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  الاهداء
  الى من لایطیب اللیل الابذكره ولاالنهار الا بطاعته ربي جلا جلا له

  )ص(رحمة ونورالعالمین الى من بلغ الرسالة وادة الامانة ونصح الامة نبي ال
  .الى من كلله االله بالهیبة والوقار ابي  العزیز، الى من كان بدعائها سر النجاح امي العزیزة

ي الى من بزل الغالي والنفیس وظل یتابع من حین لحین الى ان اتت لحظة الشكر مشرف
  الطاهر احمد محمد علي:الدكتور الفاضل  ،الرسالة القدیرومخرج 

الى  بجامعة السودان ؛الى ادارة المكتبات بالجامعة ،الى مكتبة جامعة النیلین،ة الاجلاءالى الاساتذ
  ،الى جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا ومنارة العلم والمعرفة  ،العاملین

  بال ومشاركة الاراءلى إدارة المصارف السودانیة لما قد موا  لنا من حفاوة الاستقا
  .لى كل من شاركودعا لنا بالتوفیق والسدادالى الزملاء والزمیلات ا
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 الشكر والتقدیر

الشكر والحمد والثناء الله رب العالمین ، فاطر السماوات والأرض ، الذي جعل الأرض فراشاً والسماء 

ً ، وعلمنا ما لم نكن نعلم وهو بكل شيء علیم ، والصلاة والسلام على خیر خلق االله النبي  بناء

  .الله علیه وسلمامحمد بن عبد االله  صلى .. الأمي

  .أساتذة وموظفین وعاملین.. نزجي جزیل شكرنا إلى جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا 

والشكر موصول إلى أسرة كلیة الدراسات العلیا، ومكتبة الكلیة سائلین المولى عز وجل أن یجعل هذا 

  ..العمل في میزان حسناتهم

الذي .. صاحب التواضع الجم.. الطاهر احمد محمد علي ./دى أستاذنا الجلیل والشكر كل الشكر إل

حسان.. له القدح المعلى في إخراج هذا البحث المفید إنشاء االله  ٕ   .فجزاه االله عنا كل خیرٍ وا

كما لا یفوتنا أن نتقدم بعظیم الشكر والتقدیر كل من ساهم بفكره ، أو نصحه في سبیل إنجاح هذا 

  .البحث

  ..الشكر من قبل ومن  وبعد والله
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  :المستخلص
تخاذالقرارات،واستخدم  هدفت الدراسةإلى التعرف علي اثرالنمط ٕ القیادي في العلاقة بین الرقابة وا

وأجریت الدراسة على عینة من : الباحث المنهج الوصفي لوصف طبیعة العلاقة بین متغیرات الدراسة
ختارالباحث أسلوب العینة الملائمة ،وللتأكدمن إستبا) 160( وتم توزیع. الموظفین ٕ نة وا

ستخدم إسلوبالانحدارولإختبارفرضیات  ٕ درجةالإعتمادیة في البیانات إستخدم إختبارالفاكرونباخ،وا
الدراسة، وقد تم معالجةالبیانات باستخدام برنامج التحلیل 

القیادي في المصارف  النمطان وتوصلت الدراسةالى . لإجراءالمعالجاتالإحصائیةSPSSالاحصائي
وخلصت الدراسةالى التوصیات .التجاریة السودانیة له تاثیر على الرقابة الإداریة واتخاذ القرارات 

  -: الاتیة
على المصارف التجاریة العمل على زیادة الاهتمام بقضایاالانماط القیادیة لمالهامن دورفي رفع -

  . الاداء لاتخاذالقرارات
ین على اتخاذالقرارات لاداءالعاملین برفع الروح المعنویة للعاملین وتزویدهم یوصي الباحث  القائم -

  . بالصلاحیات المناسبة لتحقیق الاهداف
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Abstract: - 

The study aimed to identify the impact of the leadership on the relationship 

between the control and decision-making style; the researcher used the descriptive 

method to describe the nature of the relationship between the variables of the study. The 

study was conducted on a sample of staff. Were distributed (160) questionnaire and chose 

researcher appropriate sample method, and to ensure the reliability degree in data 

Cranach’s alpha test was used, and Use Method regression to test the hypotheses of the 

study, data were using the SPSS statistical analysis software to conduct statistical 

treatments address. The study found the following results: Leadership style in the 

Sudanese commercial banks have an impact on management control and decision-

making. The study concluded to the following recommendations: - 

- The commercial banks to increase interest in leadership styles because of their 

role in raising the performance of the decision-making issues. 

- The researcher recommends those in charge of decision-making to the 

performance of employees to raise the morale of the workers and provide them 

with adequate powers to achieve the goals. 
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  :                                                                     مقدمهال- 1
تعیش الادارة المصرفیة عصرا سمته التجدید والبحث عن الكفاءة والابداع والتمیز في 

لات وخاصة ا یرات وتطورات سریعة ومتلاحقه في كافة المجالاداء،حیث یشهد القرن الحالي تغ
الخدمیه منها ،لذا تجد الادارة المصرفیة نفسها من وقت لاخر امام العدید من التغیرات والتحدیات 

والتطور التكنولجي السریع ،والانفتاح  من اهمها حدة المنافسة علي المستویین المحلي والعالمي،
التمییز بین جودة الخدمه المقدمه لهم،فضلا عن التحدیات التي   الاقتصادي العالمي،وظاهرة

وهذه التحدیات جمیعها جعلت ادارة المصارف  .تفرضها المتغیرات الاقتصادي والساسیة في السودان
، و لاتتناسب تغیرات البیئة  الحالیةالتى  تسعي الي تغیر في نظمها واسالیبها الاداریه التقلیدیه،

مصارف من تحدیات ،وتبنى مفاهیم ادریه حدیثه تواكب ما تتطلبة المرحلة وتبرز من ماتواجهه هذه ال
خلالها الرقابة العالیة فى الجودة  كمیزه تنافسیه ،والاداء الكفء  لماتقدمه من خدمات مصرفیه 
،لتمكنها من  التعامل مع التحدیات التى تواجهها، والتغلب علیها لتحقیق الاداء  الافضل ،وتمثل 

موارد البشریه فى المصارف موردا مهما من  اهم الموارد ،واصلا من اهم الاوصول التى تمتلكها ال
حیث لا یمكن تحقیق الاهداف التي تسعى المؤسسة الي تحقیها دون الموارد البشریه التى یجب 

سة الاهتمام بها والاستثمار في تنمیة مهاراتها وكفاءاتها لتكون قادره علي تحقیق اهداف المؤس
فإن  الرقابة هي من احد اهم الاسالیب والنظم .بفعالیة سعیا الى البقاء والاستمرار فى عالم المنافسه

المتبعه لمواجهة هذه التحدیات بالتحدیات، ،والتي تقوم علي الافكار والمبادى الارشادیه والفلسفیه 
عتبار أن المورد البشري التي یمكن لاي مصرف الاخذ بها من اجل الاصول الى الادء المتمیز ،وبإ

  .الفعال خیر ضمان حقیقي لإستمرار نجاح تطبیق مفهوم اتخاذ القرارات الصحیحة
وهنالك تحدیات عدیدة تواجه  المصارف السودانیة، وان الاهمیة النسبیة لكل من تحدیات 

جم المصارف تتباین كثیرا من مصرف الى اخر  او من وحدة الى اخرى تبعا لعوامل كثیرة مثل ح
  المصرف  وبیئته ومجال تخصصه ؛

  :                                                                        مشكلة الدراسة 1- 1
فى ان اغلب الدراسات السابقة والبحوث تناولة هذا الموضوع  فى تتمحور مشكلة الدراسة 

رجع ذلك السبب الى ان للموضوع  نظریات  ومداخل  لاتظهر هذا الموضوع  فى شكل متكامل ،وی
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جوانب متعددة وعنا صر كثیرة ومتشابكة ،بعضها یدخل اهتمامات علماء  القانون الادارى ،حیث 
یركز هاؤلاء العلما اهتماماتهم على شرعیة القرارات وكیفیة تنفیذها ومدى جواز سحبها  اوالغائها  

كزون اهتماتهم على عملیة اتخاذ القرارات ومراحل  وكیفیة التعلم منها ،اما علما الادارة فدائما ما یر 
هذه العملیة  واعوامل المؤثرة  فى اتخاذ القرارات مستعینین  بمفاهیم  وافتراضات  العلوم الاخرى  
لضمان اتخاذ قرارات ناجحة  وفعالة ،  وقد تناولت بعض الدراسات هذا الموضوع  مثل دراسة، 

الدراسة تناولت الموضوع بصورة مباشرة واما یمیز هذه الدراسة  فقد لاحظ الباحث ان هذه 1)عابدین(
تنا ولها للموض فى متغیرات واخذ ت فى الاعتبار النمط القیادى كمتغیر وسیط  ومن هنا اتضح ان 

واهم مایمیز هذه الدراسة الحالیة عن الدراسات .هنالك فجوة بحثیة استغلها الباحث لتدعیم البحث 
ى الدراسات فى البیئة المحلیة الت تناولت تاثیر النمط القیادى على مواقف اتخاذ السابقة فى انها اول

وایضا  التمیز فى المكونات التى اعتمد تها .القرارات باستخدام متغیر وسیط وهو النمط القیادى 
التى  الدراسة والتى تناولت الرقابة كمتغیر مستغل والقرارات كمتغیرتابع، والفجوة فى الدراسات السابقة
  . تمیزة علیها هذه الدراسة ان هذه الدراسة اتت بنموذج واضح للدراسة بمكوناته یقیس هذه الدراسة

  :                        اسئلة الدراسة  - 2
  ؟                     ماهو مدي اهتمام المصارف التجاریه السودانیه بتطبیق انماط القیادة  الاداریة 1- 2
  انماط القیادة  الاداریة  في عملیة اتخاذ القرارات بالمصارف التجاریه؟                 مامدي تاثیر  2- 2
ماهو تاثیر النمط القیادي علي العلاقة بین تطبیق  الرقابة الاداریة واتخاذالقرارات بالمصارف . 3- 2

  السودانیة ؟   
  ماهواثر القیادة  الاداریة على الرقابة الاداریة؟

:                                                                                                                       سهاهداف الدرا - 3
  التعرف علي  الانماط القیادیة السائدة  في المصارف  السودانیه                   . 1- 3
  .       اذ القرارات في المصارف التجاریه السودانیةالتعرف علي اثر انماط القیادة الاداریة في اتخ. 2- 3
  التعرف على تاثیر المتغیر الوسیط على العلاقة بین الرقابة واتخاذ القرارات. 3- 3
التعرف على  العوامل الموثرة على  تطور العلاقات بین القادة والمرؤسین                                                         . 4- 3

                                                             
  م2002حسن عابدین جامعة السودان رسالة ماجستیر إدارة اعمال فبرایر -   1
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.                                                     التعرف علي اهم  الاتجاهات الحدیثه في الادارة السودانیه نحو تفضیل الانماط الاكثرتطورا . 5- 3
  .التعرف على اكثرالانماط القیادیة قدرة على صنع القرار ثم تنفیذه فى المصارف السودانیة. 6- 3

؟                                                                                                 حدد الباحث اهمیة الدراسة من ناحیتین هما:  دراسةأهمیة ال - 4
  -:من الناحیة العلمیة

ان هذه الدراسه تقدم اضافة منهجیه جدیدة للربط بین انماط القیادة  من خلال نموذج مقترح اكثر 
  .تطورا 

ثم من الجانب النظرى الاطلاع على الكتب والدوریات والدراسات  المتاحة ذات الصلة 
بموضوع البحث وذلك من اجل صیاغة البحث فى اطار نظري منا سب یتوافق مع مشكلة البحث  

  .ویحدد نوعیة البیانات التى سیتم تجمیعها  فى الجانب المادى 
  -:من الناحیه العملیه 

ول على البیانات  الاولیة المطلوبة  لاتمام هذا البحث وتحقیق اهدافه عن سیتم  الحص
طریق استمارة الاستبیان  باعتبارها الوسیلة المناسبة اكثر من غیرها  من وسائل جمع البیانات 
الاخرى ،لتقصى الاراء حول موضوع البحث ،كما سیتم الاستعانة با لمقابلات الشخصیة كوسیلة 

  .ن اهمیة الاجا بة على الاسئلة الواردة فى استمارة الاستبیانمساعدة للتاكد م
  -:فروض  الدراسة - 5
  .هنالك علاقه ذات دلالة احصائیة بین الرقا بة الاداریة واتخاذالقرارات :1- 5
  . هنالك علاقة ذات دلالة إحصائیة بین النمط القیادة والرقابة الاداریة 5-2
  .ن النمط القیادي واتخاذ القراراتهنالك علاقة  ذات دلالة إحصائیة بی 3- 5
  -:مجتمع الدراسة . - 6

) البنوك(یشمل مجتمع الدراسة فى الحصر على جمیع صناع القرارا فى المصارف السودانیة
بولایة الخرطوم  نسبتا لتمركز جمیع افرع البنوك فیها وسوف یتم استخدم عینات من مجتمع الدراسة 

على مدرا ءالادارات والاقسام والفروع لانهم اكثر الشرائح عشوائیا من مختلف التخصصات وسیركز 
  .المعنیة باتخاذ القراروسوف یستخدم الباحث الاستبیان لجمع المعلومات والبیانات للبحث

  - :حدودالدراسة. -7
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ة على جمیع الادارات فى المصارف المختارة عشوائیا و اقتصرة الدراس -:المجال البشري. 2 – 7

  .التى  تمثل الدراسة
  داخل  حدود ولایة الخرطوم،: المجال المكاني. 3 – 7

  :ادوات الدراسة . - 8
لتحقیق أهداف الدراسة سیقوم الباحث  باستخدام الاستبانة كاداة لجمع البیانات والمعلومات 

  .ى تساؤلاتها  فمن الادوات المستخدمة فى الدراسة التى تحقق اهداف الدراسة وتجیب عل
سیتم حساب التكرارات والنسب المئویة ،للتعرف على الصفات الشخصیة لمفردات الدراسة . 1- 8

أفرادها تجاه عبارات المحاور الرئسیة التى تتضمنها اداة " آراء أو استجابات " ولتحدید الاتجاهات 
  . الدراسة

ل ارتباط بیرسون  ، فى حساب الارتباط بین درجة كل عبارة و الدرجة سیتم استخدام معام. 2- 8
  ".الصدق البنائى"" الكلیة التى تنتمى الیها ،  وذلك لتقدیر  الاتساق الداخلى لاداة الدراسة 

  " لقیاس ثبات الاداة "  الفا كرو نباخ" سیتم استخدام معامل ارتباط  . 3- 8
وذلك لمعرفة مدى ار تفاع اوانخفاض اتجاهات افراد الدراسة  سیتم استخدام المتوسط الحسابى. 4- 8

عن كل عبارة من عبارات متغیرات الدراسة الاساسیة الى جانب الابعاد الرئسیة مع العلم بانه یفید 
  .اعلى متوسط حسابى  ترتیب العبارات من حیث  الموافقة حسب

   -:التعریفات الاجرائیة -9
  - :الرقابة الاداریة 9-1

ف علي انها هي التاءكد من  ان العمل الذي یتم یطابق ماتوقع ان یكون  علیه وتشمل وتعر 
تحدید معاییر رقابیة ، قیاس نتائج، ومعرفة اي خروج عن المتوقع والتعرف علي اسبابه والعمل علي 

  1 .تصحیحه

                                                             
  435م ص 1987محمدعثمان حمدى المعاذ ،انظمة الرقابة الحدیثة في منشات الاعمال ،مطبعة جامعة القاهرة، 1
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رف یعرف علي انه سلوك او تصرف ذو طابع إجتماعي یمثل الحل والتص - : قرارتعریف ال - 9-2
او البدیل الذي تم اختیاره من بین المفاضلة بین البدایل وحلول ممكنة ومتاحة لحل المشكلة ویعد 

  1 هذا البدیل الاكثر كفایة وفعالیة بین تلك البدایل المتاحة لمتخذ القرار
  تحدید المشكلة،حصر بدایل الحل، اختبار البدیل الافضل، -:ابعاده 

ي انه فن القدرة والمهارة والتاثیر علي شعور المروؤسین لانجاز ویعرف عل - : النمط القیادي\ 9-3
المهام المقدمة والمحددة لهم بكل حماس واخلاص وتحفز الافراد لاانجاز ماترغب القیادة في تحقیقه 

  :ویمكن قیاسه بابعاد كثیرة منها.
  .نمط  التعسفي  ،والنمط الاتوقراطيلالنمط الدیموقراطي، وا

  
  
  
  
  
  
  

  انىالمبحث الث
  :الدراسات السابقة

قام الباحث بمراجعة العدید من المكتبات  العامة والجامعات  السودانیة  على الدراسات 
  :السابقة المتعلقة  بموضوع الدراسة  الحالیة حیث قام الباحث بمراجعة الجهات التالیة

  قوائم الرسائل العلمیة بجامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا
  ودان مكتبة جامعة الس

  قوائم الرسائل العلمیة بجامعة النیلین 
  المكتبة المركزیة بجامعة النیلین 

                                                             
  .291م ص 1989عبدالسلام ابو اسحق،اساسیات الاعمال والممارسات الاداریة،مؤسسة شباب الجامعة،الاسكندریة ،  1
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  مكتبة الجامعة الاسلامیة وقوائم الرسائل العلمیة بها
ومن خلال المراجعة و المراسلة للجهات سابقة الذ كر  توصل  الباحث  الى الدراسات السابقة التى 

  .یمكن الاستعانة بها فى الدراسة
  :الاداریة  الدراسات المحلیة المتعلقة بالرقابة:اولاً 

وتهدف الدراسه الي تقسیم فاعلیة وكفاة اجهزة الرقابه  من خلا معرفة نقاط الضعف والقوة 
في تطبیق الاجراءات ةالاسالیب الرقابه لذلك هد فت الدراسة اللى المساعدة في تطویر الاداء الرقابه 

   .من المؤسسات العامة والخاصة
هدفت الدراسة الى  تقویم الانظمه المعینه بحمایة ممتلكات الموسسه وضبط وتوجیه  أیضا

عملیا تها الي ضمان الدقة في البیانات المحاسبیه وتحسین الكفاءة الانتاجیه وكذلك تشجیع  الالتزام 
اصة بالسیاسات الاداریة المرسومة  لقیاس مدي مطابقة اجهزة  الرقابه لمعاییر الاداء المعني الخ

  .بالرقابه 
  : هدفت الدراسه الي الاتي

تحدید اتجاهات المدیرین نحو استحدام وتطبیق الاسالیب  الرقابیة العلمیه كادوات مساعده في .-
  اتخاذ القرار الاداري 

  الوقوف غلي الحقیقه التي یتم بها اتخاز القرار والاسالیب المتبعه ومدى تطبیقها .-
  نظمیه والشخصیه علي الاسالیب العلمیةقیاس اثر بعض المتغیرات ال.-

1.بندى 1    
اثر الرقابة الاداریة على الادا فى المصارف السودانیة  من منظور مفهوم .عنوان الرسالة

  )م2004- 1998(دراسة حالة بنك الشمال الاسلامى:الجودة الشاملة 
فقا لمطلبات تناول البحث الرقابه الاداریه علي المستوى الاداء بالمصارف السودانیه و 

ادارةالجودة الشامله البنك الشمال الاسلامي كاحد المصارف السودانیه لدراسة الحاله خلال الفترة 
هدفت الدراسه بصفه اساسیة عن ایجاد فرص تطبیق اسالیب الرقابه الاداریه .م2004-1998من

به الاداریه المتبعه لبنك وابراز ابعادها وفقا لمتطلبات ادارة الجودة الشاملة وحاول تقیم اسلوب الرقا

                                                             
  م 1998رسالة ماجستیر في الادارة ،  –، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا  صلاح سید احمد بندى:دراسة   1
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الشمال الاسلامي ومى تطبیق مفهوم ادارة الجودة الشامله فیه وقد تم تناول المشكله  البحث المتمثله 
في ضعف دور الرقابه الاداریه في المصارف والكشف عن الاسالیب الرقابیه الحدیثه التي تتناها 

  :اداردة الجودة الشامله وذلك من خلال ثلاث فصول
رض الفصل  الاول منها الرقابه الاداریه في ثلاث مباحث تناول المبحث الاول مفهوم واهمیة استع

الرقابة الاداریه ومجالاتها،والمبحث الثاني تناول نظم الرقابه الاداریه وادواتها،وتناول المبحث الثالث 
  .الرقابه الاداریه في الجهاز المصرف

امله وتناول المبحث الثالث دور ادارة الجودة الشامله في وركز الفصل التاني علي ادارة الجودة الش
  .تحسین الاداة

وفي الفصل الثالث تم اسدتعراض دراسة الحاله في ثلاث مباحث المبحث الاول تركز علي 
النشاء والتطور لبنك الشمال السلامي المبحث الثاني تناول انظمة الارقابه الاداریه واتواته 

الاسلامي اما المبحث الثالث اشتمله علي مقارنتة الموازنات التقدیریه  المستخدمه لي بنك الشمال
  .وتحلیل الاستیبیان2004-1998للاعوام 

وقد استخدما الباحث المنهج التاریخي وتوظیف منهج دراسة الحاله واستخدام الاحصاء 
الدارة العلیا  الوصفي والنسب المئویه والجداول التكراریه لي اسبات الفروض كما ابان الباحث انا

للبنك لاتتبني فلسفة ادارة الجودة الشامله بالرقم من فرص تطبیقها وخلص البحث الاعدد من 
التوصیات والنتاج منها سلبیة دور الادارة في ترسیخ مفاهیم الجودة وعدم وجود نظام معلومات 

الجودة الشامله في لتطویر الاداء المصرفي كما تضمنت التوصیات تبني البنك المركزي لنشر ثقافة 
 .القطاع  المصرفي 

 -:الدراسات الاجنبیة:ثانیا

  العربیة المتعلقة بالرقابة -:الدراسات  الاداریة :ثانیاً  
دراسة سلطان ، هدفت الدراسة الي التعرف علي  طبیعة الرقابة في الاسلام والتعرف علي  - 1

ئج اهمها، وجود هیكل تنظیمي للمنشأة جریمة الاختلا س،وقد توصلت الدراسة الي مجموعة من النتا
  .یحدد بالسلطة  والمسؤلیة وواجبات كل موظف بالمنشأة 
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من اهمیة هذه الدراسة ،الحصول علي المعلومات  والافكار  من عدد من المسؤلین بمختلف الاجهزة 
  الحكومیة ،

  :اهداف الدراسة 
  .لحكومیةالتعرف علي اثر الرقابة علي اداء المؤظفین في الاجهزة ا - 

التعرف علي مدى فاعلیة الاسالیب الرقابیة  المستخدمة من قبل الهیئة في إنتظام  موظفي  - 
 .الاجهزة بالدوام  الرسمي 

التعرف علي اراء ومقترحات  الموظفین  القیادیین  بالوزارات  حول رقابة الهیئة من اجل  تحسن  - 
  .الاداء

 :توصلت الدراسة الى الاتي 

لهیئة علي الموظفین  في الاجهزة الحكومیة لم یظهر تأثیر قوي علي الاداء سواء ضعف تأثیر ا- 
 .إبلاق الادارة عن مواطن  القصور في الاداء

.توسطة ولم تكن ذات فعالیة عالیةكذلك ان الاسالیب الرقابیة التي تستخدمها الهیئة م - 



21 
 

  
وطرق ممارستها في وقد هدفت الدراسة الي التعرف علي طبیعة الاسالیب الرقابهیه 

اقسام الشرطه لتبني الایجاب منها وتقدم المقترحات والحلول البدیله للمعوقات التي تعترض 
  .تطبیق تلك الاسالیب 

ولتحقیق هذا الهدف قام الباحث بتحدید اربعه اقسام للشرطه بمدینة الریاض وهي قسم 
كلات التي تعترض الامن الروضه،والنسیم،والبطحاء،والعلیا،وركزت دراسته علي اهم المش

والمواطي والمجتمع فحددها في سنه قضایا، دخول المنازل السكر ،الاصابات 
،المضاربات،اطلاق النار،الاخلاقیات،حیث قام باجراء مقارنه بین الاداء الطي والمستهدف بین 

  .الاقسام 
غ عن وقد توصلت الدراسة الي عدم وجود سجلات اداریه واحصائیة توضح تاریخ الابلا

القضایا وكذلك توضحر ماهي الاجراءت التي تحت في تلك القضایا هذه الدراسه شفق مع 
الدراسه المحالیه في العملیه الرقابیه الاداریه ولكنها تختلف عن الدراسه التي تحت بصدرها 
كونها ركزت اهتمامها علي الاداء الافراد كما ان هنالك اختلاف كبیر یین الدراستین من حیث 

هداف والمجال المكاني التي تمت فیها الدراسه واستفاد الباحث منها یحتص بمفهوم الرقابه الا
  الاداریه

  1.- دراسة الوحیدى -4
اثر الرقابة الداخلیة فى رفع كفاءة اداءالوحدات الحكومیة  فى المملكة الاردنیة (بعنوان 

  .)الهاشمیة 
فى الوحدات الحكومیة وتحدید اظهرت الدراسة مدى فعالیة اجهزة الرقابة الداخلیة 

الصعوبات التى تعیق عمل وحدات الرقابة المالیة والاداریة مع تحدید العوامل التى تؤثساعد فى 
  .رفع كفاءة الاداؤء للرقابة الداخلیة  فى الوحددات الحكومیة الاردنیة

ء الاداري للمنظمات تلمست الدراسة الدور الفعال الذي تلعبه القیادة الاداریة  فى رفع كفاءة الادا
فى المستویات الاداریة الدنیا دون اشراف القادة على انجاز الاعمال ،ومن هنا كان لابد ان یتم 

  .التركیز على الدور الكبیر الذي تلعبه القیادة الاداریة فى هذا الاتجاه 

                                                        
  م2001- دكتوراة - دراسة على محمد سلطان الوحیدى  1
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  داء،ان هنالك كفاءة ایجابیة بین كفاءة القیادة الاداریة وتطویر الا:من فرضیات الدراسة 
  .توجد علاقة ایجابیة بین كفائة القائد الاداري ورضاء العملاء

ومن نتائج الدراسة عدم اهتمام القیادة الاداریة بالقاءت الدوریة مع العاملین كمناقشة امورهم 
  وفرض القیادات على اصدر الاوامر  والتعلیمات 

ن لیساهم فى رفع الروح المعنویة ومن التوصیات تلبیة الاحتیاجات النفسیة والاجتماعیة  للعاملی
لهم ،وتحقیق مبداء العدالة والمساواة بین العاملین ،والاستغامة فى العمل وتطبیق قواعد الجدارة  

  .والاستحقاق وتكافؤ الفرص والابتعاد عن المحسوبیة
   1دراسة عبد الغفار/ 5

الذى تطبقه  یتمثل الهدف الاساسى لهذه الدراسة فى دراسة مدى تمشى نظام الرقابة
شركات الغزل والنسیج مع المتغیرات الرئیسیة التى تؤثر في هذا النظام سواء كانت متغیرات 
داخلیة اوخارجیة ،رفع تقاریر الجودة لادارة الرقابة على الجودة یومیا ان امكن ذلك حتى یمكن 

 .تلافى ما قد یوجد من عیوب  المنتج النهائى او التقلیل منها

  "لدراسات المتعلقة بالرقابة الاداریةالتعقیب على ا"
ان الملاحظ  فى الدراسات السابقة المذكورة اعلاه،  هنالك قصور فى اوجه الاداء وفي ذلك 
دلالة على وجود شواهد على غیاب الرقابة الفعالة حیث ان الرقابة الایجابیة تكتشف الاخطاء 

  .والاقتراحات  مما یعد قصور 
عن  الدراسات السابقة التعرف على الاسالیب الرقابیة وطرق  ممایمیز الدراسة الحالیة 

ممارساتها، ومعرفة اثر الرقابة الاداریة وعلاقتها بالقرارات الاداریة والتعرف على واقع انظمة 
الرقابة الاداریة ، وكذلك الوسائل العلمیة المتبعة فیها، والتعرف علي الجوانب الیلابیة  والایجابیة  

  . ابة الاداریة في عملیة الرق
  ": الدراسات المتعلقة با لانماط القیادیة: ثالثاً 

نعكاساتها علي تفعیل اداء العاملین (دراسة كغایة یوسف ابو عیدة بعنوان - 1 ٕ الانماط القیادیة وا
  )في اصول التربیة 

  

                                                        
دراسة محمد عبدالغفار ، بعنوان محددات الرقابة الإداریة في المشروعات مع التطبیق  على شركة الغزل  -   1

  م2002والنسیج،ماجستیر
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  :هدفت الدراسة الى الاتي
قسام بالجامعات الفلسطینیة في التعرف على الانماط القیادیة التربویة السائدة لدى رؤساء الا-

   .محافظة غزة
  في تصور اعضاء هیئة التدریس) الخبرة ،السن،مكان العمل(الكشف عن اثر متغیرات -
الكشف عن اثر النمط القیادي التربوي السائد لدى رؤسا الاقسام بالجامعات الفلسطینیة في  -

  .غزة
  :اهمیة الدراسة تبرز فیما یلي -
  لرؤساء الاقسام المعنیین بتطویر ادائهم  وتحسین مهاراتهمتقدم تغذیة راجعة -
  تفتح هذه الدراسة افاقاً جدیدة للباحثین في الادارة الجامعیة لیواصلو البحث في هذا المجال، -
  1دراسة حسنین  - 2
  .هد فت الي التعرف علي دور كلیات التربیة بجامعة اسیوط-
  .اتبعت الدراسة المنهج الوصفي -
  لى ان هنالك اختلاف في المعوقات التي تواجه الاستاذ الجامعيتوصلت ا -
بعنوان الاسالیب القیادیة لعمداء كلیات جامعة الملك فیصل بالمملكة  2)المفیدي(دراسة  - 3

  .العربیة السعودیة
  :توصلت الى مجموعة من النتائج اهمها-
  ان عمداء جامعة الملك فیصل یتمیزون بممارسة اسلوب المشاركة  - 
ان عمداء الجامعة یمارسون اسلوب المشاركة كاسلوب مساند،واسلوب الامر كاسلوب ثان -

  مساند، ویستنمبط من ذلك ان العمداء یتمتعون بفاعلیة متوسطة
   1 دراسة الخثیلة - 3

  :من اهدافها
التعرف على مداء ادراك اعضاء هیئة التدریس بالمملكة العربیة السعودیة لانماط قیادتهم -

  .رةالمباش

                                                        
  )دور كلیات التربیة في تدعیم  السلوك الدیموقراطي لدى طلابها(دراسة احمد جمعة حسنین ، بعنوان  -   1
  م1990،ن الاسالیب القیادیة لعمداءكلیات جامعة الملك فیصلبعنوا( المفیدي وال ناجيدراسة  -   2

  انماط القیادة في التعلیم الجامعي كما یدركها عضو هیئة التدریس ( بعنوان ) م1992(دراسة الخثیلة  - 3
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  :توصلت الدراسة الى الاتي
الاتوقراطیة (وجود اربعة انماط تتشابه بدرجات مختلفة مع الانماط الكلاسیكیة المعروفة -

  )والدیموقراطیة والحرة والترسلیة
  .ان النمط السائد هو النمط الدیموقراطي -
  
  : 2دراسة عامر الخطیب- 4

  :هدفت الدراسة الى الاتي
ة الاداریة في الجامعات الفلسطینیة ومنها، النمط التعرف على انماط القیاد-

  :الدیموقراطي،التقلیدي،والنمط العائلي، وتوصلت الدراسة الى الاتى
  .ان استخدام النمط الدیموقراطي یزید من جودة اداء العاملین بفاعلیة واعیة -
  .ا وقوانینهاان القیادة الاداریة لها دور اساسي في تحقیق اهداف الجامعات وتطویر انظمته -
  :هدفت الدراسة الى الاتي-
التعرف على اراء وجهات نظر اعضاء هیئة التدریس بجامعة الكویت حول صفات إدارة -

الجامعة واسلوبها في عملیة اتخاذ القرارات ومدى رضاهم عن لائحة الترقیات ولائحة تقویم 
  العمداء

  "وقد توصلت الدراسة الى الاتي -
  ع  البحث العلميان ادارة الجامعة تشج-
  .تتصف ادارة الجامعة باحترامها لمرؤسیها  -
تتصف بالموضوعیة في اتخاذ قراراتها ،وتتخذ قراراتها بعد دراسة علمیة ، ولاتهدف قراراتها  -

  .الى الاضرار بفئة معینة
  
  
  
  

                                                        
  ")واقع  الجامعات  الفلسطینیة  والتحدیات التي تواجهها(بعنوان ) م1992(دراسة عامر الخطیب - 1
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   - 1"دراسة بدیر

  "هدفت الدراسة الى الاتي-
  العملیة التربویة بالمرحلة الثانویة بالتعلیم العام ،التعرف على النمط القیادى السائد وفعالیة  -
  ":توصلت الدراسة الى الاتي -
  .قلة اهتمام المدیرین بالاتصال بالتنظیم والتوجیه والتدریب -
لم یشبع مدیر المدرسة حاجات المعلمین ودراسة توقعات الجمهور وتبني سیاسة التطویر -

  .والتحسین
  2:)1994(دراسة المسیلیم - 6
  :وهدفت الدراسة الى الاتي -
  .التعرف على نمط القیادة الشائع  في المدارس من وجهة نظر المعلمین -
  القیادة الذى یتبعه ناظرالمدرسة التعرف على اثر متغیر كل من المنطقة التعلیمیة ،على نمط  -
  :توصلت الدراسة الى الاتى-
  .ان النمط القیادي الدیموقراطي هوا النمط الشائع-
معلمي المرحلة الثانویة هم اكثر الفئات تقدیراً للنمط القیادي الدیموقراطي في حین ان النمط  ان-

السائد في المرحلة الابتدائیة هو النمط الترسلي،وقد انخفضت متوسطات الاستجابات بالنسبة 
  .للنمط القیادي الاتوقراطي

انخفضت متوسطات الاستجابة  ان المعلمین اكثر الفئات إدراكاً للنمط الدیموقراطي في حین-
  .بالنسبة لنمط القیادة الاتوقراطیة

  .ان خبرة المعلمین لیست لها تاثیر على الاحساس بالنمط القیادي الشائع في المدرسة -
  
  
  
  

                                                        
  )العلاقة بین نمط الادارة المدرسیة وفاعلیة العملیة التربویة بالمرحلة الثانویة بالتعلیم العام(بعنوان ) 1993(یردراسة بد -   1

  م1994، ) "انماط القیادة الشائع  في المدارس الحكومیة في دولة الكویت ( دراسة المسیلیم ، بعنوان  2
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  :1)1995(دراسة ناجي والحسن المفیدي - 7

راها الانماط القیادیة لدى المدارس، وعلاقاتها بالدافعیة الى العمل ،كما ی"بعنوان 
  1"المعلمون والمعلمات في محافظة الاحساء التعلیمیة

  : وقد توصلت الدراسة مجموعة من النتائج اهمها-
ان هنالك علاقة ایجابیة بین النمط الدیموقراطي، والدافعیة الى العمل،وان هنالك علاقة سلبیة -

ان النمطان تدنت بین الدافعیة الى الانجاز والنمط الترسلي والاتوقراطي اي كلمااستخدم هذ
  .الدافعیة للانجاز

  

  2):"1995(دراسة حمود الغموش -8
  :هدفت الدراسة الى الاتي

معرفة درجة وجود الابعاد القیادیة لعمل مدیري ومدیرات المدارس الحكومیة في محافظة -
  .الزرقاء

  .معرفة مستوى دافعیة معلمي تلك المدارس نحو العمل-
اد القیادیة لمدیري المدارس الحكومیة ودافعیة معلمیها نحو التعرف على العلاقة بین الابع-

  .العمل
  "وقد توصلت الدراسة الى الاتى-
  .ان درجة الانماط  القیادیة لدى المدیرین عالیة، وان مستوى دافعیة المعلمین ،متوسط-
 وجودعلاقة ارتباطیة ایجابیة بین درجة وجود الابعاد القیادیة لمدیري ومدیریات المدارس-

  .الحكومیة نحو العمل
  "التعقیب على الدراسات السابقة المتعلقة بالانماط القیادیة"

                                                        
القیادیة لدى المدارس، وعلاقاتها بالدافعیة الى العمل ،كما یراها الانماط "بعنوان ):1995(دراسة ناجي والحسن المفیدي  1

  المعلمون والمعلمات في محافظة الاحساء التعلیمیة

العلاقة بین الابعادالقیادیة لمدیري ومدیرات محافظة الزرقاءالحكومیة ،ودافعیة معلمیها " بعنوان ): 1995(دراسة حمود الغموش  2
  نحو العمل
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تتفق هذه الدراسة مبدئیاً مع ان   اغلب الدراسات السابقة كان  في التركیز على الانماط القیادیة  
راسات واتاثیراتها على القرارات والاداء فى العمل، كما ان هذه الدراسة اتفقت مع العدید من الد

السابقة في اختیار العینة ومنهج البحث، والاهداف، والاهمیة ، والانماط القیادیة السائدة، كالنمط 
  .الدیموقراطي ، والاتوقراطي

  :الدراسات المتعلقة باتخاذ القرارات

  .1)1989(دراسة المؤنس - 9
  :"هدفت الى الاتى

  .لایجابي وبیئتهالتعرف على دور العلاقات الانسانیة واثرها على العمل ا -
  :"وتوصلت الدراسة الى الاتي-
  .ان العلاقة الرسمیة لدیهم سائدة بدرجة اعلى من العلاقات الانسانیة-
  .ان للعلاقات الانسانیة دور مهم في جمیع العملیات الاداریة -

   2م1999دراسة الشیخ  -10
  :"هدفت الدراسة الى الاتي-
  كیة التى تؤثر سلباً في الاداءتحدید اهم المعوقات التنظیمیة  والسلو -
  التعرف على مدى تاثیر هذه المعوقات على اداء العاملین-
  :توصلت الدراسة الى الاتي-
  توافق جمیع الاعمال التى یقوم بها معظم العاملین مع مؤهلاتهم العلمیة وخبراتهم العملیة -
  لوظیفیة للعاملینتوجد علاقة بین المستوى التعلیمي والاداء الوظیفي بین الدرجة ا-

  :التعقیب على الدراسات السابقة المتعلقة بالقرارات
  :بعد استعراض الدراسات السابقة فان الباحث یخلص الى مایلي

لم تتطرق جمیع الدراسات السابقة الى العوامل المؤثرة في اتخاذ القرار الاداري ، ولكنها ركزة - 1
اب تدني مستویات العلاقات الانسانیة ، وعلاقة على اثر العلاقات الانسانیة على الاداء، واسب

معوقات الاتصال بالاداء ، وتاثیر ات بیئة العمل على الرضاء الوظیفي، فلم تحاول الدراسات 
  .السابقة وضع الحل المناسب لمشكلة التعرف على العوامل المؤثرة في اتخاذ القرارالاداري

                                                        
  .م1989بعنوان دورالعلاقات الانسانیة في الادارة ماجستیر،  نسدراسة المؤ   -   1
  المعوقات التنظیمیة والسلوكیة التى تؤثر على القرارات لاداء العاملین في النظمات" م، بعنوان1999دراسة الشیخ  -   2
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دراسات السابقة ،فالدراسات السابقة اجریت في اختلف المجال الزمني للدراسة  الحالیة مع ال- 2
  م 2014بینماسیتم إجراء الدراسة الحالیة خلال العام (م 2013م وحتى )1989الفترة من 

اختلفت الاهداف التى سعت الیها كل دراسة من الدراسات السابقة عن اهداف الدراسة  - 3
لسابقة عن الموضوع الذى ینصب الحالیة، بسبب اختلاف الموضوعات التى تناولتها الدراسات ا

علیه محور اهتمام الدراسة الحالیة، وذلك لاختلاف الازمان والاماكن والمتغیرات البیئ الدراسات 
  :المتعلقة باتخاذ القرارات

  :"هدفت الدراسة الى الاتي-
  تحدید اهم المعوقات التنظیمیة  والسلوكیة التى تؤثر سلباً في الاداء-
  یر هذه المعوقات على اداء العاملینالتعرف على مدى تاث-
  :توصلت الدراسة الى الاتي-
  توافق جمیع الاعمال التى یقوم بها معظم العاملین مع مؤهلاتهم العلمیة وخبراتهم العملیة -
  .توجد علاقة بین المستوى التعلیمي والاداء الوظیفي بین الدرجة الوظیفیة للعاملین-
  -:السابقةالتعقیب على الدراسات “

  :بعد استعراض الدراسات السابقة فان الباحث یخلص الى مایلي
لم تتطرق جمیع الدراسات السابقة الى العوامل المؤثرة في اتخاذ القرار الاداري ، ولكنها ركزة - 1

على اثر العلاقات الانسانیة على الاداء، واسباب تدني مستویات العلاقات الانسانیة ، وعلاقة 
ء ، وتاثیر ات بیئة العمل على الرضاء الوظیفي، فلم تحاول الدراسات معوقات الاتصال بالادا

  .السابقة وضع الحل المناسب لمشكلة التعرف على العوامل المؤثرة في اتخاذ القرارالاداري
اختلف المجال الزمني للدراسة  الحالیة مع الدراسات السابقة ،فالدراسات السابقة اجریت في - 2

  م 2014بینماسیتم إجراء الدراسة الحالیة خلال العام (م 2013م وحتى )1989الفترة من 
اختلفت الاهداف التى سعت الیها كل دراسة من الدراسات السابقة عن اهداف الدراسة  - 3

الحالیة ، بسبب اختلاف الموضوعات التى تناولتها الدراسات السابقة عن الموضوع الذى ینصب 
  . لك لاختلاف الازمان والاماكن والمتغیرات البیئیةعلیه محور اهتمام الدراسة الحالیة، وذ
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  :الفصل الثاني
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  المبحث الاول
  Administrative control - :بةالإداریة  الرقا-1
  -:مقدمة ال -1-1
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د مسؤول الرقابة عنصراً رئیسیاً من عناصر العملیة التى یقوم بها المدیر او اي فر  تعتبر
عن اداء فرد اخر على الاقل فى اي مستوى إدارى والرقابة لایمكن ان تؤدى بشكل منفصل عن 

الخ والعملیة الرقابیة هي جزء لا یتجزاء ...الوظائف الاداریة الاخرى من تخطیط وتنظیم وتوجیه 
  .النتائج المرجوة من العملیة الاداریة فهى تتاثر بفلسفة الادارة ودرجة توفر المواد اللازمة لتحقیق

ویعتبر الفساد الادارى واحداً من اهم عوائق التنمیة فى البلدان الحدیثة وللاسف فان 
، مع حاجة الدول الى  اكثر الدول حوجة للتنمیة نجدها فى الدول النامیة وهى اكثرها فساداً

ائل لمحاربة ها وبین الدول المتقدمة،ومن اهم الوسنمسارعة الخطى لتقلیل الفجوة الحضاریة بی
الفساد الادارى تفعیل دور الرقابة الاداریة وتقویتها لتؤتى ثمارها،وكان مما لفت إنتباهى لذلك 
قراءاتى التراثیة وجود ثروة من المبادى والنظریات الاداریة فى تراثنا الاسلامى والتى تحتاج الى 

  .من یخرجها بصیقة حدیثة تقربها من القراء
لاداریة الحدیثة بتراث الاجداد هو تقویة الرابط مابین جیلنا والهدف من ربط العلوم ا

  والجیل السابق الذى ورثنا تركة من البلاد الواسعة،
كماان فیه روحانیة للباحث المسلم الذى یتنقل بین انوار القراءن الكریم وحدائق السنة المحمدیة 

حثین على شكل فیه تجدید فى المطهرة لیكشف ما یفید فى عملیة الرقابة فیقدمها للقراء والبا
  .الطرح

خلاصة ماسبق فان الرقابة هى النشاط الذى یساعد على التحقق من ادا الانشطة المحددة لها 
وفقاً للكیفیة وطبقاً للاجراءت والقوانین التى تحكم الاداء العملى للادارة ،وكذلك التاكد من ان 

  .التنفیذ یسیر في إتجاه الاهداف الرئیسیة المحددة
  .فمن اسس الایمان لدى كل مسلم ان یعلم ان االله تعالى معه ویعلم تفاصیل مایقوم به 

یتناول الباحث فى هذا الفصل  الرقابة الاداریة فى كل من مفهومها واسبابها واثارها الاقتصادیة 
،والاجتماعیة،والسیاسیة ،واهمیة دراستها ومكوناتها وعوامل  نجاحها وتحلیل قواعد واسالیب 

  .سائل  واهداف ومعاییر الاداء وعناصرها وخصائص  نظامها الجید وو 

  1 :مفهوم الرقابة الاداریة 2- 1 

                                                        
  1م ، مكتبة عین ، ص 1995على عباس ، الرقابھ الإداریة على المال و الأعمال في المؤسسات و الشركات المصرفیة ،   1
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تعتبر الرقابة الادریة واحدة من الوظائف الرئسیة التى تتكون منها العملیة الاداریة ویمكن 
  .والرقابةالتخطیط ، التنظیم ،التوجیه ، : تقسیم الوظائف الاداریة الى اربعة عناصر رئسیة وهى

وان  كلمة الرقابة موقعها فى ترتیب وظائف الاادرة له دلاله معینة وهى لیست منفصلة عن 
الوظائف الاخرى الاداریة بل هى جزء مكمل به القرار الادارى فى المؤسسات الخاصة والعامة 

یة شاملة والشركات الهامة وغیرها ، والرقابة الإداریة تعتبر الجهاز العصبى لاى تنظیم وهى عمل
وتطورت وظیفة الرقابة .بمعنى إنها تنصب على جمیع النشاط والمورد من افراد واموال والیات 

فبعدما كانت وظیفة سهلة و نظراً لعدم وجود عقبات اوتعقیدات تقابل تنفیذ الخطط والمشروعات 
ات ومن وجهة نظر اخرى كلما كانت الخطط والواجب.؛ اصبحت تحتاج لمهارات علمیة وتقنیة

واضحة كلما كان نظام الرقابة ادق ویتطلب ذلك وجود نظام إدارى محدد المعالم ؛ وبمقدار 
  1 :ام تكون دقة وكفاءة نظام الرقابةتحدید هذا النظ

  2 تعریف الرقابة 1-3
تعتبر الرقابة عنصراً رئیسیاً من عناصر العملیة الإداریة التى یقوم بها المدیراو اى فرد 

اخرعلى الاقل فى اى مستوى إدارى والرقابة لایمكن  ان تودى بشكل   مسئول عن اداء فرد
منفصل  عن الوظائف الاخرى الاداریة من  تخطیط ،وتنظیم  ، وتنسیق للادا ،كما ان الرقابة 

تتأ ثر  بفلسفة الادارة  ودرجة  توافر  ً: الاداریة جزا لایتجزا من العملیة الاداریة ، فهى اولاً 
  .لتحقیق  النتائج  المرجوة  الموارد  الاذمة 

فعرفها على انها تمثل عنصراً جوهریاً من عناصر الادارة  ا لتى  تسهم  فى  ) تیري(تعریف 
  .(2)كفاءة  الانجاز وتتاءكد من إتمام العمل على خیر وجه

بانها عملیة التحقق من كل شى یتم تطبیقه حسب الخطة التى تم اختیارها )هنري فایول (وادرج  
  . توضیح الاخطاء والانحرافات ومن ثم تصحیحها ه وتجنب الوقوع  فیها مرة اخرىبقصد

بانها الطریقة او الوسیلة التى تمكن الرئاسة من التعرف على ان الاهداف قد  ) دیمول(وعرفها 
  .تحققت  على اكمل  وجه  وبكفایة  في الوقت المناسب  والمد د لها

                                                        
م  1956یس حمیدة إبراھیم ، الرقابھ الإداریة في السودان نحو منھج إسلامي ، شركة مطابع السودان للعملة المحدودة ، . د  1

  9الخرطوم ، ص 
   425م ، ص  1987بة الحدیثة في منشأت الأعمال ، مطبعة جامعة القاھرة ، ا محمد عثمان حمدي المعاذ ، أنظمة الراق 2
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الفعالة  في  ید الادارة  للتحقق من ان  التنفیذ  یتم وفقاً   تعتبر الرقابة الاداریة  هى الادا ه
للخطة الموضوعة ، وتصحیح  مسار الانشطة  نحو تحقیق الاهداف المحدده ،اذن  وبهذا  
المفهوم  فانها تعنى  وظیفة  من وظائف  المدیر  وتعاونه  فى  التحقیق  من النتائج  المتحققة  

تخاذ مطابقة  النتائج المخط ٕ طة ،وتحدید الانحرافات وتحلیلها للتعرف على طبیعتها واسبابها وا
  .واتخاذ الاجراءات التصحیحیة المناسبة لعلاج الانحرافات غیر العادیة

  تمثل الرقابة الحلقة الاخیرة من حلقات العملیة الاداریة وتهتم  بعملیة  قیاس  نتائج
دالانحرافات فى حالة وجودها وتحلیلها  بعد الاداء الفعلى ومقارنتها بالمعاییر الموضوعة ،وتحدی 

التمیز  بین الانحرافات  العادیة  التى  یمكن ا لتغاضى  عنها  لعدم تاثیرها  على  تحقیق  
  .ضوء و معرفة الاسباب المؤدیة الیها بما یحقق التوازن المطلوب

قصد معرفة كیفیة  على  انها الاشراف الدائم  والمراجعة من سلطة اعلى ب:فعرفها هنرى فایول 
سیرالاعمال من الموارد المتاحة، و تستخدم وفقاً للخطة  الموضوعة ،وبمعنى هذا التعریف فان 

  :الرقابة هى تعبیر یشمل مایلى 
  .تحدید  المعاییر الملائمة  للقیاس  علیها/ 4قیاس  الاداء / 3المتابعة /2الاشراف / 1

ى تستخدم لضمان الاستخدام الفعال للموارد وتحقیق بانها هى المهارة الاداریة الت: تعرف ایضاً 
  .(1)الاهداف

كما عرفها الدكتور حسن احمد توفیق على انها  النشاط الذى  تقوم  به الادارة  لمتابعة تنفیذ 
السیاسات  الموضوعة وتقییمها  والعمل على اصلاح ماقد یعتریها من ضعف حتى یمكن تحقیق 

  .(2)الاهداف المنشودة
تعریفات كثیرة اخرى ولكن اختلفت قلیلاً عن بعضها البعض الى انها تؤدى الى مضمون وهنالك 

واحد ومفهوم متكامل لمصطلح الرقابة الاداریة ، فمن التعریفات السابقة ، نجد ان كتاب الادارة 
  :اجمعوا على التعمیمات التالیة

الانشطة فى المؤسسة   ان الرقابة واجبة وضروریة لتحدید الاهداف ووضع المعاییر لجمیع-
   .التأكد التام

                                                        
  .167، دار الفرجاني  للطباعة ، القاھرة  ، ص   1995محمد على الطویل ، الإدارة المعاصرة ، مدخل المشاكل و الكفاءة ، )1(

  . 131م ، ص 1999منیر إبراھیم ، الإدارة المالیة مدخل تحلیلي معاصر ، المكتب العربي الحدیث ، الإسكندریة ، .د (2)
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الرقابة الاداریة  تهتم  بقیاس الاداء و مقارنته  بتلك  المعاییر  التى  تم  تحدیدها للخطة ، ثم -
  تصحیح  الانحرافات السلبیة  وتدعیم الانحرافات الایجابیة عن تلك المعاییر 

بعة للامم المتحدة  بان الرقابة  هى لقد جاء فى تعریف شعبة الاقتصاد والشئون الاجتماعیة التا
فحص وتقویم  هادف لادا ء الادارة المالى والتشغیلى  للمنظمات  الحكومیة ، لبرامجها وانشطتها 

  .الاداریة المختلفة ، ویهدف هذا الفحص على تحقیق الكفاءة   والفاعلیة

  :اهمیة الرقابةالاداریة  1-4
نظراً للدور الفعال الذى تلعبه فى حیاة المجتمع   تزایدت الحاجة لاهمیة الرقابة الاداریة

والسیاسة والتكنولوجیا الى تطور الرقابة الاداریة  من الناحیة الفنیة فتطورت  اسالیب  التعلیم  
  .(1)والدفاع والاتصالات

تعتبرالاجراءت  وسیلة  من وسائل الرقابة  الاداریة  فى تنفیذ  مختلف عملیات المشروع  وانها 
  .بان العملیات  تتم  بالطریقة  التى بالطریقة التى تقررت  سلفاً  ضمان 

  :(2)معاییر الاداء الرقابیة 1-5
یتم  تحلیل وضع الاداء الرقابیة  بتحدید  الشخص  المسؤل  عن  إتخاذ القرار 

  والمعالجة  للانحرافات،  ولكى نفهم بصورة  اعمق  نتعرف على المعاییرالاتیة؟
  : خیةالمعاییر التاری/أ

لحالة المنشاءة على مر الزمان فمقارنة النسب المالیة او مقارنة القرارات  تعطى موشراً
  .الحالیة مع مثیلاتها  فى السنوات السابقة للمنشاءة

  .نفسها قد تكشف  عن مواطن ضعف ینبقى علاجها اوعن مواطن قد ینبقى الاستفادة منها كذلك
  :المعاییرالاحصائیة/ ب

یرالاحصائیة على تحلیل التجارب السا بقة وتلجاء المنشاءة الى یعتمدوضع المعای
إستخلاص البیانات الاحصائیة المراد الحصول علیها واستخدامها  لاغراض المقارنة  وتعرف 

المعاییر الاحصائیة بانها عبارة عن بیانات اولیة ضروریة لموضع معاییر الاداء وخاصة بالنسبة  
قها والوضع فى المنشاءة واتجاهات الموظفین ویعتبر اساس المعاییر لقیاس النتائج التى تم تحقی

  .هو تقویم الخبرات  السابقة فى مجال العمل 
                                                        

قویم أنظمة الرقابھ الداخلیة في الجھاز المصرفي ، رسالة ماجستیر جامعة النیلین كلیة الدراسات الطریفي البشیر المھدي ، ت (1)
  15، ص 5العلیا ، الطبعة 

  39على عباس ، الرقابة الإداریة على المال والأعمال في شركات المساھمة ، مرجع سبق ذكرة ، ص. د(2)
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  :المعاییرالهندسیة/ج
هذه المعاییر الهندسیة تستند على التحلیل الكمى لعمل معین موظف اوالة وتعبر 

معینة وتحددوفق  معاییر او  المعاییر الهندسیة لمخرجات الالات عن القدرات الانتاجیة لانها
عوامل التصمیم المكانیكیة،ان قدرات الالة عامل مهم فى تحدید الادوات المعدنیة اوالزجاجیة  او 
ماشابه ذلك ،وهنالك تسمیات اخرى تستخدمها الادارة كالمعاییر الزمنیة  اومعاییردراسة الوقت ، 

  .الذى یلزم لانجاز عمل معین داخل المنشاءة

  :العملیة الرقابیةعناصر  1-6
نستنتج  مما جاء اعلاه بان الرقابة عملیة لهاعدة عناصراواجزاء فهي تقتضى كل مایلئ وهى 

  كالاتى؟ 
اعدادنوع من التصور للنتائج  النهائیة لاي فعل اوقراریتم إتخاذه والتأكد من كونه یتم وفق : اولاً 

  .ماهوسلیم
  رر،المراجعة للواقع للتأكد من تنفیذ ماتق:ثانیاً 
  التاكد من إن متحقق هومن صالح المنظمة،:ثالثاً 
  إتخاذ إجراءت تصحیحیة إذااظهرة عملیة المتابعة خلل مافى النتائج،: رابعاً 

مواصلة ذلك اى إعادة المراجعة والتصحیح فى تواریخ لاحقة تبین هذه العناصربان :خامساً 
نتكلم عن عملیة رقابیة كما ینبغي ان الرقابة الاداریة عملیة یجب ان تستمروهوا ما نقصده عندما 

تكون عملیة شاملة تشمل كل ماهو مهم لوجود المنظمة بطریقة عفویة غیرمنظمة اووفق نظام 
  .محدد نسمیه بالنظام الرقابى یهتم بكل هذه العناصر

  :الاغراض التى تخدمها الرقابة 1-7
  :اض التالیةیمكن ان نلخص ماجاء اعلاه للتنبیه على ان الرقابة تخدم الاغر 

  .التأكد من تنفیذ ماتقرر/ أ
  فا لقرض الاساسى للرقابة هوالتأكد من تنفیذ ماتحقق او متحقق هو فى صالح المنظمة،

  :إكتشاف  اخطاء فى القرارات/ ب
لیس كل قرار با لضرورة صحیح فقد یتخذ الافراد قرارات خاطئة فمثلاً یضعون خطة استثمار 

نتاج فیها اخطاء قد تحصل  ٕ بسبب قدراتهم او ان المعلومات المتوفرة كانت خاطئة ، فى هذه اوا
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الحالة بغض النظر عن الاخطاء فى القرارات وتعمل على تصحیح  هذه الاخطاء لصالح  
  .المنظمة

  (1):خصائص نظام الرقابة الجید 1-8

  ان اهم الخصائص التى یجب ان یتصف بها اى نظام جید للرقابة هي؟
تلائم  النظام مع طبیعة  نشاط المنظمة  الصغیرة التى تقوم باعمال غیر یجب ان ی: الملائمة/أ

معقدة تحتاج لنظام سهل بسیط والمنشات الكبیرة ذات العملیات المعقدة تستوجب إستعمال ادوات 
  .رقابیة اكثر تعقیداً تلائم حجم النشاطات وتنوعها

  :توازن التكالیف مع المردود/ ب
نظام  المراقبة مع  الفوئد التى  تعود على المنشأة  من جرا تطبیقه  یجب ان تتساوى التكالیف  ل

  .فلا حاجة  لنظام  المراقبة  الذى  تفوق تكالیف الفوائد الناتجة عن تطبیقه
  :الوضوح/ ج

یجب ان تكون الوسائل الرقابیة واضحة وصریحة ومفهومة  لجمیع العاملین فى المنشأة كما 
  .ص لایضاح الوسائل الرقابیة المعقدةیمكن الاستعانة بذوى الاختصا

  :المرونة/ د
بمعنى ان تكون الوسائل الرقابیة والمعاییر المستخدمة  قابلة للتطویر والتعدیل بما یتلائم مع 

  .تغیرات الظروف
  -:الفعالیة/و

یجب ان یحوزالنظام النظام الغایة المنشودة من إستخدامه عن طریق إكتشاف الاخطاء ومعرفة 
  .العمل علي  إذالتها  حال وقوعهااسبابها و 

تخاذالقرار 1-9 ٕ   :علاقة الرقابة بكل من التخطیط وا
  :علاقة الرقابة بالتخطیط

ان وظیفة الرقابة هى وظیفة ملائمة لوظیفة التخطیط حیث تعتمد على التخطیط اعتماداً 
وثیقاً یكاد یكون إرتباطاً عضویاً فا التخطیط  عملیة سا بقة للرقابة  ولاحقة  كلیاً وترتبط به ارتباطاً

لها بمعنى انه لارقابة صحیحة بدون خطة اومعیار ویمكن للتخطیط ان یستفید من نتائج التغذیة 

                                                        
  239م ، ص 1995، مركز الكتب الأردني ،  5، ط   فؤاد الشیخ سالم ، المفاھیم الغداریة الحدیثة. د(1)
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العكسیة من نتائج القیام بعملیة الرقابة فى تعد یل خططه بما یتلائم مع الاوضاع التى تكشف 
  .(1)عنها الرقابة

  :علاقة الرقابة باتخاذ القرار
مهماً فى عملیة إتخاذ القرار فبعملیة التغذیة العكسیة تلعب الرقابة ا لتغذیة العكسیة دوراً

یكون في مقدور الاداریین فى مراكز اتحاذ القرارالتى قد تنشاء فى ظروف العمل وبیئته  فیطلبون 
من المروؤسین عمل ما یلزم ، فدوائر التغذیة العكسیة كدوائررقابیة تمد المدیرین دوما وبشكل 

لبیانات والمعلومات الصحیحة والدقیقة وباقل مایمكن من الوقت والجهد والتكالیف مستمر با
ویترتب على الرقابة إتحاذ إجراءات تصحیحیة لمعالجة الانحرافات  التى تكشف عنها الرقابة  

  .سواء قبل  وقوعها ام بعده فبدون الرقابة لایمكن اكتشاف الاخطاء وبالتالئ لایمكن تصحیحها

  :(2)ظام الرقابة الفعالقیودن 1-10
ن اهم القیود التى تقف امام تحقیق  نظام رقابة فعال تاخذ ثلاثة طرق على النحو  ٕ یرى موكلرا

  التالى؟
او عد م قدرة الادارة على إدارته فى حالة وضعه : عدم الكفاءة  فى تصمیم  نظام المراقبة- /أ

یرة  فى غایة  التعقید وان اى  تغیر  وان الانظمة الرقابیة  فى المشروعات الكب. موضع  التنفیذ
  .فى جزء من النظام  یخلق  مشكلات لاجزا  اخرى 

ترتبط بعد م تقبل المدیرین بسهولة لاتخاذ اى إجراءات تتطلب إستبعاد او تعد : قیود سلوكیة-/ب
  .الخ.....یل إستراتیجیات  حالیة او خدمات حالیة او منتجات حالیة

  :قیود سیاسیة -/ج
علاقات القوة القوة التى تتم ممارستها  داخل التنظیم  والتى قد تتمثل فى سیطرة احد  مرتبطة ب

  .(1)الوظائف  على الاخرى  وتقف عقبة  امام  كفاءة  اداء المنظمة  ككل
  )عرض ومناقشة(الرقابة الاداریة بین مؤید ومعارض 

اووسائل الرقابة الاخرى على  یتوقف مدى قبول  ورفض الافراد للرقابة او التقاریر او المعاییر 
ظروف كل موقف  لكننا نعرض  اولاً  النواحى  التى تجعل الرقابة  بصفة غیر مقبولة من 

  .الافراد ثم  ثانیاً  طرق تحقیق  قبول الافراد  للرقابة 
                                                        

  242فؤاد الشیخ سالم ، مرجع سابق الذكر ص . د(1)
  . 775،   2008منى عطیة ، خزام خلیل ، جامعة حلوان ، الإدارة و إتخاذ القرار في عصر المعلوماتیھ ، رقم الإیداع  . د (2)
 182منى عطیة خزام خلیل ، مرجع سبق ذكرة ، ص . د (1) 
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  :اسباب معارضة الافراد للرقابة: ا ولاً 
  ما سهم لانجاز الاهداففاحد تقبل الافراد للرقابة هو عدم ح. عدم تقبل الاهداف- /أ

بشكل  لیس له  مایبرره  قد یتقبل  الفرد الهدف لكنه  :الشعور بان معدل الاداء مرتفع -/ب
  .یرفض  الرقابة  لانه  یعتقد  ان معدل  الاداء  قد  وضع  بمعدل  مرتفع  جداً 

  :الاعتقاد بعدم مطابقة القیاس -/ج
المستوى المطلوب  إنجازه   لكنه  غیر مقتنع  قد یكون العامل  مقتنعاً  بالهدف المحدد  او 

  بالطریقة  التى  یتم  بها القیاس  لانها لاتعكس  مجهوده  الفعلى،
  :صدور الضغط  للتعد یل  من مصادر غیر مقبولة  -/د

یحدد التنظیم الادارى لانماط السلطة والمسؤلیة وخطوط الاتصال والعلاقات  التى تعتبر شرعیة 
  .منظمة فى نظر افراد ال

التى قد لاتتفق مع نظام  الرقابة سؤا  ان كانت  ناتجة من إتجاه : الضغوط الاجتماعیة-/ه
الافراد  اوالمنظمة  التى تتناقض  مع المعاییر الموضوعة   بواسطة النظام او اثر العلاقات 

  .الانسانیة
  :طرق تحقیق  قبول  الافراد  للرقابة: ثانیاً 

ب الافراد  فیها او رغبوا  عنها ، فلا یمكن استمرار العمل ان الرقابة  ضروریة سؤا رغ
فیها بكفاءة  اذا  لم  یتم التأكد  من مدى  مطابقة  التنفیذ  للخطة  الموضوعة وعلى الرقم  من  
ان كراهیة   نظم  الرقابة  قد  یرجع  لاى  من الاسباب  المتقد مة منها  فان المدیر لایستطیع 

  .نب  من عملهان یتنصل من هذا الجا
فهذا یجعل المدیر ان یحاول تحسین  الجانب  الانسانى  من عملیة الرقابة إذا یجب 
علیه ان یتعلم كیف یتصرف بطریقة  موضوعیة  وغیر إنفعالیة فى تحدید الاسباب والحلول  

  .المتعلقة  بالانحرافات  التى اكتشفها خلال عملیة الرقابة
  :(1)المشاركة فى وضع المعدلات -

فالمشاركة تحقق إجراءات التعاون بین العاملین ومیولهم  للاهداف والاداء وطرق القیاس فعند ما 
  .یصبح اكثر خماساً وغالباً ما یلتزم او یحسن نحوها–یشارك الفرد بطریقة فعالة فى رسم الخطة 

  :مرونة نظام الرقابة-
                                                        

  182منى عطیة خزام خلیل ، جامعة حلوان ، مرجع سبق ذكرة ، ص . د (1)
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وفى هذا خطورة  .سویة والمنحرفة تشبه كلمة مرونة كلمة العدالة  التى تعمل  لشرح التصرفات ال
  .ان تستعمل المرونة كمبرر لتفادى الادارة السلیمة

  :(1)الخطوات الجوهریة لتطبیق عملیة الرقابة الفعالة المطلوبة 1-11
  :یتبع المدیرین اربعة خطوات جوهریة لتطبیق عملیة الرقابة بالفعالیة المطلوبة تتمثل فیما یلي

  -:الرقابیة وات العملیةیوضح خط) 1-2- 1(شكل  رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  :ویمكننا القا  الضؤ للخطوات السابقة على النحو التالى
  :بناءالمعاییر.1

  تمثل المعایییر تلك المقاییس الخاصة المحددة لقیاس الاداء المستقبلى
  ومن اهم المخصائص الواجب توافرها فى معاییر القیاس هى؟

Validity1 لى ان المعیار یقیس ویقیم بالفعل ما وضع من اجل یشیر مفهوم الصدق ا: الصدق
  .قیاسه

Reliabilityیشیر الثبات الى مدى اتساق القیاس الى امكانیة الاعتمادعلیه وتكرار : الثبات
  یشیر الى قبول الافراد الذین سیقومون باستخدام معاییر الاداء: ماستخدا

Specificity ین عن ما ییتوقعه عن ادائهم تعطى دلائل محددة وخاصة للعامل: الخصوصیة
  .وكیف یمكنهم مواجهة تلك التوقعات

                                                        
عمان دار صفاء للنشر و ( فتحي أحمد زیاب ، إدارة الأعمال ووظائف المدیر في المدیر في المؤسسات المعاصرة  . د (1)

  469ص ) م 2011التوزیع، 

 بناء المعاییر

      تغییر المعاییر والمقاییس     

 قیاس الاداء

مقارنة الاداء الفعلى  

 اتخاذ الالاجراءت المناسبة

 الاستمرارفى الاداء وتدعیمھ اتخاذالاجراءات الصحیحة
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  ومن بین العاییر التى یمكن استخدامها فى منظمات الاعمال ؟
  .الاهداف والسیاسات والاجراءات*
  .الموازنات التخطیطیة *
  .النسب المالیة*
  .المؤشرات الانتاجیة*
  .الحصة  السوقیة*
  .مقاییس الكفاءة الانتاجیة*

  :اسالیب الرقابة الاداریة الخارجیة الموقتة  1-12
  :الاسالیب الوصفیة.1

  تعتمد هذه الاسالیب على الجانب الوصفى وتشمل الاتى 
  :وتشمل الاتى :السجلات /ا

هو السجل الذى یوقع علیه العاملون لضبط  المواعید عند القدوم والمقادرة  :سجل الوقت /1
  .لاثبات  ساعات  الحضور  والانصراف

هذا السجل یهتم بتسجیل البیانات المالیة والخدمیة بالوحدات المختلفة :سجل التحلیلات / ب
   .والغرض منه بیان الموقف المالى

تستخدم الرسوم المختلفة لهذا المعیار للمقارنة بین المعیارالمتوقع : سجل الرسوم والبیانات/ ج 
  (1))1(ول الیه والمستوى الفعلى للانجازالوص

  :وتشتمل على الاتى :ب المیدانیة الاسالی.2
یقصد بها التفتیش الادارى وهو المراجعة العملیة والكشف  عن الاخطاء .الجولات التفتیشیة/ أ

  .والمعوقات  التى تحول دون تحقیق الاهداف والتفتیش هو وسیلة من وسائل الرقابة الاداریة
  : لملاحظة الشخصیةا/ ب

حسن  الوسائل لجمع المعلومات  عن طریق مراقبة الوحدات تعتبرمن اقدم ادوات الرقابة ومن ا
وملا حظتها  اثنا القیام بالعمل  ویتم إعاد تها   بواسطة الروؤساء  والمشرفین في مستویات 

  .الادارة المختلفة، بهدف تصحیح النتائج

                                                        
   116م ، ص1986مصر ، ،التوزیعالدار الدولیة للنشر و ،كول بلیس جراھام ، إدارة المنشئات  (1)
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اً یعتبر احدوظائف الرقابة الاداریة التى تعمل على ضمان تنفیذ الاعمال وفق: الاشراف/ ج
     .للخطة

  
  
  

  
  
  
  
  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  المبحث الثاني
 القرارارت الاداریة    
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  :(1)مفاهیم  القرارات  1- 2
یعیش العالم الیوم  عصر المعلومات  وتقنیتها  والبحث عن افضل إستخدام لها باقل 

على  تكلفة لانتاجها ،وذلك لان المعلومات السلیمة  تؤدى الى قرارات سلیمة ومن ثم تؤثر إیجابیاً 
  . موارد المجتمعات  وثرواتها ،وبالتالى على رفاهیة افرادها

ومتطوراً فى  ونجد ان نظریة القرار هى من النظریات الحدیثة  التى تمثل اسلوباً ممیزاً
تحلیل المعلومات تحلیلاً كمیاً ، یتفق مع توجهات الادارة فى القطاعات الاقتصادیة المختلفة 

یر المادیة للمشاكل الاداریة باسلوب علمى سلیم،وذلك بالاستعانة لدراسة العوامل المادیة وغ
ستخدام الاسالیب الكمیة المختلفة  المتمثلة بالطرق الاحصائیة وبحوث العملیات ،  ٕ بالحواسیب  وا

  .للوصول الى قرارات اكثر دقة ومنطقیة
ه  مشاكل ان التخطیط الجید والمبكر لدراسة المعلومات وتسخیرها لخدمة الانسان تعترض

عدیدة بسبب نقص الخبرات  والتنظیم  لدى متخزى القرار او عدم الرغبة  فى التجدید ومواكبة 
ً على الراى الشخصى   التطور  التكنولجى نإذ ان بعض الادارات تعودةت على اتخاذ قراراتها بناء

ذى ربما والتقدیرات الشخصیة  التى تتلائم مع مصالحها  ومن سوف ترفض الاسلوب العلمى ال
  .یضر بمصالحها 

اضف الى ذلك ندرة المراجع العربیة  التى یمكن الاستعانة بها فى هذا المجال ،كما ان 
المراجع الاجنبیة تتناول نظریات القرار ضمن اسالیب بحوث العملیات  والتحلیل الكمى  فى 

اً من المعرفة الادارة فهى لاتفى بعدد كثیر من موضوعاتها  النظریة،  و تتطلب مستوى عالی
  المسبقة  فى الریا ضیات والاحصاء 

لنا على إعداد هذا البحث  الذى یتضمن المفاهیم  الاساسیة  لنظریة  كل هذه الامور كانت حافزاً
القرارات والمواقف المختلفة لاتخاذ القرار وبعض الاسالیب المساعدة على إتخاذ القرارات 

  .الاداریة
  
  

  (1):مفهوم واهمیة اتخاذ القرار

                                                        
  إنعام عبد المنعم بانیة . إبراھیم عبد الواحد نائب ، د.، د)  نماذج و أسالیب كمیة محوسبة (نظریة القرارات  (1)
  11م ، ص 2008محمد الصیرفي ، القرار الإداري و نظم دعمة  ، مرجع سبق ذكرة ، (1)
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بصفة عامة یمكن  القول بان القرارهو عملیة عقلا نیة تتبلور فى الاختیار بین البدائل  
      .المتعددة  ذات المواصفات التى تتناسب مع الامكانیات المتاحة والاهداف المطلوبة

فهو سلوك او تعرف ذو طابع  اجتماعى ویمثل الحل والتصرف :اماالقرار الادارى 
اختیاره على اساس المفاضلة بین عدة بدائل وحلول ممكنة ومتاحة لحل اوالبدیل الذى تم 

.                                                                                           المشكلة ویعد هذا البدیل الاكثر كفایة وفعالیة بین تلك البدائل المتاحة لمتخذ القرار
  یمكن استنتاج ان؟ومن التعریف السابق 

إفصاح  الادارة فى إدارتها الملزمة بما لها من سلطة  بمقتضى اللوائح والقوانین وذلك بقصد /  ا
                                                               .احداث مركز قانونى  معین ما كان ذلك ممكنناً وجائزاً وكان الباعث علیه إبتغاء مصلحة عامة

                               .القرارالادارى یتعلق بتنفیذ الاهداف ویقوم على المشروعیة / ب
         .القرارالادارى لایقبل السحب لانه إذا صدر تبقى اثاره قائمة ولو سحب إداریاً  / ج

  :                               (2)متطلبات القرار الادارى 
                                                    .تیار البدیل الافضل من بین البدائل المتاحةاخ/ ا

                                                        .وجود حاجة فى التنظیم باحداث التغییر/ ب
العاملین فى التنظیم  تحدید درجة التغییر المطلوب احداثها والتى غالباً ما تؤثر على مصالح / ج

                                               .وطموحاتهم وتوقعاتهم المستقبلیة 
ضرورة تعریف المشكلة التى تطلب احداث التغییر وهذا یتطلب فن ومهارة خاصة فى التحلیل                                             / د
  .وجود اكثر من بدیل یمكن اختیار البدیل الافضل من بینها وتمثل البدائل حلولاً للمشكلة/ ه

  Decision. Making :إتخاذالقرار 2-2
من المواقف العملیة فى مجال الاعمال واتخاذ القرار المناسب نجد الاتى   :فى كثیرا ً

 قد یشترك اكثر من شخص فى اتخاذ القرار        .                                       
  قد یوجد اكثر من عرض اوغایة او هدف وهذه الاهداف قد تكون متعارضة مثلا استثمار

بعض المال فى البورصة  قد یؤدى الى ربحیة عالیة ،ولكن فى نفس الوقت شبه المخاطرة 
بنك  تكاد تكون  فى حین وضع الاموال كودیعة فى ال.وبالتالى  الخسارة قد تكون عالیة 

                       .المخاطرة معدومة وفى الوقت  نفسه  فان العائد قلیل  ومحدود

                                                        
  و ما بعدھا  23م ص 2000ریة  ، دار الحامد ، عمان ، جاسر نصر المننصور ، نظریة القرارت الإدا. د(2)
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ولایوجد شخص یستطیع ان یتنباء با .نتائج اتخاذ القرار عادة ماتكون مرهونة بالمستقبل
احة هو المستقبل بصورة كاملة  ودقیقة  فمثلا یرى  متخذ القرار  ان  الاستثمار  فى مجال السی

الافضل لزیادة اعداد الاقراض   الفندقیة المطلوبة  سنویاً قد تحد ث فى المستقبل احداث داخلیة 
  .    اوخارجیة لایمكن التنبوء بها فیؤدى الى توقف  او تقلیل حركة السیاحة

مثال ذلك سعرالصرف اواسعار :البیئة التى یتم بها اتخاذ القرارعادة ماتكون متغیرة باستمرار
  فائدة على القروض                                                                 ال

  :(1)ماهو اتخاذ القرار
  . هوعملیة الاختیار بین مجموعة من البدائل لتحقیق هدف واحد اوعدة اهداف

  یرى عالم الادارة هیربرت سیمون ان عملیة اتخاذ القرارات الاداریة هى المرادف
  .لادارة كلها لعملیة ا 

فمسؤلیة الادارة تشمل ضمن اختصاصها التخطیط  والتخطیط یشمل بالضرورة مجموعة من 
  القرارات ؟

  ماذا یجب عمله؟ متى؟ كیف؟ این؟ بمن؟
هنالك اختصاصى اخر للادارة یرى انه عملیة التنظیم  والاشراف والمراقبة وهذا الاختصاصى 

 .اذ القرار هو المرادف لمسؤلیة الادارة بدوره یشمل مجموعة من القرارات اذن اتخ

  :(1)مراحل  اتخاذ القراروتنفیذه 3 - 2
  :تمر عملیة القرار بثلاثة مراحل تعقبها مرحلة رابعة هى التنفیذ

مرحلة الاستخبار یتم  فى هذه المرحلة تجمیع البیانات اللازمة  من مصادرها الداخلیة . 1
                                                                                .والخارجیة

یتم فى هذه المرحلة تحدید البدائل وتحلیل كل بدیل ودراسة الامكانیات :مرحلة التصمیم  .2
                                                               .العملیة  لتنفیذ كل بدیل

صاحب التقییم (اشرة حیث یتم اختیار البدیل الافضل تعتبرة  خطوة مب:مرحلة الاختیار  .3
                                                                                          .)العالي

  
                                                        

  59على فھمي ،كلیة الحاسبات و المعلومات ، مرجع سبق ذكره ، ص  (1)
على فھمي ، نظم دعم اتخاذ القرار و الانظمة الذكیة ، كلیة المحاسبات و المعلومات جامعة القاھرة ، دار الكتب العلمیة . د(1)

  32م ص 2004للنشرو التوزیع القاھرة 
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.                        هى مرحلة تحویل الافكار الى اعمال من خلال تنفیذ ماتم  اختیاره من بدیل:مرحلة التنفیذ/ 4
  :یوضح مراحل اتخاذالقراروتنفیذه) 2-2-2(شكل 

  
  

  المد
  
  
  
  

  . 32على فهمي،نظم دعم القرارتوالانظمة الذكیة،جامعة القاهرة،دارالكتب،ص/د:المصدر
  

  :یوضح عملیة صنع القرار 3-2-3شكل رقم 

  
  
  
  
  
  

حمد حسن یس،المشكلة الاداریة وصناعة القرار،الهیئة المصریة م:المصدر
  .217للكتاب،القاهرة،ص

  
  :خطوات صنع القرار 2-4

  :ا لى خمسة  خطوات  وهى )بیتردریكر(قسمها 
                .تعریف المشكلة) 1(
                  .تحلیل المشكلة) 2(
  تطویر البدائل                 ) 3(

  التنفیذ
Implementation  

  الإختیار
Choice 

  التصمیم 
Design  

 الإستخبار
Intelligence 

جمع معلومات 
 راجعة 

إختیار افضل 
 البدائل      

تحدید المشكلة      تنفیذ البدائل تطویر البدائل 
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  .لحل الأفضلتقریر ا) 4(
           .تحویل القرار إلى عمل مؤثر) 5(

:                                                                                                                            الى تسع خطوات وهى) نجرو(فى حین قسمها 
  .الاعتراف بالمشكلة) 1(
                                                                             .اتجمع المعلوم) 2(
                                                                         .تصنیف المعلومات ) 3(
                                                                         .البحث عن الوسائل ) 4(
                                                                                 .تحدید البدائل) 5(
                                                                                   .تقییم البدائل) 6(
                                                                                          .القرار) 7(
                                                                                          .التنفیذ) 8(
  .التقییم والمتابعة ) 9(
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

ــرار) 3-2-4(شكل رقم    (1)مهارات  متخـــذ القـ
  

   

                                                        
  140م  ، ص 1998حسین حریم  ،و آخرون ، أساسیات الإدارة ، دار الحامد ، عمان  (المصدر

  السرعة الإدراكیة

 ؟والمقدرة على

القدرات 
 التحلیلیة

 كاء العامالذ القرارات الإبتكاریة

مھارات 
 الإتصال 

الخیرات 
 الشاقیة
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  :(1)عملیة إتخاذالقرارعناصر  - 2

  -:هنالك مجموعة من العناصر التى تكون عملیة اتخاذ القرارات لاداریة وهى  فیما یلى

                                                        
  .وما بعدھا  92عمر وصفي عقیلي ، الإدارة إصول و أسس و مفاھیم ، مرجع سبق ذكره ، ص (1)
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قد یكون فرداً او جماعة حسب الحالة وایا كان متحذ القرار فلدیه السلطة   -:القرار ذاتخا 1
المفوض له  من جهة رسمیة تمتلك  او) اوالنظام الداخلى(الرسمیة الممنوحة له بموجب القانون 

  .هذه السلطة
   .ویمثل المشكلة التى تستوجب من متحذ القرار تبني حل -:موضوع القرار/  2
القرار المتحذ انما هو تعبیر عن سلوك اوتصرف معین یراد القیام به من  -:الاهداف والدوافع \3

السلوكیة والدافعیة  والانسانیة  اجل تحقیق هدف اوغایة معینة كما هو امعروف في مجال العلوم
ورا كل عمل او سلوك دافع ورا كل حاجة معینة یراد اشباعها ،اذن فان الهدف هو تجسید 

  .للحاجة  فتحقیق الهدف یعني حدوث عملیة الاشباع 
عند اتخاذ قرارحیال موضوع او مشكلة ما ،لابد من جمع المعلومات  - :المعلومات والبیانات/ 4

افیة عن طبیعة المشكلة وابعادها وذلك لاعطا متخذ القرار رؤیة واضحة عنها  والبیانات الك
  .والمعلومات تكون على الماضي والحاضر والمستقبل عن طریق عملیة التنبؤ

هو شئ اساسى لمتخذ القرار وذلك لان معظم القرارات تتعامل مع متغیرات   - :التنبوء/ 5
   .التنبو  بها  وتقدیرها  مستقبلیة  معظم اتجاهاتها  مجهولة  ویجب

البدیل او الحل یمثل المضمون للقرار الذى سوف یتحذ لمعا لجة موضوع اومشكلة  - :البدائل/ 6
ماء والواقع من النادر یكون هنالك حل واحد للموضوع او المشكلة فعلى الاغلب هنالك اكثرمن 

بدیل واحد ومن الافضل ان حل واحد وبالتالئ  فان  متخذ القرارالجید هو الذي یضع اكثر من 
  .لاتكون البدائل كثیرة كي لایختلط الامر علیه 

یواجه متخذ القرارعدداً من القیود البیئیة الداخلیة والخارجیة تضع معوقات امامه عند  -:القیود/ 7
اتخاذ القرار وهذه القیود علیه ان یحسن التعامل معها وان یخفف من اثارها السلبیة قدر الامكان 

  .امثلة ذلك القیود  الامكانات المالیة محتوى الداخل  ومستوى كفاءة ادا العاملین ومن.
  
  
 

  -:یعكس تصوراً لمراحل صناعة القرار في المنظمة )  3-2-5(شكل رقم 
  
  

 choiceالإختیار  Intelligenceالتفكیر الذكي

  مراحل صناعة القرار

Stage of decision making  
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  .112عامرقندیلجى،نظم المعلومات الاداریة،عمان،دارالمسیرة للنشروالتوزیع،ص:المصدر
  

  -:(1)المنظمة نماذج صناعة القرارفى 2-6
  -:النموذج العقلاني

هونموذج لسلوك عقلانى یعتمد على الاعتقاد بان الافراد والمنظمات والجتمع هم 
مشتركین في عدد من الحاجات اساسها القیم العلیا والقواعد الراسخة  في المجتمع ومن بینها 

تطیعون تحدید الاهداف مجتمع  المنظمة المعنیة بصناعة القرار ویفترض النموذج ان الافراد یس
                                              .  

هو اسلوب إدراكي  ومعرفى یصف الافراد الذین  یتعاملون  مع المشكلة  -:صناع قرار نظامیین
   .بطریقة  رسمیة

  - :صناع قرار مبادرین 
متعددة  هو اسلوب ادراكى ومعرفي یصف الافراد الذین یتعاملون مع المشكلة بطرق 
  وباسلوب قد لایكون معتمداً  سابقا عن طریق استحدام التجربة والخطا ء في ایجاد الحلول 

هذا النموذج یماشي معایییر المنظمة في قراراتها والاجراءات المعمول  -:النموذج البروقراطي 
  .بها
  

  -:النماذج السیاسیة 
والمساومة  من خلال المجموعات ذات هذه  النماذج تكون  قراراتها تابعة  عن التنافس       

  .الاهتمام والمصلحة والقادة الرئسیین في المنظمة كل هذه النماذج تساعد في صناعة القرار 
                                                        

  14محمد الصیرفي ، القرار الإداري ، مرجع سبق ذكره ،  ص (1)
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  :هیكل تنظیمي لمستوي القرار 
الهیكل التنظیمي هو الاطار العام الذي یحدد من في التنظیم  لدیه السلطة على من؟ ومن في 

  التنظیم مسئول امام من ؟
و یتركب من مجموعة من المراكز والوحدات الاداریة ذات السلطات والمسئؤلیات التنظیمیة وه

المحددة وهو یتخذ الشكل الهرمى حیث یوجد عدد قلیل من المراكز في المستویات الاعلى 
وتتزاید مع التدرج  الي ادني حتى تصل الى قاعدة الهرم  والتنظیم ككل  ینقسم الي عددمن 

داریة المتدرجة  وكل مستوى اداري ینقسم  افقیاً الى عدد من الوحدات یختص كل المستویات الا
 :منها بنشاط  او انشطة على النحو التالي

  : (1)استخدام نظریة بایز في اتخاذ القرارات
تعتبر نظریة بایز  في الاحتمالات احدى الطرق المستخدمة في اتخاذ القرارالاداري اذ انها       

تعرف علي الاحتمالات المختلفة للحالات المتوقع حدوثها ،وتعطى صورة واضحة تساعد  في ال
مما یجعل الادارة اكثر قدرة على المفاضلة  . عن النتائج المختلفة لكل بدیل في البدائل المتاحة

واختیار افضل هذه البدائل  وتعتمد نظریة بایز هذه للاحتمالات  على القیمة التوقعة لمجموعة 
لمتاحة لمتخذ القرارومایقیلها من حالات الطبیعة بحیث یتم اتخاذ القرارالذي یقابل القیمة البدائل ا

المتوقعة المثلي  من بین مجموعة القیم المتوقعة بالاضافة لذلك فان نظریة بایز تستخدم لتعدیل 
لتجربة  الاحتمالات المتوقعة،  باللاضافة لذلك فان نظریة بایز تستخدم اوتتعلق  بالاختیار او ا

                            .ادث والاحتمالات وقوعها التى ترتبط بها الحو 
وعنداجرا التعدیل البیزي استخدام  نموذج  بایز لمشكلة  ما یطلب فیها اتخاذ قرار معین  فانه 

  :یمكن التمییز بین نوعین من نماذج الاحتمالات الشخصیة لاتخاذ القرار وهما 
والذي یستخدم لتحدید الفعل الامثل على ضوء المعلومات الاولیة :لبسیط النموزج البیزي  ا-

   .للمشكلة
  .النموذج  البیزي المركب  والذى یستخدم  لتحدید  المعلومات المثلى

  :أسباب  إمتناع  المدیر عن اتخاذ القرار للحالات التالیة

                                                        
   97إنعام باقیة ، نظریة القرارات نماذج و أسالیب كمیة محوسبة ، مرجع سبق ذكره ،  ص  .إبراھیم  نائب ، د. د  (1)
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ن بین البدائل مما یترتب وهذا یجعله غیر غادر عن الاختیار الافضل م:ضعف كفاءة المدیر. 1
على ذلك نتائج سیئة ومن جهة اخرى الضعف فى الكفاءة قد یرفع ید فع فى الحرص  على 

  .اختیار بدیل مثالى محاولة لارضا ء الجمیع الذین یخصهم القرار
ویعود ذلك الى اسباب معینة مثل المحیط الاجتماعي :خوف المدیر من إتخاذ القرار. 2

غرارفى الانظمة الاداریة وكثرة التنقلات وغموض الادوار  والاهداف  مما والوظیفي وعددالاست
   .یكونة سبباً فى الرجوع الى الرؤسا لاشراكهم  فى المسؤلیة

ما غالباً مایشعر بعدم :حداثة المدیر في العمل.3 عادة المدیر الجدید صاحب الخبرة العملیة  نوعاً
ْ الاطمئنان فیمیل الى تأجیل اتخاذ القرارعس ى ان تتغیر الظروف الى موقف اخر،یعفیه عن عب

  (1).الاختیار بین البدائل المطروحة 
  :(1)انماط المدیرین في اتخاذالقرار 7- 2
  .المتجنب للمشكلة- 1
  .یواجه المشكلة ویحلها- 2
  .یبحث عن المشكلة - 3

  :وفیمایلي نوضح كل واحد على حدا
میز متخذ القرارمن هذاالنوع  انه یتجنب  مواجهة الصفة الاساسیة التى ت: المتجنب للمشكلة: اولاً 

  .المثیر لدیه من مشكلة  فى اتخاذ القرار
یتمیز هذا النوع بكونه حیادي ینتظر  المشكلة لكي تقع وحال  -:یواجه المشكلة ویحلها: ثانیاً 

ت وقوعها یتعامل معها بشكل اعتیادي اي انه یستجیب لها حال وقوعها  ویتعامل مع كافة افرازا
  .المشكلة

هذا النوع یبحث عن المشكلة بغرض حلها او عن اي فرصة لاجل -:یبحث عن المشكلة :ثالثاً 
   .استثمارها

  
  
  
  

  : یوضح شخصیة متخذ القرار)  3-2- 6( م شكل رق
  

                                                        
  . 82م ، ص 2000محمد رسلان الجیوش و آخرون ، الغدارة ، دار السیرة ، عمان ،  (1)
  .و مابعدھا  24م ، ص 2001مؤید عبد الحسین الفضل ، نظریات إتخاذ القرارات ، دار المناھج ، عمان ، (1)

 تفكیر منطقي   تفكیر إبتكاري

 المشكلة

 الحــل
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. 23م،ص2000جاسرنصرالمنصورى،نظریة القرارات الاداریة،دار الحامد،عمان،/د:المصدر
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  (1)اتخاذ القرارمستویات 
  :یوضح مستویات متخذ القرار )   3- 2-1(جدول رقم 

  المستوي الإستراتیجي   المستوي التشكیكي  المستوي التقبلى   الخاصیة
  عال  متوسط  متدني   تنوع المشاكل 
  متدنیة   متوسطة   عالیة   درجة التنیظم

  عالیة   متوسطة  متدني   درجة الغموض 
  بالسنین   شهور بال  بالأیام   الافق الزمني 

  لا توجد   بعضها   أكثرها   القرارات القابلة للبرمجة 
  أكثرها   النصف تقریباً   قلیلة   قرارا التخطیط 
  عالیة   متوسطة   متدني   درجة الإجتهاد 
  قلیلة   النصف تقریباً   أكثرها   قرارات التنظیم 

  

فكر الجامعي ، الإسكندریة ، محمد الصیرفي ، القرار الإداري و نظم دعمه ، دار ال: المصدر
  .365م ، ص 2008

  :(2)القرار والاجتهاد بالراي
ان اساس صنع القرار هو استخدام والشي المثیر في الموضوع هو ان القدرة علي الحكم       

ما یحصل على كل المعلومات التى یریدها  او الاجتهاد لایمكن تعلیمها لاحد، فا لمدیر نادراً
اساسي في صنع لاتخاذ قراراته عاج لا ام اجلاً بنائاً على حكمه الخاص  اي ان للاجتهاد دوراً

  .القرار وكلما ارتفع المستوي التنظیمي  كلما ذادت كمیة الا جتهاد المطلوبة 
  
  
  
  
  

                                                        
  

   291م ، 1989عبد السلام أبوإسحق ، أساسیات الأعمال و الممارسات الإداریة  ، مؤسسة شباب  الجامعة  ، الإسكندریة ،  . د (2)
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  :ومن هذا المنطلق امكن تقسیم القرارات  الي نوعین اساسیین هما 
شكلات المتكررة او الروتینیة وهي تحتاج وهي القرارات التي تتعامل مع حل الم: قرارات مبرمجة

  الى اجتهاد اقل ومعلومات اكثر لذا تكون  من ضمن مسؤولیات  المستویات الدنیا، 
هي القرارات غیر المتكررة الحدوث و  تعالج مشكلات جدیدة مع مواقف :قرارت غیر مبرمجة

مسؤولیات الجهات محددة وهي  تحتاج الى اجتهاد اكبر ومعلومات اقل لذا تكون من ضمن  
  .التنظیمیة العلیا 
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  المبحث الثالث
 -:المفاهیم القیادیة - 3

ینال موضوع الادرة اهتماماً كبیراً فى المجتمعات المعاصرة،والدور المهم الذى تقوم به        
لمیة الحدیثة الادارة من اجل اهداف  المؤسسات وغایتها ، فالعالم یعیش الیوم عصرالادارة الع

بكافة ابعادها،وفى ظل اهتمام الباحثین  بامر الادارة یصبح التعرف على الانماط القیادیة امراً 
بالغ الاهمیة ،على اعتبار ان النمط القیادي یشكل دوراً كبیراً فى نجاح او فشل المؤسسات  

ى الانماط ولذلك اختصر الباحث دراسته عل.بوجه عام ، والمؤسسات المصرفیة بشكل خاص 
  .القیادیة فى المصارف السودانیة لما لها من دور مهم فى المجتمع

  .وتعد القیادة فى المصارف السودانیة من اهم مداخل التاثیر على القرارات 
وتختلف الانماط القیادیة لدى المصارف السودانیة، فهناك القیادة الدیموقراطیة التى تحرص     

تشرك العاملین فى إتخاذ القرارات ،وهناك القیادة الاتوقراطیة التى على العلاقات  الانسانیة ، و 
تهتم كثیراً بانجاز العمل والاستبداد بالراى  والمركزیة فى إتخاذ القرارات  واتباع اسلوب العاملین 
،وهناك  بواسطة الاوامر،وهذا السلوك بنى على عدة قیم فجعلت من هذا الفرد قائداً دیكتاتوریاً

ترسلیة التى تحرص على اعطاء العاملین قدر من الحریة فى ممارسة اعمالهم وتترك القیادة ال
جمیع المسؤلیات لهم،لاشك ان القیادة لیست قدرة خارقة والقادة لیسوا سلالة خاصه من البشر 

تحقیقه  مهما فعلوا ان یاتوبه ولكن في المقابل وفي نفس  قادرة علي تحقیق مالم یستطع الاخرین
القیادة  توصف  وظیفیا كالذى  نجده في نظام وصف الوظا ئف ،ومركزاً إداریاَ  الوقت فان

  .یستطیع  تحقیق  متطلبا ت المركز
لهذا  لایرا من التأ كد علي ان القیادة علي ذالك المزیج الفرید من القدرات الخاصة للقائد       

القائد بالقدرة علي القیام بالاشیاء ومن الظروف التي توفر الدور للقائد والعاملین الذ ین یعززون  
  .الجدیدة   وتحقیق مالم  یتحقق  في السابق

لقد قد مت ، تعریفات عدیدة وكثیر للقیادة  من قبل الباحثین والمؤلفین وهذ ه التعریفات بقدر  
ما تكشف عن إهتمامهم  بموضوع  القیادة  فانهم  لم  یقدمو تعریفاً جامعاً متفق علیه ،  فمنهم 

قال ،انها هي القدرة علي ضمان الانشطه المرغوبه لمجموعة من المرؤؤسین بشكل طوعي  من
هي سمة تمییز سلوك الفرد القائد وبواسطتطها یوجد الافراد  :من غیر إكراه ، ومنهم من قال 

   .وانشطتهم  وفق  الجهد التنظیمي، ومنهم من قال
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  .       قیق الهدف المشتركهي قدرة علي ایقاظ الرغبه في الاخرین لمتابعة وتح
اشارة دراسات  اخرى الى ان الإهتمام بدراسة القیادة  یتبع  بالاساس من الحقیقه  القائلة ان 
نما  ٕ القائد الادارى لیست فقط  یمتلك المسؤلیات الاساسیه  لانجاز  العمل  من قبل الاخرین ، وا

لازمه  لمعرفة القیادة الناجحه كونه ایضا یسیطر اكثر من اي شخص اخر علي كافة الوسائل ا
  (1).وعلاقة ذ لك باداء العاملین وفهم المتغیرات الكثیرة التي تؤثر علي السلوك البشري 

مفهومها لدى محمد سلیمان العمیان  یقول ان كثیراً هم من تطرق لمفهوم القیادة الاداریة       
كن فى كل هذه التعاریف موضوعاً قابلاً سوا كانو علما او قادة ظهرو فى التاریخ لكن القیادة لم ت

  .للجد ل  بقدر ماكانت موضوعاً یستدعى الرصد المستمر والدراسة والمناقشة 
ومن مفهوم القیادة تعرف بانها نشاط یمارسه القائد الاداري فى مجال اتخاذ القرار والاوامر 

لتاثیر على سلوك والاشراف الادارى على الاخرین باستخدام السلطة الرسمیة وعن طریق ا
الاخرین واستما لتهم للتعاون لتحقیق الهدف ،ومن مفهوم القیادة یمكننا ان نتبین ان القیادة  

  - :تتكون  من ثلاثة  عناصر اساسیة هى
  وجود مجموعة من الافراد یعملون في تنظیم معین /  1
  قائد من افراد الجماعة  قادر على التاثیر فى سلوكهم  وتوجههم/  2
 ف مشترك تسعى الجماعة الى تحقیقههد/ 3

   -:تعریف القیادة 1- 3

هي فن القدرة و المهارة التأثیر على شعور المرؤوسین لإنجاز المهام  علي انها  القیادة
خلاصو  المقدمة  ٕ فالقیادة هي أیضا حث وتحفیز الأفراد على أنجاز   المحددة لهم بكل حماس وا

لو كانت أهدافهم  كل ور الأفراد بأهداف المؤسسة كما ترغب القیادة في تحقیقه أي جعل شعو 
  .الشخصیة

بانها النشاط الذي یمارسه الشخص للتاثیر في الناس،وجعلهم .وكما عرفها اورد تید
  .(1)یتعاونون  لتحقیق هدف یرغبون فیه

 ان القیادة بمفهومها العام غیر القیادة الاداري والتي یكون محررها النشاط: ویقولنوافالكنعان 
  1.الادارى الذي یتم تطویرة من اطار الاداري 

                                                        
ھـ ، دار صفاء للنشر و التوزیع 1433 –م 2012،  1نجم عبود نجم ، القیادة و ادارة الابتكار ، جامعة الزیتونة الاردنیة ،ط. د (1)

  ، عمان
   20م ، ص 2001ج نورث ھاوث ، القیادة ،  ترجمة صلاح بن معاذ المغیوب ، معھد الادارة العامة ، الریاض ، بیتر  (1)
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من خلال التعریفات  السابقه  نلاحظ  اختلاف العلماء في تعریف القیادة الا انه انحصر في  
  :التعریفات علي ثلاثة اتجاهات وهي

تعریف القیادة علي اساس السلطه الرسمیه وما تخوله من سلطة الامر والنهي :الاتجاه الاول
  .لجزء  بنسبه للمرؤوسینوحق توقیع ا

الاتجاه الثاني تعریف القیادة علي اساس التسلط  المقبول ویرا  انصاره وجوب الربط بین . 2
  .القیادة وبین الرضاء والقناع والخضوع  و القبول الاختیاري  من جانب اعضاء المنظمة 

صر في توجیه وتنسیق  یعریف القیادة   بقوله انها  فن الاداري فیما ینح: -:الاتجاه الثالث:3
  ورقابة  عدد من الشخاص  لانجاز عملیه محدد او تحقیق هدف معلوم،  

فاذا كانت القیادة هي المقدره علي التاثیر في الاخرین  وتكتلهم وراء الاهداف المرسومه ،فهناك  
سؤال یضرح نفسه هو هل تختلف القیادة عن الإدارة  وهل یستطیع كل مدیر ان یصبح قائداً 

  .العكسو 
فن القدرة و المهارة التأثیر على شعور المرؤوسین لإنجاز المهام  اهعلي انالقیادة 

خلاص فالقیادة هي أیضا حث وتحفیز الأفراد على أنجاز ما  ٕ المقدمة المحددة لهم بكل حماس وا
ترغب القیادة في تحقیقه أي جعل شعورالأفراد بأهداف المؤسسة كمل لو كانت أهدافهم 

 .الشخصیة

القیادة با لمعنى المستخدم لاغراض هذا البحث،هى ذلك المحرك  والموجه لدولاب العمل  \4
ولافراد العاملین ،وهى الروح الخلاقة والبصیرة النافذة التى تكشف الحاضر وتتنباء  بالمستقبل  

  2.تنظم  الجهود الجماعیة وتنسق بین الاطراف المتعددة 

  3 نظریات القیادة 2- 3
  -:تستند هذه النظلریة على الافتراضات الاتیة  -:الرجل العظیمنظریة :اولاً 

   .یمتلك الرجال العظام حریة الارادة المطلقة /أ
  .یمتلكون القدرة على رسم المسارات التاریخیة من خلال كفاحهم  /ب
  .لهم قدرة السیطرة على الازمات /ج

                                                                                                                                                               
  90م ، ص 1995، دار الثقافة ، عمان ،  3نواف  الكننعان، القیادة الاداریة ، ط  1

  308 -  306ابراھیم عبد العزیزشیحا ، مرجع سابق ، ص   2 
  386م ، ص 1972، القاھرة ،  1تكلا ، اصول الدارة  العامة ، طعبد الكریم درویش ، لیلي   3
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  (1) -:نظریة السمات والهدف: ثانیاً 
وس یرى ان القائد هو الذى یساعد مرؤوسیه لتحدید الاهداف صاحب النظریة  روبرت ها

لقائد إتباعها  حسب  وتدریبهم لانجازها وتحتوى هذه النظریة على نماذج من السلوك على ا
  :الموقف  وهى

   .السلوك التوجیهى یركز فیه الرئیس بالمهام والمتطلبات/1
   .مل الایجابىتتوفر فیه المشورة والرعایة وجو الع:السلوك المساند /2
   .یحدد فیه الرئیس اهدف محددة ویظهر لهم الثقة العالیة لتحقیقها:السلوك الانجازى /3
  -:نظریة الخط المستمر:ثالثاً  

فیها  یحدد ان العلاقة ما بین القائد والمرؤوسین  في خط مستقیم تشیر هذه العلاقة الى انه 
نها تعتمد على عوامل وظروف المدیر والمرؤوسین ومنها ثقته  ٕ لایوجد نمط محدد ناجح للقیادة وا
بمدى كفاءة مرؤوسیه وقدرته على التسامح معهم وقدرته على حل المشاكل وهناك بعض العوامل 

لخاصة با لمرؤوسین ومنها توفر المعرفة والكفاءة القدرة على تحمل القراروالاهتمام به وفهم ا
  .اهداف المنظمة وتوفر الولاء  التنظیمى

  -:نظریة لیكرت  : رابعاً 
یرى رئیس لیكرت ان القیادة محور العملیة الاداریة وان فاعلیة المنظمة تعتمد بشكل رئیسى على 

ویرى ان اكثر الاسالیب نجاحاً في القیادة هى اسلوب اشراك المرؤوسین فى  اسلوب القیادة المتبع
  اتخدذ القرار والعمل على اشباع حاجاتهم وتحقیق الرضا ء الوظیفي عندهم ،

  :ولذلك نجده  قسم الاسالیب فى القیادة الى اربعة وهي كا الاتى
ویستخدم اسلوب التهدید  وهذا لایمنح المرؤوسین اى فرصة فى المشاركة-:استقلالي–تسلطى 
  .والعقاب

  اقل مركزیة من السابق ویمنح بعض المشاركة ولكن بنسبة بسیطة : تسلطى نفعي
  یمنح التفویض وفرض اتخاذ القرار وابداء الاراء- :استشاري

  هذا الاسلوب یلزم وجود هیكل تنظیمي وهذالاسلوب یؤدى الى تحقیق الاهداف-:جماعي مشترك
  :ن نظریة البعدی:خامساً 

النظریة تقدم الدراسات التى اجرتها جامعة اوهایو في القیادة وتحلیل انماطها وتمكنو من تحدید 
    .بعدین هما

  
                                                        

  22- 3م ، ص 1984ابوبطر مصطفى بعیرة ، القیادة الإداریة ، الكجلة العربیة للإدارة ، المجلد ،العدد الأول ، (1)



59 
 

  -:هیكلة المهام .أ
  تحدید الادوار من القائد على المرؤوسین وتوزیعه مما  یسهل تنظیم العمل والمراقبة 

  :الاهتمام بمشاعر الاخرین \ب
ین ومقترحاتهم ، ونجد ان البعدین لیس متعارضین ویمكن للقائد الفعال یأخز القائد اراء المرؤوس

  .ان یحقق درجة عالیة  فیهما وبذلك یمكنه  تحقیق درجة عالیة من النجاح والرضاءالوظیفي
  :نظریة الشبكة الاداریة : سادساً 

لانتاج اصحاب النظریة هما روبرت بلك وجیمس مؤثن اسالیب القیادة اثنان هما الاهتمام با ا
  :والاهتمام بالافراد ومن ذلك المحورین استنتجا نماذج  قیادیة اهمها

لافراد اي یتخذ إسلوب عدم فیها یبدى القائد اهتماماً ضعیف ا - :الادارة مسلوبة القوة  -:اولاً 
  .التدخل

  یستخدم السلطة ویطلب الامتثال لاوامره ولایسمح بالمشاركة : الادارة المتسلطة :ثانیاً 
  .الادارة تهتم بالفرد اكثر من الانتاج على اساس انه اذ اتوافر رضاءالعامل ذادالانتاج:ثالثاً 
الادارة تهتم بالفرد والانتاج اهتماماً معتدلاًوبذلك یمكن الحصول على نتاج مقبول باضفة : رابعاً 

  .الى اشراك العاملین فى اتخاذالقرار
  :(1)النظریة الظرفیة لفیدلر:خامساً 

نه لایوجد اسلوب ثابت للقیادة بل على القائد ان یتكیف  مع الموقف فقط من خلال یرى فیدلر ا
   :ثلاثة عوامل

   .العلاقة بین القائد والمرؤوسین-
  .هیكلة المهام -
  .وضوح السلطة-

ظهرة هذه النظریة نتیجة الجدل حول نظریة الرجل العظیم التى -: (2)نظریة السمات:سادساً 
د ولایصنع وبین المدرسة السلوكیة التى تؤكد ان القیادة لها سمات یمكن تشیر الى ان القائد یول

  ) بنظریة السمات(ان تكتسب بالخبرة والتعلم وعرفت 

  :(3) تشیر النظریة الى بعض الىسمات واهمها مایلي
                                                        

  .  131م ، ص 2000، دار المسیرة للنشرو الطباعة ، عمان ، 2محمد رسلان الجیوش و آخرون ،الإدارة علم وتطبیق ، ط  (1)
  .272، ص  2محمود سلمان العمیان ، السلوك التنظیمي في منظمات الاعمال ، دار وائل للنشر والطباعة ، ط . د.أ (2)

  . 56- 55، ص  2000محمد مرعي ، دلیل المدیرین في قیادة الأفراد وفرق العمل ، سلسلة الرضا للمعلومات ،  ط  (1)
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  .مثل الطول ،حسن المظهر ،الصحة الحیویة،والنشاط-:سمات جسمیة 
  .جاعة والحسم،الثقة بالنفسمثل التسامح والتحمل،والش:سمات شخصیة
  .مثل الذكاء،الفهم،التفكیر،الادراك،بعدالنظر،القدرةعلى التنبؤ والتخطیط:سمات ذهنیة 
  . مثل الانجاز،المبادرة،المثابرة،القدرة على الاشراف،الابتكار:سمات وظیفیة

عاون ولكن مثل النضوجالاجتماعي،الاهتمام بالعلاقات الاجتماعیة،الرغبة فى الت:سمات اجتماعیة
من الصعب جداً توفر كل هذه الصفات فى القائد كما نجد ان النظریة تجاهلت دور المرؤوسین 

  .وسماتهم
  1:انواع القیادة الاداریة 3- 3

  :هنالك ثلاثة اسالیب یستخدمها الاداریون لقیادة مرؤوسیهم وهي
امر وطلب التنفیذ من المرؤوسین یقوم القائد باصدار الاو -:القیادة الدكتاتوریة او الاتوقراطیة: اولاً 

وممارسة الرقابة على تنفیذ تلك الاوامر ولایقبل التعدیل فیه او تقدیم اي مقترحات من المرؤوسین 
بل اللجؤ الى اسلوب الاكراه والتهدید والعقاب واستعمال السلطة  في ذلك   ولكن هذ النمط بداء 

رتفاع  المستوى  التعلیمي الثقافي للعاملین یتلاشى فى الوقت الحاضر وذلك لعدة اسباب منها ،ا
    .ونمو وقوة النقابات العمالیة وفعالیتها

   -:ومن  مساوئه مایلى
  .یؤدي الى عدم الرضاء الوظیفي وانخفاض الروح المعنویة للعاملین/1
  .یولد روح العدائیة والكراهیة بین الموظفین التابعین والقادة/2
   .ینقتل روح المشاركة فى العامل/3
  .خلق التنظیم غیر رسمي/4
  .ارتفاع نسبة التزمر والشكاوى/5

  -:القیادة الدیمو قراطیة او المشاركة:ثانیاً 
یقوم هذا الاسلوب با شراك العاملین المرؤوسین فى اتخاذ القرار وتقدیم المقترحات ویقوم 

تخاذ السلوك بدلاً  ٕ من السلطة الرسمیة ولهذا  القائد بالاشراف العام لتحفیزالعاملین لزیادة الانتاج وا
  :الاسلوب مزایا منها

  .ارتفاع الروح المعنویة للعاملین ووجودالرضاء الوظیفي/1
   .تحقیق الترابط الاجتماعى/2
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  .تنمیة روح المشاركة والمبادرة /3
  .لاحساس بقوة الانتماء والاستقرار/4
  .إ نخفاض نسبة التزمر والشكاوئ/5

  :انماط القیادة 3-4
استناداً الى هذا النمط فان القائدالاداري المؤمن بالنمط الدكتاتورى ینجز : لدكتاتورىالنمط ا/1

  .الاعمال عن طریق اسلوب التهدیدوالوعید
هو ذلك النمط القیادي الذي یدفع ویحث الاخرین على العمل والانجازعن :النمط الاتوقراطى /2

لامر الواقع علیهم ووفق الاوامر طریق تلبیة احتیاجاتهم اذاكان انجازهم لاعمالهم حسب ا
  .الصادرة

یقصد به ان القائد یلجاءالى مشاورة مرؤوسیه بامور العمل المشاكل :النمط الدیمقراطى - 3
  الواجبات المناطة بالعاملین،

ان عدم شمول النظریات السابقه لخصائص القیاده الناجحه،ادي الي ضروره البحث عن 
ه ویدي الي تحدید الخصائص الملائمه،لمواجهات متطلبات فكره قیادي جدید یفسر هذه الظاهر 

الادارة الحدیثه وتحقیق الفاعلیه الاداریه في كفائة  وفاعلیه عنصران یجب توافرهما في القیاده 
،حیث تعني الكفاءه تحقیق معدلات انتاجیه عالیه باقل تكلفه مادیه ممكنه وهذا ما استخدفه 

امل عن طریق قیاس نسبه الوحدات التي انجزها فعلا اي لقیاس كفاءه الح  (TAYLOR)تایلور
  .المعدل الحقیقي الي الوحدات التي ینبقي انجازها اي المعدل المثالي

اما مفهوم الفاعلیه فیشیر الي القدره علي تحقیق اقصي انتاج ممكن باستخدام  افضل ا 
مات من خلال اتباع اي القدره القیادیة  علي تحقیق اقصي قدر ممكن من الانتاجیه والخد

  .المنهجیه العلمیه من استخدام الموارد المتوفره
یتضح من خلال ما ذكر ان هناك متطلبات للفاعلیه الاداریه یجب توافرها في القائد وهذه 

  :المتطلبات هي
  .الفاعلیه في اتخاذ القرارت - 1
  .الفاعلیه في الاتصالات- 2
  .اداره الوقت- 3
  .الاداره بالاهداف- 4
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 .التغییر اداره- 5

  :السلوك القیادى عنداتخاذالقرار 5- 3
نحتاج الى تفسیر من نعمل معهم ونحاول التوصل  الى اجابة على السؤال لماذا 
یتصرف فلان بهذه الطریقة ؟ولماذا یعاملنى رئیسى بهذا الشكل ؟ولماذا لایفهم المرؤوسین 

    .تصرف مع من تعمل معهمتعلیماتى ؟ونحنو نحتاج الى هذا التفسیر لنبنى علیه كیفیة  ال
على حسب طبیعة الظرف  فكل هذا یتحدد على اساس تفسیرنا  وفهمنا لما یحدث حولنا 

فهناك اربعة اسالیب اساسیة للسلوك القیادى عنداتخاذ .والموقف ودرجة النضج والكفاءة 
اى القرار  القراروذلك حسب نظریة ،بلان شارد،وهى التى اطلق علیها القیادة الظرفیة الموقفیة 

  :الذى تتخذه هذه القیادة فى ظرفاً ما تجاه موقف معین  وهذه السلوكیات الاربعة هي
  -:السلوك التوجیهي/ 1

وفى هذا السلوك ) بین الموجه والمتلقي(هو السلوك الذى یكون فیه الاتصال باتجاه واحد،
ن حجم المراقبة  فى هذا یبین القائد دور المتلقي  ماذا علیه ان یعمل ؟واین؟ومتى؟وكیفى؟ ویكو 

  والتشجیع ضعیفاً .السلوك مرتفعاً 
  -:السلوك التدریبى /2

ویبین القائد هنا تو جیه )بین القائد والمرؤسین(هو الذى یكون فیه الاتصال باتجاهین 
مرتفع ویعمد الى تفسیر قراراته ،ویطلب راى المتلقى  بتوجیه  عملیة الاتصال والتشاور قبل  

  .ویعطى المتلقي تعلیمات واضحة ویراقب سیر المهمة إتخاذ  القرار 
  -:السلوك التشجیعي/3

والقائد هنا یستخدم الوسائل )بین القائد والمتلقي(هو السلوك الذى یكون فیه الاتصال باتجاهین 
  .الاتصالتیة  وتشجیع التعاون والتداخل ،ویشارك المتلقي باتخاذ القرارارات

  -:السلوك التفویضي/4
والقائد هنا یقوم بتوضیح )المفویض والمفوض(ون الاتصال فیه باتجاهین ایضاً یك

المشكلة او القضیة المطروحة ثم یفوض المتلقي لاتخاذ القرارات وحل المشكلات  بالطریقة 
المناسبة ویكون سلوك التوجیه والتشجیع هنا ضعیف والقرارات تكون مسؤلیة التنفیذ على عاتق 

وذاتي اندفاع وحبیرا بعمله  التابع ویلجاء القائد الى هذا السلوك عندما یكون المتلقئ ناضجاً
  .وكفاءته عالیة والتزامه مرتفع
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  :   النظریة المفضلة في السلوك القیادى 3-6
هو مؤثر على المدى القصیر ومن صفاته السرعة ،والاهتمام بالعمل قبل اي - :القائدالمتسیطر 

  - :شي، اما سلوكه فیتصف بمایلي
  لاوامر بطریقة مباشرةصدارا/ أ

  حب البروز/ ب
  الاهتمام بالعمل اكثر من البشر/ ج
  لیس له مكتب/ د
  السرعة وغزارة الانتاج/ ه
  :القائد المؤثر* 

یتصف بالسرعة والاهتمام بالناس ویكون في الغالب محبوبا بین اتباعه ویكون مؤثر في المدى 
  :البعید ویتصف سلوكه باالاتى

  .یكره الروتین*

  .له مكتب لیس*

 .یتمتع بعلاقات واسعة *

 .له قدرة كبیرة على تحریك وتحفیز الناس*

  .یصدرالاؤامر بطرق غیر مباشرة*
  -:القائد المستقر

  یتصف بالدقة والحرص وهویأخذ الامور بالتدرج ویحرص على الانجاز 
،غیر: ومن صفاته اجتماعي  أنه لایحب التغییر والتطویر ، یتعامل مع العمل ببطء، دقیق جداً

  .ولایتمتع بعلاقات اجتماعیة واسعة

  :القائد المحافظ 
یتصف بالدقة والحرص یاخذ الامور بشكل متدرج  لكنه یختلف عن القائد المستغر 

 .یحرص علي العلاقات ولیس علي الانجاز

 : اما سلوكه  فیتمیز بلاتي 

  .شخصیة ممیزة*
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  .ینظر للامور بموضوعیة شدیدة *
  .دقیق في عمله *
  .تمتع بعلاقات جیدةی*
  .لایمیل الى التغیر *
  .یحرص على التدرج الشدید*
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :الفصل الثالث
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  المبحث الاول
  منهجیة الدراسة

  -:الدراسة  مقدمة3-1-1
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مصادر جمع المعلومات  یتناول هذا الفصل عرضا لمنهج ومجتمع وعینة الدراسة ،وكذلك 
  . ج الدراسة،ونموذ

  - :الدراسة منهج 3-1-2
اعتماداً على طبیعة الدراسة واهدافها ، اعتمد الباحث على المنهج الوصفى التحلیلى 
لملائمته  لاغراض الدراسة،واعتمدت الدراسة على المنهج الوصفى التحلیلى ،وذلك لاهمیته فى 

یتطلب البحث والتدقیق  في مجرد انه یصف الاشیاء الظاهرة للعیان ،بل انه اسلوب  البحوث من
الاسالیب والمسببات للظاهرة الملموسة وطبیعتها ،لذلك  فهواسلوب فعال  في جمع البیانات  

كما .والمعلومات ،وبیان الطرق والامكانیات التي تساعد في تطویر الوضع الي ماهو افضل
ة في الرقابة یهدف المنهج الوصفي الي وصف طبیعة العلاقة بین متغیرات الدراسةالمتمثل

الاداریة كمتغیر مستقل  واتخاذ القرارات كمتغیر تابع،والنمط القیادي كمتغیروسیط معدل للعلاقة 
  .بین الرقابة واتخاذ القرارات 

نما  یشمل تحلیل البیانات وقیاسها وتفسیرها  ٕ وحیث لایقتصر هذالمنهج  علي وصف الظاهرة وا
  .تائجهاوالتوصل الي وصف دقیق للظاهرة  المشكلة ون

  - :مصادر جمع المعلومات3-1-3
استخدم الباحث العدید من المصادر الثانویة في الدراسة الحالیة بهدف اختبار الفروض وتحقیق 

  :اهداف هذه الدراسة  وهي كالاتي
  - :المصادرالثانویة

  .الكتب والمراجع والدوریات والمجلات العلمیة المحكمة*
  .ا علاقة بموضوع الدراسةالدراسات السابقة والبحوث  التي له*
  .شبكة الانتر نت*

تتمثل فى جمع البیانات من مجتمع الدراسة بواسطة الاستبانة  المعدة  - :المصادر الاولیة
  للدراسة

  

  -:مجتمع الدراسة  4- 3-1 
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یتكون مجتمع الدراسة من المصارف  السودانیة في ولایة الخرطوم حیث ان هذه المنطقة 
ارف ، وتشتمل علي عینة  من  المصارف من مختلف المستویات زاخرة بعددكبیر من المص

رؤوساء الاقسام والوحدات في جمیع المستویات الاداریة العلیاء والوسطي والتي تمارس نشاط  
  .اتخاذ القرار 

  : عینة الدراسة1-5- 3
تم اختیار عینة عشوائیة طبقیة  ،ونوعیة العینة الملائمة ،وذلك لعدم وجود إحصائیات 

  .قة  لمجتمع البحث ،ولذا فقد تم استخدام إسلوب العینة الملائمة  لموضوع البحثدقی
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :المبحث الثاني
  -:فروض الدراسة 1-6- 3
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  :الفرضیة الرئیسیة الاولى .
  .هنالك علاقه ذات دلالة احصائیة بین الرقا بة الاداریة واتخاذالقرارات 

 :وتتفرع منها الفرضیات التالیة. 

 .هنالك علاقة إیجابیة بین وضع المعاییر اوتشخیص المشكلة للحلء * 

 هنالك علاقة إیجابیة بین وضع معاییر الاداء وحصر بدایل الحل *

 .هنالك علاقة إیجابیة بین وضع معاییر الاداء واختیار البدیل الافضل للحل *

 . هنالك علاقة إیجابیة بین قیاس للاداء وتشخیص المشكلة *

 .الك علاقة إیجابیة بین قیاس وحصربدایل الحل هن * 

 .هنالك علاقة إیجابیة بین قیاس الاداء واختیار البدیل الافضل * 

 .هنالك علاقة إیجابیة بین تصحیح الاخطاء  وتشخیص المشكلة للحل  *

 .هنالك علاقة إیجابیة بین تصحیح الاخطاء وحصربدایل الحل  *

  .ح الاخطاء واختیار البدیل الافضل للحل هنالك علاقة إیجابیة بین تصحی *
  - :الفرضیة الرئیسیة الثانیة

  .ذات دلالة إحصائیة بین  نمط القیادة و الرقابة الاداریة هنالك علاقة . 
 .هنالك علاقة إیجابیة بین وضع المعاییروانمط الدیموقراطي *

 .هنالك علاقة إیجابیة بین وضع المعاییر وانمط الاتوقراطیي * 

 .الك علاقة إیجابیة بین قیاس الاداء والنمط الدیموقراطي هن* 

 .هنالك علاقة إیجابیة بین قیاس الاداء النمط الاتوقراطي  *

 .هنالك علاقة إیجابیة بین تصحیح الاخطاء وانمط الدیموقراطي  *

  .هنالك علاقة إیجابیة بین تصحیح الاخطاء والنمط الاتوقراطي*
  
  
  
  

  -:ثة الفرضیة الرئیسیة الثال
  .هنالك علاقة  ذات دلالة إحصائیة بین النمط القیادي واتخاذ القرارات-
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  -:وتتفرع الى الاتى
 .هنالك علاقة إیجابیة بین نمط الدیموقراطیة وتشخیص المشكلة *

 .هنالك علاقة إیجابیة بین نمط الدیموقراطیة وحصربدایل الحل  * 

 .واختیارالبدیل الافضل للحل هنالك علاقة إیجابیة بین نمط الدیموقراطیة  * 

 .هنالك علاقة إیجابیة بین نمط الاتوقراطیة وتشخیص المشكلة للحل * 

 .هنالك علاقة إیجابیة بین نمط الاتوقراطیة وحصربدایل الحل  * 

  .هنالك علاقة إیجابیة بین نمط الاتوقراطیة واختیارالبدیل الافضل للحل *
 
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

   :المبحث الثالث
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 :نموذج الدراسة

 

 :نموذج الدراسة) 3- 7(شكل رقم  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :الفصل الرابع
  

   الدراسة نموذج
 

 الاداریة لرقابةا

  دیموقراطي
  موقفي
  يتعسف
 
  المشاركة 

  اللوائح

 المسولیة
 

  التقاریر
  قیاس الاداء
 حل المشاكل

 
 

 اتخاذ القرارات
 

 المتغیرالتابع المستقل المتغیر
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  الاولالمبحث 
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  نبذة تعریفیه عن مجتمع الدراسة  

یتكون مجتمع الدراسه من المصارف التجاریه السودانیه العامله بولایة الخرطوم والبالغ عددها 
م 2012الجهاز المصرفي الصادر من البنك السودان المركزي للعام مصرف حسب هیكل )22(

بنك فیصل الاسلامي (مصارف عشؤائیا لتمثل عینه الدراسة وهي ) 8(حیث تم اختیار عدد
السوداني بنك البركه بنك الخرطوم بنك المال المتحد بنك التنمیه التعاوني الاسلامي بنك العمال 

،واستهدفت الدراسه مدراء الادارات ورؤساء )بنك تنمیة الصادراتالوطني البنك الفرنسي السوداني 
  . الاقسام بالمركز الرئیسیه للمصارف محل الدراسه 

  : بنك فیصل الاسلامي

م بتاریخ 1977لسنة 9تم انشاء بنك فصل الاسلامي السوداني بموجب الامر الموقت رقم 
ین السودانیین والسعودیین م اجتمع سته وثمانون من المسسی1977مایو.وفي .م4/4/1977

وبعض مواطني الدول الاسلامیه الاخرى ووافقو علي فكرة التاسیس واكتتبوا في نصف راس 
م تم تسجیل ىبنك فیصل الاسلامي كشركة 1977اغسطس 18وف .المال المصدق به انذاك 

  .1925مساهمه عامة محدودة وفق قانون الشركات لسنة 

  .م1978ایو باشر اعمالة فعلیا اعتبارا من م

  :ادارات التنفیذیة لبنك فیصل الاسلامي

اداردة التفتیش والمراجعه الداخلیه ،ادارة الاستثمار ،ادارة التمویل والتجزئة ،ادارة المخاطر،اداراة 
  تمیل المؤسسات والشركات، ادارة الدفع الالي وامطالبات ،ادارة

ون المالیة ، ادارة الخزنینه المركزیة ،ادارة العلاقات الخارجیه ادارة التجزئة المصرفیة ادارة الشؤ  
التسویق والتخطیط ،ادارة البحوث ااقتصادیة ادارة النقد الاجنبي والصادر والوارد،ادارة الموارد 

  .)1(ابشریه ،ادارة المباني والمنشات ،ادارة تقنیة المعلمومات ،ادارة الشؤون القانونیة

  :بنك البركه
                                                        

 www.fibsudan.comلى الانترنتالموقع الالكتروني للبنك ع )1(
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دة من اقدم المجموعات المصرفیه الرئدة في صناعة الخدمات مجموعة البركه المصرفیه واح
المالیه الاسلامیه ،وقد تمیزت المجموعة عبر تاریخها العریق الذي یضرب بجذوره الي بدایات 
ظهور صناعة اما الاسلامه وبصفه خصه في مجال بحوث تطویر الادوات المالیه 

حرینیة مدرجه ي بورتي البحرین ودبي مجموعة ابركه المصرفیه هي شركة مساهمة ب.الاسلامیه
،وهي من ابرز المصارف الاسلامیه العالمیه الرائدة كما انها حاصله علي تصنیفات ائتمانیه 
طویلة وقصیرة الاجل بدرجة الرائدة كما انها حاصله علي تصنیفات ائتمانیه طویله وقصیرة اللاج 

وتقدم المجموعة . بورز العالمیه  علي التوالي من قبل مؤسسة ستاندرد اندA3-و-BBBبدرجة 
  ،العراق والمملكة العربیه السعودیه ) خدمات التجزئه المصرفیه التاسیس

  :الادارات التنفذیة لبنك البركه

ادارة تقنیة المعلومات ،ادار،ادارة تنمیة الموارد البشریة،  ادارة التخطیط  ،ادارة الخدمات ،  ادارة 
رة المخاطر ،ادارة التدقیق الداخلي ، ادارة الرقابة المالیة ،  ادارة الائتمان  ،ادارة التسوق ، ادا

النظم والاجراءات ، ادارة الشئون القانونیة ،  ادارة الالتزام ،  ادارة العملات المركزیة ، ادارة النقد 
  . )1(الاجنبي والعلاقات الخارجیة

  :بنك العمال الوطني 

م كاول مصرف فئوي في البلاد وفقا 1988اكتوبر تاسس بنك العمال الوطني وباشر نشاطة في
الاسس والضوابط المصرفیة الصادرة من بنك السودان وذلك بغرض المشاركة والمساهمیه في 

  .)1(دفع عملیات التنمیة الاقتصادیه والاجتماعیه في البلاد

  :الادارات التنفیذیة لبنك العمال الوطني 

ة التدریب ، ادارة العللاقات ادولیه ،ادارة السلفیات ،ادارة الادارة ،المالیة ،ادارة المخاطر ،ادار 
  .)2(البحو ،ادارة التدقیق ،ادارة الموارد ابشریه ،ادارة الخزنه الادارة القانونیة 

                                                        
 www.albarakasudan.comالالكتروني للبنك على الانترنتالموقع  )1(

 

  .المصدرالشئون الاداریة لبنك فیصل الاسلامي )1(

  www.albksuan.com.الموقع الالكتروني للبنك على الانترنت )2(
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م 1925م بموزجب قانون الشركات لسنة 2005تم تاسیس بنك المال المتحد في اغسطس 
لاعمال المصرفیه ،وذلك من ایمان الموسسین ویترخیص من بنك السودان المركزي لمزاولة كافة ا

للبنك ان السودان بلد واعد بالخیر والعطاء ،ویمربمرحلة غیرمسبوقه من النمو والتطوي حیث ان 
  .)1(ةیالسودان یتمتع بعدد من المزایا واهمها الموارد الطبیعیة والبشریة والاقتصاد

  :الادارات التنفیذیه لبنك العمال الوطنى

ینه والعلاقات المصرفیه الدولیه ادارة تمویل الشركات ،ادارة رقابة  الائتمان ،ادارة ادارة الخزن
 ،درایه ،اداریه العملیات والفروعالمخاطر،ادارة البحوث والتطویر ،ادارة الموارد البشریة والشؤن الا

  .)2(ادارة تقنیة المعلومات،الاداریة المالیة ،الاداریة القانونیه

  -:وني الاسلامیيبنك التنمیة التعا

بنك التنمیة التعاوني الاسلامیة هو الاول بنك قطاع عام یطبق في معاملاتاة الشریعه  الاسلامیة 
م،وحول 1983یونیو 13م،وباشر اعمالة المصرفیه في 1982یونیو121،انشئ بقانون خاص في 

  .)1(م1925م حسب قانون الشركات لسنه 20101مارس 24الي شركه مساهمة عامة في 

  :لادارات التنفیذیة لبنك التنمیه التعاوني ا

  المراجعه الداخلیه والتفیش ،ادارة المخاطر ،الادارة القانونیه ،اداریه التدریب

  

  :)1(البنك الاهلي السوداني

م كان مولد ونشاة البنك الاهلي السوداني 1983في یوم الاحد الموافق الثالث من مایوللعام  
ب البنوك التجاریه العاملة بالسودان ،فقد ظل بنك الاهلي كبنك تجاري لیقف شامخا بجان

                                                                                                                                                               
 

  www.wnb.sd.comالموقع الالكتروني للبنك على الانترنت )1(
 

 www.bankamal.comالموقع الالكتروني للبنك على الانترنت )2(
 

  www.iscob.comالموقع الالكتروني للبنك على الانترنت )1(
 

  www.nbs.com.sdالموقع الالكترونى لبنك على الانتر نت )1(
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في یوم .م  یتبع راس مالة الي بعض المساهمین السودانین 2006السوداني منذانشاء عام 
من قیمة الاسهم لبنك %75م قام بنك عودة البناني بشراء 2006الاثنین الموافق الرابع من یولیو

نك عودة اللبتاني بقاعدة الصداقة علي عقد شركة یدخل  الاهلي ووقع البنك الاهلي السوداني وب
من اسهم البنك %) 75(بموجبها بنك عودة كشریك استراتیجي في البنك الاهلي السوداني بنسبة 

  :ملیون دولار حیث وقع عن البنك الاهلي السوداني السید) 72(لیرتفع راسمال البنك الاهلي الي 

ریمون عودة رئس مجلس ادارة : ك وعن بنك عودة السیدیم مالك رئیس مجلس ادارة البنابراه
  .مجموعة بنك عودة

  1: الادارات التنفیذیة للبنك الاهلي السوداني

قسم المحاسبة ،اداة العملات اللاجنبیه ،ادارة شؤؤن الافراد والموارد البشیه ادارة الاسمار، قسم 
  .الاجراءات والنظام ،ادارة التنقیة والحاسوب 

  -:لصادراتبنك تنمیه ا

یساهم في البنك .م 1984بنك تنمیه الصادرات شركة مساهمة عامة محدودة تاسست عام 
من راس المال بینما بلغت مساهمة بنك السودان % 84. 4القطاع الخاص الوطني بحوالي

  2 %15. 27المركزي وجهات حكومیه وشبه حكومیه واخري حواللي

  3 : الادارات التنفیذیه لبنك تنمیه الصادرات

ادارة العاقات الخاجیه ،اداراة الاستثمار ،ادارة التقنیه والنظم ،ادارة البحوث والتخطیط ،ادارة 
المخاطر ، ادارةالحسابات والشؤؤن المالیه الادایه القانونیه ،اداریة تنمیه الموارد البشریه 

  ..والخدمات الاداریة

  :)1(البنك الفرنسي السوداني 

                                                        
  المصدر الشئون الاداریة للبنك الاهلى السودانى 1

  www.sdb-sudan.comالموقع الالكترونى للبنك على الانتر نت  2

بنك تنمیة الصادرات  3   المصدر الشئون الاداریة ل

 www.sfbank.net.موقع البنك الالكتروني على الانترنت )1(
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بعد تامیم البنوك الاجنبیة في السودان ، بادرات نخبة من رجال في سبعینات القرن الماضي و 
بفكرة انشاء البنك ،فاضم الیهم عدد ) بنك السودان المركزي(الاعمال مع بنك السودان

منالمؤسسات المحلیة والاجنبیه وجمهور من الافراد، فانطلق البنك السوداني الاستثمار في ینایر 
نیة سوداني ،عرف البنك باسمة المرموق البنك السوداني ملیون ج7.5م براس مال قدرة 1979

مواستمر في نموه ونجاحة فاستقطب كوفید هولدینغ لتصبح اكبر 1993الفرنسي منذ العام 
من اسهمة وشركة فلاي اوفرسیز لیوان المحودة بنسبة مساهمة %20المساهمین بحصة 

ملیون جنیه 300لاسمي الي وسعیا لولوج الاسواق العالمیة تم رفع راس المال ا% 17.07
  .م2011ملیون جنیة سوداني في نهایة العام103.1سوداني مدفوع منها 

  :)2(الادارات التنفیذیة للبنك الفرنسي السوداني

المراجعه الداخلیة،الحاسوب وتقنیة المعلومات،الادارة القانونیة ،ادارة الموارد البشریه ،الشؤؤن 
رة الاستثمار،ادارة التسویق والبحوث ادارة الشؤون المالیة ،ادارة الاداریه ،العلاقات الخارجیه ،ادا

المخاطر ،ادارة العملیات المركزیة الادارة الهندسیة ،مسؤول الالتزام ،الخدمات الاكترونیة ،ادارة 
  معالجة التعر ،ادارة التمویل الاصغر ،ادارة نظم العمل ،المكتب التنفیذي 

  

  

  نيالمبحث الثا

   - :لاحصائى للدراسةالتحلیل ا2-1- 4

یتكون مجتمع الدراسة من مدیرى الادارات والاقسام الذین یعملون فى المراكز الرئیسیة للمصارف 
بنك البركة،بنك الادخار (وهى ) 15(التجاریة  محل الدراسة والبالغ عددها خمسة عشر مصرف

لعمال الوطنى،بنك ،بنك النیلین ، بنك فیصل الاسلامى السودانى،بنك تنمیة الصادرات ،بنك ا
التعاون الاسلامى، بنك المال المتحد، بنك التنمیة التعاونى الاسلامى، البنك الفرنسى السودانى، 

                                                        
 .المصدر الشئون الاداریة للبنك الفرنسى السودانى )2(
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البنك الاهلى السودانى ،البنك الاسلامى السودانى ، بنك التضامن الاسلامى ،بنك الخرطوم ، 
مدیرا )130(راسة حوالى ،حیث بلغ عددالمدراءالذین یمثلون مجتمع الد.) بنك المزارع التجارى

وذلك العدد تم احصائه من قبل فى استبانة مبدئیة لمعرفة عددالمدرا ورئسا ءالاقسام لهذه 
المصارف واختار هذا الباحث هذه الفئة من العاملین لاعتقاده بانها الاقدر على تفهم  طبیعة 

،والمعنیة باتخاذ القرار والاجراءات  والسیاسات  المتغیرات وابعادها  والتعامل  معها تعاملاَ علمیاً
المتعلقة  بمتغیرات  الدراسة ،ونظراً لصغر حجم مجتمع الدراسة  اعتمد الباحث على اسلوب 
الحصر الشامل  وذلك بغرض الحصول على البیانات  المطلوبة  لاغراض البحث ،حیث قام 

بانة بنسبة بلغت منها إست) 122(إستبانة  على المستهدفین  وتم إسترداد ) 130(الباحث بتوزیع 
إستبانة  لتمثل ما نسبته ) 115(فارق یصبح عدد الاستبانات الصالحة للتحلیل حوالى  4تالف3

  .من الاستبانات المسترجعة ،وهذه النسبة تعد معقولة لاغراض البحث العلمى % 88.47

  -:اسلوب الدراسة 2- 2- 4

ته في البحوث العلمیة لیس من مجرد اعتمدت  الدراسة علي المنهج الوصفي التحلیلي،وتبرزاهمی
انه یصف الاشیاء الظاهرة للعیان ،بل انه اسلوب یتطلب البحث والتدقیق  في الاسالیب 
والمسببات للظاهرة الملموسة وطبیعتها ،لذلك  فهواسلوب فعال  في جمع البیانات  والمعلومات 

كما یهدف المنهج .و افضل،وبیان الطرق والامكانیات التي تساعد في تطویر الوضع الي ماه
الوصفي الي وصف طبیعة العلاقة بین متغیرات الدراسةالمتمثلة في الرقابة الاداریة كمتغیر 
مستقل  واتخاذ القرارات كمتغیر تابع،والنمط القیادي كمتغیروسیط معدل للعلاقة بین الرقابة 

  .واتخاذ القرارات 

نما  ٕ یشمل تحلیل البیانات وقیاسها وتفسیرها  وحیث لایقتصر هذالمنهج  علي وصف الظاهرة وا
  .ونتائجها )المشكلة(والتوصل الي وصف دقیق للظاهرة  

الباحث الاسیبانة كاداة رئیسیة لجمع البیانات ،حیث اتوت الاستبانة على قسمین ،القسم  عتمدإ
سم التخصص الوظیفي،الق–الحالةالاجتماعیة -العمر-الاول البیانات الشخصیة للمبحوثین،الجنس

الثاني وقد اشتمل على الاسئلة المتعلقة بفرضیات البحث ،وقد طلب الباحث من المبحوثن،ان 

  .محاید،للاجابة على الاسئلة المطروحة فى الاستبانة–لااوفق - یستخدمو عبارات مثل ،اوافق



78 
 

  - :الدراسة مصداقیة2-3- 4

على عینة test-retest)(طرق ،تم اختبار لقدقام الباحث من التأكد من صدق الثبات للاداء بعدة
صغیرة منمدراء الادارات والاقسام والوحدات ،واستخدم معامل الارتباط بینهما وحصل على 

  وهى نسبة معقولة لثبات الاداة،85%

  الاتساق الداخلي بین فقرات الاداة) كرومباخ الفا( الطریقة الثانیة عن طریق

  .ةحساب معامل الثبات عن طریق نتائج الدراس: الثالثة 

  بیانات الدراسة 2-4- 4

  :ولقد إشتمل محور البیانات الشخصیة على الابعاد  التى تضم كل من 

  الجنس ،العمر،الحالة الاجتماعیة،المستوى التعلیمي ،

واستخدمة الباحث مقیاس لیكرت الخماسي الابعاد الذي یحسب اوزان تلك الفقرات علي النحو 
  .1=،غیرموافق بشدة2=،غیرموافق3=،محاید4=،موافق 5=التالي ،موافق بشدة ،

  - :جودة المقاییس 2-5- 4

وللتحقق من هذا المفهوم قام الباحث باخذ المقاییس الواردة من الدراسات السابقة ،ثم قام بترجمة 
  .بعض الاسئلة من اللغة الانجلیزیة للغة العربیة حتى یسهل للمستجیبین  فهمها والاجابة علیها

  .المستخدمة  في هذه الدراسة الاسالیب الاحصائیة 2-6- 4

تم ادخال البیانات باستخدام الحاسوب  وتمت معالجة البیانات أحصائیا باستخدام برنامج الحزم . 
  )spss(الاحصائیة للعلوم الاجتماعیة 

  :معدل الاستجابة 2-7- 4

إستبیان  علي مفردات العینة المكونة من الموظفین ) 160(حیث قام الباحث بتوزیع عدد 
  .وساء الاقسام،ومدیري الوحدات في المصارف السودانیة بانواعها المختلفة رؤ (



79 
 

وبمساعدة مقدرة ومشكورة من هؤلاء تمكن الدارس من إستلام ردود المبحوثین  في فترة معقولة 
  .معدل الاستجابة  للمبحوثین 

ات المستردة ویلاحظ من الجدول ان عدد الاستبیانات المستردة  فارغة  كانت صفر ، والاستبیان
بنسبة )24(بینما كانت هنالك استبیانات غیر مستردة%) 3.5( بنسبة تساوي)6(باجابات جزئیة

 81.3( إستبیان بنسبة ) 130(اما عدد الاستبیانات الصالحة للتحلیل فیساوي%) 15( تساوي
وهي نسبة معقولة تعكس مدي إستجابة  المبحوثین  ومدى وضوح  العبارات المستخدمة  %) 

الاستبیان لجمع بیانات ا لدراسة المیدانیة  وهذه الدراسة لاتختلف عن البحوث  التي تستند  في
  .علي الاستبیانات في جمع البیانات 

  )130( یوضح معدل إستجابة المبحوثین حجم العینة )4-2(جدول رقم 

 العدد الكلي للاستبیانات الموزعة  160

 عدد الاستبیانات المستردة فارغة  -

 ددالاستبیانات المستردة باجابات جزئیةع 6

 عدد الاستبیانات غیر المستردة  24

 عددالاستبیانات المستردة مكتملة الاجابات 130

 معدل الاستجابة الكلي 81.3%

 معدل الاستجابة المستخدم في التحلیل 81.3%

  )2014(المصدر اعداد الباحث من واقع الدراسة المیدانیة 

 الجدول ان البیانات الواردة  في الجدول ادناه  ان البیانات الشخصیة في یلاحظ في الجدول 
  :یوضح نوع الذین اجریة معهم البحث  حیث جاءت كالاتي

  -:البیانات الشخصیة 
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( بینما الاناث %)562(.بنسبة)73( في العینة الدیموغرافیة حیث بلغت نسبة الذكور : النوع 
  %)43.8(بنسبة بلغت) 57

(    بنسبة بلغت)6( سنة فاقل عدد25من (جاءة نسبة الاعمار كالاتي ،حیث  :العمر
بنسبة )  46(  عدد  47-36ومن%)  29.2(  بنسبة )  38(  سنة عدد36-26ومن %)4.6

  %).  30.8( بنسبة )  40(  عدد 48ومن اكثر من %)   35.4(  بلغت 

) 17(   الدبلوم الوسیط عدد وتلیها%)   4.6( وبنسبة )  6(  شهادة ثانویةعدد:المؤهل العلمي
ثم الدبلوم %)   29.2( بنسبة بلغت )  38( ویلیها البكلاریوس عدد %)   13.1(بنسبة بلغت 
%)   30.0(  بنسبة بلغت )  39( ثم الماجستیرعدد %)  8.5( بنسبة بلغت )  11( العالي عدد

  %) 14.6(  بنسبة )  19( ثم اخیرا الدكتوراة عدد 

  :التخصص العلمي

( بنسبة بلغت ) 40( ادارة الاعمال فكانت %) 16.2( بنسبة )  21( دارة مالیة ومصرفیة عددا
( بنسبة بلغت )  13( الاقتصاد عدد%)  12.5( بنسبة بلغت ) 28( المحاسبة %)  30.8
(   بنسبة بلغت ) 24( ثم الاخرى عدد %)  3.1( بنسبة بلغت  )  4( تامین عدد%)  10.0
18.5 .(%  

  

  :خبرة العملیةسنوات ال

)  17(  سنوات فكانت  10- 6بینما من  %) 8.5( بنسبة ) 11( سنوات فاقل كانت )5(من 
( فكانت  20- 16ومن %) 33.1( بنسبة )  15( سنة كانت 15-11ومن %) 21.5( بنسبة 

 25ومن %)  23.1( بنسبة بلغت )  30( فكانت  25- 21ومن %)  13.1( بنسبة بلغت ) 36
  %)  16.2( بنسبة بلغت )   21( فاكثر فكانت 
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(   بنسبة بلغت ) 18( نائب مدیر%) 3.8( بنسبة )4(مدیر مالي  :الدرجة الوظیفیة 
(  بنسبة بلغت )   35(رئیس قسم %)   24.6(  بنسبة بلغت )  9( مدیر وحدة %)17.7
 %) 58.5( بنسبة بلغت )  54(  اخرى %) 58.5( بنسبة بلغت)  9( مراغب فرع ) 51.5

  :لمصرفنوع ا

  بنسبة بلغت  ) 56( قطاع خاص عدد %) 36.9( بنسبة بلغت )  48( قطاع عام عدد 

( بنسبة بلغت ) 4(اجنبي عدد%)   90.0( بنسبة بلغت ) 13( قطاع مشترك عدد%) 80.0 (
  %) 90.3(  بنسبة بلغت ) 9(واخرى عدد. %) 93

  

  

  :یوضح وصف العینة تبعا للعوامل الدیموغرافیة  )4-3(دول رقم 

 المتغیر التكرار النسبة المئویة النسبة التراكمیة

 النوع   

 ذكر 73 %56.2 %56.2

 انثى 57 %43.8 %100

 العمر   

 سنة فاقل25 6 %4.6 %4.6

 سنة 26-36 38 %29.2 %29.2

 سنة  37-47 46 %35.4 %35.4

 سنة 48اكثرمن  40 %30.8 %30.8

 المؤهل العلمي   



82 
 

 ثانوي  6 %4.6 4.6%

 دبلوم وسیط 17 %13.1 17.7%

 بكلاریوس 38 %29.2 46.9%

 دبلوم عالي 11 %8.5 55.4%

 ماجستیر 39 %30.0 10%

 دكتوراة 19 %14.6 %100

 التخصص الوظیفي   

 ادارة مالیةومصرفیة  21 %16.2 1.5%

 ادارة اعمال 40 %30.8 17.7%

 محاسبة 28 %21.5 48.5%

 اقتصاد 13 %10.0 78.5%

 تامین 4 %3.1 81.5%

 اخرى 24 %18.5 100.0%

 سنوات الخبرة العملیة   

 سنوات فاقل5 11 %8.5 8.5%

21.5% %13.1 17 6 -10 

33.1% %11.5 15 11-15 

60.8% %27.7 36 16-20 

83.8% %23.1 30 21- 25 

 سنة25اكثر من  21 %16.2 100%
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 الدرجة الوظیفیة   

 مدیرمالي 4 3.8% 3.8%

 نائب مدیر 18 17.7% 17.7%

 مدیروحدة 9 24.6% 24.6%

 رئیس قسم 35 51.5% 51.5%

 مراقب فرع 9 58.5% 58.5%

  )2014(المصدر اعداد الباحث من الدراسة المیدانیة 
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  :اعتمادیة متغیرات الدراسة )4-4(جدول رقم 

 المتغیر عدد بنود الاسئلة الاعتمادیة

 الرقابة الاداریة  10 0.84

 یادة الاداریةالق 10 0.68

 القرارات الاداریة 10 0.67

  )2014(ر اعداد الباحث من واقع بیانات الدراسة المصد

  

  :التحلیل العاملي 2-8- 4

اخضعت بیانات الاستبیان  للتحلیل العاملي  بغرض الاختلافات  بین مجموعة  كبیرة  من 
معیاریة لتوزع علیها بنود متغیرات الا ستجابة ،حیث ان التحلیل العاملي یستعمل  متغیرات  

المتغیرات  بحسب  انحرافاتها عن الوسط الحسابي وتكون العلاقات بین المتغیرات في العوامل 
  )م2003زغلول (الاخرى 

تستند غربلة متغیرات الدراسة  هذه بواسطة التحلیل العاملي علي الافتراضات التي تقدمت دراسة 
Anderson”hair2010)(ا  وهي كالاتيكشروط لقبول نتائجه:  

  وجود عدد كافي من الإرتباطات ذات دلالة إحصائیة في المصفوفة/ 1

  )  05.0( عن  ) Kio(الاتقل قیمة /  2

  )0.50(عن  (Bartlett’s)الا یقل اختبار / 3

  ) 0,05( للبنود اكثر من ) Commonly( ان تكون قیم الإشتراكیات الاولیة / 4

مع مراعا عدم وجود قیم متقاطعة تزید عن ) 50.0(ل عن العام(Loading) الا یقل تشبع /  5
  .في العوامل الاخرى ) 50.0(
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یوضح المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لمجالات مشاركة الجمیع ) -4-5(جدول رقم 
  :  في اتخاذ القرارات

الوسط   مجالات المشاركة  م
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

  الدرجة 

  عالیة  0.968  3.83  فى مصرفكم من خلال التقاریر الشهریة  تمارس الرقابة  1

  عالیة  0.953  3.82  تمارس الرقابة عندكم من خلال متابعة السجلات  2

  عالیة  0.672  3.73  هنالك تشارك تام من الجمیع في تحقیق الرقابة  3

  عالیة  1.022  4.10  هنالك اسالیب حدیثة علمیة وعملیة في عملیة الرقابة  4

  عالیة  0.044  3.11  س الرقابة من خلال متابعة وتنفیذ الموازناتتمار   5

  عالیة   0.065  3.56  هنالك صعوبة في قیاس الاداء في الاقسام الاداریة  6

  عالیة   0.657  3.72  التقییر الدائم وعدم الاستقرارادى الى عدم تطبیق الرقابة  7

  عالیة  0.956  3.81  توجد دورات تدریبیة للعاملین لرفع مستوى قدراتهم  8

  عالیة  0.976  3.71  تتدخل الادارة لوحدها لحل مشاكل الرقابة  9

1
0  

  عالیة  0.934  3.80  تمار الرقابة من خلال لجان التحقیق فقط

  )2014(المصدر اعداد الباحث من واقع الدراسة 
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فقة العالیة في اتخاذ القرارات كانت عالیة ضمن الموا ان درجة المشاركة)4-6(یبین الجدول  رقم 
  0.832وانحراف معیاري )3,82(بوسط حسابي عام 

مدى مساهمة الرقابة الاداریة على فاعلیة ، الاولمعامل الارتباط بین كل من فقرات المحور 
  .اتخاذ القرارات الاداریة في البنوك التجاریة في ولایة الخرطوم والدرجة الكلیة لفقراته

معامل   العبارة  م
  الارتباط

مستوى 
  لالةالد

  0.000  828.  تمارس الرقابة فى مصرفكم من خلال التقاریر الشهریة  1

  0.000  823.  تمارس الرقابة عندكم من خلال متابعة السجلات  2

  0.000  815.  هنالك تشارك تام من الجمیع في تحقیق الرقابة  3

  0.000  816.  هنالك اسالیب حدیثة علمیة وعملیة في عملیة الرقابة  4

  0.000  826.  رقابة من خلال متابعة وتنفیذ الموازناتتمارس ال  5

  0.000  820.  هنالك صعوبة في قیاس الاداء في الاقسام الاداریة  6

  0.000  829.  التقییر الدائم وعدم الاستقرارادى الى عدم تطبیق الرقابة  7

  0.000  818.  توجد دورات تدریبیة للعاملین لرفع مستوى قدراتهم  8

  0.000  824.  لوحدها لحل مشاكل الرقابة تتدخل الادارة  9

  0.000  814.  تمارس الرقابة من خلال لجان التحقیق فقط  10

  )2014(المصدراعداد الباحث من واقع الدراسة 
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  معامل الارتباط بین فقرات المحور الثانى) 4-7(جدول رقم 

معامل   العبارة  م
  الارتباط

مستوى 
  الدلالة

  0.000  777.  دون توضیح للسبب  هنالك اصدارفورى للقرارات  1

  0.000  760.  التركیز على اخطاء العاملین  ولیس على ادئهم  2

  0.000  822.  اعتماد القائد على مبداء العقاب والثواب  بصورة  شخصیة   3

  1.000  785.  هنالك تعاون وانفتاح  حقیقیى لدیكم تجاه لغة  الحوار  4

  0.000  771.  على مشاكلهمهنالك تشجیع للعاملیین على التعبیر   5

  0.000  763.  الاهتمام بالعلاقات الانسانیة بین العاملین  6

  0.000  863.  الاعتماد على المشاركة لتطویر العاملین للقرارات  7

  0.000  841  هنالك تجاوب تام لفئات العاملین  8

  0.000  847.  هنالك قدرة على التعامل مع الغموض والمواق المعقدة  9

  0.000  838.  رة المحكمة بحرص على الرقابةالسیط  10

تساوى 10ودرجة الحریة 0.05الجدولیة عندمستوى دلالة ) r(قیمة ) 4-7(یبین الجدول  رقم 
0.456  
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  المحور الثالث  اتخاذ القراراات الاداریة) 4-8(جدول رقم 

معامل   مجالات المشاركة  م
  الارتباط

مستوى 
  الدلالة

  0.000  829.   الاعتماد على اللخبرة  1

  0.000  816.  مشاركة العاملین اصحاب الخبرات السابقة   2

  0.000  817.  هنالك مشورة لاصحاب الخبرات السابقة في الادارة   3

  1.000  825.  مراعات اللوائح والقوانین  والانظمة  في اتخاذ القرارات   4

  0.000  825.  المحافظة على علاقات العمل في المقام الاول  5

  0.000  816.  لابتعاد عن المعلومات المناسبة لاتخاذ القراراتا  6

  0.000  .834  عدم الرضا الوظیفى یعتبر واحد من المشاكل في مصرفكم  7

  0.000  841  التخصصات المختلفة تعتبر واحدة من المشاكل التى تواجهكم  8

  0.000  847.  هنالك قدرة على التعامل مع الغموض والمواق المعقدة  9

  0.000  838.  تقبل المؤظفین القرارات التى تتخذها القراراتی  10

  0.45تساوى 10ودرجة الحریة 0.05الجدولیة عندمستوى دلالة ) r(یبین الجدول    قیمة 
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  )4 - 9(الجدول رقم 

    )طریقة التجزئةالنصفیة(یوضح معامل الثبات 

  معامل الارتباط  العدد  البیان

  .826  10  المحور الاول

  .909  10  لثانىالمحورا

  1.735  10  المحور الثالث

یبین هذالجدول معامل ثبات الطریقة الجزئیة النصفیة للعبارات بلغت بمعامل ارتباط یؤكد 
  اتساقالاستبانة ككل والهدف الذى وضعت من اجله صیاغة البحث

  لجمیع المحاور )الفا كرومباخ(یوضح معامل ثبات ) 4-10(الجدول رق

  3الفرضیات

  رات الاستبانةمجموع فق

  العبارات 

30  

  معامل الفا كرومباخ

75%  

وهو .%75معامل الثبات المحسوب بمعامل الفا كرومباخ بلغ قیمة ) 4-10(یبین الجدول رقم 
  .یعكس  مدى اتساق العبارات لكل محور على حده
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  -:ثانيالمبحث ال

  :اختبار الفرضیات 4-2-9

  :الفرضیة الاولى

لال اجابة المبحوثین ان اغلبیتهم یؤكد اهمیة الرقابة ونجاحها واتضح للباحث من خ
  %83في العلاقة مع اتخاذالقرارات الاداریة حیث بلغت نسبة 

 )4-11(جدول رقم     

الوسط   العبارة  م
  الحسابي

الوزن 
  النسبى

مستوى   tقیمة 
  الدلالة

1    4.5  90.216  25.216  000.  

2    4.36  87.20  21.676  000.  

3    4.23  84.20  15.913  000.  

4    4.06  87.00  17.833  000.  

5    4.49  81.20  13.489  000.  

6    4.48  89.80  24.526  000.  

7    3.97  79.40  10.206  000.  

8    3.99  79.40  11.270  000.  

9    3.13  82.60  14.613  000.  
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10    3.31  80.80  16.393  000.  

مجموع 
  المحاور

  4227  83.54  34.21  000.  

  )2014(الباحث من واقع الدراسة المصدر اعداد

تساهم الرقابة الاداریة في مشاركة اتخاذ القرارات في البنوك بولایة الخرطوم عند مستوى دلالة 
0.05*  

لتحلیل فقرات الاستبانة وتكون الفقرة ) (t test one sampleالفرضیة الثانیة تم استخدام 
جدولیة ومستوى المعنویة  اقل من الtالمحسوبة اكبر من قیمة tایجابیة اذا كانت قیمة 

  81.3بمعنى  ان الفقرات تسهم بكفاءة بوزن نسبى % 60والوزن النسبى المحاید 0.05

  )4-12(جدول رقم 

الوسط   العبارة  م
  الحسابي

الوزن 
  النسبى

مستوى   tقیمة 
  الدلالة

هنالك اصدارفورى للقرارات دون   1
  توضیح للسبب

4.5  90.216  25.216  000.  

ز على اخطاء العاملین  ولیس التركی  2
  على ادئهم

4.36  87.20  21.676  000.  

اعتماد القائد على مبداء العقاب والثواب    3
  بصورة  شخصیة

4.23  84.20  15.913  000.  

مراعات اللوائح والقوانین  والانظمة  في   4
  اتخاذ القرارات

4.06  87.00  17.833  000.  
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هنالك تشجیع للعاملیین على التعبیر   5
  على مشاكلهم

4.49  81.20  13.489  000.  

الابتعاد عن المعلومات المناسبة لاتخاذ   6
  القرارات

4.48  89.80  24.526  000.  

عدم الرضا الوظیفى یعتبر واحد من   7
  المشاكل في مصرفكم

3.97  79.40  10.206  000.  

التخصصات المختلفة تعتبر واحدة من   8
  المشاكل التى تواجهكم

3.99  79.40  11.270  000.  

هنالك قدرة على التعامل مع الغموض   9
  والمواق المعقدة

3.13  82.60  14.613  000.  

یتقبل المؤظفین القرارات التى تتخذها   10
  القرارات

3.31  80.80  16.393  000.  

مجموع 
  المحاور

  4227  83.54  34.21  000.  

  )2014(المصدراعداد الباحث من الدراسة 

مشاركة اتخاذ القرارات في البنوك بولایة الخرطوم عند مستوى دلالة  تساهم الرقابة الاداریة في
0.05*  
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  یوضح معامل ارتباط الفرضیات) 4-13(جدول رقم

  معامل الصدق الذاتي  معامل الثبات  معامل الارتباط  الفرضیات

  0.87  0.75  0.60  الاولى

  0.92  0.85  0.76  الثانیة 

  0.93  0.87  0.77  الثالثة

  0.94  0.80  83.  ملاالاستبیان كا

  )2014(المصدراعداد الباحث من الدراسة 

یتضح من نتائج الجدول ان جمیع معاملات الثبات والصدق ایجابي والعبارات  لكل الفرضیة 
مماید ل على الثبات  والصدق %)100(والبعض منها قریب من ال%)50(كانت  اكبر من 

  .الكبیر جدابمایحقق اغراض البحث

  :یوضح ملخص نتائج  فرضیات الدراسة) 4-14(جدول رقم 

رقم 
  الفرضیة

  النتیجة  هنالك علاقة ذات دلالة بین الرقابة الاداریة واتخاذ القرارات

  مقبولة  هنالك علاقة ذات دلالة بین الرقابة الاداریة واتخاذ القرارات  الاولى

  مقبولة  النمط القیادي یؤثر على الرقابة الاداریة  الثانیة 

  مقبولة  نمط القیادي یؤثر على عملیة اتخاذ القرارات الاداریةال  الثالثة

 

  )2014(المصدراعدادالباحث  من واقع بیانات الدراسة المیدانیة
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  :درجة اعتمادیة متغیرات الدراسة  2-10- 4

نتیجة للنتائج التي كشف عنها التحلیل العاملي للمتغیرات كان لابد من اجراء اختبار الاعتمادیة 
یعرض قیم  )6-4(علیها  الجدول رقم  اتعلي درجة اعتمادیتها  وبناء اختبار  الفرضیللوقوف  

الاعتمادیة  لمقاییس الدراسة  وفقا لطریقة الفا كرونباخ  یلاحظ  من الجدول  ان معامل الفا  
اماالنمط القیادي جاءة اعتمادیة علي الترتیب .الرقابة الاداریة للمصارف السودانیة المتمثل  في

ینما اتخاذ القرارات الاعتمادیة في النموذج المعدل  للدراسة وبالتالي فان اعتمادیة هذه المقاییس  ب
المعمول به لقبول  الاعتمادیة التي تعتقد  ان درجة الاعتمادیة  %) 60(في مستوي  الحد الادني 

المیدانیة  یمكن اخذها  كاعتمادیة  كما یستخلص  من هذه الدراسة) 0.60(اذا كانت اكبر من 
  .  فان الفرضیات المتعلقة  بمتغیرات الدراسة قد تكون  مدعومة الي حد ما
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  :اختبار الفرضیات 4-2-9

  :الفرضیة الاولى

) 12-4(من الجدول رقم .هنالك علاقة بین الرقابة الاداریة واتخاذ القرارات الاداریة
شدة من عدم المشاركة  من قبل ان افراد العینة یوافقون بشدة  على انهم یعانون ب

  الادارة ،كما ان نسبة  كبیرة منهم معترضون على ذلك ،

واتضح للباحث من خلال اجابة المبحوثین ان اغلبیتهم یؤكد اهمیة الرقابة ونجاحها 
  %83في العلاقة مع اتخاذالقرارات الاداریة حیث بلغت نسبة 

 )4-11(جدول رقم     

الوسط   العبارة  م
  الحسابي

ن الوز
  النسبى

مستوى   tقیمة 
  الدلالة

1    4.5  90.216  25.216  000.  

2    4.36  87.20  21.676  000.  

3    4.23  84.20  15.913  000.  

4    4.06  87.00  17.833  000.  

5    4.49  81.20  13.489  000.  

6    4.48  89.80  24.526  000.  

7    3.97  79.40  10.206  000.  

8    3.99  79.40  11.270  000.  
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9    3.13  82.60  14.613  000.  

10    3.31  80.80  16.393  000.  

مجموع 
  المحاور

  4227  83.54  34.21  000.  

  )2014(المصدر اعدادالباحث من واقع الدراسة 

تساهم الرقابة الاداریة في مشاركة اتخاذ القرارات في البنوك بولایة الخرطوم عند مستوى دلالة 
0.05*  

لتحلیل فقرات الاستبانة وتكون الفقرة ) (t test one sampleالفرضیة الثانیة تم استخدام 
الجدولیة ومستوى المعنویة  اقل من tالمحسوبة اكبر من قیمة tایجابیة اذا كانت قیمة 

  81.3بمعنى  ان الفقرات تسهم بكفاءة بوزن نسبى % 60والوزن النسبى المحاید 0.05

  )4-12(جدول رقم 

الوسط   العبارة  م
  الحسابي

الوزن 
  النسبى

مستوى   tیمة ق
  الدلالة

هنالك اصدارفورى للقرارات دون   1
  توضیح للسبب

4.5  90.216  25.216  000.  

التركیز على اخطاء العاملین  ولیس   2
  على ادئهم

4.36  87.20  21.676  000.  

اعتماد القائد على مبداء العقاب والثواب    3
  بصورة  شخصیة

4.23  84.20  15.913  000.  

  .000  17.833  87.00  4.06قوانین  والانظمة  في مراعات اللوائح وال  4
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  اتخاذ القرارات

هنالك تشجیع للعاملیین على التعبیر   5
  على مشاكلهم

4.49  81.20  13.489  000.  

الابتعاد عن المعلومات المناسبة لاتخاذ   6
  القرارات

4.48  89.80  24.526  000.  

عدم الرضا الوظیفى یعتبر واحد من   7
  المشاكل في مصرفكم

3.97  79.40  10.206  000.  

التخصصات المختلفة تعتبر واحدة من   8
  المشاكل التى تواجهكم

3.99  79.40  11.270  000.  

هنالك قدرة على التعامل مع الغموض   9
  والمواق المعقدة

3.13  82.60  14.613  000.  

یتقبل المؤظفین القرارات التى تتخذها   10
  القرارات

3.31  80.80  16.393  000.  

ع مجمو 
  المحاور

  4227  83.54  34.21  000.  

  )2014(المصدراعداد الباحث من الدراسة 

تساهم الرقابة الاداریة في مشاركة اتخاذ القرارات في البنوك بولایة الخرطوم عند مستوى دلالة 
0.05*  
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  یوضح معامل ارتباط الفرضیات) 4-13(جدول رقم

  دق الذاتيمعامل الص  معامل الثبات  معامل الارتباط  الفرضیات

  0.87  0.75  0.60  الاولى

  0.92  0.85  0.76  الثانیة 

  0.93  0.87  0.77  الثالثة

  0.94  0.80  83.  الاستبیان كاملا

  )2014(المصدراعداد الباحث من الدراسة 

یتضح من نتائج الجدول ان جمیع معاملات الثبات والصدق ایجابي والعبارات  لكل الفرضیة 
مماید ل على الثبات  والصدق %)100(ض منها قریب من الوالبع%)50(كانت  اكبر من 

  .الكبیر جدابمایحقق اغراض البحث

  :یوضح ملخص نتائج  فرضیات الدراسة) 4-14(جدول رقم 

رقم 
  الفرضیة

  النتیجة  هنالك علاقة ذات دلالة بین الرقابة الاداریة واتخاذ القرارات

  مقبولة  ریة واتخاذ القراراتهنالك علاقة ذات دلالة بین الرقابة الادا  الاولى

  مقبولة  النمط القیادي یؤثر على الرقابة الاداریة  الثانیة 

  مقبولة  النمط القیادي یؤثر على عملیة اتخاذ القرارات الاداریة  الثالثة

 

  )2014(المصدراعدادالباحث  من واقع بیانات الدراسة المیدانیة
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  :درجة اعتمادیة متغیرات الدراسة  2-10- 4

جة للنتائج التي كشف عنها التحلیل العاملي للمتغیرات كان لابد من اجراء اختبار الاعتمادیة نتی
یعرض قیم  )6-4(علیها  الجدول رقم  اتللوقوف  علي درجة اعتمادیتها  وبناء اختبار  الفرضی

فا  الاعتمادیة  لمقاییس الدراسة  وفقا لطریقة الفا كرونباخ  یلاحظ  من الجدول  ان معامل ال
اماالنمط القیادي جاءة اعتمادیة علي الترتیب .الرقابة الاداریة للمصارف السودانیة المتمثل  في

بینما اتخاذ القرارات الاعتمادیة في النموذج المعدل  للدراسة وبالتالي فان اعتمادیة هذه المقاییس  
ان درجة الاعتمادیة    المعمول به لقبول  الاعتمادیة التي تعتقد%) 60(في مستوي  الحد الادني 

یمكن اخذها  كاعتمادیة  كما یستخلص  من هذه الدراسة المیدانیة ) 0.60(اذا كانت اكبر من 
  .  فان الفرضیات المتعلقة  بمتغیرات الدراسة قد تكون  مدعومة الي حد ما
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  المبحث الثالث

  مناقشة النتائج والتوصیات

  -:المبحث مقدمة 3-1- 4

الفصل علي ملخص النتائج للدراسة مع نتائج الدراسات السابقة من حیث الاختلاف  یحتوي هذا
والاتفاق ،ثم متاثرات الدراسة والاثار المترتبة  علي هذه الدراسة ،وتضم الناحیة التطبیقیة ثم نتائج 

ل ثم مقترحات لبحوث مستقبلیة ،ومناقشة النتائج من خلا ،الدراسة واوجه القصور في هذه الدراسة
الدراسات السابقة وتاثیراتها من الناحیة النظریة والعملیة  ومحددات الدراسة  اي نقاط القصور 

  .ومقترحات  للدراسات المستقبلیة ،منها

   -:ملخص النتائج 3-2- 4

  : تبین من واقع الدراسة فقد وجد الباحث الاهتمام من قبل المبحوثین ومن النتائج

قبول لتفعیل الرقابة  واهمیتها من تسهیل دنا بعض العاملین لهم میدانیة وجمن واقع الدراسة  ال*
  .عملیة اتخاذ القرارات للمدیرین

  .توجد علاقة ایجابیة بین الرقابة الاداریة وعملیة اتخاذ القرارات  المصرفیة - *

 بین  ارتباطیة معنویة  بین بناء المعاییر الرقابیة جود علاقة ایجابیة توصلت الدراسة الي و  - *
  .واتخاذ القرارات

بي بین الرقابة الاداریة  توضح نتائج الفرضیة الاولي ان هنالك علاقة ذات تاثیر إیجا-:اولا
  .واتخاذ القرارات الاداریة
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  -:مناقشة النتائج 3-3- 4

من خلال الدراسة  و مناقشة النتائج اوجدة الدراسة  علاقة بین الرقابة الاداریة للمصارف واتخاذ 
  .وكذلك اثر نمط القیادة ،علي العلاقة بین الرقابة الاداریة واتخاذ القرارات الاداریة .یها القرارات ف

  .العلاقة بین الرقابة الاداریة واتخاذ القرارات للمصرف:الفرضیة الاولي:اولأ

نتائج هذه الفرضیة اوضحت بان علاقة ایجابیة جزئیة بین الرقابة الاداریة للمصرف واتخاذ 
والتي هدفت الي )  2009( دجة اتفقت مع دراسة محمد عباس محمداریة ،وهذه النتیالقرارات الا

التعرف علي مدى ممارسة الرقابة الاداریة  نحو العاملین  والمستفیدین ،والمعوقات التي تواجه 
تطبیقها في الموسسات العامة الاردنیة  وخلصت هذه الدراسة علي ان ممارسة الموسسات العامة 

داریة كانت بدرجة متوسطة ،كما اظهرت نتائج هذه الدراسة ان تاثیرات ابعاد الرقابة للرقابة الا
مجتمعة ذات تاثیر ایجابي معنوي غیر كامل علي ان هنالك ابعاد كانت تاثیراتها إیجابیة بالكامل 

  .واخري ذات تاثیر إیجابي ضعیف  علي اتخاذ القرارات نحو استمراریة العمل  بالشركات 

حیث هدفت الدراسة هذه الي الكشف  ) 2006( ت هذه النتیجة مع دراسة زاهض نمر حیث اتفق
عن مدي اهتمام الشركات الاردنیة على تطبیق الرقابة تجاه اصحاب المصلحة وكانت نتیجة هذه 
الدراسة ان هنالك اهتمام عالي من قبل شركات الاتصالات بالرقابة  كما اوضحت الدراسة علي 

  عدم وجود 

حیث هدفت الي الكشف عن اثرانماط )2010علي عباس( ت هذه النتیجة مع نتیجة دراسة واختلف
القیادة  في تحقیق اتخاذ القرارات   وتوصلت الدراسة الي ان القیادة  من حیث تاثیرها علي اتخاذ 

  القرارات كان ایجابي، ویرى الباحث انالاختلاف فى الدراستین یرجع الى المكان والزمان 

والتي  هدفت الي التعرف الي اثر )2008السعودي موسي( ذه النتیجة مع دراسة اختلفت ه
كانت مدعومة دعم جزئي ولم تكتمل .الرقابة الاداریة علي بیئة العمل بجامعة الملك سعودالریاض

  .الصورة في ازهان المجتمع

ن والتي هدفت الي التعرف علي ا) 2006زاهض نمر(كما اختلفت هذه الدراسة مع دراسة 
  .المصارف السودانیة لم تتبع مناهج  علمیة في اداتها للتحول التغني  الذي یحدث
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والتي هدفت الي التعرف علي اثر )2009محمد عباس( اتفقت نتیجة هذه الدراسة مع دراسة 
في اداء الاستراتیجیات الكلیة للمنشاءة والتي اظهرت ان نمط  ات الرقابة الاداریة تجاه القرار 

من حیث التركیز علیه مما یعني بان هنالك قصور  او عدم اهتمام  % 20نسبة  القیادة حقق
  .من الشركة به

التي توصلت الي ان الرقابة تجاه المرؤوسین   ) 2006زاهض نمر (اتفقت هذه النتیجة مع دراسة 
رت كانت ذات نظرة ایجابیة وجاءت النتائج ایجابیة ،لان البیانات المقدمة لللادارة بخصوص القرا

  . وفق المنهج العلمي  والتقاریر

ذكرت الدراسة ان المصارف الاسلامیة )2008الحربي عبداالله(كما اختلفت هذه الدراسة مع دراسة 
  في السودان لا تتبع الاسلوب العلمي في اداراتها  للتحول التغني  الذي یحدث الیوم

 الى هذه الدراسة التي هدو  )2004واجري عیاصرة(حیث اتفقت نتیجة  هذه الدراسة مع دراسة 
الایجابي الهام علي عملیة اتخاذ القرارات كما اتفقت نتائج  اوذلك لتاثیره الانماط القیادیة بتعزیز 

والتي هدفت الي التعرف علي  علي الاجراءات الصحیحة )2001حردان(هذه الدراسة مع دراسة 
ارات  والاهتمام بوجهات نظر لسلوك الانماط  مع تفعیل مشاركة  المرؤوسین  في عملیة القر 
  .المرؤوسین لایجاد رغابة مصرفیة ذات علاقة ایجابیة بینها والقرار

والتي توصلت الي نتیجة  علاقة  )2010د علي عباس(كما اتفقت نتیحة هذه الدراسة مع دراسة 
  ایجابیة تدعم عملیة اتخاذ القرار.بین الرقابة واتخاذ القرارت

حیث هدفت الدراسة الي التحقق من  )2004صلاح سیداحمد(اسة اختلفت هذه النتیجة مع در 
العلاقة بین  الرقابة الاداریة علي اداء المصارف السودانیة من منظور الجودة الشاملة حیث 
ذكرت هذه الدراسة ان هنالك سلبیة لاتخاذ القرارات في ادارة المصارف  من منظور الجودة 

  .ویر الاداء المصرفيالشاملة وعدم وجود نظام  معلومات لتط

  النمط القیادي وتاثیره في العلاقة بین الرقابة الاداریة واتخاذ القرارات 

اشارت نتائج  الدراسة الي ان هنالك دعم جزئي  لایجابیة دور اعتدال نمط القیادة  في العلاقة 
  بین الرقابة الاداریة وعملیة اتخاذ القرارات الاداریة 
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والتي اكدت تاثیر القیادة علي اتخاذ ).2002العتیبي سعد(دراسة  حیث اتفقت هذه الدراسة مع
  .القرارات

  -:النتائج 3-4- 4

اظهرت نتائج الدراسة ان تركیز العاملین  في المصارف التجاریة السودانیة  كان علي  الرقابة   \1
 مما یدل علي ان اهتمام العاملین یركزعلي مراجعت السجلات) 3,79(حیث حققت اعلي متوسط

رار العاملین بالمصارف السودانیة ورفع مستویات القرارات م  علي استق لما له من دور ها.
  .السلیمة في العمل 

جاءت نتائج التحلیل  داعمة جزئیا  لتؤكدایجابیة  العلاقة بین ابعاد الرقابة الاداریة واتخاذ  \2
  القرارات

اثر النمط القیادي بین الرقابة الاداریة  جزئي لایجابیة  اختبار كما اظهرت النتائج وجود دعم  \3
  .واتخاذ القرارات 

ببعد القیادة الاتوقراطي وهذه النتیجة تؤكد دور النمط القیادي واهمیته في البیئة وعلي ایجابیة في 
  .العلاقة بین الرقابة الاداریة  وعملیة اتخاذ القرارات

 التجاریة السودانیة حیث كان تاثیرایجااوضحت النتائج تاثیرالانماط القیادیة  فى المصارف  \5
  .بي

  -:التوصیات-3-5- 4

  :وفقا لماجاء من مناقشة النتائج یوصي الباحث با لنقاط  الاتیة 

ا على ادارة  المصارف التجاریة السودانیة ان تعمل علي زیادة اهتمامها بقضایا الرقابة \1
م من دور في رفع نسبة القرارات الاداریة وخاصة التقرایر والسجلات  وقیاس الاداء لما له

  .الصحیحة تجاه  المصارف التجاریة السودانیة  واستمراریة عملهم 

تها برامج الرقابة الاداریة وان تتضمن الرقابة ا ا ان تنتهج الادارة العلیا في خطتها واستراتیجی\2
  .الاداریة في جمیع المستویات الاداریة سواء كانت التنفیذیة او التشغیلیة 
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كما یوصي الباحث مدراء الادارات بالمصارف التجاریة السودانیة  الاهتمام برفع المعنویة \3
  .للعاملین وذلك بمشاركتهم في القرارات  وتزویدهم بالصلاحیات المناسبة  ووضوح الاهداف

كما یمكن ان یطبق  نموذج هذه الدراسة في المستویات الاداریة المختلفة ابتداء من الادارات \4
لعلیا ثم الادارات الوسطي ،وتفعیل المشاركة في اتخاذ القرارات وكما یمكن تطبیقه في الادارات ا

  .التشغیلیة وذلك لتفعیل الشعور بالعمل 

اترجا من الادارة المصرفیة ان تهتم باراء المرؤوسین  ومقترحاتهم  لان ذلك یساهم في تقلبهم  \5
لحاجة الیه ،وبالتالي ،یصبحون اقل عرضة علي قرارات التغیر  ویساعدهم علي ادراك ا

  .لمقاومته

من خلال اجراء تنظیمي    لاجراءت التصحیحیة لسلوك النمط القیاديیمكن ان یتم اتخاذ ا - 6
  .مناسب

  -:المساهمة النظریة -  3-6- 4

هذه الدراسة تساهم  في ادبیات البحث  بالكشف  عن دور نمط القیادة في العلاقة  بین الرقابة \1
  .داریة واتخاذ القرارات  للمصارف السودانیة الا

وجود علاقة بدعم جزئي لیؤكد ایجابیة العلاقة بین ابعاد الرقابة الاداریة  واتخاذ القرارت  \2
ویعذي عدم التاثیر الایجابي الكامل  لعوامل اخري ووجود اثر بدعم جزئي لیؤكد ایجابیة اثر 

  .ذ القرارات الاداریةنمط القیادة بین الرقابة الاداریة واتخا

ایجابي  علي مقاومة  دورفي المصارف لما له منتاثیره كما اظهرت نتائج التحلیل لنمط القیادة \3
  .القرارصنع 

  .-:المساهمة التطبیقیة 

من حیث الاهتمام  با لرقابة     تقدم هذه الدراسة لمتخذى القراروالمدراء معلومات مهمة
  .تخاذ القرارات الاداریة من حیث تاثیرها علي ا
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  -:جوانب القصور في هذه الدراسة 3-7- 4

كان اختیارعینة الدراسة من عدة مصا رف وبالتالي لم یتم تحدید مصرف بعینه للقیام  بعملیة \1
  .جمع البیانات 

  .كان اختیار العینة من مجتمع المبحوثین  صغیر وبالتالي كان قصورفي اختیارحجم العینة\2

اداةالاستبیان فقط لجمع البیانات  ولم تستخدم  اي اداة اخري بجانب  استخدمة الدراسة\3
  .الاستبیان في جمع البیانات

الاخري  المتغیراتتاخذ في الحسبان بقیةولم  فقط  متقیرات  كما ركزت الدراسة علي ثلاثة\4
هذاقصور في  ومعرفة تاثیر ها علي العلاقة بین الرقابة الاداریة واتخاذ القرارات الاداریة ممایعد

  .هذه الدراسة

كما ان الدراسة اختصرت فقط علي منطقة محددة وهي ولایة الخرطوم ولم تشتمل علي كل \5
  .ولایات السودان  لمعرفة اراء المبحوثین في هذه الدراسة

  -:مقترحات لبحوث مستغبلیة 3-8- 4

ا علي اتخاذ القرارات معرفة تاثیرهلو  ،فقط في هذه الدراسة متغیرات تم الاقتصار علي ثلاثة \1
  .الاداریة  فربما یكون للابعاد الاخري تاثیر علي اتخاذ القرارات في الدراسات المستغبلیة

اجریت الدراسة علي عینة عشوائیة من المصارف التجاریة السودانیة لجمع البیانات من \2
راسات المبحوثین ،لذلك یري الباحث ان یتم تحدید مجموعة معینة من المصارف في الد

  .علي اتخاذ القرارات الاداریة  الانماط المستقبلیة لمعرفة اثر 

  .استخدام هذا النموذج في اكثر من دولة ،وفي القطاع الخدمي  بجانب القطاع الانتاجي \3
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  -:الخاتمة 3-9- 4

في تناولت الدراسة دور نمط القیادة علي العلاقة بین الرقابة الاداریة واتخاذ القرارات الاداریة 
علي اتخاذ القرارات  القیادة  المصارف السودانیة ،وهدفت الدراسة الي التعرف  علي مستوي تاثیر

نمط القیادة علي العلاقة بین الرقابة الاداریة  الوسیطالاداریة ،كما هدفت الي اختباراثر المتغیر 
  .واتخاذ القرارات الاداریة 

النمط القیادي بین الرقابة الاداریة واتخاذ  الوسیطوسد النقص في الادبیات السابقة في اثر المتغیر 
القرارات خاصة في البیئة المحلیة والعربیة  واستخدام الباحث المنهج الوصفي التحلیلي واداة 

  .واالله الموفق الاستبیان  لجمع البیانات
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  المصادر والمراجع

  أولاً القرآن الكریم

  :المراجع: 

ادارة عمر بن عبد العزیزوتطبیقاته في الادارة التربویة،تالیف محمد  النموذج المستخلص من -
  .هه1418القحطا ني ،،نشر عن جامعة ام القري سنة 

فؤادعبداالله العمر، اخلاق العمل وسلوك العاملین،نشرالمعهد الاسلامي للبحوث والتدریب \د -
  .ه1419بالبنك الاسلامي للتنمیة،الطبعة الاولي

  .فتاوي الدعوة النجدیة جمعها عبدالرحمن بن قاسم الدررالسنیة من -

علي عباس الرقابة الاداریة علي المال والاعمال في الشركات والمؤسسات المصرفیة،مكتبة -
  11م،ص1995العلي،عمان

یس حمیدة ابراهیم ، الرقابة الاداریة  في السودان نحو منهج إسلامي ،شركة مطابع السودان  -
  .9م ص1999- 1956للعملة المحدودة

عبد الفتاح محمد الصحن ودكتور رزق السوافري،الرقابة والمراجعة الداخلیة ،الدارالجامعیة  -
  .2م ص2004الاسكندریة،

احمد شاكر في تحقیقه للسند ،وعن ابي سعید رضي االله عنه ،في روایة ابو داؤودرقم  -
  .15ص )2608(

  .349البیهقي في السنن الكبري في السلسلة الصحیحة ص 

ابو نعیم  في الحلیة وفي العاملین  في الولاه،نقل عن بن تیمیة في السیاسة الشرعیة في  -
  .24ص  178صحیح الجامع الصغیر 

محمد عثمان حمدي المعاذ ، انظمة الرقابة الحدیثة في منشاءة الاعمال ،مطبعة جامعة  -
  .425م ص1987القاهرة
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ي معاصر، المكتب  العربي الحدیث، منیر ابراهیم ،الادارة المالیة ، مدخل تحلیل -
  .131م ص 1999الاسكندریة

الكفاءة،دارالفرجاني للطباعة والنشر  - المشاكل -محمد الطویل ،الادارة المعاصرة، المدخل -
  .1995،167القاهرة

سعاد نایف برنوطي ،جامعة كالفورنیا،لوس انجلوس، الطبعة الاولي،داروائل للنشر والتوزیع  -
  .337- 334ص

م ص 1995الشیخ سالم ، المفاهیم الاداریة الحدیثة، الطبعة الخامسة،مكتب الكتب الاردن، فؤاد
239.  

  .462م ص 2012فتحي احمد زیاب،وظائف المدیر في المؤسسات المعاصرة الطبعة الاولي،

  .35م ص 2012زاهد محمد دیري، الرقابة الاداریة ، الطبعة الاولي،\د –

ة حلوان،الادارة واتخاذ القرار في عصر المعلوماتیة من منظور مني عطیة حزام خلیل،جامع \د -
  .175م ص2008الخدمة الاجتماعیة،

م ص 1998كول  بلیس جراهام،ادارة المنشاءت العامة ،الدار الدولیة للنشر والتوزیع القاهرة،-
116.  

  .115م 1998احمد عبداالله الفتیاب،اصول الادارة،دار البلاطة للطباعةوالنشر القاهرة ، -

فؤادعبداالله العمر، اخلاق العمل وسلوك العاملین ،نشر المعهد الاسلامي للبحوث والتدریب  \د -
  .ه1418بالبنك  الاسلامي للتنمیة،الطبعة الاولي،

ابراهیم عبد الواحد نائب وانعام عبد المنعم باقیة،نظریة القرار،نماذج واسالیب كمیة  \د -
  .23-11م،ص2001الاولي محوسبة،دار وائل للنشرعمان،الطبعة

  .140م،ص 1998حسین حریم واخرون،اساسیات الادارة،دارالحامد،عمان -

  .ومابعدها 23م،ص2000جاسر المنصور،نظریة القرارات الاداریة ،دارالحامدعمان، \د -
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علي فهمي ،نظم دعم اتخاذ القراروالانظمة الذكیة ،كلیة الحاسبات والمعلومات،جامعة \د -
  .59م، ص2004تب العلمیة للنشروالتوزیع ،القاهرة،دارالك

  .وما بعدها 92عمروصفي عقیلي،الادارة اصول واسس ومفاهیم ص  -

عامر قندیلجي ،نظم المعلومات  الاداریة وتكنولوجیا المعلومات ،عمان دار المیسرة  \د -
  .وما بعدها 112م ص2005للنشروالتوزیع،

ملیة وحالات تطبیقیة،مكتبة،عین شمس صدیق محمد عفیفي،ادارة الاعمال مبادي ع \د -
  .10م ص1977

  .82م ص 2000محمد رسلان الجیوش واخرون،الادارة،دار النشر عمان –

عبد السلام ابوقحف،سیاسات لاعمال والممارسات الاداریة موسوعة شباب الجامعة  -
  .219م ص 1989الاسكندریة،

  -:الرسائل  العلمیة: ثانیاً 

بعنوان صناعة القرارات علي مستوى القیادات ) م1999مطلق حسنغالب (دراسة  دكتوراة . 1
  .الاداریة العلیا في الاردن دراسة دكتوراة تحلیلیة مقارنة

بعنوان مشاركة القیادات التربویة التدریبیة في ) 2008دخل االله تركي شمرین(دراسة  دكتوراة . 2
  .المملكة العربیة السعودیة إتخاذ القرارات واثرها علي ادائهم في الكلیات التقنیة في 

بعنوان إطارمقترح لتطویر نظام الرقابة الداخلیة ) م2006ناهض نمر محمد الخالدي (دراسة . 3
في المصارف الاسلامیة ،دراسة تطبیقیة مقارنة علي المصارف في السودان وفلسطین في الفترة 

  .م2003-2006مابین 

اثر القیادة علي تخطیط الجودة الشاملة لعملیات بعنوان ) 2005دراسة ابراهیم حسن إبراهیم. (4
  .م1995-2005منظمات الاعمال ،دراسة حالة شركة النیل للبترول خلال الفترة من 

  ) 2001(دراسة دكتوراة مسلط بن ملاح. 5
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  -:رسائل الدكتوراة العلمیة المحلیة

الاستراتیجیة لدي بعنوان مفاهیم الادارة ) 2002مصطفي الطیب ا بو قنایة( دراسة دكتوراة.1
  .القیادات الاداریة واثرها في تطویر المنشئات ،رسالة غیر منشورة في ادارة الاعمال

بعنوان تنمیة قدرات اتخاذ القرارات لدي القیادات التنفیذیة ) 2003(رسالة قمر الدین وهب االله .2
  .بالجامعات الحكومیة السودانیة

مدیریین المالین في إتخاذ القرارات الاستثماریة في مدحت ابراهیم الطروانة ، بعنوان دور ال.3
الشركات الصناعیة المساهمة بالاردن والخرطوم رسالة دكتوراة غیر منشورة في ادارة الاعمال 

  . بجامعة النیلین

  -:رسائل الماجستیر

بعنوان محددات الرقابة الاداریة في المشروعات ) 2002(دراسة محمد عبد الغفار ماجستیر. 1
  .لتطبیق علي شركة الغزل والنسیجمع ا

شنوان عمر ابراهیم ،اثر القیم الاسلامیة علي القیادة الاداریة ،رسالة ماجستیر غیر منشورة في .2
  2003الادارة العامة بجامعة ام درمان الاسلامیة 

مال فائزة محمد خیرالقیادة الاداریة واثرها على الاداء،رسالة ماجستیرغیر منشورة في ادارة الاع.3
  .2003.بجامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا

بعنوان القیادة الاداریة واثرها في الاداء،دراسة حالة ) 2005-1998( ابتسام محمد عوض.4
  .الشركة السودانیة لللاتصالات سوداتل

دراسة ماجستیر بعنوان تقویم انظمة الرقابة في الجهاز ) :2005(الطریفي البشیر المهدي.5
  .رطومالمصرفي الخ

دراسة صلاح سید احمد بندي ، بعنوان اثر الرقابة الاداریة علي اداء المصارف السودانیة من .6
  .منظور مفهوم الجودة الشاملة ، دراسة حالة بنك الشمال الاسلامي
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  :الاوراق العلمیة 

  :ورقة عمل بعنوان مقومات القرارالاداري السلیم في اقتصاد المعرفةمقدم إلي -1
مي الاول حول اقتصادیات المعرفة الذي تعقده كلیة الاقتصاد والعلوم الإداریة في المؤتمر العل

  .24/4/2007جامعة النجاح الوطنیة یوم
  .م1995إتحاد المصارف السوداني ،نشر المعلومات المصرفیة ،الخرطوم دیسمبر.2
قابة علي الرقابة علي المصارف والمؤسسات الإسلامیة في السودان ،دورة الر :احمدعلي . د.3

  .م24/2/1999-23/1المصارف ،بابوظبي،الفترة من 
  .م2005بنك العمال الوطني مرشدالعملیات المصرفیة ،الخرطوم .4
بنك فیصل الإسلامي مرشد العملیات المصرفیة ،الخرطوم بنك .5

  م2005فیصل الاسلامي السوداني 
  -:المجلات العلمیة

العربیة ،بعنوان الأنماط القیادیة لمدیري الإدارة  مجلة إتحاد الجامعات) 2004(الشریرة هیام . 1
-227(ص) 43(في وزارة التربیة والتعلیم وتأثیرها في التغیر التربوي  وفق رؤسا الأقسام ، ع

270.  
یونیو 23مجلة أخبارالإدارة نشرة فصلیة تصدر عن المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة ،مصر،ع .2

  .القاهرة33عد د4م ص1998حزیران
  .120م ،ص20،1985مجلة اتحاد الجامعات العربیة عدد،.3
، مجلة تصدر عن الجمعیة العربیة للبحوث الاقتصادیة القاهرة 1998مجلة الرباط ،یونیو.4

  10،12،عدد
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 بسم ا الرحمن الرحیم

 جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا

 كلیة الدراسات العلیا  

 

 السید / ................................................ المحترم

 السلام علیكم ورحمة ا وبركاتھ

 الموضوع : إستمارة استبیان 

یقوم الباحث بدراسة علمیة بعنوان ( أثر النمط القیادي  علي  العلاقة بین الرقابة 

الاداریة واتخاذ القرارات الاداریة في المصارف السودانیة ) من متطلبات الحصول 

على درجة الماجستیر في إدارة الأعمال ، ویسعدني ویشرفني جداً أن اتلقى مشاركاتم 

القیمة من خلال خبراتكم العلمیة حتى یكون ھذا البحث إضافة حقیقیة للعلم والمعرفة مع  

 تأكیدنا التام على الاتي :

 لیس بالضرورة كتابة الاسم  -1

 لن تستخد م ھذه البیانات الا لأغراض البحث فقط  -2

) في المربع المخصص لھا ---- یأمل الباحث ان یحظى  √الرجاء وضع علامة ( -3

بمساعدتكم  في انجاز ھذه الدراسة في اسرع وقت ممكن وتفضلو بقبول فائق 

 الاحترام 

                                            الباحث : 
                   خلیفة یوسف محمد سلیمان 

 
E.mail:abokhalf04@gmail.comللتواصل  
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  القسم الاول 

  :البیانات الشخصیة: 

 : العمر .1
 

   :الجنس   .2
 

   :رة الخبعدد سنوات  . 3

  

  :                    المؤھل العلمي. 4
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  بة الاداریة اسالیب ووسائل الرقا: اولاً 

  

  الانماط القیادیة : ثانیاً 

  .ىنمط تعسفى، دیموقراطي ،موقف:::

غیرموافق 
 بشدة

  العبارات  موافق بشدة  موافق  محاید  غیرموافق

 ً  النمط التعسفي              :اولا

 الرقم

الاصدار الفورى للقرارات دون توضیح لذلك                        1 

 2  الرقابة بحرص شدید بالسیطرة المحكمة     

ھم التركیزعلى اخطاء العاملین ولیس على ادائ     
 الطیب

3 

اعتماد القائد مبداء العقاب والثواب بصورة      
  شخصیة

4 

غیرموافق 
 بشدة   

محاید    غیرموافق   الر العــارات                      موافق بشدة   موافق  
  قم  

تمارس الرقابة في مصرفكم من خلال التقاریر الشھریة             1 

تمارس الرقابة لدیكم من خلال مراجعة السجلات                         2 

تمارس الرقابة من خلال متابعة وتنفیذ الموازنة                          3 

تمارس الرقابة في مصرفكم من خلال لجان التحقیق                          4 

فراد في تحقیق الرقابة الاداریة                 ھنالك تشارك تام بین الا      5 

ھنالك اسالیب حدیثة علمیة وعملیة في عملیة الرقابة                         6 

ھنالك صعوبة في قیاس الاداء في اقسام الادارات لدیكم                          7 

م التقیرالدائم وعدم الاستقرار لدیكم ساعد على عد     
  تطبیق الرقابة                 

8  

ھنالك دورات تدریبیة للعاملین عندكم لرفع مستواھم                               9  

تتدخل الادارة العلیا  لوحدھا لحل  المشاكل الرقابیة                             10  

  القسم الثاني
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 النمط الدیموقراطى: ثانیاً 

 5 الانفتاح تجاه لغة الحواروالتعاون الحقیقى     

 6 تشجیع العاملین على التعبیر عن مشاكلھم             

  الاھتمام بالعلاقات الانسانیة بین العاملین      

  

  

 نمط الموقفىال: ثالثاً 

7 

اعتماد المشاركة كوسیلة لتطویر العاملین فى           
  اتخاذ القرارات 

8  

  9  تجاوب الفئات لقابلیة  تدریب العاملین            

القدرة على التعامل  مع الغموض  والمواقف            
  المعقدة 

10  

  

 

  

  :الاداریة تخاذ القرارات طرق إ  : ثالثاً  

غیرموافق 
 بشدة

موافق  موافق  حاید م غیرموافق
 بشدة 

 الرقم العبارات               

  1  الاعتماد على الخبرة الشخصیة           

  2  مشاركة العاملین اصحاب الخبرات السابقة في الادارة           

  3  مشورة اصحاب الخبرات السابقة فى الادارة           

  4  مراعاة اللوائح والقوانین والانظمة في اتخاذ القرار           
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  5  المحافظة على علاقات العمل في المقام الأول           

  6  الابتعاد عن تحمل المسئولیة والمخاطرة           

  7  عدم توفر المعلومات المناسبة لإتخاذ القرار           

عدم الرضاء الوظیفي یعتبر واحدة من المشاكل في           
  اتخاذ القرارات 

8  

المشاكل التي  التخصصات المختلفة تعتبر واحدة من          
  تواجھھم 

9  

یتقبل الموظفین القرارات التي تتخذھا الادارة           
  لإنسجامھم مع آرائھم 

10  

 

  

 


