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 الإهداء
 

إلى:أهدي هذا البحث المتواضع   
يم حفظهما الله وأطال في  عمرهما.أمي الغالية أبي ال كر  

بكل الخ يرإلى أخي أختي أمدهم الله برعايته  .والعافية و  
العمر. وأمده بطولإلى ابن اختي" عبد الرحمان" حفظه الله   

الذين تقاسمت معهم والزملاء والأصدقاء الأحبةإلى جميع   
المواقف.كل    

 

رىــــــــبش  



 تقديرو شكر     
 

لحمد لله والصلاة والسلام على رسول الله صلى ا           
 الله عليه وسلم أما بعد:

يدنَكَمُْ<<قال الله تعالى:  َئنِْ شَكرَتْمُْ لأَزِ  >> ل
     أتقدم بباقة مكللة بالشكر والعرفان لأستاذتي المشرفة      
كان لي عظيم الشرف بقبولها  التي<< لامية بخوش>> 

الاشراف على الرسالة ورعايتها خلال جميع مراحل 
تحضيرها، كما أشكر كل من وقف مساعدا على انجاز هذه 

بجامعة  علم الاجتماعالرسالة من أساتذتي ال كرام بقسم 
بقالمة، خاصة أعضاء لجنة المناقشة الذين  5491ماي  80

أرفع لهم عظيم امتناني لتكبدهم عناء قراءة هذا البحث 
والمساهمة في تقويمه وتصويبه، كما أشكر كل من ساعدني 
من قريب أو من بعيد على اعداد رسالتي التي أتقدم بها 

 علم الاجتماع تنظيملنيل درجة الماستر في تخصص 
 .وعمل
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نشاطها وتطور شكلها القانوني،  نطاقاتساع و  الاستشفائية ساتفرض تعدد وتطور المؤس       
التي  الدعائم الرئيسية اباعتبارهمأخرى، من جهة  الإداريةالارتقاء بمستوى خدماتها الصحية من جهة و 

هي التي تعتمد  الناجحة الاستشفائية، حيث أن المؤسسة في المجتمع هاونجاح تهاومكانتها تحدد قيم
بالاعتماد على المورد البشري  ، وذلكالرقابةو التكوين و التقييم و  على إدارة جيدة تقوم بوظائف التخطيط

 لها. أساسيكمحرك 
طابع اجتماعي يقدم للمرضى فرص للانتفاع  والمؤسسة الاستشفائية هي هيكل صحي ذ إن     

لا يتحقق إلا بالارتقاء بأداء الأفراد العاملين  ذلكو ئها بأدا الارتقاء ، ما يفرض ضرورةبوسائل العلاج
 عن طريق الرقابة الإدارية سواء كانوا عمال إداريين أو ممرضين.  بها 
جراءات اريةالإدالوظائف  أهممن  الإداريةتعد وظيفة الرقابة حيث       متنوعة، كونها تعتمد أساليب وا 

، وتعرف الرقابة بمعناها داخل المؤسسة لضمان حسن سير العمل تقييم وتعديل الخطط والبرامج في
شمل أها مفهوم ل أنفقط وتطبيق الجزاءات، في حين  الأخطاءالضيق الذي يوحي في مظهره بتصيّد 

ؤسسات بالم ومهامها من قبل رؤساء المصالح يتطلب الفهم السليم لأهدافها امن هذه النظرة، م
تتعامل مع مورد بشري  أنهاخاصة ئة الداخلية لمثل هذه المؤسسات بعين الاعتبار البي والأخذ ،الصحية
 هو المريض. حساس

وتجاوزها،  الأخطاءللحد من  ضروري الاستشفائية بهذه المؤسسات على العاملينالإدارية ن الرقابة إ   
أيضا على تقديم أفضل  حرصابل  ،مجرد التأكد من سلامة الأداءليس فقط لتمرة المتابعة المسب وذلك

بتقييم أداء إلا يتحقق ذلك  والسرعة المطلوبة، ولافي الوقت المحدد  الإدارية والصحية الخدمات
 .يةدقة وباستمرار العاملين بالمؤسسات الصحية ب

والرقابة  الإشرافواقع المؤسسات الاستشفائية من حيث نمط مية هذه الدراسة لفهم وهنا برزت أه   
نهوض لالمؤسسة لهذه أفراد  والتكامل بينوهذا قصد تحقيق الانسجام  ،وطرق تقييم العمال فيها

 .دماتها الصحية للمستوى المطلوببخ
الإدارية ة رقابووصف دور ال من هذه المعطيات تم إعداد هذه الدراسة الوصفية لتشخيصانطلاقا    
 خدمات ه منتقدم لما زهر، الاستشفائية ابنبالمؤسسة  الإداريين والممرضين تقييم أداء العاملين في

المرضى  توجيه واستقبال وتنظيم متمثلة في وخدمات إداريةعلاج التمريض و ال متمثلة فيصحية 
 لتحقيق رضا المرضى. المؤسسة الصحيةكلها خدمات لابد من تحسين أدائها على مستوى و ، داخلها

 فصول:أربعة  إلى هذا الموضوع تم تقسيم الدراسةولدراسة 
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           اختيارها أسبابو الدراسة  إشكاليةللدراسة ضم النظري والمفهمي  للإطار خصص الفصل الأول 
  لها. والدراسات المشابهةوالنظريات المفسرة لمتغيرات الدراسة  مفاهيمهاأهم ، تحديد أهميتها وأهدافهاو 

وخصائصها من حيث أهميتها وأهدافها في المؤسسة الصحية  الإداريةلرقابة لخصص الفصل الثاني 
 التغلب عليها.وطرق معيقاتها  وأهم والمسئول عنهاومجالاتها وخطواتها وأساليبها  وأنواعها

حيث أهميته وأهدافه وخصائصه ومعاييره  داء العاملين منأتقييم  لأساسياتخصص  الفصل الثالث 
  ته وطرق مواجهتها.وطرقه وخطواته والمسؤول عنه وأهم معيقا

للإطار المنهجي والتحليلي للدراسة حيث ضم منهجية الدراسة وأدوات جمع خصص  رابعالفصل ال 
حسب و عرض وتحليل نتائج الدراسة حسب فرضيات الدراسة و  البيانات ومجالات الدراسة وعينتها

 المفسرة للدراسة ثم النتائج النهائية وتم إنهاء الدراسة بخاتمة. وحسب النظرياتالسابقة  الدراسات
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 تمهيد:
يعتبر الإطار العام للدراسة ذو أهمية كبيرة في كافة البحوث العلمية كونه يمهد الطريقة لبقية   

موضوع الدراسة سية التي تعالج يلم بجملة من العناصر الاسا والميداني فهومراحل الدراسة بشقيها النظري 
ءا بالإشكالية التي تعد الركيزة الاساسية مرورا إلى تحديد المفاهيم بالإضافة إلى تناول أهم أسباب بد

التي تناولت متغيراتها وفي الأخير طرح السابقة مع استعراض بعض الدراسات  ،أهميتها وأهدافهاو  الدراسة
 .أهم النظريات المفسرة لها
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 الإشكالية:  -أولا
يشهد العالم اليوم موجة من التغيرات والتحولات السريعة التي طالت مختلف جوانب الحياة 
المعاصرة، ومست كافة المؤسسات الاجتماعية والاقتصادية والسياسية لدول العالم على اختلاف درجتها 

البشرية باعتبارها العنصر الرئيسي في م هذه التغيرات بدأ الاهتمام بالموارد خضوفي  في التقدم والنمو.
 ومتغيراته المتلاحقة. ور الأساسي لمواجهة تحديات العصرعملية التنمية والمح

الثمينة والضرورية  وأحد الموجودات ؤسسةمد العصب الرئيسي لنجاح أي المورد البشري يعإن 
وقف عليه مباشرة لتحقيق أهدافها وتتاستبدالها، ويعتبر الوسيلة ال أولها، والتي لا يمكن الاستغناء عنها 

فاعلية أداء المؤسسات باختلاف أنواعها لا ينحصر في قدرتها على . حيث أن عملية بقائها واستمرارها
 على قدرتها في استخدام أيضا بل يتوقف فقط مستوى أعلىتوفير الرأسمال والمعدات والتجهيزات على 

 .1المتاحة الموارد البشرية
ة عامة فسواء بأن كفاءة أداء المؤسسات بصاعترف الأكاديميون والممارسون على حد حيث 

 ير العنصر البشري أي الحصول عليه وتنميته وتحفيزه والمحافظة عليه، حيثيتوقف على كفاءة تسي
 أنق أهدافها، وبالتالي من اللازم على أي مؤسسة روري لتبلغ المؤسسة غاياتها وتحقنشاط ض ذلك يعتبر

 د وتقيم مواردها.و قت
حيث تتولى إدارة الموارد البشرية مهمة تقييم الأداء على جميع مستويات المؤسسة بدءا من الإدارة 

عطائهمنواحي القصور في أدائهم بقل مراكز وظيفية، وذلك بتعريف العمال أـبالعاملين في  وانتهاءالعليا   وا 
المعنوية خاصة عندما يشعرون بأن جهودهم موضع تقدير رفع روحهم  مع المستقبل،في  فرصة لتفاديها
 من ترقيات وتدريبات. لعمالا وعلى أساس هذا التقييم يتم اتخاذ قرارات متعلقة بسياسات ،من قبل الإدارة

يق الأهداف حقلتالعاملين  ومعالجة أداءبشكل كبير في توجيه  الأداءكما يساهم تقييم 
على  إدارية الضرورة لوجود رقابة ن هذا المنطلق ظهرتلمؤسسة، مل الإداريةالتطويرية و و  الاستراتيجية

أو  صحية إنتاجية، أو خدماتية ،خاصةأو جميع مستويات المؤسسة باختلاف طبيعة نشاطها عامة 
ليها هم وظيفة ترتكز عأو  الإداريةالحلقة المكملة لسلسلة العمليات  الإداريةالرقابة  تعليمية. حيث تمثل

الخطط الموضوعة قد أن  نم للتأكدمتعددة  أساليبعلى  وذلك بالاعتماد ،سة في تسيير نشاطاتهاالمؤس
 .الموسومة قد حققت الأهدافن أو  نفذت

                                                           
 . 01، ص4102ازوري للنشر والطباعة، عمان، الأردن، ي، دار الاتجاهات حديثة في إدارة الموارد البشريةرافد الحريري: 1
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من أهمية داخل المؤسسة فإن لها علاقة مع الأداء وذلك راجع  الإدارية ونظرا لما تحتله الرقابة
على قياس بذلك تعمل  فهيأداءه النقص في بعض الجوانب، لطبيعة العنصر البشري الذي قد يعتري 

 ،معرفة أماكن القوة وتشجيعها وتدارك موطن الضعف ومعالجتهابعمال المرؤوسين ودرجة أداء نشاطاتهم أ
 المؤسسة.بمهارات وقدرات العاملين  من رفعالساهم بشكل كبير في توبذلك 

اقتصاد السوق ضرورة أن يؤدي إلى ولقد شهدت الجزائر منذ انتقالها من الاقتصاد الموجه      
قطاعها العمومي دورا متميزا لأن كفاءة وأداء الدولة يتوقف على كفاءة أداء مواردها بالقطاعات التابعة 

ويره بفعالية وكفاءة من وتط إداراتهيجب  ايعتبر استثمار لتنظيمية فالمورد البشري لها، مهما كانت مواقعهم ا
 وهذا الأداء يتطلب تقييما مستمرا يتم من خلال رقابة إدارية فعالة. ،جل أداء أفضلأ
بعملية الرقابة الإدارية باعتبارها أهم العناصر الأساسية في حيث اهتمت الجزائر كغيرها من البلدان    
دماتية منها خاصة باعتبارها تتعامل مع المؤسسات العمومية والخفي  خاصةالعاملين  حسين أداءقييم وتت

 .الاستشفائيةأفراد، ومن أهم هذه المؤسسات العمومية الخدماتية المؤسسة 
إنتاج خدمات صحية لأفراد إلى الجزائرية مؤسسة خدماتية تهدف  الاستشفائيةإن المؤسسة 

بحياة  مباشرة أنشطتها رتباطلا فيها الجانب الإنساني من المؤسسات المجتمع، أهم ما يميزها عن غيرها
خصوصا الصحية التي لها  ،بتعدد التركيبة البشرية فيها الاستشفائيةتتميز هذه المؤسسة  حيث ،الإنسان

ومع تعقد الوظائف و المهام التي المرضى،  ،الممرضين ،كالأطباء علاقة مباشرة بالخدمات الطبية
 علاجية ومتنوعة منها الما يتم تقديمه من خدمات يمارسها هؤلاء وتداخلها مع بعضها البعض من خلال 

 وذلك بشكل يومي.وقائية ال
في المؤسسات تقييم الموارد البشرية عن أهمية  الكشفهذا ما يبرز أهمية هذه الدراسة الوصفية في    

سواء كانوا ممرضين       عامليها أداءحتى يتسنى للقائمين على تسييرها معرفة مدى كفاءة  الاستشفائية
 ةوجود نظام رقابب لا يمكن أن يتحقق التقييم الفعال إلاف، وعلاقته بالرقابة الإدارية أو إداريين أو أطباء

تحديد ب، تحسين البرامج والخدمات الصحيةإلى يهدف داء العاملين أتقييم فعال يقف على عملية 
التي  ضمان استمرارية جودة خدماتها على والعمل فيها القصور راءات والخطوات اللازمة لمواجهالإج

 . توجه مباشرة للإنسان كمستفيد أول منها
 التساؤل الرئيسي التالي:  وللكشف عن ما سبق انطلقت الدراسة من

 ابن زهر؟  الاستشفائيةالمؤسسة بء العاملين في تقييم أدادور  الإدارية لرقابةهل ل -



 الاطار النظري والمفهمي للدراسة                         الفصل الأول:                             

 

 
7 

 

ة تصياغة الفرضية العامة والفرضيات الفرعية التالية كإجابات مؤقللإجابة عن هذا التساؤل الرئيسي تم 
 للدراسة: 
 : العامةالفرضية 

  .ابن زهر الاستشفائيةالمؤسسة باختلاف نوع وظيفتهم في  لرقابة الإدارية دور في تقييم أداء العاملينل -
 الفرضيات الفرعية: 

من طرف إدارة المؤسسة الاستشفائية ابن زهر هناك اختلاف في طبيعة الرقابة الإدارية الممارسة  -
 باختلاف نوع الوظيفة )إداري، ممرض(

هناك اختلاف في أهمية تقييم الأداء الممارس من طرف إدارة المؤسسة الاستشفائية ابن زهر باختلاف  -
 نوع الوظيفة )إداري، ممرض( 

المؤسسة باريين والممرضين معا الإد داءتقييم أ قيق أهدافتح الرقابة الإدارية في أهدافتساهم  -
 ابن زهر. الاستشفائية

 أسباب الدراسة: -ثانيا
 ،الاستشفائيةالمؤسسة برغبة الباحثة في دراسة موضوع الرقابة الإدارية ودوره في تقييم أداء العاملين  -

ثراء  من خلال الإحاطة بمختلف عناصر الرقابة حول هذا الموضوع معلومات النظرية والميدانية الوا 
  .أداء العامل حسن تقييممن أساليب وطرق وتأثيرها في الإدارية 

ورد البشري لمأداء ا لأهميةالعمومية،  الاستشفائيةالباحثة كمستفيدة من خدمات المؤسسات ملاحظة  -
لون بشكر مباشر مع الأفراد يتعامالعامل داخلها سواء كانوا إداريينّ أو ممرضين أو أطباء، باعتبارهم 

التي ت المقدمة داخل هذه المؤسسات، و يسجل من تذمر من نوعية الخدما كانوا أو عائلاتهم، ومامرضى 
على  مضرورة أن يكون أداؤهالإداري والشبه طبي والطبي، ما يفرض طاقمها  ترتبط ارتباطا جوهريا بأداء

 على مستوى.أ
ه ومحاولة تطبيق ما تم دراست ،اجتماع تنظيم وعمللباحثة وهو علم ا تخصصمجال علاقة الموضوع ب -

وقلة الدراسات السوسيولوجية التي تناولت موضوع الرقابة الإدارية ودوره في المقاييس النظرية في الميدان، 
 في تحسين تقييم الأداء )حسب اطلاع الباحثة(.

ابة الإدارية وأهمية تقييم الأداء خاصة الرقالدراسة والمتمثلة في أهمية  الأهمية العلمية والعملية لموضوع -
  وأهمية ترابطهما الدائم لتحسين الخدمات الصحية والإدارية بهذه المؤسسة. الاستشفائيةفي المؤسسة 

 



 الاطار النظري والمفهمي للدراسة                         الفصل الأول:                             

 

 
8 

 

 أهمية الدراسة:  -ثالثا
خلافا لكثير من الدراسات التي اهتمت بمختلف  ،أهم مورد من موارد المؤسسةكأهمية المورد البشري  -

 لى من حيث الحصول والحفاظ عليه.غن المورد البشري أأالموارد المالية والمادية والتكنولوجية رغم 
 خدماتيةأهمية الرقابة الإدارية كموضوع من المواضيع الهامة خاصة إذا ما ارتبطت بمؤسسة  -

ين في تحسين أداء العامل هذه الرقابة الإدارية  لدور الذي تلعبهوذلك من خلال ا، الاستشفائيةكالمؤسسة 
الكشف عن الأخطاء و  م، فالرقابة الفعالة تساهم في تقييم أدائهإداريين كانوا أو ممرضين أو أطباء

 لانحرافات وبذلك يتم تصحيحها.او 
احتياجات تحديد  البشرية والموارد المؤسسة من في مجال التخطيط لاحتياجات أهمية تقييم الأداء  -

داء، خاصة إذا ما ارتبط بتقييم أداء الأوالنقل والترقية والكشف عن جوانب الضعف والقوة في  التدريب
تقدم لهم خدمات صحية، وهذا ما يفرض أهمية التقييم الفعال  وموارد بشرية تتعامل مباشرة مع الأفراد 

 .الاستشفائيةلأداء العاملين في المؤسسات 
تطبيقي في مجال و مضمون نظري ثراء البحث العلمي السوسيولوجي بلأهمية العلمية للدراسة في إا -

، والأهمية العملية من خلال النتائج الميدانية التي الاستشفائيةالأداء في المؤسسة تقييم  و الإدارية الرقابة
 ابن زهر. الاستشفائيةتوصلت إليها الدراسة والتي تأمل الباحثة أن تستفيد منها إدارة المؤسسة 

 أهداف الدراسة: -رابعا
ابن  الاستشفائيةالكشف عن طبيعة الرقابة الإدارية الممارسة من طرف إدارة المؤسسة  المساهمة في -

ووسائله وأنواع  هعنه والمجالات التي تمارس علي والمسئول وتيرته ونمطهفهم نظام الرقابة و ب وذلك ،زهر
 .وأهم معوقاته وأسس تفعيله تقاريره

وفهم أهدافها ومعاييرها وطرقها  ،كوظيفة من وظائف إدارة الموارد البشرية محاولة فهم تقييم الأداء -
، خاصة أن الموارد الأهدافه اابن زهر ومدى تحقيقه الاستشفائيةلمؤسسة لتها الكشف عن أهميو معوقاتها و 

 في هذه المؤسسة الخدماتية الصحية تتعامل مع صحة الأفراد مباشرة .التي يتم تقييم أدائها البشرية 
 الاستشفائيةفي المؤسسة  لأهداف تقييم الأداءأهداف الرقابة الإدارية مدى تحقيق محاولة الكشف عن  - 

الكشف عن تأثير متغير منصب العمل) إداري، ممرض( في اختلاف طبيعة الرقابة الإدارية و ، ابن زهر
 صحية.  الخدماتية المؤسسة الفي  وأهمية نظام تقييم الأداء وتحقيق الرقابة الإدارية لأهداف هذا التقييم

صص علم اجتماع التنظيم درجة الماستر تخكتبة القسم والكلية بمرجع علمي بالمساهمة في إثراء م -
 .الاستشفائيةفي مجال الرقابة الإدارية ودورها في تحقيق أهداف تقييم الأداء في المؤسسة والعمل 
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 : تحديد المفاهيم -خامسا
 الدور: -1
  التعريف اللغوي: -  

 ."1عودة الشيء الى ما كان عليه مصدره: دارأدوار،  دَوْرٌ: جمع"
 التعريف الاصطلاحي: - 

 :زكي بدويتعريف  -      
يشير المركز الى  افبينم لمركز الفرد، والجانب الديناميالسلوك المتوقع من الفرد في الجماعة  هو"  

الفرد في  ويتحدد سلوكفإن الدور يشير إلى نموذج السلوك الذي يتطلبه المركز  الجماعة،مكانة الفرد في 
والواجبات المرتبطة  والآخرين للحقوقمنه. وهذه التوقعات تتأثر بفهم الفرد  وتوقعات الآخرينضوء توقعاته 

التي تتقبلها الجماعة في ضوء مستويات السلوك  الأفعالتتضمن تلك  وحدود الدوربمركزه الاجتماعي، 
 ."2السائدةفي الثقافة 

 :محمد عاطفتعريف  -     
ويرتبط بوضع محدد للمكانة داخل جماعة أو موقف  والواجبات،نموذج يرتكز حول بعض الحقوق  " هو 

معين، ويتحدد دور الشخص في أي موقف عن طريق مجموعة توقعات يعتنقها الآخرون كما  اجتماعي
 ".3يعتنقها الفرد نفسه

 التعريف الإجرائي:  -  
  داخل المؤسسة، والتي تظهر في شكل انعكاس مباشر الإداريةتؤديه الرقابة أن ما يتوقع  هو "

 "-ابن زهر- الاستشفائيةالمؤسسة ب موظفينأو غير مباشر على تقييم أداء 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .204، ص 4112، لبنان ،الطبعة الثالثةدار العلم للملايين،  ،(والاعلامالرائد )معجم ألفبائي في اللغة جبران مسعود:  1
 .192، ص،0991بيروت، لبنان،  ، مكتبة لبنان،معجم مصطلحات العلوم الاجتماعيةزكي بدوي:  2
 .191، دار المعرفة الجامعية، الاسكندرية، مصر، صقاموس علم الاجتماعمحمد عاطف غيث:  3
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  :الإدارية الرقابة -2
 :الرقابة -2.1
  التعريف اللغوي: -
مهنه من يراقب ويطلع على  أوعلى العمل  الإشراف مصدره رَقَبَ: بمعنى حق القيام بالمراقبة و"

 ."1المطبوعات قبل نشرها
راقب، يراقب، مراقبة، ما يقال راقب النجم أي لاحظه ورصده، راقب الشخص أي وضعه تحت المراقبة "

 ."2الصحيحة
 :التعريف الاصطلاحي -
 معجم مصطلحات العلوم الاجتماعية : تعريف -
هي القدرة على معاملة الطبيعة البشرية أو على التأثير في السلوك البشري لتوجيه جماعة من الناس نحو "

تتمكن الجماعة  هدف مشترك بطريقة تضمن بها طاعتهم وثقتهم واحترامهم وتعاونهم ، فبدون القيادة لا
  " .3من تعيين اتجاه سلوكها أو جهودها

 : صالح مهدي وطاهر الغالي تعريف -
 ."4متابعة وقياس الأداء الفعلي المخطط وتحديد الانحرافات واتخاذ إجراءات تصحيحية "هي

والرقابة نشاط يراد به التأكد أن الخطة تم  ،تأتي الرقابة لتكمل حلقة الوظائف الإدارية" :تعريف آخر - 
 ."5ما قرر تنفيذها حسب

قياس إلى  الاستشفائية تسعى من خلالها المؤسسةي نشاط وعملية منظمة هالرقابة " :التعريف الإجرائي -
صلاح الأخطاء وتقويم  ،عمال داخل مصالحهاالأ والتأكد من سير ،أداء العاملين وفق ما تم التخطيط له وا 

  "الانحرافات لضمان جودة خدماتها المقدمة للفرد والمجتمع.
 

                                                           
، 4112، الطبعة الثانية، القاهرة، مصر، 0المجلد ، عالم الكتب،اللغة العربية المعاصرةمعجم أحمد مختار عمر:  1

 . 941ص
 . 219، ص 0929، المنظمة العربية للتربية والثقافة والعلوم، تونس، المعجم العربي الأساسيأحمد عابد: 2
 . 424أحمد زكي بدوي: مرجع سابق، ص3
، 4112، دار وائل للنشر والتوزيع، الطبعة الثانية، عمان، الأردن، الإدارة والأعمالصالح مهدي العامري، طاهر الغالبي: 4

 .  10ص 
 . 041، ص0922، معهد الإدارة العامة، السعودية، مقدمة في الإدارةعلي محمد عبد الوهاب: 5
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 الإدارة: -2.2
 :التعريف اللغوي -  
 ."حاطهأدار الرأي أمصدره أَدَارَ: بمعنى جعله يدور،  "

دارة الشركة  "دار الشيء:أ    مورها ويشرف على كافة أر هي جهاز يتولاها ويسيّ  المؤسسة وأتعاطاه، وا 
 ."1أعمالها

  ي:صطلاحالتعريف الا - 
 : تايلور تعريف -   
يفعلون ذلك بأحسن طريق وأرخص  أنهممع التأكد من  الأفرادالمعرفة الصحيحة لما يراد أن يقوم به  هي"

 .2"التكاليف
 :فايول تعريف هنري -  
 .3"ن تنسق وأن تراقبأن تتنبأ وأن تخطط وأن تنظم وأن تصدر الأوامر و أهو  "
 :علي السلمي تعريف -  
متكرر ومستمر نجده في كل المنظمات وعلى كل المستويات، والإدارة تمثل العنصر  إنسانينشاط  هي" 

ية وفي كل مظاهر الحركي الإنساني والقوة الدافعة الرئيسية في عمليات التنمية الاجتماعية والاقتصاد
 .4"النشاط الإنساني

 :التعريف الإجرائي - 
يتم على مستواها اتخاذ القرارات وصياغة الأهداف هي مجموعة من الوظائف والأنشطة الهادفة التي "    

واستخدامها بكفاءة لتحقيق النمو والاستقرار للمؤسسة  بشرية والمادية والماليةوتجميع الموارد ال
  ".الاستشفائية

 
 

                                                           
الطبعة الثانية، الجزائر، المؤسسة الوطنية للكتاب،  ،-معجم القبائي  –القاموس الجديد للطلابعلي بن هادية واخرون: 1

 . 7، ص0990
 . 42، ص4110دار الصفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  إدارة المنظمات،علي الدين عبد الغاني محمود: 2
، 4112، دار من المحيط إلى الخليج للنشر والتوزيع، السعودية، الاتجاهات الحديثة في إدارة الأعمالوسيم أبو عريش: 3

 . 01ص
 . 7، مكتبة غريب، القاهرة، مصر، دون تاريخ، صالسلوك الإنساني في الإدارةعلي السلمي: 4
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  الإدارية: الرقابة-2.3
 : التعريف الاصطلاحي -
 :تعريف هنري فايول -   
 ،تنطوي الرقابة على التحقق إذا كان كل شيء يحدث طبقا للخطة الموضوعة والتعليمات الصادرة "

على  خطاء بقصد معالجتها ومنع تكرار حدوثها وهي تنطبقنقاط الضعف والأإلى ا هو الإشارة وغرضه
 ."1معدات، أفراد، أفعال :كل شيء

 : يانحتعريف عبد الرحمان الض -  
الهدف المرسوم إلى متابعة تنفيذ العمليات الإدارية والمنفذين لها وتقويم عملهم أول بأول، للوصول " هي 

 ."2قل خطأ وتكلفةأعلى أفضل وجه وأقصر وقت وأكبر دقة و 
 :تعريف علي مصلحي وآخرون - 
وضع معايير الأداء المتعلقة بالأهداف المخططة وتصميم أنظمة المعلومات إلى جهد منظم يهدف "  

وتقرير مدى  ،م لاأالمرتدة، ومقارنة الأداء الفعلي مع معايير الأداء وتحديد ما إذا كان هناك انحراف 
 أهمية هذا الانحراف واتخاذ القرارات والتصرفات المناسبة التي تتضمن استخدام موارد المنظمة بطريقة

 ".3فعالة وكفاءة
لها والعمل على تصحيح أي  أريدتتم وفقا لما  أنهاوالتأكد من  الأعمالهي متابعة ":تعريف الديري - 

 .".4انحراف يقع في المستقبل
 : الإجرائيالتعريف  -
ن يالعمال التقني أو الاستشفائيةهي الوظيفة الإدارية التي تقوم على المتابعة المستمرة لمدير المؤسسة "   

وكل العمال  الطاقم الإداري وشبه الطبي والطبيالتي يؤديها  ،لمختلف الأنشطة والعمليات الإدارية
مصالحها، من خلال وضع معايير للأداء المطلوب ومقارنتها بالأداء الفعلي وذلك الموزعين على كافة 

   ".الصحية لتصحيح الأخطاء ومعالجتها لتحقيق أهدافها والارتقاء بخدماتها
                                                           

 .  12، ص4119، دار الراية، الطبعة الأولى، عمان، الأردن، الرقابة على الأعمال الإداريةزاهر رعاطف عبد الرحيم:  1
، مطبعة المدينة، الرياض، تجربة السعوديةالرقابة الإدارية المنظور الإسلامي المعاصر عبد الرحمان الضحيان، 2

 . 40، ص0992السعودية، 
، دار التعليم الجامعي، الإسكندرية، الإدارة في منظمات الأعمال وأسس الرقابة عليهاعلي مصيلحي الشريف وآخرون: 3

 .245ص، 411 ،مصر
 .  12، ص4100، دار المسيرة، عمان، الأردن، الرقابة الإداريةزاهد محمد ديري: 4
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 :تقييم الأداء -3
  الأداء: -1.3
أدّى، يؤدي، أدّ، تأدية  .1مصدره أدّى بمعنى: قام بأداء واجبه، بإنجازه، بإكماله": التعريف اللغوي -   

 .2"فلان أي أوصلهإلى الشيء 
ليزية مشتقة من كلمة انج Performanceكلمة الأداء   La rousseيعتبر قاموس اللغة الفرنسية  "  

               أنجز أوالتي تعني اتم   Par Formerالمأخوذة من كلمةPerformance القديمةالفرنسية 
 ."accomplir 3 أدّى أو
 : يصطلاحالتعريف الا -  

 :ف معجم المصطلحات الاجتماعيةيعر ت -   
هو القيام بأعباء الوظيفة من المسؤوليات والواجبات وفقا للمعدل المفروض أداءه من العامل  "     

ويمكن معرفة هذا المعدل عن طريق تحليل الأداء، أي دراسة كمية لمعدل العمل والوقت الكفء المدرب 
نشاءالذي يستغرقه  داء، ويعتمد ذلك تجرى اختبارات أ علاقة عادلة بينهما، وللتمكن من ترقية الموظف وا 

ن تساعد على تحليل وفهم وتقييم أداء العامل أأي الحصول على بيانات من شأنها  على تقارير الأداء،
 ."4لعمله وسلوكه في فترة زمنية محدودة

قدرة المؤسسة على الاستمرارية والبقاء محققة التوازن بين رضا " هو  :P.Drukerتعريف  -   
 ".5المساهمين والعمال

انعكاس لكيفية استخدام المؤسسة للموارد المالية والبشرية، هو " :Miller et Brantlyتعريف  -  
 ."6تجعلها قادرة على تحقيق أهدافها واستغلالها بكفاءة وفعالية بصورة

 
 

                                                           
 .01، ص4112مصر،  ،، مكتبة الشروق الدولية، الطبعة الثالثة0مجلد ، الالمعجم الوسيطإبراهيم أمين وآخرون: 1
 . 2-7علي بن هادية وآخرون: مرجع سابق، ص ص 2

France,2011, P766.  , Dictionnaire la rousse de langue français, larousse3 
 . 101ص  احمد زكي بدوي: مرجع سابق،4
-4119 الجزائر، ، مجلة الباحث، العدد السابع، جامعة الجزائر،"تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداء"الشيخ الداوي:  5

 .402، ص 4101
 . 402المرجع نفسه، ص 6
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 تعريف آخر: -
تمامدرجة تحقيق إلى يشير  "  يشبع بها الفرد  التيالمهام المكونة لوظيفة الفرد، وهو يعكس الكيفية  وا 

 ".1متطلبات الوظيفة
 التعريف الإجرائي:  -
الكفاءة من بدرجة  إليهعلى إتمام المهام الموكلة  الاستشفائيةهي قدرة العامل داخل المؤسسة "    

تحقيق  في إطار والفعالية تمكنه من الارتقاء في السلم المهني وحصوله على مكافئات مادية ومعنوية
  ".الاستشفائيةالأهداف المرسومة من طرف المؤسسة 

 التقييم: -2.3
 التعريف اللغوي: -  

 القيمة،و  وقوم الخدمة: قدرها،وعماده،  : نظامهالأمروقوام ، أقامهعوجه وكذلك  أزال قوم،بمعنى  "     
( فهي تقويم(لغويا )) والأصح تقييم،و  الكلمتين: تقويمهناك خلط بين  أن إلا بالتقويم،لمن ثمن الشيء 

بينما يقتصر  فيه،تصحيح الخطأ  أووتعديل قيمة الشيء  : بيانأمرينيعني  والتقويم هناالثلاثي  الأصل
 ".2تقييم على بيان قيمة الشيءال
 التعريف الإصطلاحي: -
  :التربيةقاموس تعريف  -
أو  شيء،أو  شخص،كمي في شأن قيمة  أوحكم نوعي  القرار،اتّخاذ  إلىو مسار يفضي أمسعى هو  "

ييس امق انطلاقا منمؤسّسة  نظام، بمقارنة المميّزات القابلة للملاحظة بمعايير أو وضع،، أو رمسا
 "3هدف أومنح معطيات مفيدة من أجل اتّخاذ القرار عند السّعي من اجل تحقيق مقْصَد  دواضحة، قص

 
 
 
 

                                                           
مداخلة ضمن المؤتمر الدولي حول الأداء المميز  والميزة التنافسية،مظاهر الأداء الاستراتيجي سناء عبد الكريم الخناق: 1

 . 12، ورقلة، الجزائر، ص4112مارس  12.19للمنظمات والحكومات، قسم علوم التسيير، جامعة ورقلة، أيام 
 .0121 ص ،0212مكتبة ادب الحوزة، إيران ، ،0مجلد ال، لسان العربابن المنظور:  2
 .042، ص 4101للغة العربية ، الأعلىالمجلس  فرنسي،-قاموس التربية الحديث عربي انجليزيبدر الدين بن تريدي:  3
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  :تعريف محمد موسى  -
ويشتمل على صياغة  ،النجاح أو الفشل في تحقيق هدف تم تحديده مسبقاتحديد مقدار هو  "
وضع تفسير ثم الفي قياس درجة النجاح مع  استخدامهمعرفة المعيار المناسب الذي يتم ل الأهداف

 ".1توصيات بأنشطة البرامج اللاحقة
 " :المحسنتوفيق عبد تعريف  -

 ووضع حكم على الفرق الموجود بين ما يكون، أنكائن بما يجب  وما ههو عملية مقارنة بين 
 ".2ما ماهو كائن في ميدان يكون و أنيجب 

 التعريف الإجرائي: -  
 الاستشفائيةالتقييم عملية مرحلية تقدم تحليل معمق بمقارنة ما تم التخطيط له من قبل المؤسسة "
 ".الصحية خدماتهاأداء للحكم على جودة  وما تحقق

 تقييم الأداء: -3.3
 : يصطلاحالتعريف الا -  
 :عمر وصفي العقيلي تعريف -   
ويشمل مجموعة من الأسس والقواعد العلمية  ،نظام رسمي تصممه إدارة الموارد البشرية في المنظمة هو" 

والإجراءات التي وفقا لها تتم عملية تقييم أداء الموارد البشرية في المنظمة، سواء كانوا رؤساء أو 
بتقييم المستوى الأدنى  إداريأي جميع العاملين فيها بحيث يقوم كل مستوى  ،فريق العمل أومرؤوسين 

 ."3التنظيمي مرور بمستوياته الإدارية وصولا لقاعدتهبدءا من قمة الهرم 
  حسن بلوط: تعريف -  
عملية دورية تجمع بين الرئيس المباشر ومرؤوسيه حيث يتم فيها استعراض وتقييم النتائج المحققة،  "

 ."4شاغل الوظيفة و التحاور حول التنمية الفردية والوظيفيةإلى إضافة 
 

                                                           

، 0922، السعودية، العامة الإدارة، مطبعة معهد دليل شامل للإشراف الفعال الأداء إدارة: حمحمود موسى، زهير صبا 1
 .471ص 

 .32،ص0999، دار النهضة العربية، الكويت ، لعالم جديداتقييم الاداء مدخل جديد وفيق محمد محسن: ت 2

، دار وائل للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان، إدارة الموارد البشرية المعاصرة بعد استراتيجيعمر وصفي العقيلي: 3
 .120، ص4112الأردن، 

 . 112، ص4111، دار النهضة، بيروت، لبنان، : إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجيحسن بلوط4
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 :صلاح الدين عبد الباقي تعريف -
وذلك للحكم على العمل،  أثناءهو دراسة وتحليل أداء العاملين لعملهم وملاحظة سلوكهم وتصرفاتهم " 

وأيضا للحكم على إمكانيات النمو والتقدم للفرد في  ،مدى نجاحهم ومستوى كفاءتهم بأعمالهم الحالية
 "1ترقية لوظيفة أخرى أوالمستقبل وتحمله مسؤولية أكثر 

 : الإجرائيالتعريف  -
سواء  خلالها قياس الأداء الفعلي للعاملوظيفة من وظائف إدارة الموارد البشرية يتم من هو تقييم الأداء " 

جل تحفيزهم وتحسين أمن وذلك  ،ومقارنته بمعايير الأداء النمطيةكان إداريا أو ممرض أو طبيب 
 ."الاستشفائيةمستواهم ومستوى أداء المؤسسة 

 يرتبط تقييم الأداء بالوظيفة والتي يمكن تعريفها كما يلي:
شخص معين تتوفر فيه  إلىهي مجموعة من الواجبات التي توكل  :الاصطلاحي للوظيفةتعريف ال -

هذه الواجبات على مجموعة من الحقوق،  أداءفي مقابل  والذي يحصلالمؤهلات المطلوبة للقيام بها، 
 .2هذه الوظيفة تحقيق النفع العام ويكون الهدف من انجاز

 :التعريف الاجرائي -
عدة وظائف متسلسلة حسب الهرم الوظيفي، ولكن في الدراسة الحالية سيتم  الاستشفائيةتضم المؤسسة  "

ورقابة أعمال الآخرين،  وتنسيق وتوجيهيختص بتخطيط  التركيز على الوظيفة الإدارية وتضم كل من
الكفيلة  التمريضية مستوى من الخدمات الطبية أعلىتقديم مكلف ب ووظيفة التمريض وتضم كل موظف

 ."ومنع تعرضه للمضاعفات خطيرة المريض،ة بالحفاظ على صح
 المؤسسة الصحية:  -4

 :المؤسسة -1.4
 التعريف اللغوي: -  
أساسا، وأسس جعل له  أيفأسس البيت  ،ساس، أي أنشأتأسيساْ ويقصد بالفعل  يؤسس، أسس،"    

           أو معهد أو شركة أسست لغاية اقتصادية أو جمعيةجمعها مؤسسات وتعني جمعية  المشروع أي أنشأه.
 .".3أو اجتماعية أو خيرية أو ثقافية أو علمية

                                                           
، الدار الجامعية، الجوانب العلمية والتطبيقية في إدارة الموارد البشرية في المنظماتصلاح الدين عبد الباقي: 1

 . 427، ص4114الإسكندرية، مصر، 
 .17،ص 4117 ،مصر ،النهضة العربية، القاهرة ر، دا الوظيفة العامةنس جعفر : أ2
 .094، ص 1411 لبنان، ،بيروت، ، دار الراتب الجامعيةالكلام: معجم المرام في معاني مؤنس رشاد الدين 3
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 التعريف الاصطلاحي: -
 ماركس:كارل  تعريف -
المال في نفس  ةتجمع لعدد كبير من العمال يعملون في نفس الوقت تحت إدار  هيليبرالي  مفهوم" ب 

 ."1المكان من أجل إنتاج نفس النوع من السلع
 التي والإجراءاتتركيب بيروقراطي وظائفي يحتوي على مجموعة من القواعد  "هي :فيبرماكس  تعريف -

وجود هيكل تركيبي معين يحدد  إلى بالإضافة ،ةتحدد شكل المؤسسة في مكتب أو في كل منظم
يضمن  أوتوقراطيحيث يتم تركيب البيروقراطيين في سلم  ،وحدود كل قسم وتدفقات السلطةالعلاقات 

 .2الوظائفيةالرقابة بالقواعد 
 التعريف الإجرائي:  -

المنظمة التي تشمل على تنظيم اجتماعي معين يحدد الأدوار وفق سلم  تلكهي المؤسسة " 
 ،فيهلوظيفي الذي تنشط ا الإطاروظيفي، يضم موارد بشرية تساهم في تقديم خدمات تتماشى مع 

 ".-ابن زهر- الاستشفائية المؤسسةالدراسة  والمقصود بها في هذه
 : الصحة -2.4

 التعريف اللغوي: -
 .3"الأمراض وسلامته مناعتدال الجسم  هي مصدر،" :الصحة   
 التعريف الاصطلاحي: -
 :ةتعريف منظمة الصحة العالمي -
 أووليست فقط مجرد الخلو من المرض  ،والعقلي والاجتماعي والسواء الجسمي الاكتمالحالة " هي  

 ."4وبيئة صالحةسوية  أسرةفي  عقل السليم في الجسم السليمالفالصحة تعني ، العاهة
 
 
 
 

                                                           
 .9،ص 4112، دار المحمدية العامة للنشر والتوزيع ، الجزائر، اقتصاد المؤسسةناصر دادي عبدون:  1
 .094، ص4114، ، المكتب الجامعي الحديث، مصر ْ إدارة تنظيم المؤسسات الاجتماعيةهناء حافظ بدوي:  2
 .122علي بن هادية وآخرون: مرجع سابق، ص 3
 .11، ص4111، دار اليازوري للنشر والتوزيع، عمان، الاردن، علم اجتماع الصحةأيمن مزاهرة وآخرون:  4
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  :بركنزتعريف  -
التوازن تنتج من تكيف الجسم مع العوامل الضارة  وأن حالةحالة التوازن النسبي لوظائف الجسم " هي 

 .".1الجسم عملية إيجابية تقوم بها قوى الجسم للمحافظة على توازنه وأن تكيفالتي يتعرض لها، 
 (:الاستشفائيةالصحية ) المؤسسة -3.4
 :تعريف منظمة الصحة العالمية الصحة -   

من تنظيم اجتماعي وطبي تتمثل في تقديم رعاية صحية كاملة للسكان علاجية كانت أو  أساسي جزء هي"
مركز لتدريب  أيضا أنهاكما  المنزلية،ا هفي بيئت الأسرة إلىوقائية، وتمتد خدمات عياداتها الخارجية 

 ."2اجتماعية وحيوية والقيام ببحوثالعاملين في حقل الصحة 
 : للمستشفيات الأمريكيةتعريف الجمعية  -
مؤسسة تحتوي على جهاز طبي منظم يتمتع بتسهيلات طبية دائمة تشمل على أسرة للنوم وخدمات  هي" 

 ."3للمرضى وعلاج اللازمينوخدمات التمريض المستمرة لتقديم تشخيص  الأطباءطبية تتضمن 
  : التعريف الإجرائي -
 للإنسانمؤسسة عمومية تعنى بتقديم الرعاية الصحية الضرورية هي  الاستشفائيةأو المؤسسة الصحية "  

من توفير كل المستلزمات الطبية النفسية والاجتماعية، يسهر على تنفيذها طاقم طبي و شبه طبي  
داري بمعنى القيام بعمليات التشخيص والعلاج والتعليم وتدريب العاملين الصحيين  ،مؤهلْ علميا وأخلاقيا وا 

جراء البحوث، والإداريين  ".وأخلاقيةالعلمية وفق شروط وضوابط مهنية  وا 
 
 
 
 
 
 

                                                           
محاضرة، قسم العلوم، كلية  التربية الصحية )تعريف الصحة، الصحة العامة، مجالاتها(،كاظم مراد المنصوري: امنة 1

 02:42، 17/11/4109تم زيارة الموقع يوم   Www.Uababylon.edu.iraqي لعراق، موقع الكترونة السياسية االتربي
 .12، ص0921، سويسرة ،192، سلسلة التقارير الفنية، رقم إدارة المستشفياتمنظمة الصحة العالمية:  2
دون ، عمان، الاردن، الأولىالطبعة ، دار الفكر، إدارة المستشفيات والمراكز الصحية الحديثةصلاح محمود ذياب:  3

 .417سنة، ص



 الاطار النظري والمفهمي للدراسة                         الفصل الأول:                             

 

 
09 

 

 :الدراسات السابقة-سادسا
 : تقييم الأداءمتغير لالدراسات السابقة  -1

 : عربيةدراسة  -1.1
الصحية'' بمديرية الشؤون الصحية  الإداراتداء في الأدراسة عبد الوهاب محمد جبين '' تقييم  -

 .4119 ،جامعة سانت كليمنتس العالمية، سوريا ،تخصص إدارة صحية ،1بمحافظة الطائف السعودية
 والأقسامكان الهدف من الدراسة معرفة مفهوم وطرق وأساليب التقييم المستخدمة لدى مدراء الإدارات 

 يم. يعملية التقشرات واضحة للجميع في اعتماد معايير ومؤ  وأهمية
 انطلقت الدراسة من الفرضيات التالية: حيث 

 بين وجود معايير واضحة للأداء في الإدارة وعملية تقييم الأداء. إحصائية. هناك علاقة ذات دلالة 0
. هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين مؤشرات قياس الأداء وبين المعايير الأساسية لها في تقييم أداء 4

 صحية. الخدمات ال
 . هناك علاقة ذات دلالة بين نتائج التقييم وبين تخطيط الخدمات الصحية وتطويرها.1
 . هناك علاقة ذات دلالة بين نتائج التقييم واتخاذ القرارات الأساسية في الإدارة. 2

جراء هذا البحث في الإدارات قام الباحث باستخدام المنهج الوصفي التحليلي وتحديد مكان مناسب لإ
الخدمة الصحية بمديرية الشؤون الصحية بالطائف بالمملكة العربية السعودية، وتم  نع المسئولةقسام الأو 

الأداة الأساسية في  وكانت استمارة الاستبيان 24للأقسام والإدارات والمقدرة بــ  مدراءهاتحديد العينة من 
 هذه الدراسة.

 :علاقة أساسية بينالإحصائية وجود الدراسة من خلال النتائج  أثبتت
 .%21.2 بنسبة عملية التقييم ووجود معايير واضحة * 

 .%21.9 بنسبة قياس الأداء و المعايير الأساسية* مؤشرات 
 .%21.1 بنسبة * نتائج التقييم وتخطيط الخدمات الصحية
 .%71.2 بين * نتائج التقييم واتخاذ القرارات الأساسية

الفكرة القديمة للتقييم هي السائدة لدى معظم المدراء ورؤساء الأقسام وعدم  أنإلى توصلت الدراسة  ومنه
جل الوقوف على ألتقييم من ل يلجئون ن المدراء ورؤساء الأقسامأو  ،وضوح أهمية التقييم ودوره في الإدارة

                                                           
مديرية الشؤون الصحية بمحافظة الطائف، السعودية، تخصص إدارة  تقييم أداء في الإدارات الصحية،محمد حسين: 1

 . 4119صحية، جامعة سانت كليمنتس العالمية، سوريا، 
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يس على التقييم لجنة داخلية ثم يليها الرئ المسئولمكامن الضعف والقوة في مختلف المستويات وان 
 المباشر.

طرق وأساليب تقييم  إثراء الجانب النظري للدراسة في مجالأفادت هذه الدراسة دراستنا الحالية في 
توضيح كيفية استخدام إلى بالإضافة  ،أهمية هذا التقييم ومدى فعاليته داخل المؤسسات الصحيةو الأداء 

 . SPSSبرنامج المعالجة الإحصائية 
فت عن الدراسة الحالية من حيث الهدف حيث ركزت على  دراسة طرق و أساليب ولكن اختل

، كذلك من تقييم الأداءدراسة دور الرقابة الإدارية في تقييم الأداء، في حين ركزت الدراسة الحالية على  
 ضمت المدراء في هذه الدراسة السابقة، في حين تمثلت في العمال الإداريين وممرضي   حيث العينة 

 ابن زهر بولاية قالمة.    الاستشفائيةالمؤسسة 
  جزائرية: ةدراس -2.1

دراسة  ''.1دراسة سودي عائشة بعنوان '' تقييم أداء الموظف في الوظيفة العمومية في الجزائر -
تخصص  ،مذكرة لنيل شهادة الماجستير ،ميدانية على مستوى المركز الاستشفائي الجامعي لحسين داي

، 1، جامعة الجزائروالإعلامإدارة الموارد البشرية، قسم السياسة والعلاقات الدولية كلية العلوم السياسية 
4100-4104 . 

معرفة واقع عملية تقييم مستخدمي قطاع الصحة والمكانة التي توليها المؤسسات إلى هدفت الدراسة   
مسايرة مستويات التطور وكذا دفع إلى بالموظفين الصحية لمواردها البشرية، كون تقييم الأداء يدفع 

وبذل أكبر مجهودات طيلة  ،السعي بصفة مستمرة لتحديد كفاءاتهم وتحسين أداءهمإلى المستخدمين 
 حياتهم المهنية.

 انطلقت من الفرضيات التالية: 
 ترتكز محاور التأهيل النظري لتقييم أداء الموظف حول مفهومه، نماذجه وطرق قيامه.  -
 .يوجد اختلاف في أنماط التقييم حسب الهدف داخل المركز الاستشفائي لحسين داي -
بداعالمواهب  إقصاءإلى اعتماد استمارة التنقيط يؤدي  -  الموظف. وا 
 استجابة للتطورات الحاصلة فإن اعتماد المقابلة يعزز من كفاءة الموظف وتلبية حاجات الإدارة. -

                                                           

، دراسة ميدانية على مستوى المركز الاستشفائي تقييم أداء الموظف في الوظيفة العمومية في الجزائرسودي عائشة: 1 
الجامعي لحسين داي، مذكرة لنيل شهادة الماجستير، تخصص إدارة الموارد البشرية، قسم السياسة والعلاقات الدولية، كلية 

 . 4104-4100 ،1العلوم السياسية والإعلام، جامعة الجزائر 



 الاطار النظري والمفهمي للدراسة                         الفصل الأول:                             

 

 
10 

 

إلى لوصفي التحليلي وكانت الاستمارة الأداة الأساسية للدراسة بالإضافة اعتمدت الباحثة على المنهج ا
 ،المركز الاستشفائي بحسين داي ع الدراسة موظفيتممج ضمو  حظة والوثائق والسجلات،المقابلة، الملا

 041منهم رفضوا الاستجابة فكان حجم العينة النهائي  21إلا أن  اموظف 411أما العينة فضمت 
 موظف.
 النتائج التالية:إلى الدراسة توصلت 

 العاملين ويسمى بنظام الدرجات. الأفرادوجود نظام لتقييم أداء  - 
 المستشفى لا يولي اهتمام ومتابعة لنظام التقييم.  -
 عدم تكيف معايير التنقيط مع طبيعة المنصب ومعظم العاملين ليسوا على دراية بمعايير التقييم.  -
 العاملين بالأسس التي يقوم عليها.  إقناععن التقييم وعدم  المسئولعدم كفاءة  -
 المواهب. إقصاءإلى إصلاحات لنظام التنقيط باعتباره يؤدي  إدخال -
ظهار المهارات. -  التقييم يمنح على أسس عشوائية وهو غير مشجع للتقدم وا 
 عالة.ولكنها غير ف 11-12بعض الإصلاحات الحديثة المتمثلة في المرسوم  إدخال -
 .الدراسة فكرة إعطاء الأولوية لمقابلة التقييم كركيزة لنظام التقييم بدل عملية التنقيط أثبتت -

ساسيات تقييم أداء إثراء الجانب النظري في مجال أ فيولقد أفادت هذه الدراسة السابقة الدراسة الحالية 
الجانب التطبيقي من خلال معرفة واقع عملية تقييم الأداء  إثراءفي  وكذلك ،الموظف في الوظيفة العمومية

 ، وهي نفس مجتمع الدراسة الحالية.مؤسسة استشفائية جزائريةب
ابن زهر في  الاستشفائيةولكن الاختلاف كان في المجال المكاني لمجتمع الدراسة الحالية وهو المؤسسة   

ز الاستشفائي بحسين داي، كما يبرز الاختلاف بين ولاية قالمة أما الدراسة السابقة فقد أجريت بالمرك
الهدف من الدراسة الحالية وهو معرفة دور الرقابة في تقييم الأداء في حين اكتفت الدراسة  الدراستين في

 .المؤسسات الصحية له والمكانة التي توليهالأداء فقط تقييم  متغير بفهمالسابقة 
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 : الرقابة الإداريةمتغير لالدراسات السابقة  -2
مذكرة لنيل شهادة الماجستير،  ''1دراسة بريش ريمة بعنوان ''الرقابة الإدارية على المرافق العامة -   

 أمتخصص قانون الإدارة العامة، قسم الحقوق، كلية الحقوق والعلوم السياسية، جامعة بن مهيدي، 
 . 4101-4104البواقي، 

ضرورة الرقابة الإدارية لحماية المرافق العامة من خلال اكتشاف الأخطاء إلى هدفت هذه الدراسة   
والتركيز على مدى فعالية الرقابة الإدارية ودورها في تحقيق  ،لهاقتراحات اللازمة الاوعلاجها وتقديم 

عمالالأهداف المنشودة لرقي   هذه المرافق.  وا 
يعتمد على دراسة الظاهرة كما توجد في الواقع حيث تم استخدام المنهج التحليلي الوصفي الذي    

جراءات تطبيقبوصفها وصفا دقيقا من خلال شرح دور هذا الجهاز الرق وتنفيذ بنود  هابي وطبيعة عمله وا 
 النصوص القانونية والتنظيمية.إلى اختصاصه بالرجوع 

 : النتائج التاليةإلى توصلت الدراسة لقد 
المرافق العمومية الجزائرية يغلب عليها الطابع التقليدي البسيط  الرقابة الإدارية المستخدمة في -

وتعتمد على أنواع التقارير البسيطة ولا  ،تحريرات والمراجعة التقنية للعمالالكالإشراف والمتابعة والتفتيش و 
 تعتمد على المعايير التكنولوجية المتطورة.

لا يتماشى مع طبيعة العمل والموظفين حيث يركز ضعف الإطار القانوني للنظام الرقابي الإداري، فهو  -
 من الاهتمام بتقويمها. أكثر الأخطاء  على تصيد

جمود حركات الترقية وتدني مراتب غالبية العاملين والاعتماد على كثرة الأسلوب التسلطي في ممارسة  -
 الرقابة الإدارية.

كثرة المهام الملقاة على عاتق المراقبين، وقلة الاهتمام باللقاءات الدورية مع وجود الكثير من الظواهر  -
الحوافز المادية السلبية في بيئة العمل من بينها قلة الاهتمام بالأمن وسلامة العاملين مع محدودية 

 الموظفين.  والاعتماد على التقارير الشخصية للتقييم وانعدام الاهتمام بشكاوى
تأثير النظام الرقابي، وعدم مواكبة الدولة لتطورات القطاع الإداري وعدم الاعتماد على خبرات  -

 .جانب قلة البرامج التدريسية حول الرقابة الإداريةإلى مختصين 

                                                           
مذكرة لنيل شهادة الماجستير، تخصص قانون الإدارة العامة، قسم  ،العامةالرقابة الإدارية على المرافق بريش ريمة: 1

 . 4101-4104الحقوق، كلية الحقوق والعلوم السياسية، جامعة بن مهيدي، ام البواقي، 
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إثراء الجانب النظري لمفهوم الرقابة الإدارية السابقة الدراسة الحالية  من خلال  الدراسة هذه لقد أفادت    
ة ومعرفة كيفية الأساليب الرقابية الممارس أهموتكوين فكرة عن النظام الرقابي الفعال بتسليط الضوء على 

دراسة نظرية فقط من حيث أنها اختلفت هذه الدراسة عن الدراسة الحالية نظريا. ولكن  تناول هذا الطرح
 ربطت متغير الرقابة بمتغير تابع هو تقييم الأداء. ة، و ميدانيجانبين نظرية و فلديها الدراسة الحالية أما 
لدى الموظف داخل  دراسة بو عبد الله ادريس بعنوان ''الرقابة الإدارية وعلاقتها بالالتزام التنظيمي  -

مذكرة لنيل ماستر تخصص علم  ،دراسة ميدانية على موظفي بلدية المرارة ولاية الوادي ''1المؤسسة
، جامعة قاصدي ةالديموغرافيا كلية العلوم الإنسانية والاجتماعي اجتماع تنظيم وعمل، قسم علم الاجتماع و

 . 4102-4107مرباح، ورقلة، 
لاقة بين الرقابة الإدارية والالتزام التنظيمي والتعرف على مدى التزام عكشف الإلى هدفت الدراسة    

والتوجيه والمتابعة في تحقيق الانضباط والمسؤولية  الإشرافالعملية الرقابية ودور كل من الموظفين ب
 :انطلقت الدراسة من. حيث داخل المؤسسة

  :عامةالفرضية ال -
علاقة مباشرة بالرقابة الإدارية من خلال أنماط له لالتزام التنظيمي من طرف الموظف داخل البلدية ا   

 والتوجيه والمتابعة. الإشراف
  :فرعيةالفرضيات ال -

 تحقيق الرغبة في العمل.إلى على الموظف داخل المؤسسة  الإشراف* يؤدي 
 تحقيق المسؤولية في العمل.إلى الموظف داخل المؤسسة  وجيهت* يؤدي 
 تحقيق الانضباط التنظيمي في العمل.إلى الموظف داخل المؤسسة  متابعة* يؤدي 

، وذلك بمسح شامل لكل مفردات مجتمع البحث الذين يمثلون على المنهج الوصفياعتمد الباحث 
بلدية لمرارة موظفي مفردة من  21 ، حيث ضمت العينة الموظفين والحراس والعمال المهنيين وسائقين

أساليب المعالجة إلى حيث تعددت أدوات جمع البيانات من ملاحظة واستبيان بالإضافة  ،الوادي
 .-الارتباط عاملم-الإحصائية

 

                                                           
 ميدانية علىدراسة  ،أثر الرقابة الإدارية وعلاقتها بالالتزام التنظيمي لدى الموظف داخل المؤسسة: بو عبد الله ادريس1

 ،، قسم علم الاجتماع والديموغرافيا-تنظيم وعمل-تخصص علم اجتماع  ،مذكرة لنيل ماستر ،الواديموظفي بلدية المرارة، 
 .4102-4107، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، ةكلية العلوم الإنسانية والاجتماعي
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 مجموعة من النتائج أهمها: إلى توصلت الدراسة 
نظام رقابي يعمل على مسايرة الأهداف وهذا من إلى تسعى المؤسسة العمومية الخدماتية البلدية  - 

معاينة المشرف لطريقة العمل وكذلك شعور الموظفين بالارتياح لملاحظاته فهذا ما يزيد في الرغبة على 
 العمل والولاء والانتماء للمؤسسة. 

دم على الموظف وهذا لع الإشرافوضع ضوابط تحدد عملية إلى تسعى المؤسسة العمومية الخدماتية  -
 تطبيق اللوائح والقوانين. 

 زيادة الرغبة في العمل. فيالموظفين بالمشرف  تصالاتساهم عملية  –
ينعكس على الموظف بالمسؤولية ما تقوم المؤسسة الخدماتية بعملية التوجيه قبل اكتشاف الأخطاء  -

 والالتزام في العمل.
المراسلات الرسمية تجعل الموظف يمتاز بالالتزام والمسؤولية في إلى شدة وصرامة القوانين بالإضافة  -

 . المسئولالعمل وذلك من خلال عملية توجيه 
 تحقيق الانضباط التنظيمي في العمل.إلى تؤدي متابعة الموظف داخل المؤسسة  -
 مرة.الانضباط التنظيمي وهذا نتيجة المتابعة المستإلى يساهم التعامل في الغياب بدون مبرر  -
لموظف وعليه فإن المتابعة المستمرة ارف السلطة الرسمية تزيد من انضباط المتابعة الصارمة من ط-

 الانضباط التنظيمي. إلى تؤدي 
طبيعة الرقابة الموجودة  إثراء الجانب النظري في مجالدراستنا الحالية في  سابقةأفادت هذه الدراسة اللقد 

وتسليط الضوء  أنماطهاوذلك من خلال معرفة مختلف  منها، في المؤسسات الجزائرية وخاصة الخدماتية
 ة الأداء. دزياإلى على الالتزام التنظيمي كمؤشر من المؤشرات التي تؤدي 

معرفة طبيعة العلاقة إلى ما الاختلاف بين الدراستين فيكمن في المتغير الثاني حيث هدفت هذه الدراسة أ
الرقابة الإدارية في  دورمعرفة إلى  الدراسة الحاليةفي حين تهدف  ،بين الرقابة الإدارية والالتزام التنظيمي

 تقييم كفاءة أداء العامل.
 
 
 
 
 



 الاطار النظري والمفهمي للدراسة                         الفصل الأول:                             

 

 
15 

 

 : وتقييم الأداء الرقابة الإدارية يمتغير لالدراسات السابقة  -3
دراسة حالة مركب تمييع الغاز الطبيعي  ايمان بعنوان ''الرقابة التنظيمية والأداء'' دراسة محامدية -    

GL1/K مذكرة لنيل شهادة الماجستير، تخصص تنمية وتسيير الموارد البشرية، قسم علم  ،1بسكيكدة
-4112، 0922اوت  41سكيكدة الاجتماع والديمغرافيا، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة 

4119 . 
العلاقة بينهما مع إيجاد النمط  نكل من الرقابة والأداء والكشف عمعرفة مؤشرات إلى هدفت الدراسة    

 الرقابي الأكثر فعالية في زيادة الأداء وذلك من خلال تحديد الأدوار التنظيمية.
 انطلقت هذه الدراسة من الفرضيات التالية: حيث 

 ت دلالة بين الرقابة التنظيمية والأداء.هناك علاقة ذا -
 زيادة التحكم في العمل.إلى يؤدي الالتزام بالقواعد البيروقراطية  -
 زيادة الفعالية. إلى يؤدي تحديد الأدوار التنظيمية  -

وتم الاعتماد على  ،العلاقة الموجودة بين المتغيرين نعلى منهج المسح بالعينة للكشف عاعتمدت الباحثة 
وذلك بالاستعانة بمجموع من أدوات جمع البيانات من ، 202عامل من مجموع  77قدرت بـ  عينة

 ملاحظة، مقابلة والوثائق والسجلات.
 النتائج التالية: إلى توصلت الدراسة 

 التحكم في العمل.إلى يؤدي  الالتزام بالقواعد البيروقراطية -
 الفعالية.زيادة إلى يؤدي تحديد الأدوار التنظيمية  -
الرضا ينخفض في المؤسسات التي يزداد فيها تسلسل السلطة وتقييم العمل وتعقد الاتصالات الإدارية  -

 والرسمية. 
وجود علاقة ارتباطية بين القواعد البيروقراطية والمواظبة أي انه كلما كانت القواعد البيروقراطية  -

 م في زيادة الفعالية ومن ثم تحقيق الأهداف. الذي ساه الأمرواضحة كلما زادت معدلات المواظبة، 
 المشرف في المؤسسة ذو سلوك إيجابي مع العمال. أنمعظم العمال يفضلون الرقابة الدائمة مما يبين  -

                                                           
بسكيكدة، مذكرة لنيل شهادة  GL1/K، دراسة حالة مركب تمييع الغاز الطبيعي الرقابة التنظيمية والأداءمحامدية ايمان: 1

الماجستير، تخصص تنمية وتسيير الموارد البشرية، قسم علم الاجتماع والديمغرافيا، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، 
 . 4119-4112، 0922اوت  41جامعة 
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تتفق هذه الدراسة مع الدراسة الحالية في كثير من النقاط حيث أفادت في التعرف على المؤشرات    
التعرف إلى فرضياتها، بالإضافة  في ضبطالباحثة  معا، حيث ساعدتالرقابة والأداء  يالخاصة بمتغير 

مجتمع الدراسة في وتختلف عن الدراسة الحالية  على النمط الرقابي الأكثر فعالية في زيادة أداء العاملين.
 اتية.خدم استشفائية مؤسسة عموميةبالدراسة الحالية  تمؤسسة اقتصادية في حين تم فيحيث تمت 

دراسة حالة مديرية '' 1دراسة ناصري حافظ بعنوان ''تأثير الرقابة الإدارية على تقييم أداء العاملين -
دارة محلية، قسم العلوم -سوناطراك-الصيانة بسكرة مذكرة لنيل شهادة الماستر، تخصص سياسة عامة وا 

 . 4101-4104السياسية، كلية الحقوق والعلوم السياسية، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 
 انطلقت الدراسة من الفرضيات التالية: 

 تحسين الأداء الفردي والجماعي للعاملين.إلى  وجود رقابة إدارية في المنظمة يؤدي -
 القيام بعملية تقييم الأداء لا يضمن لنا تحسين أداء العامل. -
 للعاملين في مديرية الصيانة لبسكرة. الأنجعالرقابة المستمرة على الأداء تسمح لنا بالتقييم  -
دراسة حالة في المنظمة بصفة عامة اعتمد الباحث في هذه الدراسة على المنهج التحليلي وكذا منهج   

 ،العاملين أداء مالعلاقة بين الرقابة الإدارية وتقيي نيانة ببسكرة بصفة خاصة، للكشف عوفي مديرية الص
أما العينة جانب الملاحظة والوثائق والنصوص، إلى وكانت الاستمارة الأداة الأساسية في هذه الدراسة 

 عامل بمديرية الصيانة ببسكرة وتم اختيارهم بطريقة عشوائية. 094عامل من مجموع  12فضمت 
 : النتائج التاليةإلى توصلت الدراسة 

يعتبر تقييم الأداء من أبرز الوسائل الرقابية في المديرية فهو يعمل على كشف الأخطاء والانحرافات  -
 وبالتالي تصحيحها.

 منه سلبية.   أكثرة على تقييم الأداء بشكل كبير ويكون هذا التأثير بصورة إيجابية تؤثر الرقاب -
تطلعات العمال ويرون بأنها غير مناسبة إلى الرقابة المستخدمة من طرف المؤسسة لا ترتقي  آليات -

 تعتمد المؤسسة على المتابعة والتقييم كوسيلة رقابية في جميع دوائر المديرية.  حيث للكثير من الوظائف
 .يفضل العاملون استخدام أسلوب الرقابة المستقرة في التقييم على باقي الأساليب -

                                                           
، مذكرة -سوناطراك-، دراسة حالة مديرية الصيانة بسكرةيم أداء العاملينتأثير الرقابة الإدارية على تقيناصري حافظ: 1

دارة محلية، قسم العلوم السياسية، كلية الحقوق والعلوم السياسية، جامعة  لنيل شهادة الماستر، تخصص سياسة عامة وا 
 .4101-4104محمد خيضر، بسكرة، 
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 بإتباعهمالقائمين على تطبيقه إلى ضعف النظام الرقابي داخل المؤسسة من أسباب محدوديته راجع  -
 المسبقة بطريقة تعسفية مبالغ فيها. الأحكامصية والاعتماد على ميولاتهم الشخ

من حيث إثراء الجانب تتفق هذه الدراسة مع الدراسة الحالية في كثير من النقاط حيث أفادت الباحثة    
م لرقابة على تقييومعرفة التأثير الذي تمارسه ا ،الرقابة الإدارية وتقييم الأداءالدراسة  متغيريالنظري حول 
حيث وجهت الباحثة للكثير من المراجع التي أثرت البحث، كما  ،من أبرز وسائل الرقابةه الأداء باعتبار 

ساعدت الباحثة في فهم طريقة الدراسة الميدانية. ولكن اختلفت الدراسة الحالية عن الدراسة السابقة في 
الرقابة في تقييم الأداء باختلاف الهدف من الدراسة الحالية الذي يتمثل في دراسة مدى اختلاف دور 

الوظيفة التي تخضع لها، كذلك يختلفان من حيث مجتمع الدراسة والذي ضم العمال الإداريين وممرضي 
 مؤسسة استشفائية في حين ضم مجتمع الدراسة السابقة عمال مؤسسة صناعية.
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 النظريات المفسرة للدراسة:  -سابعا
 :( 1331-1881الكلاسيكية ) المدرسة -1
تعد المدرسة الكلاسيكية أولى المدارس الفكرية التي تناولت الإدارة والعمليات الإدارية من جوانبها   

التركيز إلى بالإضافة  ،المختلفة، بحيث ركزت على الجانب الفني من العمل كتخصص وتقسيم العمل
المنظمة وكيفية الرقابة عليها من أجل تحقيق  على إيجاد أفضل الطرق للعمل والإنجاز والتخطيط في

 أعلى مستويات الأداء.
 تشمل المدرسة الكلاسيكية ثلاثة اتجاهات فكرية هي:   

  الإدارة العملية 
  التقسيم الإداري 
  البيروقراطية 
 نظرية الإدارة العملية: -1.1

رائد الإدارة العلمية ويطلق عليه البعض " الأب  Frederick Taylorيعتبر فريديريك تايلور 
 .1أن أصبح رسميا للمهندسينإلى حياته كمراقب عمال ثم تدرج  أالروحي لها" وقد بد

قام تايلور ببناء إطار فلسفي جديد اختلف من حيث الأساليب في التنظيم والرقابة معتمدا على دراسة 
وقد تبنى تصوراته واقتراحاته على time and nation studyالأساليب العلمية في دراسة الحركة والوقت 

انصب اهتمامه على المستوى التنظيمي الأدنى )الورشة( حيث حاول معالجة مشكلات . 2خبرته كمهندس
تدني الإنتاجية وعدم ملائمة الأدوات المستخدمة في العمل وعدم وجود نظام ثابت لتغذية الآلات على 

 ه بالتجارب التالية: خطوط الإنتاج من خلال قيام
  التعرف على ملائمة العامل لمتطلبات العمل حيث ملائمة إلى تجربة رفع الكتل المعدنية هدفت

 العامل للعمل تعمل على زيادة الإنتاجية. 
  .)تجربة ملائمة الأدوات المستخدمة بجرف خامات الحديد )ثقيلة( والفحم )خفيفة 

                                                           
الطبعة  ، دار حامد للنشر والتوزيع،الإدارية وظائف المنظمة(مبادئ الإدارة الحديثة )النظريات، العمليات  حسن حريم:1

 .24، ص4119الأردن،  عمان، ،الثانية
صور، دار زهران، عمان، ن، ترجمة علاء أحمد متكنولوجيا إدارة المشاريع الهندسية والمقاولات يث:سمهنري أنطوان 2

 .71، ص4119الأردن، 
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  :وجد أن هناك عشوائية في هذه العملية لتصميم نظام تجربة تغذية الآلات بمدخلات الإنتاج
 .1موحد من قبل الإدارة للتعامل مع الآلات

تخفيض وقت العامل وجهده وتقليل التكاليف عليه من خلال إلى هدف تايلور من هذه التجارب حيث 
التركيز على أساليب وطرق العمل بحيث كانت لديه رغبة شديدة في إيجاد ما يعرف " بالطريقة المثلى" 

 :2المبادئ التاليةإلى لأداء كل عمل ونتيجة لذلك التجارب توصل تايلور 
 ائمة على التخمين لتحديد معدل الإنتاجية بطرق علمية. ضرورة استبدال الطرق التقليدية في العمل والق -
 ضرورة أن تتحمل الإدارة مسؤولية اختبار العاملين وتدريبهم على طرق المناسبة.  -
 ضرورة تعامل إدارة العاملين لتحقيق الأهداف التنظيمية. -
 ضرورة توزيع المسؤولية بين الإدارة والعاملين. -

شراف وجعله أساس لضبط الصارم وهذا بتطبيق نطاق الإالرقابة اللصيقة واهذا على إلى اعتمد للوصول 
 .3رجل لرجل بمعنى لكل عامل شخص يشرف عليه ويراقب اداءه

وتنفيذي حيث يكون التخطيط والرقابة من اختصاص  إدارينوعين إلى تايلور العمل  صنف ولهذا
وظيفة واحدة ذات  نع مسئولينالإداريين، بينما يركز العمال على التنفيذ وبهذا يكون المشرف والعامل 

 .4واجبات محددة
الرقابة  يموضوع الدراسة بالتركيز على أحد أنواع الرقابة ه تفسرن نظرية الإدارة العلمية إومنه ف  

والتي أعطت إمكانية لتحديد الوقت  ،اللصيقة للعمل من خلال المتابعة المستمرة لكل خطوات العمال
تقييم والعمل على تحسين الذلك لتسهيل عملية وة مع استبعاد الحركات الزائدة و اللازم لكل حركة أو خط

 أداء العمال من أجل زيادة الإنتاجية. 
 
 
 

                                                           
، 4102يداء للنشر والتوزيع، الامارات، غ، دار ل من منظور اقتصاديإدارة الاعماإسماعيل محمود على الشرقاوي: 1

 .12ص
 .77، ص4112الأردن،  عمان،  ،الطبعة الثانية ، دار وائل،نظرية المنظمة والتنظيمي: تمحمد قاسم القريو 2
 .49، ص0921الكويت،  ، وكالة المطبوعات، الطبعة الثانية،تطور الفكر التنظيميعلي السلمي: 3
 .422، ص4111 مصر، ، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية،علم الاجتماع الصناعيعلي عبد الرزاق جبلي: 4
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 الإداري:التقسيم نظرية  -2.1
ظهرت نظرية التكوين أو التقسيم الإداري في فكرة متلازمة تقريبا مع نظرية الإدارة العلمية 

، حيث ركزت التيلورية في دراستها أغفلتهاالمحاولة لتعديل الأفكار التيلورية وتدارك النقص في الجوانب 
القمة، في حين ركزت نظرية التكوين إلى درج من الأسفل تعلى أقل المستويات الإدارية والتنفيذية أي 

إلى الإداري على دراسة الإدارة العليا من خلال الاهتمام بالمدير والإدارة التنفيذية أي التدرج من القمة 
 .1أسفل المستويات الإدارية والتنفيذية

 نشر هنري فايول كتابه بعنوان الإدارة الصناعية والعامة وقد قسم في كتابه هذه 0902في عام  
 الأنواع التالية: إلى النشاطات التي تمارسها أي منظمة 

 أنشطة فنية.  -
 أنشطة تجارية. -
 أنشطة مالية. -
 أنشطة امنية.  -
 أنشطة محاسبية.  -
 أنشطة إدارية.  -

خمسة وظائف وهي )التخطيط، التنظيم، إلى وقسمه -الإداري –وقد ركز فايول على النشاط الأخير 
 (.2لتنسيقالتوجيه، الرقابة وا
مبدئا عالميا لتوجيه المدير في حل المشكلات الإدارية رأى أن تطبيق هذه المبادئ  02وقد صاغ فايول 

 .3يساهم بدرجة كبيرة في تحسين الأداء ورفع الكفاءة الإنتاجية مع مراعاة المدير لظروف وشروط العمل
الإدارة والتي تتجسد عن طريق عملية  كما اهتم فايول بعملية الرقابة واعتبرها من الوظائف الهامة في

 . الإشراف
شراف أن يتلقى الفرد في عمله الأوامر من جهة واحدة أي الإ فيما يخص عمليةكما ألح هنري فايول   

وحدة الأمر، كما يبين أن كل مرؤوس لا يستطيع الاتصال بأي مستوى عبر المرور برئيسه المباشر، 

                                                           
 .29، ص4107الأردن،، الطبعة الأولى، عمان، إدارة الموارد البشرية، المكتبة الوطنية استراتيجيةبن دريدي منير: 1
 .24، ص4101دمشق، سوريا،  ، دار علاء الدين،دليل تطور الفكر الإداريرن: صرعد حسن ال2
 .22-12صص  ،4111 الأردن، ، دار حامد، عمان،الإدارة المبادئ والنظريات والوظائف: موفق محمد حديد3
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الاتجاه الأدنى عبر رؤساء الأشخاص الذين يريد الاتصال هم في حالة والرئيس لا يستطيع الاتصال في 
 .1مالم يكون من مرؤوسين المباشرين وهذا حسب مبدأ تسلسل هرمي

الرقابة اللصيقة معتبرة من خلال تركيزها على  موضوع الدراسةنظرية التقسيم الإداري ومنه فقد فسرت    
 المسئولسلطة في  هذه الرقابة  ، وتتمثلالأخطاء والانحرافات أنها عملية تفتيشية يتم من خلالها اكتشاف

 رفع مستوى المؤسسة ككل.إلى أو المشرف على رفع الأداء وحسن تقييمه والذي يؤدي بالضرورة 
 :النظرية البيروقراطية -3.1
تعتبر النظرية البيروقراطية كما وصفها ماكس فيبر، هي البداية لنظرية التنظيم العلمية، وقد هدف        

والسلوك  الأداءوضع الجهاز الإداري للتنظيمات أو كيف يؤثر على إلى فيبر من نظريته عن البيروقراطية 
للتنظيم والذي يقوم على أساس البيروقراطية أن يصف النموذج المثالي  بتعبير فيبر قصدوي التنظيمي.

 .2التقسيم الإداري والعمل المكتبي
عتبر فيبر أن النموذج البيروقراطي هو أكثر أنواع التنظيم كفاءة وعقلانية فهو يحقق الدقة حيث ا    

والسرعة والوضوح والاستمرارية والوحدة والانصياع الصارم من قبل المرؤوسين، وعلى الإداري أن يخضع 
يث توزيع لقوانين وضوابط أثناء تأديته لعمله ولابد أن تكون هذه الضوابط لا شخصية خاصة من ح

بشكل موحد في جميع الحالات وذلك من خلال التركيز  ليتطابقتقييم الأداء  أوالأعمال وطرق أدائها 
 .3على الرقابة الشديدة

ويمكن تقسيمه  طةاعتبر فيبر التنظيم نسق مغلق يتخذ الجهاز الإداري فيه تنظيما هرميا للسل كما   
 لثلاث مستويات وهي: 

في الإدارة العليا والسلطة المركزية ومهمته صياغة الأهداف العامة للتنظيم المستوى الأول: يتمثل -
 والسياسات. 

    المستوى الثاني: يتمثل في الإدارة التنفيذية ومهمتها وضع الخطط التنظيمية اللازمة لتنفيذ الأهداف -
 على عملياتها التنفيذية ومراقبتها وتسليم التقارير للسلطة العليا.  والإشراف

                                                           
 .49مرجع سابق، ص، تطور الفكر التنظيميعلي السلمي: 1
 .29، ص0999 مصر، القاهرة،العربية، ، مجموعة النيل مبادئ الإدارةعلي محمود منصور: 2
 .42، ص4111 الأردن، منظور كلي، دار حامد، عمان، إدارة المنظمات،حسن حريم: 3
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هذا البناء إلى ن الاستناد . حيث أالمستوى الثالث: هو الإدارة الدنيا مهمتها تنفيذ عمليات الإدارة التنفيذية-
يساعد ويضمن رقابة المستويات العليا للمستويات الدنيا وهذه السلسلة تحدد للفرد من هو رئيسه المباشر 

 .1الذي يشرف على رقابة أدائه
أن الرقابة الإدارية على  تأكيدها البيروقراطية تفسر موضوع الدراسة من خلالوعليه يتضح أن النظرية 

وقوانين واضحة تطبق على  ئحوالبمعنى أن تكون مضبوطة بال ،العمال لابد أن تكون شديدة ومغلقة
الجميع تستثني العلاقات الشخصية وغيرها وفق نسق مغلق عبر مستويات مختلفة وذلك من أجل تحقيق 

 ؤسسة والرفع من مستوى أدائها.أهداف الم
 المدرسة النيوكلاسيكية: -2

التنظيم إلى م تنظر ل اسميت بالمدرسة الكلاسيكية المحدثة لأنها تختلف عن المدرسة الكلاسيكية بكونه
من زاوية الهيكل الرسمي وعوامل الرشد بل اهتمت بالفرد وسلوكه في التنظيم وركزت على أهمية  وأفراده

 التنظيم غير الرسمي وتأثيره على أفراد التنظيم ويندرج ضمنها النظريات التالية: 
  .نظرية العلاقات الإنسانية 
  .نظرية الفلسفة الإدارية 
 نظرية العلاقات الإنسانية: -1.2
أعمال عالم الاجتماع الصناعي التون مايو إلى  الإنسانية لنشأة الأولى لنظرية العلاقاتتنسب ا   

 Hawthorne factoryوزملاؤه بجامعة هارفارد وتجاربهم الشهيرة التي تعرف بتجارب مصنع هاو ثورن 
western Electric   وذلك عندما دعت شركة وسترن الكتريك  0947التي ظهرت بالتحديد خلال عام

إنتاجية العمال والمصانع بصورة عامة وخاصة بعد في مايو وزملاؤه لدراسة عدد من المتغيرات التي تؤثر 
أن لاحظت الإدارة وجود تباين في العلاقات بين تأثير ظروف العمل أو ما يعرف بالظروف الفيزيقية مثل 
الضوضاء و الإضاءة و التهوية، ووضع الآلات و تصميمها على مستوى الإنتاجية و الأداء و الفعالية 

 .2تجارب ميدانية، واستمرت طيلة خمس سنوات متصلة إجراءوتم 
 ن دراسات هاو ثورن:من أفكار عأهم ما نتج 

                                                           
     مصر، الإسكندرية، ،الطبعة الأولى ،، المكتب الجامعي الحديثالنظريات الاجتماعية المعاصرةون: حطا عدلي علي أبو1
 .012ت، ص د
 .72القاهرة، مصر، د. ت، ص، دار الفجر للنشر والتوزيع، علم الاجتماعسلاطنية بلقاسم: 2
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النظام الاجتماعي يحدد أدوار ومعايير  هذا كونها نظام فني وإلى المنشأة نظام اجتماعي، بالإضافة -0
 سلوك الفرد وقد تختلف عن أدوار معايير التنظيم الرسمي للمؤسسة.

دوافع  إثارةدوافع الأفراد بفعل دوافع اقتصادية فقط، فالحوافز المعنوية لها دورها أيضا في  إثارةلا تتم -4
 الأفراد عن طريق تحقيق حاجتها التقنية والاجتماعية. 

 غير الرسمية في المنشأة دورا في تحديد اتجاهات الأفراد العاملين. ب الجماعة تلع-1
 الأسلوب الديمقراطي والمشاركة كنمط في الرقابة. إتباعيجب التركيز على -2
نتاجيتهالعامل  رضاربط حركة العلاقات الإنسانية بشكل عام بين -2  . وا 
المنشأة المختلفة لتبادل المعلومات وعلى هذا  من الضروري تطوير نظام اتصال فعال بين مستويات-2

 . 1فان مشاركة العاملين مبدأ مهم لحركة العلاقات الإنسانية
ومنه تفسر هذه النظرية موضوع الدراسة من خلال أن الرقابة داخل المؤسسة لا تكون صارمة ولصيقة بل 

عطاء فرصة لإشراك العمال في اتخاذ  يعتمد فيها المشرف على الرقابة بالمشاركة بمعنى فتح المجال وا 
إلى القرارات التي تخص مجال عملهم و تشجيعهم على العمل الجماعي كأساس لزيادة الأداء، بالإضافة 

 ترسيخ فكرة الرقابة الذاتية التي يكون فيها العامل بعيدا عن تأثير المشرف.
 الفلسفة الإدارية: نظرية -2.2
ماجستير العلم النفس فحصل على إلى ل مساره وهو مهندس حوّ  قدم هذه النظرية دوجلاس ماكريغور  

 والدكتوراه فيها من جامعة هارفارد.
ملين، وأن افي نقده للنظرية التقليدية في التنظيم، وهو يرى أن هذه النظرية تفترض عدم الرشد في الع  

بنظرية معاكسة أطلق عليها  ماكريغوروينادي  Xطلق على ذلك النظرية أالمنظمة وحدها هي الرشيدة وقد 
 .طويرا لنظرية العلاقات الإنسانية، وهي تمثل امتدادا وتYالنظرية 

 : 2فيما يلي مجموعة الافتراضات التي جاء بهما 
 
 

                                                           
 .27، ص4112، أصول وتطبيقات، دار مجدلاوي للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، الإدارة المعاصرةسنان الموسوي: 1
، د ت، مصر الإسكندرية، ،الطبعة الأولى دار الجامعية،ال، نظرية التنظيم الماضي والحاضر والمستقبلأحمد ماهر: 2

 . 012ص
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 (:xنظرية) -1.2.2
 تركز هذه النظرية على الافتراضات الأساسية التالية وهي نظرية سلبية في حق العامل: 
 يكره العمل ويتهرب منه. الإنسان-0
 بالتهديد والعقاب.  إلاالعمل إلى كسول بطبعه ويمكن دفعه  الإنسان-4
 للعمل تتطلب قدرا من الرقابة والتوجيه لبذل الجهد المناسب. الإنسانكراهية -1
 بطبعه قليل الطموح ولا يرغب بتحمل المسؤولية.  الإنسان-2
بالرقابة والسيطرة  إلاإذا يجب استعمال سلطة العنف لدفع الأفراد للأداء المطلوب منهم وهذا لا يمكن  

وسوؤه ومحاولته لتجنب المسؤولية بقدر  الإنسانوتلتقي هذه النظرية بالآراء التي تؤكد قصور ، الصارمتين
 . 1ذلك تؤكد ضرورة تصديق مبدأ المكافأة والعقاببالإمكان و 

 (:  yنظرية) -2.2.2
( والتي وصفت xهذه النظرية تلك الاقتراحات في السلوك البشري التي وردت في نظرية ) تخالف    

فيه العديد من الجوانب الإيجابية  الإنسانالأفراد بصفات ظالمة، ونظرة سلبية بينما ترى هذه النظرية أن 
 إذا عرفنا كيف نستغلها وتتمثل فيما يلي: 

 الجسمي والعقلي الذي يبذله الفرد في العمل هو شيء طبيعي كالتعب والراحة. الجهد -0
بذل الجهد من أجل تحقيق ل الرقابة الخارجية والتهديد بالعقاب ليست الوسيلة الوحيدة التي تدفع الأفراد -4

جاز الأهداف التنظيمية، فالعامل سوف يقوم بممارسة الرقابة الذاتية والتوجيه الشخصي من أجل ان
 الأهداف التي التزم بها. 

بإمكان الأفراد الأداء  أن إذ ،العنصر البشري يعرف كيف يبحث عن المسؤولية وليس فقط قبولها -1
لهم الفرص وأسندت إليهم المسؤوليات وسمح لهم بالإبداع والابتكار،  أتيحتإذا ما المناسب في مهامهم 

 .2المسؤولية ملالعمال في اتخاذ القرار وتح إشراكلذلك يجب 
على  إشرافهميسند سلوك المديرين ونمط  أن نه من الأفضلإلى أ ماكريغورتوصل  ما سبقبناءا على     

واعتمد في تفسيره على الرقابة المرنة القائمة على مشاركة العمال في  الإنسانالافتراضات الإيجابية حول 

                                                           
سوريا،  ،حلب ،0922لشهري، سبتمبر وأكتوبر، 27، مجلة الإدارة العامة، العدد الحوافز والتنمية الشاملةزكي حنوش:  1

 .22ص، 0929أكتوبر،  –سبتمبر 
 .92-91، ص ص سابقي: مرجع تقاسم القريو 2
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ل يعتمد على التوجيه الذاتي واهتم بأداء العامل الطموح لا يحتاج لرقابة، ب الإنساناتخاذ القرار واعتبر 
 على العمل وتحمل المسؤولية. الأفرادمن خلال الاهتمام بالجوانب المعنوية مثل المادية التي تساعد 

إلى فسرت هذه النظرية موضوع الدراسة من خلال تركيزها على أن العامل الكسول يحتاج  لقد منهو   
ثرائهارقابة صارمة أما العامل الذي يعرف مسؤولياته فيحتاج لمجرد مراجعتها   والتوجيه لأن لديه رقابة وا 

 ذاتية توجه أدائه نحو الأفضل. 
 المدرسة الحديثة:  -3

لقد أسهم التقدم العلمي والإداري الذي حصل في الدول الغربية بعد الحرب العالمية الثانية في  
مدارس علمية جديدة، تشترك هذه النظريات في كونها تطرح منظور  و في الإدارةظهور نظريات جديدة 

 منها : والنيوكلاسكية في دراسة التنظيم ختلف عن منظور كل من المدارس الكلاسيكيةبطريقة تالإدارة 
 نظرية الدافعية: -1.3

جديدا لنظرية  ماإسهامؤسس هذه النظرية، حيث قدم  Rensis Likert ليكرت  ينسيسر يعتبر        
التنظيم مجسدا في ذلك النظرية المعدلة تعرف بنظرية الدافعية وذلك من خلال اهتمامه بالبناء الرسمي في 

أهمية العنصر البشري في العملية الإنتاجية ويؤكد على تأثير العوامل إلى التنظيم، وتستند هذه النظرية 
 التنظيم.فسية على عمله وفعاليته داخل نة والالاجتماعي

ركز ليكرت على أهمية الدافعية التي تجاهلتها النظريات الكلاسيكية في تحقيق أهداف التنظيم  لقد     
كما اهتم بدراسة أثر الجماعة في السلوك الإنساني في التنظيم واعتبر الجماعة بأنها وحدة التنظيم 

ين ذوي الإنتاجية العالية، مقارنة وهذا ما أثبته من خلال دراسة سلوك مجموعة من المشرف ،1الأساسية
استنتاج مفاده أن إلى توصل ليكرت من خلال مشاهداته . حيث بسلوك مشرفين ذوي إنتاجية منخفضة

وعليه صنف ليكرت في نظريته الأساليب  الأوتوقراطيةعطي نتائج أفضل من الإدارة تالإدارة الديمقراطية 
الاستشاري  ،التشاركي الديمقراطي ،الأسلوب الاستبدادي التسلطي، الاستبدادي الخير :وهيالإدارية 

 .2الديمقراطي
ورأى ضرورة تفسير الرقابة الذي  الإشرافكما أوضح أن نجاح التنظيم يتوقف على نوع وأسلوب  

و أة الديمقراطية" نمط الرقابة الذي يركز على العاملين، والذي أطلق عليه "القيادإلى  الإنتاجيركز على 
د بعد تحديد الأهداف العامة، أي الاهتمام بالأفراد وحل لقائمة على ترك حرية التصرف للفر الإنسانية ا

                                                           
 .017، ص سابقعلي سلمي: مرجع  1
 .21، ص0999 مصر، الأولى، القاهرة، ، الطبعةةيمالعل يازور يدار ال أسس الإدارة الحديثة،العلاق بشير:  2
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مشاكلهم وتنمية روح الفريق بينهم حيث يتسم جو العمل بنوع من التحفيز بتأكيد الدوافع الاجتماعية 
 إذا أماوالذاتية، فإذا كانت علاقات العمل تعاونية ومؤيدة للفرد كان تأثيرها إيجابيا على السلوك والكفاءة، 

 .1التنظيمكانت العلاقات تنافسية )صراعية( فإن ذلك يقلل من فعالية وكفاءة 
ومنه تفسر هذه النظرية موضوع الدراسة من خلال تسليط الضوء على أهم الأساليب الإدارية  

الديمقراطي التشاركي على أن تكون الرقابة  الإشرافوالتي هي أساليب إشرافية حيث ركزت على أسلوب 
ويتم فيها تفويض السلطة مع تكون فيها الثقة بين العمال والمشرفين  ،الممارسة على العمال رقابة تشاركية
كل ذلك من أجل تحسين الأداء وضمان استمرارية المؤسسة  الآراءإعطاء الحرية في مناقشة وتبادل 

 وبقائها.
 :Z.J.A اتريالنظ -2.3

( والنظرية الثانية اليابانية (Aفي الإدارة  الأمريكيةالأولى النظرية  : ثلاث نماذج إداريةهي نظرية تجمع 
((J  والنظرية الثالثة(Z)  الأمريكية لوليام أوشي هي الأسلوب الياباني في الإدارة. 

 :( (Aفي الإدارة  الأمريكيةالنظرية  -1.2.3
ن أيتصف هذا النمط من الإدارة بممارسة رقابة صارمة على الموظفين خلال تنظيم هيكلي محكم حيث 

هناك تخصص و التنظيم مصمم للتعامل مع حالات دوران وظيفي عالي، بحيث تكون الوظائف محددة، 
وتقسيم العمل بشكل دقيق، كما يتميز هذا النموذج بالأسلوب الفردي في اتخاذ القرارات، وبأن عمليات 

 مرة سنويا.يم الأداء تتم بطريقة رسمية تركز على الأداء وتتم عمليات التقييم في المعدل يتق
 :J)النظرية اليابانية في الإدارة ) -2.2.3

تتم الرقابة على الموظفين وفق هذه النظرية من خلال تنشئة اجتماعية يتم من خلالها تلقين وغرس    
مع خلق الثقة  الرسمي، غير يتشاور بشكل اتخاذ القرارات  تستدعيو ، القيم التنظيمية في نفوس العاملين 

التنظيمات وحدة أساسية في العمل،  تصبح ببعضهم البعض و بين العاملين و الإدارة. كمابين العاملين 
عملية هي عملية تقييم الأداء ف أماحيث توكل المهمات للجماعات ويتم تحمل المسؤولية بشكل جماعي، 

 مركبة تتألف من عدة عناصر، وكذلك فإن عملية الرقابة تتم بشكل غير رسمي وتعطي أهمية كبيرة
عمليات التقييم ولا يتم التقييم بالضرورة بشكل سنوي، وتهتم  بينلرغبات الموظف، وتتباعد الفترات 

 .2التنظيمات اليابانية برفاهية الموظف وتعتبر الموارد البشرية العنصر الأهم في الموارد
                                                           

 .019علي سلمي: مرجع سابق، ص 1
 .491-429 ص ص سابق، ي: مرجعتمحمد قاسم القريو 2
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 :zالنظرية اليابانية في الإدارة مطوعة للبنية الأمريكية -3.2.3
أوشي حيث حاول وليام  الأمريكيةتعتبر هذه النظرية تطويعا للنموذج الياباني في الإدارة للبنية     

William Ouchi  في هذه النظرية تكامل الممارسات الإدارية اليابانية والأمريكية، وهذه النظرية تؤكد
ربط بين المكافآت والأداء وأما عملية التقييم العلى تحمل المسؤولية واتخاذ القرارات بشكل جماعي، مع 

 .1ير رسميةغالأداء أكثر منه على العلاقات فتتم بشكل بطيء مع التركيز على 
 .Z.J.A(: يوضح النظريات  10) كل رقمش

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

، 4101تطور الفكر الإداري، دار علاء الدين، دمشق، سوريا، رن: دليل صرعد حسن ال :المرجع)
 (.94ص

 
 
 

                                                           
 .90- 91 ص ص سابق،رن: مرجع صرعد حسن ال1
 

 Aالتنظيم الأمريكي
 الاستخدام قصير الأجل.
 اتخاذ القرار الفردي.
 مسؤولية فردية.

 الترقية والتقييم السريع.
 الرقابة ضمنية. آليات
 يفي متخصص.ظمسار و 

 اهتمام جزئي بالعمال.

 Jالتنظيم الياباني
 استخدام طويل الحياة.
 اتخاذ القرار الجماعي.

 مسؤولية جماعية.        
 الترفيه والتقييم البطيء.

 الرقابة واضحة. آليات
 .متخصصمسار وظيفي غير 

 الاهتمام بالعمال كأفراد. 
 

 Zنظرية 
 .الأجلالاستخدام طويل 

اتخاذ القرار بالمشاركة 
 .والإجماع

 المسؤولية الفردية.
 الترقية والتقسيم البطيء.

غير و رقابة رسمية 
 رسمية.

مسارات وظيفية 
 متخصصة.

الاهتمام بالعمال بما 
 فيهم العائلة.

 الاهتمام بالعمال كأفراد.
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معا حيث الأداء لرقابة وعلاقتها بتقييم ركيزها على اومنه تفسر هذه النظريات موضوع الدراسة من خلال ت
والنظرية  تركز على اتخاذ القرار والمسؤولية بشكل فردي مع تقييم سريع ورقابة ضمنية. Aالنظرية  أن

النظرية ، في حين أن واضحة تركز على اتخاذ قرار ومسؤولية جماعية مع تقييم بطيء ورقابة  Jاليابانية 
Z  فهي تمزج بين النظريتينA و J حيث تركز على اتخاذ القرار الجماعي والمسؤولية الفردية مع رقابة

  واضحة وتقييم بطيء.
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 خلاصة:
الفصل تمهيد للفصول المتبقية من الدراسة لما يفتحه من مجال للبحث حول دور الرقابة يعتبر هذا 

، وكذلك يهيأ للباحثة الطريق للخوض في العديد  الاستشفائيةبالمؤسسة  مليناالإدارية في تقييم أداء الع
من جوانبه، وعليه بعد هذا الفصل سيتم التطرق إلى الفصل الثاني الذي يضم الرقابة الإدارية في 

 .المؤسسات الصحية
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 تمهيد:
حساسة عملية  الإداريةن الرقابة آن واحد، لأ والحداثة في بالأصالة الإداريةيمتاز موضوع الرقابة 

 وعملية ذاتيةفهي بمثابة وظيفة دائمة  ،كافة مجالات نشاطاتها وتدخل فيي مؤسسة أ وجوهرية في
، فهي لم تعد تقتصر على فيها الحديثة وتحتل مكانة مهمة الإدارةمن عناصر  امهم امستمرة وتعد عنصر 

مدى توافق البرامج  والتحقق منداء المورد البشري أمراجعة الوحدات المالية فقط بل امتدت لتشمل 
من  الإدارية ابتداءالرقابة  أساسياتوفي هذا الفصل سنتطرق لمختلف  .المسطرة الأهدافالموضوعة مع 

 ممارستها ومختلفها وخطواتها وأساليبها والمسئولين عن مجالاتأنواعها و و  هاخصائصأهميتها وأهدافها و 
 ، وذلك بربطها بالمؤسسة الصحية الاستشفائية.عليها وطرق التغلبمعوقاتها 
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 :ةفي المؤسسة الصح أهمية الرقابة الإدارية -أولا
شكل تكاملي وتتصل وظيفة الرقابة ببعض ارتباطا وثيقا و ب بعضهاترتبط عناصر العملية الإدارية  

 : بشكل رتيبي بعملية التخطيط وتتلخص أهمية الرقابة فيما يلي
 برز فيها الوقوف على تنفيذ يالسبب في ذلك أن الرقابة  ع الإدارة على تحقيق الأهداف:يتشج

في الوقت المناسب و الخطط وتقوم على كشف المشاكل والصعوبات المترتبة عليه أولا بأول، 
 ه الإدارة إلى ضرورة اتخاذ القرارات المناسبة من أجل تفادي أي خطأ يقع عند تنفيذ الخطط.توج

الأخطاء الطبية بشتى أشكالها  عن وقوعحيث تعتمد في المؤسسات الصحية بغرض الكشف 
ومستوياتها، ولأن الأخطاء لا يمكن تصحيحها غالبا، فإن الرقابة الدائمة والمستمرة تمثل أهمية 

 .1كبيرة في الحد من هذه الأخطاء
 :عن طريق النظر إلى ظروف التشغيل الفعلي أو النظر  تساهم في تقييم وتعديل الخطط والبرامج

كون عن طريق تحديد الإجراءات ي هابشكل مهم في تطبيق الخطط، وتعديلإلى العوامل التي تؤثر 
اللازمة لوضع الأمور في طريقها الصحيح قبل أن تكبر دائرة الانحرافات بشكل لا يمكن بعده من 

أسلوب وقائي أكثر منه علاجي، فهي فهي تعد في المؤسسات الصحية  .2 تحقيق الخطط المرجوة
الإدارة المشرفة من الخطأ والزلل وتبعدها من التعسف والاستبداد في وسيلة ناجحة وهامة تعصم 

 .3معاملتها
  عن المسئولةالرقابة تضمن نتائج سليمة في العمل لأنها تضع الأجهزة  حسن سير العمل:ضمان 

ذلك صحية من أهداف اقتصادية وصناعية و  ،ما حققته الوحدات الاقتصادية أو القطاعات النوعية
  .4الخارجية الرقابة الداخلية أوكله عن طريق 

                                                           
 الأخطاء –يم الخدمات الصحية في المؤسسات الاستشفائية الجزائرية يدور الرقابة في تق :"إبراهيم بوفلفل، لزغد راضية 1

 .33ص  ،8102جانفي  الجزائر،، الجلفةجامعة  العاشر،دد ع، ال مجلة الأفاق ،"-الطبية نموذجا
، دار حامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، القيادة والاتصال الإداري :رة، مروان محمد بني أحمدصياعن العمحمود م 2

 .28، ص8112
عمان، ، ، دار الشروق للنشر والتوزيع، الطبعة الأولىإدارة عمليات النظافة ودور الرقابة في الصحة العامة :ةأيمن مزاهر  3

 .20، ص8113الأردن، 
 28: مرجع سابق، صرة، مروان محمد بني أحمدصياعن العمحمود م 4
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 :ن في معرفة المقصرين من العاملين وتشجيع كمالعدالة المرجوة من الرقابة ت تحقق العدالة
العمال الذين يبذلون الجهد لرفع مستوى الخطط التي وضعتها الإدارة، والرقابة إذا أتمت من قبل 

 .1لفة قليلةفإن ذلك يوفر فعالية سريعة وكبيرة بك المسئولةالأجهزة 
 :لأنها تقوم بتزويد المديرين من الموارد البشرية  تنير الطريق أمام الإدارة في معرفة مستوى العمل

. حيث تعتمد 2والموارد المادية التي تمكن المدير من متابعة العمال سواء كان ذلك أسبوعيا أو شهريا
وتضمن  ،اكتشاف الكفاءات بين العاملين في القطاع الصحي فيتساعد في المؤسسات الصحية لأنها 

 احترام القوانين والأنظمة، مما يكفل دعم الإدارة المشرفة على المؤسسة وتقويتها من التفكك والانهيار.
وفعالة لضمان استقامة النشاطات الصحية، ولكي تكفل سير العمل بصورة منظمة  فهي وسيلة هامة

 ومستمرة.
  لأنهاااا تضاابط سااير العمااال، وتساااعد علااى تنمياااة  :الهامددة فدددي زيددادة الإنتدددا  والمددردودأحددد العوامدددل

. حيااث أن المؤسسااة الاستشاافائية تهااتم بالرقابااة الإداريااة 3الكفاااءات فااي أقصاار وقاات وبأقاال جهااد وتكلفااة
محدودية الماوارد المتاحاة للمؤسساة وصاعوبة السايطرة عليهاا، أدى إلاى ظهاور الرقاباة للحاد باعتبار أن 

الارتفاع الكبيار فاي التكااليف الرأسامالية للمؤسساات، وبالتاالي فاإن الرقاباة خاصة مع  هدر الموارد. من
بقائها في حالاة جيادة صاالحة  الدائمة على هذه الممتلكات ضرورية للحفاظ عليها واستمرارية تشغيلها وا 

عليهاا وزياادة إنتاجيتهاا  التكنولوجيا الطبياة المتطاورة تتطلاب رقاباة مساتمرة للحفااظ، حيث أن للاستخدام
 .4كما ونوعا

 
 
 
 
 
 

                                                           
 .28صمرجع سابق، ،  :رة، مروان محمد بني أحمدصياعن العمحمود م 1

 .28مرجع نفسه، صال 2
 .20، صمرجع سابق، ةافة ودور الرقابة في الصحة العامإدارة عمليات النظ :أيمن مزاهره 3
 .33، صمرجع سابق :إبراهيم بوفلفل، لزغد راضية 4
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 :ارية في المؤسسة الصحيةأهداف الرقابة الإد-ثانيا 
يمثل الهدف الرئيسي لعملية الرقابة في مساعدة الإدارة في التأكد من أن الأداء الفعلي يتم وفقا  

الإدارية في المؤسسة  أهم الأهداف التي يمكن تحقيقها من خلال الرقابة ومنللخطط الموضوعية، 
 :مايلي الصحية
 :التكيف مع التغيرات البيئية 
تواجه التغيير فإذا استطاع المدير أن  فكلهااليوم معقدة ومضطربة  المنظماتة أصبحت بيئ قدل 

يحدد الأهداف ويحققها دائما وبدون مشكلة فلا حاجة للرقابة لكن هذا الأمر مستحيل التحقيق، وسبب ذلك 
هو أن الفاصلة الزمنية تبين وقت تحديد الأهداف، ووقت الوصول إليها يتأثر بكثير من الأهداف سواء 

دور النظام الرقابي  زوهنا يبر  .1ه الأحداث تفوق الوصول للهدفوهذ على مستوى المنظمة أو بيئتها،
ففي  الجيد فهذا النظام يساعد المدراء على استباق التغيرات والتعامل معها والتكيف مع الحالة الجديدة.

لتنبؤ بحجم العمل بالمؤسسة على ابصفة مستمرة  قادرةدارية الرقابة الإالمؤسسات الصحية لابد أن تكون 
 .2جاهزومنه التنبؤ بالحالات المتوقع وغير المتوقع استقبالها بالمؤسسة حتى تكون 

 :تقليل تراكم الأخطاء 
الأخطاء والانحرافات البسيطة قد لا تؤثر في المنظمة ماليا مثلا ولكن هذه الأخطاء والانحرافات  

المعالجة يجب أن تكون أولا بأول وأي انحراف يجب أن مكن أن تؤدي إلى مشكلة كبيرة، إن يالصغيرة 
تعلق  خاصة إذا ما .3رعلى محمل الجد لأن هذا الخطأ الصغير قد يخفي وراءه ما هو أكبر وأخط يؤخذ

لذلك أي خطأ قد يؤدي بحياة "الأمر بالمؤسسة الصحية التي تتعامل مباشرة مع صحة أفراد المجتمع، 
لهذا فإن الرقابة الإدارية بهذا النوع من المؤسسات لابد أن تكون  ."4دائمالمريض أو قد يؤدي إلى عجز 

 متميزة بالدقة المتناهية والرقابة المستمرة لأداء طاقمها الطبي وشبه الطبي وحتى الإداري.
 
 

                                                           

 ،8112، دار وائل للنشر والتوزيع، الطبعة الثانية، عمان، الأردن، الإدارة والأعمال: يبالغصالح مهدي العامري، طاهر ال 1
 883ص 

، 8112القاهرة ، مصر،  دار النهضة العربية، الاتجاهات الحديثة في إدارة المنظمات الصحية،  :محمد جاد الربسيد  2
 .41ص

 831، مرجع سابق: يبالغصالح مهدي العامري، طاهر ال 3
 41مرجع سابق ، ا،الاتجاهات الحديثة في إدارة المنظمات الصحيةسيد محمد جاد الرب:  1
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 :المواكبة والانسجام مع التعقيد التنظيمي  
رقعة جغرافية محلية وتنتج منتجا ندما تكون المنظمة بسيطة في هيكلها وعملها تكون موجودة في ع

واحدا فقط فإن نظامها الرقابي سيكون بسيطا، لكن العمل الكبير الذي ينتج منتجات كثيرة ويستخدم مواد 
أولية متنوعة ويغطي مساحات جغرافية واسعة وله منافسون كثيرون فإنه يحتاج إلى نظام رقابي يستطيع 

خاصة في حالة  .1التعامل معه ومعرفة كل آليات عملهأن يوضح هذا التعقيد ويساعد الإدارة في 
المؤسسات الصحية التي تتعامل مع المرضى وصحتهم وتتكفل برعايتهم وخدمتهم هذا ما يجعل الرقابة 

تطبق وتنفذ ضمن القوانين  صحيةالمختلفة في المؤسسة الخدمات لتأكد من أن التسعى ل الإدارية داخلها
 والأنظمة والتعليمات المعمول بها، دون وجود أي تجاوزات أو أي سوء استخدام.

 :تخفيض التكاليف  
ما استخدم النظام الرقابي بشكل فعال فإنه سيؤدي إلى خفض كبير في التكاليف من خلال ضبط  اإذ

، وهذا ما تركز عليه الرقابة  2عمليات الإنتاج ووضع معايير دقيقة للأداء، والنسب التالفة والوقت الضائع
احة، والموارد البشرية التأكد من الاستخدام الأمثل للموارد المادية المتفي المؤسسة الصحية من خلال 

الحد من الهدر والإسراف في المستهلكات والموارد الطبية، وعدم المغالاة في النفقات بمختلف و  العاملة
 .3أنواعها
 :حماية الصالح العام 

وهي محور الرقابة وذلك بمراقبة النشاطات وسير العمل وفق خططه وبرامجه في شكل تكاملي   
التأكد من سير ، من خلال رافات وتحديد المسؤولية الإداريةوالكشف عن الانحيحدد الأهداف المرجوة، 

 .الصحية لى كافة العاملين بالمؤسسةإالتعليمات، المعلومات والقرارات وفق المسار الصحيح وتصل 
  إلى التدخل السريع: المسئولةتوجيه القيادة الإدارية أو السلطة  

 من قرارات مناسبة لتصحيح الأخطاء من أصل تحقيق الأهداف.لحماية الصالح العام واتخاذ ما يلزم 
في  اتخاذ الإجراءات والقرارات التصحيحية الضرورية عند اكتشاف الخطأ فورا ودون تأخيرمن خلال 

 .المصالح المختلفة للمؤسسة الصحية
 

                                                           
 .831ص  ،سابق مرجع: يبالغصالح مهدي العامري، طاهر ال 1
 831المرجع نفسه، ص 2
 .33مرجع سابق، ص :راضيةإبراهيم بفلفل، لزغد  3
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  منها:تحفيز ومكافأة العناصر الوظيفية التي ساهمت في كشف الانحرافات أو التقليل  
ما دون أي محاباة،  الإدارية الرقابة ممارسةوذلك ب .1عن طريق الإبلاغ أو المعارضة لها سواء

في نجاح وتطور وتقدم أي  ، ما يسهمحقق نوع من العدالة والإقدام والرضا لدى العاملين بالمؤسسةي
 .صحية في تحقيق كل الأهداف المخطط لهاالمؤسسة خاصة 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .33، ص8113، دار الراية، الطبعة الأولى، عمان، الأردن، الرقابة على الأعمال الإدارية :زاهر عاطف عبد الرحيم 1
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 خصائص الرقابة الإدارية: -لثاثا

 :منهايجب أن تتوفر فيه مجموعة من الصفات  لكي يكون نظام الرقابة فعالا 
يجب أن يتكامل النظام الرقابي مع سائر النظم التنظيمية الأخرى، خصوصا النظام  التكامل:  -

ينبغي على كن تحديدها بوضوح، من ناحية مإن وسائل التكامل بين التخطيط والرقابة ي ،التخطيطي
ار أثناء قيامهم بعملية التخطيط، مثل الأهداف والاستراتيجيات بالمدراء أخذ العوامل الرقابية في الاعت

والسياسات الخاصة بالمنظمة، والتي تضيف أبعاد مكملة للنظام الرقابي، ومن ناحية أخرى فإن 
ها مصادر هامة للمعلومات النتائج التي يتحصل عليها النظام الرقابي ينبغي النظر إليها على أن

  .1اللازمة لدورات تخطيطية لاحقة
الذي يقوم على تحقيق  التنسيق بين المجموعة الواحدة:كذلك يبرز تكامل نظام الرقابة الإدارية في   

بطريقة سريعة وذلك  عفأقصى نتائج سليمة وتنفيذ للخطط بشكل سليم وسريع وكشف مواطن الض
لتكامل بين التخطيط والرقابة هو أساس إن ا .2الإدارية من خلال التنسيق الذي يتم عن طريق الرقابة

من خلال تقديم الخدمات الصحية اللازمة للمرضى وفق الأهداف ، الصحية تحقيق أهداف المؤسسة
فعالية أداء العاملين بالمؤسسة  والسياسات الصحية التي حددتها المؤسسة، وعلى أساس ذلك يتم تقييم

  الصحية.
الرقابة موضوعية وتوضح أسباب حدوث الخطأ، إذا وجد خطأ  أن تكون عمليةبد لا الموضوعية: -

  .3هحيث يتقبل ويستوعب المخطئ الأمر، ويسعى مجتهدا إلى تصحيح
يجب أن تطبق الرقابة في الوقت المناسب من أجل اكتشاف الأخطاء والانحرافات  الوقت المناسب: -

يكون النظام الرقابي حيث في الوقت المناسب والعمل على حلها قبل تفاقمها واتساع دائرة التحكم فيها، 
ن فعال كلما تم إدراك الأخطاء قبل وقوعها ويجب جمع ونقل وتقييم المعلومات بالسرعة اللازمة إذ كا

                                                           
 .322، ص8114، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، الإدارة المعاصرةعلي الشريف:  1
، عمان، الأردن، الطبعة الأولى، إثراء للنشر والتوزيع، الأعمالمبادئ إدارة  :كاظم محمود، موسى سلامة اللوزي رضيخ 2

 .23ص ، 8112
 .48ص 8100، دار المسيرة، عمان، الأردن، الرقابة الإداريةزاهد محمد ديري:  3
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. وذلك خاصة في المؤسسات 1للإجراء أن يتخذ في الوقت المناسب لإدخال التحسينات المطلوبة
 الصحية التي تتعامل مع حياة المرضى.

ومعلومات يكون النظام الرقابي دقيق يجب أن يعتمد على بيانات  حتى :وسلامة المعايير الدقة -
 دقيقة ومعلومات غيرانات يالذي يعتمد على ب، فالنظام الرقابي وسليمةواضحة  أداء ومعايير صحيحة

 حل مختلفج عنه قرارات إدارية رقابية غير قادرة على مواجهة أو تنتس واضحة، ومعايير غير
خاصة في مجال الأساليب والمعايير  والدقيقة مهمة فالرقابة المرنة. 2التي تواجهها المؤسسة مشكلاتال

 الصحية.المستخدمة في المؤسسات 
يجب أن يتميز نظام الرقابة الجيد بالمرونة، وذلك لكي يصبح بالإمكان الاستفادة منه في  المرونة: -  

الظروف والمجالات حتى في الظروف غير المتوقفة أو في حالات تبدل الخطط أو فشلها، أما إذا  مختلف
 . 3الإدارية على الوجه الأكمللم يتميز نظام الرقابة بهذه الميزة الهامة فإنه سوف يعجز عن القيام بالرقابة 

ينبغي لأي نظام رقابي فعال أن يكون مقبولا لجميع الأعضاء الموظفين في الشركة وحتى  المشاركة: -
يكون هناك قبول فلابد من مشاركة الأعضاء في تصميم هذا النظام وخاصة عند وضع المعايير 

بالتنفيذ  كان هناك تعهد والتزام كلما، و هناك مشاركة كلما كان هناك قبولالرقابية فكما كانت 
. ففي المؤسسة الصحية فئات 4والمتابعة كلما أدى ذلك إل نجاح العملية الرقابية وتحقيق أهدافها

متعددة طاقم طبي وطاقم إداري وطاقم شبه طبي ولكن اهتمامهم المشترك هو الرعاية الصحية 
نظام الرقابي وهذا ما يضمن حسن للمريض وهنا تكون ضرورة مشاركتهم كلهم في وضع معايير ال

 تنفيذهم له.
ن من تحقيق إن نظام الرقابة الملائم لكل مشروع ولكل نشاط هو الذي يمك   الكفاية الاقتصادية: -

الموازنة بين مختلف أنظمة الرقابة التي  المسئولينالرقابة بأقل التكاليف الممكنة، ولهذا يتوجب على 
ومن جهة أخرى يجب أن لا تؤدي الرقابة إلى  ،يمكن استعمالها واختيار أقلها تكلفة هذا من جهة

تحميل المشروع مجموعة من التكاليف تزيد من الفوائد التي يتوقع المشروع الحصول عليها من 

                                                           
 .323علي الشريف: مرجع سابق، ص 1
 .43زاهد محمد ديري: مرجع سابق، ص 2
 .483 ،488، ص ص0322، دمشق، سوريا، الطبعة الثانية، مكتبة خالد بن الوليد، مبادئ الإدارةهيثم هاشم:  3
الأردن،  عمان، ، دار أسامة للنشر والتوزيع،نظريات الإدارة الحديثة ووظائفها ف:حسين أحمد الطراونة، هاني خل 4

 .42، ص8108
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يجب معرفة تكاليف هذا النظام والفوائد التي يرجى ل اختيار أي نظام للرقابة باستعماله الرقابة، فق
 . 1تحقيقها من جوده

تعتبر المتابعة الإدارية إحدى العمليات الأساسية في الرقابة حيث أنها وظيفة  المتابعة الإدارية: -
كفاءة وفعالية وتعني ملاحقة التنفيذ بتعكس كفاءة الإدارة في كيفية استخدام الموارد المتاحة لها 

الذي يحدد . وذلك طبعا انطلاقا من التخطيط الإداري 2أولا بأول درجة النجاح أو الفشل وتحديد
الأهداف الإدارية من الرقابة المراد تحقيقها، وتكون المتابعة الإدارية لأداء كل عمال المؤسسات 

 الصحية لضمان تحقيق أفضل رعاية صحية للمرضى بالدرجة الأولى.
           تقتصر النظم الرقابية المستخدمة على اكتشاف الانحرافات الحالية يجب أن لا التنبؤ بالمستقبل: -

نما على المدير  لاعتمادهأن يسعى جاهدا  -عن الرقابة المسئول-أو المتزامنة مع العملية الإنتاجية وا 
قد تكون  اتمن شأنها تفادي إهدار  والتي أساليب رقابية تمكنه من التنبؤ بالانحرافات قبل وقوعها

 .3جسيمة
تكمن أهمية التغذية العكسية في تمكين نظام الرقابة الناجح من معرفة مدى تفعيل  التغذية العكسية: -

البيئة لمخرجات النظام والتعرف من خلاله على ردود الفعل المتعلقة ببيئاته ثم اتخاذ الإجراءات التي 
تعمل بها وفي هذه الحالة تعد من أكثر  تحقق استمرار التفاعل الهادف بين المنظمة والبيئة التي

 .4ي تحقيق استمرارية الأنشطة الرقابية الفعالة في تحقيق الأهدافهالأمور أهمية 
يتم ذلك عن طريق الجودة في الأداء بأقل  داء وتصحيح الأخطاء ومنع الانحرافات:الأتجويد  -

تكلفة وبمستوى الأهداف التي وضعتها السلطة الإدارية والتنفيذية، وتقوم بتصحيح الخطأ الذي يقع 
في العملية الإدارية عن طريق النظر إلى سرعة الإنتاج وجودة الخدمات بأقل وقت، الذي في النهاية 

أن تجويد الأداء من أهم خصائص الرقابة الإدارية  حيث .3على تحسين الأداء المسئوليشجع 
 للمرضى الذين  الارتباطه الدائم بتقييم الأداء خاصة في المؤسسات الصحية التي توجه خدماته

 لا يتحقق إلا بالرقابة الإدارية الفعالة.هذا الأخير  و ينتظرون أفضل أداء

                                                           
 .484، 483مرجع سابق، ص ص :هيثم هاشم 1
 .33مرجع سابق، ص :زاهر عاطف عبد الرحيم 2
 .42مرجع سابق، ص :حسين أحمد الطراونة، هاني خلف 3
 .338، صمرجع سابق :كاظم محمود، موسى سلامة اللوزير ضيخ 4
 24معن محمود العياصرة: مرجع سابق ،ص 3
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 أنواع الرقابة الإدارية: -رابعا
 تتضمن رقابة على أساس الاختبارات ورقابة على أساس النتائج. :المعايير الرقابة حسب -1

قوم الرقابة على أساس القواعد والإجراءات بقياس التصرفات ت الرقابة على أساس الإجراءات: -1.1
التي تصدر من المنظمات العامة، ومطابقتها بمجموعة القوانين والقواعد والضوابط والطرق والإجراءات 

هذا النوع على التصرفات التي تصدر من وحدات الإدارة العامة ومن العاملين فيها، وليس على ويركز 
 . 1ما تحققه هذه التصرفات من نتائج نهائية

تقوم الرقابة على أساس النتائج بقياس النتائج النهائية التي تحققها  الرقابة على أساس النتائج: -1.1
قوم التصرفات يياسها موضوعيا فهذا النوع من الرقابة لا يتابع و المنظمات العامة، وفق معايير يمكن ق

نما يركز فقط على النتائج التي تحققها هذا المنظماتب والنشاطات التي تقوم  .2ها المنظمات العامة، وا 
 توجد ثلاث أنواع وهي: :الرقابة حسب التوقيت -1

على مدى توفر جميع متطلبات ووسائل الإنتاج قبل البدء في التنفيذ، ركز ت الرقابة السابقة: -1.1
بالمشاكل  تنبؤالفهو يخلق نوع من التوازن بين الأداء الفعلي والأداء المتوقع، كما أنها تعمل على 

يجاد الحلول المناسبة لها  ،المتوقع حدوثها، وذلك من أجل اتخاذ كامل الإجراءات لمواجهتها، وا 
 .3وبالتالي فإن هذه الرقابة تساعد على المواجهة المستقبلية التي تعترض طريق التنفيذ الأحسن

أكثر أنواع الرقابة شيوعا وتتم فيها مراقبة العمليات الجارية لضمان السير الرقابة المتزامنة:  -1.1
إلى مخرجات وتنفذ نحو تحقيق الأهداف المعتمدة، أي أنها موجهة لمراقبة عمليات تحويل المدخلات 

شراف المديرين والرؤساء،  هي الرقابة الوحيدة التي يمكن أن تواكب وتعالج و أساسا بواسطة توجيهات وا 
الظروف التي لا يمكن توقعها، ولذلك تمثل أهمية خاصة تستخدم للكشف عن أي انحرافات عن 

الوقت الاستمرار في إنجاز  وفي نفس ،المعايير المقررة مسبقا ومن ثم السماح باتخاذ إجراء تصويبي
والأهم منع وصول تلك  لا تطابق المعاييرأي  العمل، وتساعد أيضا في تحديد مخرجات غير مقبولة

 المتعامل مع المؤسسة.المخرجات إلى 
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يطبق هذا النوع من الرقابة بعد الانتهاء من تنفيذ الأنشطة وبالتالي التركيز  الرقابة اللاحقة: -2.1
نتائج التنفيذ بعد فترة زمنية معينة وتزويدها بنتائج بعلى الأداء الماضي، حيث يتم إبلاغ الإدارة 

 المقارنة الفعلية والأهداف الموضوعة سابقا.
تنفيذها كلها وبتسلسل حسب و للاحقة بصورة جماعية المتزامنة واو ن تطبيق كل من الرقابة السابقة إ    

، وبالتالي إلى 1توقيت كل واحدة، يؤدي بالمؤسسة للوصول إلى الأهداف الموضوعة والمخطط لها من قبل
 .المؤسسةأداء مواردها ومنه تحسين أداء تحسين مستوى 

 بها. توقيت القيام خصائص وأساليب كل نوع من أنواع الرقابة حسب (: يوضح 10رقم) جدول       
 أساليبها خصائصها توقيت الرقابة
 أسلوب المسار الحرج ،التنبؤ المالي، بحوث السوق هبؤ بالاختلاف عن الأداء قبل حدوثالتن الرقابة السابقة
الرقابة 
 المتزامنة

الانحرافات عن معايير الأداء كما  قياس
 تحدث في نفس وقت الأداء

الرقابة على العمليات  ،الرقابة على جودة العمليات
 الإنتاجية

تحديد الاختلافات عن الأداء المخطط بعد  الرقابة اللاحقة
 حدوثها

 القوائم المالية، الرقابة عن طريق الميزانيات

 (.273، ص1001مبادئ الإدارة، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر،  :: محمد فريد الصحنرجعالم)
 :2أنواع وهية ثلاث إلىتصنف الرقابة وفق هذا المعيار  :الرقابة حسب المستوى الإداري -2

يسعى هذا النوع من الرقابة الإدارية إلى تقييم أداء الأفراد العاملين  الرقابة على مستوى الفرد: -1.2
 ومعرفة مستوى كفاءتهم في العمل وسلوكهم وذلك بمقارنة أدائهم مع المعايير الخاصة بذلك.

دارة يهدف هذا النوع إلى قياس وتقييم الإنجاز الفعلي لإ الوحدة الإدارية:الرقابة على مستوى  -1.2
 واحدة أو قسم من أقسامها لمعرفة مدى كفاءة أدائها لمهامها وتحقيق الأهداف المطلوبة منها.

، ومعرفة مدى المؤسسة لغرض منه تقييم الأداء الكلي فيا الرقابة على مستوى الشركة ككل: -2.2
قيق الأهداف العامة التي تعمل من أجل تحقيقها مثل نسب الربحية التي يتم تحقيقها في كفاءتها في تح

 .نهاية السنة، وحصة المؤسسة في السوق التجاري وقدرتها التنافسية
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 هناك ثلاث أنواع هي: :الرقابة حسب جوهرها -4
المنظمة من أجل تحقيق تطورات القائمة التي تضعها التركز على تطبيق  الرقابة التنظيمية: -1.4

 أهدافها.
تتمثل هذه الرقابة في الأعراف والتقاليد والمفاهيم التي تتشكل عند العمال  الرقابة الاجتماعية: -1.4

 والموظفين والتي تحدد سلوكهم وفقا لمعايير معينة.
وذلك بوضع طرق تتمثل الرقابة الذاتية في شعور بالرقابة ينبع من داخل الفرد،  الرقابة الذاتية: -2.4

تحقيق هذه  نهة جميع الانحرافات التي تحول عوأهداف محددة يسعى الفرد للوصول إليها ومواج
 .1الأهداف، والتي تخدم عمله وبالتالي تخدم المؤسسة

 وكيفية معالجة وتصحيح الانحرافات إن وجدت. أنواع الرقابة حسب جوهرها (: يوضح18رقم)الجدول     
 كيفية تصحيح الانحرافات قياس الأداء طرق المعايير النوع

الرقابة 
 التنظيمية

توضح رسميا من قبل الإدارة 
 في شكل أهداف وخطط

 الميزانيات
 التقارير

 طرق إيجابية: ترقية، زيادة المرتب، المنح
م منح المكافآت، طرق سلبية: الفصل، عد

 .لفت النظر

الرقابة 
 الاجتماعية

توضع بشكل غير رسمي عن 
الجماعات غير الرسمية طريق 

في شكل التزامات على جميع 
 الأفراد

 الملاحظة
 الاتصال غير الرسمي

طرق إيجابية: الموافقة على بقاء الفرد في 
 مجموعة توليد دور القيادة الرسمية

طرق سلبية: الرفض من المجموعة، السلوك 
 .العدواني

الرقابة 
 الذاتية
 

ن متنبع من ذات الفرد و 
نجازات  التزامه بأهداف وا 

 شخصية
 مراقبة الفرد لذاته

طرق إيجابية: الشعور بالرضا بالنفس، 
 السيطرة على الذات

 طرق سلبية: الشعور بالخيبة وعدم الكفاءة
الرقابة الإدارية في المنظمات، مجلة المنظمة العربية للعلوم الإدارية،  :: أبو بكر مصطفى بعيرةرجعالم)

 (.12ص ،1892،عمان، الأردنجامعة الدول العربية،  ،172العدد 
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 بموجب هذا التقسيم هناك نوعان من الرقابة: الرقابة حسب نوعية الانحراف: -3
تهدف هذه الرقابة إلى التأكد من أن كافة الإجراءات والتصرفات يتم العمل  الرقابة الإيجابية: -1.3

بما يكفل تحقيق أهدافها من جهة والتنبؤ  ،داخل المنظمةبها طبقا للأنظمة والتعليمات المعمول بها 
واتخاذ الإجراءات اللازمة والقرارات الخاصة لمنع حدوث هذه  ،بالانحرافات والأخطاء المحتمل حدوثها

الانحرافات والعمل على ضمان حسن سير العمل في المنظمة، وهذه الرقابة تعتبر أحد الأساليب 
 ميتهم وبالتالي تطوير وتحسين المنظمة.تنز الموظفين يحفتالناجحة في 

تعمل على البحث عن الأخطاء والانحرافات والعمل على منع حدوثها مع  الرقابة السلبية: -1.3
التركيز على معاقبة مرتكبي هذه الأخطاء والانحرافات، وبمعنى آخر تعمل على تحديد الأخطاء 

 .1تسمى بالرقابة السلبية وتتعمد تجاهل الرقابة الإيجابيةلهذا  والانحرافات لهذا تسمى بالرقابة البوليسية
تصنف أنواع الرقابة على أساس الجهة التي تتولى أعمال الرقابة  الرقابة حسب أطراف التعامل: -6

 إلى نوعين هما:
تسمى أحيانا المراجعة الداخلية، وفيها يقوم كل مدير/ رئيس بمراقبة نشاطات  الرقابة الداخلية: -1.6
مسؤولية مراقبة نشاطات المنظمة بكما أنه قد تعهد  ،ليات الوحدة التنظيمية التي يشرف عليهاوعم

وتمنح هذه الجهة عادة  ،وعملياتها إلى جهة داخلية متخصصة)وحدة، مكتب، جهاز، قسم...إلخ(
سلطات كافية وتتبع أعلى سلطة في المنظمة لضمان عدم تدخل الوحدات الأخرى في عملها وبالتالي 

 الاطلاع بمهامها ومسؤولياتها بصورة فعالة وناجحة، ومن أهم مهامها:
 تقييم مدى توافق عمليات ونشاطات المنظمة مع السياسات والأهداف والخطط المعتمدة. -
 تقييم مستوى كفاءة وفاعلية الأداء واستخدام الموارد. -
 المحافظة على موجودات المنظمة.  -
 .2المنظمةتقييم مختلف عمليات ونشاطات  -
 

                                                           
 8113، دار اليازوري، الطبعة الأولى، عمان، الأردن، الرقابة الإدارية عبد الهادي: توفيق صالحالطراونة،  أحمد نيحس 1

 .020 ،021، ص ص
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تعتبر عملا متمما للرقابة الداخلية، وذلك لأنه إذا كانت الرقابة الداخلية على  الرقابة الخارجية: -1.6
درجة عالية من الإتقان بما يكفل حسن الأداء فإنه ليس ثمة داع عندئذ إلى رقابة أخرى خارجية، لذلك 

ية كما أنها تمارس بواسطة أجهزة مستقلة فإن الرقابة الخارجية في العادة تكون شاملة أي غير تفصيل
 .1لا يخالف القواعد والإجراءاتبأنه ما يكفل الاطمئنان إلى الجهاز الإداري للمنظمة  متخصصة،

 يتم هذا النوع وفق مستويات ثلاثة هي: الرقابة حسب تنظيمها: -7
تنفيذها مسبقا وفق فترات تتمثل هذه الرقابة بوضع برامج زمنية دورية يتم  الرقابة الدورية: -1.7

     ، كتزويد الأجهزة الداخليةلهدف الذي يكمن وراءها هدف وقائي أكثر منه علاجيدورية منظمة وا
من قبلها بصورة دورية لمتابعة  المنجزةأو الخارجية بتقارير دورية عن مجمل الأنشطة الإدارية والمالية 

 .2بشكل دوري ومنتظم ماتيدالخ أدائها الإنتاجي أو
تعرف أيضا بالرقابة الدائمة والتي يقصد بها المتابعة المستمرة والملازمة  الرقابة المستمرة: -1.7

لعملية التنفيذ ويمكن تطبيقها باستخدام التقارير اليومية والأسبوعية، وباستخدام بطاقات وسجلات الدوام 
قبين الميدانيين كما هو الحال في اليومية وبطاقة الجرد اليومية على موجودات المؤسسة باستخدام المرا

 .3ورشات العمل لضمان سير الإنتاج اليومي حسب البرامج والجداول اليومية والأسبوعية
 تتمثل في جولات تفتيشية تتم بشكل مفاجئ دون علم أو إنذار  الرقابة العرضية المفاجئة: -2.7

 .4هم للعمل وهكذائاكتشاف الأخطاء وتقييم إنجاز العاملين ومدى إخلاصهم وولا منها مسبق والهدف
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  :في المؤسسة الصحية مجالات الرقابة الإدارية -خامسا
 :1همهان أم :المؤسسة الصحية إدارةالرقابة على  -1   

 هيكل تنظيمي لتلك الجهة. التأكد من وجود نظام إداري للجهة الخاضعة للرقابة ووجود -
دراسة وضع المديريات من حيث مهامها والأقسام التابعة لها ومدى كفاءة العاملين فيها بما يحقق  -

 أهدافها.
 مطابقة المسمى الوظيفي مع جدول التشكيلات الخاصة بالجهة الخاضعة للرقابة. -
 من قبل المخولين بذلك. تفويض الصلاحيات، تحديد مهام الوحدات الإدارية مع اتخاذ القرارات -
 تدقيق الملفات والوثائق لكل نشاط من النشاطات. -
 الالتزام بالدوام الرسمي. -

        :2من أهمها :العاملة بالمؤسسة الصحية الرقابة على الموارد البشرية -1
 .التأكد من أن مستوى أداء العاملين يتطابق مع المعايير المعتمدة -   
سواء كانوا  .مراقبة سلوكيات العاملين للتأكد من انضباطهم وتقييمهم بالسياسات والتعليمات النافذة -   

 إداريين أو أطباء أو عمال شبه الطبي.
جراءات الاختبار والتعيين بحيث يتم اختيار ا -     لتأكد من صلاحية وسلامة سياسات وعمليات وا 

 .ت الوظائف حسبما هو مقررالقدرات والمهارات التي تتطابق مع متطلبا
يمكن أن تمثل الرقابة نشاط وعمليات التدريب ونظم الرواتب والحوافز، والوقوف على معنويات  -   

 العاملين ومستوى رضاهم واتجاهاتهم.
 :همهان أم :للمؤسسة الصحية الرقابة على الموارد المالية -2
 .على مديونية المنظمة حتى لا تصل إلى مستوى مبالغ فيه الرقابة -  
 .التي يجب ألا تقل أو تزيد عن حد معينالرقابة على النقدية السائلة اللازمة للوفاء بالتزاماتها و  -  
 حسابات العملاء للتأكد من تحصيلها في مواعيدها المحددة. الرقابة على  -   
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 :ن أمثلتهام الرقابة على الموارد المادية: -4
 .لا يجب أن يزيد عن حد أقصى معين ولا يقل عن حد أدنى معينف :الرقابة على المخزون -   
 .1الرقابة على الآلات والمعدات والأجهزة  -    
 من أمثلتها: المرضى: خدمة الرقابة على -3

وذلك بالوقوف على جميع الخدمات  للمرضى توفير الراحة النفسية والاجتماعية والرعاية الصحية -    
 .علاجو  الطبية المقدمة لهم من وقاية

جميع الخطوات اللازمة للتأكد من سلامة الغذاء ونظافته وصحته خلال مراحل إعداده وتوزيعه   -    
 .على المرضى

 .وجوب توفر الماء الصحي وبدرجات ضرورية والتخلص من الفضلات بطرق صحيحة -   
مدار وغيرها من الظروف الفيزيقية المهمة لإقامة المريض على والتهوية والتدفئة توفير الكهرباء  -  

 .2ةالساع
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 خطوات الرقابة الإدارية: -سادسا
 تحديد الأهداف المطلوب تحقيقها: الخطوة الأولى:

لكل منظمة مهما كانت كبيرة أم صغيرة عامة أو خاصة أهداف خاصة بها تنطلق  نمن المعلوم أ 
 .1الأهداف التنظيمية أو الأغراض أو الغايات والتي بموجبها توجيه الإدارة نحوها منها

 :هي يمكن تلخيصها في ثلاث نقاط للمؤسساتبأن الأهداف التنظيمية  John Meeحيث يقول 
 ديرين.الربح هو القوة الدافعة للم -
 تقديم السلع والخدمات للعملاء بوجود منظمة أعمال. -
 .2المنظمة وفيالمسؤولية الاجتماعية للمديرين تتحدد طبقا لقواعد الأخلاقيات الموجودة بالمجتمع  -
الأهداف التنظيمية تقدم للمديرين والعاملين بالمنظمات العديد من الإرشادات مثل اتخاذ القرارات إن   

تحديد المعايير لأساس هو  هاويجب الإشارة إلى أن تحديد ،التنظيمية والمساعدة في تقييم الأداءوالكفاءة 
  مقاييس لأنالمعايير أو تلك الوالمقاييس حيث أنه وبدون وجود أهداف لأي منظمة من المتعذر وضع 

 .3هدفها تبيان تحقيق الأهداف أو الدرجة التي يتم تحقيقها من الأهداف
 وضع المعايير الرقابية: الثانية: الخطوة

يتم من خلالها تحديد مستويات ومعايير الأداء فهي تختلف وتتعدد باختلاف وتعدد الأنشطة       
أي جزء من أجزائها إلى بلوغها ومن أمثلة معايير  والمستويات الإدارية والأهداف التي تسعى المنظمة أو

 :4ومستويات الأداء ما يلي
 معدل نمو الأرباح المستهدف، رقم الربح المطلوب تحقيقه.بحية: ر معايير  -
 معايير تسويقية: حصة المنظمة في السوق، رقم حجم المبيعات معين، معدل نمو المبيعات. -
معايير تكنولوجية: ابتكار وتقديم منتج معين، تطوير استخدامات السلعة، تحقيق مستوى جودة  -

 معين.
 إنتاج عدد معين من الوحدات خلال فترة زمنية. معايير زمنية: انجاز مهمة معينة أو -
 معايير إنتاجية: حجم معين من الإنتاج، سنة استغلال الطاقة.... -

                                                           
 .42، صمرجع سابق الهادي،عبد  صالحتوفيق  حسين أحمد الطراونة، 1

2John mee , mangement philosophyfor, professionnel exeautive , busines horizonnes, 
décembre , 1956 , p7. 

  .42مرجع سابق، ص الهادي،توفيق صالج عبد  حسين أحمد الطراونة، 3
 .423 424أبو قحطب عبد السلام: مرجع سابق، ص ص 4
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 عايير مالية: نسبة معينة للسيولة أو النشاط ورأسمال.م -
معايير ترتبط بالقوى العاملة: مثل أنواع برامج التدريب المطلوب تنفيذها أو مستوى معين من  -

 افز.الأجور والحو 
 .1معايير التكلفة: كم يتكلف إنتاج وحدة واحدة من سلعة معينة -   

 قياس وتقييم الأداء الفعلي: الخطوة الثالثة:
بعد أن يتحقق الأداء الناتج عن التنفيذ تبدأ المنظمة بمقارنته بالمعيار المحدد لقيامه وتحديد مدى  

بعبارة  ،أو تحديد الانحرافات سواء كانت انحرافات سلبية أم إيجابية ،تطابق الأداء المحقق للأداء المخطط
اضي عنها ولا تؤثر على الهدف والأخرى التي يجب معالجتها ويستدعي غأخرى الانحرافات التي تمكن الت

 .2الأمر تصحيحها فورا وفي الوقت المناسب نظرا لما لها من تأثير على تحقيق الهدف
 أسباب الانحراف:تحليل لخطوة الرابعة: ا

حيث يتم طرح عدد من التساؤلات من بينها مثلا: هل الانحرافات التي قد حدثت ترجع إلى الأفراد  
أم أنها ترجع غلى خلل في الإدارة أم هذه الانحرافات ترجع إلى عوامل خارجة عن سيطرة الإدارة وعوامل 

          ة سواء كانت سياسية أو اقتصاديةعوامل بيئي قد ترتبط بأطراف التعامل الخارجي مع المنظمة أو
 .3؟أو ثقافية... أم إلى مزيج من كل هذه العوامل

 تصحيح الانحرافات واتخاذ الإجراءات الضرورية:الخطوة الخامسة: 
الخطوة الأخيرة من عملية الرقابة  corrective actionتعتبر عملية اتخاذ الإجراءات التصحيحية     

تحديد الانحرافات وتشخيص أسبابها يعطي لمتخذ القرار القدرة في اتخاذ الإجراءات  الفعالة، حيث أن
الضرورية المناسبة قبل التنفيذ المتكامل للفعالية المعنية وبالتالي معالجة الانحرافات أو التباين قبل 

 .4تفاقمهما
عليها أن تنتج هذه  ،عالية وفعاليةمما سبق ذكره نستنتج أنه لكي تكون عملية الرقابة الإدارية ذات كفاءة 

المراحل وهي مراحل ثابتة وأساسية لا تتغير مهما كان نوع الرقابة الإدارية وبالتالي لابد من معرفة 
 مستقل. عنصرمسؤولية الرقابة الإدارية وهذا ما سيتم توضيحه في 

                                                           
 .423ص مرجع سابق، ابوقحطب عبد السلام، 1
 .033، ص0332لبنان، بيروت، ، الطبعة الأولى، المؤسسة الجامعية للدراسات، عملية ونظامر، بكامل بر  2
 .423ص، مرجع سابق، معبد السلا أبو قحطب 3
 .322خضير كاظم محمود، موسى سلامة اللوزي، مرجع سابق، ص 4
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 (: يوضح خطوات الرقابة الإدارية. 10شكل رقم)

 
 

إثراء للنشر  خضير كاظم محمود، موسى سلامة اللوزي، مبادئ إدارة الأعمال، عن: بتصرف :رجعالم)
 (.323، ص8112الأردن،  عمان، والتوزيع،
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 :أساليب الرقابة الإدارية -سابعا
تستخدم الرقابة عدة أساليب ووسائل وأدوات رقابية كي ينجح نظام الرقابة في بلوغ الأهداف التي  
إلى تلك الوسائل والأدوات  إيجازوسوف تتم الإشارة ب ،مقدمتها قياس الأداء الفعلي ونتائجهفي و  يرمي لها

 يلي: كماالرقابية مع التعرض إلى كيفية تطبيقها واستخدامها في العملية الرقابية 
  التقارير الإدارية: -1

وبطريقة مبسطة،  التقرير عرض رسمي للحقائق الخاصة بموضوع أو مشكلة معينة عرضا تحليليا        
ويكون فيه ترجمة الأحداث التي تواجه أو تقوم بها المنظمة، وهو وعاء يحمل داخله شيئا محددا، ووسيلة 

 عرض في شكل كتابي أو شفوي.
هناك العديد من التقارير التي تنتج وتتداول داخل المنظمات المختلفة وتختلف هذه التقارير باختلاف 

ذي تظهر به، بما يخدم الهدف منها ويحقق احتياجات قارئها أو المستفيد إصدارها ومحتواها والشكل ال
 :1منها منها، ويمكن تقسيم التقارير إلى أنواع عديدة

 التقارير الدورية: -1.1
أو حولية، أو بعد انتهاء  يومية أو أسبوعية أو شهرية أو فصلية  تكون هذه التقارير بصورة دورية     

ويقوم بوضع هذه التقارير عادة مدراء  ،أو بعد انتهاء المشروع كلهكل مرحلة من مراحل المشروع 
لوقوف على الإنجازات والمشكلات، ومثل لالمشاريع وتكون الجهة المخاطبة فيها الإدارة العليا وهذا 

معلومات وبيانات إحصائية أو جداول وحقائق وأرقام... تقارير تكون مختصرة وتحتوي على هذه ال
 .2ونحو ذلك

 التقارير غير الدورية: -1.1
وعادة ما يرتبط مثل هذه التقارير  ،تكون على فترات زمنية غير ثابتة وتختلف من تقرير لآخر     

أو حدوث  بوقوع أحداث معينة، مثل وصول رصيد المخزون لأحد الأصناف المهمة إلى مستوى معين
 .3عطل مفاجئ لإحدى الآلات وعلى خط الإنتاج

 

                                                           
 .28مرجع سابق، ص :توفيق صالج عبد الهادي حسين أحمد الطراونة، 1
جامعة عمان الأهلية الاقتصاد والعلوم الاقتصادية،  ،-المعايير، التقييم، التصحيح-مبادئ الرقابة :الصباح عبد الرحمان 2

 .822، ص0332عمان، 
 .23مرجع سابق، ص الهادي،توفيق صالج عبد  حسين أحمد الطراونة، 3
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 الشفاهية:التقارير  -2.1
للتقارير الرقابية الشفاهية أهمية في سرعة نقل المعلومات إلى المستوى الأعلى، كما أنها تستخدم       

في حالة العمل على تصحيح انحراف قد يؤدي إلى ضرر كبير إذا ما استمر الأداء لفترة زمنية بنفس 
القرارات حتى يمكن تقليل المناظر  الأسلوب وبالتالي يساهم التقرير الرقابي الشفاهي في سرعة اتخاذ

 .1الناتجة عن الانحراف إلى أدنى ممكن
 الملاحظة والتدقيق: -1

قيق على أنها أداة رقابية مهمة وطريقة عادلة وموضوعية لتقييم دينظر إلى عملية المراجعة والت        
والمراجعة نحاول اختيار صدق  البيانات المدونة في التسجيلات المالية للشركة، وعند القيام بعملية التدقيق

وكفاءة تنظيم السجلات المالية التي تعتبر وثائق قانونية لا يمكن إهمالها أو تعريضها للتلف أو التسوية، 
دارتها على تو  ي الحذر والتحلي بالأمانة من جانب خفهي الوسيلة والأسلوب الذي يجبر الشركة وا 

 يهالأول تدقيق داخلي ويسم :وهناك نوعان من التدقيق .همالموظفين لحماية الموارد المالية التي بحوزت
البعض بالمراجعة الداخلية وهو عمل يقوم به موظفون مختصون من العاملين في الشركة والنوع الثاني 
التدقيق الخارجي ويسميه البعض بالمراجعة الخارجية تقوم به أجهزة رقابية معينة وهو لا يختلف سوى  في 

 .2الجهة التي تقوم به
 الملاحظة الشخصية: -2

الشخصية من طرق الرقابة المباشرة وهي تعني أن المراقب يقوم بنفسه  عتبر الرقابة بالملاحظةت      
بالاطلاع على الأداء وتسجيل ملاحظاته في ضوء المعايير الرقابية الموضوعية، وتعتبر أساسا على 
الحكم الشخصي فيما إذا كان الأداء موافقا للنظم واللوائح المستخدمة كمعايير رقابية، وبناءا على ذلك 

الشخصي يمكن للمراقب أن يحدد ما إذا كان هناك انحراف وما أثر هذا الانحراف على الأداء  التقرير
ولهذا الأسلوب مزايا  .وبالتالي يتصرف تصرفا سريعا مباشرا بما يساهم في تصحيح الانحراف أولا بأول

اتخاذ  أهمها السرعة في اكتشاف الانحرافات وسرعة تصحيحها وسهولة اكتشاف أسباب الانحراف مع

                                                           
، دار الإعصار العلمي للنشر مفاهيم حديثة في الوقاية الإدارية :ضورخق سالم الرحاحلة، ناصر جمال عبد الرزا 1

 .33، ص8100والتوزيع، عمان، الأردن، 
 .22، 23علي عباس، مرجع سابق، ص ص 2
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القرار المناسب في الوقت المناسب، ومن عيوبها لا تصلح لجميع الأعمال تعتبر مصدر إزعاج للقائمين 
 .1على التنفيذ

 الموازنات التقديرية والعمومية: -4
فهي خطة تفصيلية  ،تهتم بتقدير الإيرادات والمصروفات سواء على صعيد منظمات الأعمال والدولة     

يستخدمونها كأساس ومعيار لتقييم الأداء  للمسئولينمحددة مقدما للأعمال المرغوب بتنفيذها لتكون مرشدا 
وتستخدم الميزانية التقديرية مع تكاليفها كوسيلة رقابية ثم كوسيلة فعالة للتخطيط الإداري ثم  ،في المشروع

 اة للتعبير عن الأهداف والسياسات والخطط والنتائج وتعدالتنسيق بين أعمال المشروع المختلفة فهي أد
 .2بواسطة الإدارة العليا لكل قسم من أقسام المشروع باعتبارها وحدة واحدة ةمقدم
 الإشراف الإداري: -3

تتم الرقابة الإدارية عن طريق الإشراف في مختلف المستويات الإدارية سواء الإدارة العليا أو الإدارة       
أو الإدارة الدنيا والذين يتمثلون في رؤساء الأقسام الذين تنحصر مهامهم في تحويل الأوامر إلى الوسطى، 

ويكون الإشراف الإداري فعالا ومجديا بإتباع أسلوب الجدارة والاستحقاق عند اختيار المشرفين، ثم  ،أفعال
 ومبادئ العدالة والمساواة والحياد تدريبهم وتنمية قدراتهم ومهاراتهم، واحترامهم للمبادئ الأخلاقية العامة

 :3والغرض من الإشراف الإداري هو
 مل ينفذ المبادئ وأصول الإدارة والخطط المعدة مسبقا.االتأكد من أن الع -
 في تنفيذ الأعمال. هإلمام المشرف بالصعوبات التي تعترض -
 .تقييم قدرة ودرجة إتقان الموظفين -
 المذكرات: -6

هي عبارة عن رسائل متبادلة بين إدارات وأقسام المؤسسة الواحدة حيث تعتبر وسيلة اتصال، يتم      
فيها نقل المعلومات والبيانات، واستعمال المذكرات واسع الانتشار في المؤسسات ذات الأعمال الكبيرة 

ت في حالة وهذا لصعوبة الاتصال الشخصي بسبب ضغوط العمل والأداء، وعادة ما تستخدم المذكرا
                                                           

 .32،33عبد الرزاق سالم الرحاحلة، ناصر جمال حضور، مرجع سابق، ص ص 1
، دراسة ميدانية بمؤسسة المركبات والجرارات أساليب الرقابة ودورها في تقييم أداء المؤسسة الاقتصاديةالسعيد بلوم،  2

كلية العلوم الإنسانية والعلوم بالسوناكوم، شهادة الماجستير تنمية موارد بشرية، قسم علم الاجتماع والديموغرافيا، 
 .31ص ،8112 الاجتماعية، جامعة منتوري قسنطينة،

، مذكرة لنيل شهادة الماجستير، تخصص قانون الإدارة الرقابة الإدارية على المرافق العامةبريش ريمة:  :بريش ريمة 3
 .43، ص8103-8108اقي، العامة، قسم الحقوق، كلية الحقوق والعلوم السياسية، جامعة بن مهيدي، ام البو 
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كما  ،نقل البيانات التي تتطلب حفظا على ملفات المؤسسة، لتشكل مرجعية وثائقية في المستقبل
حصائيات رقمية  تستخدم المذكرات في الحالات التي تستدعي كتابة البيانات على شكل جداول وا 
وتسجيل قرارات القمة الإدارية وفي حالة نقل المعلومات والبيانات أيضا لعدد كبير من الموظفين تجنبا 

 .1للوقوع في الخطأ
 التفتيش الإداري: -6

مال ودقة إنجازها وسلامة الإجراءات المتبعة في التنفيذ، يسعى إلى التحقق من حسن أداء الأع     
والتفتيش الإداري يسعى إلى كشف الأخطاء ومعرفة أسبابها وتحديد مسؤولية من وقع فيها، ويتم التفتيش 
عادة بإجراء مقابلات مع العاملين، يتم فيها فحص أعمالهم ومناقشتهم فيها والوقوف على المشكلات التي 

مك انية ترشيد عملية التنفيذ، وكشف الأخطاء وتجديد أسبابها والعمل على علاجها وقد يتولى تواجههم، وا 
جهاز الرقابة هذه الطريقة بين الحين والآخر لجعل الوحدات الإدارية في مدار الشعور بيقظة الجهاز 

 كمايلي:  الرقابي ابتغاء التأكد من سير المعاملات، والتفتيش يكون
 .يكون مرتبط بفترات زمنية محددة تكون )أسبوعية أو شهرية...الخ( الدوري:التفتيش  -1.7    

يكون بمراجعة مفاجئة أي بدون علم الموظفين وفي أوقات غير محددة التفتيش المفاجئ:  -1.7    
 .2فئة متخصصة من ذوي الكفاءات والخبرات، حتى يكونوا ملمين بكافة أمور العمل بهويقوم 
  الإدارية:الشكاوي  -9

تمثل الطلبات المقدمة إلى الأجهزة الرقابية بهدف تحريك نشاطها وعملها إزاء التحقيق حول حادثة      
أو واقعة أو خلل في بعض الأعمال أو السلوكيات وقد تتخذ هذه الشكاوى تسميات عديدة مثل: 

ي أو وظيفي، كشف عن خلل سلوكالوكلها تعني  ،الطعون ،البلاغات، المقترحات، التظلمات
والمطلوب في هذا النوع من الأدوات هو الاهتمام بوضع تنظيم دقيق يحكم كيفية الاستفادة من تلك 
الشكاوي وتحديد وسائل تقديمها والجهات المعنية بحلها ولتحقيق ذلك من الواجب أن يستند التنظيم إلى 

 القواعد التالية:
 تحديد الجهات المختصة بتلقي الشكاوى ومعالجته بشكل حاسم وواضح. -
 التزام السرية وعدم كشف مصادر تلك الشكاوى أو مقدمها تجنبا لظاهرة الخوف الرقابي وسلبياته. -
 مقابلة وتقريب جهات تلقي الشكاوي مع مقدميها تيسيرا لعملهم. -

                                                           
 .822مرجع سابق، ص: الصباح عبد الرحمان 1
 .44مرجع سابق، ص :بريش ريمة 2
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 وسرد الحقائق المستندة.التزام مقدمي الشكاوي والمعنيين بضوابط الموضوعية  -
 إتباع التوقيت الملائم لتقديم الشكاوي وبثها. -
ة معنوية رضيضة وعدم الاكتفاء بحفظها وتجنب آثارها، مع تقديم تو معاقبة مقدمي الشكاوي المعر  -

 .1للمتضررين منها
المختلفة تقوم إدارة المؤسسة بإعداد إحصائيات في المجالات  الإحصائيات والرسوم البيانية: -8

لنشاطها وتستعمل هذه الإحصائيات خاصة في السلاسل الزمنية لدراسة التطور التاريخي للأعمال 
وتقدم هذه الإحصائيات في شكل جداول، خرائط، أو رسومات بيانية حيث يمكن إجراء  ،والتنبؤات

استثمار الأرباح  المقارنات بين مختلف المؤشرات أو النتائج بالنظرة السريعة مقارنة بالأرباح بحجم
بالمبيعات في منطقة أخرى وكذلك يمكن إعداد جداول أو رسوم تبين تطور الإنتاج في المدى القصير 

إن الاستعمال الجيد للبيانات الإحصائية والرسوم  .تطور المبيعات خلال فترة زمنية معينةو أو البعيد، 
 .2تشافها قصد تصحيحهامراقبة سير أعمال المؤسسة واكمن البيانية والخرائط يمكن 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .023مرجع سابق، ص :موسى خليل1
 .30مرجع سابق، ص : السعيد بلوم2
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 :مسؤولية الرقابة الإدارية -ثامنا
إن النشاط الرقابي هو مسؤولية مشتركة بين المديرين التنفيذيين في مختلف المستويات وبين       

 :الاستشاريين المختصين
 المديرين التنفيذيين: -1

عن  مسئولون النظام الرقابي وإن الرقابة هي مسؤولية المديرين حيث يشتركون في تصميم  
  كمايلي: يتم توزيع مسؤولية الرقابة. ولكن 1تطبيقه واستخدامه فهم متحكمون به

 الإدارية  يوضح مسؤولية الرقابة :( 18الشكل رقم) 

 
 (.130، ص1886: كامل برر، الإدارة عملية ونظام، المؤسسة الجامعية للدراسات، مصر، جعر الم)
عن الرقابة على القسم الذي يترأسه  مسئولاتنفيذي لكل قسم من الأقسام الرئيسية يكون مدير  ومنه فكل 

ولهؤلاء المديرين قدر من الاستقلالية في تعديل النظم الرقابية التي يستخدمونها بما يتماشى مع تفضيلاتهم 
نوع وجهات النظر ووجهة نظرهم في كيفية تطبيق تلك النظم ورغم تباينها نتيجة لاختلاف التفضيلات وت

 في حدود الإطار الكلي فالنظام الشامل للرقابة على المؤسسة.
  الاستثماريون المختصون: -1

ين المختصين يطلق عليهم يفي معظم المؤسسات تخصص مسؤولية الرقابة لواحد أو أكثر من الاستثمار 
 .2اسم مراقب يساهم في عملية تطوير النظام الرقابي

 
 

 

                                                           
 .031مرجع سابق، ص :ربكامل بر  1
 .031ص :المرجع نفسه 2
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 الرقابة الإدارية: معوقات -تاسعا
لا شك أن توافر خصائص الرقابة الإدارية التي سبق الحديث عنها تجعل الرقابة أكثر فعالية،  

 هناك أسباب كثيرة تعيق الرقابة وسوف نعرض أكثرها شيوعا فيما يلي: ولكنوأقل عرضة للمقاومة، 
في الرقابة وتبرز هذه المشكلة  في بعض الأحيان تقع المنظمات في خطأ المبالغة الرقابة الزائدة:  -

عندما تنصب الرقابة على سلوك العاملين في العمل، فتراقب مواعيد حضورهم  بشكل خاص
وبطبيعة الحال ينبغي ممارسة قدر من  وغيرها، وانصرافهم، وفترات راحتهم والأزياء التي يرتدونها

ح العاملين درجة من الحرية نمالوقاية ومتابعة سلوك العاملين في مكان العمل ولكن لا بأس من 
 .1والاستقلالية المقبولة

  عدم التوازن بين المسؤوليات والصلاحيات: -
وفي  ،ة عليهم تفوق ما هو ممنوح لهم من صلاحياتعيشعر العاملون أحيانا بأن المسؤولية الواق     

جزيئات العمل، مما يرتبط ة والمراجعة التفصيلية لكل قللصيالرقابة انفس الوقت يتطلب النظام الرقابي 
 .2ب مع النظم الرقابيةو سلبيا بقبول العاملين والتجا

 :دم التوازن بين العائد والتكاليفع -
في بعض الأحيان تقدم المنظمات حوافز للأداء غير الكفء، ولا تقدم حوافز للأداء الكفء،      

الخطأ هو ما يتعلق بالميزانيات التي وربما تعاقب أصحابه أو لعل أشهر المواقف التي يظهر فيها هذا 
تخصص للأقسام المختلفة داخل الشركة، حيث تتجه الكثير من هذه الأقسام والوحدات الإدارية إلى 
إنفاق أية مبالغ تتبقى لديها في نهاية العام، لأنه يسود بينهما شعور بأنهم إذا وفروا بعض الأموال من 

ى الفور أنهم ليسوا بحاجة إليها، وقد تنخفض ميزانياتهم في هذه الميزانيات فسوف تفترض الإدارة عل
العام القادم بمقدار هذا التوفير، في حين يحدث العكس بالنسبة للأقسام التي أنفقت كل الميزانية 

أصحاب الأداء الكفء وشجعت  قبتوبذلك تكون الشركة عا ،أو حتى تجاوزاتهاا المخصصة له
 .3أصحاب الأداء غير الكفء

 
 

                                                           
 .43مرجع سابق، ص :وآخرون الشريف علي مصيلحي1
 .048مرجع سابق، ص :محمودعلاونة محمد 2
 .43مرجع سابق، ص :عبد الرحيم عاطف زاهر3
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  لتركيز في غير محله:ا -
ترتكز النظم الرقابية في أحيان كثيرة على نقاط معينة لا تتفق مع وجهة نظر العاملين حيث     

 .1ير العاملين ضد هذه الرقابةثتعكس وجهة نظرهم رؤية محددة جدا مما قد ي
  التعرض للمسائلة: -

عن وجود الأداء الفعلي  المسئولونالأفراد  نظام الرقابة الفعال تحديد الأقسام أو نع ترتبي    
بالمقارنة بالأداء المعياري، ولذلك فإن الأشخاص الذين يتهربون من المسائلة عما ارتكبوا من أخطاء، 

 . 2ولا يحبون أن يعملوا طبقا للمعايير الموضوعة قد يقاومون الرقابة لأنها تكشف أخطائهم
ية بشكل محايد إلى عدم قبول العاملين لهذه قد يؤدي عدم تصميم النظم الرقاب عدم الحيادية: -

 .3النظم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

                                                           
 048سابق ،ص المرجع  :علاونة محمد محمود1
 .823مرجع سابق، ص :وآخرون الشريف علي مصيلحي2
 .031مرجع سابق، ص :موسى خليل3
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 طرق التغلب على معوقات الرقابة الإدارية: -عاشرا 
بالإضافة إلى خصائص الرقابة الإدارية يتعين توفير مجموعة من الطرق التي يمكن الاستعانة  

 بها للتغلب على معوقات الرقابة ومن أهمها:
إن ضمان فاعلية الرقابة الإدارية تحتم إعادة النظر والمراجعة  الرقابة وتطويرها:تدعيم أجهزة  -

الدائمة لكافة الأدوات والوسائل وأساليب الأجهزة الرقابية المستخدمة، وذلك بغرض الوقوف على مدى 
المرحلة الزمنية المطبقة خلالها والأعمال والعاملين  يلاءمكفاءتها وصلاحيتها في تنفيذ مقتضياتها بما 
ها العملية والعلمية لدرجة التطور في المحيط الداخلي تالخاضعين لها، بالإضافة إلى ضرورة مواكب

 .1والخارجي
يتحقق ذلك بأن يكون للعاملين صوت  تشجيع العاملين على المشاركة في وضع النظام الرقابي: -

يل أجزاء النظام الرقابي الذي يؤثر عليهم بصورة مباشرة، وهذا من شأنه أن مسموع في تصميم وتعد
 .2يجعلهم أكثر استعدادا لقبول النظام الرقابي وأفض فهما له

علانية الإجراءات الرقابية توفر لكافة أطراف العملية  علانية ووضوح الإجراءات ومعايير الرقابة: -
الرقابية من قائمين بها وخاضعين لها، عدم التعسف في استخدام أدواتها وأساليبها، بالإضافة للالتزام 
المستمر بتطبيق الضوابط والمعايير الموضوعية طيلة ممارسة هذه المهمة بعيدا عن المعايير 

 ق الحياد والتجرد والاستقلالية المهنية ومعايير المصلحة العامة وشروطها.الشخصية، بل التزاما بأخلا
هو أسلوب يتم من خلاله وضع الأهداف بطريقة تعتمد على  استخدام أسلوب الإدارة بالأهداف: -

المشاركة بين الرؤساء والمرؤوسين، فالعاملين في ظل هذا النظام يعرفون تماما الأهداف المتوقعة منهم 
 . 3يمكن تحقيقها، وما هي العوائد والمنافع التي تعود عليهم إذا نجحوا في ذلكوكيف 
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 خلاصة:
من تخطيط  الأخرىكبرى نظرا لارتباطها بالعمليات  أهمية الإدارية تكتسيالرقابة ومنه نصل إلى أن   

عنها، كونها  خدماتية الاستغناءأو  كبيرة، صناعيةو أي مؤسسة صغيرة كانت ، فلا يمكن لأوتنفيذ
تطبيق نظام الرقابة  وبالتالي فإن ،نشاطات المؤسسة أوجهوسيلة لتصحيح الانحرافات في مختلف 

الصحية  الخدماتفعالة للرفع من مستوى  أداةيعتبر  الصحية الاستشفائية على المؤسسات الإدارية
 والإدارية بها
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 تمهيد:
في المؤسسات ذلك أنها تقف على مدى  الاستراتيجيةمن العمليات  الأداءأن عملية تقييم  لا شك

والتعرف على جوانب  المستهدفة والتعرف على جوانب القوة وتعظيمها، ومعايير الأداءتحقيق معدلات 
ليس هدف في حد ذاته إنما هو أداة ضرورية للتحسين المستمر  الأداء، وتقييم ومحاولة علاجهاالقصور 

 أهميتهمن خلال توضيح أداء العاملين التطرق لتقييم ويركز هذا الفصل على  لأداء الفرد أو أداء المؤسسة،
 .  امعيقاته وكيفية التغلب عليه عنه، وأهم وتوضيح المسئولينومعاييره وطرقه خصائصه و  هدافهوأ
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 تقييم الأداء:  أهمية-أولا
استخلاص معلومات واقعية وصادقة عن سلوك وأداء من خلال  عملية تقييم الأداء أهمية تظهر

فكلما كانت المعلومات تعكس الواقع الفعلي للأداء كلما كانت الفرصة كبيرة لتطوير  ،الأفراد في المؤسسة
  وهذا ما يساعد في:  1المؤسسة
إن فاعلية التقييم وأسس نجاحه يساهم بشكل واضح في تخطيط الموارد تخطيط الموارد البشرية:  -

سنويا لتحديد مدى الحاجة المستقبلية  أو ن المؤسسة تعتمد مقاييس الأداء دورياأسيما و لاالبشرية 
ن يرتبط بتقرير أوهذا من شأنه  ،للموارد المتاحة لديها وحاجتها الفعلية للقوى البشرية في السوق

وتحديد السياسات التنظيمية، باستقطاب الموارد البشرية الكفؤة واختبارها وتعيينها وتدريبها 
 .2وتطويرها

ن التقييم السليم لأداء العاملين من شأنه أن يساهم أمما لا شك فيه  تحديد الاحتياجات التدريبية:  -
تم على أساس تحديد مواطن ينما إ ،و اعتباطياأفي تحديد البرامج التدريبية وتحديدها لا يتم عشوائيا 

وعليه يتم التركيز على  ،الضعف عند العاملين من حيث القدرات والمهارات الفنية والإدارية
 .3ن أداء العاملين في المنظمةيية التي يتطلبها تحسالحاجات الحقيق

بين بوضوح مستوى تأن  اشأنه ننظرا لأن عملية التقييم العادل للأداء موضع نظام عادل للحوافز:  -
الإنجاز الفعلي للعامل ومدى قدرته على تحقيق متطلبات وواجبات العمل بدقة، لذا فإن الحوافز 

العاملين تعتمد على الجهد الفعلي المبذول من قبلهم، وهذا ما يعزز والمكافئات التي تقدم لهؤلاء 
ن وضع السياسات العادلة للحوافز والمكافئات ، حيث ألدى العاملين عدالة التوزيع من قبل المنظمة

، ق الولاء والانتماء للمنظمة وتشعر الفرد العامل بأن الإدارة العليا تعترف بجهودهمن شأنها أن تعم  
 .بعض الجزاءات كالحرمان والعقوبات التأديبيةل فقد يتعرضونراد ذوي الكفاءات المتدنية فأما الأ

تساهم بوضع السياسات التنظيمية العادلة في إعطاء الأداء من هنا يتضح بجلاء أن عملية تقييم 

                                                           

، ترجمة يحي محمد حسن، دار البحوث، الرياض، السعودية، دون سنة قياس أداء العملفرانك لاندي وجيمس أل فار: 1 
 .41نشر، ص

            ، دار المسيرة، الطبعة الأولى، عمان، الأردن، إدارة الموارد البشريةب الخرشة: سخضير كاظم محمود، ياسين كا2
 . 451ص 

، 1141، دار حامد للنشر والتوزيع، الطبعة الثالثة، عمان، الأردن، الموارد البشرية مدخل تطبيقيإدارة محمد فالح صالح: 3
 .451ص
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و الحرمان منها وفق طبيعة وفلسفة المنظمة بشأن الثواب والعقاب وأسس أالحوافز أو المكافآت 
 .1ستخدامها
فراد عن السبب الحقيقي لفشل الأكشف الفي تقييم الأداء يساعد إنجاز عملية النقل والترقية:  -

يرجع لعدم وضعهم في الوظيفة المناسبة لمؤهلاتهم العلمية والذي  ،داء مهماتهم بكفاءةأالعاملين في 
ساعد يالوظائف المناسبة لهم، كذلك  إلىوالعملية، وعند ذاك تعمل الإدارة على نقلهم أو ترقيتهم 

التقييم الإدارة على معرفة مواطن النقص والزيادة في القوى العاملة داخل المؤسسة فتستطيع معالجة 
 هذا الوضع إما بالنقل أو الاستغناء عن العناصر الفاشلة.

متابعة أداء وسلوك المرؤوسين باستمرار  إلىحيث يدفع التقييم الرئيس : الإشرافتحسين عملية  -
 الإدارة في الوقت اللازم. إلىعند وضع التقارير اللازمة ورفعها  الإنصافبغية 

مثل السياسات واللوائح والتعليمات المطبقة أو عدم توفر المعدات معرفة معوقات ومشاكل العمل:  -
 .2المطلوب والأجهزة اللازمة لإنجاز العمل

 ضح أهمية تقييم الأداء(: يو 11شكل رقم)
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 : إعداد الطالبة()المرجع

 
                                                           

 . 451: مرجع السابق، صب الخرشةسخضير كاظم محمود، ياسين كا1
 .41فرانك لاندي وجيمس أل فار: مرجع سابق، ص2 

 أهمية تقييم الأداء

تخطيط 

الموارد 

 البشرية 

تحديد 

الاحتياجات 

 التدريبية 

وضع 

نظام 

عادل 

 للحوافز 

انجاز 

عملية 

النقل 

 والترقية 

تحسين 

عملية 

 الإشراف 

معرفة 

معوقات 

ومشاكل 

 العمل 

اقع الفعلي لأداء كشف الو

 في: ما يساعدأفراد المؤسسة 
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 تقييم الأداء: أهداف-ثانيا
تقييم أداء العاملين من الأنشطة المهمة التي تمارسها إدارة الموارد  ةيتضح مما سبق أن عملي 

 عند قيامها بعملية التقييم تستهدف تحقيق الأهداف التالية:  هذه الأخيرة البشرية في المؤسسة
تحقيقها من خلال إلى من بين الأهداف التي تسعى إدارة الموارد البشرية  على مستوى المنظمة: -1

 عملية التقييم على مستوى المنظمة ما يلي: 
د يونشاطات العاملين وخصائصهم المناسبة لتقي الإستراتيجيةن الأهداف التنظيمية بيالربط والتكامل  -

ن يكون نظام تقييم الأداء مرنا أالتنظيمية والمتمثلة بالمخرجات المحددة مسبقا، ولذلك لا بد  الإستراتيجية
 .1المنظمة إستراتيجيةيستجيب لأي تغيير في 

للحكم على مدى سلامة  شرالبشرية لأن عملية التقييم مقياس مباتقويم برامج وأساليب إدارة الموارد  -
 ونجاح الطرق المستخدمة في الإدارة.

ة ذات لمساعدة المنظمة في وضع معدلات موضوعية لأداء العامل، يمكنها من الاحتفاظ بالقوى العام -
 المهارات المتميزة.

مكانياتهمرفع مستوى أداء العاملين، واستثمار قدراتهم  -  .وا 
 .2الأخلاقيعامل إيجاد مناخ ملائم من الثقة والت -

ن عملية تقييم أداء العاملين من قبل المديرين ليس بالأمر السهل خاصة إ على مستوى المديرين: -2
أداء موظف ما  عندما يطالب المدير من الجهات الإدارية العليا بوضع تقرير عن أداء العاملين وأسباب

 لى: إتقييم أداء العاملين يهدف بمستوى معين، وعلى هذا المستوى 
 التعرف على كيفية أداء الموظف بشكل علمي وموضوعي. -
 والتوجيه واتخاذ القرارات الواقعية فيما يتعلق بالعاملين. الإشرافتنمية قدرات المديرين في مجالات  -
ما يساعد على  ، وتحسين الاتصال بهمإشرافهممساعدة المشرفين المباشرين على تفهم العاملين تحت  -

 الأفرادت بين الطرفين وزيادة التعاون بينهم لرفع الكفاءة الإنتاجية من ناحية وتنمية قدرات تقوية العلاقا
 .3من ناحية أخرى

 

                                                           
، 1111، الطبعة الأولى، الأردن، وائل النشر والتوزيع ، دارإدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجيسهيلة محمد عباس: 1

 .411ص
 .144، ص1111، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، الإدارة المبادئ والمهاراتأحمد ماهر: 2
 . 115، ص1111، دار الجامعة، الإسكندرية، مصر، : إدارة الموارد البشريةمحمد سعيد سلطان3
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 على مستوى العاملين:  -3
خلاص حتى يتمكنوا من الحصول على احترام وتقدير رؤسائهم. -  دفع العاملين باجتهاد وجدية وا 
 المبذولة تأخذ بعين الاعتبار.شعور العاملين بالعدالة وبأن مجهوداتهم  -
لدى العاملين من خلال توليد القناعة الكاملة لديهم من أن الجهود  تعزيز حالة الشعور بالمسؤولية  -

الذي يجعلهم يجتهدون  الأمرتحت عملية التقييم،  عستقالمنظمة  أهداففي سبيل تحقيق التي يبذلونها 
 في العمل ليفوزوا بالمكافآت ويتجنبوا العقوبات.

 .1والمسئولين وبرامج تسيير الموارد والتنظيمتلبية مختلف الحاجات للعمال  -
 : يليا فيم ن أهداف تقييم الأداء في إدارة المستشفياتكموت
 يعتبر تقييم الأداء مؤشرا لتطوير ونمو إدارة المستشفيات. -
 وكفاءة القرارات الإدارية في كافة المستويات الإدارية في المستشفى. زيادة فعالية -
بحيث تكون  -المؤسسات الصحية -سس المعتمدة لتقييم الأداء لإدارة المستشفياتتطوير المعايير والأ -

 مناسبة ومتطورة مع الزمن لمختلف الأقسام الطبية والتمريضية والإدارية والمالية للمستشفى.
لغايات التصليح والإصلاح بشكل عام وبيان مدى رضا العاملين عن أداء  تقييم الأداء ضرورية -

 .2انعكاس مستوى الأداء على المنافسة وسمعة المستشفىو  الإدارة ورضا المرضى والمراجعين أيضا
والإدارية العاملين بالمؤسسات الصحية مهم جدا بدرجة أهمية الخدمات الصحية حيث أن تقييم أداء   

التي توفرها هذه المؤسسات للمرضى وعائلاتهم، حيث يهدف بالدرجة الأولى إلى تحقيق أفضل أداء 
 للوصول إلى أكبر درجة من رضا المرضى.

 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 . 111ص، 1112، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية، مصر، البشريةإدارة الموارد ي: يرفصلمحمد ا1
، مذكرة شهادة الماستر، تخصص مراقبة التسيير، قسم تقييم كفاءة أداء المؤسسات الصحية في الجزائرخرخاش صباح: 2

 . 41، ص1145-1141علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد بوضياف، المسيلة، 
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 : خصائص تقييم الأداء -ثالثا
 تتوفر في عملية تقييم أداء العاملين عدة خصائص أهمها: 

 منظمة ومنهجية.و  عملية تقييم الأداء عملية مخططة -
 عملية إيجابية ديناميكية مستمرة. -
 تحليل النتائج وتحديد مصادر وأسباب الانحراف. -
 تحديد المهام والمستويات. -
 توصيات والبيانات للإدارة العليا لاتخاذ القرارات الملائمة.التقديم  -
جميع العاملين في المنظمة رؤساء، مرؤوسين،  يشمل تقييم الأداء: بمعنى أن 1الشمولية والعمومية -

في كافة المستويات الإدارية ومن قمة الهيكل التنظيمي حتى قاعدته، لأن هذا يشعر جميع من يعمل في 
  .المنظمة بنزاهة وعدالة نظام تقييم الأداء فيها

ي مرهون بمستوى نشاطه في العمل وأن تقدمه في السلم الوظيف لىكل يعرف مسبقا بأنه محاسب عالف   
بشكل مستمر ويجب أن تؤخذ  مدوافع لتطوير وتحسين أدائهم لذلك سنرى أن الجميع لديهأدائه لعمله، 

 فالإدارة العليا ومن منطلقالأمور بموضوعية، وبالنظر من زاوية أن تقييم الأداء هو لمصلحة الجميع 
، لابد من أهميته وحساسيته وعلاقته المباشرة بنجاح المنظمة وتحقيق رسالتها فله ،عملها الاستراتيجي

ل تحسين وتطوير أدائها نحو الثغرات المحتمل وجودها في أدائها، في سبي جنبتقييم أدائها وباستمرار لت
 .2الأفضل

وطبيعة نشاطها تختلف مدة التقييم من مؤسسة إلى أخرى حسب حجم المنشأة توقيت تقييم الأداء:  -  
والهدف من التقييم ذاته، لكنه يجب على كل المؤسسات وضع سياسة واضحة تحدد الهدف من التقييم 
والمدة الزمنية التي يغطيها، فقد يتم التقييم بشكل دوري أو سنوي، غير أنه يجب أن يتم بعد انتهاء فترة 

 .3يفة جديدةالتجربة، لتثبيت الموظفين الجدد أو نقلهم أو ترقيتهم إلى وظ
 
 
 
 

                                                           
 . 112ص مرجع سابق، ي: يرفصلمحمد ا 1
 .  21، ص 1111مصر، درية، الاسكن، الدار الجامعية، السلوك التنظيمي والأداءحنفي محمد سليمان: 2
 .451محمد فالح صالح: مرجع سابق، ص3
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  معايير تقييم الأداء: -رابعا
آخر تقوم على معايير تعرف سلفا  إداريشأن أي عمل شأنها عملية تقييم أداء الموارد البشرية  إن 

الذي تقوم به هذه الموارد البشرية  في العمل والواجب توفرهالمطلوب الموارد البشرية  أداءويحدد فيها مستوى 
المعايير تستطيع إدارة الموارد البشرية بالتعاون مع الإدارات الأخرى هذه  أساس وعلى ،داخل المنظمات

وضعها التي تم  اء الموارد البشرية محل التقييم مطابقا للمعايير السابقة كان أد إذاما داخل المنظمة تحديد 
 وهي كالآتي:أو مغايرا لها 

 الشخصية:المعايير  -1
في الشخص لكي يتمكن من  توفرهاينبغي  وسمات شخصيةتركز هذه المعايير على خصائص     

والقيادة  والاتصال والولاء ومهارات التفاعلالانتماء  وتشمل مثلا ،أداء العمل على المستوى المطلوب
 ينجزه في العمل، أوبه ما يقوم على مثل هذه المعايير تركز على نوع الشخص وليس . إن وغيرها

هذه المعايير قد لا تكون ن أ إلا ها، يصعب مشاهدتها وملاحظاتمال التي عفهي تصلح لبعض الأ
وقد تتعرض المنظمات التي تعتمد  دلالة على مستوى الأداء الفعلي للعمل،لمؤشرات ثابتة وموثوقة ل

ل و غيرها صو الزيادات و الف في قرارات الترقيات  او تستخدمها أساس عليها في تقييم أداء العاملين
 أدائيةو لذا يفضل استخدام معايير  المظلمونالعاملون ء في الدعاوي التي يرفعها للمحاكم و القضا

 .1أخرى
  السلوكية: المعايير -2

احترام مواعيد العمل و لقدرة على اتخاذ القرارات كااصر يمكن ملاحظتها تم هذه المعايير بعنته    
فهي تنطوي . الأولوياتتحديد  التخطيط ،الحضور، ،التفويض القدرة على حل المشكلات،، الرسمية

 حيثله  رنته بمعايير سلوك الأداء المخططيتبعه العامل في عمله مع مقا أنعلى السلوك الذي يجب 
حيث أنه  ،الضعف في الأداءو           وتبين تلك المعايير جوانب القوة .تعد بمنزلة معايير الأداء

بشكل كامل سواء على معايير المنظمة لاقا من لين الإداريين انطالعام أداءد معايير يتحدلابد من 
و والاستفادة من الأخطاء  الآلاتكزيادة الأرباح و تطوير و الخارجي أمستواها التنظيمي الداخلي 

 .2يرهاغ وزيادة الاستمارات 
 

                                                           
، دار حامد للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان، الأردن، إدارة الموارد البشرية إطار متكاملحسين حريم: 1

 .151،ص1141
 .111، ص1141الأول، ، العدد 12، مجلة جامعة دمشق، المجلد"تقويم الأداء في المؤسسات الاجتماعية"حسين صديق: 2
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 موضوعية:المعايير ال -3
 : يلي عمل وتتمثل فيماتعبر عن المقومات الأساسية التي تستلزمها طبيعة ال 

جراءات العمل وكيفية أدائه.  لمامالإالمعرفة بالعمل ومطالبه ويقصد بها درجة  -  بتفاصيل وا 
في  الأخذكمية الإنتاج وتشمل مدى تغطية العامل لمسؤوليات عمله من حيث كمية الإنتاج مع  -

 الاعتبار ظروف العمل المتاحة.
 الأمنمع مراعاة قواعد  إنتاجهالعامل لعمله ومدى سلامة  إتقانيتم تقييم مدى حيث جودة الإنتاج  -

 .1المتاحة الإمكانياتالصناعي وظروف العمل و 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
                                                           

 .  441، ص ، مرجع سابقييرفصلمحمد ا1
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 :شروط معايير الأداء -خامسا
نظرا لصعوبة عملية تقييم الأداء فهي تحتم على القائمين على تنفيذها تخطيطا سليما مبنيا على  

 معايير عملية للتقييم ويشترط في هذه المعايير توفر الخصائص التالية: 
ن قياسات أثبات المقياس يضم جانبين الاستقرار والتوافق، فالاستقرار ينطوي على الثبات:  -1

أما التوافق  ،أو نتائج متساويةينتج عنها نفس النتائج مأخوذة في أوقات مختلفة الالمعيار 
           مختلفين ينجم عنها نتائج متقاربة أفرادقياسات المعيار مأخوذة من قبل  أنفينطوي على 

متساوية  أو ومن قبل أفراد مختلفين وينجم عنها نتائج متقاربة أخر إلىأو متساوية من شخص 
 .أخرى إلىومن طريقة  أخر إلى من شخص

وفقا لأدائهم، حيث أن الهدف الأساسي لتقييم  الأفراديتميز بين  أنالمعيار الجيد لا بد التميز:  -2
المترتبة على فراد العاملين في المنظمة هو تمييز الجهود وذلك لغرض استخدام النتائج أداء الأ

 .1وتحديد البرامج التدريبية الأفرادهذا التمييز في بناء وتوزيع الأجور والرواتب، وفي ترقية 
يكون  أنمعايير الأداء الصادقة هي تلك المعايير التي تخلو من التشويه، أي لابد  الصدق: -3

بعين الاعتبار المتغيرات  الأخذ إلىالمعيار متكاملا ولا يركز على جانب واحد فقط، بالإضافة 
 البيئية المؤثرة في الأداء.

فقد تكون هناك مجموعة من  ،المعيار الدقيق يدل حتما على ثبات وصدق النتائج الدقة: -4
 م.معايير الأداء الثابتة والصادقة ولكنها غير دقيقة بسبب تساهل المقي  

، العدالة ويعكس الأداء الفعلي للأفراد إلىالمعيار المقبول هو المعيار الذي يشير  القبول: -5
          الإيجابية  أوفراد سواء السلبية منها ر وفق السلوكيات التي يمارسها الأويمكن تجديد المعيا

 .2الكمية الأهدافأو على أساس النتائج المنجزة من قبلهم والذي يقيس النتائج و 
 
 
 
 

                                                           
، دار أسلمة للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، اتجاهات التدريب المعاصرة وتقييم أداء الافراد العاملينعمار بن عيشي: 1

 .12، ص1141عمان، الأردن، 
 . 111سهيلة محمد عباس: مرجع سابق، ص2
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  طرق تقييم الأداء: -سادسا
 ة كما يلي:حديثطرق و  ةتقليدي بين طرقالطرق المستخدمة في تقييم الأداء  تنوعت    
تعتمد الطرق التقليدية في عملية تقييم الأداء على الحكم الشخصي للرؤساء على  الطرق التقليدية: -1

ومن  ،المحددة فيها الأحكامكل طريقة من الطرق عن الأخرى في تحديد أنواع  تختلفأداء مرؤوسيهم و 
طريقة الاختيار  ،المقارنة الزوجية، طريقة الترتيب البسيط ،طريقة الصفات)السمات( :هذه الطرق
 .1الإجباري

 طريقة الصفات:  -1.1
تلجأ  ،وخاصة تلك التي تقدم خدمات لا يمكن قياس أداء الفرد فيها كمًا ونوعا الأعمالفي كثير من 

 تطلب ذلك تطبيق الخطوات التالية:المؤسسات لاستخدام طريقة الصفات لقياس الأداء، وي
تحديد العناصر اللازم اعتمادها كمقياس للتقييم مثل مستوى الأداء، علاقة  الخطوة الأولى: -

المحافظة على أوقات  ،حمل المسؤوليةتالموظف مع رؤسائه، علاقته مع زملائه في العمل، 
العناصر وغيرها من ، الانضباط في العمل، تمتع الموظف بروح المبادرة  م الرسمي، المعرفةالدوا

 لتقييم.في االتي قد تراها الإدارة ذات أهمية 
إعطاء كل عنصر من العناصر السابقة درجة معينة مثل: ممتاز، جيد جدا،  الخطوة الثانية: - 

 مقبول، ضعيف، راسب.
 :كالآتي تحديد نقط كل درجة الخطوة الثالثة: -

 :2تيكالآ يوضح تحديد النقطة لكل درجة حسب طريقة الصفات (11الجدول رقم )
 

، 1141، عمان، الأردن، الطبعة الثالثةإدارة الموارد البشرية مدخل تطبيقي، دار حامد،  ،: محمد فالح صالحرجعالم)
 (.451ص

                                                           
 .112، ص4111دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  إدارة الموارد البشرية،سهيلة عباس، علي حسين علي: 1
 . 455،451محمد فالح صالح: مرجع سابق، ص ص2

 النقاط الدرجة
 11-9 ممتاز

 9اقل من  8 جيد جدا
 8اقل من  7 جيد

 7اقل من  6 مقبول
 6اقل من  5 ضعيف
 5اقل من  راسب
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لهذه الغاية  إعدادهوضع عناصر الأداء والدرجات والنقاط داخل نموذج يتم الخطوة الرابعة:  -
 تقييم الأداء. اسم نموذجيطلق عليه 

    بجانب كل عنصر من عناصر التقييم  يطلب من المقيم تدوين ملاحظاته الخطوة الخامسة: -
 و في المكان المخصص لذلك في أسفل النموذج.أ
جمع النقاط التي حصل عليها العامل لتحديد تقدير النهائي، فالعامل  الخطوة السادسة: يتم -

 21فما فوق يعتبر تقديره ممتاز ومن حصل على مجموع قدره  11الذي حصل على مجموع قدره 
 فما فوق يعتبر جيد جدا وهكذا.

 .1هإعداديقوم الشخص الذي اعد التقييم بتوقيعه مع تحديد تاريخ  الخطوة السابعة: -         
 طريقة الترتيب البسيط:  -2.1

الأسوء، طبقا  إلى الأحسنتقتضي هذه الطريقة أن يقوم المشرف بترتيب مرؤوسيه تنازليا يتدرج من 
هداف القسم والمنظمة، وقد يبدأ أو مساهمته في بلوغ أللمستوى العام لأدائهم وقيمة هذا المستوى 
الأسوء في  و الأحسنوأسوأهم في القسم كله ثم يختار  المشرف أولا باختيار أحسن مرؤوسيه جميعا

 الباقين وهكذا حتى يرتب أعضاء المجموعة كلها.
 أنتتميز هذه الطريقة بالبساطة وسهولة الاستعمال، كما أنها تتماشى مع طبيعة عمل المشرف، إذ     

لا تعطي صورة  نهاأالمشكلة في هذه الطريقة هي  أنمن شأن المشرف أن يقوم بترتيب مرؤوسيه غير 
تفترض بأن الفروق بين المراتب المختلفة متساوية كذلك  أنهاأو محددة عن أداء العاملين، كما  دقيقة

نما تقييمه ككل، زد على هذا أيضا الأخطاء ا  عوامل محددة في أداء الفرد و  أوفهي لا تعنى بخصائص 
 .2بمقارنة العمال في مجموعات مختلفةالإنسانية من تحيز وتأثر بمركز الوظيفة، كما لا تسمح 

 طريقة المقارنة الزوجية:  -3.1
العاملين الذين يخضعون هم  الأفراديقوم المقيم وفقا لهذه الطريقة بمقارنة كل فرد عامل مع جميع  

فرد أفراد عاملين فيتم تقييم الفرد الأول "أ" مع ال 5أيضا للتقييم في المجموعة نفسها، فإذا كان لدينا مثلا 
لمعرفة من هو الأفضل، ومن ثم يتم مقارنة الفرد الأول "أ" مع كل من "ج" و "د" و "ه"  "الثاني "ب

أن لمعرفة أيهم أفضل، لذلك فإن استخدام هذه الطريقة لخمسة أفراد عاملين يتضمن عشرة قرارات حيث 
 كل قرار يأخذ شخصين فقط.

                                                           
 .451محمد فالح صالح: مرجع سابق ، ص 1
 151، ص 1141، دار التعليم الجامعي، الإسكندرية، مصر، إدارة الموارد البشريةحسن الراوية: 2



 الفصل الثالث:                                                              أساسيات تقييم أداء العاملين

 

 
77 

 

𝑛(𝑛−1) والصيغة الرياضية لذلك هي

2
 .1العاملين الأفرادعدد  إلىيشير  nحيث   

 إلىتتميز هذه الطريقة بأنه إذا قام أكثر من شخص بعملية المقارنة ففي الغالب سوف يصلون 
 ما لو اتبعت أي طريقة أخرى من طرف قياس الكفاءة. كنفس النتائج تقريبا 

المطلوب تقييم  الأفرادحد كبير بعدد  إلىفعاليتها محدودة  أنالطريقة هو  هذهالعيب الأساسي ل لكن 
أنها لا تصلح لأغراض الترقية،  إذحد بعيد  إلىأدائهم، من ناحية أخرى فإن فائدة هذه الطريقة محدودة 

والغرض الوحيد الذي تصلح له هي اختبار مدى نجاح سياسة الاختبار  ،و الفصلأالنقل والتدريب 
 .2والتعيين

 طريقة التوزيع الاجباري: -4.1
المراد تقييم أدائهم وفق نسب مئوية  الأفرادطريقة في التقييم أن يقارن المقيم أداء تتطلب هذه ال 

 Normalمعينة للأفراد وفق مستويات الأداء للتقييم، فلو اعتمد مثلا أسلوب التوزيع الطبيعي 
distribution  كما هو في الشكل حيث يبين كيفية استخدام هذه الطريقة، فمثلا يطلب من المقيم أن

 %45و قد فاقوا هذه التوقعات% 45و ،العاملين قد حققوا توقعات الأداء الطبيعية الأفرادمن  %21قيم ي
   :كما هو موضح لم يحققوا التوقعات المطلوبة فإن عملية الترتيب تأخذ المنحى الطبيعي الأفرادمن 

 (: المنحنى الطبيعي في طريقة التوزيع الاجباري11)الشكل رقم 
 
 
 
 

 الإجباري(: يوضح منحنى التوزيع  14شكل رقم)
ب الخرشة: إدارة الموارد البشرية، دار المسيرة، الطبعة الأولى، عمان، سخضير كاظم محمود، ياسين كا: ) المرجع

 ( 452ص، الأردن
عداد حالة الأ من أكثر المشاكل التي تواجه هذا الأسلوب في التقييم هي عدم القدرة على استخدامه في 

لا يمكن أن تحقق العدالة في التوزيع الطبيعي عندما يكون العدد مراد تقييمه  إذالصغيرة من العاملين 
 .3صغيرا

                                                           
 . 111، ص: مرجع سابقحسين عليسهيلة عباس، علي 1
 . 155،151حسن الرواية: مرجع سابق، ص ص2
 .158خضير كاظم حمود، ياسين كاسب الخرشة: مرجع سابق، ص3
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 تهدف الطرق الحديثة لمعالجة أوجه القصور في الطرق التقليدية أبرزها:  الطرق الحديثة:  -2
د المقيم بمجموعة من عوامل التقييم ويطلب يتزو بموجب هذه الطريقة ري: اجبطريقة الاختيار الا -1.2

، يلي ذلك مراجعتها من إدارة إظهارهامنه إعادة ترتيبها حسب تناسبها مع الأداء والتي على العامل 
ضعيف، جيدا، ممتاز دون اطلاع المشرف عليها، ويتم  :الموارد البشرية، بحيث تعطي لكل منها أوزان

 .تطبيقها على كافة العاملين
لا تمت لطبيعة الوظائف بأية صلة، كما من شأن تطبيق  أوصافب هذا الأسلوب احتمال تحديد من عيو  

رد فعل لدى المشرفين بأنهم غير جديرين بالثقة فضلا عن صعوبة شرح التقييم  إحداثمثل هذا الأسلوب 
 . 1للعاملين

وصفها للسلوك الذي يؤدي به  المطلوب منك أن تقوم بترتيب العبارات التالية، وفق لمدىالتعليمات:  :مثال
لأكثر العبارات وصفا لسلوك الفرد  4الفرد عمله ومسؤولياته المطلوبة في أداء وظيفته: تمنح له الرتبة 

 .لأقل العبارات وصفا لسلوكه 2وتعطى الرتبة 
 ( يوضح طريقة الاختيار الإجباري11الجدول رقم)

 الوصف الرتبة
 الكامن في أداء عمله بشكل سليملديه القدرة بالسيطرة والتمكن  -
 يظهر قدرة فائقة في التعبير عن نفسه -
 يتكاسل في انجاز عمله -
 متعاون ويظهر جدية في الأداء  -
 يتطلب متابعة ورقابة عالية في عمله -
 مهمل ويرتكب أخطاء متكررة في العمل -
 سريع الفهم ولا يحتاج توجيه مباشر -
 بطيء الفهم ويتطلب التوجيه المستمر  -

ب الخرشة: إدارة الموارد البشرية، دار المسيرة، الطبعة الأولى، عمان، سخضير كاظم محمود، ياسين كاالمرجع :
 411صالأردن،

 
 
 

                                                           
 511، ص1111دار الزهران، عمان، الأردن، إدارة الموارد البشرية،  نصر الله:حنا  1
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 حداث الحرجة: طريقة الأ -2.2
عادي و غير أنجاح عادي  إلىا تؤدي سلوكيات الموظف ميقع الحدث الحرج أو الطارئ عند

)ممتاز جدا( في أي جزء من الوظيفة والعكس في حالات الإخفاق الشديد، فالحدث الطارئ المفضل 
يحدث مثلا عندما يلاحظ عامل المكتب أن الخزينة الموجودة بالمكتب مفتوحة وبها مستندات هامة ثم 

ذه المشكلة، أما مصححة لهيقوم العامل باستدعاء مدير السكرتارية والذي يقوم باتخاذ الإجراءات ال
ل فيحدث مثلا عندما يفشل عامل البريد في تسليم الطرود البريدية في الوقت المحدد ضغير المفالحدث 

 الطرود البريدية في الوقت المحدد.رتب على ذلك تأخير وصول تثم ي
التي تقع في هذه الفترة، وبسبب أن  الأحداثأحد مزايا هذه الطريقة أنها تعطي فترة التقييم من خلال  إن  

 الأحداثالسلوكية تكون محددة فإنها تستخدم في تطوير أداء الموظفين، وما لم يتم مناقشة  الأحداث
تفيد  أنها إلاالطارئة المفضلة وغير المفضلة مع العاملين، فإن هذه الطريقة تفقد قبولها لدى العاملين، 

 .1أخرى للتقييم قها وتم دمجها مع طر الرضا الوظيفي إذا ما أحسن استخدام
 طريقة الإدارة بالأهداف:  -3.2

في  الأفراد إشراك علىجانب الأداء الماضي وتعتمد  إلىهذه الطريقة ترتكز على الأداء المستقبلي 
 تحديد الأهداف التي يجب أن يحققها في عمله.

 والإجراءات اللازمة لتحقيقها للموظفين، ويقوميقوم الرئيس في هذه الطريقة بتحديد الأهداف حيث     
الموظف بدوره باقتراح الأهداف التي يعمل على تحقيقها والإجراءات المعتمدة لبلوغها، وبعد ذلك تدرس 

ثم يجرى تقييم لمستوى الإنجاز الذي حققه الموظف مقارنة  ،هذه الأهداف ويجرى تعديلها والاتفاق عليها
ثم يقوم بمراجعة النتائج التي حققها  المناسبةغير عد ذلك تستبعد الأهداف حددة، وبمع المعايير الم

خلال فترة زمنية محددة وعادة تكون ستة أشهر، وبعد ذلك تجرى مراجعة الأداء الكلي للمنظمة ويتم 
 .2الاتفاق على برنامج جديد يتضمن أهداف وواجبات أخرى محددة لفترة زمنية أخرى

 
 
 
 

                                                           
، دار النهضة العربية، مصر،  تعظيم القدرات التنافسيةإدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي سيد محمد جاد الرب: 1

 .515، ص1112-1111
 411، دار الأمة للطباعة و الترجمة و التوزيع، الجزائر ، صإدارة الموارد البشريةنور الدين حاروش:  2
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  :من مزاياها -
 تولي اهتمامها الرئيسي للأداء المستقبلي للموظف. -         
 جانب ونواحي سلوك محدد في عمل الموظف.تركز على  -         
 تقيم الرئيس في نفس الوقت الذي يقيم فيه الموظف. -         
 راته.تنمية قدرة الموظف على تحديد أهدافه وتعيين سبل تحقيقها وتحليل قد إلىتهدف  -         
 تحسين الاتصال بين الرئيس والموظف وتقوية علاقتهما وذلك بما فيها من مقابلات دورية. -            

 :هامن عيوب -   
تقيس ولا تستطيع أن تعطي  أنهارغم أنها توجه اهتماما للأداء المستقبلي للموظفين إلا  -

الأهداف التي يضعها الموظف ورئيسه  أنكما أنها تفرض  ،مؤشرا لنجاحه في وظائف أخرى
 ومستويات بلوغ هذه الأهداف.

نها تركز أونجد  ،الرئيس يفهم واجباته وسلطاته ويعرف الحدود التي تحيط به أنتفرض  -
لنتائج لتحقيق اعلى النتائج التي حققها الفرد وتعطي قليلا من الاهتمام للطرق التي استعملت 

 .1المطلوبة
 الجودة الشاملة:طريقة إدارة  -4.2

تسيير الموارد البشرية، من أساليب تعتبر من الطرق المعاصرة في تقييم أداء العامل كونها أسلوب  
تتجاهل  أنيترجم الاتجاهات الحديثة في تقييم أداء العاملين كون المؤسسة اليوم أصبحت لا تستطيع 

عاونهم لتمكينها من النجاح، وتركز هذه أهمية ودور البعد الإنساني لضمان التزام العمال وائتمانهم وت
كما توفر  2سلوك وخصائص العامل بنتائج العمليجمع الطريقة على المزيج المركب في تقييم الأداء 
 3عدة مزايا مقارنة بطرق التقييم السابقة أهمها: 

تقيس الأداء في صورة جودة، عكس ما تقوم به طرق التقييم الأخرى التي تقيس الأداء في  -
 صورة مصطلحات كمية. 

                                                           
 .411نور الدين حاروش: مرجع سابق ، ص1
 . 125، ص 1111ندرية، مصر،الدار الجامعية، الإسك إدارة الموارد البشرية،أحمد ماهر: 2
-دراسة حالة مديرية الصيانة بسكرة تأثير الرقابة الإدارية على تقييم أداء العاملين،ناصري حافظ: ناصري حافظ:  3

دارة محلية، قسم العلوم السياسية، كلية الحقوق والعلوم -سوناطراك ، مذكرة لنيل شهادة الماستر، تخصص سياسة عامة وا 
 52، ص 1141-1141السياسية، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 
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تولي أهمية قصوى لاشتراك العمال في العوائد المالية، والجوانب المادية والمعنوية وفقا  -
 لمساهمة العاملين في تحقيقها.

في جودة المنتج، والنشاط من خلال التحسين تعتمد هذه الطريقة على التحسين المستمر  -
المستمر في الإجراءات والأساليب، عكس الطرق السابقة التي تركز على مساءلة العاملين على 

 نتائج أعمالهم وغالبا ما نحاسبهم على أدائهم الماضي.
د لا ترتكز هذه الطريقة في التقييم على شكل النتائج وكمياتها فقط، بل ترتكز على تزوي -

 العاملين بمعلومات مرتدة حول مجالات التعيين الممكنة في أدائهم.
 : هاعيوب -     

تأكيد الطريقة على تقييم الأداء الفردي اعتمادا على الخصائص الذاتية، مثل التعاون، المبادرة،  -
إذا كانت المؤسسة تعمل بشكل  إلاوغيرها، وهي خصائص يصعب ربطها بالوظيفة  الإبداع

 متكامل ومهيكل في صورة فريق عمل واحد. 
صعوبة التحدي الذي تواجهه إدارة المؤسسة في تطبيق هذه الطريقة، التي تحاول من خلالها  -

توازن سليم فيما بين مصالح كافة الفئات والأطراف المختلفة وتحقيق أدنى درجة من الرضا  إيجاد
 .1رافلجميع الفئات والأط

 مقابلة التقييم: -5.2
نموذج معين من المعاملة تحدث بين شخصين محددين أحدهما "تعرف مقابلة تقييم الأداء بأنها  
م )الرئيس المباشر( والثاني الشخص الخاضع لعملية التقييم وهو المرؤوس، وذلك بهدف المناقشة المقو  

والوسائل لعلاجها وتدعيم نقاط القوة لديه وتبادل الرأي حول نقاط الضعف في أدائه، ووضع الحلول 
 ."2للاستفادة منها بشكل أكثر وتحسين الأداء مستقبلا

الجيد لها بهدف  الإعداديتوقف على الرئيس المباشر أن تؤتى مقابلات التقييم ثمارها وذلك من خلال  
  :3لتاليتطوير الأداء من خلال خطوات ثلاثة قبل وأثناء وبعد المقابلة وهي على النحو ا

 
                                                           

 .52مرجع سابق، ص ناصري حافظ:1
، دار وائل للنشر والتوزيع، إدارة الموارد البشرية المعاصرة بعد استراتيجي: عمر وصيفي عقيلي: عمر وصفي العقيلي2

 .112، ص1115الطبعة الأولى، عمان، الأردن، 
، الشركة العربية المتحدة للتسويق الإستراتيجية في تنمية الموارد البشرية الإدارةعشماوي: محمد عبد الوهاب حسن 3

 .411، ص 1141مصر، والتوريدات، الطبعة الأولى، القاهرة، 
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 قبل المقابلة: الخطوة الأولى: 
 الاتصال المستمر بالمرؤوس وتوجيهه وتزويده بمعلومات مرتدة. -
 التدريب على تقييم الأداء وتطوير مهارة ملاحظة السلوك. -
 الجيد وجمع المعلومات اللازمة للمقابلة. الإعداد -
 لها. الإعداداختيار المكان والوقت المناسبين للمقابلة وتشجيع المرؤوس على  -

 أثناء المقابلة:الخطوة الثانية: 
 تشجيع مشاركة المرؤوس.للقاء في بداية المقابلة و التمهيد  -
 شخصية المرؤوس.على الحكم على الأداء وليس  -
 المرؤوس في طرح هذه الجوانب. إشراك وذكر الجوانب الإيجابية والسلبية في أداء المرؤوس،  -
 لردود فعل المرؤوس ولرأيه ومقترحاته. الإصغاء -
 توفير مشاركة المرؤوس في تشخيص واقتراح سبل التحسين. -
 وضع أهداف مستقبلية لتحسين الأداء بالاتفاق مع المرؤوس. -

 بعد المقابلة: الخطوة الثالثة: 
 ومساعدته في التغلب على العقبات وتزويده بمعلومات عن الأداء.الاتصال المستمر بالمرؤوس  -
 تقييم التقدم نحو الأهداف دوريا. -
 .1لمكافئات والحوافز بمستوى الأداءربط ا -
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 . 411مرجع سابق، ص عشماوي:محمد عبد الوهاب حسن  1
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 خطوات تقييم الأداء:  -سابعا
خطوات تقييم الأداء تعد عملية معقدة تتداخل فيها الكثير من القوى والعوامل، ولذا فإن على  إن 

في إدارة الموارد البشرية أن يخططوا لها تخطيطا جيدا وأن  ومسئولينشرفين ممقيمي الأداء من رؤساء و 
 :هي يتبعوا خطوات منطقية متسلسلة لكي يحقق تقييم الأداء أهدافه، وأهم هذه الخطوات

  .حديد العمل المطلوبالخطوة الأولى: ت
المطلوب تنفيذها، وتحديد الإجراءات وسياسات العمل لتحديد كيفية أداء  الأعماليتم ذلك بتحديد   

المطلوب قياس الكفاءة في أدائها،  الأعمال، ويقصد بدراسة العمل تحليل هالعمل ودراسة العمل وظروف
من حيث الواجبات التي ينطوي عليها العمل والمسؤوليات التي  والتعرف على جوانب العمل المختلفة

 .1يلتزم بها شاغل العمل
 .تحديد معايير الأداءالخطوة الثانية: 

 وبالتالي ،بين الرئيس والمرؤوس على العمل الذي سيتم إنجازه وكيف سيتم تقييمه يقصد بها الاتفاق   
يحققها العامل الذي يؤدي  أنفإن معيار الأداء هو بيان مختصر يصف النتيجة النهائية التي يتوقع 

تمثل معايير الأداء في هذه الحالة القانون الداخلي المتفق عليه بين الرئيس حيث  عمله المطلوب.
ف على أفضل أداء، وفي نفس الوقت التعر  إلىوالمرؤوس على الطريقة التي تمكنه من الوصول 

القصور في الأداء فور حدوثه، ومعايير الأداء عادة هي مسؤوليات العمل المحددة والواردة في توظيف 
 .2منصب العمل 

  .حديد مصادر جمع البيانات الخاصة بالتقييمالخطوة الثالثة: ت
ملية تساهم هذه الخطوة في تحديد الوسيلة المناسبة التي تساعد في جمع المعلومات المناسبة لع   

التقييم، حيث أن هناك عدة مصادر لجمع البيانات والمعلومات اللازمة لقياس أداء العاملين ولكل 
 مصدر من هذه المصادر مزاياه وعيوبه.

هذه الخطوة بجمع المعلومات حول الأداء الفعلي، وهناك أربعة مصادر للمعلومات غالبا تستخدم  نو وتك
 للأداء الفعلي وهي: 

  العاملين. الأفرادملاحظات  -
 التقارير الإحصائية. -

                                                           
 .121مرجع سابق، ص إدارة الموارد البشرية،أحمد ماهر: 1
"، مجلة العلوم الإنسانية، العدد السادس، كلية الحقوق تقييم أداء الأفراد كأداء لرفع أداء المنظماتعبد الناصر موسى: "2

 .52ص، 1111جوان الجزائر، معة محمد خيضر، بسكرة،والعلوم الاقتصادية، جا
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 التقارير الشفوية. -
 التقارير المكتوبة. -

 .1زيادة الموضوعية في قياس الأداء إلىن الاستعانة بجميع هذه المصادر في جمع المعلومات يؤدي إ 
 .تنفيذ التقييمالخطوة الرابعة:     

تكون  أنرفع مستوى العاملين والمؤسسة يجب هادفة لن تكون عملية التقييم عملية أجل أمن  
هناك ف ،العملية مستمرة ومنتظمة ودورية، وبذاك يكون هناك مراجعة دورية ومستمرة لعملية تقييم الأداء

بعض المؤسسات تقوم بهذه العملية أكثر من مرة في السنة، إما على أساس نصف سنوي أو ربعي وذلك 
تقييم إلى تكلفة بالإضافة  ،عملية التقييم رومدى الفائدة من تكراحسب فلسفة المؤسسة وأهداف التقييم 

وهناك بعض المؤسسات تقوم بعملية التقييم مرة واحدة سنويا ويعتبرها البعض غير مناسبة لأن . الأداء
الرئيس المباشر قد لا يتذكر كل الأمور المتعلقة بأداء وسلوك العاملين طوال السنة ومن هنا يكون التقييم 

 .2ر موضوعي، ولا يستند على حقائق ثابتة ومعروفة لدى الرئيسغي
  .العاملين الأفرادمناقشة نتائج التقييم مع الخطوة الخامسة: 

توضيح الجوانب المهمة التي قد لا  بغرض أي أن يقوم الرئيس بمناقشة نتائج الأداء مع مرؤوسيه  
أن المناقشة تخفف من حدة تأثير  إلىخاصة الجوانب السلبية في أدائه، بالإضافة  يدركها الفرد العامل

 .3النتائج التي تعكس الأداء السلبي 
  .الإجراءات التصحيحية الخطوة السادسة:

إذ لا يتم البحث  :الأول مباشر وسريعالنوع  :تكون نوعين أنالإجراءات التصحيحية من الممكن  إن     
فقط محاولة تعجيل الأداء ليتطابق مع  إنماظهور الانحرافات في الأداء  إلىعن الأساليب التي أدت 

 المعيار، لذلك فإن هذا النوع من التصحيح هو وقتي.
 الإجراءالإجراءات التصحيحية للأداء لتتطابق مع المعيار المحدد فهو  أومن التصحيح  :النوع الثاني  

كافة بالتصحيحي الأساسي حيث يتم البحث عن أسباب وكيفية حصول الانحرافات، أي تحليل الانحرافات 
دائهم أكثر سبب الرئيسي في موقف حرج من قبل مرؤوسيه حيث يشعر هؤلاء بأن أال إلىأبعادها للوصول 

 مما حدده لهم الرئيس.

                                                           
 .11عمار بن عيشي: مرجع سابق، ص1
، الدار الجامعية، الإسكندرية، الجوانب العلمية والتطبيقية في إدارة الموارد البشرية في المنظماتصلاح الدين عبد الباقي: 2

 .121مصر، ص
 51عبد الناصر موسى: مرجع سابق، ص 3
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 .خطوات تقييم الأداء (: يوضح15شكل رقم)
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 : الأداء تقييم إجراءمسؤولية  -ثامنا
الجوانب الأساسية المتعلقة بالتطبيق الفعلي لعملية  تتضمن إدارة عملية تقييم الأداء معرفة بعض 

المختلفة، فالإجراءات التطبيقية لهذه العملية تتضمن تحديد بعض الأمور تقييم الأداء في المنظمات 
مور تحديد من الذي يقوم بعملية العملية الحيوية، ومن هذه الأالأساسية التي تساهم في إنجاح وفعالية هذه 

 ؟.1وكيف تتم العملية ؟ومتى ؟التقييم
 يلي:ا والتي أهمها م الأفراديوجد عدد من المصادر التي تناط بها مسؤولية تقييم أداء  

 مون مرؤوسيهم:المشرفون يقي   -1
على  والأقدمحسن المشرف يعتبر الأ لأسلوب الأكثر شيوعا ويقوم على فرضية أنيعتبر هذا ا     

تجاه اعنه  المسئولاعتباره لاحتكاكه المباشر اليومي معهم، وبوضع تقييم فعلي وواقعي لمرؤوسيه، نظرا 
لانتقاد بسبب الاعتماد على التقديرات لأن هذا الأسلوب يتعرض  إلاالمستويات الإدارية الأخرى، 

ياز والتسلط أو العشوائية في تحديد التقييم المطلوب، ويقترح الشخصية للرئيس التي قد لا تخلو من الانح
 في التقييم كالتالي: البعض عناصر معينة يلتزم بها المشرف 

 تبنى التقديرات على الأداء الفعلي.  -
 تطبق المعايير بشكل منظم على أداء العاملين. -
 جمع المعلومات حول الأداء وتحليلها قبل عملية التقييم. ضرورة -
 يتم الاتصال والمكاشفة حول نتائج التقييم بين الرئيس والمرؤوس وجها لوجه. -
في سبيل توخي الحيادية والموضوعية قد تشكل لجان منظمة يشترك فيها أكثر من شخص في  -   

شراك أطرافتقييم الموظف، والحكمة في ذلك توسيع قاعدة التقييم  مختلفة تضع تقييم يعبر عن أكثر  وا 
 .2ويتم استخراج متوسط مستوى الأداء بالنسبة للعاملمن رأي 

 :يقيمون رؤسائهم المرؤوسين -2 
هم أحد المصادر المستخدمة في تقييم أداء الرؤساء، إذ أن المرؤوسين على صلة كبيرة مع أ      

التنظيم، لإدارتهم للعملية الإدارية )التخطيط، الرؤساء ويعرفون جيدا أداء رؤسائهم وخاصة فيما يعود 
المرؤوسين قادرون على اكتشاف  أنصلاحيتهم ومسؤولياتهم، كما  القيادة والرقابة( والتي تقع في صلب

بعض مشاكل الإدارة التي تواجه الرؤساء، وبإمكانهم بالتالي تقييم هؤلاء الرؤساء بالتجرد في حال وفرت 

                                                           
 .112حسين علي : مرجع سابق، صسهيلة عباس وعلي 1
 .421حنا نصر الله: مرجع سابق، ص2



 الفصل الثالث:                                                              أساسيات تقييم أداء العاملين

 

 
77 

 

العقوبة التي قد يلوح بها الرؤساء بعد ا يساعد على كبح جماح المؤسسات الاستقلالية والثقة، م لهم
 .1مرحلة التقييم

 الزملاء:  -2
مة للمعلومات عن الأداء، وتزداد أهمية هذا المصدر في زملاء الموظف أحد المصادر القي  يمثل     

المواقف التي  وأ سلوك مرؤوسيهم تقييم المشرفينعلى مواقف خاصة مثل الحالات التي يصعب فيها 
فالزملاء  ،و التشريعاتأالحالات التي تتطلبها القوانين  وأ الاعتمادية على العمل المشترك،تزداد فيها 

تتوافر لديهم معلومات وخبرات واسعة عن متطلبات أداء الوظيفة، كما تتوافر لهم فرص متجددة 
 لملاحظة أداء بعضهم البعض في الأنشطة اليومية.

فرص التحيز الناتجة عن الصداقة وصراعات العمل في ذات من العيوب المحتملة لهذا المصدر توافر    
 .2الزعم في نتائج الأبحاث والدراسات بهذا الخصوصانه لا يوجد ما يؤيد هذا  إلاالوقت 
  التقييم الذاتي: -3

يقيم نفسه، وهو بالطبع لديه فرصة أكبر من غيره لمشاهدة  أنفي هذا الأسلوب يطلب من العامل     
يكون  أنلا يمكن فسلوكياته أثناء عمله، ويستعمل تقييم الذات غالبا مصدرا إضافيا للمصادر الأخرى 

نه يعطي للعامل فرصة للمشاركة في تقييم نفسه وهذا أمن إيجابيات تقييم الذات . هو المصدر الوحيد
ه ويخفف من غموض وتنازع وضح دور أو ي العمل والتزامه بأهداف المنظمةي يزيد من انخراطه ف

التقييم الذاتي غالبا ما يتصف  أن من عيوبهولكن  عملية التقييم.بعد ما يزيد من رضا العامل الأدوار 
 .3من المصادر الأخرى وأقل دقةبالتساهل والمبالغة في التقدير، 

 تقييم العملاء: -4
التوسع في استخدام مناهج إدارة الجودة الشاملة، فقد اتجهت منظمات عديدة لتقييم أداء  إطار في 

العاملين بها من خلال تقييم العملاء، والذي يوفر معلومات جيدة تفيد المنظمة في اتخاذ قرارات فعالة 
 عديدة وتقييم العملاء ينقسم الى نوعين هما:مجالات  في
 
 

                                                           
 .114، دار النهضة، بيروت، لبنان ، صإدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجيحسن بلوط:  1
جامعة ، العاشر"، مجلة أبحاث نفسية وتربوية، العدد "استراتيجية تقييم الأداء لتحقيق الرضا الوظيفيبوالشرش كمال: 2

 .114ص  ،1142، جوان عنابة، الجزائر
 .112، مرجع سابق، صإدارة الموارد البشرية إطار متكاملحسين حريم: 3
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 الخارجين:تقييم العملاء  -1.4
يشمل  HONDA FORDأي الذين يحصلون على خدمات ومنتجات المنظمة، ففي شركات مثل 

البيع، خدمات العملاء، قسم الأجزاء، وقطع الغيار ويتم على تقييم العملاء ثلاثة أقسام هي رجال 
يكون مصدرا من يمكن أن  وهذا ما أساس هذا التقييم توزيع وتقسيم المكافآت للعاملين في هذه الأقسام.

ي مع المؤسسة مصادر تقييم الأداء في المؤسسات الصحية حيث أن المريض باعتباره متعامل خارج
تقييم أداء بالمؤسسة و  المريضتقييم أداء عمالها من إداريين من حيث الاستقبال وتسيير ملف  فيمكنه 

 معهم . الممرضين باعتبارهم أكثر عمال المؤسسة تعاملا
 لعملاء الداخلين:تقييم ا - 2.4

المقصود بالعميل الداخلي أي موظف يستخدم مخرجات موظف آخر كأساس لأداء وظيفته داخل  
قسم الموارد البشرية في مجالات الاختبار والتدريب في  فمثلا المديرين الذين يستخدمون ،المنظمة
يعتبرون من العملاء الداخليين لتقييم أداء قسم الموارد البشرية في المنظمة، وهذا التقييم  إداراتهم

و للموظفين ألفرق العمل  Adde valueالداخلي يمكن استخدامه كتغذية مرتدة تعكس القيمة المضافة 
 .1داخل المنظمة

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .515)مدخل استراتيجي لتعظيم القدرات التنافسية(، ،مرجع سابق، ص إدارة الموارد البشريةسيد محمد جاد الرب: 1
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 نظام تقييم أداء الموظف في الوظيفة العمومية:  -تاسعا 
دراسة نظام تقييم الموظفين المعمول به حاليا على مستوى الإدارات العمومية الجزائرية من خلال  
الوحيدة المستعملة لذلك هي بطاقة التنقيط في انتظار ما تأتي به النصوص التطبيقية  الطريقةنجد أن 

 .11-11للقانون الأساس العام للوظيفة العمومية 
السلطة السلمية المؤهلة التي  إلىالذي أحال هذه السلطة أي سلطة التقييم  11-11 الأمرتم صدور حيث  
 حسب الهيكل الإداري وتنظيم المصالح من المدراء، مدراء فرعيين، رؤساء مصالح... الخ.  ذختت
 بذكر أربعة معايير أساسية للتقييم تتمثل في:  11في مادته  11-11 الأمرقد اكتفى المشروع في لو 

 ترام الواجبات العامة والواجبات المنصوص عليها في القوانين الأساسية.اح -
 الكفاءة والفعالية. -
 المردودية. -
 كيفية الخدمة. -

اكتفى بذكر هذه المعايير وترك المجال مفتوحا للقوانين الأساسية الخاصة نظرا لخصوصية  11-11الأمر  
 1. 15ساريا وفقا لأحكام تعليمة رقم الملاحظ أن العمل لا يزال  أن، غير الأسلاكبعض 

 إلىسلم التنقيط المعمول به يرتكز أيضا على نص التعليمة نفسها حيث يتم تصنيف الموظفين  أنكما   
 التالي: خمس مجموعات رئيسية وذلك حسب النقاط المتحصل عليها وهو ما يوضحه الجدول

 .يوضح سلم التنقيط :(15الجدول )
 
 
 
 
 
 

 
 (55، صمرجع سابق: ودي عائشةس )المرجع 

                                                           
جمادى الثانية  41، مؤرخ11-11، رقم الأساسي العام للوظيفة العموميةالقانون الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية:  1

 .41، ص 1111جويلية  41، 111، الفصل الرابع تقييم الموظف، الجريدة الرسمية، العدد1111جويلية  45ه 4112عام 

 العلامة التقدير
 42أكثر من  ممتاز
 41أكبر من  جيد جدا
 41أكبر من  جيد

 41أكبر من او تساوي  متوسط
 41اقل من  ضعيف
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هو مبدأ استمرارية ودورية التقييم،  11-11 الأمرالجديد الذي جاء به  إلى أنتجدر الإشارة كذلك 
فإن التنقيط يتم بمنح نقطة سنوية للموظف متبوعة بتقدير عام، ثم يتم  15حسب ما جاء في التعليمة رقم ف

شأنها تظلما للجنة متساوية الأعضاء وهي الميزة التي بتبليغ الموظف بالنقطة السنوية الذي يمكنه أن يرفع 
بداءقيع فقط على مذكرة التنقيط كان الموظف يكتفي بالتو  أنفي هذا الصدد بعد  11-11 الأمرجاء بها   وا 

   ملاحظاته حول النقط.
تقوم اللجنة المتساوية الأعضاء في مرحلة لاحقة بدراسة التظلمات التي ترفع من طرف حيث 

يوما من تاريخ التبليغ لتجنب تأخر  45خلال مهلة أقصاها عليها الموظفين، وعلى السلطة السلمية الرد 
 ئية.جداول الترقية النها إعداد
 حيث جاءلنقطة المرقمة ووضع التقدير العام لمن منح  النتائج المترتبة عن التقييم وما تتضمنه أهممن    
الهدف من  أن إلى 12ضمن الباب الرابع المتعلق بتنظيم المسار المهني في مادته  11-11 الأمرفي 

  هو:تقييم الموظف 
 الترقية في الدرجات. -
 الترقية في الرتبة. -
 نح الامتيازات المرتبطة بالمردودية وتحسين الأداء.م -
 1وسمة التشريفية والمكافئات.منح الأ -   

 : 2جزأينتتكون من : بطاقة التقييم -
خانة مخصصة للنقطة المرقمة، وكذلك رأي و : البيانات الشخصية والوظيفية للموظف الأولالجزء -     

قسم مخصص لقرار الترقية في  إلىبالإضافة  ،حالة الطعن اللجنة متساوية الأعضاء وقرارها النهائي في
 الدرجات.
اللقب الاسم، تاريخ الميلاد، الحالة العائلية، مجموع العطل المرضية في السنة، بيانات شخصية:  -

 النقط بالأرقام للسنتين الماضيتين.

                                                           
جمادى الثانية  41، مؤرخ11-11رقم  القانون الأساسي العام للوظيفة العمومية،الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية: 1

 .41، ص 1111جويلية  41، 111، الفصل الرابع تقييم الموظف، الجريدة الرسمية، العدد1111جويلية  45ه 4112عام 
، دراسة ميدانية على مستوى المركز الاستشفائي تقييم أداء الموظف في الوظيفة العمومية في الجزائر: ودي عائشةس2

ي، مذكرة لنيل شهادة الماجستير، تخصص إدارة الموارد البشرية، قسم السياسة والعلاقات الدولية، كلية الجامعي لحسين دا
 .55، ص1141-1144، 1العلوم السياسية والإعلام، جامعة الجزائر 
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اخر ترقية في الدرجات،  الرتبة، الفئة، القسم، الدرجة، الرقم الاستدلالي، تاريخ بيانات وظيفية: -
 العنوان الإداري، تاريخ الدخول للإدارة وتاريخ التعيين في الرتبة الحالية.

 يحمل معايير التقييم والتقدير العام. لخاضع للتقييم الاطلاع عليه، : لا يحق للموظف االثاني الجزء -  
رأيه في النقط التي تحصل عليها  إعطاءجل أكما أن هناك مجال مخصص للموظف الخاضع للتقييم من 

 1.وعليه التوقيع بعد الاطلاع على النقطة لإثبات تبليغه
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .55مرجع سابق، ص ودي عائشة:س 1
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 الأخطاء الشائعة في تقييم أداء العاملين وكيفية معالجتها:-عاشرا
إيجاد هناك بعض الأخطاء الشائعة التي يمكن التعرف عليها وتحديدها في مجال تقييم الأداء ومحاولة 

 الوسيلة المناسبة لتدارك هذه الأخطاء، ومن أهم هذه المشكلات ما يلي:
ما يدع مجال ييم الأداء على معايير غير واضحة قد يحتوي نموذج تق عدم وضوح المعايير: -1

      التفسيرات مثل ما هو التعريف المحدد لوصف أداء جيد، أو لوصف القدرة على الإبداع. لاختلاف
بالتقييم بأمثلة خلال وضع وصف تفصيلي للمعايير المستخدمة وتزويد القائم  لجته منمعايمكن  و

 .1توضيحية حتى لا تختلف التفسيرات المعطاة لنفس المعيار
تقدير مرتفع أو متدني  مم المشرف مرؤوسيه سواء بإعطائهيحدث ذلك عندما يقي   :الهالةتأثير  -2

جعل المشرف يتمتعه بخاصية معينة تغلب على نقاط ضعفه لأن عدم تغيب العامل عن عمله قد بسبب 
 .2يعطيه تقييم ممتاز بغض النظر عن مستوى أدائه أو النواحي الأخرى التي تدخل في تقييمه

الفترة الأخيرة  فيوسلوك أداء الموظفين يتأثر القائم على تقييم الأداء بتصرفات  خطأ الحداثة: -3
 جنبأكثر من تقييم للأداء على مدار السنة لتب القيام السابقة للتقييم مباشرة، ولعلاج ذلك لابد من أن يتم

 .3هذا الخطأ
بحيث قد يتبع المشرف أسلوب متشدد أو لين في التقييم،  خطأ التساهل المفرط والتسلط الصارم: -4

م إلى آخرين، أو قد يميل المقي  ب على كل صغيرة وكبيرة يتغاضى عن بعض مرؤوسيه، بينما يحاس
 .4وضع تقديرات متدنية لأغلب المرؤوسين وبذلك يشمل ذوي الأداء الجيد والمتوسط معا

خطأ شائع في تقييم الأداء حيث يتم تقييم أداء الموظف مقارنة بموظف أخطاء التباين أو التغاير:  -5
الموظف الحالي بالموظف المقارن به، وقد يكون أداء الموظف آخر، وفي هذه الحالة ترتبط كفاءة 

 .5مما يعكس عدم دقة وموضوعية التقييم لازمالمقارن به أكبر أو أقل من ال
 

                                                           
 .422محمد عبد الوهاب حسن عشماوي: مرجع سابق، ص1
  .421صحنا نصر الله: مرجع سابق، 2
 .421محمد عبد الوهاب حسن عشماوي: مرجع السابق، ص3
 .422حنا نصر الله: مرجع السابق، ص4
 .512، مرجع سابق، ص إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي تعظيم القدرات التنافسيةسيد محمد جاد الرب: 5
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م بالتحيز مع أو ضد الشخص الذي يقوم مشكلة حين يقوم المقي  ينشأ هذا الخطأ  التحيز والمحاباة: -6
أو دون ما يستحق الجنس أو غيرها، ويقوم بإعطاء تقدير أعلى  بتقييم أدائه بسبب القرابة أو الصداقة أو

 .1الشخص فعليا
 يمكن علاج أخطاء تقييم الأداء من خلال القيام بالإجراءات والعمليات التالية:  

بالحاجة إلى التنمية والتطوير والتي يجب إبلاغها إلى المرؤوسين : تحسين عملية التغذية العكسية -1
ير اتصالاتهم، ولا يوجد استثناءات في و ونجد أن معظم المديرين بحاجة إلى تنمية وتطبأسرع ما يمكن 

هذا المجال، فالمهارة التي من خلالها يحصل المشرف على نتائج التقييم هي العنصر الجوهري في 
 عملية نظام التقييم في تغيير سلوك الفرد.

التقييم تتطلب حدا معينا من المهارة والقدرة إن إجراءات عملية  على التقييم: المسئولينتدريب  -2
الاتصالية، أي تبادل المعلومات تعلق بالمهارات م سواء ما اللازمتين، من حيث امتلاكها من طرف المقي  

 واختياربين طرفي التقييم أو مهارات متعلقة بالفهم والإحاطة بكافة المعايير التي يقاس بها الأداء 
يجب على إدارة المؤسسة تجنيد تطبيق هذه العملية على أرض الواقع، لذا  ناسب منها، وكذا كيفيةمال

 .2أحسن وأكفأ الأفراد لإجراءات تقييم الأداء لنجاعته ومصداقيته
يكون التقييم أكثر فعالية إذا أمكن قياس أداء الفرد  التركيز في التقييم على معايير خاصة بالعمل: -3

 بدلا من استخدام معايير عامة.وفقا لمعايير متلائمة مع العمل 
ارشادية نمطية تبين  لا بد من وجود معايير الاسترشاد وربط فرص شغل الوظيفة بنتائج التقييم: -4

 كيفية استخدام التقييم في مجال عملية اختيار الوظائف بصفة عامة يشترط لاستخدام التقييم ما يلي:
 أن يتم التقييم في ظل ظروف نمطية وطبيعية. -
 سلوكيات الأداء المعين.أن يتم على أساس الموضوعية وملاحظة  -
 يكون صادقا وموثوقا به. أن -
 .3طريقة وأسلوب التقييم الصادق تبنى على أساس تحليل العمل خاصة تحليل مهام الوظيفة -
 

 

                                                           
 .124مرجع سابق، ص ،متكاملإطار  البشريةالموارد  إدارةحريم: حسن 1
، مجلة "معوقات عملية تقييم الأداء الوظيفي بالنسبة للأفراد العاملين في المنظمة"وقي عبد القادر: نمزارة عيسى، و 2

 .411ص، 1142جوان ،جامعة الجلفة، الجزائر الأول، ، العدد1سوسيولوجيا، المجلد 
 .125حنفي محمد سليمان: مرجع سابق، ص3
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  :لاصةخ
         إنتاجية سواءفي هذا الفصل إبراز الأهمية البالغة لتقييم أداء العاملين في تطوير أي مؤسسة م ت  
 أهدافهاالوصول بها إلى درجة التميز، كونه يساهم بشكل كبير في تحقيق  من أجل صحية خدماتية أو

التي تعتبر جوهر وصلب عملية ، والتطورية، بتحديد جوانب القوة والضعف فيها والإدارية الاستراتيجية
   لتحقيق الكفاءة  متنوعةوطرق ر مختلفة على معايي وخطوات بالاعتمادالتقييم، وذلك مرورا بعدة مراحل 

 . والفعالية التنظيمية
إن تقييم الأداء تزيد أهميته بزيادة أهمية الوظيفة والمؤسسة، فتقييم أداء الممرضين والإداريين في   
يزودها بمعلومات موضوعية دقيقة قابلة للتقييم في فترة زمنية محددة  مهم جدا لأنه لمؤسسة الاستشفائيةا

الصحية والتخطيط لضمان استمرارية جودتها، كما يعتبر  لمعرفة مدى التقدم في تنفيذ برامجها وخدماتها
إلا  . ولا يحقق الأداء الفعالعمالهاتدريب ونقل و دارية متعلقة بترقية إقرارات  التقييم وسيلة توجيه لاتخاذ

 بممارسة رقابة فعالة وهذا ما سيتم الكشف عنه من خلال نتائج الدراسة الميدانية في الفصل الرابع.
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 تمهيد:  
كان لابد من الدراسة وجمع المعلومات النظرية وتحليلها  للدراسة والمفهميبعد ضبط الإطار النظري     

الميدانية لفهم واقع دور القيادة الإدارية في تقييم الأداء بالمؤسسة الاستشفائية ابن زهر والتوصل إلى نتائج 
 ، علمية كمية وكيفية

 :و أدوات جمع البيانات منهجية الدراسة -أولا
الباحث قاعدته الأساسية  ي عليهلكل دراسة أو بحث علمي أسس منهجية يبن منهج الدراسة: -1

للانطلاق في عملية البحث والدراسة، والتي تكون بمثابة المرشد الذي يتبناه حتى تتم الدراسة بدقة، فلا 
يمكن للبحث العلمي أن يقوم بدون منهج واضح يساعد على دراسة وتشخيص مشكلة موضوع البحث 

 .1لمعرفة جوانبها وتحليل أبعادها
عة من القواعد العامة التي يستخدمها الباحث للوصول إلى الحقيقة، وقد تكون مجمو هو المنهج  "     

فالهدف من المنهج هو الكشف  ،هذه حقيقة جديدة يرغب الباحث في إيصالها للآخرين بغية تعريفهم بها
 ."2عن الحقيقة العلمية 

ولقد تم اعتماد المنهج الوصفي باعتباره مناسبا لموضوع الدراسة، حيث أن موضوع البحث الحالي     
يهدف إلى وصف وتشخيص وفهم وتحليل وتفسير طبيعة الرقابة الإدارية الممارسة من طرف إدارة 

قابة الإدارية في المؤسسة الاستشفائية ابن زهر ونظام تقييم الأداء الممارس بها، ومدى مساهمة أهداف الر 
لإداريين والممرضين كموارد بشرية بالمؤسسة الاستشفائية باعتبارها تحقيق أهداف تقييم أداء العمال ا

 مؤسسة خدماتية صحية وذلك بطريقة كمية وكيفية.
" يرتبط بدراسة المشكلات المتعلقة بالمجالات الإنسانية والاجتماعية حيث بأنه:يعرف المنهج الوصفي 

احث بجمع المعلومات الدقيقة عن هذه الظاهرة ويهتم بوصفها وصفا تفسيريا دقيقا بدلالة الحقائق يقوم الب
 ."3المتوفرة ويعبر عنها تعبيرا كيفيا وكميا 

                                                           
، ديوان المطبوعات الجامعية، مناهج البحث العلمي وطرق اعداد البحوثعمار بوحوش ومحمد محمود الذبينات: 1

 . 531، ص5991الجزائر، 
 .545، ص4152دار وائل، عمان، الأردن،  مناهج البحث العلمي،الرفاعي احمد حسين: 2
، دار حامد: الطبعة الثانية، البحث العلمي في العلوم الإنسانية والاجتماعيةوائل عبد الرحمان التل وعيسى محمد قحل: 3

 . 24، ص4112عمان، الأردن، 
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نجاز هذه الدراسة كان لابد من الاستعانة بجملة من الأدوات والوسائل لإ أدوات جمع البيانات: -2
أدوات جمع  ومنلبيانات والمعطيات النظرية والميدانية اللازمة، المناسبة التي تمكن الباحث من جمع ا

 :التي تم اعتمادها مايليالبيانات 
الأدوات البحثية لجمع المعلومات في الميدان الاجتماعي، وهي  أهمتعد المقابلة من  المقابلة: - 2.2

سيتم المعلومات  الذي interviewerالمقابل  أوتحدث بين شخصين الباحث  عملية اجتماعية صرفة
على  إجابتهالباحث بعد  إلىالذي يعطي المعلومات  Respondentويجمعها ويصنفها والمبحوث 

 .1من قبل المقابل إليهالأسئلة الموجهة 
جهة بين فردين اتتمثل في إيجاد مواقف مو  حيث م وسائل البحث الاجتماعيمن أهمقابلة تعتبر الا  

على تفاعل لفظي بينهما، فيه يحاول الباحث جمع المعلومات لدى المبحوث  رتكزت)باحث ومبحوث( 
كانت طبيعة البحث كشفي كان أو  مهمامعتقداته لاستغلالها في البحث العلمي  وأتدور حول خبراته 

 علاجي.تشخيصي أو 
بالمؤسسة مع مدير مكتب الموارد البشرية  هذه التقنية عن طريق إجراء مقابلة اعتمادتم لقد     

بغرض جمع المعلومات والمعطيات حول المجال المكاني، مجتمع  مارس 12يوم الاستشفائية ابن زهر 
 .للمؤسسة لتنظيميوالهيكل ا البحث، عدد المصالح فيها

 :الاستمارة-2.2
للإجابة بكل  المبحوثين ن الاستمارة أهم أداة لجمع البيانات فهي عبارة عن أسئلة توجه إلىإ    

أداة من أدوات البحث العلمي معدة لجمع البيانات بهدف الوصول  :"أنهابموضوعية، وتعرف الاستمارة 
 ".2لهذا الغرض أعدتو الاستفسارات المكتوبة في نموذج أإجابات عن مجموعة من الأسئلة  إلى
 فهيداة المناسبة لطبيعة الدراسة الأباعتبارها تم الاعتماد في هذه الدراسة على استمارة الاستبيان    

تسمح بجمع أكبر عدد من البيانات من قبل المبحوثين و تساعد في التعرف على الدور الذي تؤديه الرقابة 
وهي الأداة التي يجسد من خلالها الباحث  ،المؤسسة الاستشفائيةب في تقييم أداء العاملين الإدارية

الإجابة عن فرضيات بنزوله للميدان عند توزيعها، وفي إطار معلوماته النظرية في المجال التطبيقي 
  -إبن زهر -و الممرضين بالمؤسسة الاستشفائية  الإداريينلكل من استبيان ستمارة تم توجيه ا الدراسة

 : التالية مراحلالوقد تم إعدادها عبر  مفتوحة،منها المغلقة و المنها  الأسئلةضمت مجموعة من 
 

                                                           
 . 543، ص4111دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن،  منهج البحث الاجتماعي،إحسان محمد الحسن: 1
 .99، ص5992دار الفكر العربي، القاهرة، دليل البحث العلمي،  علي:عويس جعفر الدين 2
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   لإبداء رأيها فيها. ضها على الأستاذة المشرفةعر أولية و  استمارةإعداد تم  : المرحلة الأولى
الأستاذ  وهم : اجتماعبعض أساتذة قسم علم للتحكيم من قبل  الاستمارةإخضاع تم :  المرحلة الثانية

لى كما تم اختبارها ع ،الأستاذ حميدي مجيد، الأستاذة نزاري سعادالأستاذ حواوسة جمال،  ،دبيش فاتح
داريين يعملان بالمؤسسة الاست شفائية ابن زهر تم استبعادهم عند تطبيق استمارة الدراسة ممرضين وا 

 .النهائية
بالرجوع نتائج اختبار الاستمارة و  : بناءا على آراء و ملاحظات الأساتذة المحكمين و المرحلة الثالثة

موزعين على سؤال  32حيث ضمت ، و تصميمها الاستمارةإلى الأستاذة المشرفة تم إعادة صياغة 
 يلي: ا أربعة محاور كم

 الدراسة.البيانات الشخصية لعينة أسئلة خاصة ب 2المحور الأول:  ضم 
 في المؤسسة الاستشفائية ابن زهر. الممارسة طبيعة الرقابة الإداريةأسئلة حول  51ضم   :المحور الثاني

 في المؤسسة الاستشفائية ابن زهر.أهمية تقييم الأداء أسئلة حول  19ضم المحور الثالث : 
بالمؤسسة مساهمة أهداف الرقابة في تحقيق أهداف التقييم  أسئلة حول 51المحور الرابع: ضم 
 الاستشفائية ابن زهر.
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 مجالات الدراسة و عينتها: -ثانيا 
 مجالات الدراسة: -1
 المجال المكاني:  -1.1 

من ، وهو –ولاية قالمة  –الدراسة الميدانية على مستوى المؤسسة العمومية الاستشفائية ابن زهر أجريت 
أي أثناء تواجد  5424المستشفيات والمصحات الموجودة على كامل التراب الوطني، اذ تم بناءه سنة  أقدم

ر والذي يلحق به مكتب ويضم التنظيم الداخلي للمستشفى ابن زهر المدي الاستعمار الفرنسي في الجزائر.
 مديريات هي: 12التنظيم العام ومكتب الاتصال ويضم 

* المديرية الفرعية للمصالح الصحية وتنقسم إلى: مكتب القبول، مكتب التقاعد وحساب التكاليف، مكتب 
 تنظيم النشاطات الصحية.

 ية، مكتب التكوين.: مكتب تسيير الموارد البشر وتنقسم إلى* المديرية الفرعية للموارد البشرية 
مكتب الميزانية والمحاسبة، مكتب الصفقات العمومية، مكتب  * المديرية الفرعية للمالية والوسائل وتشمل:

 الوسائل العامة والهياكل.
* المديرية الفرعية لصيانة التجهيزات الطبية والتجهيزات المرافقة وتشمل: مكتب صيانة التجهيزات ومكتب 

 رافقة. صيانة التجهيزات الم
 كما يضم المصالح الطبية التالية: 

 الأمراض الصدرية. مصلحة -
 الأمراض المعدية. مصلحة -
 الأمراض العقلية. مصلحة -
 مصلحة الوقاية والأمراض الوبائية. -
 الاستعجالات الطبية. مصلحة -
 أمراض وتصفية الدم. مصلحة -
 الأشعة.  مصلحة -
 مصلحة إعادة التأهيل الوظيفي. -
 الأمراض السرطانية. مصلحة -
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 المجال الزماني:  -2.1
هو الفترة الزمنية التي استغرقت لإنجاز هذه الدراسة نظريا وميدانيا، حيث تم البدء بجمع الجانب       

ما بالنسبة للدراسة أتاريخ طبع المذكرة،  إلى 4154 أكتوبرشهر نهاية النظري وتنظيمه إبتداءا من 
جراء إين كانت أول زيارة لمكان أ 4159مارس  12الميدانية فقد تم القيام بدراسة استطلاعية انطلاقا من 

 54ول مقابلة مع المديرة وكان الحصول على الموافقة يوم أالدراسة المؤسسة الاستشفائية ابن زهر وكانت 
مارة الأولية وتحكيمها واختبارها على مجموعة من . وفي نهاية شهر أفريل تم إعداد الاست4159مارس 

عداد الاستبيان النهائي، وتم . عمال المؤسسة الاستشفائية ابن زهر ثم تم إدخال التعديلات اللازمة وا 
تطبيقه على مفردات العينة في بداية شهر ماي، ثم تم ترميز أسئلة الاستمارة وتفريغ بياناتها في جداول 

، ثم تحليل وتفسير نتائج الدراسة حسب الفرضيات spss 20ج التحليل الإحصائي مركبة باستخدام برنام
حسب النظريات المفسرة للدراسة، وأخيرا تم وضع البحث في إطاره النهائي في  وحسب الدراسات السابقة و 

 . وبداية شهر جويلية نهاية شهر جوان
 المجال البشري:  -2.1
مع بحث ضم عمال المؤسسة العمومية الاستشفائية ابن زهر والذي أجريت الدراسة الميدانية على مجت    

 عامل موزعين على مختلف مصالحها: 351بـ  قدر عددهم
 .44أطباء  - 
 . 94ممرضين  -
 .19اداريين  -
 .29عمال مهنيين  -
 . 3صيادلة  -
 . 51مخبري  -
 .3أخصائي نفساني  -
 .9بيولوجي  -
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 العينة وكيفية اختيارها:  طبيعة -2
 كيفية اختيار العينة:  -1.2
موزعين  ،351بـ يضم مجتمع الدراسة كل عمال المؤسسة الاستشفائية ابن زهر والمقدر عددهم       

حسب المناصب وحسب المصالح، ونظرا للحجم الكبير لمجتمع الدراسة وعدم تجانسه وعدم تعاون معظم 
 وهي: نقودية(عال )العينةعمال المؤسسة مع الباحثة، فقد تم اختيار عينة متعددة المراحل 

مفردات مجتمع " عبارة عن مجموعة من العينات العشوائية البسيطة أو المنتظمة المستخدمة لسحب    
دراسة واحدة، هذه المجموعة من العينات لا تقل عن مرحلتين وتزيد حسب طبيعة الدراسة وفي كل مرحلة 
يتم سحب عينة، وفي حالة وجود عينة عشوائية واحدة لانطلق عليها عنقودية لأنها في هذه الحالة إما أن 

 .1تكون عشوائية منتظمة أو بسيطة 
 مراحل كما يلي: تم اختيارها عبر ال

، 512الذين قدر حجمهم معا بـ ون والإداريون : تم اختيار عينة قصدية هم الممرضالمرحلة الأولى -
نظرا لتفاعلهم المباشر مع المستفيدين من الخدمات الصحية بالمؤسسة الاستشفائية من جهة ونظرا 

 لتعاونهم مع الباحثة من جهة أخرى.
طريقة تستخدم عندما يريد الباحث دراسة مجتمع ما تم تحديده ويقوم الباحث "هي  تعريف العينة القصدية:

باختيار العينة التي يرى أنها تحقق أغراض الدراسة اختيارًا حراً يبني على مسلمات أو معلومات مسبقة 
 .2كافية ودقيقة وتمكنه من الحصول على نتائج دقيقة يمكن تعميمها على البحث

الممرضين خاصة را لصعوبة تطبيق استمارة الاستبيان على كافة الإداريين و : نظالمرحلة الثانية -
كل فئة بنسبة  منيعملون بنظام التناوب عبر المصالح التسعة بالمؤسسة، فقد تم اختيار عينة  باعتبارهم

 كما يلي:  عشوائية والتي تمثل طبقة، فتم اختيار عينة طبقية من كل فئة % 31
 
 
 
 

                                                           
مكتبة القانون  ،spssتطبيق العمليات الإحصائية في البحوث العلمية مع استخدام عبد الله عمر زين الكاف:  1

 .554، ص4152والاقتصاد، الطبعة الأولى، 
المؤسسة الجامعية للدراسات والنشر والتوزيع، منهجية العلوم الاجتماعية عند العرب وفي الغرب، فريدريك معتوق:  2

 .542، ص5941بيروت، لبنان، 
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 يوضح حجم العينة :(60جدول رقم )

 % 23حجم العينة   الحجم الكلي نوع الوظيفة

 21 35 إداري
 22 59 ممرض

 35 131 المجموع
 
تقسيم فئوي يختاره الباحث استنادا إلى بعض المواصفات التي  هي»: تعريف العينة الطبقية العشوائية -

تتمتع بها عينة بحثه، وذلك حتى تكون البيانات المستقاة معبرة بصدق عن الاختلافات بين مفردات 
العينة، حيث يقسم مجتمع البحث إلى طبقات أو مجموعات بناءا على متغيرات ينتقيها الباحث بحيث 

حد ما في حين نجد فروقا واضحة بين كل طبقة وأخرى، ثم يتم بعدها الاختيار تكون كل طبقة متجانسة ل
 « .1العينة العشوائي لمفردات

: تم اختيار مفردات العينة التي طبقت عليهم الاستمارة بطريقة عشوائية بسيطة تم المرحلة الثالثة -
، استمارة فقط 29وتم استرجاع  إداري 45وممرض  33منهم عامل وعاملة  54توزيعها على عينة ضمت

استمارة فقط موزعة على  44استرجعت نظرا لعدم تجاوب بعض الممرضين بحكم عملهم بالتناوب حيث 
 إداري  45عامل منهم  294وبهذا أصبحت عينة الدراسة النهائية تضم  ،33الممرضين من أصل 

 .ممرض 44و
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
  . 4119، قسنطينة، الجزائر،   Cirta  copy، مطبعةأبجديات المنهجية في كتابة الرسائل الجامعيةعلي غربي،  1
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 خصائص مفردات العينة:  -2.2
       العينة حسب متغير الجنس                                                                                                        أفراد( يوضح توزيع 61)رقم جدول 

 
 
 
 

بينما بلغت نسبة  %22.1يتضح من الجدول أعلاه أن أغلبية مفردات العينة هم إناث بنسبة 
، وهذا راجع ربما إلى أن توظيف الإناث يكون تقريبا مباشرة بعد تخرجهم نظرا لعدم وجود %44.1الذكور 

هنه شرط شهادة الخدمة الوطنية مثل ما يحدث مع الذكور، كذلك العمل في التمريض هو تخصص يمت
الإناث أكثر من الذكور، حيث تؤكد إحصائيات المديرية العامة للوظيفة العمومية أن المؤسسات الصحية 

في  ،1و الطب موارد بشرية معظمهم إناث كون المرأة تميل بطبعها إلى مهنة التمريض الجزائرية تضم
 .حين الذكور يقصدون قطاعات أخرى عسكرية أو مهن حرّة

 يوضح توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعليمي(: 69جدول رقم ) 

 
يليه  % 29ذوي المستوى التعليمي الثانوي بنسبة  العينة منيتضح من الجدول أعلاه أن معظم مفردات   

من خريجي المعاهد الشبه طبية. ومنه فهناك  % 41.9وأخيرا  % 31.9ذوي المستوى الجامعي بنسبة 

                                                           
، بوابة الشروق، الجزائر، موقع الكتروني وظائف التدريس والطب والإدارةالنساء تسيطرن على فضيلة مختاري:  1

https://www.echoroukonline.com  59:59، 51/19/4159تم زيارة الموقع في 

 الجنس التكرار النسبة المئوية %

 ذكر 55 % 22.5
 أنثى 34 % 77.5
 المجموع 49 % 100

 المستوى التعليمي التكرار النسبة المئوية %

 ثانوي 24 29%
 خرجي معهد شبه الطبي 10 % 41.2
 جامعي 15 % 31.9
 المجموع 29 % 511

https://www.echoroukonline.com/
https://www.echoroukonline.com/
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أغلب العمال التحقوا بمناصب العمل ولم يكملوا دراستهم و لكن تنوع في الشهادات المتحصل عليها، 
   للظفر بمنصب العمل، ربما تخوفا منهم من عدم توفره لاحقا.الجامعية بل اكتفوا بالمستوى الثانوي 

 نوع الوظيفةالعينة حسب متغير  أفراد يوضح توزيع :(65) رقم جدول

 إلىوهذا يرجع  %12.4عينة الدراسة من فئة الممرضين بنسبة  أغلبية أن أعلاهيتضح من الجدول    
من الممرضين  كبير  الذي يتطلب عدد الصحي طبيعة عمل المؤسسة الاستشفائية وطابعها الخدماتي

 ي الفئة التيهو  %24.9بنسبة  الإداريينللمرضى، في حين نجد  مجالات الرعاية الصحيةلتقديم مختلف 
صدار التعليمات و  تعمل على تسيير المؤسسة  .تملك السلطة لاتخاذ القرارات وا 

 العينة حسب متغير الخبرة المهنية أفراد يوضح توزيع :(16)رقم  جدول
 
 
 
 
 
 
 
      

مقابل  سنوات 51من  أقلمهنية لديهم خبرة من مفردات العينة  %12نسبة  أن أعلاه الجدول يتضح من
 41و  51 فقط تتراوح خبرتهم المهنية بين  % 59 سنة، ونسبة 41خبرتهم المهنية تزيد عن % 42نسبة 
ذوي الخبرة ، بمعنى أنهم من سنوات 51معظم أفراد العينة لا تزيد خبرتهم المهنية عن ، ما يجعل سنة

الحاجة ما يفرض على إدارة المؤسسة الاستشفائية ابن زهر هذا  المتوسطة في مجال الإدارة أو التمريض
التعرف على نقاط القوة والضعف في أدائهم عن طريق الرقابة الإدارية من أجل  الأداء،تقييم ل الدائمة

 الدائمة. 

 نوع الوظيفة  التكرار ية %النسبة المئو 

 إداري 21 % 42.9
 ممرض 28 % 57.1
 المجموع 49 % 100

 الخبرة المهنية التكرار النسبة المئوية %

 سنوات 51اقل من  28 12

59 8 [51-41[ 

 فما فوق 41 13 42

 المجموع 49 % 100
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 :عرض وتحليل وتفسير نتائج الدراسة حسب فرضيات الدراسة-ثالثا
العمال الإداريين والممرضين بعد الانتهاء من تطبيق استمارة البحث على كل أفراد عينة الدراسة    

 تم تفريغ بياناتها على مراحل هي:  زهربالمؤسسة الاستشفائية ابن 
 للدراسة للتعريف بعينة الدراسة. شخصيةتم عرض وتحليل البيانات ال: المرحلة الأولى -
في جداول مركبة، حسب الفرضيات الفرعية استمارة الاستبيان تم عرض بيانات : المرحلة الثانية -

 الإجابة عن التساؤل الرئيسي للدراسة. للدراسة للتحقق من الفرضية العامة، ومنه 
حسب فرضيات الدراسة والنظريات  تم تحليل وتفسير نتائج الدراسة النهائية: المرحلة الثالثة -

 المفسرة لها والدراسات السابقة.
تم التحليل الإحصائي لنتائج الدراسة الميدانية بالاعتماد على برنامج  :طريقة التحليل الإحصائي -   
0spss 2 ، استخدام اختبار تم و  ،المركبة التكرارات والنسب المئوية في كل الجداولحيث تم حساب
الذي يستخدم في اختبار درجة الفرق المعنوي بين المتغيرات المختلفة، أي بين : "square-chi 4كا

المفترضة من البيانات الفعلية التي حصل عليها الباحث في دراسة ظاهرة معينة والبيانات النظرية 
دور  ومتغير-وممرضإداري  –نوع الوظيفة  حيث استخدم لقياس العلاقة بين متغير الدراسة ."1طرفه

 الرقابة الإدارية في تقييم الأداء.
 :2نستخدم المعادلة التالية في حسابه

 2ت م(  -= مجموع  ) ت و  2كا  
 ت و                         

 حيث أن: ت و: هو التكرار الواقعي أو الفعلي.  ت م: التكرار المتوقع المحسوب.      
فهي دالة  1.11المحسوبة عند مستوى دلالة معنوية يساوي أو يقل عن  4فكلما كانت قيمة كا   

الرقابة الإدارية  دور ومتغير نوع الوظيفة بمعنى توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين  إحصائيا.
 العاملين بالمؤسسة الاستشفائية ابن زهر.أداء في تقييم 

تم تدعيمه بمعامل فاي لقياس قوة العلاقة، فلقياس قوة العلاقة بين المتغيرات ولتحديد هذه القوة          
ر و الذي يحسب بأخذ الجذ  phiيستخدم معامل فاي  ، square-chi 4كايتم حساب الأثر مع اختيار 
مقسومة على حجم العينة الكلي مع استبعاد القيم المفقودة، وكقاعدة عامة  4التربيعي للقيمة المحسوبة لكا

                                                           

        ، 4112 ديـوان المطبوعـات الجامعيـة، الجزائـر، ،العلماي فاي علاوم الإعاام والاتصاالمنااهج البحاث  أحمـد بـن مرسـلي: 1 
  292،299ص ص

  .515، ص4112الأردن،  عمان، دار الفكر، ،spssتحليل البيانات باستخدام رضا عبد الله أبو سريع،  2
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<، معدل    1.3<، متوسط    1.5ضعيف   : 1فالقاعدة التالية تعد محكا للحكم على قيمة فاي كما يلي
، والذي لم يستخدم إلا في حالة وجود فروق إحصائية بين  ≤ 1.4<، قوي جدا  1.4<، قوي   1.1

 المتغيرات .
 

                                                           
              مصر،   القاهرة، ، عالم الكتب،تصميم البحوث الكيفية ومعالجة بياناتها إلكترونيا كمال عبد الحميد زيتون، 1

 .342، 349ص ص ،4119
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هناك اختلاف في طبيعة الرقابة الإدارية الممارسة من طرف إدارة المؤسسة الفرضية الفرعية الأولى: نتائج الدراسة حسب عرض وتحليل وتفسير  -1
 ممرض(.-زهر باختلاف نوع الوظيفة) إداريالاستشفائية ابن 

 (: يوضح المقصود بالرقابة الإدارية حسب متغير نوع الوظيفة11جدول رقم)

 الإداريونحيث أكد عليها  %94شراف على الأداء بنسبة ا  يؤكدون على أن الرقابة الإدارية هي متابعة و  أفراد العينة( يتبين أن أغلب 11)رقم من خلال الجدول 
 والإداريون % 9.74الممرضون بنسبة على ذلك يرونها بأنها وظيفة إدارية حيث أكد  %8373، كما نجد أن نسبة %9.74 نسبةوالممرضون ب %1.71بنسبة 

 نوع الوظيفة
 
 
 الإداريةالمقصود بالرقابة 

 2كاقيمة  المجموع العام ممرض داريإ
درجة 
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

 

غير دالة 
 إحصائيا

  % تكرار % تكرار % تكرار
 
 
 

a1.003 
 

 
 
 
 
8 

 
 
 
 

.73.1 

 %8373 14 %9.73 .1 %8878 . وظيفة إدارية
 %171 8 %71. . %973 1 سلطة ومسؤولية
 %171 8 %71. . %973 1 تصيد الأخطاء

 %94 9. %9.74 .1 %1.71 .1 والإشرافالمتابعة 
 %..1 94 %..1 3. %..1 1. المجموع
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 %71.الممرضون بنسبة ذلك حيث أكد لكلا الاحتمالين  %171في المقابل نجد نسبة ضئيلة أكدت أنها سلطة ومسؤولية وتصيد أخطاء بنسبة  ،% 8878 بنسبة
 7 %973بنسبة  الإداريون و

دارية أساسها هو المتابعة والإشراف على الأداء بالدرجة بين الإداريين والممرضين حيث أن الإداريين أكدوا بنسبة كبيرة أن الرقابة الإ تباين في النسب وبالتالي هناك
ضين وبحكم طبيعة ، أما الممر لأداء العاملين بالمؤسسة الاستشفائيةمستمرين التقييم الابعة و تماليفرض الذي باعتبار عملهم الإداري  % .1وذلك بنسبة  الأولى

شراف على الأداء ووظيفة من وظائف الإدارة جع ذلك ربما إلى أن طبيعة عمل ، وير مهنتهم فقد أكدوا على أن الرقابة الإدارية هي في نفس الوقت متابعة وا 
ريين، والمتمثلة في أن لديها عدة معاني فهي ة بنظرة مختلفة عن الإدارقابهم ينظرون للجعلالممرضين من حيث العمل بالمناوبة وتعاملهم المباشر مع المرضى 

 متابعة و إشراف وأيضا عمل من الأعمال الإدارية7
عند درجة حرية a1.003المحسوبة قدرت ب  2كاقيمة هناك اختلاف في معنى الرقابة الإدارية بين الممرضين والإداريين ولكنه غير دال إحصائيا، حيث أن ومنه 

والمقصود بالرقابة  نوع الوظيفةوهذا ما يؤكد عدم وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين  7.1.وهي أكبر من  73.1.عند مستوى دلالة  7.1.باحتمال خطأ  8
  الإدارية7
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 الوظيفةنوع في المؤسسة الاستشفائية حسب متغير  الممارسةالرقابة نظام  وتيرة (: يوضح12جدول رقم )
 نوع الوظيفة     

 
 
 

 الإدارية الرقابةوتيرة نظام 

 العام المجموع ممرض إداري
درجة  2قيمة كا

 الحرية
مستوى 

 الدلالة

غير دالة  
 إحصائيا

 % تكرار % تكرار % تكرار
 

 
  

 

 

 a0.963 46.9% 8. %1871 11 %8371 3 دائمة

 
2 .7113 

    51.1% 1. %9174 .1 %1174 18 دورية 

    %. 1 %871 1 %. . رضيةع
     %..1 94 %..1 3. %..1 1. المجموع

 %1171أن نظام الرقابة المطبق داخل المؤسسة الاستشفائية ذو وتيرة دورية بنسبة ؤكدون ي أفراد العينةيتضح من أن أغلبية ( .1) رقممن خلال الجدول      
متابعة البرامج والسياسات المراد تنفيذها عبر  ، والمقصود بالرقابة الدورية هوالممرضون من %9174نسبة مقابل  %1174معظم الإداريين بنسبة  حيث أكد عليها

ماأو سداسية أو سنوية،  أو فصليةرات زمنية منظمة قد تكون أسبوعية أو شهرية جولات ميدانية أو تقارير دورية تتم على فت المكلف  المسئولأن تكون داخلية أي  وا 
 خارجية من خلال لجان متخصصة7  الاستشفائيةهو من داخل المؤسسة بالرقابة 

ونسبة  % 1871معظمهم من الممرضين بنسبةدائمة  كدوا بأن نظام الرقابة الإدارية الممارس بالمؤسسة الاستشفائية ابن زهرأ %9174في المقابل نجد نسبة     
ومختلف الأنشطة التي  إشرافهمصلحة على أداء الموظفين الخاضعين تحت  لكل المباشر المسئولرقابة  الإداريين، والمقصود بالرقابة الدائمة هي من 8371%
                   المشرف نأيفضلون الرقابة الدائمة وهذا يدل  دراسة محامدية إيمان حيث أن معظم العمال أكدته نتائج يومية، وهذا ما و ها وذلك بصفة مستمرةنو يمارس
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خطوات ن مستمرة من خلال المتابعة لكل نظرية الإدارة العملية حيث ترى أن الرقابة يجب أن تكو كذلك  في المؤسسة ذو سلوك إيجابي مع العمال7 المسئولأو 
 7وبالتالي زيادة الأداء خطوةد الوقت اللازم لكل يتحدبالعمال وذلك 

في نظام الرقابة الإدارية الممارس على كل من الممرضين والإداريين، حيث تمارس رقابة دورية على الإداريين في حين تمارس  اختلافومنه نجد أن هناك    
مل م في تعاوذلك ربما يرجع إلى أن العمل الإداري يتطلب تقييم الأداء عبر فترات زمنية معينة في حين أن أداء الممرضين الذين ه ،رقابة دائمة على الممرضين

عامل مع المؤسسة الاستشفائية وهم المرضى يفرض رقابة دائمة ومستمرة عليه حتى يتسنى للإدارة تصحيح أي خطأ فور وقوعه لما له من دائم ومستمر مع أهم مت
 .عند درجة a.9630المحسوبة قدرت ب 2كاقيمة غير دال إحصائيا، حيث أن  ولكن هذا الاختلاف حسب متغير نوع الوظيفةالإنسان7 خطورة على صحة 

ووتيرة نظام الرقابة  نوع الوظيفةلالة إحصائية بين دوهذا يؤكد عدم وجود علاقة ذات  ،7.1.وهي أكبر من قيمة 7113.عند مستوى دلالة  7.1.باحتمال خطأ 
 الإدارية7
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 نوع الوظيفةالإدارية الممارسة من طرف المؤسسة الاستشفائية حسب متغير  الرقابة نمط(: يوضح 11جدول رقم )
 نوع الوظيفة

 
 الإدارية الرقابة نمط

درجة  2قيمة كا العام المجموع ممرض إداري
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

غير دالة 
 إحصائيا

    % تكرار % تكرار % تكرار
    40.8% 20 53.5% 14 %371. 1 صارمة

 a0.296 2 0.862 55.1% 27 46.5% 13 %.117 19 مرنة

    4.1% . %873 1 %973 1 متسببة
    100% 94 %..1 3. ..1% 1. المجموع

تميرز بالمرونرة بنسربة بالمؤسسرة الاستشرفائية ابرن زهرر ي الممرارس نمرط  الرقابرة الإداريرةأن برأقرروا  أفراد العينةيظهر أن معظم ( 18رقم )من خلال الجدول  
 عرردم ممارسررة القررائم علررى العمليررة الرقابيررة ويظهررر ذلررك فرري، نالممرضرري مررن % 46.5نسرربة مقابررل  % .117حيررث أكررد عليهررا معظررم الإداريررين بنسرربة ، % 55.1
ولكن مع ضرورة تأدية المهام المطلوبة بدقرة  ،الظروف المحيطة بهم ومعربة في تأدية مهامهم بما يتناسب مع قدراتهم حعطائهم الا  الضغط على الموظفين و أسلوب 

     %1871تميرز بالصررامة أكثررهم ممرضرون بنسربة يالرقابرة الإداريرة الممارسرة  نمرطأكردوا علرى أن مرن أفرراد العينرة  %9.73في المقابل نجد نسربة  7وعلى أكمل وجه
رض علرى القرائم بالرقابرة ممارسرة الصررامة والحرزم كرون الممررض يتعامرل مرع فرالممررض ت عمل أن طبيعة يرجع ربما إلى وهذا إداريون، هممنفقط  %371.نسبة  و

هذا ما أكدت عليره كرل ؤسسة الاستشفائية، لممرض وسمعة الموسيؤثر سلبا على المستقبل الوظيفي ل بشر وبالتالي أي تهاون أو خطأ سيؤدي بحياة المريضالحياة 
 الرقابة الصارمة والشديدة والالتزام في العمل7النظريات الكلاسيكية حيث أنها ركزت على 
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تخدم الأسلوب الرقابي الذي يتناسب مع يسعلى الرقابة فالقائم ومنه نجد أن هناك اختلاف في نمط الرقابة الإدارية الممارسة على كل من الممرضين والإداريين،   
العمل  ه فيالإداريين في حين تمارس رقابة صارمة على الممرضين، وذلك ربما يرجع إلى أن حيث تمارس الرقابة الإدارية المرنة على العمالوظيفة، كل موقف و 

    أو تأخير  في حين أن أي خطأ والمتعاملين معها، وتصحيحها دون أن يكون لها تأثير خطير على المؤسسةالمرتكبة الإداري يمكن التعامل بمرونة مع الأخطاء 
 7ؤدي بحياة المريض ما يتطلب الصرامة في الرقابة الإدارية الممارسة عليهمأو تجاهل في أداء الممرضين قد ي

عند مستوى  7.1.باحتمال خطأ  .عند درجة حرية  a0.296قدرت ب  2كاقيمة ولكن هذا الاختلاف حسب متغير نوع الوظيفة غير دال إحصائيا، حيث أن   
 الرقابة الممارسة من قبل المشرف7 نمطو  نوع الوظيفةإذا لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين  7.1.وهي أكبر من  .731.دلالة 
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 نوع الوظيفة متغير حسب الإدارية الرقابةفي مجال  المشرف تكوين يوضح(: 11جدول رقم )  
 الوظيفة نوع

 
 

 الإدارية في مجال الرقابةالمشرف تكوين 

درجة  2قيمة كا العام المجموع ممرض إداري
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

غير دالة 
 إحصائيا

    % تكرار % تكرار % تكرار

 a0.437 1 .71.4 %9174 8. %9.74 .1 52.4% 11 نعم
    %1871 1. %1.71 11 %9.71 .1 لا

     %..1 94 %..1 3. %..1 1. المجموع
 ، حيث%1871%بنسبة في مجال الرقابة  نكو  المكلف بالرقابة غير م المشرفيؤكدون على أن  أفراد العينةأن معظم يظهر ( 19) رقم من خلال الجدول      

 7%1.71بنسبة  داريينكانوا من الإن أغلبيتهم كو  م لديهم بالرقابة أن المكلفبأقروا  %9174في المقابل نجد نسبة  %1.71ممرضين بنسبة ال أكد عليها معظم
لهم  من جهة أخرى الإداريون ،هذا من جهة تخصص أو مصلحة مشرف خاص بها وأ كل وظيفةل أنحيث  إلى اختلاف المشرفربما هذا الاختلاف راجع      

لأنها تدخل ضمن مجال تخصصهم، وبالتالي هم أكثر دراية بمدى  وغيرها أكثر من الممرضين والتدريبالتكوين و مثل هذه القرارات الإدارية كالنقل بالمعرفة الكافية 
على الإداريين مكون مقارنة على الرقابة فالقائم  ;باختلاف نوع الوظيفة تكوين القائم بالرقابةومنه نجد أن هناك اختلاف في   7تكوين المكلف بالرقابة من الممرضين

ائم والمباشر مع يجة عملهم بالتناوب وتعاملهم الدنت تهمضين، أو يمكن أن يكون الممرضون ليسوا على دراية بتكوين القائم على رقابعن رقابة الممر  بالمسئول
 الإدارية7يخص التكوين والتدريب في المؤسسة الاستشفائية لأنها تدخل في نطاق وظيفتهم  الذي هم على دراية دائمة بكل ما الإداريينالمرضى أكثر من 

عند مستوى دلالة   7.1.باحتمال خطأ  1درجة حرية ب a0.437 رقدرت ب 2كاقيمة ولكن هذا الاختلاف حسب متغير نوع الوظيفة غير دال إحصائيا، حيث أن   
 وتكوين المشرف في مجال الرقابة7 نوع الوظيفةوهذا ما يؤكد عدم وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين  7.1.وهي أكبر من  71.4.
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 نوع الوظيفةحسب متغير  مرؤوسيهبمهام الإدارية المكلف بالرقابة  المسئوليوضح دراية  :(11دول رقم )ج
 نوع الوظيفة

 
 

 مرؤوسيهمهام ب بالرقابة الإدارية المكلف المسئولدراية 

قيمة  العام المجموع ممرض داريإ
 2كاي

درجة 
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

غير دالة 
 إحصائيا

    % تكرار % تكرار % تكرار

 a0.589 1 .7998 %171. .8 %179. .. %31 .1 نعم

    %971. .1 %371. 3 %14 9 لا
..1 1. المجموع

% 
.3 1..% 94 1..%    

  م مرؤوسريهدرايرة بمهرا المسرئول المكلرف بالرقابرة علرىيؤكردون أن  ابن زهرر لمؤسسة الاستشفائيةأفراد العينة بامعظم ( يتضح أن 11من خلال الجدول رقم )
الإداريررة وبحكررم  بالرقابررة المكلررف  المسررئولأن المشرررف أو  ذلررك إلررى جررع، وير %179.بنسرربة والممرضررون  %31بنسرربة  الإداريررونعليهررا حيررث أكررد  % 171.بنسرربة 

المعمرول بهرا  ، طبقرا لقروانين ولروائح ونظرم العمرلإشررافهتفرض عليه توفر المعلومات اللازمة حول وظائف ومهام ومسرؤوليات الخاضرعين تحرت  الوظيفة التي يؤديها
ومنه ليس هناك اختلاف في دراية المسئول المكلف بالرقابة الإدارية بمهام  للتحقق من سلامة أداء الموظفين لواجباتهم بدقة وأمانة7 ، وذلكالمؤسسة الاستشفائية في

المحسروبة قردرت ب  2كراقيمرة  نروع الوظيفرة ودرايرة المشررف بمهرام مرؤوسريه، حيرث أنذات دلالة إحصائية بين مرؤوسيه باختلاف نوع الوظيفة7 فليس هناك علاقة 
a0.598 7.17.وهي أكبر من  7998.لالة وى دعند مست 7.1.باحتمال  1عند درجة حرية 
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 نوع الوظيفةأكثر المجالات التي تمارس عليها الرقابة الإدارية حسب متغير  يوضح (:16جدول رقم )   
 نوع الوظيفة

 
 

 أكثر 
 مجالات الرقابة

  العام المجموع  ممرض داريإ

 قيمة
 2كا
 

 
 درجة

 الحرية
 

 مستوى
 الدلالة

 غير
دالة  

 إحصائيا

 موعمج لا نعم لا نعم لا نعم
تكرار

 

تكرار %
 

تكرار %
 

تكرار %
 

تكرار %
 

تكرار %
 

تكرار %
 

% 

 .a1.361 1 .570 %111 54 %4.21 1. %5.24 1. %4527 11 %.742 11 %5.24 11 %4.25 11 مجال الإدارة

 a0.029 1 12145 %111 54 %4724 71 %.742 11 %4527 11 %.742 11 %4124 17 %7121 1 الموارد المادية 

 a0.246 %111 54 %5424 7. %4721 4. %41 15 %41 15 %5.24 4 %4121 .1 الموارد البشرية

 
1 124.1 

 .a0.963 1 1110 %111 54 %.442 4. %5121 1. %.412 .1 %7427 11 %4.21 .1 %5.24 4 الموارد المالية

خدمة   مجال
 المرضى

15 442.% . 7727% .1 .125 1 .124% 75 4425% 14 7124% 54 111% a0.128 1 .10.7 

 %1479مجال خدمة المرضى بنسبة  أن أكثر المجالات التي تمارس عليها الرقابة الإدارية هوأكدوا  أفراد العينةمعظم أن يتضح ( 11)رقم الجدول من خلال     
 % 1171حيث أكد عليه الإداريون بنسبة  % 1871يليه مجال الموارد البشرية بنسبة  ،الإداريينمن  %.117من الممرضين و %179.نسبة حيث أكد عليه 

المرضى عبارة عن مورد  ،تقوم على عنصرين أساسيين هما العمال والمرضى ابن زهر المؤسسة الاستشفائيةإدارة أن إلى وهذا يرجع ، % .1والممرضين بنسبة 
ومدى تلبيتها لهم ينعكس في الخدمات المقدمة  وظائفهمبشري حساس يجب مراعاته ويجب التأكد من راحته ورضاه، حيث أن مستوى أداء العاملين على اختلاف 

ف مستوياتها وتخصصاتها والتي تضمن السير الحسن ر المؤسسة الاستشفائية بمختلالركيزة الأساسية التي تسي  يمثلون  فهم، كذلك العمال بكل أصنالاحتياجاتهم
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بشكل الرقابة الإدارية  فرضما  وكذا كونها المتعامل المباشر مع المرضى والمواطنين ،للعمل، والتي تقف على تحقيق أهداف المؤسسة وضمان استقرارها وبقاءها
 7 بيانات الجداول السابقة داريين كما أكدته نتائجعلى الإمرن دوري شكل بلممرضين و على ادائم صارم 

باحتمال  1عند درجة حرية a1.361 ربقدرت المحسوبة 2كا حيث أن قيمة ومجال خدمة المرضى نوع الوظيفةعلاقة ذات دلالة إحصائية بين ومنه فليس هناك 
حيث أن قيمة  جال الموارد البشرية الوظيفة و منوع دلالة إحصائية بين لا توجد علاقة ذات ، كذلك 7.1.وهي أكبر من  0.243عند مستوى دلالة  7.1.خطأ 

 7.17.وهي أكبر من  ..71.ى دلالة عند مستو  7.1.باحتمال خطأ  1 عند درجة حرية a0.246ربقدرت المحسوبة 2كا
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 .نوع الوظيفةحسب متغير دى أفراد العينة ل ةالمفضلالإدارية نوع الرقابة يوضح (: 17جدول رقم ) 
 نوع الوظيفة

 
 ةالمفضلالإدارية  الرقابة نوع

 مستوى الدلالة درجة الحرية 2قيمة كا العام المجموع ممرض داريإ

غير دالة 
 إحصائيا

 % تكرار % تكرار % تكرار
 

a0.63 

 

 
1 
 

 
.73.1 

 
 %.147 4. %.1.7 .1 %1.71 .1 ذاتيةالرقابة ال
 %9.73 .. %8478 11 %9.74 4 المكلف المسئولرقابة 

 %..1 94 %..1 3. %..1 1. المجموع
بنسبة  الإداريونهي الرقابة الذاتية حيث أكد عليها  بأن الرقابة المفضلة عندهمأقروا  %.147نسبة ب معظم أفراد العينة يتبين أن( .1)من خلال الجدول رقم       
فهم لا يحتاجون إلى رقابة ين لما لهم وما عليهم من مسؤولية أشخاص راشدين وواع باعتبارهمكانت واختيارهم للرقابة الذاتية  ،%.1.7والممرضون بنسبة  1.71%

أن الرقابة إلى   ت من خلال التجارب التي قام بها "التون مايو"وهذا ما يتفق مع مبادئ نظرية العلاقات الإنسانية التي توصل ،ذاتهم من عنببل إلى رقابة ت المسئول
توجيه لحيث ترى أن العامل يحتاج فقط ل Yمن خلال نموذج  كما أكدت عليه أيضا نظرية الفلسفة الإدارية ،ا عن تأثير المشرفالذاتية يكون فيها الموظف بعيد

حيث تؤكد على وجود ثقة بين  Z حيث تمنح الرقابة الذاتية الموظف الشعور بالاحترام وتقدير الذات واكتساب الثقة في النفس وهذا ما يتفق مع مبادئ نظرية 
 7وبين الموظفين والإدارة ببعضلموظفين بعضهم ا

وهذا ما يؤكد أنهم  بحاجة إلى التعليمات التي يقدمها لهم حول  المسئولفضلوا رقابة  ؤسسة الاستشفائية ابن زهرمن موظفي الم %9.73في المقابل نجد نسبة     
 بطبعه كسول ان العامل     Xرية الفلسفة الإدارية من خلال  النموذجارتكاب الأخطاء، حيث أكدت نظ عهم منمنلالعمل المطلوب إنجازه وتوجيههم ومتابعة أدائهم 

 لتأدية العمل المطلوب منه7 المسئوليحتاج دائما لرقابة و 
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عند درجة a0.63 رالمحسوبة ب 2كارت قيمة ة لدى أفراد العينة وبين متغير نوع الوظيفة حيث قدنوع الرقابة المفضل بينعلاقة ذات دلالة إحصائية ومنه لا توجد    
 7 7.1.وهي أكبر من  73.1.عند مستوى دلالة  7.1.باحتمال خطأ  1حرية 
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 .نوع الوظيفةالمكلف بالرقابة حسب  المسئولالوسائل الرقابية المعتمدة من طرف يوضح (: 18جدول رقم )
 نوع الوظيفة

 الوسائل 
 

 الرقابة وسائل

 العام المجموع ممرض يرإدا
 قيمة

 2كا
 درجة

 الحرية
 مستوى
 الدلالة

غير 
دالة 

 إحصائيا

 مج لا نعم لا نعم لا نعم

تكرار
 

تكرار %
 

تكرار %
 

تكرار %
 

تكرار %
 

تكرار %
 

تكرار %
 

% 

 a0.331 1 12444 %111 54 %.42. .7 %524. .1 %124. .. %125. 4 %125. 14 %124. 4 الإداري الإشراف

 a0.118 1 12.71 %111 54 %4724 54 %421 7 %4.24 4. %.2. . %.442 1. %521 1 الإداريالتفتيش 

 a7.781 1 0.005 %111 54 %.172 51 %1427 1 %4425 .. %724 1 %.442 15 %7727 . التدقيق والمراجعة

 a2.035 1 1.111 %111 11 %11.8 21 %11.2 21 %12.1 1 %67.1 11 %12.1 11 %17.6 11 الكل معا

لكل أساليب الرقابة الإدارية  زهراستخدام إدارة المؤسسة الاستشفائية ابن  على %.147بنسبة أكدوا  ( يتبين أن معظم أفراد العينة13من خلال الجدول رقم )  
وع في وسائل الرقابة الإدارية التي تعتمدها إدارة المؤسسة ومنه فهناك تن ،فقط 9.71%بنسبة  نأما الإداريي %1.74حيث أكد معظم الممرضين على ذلك بنسبة 

 وتدقيق ومراجعة7 ينراف وتفتيش إداريمن إش  الاستشفائية
نظرا لأهمية وحساسية  ،إن التنوع في وسائل الرقابة خاصة الممارسة على الممرضين دليل على اهتمام إدارة المؤسسة الاستشفائية بهذه الفئة من الموظفين   

أي خطأ في الأداء قد يؤدي إلى نتائج وخيمة على صحة ف ،تهم باعتبارهم في تعامل دائم ومستمرة مع أهم متعامل مع المؤسسة الاستشفائية وهم المرضىوظيف
الأساليب المستخدمة في الممرضين ينوع على على الرقابة فالقائم  ،باختلاف نوع الوظيفةوسائل الرقابة ناك اختلاف في ومنه ه المرضى قد تصل إلى الموت7

 القائمين على رقابة الممرضين وديمومة رقابتهميفسر نتائج بيانات الجداول السابقة حول صرامة  هذا ماالإداريين،  رقابة أدائهم أكثر من القائم على الرقابة على
 7 لأدائهم
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حيث توصلت أن الرقابة  ،الرقابة الإدارية على المرافق العامة في دراستها دراسة "بريش ريمة" هإلا أن هذه الأساليب تظل بسيطة وهذا ما أكدتلكن رغم تنوعها     
رغم الاختلاف  لا تعتمد على المعايير والتطورات التكنولوجية7 في المؤسسات العمومية الجزائرية يغلب عليها الطابع التقليدي كالإشراف والمتابعة والتدقيق، حيث

المحسوبة 2كاقدرت قيمة  حيث ،ووسائل الرقابة نوع الوظيفةعلاقة ذات دلالة إحصائية بين توجد  ئل الرقابة باختلاف نوع الوظيفة إلا أنه لافي تنوع استخدام وسا
وحتى بالنسبة لأسلوب التدقيق والمراجعة فرغم أن  ،7.1.وهي أكبر من  7119.عند مستوى دلالة  1عند درجة حرية a2.035 رمعا بالأساليب الرقابية  لكل 

 7.1.ومستوى دلالة  1المجدولة عند درجة حرية   .كا أكبر من 1عند درجة حرية   a7.781المحسوبة والمقدرة بر   .إلا أن قيمة كا 7.1.مستوى الدلالة أقل من 
 a 873817المقدرة بر
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 .نوع الوظيفةالمكلف بالرقابة حسب  المسئولالتقارير التي يستخدمها  يوضح(: 11جدول رقم )

 نوع الوظيفة
 

 التقاريرنوع 

 العام المجموع ممرض إداري
 قيمة

 2كا
 درجة
 الحرارة

 مستوى
 الدلالة

غير 
دالة 

 إحصائيا

 موعمج لا نعم لا نعم لا نعم
تكرار

 

تكرار %
 

تكرار %
 

تكرار %
 

تكرار %
 

تكرار %
 

تكرار %
 

% 

 a4.055 1 550.0 %111 54 %.442 4. %5121 1. %125. 1. %125. 1 %5.24 4 %4.21 .1 التقارير المكتوبة

 a1.361 1 0.243 %111 54 %41 51 %. 1 %111 1. %1 1 %.442 1. %521 1 التقارير الشفاهية

 a0.244 1 0.243 %111 54 %24.. 71 %25.. 11 %4. 1. %4. . %14 .1 %14 5 الملاحظات الشخصية

 a0.244 1 0.621 %111 54 %24.. 71 %25.. 11 75% 1. %4. . %11 .1 %14 5 الشكاوي

 a0.458 1 0.498 %111 54 %.412 71 %7121 14 %4.21 14 %5.24 .1 %.442 15 %7727 . الكل معا

 
على استخدام إدارة المؤسسة الاستشفائية ابن زهر للتقارير المكتوبة حيث أكد  % 9.73بنسبة أكدوا  ( يتبين أن معظم أفراد العينة14من خلال الجدول رقم )    

 على القائم بالرقابة الإداريةالذي يفرض  من الممرضين، وهذا راجع إلى طبيعة عمل الإداريينفقط  % 379.نسبة و  % 1.71عليها معظم الإداريين بنسبة 
استخدام إدارتهم لكل أنواع التقارير منهم   علىمن أفراد العينة  % 8373نسبة أكدت  في المقابل يم أدائهم7من أجل تقيبشكل دوري  استخدام مثل هذه التقارير

التقارير التقليدية الأكثر استخداما في المؤسسة الاستشفائية ابن زهر وخاصة على  ى أهمإداريين7 ومنه فالتقارير المكتوبة تبق % 8878ممرضين و % 9.74
 7 ين تتنوع التقارير فيما يخص الممرضين تقارير مكتوبة وملاحظات شخصية وشكاويفي حالإداريين ، 

داري تتنوع التقارير ومنه هناك اختلاف في استخدام التقارير في الرقابة الإدارية باختلاف نوع الوظيفة ففي حين تستخدم التقارير الإدارية لمتابعة أداء الإ   
 المهام الممارسة مع المرضى7 ع نو تالذي يقتضي التنوع في التقارير بتنوع الأخطاء المرتكبة و  هوذلك يرجع لطبيعة عملالمستخدمة في تقييم أداء الممرض 
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قدرت  توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين نوع التقارير المستخدمة في الرقابة الإدارية ومتغير نوع الوظيفة حيث ولكنه اختلاف غير دال إحصائيا حيث لا   
، فرغم أن مستوى الدلالة أقل من  7.1.وهي أقل من   7.9.وعند مستوى دلالة 1ند درجة حرية ع 97.11a للتقارير الإدارية المكتوبة برالمحسوبة  2كا قيمة 
كذلك بالنسبة لاستخدام  a 873817المقدرة بر 7.1.ومستوى دلالة  1المجدولة عند درجة حرية   .كا أكبر من 1عند درجة حرية   المحسوبة .كا  إلا أن قيمة 7.1.

 7 7.1.وهي أكبر من  7943.وعند مستوى دلالة  1عند درجة حرية   a0.458 بر  .إدارة المؤسسة الاستشفائية لكل التقارير معا فقد قدرت قيمة كا
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 .نوع الوظيفةتفعيل الرقابة الإدارية حسب متغير  في(: يوضح الأسس التي تساعد 21جدول رقم )
 نوع الوظيفة

 أسس 
 تفعيل

 الرقابة

 العام المجموع ممرض داريإ
 قيمة

 2كا
 درجة

 الحرية
 مستوى
 الدلالة

غير دالة 
 إحصائيا

 المجموع لا نعم لا نعم لا نعم
تكرار

 

تكرار %
 

تكرار %
 

تكرار %
 

تكرار %
 

تكرار %
 

تكرار %
 

% 

 a0.408 1 0.523 %111 11 %28.6 11 %71.1 11 %12.1 1 %67.1 11 %21.8 1 %76.2 16 الوضوح

 a1.211 1 0.271 %111 11 %61.2 11 %18.8 11 %67.1 11 %12.1 1 %12.1 11 %17.6 11 الدقة
 a0.791 1 0.374 %111 11 %77.6 18 %22.1 11 %82.1 21 %17.1 1 %71.1 11 %28.6 6 المرونة

 a4.400  1 0.036 %111 11 %11.2 21 %11.8 21 %16.1 11 %11.6 11 %76.2 16 %21.8 1 الوقت

 a0.331 1 0.565 %111 11 %71.1 17 %21.1 12 %78.6 22 %21.1 6 %71.1 11 %28.6 6 التكامل
 a0.042 1 0.838 %111 11 %71.6 11 %21.1 11 %78.6 22 %21.1 6 %81 17 %11 1 المشاركة

 a1.564 1 0.211 %111 11 %11.1 17 %1.1 2 %12.1 26 %7.1 2 %111 21 %1 1 التنبؤ

 / / / %111 11 %111 11 %1 1 %111 28 %1 1 %111 21 %1 1 العكسية التغذية
الكفاية 

 a0.142 1 0.706 %111 11 %87.8 11 %12.2 6 81.1 21 %11.7 1 %81.7 18 %11.1 1 الاقتصادية

لرقابة الإدارية في المؤسسة الاستشفائية ابن عمل على تفعيل االتي تسس الأى أن أهم أن معظم أفراد العينة أكدوا عل (..) رقم الجدولخلال  يتبين من
بنسب متقاربة بين  % .9.7ممرضين، يليه الكفاية الاقتصادية بنسبة  %1.74و نيإداري %.17. منهم %179.وضوح ودقة المعايير بنسبة هي: زهر 

ونمطها  احيث أن وضوح معايير الرقابة الإدارية ووضوح وتيرته7 % 1871أكد عليه الممرضون بنسبة  وقد % 9.73ثم الوقت بنسبة ، و الإداريين الممرضين
 الفوائد التي يرجى تحقيقهب معرفة تكاليف هذا النظام وال اختيار أي نظام للرقابة يجبفقعنها يزيد من فعاليتها وتحقيق أهدافها، كذلك الكفاية الاقتصادية  والمسئول
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وهذا ما أثبتته نتائج الجداول السابقة حيث أن المؤسسة الاستشفائية ابن زهر تعتمد أساليب ووسائل رقابة تقليدية لا تحتاج  ،حتى يسمح له بتحقيق أهدافه بأقل تكلفة
يجاد من أجل اكتشاف الأخطاء والانحرافات في الوقت المناسب والذي ركز عليه الممرضون فهو مهم جدا  لوقت المناسبيخص التكاليف كثيرة، كذلك فيما  وا 

  الحلول المناسبة لها بالسرعة اللازمة خاصة وأن الممرضين يتعاملون مع المرضى وصحتهم بشكل مباشر7
نوع الوظيفة ماعدا في متغير الوقت الذي ركز عليه الممرضون باعتبارهم تفعيل الرقابة باختلاف  فيومنه فليس هناك اختلاف بين الأسس التي تساعد 

 حدوثهخطأ لابد من متابعته ومعالجته أثناء  ا على صحته ، ومنه فأيوفق رزنامة محددة وأي تأخير في إعطائه العلاج سوف ينعكس سلبيتعاملون مع المريض 
 لذي تعتمده فعلا إدارة المؤسسة الاستشفائية ابن زهر مثلما أكدته نتائج الجداول السابقة7أو الوقاية منه بالمتابعة المستمرة لأداء الممرضين وا

عند   0.408aفي أساس الوضوح قدرت بر  .ومنه فليس هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين أسس تفعيل الرقابة الإدارية ومتغير نوع الوظيفة حيث أن قيمة كا  
 1عند درجة حرية   a0.142بر  .قدرت قيمة كا كذلك بالنسبة لأساس الكفاية الاقتصادية حيث ، 7.1.وهي أكبر من  0.523وعند مستوى دلالة  1درجة حرية 

        0.036وعند مستوى دلالة  1عند درجة حرية  4.400بر  .قيمة كا، كذلك بالنسبة لأساس الوقت حيث قدرت 7.1.وهي أكبر من  0.706وعند مستوى دلالة 
ومستوى  1المجدولة عند درجة حرية   .كا أكبر من 1عند درجة حرية   المحسوبة .إلا أن قيمة  كا 7.1.فرغم أن مستوى الدلالة أقل من  7.1.من  قلوهي أ
 a 873817المقدرة بر 7.1.دلالة 
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 نوع الوظيفةأسباب فشل العملية الرقابية حسب  يوضح: (21جدول رقم )
 نوع الوظيفة

 
 

 أسباب
 فشل الرقابة 

 العام المجموع ممرض داريإ

 قيمة
 2كا

 درجة
 الحرية

 مستوى
 الدلالة

غير 
دالة 

 إحصائيا

 المجموع لا نعم لا نعم لا نعم

رار
تك

 

رار %
تك

 

رار %
تك

 

رار %
تك

 

رار %
تك

 

رار %
تك

 

رار %
تك

 

% 

 عدم دقة 
 النظام الرقابي

4 5.24% 1. 4.21% 11 7427 1. 412. .1 5121% .4 442.% 54 111% a0.063 1 0.801 

 a0.688 1 4.4 %111 54 %1421 55 %.112 4 %4.24 4. %21. . %.112 11 %1527 7 التعرض للمسائلة

 a0.183 1 12444 %111 54 %4727 71 %.742 11 %.412 .1 %7427 11 %.442 15 %7727 . الرقابة الزائدة

 a42555 1 121.1 %111 54 %5.24 1. %4.21 1. %124. 1 %125. 1. %4124 17 %7121 1 عدم الحيادية

السربب الرئيسري لفشرل العمليرة الرقابيرة هرو عردم الحياديرة، حيرث  يؤكردون علرى أن % 1.71يتضرح أن معظرم أفرراد العينرة وبنسربة  (1.خلال الجردول رقرم ) من    
وبإدخرال  ،همموظف آخر وعدم المساواة بين حساب لموظف علىالقائم بالرقابة تحيز ، بمعنى أن %8371 بنسبة ونالإداريو  % 171.الممرضون بنسبةمعظم  هأكد

سربب عردم دقرة النظرام ليهرا ي ا وخصائصرها وهري الموضروعية فري التقيريم7هتتحقق أهم شروط تفشل الرقابة الإدارية حيث لا العلاقات الشخصية والمصالح في العمل
للمرؤوسرين المعلومرة  عردم إيصرال المشررفإمرا بسربب ويرجرع ذلرك  %8478والممرضون بنسبة  % 9.74بنسبة  ونالإداريعليه حيث أكد  % 9.73الرقابي بنسبة 

 % 8478الممرضررون بنسرربة  احيررث أكررد عليهرر %.817الرقابررة الزائرردة بنسرربة  ، كررذلكفشررلها يررؤدي إلررىأو عرردم وجررود دراسررة دقيقررة ووعرري بأهررداف الرقابررة وهررذا مررا 
مرن درجرة أدائهرم لمهرامهم المطلوبرة مرنهم،  تضعفأنها تكبح من حرية العاملين وتضغط عليهم وتنقص من ثقتهم بذاتهم وبالتالي  ثحي ،%8878بنسبة  الإداريونو 

هرذا بسربب  %71. نسربة والممرضرون ب 1978بنسبة  الإداريونعليه يث أكد حعلى سبب التعرض للمسائلة  % .1.7نسبة بأكدوا  أفراد العينةوفي الأخير نجد أن 
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المسرائلة ويتهربرون منهرا ويعتبرونهرا معيقرة للعمليرة الرقابيرة كونهرا تعمرل علرى كشرف  نم تطبيقهم للمهام المطلوبة منهم وفقا للمعايير الموضوعية وبالتالي يرفضرو عد
 أخطائهم7

عند a5.444 بر لعدم الحيادية  المحسوبة .قيمة  كاتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين أسباب فشل الرقابة الإدارية ومتغير نوع الوظيفة حيث قدرت  ومنه لا 
المجدولة عند   .كا أكبر من 1عند درجة حرية   المحسوبة .إلا أن قيمة  كا 7.1.وهي أقل من  ...7.عند درجة حرية  7.1.وباحتمال خطأ  1درجة حرية 
 1ند درجة حرية ع 0.063aبر  المحسوبة  .النظام الرقابي حيث قدرت قيمة كابالنسبة لعدم دقة  7 كذلكa 87381المقدرة بر 7.1.ومستوى دلالة  1درجة حرية 

وعند  1ند درجة حرية ع 0.183aبر  المحسوبة  .سبب الرقابة الزائدة حيث قدرت قيمة كال كذلك بالنسبة ، 7.1.وهي أكبر من  0.801وعند مستوى دلالة 
وعند مستوى  1ند درجة حرية ع 0.688aبر   المحسوبة  .لسبب التعرض للمسائلة حيث قدرت قيمة كا، كذلك بالنسبة 7.1.وهي أكبر من  0..96مستوى دلالة 

 7.17.وهي أكبر من  4.4دلالة 
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 من خلال تحليل وتفسير نتائج الفرضية الفرعية الأولى نستنتج ما يلي: 
شراف دوري ومرن لأدائهم وأن  -   ن في مجال الرقابرة وعلرى درايرة بمهرام مرؤوسريه وأن أكثرر مجرالات عن رقابتهم مكو   المسئوليؤكد الإداريون على أنها متابعة وا 
 المكتوبرة بالدرجرة الأولرى مرن طررف المكلرفواعتماد التقارير  ها ون تنوع وسائلدكما أنهم يفضلون الرقابة الذاتية ويؤك ،وارد البشريةلرقابة تمثلت بالنسبة لهم في الما

 التحيز وعدم الحيادية من طرف القائم بها7  هو هالية الرقابة هو الوضوح  وأهم سبب لفشلوأن أهم أسس فعا بها
شرراف لأدائهرم وبرين اعتبارهرا وظيفرة إداريرة،  -  فهري صرارمة ودائمرة في المقابل يؤكد الممرضون على غموض معنى الرقابرة الإداريرة لرديهم برين اعتبارهرا متابعرة وا 

مررن تكرروين فرري هررذا المجررال، كمررا أكرردوا علررى درايررة القررائم بالرقابررة بمهررام مرؤوسرريه وأكثررر مجررالات الرقابررة علررى أدائهررم تكررون فرري مجررال عليهررا لررم يسررتفيدوا  نوالقررائمي
ة نظررهم كران داريرة مرن وجهرالمرضى حيث يفضلون الرقابة الذاتية ويقرون بتنوع وسائلها وتنوع تقاريرها بما يتلاءم وطبيعة وظيفرتهم، وأهرم أسراس لتفعيرل الرقابرة الإ

 هو الوضوح و مراعاة الوقت ومن أهم أسباب فشلها التحيز وعدم حيادية المسئول عنها7
مجالات تركيزها وأنواع التقارير المعتمدة واختلاف أسس تفعيلها و وتيرتها ونمطها اختلاف رغم اختلاف معنى الرقابة الإدارية بين الإداريين والممرضين و ومنه       

 المحسروبة .وبرين نروع الوظيفرة حيرث قردرت قيمرة كراتوجد علاقة ذات دلالرة إحصرائية برين طبيعرة الرقابرة الإداريرة الممارسرة  لاغير دال احصائيا ، ف إلا أنه اختلاف

 7..حسب ماجاء في الجدول رقم  7.17.هي اكبر من  ،  و1..7.وعند مستوى دلالة  1حرية  عند درجة  a17.014بر
  ومتغير نوع الوظيفة: طبيعة الرقابة الإدارية بينالعلاقة ( يوضح 22جدول )

 مستوى الدلالة درجة الحرية 2قيمة كا
 a17.014 19 .7..1 غير دالة إحصائيا

الوظيفة) هناك اختلاف في طبيعة الرقابة الإدارية الممارسة من طرف إدارة المؤسسة الاستشفائية ابن زهر باختلاف نوع تحققت الفرضية الفرعية الأولى :ومنه 
 ممرض( ولكنه غير دال إحصائيا.-إداري
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هناك اختلاف في أهمية تقييم الأداء الممارس من طرف إدارة المؤسسة الاستشفائية  عرض وتحليل وتفسير نتائج الدراسة حسب الفرضية الفرعية الثانية: -2
 ممرض(.-ابن زهر باختلاف نوع الوظيفة) إداري

 نوع الوظيفة(: يوضح توفر المؤسسة الاستشفائية على نظام تقييم الأداء حسب متغير 21جدول رقم )   

حيث أكد  % .387( يتبين أن معظم أفراد العينة أكدوا على توفر نظام تقييم الأداء بالمؤسسة الاستشفائية ابن زهر بنسبة 8.من خلال الجدول رقم )         
عليه نظام وجود نظام لتقييم أداء العاملين بالمؤسسة 7 و  نفوافقط   %1178سبة نفي المقابل نجد ، %179.بنسبة  الإداريونو  %4.74الممرضون بنسبة على ذلك 

ة لجميع الفئات بصورة همع الأداء المطلوب من خلال مجموعة من المعايير الموجالفعلي يعمل على قياس أداء العاملين ومدى تطابق أدائهم  هو نظام التقييم
بين توفر نظام تقييم الأداء ومتغير نوع  ذات دلالة إحصائية ومنه لا توجد علاقة ورية والمتمثل على مستوى المؤسسة الاستشفائية بنظام التنقيط أو الدرجات7د

فكل من الممرضين  7.17.وهي أكبر من  791.عند مستوى دلالة  ..7.باحتمال خطأ  1عند درجة حرية a4.034 المحسوبة بر  .الوظيفة حيث قدرت قيمة كا
 دوا توفره في مؤسسته وبنسب كبيرة7والإداريين أك

 

 نوع الوظيفة
 

 توفر نظام تقييم الأداء

درجة  2قيمة كا العام المجموع ممرض إداري
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

غير دالة 
 إحصائيا

    % تكرار % تكرار % تكرار
 a4.034 1 0.45 %.387 91 %4.74 1. %179. 11 نعم
    %1178 3 %71. . %371. 1 لا

     %..1 94 %..1 3. %..1 1. المجموع
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 .نوع الوظيفةالعينة لنظام تقييم الأداء وذلك حسب متغير  أفراد تقييميوضح (: 21جدول رقم )
 نوع الوظيفة

 
 تقييم نظام تقييم الأداء

درجة  2قيمة كا العام المجموع ممرض إداري
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

دالة غير 
 إحصائيا

    % تكرار % تكرار % تكرار
 a0.495 1 0.482 %.8.7 11 %371. 3 %8371 3 ضعيف
    %1.78 88 %179. .. %1174 18 متوسط
    %..1 94 %..1 1. %..1 1. المجموع

من بينهم ممرضون  %1.78متوسط وذلك بنسبة بالمؤسسة الاستشفائية ابن زهر  أن نظام التقييم المطبقأفراد العينة يؤكد ( 9.) من خلال الجدول رقم    
ممرضون بنسبة  و %8371بنسبة  إداريوننظام ضعيف من بينهم  أفراد العينة أكدوا بأنهمن  %.8.7 ، مقابل نسبة%1174بنسبة  إداريون و %179.بنسبة 
كما أنه يخدم أحيانا فئة على  ،احتياجات الموظفين كل نظام تعسفي ولكن لا يلبي ليس إلى أنه ذلكفيرجع بالنسبة للذين أكدوا على أنه نظام متوسط ف 371%7.

تحصل يبذل جهد أو لم يبذل في نهاية كل سنة يفئة أخرى، فهو إجراء شكلي لا أكثر حيث يخضع مستوى أداء الموظف إلى التقدير الجزئي فقط، فالموظف 
لعدم وجود إصلاحات تتماشى مع التطورات  فربما يرجع ذلكالنسبة للذين أكدوا على أنه نظام ضعيف أما ب صل عليها سابقا7على نفس الدرجة التقييمية التي تح

آليات جديدة سواء في  إدراجإصلاحات على نظام التقييم )التنقيط( من خلال  إدخالضرورة إلى  توصلت كما أكدت عليه دراسة "سعودي عائشة" التي الراهنة 
 العمومية الجزائرية7 تحديد المعايير أو تركيبة النقط لتجريب فعاليتها في قطاع معين للوظيفة العمومية ثم إجراء التعديلات لما يتوافق مع خصوصيات الوظيفة

قدرت قيمة  ستشفائية ابن زهر وبين متغير نوع الوظيفة حيثومنه لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين طبيعة نظام تقييم الأداء المطبق في المؤسسة الإ    
  7.17.هي أكبر من و  .793.عند مستوى دلالة  7.1.وباحتمال خطأ  1عند درجة حرية  a0.495المحسوبة ب2كا
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 نوع الوظيفة(: يوضح الهدف من تقييم الأداء حسب متغير 21جدول رقم )
 نوع الوظيفة

 
 

 الأداء الهدف من تقييم

 العام المجموع ممرض داريإ
درجة  2قيمة كا

 الحرية
مستوى 

 الدلالة

غير دالة 
 إحصائيا

   
    % تكرار % تكرار % تكرار

    %.1.7 1 %71. . %14 9 البشرية تخطيط الموارد
 a2.387 8 0.496 %. . %81 1 %. . التدريبية كشف الاحتياجات

    %79.. 11 %179. 1 %873. 1 مكافآت وحوافز
    %1878 81 %1.74 14 %1.71 .1 نقل وترقيات

     %..1 94 %..1 3. %..1 1. المجموع
حيث أكد  والنقل أن الهدف الرئيسي لتقييم الأداء هو اختيار المؤهلين للترقيات %1878أكدوا بنسبة أفراد العينة أن أغلبية تبين  (1.)رقم الجدول من خلال    

بالمؤسسة الاستشفائية ابن زهر طبق وبالتالي فإن الهدف الأساسي لنظام تقييم الأداء الم ،%1.71بنسبة  الإداريون و% 1.74الممرضون بنسبة على ذلك 
هداف تقييم أ حيث تنص على أنالعام للوظيفة العمومية  الأساسيمن القانون  43لمادة وذلك تطبيقا ل فقط، المعنوي وهي الترقيات والنقلينحصر على الحافز 
وهذا ما يتفق مع نظرية وليام أوشي التي تؤكد على  7الأداءامتيازات مرتبطة بالمردودية وتحسين ، ومنح الرتبة  :الترقية في الدرجات وفيالموظف تتمثل في 

               المحسوبة2كاقدرت قيمة حيث  والهدف من التقييم7 نوع الوظيفةذات دلالة إحصائية بين  توجد منه لا وضرورة الربط بين المكافآت و تحسين الأداء7 
حيث أن كل من الممرضين والإداريين أجمعوا على أن  7.17.وهي أكبر من  7941.عند مستوى دلالة  7.1.باحتمال خطأ  8عند درجة حرية a2.387 رب

 ية7الترقيات والنقل هي الهدف الرئيسي لتقييم أدائهم في المؤسسة الاستشفائ
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 نوع الوظيفةحسب متغير  الأداء تقييممسؤولية يوضح  (: 26الجدول رقم )
 نوع الوظيفة

 
 الأداء تقييممسؤولية 

   قيمة العام المجموع ممرض إداري
 .كا

درجة 
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

 
غير دالة 
 إحصائيا

    % تكرار % تكرار % تكرار
    %1479 89 %1978 13 %.17. 11 الرئيس المباشر

 a1.287 . 529.0 %371. 19 %8.71 4 %873. 1. المرؤوسين

    %. 1 %871 1. %. .. عملاء
     %..1 94 %..1 3. ..1%  1. المجموع

، حيث أكد %1479ن عملية التقييم بنسبة الأساسي ع المسئولأن الرئيس المباشر هو  يؤكدونراد العينة فأ معظمأن  يتبين (26)خلال الجدول رقم  من    
 تقييم أداء العاملين من خلال تحديد فترة التقييم ول عنالأ المسئولن الرئيس المباشر هو 7 إ%1978والممرضون بنسبة  %.17.بنسبة على ذلك  الإداريون
 7 بنتائج التقييم المرؤوسين إبلاغثم  وأهم المعايير التي سيعتمد عليها وأسلوبها

 8.-1.الأمر  ينصحيث الأول والمباشر عن تقييم الأداء7  المسئول الرئيس المباشر فيها هو العموميةمؤسسات الفالمؤسسة الاستشفائية مثلها مثل باقي     
رؤساء مصالح وغيرهم7  سلطة التقييم إلى السلطة السلمية المؤهلة التي تتخذ حسب الهيكل الإداري وتنظيم المصالح من المدراء، مدراء فرعيين، إحالة على

باحتمال خطأ  .عند درجة حرية a1.287 رالمحسوبة ب 2قدرت قيمة كاحيث نوع الوظيفة  مسؤولية تقييم الأداء و ومنه فلا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين
أن المكلف الأول بتقييم أدائهم هو المسئول ، حيث أن كل من الممرضين والإداريين أكدوا معا على  7.1.وهي أكبر من  71.4.عند مستوى دلالة  7.1.

 المباشر لهم7
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 نوع الوظيفةمدة التقييم حسب متغير يوضح (: 27جدول رقم )   
 نوع الوظيفة

 
 مدة التقييم

قيمة  العام المجموع ممرض إداري
 2كا

درجة 
 الحرية

مستوى 
غير دالة  الدلالة

 / / / % تكرار % تكرار % تكرار إحصائيا
    ..1 94 ..1 3. ..1 1. شهر 12

داريين أكدوا على أن مدة التقييم هي كل يتبين أن كل أفراد العينة ممرضين و ( ..من خلال الجدول رقم ) يتم فيها تقييم شهر أي كل سنة، حيث  .1ا 
راجع إلى أن الأهداف والخطط الموضوعة متوسطة المدى وهذا  ذلكإنجازات الموظفين المطلوبة منهم ومدى تطابقها وتحققها مع الأهداف المرسومة خلال سنة، و 

، كما أنه هو نظام التقييم المعمول به في معظم عمليات التقييم يجب أن تتم بطريقة رسمية في معدل مرة سنوياف Aما أكدت عليه نظرية الأمريكية في الإدارة 
 بين مدة التقييم ونوع الوظيفة لأن كل العمال في الوظيفتين أكدوا على نفس المدة7المؤسسات العمومية ر ومنه لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية 
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 نوع الوظيفةحسب متغير  أفراد العينةم على أساسها التي يقي   ةيوضوع(: يوضح أهم المعايير الم28جدول رقم )  
 نوع الوظيفة

 
 معايير موضوعية

درجة  2قيمة كا لعاما المجموع ممرض إداري
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

غير دالة 
 إحصائيا

    % تكرار % تكرار % تكرار
    %.897 .1 %8478 11 %371. 1 نوع العمل
 .a8.289 8 .79 %971. .1 %.817 .1 %471 . كمية العمل

    %8373 14 %1. . %1.71 .1 جودة العمل
    %. 1 %. . %973 1 التكاليف
    %..1 94 %..1 3. %..1 1. المجموع

هي جودة العمل بنسبة أفراد العينة بالمؤسسة الاستشفائية ابن زهر م على أساسها أهم المعايير الموضوعية التي يقي  يتبين أن ( 3.)رقم الجدول من خلال   
 نةرقمكثر من الكم بإدخال التكنولوجيا و أوهذا راجع لتطور مجال الإدارة حيث أصبح يركز على الجودة  % 1.71معظمهم من الإداريين بنسبة  % 8373

يليه معيار نوع العمل  7وبالتالي تسهل للموظفين تأدية المهام المطلوبة ،المعلومات وبالتالي تقليص الوقت والجهد وتسريع عملية إيصال واستلام المعلومات
وهذا يرجع إلى طبيعة عمل  %.817معظمهم ممرضون بنسبة  %971.معيار كمية العمل بنسبة  ثم %8478معظمهم ممرضون بنسبة  % .897بنسبة 

 ض سواء من الجانب المادي أو المعنوي7يالممرض الذي تفرض عليه تحديد الكمية والنوعية اللازمة للمر 
جودة الأداء أكثر من نوعية مون على أساس ن يقي  فهناك اختلاف نسبي في استخدام المعايير الموضوعية باختلاف نوع الوظيفة، حيث أن الإداريي ومنه    

رها وظيفة تركز على تقديم خدمات وفق حالات محددة تتطلب رعاية من نوع خاص، فكل حالة من العمل وكميته التي ترتبط بوظيفة التمريض باعتبا
الات معينة للعناية بها وعلى حالات المرضى تتطلب رعاية صحية تختلف عن غيرها هذا من حيث نوع العمل، أما من حيث كم العمل فكل ممرض لديه ح
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عند مستوى  7.1.باحتمال خطأ  8عند درجة حرية  a8.289ب قدرت المحسوبة .ولكن هذا الاختلاف غير دال إحصائيا لأن قيمة كا م أدائه7أساسها يقي  
 والمعايير الموضوعية في تقييم الأداء7 نوع الوظيفة يؤكد عدم وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بينما وهذا  7.1.وهي أكبر من  .79.دلالة 

 نوع الوظيفة.حسب متغير  أفراد العينةم على أساسها (: يوضح المعايير السلوكية التي يقي  21جدول رقم )
 نوع الوظيفة

 معايير سلوكية
 مستوى الدلالة درجة الحرية 2كاقيمة  العام المجموع ممرض إداري

 غير
 دالة 

 إحصائيا
 

    % تكرار % تكرار % تكرار
    %.1.7 1 %1978 9 %973 1 اتخاذ القرارات

 .a2.644 8 .791 %179. 81 %1.74 14 %.47. 11 احترام المواعيد

    %1379 4 %1.73 1 %14 9 القدرة على حل المشكلات
    %..1 94 %..1 3. %..1 1. المجموع

حيررث أكررد عليهررا  %179.احترررام المواعيررد بنسرربة أفررراد العينررة هرري م علررى أساسررها السررلوكية الترري يقرري  أهررم المعررايير يتبررين أن  (4.مررن خررلال الجرردول رقررم )   
وهذا راجع لوجرود مروظفين قرائمين علرى ورقرة الحضرور، حيرث يرتم فيهرا تسرجيل دخرول الموظرف  من الممرضين، %1.74و نسبة  % .47.الإداريون بنسبة 

كمرا أن احتررام المواعيرد أمرر قرانوني سراري علرى مرن أداء العمرال، ن أكثرر انضرباطا فري عملره وبالترالي تحس ر وخروجه، تمنع التسيب والتهرب وتجعل الموظف
 لخصم في الراتب توبيخ أو طرد7كاجميع الموظفين باختلاف مناصب عملهم وفي حالة عدم الالتزام به يعرضهم لأي شكل من أشكال العقاب 

 نوع الوظيفةدلالة إحصائية من توجد علاقة ذات  ى حد سواء ركزوا على معيار احترام المواعيد، ومنه لاوبالتالي فكل من الممرضين والإداريين عل 
   7.17.وهي أكبر من  .791.عند مستوى دلالة  7.1.باحتمال خطأ  8عند درجة حرية a2.644المحسوبة ب  2كا قيمةوالمعايير السلوكية حيث قدرت 
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 نوع الوظيفةحسب أفراد العينة م على أساسها يقي   تيالمعايير الشخصية الوضح أهم ي(: 11جدول رقم ) 
 نوع الوظيفة

 
 معايير شخصية

درجة  2قيمة كا العام عالمجمو  ممرض اداري
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

غير دال 
 إحصائيا

    % تكرار % تكرار % تكرار
    %.817 13 %.817 .1 %8371 3 الانتماء والولاء

 a2.056 8 .7111 %.117 .8 %1978 13 %1.71 .1 التفاعلمهارات 

    %71. 1 %. . %973 1 زماتيةر مهارات كا
     %..1 94 %..1 3. %..1 1. المجموع

مهارات التفاعل بنسبة أفراد العينة بالمؤسسة الاستشفائية ابن زهر هي  م على أساسها أهم المعايير الشخصية التي يقي  يتبين أن ( .8)رقم الجدول من خلال 
همية المقدرة على الاتصال والتفاعل مع مختلف التركيبة البشرية وهذا راجع لأ،  %1.71بنسبة  داريونالإو  %1978حيث أكد عليها الممرضون بنسبة  %.117

تقييم الموظف وينعكس على مستوى أداء المؤسسة ا ينعكس على م ،إلى السير الحسن للعملبالمؤسسة الاستشفائية مما يسهل الاندماج ويخلق التعاون ويؤدي 
 متوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين المعايير الشخصية للتقيي ل من الممرضين والإداريين يؤكدون على مهارات التفاعل، ومنه لاكومنه ف الاستشفائية ككل7

 71117.عند مستوى دلالة  7.1.خطأ  باحتمال 8عند درجة حرية  a 2.056المحسوبة ب2كاقدرت قيمة حيث  ونوع الوظيفة
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 نوع الوظيفةالمؤسسة الاستشفائية حسب متغير إدارة (: يوضح طريقة التقييم المعتمد عليها من قبل 11ول رقم )جد
 نوع الوظيفة

 
 طريقة التقييم

درجة  2قيمة كا العام المجموع ممرض إداري
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

غير دالة 
 إحصائيا

    % تكرار % تكرار % تكرار
 ..a4.261 1 .7 %.487 91 %..1 3. %.317 13 استمارة التنقيط

    %171 8 %. . %1978 8 مقابلة التقييم
    %..1 94 %..1 3. %..1 1. المجموع

، %.487استمارة التنقيط بنسبة هي  أفراد العينةإدارة المؤسسة الاستشفائية لتقييم أداء  تستخدمهاالتي  الأساسية الطريقة يتضح أن (81)من خلال الجدول رقم     
، كذلك أكد أفراد وهي الأداة والوسيلة الوحيدة المنصوص عليها في قانون الوظيف العمومي %.317والإداريون بنسبة  %..1حيث أكد الممرضون عليها بنسبة 

خال إصلاحات لطريقة تقييم الأداء في الإدارة، ولكن تبقى وذك راجع للبحث والتطلع لإد %1978إداريون بنسبة كلهم ييم على مقابلة التق %171 العينة بنسبة
 استمارة التنقيط هي طريقة التقييم المعتمدة بشكل أساسي في المؤسسات العمومية الجزائرية وعلى كافة الوظائف7

باحتمال  1عند درجة حرية  a4.261المحسوبة ب 2كاقدرت قيمة طريقة التقييم ونوع الوظيفة حيث ومنه ليس هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين   
 7 7.1.وهي أكبر من  ..7.عند مستوى دلالة  7.1.خطأ
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 .نوع الوظيفةنتائج التقييم حسب متغير ب أفراد العينة إبلاغيوضح (: 12جدول رقم )       
 نوع الوظيفة

 
 التقييمنتائج ببلاغ الإ

درجة  2قيمة كا العام المجموع ممرض إداري
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

غير دال 
 إحصائيا

    % تكرار % تكرار % تكرار
 a1.838 1 .71.1 %4173 91 %4179 .. %.317 13 نعم

    %.37 9 %871 1 %1978 8 لا
    %..1 94 %..1 3. %..1 1. المجموع

بنتائج التقييم بنسبة  إبلاغهميؤكدون على أنه يتم  ابن زهر على مستوى المؤسسة الاستشفائيةمعظم أفراد العينة  يتضح أن( .8من خلال الجدول رقم ) 
  ةصبلاغ النتائج أمر مفروغ منه ليعرف الموظفون بالقصور في أدائهم ويمنحهم الفر ، حيث أن إإداريين % .317وممرضين  % 4179منهم  4173%

بنتائج  إبلاغهممن أفراد العينة الذين أكدوا على عدم  % .37نسبة معالجتها بإعطائهم الدرجة أو النقطة التي يستحقها الموظف على ما أداه من عمل، أما ل
داء الموظف لألفعلي تفادي الطعون والمشاكل ما يؤكد أن التقييم تم على أساس مصالح شخصية مما يؤدي إلى تقييم لا يعكس المستوى االتقييم فسببه 

المحسوبة ب  2كاقدرت قيمة توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين إبلاغ أفراد العينة بنتائج تقييم الأداء ونوع الوظيفة حيث  ومنه لا ومستوى المؤسسة ككل7
a1.838 7 7.1.من  أكبروهي  71.1.عند مستوى دلالة  7.1.باحتمال خطأ  1عند درجة حرية 
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 نوع الوظيفةم الأداء حسب متغير ييفشل نظام تق أسباب يوضح (:11جدول رقم )
نوع 
 الوظيفة

 
أسباب 

 فشلال

 العام المجموع  ممرض إداري

قيمة 
 2كا

درجة 
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

قيمة 
 فاي

  المجموع  لا  نعم  لا نعم   لا نعم 

 % تكرار % تكرار % تكرار % تكرار % تكرار % تكرار % تكرار

التحيز 
 والمحاباة

11 61.1% 18 18.1% 21 81.7% 1 11.1% 17 71.1% 12 21.1% 11 111% a3.679 1 1.111 1.271 

عدم وضح 
 المعايير

8 18.1% 11 61.1% 1 1.6% 27 16.1% 1 18.1% 11 81.6% 11 111% a9.539 1 1.12 1.111- 

انطباع 
 مسبق

11 17.6% 11 12.1% 1 11.7% 21 81.1% 11 26.6% 16 71.1% 11 111% a8.385 1 1.111 1.111- 

التساهل 
 المفرط

1 11% 17 81% 8 28.6% 21 71.1% 12 28.6% 17 71.1% 11 111% a0.589 1 1.111 1.111 

التسلط 
 الصارم

1 11% 17 81% 8 28.6% 21 71.1% 12 28.6% 17 71.1% 11 111% a0.589 1 1.111 1.111 
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التحيز  هوابن زهر ل نظام تقييم الأداء المطبق في المؤسسة الاستشفائية شفأسباب ه وحسب أفراد العينة من أهم يتضح أن (88من خلال الجدول رقم )    
ل العلاقات الشخصية في العمل وكذا ما اخلإدوهذا راجع  ،%1174والإداريون بنسبة  %.317بنسبة على ذلك حيث أكد الممرضون  %171.والمحاباة بنسبة 

ملية التقييم تتم على أساس الأداء أكثر منه على ن عأوليام اوشي في  ته نظريةأكد عكس مامن حق الموظفين الآخرين،  يعرف بالمعريفة التي تظلم وتأخذ
وهي تساوي  7.11.عند مستوى دلالة  7.1.باحتمال خطا  1عند درجة الحرية a3.675ب المقدرة المحسوبة 2يمة كاقهذا ما أكدته و  العلاقات غير الرسمية7

على وجود علاقة مما يدل  78.و هي اقل من  9..7. قدرت قيمة فاي بو ، والتحيز والمحاباة نوع الوظيفةوبالتالي توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين  7.11.
 ر نوع الوظيفة والتحيز والمحاباة، ومنه فالقائم بالرقابة يكون متحيزا لموظف على حساب آخر مما يفقد التقييم مصداقيته7بين متغي ةمتوسط

وهذا يرجع  %14والإداريون بنسبة  %371.بنسبة عليهما حيث أكد الممرضون  371. %التساهل المفرط والتسلط الصارم بنسبةسببين هما متناقضين يليها     
على حساب الموظفين وعدم السماح لهم بتبرير  تهشخصي فرضي أين تسلط م أو، عن التقييم يكون متسبب ولا يؤدي مهامه كما هو مطلوب منه المسئولأن إلى 

    7.1.باحتمال خطأ  1درجة حرية  عندa0.589المحسوبة ب 2كاقيمة ولكنهما غير دالين إحصائيا حيث قدرت  أفعالهم والمراقبة الشديدة لهم وتصيد أخطائهم7
التسلط والتساهل كسببين في فشل تقييم أداء أفراد و  نوع الوظيفةتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين لا وبالتالي  7.1.وهي أكبر من  7998.عند مستوى دلالة 

يم الأداء من المواضيع الحساسة والمثيرة للجدل وذلك كونه متعلق بأداء الفرد العامل بالمؤسسة سواء كان رئيسا أو مرؤوسا وهذا يفي الأخير إن موضوع تق العينة 7
 يم وقد تناولنا أهمها7يتؤدي إلى فشل عملية التق خرىأ هناك أسباب،و خص آخر شالجدل تابع لطبيعة العملية حيث أنها تتضمن الحكم على الشخص من قبل 
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 نستنتج ما يلي:  ثانيةمن خلال تحليل وتفسير نتائج الفرضية الفرعية ال   
ى تروفر نظرام يوجد اختلاف أساسه نوع الوظيفة فيمرا يخرص أهميرة تقيريم الأداء فري المؤسسرة الاستشرفائية ابرن زهرر حيرث أكرد أفرراد العينرة مرن الروظيفتين علر لا -  

الأول عررن عمليررة التقيرريم الرررئيس المباشررر  المسررئولويكررون  مررن تقيرريم الأداء هررو النقررل والترقيررات، يمتوسررط والهرردف الأساسررمطبررق بشرركل لتقيريم أداء العرراملين ولكنرره 
وعلى معايير شخصية موحدة هري مهرارات التفاعرل،  ،أين يقيم أفراد العينة من كلا الوظيفتين اعتمادا على معايير سلوكية واحدة وهو احترام المواعيدوذلك كل سنة 

 الموظفين بنتائج التقييم في نهايته7 يتم إبلاغ معظم ثموأهم طريقة معتمدة في التقييم هي استمارة التنقيط 
مع الإداريين ومعياري يظهر الاختلاف في أهمية تقييم الأداء حسب متغير نوع الوظيفة في المعايير الموضوعية في تقييم الأداء حيث يعتمد معيار جودة العمل  -

إلررى اخررتلاف أسررباب الفشررل  يعررزىمتغيررر نرروع الوظيفررة  حسرربوكميترره مررع الممرضررين ولكنرره غيررر دال إحصررائيا، كررذلك الاخررتلاف فرري أهميررة تقيرريم الأداء  نرروع العمررل
يا ومنره فرأهم سربب فري باختلاف نوع الوظيفة والمتمثرل فري التحيرز والمحابراة التري أكرد عليره الممرضرون بنسربة أكبرر قلريلا مرن الإداريرين وهرذا الاخرتلاف دال إحصرائ

 فشل تقييم أداء الممرضين هو التحيز و المحاباة7
أنهرا قليلرة جردا ومعظمهرا غيرر دالرة إحصرائيا  في مجال المعايير الموضروعية وأسرباب فشرل التقيريم إلاداريين والممرضين بين الإأهمية تقييم الأداء رغم اختلاف     

لا توجررد علاقررة ذات دلالررة فرر ومنرره فلرريس هنررا تررأثير كبيررر لمتغيررر نرروع الوظيفررة فرري اخررتلاف أهميررة تقيرريم الأداء، 7ماعرردا التحيررز والمحابرراة كسرربب لفشررل تقيرريم الأداء
 11عنرد درجرة حريرة   a 1..117 برر المحسوبة .وبين نوع الوظيفة حيث قدرت قيمة كافي المؤسسة الاستشفائية ابن زهر  الممارس أهمية تقييم الأداءائية بين إحص

 897حسب ماجاء في الجدول رقم  7.17.كبر من أهي و   7998.وعند مستوى دلالة 
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  في المؤسسة الاستشفائية ابن زهر. وأهمية نظام التقييم نوع الوظيفةالعلاقة بين (: يوضح 11جدول رقم)

 
في أهمية تقييم الأداء الممارس من طرف إدارة المؤسسة الاستشفائية ابن زهر باختلاف نوع  كبير اختلافهناك ليس لم تتحقق الفرضية الفرعية الثانية: ومنه 

 .ممرض(-الوظيفة) إداري
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 مستوى الدلالة درجة الحرية 2قيمة كا
 a11.001 11 .7998 غير دالة إحصائيا
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معا داريين والممرضين تساهم أهداف الرقابة الإدارية في تحقيق أهداف تقييم أداء الإعرض وتحليل وتفسير نتائج الدراسة حسب الفرضية الفرعية الثالثة:  -1
 بالمؤسسة الاستشفائية ابن زهر.

 الأداء في المؤسسة الاستشفائية ابن زهر تقييمتماشي أهداف الرقابة مع أهداف  (: يوضح11دول رقم )ج
 نوع الوظيفة

 تماشي أهداف الرقابة 
 مع أهداف تقييم الأداء

درجة  2قيمة كا العام  المجموع ممرض إداري
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

غير دال 
 إحصائيا

    % تكرار % تكرار % تكرار
    %.1.7 1 %.1.7 8 %471 . كلي

 a2.781 . .7.94 %.317 .9 %3478 1. %31 .1 جزئي

     %971 . %. . %471 . منعدم
     %..1 94 %..1 3. %..1 1. المجموع

حيث %.317بشكل جزئي بنسبة ولكن أكدوا بأن أهداف الرقابة الإدارية تتماشى مع أهداف التقييم أفراد العينة معظم هر أن ظي( 81)رقم الجدول من خلال     
ومنه فهناك ترابط بين أهداف الرقابة الإدارية وأهداف تقييم الأداء ولكن بشكل جزئي، وذلك ربما راجع  ،%31والإداريين بنسبة %3478الممرضون بنسبة ذلك أكد 

التأكد من أن من أهم أهداف الرقابة الإدارية ، حيث أنه ؤسسة فهي الموجه الأساسي لكل من أهداف الرقابة الإدارية وتقييم الأداءلغموض الأهداف العامة للم
الرقابة خلل في التعليمات، وأي  ذبتنفي مدى تقيدهممراقبة سلوكيات العاملين للتأكد من انضباطهم و ، إضافة إلى مستوى أداء العاملين يتطابق مع المعايير المعتمدة

ييم الأداء قد ينجم ينتج عنه خلل في تقييم الأداء ما ينعكس سلبا على مستوى أداء المؤسسة، كذلك عدم تماشي أهداف الرقابة الإدارية بشكل كلي مع أهداف تق
  شفائية تتعامل مع صحة الفرد7 عنه صعوبة معالجة الأخطاء في وقتها والتي قد تتفاقم وتتحول إلى كارثة إنسانية خاصة وأن المؤسسة الاست
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عند درجة  a2.781المحسوبة ب  2كاقيمة لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين تماشي أهداف الرقابة وأهداف تقييم الأداء ونوع الوظيفة حيث قدرت ومنه   
 7.17.وهي أكبر من  7.94.عند مستوى دلالة  7.1.باحتمال خطأ  .حرية 

 وأهداف تقييم الأداء أهداف الرقابة الإداريةمشاركة في وضع لل لأفراد العينة ةصفر  إتاحة يوضح (:16جدول رقم )
 نوع الوظيفة

 
 فرصة المشاركة

درجة  2قيمة كا العام المجموع ممرض داريإ
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

غير دالة 
 إحصائيا

    % تكرار % تكرار % تكرار
 a0.791 1 .71.9 %79.. 11 %1.74 1 %371. 1 نعم

    %71.. 83 %3.71 8. %179. 11 لا
    %..1 94 %..1 3. %..1 1. المجموع

 
  منهم   %71..الإدارية بنسبة  رقابةأهداف ال عة في وضكيتبين أن معظم أفراد العينة أكدوا على عدم منحهم فرصة المشار ( 81)رقم  الجدولمن خلال 

نجاز إداريين ،  % 179.و ممرضين  3.71% وهذا راجع لعدم وجود اتصال بين الرئيس المباشر والمرؤوسين وبين الموظفين، واحتكار المعلومات بينهم فقط وا 
م يدهم بأفكار وآراء تزيد من فعالية أهداف كل من الرقابة وتقييفالأهداف على مستوى الإدارات العليا فقط واختزال دور الإدارة الدنيا على الرغم من أنه يمكن أن ت

 7 بين مختلف مستويات المؤسسة اتصالونظرية الدافعية ذلك من خلال تطوير نظام  الإنسانيةفي نظرية العلاقات  المبادئأن مبدأ المشاركة من أهم ، حيث الأداء
، إذا لا توجد علاقة ذات 7.1.وهي أكبر من  78.9.عند مستوى دلالة  7.1.باحتمال خطأ  1عند درجة حرية  a 0.791المحسوبة ب2كاقدرت قيمة حيث      

 وفرصة المشاركة في وضع الأهداف7 نوع الوظيفةدلالة إحصائية بين 
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 حسب متغير نوع الوظيفة دور الرقابة في زيادة الالتزام والانضباط في العمليوضح (: 17جدول رقم )    
 نوع الوظيفة              
 

 زيادة الالتزام والانضباط

درجة  2قيمة كا العام المجموع ممرض داريإ
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

غير دالة 
 إحصائيا

    % تكرار % تكرار % تكرار
 a0.681 1 .79.4 %.317 .9 %3478 1. %31 .1 نعم

    %1978 . %.1.7 8 %14 9 لا
     %..1 94 %..1 3. %..1 1. المجموع

على دور الرقابة الإدارية في زيادة الالتزام والانضباط في أكدوا ابن زهر المؤسسة الاستشفائية ب أفراد العينة ( أن أغلبية .8)رقم يتبين من الجدول    
التنظيمية يساعد العامل على تنظيم وقته وعمله وعدم تطبيق اللوائح إن  ، %31والإداريون بنسبة  %3478بنسبة ذلك حيث أكد الممرضون  %.317العمل بنسبة 

وكذلك فإن هذا يساعد على كسب ثقة المشرف وتحمل المسؤولية وهذا ما يساعد على إتمام العمل وزيادة  ،الوقوع في بعض المشاكل التي تؤدي إلى عرقلة العمل
ؤكد على تطبيق القوانين واللوائح على جميع الموظفين وتستثني العلاقات الشخصية وغيرها وهذا ما يتفق مع النظرية البيروقراطية حيث ت ،الأداء في الوقت المحدد

 وذلك عبر مستويات مختلفة من أجل تحقيق أهداف المؤسسة وزيادة في أداء موظفيها7
تاز كل من دراسة "إدريس عبد الله" الرقابة الإدارية وعلاقتها بالالتزام التنظيمي حيث توصلت إلى أن شدة وصرامة القوانين تجعل الموظف يم هوهذا ما أكدت 

بالقواعد البيروقراطية يؤدي إلى  مبالالتزام والمسؤولية وبالتالي زيادة في الأداء، وأيضا دراسة "محامدية إيمان" الرقابة التنظيمية والأداء حيث توصلت إلى أن الالتزا
عند مستوى دلالة  7.1.باحتمال خطأ  1عند درجة حرية a 0.681المحسوبة ب2كاقدرت قيمة ولقد  التحكم في العمل ويحدد الأدوار وبالتالي إلى زيادة الفعالية7

 7نوع الوظيفة وبين ادة الالتزام والانضباط في العملالرقابة في زي دورلا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين  ومنه 7.1.وهي أكبر من  79.4.
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  لتقييمالنظام  الإدارية هداف الرقابةما تمثله أ وضحي (:18جدول رقم )
 نوع الوظيفة

 
 ما تمثله أهداف الرقابة

درجة  2قيمة كا العام المجموع ممرض داريإ
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

غير دالة 
 إحصائيا

    % تكرار % تكرار % تكرار
    %9.73 .. %.1 19 %371. 1 رارستقعامل ا
    %1978 . %.1.7 8 %14  9 تحفيز عامل

 .a2.606 8 .791 %1978 . %.1 8 %14 9 عامل اكتشاف الكفاءات
    %8.71 11 %371. 3 %8878 . ن الأداءتحسيعامل 

    %..1 94 ..1% 3. %..1 1. المجموع
تشكل  ابن زهر بأن أهداف الرقابةالمؤسسة الاستشفائية ب أفراد العينةتكامل أهداف الرقابة مع أهداف التقييم حيث يؤكد يتبين  ( 83)رقم الجدولمن خلال 

 التقييم يكونتستهدف الجميع ومنه فهداف الرقابة ن أالموظفين برأ إدراكوهذا راجع إلى  %.1الممرضون بنسبة حيث أكد عليها  %40.8بنسبة عامل استقرار 
وذلك للشعور بالمساواة بالإضافة إلى توفير الشروط المهنية والفيزيقية التي توافق مستواه التعليمي والوظيفي  ،على الجميع وهذا ما يشعر العامل بنوع من الاستقرار

عامل لتحسين الأداء،  العينة أكدوا أنه يشكل من أفراد  %8.71حين نجد نسبة   في 7ومنه تعزير الشعور بالانتماء إلى المؤسسة وهذا ما يخلق جو من الاستقرار
مكانية ترقيتهم من  %371.والممرضون بنسبة %8878الإداريون بنسبة  ذلك حيث أكد وهذا راجع لإدراك الموظفين بأهمية الرقابة ودورها في تعزيز مكانتهم وا 

لى تحسين أدائهم للحصول على هذه التحفيزات إن ة، وبالتالي يسعى الموظفو أو سلبي خلال التقييم الذي يجري عليهم الذي تكون نتيجته إما تحفيزات إيجابية
 %14بنسبة  على ذلك ن أكدوانجد الإداريي وتحفيز حيث كتشاف الكفاءاتأكدوا على أنهما يشكلان عامل لا 1978%نجد نسبة 7 كذك الإيجابية وتفادي السلبية

 لعامل التحفيز7 % .1لاحتمال اكتشاف الكفاءات و   %.1.7والممرضون بنسبة لكلا الاحتمالين 
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قيمة  قدرتولقد  الرقابة تعمل على اكتشاف أوجه القصور في أداء الموظف والعمل على تقويماتها وتقييم ومعرفة الكفاءة والقدرة ككل7 ويرجع ذلك إلى أن
وبالتالي لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية  7.1.وهي أكبر من  .791.عند مستوى دلالة  7.1.باحتمال خطأ  8عند درجة حرية a2.606المحسوبة ب 2كاا

 وتكامل أهداف الرقابة والتقييم7 نوع الوظيفةبين 
 في المؤسسة الاستشفائية ابن زهر الاستخدام الأمثل للموارد الماديةيوضح (: 11) رقم جدول

 نوع الوظيفة
 
 

الاستخدام الأمثل 
 للموارد
 والمالية المادية

 المجموع العام ضر مم    إداري 

درجة  2قيمة كا
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

غير دال 
 إحصائيا

 المجموع لا نعم لا نعم لا نعم

تكرار
 

تكرار %
 

تكرار %
 

تكرار %
 

تكرار %
 

تكرار %
 

تكرار %
 

% 

 ر المستحقاتيتوف
 a0.608 1 1.116 %111 11 %11.7 17 %61.1 12 %22.1 11 %61.7 17 %28.6 6 %71.1 11 المالية

 ر الأجهزةيتوف
 a0.969 1 1.121 %111 11 %61.1 11 %11.6 11 %26.1 21 %16.1 7 %61.1 11 %18.1 8 والمعدات الحديثة

 متابعة استخدام
 لإطاراي ف الأجهزة
 المحدد

8 18.1% 11 61.1% 11 16.1% 11 11.6% 21 12.1% 28 17.1% 11 111% a0.340 1 1.161 

توفير من خلال على الاستخدام الأمثل للموارد المادية والمالية تعمل  ( يتضح أن الرقابة الإدارية بالمؤسسة الاستشفائية ابن زهر84الجدول رقم ) من خلال
ن المستحقات المالية أ إلى وهذا راجع %.1.7الممرضون بنسبة و  % 179.على ذلك الإداريون بنسبة  حيث أكد %1178المستحقات المالية لكافة موظفيها بنسبة 
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ا تأدية مهامهم على أكمل وجه وعدم توفرها يؤدي إلى تمرد الموظفين وعرقلة السير الحسن لأداء العمل والذي يأخذ أشكال متعددة وعلى رأسهلهي الدافع الأكبر 
وذلك   % 9179حيث أكد عليها الممرضون بنسبة % 9.74بة يليها متابعة استخدام الأجهزة والمعدات بنس الإضرابات مما يؤثر سلبا على الأداء الكلي للمؤسسة7

راقبة استخدام هذه الآلات للحفاظ عليها من لأنهم بحكم وظيفتهم يستخدمون الكثير من الوسائل والتجهيزات فيكون القائم على الرقابة الإدارية على أدائهم مكلف بم
وهي مهمة للسير الحسن للعمل  %8371أكد عليها الإداريون بنسبة حيث  % 8.71بنسبة حديثة  تليها توفير أجهزة ومعدات العطل وللاستخدام الأمثل لها، 

 الإداري7
عند a0.608المحسوبة ب 2كا اقدرت قيمة حيث  واستخدامات الرقابة لأداء الموارد المادية والمالية7 نوع الوظيفةبين ولكن لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية  

 7.17.وهي أكبر من  7981.عند مستوى دلالة  7.1.خطأ باحتمال  1درجة حرية 
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 الاستخدام الأمثل للموارد البشريةيوضح (: 11) رقم جدول
 نوع الوظيفة

 
 الموارد

 البشرية

  العام المجموع ممرض داريإ

 2قيمة كا
درجة 
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

غير دالة 
 إحصائيا

 المجموع لا نعم لا نعم لا نعم

 % تكرار % تكرار % تكرار % تكرار % تكرار % تكرار % تكرار

الالتزام بتقديم 
 a1.740 1 1.178 111 11 12.7 16 %67.1 11 %21 7 %71 21 %12.1 1 %17.1 12 الخدمات للمرضى

 توفير عمال
 أطباء و

 ذو كفاءة
11 17.6% 11 12.1% 11 11.7% 18 61.1% 21 11.8% 21 11.2 11 111 a0.704 1 1.111 

 الاستقبال الحسن
 للزوار

11 17.6% 11 12.1% 11 11.1% 17 61.7% 21 12.1% 28 17.1 11 111 a0.340 1 1.161 

 a0.980 1 1.122 111 11 11 21 11 24 %11.1 16 %12.1 12 %12.1 1 %17.1 12 توفير الأمن

 
لتزام بتقديم الا من خلالتعمل على الاستخدام الأمثل للموارد البشرية ( يتضح أن الرقابة الإدارية بالمؤسسة الاستشفائية ابن زهر .9من خلال الجدول رقم )

وهذا راجع إلى جدية  %1.71والإداريون بنسبة  %1.بنسبة  ذلك حيث أكد الممرضون %1.78الخدمات للمرضى في الوقت المحدد وبشكل دقيق بنسبة 
لذي ينعكس على الرقابة من خلال سعيهم إلى التطبيق الفعلي للقوانين الأمر الذي يجعل الموظفين أكثر التزام وانضباط وجدية لأداء مهامهم الأمر ا المسئولين

والممرضون  % 1.71يث أكد عليها الإداريون بنسبة ح % 94يليها التركيز على الأمن بنسبة  لمرضى ونظرة إيجابية عن المؤسسة ككل7على ابصورة إيجابية 
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ا الإداريون بنسبة والتي يؤكده % 9.74الاستقبال الحسن للزوار بنسبة يليها تركيزهم على  وهو عنصر مهم لتوفير الاستقرار داخل المؤسسة، % 9.74بنسبة 
7 ومنه هناك تنوع في نشاط الرقابة % 9.71أكد عليه الإداريون بنسبة  % 9.73بحكم أنها في صميم عملهم، يليها توفير عمال وأطباء أكفاء بنسبة  % 9.71

ف الرقابة الإدارية في لاستخدام الأمثل لمواردها البشرية سواء كانوا العاملين بها أو المتعاملين معها من مرضى وزوارهم، وهي تنسجم مع أهدادارية في االإ
لاستخدام الأمثل للموارد البشرية وا نوع الوظيفةلا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين المؤسسة الاستشفائية التي تضم موردين أساسيين العمال والمرضى7ولكن 

 713.7.عند مستوى دلالة  7.1.باحتمال خطأ  1عند درجة حرية a1.740المحسوبة ب 2 كا قدرت قيمة حيث
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 .داءو الانحرافات في الأ الأخطاءدور الرقابة في اكتشاف  يوضح :(11جدول رقم)
 
 
 
 
 
 

وذلك  %..1الرقابة تعمل على اكتشاف الأخطاء بنسبة  أن كل أفراد العينة بالمؤسسة الاستشفائية ابن زهر أكدوا على أن يتبين ( 91من خلال الجدول رقم )  
داريين وذلك،جولات تفتيشية مفاجئة أو ملاحظاتعن طريق       الأخطاء والانحرافات البسيطة قد لا تؤثر في المنظمة ماليا فهذه  7باختلاف وظائفهم ممرضين وا 

خاصة إذا ما تعلق الأمر بالمؤسسة الصحية التي تتعامل مباشرة مع صحة أفراد المجتمع،  لهذا فإن تؤدي إلى مشكلة كبيرة، تتفاقم و  مكن أنيولكن  أو ماديا
من الممرضين والإداريين7 وبمجرد اكتشافهم لها أداء طاقمها في تقييم  ومستمرة  دقيقة ومتزامنة مع الأخطاءالرقابة الإدارية بهذا النوع من المؤسسات لابد أن تكون 

 (7 .9 )حيحها حسب ما يؤكده الجدول رقمعلى تص يعملون
 
 
 
 

 نوع الوظيفة
 

 الرقابة تكشف الأخطاء

درجة  2كا قيمة العام المجموع ممرض اداري
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

    % تكرار % تكرار % تكرار
 / / / %..1 94 %..1 3. %..1 1. نعم
    %. . %. . %. . لا

    %..1 94 %..1 3. %..1 1. المجموع
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 الأداء والانحرافات في الأخطاءدور الرقابة في تصحيح  : يوضح(12جدول رقم )

 
 %4173أكدوا على أن الرقابة تعمل على تصحيح الأخطاء بنسبة  ابن زهر المؤسسة الاستشفائيةأفراد العينة بأن معظم يتضح  ( .9)قم ر الجدول من خلال  

 7%.37وممرضون بنسبة %471من بينهم إداريون بنسبة ذلك  %.37في حين نفت نسبة %  4.71والإداريون ب  %4.74الممرضون بنسبة  ذلك حيث أكد
فمن أهم أهداف الرقابة الإدارية تفاقم خاصة وأنها تتعامل مع صحة الأفراد7 ى لا تتومنه فالهدف الأساسي للرقابة الإدارية من اكتشاف الأخطاء هي تصحيحها ح

، الذي في بالتركيز على سرعة الخدمة وجودتهاتقوم بتصحيح الخطأ الذي يقع في العملية الإدارية ومنع وقوعها مستقبلا حيث داء وتصحيح الأخطاء الأتجويد 
حيث أن تجويد الأداء من أهم خصائص الرقابة الإدارية لارتباطه الدائم بتقييم الأداء خاصة في المؤسسات الصحية  أدائهمعلى تحسين  المرؤوسينالنهاية يشجع 

2 كاقدرت قيمة  نوع الوظيفة وتصحيح الأخطاء حيث ذات دلالة إحصائية بين ومنه ليس هناك علاقة  7التي توجه خدماتها للمرضى الذين ينتظرون أفضل أداء 

   7.17.وهي أكبر من  7.18.عند مستوى دلالة  7.1.باحتمال خطأ  1عند درجة حرية a0.091المحسوبة ب 
 

 نوع الوظيفة                         
 

 الرقابة تصحح أخطاء الأداء

درجة  2قيمة كا العام المجموع ممرض اداري
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

غير دالة 
 إحصائيا

    % تكرار % تكرار % تكرار
 a0.091 1 .7.48 %4173 91 %4.74 1. %4.71 14 نعم

    %.37 9 %71. . %471 . لا
    %..1 94 %..1 3. %..1 1. المجموع
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 .الأداء والانحرافات في الأخطاءمنع الوقوع في دور الرقابة في  : يوضح(11)جدول رقم 

دوا على أن للرقابة الإدارية دور كبير في منع وقوع الأخطاء كمن أفراد العينة بالمؤسسة الاستشفائية ابن زهر أ % 3171( يتضح أن 98من خلال الجدول رقم )
 % 471     من بينهمذلك  %1379في حين نفت نسبة  ،%4.71الإداريون ب و  % 4.74والانحرافات في أداء الموظفين، حيث أكد عليها الممرضون بنسبة 

د ممرضين7 ومنه فالرقابة الإدارية في المؤسسة الاستشفائية ابن زهر تسهر على منع الأخطاء من خلال متابعة أداء العاملين باستمرار وتصي % 71.إداريون و
 7الأخطاء وتصحيحها ، حتى لا تتفاقم ويصعب مع الوقت حلها

نما على في يجب أن تقتصر النظم الرقابية المستخدمة فلا  بالمستقبليسمى بالتنبؤ  هذا ما    أن يسعى جاهدا  المسئول عن الرقابةاكتشاف الانحرافات الحالية وا 
إذا ما تعلق الأمر ة خاصة قد تكون جسيم القدرات والموارد التي إهدارمن شأنها تفادي  والتي أساليب رقابية تمكنه من التنبؤ بالانحرافات قبل وقوعها باعتماد

عند درجة حرية a1.917المحسوبة ب 2كاقدرت قيمة حيث  ومنع الوقوع في الأخطاء نوع الوظيفةتوجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين  بصحة الإنسان7 ولكن لا
7.1.وهي أكبر من  7111.توى دلالة عند مس 7.1.باحتمال خطأ  1

 نوع الوظيفة
 

 منع الأخطاء

مستوى  درجة الحرية 2قيمة كا العام المجموع ممرض اداري
 الدلالة

غير دال 
 إحصائيا

    % تكرار % تكرار % تكرار
 a1.917 1 .7111 3171 .9 4.74 1. 4.71 14 نعم

    1379 4 71. . 471 . لا
    ..1 94 ..1 3. ..1 1. المجموع



 

 
1 
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 نستنتج ما يلي:  ثالثةن خلال تحليل وتفسير نتائج الفرضية الفرعية الم
لا يوجد اختلاف أساسه نوع الوظيفة فيما يخص ارتباط أهداف الرقابة الإدارية بتحسين تقييم أداء  -  

العاملين بالمؤسسة الاستشفائية ابن زهر حيث أكد أفراد العينة من الوظيفتين على تماشي أهداف الرقابة 
على الإداريين أو الممرضين لا الإدارية مع أهداف تقييم الأداء ولكن بشكل جزئي، كذلك المشرفين سواء 

يعطون فرص لمرؤوسيهم للمشاركة في وضع أهداف الرقابة الإدارية وأهداف تقييم الأداء، حيث يساهم 
تطبيق اللوائح والقوانين في التزام وانضباط الموظفين في العمل، وبذلك تشكل أهداف الرقابة الإدارية 

حيث تسهر إدارة المؤسسة الاستشفائية على توفير  بالنسبة للموظفين عامل استقرار وتحسين أداء،
المستحقات المالية لمواردها البشرية وتعمل على تقديم الخدمات اللازمة للمرضى والاستقبال الحسن للزوار 
وتوفير الأمن الداخلي للمؤسسة لضمان جودة الأداء ، كما تعمل على اكتشاف الأخطاء وتصحيحها 

 عال للممرضين والإداريين على حد سواء.وتجنب تكرارها لضمان أداء ف
نجد أن المؤسسة الاستشفائية تعمل على التحسين والتقييم المتواصل لأداء موظفيها وهذا يتم من  ومنه   

خلال رقابة إدارية تعمل على اكتشاف الأخطاء والانحرافات عبر جولات تفتيشية دورية أو مفاجئة للتأكد 
بة منهم على أساس بطاقة المواصفات والعمل على تصحيحها ومعالجتها من مدى تأديتهم للمهام المطلو 

حلول لتفعيل الرقابة الإدارية في تقييم و  اتاقتراح ولقد قدم بعض الموظفين مجموعة ومنع الوقوع فيها.
وهي: تفعيل أدوات رقابية أكثر مصداقية وعدم التحيز والمساواة وتفعيل الرقابة المركزية أداء العاملين 

دائمة مع تفعيل نظام البصمة الالكترونية عند الدخول والخروج من المؤسسة الاستشفائية  لتحقيق ال
 الشفافية، دون إغفال القيام بدورات تدريبية في مجال الرقابة الإدارية للقائمين عليها.

 الأداء. تقييمبتحقيق أهداف أهداف الرقابة ارتباط  و نوع الوظيفةالعلاقة بين يوضح :(44)رقم جدول  

 أهدافالرقابة في تحقيق  أهدافومساهمة  نوع الوظيفةحصائية بين إتوجد علاقة ذات دلالة لا ف     
عند  0...باحتمال خطأ  8عند درجة حرية  a18.761المحسوبة ب  2قدرت قيمة كاحيث  التقييم

  2كا أكبر من 8عند درجة حرية   المحسوبة 2إلا أن قيمة  كا 0...أقل من وهي  0....مستوى دلالة 

 .  a .0.0.1المقدرة بـ 0...ومستوى دلالة  8المجدولة عند درجة حرية 
 أداءتقييم  أهداففي تحقيق  الإداريةالرقابة  أهدافتساهم تحققت الفرضية الفرعية الثالثة : منه و

 .معا  الإداريينالممرضين و 
 

 غير دالة إحصائيا  مستوى الدلالة درجة الحرية 2قيمة كا 
a18.761 8 ....0 
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 :الدراسات السابقةنتائج الدراسة حسب  عرض وتحليل وتفسير-رابعا

 وهذا ما ،داء العملـزيادة في و الباط ضالالتزام والان إلىح يؤدي الصرامة في تطبيق القوانين واللوائ -    
وكذلك  "وعلاقتها بالالتزام التنظيمي الإداريةالرقابة "دريس عبدلله التي تحمل عنوان إ دراسة يتوافق مع

و التي تؤكد انه كلما زادت معدلات المواظبة تزيد  اء"والأدالرقابة التنظيمية  "دراسة محامدية ايمان بعنوان
الإدارية في رقابة الالقائم بعملية ."، كذلك اعتماد المؤسسة أهدافالتي تؤدي لتحقيق  الأداءفعالية 

 ،زهر على وسائل قديمة كالإشراف والتفتيش والتدقيق والمراجعة والتقاريرالمؤسسة الاستشفائية ابن 
عدم كفاءة القائمين عليها إلى ضعف إطارها القانوني مما يضعف من دقة نظام الرقابة، وكذا  بالإضافة

 "عنوانورات التكوينية والتدريبية، و هذا ما يتوافق مع نتائج دراسة بريش ريمة والتي تحمل الدبسبب نقص 
تأثير الرقابة الإدارية على تقييم "دراسة ناصري حافظ بعنوان و  "على المرافق العامة الإداريةالرقابة 
 . الأداء"

ؤسسة الاستشفائية نظام متوسط يسير مهامه بطريقة تقليدية حيث يعتمد على لمفي ا الأداءنظام تقييم  -  
 الموظف في أداءتقييم  "ائشة والتي تحمل عنواني عوديتوافق مع دراسة س استمارة التنقيط وهذا ما

همية كافية داخل المؤسسة الاستشفائية أعلى  ليحص لا الأداءن نظام تقييم أحيت ترى " وظيفة العموميةال
في  الأداءتقييم  حول" دراسة عبد الوهاب حسين أكدتكما  ،لا يواكب الاصلاحات التكنولوجية الحديثةو 

هو السائد لدى معظم مدراء و رؤساء المؤسسات  الأداءالفكر القديم لتقييم  على أن "الصحية الإدارات
 .خاصة الاستشفائية
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 :النظريات المفسرة للدراسةنتائج الدراسة حسب  عرض وتحليل وتفسير-خامسا

نظرا لطبيعة وظيفتهم كونهم المتعامل المباشر  ،فئة الممرضين تطبق عليهم رقابة صارمة و شديدة  -   
وجه النشاطات التي يقومون بها و مدى التزامهم أوذلك من خلال المتابعة المستمرة لمختلف  ،مع المرضي

جل تحسين الخدمات الصحية المقدمة للمرضى وضمان جودتها ، وهذا أبتنفيذ ماهو مطلوب منهم من 
رفع من ال و دور الرقابة الصارمة في تحسين لىجلها ع تؤكدث مايتفق مع النظريات الكلاسيكية حي

 .و المؤسسة ككل لينداء العامأمستوى كفاءة 
 وهذا المسئولة الذاتية أو رقابة تحدد له نوع الرقابة التي تمارس عليه إما رقاب التي يهطبيعة الموظف  -
مل الكسول يحتاج ان العإلى أحيث تذهب  رماكر يغو لدوغلاس  الإداريةتؤكد عليه نظرية الفلسفة  ما

لرقابة صارمة أما العامل الواعي بمسؤولياته فيحتاج فقط لمجرد توجيه لان لديه رقابة ذاتية توجهه نحو 
 .أفضل

النظرية اليابانية في الإدارة ما تؤكده وهذا، داءالأزيادة فعالية تقييم في ة يساهم يهداف الرقابالأوضوح  -
التكامل بين وضوح معايير الرقابة وتقييم  إلى إبرازالتي تذهب  (Z)أوشيم الولي مريكيةمطوعة للبنية الأ

دورية. بصورة يتم على أسس موضوعية و  قييموصريحة والت ن تكون الرقابة رسميةأبضرورة  وتندد الأداء
الأهداف وهذا في حين نجد أن أغلبية الموظفين من الإداريين و الممرضين لا يتم إشراكهم في وضع هذه 

ما يتنافى مع مبادئ هذه النظرية وكل من نظرية العلاقات الإنسانية و نظرية الدافعية التي ركزت على 
الأسلوب التشاركي في تسيير الموارد البشرية للمؤسسة، من خلال  تكوين الثقة بين العمال ومشرفيهم و 

الآراء مما يخلق جو محفز على العطاء تفويض السلطة  لهم و إعطاءهم الحرية في المناقشة و تبادل 
 أكثر يضمن الاستمرارية و البقاء للمؤسسة وجودة خدماتها الصحية.
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 :النتائج العامة للدراسة -سادسا
 حيث  ;هي التي تفرض طبيعة الرقابة التي تمارس عليها الاستشفائيةطبيعة الوظيفة داخل المؤسسة  -

رقابة صارمة على الممرضين  تمارس حيني تعتمد إدارة المؤسسة الاستشفائية رقابة مرنة على الإداريين ف
نظرا لتعدد أنشطتهم وتعاملهم المباشر مع المرضى، حيث أكدت النظريات الكلاسيكية على مثل هذا النوع 

إداريين و ممرضين فضلوا  من الاستشفائيةمعظم موظفي المؤسسة كما أن  داء.من الرقابة لتحسين الأ
     عدم دقة النظام الرقابي ، و الرقابة الذاتية لتقييم أدائهم ،وهذا ما يتفق مع طرح النظريات النيوكلاسيكية

 ىو التدريبية للقائمين عليه، واعتمادهم على وسائل و تقارير بسيطة لا تتماش ةو نقص البرامج التكويني
 .مع التطورات التكنولوجية الراهنة

 ;همالأهمية لتقييم أداء موظفيها باختلاف طبيعة وظيفتنفس ولي ابن زهر ت  الاستشفائيةإدارة المؤسسة  -
 داء يعتبره موظفوها )إداريين و ممرضين( على أنه نظام متوسطام لتقييم الأنظ علىتتوفر المؤسسة حيث 

إغفال الهدف الأساسي له  مع اتوالمنح والعلاو  الترقية في الدرجاتو إجراء شكلي فقط، الغرض منه هو 
  تعتمد الطريقة التقليدية  الاستشفائيةالمؤسسة ، حيث لا تزال تنمية و تطوير الموارد البشرية المتمثل في 

للإصلاحات التكنولوجية  ةمواكبفهي غير ) استمارة التنقيط( لتقييم مواردها سواء الإداريين والممرضين 
 الحديثة. 

 أداءتقييم  أهداففي تحقيق الإدارية في المؤسسة الاستشفائية ابن زهر الرقابة  أهدافتساهم  -
أهداف الرقابة الإدارية بشكل جزئي في تحقيق أهداف تقييم مساهمة من خلال  .معا الإداريينالممرضين و 

قابتهم مشاركة في وضع أهداف ر للالفرصة لموظفيها  حلا تتي، حيث أداء الإداريين والممرضين بالمؤسسة 
                  ساهم تطبيق اللوائحوالحديثة، كما ي مع مبادئ النظريات النيوكلاسيكية ىوتقييمهم. وهذا ما يتناف
، حيث النظرية البيروقراطيةعليه  أكدت  أدائهم مثلماو بالتالي تحسين  الموظفينوالقوانين في زيادة أداء 

ء موظفيها، من خلال تحديد مواطن الضعف ومعالجتها في أدا اكتشاف الأخطاء والانحرافاتتهدف إلى 
 المؤسسة ككل. أداء و مواطن القوة و تعزيزها، مما يساهم بشكل كبير في تطوير أداء موظفيها و تطوير

 نصل إلى إجابة عن الفرضية العامة للدراسة مفادها:في الأخير 
في  ممرض( -)إداريللرقابة الإدارية دور جزئي في تقييم أداء العاملين باختلاف نوع وظيفتهم     

 .-إبن زهر - ةالمؤسسة الاستشفائي
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الأساسية  مكوناتالمن خلال الدراسة النظرية والميدانية نصل إلى أن الرقابة الإدارية هي إحدى         

 بالاعتمادالتي ترتبط وتتكامل مع مختلف أنشطة المؤسسة ككل، لتشكل نمط تسيير فعال  الإداريةعملية لل

على  والعملالأداء في  الانحرافاتتحديد الأخطاء و  وذلك بغية، الأداء تقييمعلى عدة أساليب أهمها 

 .خطوات مدروسةعبر تصحيحها 

أن تحقق نتائج حسنة في تقييم الأداء إلا إذا اعتمدت على نظام  نلا يمكلهذا فإن العملية الرقابية    

رقابي يقوم على إطار قانوني مرن وواضح ودقيق يتكيف ويتماشى مع كل الوظائف الموجودة في 

، وهذا مالا يتوفر في المؤسسة والتكنولوجياالمؤسسة وفق أساليب ووسائل متطورة تعتمد على الحداثة 

الرقابة الإدارية  البسيطة فيالتي مازالت تعتمد على الأساليب والوسائل الرقابية الاستشفائية ابن زهر 

 . الجزائريةوحتى في تقييم الأداء مثلها مثل باقي المؤسسة العمومية 

 المؤسسةداء ودورهما الهام داخل نظام تقييم الأو ات كل من نظام الرقابة الإدارية كن بالرغم من إيجابيل   

من سلبيات تؤدي إلى فشلهما مثل عدم دقة إطارهما القانوني، وعدم  انلا يخلو إلا أنهما  ،الاستشفائية

ن، وهذا على أداء العاملي سلبا يؤثر وهذا ما إلى التعسف في تطبيقهما، بالإضافة ما،كفاءة القائمين عليه

قلة كفاءة القائمين ما يحدث في المؤسسة الاستشفائية ابن زهر حيث تعاني الرقابة الإدارية من التحيز و 

  عليها وعدم دقة نظامها ومعاييرها.  

الرقابة الإدارية هي عملية ضرورية لابد أن تمارس بطرق علمية وعقلية بالابتعاد عن  فعمليةومنه 

تقديم خدمات الصحية ذات كفاءة في  المؤسسة الاستشفائية استمراريةوالحزم وهذا من أجل  ةالصرام

 جودة.و 
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 المحور الأول: البيانات الشخصية.
 أنثى    ذكر  الجنس: )0
 ( المستوى التعليمي: 2
 ( منصب العمل: 3

 ممرض     إداري   
 ( الخبرة المهنية: 4

 الثاني: طبيعة الرقابة الإدارية الممارسة في المؤسسة الاستشفائية المحور
 ( حسب رأيك ما المقصود بالرقابة الإدارية؟ 4
 في المستشفى   وظيفة من الوظائف الادارية -
 السلطة و المسؤولية  -
 الاخطاء و الانحرافات تصيد    -
 ءالمتابعة و الاشراف على الادا -
 اخرى تذكر -
 ................................................................................................. 
 ؟ بوتيرة إدارية  تخضع مؤسستكم لنظام رقابة (6

 ةعرضي     ةدوري    ةدائم  
 الممارسة في مؤسستكم؟  الإدارية الرقابةنمط  ( هل ترى ان 7
 

  متسيبة    مرنة     صارمة  
 هذا المجال؟مكون في بالرقابة الإدارية   ل المكلفهل المسئو ( 8

 لا    نعم          
 ؟  على دراية بمهام وظيفتكم الادارية ل المكلف بالرقابةئوالمس ( هل2

     لا        نعم  
 
 
 



 أكثر؟  الادارية تمارس عليها الرقابةالتي  المجالات ( ماهي01
 لا   نعم                                       الإدارة مجال  -
 لا                        نعم           الموارد الماديةمجال  -
 لا    نعم                              الموارد البشرية  مجال -
 لا          نعم                            الموارد المالية مجال -
 نعم                          لا       لمرضى ا خدمة لامج  -

 تفضل؟  الادارية ( أي نوع من الرقابة00
 رقابة المسؤول المكلف    الرقابة الذاتية   

 ( في رأيكم هل وسائل الرقابة بكل أنواعها تتمثل في؟ 08
 لا                           نعم    الاداري      الاشراف  -
 نعم                             لا              الاداري التفتيش -
 نعم                            لا       والمراجعة التدقيق  -
 نعم                            لا                 الكل معا-

 عملية التطبيق؟  ( ما هي التقارير التي تعتمد عليها الرقابة بكل أنواعها أثناء01
 لا                         نعم         المكتوبةالتقارير  -
 لا    نعم                              التقارير الشفاهية -
 لا                         نعم    الملاحظات الشخصية -
     لانعم                                          الشكاوي -
 لا                          نعم               الكل معا -
 
 
 
 
 
 
 



 ؟الادارية ماهي الاسس التي تساعد على تفعيل الرقابة (05
 _ المشاركة                                 _الوضوح 

 قبلالتنبؤ بالمست_                      وسلامة المعاييرالدقة  -
 التغذية العكسية -                                   _المرونة

 الكفاية الاقتصادية -_ الوقت                                   
                                    التكامل-

 الرقابية؟ الأسباب التي تؤدي الى فشل العملية( ماهي 04
 عدم دقة النظام الرقابي  -
  للمسائلةالتعرض -
 الرقابة الزائدة -
 عدم الحيادية  -
 ذكرتأخرى  -

..................................................................................................... 
 ابن زهر في المؤسسة لاستشفائيةتقييم الأداء  اهميةالمحور الثالث: 

 لتقييم أداء عامليها؟ ( هل تتوفر مؤسستكم على نظام 06
 لا     نعم    

 ( ما رأيك في نظام تقييم الأداء المطبق في مؤسستكم؟ 07
      جيد   متوسط   ضعيف 

 ؟ ( لماذا تقوم مؤسستكم بتقييم ادائكم هل من اجل08
 نعم                           لا              وتخطيط الموارد البشرية  -
 لا             نعم                    الكشف عن الاحتياجات التدريبية  -
 لا         نعم                                        وحوافز  مكافئات -
 لا   نعم                                                  نقل وترقيات  -

 يقوم بعملية تقييم أداء العاملين في مؤسستكم؟  ( من02
 عملاء      تقييم ذاتي   الزملاء  المرؤوسين   الرئيس المباشر

 



  :كل كأداء( هل يتم تقييم 81
 شهر   أشهر 60  أشهر 60  

 المعايير التي تقيم على أساسها؟  اهم  ( ما هي80
 شخصية                                         سلوكية                       موضوعية     
 القرارات                               الانتماء و الولاء اتخاذ                    نوع العمل  -         
 المواعيد                               مهارات التفاعل احترام                  كمية العمل  -         
 ةكرزاماتيمهارات القدرة على حل المشكلات                                  جودة العمل    -         
  التكاليف  -         

 ( ما هي الطريقة التي ترونها مناسبة للتقييم؟  88
 طريقة الصفات  - 
 طريقة الاختيار الاجباري  -طريقة الترتيب البسيط                                       -
 طريقة الوقائع الحرجة  -طريقة التوزيع الاجباري                                      -
 هداف طريقة الادارة بالأ -طريقة المقارنة الزوجية                                      -

 طريقة ادارة الجودة الشاملة -_ استمارة التنقيط                                             
  مقابلة التقييم -
 

 ( هل يتم ابلاغ العاملين بنتائج التقييم؟81
 لا                                         نعم                           

 ؟لماذافي حالة الاجابة ب لا 
..................................................................................................... 

 
 
 
 
 
 



 ؤدي الى فشل تقييم أداء العاملين؟ت التي الاسباب ما هي ( 85
 والمحاباةالتحيز   -               
 عدم وضوح المعايير  -               
 انطباع مسبق  -               
 التساهل المفرط او التسلط الصارم  -               

 اخرى تذكر -
..................................................................................................... 

العاملين  قييم اداءتفي تحقيق أهداف هداف الرقابة الادارية ة أممساه  الرابع:المحور 
 المؤسسة الاستشفائية ابن زهرب

 ؟ بشكلالتقييم  اهدافمع  الإدارية الرقابة تتماشى أهداف( هل 84
 منعدم                      جزئي                         كلي            

   
 مشرفيكم في وضع هذه الاهداف ؟( هل يتم اعطائكم فرصة من قبل 86

 نعم                                   لا                      
 العمل؟  والالتزام فيزيادة الانضباط  والقوانين في( هل يساهم تطبيق اللوائح 87

 لا      نعم                                                    
 مؤسستكم:في الإدارية لنظام التقييم  تشكل الرقابةهل  (88
 عامل استقرار -    
 عامل تحفيز-   
 عامل لاكتشاف الكفاءات-   
    عامل لتحسين الاداء-   
 _ اخرى تذكر   

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

    



 م الامثل للموارد المادية والمالية من خلال  : الرقابة على الاستخدا( تعمل 82
 نعم                        لا           لمستحقات المالية لكافة عامليهاللمستشفى توفير ا -   
 لا   نعم                                                     اجهزة و معدات حديثة توفير -   

 نعم                        لا      متابعة استخدام الاجهزة و المعدات ضمن اطارها المحدد -   
 اخرى تذكر -   

..................................................................................................... 
 من خلال :( تعمل الرقابة على الاستخدام للموارد البشرية 11
 لا     نعم             التزام المستشفى بتقديم الخدمات للمرضى في الوقت المحدد و بشكل دقيق -   
 لا               نعم                                توفير عمال و ممرضين و اطباء ذوي كفاءة -   

 لا     نعم                                                               استقبال الحسن للزوار -    
 نعم               لا                                               توفير الامن داخل المستشفى-    
 اخرى تذكر -    

..................................................................................................... 
 الاداء؟ والانحرافات في( هل تعمل الرقابة على اكتشاف الاخطاء 10

 نعم                                            لا              
 الطرق المستخدمة ؟في حالة الاجابة بنعم ماهي 

................................................................................................  
 تقويمها؟ والانحرافات وتعمل على( هل تسرع في تصحيح هذه الاخطاء 18

 نعم                                            لا               
      
 ؟والانحرافات( هل تمنع الرقابة تكرار الوقوع في الاخطاء 11

 نعم                                             لا            
            

 ( ماذا تقترح لتفعيل دور الرقابة الادارية في تقييم اداء العاملين بمؤسستكم؟15
..................................................................................................... 
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 فهرس المحتويات

 



 فهرس المحتويات
 
 

 الصفحة المحتوى
 - تقديرشكر و 

 - إهداء

 ب-أ مقدمة

 الفصل الأول: الاطار النظري والمفهمي للدراسة 
 4 تمهيد

 5 الإشكالية -أولا
 7 أسباب الدراسة -ثانيا
 8 أهمية الدراسة -ثالثا
 8 أهداف الدراسة -رابعا

 9 تحديد المفاهيم -خامسا
 99 الدراسات السابقة-سادسا
 88 النظريات المفسرة للدراسة -سابعا

 99 خلاصة

 في المؤسسة الصحية الرقابة الإداريةالفصل الثاني: 
 49 تمهيد

 48 في المؤسسة الصحة أهمية الرقابة الإدارية -أولا
 44 ارية في المؤسسة الصحيةأهداف الرقابة الإد-ثانيا 

 47 خصائص الرقابة الإدارية -لثاثا
 55 الإداريةأنواع الرقابة  -رابعا

 55 في المؤسسة الصحية مجالات الرقابة الإدارية -خامسا
 57 خطوات الرقابة الإدارية -سادسا
 05 أساليب الرقابة الإدارية -سابعا
 05 مسؤولية الرقابة الإدارية -ثامنا



 فهرس المحتويات
 
 

 00 الرقابة الإداريةمعوقات  -تاسعا
 08 غلب على معوقات الرقابة الإداريةطرق الت -عاشرا

 09 خلاصة

 الفصل الثالث: أساسيات تقييم أداء العاملين
 79 تمهيد

 78 تقييم الأداء أهمية-أولا

 74 أهداف تقييم الأداء-ثانيا

 70 خصائص تقييم الأداء -ثالثا

 77 معايير تقييم الأداء -رابعا

 79 شروط معايير الأداء -خامسا

 85 طرق تقييم الأداء -سادسا

 88 تقييم الأداء خطوات -سابعا

 99 مسؤولية إجراء تقييم الأداء -ثامنا

 94 داء الموظف في الوظيفة العموميةنظام تقييم أ -تاسعا 

 97 م أداء العاملين وكيفية معالجتهاالأخطاء الشائعة في تقيي-عاشرا

 99 لاصةخ

 : الإطار المنهجي والتحليلي للدراسةالفصل الرابع
 959 تمهيد:  

 959 منهجية الدراسة و أدوات جمع البيانات -أولا
 954 مجالات الدراسة و عينتها -ثانيا 

 995 عرض وتحليل وتفسير نتائج الدراسة حسب فرضيات الدراسة-ثالثا

 959 الدراسات السابقة عرض وتحليل وتفسير نتائج الدراسة حسب -رابعا



 فهرس المحتويات
 
 

 905 النظريات المفسرة للدراسة عرض وتحليل وتفسير نتائج الدراسة حسب -خامسا

 909 العامة للدراسةنتائج ال -سادسا

 909 خاتمة

 905 المراجع ةقائم

 - ملاحق

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 فهرس الجداول
 



 فهرس الجداول
 
 

 الصفحة الجداول الرقم
 15 يوضح خصائص وأساليب كل نوع من أنواع الرقابة حسب توقيت القيام بها 01

 15 .يوضح أنواع الرقابة حسب جوهرها وكيفية معالجة وتصحيح الانحرافات إن وجدت 02

 08 يوضح تحديد النقطة لكل درجة حسب طريقة الصفات 03

 08 يوضح طريقة الاختيار الإجباري 04

 49 يوضح سلم التنقيط 05

 581 يوضح حجم العينة 06

 580 يوضح توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس 07

 580 يوضح توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعليمي 08

 584 يوضح توزيع أفراد العينة حسب متغير نوع الوظيفة 09

المهنيةيوضح توزيع أفراد العينة حسب متغير الخبرة  10  584 

 555 يوضح المقصود بالرقابة الإدارية حسب متغير نوع الوظيفة 11

نظام الرقابة الممارسة في المؤسسة الاستشفائية حسب متغير نوع  وتيرة يوضح 12
 الوظيفة

559 

يوضح نمط الرقابة الإدارية الممارسة من طرف المؤسسة الاستشفائية حسب متغير  13
 نوع الوظيفة

551 

 550 يوضح تكوين المشرف في مجال الرقابة الإدارية حسب متغير نوع الوظيفة 14

يوضح دراية المسئول المكلف بالرقابة الإدارية بمهام مرؤوسيه حسب متغير نوع  15
 الوظيفة

554 

 558 يوضح أكثر المجالات التي تمارس عليها الرقابة الإدارية حسب متغير نوع الوظيفة 16



 فهرس الجداول
 
 

الرقابة الإدارية المفضلة لدى أفراد العينة حسب متغير نوع الوظيفة.يوضح نوع  17  555 

المكلف بالرقابة حسب نوع  المسئوليوضح الوسائل الرقابية المعتمدة من طرف  18
 الوظيفة

559 

 551 يوضح التقارير التي يستخدمها المسئول المكلف بالرقابة حسب نوع الوظيفة. 19

تساعد في تفعيل الرقابة الإدارية حسب متغير نوع الوظيفة.يوضح الأسس التي  20  550 

 588 يوضح أسباب فشل العملية الرقابية حسب نوع الوظيفة 21
 585 يوضح العلاقة بين طبيعة الرقابة الإدارية ومتغير نوع الوظيفة 22

ةالوظيفيوضح توفر المؤسسة الاستشفائية على نظام تقييم الأداء حسب متغير نوع  23  588 

 589 يوضح تقييم أفراد العينة لنظام تقييم الأداء وذلك حسب متغير نوع الوظيفة 24

 581 يوضح الهدف من تقييم الأداء حسب متغير نوع الوظيفة 25

 581 يوضح مسؤولية تقييم الأداء حسب متغير نوع الوظيفة 26

 581 يوضح مدة التقييم حسب متغير نوع الوظيفة 27

يوضح أهم المعايير الموضوعية التي يقيّم على أساسها أفراد العينة حسب متغير  28
 نوع الوظيفة

580 

يوضح المعايير السلوكية التي يقيّم على أساسها أفراد العينة حسب متغير نوع  29
 الوظيفة

584 

فةالوظييوضح أهم المعايير الشخصية التي يقيّم على أساسها أفراد العينة حسب نوع  30  598 

يوضح طريقة التقييم المعتمد عليها من قبل إدارة المؤسسة الاستشفائية حسب متغير  31
 نوع الوظيفة

595 



 فهرس الجداول
 
 

 595 يوضح إبلاغ أفراد العينة بنتائج التقييم حسب متغير نوع الوظيفة 32

 598 يوضح أسباب فشل نظام تقييم الأداء حسب متغير نوع الوظيفة 33

بين نوع الوظيفة وأهمية نظام التقييم في المؤسسة الاستشفائية ابن  العلاقةيوضح  34
 زهر

591 

يوضح تماشي أهداف الرقابة مع أهداف تقييم الأداء في المؤسسة الاستشفائية ابن  35
 زهر

591 

يوضح إتاحة فرصة لأفراد العينة للمشاركة في وضع أهداف الرقابة الإدارية وأهداف  36
 تقييم الأداء

590 

 594 يوضح دور الرقابة في زيادة الالتزام والانضباط في العمل حسب متغير نوع الوظيفة 37

 518 يوضح ما تمثله أهداف الرقابة الإدارية لنظام التقييم 38

 515 يوضح الاستخدام الأمثل للموارد المادية في المؤسسة الاستشفائية ابن زهر 39

البشريةيوضح الاستخدام الأمثل للموارد  40  518 

 511 يوضح دور الرقابة في اكتشاف الأخطاء و الانحرافات في الأداء. 41

 511 يوضح دور الرقابة في تصحيح الأخطاء والانحرافات في الأداء 42

 511 يوضح دور الرقابة في منع الوقوع في الأخطاء والانحرافات في الأداء. 43
ارتباط أهداف الرقابة بتحقيق أهداف تقييم الأداءيوضح العلاقة بين نوع الوظيفة و  44  510 
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 الرقم عنوان الاشكال الصفحة

 10 يوضح خطوات الرقابة الإدارية 95
 10 يوضح مسؤولية الرقابة الإدارية 59
 17 يوضح أهمية تقييم الأداء 37
 10 المنحنى الطبيعي في طريقة التوزيع الاجباري 20
 19 يوضح خطوات تقييم الأداء 51


