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Abstract 

The current research aims to clarify the role of administrative 

penalties in their three forms (penalty for drawing attention, warning, 

reprimand) in the quality of educational services in terms of (confidence in 

service, guarantee and safety, ease, speed of response), to know whether the 

quality of services will increase in the case of directing this Kind of 

penalties? Assuming that quality is not affected by the form of punishment 

directed against the employee in the service organization. The current 

research used the qualitative study method by designing a special 

questionnaire form for this type of study in which consideration was given 

to studying all the lengthy details to reach the reasons for directing these 

selected forms of punishment, and their proportion to the form of the error 

that was committed, and to clarify whether these forms would constitute an 

incentive towards Achieving the highest quality and commitment in 

providing services. Six college employees were chosen as a sample to survey 

their opinions about the sanctions against them and to study their impact on 

the quality of the services they provide. Clarifying the variables of this 

research will determine the importance of negative incentives in achieving 

quality in services, which determines the form of quality improvement based 

on the human element, which is educational services In addition we hope to 

share it. 
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                                ؛15/6/2023:القبول ؛15/5/2023:التعديل والتنقيح؛ 11/4/2023:الاستلامتاريخ المقالة: 
 .1/12/2023: النشر

 المستخلص
، الإنذاربأشكالها الثلاثة )عقوبة لفت النظر،  الإداريةتوضيح دور العقوبات  إلىيهدف البحث الحالي 

، السهولة، سرعة الأمانالتوبيخ( في جودة الخدمات التعليمية من حيث )الثقة بالخدمة، الضمان و
جودة الخدمات في حالة توجيه هذا النوع من العقوبات؟ على  ستزداد جل معرفة هلأالاستجابة(، من 

 بحق الموظف في المنظمة الخدمية. ةفتراض أن الجودة لا تتأثر بشكل العقوبة الموجها
استخدم البحث الحالي أسلوب الدراسة النوعية عبر تصميم استمارة استبيان خاصة لمثل هذا النوع 

شكال أسباب توجيه هذه الأ إلىة للوصول لوبدراسة كافة التفاصيل المطمن الدراسات تم فيها مراعاة 
المختارة من العقوبات، ومدى تناسبها مع شكل الخطأ الذي تم ارتكابه، وتوضيح فيما إذا ستشكل 

ظفين تجاه تحقيق الجودة والالتزام الأكثر في تقديم الخدمات. تم اختيار ستة مواشكال حافزاً بلأهذه ا
هم تجاه العقوبات الموجه بحقهم، ودراسة تأثيرها على جودة الخدمات كعينة لاستطلاع آرائفي الكلية 

التي يقدمونها، إن توضيح متغيرات هذا البحث سيحدد مدى أهمية الحوافز السلبية في تحقيق الجودة 
وهي الخدمات  ،في الخدمات، والذي يحدد شكل تحسين الجودة المعتمدة على العنصر البشري 

 ليمية في إضافة نأمل أن نصيب بها.التع
 
 

 الكلمات المفتاحية:
 .، التوبيخ، جودة الخدمات التعليميةالإنذارلفت النظر،  
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 المقدمة -1

ساس تقديم  أ  هن  إذ إهمية هذا الموضوع وارتباطه بالمورد البشري أ  إلىوجهنا للإشارة ي  ن الدخول في جودة الخدمات إ
العقوبات،  الأ  ،الخدمات التأثيرات السلبية عليه وهي  العقوبة  إذ  إمر الذي يتطلب حساب  ه سيؤدي بالنسبة لن توجيه 

ضعف    إلى خر من جهة ثانية يجعله يتجه  للبعض الآ  اً حباطإلبعض العاملين حافزاً نحو تحقيق الجودة من جهة، ويشكل  
 (.Apalia,2017,2ليه دراسة )إعمال وضعف تحقيق معايير جودة الخدمات وهذا ما ذهبت بأداء الأ لتزامالا

نضباط موظفي الدولة انتشاراً وهي )لفت النظر،  اشكال من العقوبات في قانون أيتضمن البحث الحالي أكثر ثلاثة 
شكال  وهل سيؤدي توجيه هذه الأ  ،في جوده الخدمات  الإدارية، التوبيخ( عبر طرح التساؤل كيف تؤثر العقوبات  الإنذار

ويلتزم بجودة    ،الإداريةن الموظف لا يتأثر بالعقوبات  أى افتراض  عكسياً عل  أوتحقيق الجودة طردياً    إلىمن العقوبات  
والسلوكية للعقوبات   الإداريةنما النواحي  إالخدمات التي يقدمها، وفيما يرتبط بحدود البحث فإنه لا يشمل النواحي القانونية و 

ل تحقيق الجودة في الخدمات  أجِـخارطة الطريق التي تستخدم العقوبات من    إلىبهدف الوصول    ةبمسمياتها الثلاث  الإدارية
 التعليمية. 

 تي:البحث المتغيرات الرئيسة ضمن الآ يتناولوس

 البحث والدراسات السابقة ةمنهجي-2

مر  ولكن من الناحية القانونية البحتة، الأ  الإداريةموضوع العقوبات    تناولعكفت العديد من الدراسات والبحوث على  
ثار لمثل هكذا  بعاد والآل استكمال كافة الأـجأوالانتاجية والخدمية من    الإدارية  ههذا الموضوع بأبعاد  تناولالذي يتطلب  

 منهجية البحث بالآتي:  ستتحددموضوع ولهذا 

 مشكلة البحث-2-1

حساب الوبالشكل الحرفي للقانون مع ضعف    الإداريةرات القوانين  توجه العديد من العقوبات للموظفين تطابقاً مع فق
الضغوط    أوهو الظروف    لا سيما عندما يكون السبب الرئيسدائه  أروح القانون وتأثيره على انتاجية وجودة    أوللغرض  

والصلاحيات المحددة  داري  ناءات التي يشملها القانون الإـمر الذي يتطلب حساب الاستث الأ  ،وقوع الخطأ  إلىدت  أالتي  
 للإدارة العليا في التخفيف عن الموظف حرصاً منها على ضمان تحقيق الجودة في الانتاج الخدمي.

ن جودة الخدمات تتباين بشكل حاد في حالة توجيه عقوبة التوبيخ، وهذه  أ(  Krom,2016,2ضحت دراسة )أو إذ  
في انضباط موظفي الدولة والذي يعد عقوبة التوبيخ من العقوبات    الدراسة تتوافق مع الناحية القانونية مع القانون العراقي

جمالي العقوبات مهما  إ كدت أن  أ(   2019,1et alPakurár,ن دراسة )إ  بموافقة الوزير، في حين  الكبيرة التي لا تلغى الا  
تقليل مستوى جودة الانتاج النهائي للمنظمة،   إلىعلاقة عكسية مع جودة الخدمات بمعنى ستؤدي    إلىكان شكلها ستؤدي  

 تية: وتأسيساً يمكن توضيح مشكلة البحث بطرح التساؤلات الآ
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 تحقيق الجودة في الخدمة التي يقدمونها؟ إلىفرض العقوبات على الموظفين سيؤدي  هل .1

 داء العاملين؟  أ شخص في كيف يمكن توجيه العقوبة نحو الخلل الم .2

 م تأثير طردي. أكيف هو شكل علاقة التأثير العقوبة في جودة الخدمات؟ هل هو تأثير عكسي  .3
 همية البحثأ 2-2

الأ ن نوجز  أيمكن   المنافع التي يحققها  النظرية  هم  الناحية  دارياً  إعداً  ـب    تناولن البحث الحالي  إبحث بالآتي: من 
  الإداريةن المكتبة  أ  الا    ،  ها في الكثير من الدراسات من الناحية القانونيةتناولمتغيرات تم  إلى  البحث    تطرق   وسلوكياً كما

ن هذا البحث أالمعرفة الاكاديمية للعقوبات وعلاقتها بجودة الخدمات التعليمية والتحليل النوعي علمياً، كما    إلىتحتاج  
الإ مني مك ن  المبحوثة  المنظمة  في  العليا  الاالا  دارة  على  توجيه طلاع  نتيجة  للعاملين  والانتاجية  السلوكية  نعكاسات 

فقدان المزيد من    إلى  ي باتجاه انخفاضها وبالتالي ستؤدالعقوبات لهم، والتي قد تؤثر سلباً في جودة الخدمات مستقبلاً 
 . الفرص في السوق الذي تخدمه تلك المنظمة

 هداف البحثأ-٣-2
ذا إهدف مهم جداً وهو وضع العقوبة المناسبة لمن يستحقها، وتحديد فيما    إلىل البحث الحالي الوصول  و ايح

نه سيكتفي بالسلبية وعدم المبالاة في أم  أستعمل على زيادة جودة الخدمة التي يقدمها الموظف    الإداريةكانت العقوبات  
خطاء ذا كانت هي العلاج الكافي لبعض الأإوتحديد فيما    ،بةلمدى جدوى العقو   اً الحالي توضيحسيقدم البحث  ،  العمل

 ذا حصلوا على العقوبة.إدائهم فيما أرفع جودة  إلىبراز العوامل التي تؤدي إن، و و التي يقع بها العامل

 فرضيات البحث والمخطط الفرضي-٤-2

 تية:  ل البحث الحالي طرح الفرضيات الآو ايح

زيادة جودة الخدمات التعليمة نتيجة الكفاءة   إلىزيادة العقوبة التوبيخ    يلى التي تنص على " لا تؤدو الفرضية ال   -
ثر معنوي ذو دلالة أثر الطردي الذي ينص على "يوجد  التي تدل على وجود ذلك ال   اوالاحتراف" وقبول بديلته 

 . في زيادة جودة الخدمات التعليمة" الإداريةاحصائية للعقوبة 
انخفاض في جودة الخدمات التعليمة نتيجة القوانين   إلىالثانية تنص على لا تؤدي زيادة عقوبة التوبيخ    الفرضية -

الإ  الإدارية  الاوالمنصب  إن  القوانين  داري والاحباط"  الإ  الإداريةعتماد على  الضمان  والمنصب  من  داري سيزيد 
 في جودة الخدمات التعليمية. المانفي الخدمات التعليمة وبالتالي تحقق مبدأ الضمان و  المانو 

تحسين جودة الخدمات التعليمية بالاعتماد   إلى  الإنذارالفرضية الثالثة التي تنص على "لا يؤدي توجيه عقوبة   -
علاقات الشخصية والنشاطات العلمية" أن الاعتماد على النشاطات العملية من المؤتمرات والندوات والعمل  على ال

تحقق مبدأ سرعة الاستجابة في جودة    إلىضافي والعلاقات غير الرسمية في رفع العقوبة سيؤدي  داري الإالإ
 الخدمات التعليمية.
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انخفاض جودة الخدمات التعليمة بسبب    إلىالفرضية الرابعة التي تنص على انخفاض عقوبة لفت النظر لا تؤدي   -
 انقطاع العلاقة من المنظمة التعليمية"  

 المخطط الفرضي للبحث :(1الشكل )
 
 

 
 منهج البحث وأدواته -2-5

ن هذا المنهج يعتمد إبعاده الفرعية، إذ  أيستخدم البحث الحالي المنهج النوعي في دراسة المتغيرات المكونة للعنوان و 
فهو يعتمد على وجهات النظر والتعليقات والمواقف التي    ،على أسئلة ومقاييس خاصة نابعة من وجهات نظر المجيبين

التشابه بين تلك النصوص   أون بشكل نص متكامل، يتم تحليله بالاعتماد على مدى التطابق والتناسق  و ـب ـيعبر عنها المجي
فتكون أداة    ن، كما أن هذا المنهج يعتمد على الأسئلة المفتوحة وبدون مقاييس محددة،و جابات التي قدمها المجيبوالإ

جابة وفق الصيغ  البحث )المقابلة الشخصية المعتمدة على الاسئلة المفتوحة( فيها تفاصيل يحددها المجيب عبر كتابة الإ
عن   فيها  تزيد  التي لا  سؤال    50المقالية  لكل  الإ،  كلمة  تحليل  يخدم  يتم  بما  واختبار  أ جابات  الحالي  البحث  هداف 

، والموضحة خصائصهم  الإداريةاختيار ستة موظفين ممن صدرت بحقهم العقوبات    ولهذا تم،    ساسية لهالفرضيات الأ
 (. 1بالجدول )
 خصائص الموظفين المبحوثين :(1الجدول )

 ت
 الإداري المستوى  الجنس  الإدارية شكل العقوبة 

 العدد  الاحتمال  انثى ذكر  العدد  الاحتمال  مدة الخدمة 
 20-10أكثر من  1 الأعلى  1 1 2 لفت النظر   .1
 30-21 5 سط و الأ 1 1 2 الإنذار   .2
 فأكثر-30 0 الأدنى  1 2 3 التوبيخ  .3

العقوبة العالية والجودة 
المنخفضة

H2

العقوبة العالية والجودة 
العالية

H1

العقوبة المنخفضة والجودة 
المنخفضة

H4

العقوبة المنخفضة 
والجودة العالية

H3
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منخفض   الإداريةعالي     العقوبات   
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 حدود البحث وأساليب التحليل الاحصائي -2-6
 تية: يتحدد نطاق البحث بالحدود الآ -أ

 : تشمل هذه الحدود كلية الإدارة والاقتصاد في جامعة الموصل. الحدود المكانية -

البشرية: - التدريسي  الحدود  النظر،  يوتشمل  )لفت  عقوبات  بحقهم  صدرت  الذين  الفترة الإنذارن  في  التوبيخ(،   ،
 . 2021نهاية - 2020المحصورة بين السنوات 

في قانون انضباط موظفي الدولة لعدم وجود من حصل على   ةسبب عدم أخذ كل العقوبات الوارد الحدود النوعية: -
 العقوبات الباقية.

 صائيساليب التحليل الاحأ -ب

ن، الذي يقدم  و ـبـيستخدم البحث الحالي أسلوب التحليل النوعي المعتمد على تحليل النصوص التي وضحها المجي
المبحوثين إجابات  بين  التشابه والتناسق والتوافق  تقيس مدى  التي  المؤشرات  التحليل  أ   ي ـعدو   ،العديد من  هم متطلبات 

 النوعي في الدراسات النوعية. 
 المراجعة النظرية -٣
 الإدارية مداخل تعريف العقوبات  1-٣

 :موضوع العقوبات وفق عدة مداخل   تناولويمكن عرض اتجاهات 
 على الموظفين  الإدارية. المدخل القانوني لفرض العقوبات 1-1-٣
 على ويترتب ،الوظيفي سلوكه لتحسين وتوجيهه ارتكبها  التي بالمخالفةرياً  تحري الموظف بإشعار ويكون  النظر: لفت -أ

 أشهر(. ثلاثة مدة ةو العلا  أو )الترفيعتأخير،  العقوبة هذه

 ويترتب مستقبلاً  وظيفته بواجبات  خلالالإ من وتحذيره ارتكبها التي بالمخالفة ياً ر ريتح الموظف بإشعار ويكون   :الإنذار -ب

 . أشهر( ستة مدة ةو العلا  أو الترفيع )تأخيرالعقوبة،  هذه على

 ويطلب ،ض  ر م   غير سلوكه جعلت التي سبابوالأ ارتكبها التي بالمخالفة  رياً تحري الموظف  بإشعارويكون    :التوبيخ -ت

 ة مدةو العلا  أو الترفيع تأخير  العقوبة هذه على )ويترتبالوظيفي،   سلوكه وتحسين اجتناب المخالفة وجوب همن

 واحدة(. سنة
 المفروضة على الموظفين  الإداريةلية رفع العقوبات آ -ث

كر على ) حصل وإذا النظر( لفت  عقوبة يلغي  كرالش  كتاب ن )أف اً معاقب الموظف كان إذا  عقوبة فيلغيان كتابيّ ش 

دبعقوب اً معاقب وكان فأكثر( كرش  كتب   ثلاثةعلى ) حصل وإذا ،عليه المفروضة (الإنذار  تأخير مدة فتقلص الإنذار من ة أش 

 State Employees Disciplineفي السنة. ) أشهر ثلاثة على يزيد لا وبما ر  كـش   لِ كتابِ ك عن اً واحد اً شهر  ترفيعه

Act, 1991, 6.) 
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 ي . المدخل الإدار 1-2-٣

 : هو وضع سلم تقديري للعقوبات وهذا يتبع فلسفة الإدارة ونوع الإدارة.لًا: تخطيط العقوباتأو 

القوانين واللوائح في المؤسسات البيروقراطية  يكون فرض العقوبات عن طريق    البيروقراطية:العقوبات في ظل الإدارة   •
غالباً ما تكون جامدة وغير مرنة ولا تتقبل الأفكار الحديثة بسهولة، كما أن الالتزام الصارم بالقواعد واللوائح يقتل 

تحمل   لتجنب  غطاءً  للموظفين  ذلك  يوفر  وقد  والإبداع،  المبادرة  المحتملة  روح  المخاطر  تكمن  الفشل،  مسؤولية 
بالتعليمات حرفياً، دون إدراك الهدف من ورائها، بحيث تصبح هدفاً بحد    د الموظفينـنموذج البيروقراطي في تقي  للأ

ضياع النظرة الشمولية والتأثير سلبياً   إلى ا يؤدي في النهاية  م، بدلًا من أن تكون وسيلة لتطوير أنماط العمل، ماذاته
للمؤسسة العامة  الأهداف  ي    ،في  الموظفين  من  كثير  نظر  وجهة  من  ذاتها.)وهذا  بحد  عقوبة   et Umarعد 

,2019,2al)،    المنحرفة وتتجه بشكل سريع على تقويم الانحرافات   الإداريةتعمل البيروقراطية على مراقبة السلوكيات
 (. Johnson & Vaugh,2016,159بية.)ـالتأدي أوبية ـق التعليمية والتدريائطر بال الإدارية والمشاكل 

وهو    ،الإداريةالديمقراطية تعني حكم الأغلبية ومشاركتهم في صناعة القرارات  :العقوبات في ظل الإدارة الديمقراطية •
خرين،  ستغناء عن الآوكذلك عدم الااة و اشكال الحكم يشارك فيه جميع الموظفين المؤهلين على قدم المسأشكل من  

 (.2021,347Ansell et al,) الموظف العادي. إلىمديراً  أومام القانون سواء كان وزيراً أن يكون الجميع أو 

 العقوبات في ظل نظريات الحوافز المتعاكسة •

القواعد   وهكذا ت مارس القيادة بطريقة سلطوية بتوضيح ما يجب على كل فرد فعله وكيف  :Xالعقوبات وفق نظرية   .1
يتم  بالمقابل،  يتم وضع تدابير قسرية وعقابية للحفاظ على عمل الموظفين إذنتهجة هي عقوبات صارمة وقوية، الم

ساسية لدفع الموظف التهديد من الوسائل الأ  أون العقاب  إ،  للتحفيز  اً  أساسي  اً  عنصر بوصفها  استخدام المال والأجور  
يقوده   ن يجد شخصاً أ  والموظف يفضل دائماً   ،العمل لأن الموظف يعمل خوفاً من العقاب وليس حباً في العمل  إلى

 (. Oyugi & Gogo,2019,23).ن يفعلأويوضح ماذا يجب 

هداف دارة بتحديد الأن تقوم الإأكتفي  تلا يوجد ضرورة للرقابة الدقيقة على الموظف بل    :Yالعقوبات وفق نظرية   .2
 . ليهاإالمطلوبة ويترك الخيار للموظف حرية اختيار سبيل الوصول  

 ثانياً: تنظيم العقوبات 

والموظف العام  يجاد نوع من التوازن بين التزامات وحقوق كل من الإدارة العامة  إ  إلىسعت قوانين الوظيفة العامة  
ويظهر ذلك  الاستثنائية،  أومن التعيين وانتهاء بفك العلاقة الوظيفية بالوسائل العادية    بتداءاخلال فترة العلاقة الوظيفية  

تملك الإدارة سلطة محاسبة الموظف العام المخالف لأحكام الوظيفة العامة، وفي عين    ، إذ يبيةـفي المنازعات التأد  جلياً 
ن الموظف من أن يدافع عن نفسه باستخدام حقوق الدفاع التي يمارسها أثناء مساءلته  الوقت فإن تنظيم العقوبة ي مك 

تهام،  اليه من  إثبات عكس ما يوجه  إ  تخفيف عقابه، لتمكين الموظف من  أوفيسوق الأدلة التي من شأنها إظهار براءته  
بالوكالة(،    أوطلاع على الملف(، )ومبدأ المواجهة(، )وحق الدفاع عن النفس أصالة  ووفق عدة مبادئ منها )قاعدة الا
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للدفاع عن نفسه، الموظف مهلة كافية   .النفي وتقديم جميع وسائل الإثبات  أوستعانة بشهود الإثبات  والا بعد إعطاء 

)Voss & Bouthinon,2020,3  ،)  الدولة والالتزام العقوبة لضمان سير عمل دوائر  الهدف من تنظيم وفرض  إن 
وظف أي مخالفة تؤثر على سير العمل موعندما يرتكب ال  الإداريةبالتعليمات والقوانين النافذة، لهذا شرع قانون العقوبات  

 :  ينفذ من خلال الخطوات الآتية العقوبة وتوجيه(،  Fine,2017,360اقبة الموظف المخل.)جب القانون معأو 
a)  تشكيل اللجان 
تخاذ الإجراءات  ا  وعلى هذه الشكوى تشكل لجان تحقيقية وتكون مهمتها  ،يجب وجود شكوى مقدمة ضد الموظف -أ

 .(Anner,2017,60القانونية بحق الموظف إذا كان هناك خلل في أداء عمله.)

كما يجب على الدوائر كافة تشكيل لجان دورية متخصصة هدفها توجيه وتوعية الموظفين بضرورة الالتزام بالتعليمات  -ب
 (.Jawarani, 2015, 5-Alالتقصير في أداء الواجبات المنوطة إليهم. )  أوخلال وعدم الإ

ولوائح تحدد نوع العقوبات التي سوف يتعرض لها بسبب ارتكابه  الوقاية من العقوبات لذا لا بد من وجود تعليمات   -ت
  Whittle,2018,510).للمخالفة تخل بسمعة المنظمة.)

أعضاء اللجان اختصاص قانون،    من   اعضو جان تحقيقية ضد الموظف أن يكون  كما فرض القانون عند تشكيل لِ  -ث
الإداري أو  العمل  اختصاص  ضمن  من  الأعضاء  متخصص    ،حد  شخص  الإنساني.وكذلك  Al-)  بالسلوك 

Jawarani, 2015, 11.) 

b) النظر بالتظلمات 

ون الحق للموظف في تقديم  القان  أعطىالمخالفة التي ارتكبها،    عند فرض أي عقوبة إدارية على الموظف بسبب
تقصير في أداء عمل اللجنة، وسبب   أون هناك تعمد  أإعادة تشكيل لجنة إذا علم الموظف    أو فيه إعادة التحقيق    طلب

  Vogt,2017,85)ن الموظف يرى اللجنة السابقة فرضت عقوبات أكبر من المخالفة.)أطلب إعادة تشكيل اللجان 
c)  توجيه العقوبات 

 (.Jawarani, 2015, 61-Al)و )(Kantorowicz,2015,490وفق نظرية الفجوة. الإداريةيتم توجيه العقوبات 
ية للمخالفة التي ارتكبها و ان تكون العقوبة مسأوهي تحقيق العدالة في فرض العقوبة، أي    للخطأ:ية  و االعقوبة مس -أ

عندما يشعر الموظف في    أو الموظف، ومقياس ذلك وجود تطبيقات ونصوص صريحة تؤيد الفعل الذي تم ارتكابه،  
لخدمة المقدمة عن طريق زيادة ثار تنعكس على جودة اآهذه العقوبة  لن تكون  أعدالة فرض العقوبة فمن الممكن  

  حرصه في تغيير واجباته.

الخطأ: -ب من  أكبر  الموظف    العقوبة  التي  بوهي شعور  المخالفة  في  النظر  العقوبة بغض  فرض  في  اللجنة  تعمد 
عدم وجود نص صريح عن    أوات اللجنة وعدم معرفتهم بتفاصيل الخطأ  بها، وهذا يظهر عجز قدرات وامكانارتك

وهذه العقوبة قد تؤثر بشكل مباشر على أداء الموظف بشكل  ،الفعل المرتكب وتخضع العقوبة للتقديرات الشخصية
 سلبي لشعوره بظلم اللجنة. 
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الخطأ:أالعقوبة   -ت من  والم    قل  الفساد  نتيجة  العقوبة  فرض  في  تحيز  فيه  اللجنة  عمل  يكون  والعلاقات    ةحاباوهنا 
صدار الحكم بالعموميات  إستعجال في  ة وضعف قدرات لجنة التحقيق وعدم امتلاكهم الخبرة الكافية والاالاجتماعي

   دون التفاصيل.

d) الرقابة على العقوبات  

 وهذه الرقابة تكون على نوعين:   ،لا بد من وجود من يقوم بالرقابة على عمل اللجنة 
 . )Weinmeyer,2017,1020خلال. ): ويكون عمل هذه الرقابة من الرقابة الملموسة •

وهنا تكون الرقابة من خلال الاطلاع على عمل اللجنة التحقيقية وطبيعة عملها، فتقوم اللجان  :    الرقابة بالتقارير -أ
 . ليه من نتائجإالرقابية برفع تقرير ملخص عن عمل اللجنة وما توصلت 

بالكاميرات -ب متابع:    الرقابة  هنا  الرقابة  دور  و   ةويكون  الكاميرات  خلال  التحقيقية من  اللجنة  طريقة  أعمل  سلوب 
 .  الجهات المعنية من خلال الصور   إلىحقيق مع الموظف ورفع التقرير الت

 الرقابة هنا تكون من خلال:  الرقابة بالهداف:  •

 .  سباب الخللأ هدافها المنشودة ومعرفة أ معرفة نتائج التحقيق وهل حققت اللجنة  -ت

 ي ضغوط وعقبات تعيق من عمل اللجنة. أجراءات العمل سالمة من إن تكون أالعمل وهنا ينبغي  جراءاتإسلامة  -ث

 . مفهوم جودة الخدمة التعليمية2-٣
الخدمة مفهوم في اتجاهان التعليم مجال في ظهر المخرجات  بمدى يهتم: لوال  الاتجاه التعليمية؛ جودة  تطابق 

مع حاجات   ملاءمته   مدى في يظهروالثاني:  متخصصة،   جهات أو هيئات من قبل وضعت التي المواصفات مع  التعليمية
التعليمية من الطالب (، Salman, 2013, 14)  .الطموح أو التوقع أو الانطباع أو التصور وهذا هو منظور،  الخدمة 
 الدراسية المناهج  مثل التعليمية المؤسسة بها تتميز التي جودة الخدمة التعليمية "الخصائص  (Salman, 2013, 7) وعرف

 هيئة التدريس  وأعضاء نيوالإداري التعليمية  والمؤسسة المحلي المجتمع بين المتبادلة والخدمات  والبنية التحتية والتجهيزات
 والطلاب والمكتبات".

 إلى  وتؤدي  المواصفات مع  تتطابق للطلبة نها كل خدمة تقدمها الجامعةأمفهوم جودة الخدمة التعليمية "ب أيضاً  وبين
 الجامعة".  وخصوصيات ، والتعاطف،الأمانو  والاستجابة، والاعتمادية، الجوانب الملموسة، وتتحدد من خلال  الطلاب رضا

 بعاد جودة الخدمة التعليميةا. 2-1-٣
 المواعيد في من الدقة عالية بدرجة الخدمة بتقديم والوفاء بمؤسسته التعليمية، هو مدى ثقة الطالب" الثقة والاعتمادية •

وواضحة، لإجراءات اً وتبع المحددة وتحري  مشكلات بحل هتمامالا ومدى شفافة  . الخدمة" أداء في الدقة الموظفين، 

)(Zhang,2016,85 

 والسرعة مساعدة الطالب، في الخدمة، والرغبة تقديم الطلاب بمواعيد بإعلام المنظمة  ويقيس اهتمام" سرعة الاستجابة •

 على استفسارات الرد  التعامل وجودة حسن حيث والموظف من المنظمة بين التفاعل أيضاً و  الخدمة، في تقيم والجدية
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شعاره بأهميته والرغبة في  إ  وهي سرعة الاستجابة والحرص على الطالب و"  ، Bachri,2019,50)).ذلك الطالب"
 طريقة بأفضل التعليمي "القيام بالعمل(. وتعني  Najwa & Harnan, 2017, 485اته". ) جتياحتقديم الخدمة حسب ا

الفائض مجدول نحو وعلى ممكنة  بوقت والهدر بالمعلومات، الهدر تقليل  مثلاً  قيمة، من الخدمة يحيط ما بكل يقلل 

 التعليمة".  الخدمات جودة تكاليف كل وتقليل التعليم والترفيه،

(Al-Taie & Fathi, 2020, 1781.) 
 عند  الأمانب وشعورهم الطلاب، نفوس  في الثقة على زرع أعضاء الهيئة التدريسية حرص "ويقيس  المانالضمان و  •

 (.Abd al-Hay,2017, 126معهم". ) التعامل

 حسب الخدمة  تقديم في بأهميته والرغبة وإشعاره الطالب على والحرص الصداقة  روح إبداء وهو  السهولة والتعاطف: •

 .(Salman, 2013, 25) للمشكلات.  التعرض عند وطمأنتهم الطلاب مع والتعاطف حاجاته،

 بعاد جودة الخدمات التعليميةأ على الموظف وكل بعد من  الإدارية.العلاقة بين العقوبات ٣-٣
 كيف تصبح الثقة والاعتمادية على الموظف عند توجيه العقوبة له؟ -أ

عقوبة  ن الأ الطالب المستفيد من جودة الخدمات التعليمية، و   أومة بالنسبة للمنظمة  همن الثقة والاعتمادية تعتبر  إ
ن أداء الموظف غير الجيد هو سبب فرض أتؤثر على ثقة واعتمادية الطلاب، لشعورهم    قدالتي تفرض على الموظف  

 )Yuniawan,2018,145 Wikaningrum &داء واجب بشكل صحيح.)أالعقوبة وذلك لإخلالهم بالعمل وعدم 
 في مكان العمل عند توجيه العقوبة على الموظف؟  المانكيف سيكون الضمان و   -ب

العقوبات  إ فرض  الموظف    الإداريةن  و ي  قد على  الضمان  على  شعورهم    الأمان ؤثر  عدم  وامكانية  الطالب  لدى 
 . (Ravenelle,2019,275)سباب.الأعندما يتم فرض العقوبات على الموظف لأبسط   الأمانبالضمان و 

 نجاز المهام عند توجيه العقوبة؟أجراءات العمل وعدم التعقيد والتعاطف في إكيف ستكون سهولة تنفيذ  -ت

داري وذات علاقة قوية مع نوع العقوبة التي تفرض على جراءات العمل وعدم تعقيدها من ضروريات العمل الإإ
عقوبة أكبر من الخلل الذي قام به  بالموظف، فعندما يتم معاقبة الموظف بسبب الاخلال بالعمل والواجبات المكلف بها  

ظف جراءات العمل، وعندما يشعر المو إتعقيد في  القيام ب إلىالموظف فمن الممكن أن يؤدي ذلك عند بعض الموظفين  
بعض من رغم على ال  لديه قناعة أن منظمته داعمة له  ن عقوبته كانت أقل من الخلل الذي قام به فإن الموظف يصبحإ

  ( Alferjany,et al,2018,80).هذا سيمثل حافزاً لهم فترى سهولة في أداء العمل ، وسيكون خطاءالأ

 العقوبات؟نجاز في حالة توجيه كيف ستكون سرعة الاستجابة والإ  -ث

داء  أداء الواجبات المكلف بها الموظف، ونوع العقوبة تؤثر على سرعة  أالسرعة في    إلىوتشير سرعة الاستجابة  
العقوبة على سرعة استجابة  أعليهم وكذلك يمكن    ةداريإالموظف من وجهة نظرهم عند فرض عقوبات   ن يؤثر نوع 

 . Von & Wahman,2015,965)التعليمية.)الطلاب المستفيدين من الخدمات 
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 يقياً ـثر من خلال مصفوفة العقوبات وجودة الخدمات تطبحساب علاقات ال  .٤

ذ يمكن استخدام هذه المصفوفة في  إفي جودة الخدمات التعليمية،    الإدارية( مصفوفة العقوبات  1يوضح الشكل )
ولد الاحباط لدى الموظف  ي  لا  هنفس  زيادة جودة الخدمات وفي الوقتتقدير العقوبة المناسبة بالشكل الذي يعمل على  

 .  نتيجة توجيه العقوبة عليه
ها من قبل  إلغاءعندما يكون هدف الموظف    الجودة العالية في الخدمات )التوبيخ(  إلىالعقوبة العالية التي تؤدي   -

المثالية تحدث    ،مستويات قياسية  إلىداء  الوزير بعد زيادة جودة الأ Gadash et al ,كد )أكما  ،  إن هذه الحالة 

يكون الموظف واثقاً في قدراته على تحقيق الجودة في الخدمات التي يقدمها، ولديه الشغف  ( عندما  61 ,62-2017
الاجراءات الروتينية في   أوولا تقف في وجهه العوائق في البيئة التي يعمل بها من حيث غياب العدالة،    ،بالعمل

نجازات والكفاءة والتعود على  ريخ الموظف الحافل بالإالغائها، كما أن تإالوزير الذي يمتلك صلاحية    إلى الوصول  
اء التوبيخ الذي حصل عليه الموظف وتحقيق الجودة في  غدة في العمل يمكن أن يعمل على الز وتحقيق الجو ـالتمي

من حيث )البحوث العلمية المنجزة، والتدريس للعديد من المواد العلمية وفي مختلف    الخدمات التعليمة التي يقدمها
 إلغاء البرامج والمستويات العلمية، والنشاطات العلمية من الندوات والورش والمؤتمرات العلمية( كونها من متطلبات  

 التوبيخ من قبل الوزير بموجب طلب من الموظف. 

نشطة الاجتماعية، وبالنسبة للعينة في البحث الحالي تحققت العامة والخاصة والأ  ن مع المنظمات و افضلًا عن التع
في    2، وعدد المواد التي درسها ) اً بحث  15ن عدد البحوث المنجزة بلغ  إ ذ  إ  ،هذه الحالة لواحد من ستة من المعاقبين

(، وهذا بسبب أن هذا  ة واثنان في برنامج الدكتورا لية، وواحدة في برنامج الدبلوم، وواحدة في الماجستير،  و الدراسة الأ
الموظف له العديد من المواصفات الاحترافية، مثل المعرفة العملية في الاختصاص الذي يملكه مع المعرفة السطحية  

  هو يدرس في   عدادية الانه من المرحلة  إذ  إ خرى بغير اختصاصه، والبناء المتسلسل للكفاءة في مجال العمل  بالمواد الأ
العقوبة العالية    إلغاءن يعتمد عليها في  أ يمان بالقدرات التي يمكن  العامل الروحي والإ  فضلا عن مجال اختصاصه،  

زيادة    إلىعلى " ستؤدي زيادة عقوبة التوبيخ  لى التي تنص  و مر الذي يمكننا من رفض الفرضية الأالأوبالجودة العالية  
ثر الطردي الذي ينص  جودة الخدمات التعليمة نتيجة الكفاءة والاحتراف" وقبول بديلته التي تدل على وجود ذلك ال 

في زيادة جودة الخدمات التعليمة" وهذا سيزيد من الاعتمادية    الإداريةثر معنوي ذو دلالة احصائية للعقوبة  أعلى "يوجد  
 ن الجودة في الخدمات التعليمة.على الموظف الذي يقدم درجة عالية م

ها عبر  ءلغاإعندما يكون هدف الموظف    الجودة المنخفضة في الخدمات )التوبيخ(  إلىالعقوبة العالية التي تؤدي   -
الشعور بالظلم دون عمل شيء تجاه   أوحباط  ن يترك الموضوع نتيجة الإأ  أوالعليا،    الإدارية قرار من المحكمة  

ن الموظف الذي لا تؤثر على أدائه مثل هذا الشكل من  أعلى الرغم من ضخامة هذا الشكل من العقوبة، ف  ،العقوبة
  إلى ة هو أكبر من الخطأ الذي ارتكبه ويلجأ بل يعتقد أن هذا الشكل من العقو و : الأيوضع أمام احتمالين  اتالعقوب

للتخفيف   القضية    إلغاء  أوالقانون  المجال في رفع  في هذا  الوقت والجهد والكلفة  المحكمة    إلى العقوبة ويتحمل 
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ن يتمتع  أداري الذي يمكن  المختصة، والسبب في ذلك له المعرفة التامة بالقوانين، ناهيك عن المنصب الإ  الإدارية
هذه العقوبة على الرغم  وعلى الرغم من رفع    من هنا  ، وبالتالي الخشية على ذلك المنصب من فقدانه  ،به الموظف

 النقصان.  أوتؤثر على جودة الخدمات التعليمية التي يقدمها سواء بالزيادة  نل بحق الموظف

   العقوبة   الرغم من حجم  على  ، لأنهحباطمن جهة ثانية يظهر الشكل الثاني لهذه الحالة وهو الموظف الذي يشعر بالإ
لغائها فيضطر إبيئة العمل المساعدة التي تمكنه من  ــعدم الثقة ب أو العملية لرفعها   أولا يشعر بتوافر القدرة العلمية 

دائه باتجاه تخفيض مستوى الخدمات التعليمية التي يقدمها فقد حدثت هذه أتقبل العقوبة والتأثير سلباً على    إلى
متحانية  من اللجان الإ  نسحابالا  إلى فراد العينة  أ حد  أدت عقوبة التوبيخ بأالحالة بالنسبة لعينة البحث الحالي فقد  

المختصة، وفي كلتا الحالتين   لجنة التحقيق  إلىحد البرامج وحتى التأخير في تقديم التظلم  أوالتدقيقية، والتدريس في  
انخفاض في جودة الخدمات التعليمة   إلىالثانية ستؤدي زيادة عقوبة التوبيخ    قبول الفرضيةمر الذي يمكننا من  الأ

داري سيزيد  والمنصب الإ  الإداريةحباط" إن الاعتماد على القوانين  داري والإوالمنصب الإ  الإداريةنتيجة القوانين  
 في جودة الخدمات التعليمية. المانفي الخدمات التعليمة وبالتالي تحقق مبدأ الضمان و  المانمن الضمان و 

ها من ءلغاإعندما يكون هدف الموظف    (الإنذارالجودة العالية في الخدمات )   إلىالعقوبة المنخفضة التي تؤدي   -
شكر   كتابي    إلىداء المتميز، بموجب قانون انضباط موظفي الدولة يحتاج الموظف  قبل رئيس الجامعة نتيجة الأ

ثنين من العينة المختارة  أ، وهذه الحالة حدثت لموظفين الإنذارعقوبة  إلغاءوتقدير من مدير المنظمة التعليمية ليتم 
دائهم في جانبين فقط هما أمن  نين، حسنوا  ـثن الموظفين الأإإذ    ،قيةت النتائج منطءفي المنظمة المبحوثة، وجا

العمل والمؤتمرات و  المعارض وورش  العلمية من  النشاطات  المعدل إالمشاركة في  البحوث والدراسات فوق  نجاز 
مر  الأ  ،  ن للشكر والتقدير من رئيس الدائرةامتحانية التي نتج عنها كتابالمعتاد من قبلهم والمشاركة في اللجان الا

وكان هذا ناتج عن العلاقات غير الرسمية بين الموظفين المعاقبين وبين المسؤولين   ،الإنذارمعه عقوبة    الغى    الذي
الفرضية الثالثة التي تنص على  مر الذي يمكننا من قبول  المباشرين للعمل والذي ادى لهذه النتيجة المنطقية الأ

قات الشخصية والنشاطات  ة بالاعتماد على العلاتحسين جودة الخدمات التعليمي إلى الإنذار"يؤدي توجيه عقوبة 
الإإالعلمية"   المؤتمرات والندوات والعمل  العملية من  النشاطات  الاعتماد على  الإن  ضافي والعلاقات غير  داري 

 تحقق مبدأ سرعة الاستجابة في جودة الخدمات التعليمية. إلىالرسمية في رفع العقوبة سيؤدي 

تحدث عندما يكون الموظف    الجودة المنخفضة في الخدمات )لفت النظر(  إلىالعقوبة المنخفضة التي تؤدي    -
ن الموظف أ  أون يتم ازالتها تلقائياً نتيجة كتاب الشكر الذي يحصل عليه دورياً  أن تلك العقوبة يمكن  أكد من  أمت

حدثت هذه الحالة بالنسبة لشكلين من الموظفين وكلاهما    ،انقطعت علاقته بالمنظمة التعليمية  أوالتقاعد    إلىمحال  
وتم حصوله   ،التقاعد إلىه، ولم يهتم والثاني في طريقه ؤ ل محال على التقاعد فعلًا وتم استدعاو في سن التقاعد الأ

ية علاقة بين العقوبة والجودة  أالعقوبة وبالتالي لا توجد    إلغاءيادي وتم  عتعلى كتاب شكر تلقائي نتيجة عمله الا
نهم اعتبروها كنوع من أذ  إستياء الموظفين  ا  إلى   بةدى توجيه هذا النوع من العقو أفي الخدمات التعليمة على العكس  
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البقاء في المنظمة التي    دون   حالة على التقاعد للحيلولةسراع في الإالإ  إلىدى ذلك  أ التقدير على نهاية الخدمة  
 إلىمن قبول الفرضية الرابعة التي تنص على انخفاض عقوبة لفت النظر ستؤدي  مر الذي يمكننا  الأ  ،عاقبتهم

 .انخفاض جودة الخدمات التعليمة بسبب انقطاع العلاقة من المنظمة التعليمية" 

 الاستنتاجات  -1-٤

جودة الخدمات التعليمة عندما يكون الموظف واثقاً في قدراته على   إلىن العقوبة العالية تؤدي أ إلىتوصل البحث  -1
 .  تحقيق الجودة في الخدمات التي يقدمها

 ،جودة الخدمات التعليمة عندما يكون الموظف لديه الشغف بالعمل  إلىن العقوبة العالية تؤدي  أ   إلىتوصل البحث    -2
جراءات الروتينية في الوصول  الإ  أو البيئة التي يعمل بها من حيث غياب العدالة،  ولا تقف في وجهه العوائق في  

 لغائها.إالوزير الذي يمتلك صلاحية   إلى

البحث   -٣ تؤدي  أ  إلىتوصل  العالية  العقوبة  الت  إلىن  الموظف  يمتلك  عندما  التعليمة  الخدمات  الحافل  اجودة  ريخ 
 .ق الجودة في العمل بالإنجازات والكفاءة والتعود على التميز وتحقي 

جودة الخدمات التعليمة عندما يتمكن الموظف من انجاز )البحوث  إلىن العقوبة العالية تؤدي أ إلى توصل البحث  -٤
العلمية، والتدريس للعديد من المواد العلمية وفي مختلف البرامج والمستويات العلمية، والنشاطات العلمية من الندوات  

 . ن مع المنظمات العامة والخاصة والانشطة الاجتماعيةو ا( ناهيك عن التعوالورش والمؤتمرات العلمية

نجاز  إجودة الخدمات التعليمة عندما يكون الموظف قادراً على    إلىن العقوبة العالية تؤدي  أ  إلىتوصل البحث   -5
الموظف له  أن  هذا    ، وعدد المواد التي درسها، وسببالعديد من الخدمات التعليمية من حيث عدد البحوث المنجزة  

ختصاص الذي يملكه مع المعرفة السطحية بالمواد  العديد من المواصفات الاحترافية، مثل المعرفة العملية في الا
نه من المرحلة الاعدادية هو يدرس في أذ  إي مجال العمل  بغير اختصاصه، والبناء المتسلسل للكفاءة ف  خرى الأ

العقوبة العالية    إلغاءن يعتمد عليها في  إيمان بالقدرات التي يمكن  العامل الروحي والإ  فضلا عنمجال اختصاصه،  
 وبالجودة العالية. 

الموظف الذي يعاقب بعقوبة عالية لا تنعكس على جودة الخدمات التعليمية التي يقدمها   أن  استنتج البحث الحالي -6
الشعور بالظلم دون عمل شيء    أوحباط  ن يترك الموضوع نتيجة الإأ  أوالعليا،    الإدارية المحكمة    إلى عندما يلجأ  

 تجاه العقوبة. 

ل يعتقد و الأ  دائهمألية ولا تنعكس على  شخص البحث الحالي شكلين من الموظفين الذين يحصلون على عقوبة عا  -7
العقوبة ويتحمل    إلغاء  أوالقانون للتخفيف    إلىهو أكبر من الخطأ الذي ارتكبه ويلجأ    بةأن هذا الشكل من العقو 

المختصة، والسبب في ذلك له المعرفة    الإداريةالمحكمة    إلىالوقت والجهد والكلفة في هذا المجال عبر رفع القضية  
وبالتالي الخشية على ذلك المنصب    ،ن يتمتع به الموظفأداري الذي يمكن  التامة بالقوانين، ناهيك عن المنصب الإ

تؤثر على جودة الخدمات التعليمية  لنى الرغم من ارتفاعها بحق الموظف وبالتالي فان هذه العقوبة عل ، من فقدانه
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ن العقوبة أحباط فالشكل الثاني لهذه الحالة وهو الموظف الذي يشعر بالإ  ،النقصان  أوالتي يقدمها سواء بالزيادة  
عدم الثقة ببيئة العمل المساعدة التي    أو العملية لرفعها    أو نه لا يشعر بتوافر القدرة العلمية  أعلى الرغم من حجمها ف

تجاه تخفيض مستوى الخدمات التعليمية التي ادائه بأتقبل العقوبة والتأثير سلباً على    إلىلغائها فيضطر  إن  تمكنه م
الحالة ،ليقدمها فقد    فقد حدثت هذه  الحالي  البحث  بألعينة  التوبيخ  العينة  أحد  أدت عقوبة  الانسحاب من   إلى فراد 

 لجنة التحقيق المختصة.   إلىوحتى التأخير في تقديم التظلم    حد البرامجأاللجان الامتحانية والتدقيقية، والتدريس في  

كتابي شكر وتقدير من   إلى  انضباط موظفي الدولة يحتاجبموجب قانون    الإنذارعقوبة    إلغاءن  أبين البحث الحالي   -8
المختارة في المنظمة  ، وهذه الحالة حدثت لموظفين اثنين من العينة  الإنذارعقوبة    إلغاء مدير المنظمة التعليمية ليتم  

دائهم في جانبين فقط هما المشاركة في  أين، حسنوا من   ـثنن الموظفين الأإإذ    ،النتائج منطقية  ءتالمبحوثة، وجا
النشاطات العلمية من المعارض وورش العمل والمؤتمرات وانجاز البحوث والدراسات فوق المعدل المعتاد من قبلهم  

معه عقوبة   ىلغأمر الذي  ن للشكر والتقدير من رئيس الدائرة الأاالتي نتج عنها كتابن الامتحانية  والمشاركة في اللجا
عن العلاقات غير الرسمية بين الموظفين المعاقبين وبين المسؤولين المباشرين للعمل والذي    اً وكان هذا ناتج  ،الإنذار

 دى لهذه النتيجة المنطقية.أ

هما في  ي ما في نهاية الحياة الوظيفية وكلهيثنين كل أ ن عقوبة لفت النظر التي وجهت لموظفين  أ  إلىتوصل البحث   -9
ة بدى توجيه هذا النوع من العقو أو  ،اهتمامهما إلى ه، لم يؤدِ ؤ استدعا ل محال على التقاعد فعلًا وتمو سن التقاعد الأ

حالة الاسراع في الإ  إلىدى ذلك  أو     نهاية الخدمة  فيالتقدير    عدم    من  انوعنهم اعتبروها  لأاستياء الموظفين    إلى
 على التقاعد للحيلولة دون البقاء في المنظمة التي عاقبتهم.

 المقترحات  -2-٤

 خطاء التي يعاقب على ضوئها الموظف. كثر وضوحاً للأأضرورة وضع معايير  -1

 داري في حق الموظف في الخطأ غير المقصود. دراج فقرة في القانون الإإضرورة  -2

 وجهت له.  تيالعقوبات ال إلغاءاتية التي تساعد الموظف على  ؤ جراءات العمل وتوفير البيئة المإتحسين  -٣

 . بالحقوق والمسؤوليات التي يتحملها لتقليل فرص حصول العقوباتموظف للح الإيضاضرورة  -٤

 .تطوير قدرات الموظفين بالتدريب وتنمية القدرات لرفع قدراته المهنية  -5

قامة نظام متكامل للحوافز المعنوية يمكن إيجابية ككتب الشكر و استبدال الحوافز السلبية )العقوبات( بالحوافز الإ -6
 الوصول اليه بجدارة.الموظف من نيل 

 .  شكال العقوباتأقامة نظام متكامل للمقارنة المرجعية يحدد السبب والنتيجة لكل شكل من إ -7

الإ -8 والأ توضيح  الشكلية  القانونية  جراءات  الناحية  تعتبر أذا  إ التي  و للموظف  ساسية من  التحقيق  لجنة  بها  خلت 
 .يغ قبل مدة مناسبة للاستدعاءبلالعقوبة لاغية ومنها الت
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سيس شعبة مستقلة عن لجنة التحقيق وعن الشعبة القانونية في المنظمة مهمتها النظر بالتظلمات من الموظفين أت -9
 صولية وفق القانون. جراءات الأالمعاقبين والتأكد من تطبيق الإ
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