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 شكر وتقدير

 نحمد الله ونشكره على توفيقه لنا في إعداد عملنا هذا،

ستاتاا اشرشر" كبكري ب بويد" ك على يا مديه ي  إلى ال نتقدم بجزيل الشكر والعرفان 

 نصائح وتوجيهات وتشجيع فكان خير عون وستاند في إنجاز هذا العمل اشرتواضع

 الجزيل إلى إدارة اشرؤستاسة الاستاتشفائية العمويية ستايدي علي كما نتوجه بالشكر

 كحمادو حسينك إلى كل أستامى عبارات الشكر والتقد"ر.

 

 

 

  



 

 

 

 الإهداء 

والحمد لله الذي وفقنب ويسر لي ستابل العلم والنجاح، والصلاة والسلام على  بسم الله

 طريق الحق والرشاد. نار أ الذيأجمعين وصحبه  ستايدنا يحمد وآله

 أهدي هذا العمل إلى الذ"  ستاهرا لأنام وجاعا لأشبع وتعبا لأرتاح

 مرتنبب، وبحنانها غلإستاعادي وتربي الغالية أطال الله في عمرها ال ب بذلت النفس  كأييكإلى 

 وبدعواتها أحاطتنب وكانت اشرثل في الصبر والتضحية

 إلى كأبيك أعز الناس إلى ملبب ي  أحس  تربي ب حفظه الله وأبقاه تاج فوق رأس ب

 وإلى ي  تقاستامت يعهم رحم أيي وتشاركت يعهم حلو الحياة ويرها كإخوتيك

 .صد"قاتي اشرقربات ي  تذومت يعهم أجمل اللحظات وإلى

 

  حفصة



 

 

 

 الإهداء

أولا اشكر الله الذي وفقنب في هذا العمل اشرتواضع الذي هو ثمرة ستانين ي  الجهد والصبر 

والعمل واتقدم بإهدائه إلى كل العائلة وخاصة الوالدة العزيزة وإلى أبي العزيز أطال الله في 

ي ل ضيئتفتيسرت لي اشرصائب وأعمرها، واللذان رافقنب دعاؤهما في كل اشرشاق واشرح  

 اشرسالك.

إلى كل الصدماء الوفياء والزيلاء العزاء ال ب جمعتنب بهم الحياة، إلى ي  علموني حروفا 

لمهم حروفا وي  فكرهم ينارة ي  اهب وأجمل عبارات في العلم إلى ي  صاغوا لي ي  ع

 تنير لنا يسيرة العلم والنجاح إلى أستااتذتي الكرام

ملبب أهد"كم هذا العمل راجيا ي  اشرولى عز وجل القبول  إلى كل ي  نساه ملمب ولم "نساه

 .والنجاح

 حسيبة
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 قدمة العامةالم

 

 ب

 

نظرا لتطور العلمب والإداري في كافة اشرجالات وفي هذا العصر الذي تحول إلى يجتمع للمعلويات أصبح ي  

الضروري على اشرؤستاسات الناجحة في بيئة العمال أن تتضع خططها وبرايجها وفق أهدافها اشررستاوية، 

اشرشاكل والصعوبات والك ي  خلال تبنب يجموعة ي   واعتمادها على إدارة جيدة لكي تمكنها ي  يواجهة

هذه  والتوجيه، حيثالوظائف والعمليات الإدارية الهاية ال ب لا "مك  الاستاتغناء عليها كالتخطيط والتنظيم 

العناصر تساهم بشكل كبير في تحقيق الهدا" لضمان استاتمرار نجاحها في اشرجال الذي تعمل فيه وتحسين 

 و أ"ضا ضمان مدرتها بالتكيف يع اشرتغيرات البيئية.أدائها وفعاليتها 

ها اشرؤستاسة، لكونها نشاط إداري ينظم يهتم بالإشرا" ددراستاة الرمابة الإدارية ال ب تعتموفي بحثنا هذا ارتأ"نا 

داخل  عليه العمل ي واشرتابعة الدائمة واشرتجددة تمارستاها الإدارة بنفسها أو تكليف غيرها للتأكد ي  أن يا "جر 

  اشرؤستاسة "تم وفقا للخطط اشروضوعة والسياستاات اشررستاوية لتحقيق الهدا" والنتائج اشررغوبة.

فالرمابة الإدارية لها دور فعال ضم  يجالين يهمين ي  يجالات العمل في أ"ة يؤستاسة وهما اشرتابعة والتقييم، 

في  اصة بالعمل وفقا للخطط والبرايجويرامبة الداء والإنجاز الوظيفي، وعليه الرمابة تهتم بتنظيم الجهود الخ

 اشرخططة وتشخيص أستاباب تدني "أهدا" اشرؤستاسة، كما تقوم بقياس النتائج العملية ويقارنتها بالأهدا إطار

الداء والجودة مصد اكتشا" يواط  الضعف والخطاء والانحرافات لعلاجها وتقويمها وتفاديها يرة أخرى، يما 

  تقان للعمل اشرنجز."ضم  تحسين جودة الداء والإ

الرمابة الإدارية أصبحت ضرورة حتمية في اشرؤستاسات، فهب تعمل على صنع التغيير في اشرؤستاسة لحيث تساهم 

باشرعلويات ع  العملية في يواجهة اشرشكلات ويعالجتها وإبراز عمليات الإصلاح للمنظمة، ي  خلال تزويدها 

ته بكفاءة إدارية عالية لتحقيق الهدا" اشررجوة، وعليه فإن الرمابة الإدارية اشرختلفة شرتابعة ستاير التنفيذ وإدار 

الإدارية تتطلب يرامبين يؤهلين او بمهارات عالية وخبرة كافية وكذلك أستااليب يتطورة للرفع ي  الخدية 

اء دوتحسين أداء العايلين ، ليكون الهد" ي  عملية الرمابة الإدارية هو توجيه العايلين إلى أفضل الطرق لأ 

 العمال وإنجازا بإتقان  وهذا لزيادة الكفاءة والفعالية.

  

 

 

 

 

 



  المقدمة العامة

 ب

 

 :إشكالية البحث     

  ء اشرستخديين في تأد"تهم للمهام ويتعتبر الرمابة الإدارية وظيفة إ"جابية ووستايلة لتحقيق يدى فاعلية أدا

 تقدم ستانحاول الإجابة على الإشكالية التالية:خلال يا 

 بة الإدارية في تحسين الأداء الوظيفي لدى العاملين داخل المؤسسة ما مدى مساهمة الرقا

 العمومية؟

 :الأسئلة الفرعية 

 هل للرمابة الإدارية دور في زيادة فعالية العايلين في اشرؤستاسة العمويية؟_1

 هل للرمابة الإدارية دور في تقييم ناجح للأداء باشرؤستاسة العمويية؟_2

 :فرضيات البحث 

 ه التساؤلات نطرح الفرضيات التالية:وللإجابة على هذ

 .الداء الوظيفي في اشرؤستاسة العموييةدور في تحسين الرمابة الإدارية لها _1

 اشرحتملة. ي  الخطار الرمابة اشرستمرة على الداء تحقق الهدا" وتقلل _2

 _ الرمابة الإدارية لها دور في التقييم الناجح للأداء الوظيفي لدى العايلين.3

 ة البحث:أهمي 

تكم  أهمية أي بحث على يدى ميمة الظاهرة اشردروستاة ي  الناحية العملية والعلمية وعلى يدى استاهايها في 

اثراء اشرعرفة النظرية واشريدانية، وتكتسب هذه الدراستاة أهمية كبيرة خاصة أنها تتناول يوضوع باعتبارها عملية 

 الانحرافات.فعالة تساهم في تقييم الداء والكشف ع  الخطاء و

 :أهداف البحث 

 في اشرؤستاسة العمويية؛تسليط الضوء على يوضوع الرمابة الإدارية _0

 _يعرفة وفهم وامع الرمابة الإدارية باشرؤستاسة العمويية؛2

 _يحاولة يعرفة دور الرمابة اثناء العمل في رفع يستوى الداء؛3

علامة الحقيقية اشروجودة بين الرمابة الإدارية _الكشف ع  الظاهرة اشردروستاة ييدانيا وتعنب بذلك يعرفة ال4

 والداء الوظيفي داخل اشرؤستاسة العمويية؛
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 :دراسات السابقة 

 ي  خلال يراجعتنا شرختلف اشرراجع والبحوث نجد العد"د ي  الباحثين الذ"  تطرموا إلى هذال اشروضوع:

  لطالب ااشروارد البشرية، ي  إعداد  يير شهادة اشراجيستر في تنمية وتسرستاالة يكملة لنيل  :ولىالدراسة الأ

الإدارية ودورها  أساليب الرقابة، جايعة يتنوري _مسنطينة_ تحت عنوان ك2002السعيد بلوم، السنة 

وانت الدراستاة اشريدانية بمؤستاسة اشرحركات والجرارات بالسوناكوم، المؤسسة الاقتصادية"  في تقييم أداء

 التالية:ومد توصلت هذه الدراستاة إلى النتائج 

 _الرمابة عملية د"ناييكية تتصف بالحركية فهب تحاول تقييم الداء في كل ومت وزي ؛1

_إن الرمابة ي  العمليات الإدارية الهاية وال ب لا "مك  الاستاتغناء عليها في أي يؤستاسة امتصاد"ة كالتخطيط 2

 والتنظيم والتوجيه؛

 العملية الإنتاجية في اشرؤستاسة؛ _ضعف دور رمابة اشروارد البشرية واشرالية أثر على3

ود د_إن الرمابة التجارية لا تقوم بدعا"ة جيدة للمنتوج ي  الناحية الإعلايية والإشهارية يما تسبب في تدني اشرر 4

 والداء لدى العمال اشروظفين.

مثلة في اشرت_إن العملية الرمابية تعتمد على وستايلة التفتيش والتحريات الإدارية أكثر ي  الوستاائل الخرى و 5

 الإشرا" واشرتابعة واشرراجعة وهذا "ؤثر على يردود وأداء العمال واشروظفين داخل اشرؤستاسة؛

 نهج المتبعم: 

 التحليلي يالوصف اشرنهج وعلى النظري، الجانب في الوصفي اشرنهج على اعتمدنا الدراستاة إشكاليات على للإجابة 

 .الدراستاة هذه يثل لتحليل نسبال الستالوب فيه رأ"نا والذي التطبيقي الجانب في

 :هيكل البحث 

وي تثلاثة فصول تحوحة تناولنا لدراستاة هذا اشروضوع شرعالجة هذا اشروضوع وللإجابة على الإشكالية اشرطر 

 على فصلين نظريين وفصل تطبيقي.

ل ياهية و بالنسبة للفصل الول تضم  الإطار النظري للرمابة الإدارية وكانت يباحثه كالتالي: اشربحث ال 

ى ستانتطرق إل أيا اشربحث الثاني ي  يفهوم وأنواع الى جانب يجالاتها واهميتها وأهدافها، الرمابة الإدارية

يبرزي  يبادئها ويراحل وخطوات العملية الرمابية وفي الخير أدوات الرمابة  ويرتكزات الرمابة الإدارية أستاس

 .الإدارية

 داء الوظيفيال  يفهومكالتالي: اشربحث الول حول  ي وكانت يباحثهالفصل الثاني تضم  تقييم الداء الوظيف

 اشربحث الثانيبالإضافة إلى العوايل اشرؤثرة وإجراءات تحسين الداء الوظيفي، أيا  ،ويكونات ويحدداته



  المقدمة العامة

 د

 

يبرزي  يفهويه واهميته بالإضافة الى يراحل وطرق التقييم  ياهية تقييم الداء الوظيفيستانتطرق إلى 

 .يعومات تقييم الداء الوظيفييسؤولية و وكذلك 

 بالنسبة للفصل الثالث تضم  الجانب التطبيقي ألا وهو دراستاة حالة ع  اشرؤستاسة العمويية الاستاتشفائية

كحمادو حسين كبسيدي علي، اشربحث الول حول تقد"م عام للمؤستاسة يحل الدراستاة، واشربحث الثاني 

 تضم  عرض نتائج الاستاتبيان وتحليلها.
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 تمهيد:

تقوم  فهب والك بارتباطها ارتباطا وثيقا بالوظائف الخرى  الرمابة وظيفة هاية ي  وظائف لعملية الإدارية،

و ا هأكد أن يا تم انجازه "تفق يع يتبمتابعة نتائج العمل الفعلية يع الهدا" اشرحددة ي  مبل الإدارة ولت

افات حد للانحر  لى وضعبحيث أنها تسعى إ داة الفعالة لتحقيق اهدا" اشرؤستاسةوالك باعتبارها ال يخطط له، 

 ي  أجل تحقيق الفعالية الإدارية اشررجوة. ينالعايلوالتجاوزات ال ب "رتكبها 

 يبحثين: للرمابة الإدارية، وممنا بتقسيمه إلى وي  هنا ستانتطرق في هذا الفصل إلى الإطار النظري 

 :الإدارية؛ية الرمابة ياه المبحث الأول 

 :الإدارية؛أستاس ويرتكزات الرمابة  المبحث الثاني 
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 ماهية الرقابة الإدارية  المبحث الأول:

ط الإداري، نها"ة يراحل النشا وتقع فيالرمابة الإدارية الوظيفة الخيرة ي  بين الوظائف الإدارية الرئيسية  تعتبر 

 ن.حيحة وعلى "د الشخاص اشرناستابيلعمليات الصحيحة وفي الومت الصحيح وبالطريقة الصفهب تضم  إنجاز ا

 المطلب الأول: مفهوم الرقابة الإدارية 

هي عملية مياس النتائج الفعلية ويقارنتها بأهدا" الخطة وتشخيص وتحليل ستابب الانحرافات، واجراء 

 خطط لها وبالتالي تحقيق الهدا" اشرنشودة.التعد"لات الازية لضمان عودة النشطة إلى اشرسار اشر

 وهناك تعريفات للرمابة الإدارية لثلاثة اتجاهات فكرية رئيسية:

ستخديي شر وتخويف"نظر أنصار هذا الاتجاه إلى الرمابة الإدارية على أنها عملية تفتيش _الفكر الكلاسيكي: 1

التهد"د بالعقوبة والوعد باشركافآت لتحقيق  اشرؤستاسة، أي أن الرمابة في نظرهم عبارة ع  عملية تركز على

 اشرشروعية وينع الانحرافات.

إلى الجانب الإنساني، وبأنها مدرة فرد أو يجموعة الفراد في التأثير على ستالوك  "نظر أنصاره الفكر السلوكي:_2

التأثير في  رة اشرد"ر علىفرد أخر أو تنظيم يعين بحيث "حقق التأثير النتائج اشررجوة، وتعر" الرمابة على أنها كمد

 ستالوك الفراد في تنظيم يعين بحيث "حقق هذا التأثير النتائج اشرستهدفةك.

 :وتتمثل في القيام بالخطوات لثلاث التالية ركز أنصاره على الناحية التطبيقية للرمابة، الإتجاه العلمي:_3

 ؛_وضع اشرعا"ير

 _ مياس الداء ويقارنته باشرعا"ير؛

 بين النتائج الفعلية والخطط اشروضوعة؛ _تصحيح الفرق 

 إا لابد ي  توفر يجموعة عناصر رئيسية في الرمابة الإدارية نذكر ينها يا "لي:

 _الرمابة تسعى إلى مياس الداء وفقا شرعا"ير يحددة لضمان ستايرها نحو الهدا"؛

 _الرمابة تمك  ي  يتابعة تنفيذ الخطط شرعرفة يدى تحقيق الهدا" اشرقررة؛

 1._الرمابة تساعد على اكتشا" الخطاء والانحرافات وتسعى إلى تصحيحها

                                                
 .11ص 2003الردن، يحمد عيس ى الفاعوري، الإدارة بالرمابة، دار كنوز للمعرفة العلمية، الطبعة الولى، 1 
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 للرمابة تعريفات كثيرة ينها:

 يسبقا.هي التأكد ي  أن يا تم عمله يوافق شرا خطط له  الرقابة

ة ي  إنحرا" النتائج الفعلي وتشخيص أستابابهي عملية مياس النتائج ويقارنتها بالخطط أو اشرعا"ير  الرقابة

 التصحيحية عنديا "كون الك ضروريا. واتخاا الإجراءاتغوبة اشرر 

جميع النشطة ال ب "قوم بها اشرد"رون في يحاولات للتأكد ي  أن العمليات الفعلية تطابق أو  تتضم  الرقابة:

 تماثل العمليات اشرخططة.

ل ب اوالخطط هدا" العايلين بهد" التأكد ي  تحقيق ال  وتصحيح أداءهي الوظيفة الخاصة بقياس  الرقابة:

 اشرنظمة.وضعتها 

ل على والعم لها؟أريد  ي  أنها تتم وفقا شرا والتأكدهي يتابعة العمال  أن: الرمابةي  التعريفات السابقة نجد 

 .2اشرستقبلتصحيح أي إنحرا" "قع في 

 "لي: عر" هنري فا"ول الرمابة كما

 اشربادئو الصادرة  اشروضوعة، والتعليماتطبقا للخطة  "حدث ش بءك تنطوي الرمابة على التحقق عما إاا كان كل 

اشرحددة وأن غرضها هو الإشارة إلى نقاط الضعف والخطاء بقصد يعالجتها وينع تكرار حدوثها وهي تطبق على 

 .كالناس والفعال للأشياء،كل 

 كما "لي: الرمابة ROBERT MOCKLERعر" روبرت يوكلير 

ع يعا"ير الداء يع أهدا" التخطيط لتصميم نظم يعلويات تغذ"ة عكسية كالرمابة عبارة ع  جهد ينظم لوض

أي  تخااولاوتحد"د أهميتها  انحرافاتشرقارنة الإنجاز الفعلي باشرعا"ير اشرحددة يسبقا لتقد"ر إاا يا كان هناك 

حقيق في ت وكفا"ة يمكنةعمل يطلوب للتأكد ي  أن جميع يوارد اشرنظمة "تم استاتخدايها بأكثر الطرق فعالية 

 ك3أهدا" اشرنظمة.

 

                                                
 .35، ص 2011زاهد يحمد د"ري، الرمابة الإدارية، دار اشرسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان الردن، الطبعة الولى, 2
 الولى،يحمد رستالان الجيوس ب، جميلة جاد الله، الإدارة علم وتطبيق، دار اشرسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان، الطبعة 3

 .172_171، ص 2000
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وفي تعريف آخر تعنب الرمابة يجموعة الخطوات ال ب ي  خلالها تتعر" الإدارة على يدى تطابق التنفيذ يع 

الخطة اشروضوعة وفي حالة وجود انحرافات في التنفيذ بشكل "ضعف الداء أو تدني في الجودة أو أي يشكلة 

هدا"، تقوم الإدارة باتخاا الإجراءات التصحيحية وتستخدم نظام أخرى تؤثر على ستاير التنفيذ وتحقيق ال 

4.واجه الإدارة أو الاستاتشعار باشرشكلات مبل حدوثهاتالرمابة لتخفيض حجم اشرشكلات ال ب 

                                                
 .123أيين عبد العزيز حس ، إدارة العمال وتحد"ات القرن الحادي والعشري ، دار مباء لنشر والتوزيع، بدون طبعة، القاهرة، ص  4 
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 الرقابة الإداريةومجالات  المطلب الثاني: أنواع

 الفرع الأول: أنواع الرقابة الإدارية

"مكننا التعر" عليها حسب اشرعيار اشرستخدم في تصنيفها، يثلا حسب  ة الإدارية،هناك العد"د ي  أنواع الرماب

يعيار الزي ، الكمية، النوعية، التكلفة والشمولية وستاو" نستعرض بعض هذه النواع باستاتخدام اشرعا"ير 

 السابقة الذكر وهي يعا"ير شائعة ويعروفة.

 _ الرقابة من حيث توقيت حدوثها:0

 عيار الزينب "مك  تصنيف الرمابة إلى:على أستااس هذا اشر

يعمل هذا النوع ي  الرمابة على أستااس التنبؤ أو تومع الخطأ واكتشافه مبل حدوثه، الرقابة الوقائية: ) 10_

العملية يعنب أن على اشرد"ر أن لا "نتظر ح ى تأتيه ويأخذ بالحسبان ضرورة الاستاتعداد شرواجهته، وفي اشرمارستاة 

الخطأ، بل "توجب عليه أن يسعى بنفسه إليه ويحاول كشفه مبل حدوثه، أي عليه أن اشرعلويات ع  وموع 

 "تابع ستاير العمل بصورة يستمرة.

"قصد بهذا النوع يرامبة ستاير العمل ينذ بدا"ته إلى نها"ته، بقياس الداء الحالي وتقييمه  : الرقابة المتزامنة (2_1

را" أو الخطأ لحظة وموعه والعمل على تصحيحه شرنع تفامم ويقارنته يع اشرعا"ير اشروضوعة لاكتشا" الانح

 حجم الخسارة.

 من حيث مستوياتها الإدارية:الرقابة _9

تقييم أداء الفراد العايلين ويعرفة يستوى  يسعى هذا النوع ي  الرمابة إلى( الرقابة على مستوى الفرد: 9_0

 ا"ير الخاصة بذلك.كفاءتهم في العمل وستالوكهم والك بمقارنة أدائهم يع اشرع

الفعلي لإدارة واحدة أو  يهد" هذا النوع إلى مياس وتقييم الإنجاز الرقابة على مستوى الوحدة الإدارية:  (9_9

 مسم ي  أمسايها شرعرفة يدى كفاءة أدائها شرهايها وتحقيق الهدا" اشرطلوبة ينها.

 الكلي في اشرؤستاسة ويعرفة يدى كفاءتها في الغرض ينها تقييم الداء الرقابة على مستوى المؤسسة ككل: (9_1

تحقيق الهدا" العاية ال ب تعمل على تحقيقها يثل: نسب الربحية ال ب تم تحقيقها في نها"ة السنة وحصة 

 1......إلخ.اشرؤستاسة في السوق التجاري 

 

 

                                                

 .21_22ص2001علي عباس، الرمابة الإدارية في ينظمات العمال، إثراء للنشر والتوزيع، عمان الردن، الطبعة الولى، 1 
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 الرقابة من حيث مصدرها_1

ات الإدارية والفراد العايلين فيها على اختلا" تتم داخل اشرؤستاسة وعلى كافة اشرستوي( الرقابة الداخلية: 1_0

 أمسام.كانوا يدراء أو رؤستااء  ظائفهم ويوامعهم في التنظيم ستاواءو 

با رمابية يتخصصة، تكون غالهي الرمابة ال ب تتم ي  خارج اشرؤستاسة وتقوم بها أجهزة  ( الرقابة الخارجية:1_9

اء الوظيفية والترميات وإنه لية التوظيف وتحد"د الدرجاتتابعة للدولة، يثلا د"وان الخدية اشردنية "رامب عم

  ..... إلخالخدية

 _الرقابة من حيث نوعية الانحراف:1

"قصد بها تحد"د الانحرافات الإ"جابية شرعرفة أستابابها وتدعيمها وي  ثم الاستاتفادة ينها ( الرقابة الإيجابية: 1_0

 بشكل أكثر في اشرستقبل.

صد بها الكشف ع  الخطاء والانحرافات السلبية ويعرفة أستابابها والعمل على "ق السلبية: الرقابة (1_9

 تصحيحها واتخاا الإجراءات شرنع تكرار حدوثها في اشرستقبل. 

 _الرقابة من حيث تنظيمها:1

ات دون أخاا ترتيبتتم بصورة يفاجئة ودون ستاابق إنذار ي  أجل يرامبة العمل وضبطه ( الرقابة المفاجئة: 1_0

 ة ي  اشرد"ر أو الرئيس اشرباشر.يسبق

هي ال ب تنفذ كل فترة يعينة، أي حسب جدول زينب ينتظم، حيث "تم تحد"دها "وييا  ( الرقابة الدورية:1_9

  نصف ستانوي، أو أكثر كل أستابوع، أو كل شهر، ومد "وضع الجدول الزينب على أستااس ربع أو

ا" والتقييم اشرستمر لأداء العمل.تتم ع  طريق اشرتابعة والإشر الرقابة المستمرة:  (1_1
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 : مجالات استخدام الرقابة.الفرع الثاني

يا هو  "تم حسب جراءا ضروريا لنجاح أي نشاط تقوم به الشركة للتأكد ي  أن تنفيذهإتعتبر الرمابة الإدارية 

قوم ات ال ب تيلازية لكافة النشاط إنها عمليةيخطط له أن "كون، وطبقا شرا هو يطلوب، لذلك "مكننا القول 

 بها، فهب تحد"دا تستخدم في اشرجالات التالية:

 _ في مجال الإنتاج:0

تستخدم الرمابة في هذا اشرجال للتأكد ي  كمية الإنتاج وجودتها، وعدم وجود هدر في اشروارد واشرستلزيات الخرى 

 الإنتاج،في عملية 

 _ في مجال الشراء:9

وي   اصفات اشرطلوبة وبالكمية اشرحددةت، والتأكد ي  يطابقتها للمو تستخدم للتأكد ي  ستالاية وجودة اشرشتر"ا

 ثم التأكد ي  وصولها في الومت اشرحدد واشرتفق عليه في عقد الشراء.

 _ في مجال التخزين:1

وهو ي  اشرجالات الرئيسية ال ب تستخدم فيها الرمابة على حركة اشرخزون ي  حيث الكمية الواردة والصادرة 

تبقي ويخزون اليان، كما تعمل الرمابة لحما"ة اشرخزون ي  أخطاء التلف وغيرها ي  الخطاء والرصيد اشر

 الخرى.

 في مجال الأموال: _1

وتدعى بالرمابة اشرالية ال ب تعمل على يرامبة التدفقات النقد"ة الداخلة والخارجة ي  صندوق الشركة ويعرفة 

 استاتخدام اليوال.يدى كفاءة 

 وك والتصرف:_ في مجال السل1

تستخدم الرمابة في هذا اشرجال شررامبة ستالوك الفراد داخل الشركة وفي كل إدارة أو مسم ي  أمسايها، ومياس 

 يدى التزايهم بتطبيق القواعد واللوائح.

 :_في مجال التسويق6

ركة نتجات الشي  بين الاستاتخدايات الهاية للرمابة الإدارية في هذا اشرجال التأكد ي  أن يستوى الطلب على ي

ي  مبل اشرستهلكين هو كما "جب أن "كون وكما هو يقدر له في خطة اشربيعات اشروضوعة يسبقا، والتأكد ي  

 1.أن الحملات الإعلانية تحقق هدفها وكذلك يرامبة يدى رضا اشرستهلك ع  هذه اشرنتجات

                                                
 .92جع سبق ذكره، صعلي عباس، مر  1 
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 : أهمية وأهداف الرقابة الإدارية،ثالثالمطلب ال

 .رقابة الإداريةع الأول: أهمية الالفر 

موي جدا في التخطيط وهي الوظيفة ال ب تبين نقاط الضعف في  ارتباطنجد أن الرمابة في العملية الإدارية لها 

 العملية الإدارية وتتلخص أهمية الرمابة فيما "لي:

 الرقابة تشجع الإدارة على تحقيق الأهداف: _0

رتبة على كشف اشرشاكل والصعوبات اشرت وتقوميذ الخطط السبب في الك أن الرمابة "برز فيها الومو" على تنف

القرارات اشرناستابة ي  أجل تفادي  اتخااعليه، وتقوم الرمابة في الومت اشرناستاب إلى توجيه الإدارة إلى ضرورة 

 تنفيذ الخطط.أي خطأ "قع عند 

 الرقابة تساهم في تغيير وتعديل الخطط والبرامج:_9

التشغيل الفعلي أو النظر إلى العايل ال ب تؤثر بشكل يهم في تطبيق الخطط، والك ع  طريق النظر إلى ظرو" 

 وتعد"لها تكون ع  طريق تحد"د الإجراءات اللازية لوضع اليور في طريقها الصحيح.

 الرقابة فيها ضمان لحسن سير العمل: _1

اد"ة يا حققته الوحدات الامتصالرمابة تضم  لنا نتائج ستاليمة في العمل لأنها تضع الجهزة اشرسؤولة على يدى 

 رمابة الداخلية والخارجية يعا.وصناعية والك كله ع  طريق ال امتصاد"ةأو القطاعات التوعية ي  أهدا" 

 العدالة: الرقابة تحقق _1

العدالة اشررجوة ي  الرمابة تكم  في يعرفة اشرقصري  ي  العايلين وتشجيع للعمال الذ"  "بذلون الجهد لرفع 

خطط ال ب وضعتها الإدارة، والرمابة إاا تمت ي  مبل الجهزة اشرسؤولة فإن الك "وفر لنا إنتاجية يستوى ال

 ستاريعة بكلفة مليلة.

 الرقابة تنير الطريق أمام الإدارة في معرفة مستوى العمل: _1

اء كان ة العمال ستاو لأنها تقوم بتزويد اشرد"ري  ي  اشروارد البشرية واشروارد اشرالية الذي "مك  اشرد"ر ي  يتابع

 1الك أستابوعيا أو شهريا.

  الرقابة فيها تجويد للأداء وتصحيح الأخطاء ومنع الإنحرافات: _6

                                                
، 2001ولى، يع  يحمود عياصرة، يروان يحمد بنب أحمد، القيادة والرمابة والاتصال الإداري، دار الحايد للنشر والتوزيع، عمان _الردن، الطبعة ال  1 

 .73_72ص 
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ويتم الك ع  طريق الجودة في الإنتاج بأمل تكلفة وبمستوى الستاعار ال ب وضعتها السلطة الإدارية أو التنفيذ"ة، 

إلى ستارعة الإنتاج وجودة السلع بأمل ع  طريق النظر وتقوم بتصحيح الخطأ الذي "قع في العملية الإنتاجية 

 ومت الذي في النها"ة يشجع اشرسؤول على تحسين الإنتاج.

الذي "قوم على تحقيق أمص ى نتائج ستاليمة وتنفيذ للخطط بشكل ستاليم  التنسيق بين المجموعة الواحدة: _7

 1"تم ع  طريق الرمابة.وستاريع وكشف يواط  الضياع بطريقة ستاريعة والك ي  خلال التنسيق الذي 

 الفرع الثاني: أهداف الرقابة الإدارية.

الهد" الول للرمابة هو خدية الإدارة ويساعدتها في ضمان أن الداء "تم وفقا للخطط اشروضوعة ولك  هناك 

 :"ة وهيرعدة أهدا" تحققها الرمابة الإدا

 كلات وتقد"م الحلول؛الرئيسية للمشالتعر" على اشرشكلات والعقبات وتحد"د الستاباب  _ (0

 عالجة والتصحيح الفوري لها؛واشر_ إكشا" الخطاء مبل إستاتفعالها فور وموعها  (9

 الفنية تسير وفق اشرخطط اشررستاوم؛ _ التأكد أن العمليات (1

 اشرناستاب بعيدا ع  الإستارا" والهدر؛_التأكد ي  أن اشرسؤوليات تؤدي بالشكل  (1

 هو الحال في دراستاة الومت والحركة؛لعايلين، كما _ تحقيق نوع ي  النمطية أو التوافق لأداء ا (1

     2ن، للحصول على اشركافآت والحوافز؛_ رفع الروح اشرعنوية وتعزيزها للمبدعي (6

 

 

 

 

       

 

 

 

 

                                                
 .  73_72يع  يحمود عياصرة، يرجع ستابق اكره، ص 1

 25، ص2011الإدارية، دار الحايد للنشر والتوزيع، عمان_ الردن، الطبعة الولى،حسين أحمد، توفيق صالح عبد الهادي، الرمابة  2 
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 المبحث الثاني: أسس ومرتكزات الرقابة الإدارية.

 ث.ستانتطرق إليها في هذا اشربح هاتقوم الرمابة الإدارية على يجموعة ي  اشربادئ واشرراحل والوستاائل ال ب تعتمد

 المطلب الأول: مبادئ الرقابة الإدارية.

لكي "كون نظام الرمابة فعال "جب أن تتوفر فيه يجموعة ي  اشربادئ والخصائص وهذا ح ى "كفل له النجاح 

 والفعالية ويمك  تحد"د اشربادئ فما "لي:

تطبيقه بأمل تكلفة يمكنة لذلك لا "جب تطبيق فالنظام الرمابي الجيد هو الذي "مك   :الاقتصاديةمبدأ _ 0

نظام "حتاج إلى نفقات كبيرة، إلا إاا تعلق الير باشرؤستاسات الكبيرة ال ب تتسع فيها دائرة التخطيط وبالتالي 

اتساع نطاق للرمابة وهذا ي  الصعب الوصول إلى الهدا" اشروضوعة وي  الصعب تطبيق نظام رمابة فعال. 

ناتج ي  وجود نظام الرمابي "فوق تكلفة هذا النظام ح ى "كون هناك يبرر ي  وجوده ويرتبط يعنب أن العائد ال

 يحاولة ضبط تكلفة النظام الرمابي._ هذا اشربدأ بإتباع الستالوبين هما:

 ي  وراء النظام الرمابي. _يحاولة زيادة العائد                                        

"جب أن "تكايل النظام الرمابي يع ستاائر النظم التنظيمية الخرى خصوصا  تساق:_ مبدأ التكامل والإ 9

بغي على "ن االنظام التخطيطي )عمليا(، إن وستاائل التكايل بين التخطيط والرمابة "مك  تحد"دها بوضوح، كم

ات ، السياستااشردراء أخذ العوايل في الإعتبار أثناء ميايهم بعملية التخطيط يثل: الهدا" والإستاتراتيجيات

  الخاصة باشرؤستاسة وال ب تضيف أبعاد يكملة للنظام الرمابي.

ي  اشربادئ الرئيسية لنظام الرمابة ان "كون ستاهل التطبيق ي  جانب الافراد  مبدأ الوضوح والبساطة: _ 1

ي فالذ"  "طبقونه وكذلك الذ"  ستايطبق عليهم هذا النظام، وتوجد بعض النظم والستااليب الحد"ثة واشرفيدة 

بيقها على تط الإستاتخدام يثل الخرائط والرستاوم والبيانات الرياضية والإحصائية ولك  إاا لم "توفر القائمين

 الفهم الواضح لها تصبح هذه الوستاائل غير فعالة وتفقد يزا"اها.

ا طتعنب أن فعالية الرمابة وإمتصاد"تها ترتبط إرتبا _ مبدأ سرعة كشف الإنحرافات والإبلاغ عن الأخطاء:1

واضحا بعنصر الومت فكلما كان النظام الرمابي ستاريع في كشف الإنحرافات في حينها والتبليغ عنها بسرعة 

كما "جب على النظام الرمابي أن يشير إلى  والعكس الصحيح. وامتصاد"اوتحد"د أستابابها كان نظايا فعالا 

 .1الإجراءات والتصرفات الواجب إتباعها لتصحيح الخطاء

                                                
 .45_41، ص2002_2001السعيد بلوم، أستااليب الرمابة ودورها في تقييم أداء اشرؤستاسة الامتصاد"ة، يذكرة اشراجيستر، جايعة يتنوري مسنطينة، 1 
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يعنب أن النظام الرمابي الناتج هو النظام الذي "ركز على اشرستقبل أكثر ي   نظرة المستقبلية:مبدأ ال _ 1

  اشراض ب، وهذا يعنب الإهتمام بالتنبؤ بالإنحرافات مبل حدوثها أكثر ي  الإهتمام بتصحيح الخطاء والإهتمام 

 .بالتصحيح أكثر ي  توميع العقوبات فقط

مال يعا"ير يحددة وواضحة ويعلنة للمرؤوستاين يع تجنب اشرعا"ير الجزافية "جب استاتع : _ مبدأ الموضوعية 6

ال ب تثير رفض اشررؤوستاين وتشككهم في عدالة الإدارة يوضوعتيها بمعنى ألا "تدخل العايل الذاتي في الرمابة، 

 لأن عادة يا تؤدي اشرعا"ير اشروضوعية إلى شعور العايلين بالرضا والطمأنينة.

على يعلويات غير دميقة ي  إن عدم دمة النظام الرمابي "ضر باشرؤستاسة وإن حصول اشردراء  مبدأ الدقة: _ 7

ب أن في نها"ة الير، لذا "جخلال الرمابة واستاتخدايها في إصدار القرارات "مثل كارثة تتحمل اشرؤستاسة نتيجتها 

 ي  الوامع. تكون اشرعلويات ال ب تتعلق بعملية الرمابة وخاصة النتائج دميقة إلى حد مريب

ان فإاا ك"جب أن "كون نظام الرمابة يقبولا ي  طر" العايلين  _ مبدأ الإثارة والقبول من طرف العاملين: 1

ية "نتج عنه روح يعنوية يتدن استاتياءيقبولا "حقق فعالية عالية في الرمابة، فالرمابة الصارية جدا تؤدي إلى 

 ثارة يا "لي: الرمابة لتحقيق يبدأ الإأداء غير فعال وتتطلب 

 يساندة الإدارة العليا؛ أ_

 اشرسؤولية في وضع نظام الرمابة؛ يشاركة جميع ب_

 ملية الرمابة ي  مبل كل العايلين؛مبول وفهم ع ج_

 الداء الفعلي في الومت اشرناستاب؛ الحصول على اشرعلويات والتغذ"ة العكسية ع  د_

قاوية الطبيعية ي  جانب العايلين للنظم الرمابية ة للميعنب اتخاا السبل اشرناستاب_ مبدأ الحافز الذاتي: 2

 والك "وجد لديهم لتنفيذ النظام والعمل على إنجاحه يع يراعاة العوايل النفسية عند تطبيق الرمابة.

نظام الرمابة للتغيرات اشرتومعة الحدوث دون أن "كون هناك حاجة إلى تغيير  استاتجابةيعنب مبدأ المرونة: _ 01

النظام أو فشلا كايلا. إن صفة اشررونة لها حدود يعينة حيث لا تؤثر على الاستاتقرار اللازم لفعالية ذا جوهري في ه

حتملة اشروبمعنى ان النظام الرمابي الفعال لابد أن "كون يرنا أي مادرا على استاتيعاب التغيرات  النظام وبقائه

 في بيئة اشرؤستاسة الداخلية والخارجية.

جب أن تقوم الرمابة على يعلويات وامعية تعكس الصورة الحقيقية لوضعية اشرؤستاسة " _ مبدأ الواقعية: 00

 مابةلذا تتطلب الر  أي أن تكون هذه اشرعلويات يعبرة ع  الوامع الحقيقي بالفعل وأن "بعد اشرعلويات القد"مة.

 .ستاسةاشرؤ  داخل وتداولها اشرعلويات نقل لسهولة الاتجاهات جميع في الاتصالات ع  شبكة وجود



 طار النظري حول الرقابة الإداريةالأول                                                       الإ الفصل 

 

17 

 

يعنب أن "كون النظام الرمابي صورة تعكس طبيعة نشاط اشرؤستاسة ويتلاءم التنظيم  ( مبدأ الملائمة:09

الخاص بها وأهدافها يع تأكيد عدم نمطية النظم الرمابية، أي لا "وجد نظام رمابي "ناستاب كل اشرؤستاسات 

ا وطبيعة الظرو" اشرناخية والنشاطات بل أنه "ختلف نوعية اشرؤستاسة وحسب يراحل التطور ال ب تعيشه

 اشرحيطة بها وح ى ي  حيث التوميت اشرناستاب لتطبيق الرمابة.

على يبدأ الاستاتثناء ح ى "تم لفت انتباه الإدارة "جب أن يعمل أي نظام رمابي جيد مبدأ الاستثناء:  _01 

ذا طبيعي وستاهل، وه فقط بمعنى آخر لا "جب أن يشغل الإدارة بالها بأعمال تسيير بشكل اشرهمة للانحرافات

د التقارير وإعدا امتصاد"ة ز"ل الرمابة الغير ضرورية والغير "ضم  أن انتباه الإدارة ستايكون يوجها نحو الخطأ وستاي

  1الإدارة. وهدر ومت 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                
 .45_41السعيد بلوم، يرجع ستابق اكره، ص1 
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 الرقابة الإدارية.ومسؤولية ثاني: مراحل المطلب ال

 الرقابة الإدارية.خطوات الفرع الأول: 

 ( عملية الرمابة حيث "تكون ي  أربع خطوات رئيسية هي:01م)يعرض الشكل رم

 _ وضع يعدلات ويعا"ير الداء.1

 _ مياس الداء.2

 _ يقارنة الداء باشرعا"ير اشرحددة.3

 1_ اتخاا مرار تصحيحي في حالة وجود اختلافات.4

 (: يوضح خطوات عملية الرقابة.10_الشكل رقم )

                            

                                                            

                                                                                            

                                                                               

 

 

  

 

       

        

 

   125 ص اكره، ستابق يرجع حس ، العزيز عبد أيين لمصدر:ا  

                                                

 125 ص اكره، ستابق يرجع حس ، لعزيزا عبد أيين 1 

 

تحد"د 

درجات 

 الاختلا"

 مياس  اشرقارنة

 الداء

 وضع  

 يعا"ير الداء

اتخاا مرار 

 تصحيحي

 اشرعدلات

 داخل الحدود

 استمرار تقدم العمل

 لا نعم
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 ت ومعايير الأداء:معدلا  وضع_ 0 

، وتستطيع أن بحية والتجد"د واشباع احتياجات العملاءر ينظمة أهدا" لها تتمثل في ال تضع أي شركة أو

لا  الهدا" أم تترجم هذه الهدا" في شكل يعا"ير كمية أو وصفية تستطيع ي  خلالها مياس يدى تحقق هذه

حيث تتمثل اشرعا"ير في أهدا" على كل اشرستويات الإدارية "مك  الوصول إليها. واشرعا"ير توضع لأي نشاط داخل 

ستاواء كانت ينظمة إنتاج أو أنظمة يالية أو أنشطة مانونية  ير يباشرةاشرنظمة ستاواء كانت يعا"ير يباشرة أو غ

 قياس الداء.وهكذا ويجب أن تعكس اشرعا"ير ال ب توضع ل

 أ_ الكمية أي كمية الانجاز.

 ب _جودة الداء.

 ج_ الومت باعتباره يورد هام في اشرنظمة.

 د_ التكاليف.

يشمل على كمية الإنتاج اشرحقق، جودته، الومت اشرسموح له الفعلي ويثال لذلك أنشطة الإنتاج في الشركة 

 وتكلفة كل واحد ي  وحدات الإنتاج.

مك  وضع يعا"ير تعكس كمية الخديات وجودتها وومت إنجازها وتكلفة الخدية اشرقررة وفي وحدات الخديات "

، كما أن دمة ووضوح اشرعا"ير ياتوينطبق الك على اشرستشفيات واشردارس والجايعات باعتبارها وحدات خد

 أير يهم لنجاح عملية الرمابة. ويفضل أن تكون هذه اشرعا"ير كمية رممية بقدر الإيكان.

 اس الأداء:_ قي9

الخطوة الثانية في خطوات الرمابة هي عملية مياس يستويات الداء يثل الك نستطيع حساب وحدات الإنتاج 

وأ"ام الغياب وعدد اشرلفات والك ي  خلال التقارير داخل الحاستاب الآلي وفي عملية القياس "جب أن تتم 

توى ي  اشرستويات الإدارية، ستاواء كانت هذه بواستاطة اشرعا"ير اشرحددة لكل نشاط داخل اشرنظمة، وفي كل يس

 اشرعا"ير كمية أو وصفية يباشرة أو غير يباشرة.

النشاط ويرامبة الك جزء ي  عملية القياس وتعتبر اشرلاحظة الشخصية يع الاستاتفادة ي  اشرعا"ير في يتابعة 

ات علويات والتقارير واشرلاحظويستطيع اشرد"ر أن "ضع طرق عمل شرتابعة الداء وتعتمد عملية القياس على اشر

 1ي  جانب اشرد"ري ،

 

                                                
 .026أمين عبد العزيز حسن، مرجع سبق ذكره، ص1 
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  _مقارنة الأداء بالمعايير:1

الخطوة الثالثة في خطوات الرمابة تتمثل في يقارنة الداء الفعلي باشرعا"ير وفي هذه الخطوة يستطيع اشرد"ر أن 

لة أيا إاا كانت درجة الانحرا" درجة الاختلا" فإاا كان الانحرا" مليلا فلا يشك ويحدد"قارن الداء يع اشرعا"ير 

كبيرة فإن الير "حتاج إلى إجراء تعد"ل، أيا في اشرعيار أو أستالوب العمل ويبدأ الإدارة بالاستاتثناء تقبل بعض 

 .لحالاتدارة بالاستاتثناء في بعض االانحرافات القليلة، ويستطيع أن "وفر كثيرا ي  الومت والجهد أاا اتبع يبدأ الإ 

 يحي:_اتخاذ قرار تصح1

والخطوة الخيرة في خطوات الرمابة هي اتخاا مرار تصحيحي إاا كانت درجة الانحرافات كبيرة وهذه الخطوة 

 تستطيع أن تصحح اشرسار في العمل ويكون الك ي  خلال ي  لد"ه ستالطات اتخاا القرار.

طرق أو جراءات أو الوتعتمد عملية التصحيح على طبيعة اشرشكلة يحل التصحيح وال ب مد تشمل تغييرا في الإ 

 1النظام أو العمل.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                
 .127ص أيين عبد العزيز حس ، يرجع ستابق اكره، 1 
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 الإدارية الرقابة مسؤولية: الثالث الفرع

  :كالآتي الرمابة يسؤولية تتمثل

 الرقابة مسؤولية(: 9_0) رقم الشكل

   

 

 

 

 

 

 

ايعة ج السعيد بلوم، أستااليب الرمابة ودورها في تقييم أداء اشرؤستاسة الامتصاد"ة، يذكرة اشراجيستر،: المصدر

 35، ص2002_2001يتنوري مسنطينة، 

 اشرستويات في التنفيذ"ين اشرد"ري  بين يشتركة يسؤولية "مثل الرمابي النشاط فإن الشكل، ي  "تضح كما

 .اشرتخصصين الاستاتشاريين وبين اشرختلفة

 ي تركون يش فجميعهم. اشرد"ري  جميع يسؤولية تعتبر الحقيقي بمفهويها الرمابة :التنفيذيون  ديرونالم أ_

 أغلبهم أو جميعهم أن كما وتطبيقه، واستاتخدايه تحقيقه ع  يسؤولون  وجميعهم الرمابي النظام تصميم

. كلك اشرنظمة على لشايلةا الرمابة ع  يسؤولا يعتبر العام اشرد"ر أن نجد الشكل، في التمع  عند يحكويون 

 "كون  الرئيسية المسام ي  مسم لكل لتنفيذيا اشرد"ر أن كما. اشرنطق بنفس للمنظمة الكلي الداء رمابة أي

 عد"لت في الاستاتقلالية ي  مدرا "ملكون  عاية بصفة اشرد"رون هؤلاء. "رأستاه الذي للقسم الرمابة ع  يسؤولا

  النظم، لكت تطبيق كيفية في نظرهم ووجهة تفضيلاتهم يع "تماش ى بما يستخديونها ال ب الرمابية النظم

 والنظام لكليا الإطار حدود في النظر وجهات وتنوع التفضيلات، لاختلا" نتيجة ا"نهاتب رغم النظم تلك تكون  أن

 1.اشرنظمة على للرمابة الشايل

 اريينالاستاتش ي  أكثر أو لواحد الرمابة يسؤولية تخصص اشرنظمات يعظم في :المتخصصون  الاستشاريون  _ب

 على،ال  اشرستوى  في يرامب "وجد السابق، الشكل ي  واضح هو وكما. اشررامب استام عليهم "طلق اشرتخصصين

                                                
 35ص اكره، ستابق يرجع بلوم، السعيد 1 

 اشرد"ر العام

 مسم يرامب

 يرامب اشرنظمة

 مسم يرامب

 مسم يد"ر تنفيذي

 مسم يرامب

يد"ر تنفيذيمسم  مسم يد"ر تنفيذي  
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 إلى دفعنا" التنفيذ"ين اشرد"ري  اشرتخصصين يع الاستاتشاريين وجود إن .التالي اشرستوى  في مسم لكل ويرامب

 .واشرد"ري  الاستاتشاريين بين الرمابة يسؤولية توزع كيفية ع  التساؤل  إثارة

 لنظرا بغض التنفيذي اشرد"ر جدال بلا وهو صحيحي،الت القرار إصدار حق "ملك ي  يسؤولية تعتبر الرمابة

 وفي ابيالرم النظام تصميم في يساهم كما يتخصصا فردا يعتبر فإنه اشررامب، عه  أيا. التنظيمب يومعه ع 

. شرلائما التصحيحي التصر" بخصوص التوصيات تقد"م حق وله الداء، بمستوى  الخاصة اشرعلويات تفسير

 1.شرستوياتا جميع في التنفيذ"ين اشرد"ري  حق ي  "كون  الرمابية، العملية يراحل جميع في النهائي القرار لك 

  

  

    

 

 

  

                                                
 .11السعيد بلوم، مرجع سبق ذكره، ص 1 
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 الثالث: وسائل الرقابة الإدارية. المطلب

اشرراد بوستاائل الرمابة في يجال علم الإدارة العاية هو الوستاائل الفنية العد"دة ال ب تستعملها الإدارات العاية 

والجهزة الرمابية على العد"د ي  الدوات القياستاية واشرؤشرات الصادمة في  عتمد الفرادرامبة نفسها، حيث يشر

حو إدراك شرعنية وستاعيها ننتائجها شردى الإنجاز البشري، ويعدلات إحراز التقدم والنمو في تسيير نشاط اشرنظمة ا

 الرمابة: دايها في يجالوستاو" نعرض أهم الدوات أو الوستاائل ال ب "مك  استاتخ ،أهدافها

إن كل ي  الإشرا" واشرراجعة أستالوبين يختلفين بالرغم ي  تشابههما في كثير ي   :المراجعة_ الإشراف و 0

 النقاط.

اشرقصود بالإشرا" يلاحظة جهود العايلين بغية توجيهها الوجهة السليمة، والك ع  طريق : الإشراف1) _0

ستاطى و  شرا" ثلاثة يستويات يتدرجة علياوللإ  ،أو شفاهة بةيتم كتاو واير أو التعليمات أو الإرشادات، إصدار ال 

وتتبلور يستويات الإشرا" الإداري العليا في اشرد"ر العام اشرشر" الإداري العلى بالنسبة للمنظمة  ودنيا.

وللمصالح والإدارات والمسام التابعة لها. وتتمثل اشرستويات الوستاطى في رؤستااء هذه اشرصالح والإدارات 

م، وكذلك يد"ري اشركاتب، في حين تظهر اشرستويات الإشرافية الدنيا في الرؤستااء اشرباشري  يع يلاحظة والمسا

 أن يهمة القائمين بالإشرا" العالي تتسرع لتشمل أعمال اشرستويات الإشرافية الوستاطى والدنيا.

 دارية، حيث تسمح بالحصول ويقال لها اشرلاحظة الشخصية، وهي وستايلة فعالة وهاية للرمابة الإ : المراجعة)9_0

على يعلويات رمابية يلائمة لجميع اشرجالات الرئيسية وتستخديها الإدارة على اختلا" يستوياتها ي  اشرد"ر 

العام ح ى الخط التشغيلي أ"  يعتمد اشرد"ر يثلا على الانطباع اشرتحصل ي  خلال الاتصال الشخص ب يع 

ل نتائج العمال، وتقييم يستوى التفتيش نوعية العمل ي  يساعد"ه، حيث "تم الحكم على أي ينهم ي  خلا

خلال التفتيش الشخص ب عليهم. أيا تقد"ر اشرعنويات والاتجاهات، فيتم ي  خلال يشاهدة العايلين والاستاتماع 

العفوية، وتوجيه الستائلة إليهم وتقييم إجاباتهم، هذا يا يعطي إيكانية الحصول على يعلويات  مإلى يلاحظاته

ة ويباشرة ع  وضع ستاير العمل ال ب لا تكشف عنها تقارير العمل الرستامية وترستام انطباعات شخصية جد"د

لدى اشردراء واشرشرفين ي  خلال الجولات ال ب "قويون بها بضرورة اتخاا مرارات خاصة بمستقبل اشرنظمة 

 1عمويا، وستاير النشطة والعمال خصوصا. 

 

 

 

                                                
 .21ص ،2010_2002، "حي فارس، يد"ةء الوظيفي، يذكرة اشراجيستر، جايعة بصدوق فاطمة، عطاب حميدة، أثر الرمابة الإدارية على الدا 1
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ضوعية، لشكلية واشرو عمال اشرشمولة بالتفتيش، والك ي  الناحتين اويقصد به فحص ستالاية ال _التفتيش: 9

 اشرعدة يع إفراغ نتائج الفحص في تقارير خاصة ترفع إلى الجهات الخاصة. وفقا للبرايج

 وإاا كان التفتيش "تفق اشرراجعة في الهد"، فإنهما "فترمان في عدة نواحي وهي:

 فتيش صفة الفجائية او عدم العلم اشرسبق بإجرائه. تتم اشرراجعة بعلم يسبق، في حين "تخذ الت_ 

 "تمد م باشر في العمل. في حين أن التفتيشتتم اشرراجعة أو اشرلاحظة ي  مبل يد"ر الإدارة أو ي  مبل لرئيس اشر_

 ي  مبل جهة خارجية ع  الإدارة اشرعنية أوي  مبل هيئات يتخصصة في الرمابة والتفتيش.

لاحظة بكونها أستالوب أمرب إلى الإشرا" والتوجيه ينه إلى أستالوب اشرساءلة أو اشرحاستابة، تتميز اشرراجعة أو اشر_ 

 وهو يا "تميز به التفتيش.

وء ض اشرراد باشرتابعة، هو التعر" الدائم اشرستمر على كيفية ستاير العمل والك على: المتابعة وتقييم الأداء_1

ويستلزم إجراء اشرتابعة الحصول على  أهدافها اشررستاوية.ويدى التقدم في تحقيق الخطة أو البرايج اشروضوعة، 

صولها، حجهة اشرتابعة اكتشا" الخطاء فور ح ى تستطيع يات اللازية بصفة دورية وينتظمة البيانات واشرعلو 

والعمل على تداركها يستقبلا. ويقترن إجراء اشرتابعة عادة إجراء آخر وهو تقييم الداء نظرا لوجود تلازم طبيعي 

، حيث تستهد" اشرتابعة غا"ة بعيدة تتمثل في تمكين اشرتابع ي  تقييم أعمال أو إنجازات الجهة نين الإجرائييب

اشرشمولة باشرتابعة، والك على أستااس أن إجراء اشرتابعة هو الذي يساعد على يعرفة يا تم تنفيذه بالفعل في 

ل بهذا النشاط خلا الخطة اشرتعلقةل ب احتوتها يجال النشاط اشرشمول بهذا الإجراء، والك على ضوء الهدا" ا

 1الفترات الزينية اشرحددة

  يشطة باشرنظمة، وتحليل هذه البيانات ع  أوجه الن البيانات الإحصائية بر تع : الإحصائية_البيانات 4

 ة.يعينصورة رممية وبيانية عما تم إنجازه ي  أعمال خلال فترة زينية  يحيث تعط الوستاائل الهاية للرمابة،

: هي ي  الوستاائل ال ب تستخدم على نطاق واستاع لغرض الرمابة الإدارية ويرجع الك إلى الميزانية التقديرية_5 

أن موائم اشريزانية التقد"رية تمثل الخطط يعبرا عنها بالأرمام وبمعنى آخر هي موائم النتائج اشرتومعة يعبرا عنها 

"رية تستخدم للمساعدة في إجراء اشرقارنة والقياس بين الهدا" بقيم يالية، ولذلك فإن هذه اشريزانية التقد

والإنجازات شرعرفة يا تحقق ي  تقدم ونجاح. خاصة وأن هذه اشريزانية عند وضعها، "تم وضع ضوابط يعينة 

بحيث لا "جب أن "حدث تخطي لها إلا إاا كانت هناك يبررات موية لذلك. لذلك فإن الزيادة أو العجز للإنفاق 

اشرالية  بالاحتياجاتلى أن هناك مصور في العمل وعدم دمته في التنبؤ التصر" في هذه اشرخصصات يشير إفي 

ا ياشرطلوبة. وح ى "كون هذه الوستايلة اات فعالية "جب أن "راعي الدمة عند وضع اشريزانية لعمل أو يشروع 

                                                

 .32بصدوق فاطمة الزهراء، يرجع ستابق اكره، ص  1 
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 تك  في الحسبان عند إعداد الخطة، بمواجهة بعض الظرو" اشرتغيرة ال ب لم وأن تتسم بقدر ي  اشررونة يسمح

 .على مدر ي  التنبؤخاصة وأن الخطة تعتمد 

هي ي  الوستاائل ال ب تستخدم في الرمابة، تعطي نظرا لأنها تعطي صورة حقيقية ع  كيفية _ التقارير الإدارية: 6

ة خطط ال ب كانت يوضوعإنجاز العمال ويدى كفاءة هذا الإنجاز، ودرجة التماثل أو التبا"  بين التغير وبين ال

تكون هذه التقارير دورية أي تأخذ صفة الانتظام في إعدادها وتقد"مها للقادة الإداريين باشرنظمة كل فترة يعينة، 

ومد تكون التقارير نهائية بعد الانتهاء ي  إنجاز عمل يستويات يعينة وكلا النوعين ي  التقارير له أهمية للرمابة 

ي  التقارير على عمليات اشرتابعة ويعالجة الخطاء أولا بأول، ويساعد النوع الثاني في حيث يساعد النوع الول 

التقييم النهائي شرسؤوليات أو عمل يعين ولكي تحقق هذه التقارير الهد" ينها "جب أن تكون صادمة أي تعتمد 

 1. على البيانات واشرعلويات الدميقة والصحيحة، ويجب أن تعد بطريقة واضحة ويحددة

 ما يلي:  التقارير الإداريةومن أهم 

ل أو فصلية أو بعد انتهاء ك ،شهريةأو "ويية، أستابوعية،  دورية،تكون هذه التقارير بصورة  الدورية:التقارير  _أ

بعد انتهاء اشرشروع كله، "قوم بوضع التقارير عادة يدراء اشرشاريع وتكون الجهة  يرحلة ي  يراحل اشرشروع، أو

ويثل هذه التقارير تكون يختصرة  هي الإدارة العليا، وهذا للومو" على الإنجازات واشرشكلات اشرخاطبة فيها

 وتحتوي على يعلويات وبيانات إحصائية أو جدول وحقائق وأرمام غيرها. 

وهدفها تحليل ظرو" اشرشروع ستاابقا وحاضرا شرساعدة الإدارة العليا على تلمس القرارات  الفحص: تقارير  _ب

 علوية مبليأنها تتطلب تجميع وتسجيل بيانات هاية لم تك   التقارير فيوتختلف هذه  زم اتخااها،والخطط الا 

 .نتائج يحددة الدراستاة والفحص، ثم "قوم بتحليل هذه البيانات للوصول إلى

عليا، ة الوتوجه للإدار  عنهم،تنجز هذه التقارير ي  رؤستااء الإدارات أو ي  "نوب  تقارير سير الأعمال الإدارية: _ج

دارية الإ هذه التقارير حلقة وصل بين اشرستويات يتضمنة أنشطة الإدارات وإنجازاتها اشرتعددة، وتشكل يثل 

 والدنيا ي  جهة، واشرستويات الإدارية العليا ي  جهة أخرى. الوستاطى

نجاز وتتضم  هذه التقارير عادة شروحات عرض العمليات التنفيذ"ة إلى جانب يعلويات يختصرة ع  الإ 

 2والإشارة إلى اشرشكلات الناجمة وبعض الامتراحات والتوصيات شرعالجة يا "لزم.

                                                

 251 .250، ص 2001عبد الكريم أبو يصطفى، الإدارة والتنظيم، يجموعة النيل لنشر والتوزيع، بدون طبعة،  1 

تخصص مانون الإدارة العاية، كلية  العام،اية، يذكرة يقدية لنيل شهادة اشراجيستر في القانون بريش ريمة، الرمابة الإدارية على اشررافق الع2 

 41ص ،2013_2012البواقي_ستانة يهيدي _ أمالحقوق والعلوم السياستاية، جايعة العربي ب  
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بما في  رؤوستاهم،وهي تقارير دورية عاد"ة "قيم فيها الرؤستااء اشرباشرون أداء ي _ تقارير قياس كفاءة الموظفين:د

ر تحفيز التقاريد بمثل هذه الك مياس مدراتهم، وتطور تلك القدرات ويدى تعاونهم يع زيلائهم في العمل، ويقص

 اشروظفين على الداء وتحسين نوعية عملهم، بالإضافة إلى تحس  أوضاعهم الوظيفية.

وهي تقارير ترتكز على بنود يالية وغير يالية، وهي تقارير يتممة للتقارير الإدارية ال ب ورد  _التقارير الخاصة:ه 

 ى فترات زينية يختلفة في عملية الرمابة الشايلة.الحد"ث عنها، وتنفيذ يقارنتها يع بعضها البعض عل

هي عبارة ع  رستاائل يتبادلة بين إدارات وأمسام اشرؤستاسة الواحدة، حيث تعتبر وستايلة اتصال،  _المذكرات:و 

"تم فيها نقل اشرعلويات والبيانات، واستاتعمال اشرذكرات واستاع الانتشار في اشرؤستاسات اات العمال الكبيرة، وهذا 

تصال الشخص ب بسبب ضغوط العمل والداء، وعادة يا تستخدم اشرذكرات في الحالات ال ب تستدعي لصعوبة الا

كتابة البيانات على شكل جداول وإحصائيات رممية وتسجيل مرارات القمة الإدارية، وفي حالة نقل اشرعلويات 

 ال.قلها شفويا عل ستابيل اشرثوالبيانات أ"ضا لعدد كبير ي  اشروظفين تجنبا للوموع في الخطأ فيما لو تم ن

 لا تقوم تقارير التوصية فقط بعملية التحليل، وتقد"م البيانات وال ب هي وظيفة تقارير _تقارير التوصية:ن 

اشرناستابة بطريقة يقنعة واات دلالة يلازية للحقائق  والامتراحات والحلول الفحص، بل تقدم التوصيات 

حل بعض  واشرساعدة فيأفضل للأداء، هو توفير ظرو"  اريراشروضوعية، والغرض الرئيس ب ي  هذه التق

 اشرشكلات وتحسين خطة العمل أو بعض نظم العمل اشرعمول به.

وهي تعتبر وستايلة رمابية لكونها تحمل طابع اشرراجعة واشرتابعة، حيث تضع الرؤستااء في  _الشكاوى والتظلمات:7

عمويا عبارة ع   الشكاوى ا كان نوعها، لذا فإن يهمبعض أوجه الانحرا"، أو الخطاء  الصورة فيما "خص

 وستايلة ي  وستاائل الرمابة، "مارستاها اشرواطنون واشرراجعون على العايلين واشرسؤولين في اشرنظمات.

"مثل تحليل نقطة التعادل وستايلة تخطيطية يفيدة، حيث أنه "بين  _الرقابة عن طريق نقطة التعادل:8

عند يختلف العلامة يا بين التكاليف ال ب تتكبدها اشرؤستاسة، وبين ستاسة ئج ال ب "مك  أن تحققها اشرؤ النتا

 ولهذا الستالوب إ"راداتها عند تلك النقطة، ويعمل هذا الستالوب على تمثيل وضع اشرؤستاسة في خطة يعينة،

 1تطبيقات كثيرة تساعد الإدارة في التزويد بالأفكار على يستوى نشاطها.

  

                                                

 45ص بريش ريمة، يرجع ستابق اكره، 1 
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 خلاصة الفصل الأول:

 ة إحدى الوظائفتنا في هذا الفصل يوضوع الرمابة ع  عدة جوانب، حيث تبين لنا لهذا أن الرماببعد ينامش

، يما لها أهمية بالغة في إظهار نقاط القوة والضعف وكشف الخطاء اشروجودة في تنظيم ح ى الرئيسية للإدارة

 تتمك  إصلاحها والعمل على ينع تكرارها.

اء والكشف ع  الخط   الخصائص كالوضوح واشررونة واشروضوعية والسرعةفالنظام الرمابة "متاز بمجموعة ي

وغيرها، ولابد ي  تحد"د خطوات الرمابة ال ب تبدأ بتحد"د الهدا" وتنتهب باتخاا الإجراءات التصحيحية، كما 

ب ، حسالرمابة يختلفة حسب اشرستوى اشرنظمة، فقد كانت هناك أنواع عد"دة ي  تبين لنا أن الرمابة في 

 إجرائها وطريقة تنظيمه حسب يوعد، أو عنها حسب الجهة اشرسؤولة فيه، أو تطبق  واشرجال، ال ب اشرصدر

تستخديها اشرؤستاسة شرعرفة طبيعة العمل والتنسيق والربط بين يختلف اشرستويات  ةيتعددوللرمابة عدة وستاائل 

ؤستاسة، لذلك نجدها تستخدم في كافة فالعملية الرمابية ضرورية في كافة يجالات العمل داخل اشر الإدارية،

 العمال والنشطة داخل اشرؤستاسة.
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 تمهيد:

لأنه يعطي صورة وامعية ع  الوضع  يعتبر الداء الوظيفي عنصرا ضروريا لاستاتمرار نشاط اشرؤستاسات ونموها،

ال ب تدفع الإدارات واشرؤستاسات بالعمل بحيوية ونشاط، لذلك فإنه الحالي للمؤستاسة. فهو بمثابة الوستايلة 

إدارة أ"ة يؤستاسة الاهتمام بمتابعة هذا الداء بصفة يستمرة ويحاولة التحكم فيه ي  خلال  "توجب على

أوجه القوة فيه وي  تطويرها وتنميتها، وأوجه الضعف فيه وي  ثم على  التقييم اشرستمر ح ى "تم التعر"

  اشرناستاب.وعلاجها في الومت تصحيحها 

 وي  خلال هذا اشرنطلق ستايتم التطرق في هذا الفصل على يبحثين:

  :ياهية الداء الوظيفي.المبحث الأول 

  :ياهية تقييم الداء الوظيفي.المبحث الثاني 
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 .ماهية الأداء الوظيفي :المبحث الأول 

فهو "مثل الدافع الستااس ب لوجود  والتسيير،ال الإدارة الوظيفي ي  بين أهم اشرفاهيم اشرتداولة في يجيعد الداء 

 كما يعتبر العايل الكثر يساهمة في تحقيق هدفها الرئيس ب ألا هو البقاء والاستاتمرارية. يؤستاسة،أ"ة 

 .المطلب الأول: مفهوم الأداء الوظيفي

وكان  (performance)سية ظهر يصطلح كالداءك في القرن التاستاع عشر إا تعود جذوره الصلية إلى اللغة الفرن

النتيجة اشرحصلة ي  مبل حصان اشرسابقات والنجاح الذي "حصده في الك السباق ثم  يعر" آنذاك على أنهك

يستعمل يصطلح الداء للدلالة على نتائج السباق العدو للرجال ليتطور بعدها على يدى القرن العشري   أصبح

 1لإنتاجك.ليكون يؤشرا رمميا لاستاتطاعة الالة القصوى ل

 الوظيفي وهي كالآتي: ريف ال ب تناولت يفهوم الداءاوهناك العد"د ي  التع

يفهوم الداء الوظيفي يشير إلى درجة تحقيق وإتمام اشرهام اشركونة لوظيفة الفرد وهو يعكس  التعريف الأول:

 مة.رات وإدراك الدور أو اشرهوينه الداء ناتج ع  الجهد، القديشبع بها الفرد يتطلبات الوظيفة. الكيفية ال ب 

الإنجاز الذي "صله الفرد في عمله.  أو كما "رى ينصور أحمد ينصور  ر الداء بأنه يستوى يعتب التعريف الثاني:

في  عمله وتحمله شرسؤولياتهأن الداء هو كفاءة العايل لعمله ويسلكه فيه ويدى صلاحيته في النهوض بأعباء 

 فترة زينية يحددة

يعر" يفهوم الداء ع  الثر الصافي لجهود الفرد ال ب تبدأ بالقدرات وإدراك الدور أو اشرهام  ثالث:التعريف ال

 .2والذي يشير إلى درجة تحقيق إتمام اشرهام اشركونة لوظيفة الفرد

وك ليعتبر الداء ستالوكا ي  حيث أنه الطريقة ال ب "ؤدي بها الفرد أو الفريق، وباعتبار أن الس التعريف الرابع:

مثل بينما النتائج ت "فرز أفعالا تمثل ناتج الجهد الجسمب أو الذهنب اشربذول، أي أن السلوك "مثل اشردخلات،

حيث "مك  تقييم الجهد بحد ااته بعيدا ع  النتائج. فقد "بذل شخصا هدا ستاليما لكنه لا "بلغ اشرخرجات، و 

 3رادته أو بسبب أحداث عشوائية.خارجة ع  إ اشرطلوب( لأستاباب"حقق الناتج  )لا  الهد" اشرخطط

 

 

 

                                                
على أداء اشرؤستاسات الصغيرة واشرتوستاطة، رستاالة ياجيستر، جايعة ورملة، كلية الحقوق  شادلي شوقي، أثر استاتخدام تكنولوجيا اشرعلويات والاتصال 1 

 72، ص2001_2007والعلوم الامتصاد"ة، 

 .12ص 2012يصطفى "وستاف، إدارة الداء، دار حايد للنشر والتوزيع، طبعة الولى، عمان، 2 

 .22ص  2010عاصرة، دار النهضة العربية، يصر، الإستاكندرية، الطبعة الثانية، أحمد ستايد يصطفى، إدارة اشروارد البشرية الصول واشرهارات اشر 3 
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 _تحديد بعض المفاهيم المرتبطة بالأداء الوظيفي:

بالنظر لتداخل يفهوم الداء يع بعض اشرفاهيم الخرى، ستاو" نحاول رستام حدود هذه اشرفاهيم، ح ى "تسنى 

 لنا التمييز.

 وي  هذه اشرفاهيم الفعالية، الكفاءة والإنتاجية.

 .كية اشرنظمة بأنها درجة مدرة اشرنظمة على تحقيق أهدافهاكتعر" فعال الفعالية:أ _

وكذلك ترتبط كبتحقيق الهدا" اشرحددة ي  مبل اشرنظمة، بغض النظر ع  التكاليف اشرترتبة ع  هذه 

 الهدا"ك.

ثل أ"ضا تمو  هي الاستاتغلال اليثل للموارد اشرتاحة بأمل تكلفة وهي النسبة بين اشرخرجات واشردخلاتب _الكفاءة: 

 بين النتائج اشرتحصل عليها والوستاائل اشرستخدية، كتعنب الكفاءة عمل الشياء بطريقة صحيحةك.

ي نفس الومت غير كفئة اشرنظمات "مك  أن تكون فعالة وف إان هناك ارتباط بين الفعالية والكفاءة حيث

ت الداخلية اتركز على العملياءة، فالفعالية والعكس الصحيح، كما يعتبر يفهوم الفعالية أوستاع ي  يفهوم الكف

 للمنظمة.

 تعبر الإنتاجية ع  القدرة على خلق الناتج )القيمة اشرضافة( باستاتخدام عوايل انتاج يحددة ج _الإنتاجية:

، وهي علامة نسبية بين عناصر الإنتاج اشرستخدية لتوليد كمية يعينة ي  الإنتاج )السلع خلال فترة زينية يعينة

 1نتاج وفقا شرقياس نقدي أو يادي يحدد.والخديات(، وميمة الإ 

 .: مقارنة بين الفعالية والكفاءة(0_9جدول رقم) 

 
ي ف شهادة ياستاتر يسعودي زهرة، دور نظم اشرعلويات في تحسين أداء اشروارد البشرية، يذكرة تخرج لنيل  المصدر:

ص 2012حاج بوشعيب، عين تموشنتة وإدارة اشروارد البشرية اشرركز الجايعي بلتخصص استاتراتيجي علوم التسيير،

22. 

                                                
ص وتسيير صفيصل خرش ب، فعالية الداء الوظيفي لإدارة اشروارد البشرية ودوره في تحقيق الداء اشرتميز للأفراد اشرتميز في اشرؤستاسة الرياضية، تخ1

 .07ص، 2012_2011يا" اشرسيلة،اشرنشآت الرياضية واشروارد البشرية، جايعة يحمد بوض

    القياس  تهتم                          تعالج                          تحلل                                يعا"ير        

مل، اشرعلويات، اشردخلات يثل: الع كيفية الوصول  بالوستايلة الكفاءة

 اشرواد، اشرعدات.......إلخ

اشرخرجات يثل: الرباح، العائد، رمم  نقطة الوصول  بالهد"  الفعالية

 العمال ......إلخ.
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  الأداء الوظيفي أنواعو  المطلب الثاني: محددات

 ول: محددات الأداء الوظيفيالفرع الأ 

 "مك  تقد"م جملة ي  اشرحددات ال ب تعتبر ي  بين ال ب اتفق عليها _نسبيا_ عدد ي  الباحثين، حيث 

 وهي كالآتي: داء الوظيفي يا هو إلا نتيجة شرحصلة التفاعل بين جملة ي  اشرحددات"رون أن ال 

كالقوى الكاينة داخل الفرد ال ب تؤثر أو تحدد يستوى واتجاه واستاتمرارية الجهد  تعر" بأنها:_الدافعية: 0

، سات واشرنظماتهذا التعريف الفراد العايلين إلى نوعين في اشرؤستا يقديو اشربذول نحو العملك، حيث صنف 

فراد العالي، أيا النوع الثاني هم ال  بالإنجاز الول أفراد "تمتعون بدافعية نحو العمل، وبالتالي فإن أدائهم "تسم 

 .نحو العمل وبالتالي أدائهم يتدني الذ"  لا "تمتعون بدافعية

وكل أنسان له عدد ي   يهما اختلا" تعاريف الدافعية، فهب تتفق في دورها الستااس ب في إثارة ستالوك يعين،

الحاجات، وهذه الحاجات تتنافس فيما بينها، والحاجة أو الدافع الموى الذي "حدد السلوك أيا بالنسبة 

ء داخل الفرد ولقد اهتم للأهدا" فهب تختلف ع  الدافعية لأنها أشياء خارج الفرد، أيا الدافعية هي أشيا

 الصلة بالعمل وأهمها هي:فس اشرعنيين بالإدارة بالدوافع اات علماء الن

أ_ الدافع لتحقيق الذات الذي يعتبر يصدر الدوافع الاجتماعية كالأي ، التقد"ر، الانتماء، التعبير ع  الذات 

 واحترام الذات.

ويتشبث به ويؤد"ه بشكل  ، لأن الإنسان إاا يا مرر أو احتاج تنفيذ عمل يا، فهو يسعىللإنجازالحاجة  ب_

 سبة النجاح تختلف ي  فرد لأخر لاختلا" القدرات. ستاليم وصحيح، وطبعا ن

 ج_ دافع التمك  أو التعلم، الذي "ؤدي إلى الاستاتطلاع والتمك  يما "حيط بالفرد.

 _إدراك الدور:9

يعنب تصور الفرد للدور وانطباعه ع  السلوك والنشطة ال ب "تكون ينها عمله، وع  الكيفية ال ب "نبغي أن 

ؤستاسة، وهو الاتجاه الذي يعتقد الفرد أنه ي  الضروري توجيه جهوده في العمل ي  "مارس بها دوره في اشر

  التوجيهات، رة عويات تكون عباته "تلقى يؤثرات تترجم في شكل يقخلاله، وبالتالي فإن العايل أثناء أدائه شرهن

ها وتفسيرها وتنظيمها وفهم وردود أفعال الزيلاء ويا "تلقاه ي  أجور وحوافز، هذه اشرؤثرات "قوم العايل بفرزها

م  خلال عنصر عة وخصائص اشرعلويات ي  جانطلاما ي  تأثره بدوافعه وخبراته السابقة ي  جهة وبطبي

لعمل لدوره في ا بإدراكهإدراك الدور اشرتعلق بتحد"د يستوى الداء الوظيفي "تبين أن الفرد العايل )الاداري( 

رام واللوائح اشرنظمة لعمله وإدراكه كذلك باحت بالقوانين التزايهدى بشكل إ"جابي ستاينبثق بالتأكيد أدراكه شر

 يهايه وطبعا في ظل ظرو" عمل يلائمة.أعماله و أومات العمل واشردة الزينية الازية لإنجاز 
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 _بيئة العمل:1

وحاجات العايل ح ى يشعر  ظيفي، حيث "جب تهيئته بما "تناستابيعلوم أن يكان العمل يسهل الداء الو 

يادة العادل والنظم والقوانين دوات والإضاءة والحرارة ونمط القلارتياح والرضا، والك ي  حيث تجهيزه وال با

 .العادلة أ"ضا، بمعنى تهيئة بيئة العمل الداخلية اشرلائمة

 _قدرة الفرد على أداء العمل:1

حصلة ية مصيرة، وتتألف ي  يلا تتغير أو تنقلب خلال فترة زينوال ب  الوظيفة،وهي الخصائص الشخصية لأداء 

ي  اشرعرفة أو اشرعلويات الفنية اللازية للعمل، واشرهارة كالتمك  ي  ترجمة نص يعين، ويدى وضوح الدور، 

فيجب أن تتوافر لدى الفرد العايل القدرة على أداء العمل اشرحدد له، والخبرات السابقة ال ب تحدد درجة 

 . والتدريب والخبراتفاعلية الجهد اشربذول ويشمل التعليم 

والقدرات ال ب "ملكها  فالأداء الوظيفي هو يحصلة تفاعل كل ي  كل ي : الدافعية والرغبة ويدى إدراك الدور 

 1وبيئة العمل خصوصا الداخلية ويمك  عرضها في اشرعادلة التالي: الفرد العايل )اشرعرفة والخبرات(

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                
ارد و ستاهام ب  رحمون، بيئة العمل الداخلية وأثرها على الداء الوظيفي، أطروحة يكملة لنيل شهادة الدكتوراه في علم اجتماع، تخصص تنمية اشر 1  

 .71، ص2014البشرية، جايعة يحمد خيضر، بسكرة،

 

الأداء الوظيفي: الدافعية والرغبة +مدى إدراك الدور)الوظيفة(+ القدرات )المعرفة والخبرة( + 

 ملائمة بيئة العمل )الداخلية(.
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 : أنواع الأداء الوظيفيثانيالفرع ال

 ن نوع الداء "كون حسب يعيار التقسيم، وي  ثمة تقسيم الداء إلى أنواع حسب يعيار اشرصدر، إلى الشمولية.إ

 _حسب معيار المصدر: 0

      :الأداء الداخلي 

 ويطلق على هذا النوع ي  الداء بأداء الوحدة، أي أنه نتاج يا تملكه اشرؤستاسة ي  اشروارد "نتج أستااس يما "لي:

مادر على صنع القيمة وتحقيق  استاتراتيجيوهو أداء أفراد اشرؤستاسة الذي "مك  اعتبارهم يورد  شري:_الأداء الب

 الفضلية التنافسية ي  خلال تسيير يهاراتهم.

 ويشمل في مدرة اشرؤستاسة على استاتعمال استاتثمارها بشكل فعال._الأداء التقني: 

 ل اشرالية اشرتاحة.ويكم  في فعالية تهيئة واستاتخدام الوستاائ_الأداء المالي: 

 :الأداء الخارجي 

هو الداء الناتج ع  اشرتغيرات ال ب تحدث في اشرحيط الخارجي فاشرؤستاسة لا تتسبب في أحداثه ولك  اشرحيط 

الخارجي هو الذي "ولده، فهذا النوع بصفة عاية "ظهر في النتائج الجيدة ال ب تتحصل عليها اشرنظمة كارتفاع 

بالإ"جاب أو بالسلب، وهذا النوع ي  الداء "فرض على  غيرات تنعكس علة الداء ستاواءستاعر البيع، وكل هذه اشرت

 اشرنظمة تحليل نتائجها، وهذا يهم إاا تعلق بمتغيرات كمية أ"  "مك  مياستاها وتحد"د أثرها.

 حسب معيار الشمولية:_9

 الجزئي:وحسب هذا اشرعيار "مك  تقسيم الداء إلى نوعين هما الداء الكلي والداء  

 :وهو الذي "تجسد في الإنجازات ال ب ستااهمت فيها جميع العناصر والوظائف أو النظمة الفرعية  الأداء الكلي

للمؤستاسة لتحقيقها، ولا "مك  نسب إنجازها إلى أي عنصر ي  دون يساهمة باقي العناصر. وفي هذا النوع 

ا الشايلة كالاستاتمرارية والشمولية، الربح ي  الداء "مك  الحد"ث ع  يدى وكيفيات بلوغ اشرؤستاسة أهدافه

 والنمو، كما أن الداء للمنظمة في الحقيقة هو نتيجة تفاعل أنظمتها الفرعية.

 :وهو الذي "تحقق على يستوى النظمة الفرعية للمنظمة، وينقسم بدوره إلى عدة أنواع  الأداء الجزئي

 حيث "مك  أن "نقسم حسب اشرعيار الوظيفي في تختلف باختلا" اشرعيار اشرعتمد لتقييم عناصر اشرنظمة،

 1أداء وظيفة يالية، أداء وظيفة الفراد، أداء وظيفة التكوي ، أداء وظيفة الإنتاج، أداء وظيفة التسويق.

                                                

لوظيفي للعايلين، دراستاة ييدانية ببنك الفلاحة والتنمية الريفية، يذكرة يقدية لنيل شهادة دلروم ستاوستا ، تأثير الثقافة التنظيمية على الداء ا1 

 .32، ص2017_2012ماشرة، كلية العلوم الإنسانية والإجتماعية، 1245ياي 01ياستاتر في علم الاجتماع، جايعة 
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 الأداء الوظيفي.   العوامل المؤثرة في المطلب الثالث:

ه هذ ما أنه ي  الصعب تحد"د كلي  العوايل تتعدد وتختلف باختلا" الوظائف، ك جموعة"تأثر العمال بم

 "ؤثر على الداء. توجد ظاهرة في الحياة الامتصاد"ة أو الحياة الاجتماعية أو الحياة عمويا، لا لا ، إاالعوايل

 ويمك  الإشارة إلى عايلين رئيسين "تأثر أداء الفراد بهما، وهذ"  العايلين كما "لي:

 :العوامل الداخلية 

 ة ي  وظائف يتعددة ووستاائل يختلفة، وهي تتكون ي  عدة عوايل:وهي كل يا تحتويه اشرؤستاس

يشكل أهم يورد في اشرؤستاسة، شرا له ي  فاعلية ود"ناييكية يؤثرة في جميع عمليات  _العنصر البشري:

الإنتاج، وي  حيث دوره في اتخاا القرارات والحلول السريعة شرختلف اشروامف، فالعنصر البشري يعتبر 

 جودة الإنتاج وكميته وتكلفته. الستااس في تحد"د

في استاتخدام فعال لجميع اشروارد ال ب تقع  رة يستويات كبرى اات أهمية بالغة"قع على عاتق الإدا _الإدارة:

، واشرتمثلة في الداء يعتمد على أستااليب الإدارةي  زيادة يعدلات  %75أكثر ي و  تحت ستايطرة اشرؤستاسة،

والرمابة، حيث تؤثر أستااليبها على جميع النشطة، فإن أي ضعف أو  التخطيط والتنظيم والتنسيق والقيادة

 تقصير لأي دعاية إدارية ستايكون ستاببا في عجز كفاءة وفعالية الإدارة ككل.

وتحد"د اشرهام واشرسؤوليات وتقسيم العمل وفقا للتخصصات والسيطرة  يشمل على توزيع _التنظيم:

حداث اشرتغيرات اللازية وفقا للمستجدات الجد"دة في نظم والتنسيق، إن درجة اشروازنة في التنظيم وإ

وأستااليب العمل والتوظيف، وينظوية الحوافز والتنمية والتدريب ي  شأنه أن "ؤثر كثيرا على الداء وتحقيق 

 الهدا" بكفا"ة وبمستويات أعلى.

مكونات البيئة الداخلية لوظائفه، ويا يعر" بتوجد عناصر عد"دة تحيط بالعايل أثناء أدائه  _بيئة العمل:

ي  علامات اجتماعية تنظيمية أفقية ورأستاية، نظام الحوافز، الاتصال...زالخ، أو يا يسمى بالعوايل اشرنظمة، 

لها تأثير بالغ الهمية على السلوك الدائي للعنصر البشري كما أن عدم انتظام في العمل وبالانسحاب 

 يا "ؤدي لسلبية بيئة العمل.والغيابات والحوادث ودوران العمل، كثيرا 

 ، ويجال الصيانة وظرو" تشغيلإن اشراكينات واشرعدات لها دور يركزي في التأثير على الداء _العوامل الفنية:

، كلها يحددة لحجم ويستوى الطامة الإنتاجية اشركائ  واشرعدات ويدى توفر مطع الغيار واشرعرفة الدائية

 1اشرستخدية.

                                                
انية باشرؤستاسة الوطنية للده  لوحدة وهران، يجلة امتصاد"ات بلقا"د براهيم، بوري شوقي، علامة التحفيز بمستوى أداء العايلين، دراستاة ييد 1 

 222، ص2017، 17 شمال إفريقيا، العدد
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 :العوامل الخارجية 

 تتضم  العوايل الخارجية اشرؤثرة على أداء اشرؤستاسات مائمة ي  العوايل ينها:

ي  العادات والتقاليد اشروروثة، النزاعات الفرد"ة في اشرجتمع، نسبة اليية، _ البيئة الاجتماعية والثقافية: 

 أنواع برايج التعليم اشرهنب والفنب.

 )امتصاد حر أو يوجه(. ادي العام للدولة: والك ي  حيث الإطار الامتص_البيئة الاقتصادية

والك ي  حيث النظام الساس ب، الاستاتقرار السياس ب، يرونة النظمة _البيئة السياسية والقانونية: 

 والتشريعات، السياستاات الخارجية.

 ويمك  تلخيص العوايل اشرؤثرة في الداء في اشرخطط اشروالي:

 .ء(: العوامل المؤثرة في الأدا0_9الشكل رقم) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                           

 

 222بلقا"د براهيم، بوري شوقي، يرجع ستابق اكره، ص المصدر: 

 

 

 

 

 العوامل المؤثرة في الأداء

 العوامل الخارجية لعوامل الداخليةا

  العنصر البشري 

 الإدارة 

 طبيعة العمل 

 المناخ التنظيمي 

 نيةالعوامل الف 

 البيئة السياسية 

 البيئة القانونية 

 البيئة الاقتصادية 

 البيئة الاجتماعية 
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 المطلب الرابع: معايير وإجراءات تحسين الأداء الوظيفي.

 الفرع الأول: معايير الأداء الوظيفي.

على أي تذبذب في يستوى الداء، بغرض  يهد" وضع يعا"ير للأداء إلى يرامبة الداء بصفة دائمة للتعر"

التدخل في الومت اشرناستاب شرعالجة السلبيات وأوجه القصور، تستخدم هذه اشرعا"ير للتفرمة بين فعالية الداء 

 وكفاءة الداء، وتنحصر أهم يعا"ير الداء فيما "لي:

 اشرنتج، لذلكتقان وجودة هي اشرؤشر الخاص بكيفية الحكم على جودة الداء ي  حيث درجة الإ_الجودة: 0

"جب أن "تناستاب يستوى الجودة يع الإيكانيات اشرتاحة، وهذا يستدعي وجود يعيار لدى الرؤستااء واشررؤوستاين 

للاحتكام إليه إاا دعت الضرورة، فضلا ع  الاتفاق على يستوى الجودة اشرطلوب في أداء العمل في ضوء 

 .اتالتصميمات السابقة للإنتاج، الهدا" والتومع

هي حجم العمل اشرنجز في ضوء مدرات وإيكانيات الفراد ولا "تعداها، وفي الومت ااته لا "قل ع  _الكمية: 9

مدراتهم وإيكانياتهم لأن الك يعنب بطء الداء، يما "صيب العايلين بالتراخي واللايبالاة، لذلك "فضل الاتفاق 

ي  النمو في يعدل الداء بما "تناستاب يع يا  على حجم وكمية العمل اشرنجز كدافع لتحقيق يعدل يقبول 

 "كتسبه الفرد ي  خبرات، تدريب، وتسهيلات.

ترجع أهمية الومت إلى كونه يورد غير مابل للتجد"د أو التعويض فهو رأستامال وليس دخل، يما _ الوقت: 1

ستاتغلال اليثل في كل لحظة، لأنه "تضاءل على الدوام ويم  ب إلى غير رجعة فهو لا "حتم أهمية استاتغلاله الا 

اشروارد  الفراد،"قدر بثم ، ويعد أحد خمسة يوارد أستااستاية في يجال إدارة العمال وهي: اشرواد، اشرعلويات، 

م ان تومعي "حدد ي ى "تيستند عليها في أداء العمل، فهو بي اشرؤشرات ال باشراد"ة والومت الذي يعد ي  أهم 

 تنفيذ يسؤوليات العمل، 

الإجراءات عبارة ع  خطوات يرتبة للتطبيق العملي للمهارات الواجب القيام بها لذلك "جب  _الإجراءات:1

الاتفاق على الطرق والستااليب اشرسموح بها واشرصرح باستاتخدايها لتحقيق الهدا" ، فبالرغم ي  كون الإجراءات 

ة في انجاز العمل يتومعة ويدونة في يستندات اشرنظمة وفق مواعد وموانين ونظم وتعليمات، والخطوات اشرتبع

نجاز ستاواء يا "تعلق بإ، اشرتبعة في انجاز العمل إلا أنه "فضل الاتفاق بين الرؤستااء واشررؤوستاين على الإجراءات

 "تأثر  الداء بغياب أحد  ى لااشرعايلات أو تسلمها أو تسليمها  ح ى تكون الصورة واضحة لجميع الطرا" وح

 1.العايلين

                                                

عة يشايي صليحة، اشرناخ التنظيمب وتأثيره على الداء الوظيفي للعايلين، يذكرة اشراجيستر في العلوم الامتصاد"ة، تخصص تسيير اشرنظمات جا1 

 72، ص2010أيحمد بومرة بويرداس،
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 يداء الوظيفالفرع الثاني: إجراءات تحسين الأ 

 ؛تحديد الأسباب الرئيسية لمشاكل الأداء _الخطوة الأولى:

لابد ي  تحد"د أستاباب الإنحرافات في أداء العايلين وإا أن تحد"د الستاباب او أهمية لكل ي  الإدارة والعايلين، 

بموضوعية وهل أن د ي  الك في كشف ع  كيفية تقييم الداء، وفيما العملية مد تمت فالإدارة تستفي

انخفاض الداء عائد للعايلين وإن ندرة اشروارد اشرتاحة لهم هي السبب الرئيس ب، كما أن الصراعات ي  الإدارة 

الدوافع والقابليات  والعايلين "مك  تقليلها ي  خلال تحد"د الستاباب اشرؤد"ة إلى انخفاض الداء وي  هذه

والعوايل اشرومفية في بيئة العمل، فالفاعلية تعكس اشرهارات والقدرات ال ب "تمتع بها العايلون، أيا الدوافع 

شرومفية والعوايل ا ،إضافة إلى اشرتغيرات الذاتية) الحاجات(يثل: الجور والحوافز  فتتأثر بالعد"د ي  اشرتغيرات 

يل التنظيمية اشرؤثرة على الداء ستالبا وإ"جابا كنوعية اشرواد اشرستخدية ونوعية ال ب تتضم  الكثير ي  العوا

وظرو" العمل الخارجية،  فغياب أحد العوايل  مد "ؤدي إلى ضعف الداء لذلك    الإشرا" ونوعية التدريب

 لابد ي  دراستاة هذه العوايل بدمة عند تحد"د أستاباب الانخفاض في الداء.

 طوير خطة العمل للوصول إلى الحلول _الخطوة الثانية: ت

تمثل خطة العمل الازية لتقليل ي  اشرشكلات الداء ووضع الحلول لها التعاون بين الإدارة والعايلين ي  جهة 

ي اشرباشرة والآراء اشرفتوحة واشرشاركة فوالاستاتثماريين ي  جهة أخرى في يجال تطوير وتحسين الداء فاللقاءات 

السرية في كشف الحقائق واشرعلويات حول الداء تساهم في وضع الحلول اشرقتنعة  ينامشة اشرشاكل وعدم

 للعايلين وتحسين أدائهم وإزالة يشكلات الداء.

 الاتصالات المباشرة _الخطوة الثالثة:

إن الاتصالات بين اشرشرفين والعايلين اات أهمية في تحسين الداء ولابد ي  تحد"د يحتوى الإتصال وأستالوبه 

 نماط الإتصال اشرناستابة.وأ

 _الخطوة الرابعة: مراقبة وتقييم الأداء

"جب أن تكون هذه العملية يستمرة، لأن بعض الستااليب والحلول تكون لها آثار يباشرة على تحسين وتطوير 

الداء، كما "جب أن تكون هناك وستاائل يرامبة ويتبعة تركز على مياس التغيير الحاصل لتوفير تغذ"ة يرجعية 

بكرة لنتيجة تلك الوستاائل، ولتقييم التأثير الحاصل على ستاد الفجوة في الداء، "جب اشرقارنة وبشكل يستمر وي

دايها تخيع التقييم بين الداء الفعلي واشررغوب يما يساعد في الحصول على يعلويات ي  التقييم "مك  استا

 1في عمليات تقييم أخرى ي  جد"د. والاستاتفادة

                                                
تخرج  ة، يذكر  AOA، دراستاة حالة شركة الجزائرية عمانية للأستامدةالامتصاد"ةلهوان هجيرة، دور رمابة اشروارد البشرية في تحسين أداء اشرؤستاسة ب1

 54ص، 2012_2011التسيير، جايعة عبد الحميد ب  باديس_يستغانم_، يقدية ضم  يتطلبات لنيل شهادة ياستاتر أكاد"مب، تخصص
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 تقييم الأداء الوظيفي. المبحث الثاني: ماهية

 المطلب الأول: مفهوم تقييم الأداء الوظيفي.

أعطيت تعاريف عد"دة لتقييم الداء ي  مبل الامتصاد"ين والباحثين وهذا لاختلا" وجهات النظر وستاو" 

 نستعرض فيما "لي أهمها وأحدثها:

ويقارنته  م الداء الحالي او السابق للفردال ب "تم بمقتضاها تقيييشير تقييم الداء إلى العملية كالتعريف الأول: 

 بمعا"ير الداء اشروضوعية وفقا لخطوات يحددة.ك

تلك العملية ال ب تعنب بقياس كفاءة العايلين وصلاحيتهم وإنجازهم وستالوكاتهم في عملهم  كالتعريف الثاني:

 .كبلاليد يناصب أعلى يستقالحالي للتعر" على يقدرتهم على يدى تحمل يسؤولياتهم الحالية واستاتعدادهم لتق

 التعريف الإجرائي: 

تقييم الداء هو نظام رستامب تصممه إدارة اشروارد البشرية في اشرنظمة "تم على كل العايلين فيها ي  خلال 

اشرلاحظة ويتابعة أداء وستالوك ي  "قيمون بشكل يستمر خلال فترات زينية يحددة واثناء أداء عملهم، ويقارنة 

ب ينهم إنجازه، حيث "تم في نها"ة الفترة وضع التقرير النهائي على أستااس يوضوعي، عادل الك بما هو يطلو 

 يتعرضين لجوانب القوة والضعف في لأداء يع اكر يحددات كل جانب وأستابابه.

 إن التعريف السابق "تضم  ثلاث عمليات فرعية هي:

 ملية القياس._ مياس الداء اشرحقق يقارنة بمعا"ير يوضوعية ويطلق على هذه الع

_ تحد"د يستوى الداء اشرحقق فيما إاا كان أداء جيد أو ضعيف، أي إعطاء الداء ميمة ويطلق على هذه 

 .التقد"ربالتقييم أو 

 Evaluation_ تعزيز نقاط القوة ويعالجة نقاط الضعف في الداء اشرتحقق، ويطلق على هذه العملية بالتقويم 

 1قويم الداء تتضم  مياستاه تقييمه ومويمه.وينه فإن العملية اشرتكايلة لت

"قصد بتقييم الداء:ك النشاط الخاص بتحد"د يدى أداء اشررؤوستاين لأعمالهم وتنمية وتطوير هذا الداء في 

 اشرستقبلك.

كما يعر" على أنه:ك عملية إدارية دورية هدفها مياس نقاط القوة والضعف في الجهود ال ب "بذلها الفرد 

 2 ب "مارستاها في يومف يعين ولتحقيق هد" يحدد خططت له اشرؤستاسة يسبقاك.والسلوكيات ال

                                                
 .302_301يرجع ستابق اكره، ص  يعين أيين السيد، 1
، ت"خلف، نحو تقييم فعال لأداء اشرورد البشري في اشرؤستاسة الامتصاد"ة، يذكرة لنيل درجة اشراجيستر في علوم التسيير، تخصص تسيير اشرنظمارابح 2

 30، ص 2007_ 2002جايعة ايحمد بومرة _بويرداس، 
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 أهمية تقييم الداء  الفرع الثاني:

 د"ري  والفرد العايل التنفيذي: يستوى كل ي  اشرنظمة، اشر تهد" العملية إلى ثلاث غا"ات على

 _أهميتها على مستوى المنظمة: 1

 العايلين اتجاه اشرنظمة. شكاوى خلاقي الذي "بعد احتمال تعدد ل ال جاد يناخ يلائم ي  الثقة والتعاي"إ_ 

 _رفع يستوى أداء العايلين واستاتثمار مدراتهم بما يساعدهم على التقدم والتطور.

_تقد"م براج وستاياستاات إدارة اشروارد البشرية كون نتائج العملية "مك  أن تستخدم كمؤشرات الحكم على دمة 

 هذه السياستاات.

 ظمة على وضع يعدلات أداء يعيارية دميقة._يساعدة اشرن

 _أهميتها عل مستوى المديرين:9

ل إلى تقويم ية للوصو الفكرية وتعزيز مدراتهم الإبداع وإيكانيتهمواشرشرفين إلى تنمية يهاراتهم  اشرد"ري دفع _

 .تابعيهمستاليم ويوضوعي لأداء 

 لتقرب إليهم للتعر" على اشرشاكل والصعوبات._دفع اشرد"ري  إلى تطوير العلامات الجيدة يع اشررؤوستاين وا 

  _أهميتهما على مستوى العاملين:1

_تجعل العايل أكثر شعور باشرسؤولية والك لزيادة شعوره بالعدالة وبأن جميع جهوده اشربذولة تأخذ بالحسبان 

 ي  مبل اشرنظمة.

 1_دفع العايل للعمل باجتهاد وجد"ة وإخلاص ليترمب فوزه باحترام وتقد"ر.

  

 

 

 

 

 

                                                

 .117_112يصطفى "وستاف، يرجع ستابق اكره، ص 1 
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 خطوات وطرق تقييم الأداء. :الثاني المطلب

 الفرع الأول: خطوات تقييم الأداء.

تبدأ عملية تقييم الداء تحد"د يعا"ير الداء وي  ثم ينامشة تومعات أداء يع الفراد العايلين ثم مياس الداء 

 لاتخاا الإجراءات التصحيحية ويمك الفعلي ويقارنته بالأداء اشرعياري، وبعد الك ينامشة التقييم يع الفراد 

 عرض الخطوات السابقة بالتفصيل فيما "لي:

 _ تحديد معايير الأداء:0

يعتمد في هذه اشررحلة على تحليل العمل لأجل بناء يعا"ير الداء ويمك  في هذا اشرجال الاعتماد على يعا"ير 

اشرنظمات يعقدة وتتضم  جوانب وأبعاد إلى أن يعظم العمال في يتعددة للفاعلية في أداء كل عمل نظرا 

عد"دة ولذلك غير يمك  تحد"د عدد ي  الخصائص ال ب "جب توفرها في اشرعيار اشرحدد لكي نافع في عملية 

 تقييم الداء ي  هذه الشروط نجد:

ستاات انعنب به إيكانية القياس لأن ثبات القياس يعنب الاستاتقرار والتوافق فالاستاتقرار يعنب أن القي_الثبات: 

اشرعيارية اشرأخواة في أومات يختلفة تعطي نتائج يتقاربة. أيا التوافق فيعنب أن القياستاات اشرعيارية اشرأخواة ي  

 مبل أفراد يختلفين تعطي نتائج يتقاربة.

الهد" الستااس ب لتقييم الداء هو تمييز الجهود وفقا لأداء الفراد لأن هذا التمييز ضروري في توزيع  _التميز:

 جور والرواتب وترمية الفراد......إلخ.ال 

 ويعكس الداء الفعلي للأفراد. ضرورة تقبل الفراد للمعا"ير فمعيار القبول يشير إلى العدالة_ القبول: 

 توقعات الأداء للأفراد:  _9

أن  فضلعند تحد"د اشرعا"ير اللازية للأداء الفعال ي  توضيحها للأفراد كي يعلموا يااا "تومع ينهم وي  ال 

 تكون عملية الإتصال بطريقتين: نقل اشرعلويات ي  اشرد"ر إلى يرؤوستاين وي  اشررؤوستاين إلى اشردراء.

 _ الأداء الفعلي للأفراد العاملين:1

ر ، التقاريات وهي: يلاحظة الفراد العايلين"تم جمع اشرعلويات حول الداء الفعلي وفقا لأهم يصادر اشرعلوي

 1.لشفوية والتقارير اشركتوبةارير االإحصائية، التق

 

 

                                                
 .321_320ن السيد، يرجع ستابق اكره، صيعين أيي1 
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 _ مقارنة الأداء الفعلي مع معيار الأداء أو الأداء المعياري:1

تكشف هذه الخطوة ع  الانحرافات بين الداء اشرعياري واشرحقق حيث "قتنع العايل بأدائه، كما تؤثر هذه 

 والية. دعي باشرقيم اتباع الخطوة اشرالنتائج على الروح اشرعنوية للأفراد وتواصلهم بالأداء اشرستقبلي وهذا يست

 مع الأفراد العاملين: _ مناقشة نتائج التقييم1

لا "كفي أن يعر" الفراد نتائج تقييم أدائهم بل "جب أن تكون هناك ينامشة لكافة الجوانب الإ"جابية كانت 

 أم ستالبية حيث "تم توضيح بعض الجوانب غير يدركة أو يهملة ي  مبل العايل.

 اءات التصحيحية:_الإجر 6

يمك  أن تكون يباشرة وستاريعة دون البحث ع  الستاباب حيث يعادل تعد"ل الداء ليطابق اشرعيار أو 

 1التصحيح الثاني الذي "تم فيه البحث ع  الستاباب يعود بالفائدة على اشرنظمة.

 

 

 

 

 

  

                                                

 .302_301يعين أيين السيد، يرجع ستابق اكره، ص 1 
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 الأداء.تقييم طرق  الفرع الثاني:

 تقييمها للأداء وهذه الطرق تنقسم إلى: والستااليب عندي  الطرق إن الكثير ي  اشرنظمات تعتمد على يجموعة 

 الداء بالطرق الحد"ثة أو الذاتية نظرا لاعتماده على الحكم الشخص ب. أ_ مسم تقييم

 ب_ مسم تقييم الداء بالطرق الحد"ثة أو اشروضوعية وال ب تم تدارك الير فيها لتجنب أخطاء الطرق التقليد"ة.

وتتضم  هذه الطريقة حكم الرئيس اشرباشر للفرد على أدائه في  بالطرق التقليدية "الذاتية": أ. تقييم الأداء

عملية التقييم، وهي تركز على الجوانب الكمية وتستخدم اشرعا"ير واشرؤشرات اشرالية إلى جانب الاهتمام بالأداء 

 الفردي وهي تضم:

فق صيغ ، و فرد"  أو أكثر أستااس على اشرقارنة بين أداء ستالوب مد"م في تقييم الداء يعتمدأالترتيب: ـ طريقة_0

يعينة وخصائص يفترض توافرها في أفراد الجماعة، إا "تولى اشرقيم ترتيب الفراد والعايلين بالتسلسل تنازليا 

 .الستاوأشرستوى الداء ي  الفضل إلى 

د ة إلى فرق في شكل كأزواجك، ويعتمبموجب هذه الطريقة، تقسم الوحدة التنظيمي طريقة المقارنة المزدوجة:"_9

 اشرقيم أستالوب اشرقارنة بين أداء كل فرد يع باقي الفراد في اشرنظمة.ك

هنا "قوم اشرقيم بتوزيع ي  "ريد تقييمهم حسب مدراتهم وكفاءاتهم على شكل طريقة التوزيع الإجباري:  _1

سب فئة اشرتوستاطة، ثم تتدرج التوزيعات بنحيث تقع النسبة العالية في أي يجموعة كبيرة في ال ينحنى طبيعي،

 .في اشرنحنىأمل أو أعلى بالتساوي على طر

تعد هذه الطريقة أبسط طرق تقييم الداء وأكثرها شيوعا، فهب تعتمد على وضع تصنيفات  طريقة التدرج: _1

بدأ يعينة للأداء تللأفراد العايلين يحضرة ي  مبل إدارة اشروارد البشرية أو اشرقيم، ويمثل كل تصنيف درجة 

 ي  غير اشررضية وح ى الفائقة، وباشرقارنة بين أداء الفرد يع التصنيفات اشرحددة يسبقا تتجلى درجة كل الفرد.

رغم بساطة هذه الطريقة أي التقليد"ة، واعتمادها ي  مبل جل اشرنظمات إلا أنها تعاني ي  بعض اشرشاكل 

ده بالإضافة إلى أن أدواته لم تعد مادرة على إعطاء الصورة حيا وعدم ،اشرقيموشخصية  كالتأثير بسلوكية

الواضحة واشرتكايلة فيما "خص الداء، هذا يا أوجب اعتماد طرق حد"ثة ترتكز على رأي الكل وبشكل "توافق 

 بغرض الرفع ي  فعالية اشروارد البشرية. القرارات،يع البيئة اشرحيطة، ويضم  يوضوعية 

 الحديثة "الموضوعية" وهي تضم: تقييم الأداء بالطرق  ب.

إدارة النتائج،  بالنتائج،ك "طلق على الإدارة بالأهدا" عدة يسميات يثل: الإدارة أسلوب الإدارة بالأهداف:_0

 تخطيط العمل، إدارة الداء وبرايج اشرراجعة.ك
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في  يلين يع رئيسهمجد"دة، إا أصبح ي  اليور البديهية في اشرؤستاسة اشتراك العا فلسفة إداريةوتعتبر هذه 

تحد"د الهدا" بوامعية ووضوح ووفقا لقدراتهم ورستام الاستاتراتيجية، خلال فترة زينية يستقبلية لتحقيقها 

 داء.وإنجازها وي  ثمة يراجعة الداء انطلاما ي  فكرة أن الهدا" صارت يعا"ير لتقييم ال 

 .حليلهاأهدافه وتوتنمب مدرة الفرد على تحقيق  وي  أهم يميزات هذه الطريقة أنها تهتم بالأداء في اشرستقبل،

 له، ألا أحد العوايل اشرحددة  ستااس"تم تقييم الداء بموجب هذه الطريقة على أ طريقة الأحداث الحرجة:_9

وهو طبيعة الوظيفة ويا "ترتب ع  تحليلها وتوصيفها، وي  ثم تحد"د يجموعة الإ"جابية أو السلبية شرط أن 

واشرسؤولون عنها، وتستبعد كل العناصر ال ب لا س واات تأثير يباشر على أداء الفراد تكون بشكل هام وحسا

ثم تحفظ في سجل لدى اشرقيم وتخصص كل صفحة لعايل يحدد ويصبح  الداء الفعال وغير الفعال،تفرق بين 

 بهذا السجل أستااس شرراجعة أداء العايلين خلال فترة يعينة بصورة رستامية.

أستااستاا إلى تقليص التحيز  يهد" عر" هذا النوع ي  التقييم انتشارا واستاعا، الاجباري: طريقة الاختيار _1

الشخص ب أثناء عملية التقييم، وفي غالب الحيان "أخذ شكل استاتمارة تحمل جملة ي  العبارات اشرقسمة إلى 

ولا  الاختيار عملية تحوي كل ينها أربع عبارات يقسمة يرغوبة وغير يرغوبة، وهنا "جبر اشرشر" على  يجموعات،

يجال للتخطي أبدا، والك انطلاما ي  أوزان يعطاة لكل عبارة يختارة وغير يعروفة بالنسبة له، وتتصف 

 بسرية تحتفظ بها اشرؤستاسة فقط.

عادة يا تحضر هذه القوائم ي  مبل خبراء او درا"ة بسلوكيات الوظيفة يحل التقييم، قوائم المراجعة: _1

سمة شرقي  العبارات الوصفية وال ب تصف الجوانب الإ"جابية اشرختلفة لأداء العايل اوالك انطلاما ي  عدد 

إا "طلب ي  اشرشر" القائم بالتقييم والتأشير بنعم أو لا على  وكثيرا يا "تم وضع عبارات نمطية لكل وظيفة،

رية البش ارة اشرواردبعد الك إلى خبراء بإدالصفة اشرلائمة لكل عايل حسب رأ"ه الشخص ب، ثم تعود القائمة 

 ستاريا طبعا لتفادي التحيز. وتحد"د ميمتها لتحليلها

طريقة يشابهة إلى حد كبير طريقة الحداث الحرجة، ويقوم فبها اشرشر" بكتابة تقرير في التقرير المكتوب: _1

 1قييم.طي للتلاحظاته على أداء العايل، يعتمدا في الك على ااكرته دون أي يستند خينها"ة الفترة حول حكمه و 

 

 

 

 

                                                
اجيستر يطويهري فاطمة، أثر استاتخدام تكنولوجيا اشرعلويات والاتصال على أداء اشروارد البشرية في اشرؤستاسة الجزائرية، يذكرة للحصول على شهادة 1 

 54، ص215_2014ك، 9نكفي إدارة العمال، تخصص تسويق، جايعة وهرا
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 .ومعوقاته تقييم الأداء الوظيفيمسؤولية : ثالثالمطلب ال

 تقييم الأداء الوظيفي.ية سؤولمالفرع الأول: 

 "لي: هناك بدائل عد"دة في هذا الصدد ي  أهمها يا

    ا أنه كم _"قوم الرئيس بتقييم أداء العايلين تحت رئاستاته باعتباره "حتك بهم يباشرة وبصورة يستمرة،

 بقدراتهم ويهاراتهم، هذا بالإضافة شرعرفته بالأهدا" اشرطلوب ينهم تحقيقها.

 _تطلب بعض اشرنظمات ال ب تعمل في يجال الخديات ي  عملائها تقييم أداء العايلين بها.

_"قيم الزيلاء بعضهم بعضا_ في بعض اشرنظمات_ حيث أنهم "زايلون بعضهم يعظم أومات العمل هذا بجانب 

 رئيس اشرباشر لهم ح ى تكتمل الصورة.تقييم ال

_ "قوم اشررؤوستاون _في بعض اشرنظمات_ بتقييم رؤستاائهم بجانب ميام الرؤستااء اشرباشرون بتقييم يرؤوستايهم 

 الاخر.شرعرفة رأي كل طر" في 

ارات د_تتولى إدارة اشروارد البشرية )أو إدارة شؤون العايلين( التنسيق بين أنشطة تقييم أداء العايلين في الإ 

والامسام اشرختلفة، وتستعين باشرد"ري  واشرشرفين شرباشري  في اعداد نمااج التقييم وتصميم وتنفيذ يقابلات 

 1تقييم الداء، ومد تتولى لجنة شؤون العايلين في بعض اشرنظمات.

 (: من يقومون بتقييم أداء العاملين.9_9الشكل رقم) 

                                                                                     

 

 

 

 

 

                                         

  والنشر  زهير ثابت،كيف تقيم أداء الشركات والعايلين، القاهرة،دار مباء للطباعةالمصدر:   

                                                                                                                                                                                                                                                             22ص،2001،والتوزيع

                                                
                                                                                                                                                                                                                                                          22ص  ،2001 ،والتوزيع زهير ثابت، كيف تقيم أداء الشركات والعايلين، القاهرة، دار مباء للطباعة والنشر1

 رالرئيس اشرباش

 "قيم يرؤوستايه

 المرؤوسين يقيمون

 رئيسهم المباشر       

 القائمون بعملية 

 تقييم الأداء

 العملاء يقيمون

 أداء العاملين 

 الزيلاء "قيمون 

 بعضهم بعضا



 الفصل الثاني                                                                   تقييم أداء الوظيفي للعاملين

46 

 

 

 معوقات تقييم الأداء الفرع الثاني:

التقييم نتيجة لصعوبات استاتخدام أستاس كمية، وتتم عملية التقييم على أستاس التقد"رات  تنتج أخطاء كثيرة في

الشخصية وال ب تصاحبها كثير ي  الخطاء ال ب "جب تجنبها وهناك العد"د ي  الخطاء الشائعة في الحياة 

 "لي: يافيما العملية نذكر ينها 

 أولا_ الأخطاء البشرية:

 أخطاء التحيز الشخص ي:_0

تقييم اشروظف أحيانا بالتحيز الشخص ب للرئيس، يما "ؤدي إلى تقييم لا يعكس يستوى الداء الفعلي  "تأثر 

واحدا ي  يوظفيه له ييول أو وجهات  للموظف، فقد "فضل اشرشر" يوظفا على بقية اشروظفين ومد "جد أن

بإشراك  ز تقليل ي  هذا التحينظر يشابهة شريوله، أو "تأثر بالعلامات الشخصية فيميزه في التقييم، ويمك  ال

الآخري  في عملية التقييم خاصة الذ"  لديهم يعرفة بمستوى أداء يثل عرض تقييم الرئيس اشرباشر على خبير 

 أو أكثر ي  يد"ر.

 تقييم عوامل صعبة القياس:_9

ب هنا "ج"حاول بعض الرؤستااء تقييم عوايل غير مابلة للقياس والتقد"ر يثل الاهتمام بالعمل والإخلاص، و 

أو ستاماعه أو شرسه والابتعاد ع  العوايل ال ب "مك  العمل على تجنب هذا الخطأ بالالتزام بما تستطيع رؤيته 

 استاتنتاجها ضمنا.

 عدم وضوح المعايير: _1

ي  طرق التقييم تعتمد على )ستالالم التقد"ر( وال ب تكون مابلة للتأويل بأوجه عدة وفيها الكثير ي  الكثير 

ومد "وجد اختلافات بين الرؤستااء على يعنى يصطلح أو عمل غير عادي أو يصطلح إبداع، ولتجنب التخمينات، 

 هذا الاختلا" "وص ب بوضع أيثلة توضح اشرعنى اشرراد وتوصيف هذا اشرعنى.

 أخطاء التأثر بصفة معينة: _1

ا ة "لمسهفة واحدالك أن الرئيس مد يعطي أحد يرؤوستايه تقد"ر عال أو ينخفض على أستااس فكرة يعينة أو ص

الرئيس مد تدفع الرئيس إلى إعطاءه تقد"ر يمتاز دون يراعاة للنواحي الخرى اشرتعلقة باشررؤوس يثل يستوى 

 1كفاءته ويبادئه وغيره.

                                                
ايعة ي الجيحمود عبد الرحم  إبراهيم الشنطي، أثر اشرناخ التنظيمب على أداء اشروارد البشرية، يذكرة ياجيستر في إدارة العمال، كلية التجارة ف 1 

 .52_50. ص2007طاع غزة،الإستالايية، م
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 أخطاء التشدد واللين: _1

ع هم ويرجبعض الرؤستااء "ميلون إلى التساهل يع يرؤوستايهم وإعطائهم تقد"رات عالية بصر" النظر ع  أدائ

ائهم حال إعط تجنب اشرشاكل الإنسانية ال ب مد تنشأ بين الرؤستااء واشررؤوستاين في الك إلى عدة أستاباب ينها

تقد"رات ستايئة أو الرغبة في عدم حريانهم ي  اشركافآت التشجيعية أو الرغبة في يساعدته بسبب الظرو" 

بعض الرؤستااء إلى التشدد وعادة  الاجتماعية السيئة ال ب مد "وجهها اشررؤوستاين، وعلى العكس ي  الك "ميل

يعطون تقد"رات ينخفضة شرعظم العايلين ومد "رجع السبب في الك إلى طبيعة شخصية القائم بالتقييم 

 واعتقاده بأن اشررؤوستاين عادة أمل ينه كفاءة ويهارة.

 أخطاء المركز الوظيفي للمرؤوس:_6

و كان يركز الوظيفة في الهيكل التنظيمب عالي أ والك حين "قيم الشخاص طبقا للوظائف ال ب يشغلونها. فإاا

يهما أو إاا كانت الوظيفة تقع في فئة الجور العالية فإن اشرقيم يعطي شاغلها تقد"را حسنا أي أن اشرشر" لا 

 "بنب تقييمه على استام الوظيفة أو ستامعتها ويركزها. "ركز على الداء الفعلي لشاغل الوظيفة وإنما

 أخطاء التوسط:_7

والتبا"  في أداء الفراد وستالوكهم في العمل ويعمد إلى إعطاء تقد"رات  الاختلا"يغفل القائم بالتقييم ع  مد 

بالتقييم بالبيانات الخاصة بكل يرؤوس أو لعدم يتوستاطة، ومد تنشأ هذه الظاهرة بسبب عدم يعرفة القائم 

خر ظهر بعض العايلين يتفومين والبعض الآ الكافي للقيام بعملية التقييم أو لعدم رغبته في أن "توافر الومت 

 أو "نقل بعض العايلين تحت رئاستاته. لا "رقىغير يتفومين ح ى 

 _أخطاء الانطباعات المسبقة:1

اع الول لا فالانطب"جب ألا "تأثر تقييم الرئيس أو ي  "قوم بالتقييم بالانطباع الول الذي تركه العايل لد"ه 

لذا "جب أن "قتصر التقييم الحالي على اشرساهمة الفعلية في  خلال الفترة كلها،في الغالب الداء الفعلي  "مثل

الفترة الحالية ولا "جب السماح لسمعة العايل ي  حيث الداء ستاواء كانت جيدة أو ستايئة بالتأثير على التقييم 

 1الحالي.

 

 

 

                                                
 .52_50يحمود عبد الرحم ، يرجع ستابق اكره، ص 1 
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 _ أخطاء التأثر بآخر تقييم:2

لموظفين ولا يهتمون بالأداء الحالي أو اشرتومع لهؤلاء اشروظفين، مد "ركز اشرشرفون على التقييمات السابقة ل

اشرشرفين لتقييم يرؤوستايهم طبقا لآخر تقرير عنهم، فإاا كان تقرير اشروظف في الفترة السابقة يمتاز  فيتجه بعض

وظف ير ييعد يمتاز أ"ضا في الفترة الحالية ح ى لو كان يستوى أداءه مد انخفض عما كان عليه، وإاا كان تقر 

أخر في الفترة السابقة ضعيفا فيعده اشرشر" في الفترة الحالية ح ى لو كان اشروظف حسَ  ي  أدائه بعد تقريره 

 السابق.

 ثانيا_ الأخطاء التنظيمية:

 يمكن تلخيص هذه الأخطاء فيما يلي:

مصور أو ضعف في  اللازية لتقييم أداء العايلين أو وجودوجود نظام يوضوعي ينتظم لجميع البيانات _عدم 

 النظام اشرطبق.

 _عدم الاهتمام بعملية التخطيط والإعداد الجيد لعملية تقييم الداء.

 _مصور وضعف في الرؤستااء القائمين على عملية التقييم.

 للقائمين بعملية التقييم._ضعف التزام الإدارة العليا ويساندتها 

 _ طول الومت اللازم للقيام بعملية التقييم.

، والسلطات لاتخاا القرارات الخاصة بترميتهم بأن رؤستاائهم ليس لديهم الصلاحياتد بعض اشررؤوستاين _اعتقا

 وزيادة أجورهم أو نقلهم.

 _ضعف وستاطحية العد"د ي  يقابلات الداء ال ب تتم يع الرؤستااء.

 _عدم القدرة على يواجهة اشررؤوستاين لنتائج التقييم.

 ة لتحسين وتطوير الداء وأستااليب يتابعة جهود التطوير._عدم تحد"د نظام الداء للطرق اللازي

 1_عدم الاستاتفادة ي  نظام تقييم الداء السابق لتحسين الداء اشرستقبلي.

 

                                                

 .52_50ص يحمود عبد الرحم ، يرجع ستابق اكره،1 
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 خلاصة الفصل الثاني:

بعد ينامشتنا في هذا الفصل للأداء الوظيفي ي  عدة جوانب شملت تعريفه، يحدداته، والعوايل اشرؤثرة فيه 

وايل الداخلية والخارجية، كذلك تطرمنا إلى كل ي  يعا"ير الداء الوظيفي وإجراءات تحسينه. واشرتمثلة في الع

تبين لنا أن لهذا العنصر أهمية بالغة لأ"ة ينظمة باعتباره الناتج النهائي شرحصلة جميع اشرهام والنشطة ال ب 

 "قوم بها الفرد العايل.

احية تعريفه وأهميته، اشرراحل والطرق اشرعتمدة في العملية ينها كما تناولنا عملية تقييم الداء الوظيفي ي  ن

 والحد"ثة، وكذا التعر" على يسؤولية القائم بعملية التقييم والخطاء ال ب ناتجة عنه. ةالطرق التقليد"

عدة اوعليه فإن عملية تقييم الداء الوظيفي تعتبر ي  أحد الدوات الهاية ال ب تلجأ إليها اشرنظمة ي  أجل يس

العايلين على تأد"ة يهايهم بفاعلية، ومياس ستالوك العمل خلال فترة زينية يعينة ع  طريق اشرلاحظة 

 اشرستمرة واشرنظمة، بهد" تحد"د الانحرافات وتوضيح طرق وأستااليب علاجها.
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 الجانب التطبيقي
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 الفصل الثالث

 حسين" و في المؤسسة العمومية "حماد دراسة ميدانية
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 تمهيد:

للعايلين، كانت وجهتنا اشريدانية إلى الرمابة الإدارية وتقييم الداء الوظيفي  إلىبعد في الجانب النظري 

 اشرؤستاسة العمويية الاستاتشفائية مصد يحاولة استاقاط هذ"  اشرفهويين )الرمابة الإدارية والداء الوظيفي(

 حل الدراستاة ويعرفة العلامة بينهما ويدى تأثير أحدها على الآخر.على وامع اشرؤستاسة ي

 :هما اشربحثينشمل هذا الفصل على وعلى هذا الستااس 

 :تقد"م عام للمؤستاسة العمويية الاستاتشفائية؛ المبحث الأول 

  :عرض نتائج الاستاتبيان وتحليله.المبحث الثاني  
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 ائية "حمادو حسين" بسيدي عليتقديم عام للمؤسسة العمومية الاستشف المبحث الأول:

 المطلب الأول: تعريف بالمؤسسة العمومية الاستشفائية "حمادو حسين" 

 ائيةالفرع الأول: مفهوم المؤسسات العمومية الاستشف

تعر" على أنها يؤستاسة عمويية اات طابع إداري تتمتع بالشخصية اشرعنوية والاستاتقلال اشرالي، وتوضع تحت 

ها تتكون ي  هيكل للتشخيص والعلاج والاستاتشفاء وإعادة التأهيل الطبب وهي تغطي وصا"ة الوالي، حيث أن

 ستاكان بلد"ة واحدة أو يجموعة ي  البلد"ات.

 _تتولى اشرؤستاسة العمويية الاستاتشفائية القيام بما "لي:

 _ضمان تنظيم وبريجة توزيع العلاج الشفائي والتشخيص وإعادة التأهيل الطبب والاستاتشفاء؛

 لبرايج الوطنية للصحة؛_تطبيق ا

 _ضمان حفظ الصحة والنقاوة ويكافحة الضرار والآفات؛

 1_ ضمان تحسين يستوى يستخديي يصالح الصحة وتحد"د يعارفهم.

 تعريف المؤسسة العمومية الاستشفائية "حمادو حسين"الفرع الثاني: 

كلم شرق ولا"ة يستغانم 55بعد تقع اشرؤستاسة العمويية الاستاتشفائية كحمادو حسينك بدائرة ستايدي علي على 

 3بلد"ات و 10نسمة يوزعة على  213113وتعتبر اشرقر الرئيس ب لهذا القطاع الذي يغطي الحاجيات الصحية 

ومد تم تسمية اشرؤستاسة العمويية الاستاتشفائية على الشهيد حمادو حسين 1220دوائر، افتتحت اشرؤستاسة ستانة

 وزارة اشرجاهد"  وبامتراح ي  السيد اشرجاهد"  لولا"ة يستغانم. وهذا طبقا للقرار الولائي بناءا على يوافقة

طر" والي ولا"ة يستغانم  ي  1220ديسمبر 11اشرصاد" لذكرى يظاهرات  2015ديسمبر 11وتم التدشين "وم 

بالنسبة للإطار القانوني فهب  عبارة ع  يؤستاسة عمويية اات طابع إداري "تمتع بالشخصية اشرعنوية   ، أم

ستارير، بحيث تتوزع اشرؤستاسات  272كبك واستاتيعاب  اشرالي "خضع لوصا"ا الوالي يصنف ي  الصنف لالوالاستاتق

 العمويية الاستاتشفائية كالتالي:

 _يستشفى يستغانم.

 _يستشفى ستايدي علي

 تادلس._يستشفى عين 

                                                
1 https://Google weblight.com 
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ليها عت تعتبر اشرؤستاسة العمويية الاستاتشفائية كحمادو حسينك كغيرها ي  اشرؤستاسات العمويية الخرى طرأ

بالنسبة للقطاع كان القطاع صحيا يشمل  إلى "وينا هذا، 1220فتتاحها ستانة يتعددة ويختلفة ينذ ا تغيرات

ان وهذا ك نأخيرتيإيكانيات هاتين  وعشعاشة لنقصدوائر وهي ستايدي علي كعيادة، وبلد"ة ستايدي لخضر  03

اشرؤرخ في  140_07التنفيذي رمم، وأصبحت يؤستاسة عمويية استاتشفائية بناءا على اشررستاوم 2007في ستانة 

شاء اشرؤستاسة العمويية، إضافة إلى هذا يشمل التغيير في التخصصات حيث أضيفت اشرتضم  إن 20/05/2005

 التالية: 2012ستانة

 _أيراض اشرسالك؛

 _أيراض الغدد؛

 _أيراض الشعة؛

ويمرض  رفقة بطبيب عامكما زود القطاع بسيارة إستاعا" يتنقلة يتخصصة في نقل اشرريض شرختلف اشرناطق اشر

 ومابلة.

 سيدي علي لمستشفى ةالاستيعابي(: القدرة 0_1) الجدول رقم                      

 ل الدراسة.المصدر: وثائق المؤسسة مح

فاشرستشفى يقسم إلى يصالح إدارية وأخرى استاتشفائية وبالإضافة إلى اشرصالح اشرذكورة في الجدول أعلاه هناك 

 يصالح أخرى ينها: جراحة الستانان والإدياج وتصفية الكلى، مسم العمليات، الصيدلة، يخبر الداخل

  بالاستيعاقدرة  الاختصاصات

 74 لطب الداخليا

 30                                طب الطفال                                                               

 20                                الجراحة العاية

 20 أيراض النساء والتوليد

 30 جراحة الطفال

 40 جراحة العظام

 30 اليراض الصدرية

 30 طب العيون 

 17 الاستاتعجالات الطبية الجراحية

 30 الإنعاش الطبب

 20 اليراض اشرعد"ة

 190 المجموع
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 تشفى "حمادو حسين"لمس للهيكل التنظيمي مهام الوظائف الداخلية المطلب الثاني:

 _المدير العام للمستشفى:0

 هو اشرسؤول على ستاير اشرستشفى، وهذا بساعدة رؤستااء اشرصالح )المسام(.

 _الأمانة)السكريتارية(:9

 .هي حلقة الوصل بين اشرد"ر العام واشرد"ريات الفرعية، وكذلك يصالح اشرستشفى واشرصالح الخارجية الخرى 

 د البشرية:فرعية للموار ديرية الالم_1

 تحتوي على يكتبين:

، عدا"قوم بمتابعة دورات اشرهنية للعمال ي  توظيف ح ى تق مكتب لتسيير الموارد البشرية والمنازعات:_

 ويتابعة وضعياتهم القانونية واشرهنية يما "حفظ حقومهم.

 شردى.اي  يهايه بريجة دورات تكوينية للعمال ويكون التكوي  طويل أو مصير _مكتب التكوين: 

 _المديرية الفرعية للمالية والوسائل:1

 تحتوي على ثلاثة يكاتب تتلخص كما "لي:

اشرستشفى، بي  يهايه ترتيب وتنظيم الرواتب العمال، وتسيير اشريزانية الخاصة  مكتب الميزانية والمحاسبة:_

 شرالية.وإعداد كشو" والفواتير، وأ"ضا تميع يختلف تقد"رات اشريزانية، ويتابعة الوضعية ا

ي  يهام هذا اشركتب إنشاء جميع الصفقات الخاصة باشرؤستاسة ي  أدوية،  _مكتب الصفقات العمومية:

اشركتب بإنشاء دفتر الشروط الخاص بالصفقة اشرراد عقدها وإرستاالها إلى أغذ"ة، الاستاتشارات...إلخ حيث "قوم 

، وي  ثم "قوم اشركتب بارستاال اشرلفات وزارة الصحية ي  أجل اشروافقة عليها، ونشرها في الجريدة الرستامية

 اشرد"ر.وفتحها بحضور 

"قوم هذا اشركتب باشرحافظة على يمتلكات اشرستشفى، وهو اشرسؤول  _مكتب الوسائل العامة والتجهيزات:

 وعلى ستايارات الإستاعا"......إلخ. على نظافة اشرستشفى،

 _المديرية الفرعية للمصالح الصحية:1

 وتتلخص يهايهم فيما "لي:على يكاتب وهذا "حتوي 

 _يكتب الدخول؛

 _يكتب التعامد وحساب التكلفة؛
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 _يكتب التنظيم ويتابعة وتقويم النشاطات الصحية.

 :المديرية الفرعية لصيانة المعدات الطبية 

 "قوم هذا اشركتب بنوعين ي  الصيانة:

 عطاب.مبل وموع عطب "قوم بمرامبة اشرعدات ي  أجل تجنب الإ  _الصيانة الوقائية:

ا "كتب فيها الآلات ال ب مام بصيانته استاتمارةبعد وموع العطب "أير بصيانتها وي  ثم "ملأ  صيانة علاجية:_

 فيه وكل اشرعلويات اشرتعلقة بالصيانة.ونوع العطب اشروجود 
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 (: الهيكل التنظيمي للمستشفى0_1الشكل رقم )

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المصدر: مستنبط من وثائق المؤسسة

  

 الإدارة

 اشرجلس الطبب

 اليانة العاية

 اشرجلس الإداري 

 اشرد"رية الفرعية

 للموارد البشرية

 يصلحة الرصيد

 يصلحة اشروظفين

 يكتب اشرنازعات

 يصلحة التكوي 

 ماعة العمليات

 الشعة

 اشرخبر

 الاستاتعجالات

 

 ليكتب القبو

 ماعة الإنعاش

 الولادة

 

 تصفية الدم

 طب الطفال

 الطب الداخلي

 
 الجراحة العاية

 

 اليراض اشرعد"ة

 الصيدلة

 الطب اشرتخصص

 الطب الومائي

اشرد"رية الفرعية 

 للمالية والوستاائل

ة الفرعية للمصالح اشرد"ري

 الامتصاد"ة والتجهيزات

اشرد"رية الفرعية 

 للنشاطات الصحية

 اليراض النفسية

يصلحة اشرحاستابة 

 واشرالية

 يصلحة الإعلام الآلي 

اشرد"رية الصيانة 

 والعتاد الطبب

 يصلحة الجرد
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 الاستشفائية.الوسائل البشرية في المؤسسة : المطلب الثالث

 تستعين اشرؤستاسة الاستاتشفائية بالوستاائل البشرية اشروضحة في الجدول:

 شفى "حمادو حسين"(: يوضح تعداد الموظفين لمست9_1)الجدول رقم                               

 العدد الصنف

 25 اشرمارستاين الخصائيين

 22 الطباء العايلون 

 02 عدد جراحو الستانان

 03 الخصائيون في علم النفس العيادي

 232 الشبه الطبيون 

 32 اشروظفون الإداريون 

 75 التقنيون واشرهنيون 

 412 اشرجموع

 المصدر: وثائق المؤسسة

 وتنميتها توافر الموارد البشرية: 

 "وجد باشرؤستاسة الاستاتشفائية نظم للتنمية البشرية واشرهنية:

 احتياجات اشروارد البشرية؛ دراستاة 

 .تطبيق اشرؤستاسة الاستاتشفائية أليات مياس وتقييم كفاءة توظيف يواردها البشرية 

 الهيكل التنظيمب يوضح لكل الوظائف وخصائص كل ينها؛ 

  خرى؛سجل يقارنة أداء اشرؤستاسة باشرؤستاسات ال 

 دراستاة تقويم للنمو في اشروارد البشرية؛ 

 .سجل برايج التدريب ال ب تطرحها اشرؤستاسة الاستاتشفائية لجميع العايلين 

 تقد"رات حسابية للموارد البشرية اشرطلوبة للقيام بالأعباء الإدارية والتعليمية؛ 

 الإدارية. سجلات يحدثة للعايلين نمااج وطرق حسابات يعدلات استاتغلال الطامة البشرية 

 .خطة توظيف اشروارد البشرية والإدارية 

 

 

 



 دراسة ميدانية في مؤسسة العمومية الاستشفائية "حمادو حسين" سيدي علي              الفصل الثالث  

59 

 

 عرض نتائج الاستبيان وتحليلهاالمبحث الثاني: 

 المطلب الأول: وسائل جمع المعلومات وعينة الدراسة

 :وسائل جمع المعلومات 

لتعدد  اتعتمد نتائج الدراستاة على اشرنهج اشرستخدم والدوات اشرستخدية لجمع البيانات وتحليل العينة، ونظر 

د تم الاستاتعانة بأحد الدوات الإحصائية كالاستاتبيانك للحصول على البيانات فق بياناتيصادر جمع هذه ال

  العلمية واشروضوعية.

 محتويات الاستبيان: _

تم تصميم الاستاتمارة كأداة أستااستاية لضرورية لتحقيق تساعد في الحصول على اشرعلويات والبيانات الضرورية 

ى إل يقسمةسؤالا  01ومد احتوى الاستاتبيان على يحاور تتضم  يتغيرات الدراستاة  بحث،لتحقيق أغراض ال

 كما "لي:أجزاء  أربعة

اشرتمثلة في الجنس، العمر، اشرؤهل  والوظيفة، شرتعلقة بالبيانات الشخصيةخاص بالأستائلة ا الجزء الأول:

 العلمب، ستانوات الخبرة.

 رمابة الإدارية في اشرؤستاسة يحل الدراستاة.يتعلقة بعملية ال تضم  أستائلة الجزء الثاني:

يكانة تقييم الداء داخل  للعايلين، وإبراز يشمل أستائلة تعمل على يعرفة الداء الوظيفي الجزء الثالث: 

 .اشرؤستاسة

 الوظيفي. وتقييم الداء"حتوي على أستائلة تهد" شرعرفة العلامة بين الرمابة الإدارية  الجزء الرابع:

 :عينة الدراسة 

، إا ممنا بتوزيع الاستاتبيان على العوان الإداريين داخل اشرؤستاسة العمويية عينة اشردروستاة ختيار تم ا

عايل ينهم  30هم حول يوضوع الدراستاة، البالغ عددهم الاستاتشفائية كحمادو حسينك شرعرفة ردود أفعال

 أنثى. 11اكر و12
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 تحليل نتائج الاستبيان المطلب الثاني:

 نات الشخصيةالجزء الأول: البيا

 يبين توزيع الأفراد حسب الجنس. (:1_1الجدول رقم )

 النسبة التكرار الاحتمالات

 40% 12 اكر

 60% 11 أنثى

 100% 30 اشرجموع

 إعداد الطالبتين  المصدر: من

، 40%ي  نسبة الذكور  أكبر  60%ب بنسبة تقدر الإناث أغلب أفراد العينة  ن( أ3_3رمم )الجدول  "بنالتحليل: 

  راجع إلى اشرجال اشركاني للدراستاة فمعظم اشروظفين كانوا ي  فئة الإناث "توزعون على اشرهام الإدارية خاصة. اوهذ

 توزيع الأفراد حسب السن: ن(: يبي1_1)الجدول رقم 

 الاحتمالات التكرار النسبة

 ستانة 30أمل ي   3 %10

 ستانة32_30 15 %50

 ستانة42_40 10 %33.33

 ثرستانة فأك50 2 %6.67

 اشرجموع 30 %100

 المصدر من إعداد الطالبتين

هي الفئة ال ب تتراوح يا بين  ( نجد أن أكبر فئة عمرية4_3)ي  خلال يا بينه هذا الجدول رمم التحليل: 

ئة ، وتأتي الف%33.33ستانة بنسبة  42_40يباشرة الفئة ال ب تتراوح يا بين  ا، تليه%50بنسبة  ستانة 42_40

 .%2.27نسبتها   %50فئة ي  ا، وأخير % 10 بنسبة30بين أمل الثالثة تتراوح يا 
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 حسب المستوى التعليمي. فراد: يبين توزيع الأ (1_1الجدول رقم )

 الاحتمالات التكرار النسبة

 ابتدائي _ _

 يتوستاط 3 %10

 ثانوي  11 %36.67

 جايعي 16 %53.33

 اشرجموع 30 %100

 المصدر: من إعداد الطالبتين

 %53.33 نسبة( نجد أن أكبر نسبة هي فئة الجايعيين إا تقدر ال5_3ي  خلال هذا الجدول رمم ): التحليل

 % 10 فئة اشرتوستاط بنسبة وأخيرا %32.27تليها يباشرة الفئة اشرتحصلة على اشرستوى الثانوي وال ب تقدر ب 

 : يبين توزيع الأفراد حسب سنوات الخبرة المهنية.(6_1)رقم الجدول 

              

 

 

   

        .المصدر: من إعداد الطالبتين  

ت ستانوا10_05( "تضح لنا أن توزيع أفراد العينة حسب الخبرة اشرهنية ي  2_3الجدول رمم ) خلالي  التحليل: 

وهذا لا "منع ي  ينح  %33.3ستانوات فأكثر بنسبة  10، ثم تليها الفئة او الخبرة أكثر ي  %42.27بلغت نسبتها 

ستابب هذا التبا"  إلى أنه كل يا زادت  د. ويعو %20ستانوات نسبتها  5بخبرة أمل ي  فرص للموظفين الجدد 

 ستانوات خبرة اشروظفين زادت نسبة تفاعلهم واتصالهم ببعضهم البعض. 

 

 

 

 

 

 الاحتمالات التكرار النسبة

 ستانوات05أمل ي   2 20%

 ستانوات10_05 14 %46.67

 ستانة فأكثر 10 10 %33.33

 اشرجموع 30 %100
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 الرقابة الإدارية في المؤسسة. الجزء الثاني:

 النظر إلى مفهوم الرقابة الإدارية. (: يوضح7_1)جدول رقم 

 النسبة  التكرار  حتمالاتالا 

 %13.33 25 هي التفتيش ويتابعة الداء داخل اشرؤستاسة

 %12.27 5 هي السيادة والقوة والإكراه

 %100 30 اشرجموع

 طالبتينالالمصدر: من إعداد 

( أن كافة العايلين اعتبروا أن يفهوم الرمابة هو التفتيش ويتابعة الداء 7_3"وضح الجدول رمم ) التحليل:

 .%12.27اه بنسبة الذ"  كانت نظرتهم للرمابة أنها السيادة والقوة والإكر و ، %13.33بنسبة أكبر 

 (: يوضح توفر نظام رقابي في المؤسسة1_1)جدول رقم 

 

 

 

 المصدر: من إعداد الطالبتين   

 %70النظام الرمابي اشرؤستاسة، حيث وجدنا نسبة  "وضح أراء العايلين حول وجود ي  خلال الجدول التحليل: 

 باشرؤستاسة. على عدم توفر نظام رمابي أكدوا %30وأيا نسبة بنعم،ية الذ"  أجابوا وهي الغلب

 قبل وقوعها والانحرافات(: الرقابة تؤدي إلى كشف الأخطاء 2_1)جدول رقم 

 

 

 

 %20، أيا نسبة %10بنعم بنسبة أكبر وال ب تمثل  نلاحظ ي  الجدول أن نسبة الفراد الذ"  أجابوا التحليل:

"دل على أن عملية الرمابة تؤدي إلى كشف الخطاء مبل الوموع وهذا يا "قوم به  وهذا يابوا ب لا الذ"  أجا

اشرسؤول ي  خلال يرامبة العمال والوظائف اشرراد ي  العايلين القيام بها وكيفية أدائهم لها، فعدم كفاءة 

 الفراد "ؤدي حينها إلى الوموع في الخطاء.

 

 النسبة لتكرارا الاحتمالات

 %70 21 نعم

 %30 2 لا

 %100 30 اشرجموع

 النسبة التكرار الاحتمالات

 %10 24 نعم

 20% 2 لا

 %100 30 اشرجموع
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 الرقابي يقوم به المدير فقط. ام(: النظ01_1الجدول رقم )

 النسبة التكرار الاحتمالات

 00% 00 نعم

 100% 30 لا

 %100 30 اشرجموع

 المصدر: من إعداد الطالبتين

في حين أن اشرجيبين ب لا  ينعدية،نلاحظ ي  خلال الجدول أن نسبة الذ"  أجابوا بنعم نسبتهم التحليل: 

"قوم هو فقط بالنظام الرمابي، وهو "دل على أن اشرد"ر ليس هو وحده أن اشرد"ر لا  أي 100ب %نسبتهم كانت 

شرد"ر ا للمؤستاسة، أيارمابة الداء الشايل والكلي أي أنه "قوم ب في هذه اشرؤستاسة، الرمابة الإداريةاشرسؤول ع  

شتركون يرمابة القسم الذي "رأستاه يثل مسم اشروارد البشرية، أي جميع اشرسؤولين  يسؤول ع التنفيذي "كون 

 في تصميم النظام الرمابي.

 (: الوسيلة الرقابية المعتمدة داخل المؤسسة.00_1جدول رقم )

 النسبة التكرار الاحتمالات

 30% 10 الإشرا"

 10% 3 اشرراجعة

 %13.33 4 التفتيش

 %40 12 اشرتابعة والتقييم

 %2.27 2 لم "جيب

 %30 30 اشرجموع

 إعداد الطالبتينالمصدر: من 

ي  خلال الجدول الذي "وضح الوستاائل اشرتبعة داخل اشرؤستاسة فنلاحظ تنامض كبير في أموال  حليل:الت

 40%نسبة ب : اشرتابعة والتقييمكالتاليالعايلين لعدم يعرفة البعض للوستاائل الرمابية اشرتبعة فكانت النتائج 

 يلة اشرتبعة في العملية الرمابية وستا"رون أن التفتيش الو  الذ"  13.33% ة، ونسب% 30 الإشرا" الغلبية،وهي 

 ال ب لم تجب لعدم إدراكهم الستالوب الرمابي اشرعتمد. ي  الفئة%6.67
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 .العاملين الجزء الثالث: الأداء الوظيفي

 (: يوضح مستوى أداء العامل في المؤسسة بصورة كاملة وبدون أخطاء.09_1)الجدول رقم 

 النسبة التكرار الاحتمالات

 80% 24 جيد

 20% 02 يتوستاط

 00% 00 ضعيف

 %100 30 اشرجموع

 من إعداد الطالبيتين. :المصدر

  أدائهم الراضين ع شروظفينا ي % 10 بنسبة واشرتوستاط جيدكانت النتائج اشرتحصل عليها يا بين الالتحليل: 

"كون راض  "دل على أن اشروظف عنديا ا، وهذ20%بنسبة بينما العايلين الذ"  يعتبرون أن أدائهم يتوستاط 

 بتأد"ة يهايه على أكمل وجه وبدون أخطاء. اشرخولة إليه "قومع  الوظيفة 

 مستوى الأداء الوظيفي.يؤدي في  واحترام الوقتيوضح الالتزام (: 01_1رقم )الجدول 

 النسبة التكرار الاحتمالات

 100% 30 نعم

 00% 00 لا

 %100 30 اشرجموع

 من إعداد الطالبتينالمصدر: 

اشرجيبين ب لا كانت ينعدية  وبينما%100تبين أن الذ"  أجابوا ب نعم نسبتهم  : ي  خلال الجدول لالتحلي

 أن جميع العمال أكدوا على ضرورة احترام والالتزام بقيمة الومت. أي ،%00

 

 

 

 

 



 دراسة ميدانية في مؤسسة العمومية الاستشفائية "حمادو حسين" سيدي علي              الفصل الثالث  

65 

 

 يوضح هدف استخدام تقييم الأداء في المؤسسة.(: 01_1)الجدول رقم 

 النسبة التكرار الاحتمالات

 20% 02 نقاط موة يعرفة

 30% 02 يعرفة نقاط ضعف

 50% 15 الإثنين يعا

 %100 30 اشرجموع

 من إعداد الطالبتين. المصدر:

"رون أن تقييم الداء يستخدم في  العايلين الذ" ي  50%كانت نسبة هذا الجدول  ي  خلال التحليل:

فنظام تقييم  العمال،طوير أداء يؤستاستهم بهد" يعرفة نقاط القوة والضعف يعا، والك بهد" تحسين وت

كما "حدد نقاط الضعف شرعالجتها وتعد"لها للوصول إلى الهدا"  ويعززها،الداء "ركز على نقاط القوة 

للذ"  أكدوا  %30ونسبة  الضعف،"رون أنه يهد" إلى يعرفة نقاط 30%حين نجد أن نسبة  اشرخططة، في

 على أنه يستخدم شرعرمة نقاط القوة فقط.

 المباشر.(: يوضح دورات تقييم الأداء من قبل المشرف 01_1)ل الجدو 

 النسبة التكرار الاحتمالات

 20% 06 دائما 

 70% 21 أحيانا

 10% 03 أبدا

 %100 30 اشرجموع

 من إعداد الطالبتين لمصدر:ا 

ا باشر أحياني  هذا الجدول "تضح أن الفئة ال ب ترى أن تقييم الداء "كون ي  مبل اشرشر" اشر :التحليل

وهي النسبة العلى نظرا لارتباط اشرشر" بخديات أخرى والتزايات أخرى داخل اشرؤستاسة، %70مدرت بنسبة 

عدم  %10تمثل الإشرا" الدائم على اشرصالح الكثر خدياتية في اشرؤستاسة بينما نجد نسبة    20%أيا نسبة

 هذه النسبة هم الإطارات العليا كاشرد"ر.الإشرا" بتاتا ويمك  أن "رجع ستابب الك إلى أن الذ"  "مثلون 
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 الجزء الرابع: علاقة الرقابة الإدارية بتقييم الأداء الوظيفي.

  يوضح مستوى تقييم الأداء الذي تعتمده المؤسسة في العملية الرقابية. (:06_1جدول رقم )

 النسبة التكرار الاحتمالات

 10% 03   يمتاز

 30% 02 جيد

 60% 11 ضعيف

 %100 30 موعاشرج

 من إعداد الطالبتينلمصدر: ا

"رون أن تقييم أدائهم ع  طريق العملية الرمابية  دول "تضح لنا أن أغلبية اشرستخدييني  خلال الج التحليل:

وهذا راجع لعدم توافق أراءهم ع  يفهوم العملية الرمابية وأنظمتها اشرطبقة فيها، 60%"كون ضعيف بنسبة 

وهذا راجع  10%نسبة يمتاز و  30 %ة ن تقييم الداء ي  خلال العملية الرمابية جيد بنسبأيا الفئة ال ب ترى أ

 شردى أدائهم الجيد ورؤيتهم لطبيعة التقييم ويدى عدالته عليهم.

 الأداء.تحسين جودة لرقابية التي تساعد على االأساليب  يوضح (:07_1جدول رقم )

 النسبة التكرار الاحتمالات

 10% 03  ومائية

 %2.27 02 يفاجئة

 %23.33 12 يستمرة

 %20 2  دورية

 %100 30 اشرجموع

 من إعداد الطالبتينلمصدر: ا

 جودة الداء فكانت النتائج يتفاوتة،تحسين ال ب تساعد على الستااليب الرمابية  النواع أو  بين الجدول  التحليل:

 %20نسبة ا، أي63.33%ي أحس  أستالوب بنسبة هاشرستمرة حيث أن أغلب اشروظفين "رون أن الرمابة الإدارية 

إلى تحسين الداء وهذا راجع لعدم تحسيس اشرسؤول العايلين بأنهم  الدورية تؤديالذ"  أكدوا أن الرمابة 
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أن نسب الرمابة اشرفاجئة والومائية كانت ضعيفة  عليهم، كمايرامبين بشكل يتكرر ي  أجل خفض الضغط 

 ي.على التوال 6.67%و % 10 بنسبة

 الرقابة تقيم الأداء بموضوعية وتخلق الانضباط يوضح (:01_1الجدول رقم )

 

 

 

 

 المصدر: من إعداد الطالبتين         

ية وتخلق الانضباط ترى أن الرمابة تقيم الداء بموضوع 70%ي  خلال الجدول "تضح لنا أن نسبة  التحليل:

تقييما جيدا في العمل، أيا الفئة ال ب ترى أن تقييمه وبالتالي "خلق  ةوشفافيوهذا راجع لعدم تحيز اشرشر" 

وهذا راجع إلى عدم رضاهم  30%الرمابة لا تقيم الداء بموضوعية يما "خلق ستاوء في الانضباط مدرت نسبتها 

 غير كافية.بالتقييم لأن الوستايلة اشرعتمدة في الرمابة 

 يوضح تقييم الأداء يتحسن بفضل الرقابة العادلة من طرف المشرفين. (:02_1)الجدول رقم 

 

 

 

 

 

 من إعداد الطالبتينلمصدر: ا

ييم الداء لا "تحس  بفضل الرمابة حيث أكدوا أن تق 73.33%"تضح لنا أن أكبر نسبة مدرت ب التحليل:

العادلة ي  طر" اشرشرفين وهذا راجع إلى انحياز اشرشر" اشرباشر وطبيعة علامته داخل اشرؤستاسة إضافة إلى 

أيا الذ"  كانت إجابتهم بنعم نسبتهم  عادلة،عدم تطبيق الصيغة القانونية للنظام الرمابي بطريقة غير 

22.22%. 

 

 

 النسبة التكرار الاحتمالات

 70% 21 نعم

 30% 09 لا

 %100 30 اشرجموع

 النسبة التكرار الاحتمالات

 73.33% 22 نعم

 26.66% 01 لا

 %100 30 اشرجموع
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  ج المستخلصة من الاستبيانالمطلب الثالث: النتائ

 .مناعة أفراد اشرؤستاسة بأن الرمابة الإدارية وتطبيقها تتماش ى يع يتطلباتهم ي  تفتيش ويتابعة 

  لك  "تسم ببعض الخلل بيرمانظام اعتماد اشرؤستاسة العمويية الاستاتشفائية على. 

  أن تجد الحلول لهذه إلى الطرق ال ب "مك   والانحرافات، والتوصلللرمابة أهمية في كشف الخطاء

 الانحرافات ي  أجل تصحيحها وتقويمها. 

  هي اشرتابعة والتقييم لأنها تضم  الحصول على اشرعلويات اللازية بصفة دورية  الكثر يمارستاةالوستايلة

 لكشف الخطاء فور وموعها والعمل على تداركها يستقبلا. وينتظمة،

 مح يس الخرى حيثيفي ع  باقي الستااليب الرمابية الوظ الداء ستالوب الرمابة اشرستمرة "ضم  زيادةأ

 .بتحسين الداء واستاتمراريته

 القيام  كل عايل داخل اشرؤستاسة "كون يسؤول اتجاه العمل اشروكل إليه وهو يجبر بالتزايه للومت عند

 بمهايه.

  كل يصلحة ي  يشر" هتقتاضيدورات تقييم الداء ي  مبل اشرشر" تكون أحيانا، نظرا شرا.                       

  تقييم الداء الوظيفي "ركز على نقاط القوة ويعززها، كما "حدد نقاط الضعف ويعالجها بغية الوصول إلى

 الهدا" ال ب تم وضعها يسبقا.
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 خلاصة الفصل الثالث:

ث ممنا ة، حيي  خلال هذا الفصل ممنا بدراستاة الرمابة الإدارية وتقييم الداء باشرؤستاسة العمويية الاستاتشفائي

 بتصميم وتنفيذ استاتبيان يستجيب لأهدا" الدراستاة.

فقد تبين لنا أن الرمابة الإدارية تساهم بشكل كبير في تحسين أداء العايلين ع  طريق الوستاائل الرمابية اشرتمثلة 

تمر سفي اشرتابعة والتقييم ال ب تسمح للمسؤول على العملية الرمابة بمتابعة أداء العايلين بشكل دائم وي

والومو" على مدراتهم وكفاءاتهم، يما "ؤدي إلى زيادة الداء بغية تحقيق التكايل والرضا ي  طر" العايلين 

 والوصول إلى تحقيق أهدا" اشرؤستاسة ونتائجها.

وينه نستنتج وجود علامة بين الرمابة وتقييم الداء الوظيفي لفرد العايل حيث يعتبر جزء ينها، فالرمابة تنطوي 

الداء يستهد" تتبع وتحليل نقاط القوة والضعف لإصلاحها  ملية مياس الداء وتصحيحه. فتقييعلى عم

 وتوضيح طرق وأستااليب يعالجة الخطاء بالطرق السليمة.
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لنا  للعايلينك، تبين الوظيفي رها في تحسين الداءو ي  خلال يا تم عرضه في هذه الدراستاة كالرمابة الإدارية ود

 ظيفي للفردالو  على الداءتأثير لها  مدها اشرؤستاسة، شراتتعي  أحد الدعائم والركائز ال ب  الإدارية تعتبر أن الرمابة 

 .اشرسطرة نجاح اشرؤستاسة لكي تسير نحو الهدا" أهم يحدداتعايل وستالوكه أي أنها تعتبر ي  لا

خطاء ال التنبؤ بما ستايحدث في اشرستقبل واجتناب  أستااستاا علىتقوم  ،فيذمرة ينذ بدء التنعملية يستفهب 

 الوظائف الإدارية. يلازية لجميععملية  هيإان والانحرافات، 

ائف تتكيف وتتماش ى يع كل الوظ لكونهاأن الرمابة الإدارية أصبحت ضرورية في اشرؤستاسة بوعليه "مك  القول 

شرخطط، يما تساهم بشكل كبير في تحقيق نتائج ا هاسار حو ييؤستاسة نوفق أستااليب ووستاائل لاستاتمرارية ستاير 

عالة هي ال ب فالؤهلة و اشر الإدارةفللعايلين، دة الداء الوظيفي جو وبالتالي إلى زيادة فعاليتها وتحسين  إ"جابية

 تمتلك أنظمة رمابية فعالة، وبالتالي تعزز ي  مدراتها على تنفيذ استاتراتيجيتها اشرسطرة.

 لدراسة:نتائج ا

 وي  خلال دراستاتنا توصلنا إلى يجموعة ي  النتائج وهي كالتالي:

  ،الرمابة هي عملية تسمح ي  التأكد يا تم تحقيقه "تطابق يع الهدا" اشرسطرة وتصحيح الإنحرافات

 ويحاولة تجنبها ي  خلا ل اتخاا القرارات اشرناستابة وفي الومت اشرناستاب.

  دورها اشرطلوب.ودعائم أستااستاية لكي تحقق  تحتاج الرمابة الإدارية إلى ركائز 

 .الرمابة الإدارية تمك  اشرؤستاسة ي  الوصول إلى أهدافها اشررجوة 

 .الوستاائل الرمابية اشرعتمدة تضم  الحصول على اشرعلويات اللازية بصفة ينتظمة 

 .يعتبر تقييم الداء ي  أبرز الوستاائل الرمابية ال ب تزيد ي  يستوى أداء اشرؤستاسة 

  طوير نه أحد أبعاد تنمية وتو لك اشرعرفة مدرات وكفاءات العايلين بهااشرؤستاسة ي  أداء العايلين "مك  تقييم

 .اشروارد البشرية

  ظمة لقياس نتتبعه اشررمابي الداء الوظيفي يعبر ع  الكفاءة والفعالية ولتحد"دهما لابد ي  تصميم نظام

 ي.أداء الفراد وهو يا يعبر عنه تقييم الداء الوظيف

  الرمابة الإدارية والداء الوظيفي للعايل، حيث كلما كان النظام الرمابي اشرعتمد  وثيق بين ارتباطوجود

 يتميز بالجودة. اشرقدم ، كلما كان الداءوفعال مباشرؤستاسة يحك
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 اختبار صحة الفرضيات:

 سيتم اختبار الفرضيتين الأتيتين:

 اشرستمرة على الداء تحقق الهدا" وتقلل ي  الخطاء القائلة بأن الرمابة  ىبالنسبة للفرضية الول

اشرحتملة، لأن الرمابة تساهم في تحقيق جودة الداء الوظيفي للعايلين ووضع الهدا"، إضافة إلى 

أن يطابقة الداء يع اشرخطط "كشف ع  الخطاء والانحرافات ال ب "قع فيها العايل، وهذا يا "ؤكد 

 صحة الفرضية أي أنها يحققة.

  بالنسبة للفرضية ثانية اشرتمثلة في الرمابة الإدارية لها دور في التقييم الناجح لأداء العايلين داخل

لهما  يما "كون  ناجح،اشرؤستاسة، لأنه كلما كانت الرمابة الإدارية جيدة كلما كان تقييم الداء الوظيفي 

 دور فعال في تحسين الداء، وبالتالي تكون الفرضية يحققة. 

 احات:الاقتر 

 من خلال ما تم التوصل إليه يمكن تقديم جملة من الإقتراحات وهي كالتالي:

  اشرساهمة برفع يستوى الجهاز الإداري للعايلين في اشرؤستاسة في إطار يمارستاة الرمابة الإدارية بغية

 .لهم الكشف ع  الخطاء وليس إنزال العقاب

  نظام الرمابي لضمان إلتزام اشروظفين بتطبيقاستاتخدام التقنيات الالكترونية اشرتطورة في الضرورة 

 الرمابة الإدارية في الومت اشرناستاب.

  هتمام بالدورات التكوينية للموظفين للتطلع على يختلف الدوات والتقنيات الحد"ثة في يجال الإ

 التقييم والرمابة.

 لرضا العايلين شرا الإهتمام بالروح اشرعنوية وزيادة االحرص على تكوي  فرق العمل داخل اشرؤستاسة و

  لهم ـتأثير على أداء اشرؤستاسة بشكل عام.
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 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 مستغانم_ عة عبد الحميد بن باديس_جام

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

 قسم علوم التسيير

 تخصص التسيير الاستراتيجي

 السنة الثانية ماسـتر

 استمارة بحث حول الموضوع:

 للعاملين  الرقابة الإدارية ودورها في تحسين الأداء الوظيفي

 "حمادو حسين" دراسة ميدانية بمستشفى سيدي علي

  

 بعد،تحية طيبة أما 

وعلى هذا الستااس نأيل ينكم تزويدنا باشرعلويات اللازية والخاصة بدور الرمابة الإدارية بتحسين الداء 

الوظيفي للعايلين والك ي  خلال يلء الاستاتمارة اشررفقة بكل عنا"ة واهتمام، يع العلم أن اشرعلويات ستارية 

 لعلمب.ل  تستخدم إلا لغرض البحث ا

 ( أيام الجواب الذي تراه يناستابا، ووضع الإجابة ال ب تراها يناستابة في أياكنها.xالرجاء وضع )          

 .ينب فائق الاحترام والتقد"ر اوفي الخير تقبلو                                                            

 

 

  



 

 

 

 الجزء الأول: البيانات الشخصية. 

      أنثى                                 اكر             الجنس:   _0

   40أكثر ي            40_ 35          ستانة 35إلى 30ي                  السن: _2

 جايعي      ثانوي       يتوستاط         ابتدائي            التعليمي:المستوى  _3

 ستانوات فما فوق 5    ستانوات  4إلى 2ي       ستانةخبرة:           _عدد سنوات 1

 الجزء الثاني: الرقابة الإدارية 

 _النظر إلى مفهوم الرقابة الإدارية:0

 هي السيادة والقوة والإكراه.    هي التفتيش ويتابعة الداء داخل اشرؤستاسة

 _هل يتوفر في هذه المؤسسة نظام رقابي؟  9

 لا                         نعم 

 _هل النظام الرقابي يقوم به المدير فقط؟1

 لا                          نعم 

 _هل الرقابة تؤدي إلى كشف الأخطاء والإنحرافات قبل وقوعها؟1

 لا                            نعم 

 _ماهي الوسيلة الرقابية المعتمدة داخل المؤسسة؟1

 اشرتابعة والتقييم     التفتيش    اشرراجعة      لإشرا" ا

 الجزء الثالث: الأداء الوظيفي للعاملين 

 _تجد مستوى أدائك المقدم في المؤسسة بصورة كاملة وبدون أخطاء:0

 ضعيف     يتوستاط      جيد 

 _هل الإلتزام وإحترام الوقت يرفع من مستوى الأداء الوظيفي؟9

 لا                   نعم 

 في القيام بالمهام يزيد من الأداء الوظيفي؟_هل التعاون والمساعدة 1

 لا                    نعم 



 

 

 

 _دورات تقييم الأداء من قبل المشرف المباشر تكون:1

     أبدا       أحيانا              دائما  

 _يستخدم تقييم الأداء في مؤسستك بهدف:1

 نين يعا الإث     يعرفة نقاط القوة       يعرفة نقاط الضعف  

 الجزء الرابع: علاقة رقابة الإدارية بتقييم الأداء الوظيفي 

 هل تقييم الأداء الذي تعتمده المؤسسة في العملية الرقابية ؟__0

  ضعيف       جيد           يمتاز 

 ؟تحسين جودة الأداءتساعد على _ماهي الرقابة التي 9

 ورية    د    يفاجئة       يستمرة      ومائية    

 _هل الرقابة تقيّم الأداء بموضوعية وتخلق الانضباط؟1

  لا                   نعم      

 _هل تقييم الأداء يتحسن بفضل الرقابة العادلة من طرف المشرفين؟ 1

  لا                     نعم      

 

 

  



 

 

 

 

 الملخص

ا في تحسين الداء الوظيفي للعايلين داخل اشرؤستاسة هدفت الدراستاة إلى التعر" على الرمابة الإدارية ودوره

العمويية الاستاتشفائية، بتسليط الضوء على رمابة العايلين وتقييم أدائهم، وإبراز أهمية الرمابة الإدارية كعنصر 

ه تيهم ي  عناصر الإدارة الناجحة والفعالة وأثرها في زيادة الداء. وتم استاتخدام اشرنهج الوصفي التحليلي شرلائم

يوضوع الدراستاة، وتمثلت الداة اشرستخدية في جمع البيانات في الاستاتمارة، حيث شملت دراستاة لعينة ي  

توصلنا إلى جملة ي  النتائج أن الرمابة  .الإداريين في يستشفى ستايدي علي لتحليل استاتجابات لأفراد عينة

داء الوظيفي ي  أهم الوستاائل الرمابية الإدارية تمك  اشرؤستاسة ي  الوصول أهدافها اشررجوة، واعتبار تقييم ال 

 .ال ب تزيد ي  يستوى الداء، يما "مك  اشرؤستاسة ي  يعرفة مدرات وكفاءات العايلين بها

ومد أوصت الدراستاة إلى ضرورة رفع يستوى كفاءة الجهاز الإدارة للمستشفى في يجال يمارستاة الرمابة الإدارية 

 .موظفين في يجال الرمابة والتقييم للتطلع على الدوات الحد"ثةوضرورة الاكثار ي  الدورات التكوينية لل

 الرمابة الإدارية، الداء الوظيفي، تقييم الداء الوظيفي، اشرؤستاسة العمويية الاستاتشفائية. الكلمات المفتاحية:

Summary 

The study aimed to identify administrative control and its role in improving the job performance of 

workers within the public hospital institution, by highlighting the control of workers and evaluating 

their performance, and highlighting the importance of administrative control as an important 

component of successful and effective management and its impact on increasing performance. The 

descriptive analytical approach was used for its suitability in the subject of the study, and the tool 

used to collect data was in the questionnaire, as it included a study of a sample of administrators at 

Sidi Ali Hospital to analyze the responses of individuals in a sample. Job performance evaluation is 

one of the most important control methods that increase the level of performance, which enables 

the organization to know the capabilities and competencies of its employees. 

The study recommended the need to raise the level of efficiency of the hospital’s management 

apparatus in the field of practicing administrative control and the necessity of increasing training 

courses for employees in the field of monitoring and evaluation in order to be acquainted with 

modern tools. 

Key words: administrative control, job performance, job performance evaluation, hospital public 

institution. 


