that 
limit the management control role in improving performance, Section III: 
Includes (8) paragraphs, represent the seventh field of the study related to 
horizons of  enhancing  administrative control, and in your capacity as a 
director of Non Governmental Organizations in the West Bank, please answer 
the paragraphs of the questionnaire honestly and objectively, bearing in mind 
that the information to be made by you will be used to research scientific 
purposes only 
 
. 

"Thank you for your cooperation" 
 
 

Researcher 
Ahmed Abu Baker 
 Date: / / in 2009 
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1.1 Section I: Basic data 
 
Dear respondent (the Director): This section contains your personal information, 
please tick (X) in the box that suits you with thanks: 
 
1. Qualifications: □ 1. Diploma or less □ 2. Bachelor □ 3. Master   □ 4. PhD  
 
2. Specialty: □ 1. administrative and financial science      □ 2. Engineering □ 3. Social 
sciences□4.Otherwise,select:____ 
 
3. The nature of the activity of the organization:   □ 1. Developmental □ 2. Agricultural 
□ 3. Medical     □ 4. Cultural / educational. □ 5. Social □ 6. law     □ 7. Other specify: ____ 
 
4. The number of employees in the organization:     □ 1. 15 person minimum □ 2. 16 - 
30 individual     □ 3. More than  30 Items  
 
5. Years of Experience: □ 1. Less than 5 years □ 2.  5-10 years   □ 3. Of 10 years and over 
 
6.Age of the Organization:  □ 4-8 Yrs.      □  9-12 Yrs.    □    13-17Yrs      □ More than 17 
Yrs.  
 
2.1 Section II: Research field 
  
Please read all statements in this section, and determine to what degree, you agree to its 
contents according to how you have benefited from the management  control to improve 
performance in your organization, by putting a mark (X) in the right place which is your 
answer to the following themes:  
 

levels of evaluation No. Item 
Very 
high 

High moderate low Very 
low 

Firstly: your application to the administrative control at the level of 
organizational structure contribute to: 

1. Make the organizational structure of 
the interest of the organization's 
vision and mission.  

     

2. Rebuilding the organizational 
structure of the organization based on 
the analysis of jobs. 

     

3. A clear definition of duties of the job 
so that subordinates can perform.  

     

4. Ending the state of overlapping 
similar functional responsibilities. 

     

5. Find a sequence of proper terms of 
reference of the organization. 

     

6. Fit the size of the unit with the 
number of subordinates according to 
their qualifications. 

     

7. Fit the power of the subordinates in 
the constituencies with their 
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responsibilities. 
8. Enable supervision of subordinates 

easily 
     

9. Careful organization of the work of 
departments according to a perfect 
annual plan.  

     

10. Build organizational manual of the 
community outlining the duties of 
each function separately. 

     

11. Make management decisions 
consistent with the regulations 
(instructions).  

     

12. Make decisions acceptable to the 
subordinates (fairness, objectivity).  

     

13. Allocation of work to subordinates 
according to the principle of 
specialization and division of labor. 

     

14. Sequence of lines of authority and 
responsibility within the organization. 

     

Secondly: Your application to management control in the sustainability of 
the work of the Human Resources Department contributed to: 

15. Attract the best human elements       
16. Put the right man in the right place.      
17. Improve the performance of staff for 

appointment to higher positions in the 
organization.  

     

18. Determine the exact job description in 
the organization. 

     

19. Make the mechanisms of action 
(procedures) active.  

     

20. Study of internal changes to the work 
environment (organizational structure, 
material and human resources, 
attraction, termination, etc...) and 
employ it to serve the goals of the 
organization.  

     

21. Study external variables in the 
working environment (technology, 
financing, legislation, emergency 
events... etc.) and employ it to serve 
the goals of the organization.  

     

22. Motivate subordinates to perform 
their work.  

     

 
23. Set salaries according to the nature of 

the job and its requirements based on 
professional assessment of the 
functions of the organization.  

     

24. Discipline of subordinates in day-time      
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(attendance, departure).  
25. Activate  the quality of reports of the 

organization (daily, monthly, 
quarterly, yearly).  

     

26. Increase the effectiveness of programs 
designed for human resources 
(training plans, incentive programs)  

     

27. Subject human cadre tocourses 
(internal and external) during the 
direct work and beyond. 

     

28. Activate the principle of self-
censorship of subordinates. 

     

29. Fair upgrade of subordinates 
(increments, functional grades, 
encouraging steps). 

     

30. Fair salaries and wages of the 
subordinates in the organization. 

     

31. Obgective grant of leave to 
subordinates (annual normal, 
emergency, sick, without pay, study.... 
etc.)  

     

Thirdly: your application to the management control (performance 
assessment)contributed to: 

32. The presence of measurable objectives 
in the organization. 

     

33. The presence of  programs based on 
policies to achieve the goals.  

     

34. Development of indicators to assess 
the performance of subordinates at all 
levels of the organization. 

     

35. Effective evaluation of performance in 
the light of the specific indicators in 
the organization.  

     

36. Correct deviations of the negative 
performance of subordinates. 

     

37. Assess performance objectively.      
38. Make evaluation includes all 

occupational groups in the 
organization.  

     

39. Link good performance with  
incentives (physical, moral).  

     

40. The adoption of public system to 
assess performance. 

     

41. Provide the Department with 
information on the performance and 
conditions of the workers. 

     

42. Subject reports to review to ensure 
objectivity. 

     

Fourthly: your application of the management control on efficiency and 
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effectiveness contributed to: 
43. Make the organization review  its 

decisions in the light of its objectives. 
     

44. The organization's efforts to bring 
about positive change in work 
procedures. 

     

45. Support the  subordinates  by the 
expertise to refine their skills for the 
implementation of the work of the 
Organization. 

     

46. Provide the equipment necessary for 
the quality of service provided to 
beneficiaries. 

     

47. Match the organization's services 
provided to beneficiaries with the 
specifications. 

     

48. Use of available resources to achieve 
the objectives of the organization. 

     

49. Make the organization provides low-
cost services to beneficiaries. 

     

50. Match expenses with the budget 
planned by the organization.  

     

51. Improve communication systems in 
the organization.  

     

52. Improve the quality of decisions 
emanating from the organization.  

     

53. The organization's efforts to examine 
the complaints from the public 
beneficiaries 

     

Fifthly: Dear Director. What are the tools that enhance control and improve 
performance in your organization: 

54. Management reports      
55. Observation and direct supervision.      
56. Tables of the subordinates' official 

working hours.  
     

57. Tours of inspection      
58. Comparing performance with the 

plans.  
     

59. Interviewing  subordinates      
60. Reviewing records      
61. Complaints and grievances       
62. Estimated budget      
Sixthly: mechanisms for strengthening the management control which can improve 

performance in your organization: 
63. Finding an independent unit of 

internal control in the organization.  
     

64. Adopt the principle of objectivity in 
regulatory reporting. 
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65. Harmony of the management control 
with the financial control. 

     

66. Providing technical support to those in 
charge of control in the Organization. 

     

67. The existence of an integrated system 
of management control in the rules of 
procedure of the organization.  

     

68. Holding workshops to explain control 
system of the organization. 

     

69. Cooperation with the Palestinian 
Office of Financial and Administrative 
Control to promote the work of the 
Organization. 

     

70. Executing  training programs for staff 
on effective management mechanisms. 

     

 
Dear director, if you have other mechanisms to strengthen the control role in 
improving the performance, please do not hesitate to display and measure the 
degree of:  
 
71……………………..…………………………………………………  
72. ………………………………………………………………………  
73. ………………………………………………………………………   
74. ………………………………………………………………………   
75. ……………………………………………………………………… 
 

Paragraphs of the questionnaire ended with thank 
 

The Researcher 
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  .الاستبانةرسالة تحكيم : .3ملحق 

  

   حفظه االله ثمين الهيجاوي: حضرة الدكتور

  

  تبانهتحكيم اس: الموضوع

  

  ،،تحية طيبة وبعد،

  

  

أتقدم لحضرتكم بأحر التحيات وأتمنى لكم موفور الصحة والعافية، وأدامكم االله لخدمة العلم وأهله، 

 أرجو من حضرتكم التكرم بتحكيم هذه الاستبانة التي سيتم استخدامها كأداة بحث في دراستي الحالية

   : بعنوانوهي

  

الأداء لدى  منظمات المجتمع المدني في الضفة الغربية، وآفاق دور الرقابة الإدارية في تحسين " 

  "تعزيزها 

  

بنـاء  / وذلك استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في التنميـة الريفيـة المـستدامة             

  .ديس أبو/ جامعة القدس/ مؤسسات وتنمية موارد بشرية

  

  :محاور التحكيم

  

ومدى ملائمة الفقرات من حيـث الطـول والقـصر           ،مدى قياس الفقرات للموضوع المراد قياسه     

 ومدى انتماء الفقرة للبعد الذي تقيسه،      ومدى ملائمة الفقرات للفئة المستهدفة،     والوضوح والغموض، 

 ومن حيث سلامة اللغة المستخدمة في الفقـرات،        ومن حيث احتمال الفقرة الواحدة لأكثر من معنى،       

  .ات المقترح حذفهاوإضافة أي فقرات ترونها مناسبة، الفقر

  مع احترامي وتقديري 

  

  نسخة 
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 . العلوم الإدارية في الجامعة العربية الأمريكيةأستاذ/سليمان عبادي .د •

برنامج  / في كلية الدراسات العليا وفي جامعة النجاح الوطنية، العلوم الإدارية أستاذ / مجيد منصور. د •

 .التنمية الريفية المستدامة فرع الزبابدة

 .نائب رئيس ديوان الموظفين العام في السلطة الوطنية الفلسطينية/ مود شاهين مح. د •
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  ر الدراسة والمحور الكليثبات محاو: .4ملحق 
 

 دور الرقابة الإدارية على مستوى الهيكل التنظيميمحور ثبات  ♦
Reliability 
 ****** Method 1 (space saver) will be used for this analysis ****** 
  R E L I A B I L I T Y   A N A L Y S I S   -   S C A L E   (A L P H A) 
Reliability Coefficients 
N of Cases =     93.0                    N of Items = 14 
Alpha = .8762 
 

 ثبات محور دور الرقابة الإدارية في استدامة عمل دائرة الموارد البشرية ♦
Reliability 
 ****** Method 1 (space saver) will be used for this analysis ****** 
  R E L I A B I L I T Y   A N A L Y S I S   -   S C A L E   (A L P H A) 
Reliability Coefficients 
N of Cases =     93.0                    N of Items = 17 
Alpha = .8775 

 .ثبات محور دور الرقابة الإدارية في تقييم الأداء الفعلي ♦
Reliability 
 ****** Method 1 (space saver) will be used for this analysis ****** 
R E L I A B I L I T Y   A N A L Y S I S   -   S C A L E   (A L P H A) 
Reliability Coefficients 
N of Cases =     93.0                    N of Items = 11 
Alpha = .8721 
 

 .ثبات محور دور الرقابة الإدارية في تحقيق الكفاءة والفاعلية ♦
Reliability 
 ****** Method 1 (space saver) will be used for this analysis ****** 
  R E L I A B I L I T Y   A N A L Y S I S   -   S C A L E   (A L P H A) 
Reliability Coefficients 
N of Cases =     93.0                    N of Items = 11 
Alpha = .8850 
 

 .لرقابيةثبات محور الأدوات ا ♦
Reliability 
 ****** Method 1 (space saver) will be used for this analysis ****** 
  R E L I A B I L I T Y   A N A L Y S I S   -   S C A L E   (A L P H A) 
Reliability Coefficients 
N of Cases =     93.0                    N of Items =  9 
Alpha = .8327 

 ثبات آفاق تعزيز الرقابة الإدارية ♦
Reliability 
 ****** Method 1 (space saver) will be used for this analysis ****** 
  R E L I A B I L I T Y   A N A L Y S I S   -   S C A L E   (A L P H A) 
Reliability Coefficients 
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N of Cases =     93.0                    N of Items =  8 
Alpha = .8318 
 

 ثبات أداة المحور الكلي ♦
Reliability 
 ****** Method 1 (space saver) will be used for this analysis ****** 
  R E L I A B I L I T Y   A N A L Y S I S   -   S C A L E   (A L P H A) 
Reliability Coefficients 
N of Cases =     93.0                    N of Items = 70 
Alpha = .9586 
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