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  "وقل ربي زدني علما"قال تعالى

الحمد � الذي أنعم علینا بنعمھ ورزقنا من واسع فضلھ ..الحمد � رب العالمین
فلك ...وعظیم كرمھ،سبحانك ربنا ماعبدناك حق عبادتك وما شكرناك حق شكرك
  ...الحمد حتى ترضى ولك الحمد إذا رضیت ولك الحمد بعد الرضي

فاننا نتقدم ببالغ الشكر والتقدیر الى الذي شرفنا  وبعد شكر الله عز وجل
  بأشرافھ على المذكرة الدكتور

  
حقھ بصبره الكبیر علینا ولتوجیھاتھ  لإیفائھالذي لن تكفي حروف ھذه المذكرة 

في إنھاء واستكمال ھذا العمل  كثیراوالتي ساھمت  العلمیة التي لا تقدر بثمن،
ك وماء زمزم یسقیك وبیت الله یریك دام فجزیل الشكر نھدیك ورب العرش یحمی

  ".مؤطرنا"عطائك ودمت لنا خیر سند وشكر لأنك 

بالشكر إلى اللجنة المناقشة على قبولھا مناقشة كما لا یفوتنا أن نتقدم           
  .ھذا العمل

مستشفى عالیا صالح بتبسة ب الطبيكل أساتذة قسم علم اجتماع والطاقم   وإلى
على تقدیمھ لنا ید عالیا صالح بتبسة مؤسسة الاستشفائیة وعى رأسھم مدیر ال

  .بكل امتنان المساعدة



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

  

                                            

  

  

  . نشكر الله ونحمده حمدا كثیرا كما ینبغي لجلال وجھھ وعظیم سلطانھ
الى روح المصطفى محمد صلى الله علیھ وسلم خیر المعلمین،الى شفیعنا وقدوتنا محمد  صلى الله علیھ -

  .وسلم 
القصیدة نعبر وفي كل لمسة من جودك وعطائك أسطر،تتزاحم من أي ابواب الثناء سندخل وبأي أبیات -

وھو أول اسم " الغالي عراسة أبي"الكلمات في قلبي قبل قلمي لأقدم عظیم الشكر والأمتنان العظیم للأنسان
نطق بھ شفاھي ودق لھ قلبي جزیل الشكر أھدیك ورب العرش یحمیك ومن ماء زمزم یسقیك وبیت الله 

  .لنا خیر سند وشكرا لأنك أبي یوریك دام عطائك ودمت
إلى صاحبة أول صوت سمعتھ الى من أوصاني ربي بطاعتھا إلى سبب نجاحي في الدنیا والآخرة،إلى جنتي -

حفظك الله وأدامك عماد لبیتنا ولقلوبنا " امي الحنونة مھریة"الى التي بالحب غمرتني وبجمیل السجایا أدبتني
سعیتي فكان سعیك مشكورا وان جف حبري عن التعبیر یكتبكي قلبي إن قلت شكراً فشكرا لن یوفي كي حقا 

  .ودموعي فیھم صفاء الحب وتعبیر
الا من كتب أسمھ في قلبي قبل أن یكتبھ قلمي الى من علمني الحب والعطاء والسعادة والأمل فأن عجز قلمي -

دیر بقدر قطرات المطر وعدد من عن التعبیر فبي قلبي بحور من الاحترام والتقدیر لك مني كل الاحترام والتق
  ".مراد"حج واعتمر حبي الغالي 

  "صغیري أحمد" إلى ملاكي الصغیر اللي اول فرحة في قلبي إلى الشمعة التي تنیر بیتنا-
".محمد وزوجتھ" والتضحیة إلي كللھ الله بالھیبة والوفاء إلى أخي الكبیر الأملإلى رمز -  

إلى ریاحین حیاتي كلمات الحب عجزت عن وصف حبي الكبیر والعظیم حروف العشق عجزت عن ظم أجمل 
  ".عبد المجید وحسان"القصائد والألحان إلى أخي 

أخواتي "عبر نفحات النسیم وأریج الأزاھیر وخیوط الأصیل أرسل لكل تحیة ملیئة بالحب والتقدیر الى -
  ".جةخدی.صباح سمیرة.وأزواجھم وأبنائھم

اختلطت دموع فرحتي وبتخرجي وحزني بوداع أحبتي في عضمة عین مرت أیامنا وھا نحن الیوم نجني -
إلى ."كریمة.خلود.إیمان"قطائفنا ونودع أحبتنا والمكان الذي فرحنا بتخرجنا نسینا ألمنا إلى الحضن الدافئ 

ورحیق الأزھار سلوى  والعطفالحنان   إلى رمز" خولھ وعبیر"رفیقتي توأم روحي والى أختي و 
  .رفیقة دربي في ھذا العمل

  .الى كل من ساعدني ولو بدعاء -
 

 



  

  
  "وبالوالدین إحسانا"إلى من قال فیهما الرحمان

  .إلى كل من كلل العرق جبینه وشققت الأیام یدیه-
الى القلب الكبیر من ساعدني بالنفس والنفیس -  .الأعمال الكبیرة لا تتم إلا بالصبر والعزیمة والإصرار إلى من علمني أن-

إلى نور قلبي إلى-.جبینه في سبیل توفیر سعادتي الزمن تجاعید التعب على على تجاوز عثراتي في هذه الدنیا،حتى رسم  
 
 
 
 
 
 
 

."بخوش"الآمن إلى أبي الحضن   
.إلى الأیدي العطوفة الحنونة إلى العیون الساهرة الودیعة-  .ثمار غرسكأهدیك ثمرة من -   

إلى من حملتني وهنا  -  أمي إلى تقاعستإلى النفوس البهیجة التي أعطت فما بخلت وتفانت فما  .إلى القلوب الدافئة المعطاة- 
.ووضعتني كرها على كره...على وهن  

إلى أول من نطق بها لساني واحتمى بها كیاني إلى من كانت ...والدعاء الباقي إلى الحس الراقي.إلى من أوصى االله بها خیرا- 
إلى أخي ورفیق دربي -   .الحبیبة عبیر الجنة وریحها"خدیجة"إلى التي مهما قلت فیها فلن أفیها حقها إلى أمي ...سبب وجودي

حقائب صغیرة ومعك سرت الدرب خطوة  إلى من رافقني منذ أن حملت-  .إلى صاحب القلب الطیب والنوایا الصادقة"محمد"
.إلى من لا یحلو البیت إلا بوجوده  .بخطوة وما تزال ترافقني حتى الآن  

".عبود الكبدة".إلى من لا نملك سواه في هذه الحیاة-  .إلى الشمعة المنیرة-   
.سندي في هذه الحیاة"مجدي"إلى أخي - .ربي یحفظوا لینا -   

.أشكرك على دعمك لي في النجاح-  .الأملإلى من تطلع إلى نجاحي بنظرات -   
.إلى من شاركني براءة الصبا-  .إلى من لقاؤه بسمة وصوته نغمة"ریاض"إلى أخي -   

  .أطال االله في عمرهم"رونق- زیاد-حسام- منال"وزوجها وأولادها "سمیة"إلى أختي - 
  .اللاتي بهما أكبر وعلیهما أعتمد ارزقهما االله"زهور- نادیة"إلى أخواتي- 

.إلى من عرفت كیف أحبهم وأختارهم-  .من تحلوا بالإخاء وتمیزوا بالوفاء والعطاءإلى -   
.إلى من ساروا معي نحو الحلم خطوة بخطوة-  .إلى من علموني كیف لا أضیعهم-   

.إلى صدیقات العمر-  .إلى أخوتي  أخواتي اللاتي لم تلدهم أمي-   
  .ة الحزینةوبرفقتهم سرت في دروب الحیاة الحلو  .إلى من سعدت معهم- 

إلى صدیقي -  "سوسن-سهي-حنان- لوزة- بریزة-رباب- خلود-كریمة"- .إلى من كانت عشرتهم طیبة إلى اعز وأغلى من روحي- 
" حسام و جلال بوطرفة"وأخي من كان سندا وعونا لي   

.إلى كل من أعانني ولو بكلمة-  .إلى كل من أهلي وأقاربي من قریب أو بعید-   
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، حیث تحتاج إلى عمومیة الیوم العدید من التغیرات، كالتعقید والتداخلتواجه المؤسسة ال      
ها ، فالمؤسسة الناجحة هي التي تعتمد على إدارة جیدة تمكنتطویرهام أمثل لتحقیق أهدافها و نظا

یم والتخطیط مثل التنظ، وذلك بالاعتماد على مجموعة من المهام الصعوباتمن مواجهة المشاكل و 
، لأن هذه العناصر تساهم بشكل كبیر في تحقیق أهداف المؤسسة وضمان والتوجیه والرقابة

  .قدرتها على التكیف مع الصعوبات التي تتعرض لها تحسین أدائها ، و و  استمرارها

داخل  في دراستنا هذه تطرقنا لدراسة وظیفة الرقابة التنظیمیة كما لها من أهمیة بالغةو      
قیاس الأداء والإشراف و  فهي نشاط إداري منظم یهتم بالمتابعة) الإستشفائیة ( المؤسسة العمومیة 

  .، و هذا بناء على الأهداف والبرامج والخطط التي سبق ذكرها الفعلي

ة التنظیمیة والأداء الوظیفي سنحاول التطرق إلى معرفة بعض بنظرا للأهمیة البالغة للرقاو      
عن الرقابة التنظیمیة حول الموضوع الذي یبین لنا الخبایا التي قد تشكل في أذهاننا  العناصر

  .و الوظائف داخل المؤسسة العمومیةوذلك من خلال التعریف والأهمیة و الأهداف والمجالات 

الأداء الوظیفي في محاولة معرفة مدى اسة الحالیة للرقابة التنظیمیة و علیه جاءت الدر و      
، حیث أجریت الدراسة بالمؤسسة العمومیة تنظیمیة في تحسین الأداء الوظیفيالرقابة المساهمة 

، فقد قمنا بتقسیمها إلى ستة فصول وللتعمیق في هذه الدراسة – بتبسة -لیا صالحاعالإستشفائیة 
  . النظري و فصلین بالجانب المیدانيأربعة تتعلق بالجانب 

ضم إشكالیة مع الإشارة إلى جملة من الفرضیات عبارة عن فصل تمهیدي ی: الفصل الأول 
على أهمیة و أهداف الدراسة ، بالإضافة إلى تحدید  احتوتالموضوع ، التي  اختیاروأسباب 

  . المفاهیم والمقاربات السیسیولوجیة ، و الدراسات السابقة 

یحتوي على تمهید للفصل و أهمیة الرقابة ومجلاتها وخصائصها وخطواتها : أما الفصل الثاني
  .  أدواتهاوأنواعها و 



 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــمقدم
 

 ج 
 

 أهمیة وعناصر، حیث تناولنا ى فصل تمهیدي حول الأداء الوظیفيیحتوي عل: أما الفصل الثالث
  .إعطاء خلاصة له اد الأداء وعلاقة تقییم الأداء و مكونات وأبعومحددات، و 

   .الأداء الوظیفيالتنظیمیة و النظریة المفسرة لدراسة الرقابة  للاتجاهاتخصصناه  :عالراب أما الفصل

فتناول الجانب المنهجي للدراسة حیث تناولنا فیها التعریف بمكان إجراء :  أما الفصل الخامس
  ."والبشري لزمانيالمكاني وا"ومجالات الدراسةالمستعملة فیه  الأدواتو  لها لزمانياالدراسة والمجال 

د عرض النتائج بعو فقد قمنا بعرض و مناقشة النتائج من فرضیات الدراسة : أما الفصل السادس
   .عام یخص موضوع دراستنا ثم خاتمة الدراسة استنتاجنتوصل إلى  الأخیرفي المتحصل علیها، و 

 



  
  
  

  
  
   .الإشكالیة -1
  فرضیات الدراسة -2
  .أسباب اختیار الموضوع -3
  .أهمیة الدراسة -4
  .أهداف الدراسة -5
  .تحدید المفاهیم -6
  .السابقةالدراسات  7
  
  
  
  
  



 التصور المفاهیمي للدراسة                                                :الفصل الأول
 

10 
 

   :الإشكالیة -1
، مختلـف أشـكال التنظیمـات  عد التطور التنظیمـي للمؤسسـات ذات الطـابع الخـدماتيی        

خاصة كبیرة الحجم  من السمات الرئیسیة الممیزة للمجتمعات المعاصر ، وهو معیـار أساسـي 
مــن معــاییر التنمیــة ، هــذه الأشــكال المختلفــة لمــا یؤدیــه التنظــیم، مــن دور وتعظــم الأهمیــة مــع 

الأداء الإنسـاني، الإشباع الكثیر في الوظائف المنوطة بهذه المؤسسات التي أصبحت معنیـة بـ
المتزایدة للكائن البشري فـي ظـل المجتمـع المـدني المعاصـر ، فلقـد أضـحى  الاحتیاجاتوتلبیة 

الأداء الإنســاني فـــي مجــالات الســـاحة ، والتعلـــیم ، وكافــة الأشـــكال المتباینـــة التــي تعبـــر علـــى 
ي ، ومرتبطــة وفعالیــة إلــى حــد كبیــر بتطــور الطــابع التنظیمــ تعــدد الأنشــطة الإنســانیة المرتبطــة

أیضا بالأبعـاد الرسـمیة  الداخلیـة للتنظـیم ومـن بـین وأهـم المواضـیع التـي أثـارت ولا زالـت تثیـر 
الكثیــر مــن النقــاش فــي مختلــف الــدوائر العلمیة،وهــذا لأن كــل مــن الرقابــة التنظیمیــة و الأداء 

وجودة،كمـا الوظیفي عنصرا أساسیان تعتمد علیهما المؤسسة لتحقیق والوصول إلى أهدافها الم
التنظـــیم والعمـــل لـــم یهمـــل علاقـــة أنمـــاط الســـلوك التنظیمـــي بالبیئـــة الخارجیـــة  اجتمـــاعأن علـــم 
  . للمحیط
ـــــىو یجـــــب الإشـــــارة        ـــــي شـــــهدتها  أهـــــمان هـــــذا التخصـــــص بحـــــث فـــــي  إل التحـــــولات الت

أداء العامل ،والسعي إلى تطویره،وهذا لا یتحقق إلا فـي  يالمؤسسات المعاصرة ،والمشاكل الت
.                                                                                                                            نقاط الضعف وتصحیحها اكتشافظل الرقابة التنظیمیة الدائمة التي تمكن المشرف من 

تعتبــر عملیــة الرقابــة التنظیمیــة الوظیفــة الرئیســیة التــي ترتكــز علیهــا نشــاطات المؤسســة       
یــــد مـــن تحدیــــد كیفیـــة إتمــــام فهـــي تنطـــوي علــــى قیـــاس الأداء الفعلــــي للفـــرد ،ومــــن خـــلال التأك

ة تــائج ،كمــا أن العملیــة لا تنحصــر داخــل المؤسســنكمــا أنهــا تقــوم بمتابعــة وتقــویم ال ،الأعمــال
 اجتمـاعيواحدة فقط،بل تجدها كركیزة أساسیة لسیرورة التنظیم في كـل المؤسسـات ذات طـابع 

،فهي تقــوم علــى مبــادئ ولهــا خصــائص ،وتعتمــد علــى وســائل وأدوات اقتصــاديأو أساســي أو 
ولهــا شــروط لنجاحهــا وفعالیتها،وتُســیر وفــق خطــوات ،فــإذا ســارت هــذه العملیــة وفــق المعــاییر 

فــــي بــــاقي عناصــــر التنظــــیم ســــواء  فإنهــــا  تكــــون عنصــــرًا مؤشــــرا ســــةومــــا خططــــت لــــه المؤس
بالإیجاب أو بالسلب،ومن بین تلـك العناصـر التـي تتـأثر بشـكل مباشـر بالرقابـة التنظیمیـة نجـد 

المسـتمر  الارتقـاءالأداء الوظیفي للعمـال ،خاصـة وأن المنظمـات الحدیثـة تركـز جهودهـا علـى 
  .وأداء العاملین بها أدائهابمستوى 
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النتـائج النهائیــة  باعتبارهـایفي یحتـل مكانـة خاصـة داخـل أي منظمـة ظولهـذا فـإن الأداء الـو    
توجـد اتفـاق موحـدین للكتـُاب والبـاحثین حـول محـددات الأداء  كمحصلة جمیع الأنشطة بهـا ولا

ویعــود ذلــك إلــى إتمــام المهــام المكونــة لوظیفــة الفــرد داخــل المؤسســة وأن أهــداف المنظمــة قــد 
لواجباتــه وفــق معطیــات العمــل ،وتختلــف أیضــا مــن مؤسســة إلــى  فوظــمتحققــت،وأن إنجــاز ال

عــن الســلوك والنشــاطات التــي  وانطباعاتــهأخــرى،فمثلا إدراك الفــرد لــدوره الــوظیفي ،وتصــوراته 
یتكــــون منهــــا عملهــــم والكیفیــــة التــــي ینبغــــي أن یمــــارس بهــــا دوره فــــي المنظمــــة یعتبــــر كمحــــدد 

ر لن یكون ذو فاعلیة إذا لم تتوفر الرقابـة التنظیمیـة التـي تمثـل العنصـر للأداء،لكن هذا الأخی
  .الداعم لتحقیق الأداء المطلوب والذي یتماشى وفق تخطیط مسبق

إن عملیة البحث في الرقابـة التنظیمیـة وعلاقتهـا بـالأداء الـوظیفي  امـر عـادي یبـرز لنـا مـا    
العلمیـــة التـــي تفـــرض الرقابـــة فـــي مســـاهمة  فـــي دراســـته حـــول الإدارة جـــاء بـــه فریـــدیریك تـــایلور

قیاس الأداء الفعلي في إتمام المهام المكونة لوظیفة الفرد كما أن دور الرقابة في تحدید كیفیـة 
المنظمــة وأن متابعــة وتقــویم  النتــائج إلــى إنجــاز الموظــف  أهــدافإتمــام الأعمــال فــي تحقیــق 

لكـن هـذا ، ر فـي الأداء الـوظیفي وتتـأثر بـهلواجباته وفق معطیات العمل،فالرقابة التنظیمیة تؤث
  .التأثیر یحدث بدرجة معینة 

ذا المنطلــق جــاءت هــذه الدراســة السوســیولوجیة لتقضــي دور الرقابــة التنظیمیــة والأداء  هــومــن 
  :الوظیفي خلال طرح التساؤل الرئیسي كالتالي

الجزائریــــة میــــة فــــي تحســــین الأداء الــــوظیفي بالمؤسســــة یهــــل تســــاهم الرقابــــة التنظ-
  ؟)-بتبسة  -الإستشفائیة علیا صالح(
  :فرضیات الدراسة -2

التـي تـم ن التسـاؤلات الفرعیـة والرئیسـیة و جاءت هـذه الدراسـة السوسـیولوجیة بغـرض الإجابـة عـ
  : المؤقتة والمتمثلة في الفرضیات التالیة  الإجابة انتقاء

ظیفـــة الفـــرد بالمؤسســـة الجزائریـــة  المهـــام المكونـــة لو  إتمـــامالفعلـــي فـــي  الأداءیســاهم قیـــاس  -1
  )   -بتبسة –علیا صالح (الاستشفائیة 

فـــي تحقیـــق أهـــداف المنظمـــة بالمؤسســـة الاستشـــفائیة  الأعمـــال إتمـــامیســـاهم تحدیـــد كیفیـــة  -2
  )  -بتبسة  –علیا صالح (
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تـــؤدي متابعـــة و تقـــویم النتـــائج إلـــى إنجـــاز الموظـــف لواجباتـــه وفـــق معطیـــات العمـــل فـــي  -3
  ) -بتبسة  –علیا صالح ( المؤسسة الجزائریة الاستشفائیة 

  :أسباب اختیار الموضوع -3
یعد اختیار موضوع الدراسة الخطوة الأولـى للبحـث العلمـي والـدافع الأساسـي، لـدفع الباحـث * 

موضـوع الدراسـة لجملـة اعتبـارات ذاتیـة  اختیـارالتـي قـد تواجهـه، ویخضـع وتجاوزه للصعوبات 
  .الرقابة التنظیمیة والأداء الوظیفي في المؤسسة العمومیة: وموضوعیة وهذه الدراسة

  :الأسباب الذاتیة -أ
لأنـه جـدیر بالبحـث و  ،المیل والرغبة الشخصیة لموضوع الرقابة التنظیمیة والأداء الوظیفي* 

  .الموضوع في نطاق التخصصلأن 
  .ثرة المراجع العلمیة للموضوعك*
وذلـك مـن خـلال الإجابـة عـن الأسـئلة التـي تـدور  ،رغبة الباحث فـي معالجـة هـذا الموضـوع* 

  .في ذهني كطالب وتخصص تنظیم وعمل
ـــــــــــــــــــــــــــــــــة زرع أفكـــــــــــــــــــــــــــــــــار جدیـــــــــــــــــــــــــــــــــدة حـــــــــــــــــــــــــــــــــول موضـــــــــــــــــــــــــــــــــوع الدراســـــــــــــــــــــــــــــــــة*                                                      محاول
  :أسباب موضوعیة -ب
الإستشــفائیة التعــرف علــى كیفیــة مــرور عملیــة الرقابــة التنظیمیــة فــي المؤسســات العمومیــة * 

  .والمشاكل التي تواجهها
صـنع القـرار والخطـط  وحلول من خلال نتائج هذه الدراسة والتـي تسـاعد فـي قتراحاتاتقدیم * 

والذي ینعكس بشكل جید علـى  ،والإجراءات، التي تساهم في زیادة مستوى الرقابة لدى العمال
  .أدائهم

كثیــر مــن المؤسســات التنظیمیــة والإداریــة تعــاني العدیــد مــن المشــكلات التنظیمیــة والإداریــة * 
  .والمتمثل في الإهمال بسبب عدم وجود رقابة

  .تزید من مستوى أداء الأفراد وتجنب المعوقات التي تؤثر علیه سلباً توفیر العوامل التي * 
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  :أهمیة الدراسة -4
یرجع اختیـار موضـوع الرقابـة التنظیمیـة والأداء الـوظیفي لمـا یتـوفر علیـه مـن أهمیـة واسـعة * 

  .ولطبیعة العلاقة بین متغیرات موضوع دراستنا
ــــة البالغــــة التــــي حظیــــت بهــــا   ــــة فــــي التنظیمــــات عملیــــة الرقابــــة ا ونظــــرا للأهمی لتنظیمی

لمكانــــة أساســــیة جعلــــت منهــــا إحــــدى الركــــائز التــــي تقــــوم علیهــــا أهــــداف  واحتلالهــــاالحدیثــــة، 
ولمــا تتــوفر علیــه مــن الوســائل الحدیثــة التــي تعتمــد  ،وعملیــات التخطــیط فــي المؤسســة الحدیثــة

المشــرفین علـى الرقابــة نفیـذیین و ین التعلیهـا عملیــة الرقابـة التنظیمیــة والتـي ســهلت مهـام المــدیر 
  .داخل المؤسسة

ق أهـــداف المؤسســـة یـــفقـــد كانـــت للرقابـــة التنظیمیـــة بصـــمتها مـــن خـــلال مســـاهمتها فـــي تحق* 
  .وفاعلیتها و الأثر البالغ على الأداء الوظیفي للفاعلین بالمؤسسة

  :أهداف الدراسة -5
ومعرفـــة نســـبة  بســـة علیـــا صـــالح بت ستشـــفائیةلمؤسســـة الإ اللوقـــوف علـــى أداء المـــوظفین فیـــ* 

ونســعى مــن خــلال دراســتنا  ،انخفضــتذلــك الأداء كلمــا زادت الرقابــة التنظیمیــة أو  وانخفــاض
  :الراهنة إلى

v  محاولة معرفة مسـاهمة قیـاس الأداء الفعلـي فـي إتمـام المهـام المكونـة لوظیفـة الفـرد داخـل
 .المؤسسة

v ال في تحقیق أهداف المؤسسةالكشف عن مدى مساهمة تحدید كیفیة إتمام الأعم. 
v  محاولــة معرفــة مـــدى مســاهمة ومتابعـــة تقــویم النتــائج إلـــى إنجــاز الموظـــف لواجباتــه وفـــق

  .معطیات العمل داخل المؤسسة
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  :تحدید المفاهیم -6
I- ـــة ـــة التنظیمی اختلـــف بعـــض الدارســـین والبـــاحثین فـــي تقـــدیم مفهـــوم شـــامل للرقابـــة : الرقاب

شــمولیتها  الكتــاب وتعــاریف عدیــدة تعاقبــت فــي مــدى  قتراحــاتاة، وهــذا إمــا نجــده فــي یــالتنظیم
  :وعمقها وهذا ما نعالجه في هذا الموضوع

  : Peter و Ocert :عرفها الكاتبان* 
وظــائف العملیــة الإداریــة وتهــدف إلــى و علــى أن الرقابــة التنظیمیــة هــي إحــدى عناصــر 

بهـا  نمعـاییر رقابیـة یقـار  باسـتخداممراقبة العمل والقیاس الفعلـي  ومقارنتـه مـع مـا هـو مخطـط 
یجابیــــة التــــي یجــــب تعزیزهــــا نجــــازات الإهــــذا الأداء وفــــي ضــــوء نتــــائج المقارنــــة یــــتم تحدیــــد الإ

لتـــــالي تحقیـــــق الأهـــــداف الســـــلبیة التـــــي یجـــــب تصـــــحیحها وتجنبهـــــا مســـــتقبلا، وبا والانحرافـــــات
  . 1»المطلوبة

یبــین أن الرقابــة وســیلة ولیســت غایــة وذلــك مــن خــلال المتابعــة والرقابــة و الإنجــاز بالمعــاییر *
المستند من الأهداف واكتشاف النقاط الایجابیة ،وتحدیـد أسـباب ذلـك،لتحقیق أهـداف المنظمـة 

  .المطلوبة
قیــاس الأداء لتصـحیحه مــن أجـل التأكــد مــن بأنهـا هــي : محمــد قاســم القریــوتيویعرفهـا أیضــا 

    2.أن الأهداف قد تحققت وأن الخطط قد وضعت موضوع التنفیذ بالشكل الصحیح
هو مؤشر موجه للأداء بغرض تصحیحه من أجل التأكد من صحة الأهداف المحققـة وهـل * 

  .هي فعلا قید التنفیذ الكامل بالشكل الصحیح
ا وظیفة الرقابة ذات جانبین یتعلق الجانب الأول منها أنه" :  بشیر لعلاق" وعرّفه أیضا 

    الاختلافاتبمتابعة وتقویم النتائج المنبثقة عن الجهود المختلفة في المشروع، وتصحیح 
عند حدوثها، أما الجانب الثاني فیتعلق بالرقابة على منجزات الأفراد أنفسهم  الانحرافاتأو 

3.من خلال وظیفة التوجیه والقیادة  
                                                           

، دار الحامـد 1، ط)وظـائف المنظمـةنظریـات العملیـات الإداریـة ( حسن حریم، مبادئ الإدارة الحدیثـة  - 1
 .302، 301ص -، ص2006للنشر، عمان، 

ئل للنشر والتوزیع، داروا.4طمحمد قاسم القریوتي، مبادئ الإدارة النظریات والعملیات والوظائف، -  2
 .329، ص2009، الأردن عمان

 .130ص ،2008مبادئ الإدارة ، دار الیازوري، للنشر والتوزیع، عمان، : لعلاقابشیر  -  3
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هي عبارة عن وظیفة تمس جانبین الأول المتابعة والثاني الرقابـة مـن خـلال عملیـة التوجیـه  -
  .والقیادة

حیث یعـرّف الرقابـة التنظیمیـة علـى أنهـا وظیفـة تتمثـل فـي متابعـة  "طارق طه " وهذا ما أكده 
ة لتجنــب الإجـراءات الوقائیـ واتخــاذأداء وأنشـطة التنظـیم، للتأكـد مــن إنجـاز النتـائج المسـتهدفة، 

بین الأداء الفعلـي المرغـوب، والقیـام بالتصـرفات التصـحیحیة حـال ظهـور  انحرافاتظهور أي 
  .1الانحرافاتتلك 

ـــى أنهـــا متابعـــة الأداء  - جـــاز الوظـــائف المســـتهدفة نللتأكـــد مـــن إ وأنشـــطة التنظـــیمیعرّفهـــا عل
  .واتخاذ القرارات الصحیحة لتجنب الوقوع في الأخطاء العملیة

الســلطة النفــوذ التــي یــتم مــن خلالهــا تحدیــد كیفیــة إتمــام : هاشــم حمــدي رضــاوكــذلك عرّفــه * 
  .2»الأعمال وأنها قیاس أداء الأعمال التي یقوم بها المرؤوس وتصحیحها لتحقیق الأهداف

ســلطة والنفــوذ التــي یــتم مــن خلالهــا تحدیــد كیفیــة إنجــاز الأعمــال وتعتبــر الهــي عبــارة عــن  -
  .ا قیاس أداء الأعمالهمال وإنمؤشر أداء الأع

إن الرقابــة وظیفــة إدارة تعمــل علــى قیــاس وتصــحیح : الــدكتور صــلاح شــنوانيوأیضـا یقــول * 
أعمال المساعدین و المرؤوسین بغرض التأكـد مـن أن الأهـداف والخطـط المرسـومة قـد حققـت 

  .3ونفذت
عرّفهــا علــى أنهــا وظیفــة تمــس إدارة تعمــل علــى قیــاس وتصــحیح أعمــال المســاعدین بهــدف  -

  .التأكد من التخطیطات  المرسومة فد نظمت أو فشلت
  
  
  

                                                           
، 2007النظریة الهیاكل، التطبیقات، الدار الجامعیة الجدیدة، الإسكندریة،  ،طارق طه، التنظیم -  1

 .74ص
دار أسامة للنشر والتوزیع، ، عمان،  1طهاشم حمدي رضا، تنمیة وبناء نظم الموارد البشریة، -  2

  .160، ص2010
، 2008دار إثراء، للنشر والتوزیع، ،  1طعلي عباس، الرقابة الإداریة في منظمات الأعمال، -  3

 .25ص
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  :التعریف الإجرائي 
 إتمــــام، بغــــرض تحدیــــد كیفیــــة لتــــي تســــاهم فــــي قیــــاس الأداء الفعلــــيهــــي الوظیفــــة ا :الرقابــــة 

، وتــؤدي متابعــة و تقــویم النتــائج بغــرض التأكــد مــن أن عمــال داخــل المؤسســة بطریقــة فعالــةالأ
  و وقت قصیر الخطط قد حققت و نفذت بجهد قلیلالأهداف و 

II- مفهوم الأداء الوظیفي :  
  :سوف نعالجه في هذا الموضوع    

على أنه یشیر الأداء إلى درجة تحقیق وإتمام المهام لوظیفة الفرد، : عرّفه راویة حسن -1
  1.وهو ما یعكس الكمیة التي یحقق أو یشبع بها الفرد متطلبات الوظیفة

  .وجه لتحقیق متطلبات وظیفة الفرد هو درجة إتمام وتحقیق المهام لوظیفة الفرد على أكمل-
  .2ىبأنه إنجاز الأفراد للعمل وفق لما ینبغي أن یؤد حنفي عبد الغفاروأیضا عرّفه  -3
فهــو یقصــد بــأن الأداء هــو إنجــاز الأفــراد للمهــام وفــق مــا تتطلبــه علیــه المؤسســة فــي عملیــة * 

  .التقییم
إنجـــاز وتحقیـــق هـــدف مـــن أهـــداف  باختصـــارهـــو : حســـن إبـــراهیم بلـــوطوأیضـــا عرّفـــه  -4

  3.المنظمة
  .أهداف المنظمة فهناك الأداء یمكن في تحققي هدف من* 
 الأفـــراد العـــاملین بإنجـــاز مســـؤولیاتهم  التـــزاممـــدى : خضـــیر كـــاظم محمـــودویعرّفـــه أیضـــا  -5

  4.وواجباتهم وفق معطیات العمل
  .هو تحمل والتزام الأفراد بكل ما علیهم من مسؤولیات وواجبات وفق معطیات العمل* 

                                                           
الدار الجامعیة للنشر والتوزیع، الإسكندریة، ) رؤیة مستقبلیة( راویة حسن، إدارة الموارد البشریة  -  1

 .209، ص2004
السلوك التنظیمي وإدارة الموارد البشریة، الدار الجامعیة للنشر، الإسكندریة، حنفي عبد الغفار،  -  2

  .295، ص2007
حسن إبراهیم بلوط، إدارة الموارد البشریة من منظور استراتیجي، دار النهضة العربي، بیروت،  -  3

 .360، ص2001
، 2007، دار المسیرة،عمان، 1خضیر كاظم محمود، یاسین كاتب الخرسة، إدارة الموارد البشریة، ط -  4

 .152ص
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الأهـداف التـي یسـعى النظـام  المخرجـات أو: راویة حسنكما یقصد بالأداء الوظیفي عنـد  -6
إلــى تحقیقهــا، ولــذا فهــو مفهــوم یعكــس كــل الأهــداف والوســائل اللازمــة لتحقیقهــا أي أنــه مفهــوم 

  1.یربط بین أوجه النشاط وبین الأهداف التي تسعى هذه الأنشطة إلى تحقیقها داخل المنظمة
حقــق و ذلــك مــن خــلال یشــیر إلــى الكیفیــة التــي یؤدیهــا الفــرد داخــل الوظیفــة،والنتائج التــي ت-

  .ذلك من أجل تحقیق أهداف المنظمة انجاز الفرد للمهام المستندة له و
على أنه مجموعة السـلوكیات الإداریـة المعبـرة عـن قیـام الموظـف  :محمود سلیمانوعرّفه  -7

بعملــه، وتتضــمن جــودة الأداء وحســن التنفیــذ والخبــرة الفنیــة فــي الوظیفــة فضــلا عــن الاتصــال 
بــاللوائح الإداریــة التــي تــنظم عملــه والســعي نحــو  والالتــزامبقیــة أعضــاء المنظمــة  والتفاعــل عــن

  .الاستجابة لها بكل حرص
ف تجـاه ظـیرى محمود سلیمان أن الأداء هو عبـارة عـن سـلوكات إداریـة التـي یقـوم بهـا المو  -

 وائحلبـــال الالتـــزامالتفاعـــل و الاتصـــال و یفـــة فضـــلا عـــن ظعمله،تتضـــمن حســـن الخبـــرة فـــي الو 
  .الإداریة

  :التعریف الإجرائي  
 هــو ذلــك الجهــد الــذي یقــوم بــه العامــل داخــل المؤسســة ســواء كــان فكریــا أو عضــلیا  :الأداء  

ذلـك مـن اجـل  تحقیـق أهـداف مكونة لوظیفة الفرد فـي مجـال عملـه، و المهام ال إتمامومن أجل 
  .المؤسسة المؤسسة بغرض انجاز الموظف لواجباته و فق معطیات العمل من قبل 

  :السابقةالدراسات  -7
ویقصـــد بـــذلك أن كـــل عـــالم ینبغـــي أن یتعـــاون مـــع  ة ألة تعاونیـــمســـ هالعلـــم فـــي جـــوهر   

الآخرین من أجل كشف الواقع، وبمـا أن البحـث العلمـي  لا یبـدأ مـن الصـفر فهـو حلقـة وصـل 
من سلسلة سبقت حلقات وتلحقه حلقات أخرى وتحت ضـوء هـذه الأفكـار اعتمـدنا علـى بعـض 

جـل إثـراء دراسـتنا مـن جهـة و الدراسات السابقة حول الرقابـة  التنظیمیـة والأداء الـوظیفي مـن أ
  .في الحكم والمقارنة من جهة أخرى  استعمالها

  :دراسة وطنیة: الدراسة الأولى -1
  :  ـــالمعنونة ب بوسفط آمالدراسة الباحثة  -

                                                           
 .215، ص1999الموارد البشریة، المكتب الجامعي، الإسكندریة،  راویة محمد حسن، إدارة -  1
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أجریـــت بمؤسســـة الخـــزف الصـــحي " الرقابـــة التنظیمیـــة ودورهـــا فـــي تحســـین أداء العمـــال"  
  .2015/2016بجیجل، جامعة محمد خیضر، بسكرة، 

  :تمحورت إشكالیة الدراسة حول السؤال المركزي الآتي -
  هل تساهم الرقابة التنظیمیة في تحسین أداء الموارد البشریة بالمؤسسة الجزائریة؟* 
  :كما صاغت التساؤلات الفرعیة التالیة -
مؤسسـة هل التطبیق الصارم للقوانین التنظیمیة یؤدي إلى زیادة إنتاجیة الموارد البشـریة بال -1

  الجزائریة؟
هــل تســاهم الأســالیب الرقابیــة المطبقــة فــي تحقیــق جــودة أداء المــوارد البشــریة بالمؤسســة  -2

  الجزائریة؟
هــل مطابقــة الأداء الــوظیفي مــع المخطـــط یــؤدي إلــى الكشــف عــن الانحرافــات والأخطــاء  -3

  في العمل بالمؤسسة الجزائریة؟
الباحثـة علـى المـنهج الوصـفي كونـه الملائـم  ومن أجل تحقیق أهداف هـذه الدراسـة اعتمـدت -

لطبیعــة الموضــوع، كمــا اســتخدم كــلّ مــن الملاحظــة، الاســتمارة، المقابلــة، الســجلات والوثــائق 
  .الباحثة مسحا شاملا 1كأدوات لجمع البیانات وفي عملیة جمع البیانات أجرت

فیمــا یتعلــق بالمجــال البشــري ویتكــون مــن الهیكــل التنظیمــي للمصــنع مــن المــدیر العــام  أمــا* 
  .ومدیریة الإدارة المالیة، مدیریة الاستغلال

أما فیما یخص المجال المكاني لشركة الخزف الصحي وفیما یتعلق بالمجال الزمـاني بـدأت * 
  .2015فیفري  12إلى  2015جانفي  04الدراسة المیدانیة من 

معالجـة نظریـة "  الرقابة التنظیمیة ودورها فـي تحسـین أداء العمـال" تعد معالجة موضوع  -
ومیدانیــة، ومــن خــلال عــرض وتحلیــل المعطیــات التــي ســبق عرضــها تمكنــا مــن الوصــول إلــى 

  :جملة من النتائج التالیة
  :أهم النتائج التي توصل إلیها الباحث -
  ". ودورها في تحسین أداء العمالالرقابة التنظیمیة " یعد معالجة موضوع  -

                                                           
رسالة لنیل شهادة الماجستیر فـي علـم آمال، الرقابة التنظیمیة ودورها في تحسین أداء العمال ،بوسفط  - 1

منشـورة بسـكرة، كلیة العلـوم الإنسـانیة والاجتماعیـة،  ،حي بجیجل صأجریت بمؤسسة الخزف ال الاجتماع ،
 .13،29،33ص-،ص2015/2016
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معالجــة نظریــة ومیدانیــة ومــن خــلال عــرض وتحلیــل المعطیــات التــي ســبق عرضــها تمكنــا مــن 
  :الوصول إلى جملة من النتائج التالیة

   :للقوانین یؤدي إلى زیادة إنتاجیة الموارد البشریة التطبیق الصارم -أ
الأداء والسـرعة فـي إنجـاز المهـام على اعتبار أن وضوح القوانین یـؤدي إلـى الدقـة فـي 

كمـــا أن مراقبـــة المشـــرف لأداء العمـــل وتواجـــده معـــه بشـــكل دائـــم یزیـــد مـــن انضـــباطه والتزامـــه 
   1.بمهامه وبالتالي إنتاجیته

  :الأسالیب الرقابیة المطبقة وتحقیق جودة أداء للموارد البشریة -ب
الاشـــتراك معهـــم فـــي مـــن خـــلال إعطـــائهم لفرصـــة فـــي المشـــاركة فـــي اتخـــاذ القـــرارات و  

  .وضع الأهداف وتنظیم دورات تدریبیة من أجل تحسین أدائهم وحثهم على إتقان العمل
  :مطابقة الأداء والكشف عن الأخطاء -ج

فـي أداء العمـال علـى اعتبـار أن المؤسسـة تجـري مقارنـة بـین أداء العمـال   الانحرافات  
  .والخطط المستهدفة بعد الانتهاء من العمل

  :فادة من الدراسة الأولىمدى الاست
ــــا هــــذه الدراســــة فــــي معرفــــة مــــدى أهمیــــة الرقابــــة التنظیمیــــة بأنواعهــــا علــــى الأداء  -1 أفادتن

  .الوظیفي، ذلك من خلال تأثیر الرقابة التنظیمیة على أداء العاملین
كــذلك أفادتنــا مــن خــلال اعتمادنــا علــى نفــس المــنهج المتمثــل فــي المــنهج الوصــفي الــذي  -2

  ].من طبیعة العمل[كیفیة التعامل بین الرئیس والمرؤوس خاصة یصف لنا 
نا منها مـن خـلال النتـائج المتوصـل لهـا حیـث أننـا بـدأنا بـنفس النتـائج التـي توصـلت استفد -3

  .إلیها الباحثة
  .الإشكالیة أفادتنا في كیفیة صیاغة -4
وهــذا مـــا  الــوظیفي متشـــابهة الرقابــة التنظیمیـــة والأداءمتغیــرات : مــن ناحیــة المتغیــرات -5

  .جعلنا لا نجد صعوبات في الإطار النظري، أي سهولة، وجود الكم الهائل من المعلومات
بالإضافة إلى ذلك استفدنا منها فـي عینـة البحـث لأننـا درسـنا موضـوع واحـد وعینـة واحـدة  -6

  .الأطباء حیث تمثلت في القطاع الصحيتمثلت في 

                                                           
  .153 ،سبق ذكرهآمال،  مرجع  فطبوس - 1
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  :الدراسة الثانیة -2
أجریـت ] الرقابـة التنظیمیـة والأداء: [المعنونـة بــ إیمان محامدیـة  دراسة الباحثـةدراسة وطنیة 

،  1955أوت  20، جامعـــة ]نموذجـــا. بســـكیكدة GL1/Kمركـــب تمییـــع الغـــاز الطبیعـــي [ بــــ 
  . 2009، 2008سكیكدة، 

  :وتمحورت إشكالیة الدراسة حول السؤال المركزي الآتي
  میة و معدلات الأداء؟هل هناك علاقة بین الرقابة التنظی -1
  :كما صاغت التساؤلات الفرعیة التالیة -*
  هل یؤدي الالتزام بالقواعد البیروقراطیة إلى زیادة التحكم في العمل؟ -1
  هل یؤدي تحدید الأدوار التنظیمیة إلى زیادة الفعالیة؟ -2
  أي الأنماط الرقابیة الأكثر فعالیة في زیادة الأداء؟ -3

كمـا اسـتخدم  مـنهج وصـفي تحلیلـيومن أجل تحقیق أهداف هذه الدراسة اعتمد الباحث على 
أمـا فیمـا یتعلـق " القصـدیة  الطبقیـة" كل من الاستمارة كأدوات لجمع البیانـات واسـتخدم العینـة 

عامـــــل حســـــب  GL1/K 945فـــــي المجـــــال البشـــــري یضـــــم مركـــــب تمییـــــع الغـــــاز الطبیعـــــي  
 GL1/Kلمجال المكاني أجریت هـذه الدراسـة فـي مركـب وفي ما یخص ا 2008إحصائیات 

مركــــب تمییــــع الغــــاز الطبیعــــي بســــكیكدة، والمجــــال الزمــــاني بــــدأت فتــــرة التــــربص فــــي مركــــب 
GL1/K  2008.1سبتمبر  27، حتى  2008أوت  23مركب تمییع الغاز الطبیعي یوم  

  :أهم النتاج التي توصل إلیها الباحث -
بــالتزامهم بــاللوائح التنظیمیــة وهــو مــا یــدل علــى انضــباط العمــال أغلــب أفــراد العینــة یقــرون * 

  .وإحساسهم بالمسؤولیة
  .اللوائح التنظیمیة واضحة والعمال لا یجدون صعوبات في تطبیقها وفهمها* 
  .وضوح التعلیمات والقوانین تؤدي إلى التحكم والدقة في العمل* 
لمؤسسـة وهـذا مـا یـدل علـى الرسـمیة فـي حرص أغلبیة العمال على تنفیذ القوانین الصـادرة با*

  .العمل والالتزام والصرامة
                                                           

رســـالة لنیـــل شـــهادة كـــب تمییـــع الغـــاز الطبیعي،ر إیمـــان محامدیـــة، الرقابـــة التنظیمیـــة والأداء أجریـــت بم - 1
، 95، 93، 7،ص،ص2009، 2008كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة، سكیكدة، منشـورة ،  الماجستیر،

96 . 
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  .المشرف یلعب دورا رئیسیا بالمؤسسة، وأن للرقابة التنظیمیة دور في زیادة الأداء* 
  ]  دراسة ثانیة:[ مدى الاستفادة من الدراسة السابقة -
الرقابـة بكـل مـن من هذه الدراسة من حیث اشتراكنا في الجانب النظـري الخـاص  استفدنا -1

  .التنظیمیة والأداء الوظیفي
  .الاستمارةاستخدام نفس المنهج الوصفي وأدوات جمع البیانات المتمثلة في  -2
  .كذلك وضع التوصیات والمقترحات -3
كــذلك اســتفدنا مــن هــذه الدراســة فــي معرفــة طبیعــة الرقابــة التنظیمیــة بــین مختلــف العمــال  -4

  .تعرف على صعوبات الأداء الوظیفيوفي طبیعة أدائهم الوظیفي وال
  . تفسیر النتائج ومقارنتها -5
  :ةالدراسة الثالث -3
دور إدارة التطـویر فـي تحسـین الأداء "  المعنونـة بــ ریم بنت عمر الشریف: دراسة الباحثة  -

الــوظیفي أجریــت علــى الموظفــات الإداریــات فــي جامعــة الملــك عبــد العزیــز، بجــدة فــي جامعــة 
  .2013الملك عبد العزیز بجدة، 

  :وتمحورت إشكالیة الدراسة حول السؤال المركزي التالي
ـــوظ*  ـــي تحســـین الأداء ال ـــى مســـتوى إدارة التطـــویر الإداري ف ـــرف عل یفي للموظفـــات التع

  .الإداریات، بجامعة الملك عبد العزیز
  :كما صاغت التساؤلات الفرعیة التالیة -
  ما هو دور التطویر على العاملین؟  -1
مــا هــو دور الإدارة العلیــا فــي كــل جهــة فــي تطبیــق عملیــات التطــویر بالتعــاون مـــع إدارة  -2

  التطویر؟
  طرق التغلب علیها؟ما هي التحدیات التي تواجه عملیة التطویر و  -3
مـــا هـــي الأنشـــطة التـــي تقـــدمها إدارة التطـــویر الإداري فـــي مجـــال تحســـین الأداء الـــوظیفي  -4

  بالتعاون مع الإدارات والأقسام داخل الجامعة؟
كمـا  المـنهج الوصـفي بالتحلیـلومن أجل تحقیـق أهـداف هـذه الدراسـة اعتمـد الباحـث علـى  -

  .الاستبیاناستخدم كل من 
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یتعلــق بالمجــال البشــري تــم إجــراء الدراســة علــى الموظفــات الإداریــات فــي جامعــة أمــا فیمــا *  
  .1الملك عبد العزیز باختلاف تخصصاتهم ومؤهلاتهم العلمیة ومستویاتهم الوظیفیة

الملك عبد العزیز بجـدة  امعةرافي، تم إجراء هذه الدراسة في جأما فیما یخص المجال الجغ -
  .المملكة العربیة السعودیة

  :أهم النتائج التي توصل إلیها الباحث
تفق  مجتمع الدراسة على قیام إدارة التطویر الإداري بالـدول التـي تسـعى لتحقیقـه بالتعـاون أ -

  .مع كل الإدارات والأقسام داخل الجامعة
  .خلصت هذه الدراسة إلى أن للتطویر أثرا كبیرا على أداء العاملین في كل إدارة -
قیام الإدارة العلیا من كل جهة بتطبیـق عملیـات التطـویر بالتعـاون مـع  توصلت الدراسة إلى -

  .إدارة التطویر الإداري
  .أظهرت نتائج الدراسة وجود بعض التحدیات التي تواجه عملیة التطویر -
أظهـــــرت المعلومـــــات عـــــدم وجـــــود متابعـــــة وعنایـــــة بالمعـــــدات والأجهـــــزة والأدوات المكتبیـــــة  -

  .إعداد دراسات لترشید استعمالها المستعملة في الجامعة وعدم
  .وجدت الدراسة عدم وجود مشاركة بین الإدارات العلیا والعاملین في عملیة التغییر -
بینـــت الدراســـة تقـــدیم إدارة التطـــویر الإداري العدیـــد مـــن الأنشـــطة فـــي مجـــال تحســـین الأداء  -

  .الوظیفي بالتعاون مع الإدارات والأقسام داخل الجامعة
  :دة من الدراسة الثالثةمدى الاستفا

أفادتنــا هــذه الدراســة الســابقة فــي البحــث الحــالي مــن حیــث اشــتراكنا فــي الجانــب النظــري  -1
  .الخاص بالأداء الوظیفي واقتناء منهم المعلومات الخاصة بالأداء

  .كما ساعدتني في إعداد استمارة حیث أن نتائجها النهائیة كانت منطلق لنا -2
  .ج بالإضافة إلى الأدوات المتمثلة في الملاحظة والاستبیاناستخدام نفس المنه -3

                                                           
دور إدارة التطویر الإداري في تحسین الأداء الوظیفي، دراسة تطبیقیة على ریم بنت عمر الشریف،  -  1

على الساعة     2019\05\25:   تاریخ الولوج ،الموظفات الإداریات في جامعة الملك عبد العزیز جدة
  :متوفر في 15:59:34
              pdf35684-64532researches\\237\libray-g.kau.edu.sa\files\\http، 10ص  
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أفادتنــا هــذه الدراســة مــن خــلال العمــل علــى تحســین الأداء الــوظیفي للعمــال وهــذا موضــوع  -4
بحثنـــا المطـــروح وذلـــك مـــن خـــلال تطبیـــق الرقابـــة التنظیمیـــة علـــى أداء العـــاملین فـــي القطـــاع 

  .الصحي
التـي یمكـن الرجـوع " الأداء الـوظیفي" معرفـة العلمیـة ساعدتنا أیضا على  التعرف علـى ال -5

  .إلیها والاعتماد علیها من الدراسة وبالتالي الإجابة عن الإشكالیة المطروحة
  :الدراسة الرابعة -4
بــأثر الحــوافز علــى مســتوى "المعنونــة " حشــر  نــادر حامــد عبــد الــرزاق أبــو" دراســة الباحــث  -

، جامعــة "الاتصــالات الفلســطینیة مــن وجهــة نظــر العــاملین الأداء الــوظیفي أجریــت فــي شــركة
مــا هــو أثــر : ، وتمحــورت إشــكالیة الدراســة حــول الســؤال المركــزي الآتــي2010الأزهــر بغــزة، 

الفلســطینیة مــن وجهــة نظــر  تصــالاتالا الحــوافز علــى مســتوى الأداء الــوظیفي فــي شــركة 
  العاملین فیها في محافظات قطاع غزة؟

  :التالیة كما صاغت الفرضیات 
  :الفرضیات الرئیسیة

≥ a[ توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى : الفرضیة الأولى - ، بـین وجـود ]0.05
  .نظام حوافز مادیة ومستوى أداء الموظفین في شركة الاتصالات الفلسطینیة

≥ a[ توجد علاقـة ذات دلالـة إحصـائیة عنـد مسـتوى: الفرضیة الثانیة - وجـود  ، بـین]0.05
  .نظام حوافز معنویة ومستوى أداء الموظفین في شركة الاتصالات الفلسطینیة

≥a[ توجــــد علاقــــة ذات دلالــــة إحصــــائیة عنــــد مســــتوى : الفرضــــیة الثالثــــة - ، بــــین ]0.05
  .1استخدام الشركة للترقیات ومستوى أداء الموظفین في شركة الاتصالات الفلسطینیة

≥a[ توجـــد علاقـــة ذات دلالـــة إحصـــائیة : الفرضـــیة الرابعـــة - ، بـــین  الانصـــاف فـــي ]0.05
  .منح الحوافز والمكافآت ومستوى أداء الموظفین في شركة الاتصالات الفلسطینیة

توجـد فروقـات ذات دلالـة إحصـائیة فـي اسـتجابة أفـراد العینـة حـول أثـر : لفرضیة الخامسةا -
تصــــالات الفلســــطینیة مــــن وجهــــة نظــــر الحــــوافز علــــى مســــتوى الأداء الــــوظیفي فــــي شــــركة الا
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الخبـرة  –العمـر  –الجـنس   -الوظیفـة  –الدرجـة [ العاملین فیها، تعرى للمتغیرات الدیمغرافیة 
  ].المؤهل -

  :ومن أجل تحقیق أهداف هذه الدراسة اعتمد الباحث على
كـأدوات لجمـع البیانـات واسـتخدم العینـة،  كما اسـتخدم الاسـتبانة: المنهج الوصفي التحلیلي -

  .العینة العشوائیة الطبقیة
بغـزة  –بالمجـال البشـري عنـد العـاملین فـي شـركة الاتصـالات الفلسـطینیة : أما في ما یتعلق -
أت هـذه الدراسـة فـي شـركة الاتصـالات  المجـال المؤسسـاتي أو المكـانيأما في ما یخـص  –

المجــال وأمــا فــي مــا یخــص  2010المــوظفین لعــام  الفلســطینیة بمحافظــات غــزة، حســب عــدد
  2010.1طبقت هذه الدراسة في العام الدراسي  الزمني

  :وتوصل الباحث إلى النتائج التالیة
بینــت هــذه الدراســة أنــه لا یوجــد معــاییر وضــوابط إداریــة واضــحة لمــنح الحــوافز وأن نظــام  -1

  .اء الوظیفيالمكافئات المادیة غیر فعال ولا یساعد على تحسین الأد
رغم أن الشركة تخص بأعلى دخول مقارنة بمثلیهـا فـي الشـركات الأخـرى وأظهـرت الدراسـة  -

وجــود ترقیــة اســتثنائیة فــي العمــل حســب مــا تقتضــیه المصــلحة العامــة حیــث لا توجــد معــاییر 
إداریــة محــددة وثابتــة فــي مــنح الترقیــات الوظیفیــة فــي الشــركة وذلــك یســتوجب وضــع إجــراءات 

  .ح الترقیاتوخطط لمن
بینــــت النتــــائج أنــــه یســــود علاقــــات التقــــدیر والاحتــــرام المتبــــادل بــــین الــــزملاء فــــي العمــــل  -2

والعـــاملین ممـــا ســـاهم فـــي تحســـین مســـتویات الأداء الـــوظیفي بشـــكل عـــام علـــى تعزیـــز مبـــادئ 
الإصــغاء والتعــاون بــین موظفیهــا وتشــجع علــى تنمیــة وتهیئــة بیئــة عمــل یســودها روح الفریــق 

خــلال الاهتمــام بــالنواحي الاجتماعیــة لموظفیهــا إلا أنهــا لا تتــیح لموظفیهــا فــرص  الواحــد مــن
  .مناسبة للمشاركة في اتخاذ القرار

إن الحوافز المقدمة تتناسب مع الجهد المبذول وهذا یـدل علـى أن الشـركة تكـافؤ موظفیهـا  -3
فالحـــافز المقـــدم بالشــكل المناســـب بغـــض النظـــر عـــن مكــانتهم ومســـتویاتهم الوظیفیـــة والإداریـــة 
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للموظفین من جراء أدائهم لأعمالهم، یتحقق وفق للجدارة والمثابرة في العمل حیث أن المكافـأة 
  .تكون نتیجة بذل المجهود وتكون استحقاقا للموظفین

أن الإدارة العلیــــا والمــــدراء فــــي الشــــركة یربطــــون بــــین نتــــائج تقیــــیم الأداء ومــــنح الحــــوافز  -4
الثــواب والعقــاب وأن الشــركة تحــدد النتــائج المطلــوب إحرازهــا فــي  والمكافــآت كمعیــار و ضــابط

الدوائر الرئیسیة والسلوك المرغوب بین الموظفین وأن نظام تقییم الأداء یـتم الاسـتفادة منـه فـي 
  .منح المكافآت للموظفین المتمیزین في أعمالهم

  .المادیة وأداء الموظفینأظهرت النتائج وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الحوافز  -5
  .أظهرت النتائج وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الحوافز المعنویة وأداء الموظفین -6
أظهــــرت النتــــائج وجــــود علاقــــة ذات دلالــــة إحصــــائیة بــــین الإنصــــاف فــــي مــــنح الحــــوافز  -7

  .والمكافآت وأداء الموظفین
فاعلیـــــة نظـــــام الحـــــوافز وأداء أظهـــــرت النتـــــائج وجـــــود علاقـــــة ذات دلالـــــة إحصـــــائیة بـــــین  -8

  .الموظفین
  1.أظهرت النتائج وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الترقیات وأداء الموظفین -9
  :مدى الاستفادة من الدراسة الرابعة -
  .ساعدتني هذه الدراسة في تحدید إجراءات البحث -1
  .تصمیم استمارة الاستبیان -2
  .ق بالتعریف عن موضوع بحثناساعدتنا هذه الدراسة في الانطلا -3
  ].المنهج الوصفي[من حیث المنهج المستخدم  -4
اســـتخدام الإحصـــائیات واســـتخدام القـــوانین وتطبیقهـــا علـــى موضـــوع بحثنـــا لأنهـــا متشـــابهة  -5

  بدرجة كبیرة
  .من حیث تزاید عدد المراجع أي مراجع متوفرة -6
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  .تمهید

  .أهمیة الأداء الوظیفي: أولا -
  عناصر ومحددات الأداء الوظیفي : ثانیا -
  .مكونات الأداء الوظیفي: ثالثا -
  .خطوات الأداء الوظیفي: رابعا -
  .أبعاد الأداء الوظیفيخامسا  -
  .معاییر الأداء الوظیفي: سادسا -
  .یم الأداء الوظیفيیتق: سابعا -
  یم الأداء الوظیفيیة بتقعلاقة الرقاب: ثامنا -

  :الفصل خلاصة
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  : تمهید
یعتبـر الأداء الـوظیفي هــام للحكـم علـى الجهــد المبـذول مـن قبــل العمـال للمؤسسـة ویعكــس   

ان لازم علـــى إدارة الأفـــراد أن هامـــه ومتطلبـــات الوظیفیـــة ومـــن هنـــا كـــحقیقـــة قیـــام الفـــرد بإنجـــاز م
هم كمـا یعتبـر الأداء المحـور الرئیسـي الـذي تعمل على تحسین أداء الأفراد على اختلاف مستویات

تنصــب حولــه جهــود المــدراء كونــه یشــكل بامتیــاز أهــم أهــداف المنظمــة حیــث تتوقــف أداء كفــاءة 
أداء أي منظمة وفي أي قطـاع كانـت علـى كفـاءة أداء مواردهـا البشـریة والـذي یفتـرض أن تـؤدي 

داخـل المنظمـة إلـى الرقابـة المسـتمرة  العـاملونوظائفها التي تسند إلیها بكل فعالیـة ولهـذا یخضـع 
ـــإن منهجیـــة البحـــث  ـــة التنظیمیـــة وأداء العـــاملین ف والمنظمـــة ومـــدام موضـــوع البحـــث یعـــالج الرقاب
ـــد مفهـــوم الأداء بصـــفة عامـــة وأداء  ـــة مـــن خـــلال تحدی ـــب التعـــرف علـــى طبیعـــة هـــذه العملی تتطل

ثرة فیهـا ثـم سـنتناول العلاقـة العاملین بصفة خاصـة وأهـم محـددات الأداء ومكوناتـه والعوامـل المـؤ 
  .بین الرقابة التنظیمیة والأداء الوظیفي
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  :أهمیة الأداء الوظیفي: أولا
تتــألف أیــة عملیــة مــن عــدة مراحــل حتــى تخــرج للوجــود وتنــتج منتجــات وتحقــق الأهــداف   

تج مــادة جدیــدة وارد تتفاعــل مــع بعضــها الــبعض لتنــالمصــممة لهــا، كمــا أنهــا تحتــاج إلــى عــدة مــ
ي وغیــر ملموســة مثــل الصــناع الإنتــاجهــدافها، وقــد تكــون العملیــة ملموســة مثــل عملیــات تحقــق أ

عملیات  الخدمات في المجالات المختلفة والأداء هـو المكـون الرئیسـي للعملیـة وهـو الجـزء الحـي 
إلـى ) المـوارد (العنصر البشري الذي یدیر العملیة ویحول المواد الخام  بالإنسانمنها لأنه مرتبط 

مصــنعة ذات قیمــة مادیــة یــتم بیعهــا لتســتهلك بقیمــة أعلــى مــن قیمــة المــوارد التــي اســتخدمت  مــواد
ح و عملیـة فـإن ثبـات كلفـة بالعنصـر البشـري، وبـذلك تحقـق الـر ) إنتاجیـة(فیها وقیمـة جهـد وعمـل 

المـــوارد وتفعیــــل انتاجیـــة العنصــــر البشـــري یجعلهــــا تصــــل إلـــى أهــــداف المنظمـــة بأفضــــل فعالیــــة 
  .قل تكلفة وأكثر تكلفاوأفضل قدرة وأ

عتبــاره النــاتج الــلأداء الــوظیفي أهمیــة كبیــرة داخــل رأي منظمــة تحــاول تحقیــق النجــاح والتقــدم ب -
التي یقوم بها الفرد أو المنظمة فإذا كـان هـذا النـاتج مرتفعـا فـإن  الأنشطةالنهائي لمحصلة جمیع 

فالمنظمـة تكـون أكثـر اسـتقرار و علیتهـا اضحت لنجاح المنظمة واستقرارها وفأو  1 ذلك یعد مؤشرا
أطـــول بقـــاء حـــین یكـــون إذا العـــاملین متمیـــزا ومـــن ثـــم یمكـــن القـــول بشـــكل عـــام أن اهتمـــام إدارة 
ــإن الأداء فــي أي  المنظمــة وقیادتهــا بمســتوى الأداء یفــوق عــادة اهتمــام العــاملین بهــا، ومــن ثــم ف

درات ودوافــع المرؤوســین المنظمــة وفــي أي جــزء منهــا لا یعــد انعكاســا لقــ مســتوى تنظیمــي داخــل
ع الرؤســاء والقــادة أیضــا، كمــا ترجــع أهمیــة الأداء بالنســبة  فــفحســب بــل هــو انعكــاس لقــدرات ودوا

للمنظمــة إلـــى ارتباطـــه بـــدوره حیاتهــا فـــي مراحلهـــا المختلفـــة المتمثلــة فـــي مرحلـــة الظهـــور، مرحلـــة 
لة التمیز ومرحلـة الریـادة، إذ ار ، مرحلة السمعة، والفخر؟، مرحر البقاء والاستمراریة مرحلة الاستق

أن قــدرة المنظمــة علــى تخطــي مرحلــة مــا مــن مراحــل النمــو والــدخول فــي مرحلــة أكثــر تقــدما إنمــا 
  یعتمد على مستوى الأداء بها

كمــا لا تتوقــف أهمیــة الأداء علــى مســتوى المنظمــة فقــط بــل یتعــدى ذلــك إلــى أهمیــة الأداء فــي  -
  2.اعیة في الدولةنجاح خطط التنمیة الاقتصادیة والاجتم

                                                           
بوسقط أمال، الرقابة التنظیمیة ودورها في تحسـین أداء العمـال، رسـالة ماجسـتیر، جامعـة محمـد خیضـر،  – 1

 .2016، 2015بسكرة، 
 .93المرجع نفسه، ص  – 2



 الأداء الوظیفي                                                              : الثالفصل الث

53 

 

  : عناصر الأداء الوظیفي -أ
لـــلأداء مكونـــات أساســـیة بـــدونها لا یمكـــن التحـــدث علـــى وجـــود الأداء الفعـــال وذلـــك یعـــود   

لفاعلیتهـا فــي قیــاس الأداء وتحدیــد مســتوى أداء العــاملین فــي المنظمــات وقــد حــدد البــاحثین جملــة 
  :من العناصر على النحو التالي

  :أنشطة العمل/ 1
تحدید أنشطة العمل والأهداف التي تخدمها وأهمیتها النسبیة، مـن حیـث الوقـت الـذي  أن   

  : تستغرقه بحیث تحاول معظم دراسات العمل تحدیدا المتغیرات على النمو التالي
أي أنهــا الأنشــطة التــي تتغیــر وفقــا لتغیــر متطلبــات الوقــت : الأنشــطة التــي تتغیــر بتغیــر الــزمن -

كتغیـر مهـام مـدیر الحسـابات وقـت المیزانیـة الختامیـة علـى خـلاف مهامـه الذي ینجز فیه العمـل، 
   1.السنویة
الأنشــــطة التــــي تغیــــر بتفــــاوت الأفــــراد الــــذین یــــؤدون العمــــل یتمیــــزون بجملــــة الخصــــائص   

والخبرات، ویرجع الاختلاف بین أداء الأفراد إلـى افتـراض مـؤداه أن فـي كثیـر مـن الأعمـال توجـد 
   2.هداف العملأكثر من وسیلة لتحقیق أ

  : محددات الأداء الوظیفي: ثانیا
انطلاقـــا مـــن اعتبـــار الأداء الـــوظیفي ممارســـة الأداء والمهـــام المختلفـــة التـــي تتكـــون منهـــا   

الوظیفـة، وإن ذلــك یعتبــر ســلوكا، فــإن هــذا السـلوك عرضــة للتــأثر ســلبا أو إیجابــا لــبعض العوامــل 
ـــق علـــى مثـــل هـــذه أو العناصـــر التـــي مـــن شـــأنها فـــي نهایـــة الأمـــر أن تـــؤ  ثر علـــى الأداء، ویطل

العناصــر محــددات الأداء، وتنقســم هــذه المحــددات مــن حیــث علاقاتهــا بالعامــل أو مــدى ســیطرته 
  :علیها إلى قسمین

یتمثـــل فـــي المحـــددات التـــي تتعلـــق بالعامـــل كشـــخص و وهـــي المحـــددات الداخلیـــة  :الأولالقســـم 
طرة العامــل هــي المحــددات الخارجیــة ویمكــن والقســم الثــاني یتعلــق بالبیئــة المحیطــة أي خــارج ســی

  : طرحها على النحو التالي
الجهـد نـاتج مـن الحصـول العامـل علـى الـدعم والحـافز والـذي  :المحددات الداخلیة یتمثل فـي -أ

یترجـع إلــى الطاقـات الجســمیة والحركیـة والعقلیــة التــي یسـلطها العامــل لأداء مهمتـه، حیــث تتــأخر 
                                                           

 .105ص  2001دون دار نشر ، القاهرة، مصر،  ،1ط یفیة تقییم أداء الشركات العاملینثابت، ك زهیر – 1
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عض لإنجـــاز العمـــل المطلـــوب، وإن هـــذا الجهـــد لـــه طاقـــات تحفـــزه هـــذه الطاقـــات مـــع بعضـــها الـــب
عوامـــل وتضـــبطه عوامـــل أخـــرى ممـــا یـــنعكس علـــى الأداء، فهـــو أي جهـــد ســـیكون مـــن محدداتـــه 

  1.الأداء الوظیفي سواء على الصعید الفردي أو الجماعي
  : القدرات -2

ـــك الخصـــائص والمهـــارات الشخصـــیة الأزمـــة لأداء الوظیفـــة وتســـمى أ ـــاتویعنـــي تل               حیانـــا بالكفای
أو بالســـمات الشخصـــیة كالقـــدرة والتحمـــل و ســـرعة البدیهـــة التـــي لابـــد مـــن توافرهـــا فـــي مـــن یقـــوم 

  بالوظیفة ما وهي كذلك  تؤثر بشكل مباشر في الأداء تعتبر من محددات الأداء الوظیفي
  : إدراك الدور -3

ي توجیهه جهوده في العمل مـن خلالـه أي ونشیر إلى الاتجاه الذي یعتقد العامل أنه من الضرور 
یتحـــدد بمـــدى بمعنـــى  ان اداء  العامـــل  العامـــل اي توجیـــه جهـــد  عمـــل مـــن خلالـــه توجـــه جهـــد ال

من خلال الوظیفة التي یعمل بهـا، حیـث یتضـمن هـذا الفهـم  فهمه للدور الذي یقوم به أو یمارسه
  .أو وظیفته رات وتسخیرها للعامل جزاء عملهدو الوعي ترجمة للجهود والق

  :المحددات الخارجیة  -4
یشـــیر الواقـــع إلـــى أن هنـــاك عناصـــر أو محـــددات تخـــرج عـــن ســـیطرة العامـــل وتـــؤثر فـــي الأداء (

  :)وتتمثل فیما یلي
  :متطلبات العمل -أ
وتتعلـــق بكـــل مـــن الواجبـــات والمســـؤولیات والأدوات والتوقعـــات المأمولـــة مـــن العمـــل إضـــافة إلـــى  

  2.والمعدات المستخدمة في ممارسة العامل لمهامه وأعماله الطرق والأسالیب والأدوات
  :البیئة التنظیمیة -ب

فیهـا وتشـمل عـادة كـل مـن  وتشیر إلى البیئة التنظیمیة السائدة في المؤسسة التي تـؤدي الوظیفـة 
داریــــة ، الهیكــــل التنظیمــــي، نظــــام الاتصــــال منــــاخ العمــــل، الإشــــراف، تــــوفر المــــوارد الأنظمــــة الإ

وب القیـادة، نظـام الحـوافز، التـواب والعقــاب، وجمیـع هـذه العوامـل غایـة الأهمیـة مــن أسـل السـلطةب
  .حیث تحضیر أو تنشیط دافعیة العامل وبالتالي جودة أداءه

                                                           
دار جریــــر للنشـــــر  1طإبــــراهیم محمــــد المحاســــنة، إدارة وتقیــــیم الأداء الـــــوظیفي بــــین النظریــــة والتطبیــــق، – 1

 .113، ص 2013، والتوزیع، عمان
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   :البیئة الخارجیة -ج
تـــؤثر البیئـــة الخارجیـــة للتنظـــیم الـــذي یعمـــل بـــه العامـــل علـــى أدائـــه كالمنافســـة الخارجیـــة فـــالمعلم 

تلــك القــدرة والكفایــات ویبــذل الجهــود أكثــر مــن المعلــم المقــیم، وهــذا قــد یــؤثر المتعاقــد عــادة مــا یم
إیجابیــا فــي التحفیــز للوصــول إلــى مســتوى أدائــه، وقــد یــؤثر ســلبا فــي دافعیــة بعــض زمــلاؤه للعمــل 
إذا ما حصـلوا علـى التحفیـز وتبـادل الخبـرات، كمـا تلعـب التحـدیات الاقتصـادیة إلـى التـأثیر علـى 

لرواتــب وكــذلك الحــوافز والمكافئــات واخــتلاف الرتــب للوظیفــة مــن مؤسســة إلــى نخفــاض ااالأداء ف
دنیها وإیجابیـا فـي حالـة ارتفاعهـا، وكـذلك فالنتـائج أخرى تؤثر سلبا على أداء العاملین فـي حالـة تـ

التـــي یحققهـــا متعامـــل تجـــاري مـــثلا هـــي نتیجـــة المهـــارات و المعـــارف الوظیفیـــة التـــي یملكهـــا هـــذا 
إلــى الجهــود التــي یبذلــه، والمنطقــة التجاریــة التــي یعمــل بهــا مــثلا أو المنتجــات المتعامــل، إضــافة 

التي یشرف علیها قد تؤدي إلى زیادة المنافسـة والتحـدیات الاقتصـادیة التـي یواجههـا فـي المحـیط 
الخــــارجي، حیــــث تتــــأثر كــــل متطلبــــات العمــــل والكفایــــات أو المهــــارات وبیئــــة التنظــــیم بالعوامــــل 

  1.إیجابا الخارجیة سلبا أو
الرغبـة، : أن أداء الفرد في العمل هو محصلة ثلاثة عوامل هي الآخرینویرى بعض الباحثین  -

  .القفدرة وبیئة العمل
هي حاجة ناقصة الإشباع تدفع الفرد لیسلك اتجاه إشباعها فـي بیئـة العمـل، أو هـي  :الرغبة -1

  : تعبیر عن دافعیة الفرد وتتألف من محصلة
  .لإشباعهاته التي یسعى اتجاهاته وحاجا -
  .المواقف التي یتعامل معها في بیئة العمل ومدى كونها مواتیة او معاكسة لاتجاهاته -
 و تتـــألف بـــدورها مـــن محصـــلة الأداءتعبـــر القـــدرة عـــن مـــدى تمكـــن الفـــرد فنیـــا مـــن  :القـــدرة -2

  .المعرفة أو المعلومات الفنیة اللازمة للعمل
لمعرفـــــة أو المعلومـــــات فـــــي أداء عملـــــه أو مهـــــارة اســـــتخدام المهــــارة أي الـــــتمكن مـــــن ترجمـــــة ا -

  .المعرفة
  .مدى وضوح الدور -
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الإضـــاءة التهویـــة، ســـاعات العمـــل، التجهیـــزات : تتمثـــل فـــي ملامـــح مادیـــة مثـــل :بیئـــة العمـــل -
   1.العلاقات بالرؤساء، والزملاء، و المرؤوسین: والأدوات المستخدمة وأخرى معنویة مثل

  :لمعادلات البسیطة التالیةومنه یمكن التوصل ل
 Xالقـدرة  Xالمعرفة = بیئة العمل، القدرة مواقف تجاهات والحاجات غیر المشبعة لالا :الرغبة -

   .بیئة العمل
  :یبین الشكل التالي محددات الأداءو 
  
  
  
  
  
  
  

  
  2.ءامحددات الأد) 02(الشكل 

  
  :مكونات الأداء الوظیفي: ثالثا

ن مكــــونین أساســــیین الأول الكفــــاءة و الثــــاني الفعالیــــة بمعنــــى أن یتكــــون مفهــــوم الأداء مــــ  
المؤسســة التــي تتمیــز بــالأداء فهــي قمــع بــین الفعالیــة والكفــاءة ولــذلك فإنــه مــن المفیــد أن تعــرض 

  :لكل من المفهومین بالتحلیل وذلك على النحو التالي
  :effectireness:  الفعالیة
عالیــة علــى أنهــا أداة مــن أدوات مراقبــة الأداء فــي ینظــر البــاحثون فــي علــم الإدارة إلــى الف  

المؤسســة، انطلاقــا مــن أن الفعالیــة تمثــل معیــارا یعكــس درجــة تحقیــق الأهــداف الموضــوعیة وقــد 
                                                           

ــــى  :شــــامي صــــلیحة – 1 ــــأثیره عل ــــاخ التنظیمــــي وت ــــوظیفي للعــــاملین الأداءالمن رســــالة ماجســــتیر، جامعــــة  ،ال
 .67، ص 2010بومرداس، الجزائر، 

 .68نفس المرجع ، ص  – 2
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تعــددت وجهــات النظــر حــول ماهیــة وطبیعــة مفهــوم الفعالیــة فقــد اعتبــر المفكــرون التقلیــدیون أن 
عالیـــة المؤسســـة تقـــاس بحجـــم الأربـــاح فیهـــا، وقـــد الفعالیـــة تتمثـــل بالأربـــاح المتحققـــة، وبهـــذا فـــإن ف

بأنهــا القــدرة علــى ) Vincent, 2009(عرفهــا أحــد أقطــاب وجهــة النظــر مــن هــذه وهــو فنســنت 
حســب مــا أورد أمایــل  Walter & ruibertالنشــاط بینمــا عرفهــا كــل مــن ولكروروبــرت  تحقیــق

)Emile 2009 (مـــن نمـــو المبیعـــات  یةالإســـتراتیجأهـــدافها  بأنهـــا قـــدرة المؤسســـة علـــى تحقیـــق
  1.وتعظیم حصتها في السوق مقارنة بالمناهضة

وهـذا ینطبـق علـى المؤسسـات ذات الطبیعـة النوعیــة التـي لا تهـتم بالجانـب المـالي كنشــاط    
إلخ ویستنتج ممـا سـبق .....  رئیسي لها كالمؤسسات التربویة والمؤسسات البحثیة وبیوت الخبرة 

لمهمــــات أو الأعمــــال بشــــكل صــــحیح وســــلیم، وتــــرتبط بالأهــــداف أداء االتــــي تعنــــي  الفعالیــــة ان 
للمؤسســـة وبالتـــالي بدرجـــة تحقیـــق تعبـــر عـــن الفـــرق بـــین النتـــائج المتوقعـــة والنتـــائج  الإســـتراتیجیة

المتخصصــة، وهــي فــي الوقــت نفســه تــرتبط بتحقیــق أهــداف المؤسســة، واعتمــادا علــى ذلــك یمكــن 
ة مــن النتــائج المتوقعــة كلمــا كــان الأداء أكثــر فعالیــة القــول أنــه كلمــا كانــت النتــائج المتحققــة قریبــ

الأولــى نســـبة : ســة ككــل وتقـــاس الفعالیــة عــادة بإحـــدى الطــریقتینالمؤس ویــنعكس ذلــك علـــى أداء
الأهــــداف المتحققــــة إلــــى الأهــــداف المتوقعــــة وبهــــذه الطریقــــة یمكننــــا الحكــــم علــــى درجــــة تحقیــــق 

مكانـــات المســـتخدمة إلـــى الإمكانـــات المتوقعـــة الأهـــداف أمـــا الثانیـــة فتعتمـــد علـــى النســـبة بـــین الإ
  .لتحقیق النتائج

   Efficiency: الكفاءة -ب
لا یوجد اتفـاق بـین المهتمـین علـى تعریـف محـدد للكفـاءة حیـث یتقـاطع مفهـوم الكفـاءة مـع   

إلخ وسنعرض بعض التعریفات لمفهوم الكفـاءة فقـد . عدة مفاهیم كالإنتاجیة ، المردودیة، الأمثلیة
بأنهـا قـدرة المؤسسـة ومعنـى ذلـك ) Velller et Ruetertry(ولبر وزوكیرتس من  عرضها كل

   2خلات والمخرجات وتقاس من خلال نسبةأنها تشیر إلى العلاقة بین المد
فهـي القـدرة علـى ) Vincent, 2009( فنسـنتأمـا الكفـاءة حسـب " المخرجـات إلـى المـدخلات 

شــاط الكفــؤ هــو الأقــل كلفــة، حیــث تســتنتج مــن هــذا القیــام بالعمــل المطلــوب بأقــل الإمكانیــات، والن
                                                           

دار جریــــر للنشـــــر  1طریــــة والتطبیــــق،إبــــراهیم محمــــد المحاســــنة، إدارة وتقیــــیم الأداء الـــــوظیفي بــــین النظ – 1
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سـتعمال مـدخلات و مطلـوب بشـرط تـدني المـدخلات أي اترتبط بتحقیق مـا هـالتعریف ان الكفاءة 
دون حصـول أقل كما تعرف الكفـاءة علـى أنهـا الاسـتخدام الأمثـل للمـوارد المؤسسـاتیة بأقـل تكلفـة 

الحصول على ما هو كثیر نظیر مـا " نها أي هدر یذكر وهناك تعریف أخر ینظر للكفاءة على أ
هو أقل، أي إبقاء التكلفة في حـدودها الـدنیا والأربـاح فـي حـدودها القصـوى، وهـي مفهـوم یقتصـر 

یقتصـر التكلفـة  الأولـىالمتاحة للمؤسسة، أي أنهـا یـرتبط بالدرجـة  الإنتاجیةعلى استخدام الموارد 
   1".والعلاقة بین المدخلات والمخرجات

  : وات الأداء الوظیفيخط: رابعا
عتبارهـا الابد لعملیة تقییم أداء العاملین كأي عملیة إداریة، من أن تتم وفـق خطـة محـددة، تأخـذ ب

  :معاییر الكلفة والفعالیة في ذات الوقت، ویمكن تحدید خطوات تقییم الأداء كالآتي
   :التعرف على طبیعة العمل المراد تفسیر أداء العاملین فیه -1

  كزنا علیه في الفصل الثاني من تحلیل ووصف وتصنیف وتقسیم للوظائفوهو ما ر   
   :تحدید أسس أو معاییر التفسیر وإعلام المقیمین بها -2

ولابــــد أن تكــــون هــــذه المعــــاییر واضــــحة كمــــا و نوعــــا فــــي أذهــــان الطــــرفین مــــن عــــاملین   
  :ومشرفین وهي لا تخرج هذه عن

والتــي قــد تــؤثر علــى مســتویات أدائهــم، ومــن : الصــفات الشخصــیة التــي یتحلــى بهــا العــاملون -أ
   2.تلك الصفات مستوى الدافعیة والقدرة على المبادأة والحماس للعمل وغیر ذلك

  :ات الفعلیة التي یقوم بها العاملفالسلوك والتصر  -ب
كعـــــدد الطالبـــــات أو الخـــــدمات التـــــي یـــــدققها أو یقـــــدمها الموظـــــف، أو عـــــدد المكالمـــــات    

یستقبلها موظف استعلامات، أو عدد المقابلات  التي یقـوم بهـام سـؤول مـا إلـى التیلیفزیونیة التي 
  .ذلك من وحدات العمل
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  :یحققها العامل كنسبة الربح أوالنتائج التي یصل إلیها  -ج
، أو مسـتوى رضـا المتعـاملین معـه، وذلـك حسـب القطـاع او الوظیفـة أو تخفیض للتكالیف  

التي یعمل بها العامل أو الموظف، ومن البدیهي أن یكون التقسیم من قبل الـرئیس للمرؤوسـین ، 
  .إلا أن هناك أكثر  من رأي حول من یقیم من؟ فهناك أیضا تقییم الزملاء، وتقییم المرؤوسین

 الإحصــائیةســواء عـن طریــق الملاحظـة المباشــرة أو التقـاریر : اسـبةتفسـیر الأداء بــالطرق المن -د
  1.أو التقاریر الشفویة أو الكتابیة

  .للتعرف على الفروق بینهما: المقارنة بین ما تم إنجازه وبین المعاییر المحددة للأداء -3
  :إطلاع المرؤوس على تقریر التقسیم ومناقشة بالتقریر على أدائه -4
  .لتصحیح المسار وتلافي أي خروج عن المعاییر المحددة: ءات المناسبةاتخاذ الإجرا -5

تطبیقـا للخطـوات ) Management by objectif  )mbo:ویعتبـر أسـلوب الإدارة بالأهـداف 
  2التي یجب اتباعها في عملیة التقسیم
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  یمثل عملیة تقییم الأداء: 03شكل رقم 
  رقم الكمبیوتر        الموظف                       اسم            

  

  عناصر التقییم

  الفترة الثانیة  الفترة الأولى
درجـــــــــة 

  التقییم
  

الــرئیس 
  المباشر

مـــــن یلیــــــه 
  بالمسؤولیة

الـــــــــــرئیس 
  المباشر

مـــــن یلیــــــه 
  بالمسؤولیة

          
  25          مستوى الأداء و الكفاءة  1
            حجم العمل المنجز*   
            دقة العمل  

فـــادة عـــن ســـرعة الانجـــاز والإ*   
  .المواضیع المكلف بها

          

  
مــــدى ارتبــــاط العمــــل المنجــــز * 

  بأهداف العمل
          

            والابتكارالقدرة على الإبداع   
  25          المجموع  2
            الآخرینالتعاون مع   

  
فـــــي  الآخـــــرینالتعـــــاون مـــــع * 
  نجاز العملإ

          

            ساءؤ العلاقة الجیدة مع الرو *   
            زملاءمع ال یدةالعلاقة الج  

  
العلاقـــة الجیـــدة مـــع الآخـــرین * 

  .دارةخارج الإ
          

1  
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  : أبعاد الأداء الوظیفي: خامسا
بعد أن تعرضنا سابقا إلى مجموعة من التعارفي المفسرة  لمفهوم الأداء، نتناول فیما یلـي   

ادي فــي هــذا المفهــوم، حیــث یركــز الــبعض علــى اجلانــب الاقتصــ تحلیــل الأبعــاد التــي یتضــمنها
الأداء بینمـــا الـــبعض الأخـــر إلـــى الأخـــذ فـــي الحســـبان الجانـــب التنظیمـــي والاجتمـــاعي وهـــذا مـــن 

  :منطلق أن الأداء مفهوم شامل إذا تتمثل هذه الأبعاد فیما یلي
  :البعد التنظیمي للأداء الوظیفي -1

یمــي یقصــد بــالأداء التنظیمــي الطــرق والكیفیــات التــي تعتمــدها المؤسســة فــي المجــال التنظ  
بغیة تحقیق أهدافها، ومن ثم یكون لدى مسـیري المؤسسـة معـاییر یـتم علـى أساسـها قیـاس فعالیـة 
الإجراءات التنظیمیة المعتمـدة وأثرهـا علـى الأداء، مـع الإشـارة إلـى أن هـذا القیـاس یتعلـق مباشـرة 

   1.بالهیكلة التنظیمیة ولیس بالنتائج المتوقعة ذات الطبیعة الاجتماعیة الاقتصادیة
وهــــذا یعنــــي أنــــه بإمكــــان المؤسســــة أن تصــــل إلــــى مســــتوى فعالیــــة أخــــرى ناتجــــة عــــن المعــــاییر 

  .الك المتعلق بالفعالیة التنظیمیةالاجتماعیة یختلف عن ذ
إذا نســتنتج ممــا ســبق أن هــذه المعــاییر المعتمــدة فــي قیــاس الفعالیــة التنظیمیــة تلعــب دورا   

عوبات التنظیمیـة فـي الوقـت الملائـم مـن خـلال هاما في تقویم الأداء حیث تسـتنتج للمؤسسـة الصـ
  مظاهرها الأولى، قبل أن یتم إدراكها من خلال تأثیراتها الاقتصادیة

  :البعد الاجتماعي للأداء الوظیفي -2
عنـد أفـراد المؤسسـة علـى اخـتلاف  یشیر البعد الاجتماعي للأداء إلى مـدى تحقیـق الرضـا  

ر مؤشرا على وفـاء الأفـراد لمؤسسـتهم، وتتجلـى أهمیـة مستویاتهم، لأن مستوى رضا العاملین یعتب
ودور هــذا الجانــب فــي كــون أن الأداء الكلــي للمؤسســة قــد یتــأثر علــى المــدى البعیــد إذا اقتصــرت 

   2.أهملت الجانب الاجتماعي لمواردها البشریةالمؤسسة على تحقیق الجانب الاقتصادي و 
یر فـي المؤسسـة تـرتبط بمـدى تـلازم الفعالیـة فكما هو معروف في أدبیات التسـییر أن جـودة التسـی

الاقتصادیة مـع الفعالیـة الاجتماعیـة، لـذا یتضـح بإعطـاء أهمیـة معتبـرة للمنـاخ الاجتمـاعي السـائد 
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صــراعات، (داخــل المؤسســة أي لكــل مالــه صــلة بطبیعــة العلاقــات الاجتماعیــة داخــل المؤسســة 
   1).أزمات إلخ

  :معاییر الأداء الوظیفي: سادسا
  :الوظیفي عدة معاییر أهمها ما یلي للأداء

  .هي حجم العمل المنجز في ضوء قدرات وإمكانیات الأفراد: الجودة -1
  .أهمیة الوقت لكونه مورد غیر قابل للتجدید أو التعویض ترجع: الوقت -2
  .هي عبارة عن خطوات مركبة لتطبیق المهارات الواجب القیام بها: الإجراءات -3
  .الأداء المحقق قیاساي :  القیاس -4
  2.وتعني تعزیز حفاظ القوة أو معالجة نقاط الضعف في الأداء المحقق: التقویم -5

  .أهمیة تقییم أداء العاملین: سابعا
ریــة بصــورة ادلقــد خطــى موضــوع تقیــیم أداء العــاملین بأهمیــة واســعة فــي إطــار الفعالیــة الإ  
ة القـادرة علـى متابعـة الأنشـطة لجاریـة فـي إذ أن التقییم من شأنه أن یخلق الأجواء الإداریعامة، 

المنظمــة والتحقــق مــن مــدى إلتــزام الأفــراد العــاملین بإنجــاز مســؤولیاتهم وواجبــاتهم وفــق معطیــات 
  :العمل البناء، وتتجلى الأهمیة التي تنطوي علیها تقییم الأداء من خلال ما یلي

  :تخطیط الموارد البشریة -1
البشــریة ســیما یسـاهم بشــكل واســع حتــى تخطـیط المــوارد  إن فاعلیـة التقیــیم وأســس نجاحــه   

وأن المنظمة تعتمد مقـاییس تقیـیم الأداء دوریـا أو  سـنویا لتحدیـد مـدى الحاجـة المسـتقبلیة للمـوارد 
المتاحـــة لـــدیها وحاجیتهـــا الفعلیـــة للقـــوى البشـــریة حتـــى الســـوق وهـــذا مـــن شـــأنه أن یـــرتبط بتقریـــر 

المـــوارد البشـــریة للقـــوة واختیارهـــا وتعیینهـــا وتـــدریبها  تقطابباســـوتحدیـــد السیاســـات التنظیمیـــة بـــدا 
تنســیقیة والتطویریــة وتطوریهــا واســتثمار قــدراتها بكــل فاعلیــة لــذا إن تخطــیط ووضــع السیاســات ال

  .ء الأفراد العاملیناوالتدریبیة یرتبط بشكل جوهري بالأسس السلمیة لعملیة التقییم لأد
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نظــام التحفیــز وأثــره علــى الأداء الــوظیفي جامعــة، مــولي الطــاهر، مــذكرة  مكملــة لنیــل  ســلیماني حبیبــة، – 2

 .40، ص 2017 سعیدة ،شهادة الماستر، 
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  :تحسین الأداء وتطویره -2
إذ أن عملیــة التقیـــیم : ملیــة التقــویم تســاهم بشــكل فعـــال فــي تحســین الأداء وتطــویرهإن ع   

تســاعد الإدارة العلیــا فــي المنظمــة فــي معرفــة  وتحدیــد نقــاط القــوة والضــعف لــدى الأفــراد العــاملین 
لــدیها، ثــم أن  هــؤلاء الأفــراد لابــد مــن معرفــة مســتوى تقیــیم الــدوري لهــم مــن قبــل الإدارة وهــذا مــن 

ن یحفــز الأفــراد العــاملین ویــدعو كــل مــنهم إلــى اســتثمار جوانــب القــوة فــي مســاره الــوظیفي شــأنه أ
ـــى الصـــعید  وتطـــویره بالشـــكل الأفضـــل، أمـــا الأفـــراد ذوي القـــدرات والمهـــارات الضـــعیفة ســـواء عل

أو الإداري فــأن الإدارة تســعى معهــم لممارســة ســیل التطــویر المناســبة مــن ) التخصــص(المهنــي 
یشــعرون بالضــعف فیهــا ولــذا فــإن التقیــیم مــن شــأنه أن لا فــي المجــالات التــي خــلال التــدریب مــث

  1.یؤشر الجوانب المرتبطة بالأفراد من حیث القوة والضعف
من خلال التـدریب مـثلا فـي المجـالات التـي یشـعرون بالضـعف فیهـا ولـذا فـإن التقیـیم مـن   

وبالتــالي یصــار لتطویرهـــا  شــأنه أن یؤشــر الجوانــب المرتبطــة بــالأفراد مــن حیــث القــوة والضــعف
  وتحسینها مما ینعكس أثره إیجابیا على مستوى الأداء العام للعاملین في تحقیق أهداف المنظمة

   :تحدید الاحتجاجات التدریبیة -3
ممــا لا شــك فیــه أن التقیــیم الســلیم لأداء العــاملین مــن شــأنه أن یســاهم فــي تحدیــد البــرامج   

ویر أداء العــاملین فــي المنظمــة إذ أن الاحتیاجــات التدریبیــة و التدریبیــة التــي یتطلبهــا تحســین تطــ
وإنمــا یتركــز علــى الحاجــات الحقیقیــة التــي یتطلبهــا تحســین  تحدیــدها لا یــتم عشــوائیا أو اعتباطیــا

  .أداء العاملین في المنظمة
  :وضع نظام عادل للحوافز والمكافآت -4
نجاز الفعلي للعـاملین بوضوح مستوى الإمن شأنه أن یبین  نظرا لأن التقییم العادل للأداء   

ت التـي تقـدم مـل بدقـة لـذا فـإن الحـوافز والمكافـآو مدى قدرتـه علـى تحقیـق متطلبـات وواجبـات الع
ولـیس للإنسـان إلا : "مصـدقا لقولـه تعـالى لهؤلاء العـاملین تعتمـد الجهـد الفعلـي المبـذول مـن قـبلهم

منجز في تحقیق الأداء وهـذا مـا على الجهد ال ت المعطاة للعامل تستندولذا فإن المكافآ "ما سعى
ـــآت، مـــن شـــانها أن تعمـــق الـــولاء والانتمـــاء  ـــة التوزیـــع للحـــوافز والمكاف یعـــزز لـــدى العـــاملین عدال

ن الإدارة العلیـــا تعتـــرف بفضـــل العـــاملین فـــي قیـــامهم بالانجـــاز اللمنظمـــة وتشـــعر الفـــرد العامـــل بـــ
                                                           

دار المسـیرة للنشـر والتوزیـع  ،4،ط1،طإدارة المـوارد البشـریة، ب الخربشة تم حمود، یاسین كار كاظخضی – 1
 .152،، ص2007،2011والطباعة، عمان، ، 
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وفقــــا لــــلأداء ســــیما فــــي معــــاییر الحــــوافز  الســــلیم وعــــدالتهم بــــالتقییم وإعطــــاء كــــل ذي حــــق حقــــه
م بعـض الجـزاءات كحرمـانهم ة المتدنیة قـد تأخـذ شـأنهیفراد ذوي الكفاءات العلموالمكافآت، أما الأ

الدوریة او من نصیبهم في الأرباح التي یـتم توزیعهـا وقـد تلجـأ الإدارة أحیانـا لإیقـاع  العلاواتمن 
ـــا ـــات التأدیبیـــة و غیرهـــا، ومـــن هن ـــیم تســـاهم بوضـــع  بعـــض العقوب یتضـــح بجـــلاء إن عملیـــة التقی

  1.السیاسات التنظیمیة العادلة في إعطاء الحوافز أو المكافآت أو الحرمان منها وفق طبیعته
  وفلسفة المنظمة بشأن الثواب والعقاب وأسس استخدامه

  : إنجاز عملیات النقل والترقیة -5
لمعرفة حقیقـة الأفـراد العـاملین لـدیها مـن إن تقییم الأداء من شأنه أن یساعد الغدارة العلیا   

حیث المهارة والقدرات والقابلیات إذ یساهم التقییم الموضوعي بمعرفة الفائض أو النقص بـالموارد 
ــــاءات العملیــــة  ــــة المــــوظفین العــــاملین ذوي الكف البشــــریة مــــن ناحیــــة ویمكــــن الإدارة بنقــــل أو ترقی

الأداء، وهـذا مـا یجعـل الإدارة  راتهم وقابلیـاتهم فـيینسجم مـع قـدوالعلمیة لمواقع أو مراكز وظیفیة 
قیــــة أو النقــــل أو الاســــتغناء عــــن العــــاملین ذوي لعلیــــا بالمنظمــــة علــــى درایــــة  تامــــة بإمكانیــــة التر ا

  الكفاءات المتدنیة في الأداء
یسـاهم تقیـیم أداء العـاملین بتـوفیر الفـرص المناسـبة لمعرفـة : معرفة معوقـات ومشـاكل العمـل -6

العلیا بمكامن الخلل أو الضعف فـي اللـوائح والسیاسـات والبـرامج، والإجـراءات والتعلیمـات  الغدارة
، أي والآلاتإلخ، المطبقة في العمل من ناحیة ومعرفة الضعف أیضا فـي المعـدات والأجهـزة .. 

و بالتــالي یمكــن  الإنتاجیــةأن التقیــیم یكشــف مكــامن القــوة والضــعف عمومــا فــي جمیــع العناصــر 
هــؤلاء الأفــراد، مــن خــلال إجــراءات التحســین والتغییــرات  قــدراتمــن تحســین أو تطــویر  للمنظمــة

وغیرهـــا مـــن المتطلبـــات التـــي  نـــات والمواز المطلوبـــة بمختلـــف البـــرامج و السیاســـات والإجـــراءات 
أن حقـــائق الأهمیـــة التـــي  فعـــالا فـــي تحقیـــق إنجـــاز العـــاملین بفاعلیـــة وكفـــاءة رد یمكـــن أن تكـــون 

متعددة من الأهداف ولذا یصار إلى اعتمادهـا  لافاق  لتقییم العادل والفعال تمتدفي إطار اتكمن 
  2في جمیع المنظمات كوسیلة جوهریة یرتكن إلیها في التطویر الهادي للأداء

  
  

                                                           
 .15، ص ، مرجع سبق ذكره ظم حمودر كاخضی – 1
 .153، ص المرجع نفسه – 2
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    : الأداء الوظیفي یمیرقابة بتقلعلاقة ا: ثامنا
یعتبر جزء مـن نظـام  الأداءالوظیفي بالرقابة ارتباطا وثیقا فتقییم  الأداءترتبط عملیة تقییم   

یسـتهدف  الأداءتنطوي على عملیة قیاس الأداء وتصحیحه فإن تقیـیم  الرقابة، وإذا كانت الرقابة 
دراسة وتحلیل جوانب القوة والضـعف التـي تصـاحب إنجـاز الأنشـطة سـواء علـى مسـتوى الفـرد أو 

بـاط بـین عملیـة الرقابـة وتقیـیم الوحدة التنظیمیة أو المنظمة بوجه عـام، ولا شـك أن التـداخل والارت
رق عد فـي تحدیـد الانحرافـات وتوضـیح طـیسـا الأداءالأداء یعتبر حقیقة لا یمكن تجاهلها، فتقیـیم 

نظــام الرقابــة الجیــد لابــد وأن  أنوأســالیب علاجهــا وذلــك فــي مختلــف المســتویات التنظیمیــة، كمــا 
   1.یفيالوظ یحتوي نظاما جید التقییم الأداء

  : ي یبین العلاقة بین الرقابة التنظیمیة بتقییم الأداء الوظیفيوالشكل الموال
  
  

    
  
  
  
  
  

  2العلاقة بین الرقابة وتقییم الأداء الوظیفي یمثل : 04الشكل رقم 

                                                           
، الـــدار الجامعیـــة، الإســــكندریة، )ةیـــنظریـــات ونمـــاذج تطبیق(إدارة الأعمـــال  ،إدریـــس ثابـــت عبـــد الـــرحمن – 1

 565، ص 2005
 .566، ص المرجع نفسه – 2

 عملیة تقییم الأداء الوظیفي

قیاس الأداء الوظیفي  تحدید الأھداف
 الفعلي

المقارنة بین الأداء 
الوظیفي الفعلي 

 والمخطط

اتخاذ الإجراءات 
 التصحیحیة
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  : الفصل خلاصة
یفي ذو أهمیة بالغة في تثبیت العاملین في وظـائفهم كمـا یتضح مما سبق بأن الأداء الوظ  

اسیة في المؤسسة أو أي منظمة التي یعمل فیها العاملین كما یكشف عـن فعالیـة أنه الركیزة الأس
لتأكد من مدى قیامـه بأعمـالهم الأفراد في العمل لذا فمن الضروري عند تعیین العاملین لابد من ا

 بالاســـتعانةكـــل إلـــیهم علـــى الوجـــه المطلـــوب مـــن خـــلال تقیـــیم أدائهـــم قبـــل كـــل شـــيء وذلـــك و الم
عـــایر  التـــي تحـــددها الرقابـــة التنظیمیـــة للكشـــف عـــن مســـتوى أداء العـــاملین بمختلـــف الطـــرق والم

  .وتحقیق أهداف المنظمة التي تسعى إلیها



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
  .تمهید

  .أهمیة الرقابة التنظیمیة: أولا
  .أهداف الرقابة التنظیمیة: ثانیا
  .مجالات الرقابة التنظیمیة: ثالثا
  .خصائص الرقابة التنظیمیة: رابعا

  .أنواع الرقابة التنظیمیة: خامسا
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  :تمهید
التــي أولتهــا الدراســات السوســیولوجیة  تعــد الرقابــة التنظیمیــة والأداء مــن القضــایا العامــة      

مـن  المتغیـرینذین هـعنایة كبیرة، لذلك  فقد تعددت الدراسات والمقاربات النظریة التي تناولت 
ن تعددت التصنیفات لهذه المقاربـات المنطلقات الإیدیولوجیة للباحثیمتطورات سیاسیة، وبتعدد 

  .النظریة
فالرقابـــة كوظیفـــة إداریـــة أساســـیة فـــي المؤسســـة تعنـــي التحقـــق مـــن التـــزام الإدارات بالأنظمـــة   

وفقــــا للخطـــط المرســـومة بكفــــاءات  لعملهـــا مـــن أجــــل تحقیـــق الأهـــداف أدائهــــا والتعلیمـــات فـــي
وفاعلیــة والكشــف عــن نقــاط القــوة والضــعف الموجــودة بــالإدارة والعمــل علــى إصــلاح الأخطــاء 

  .ومن تكرارها
علــى أهمیــة صــدد وفــي هــذا الفصــل ســوف نتعــرف علــى الرقابــة  التنظیمیــة مــن خــلال هــذا ال 

  میةوأهداف ومجالات، وخصائص وأنواع، ومبادئ وخطوات الرقابة التنظی
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  :أهمیة الرقابة التنظیمیة: أولا
ــــد الإداري إذ بواســــطتها یســــتطیع التحقــــق مــــن مــــدى تنفیــــذ  * ــــة مــــن أهــــم وظــــائف القائ الرقاب

 الأهــداف المرســومة للمنظمــة أي أنهــا وظیفــة مراجعــة وكــذلك وظیفــة تعمــل علــى إظهــار نقــاط
  .الأخطاء الموجودة بالتنظیم حتى یمكن إصلاحها والعمل على منع تكرارها الضعف وكشف

ولیســـت مقصـــورة علـــى الإدارة والرقابــة وظیفـــة إداریـــة مطلوبـــة فـــي كــل المســـتویات الإداریـــة * 
العلیا فقط و إذ كانت تختلف من موقع لأخـر حسـب اخـتلاف السـلطات المخولـة للمـدرین هـي 

الوظیفیة بباقي المكونات العلمیة الإداریة فالرقابـة لهـا صـلة  المنظمة، وتبرز أهمیة في صلتها
التي تسمح للمدیر بالكشف عن المشاكل والعوائـق التـي تقـف إزاء تنفیـذ  وثیقة بالتخطیط فهي 

بضــرورة تعــدیلها أو العــدول عنهــا كلیــة أو الأخــذ بإحــدى  الخطــة وتشــعره فــي الوقــت المناســب
  .الخطط البدیلة

بـــالتنظیم فهــــي التــــي تكشـــف للمــــدیر عــــن أي خلـــل یســــود بنــــاء الهیكــــل  والرقابـــة لهــــا صــــلة* 
     .1التنظیمي لوحدته الإداریة

       :یمكن النظر إلى الرقابة الإداریة
  :أهمیة دراسة الخطوة إلى ما یلي عترج: أهمیة النظریة -أ
فـي دورة العمـل الكاملـة والتـي تبـدأ بـالتخطیط  نعلمي للقرارات التي یتخذها المسؤولو ترشید  -

  .والتنظیم والتوجیه والتنسیق و المتابعة والتقییم
  .یعتبر عملیة مستمرة وملازمة لوظائف الإدارة -
  .كما أنها بلغت دورا هاما وأساسیا في الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة للمنظمة -
  .یة الإداریةیعتبر أحد العناصر الرئیسیة الهامة للعمل -
  
  

                                                           
، 2012البدایة للنشر والتوزیع، عمان  ،  دار،1طمحمد محمود مصطفى، الرقابة الإداریة،  - 1
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  .1وأیضا في تحدید كفاءة الإدارة في تحقیق الأهداف والنتائج المنشودة -
ترجع أهمیة الرقابة علـى الإدارة العامـة مـن الناحیـة العلمیـة للاعتبـارات  :الأهمیة العملیة -ب

  :أهمها
تعــاظم دور الدولــة فــي الحیــاة الاقتصــادیة والاجتماعیــة أدى إلــى تطــویر وظــائف الدولــة  إن -

وقیامها بدورها في العملیات التنمویة الاقتصادیة والاجتماعیة إلى جانبها التقلیـدي فـي الحفـاظ 
  .2على الأمن والدفاع وتحقیق العدالة بین الموظفین

هـا وتعقـد أعمالهـا ازدیـاد عـدد موظفیهـا كـل ذلـك إن اتساع نشاط الإدارة العامـة وزیـادة حجم -
  .یستدعي مراقبة هذه النشاطات والأعمال للتأكد من أنها تسیر وفقا للخطط الموضوعة لها

ال ولــــوازم وأجهــــزة ضــــروریة ومــــوارد التأكــــد مــــن حســــن اســــتخدام المــــوارد المحــــددة مــــن أمــــو  -
  .ضروریة بشریة وفقا للخطة المقررة في الحدود والموسومة لها

تحقیـق الوضـع المـادي فـي تكلفـة التنفیـذ والحـد مـن الإشـراف الـذي لا مبـرر لـه فالإمكانیـات  -
  .حیث تخصص الأغراض للأداء

لذلك فعملیة الرقابة تعمل على رفع مستوى فعالیة وكفاءة الأنشطة الفنیة وغیرهـا فـي قطـاع  -
  .الخدمات والإنتاج على جمیع مستویات المنظمة

  .بدائل وأسالیب حدیثة كل المشكلات واختیارات تكفل من المشكلات المستقبلة توفیر -
ــلإدارة مكافــأة وحفــز الأفــراد الكشــف عــن ممیــزات تفــوق وإبــداع  - أفــراد المنظمــة كــي یتســنى ل

  .الذین یعملون بإخلاص وإنتاجیة
هــذه وأهــم مــن كــل ذلــك ضــمان القــرارات الســلیمة علــى مختلــف مســتویات المســئولین وتنفیــذ  -

  .3القرارات بأفضل صورة ممكنة والتأكد من أنها محل احترام الجمیع

                                                           
دار  ،1طزید منیر عبوي وسامي محمد هشام حزیر، مدخل الإدارة العامة بین النظري والتطبیق، - 1

  .176، ص2006الشروق للنشر والتوزیع، الأردن، ، 
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  :أهداف الرقابة: ثانیا
یتعــدد الأغــراض مــن وجــود الرقابــة والنظــام الرقــابي فــي منظمــات الأعمــال وتعطــي قــدرة كبیــرة 
للمنظمة على التكیف مع المتغیرات البیئیة، وتقلیل تـراكم الأخطـاء والحـد منهـا فـي المجـالات، 
وكــذلك تســاعد المنظمــة علــى كیفیــة التعامــل مــع التعقیــد المنظمــي المتزایــد بســبب تعقــد الحیــاة 

ام وكبر حجم المنظمات، كما تساعد على تخفیض التكالیف عن طریق تقلیـل التـآلف بشكل ع
  .والوقت الضائع وغیرها

  :وهذه الفكرة نوضحها في الشكل التالي
  .1أهداف الرقابة) 01(الشكل 

  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                                          2  
  

                                                           
دار وائل للنشر، عمان،   ،1طصالح مهدي محسن العامري، طاهر محسن الغالبي، الإدارة والأعمال، -  1

  .225، ص2007
 .225صنفس المرجع،صالح مهدي محسن العامري، طاهر محسن الغالبي،  -  2

 التكیف مع المتغیرات البیئیة تقلیل الأخطاء المتراكمة

  الرقابـــــــــــــــــــــــــــــــة
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 المنظمــــــــــــــة في
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صــغیرة كانــت أو كبیــرة، فلــو تصــورنا بالنســبة لكــل مؤسســة  الوظیفــة الرقابــةأهمیــة  إن
وضـــع الأنشـــطة والأفـــراد فیهـــا بـــدون رقابـــة عـــنهم، فســـنجد أنهـــا معرضـــة للأخطـــار لأنهـــا لـــن 

التصـفیة أكثـر مـن احتمـالات نموهـا مما یعرضها لاحتمالات الخسـارة و  أهدافها تستطیع تحقیق
  .وازدهارها

لهذه الأسباب تعتبر الرقابة وظیفة إداریة ذات فائدة كبیـرة لأنهـا تضـبط  الأمـور وتـدفع 
وســوف نســتعرض فیمــا یلــي وعلــى . بهــا نحــو التــوازن وتحقیــق أهــدافها بســهولة وبتكلفــة مناســبة

  .سبیل المثال ولیس الحصر فوائد وأهداف الرقابة الإداریة في المؤسسات
  .ئح والقوانین التي تنظم عمل الأفرادإخضاع المؤسسة للنظم واللوا -1
ـــى الأفـــراد، وعلـــى  -2 ـــه والإشـــراف عل ـــة ممارســـات المـــدیر ورؤســـاء الأقســـام فـــي التوجی مراقب

الطریقــة التــي تتخــذ فیهــا القــرارات المتعلقــة بصــرف الأمــوال ومــدى التقیــد بالمواصــفات الكمیــة 
    .1لمؤسسةوالنوعیة التي یجب توفرها في السلعة أو الخدمة التي تنتجها ا

  .التأكد من أن الموارد المادیة والبشریة تستخدم بطریقة مثلى ولا تهدر بدون مقابل -3
تعمل الرقابة علـى رفـع كفـاءة الأفـراد والآلات والمـواد الخـام وتتأكـد مـن أنهـا تسـتخدم وفـق  -4

  .المعاییر المحددة لها
  تكشف عن المدراء والأفراد المبدعین وتكافئهم -5
  .تكرر المشكلات الناتجة عن الانحرافات السلبیة تقلل من -6
سســة التــي یعملــون ؤ تكشــف عــن مــدى ولاء ورضــا المــوظفین والعمــال ورؤســائهم علــى الم -7

  .فیها
  2.قیام اتصال موثق ومتین بین مختلف المستویات الإداریة -8

                                                           
إثراء للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، دار  ،1طعلي عباس، الرقابة الإداریة في منظمات الأعمال، -  1

  .34، ص2008
 .131، ص2011یة للنشر والتوزیع، عمان، دار الرا 1ط،هشام حمدي رضا، الإصلاح الإداري - 2
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ـــة السیاســـات والإجـــراءات والمخططـــات التـــي تضـــعها الإدارة  - ـــا التحقـــق مـــن مـــدى كفای العلی
  .بالمنشأة لتنفیذ الأعمال والمهام التي تنفذها

ــــى أســــس عملیــــة مــــن خــــلال تــــوفر العناصــــر الأساســــیة، وأهمهــــا دلیــــل  - إدارة المؤسســــة عل
وهیكــل تنظیمــي مــع تحدیــد واضــح للوظــائف وشــرح مضــمونها  الإجــراءات والــدورات المســتحدثة
   .1وتقاریر دوریة عن سیر الأعمال

الأخطـاء والانحرافـات وأعمـال الغـش والاخـتلاس والتزویـر واكتشـاف  باق ومنع حـدوث تواس -
  .ما یقع منها أولا بأول، واتخاذ الإجراءات الصحیحة اللازمة لمعالجتها ومنع تكرارها

الانســجام بــین مختلــف الأجهــزة الإداریــة و ســیرها جمیعــا فــي اتجــاه الهــدف  التأكــد مــن تــوافر -
  .الواحد ووفقا للسیاسات المقررة

لتأكــد مــن أن الأعمــال تســیر ضــمن المنظمــة والقــوانین واللــوائح والإجــراءات المقــررة، وأنهــا ا-
  .الطرقتؤدي بأفضل 

الوقـــوف علـــى المشـــكلات والعقبـــات التـــي تعتـــرض انســـیاب العمـــل التنفیـــذي، والعمـــل علـــى  -
  .توفیر بدائل أسالیب حدیثة لحلها

العلیا في المنظمة على إلمام كاف بمـا یجـري مـن أعمـال  الإداریةالتأكد من أن المستویات  -
  .الإداریة الأخرى للمؤسسة في المستویات

ل عنصـــرا أساســـیا فـــي نجـــاح المؤسســـة التـــي تشـــك الإنتـــاجالیـــة وتحســـین مســـتوى زیـــادة الفع -
  .واستمراریتها

العـــاملین علـــى الالتـــزام بتنفیـــذ السیاســـات المرســـومة وتـــوفیر ســـبل تنفیـــذها بأفضـــل  تشـــجیع  -
  .الطرق الممكنة

  .2العمل على تقویة إطار السیطرة والشفافیة و المسؤولیة -
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  .مجالات الرقابة التنظیمیة: ثالثا
الشـــركة للتأكـــد مـــن أن  ضـــروریا لنجـــاح أي نشـــاط تقـــوم بـــه اءاً ر تعتبـــر الرقابـــة التنظیمیـــة إجـــ -

لمـا هـو مطلـوب، لـذلك یمكـن القـول أنهـا  تنفیذه یتم حسب مـا هـو مخطـط لـه أن یكـون، وطبقـا
  :عملیة ملازمة لكافة النشاطات التي تقوم بها فهي تحدیدا تستخدم في المجالات التالیة

 وتســــتخدم للتأكــــد مــــن ســــلامة وجــــودة المشــــتریات والتأكــــد مــــن مطابقتهــــا: مجــــال الشــــراء -1
للمواصــفات المطلوبــة  وبالكمیــة المحــددة ومــن ثــم التأكــد مــن اســتلامها فــي الوقــت المحــدد ومــا 

  إذا كانت العلاقة مع الموردین جیدة
وهـــو مـــن المجـــالات الرئیســـیة التـــي تســـتخدم فیهـــا الرقابـــة علـــى حركـــة : مجـــال التخـــزین -2

ضــاعة فــي المخــازن، المخــزون مــن حیــث الكمیــة الــواردة و الصــادرة والرصــید المتبقــي مــن الب
ومخزون الأمان، كما تعمـل الرقابـة لحمایـة المخـزون مـن أخطـار التلـف وغیرهـا مـن الأخطـار 

  .الأخرى
تستخدم الرقابـة فـي المجـال للتأكـد مـن كمیـة الإنتـاج وجودتهـا وعـدم وجـود : مجال الإنتاج -3

  .1هدر في المواد و المستلزمات الأخرى المستخدمة في عملة الإنتاج
وتــدعى بالرقابــة المالیــة التــي تعمــل علــى مراقبــة التــدفقات النقدیــة الداخلــة  :مجــال الأمــوال -4

  .والخارجة من صندوق الشركة ومعرفة كفاءة استخدام الأموال
ویقصــد بــذلك اســتخدام الرقابــة فــي هــذا المجــال، مراقبــة ســلوك : مجــال الســلوك والتصــرف -5

مـن أقسـامها وقیـاس مـدى التـزامهم بتطبیـق القواعـد الأفراد داخل الشركة وفي كل إدارة أو قسم 
  .، وكذلك قیاس مستوى الروح المعنویة في صفوف لأفراد العاملین بالمنظمةواللوائح
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من بین الاستخدامات الهامة للرقابة الإداریة فـي هـذا المجـال التأكـد مـن : مجال التسویق -6
المســتهلكین هــو كمــا یجــب أن یكــون وكمــا أن مســتوى الطلــب علــى منتجــات الشــركة مــن قبــل 

هــــو مقــــدر لــــه فــــي خطــــة المبیعــــات الموضــــوعة مســــبقاً، ویــــدخل هــــذا المجــــال التأكــــد مــــن أن 
   .1الحملات الإعلانیة تحقق هدفها، وكذلك مراقبة مدى رضا المستهلك عن هذه المنتجات

  :ومن أهم مجالات الرقابة التنظیمیة أیضا
ومفهومـة  إلـى التأكـد فـي أن الأهـداف الموضـوعیة واضـحةتهـدف  :الرقابة على الأهداف -1

والعمـــل علـــى إعـــادة صـــیاغتها أو توضـــیحها إذ ظهـــر أي نـــوع مـــن الغمـــوض فیهـــا، للجمیـــع، 
تســیر بالاتجــاه الصــحیح نحــو تحقیــق هــذه  أن الأنشــطة والأعمــال فــي المنظمــةكــذلك والتأكیــد 
  .الأهداف

الرقابــة علــى القیاســات إلــى التأكــد فــي أن  الأعمــال فــي  تهــدف: السیاســاتالرقابــة علــى  -2
ودراسـة الانحرافـات إن وجـدت وتصـحیح الأخطـاء فـور المنظمة تسـیر وفـق للسیاسـات المقـررة 

  .وقوعها، أو تعدیل السیاسات نفسها إذا استدعى الأمر ذلك
ــى الإجــراءات -3 ــة عل عنــه،  تحــدد الإجــراءات حتــى وكیــف یــتم الأداء وفــي المســؤول :الرقاب

  وتهدف الرقابة على الإجراءات إلـى التأكـد مـن الالتـزام جمیـع العـاملین فـي المنظمـة بـإجراءات
وجـــدت ودراســـتها ودراســـة صـــدق العمـــل المقـــرر، واكتشـــاف الانحرافـــات فـــي هـــذا المجـــال إن 

  .الحاجة إلى تعدیل هذه الإجراءات بما یعمل توفیر أفضل الأسالیب الممكنة لتنفیذ الأعمال
تهـــدف الرقابـــة علـــى التنظـــیم إلـــى التأكـــد فـــي الالتـــزام والتخطـــیط : رقابـــة علـــى التنظـــیمال -4

المحـــدد وأوجـــه النشـــاط والتقســـیمات التنظیمیـــة وعلاقـــة الســـلطة والخـــرائط التنظیمیـــة التنظیمـــي 
    .2اته والدور المحددومواصفات الوظائف، خرائط العمل وإجراء

  
                                                           

  .185، 184ص-علي عباس، مرجع سابق، ص -  1
، 2007،  دار صفاء للنشر والتوزیع، عمان،1طربحي مصطفى علیان، أسس الإدارة المعاصرة،  - 2
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   .1وغیرها ذلك من أمور التنظیماللجان والوحدات الاستشاریة المختلفة 
  :ومن مجالات استخدام الرقابة

تعتبر الرقابة ضروریة وأساسیة لكل نشـاط مهمـا كـان حجمـه وأهمیتـه حیـث تسـتخدم الرقابـة  -
  :في المجالات التالیة

  و القوانین السلوك والتعرف والسلوك للتأكد في مدى التزام العاملین باللوائح والأنظمة  -1
ـــاج -2 وعـــدم وجـــود هـــدر فـــي المـــواد ومســـتلزمات  الإنتـــاج وجودتهـــاهـــي كمیـــة : للتأكـــد الإنت

  .الإنتاج
مـــن علـــى حركـــة المخـــزون مـــن خـــلال الكمیـــات الـــواردة والصـــادرة والتأكـــد مـــن :  التســـویق-3

  .مخزون الأمان
للتأكـــد مـــن مســـتوى الطلـــب علـــى المنتجـــات وخطـــط المبیعـــات ومـــدى تحقیـــق  :التســـویق -4

  .2لأهدافهالخطط الإعلانیة 
تنتهــي مجموعــة الإجــراءات والأنشــطة التــي تهــدف  إلــى ضــمان  :الرقابــة علــى الإنتــاج -5

وبأقـل تكلفـة ممكنـة  إنتاج الكمیات المطلوبة بالمواصفات والجودة المطلوبة في الوقت المحدد 
  .وعدم وجود هدر في الموارد والمستلزمات المستخدمة في عملیة الإنتاج

المـوارد المالیـة التــي شـف الرقابـة المالیـة للتأكـد مـن تـوفر ك: المـوارد المالیـةالرقابـة علـى  -6
مرار عملیاتهـــــا ونشـــــاطاتها وحســــــن اســـــتخدام هـــــذه المــــــوارد تحتاجهـــــا المنظمـــــة لضـــــمان اســــــت

   .3الإیفاء بالتزامها على المدى القصیر والبعیدیضمن والمحافظة علیها وقدرة المنظمة بما 
   

                                                           
  .204صربحي مصطفى علیان، مرجع نفسه،  -  1
  .263، 262ص-، ص2012، الإدارة العامة، دار الرایة للنشر والتوزیع، الأردن، خیري أسامة  -  2
دار المسیرة للنشر والتوزیع، عمان،   ،1طماجد عبد المهدي المساعدة وآخرون، مبادئ علم الإدارة ، -  3
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یحتـاج المـدیرون إلـى تزویـدهم بالمعلومـات الدقیقـة : على نظم المعلومات الإداریة الرقابة -7
بالحجم المناسب من أجل مساعدتهم في إدارة أنشطة المنظمة ومقارنة الأرقام الفعلیـة بالأرقـام 

  :المخططة، فمعظم هذه المعلومات تأتي من خلال نظام المعلومات الإدارة وهو
اخلـــة تعمـــل علـــى جمیـــع البیانـــات ومعالجتهـــا وتخزینهـــا وتزویـــد  مجموعـــة مـــن العناصـــر المتد(

  ).المدیرین بما یحتاجونه منها
تســعى الرقابــة فــي مجــال العلاقــات العامــة للتوصــل إلــى : الرقابــة علــى العلاقــات العامــة -8

ـــائج الفعلیـــة  ـــة النت ـــرامج العلاقـــات العامـــة لأهـــدافها الموضـــوعة إذ تجـــري مقارن مـــدى تحقیـــق ب
تنفیذها مع الأهداف الموضوعة مسبقا، كما یهـتم مـدیرو والعلاقـات العامـة بدراسـة  للبرامج بعد

ومـــدى تأثیرهـــا علـــى الجمهـــور المســـتهدف ویمكـــن تقیـــیم فاعلیـــة  بـــرامج  فاعلیـــة هـــذه البـــرامج 
  .1العلاقات العامة من خلال حجم التغطیة الجماهیریة واستجابة الجمهور و تأثیر الانتماءات

  :قابة التنظیمیةخصائص الر : رابعا
الخطـــوة الرقابـــة هـــي الوظیفـــة النمائیـــة فـــي سلســـلة الوظـــائف الإداریـــة، كمـــا أنهـــا تعتبـــر       

الأخیــرة بـــین مراحـــل العمـــل المختلفـــة فهـــي تتضــمن وضـــع المقـــاییس وقیـــاس الأداء الفعلـــي ثـــم 
تصـــححي الفـــروق بینهمـــا وممـــا لا شـــك فیـــه أن مـــدیر المشـــروع یرغـــب دائمـــا فـــي وجـــود نظـــام 

  :بي جید ویتفق الكتاب على أن نظام الرقابة الجیدة یجب أن تتوفر الخصائص التالیةرقا
  .أن یكون ملائما لظروف الحالة الراهنة -1
  أن یكون اقتصادیا -2
  .أن یكون قادرا على أن ینقل الفروق بسرعة ودقة -3
  أن ینظر إلى المستقبل ویستعین بالماضي -4
المهمـــة والخطـــرة بفـــرض المعالجـــة الســـریعة إن نظـــام الرقابـــة الجیـــدة لا أن یحـــدد الفـــروق  -5

في الإدارة والتي تـنص بأنـه لـیس علـى ) Exception Principale(یستخدم قاعدة الاستثناء 
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بتحدیــد الفــروق المهمــة وم یقــان  ، الشــاذة فحســب، بــل علیــه أیضــا 1المــدیر معالجــة الحــالات
  .والخطرة من أجل معالجتها حالاً 

  .أن یكون سهل الفهم -6
  .أن یشیر إلى الأخطاء ویحدد مرتكبیها ویبین طرق معالجتها وتصویبها -7
  .أن یعكس الهیكل التنظیمي للمشروع -8
  .أن یكون موضوعیاً  -9

  .2أن یكون مرناً  -10
فإنـــه یجـــب أن  أجلهـــا وأیضــا یكـــون نظـــام الرقابـــة فعــالا ومحققـــا للأهـــداف التـــي صــمم مـــن * 

  :یتمیز بالخصائص الآتیة
علــى تحقیــق الســرعة ي  فكلمــا كــان النظــام الرقــابي قــادر: الســرعة فــي كشــف الانحرافــات* 

ذلــك النظــام أكثــر كفایــة فــي تلاقــي قــدر   الانحرافــات أو منــع حــدوثها أصــلا أصــبحاكتشــاف 
الســـلبیة والخطیـــرة لتلـــك الانحرافـــات، ولاشـــك أن النظـــام الرقـــابي هـــو الـــذي  الآثـــارممكـــن مـــن 

  . 3فور وقوعها فحسب بل قبل وقوعها إن أمكن ذلكیكشف الأخطاء لیس 
ـــى اكتشـــاف الانحرافـــات فـــي : الاســـتمراریة*  ـــة یســـاعد عل إن العمـــل المســـتمر لأنظمـــة الرقاب

قبـل اسـتفحالها .نتجـت  لأخطـاء التـيالأوقات المناسبة ویمكن الجهات المسؤولة من تصحیح ا
و محاولــة منهــا مســتقبلا، لــذلك فالعمــل الرقــابي لا یتوقــف عنــد حــدّ معــین أو وقــت معــین فــي 

   .4المنظماتعمل دائم ومستمر وتوقفه یعني ضیاع 

                                                           
، 301ص-ص، 2007عمان، ،دار الفكر ناشرون و موزعون، ،1طالإدارة، المغربي  كامل محمد  -  1

302. 
  .302، صالمرجع نفسه -  2
  .217، 216ص- ، ص2010بشیر العلاق، تنظیم وإدارة العلاقات العامة، دار الیازوري، عمان،  -  3
، 1998والتوزیع، عمان،  دار الحامد للنشر ،1طوآخرون، أساسیات  الإدارة،  حسین حریم  -  4
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یجــب  أن یعتمــد النظــام الرقــابي علــى الاتصــال والمعلومــات الإداریــة لا بــد مــن تــوافر نظــام * 
تلقـي وتسـجیل كافـة المعلومـات الخاصـة بمعـاییر الأداء وأیضـا القیـاس الفعلـي سلیم یمكن مـن 

بالإضافة  إلى توافر نظام مزدوج الاتجاه للاتصال بما یمكن من توفیر المعلومات فـي الوقـت 
  .1المناسب

أي أن یتكامل نظـام الرقابـة مـع بـاقي الأنظمـة الإداریـة فـي المؤسسـة وخاصـة مـن : التكامل* 
  .طنظام التخطی

الاعتمــاد علــى التعــاون الوثیــق بــین مــن یقــوم بالرقابــة ومــن یخضــع لعملیــة الرقابــة : التعــاون* 
  2.ةالعملیة الرقابی في نجاح

یجــب أن تكــون الــنظم الرقابیــة قــادر علــى اســتخدام المعلومــات والتحقــق منهــا : الموضــوعیة* 
 كمیــــة ذات معنــــىوفهمهــــا ویتطلــــب ذلــــك الاعتمــــاد علــــى تقــــاریر موضــــوعیة تتضــــمن بیانــــات 

نظــام اتصــال  ومــدلول واضــح ومحــدد ویــرتبط إیجابیــا بالموضــوعیة مــدى اعتمــاد النظــام علــى
  .واضحة

یجب أن یكون النظام الرقابي قادر على الحصول علـى معلومـات دقیقـة ویـرتبط : الدقـــــــــــة* 
یل إیجابیـــــا بدقـــــة النظـــــام الرقـــــابي مـــــدى وضـــــوح النظـــــام وســـــهولة فهمـــــه وقدرتـــــه علـــــى تســـــج

  .الانحرافات
  
  
  

                                                           
، الإسكندریة، سعید محمد المصري، إدارة الأعمال، الدار الجامعیة للنشر، حن محمد فرید الص -  1

  .326، 324ص- ، ص1997
، 133ص- ص، 2011هشام حمدي رضا، الإصلاح الإداري، دار الرایة للنشر والتوزیع، عمان،  -  2
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ونعني أن یتوقف النظام الرقابي مـع حجـم وطبیعـة النشـاط الـذي تـتم : الاستمراریة والملائمة* 
لرقـابي بسـیط علـى عكـس ذلـك  لهـا أسـلوبالرقابة علیه فعندما تكون المؤسسـة صـغیرة بفضـل 

   .1عندما تكون المؤسسة كبیرة یتطلب نظاما أكبر تعقیداً أو ملائمة
  :الرقابة أنواع: خامسا

إلى أنـه یوجـد العدیـد مـن أنـواع الرقابـة و ویمكننـا التعـرف  Peter et Centro 1990أشار  
  :كما یأتي  ، وسوف نعرض أهم هذه الأنواعتصنیفها  إلیها وفق المسار المستخدم في

  :الرقابة من حیث توقیتها -1
  :هذا المعیار إلى ثلاثة أنواع هي وتصنف على أساس

أطلــق علیهــا أنهــا الرقابــة :  ]Precontrol / per Action: [ســابقة رقابــة وقائیــة -أ
الایجابیــة ویعمــل هــذا النــوع والرقابــة علــى أســاس التنبــؤ أو توقــع الخطــأ واكتشــافه قبــل حدوثــه، 

قبــل تحویلهــا إلــى ) البشــریة والمادیــة والمعلوماتیــة(فالرقابــة الوقائیــة تــنظم جــودة وكمیــة المــوارد 
عــن وقــوع الخطــأ، بــل یتوجــب علیــه  تأتیــه معلومــاتحتــى  ینتظــر فعلــى المــدیر ألا . مخرجــات

إلیـــه بنفســـه ویعـــادل كشـــف قبـــل حدوثـــه أي أن یوجـــه ویشـــرف ویتـــابع ســـیر العمـــل یســـعى أن 
  .بصورة مستمرة لكي یمنع حدوث الأخطاء

ــة -ب ــة المتزامن بشــكل وهــي القیــام بالمهــام الرقابیــة :  ]Concurrent Control: [الرقاب
و نقیمـــه  العمـــل، فتـــتم مراقبـــة ســـیر العمـــل أولاً بـــأول، فنقـــیس الأداء العـــالي 2متـــزامن مـــع تنفیـــذ

الخطــأ لحظــة وقوعــه والعمــل علــى بمقارنتــه مــع المعــاییر الموضــوعیة لاكتشــاف الانحــراف أو 
  .سیر العمل مع مراحل تنفیذهكمهام التدقیق الداخلي، فهي تراقب  تصحیحه مباشرة

                                                           
دار حامد  ،1طالقیادة والرقابة والاتصال الإداري، :ومروان محمد بني أحمد  معن محمود عیاصرة - 1

  .83، ص2008للنشر والتوزیع، ، 
،  2012دار المسیرة للنشر والتوزیع، عمان،  ،1طالمساعدة، مبادئ علم الإدارة، ماجد عبد المهدي -  2

  .289، 288ص- ص
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بالمهـام الرقابیـة بعـد تنفیـذ الأعمـال أو وهـي القیـام  :]Post Actom: [اللاحقـةالرقابـة  -ج
مـع المعـاییر  مقارنـة الانجـاز الفعلـي العـام.فتـتم  بعد إنجاز عمل كل مرحلة مـن مراحـل العمـل

الموضــــوعة ســــلفا فــــي الخطــــة وذلــــك لرصــــد الانحرافــــات وعلاجهــــا ومنــــع تكــــرار حــــدوثها فــــي 
  .1المستقبل

  :وتشمل التالي: لمصادرهاالرقابة وفقا  -2
التــي تمارســها كــل منظمــة بنفســها أنــواع الرقابــة یعتمــد بالرقابــة الداخلیــة : الرقابــة الداخلیــة -أ

  .التنظیم المختلفة تؤدیها والتي تمتد خلال مستویاتالنشاطات والعملیات التي  على أوجه
الداخلیـة، ذلـك لأنـه كانـت  تعتبـر الرقابـة الخارجیـة عمـلا متممـا للرقابـة: الرقابة الخارجیـة -ب

بمـــا یكفـــل حســـن الأداء ، فإنـــه لـــیس ثمـــة داع الرقابـــة الداخلیـــة علـــى درجـــة عالیـــة فـــي الإتقان،
أي غیـر عندئذ إلى رقابة  أخرى خارجیة، لـذلك فـإن الرقابـة الخارجیـة فـي  العـادة تكـون شـاملة

الاطمئنــان و فــي أن تفصــیلیة كمــا أنهــا تمــارس بواســطة أجهــزة مســتقلة متخصصــة بمــا یكفــل 2
الجهـــاز الإداري للمنظمـــة أو المنشـــأة لا یخـــالف القواعـــد والإجـــراءات  وعـــادة مـــا یتبـــع أجهـــزة 
الرقابة للإدارة العلیـا، وهـذا یعطیهـا مكانـة مرموقـة وقـوة دفـع عالیـة واسـتقلالا یمكنهـا مـن حریـة 

  .ر في اتجاهاتهاالعمل وبعدها من تدخل الأجهزة التنفیذیة في أعمالها أو محاولة التأثی
  :وتشمل ما یلي: حسب الجهة التي یقوم بها -3

  .الرقابة المفاجئة -1
  .الرقابة الدوریة -2
  .الرقابة المستمرة-3

  :وتشمل الآتي: حسب التنظیم الرقابي -4
  .الرقابة البیروقراطیة -1

                                                           
  .289 ،288ص- ماجد عبد المهدي المساعدة، المرجع نفسه، ص -  1
دار المناهج للنشر والتوزیع، ،1طعلي فلاح الزغبي، مبادئ الإدارة الأصول والأسالیب العلمیة،  -  2
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  .الرقابة غیر البیروقراطیة -2
  .الرقابة الإستراتیجیة-3

  :من حیث المستوى وهي الرقابة -5
  .الرقابة على مستوى الفرد -1
  .الرقابة على مستوى الوحدة الإداریة -2
  .الرقابة على مستوى المؤسسة ككل-3

  :الرقابة من حیث نوعیة الانحراف وهي -6
  .1الرقابة الإیجابیة -1
  .السلبیةالرقابة  -2

  .الرقابة حسب أسس عدةتصنیف یبین ) 01رقم الجدول( 
  واعـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالأن  المعیار الأساسي  ت

  رقابة على أساس نتائج –رقابة على أساس الإجراءات   حسب المعیار  01
  رقابة خارجیة –رقابة داخلیة   المصدر/ حسب الجهة  02
  متعددة –جاریة  –لاحقة  -رقابة سابقة  حسب الزمن  03
  رقابة مستمرة –دوریة  –رقابة مفاجئة   التنظیم الرقابيحسب   04
  المنظمة –الوحدة النوع  –رقابة الفرد   حسب المستوى  05
  رقابة سلیمة –رقابة إیجابیة   الانحراف حسب نوعیة   06
  إستراتیجیةرقابة  -رقابة غیر بیروقراطیة –رقابة بیروقراطیة   حسب أشكال أخرى  07
  :على نوعین: التي تمارسها السلطة الرقابیة الرقابة -1
فلـه مرؤوسیة  على  وهي الرقابة التي یمارسها الرئیس الإداري: رقابة إداریة من الداخل -أ  

أو شــكلت مخالفــة للقــانون أو كــان مــن شــأنها   مــا شــابها عیــب  قــرارات المــرؤوس إذا تصــحیح 
  .بمصلحة الإدارة 2إلحاق ضرر

                                                           
 .356، 355علي فلاح الزغبي، المرجع السابق،  -  1
 .268، ص2012أسامة خیري، الإدارة الخاصة، دار الرایة للنشر والتوزیع، الأردن،  -  2
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بـــالنواحي القانونیـــة، إنمـــا تشـــمل صـــدى ملائمـــة قـــرار تعتبـــر : لمرؤوســـیهرقابـــة الـــرئیس  -ب
المــرؤوس لأهــداف الدائرة،ومــدى تــوفر الشــروط الفنیــة اللازمــة ومــدى إتبــاع المــؤروس للقواعــد 

  .1والأسس المحددة له
   :مبادئ الرقابة: سادسا

الــذي تحــدده  یــتم الأداء والإنجــاز علــى النحــوو لكــي تــتم الرقابــة علــى أســاس ســلیم لكــي     
ولأجــل أن تكــون الرقابــة أكثــر فاعلیــة، فــلا بــد مــن الاسترشــاد وضــوعة الأهــداف والمعــاییر الم

  :ببعض المبادئ نذكر منها ما یلي
  .لاتفاق النظام الرقابي المقترح مع حجم وطبیعة النشاط الذي تتم الرقابة علیه -1
  .والعلاقات الإنسانیة السلیمةتحقیق الأهداف على مستوى عال من الفاعلیة والكفایة  -2
  .الموضوعیة في اختیار المعاییر الرقابیة -3
  .الوضوح وسهولة الفهم -4
  .إمكانیة تصحیح الأخطاء والانحرافات -5
  .توافر القدرات والمعارف الإداریة والفنیة على أجهزة الرقابة -6
  .وضوح المسؤولیات وتحدید الواجبات -7
  .والمرونةالاقتصاد -8
  .ستمراریة الرقابةا -9

  .2دقة النتائج ووضوحها -10
حیــث أن الغایــة الأساســیة لوظیفــة : مبــدأ المســاهمة فــي التوجیــه نحــو أهــداف المنظمــة -

  .هي المساهمة في تمكین المنظمة من تحقیق أهدافهاالرقابة 

                                                           
  .268مرجع نفسه، ص أسامة خیري، - 1
ر اد ،1طعلي فلاح الزغبي، عبد الوهاب بن بریكة، مبادئ الإدارة الأصول والأسالیب العلمیة، -  2
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لا بـد مـن تحدیـد المواقـع التـي یـتم عنـدها التقیـیم لـلأداء لمعرفـة إذا كـان  :مبدأ نقاط التقیـیم -
ـــابع المراحـــل  ـــل تت ـــإن كـــان ذلـــك الانحـــراف مهمـــا اســـتلزم المـــر تعـــدیلا قب هنـــاك أي انحـــراف ف
والعملیـــات اللاحقـــة، هـــذا لأجـــل المحافظـــة علـــى اســـتغلال أفضـــل المـــوارد الداخلیـــة فـــي ذلـــك 

  .النشاط
مــا مــن شــأنه القضــاء علــى الانحرافــات فــي الأداء  إضــافة إلــى قیــام: مبــدأ الفعــل المصــحح -

الأخــرى التخطــیط، التنظــیم، والقیــادة  الإداریــةإلــى الوظـائف فـیمكن للفعــل التصــحیحي أن یمتــد 
فـــي التنفیـــذ مـــثلاً وإنمـــا فـــي  إذا مـــا كـــان الأمـــر یتطلـــب فیهـــا أي قـــد یكـــون لســـبب لـــیس قصـــوراً 

  .لإداریة الأخرىالجوانب المرتبطة فیه من الوظائف ا
تتبــــع الانحرافــــات الفعلیـــة والمحتملــــة فــــي الأداء ومحاولــــة تثبتهــــا : مبــــدأ الإدارة بالاســــتثناء -

بالتوقیت المناسب، یعد جانباً مهماً وأساسیا في الرقابة وهذا المبدأ یعكس الاهتمام الـذي تولیـه 
مــا تلــك ا؟لأنشــطة التــي الإدارة إلــى تلــك الأنشــطة التــي تحتمــل انحرافهــا وبمــا لــه أثــر كبیــر، أ

     .1تسیر بشكل ما یوازي ذلك من الجهد في الرقابة علیه
  :خطوات الرقابة: سابعا

تقــرر تحقیقــه لا بــد أن یكــون  لكــي یــتم التحقــق مــن أن مــا یحــدث أو مــا حــدث مطــابق لمــا -
        هنــاك معـــاییر أو مقـــاییس یـــتم بموجبهـــا قیـــاس الأداء، بحیـــث تكـــون الانحرافـــات أو المشـــكلات

أو وضـع أهـداف وعلاجها من أجل تصحیح المسار تشخیصها الضروري  منیصبح وبالتالي 
باكتشــاف الأخطــاء دون اكتشــاف الأســباب التــي   جدیــدة وتصــبح الرقابــة ســلبیة إذ مــا اكتفــت

فعملیـة الرقابـة لا الاختلافـات وعلـى ذلـك  الطرق التصحیحیة لتلك  أدت إلیها وفي  ثم وضع 
  .لتسلسلها تبعا ع  مراحل منظمة ومرتبة بد أن  بأرب

إن أولـى خطـوات :  Setting Performance Standards: وضـع معـاییر الأداء -1
الرقابــة هــي وضــع معــاییر الأداء، ومعیــار الأداء هــو الوضــع الــذي ترغــب المنظمــة أن یكــون 

                                                           
-، ص2009دار الیازوري للنشر والتوزیع، عمان،،1طفرید فهمي زیادة، وظائف الإدارة،  -  1
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الخطــــة  أداؤهــــا وفقــــه، أو بمعنــــى أثــــر الحالــــة التــــي یــــتم اعتمادهــــا كمقیــــاس للحكــــم، حیــــث إن
  والبــرامج، جمیعهــا التــي تقــوم المنظمــة بوضــعها تهــدف للوصــول إلــى غایــات أو نهایــات معینــة
وعادة ما یحدد ذلك وفـق المعـاییر التـي تمنحهـا المنظمـة مسـبقا، وبالتـالي یجـب أن تكـون تلـك 
المعــاییر موضــوعة ومفروضــة مــن قبــل جهــات خارجیــة حكومیــة مــثلا، ویتطلــب مــن المنظمــة 

بموجبهـــا وأحیانـــا قــــد تكـــون تلـــك المعـــاییر دولیــــة، والمعـــاییر یمكـــن أن تتعلـــق بــــأداء ، 1العمـــل
  .المنظمة ككل، أو بأداء وحدة تنظیمیة معینة أو قد تنحرف إلى أداء الأفراد القائمین بالعمل

أن تكــون  ةمراعــاعمومــا فــإن هنــاك أنواعــا عدیــدة للمعــاییر الرقابیــة ولكــن مــا هــي المنظمــة  -
تخدمة مســتمدة مــن أهــداف المنظمــة، وأن تصــاغ بشــكل كمــي قــدر الإمكــان وأن المعــاییر المســ

  :تكون سهلة القیاس ومفهومه ومن أهم أنواع المعاییر ما یلي
  .الخ... عدد العمال،عدد ساعات العمل، عدد الآلات : المعاییر الإنتاجیة -1
مـــات تحســـین معـــدلات الغیـــاب، الشـــكاوي، نـــوع المنـــتج، عـــدد مقو : اتجاهـــات المـــوظفین -2

  .نتاجیة
  .، الاتجاه العام للنمو]معیار المناعة[معیار إجمالي السوق : وضع الشركة في السوق -3
  .نسب الربحیة، الكفاءة التشغیلیة: معیار الربحیة -4
ـــتج -5 ـــار جـــودة المن معیـــار النوعیـــة ومقارنتهـــا بمثیلتهـــا فـــي الســـوق، عنـــد ملاحظـــات : معی

  . 2العملاء على السلعة
الذي تخصصه المؤسسة سـنویا ] المبلغ النقدي[معیار المساهمة : المسؤولیة الاجتماعیة -6

ـــة [ للصـــرف علـــى  ـــل المنطقـــة، الجمعیـــات الخیری ـــغ مـــع مـــا ] الثقافـــة تجمی ومقارنـــة هـــذا المبل
  .تخصصه الشركات المماثلة في الحجم والنشاط

                                                           
دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، ،7طماجد عبد المهدي المساعدة وآخرون مبادئ علم الإدارة،  - 1

  .285،  284ص- ص، 2013عمان، ، 
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عدد الأفراد المشاركین في التدریب عدد الأفراد الذین تم فصـلهم : تطویر الأفراد وتأهیلهم -7
  .جاؤوا من خارج الشركةالمدیرین  الذین  بالمقارنة مع الأفراد الذین تم تعیینهم  عدد 

إن تحدیــد واختیــار معــاییر الأداء المناســبة أم فــي غایــة الأهمیــة وهنــاك ثلاثــة طــرق لوضــع  -
  :هذه المعاییر هي

إلـى التجـارب السـابقة  وتسـمى غالبـا بالمعـاییر التاریخیـة التـي تسـتند: لإحصائیةاالمعاییر  -1
مصـدر داخلـي مـن سـجلات الشـركة : ویمكن الحصول على البیانات الإحصائیة في مصدرین

الخاصــــة بالمبیعــــات أو الأفــــراد ، أـــــو النتــــائج، أو الأمــــوال والمصــــدر الثــــاني خــــارجي أي مــــن 
  .عن الحكومة أو مراكز الأبحاثالأبحاث والدراسات والإحصاءات الموثوقة التي تصدر 

یمكــن اســتخدام نتــائج البحــوث والدراســات : وضــع المعــاییر علــى أســاس تقیــیم النتــائج -2
، أو علـى 1وكذلك الخبرة السـابقة للحصـول علـى معیـار معـین مـن التقریـر السـنویة أو الشـهریة

القســـم أو الوحــدة الإداریـــة فــإذا كانـــت النتیجـــة مــثلا عـــن مبیعـــات  أســاس النتیجـــة التــي یحققهـــا
  .فإن المعیار السابق یضاف إلیه نسبة النمو) %2(من المعیار بنسبة  السنة الماضیة أكثر

ــاییر الهندســیة -3 یســتند وضــع المعــاییر الهندســیة علــى التحلیــل الكمــي كعمــل معنــى : المع
إنتاجیـــة الآلـــة فـــي : [ أو معـــاییر دراســـة الوقـــت مثـــل] آلـــة، موظـــف، المعـــاییر الزمنیـــة [ مثـــل 

  ].الساعةالساعة، أو إنتاجیة الموظف في 
وهــي الخطــوة الثانیــة للرقابــة  :Monitoring performanceالأداء مراقبــة وقیــاس  -2

ـــــد مـــــدى تطـــــابق  ـــــتم تحدی ـــــة[وفیمـــــا ی ـــــالطبع نظهـــــر ]  مقارن ـــــار وب ـــــي مـــــع المعی الانجـــــاز الفعل
ن الانجـاز الانحرافات، فمنها ما هو إیجابي أي أعلى من المعیار، ومنهـا مـا هـو محلـي، أي أ

یتمثــل جــوهر المراقبــة فــي جمــع المعلومــات التــي تمثــل بموضــوعیة . لمعیــارالفعلــي أقــل مــن ا
وهــــي عملیــــة مســــتمرة فــــي معظــــم المنظمــــات  –ودقــــة أداء فــــرد أو جماعــــة أو نشــــاط  معینــــا 

                                                           
  .ماجد عبد المهدي المساعدة، مرجع نفسه -  1
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ـــة  وتتطلـــب وضـــع أســـالیب موثوقـــة ـــوفر إجابـــات واضـــحة وكافی یعتمـــد علیهـــا لقیـــاس الأداء وت
  . 1لتمهید الطریق أمام الخطوة الثالثة في عملیة الرقابة

 :وتتم عملیة القیاس بالاعتماد على مصادر المعلومات الآتیة -
تتضمن الذهاب إلى موقع العمل ومساعدة مـا یحـدث بحیـث یمكـن : الملاحظة الشخصیة -1

ومـــن أهـــم مســـاوئها التشـــغیلیة رق العمـــل، وســـلوك المـــوظفین والعملیـــات للمـــدیر أن یشـــاهد طـــ
  .احتمال التغیر وعدم الموضوعیة

ـــة التقـــاریر الإحصـــائیة -2 ومـــن عیوبهـــا أن هنـــاك حـــالات مـــن الصـــعب : والأشـــغال البیانی
  . للأرقام إخضاعها

ومـــن أهـــم مســـاوئها صـــعوبة توثیقهـــا  :التقـــاریر الشـــفویة خـــلال الاجتماعـــات واللقـــاءات -3
  .للرجوع إلیها في المستقبل

یما في ذلك النسخ المطبوعة من الكمبیوتر والتي تتضمن كمیـة هائلـة  :التقاریر المكتوبة -4
  .من المعلومات المطلوبة

الهـدف العـام للرقابـة، هـو معرفـة الانحـراف أو الخطـأ قبـل  :تحدید هـدف، أهـداف الرقابـة -3
وقوعه والعمل على تحاشیه ویعنـي هـذا بالتـالي خضـوع المنظمـة بشـكل شـمولي، أمـا الأهـداف 
العامــة للرقابـــة فتتضـــمن ملاحظـــة نتـــائج أعمـــال أو أنشــطة معینـــة وقیاســـها بنـــاء علـــى معـــاییر 

الإنتــاج علــى كمیــة الإنتــاج ونوعیتــه فــي  محــددة فعلــى ســبیل المثــال تركــز الرقابــة علــى مجــال
  .2منظمة

  :Evaluation and action:التقییم والتصحیح -3
في ضوء نتائج مقارنة الأداء الفعلـي بـالأداء المحـدد لـه فـي الخطـوة السـابقة فـإذا كـان  

ضــمن حــدوث الاخــتلاف                      و كــانأ  المطلــوب ویتوافــق معــه لفعلــي یفــي بمســتوى الأداء  الأداء
                                                           

  .ماجد عبد المهدي المساعدة، مرجع سابق ذكره -  1
، 2007دار صفاء للنشر والتوزیع، عمان،  ،1طربحي مصطفى علیان، أسس الإدارة المعاصرة،  -  2
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أو التفاوت المسموع بها تستمر عملیة الرقابة ویمكن للإدارة استخدام ذلك أداة دافعیـة لتشـجیع 
ـــین الأداء  ـــاجح أمـــا إذا كـــان الاخـــتلاف ب ـــین بالنشـــاط للاســـتمرار فـــي عملهـــم الن الأفـــراد المعنی

المســموح بـــه ینبغــي إعــلام الإدارة المعنیـــة  الفعلــي والمســتویات المعیاریــة كبیـــرة ویتجــاوز الحــد
  .اتخاذ إجراء تصحیحي مناسب  رورةضبالنشاط بهذا التفاوت  الأسواق و 

وتفاوت بین الأداء الفعلـي والأداء المعیـاري یمكـن أن یـؤدي لأسـباب  انحرافوجود  إن  
د لا وعوامـــل خـــلاف قصـــور فـــي الأداء ومـــن بـــین هـــذه العوامـــل تغییـــرات بیئیـــة أو خارجیـــة وقـــ

تكون المعاییر الموضوعیة واقعیة أو عدم وجـود نظـم حـوار عادلـة وغیرهـا ومـن الضـروري أن 
أو انحـــراف فـــي    یقـــي وراء الاخـــتلافتتوصـــل الإدارة إلـــى تفســـیر تصـــحیح وإلـــى الســـبب الحق

     . 1الأداء وأن تختار الإجراء التصحیحي الملائم
  :معوقات الرقابة: ثامنا
خـــلال تفحـــص خصـــائص ومقومـــات أنظمـــة الرقابـــة الفعالـــة یمكـــن حصـــر معوقـــات مـــن      

  :الرقابة بما یأتي
ý إذ تمثل توجهات الإدارة ومدى تقبل العـاملین لإجـراءات ومضـامین نظـام : الإدارة والعاملین

الرقابة أكبر المعوقات التي یمكن مواجهتهـا عنـدما تعجـز الإدارة عـن تبنـي إجـراءات رقابیـة 
بانســـیابیة دقیقـــة، وفـــي حالـــة اتخاذهـــا إجـــراءات قاســـیة مناســـبة تضـــمن معالجـــة الانحرافـــات 

كل العمـــل ولا تمـــنح الفرصـــة المناســـبة للعـــاملین فـــي وصـــارمة لا تتناســـب مـــع طبیعـــة مشـــا
الإبـــداع والتطـــویر، كمـــا أن عـــدم قناعـــة الأفـــراد العـــاملین بأهمیـــة نظـــام الرقابـــة، واعتقـــادهم 

 .بوجود خلل فیه یمكن أن یحقق تطبیق النظام الكامل
ý  تعــد مرحلــة تحدیــد معــاییر الرقابــة مــن المراحــل المهمــة التــي تتطلــب  :المعــاییر والمؤشــرات

جهــودا كبیــرة ودقــة فــي اختیــار المعــاییر الكمیــة والنوعیــة التــي تعبــر عــن أهــداف المنظمــة  

                                                           
دار ،1ط، )وظائف المنظمة –الإدارة  –العملیات  -النظریات( حسین حریم، مبادئ الإدارة الحدیثة  -  1

  .310، ص2006الحامد للنشر والتوزیع، عمان، ، 
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وتتمیز في ذات الوقت بالموضـوعیة وسـهولة القیـاس والتطبیـق لأن المعیـار الخـاطئ یـؤدي 
 .1في تحسین أداء المنظمة أو الإدارات فیهاإلى نتائج خاطئة ویعیق إمكانیة النجاح 

ý ــات الم البشــریة مــن حیــث  الإمكانــاتإذ تشــكل حــالات عــدم تــوافر : تاحــةالمــوارد والإمكانی
المهــارات والقــدرات اللازمــة لأداء العمــل، أو الأمــوال اللازمــة لتســییر نظــام الرقابــة وكــذلك 
الأجهزة والمعدات والمعلومات المطلوبة عوامل أساسیة قد تعیـق أنظمـة الرقابـة التـي تسـعى 

  .2ها بالشكل الذي یحقق لها تحسین وتطویر فرص الأداء الأفضلالمنظمات إلى تطبیق
  

   

                                                           
، 166ص - ص،2008،  مانعدار الیازوري للنشر،  ،1ط، الإدارة، صلاح عبد القادر النعیمي -  1

167.  
  .167، صالمرجع نفسه -  2
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  :خلاصة الفصل
من خلال ما تم عرضه في هذا الفصل حول الرقابة التنظیمیة وما تتضمنه من أهمیـة 
ومجــالات وأهــداف وأنــواع مختلفــة وقــد كانــت هنــاك أنــواع عدیــدة مــن الرقابــة التنظیمیــة مختلفــة 
حسب المستوى والدرجة، وقد تختلف أنواعهـا أیضـا حسـب المصـدر والمجـال الـذي تطـرق فیـه 

ب الجهة المسؤولة عنها، أو حسب الطریقة، وللرقابة التنظیمیة أسالیب وأدوات متعـددة أو حس
  .یتم تداولها بین مختلف المستویات الإداریة

وفــي الأخیــر یمكــن القــول بــأن الرقابــة التنظیمیــة هــي دافعــا لــلأداء نحــو الأفضــل وفــي 
 .أحوال أخرى وعندما یفتقر للمدونة قد یكون عكس ذلك تماما



  
  

  

  

  .تمهید

   :الدعائم الرئیسیة للنظریات الرقابة التنظیمیة و الأداء الوظیفي *
  .النظریات الكلاسیكیة  -أولا

  .النظریات النیوكلاسیكیة -ثانیا

  .النظریات الحدیثة -ثالثا

  .خلاصة الفصل
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  :تمهید
لتها الدراسات و الوظیفي القضایا التي أ الأداءیعد موضوع الرقابة التنظیمیة و     

لذلك فقد تعددت الدراسات و المقاربات و النظریات التي تناولت ، عنایة كبیرة  ةالسوسیولوجی
وبالنظر إلى هذا التعدد النظري ،منظورات متباینة من  لأداءهذین المتغیرین الرقابة وا

  .للمقاربات 
لمحاولات التعرض إلى االفصل وبالنظر إلى هذا التعدد النظري نحاول في هذا     

وبدأ بالنظریات  ذات الارتباط الوثیق بموضوع الرقابة وعلاقتها بالأداء الوظیفيالنظریة 
ورقابة ، مغلق بینهم بهیكل تنظیمي طویل نسق الكلاسیكیة التي نظرت إلى التنظیم على أنه 

قواعد البیروقراطیة صارمة من خلال اعتماد مبدأ تقییم التخصص الوظیفي والالتزام بال
  .العلمیةالإدارة ظریة ون
كلاسیكیة التي شملت حركة العلاقات الإنسانیة ونظریة وتلیها بعد ذلك النظریات النیو     

جاءت النظریة  هاوالتي اهتمت بالجوانب النفسیة والاجتماعیة للعمال بعد" ماسلو" الحجات 
ذا ما سنحاول مفتوح یؤثر وبتأثر بالبیئة وهنسق إلى التنظیم على أنه نظرت الحدیثة التي 

  .تمن خلال هذا النظریامعرفته 
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   :الوظیفي الأداءو  میةیالتنظللنظریات الرقابة  الرئیسیةالدعائم  *
 النظریة القدیمة في تغییر السلوك الكلاسیكیة بالنظریةیقصد  :النظریات الكلاسیكیة  -أولا

وأنهم  ،كسالي الإفرادبأن  نماذجهاة على اختلاف كیت النظریة الكلاسیضتر فولقد ا،  الإنساني
فهم قادرین على  الأسبابوأنه لهذه  انفعالیونأنهم و ، تخطیط العملغیر قادرین على تنظیم و 

فباتت  ،شداالسلوك غیر الر  اعلى هذ ةوعلیه وجب السیطر  ،عمالهم بصورة سلیمة وفعالةأأداء 
شد وقوي على ار فرض نموذج عقلاني و  بضرورةتؤمن  الكلاسیكیةافتراضات هذه النماذج 

م هأ تعرضهنا  ومن، نموذج البیروقراطيالو ، العلمیة الإدارةوذلك في محاولة  ،العاملین
  :النظریات ذات ارتباط بنموذج الرقابة

  :العلمیة ألبیر والإدارةالنظریة  -1
وأنهم مدفوعین فقط ،  ىفراد كساللأا نكانت افتراضات هذا النموذج تعتمد أساسا على أ -

لذلك فقد  ؛عمال المنوطة بهمالأوتنظیم تخطیط من الناحیة المالیة و أنهم غیر قادرین على 
  ن جلیرت دریك تایلور والزوجان فرانك ولیلیافر م العلمیة ومن أمثاله الإدارةحاول رواد 

 السابقة الافتراضاتویسیطروا علیه من خلال ، به  ئوابتنیو ،  الإنسانيیفسر السلوك أن 
العلمیة و التي یمكن إجمالها في  الإدارةفطهرت محاولاتهم المتمثلة في مبادئ ، إلیها المشار 

من ، أنه یمكن السیطرة على سلوك الناس داخل أعمالهم من خلال تصمیم مثالي للوظائف 
حیدة خلال حوافز مادیة وأنه عن طریق الدراسة العلمیة للوظائف یمكن تصمیم طریق و 

وتعتبر محاولات في شكل one (best way of doing the work) ل مومثالیة للع
ت هذه التجارب ر وتبلو ، في الشركات التي عمل بها  الإداریةمجموعة من التجارب 

  :1م وهذه المبادئ هي1911العلمیة عام  الإدارةوالمحاولات في كتابه مبادئ 
  .ةمكل مه لأداءتجزئة وظیفة الفرد إلى أجزاء صغیرة ویجب معرفة أنسب الطرق  یجب* 

                                                           
، 2011دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، ، عمان،  ،1طزاهد محمد دیري، السلوك التنظیمي، -  1

  .33، 32ص- ص
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درب علیها بالطریقة المصممة یویجب أن  العمل  یجب أن یختار الفرد بطریقة تناسب* 
   .طةقوالسلیمة كما في الن

بمهام الوظائف  الإدارةطلع تو و العمل  الإدارةیجب أن یتم تنظیم العمل في المنظمة بین * 
   .والتعیین ویطلع العمال بأداء وتنفیذ المهام الموكولة إلیهم والأجور

الحافز هي ما یسمى إلیه الفرد أساسا من العمل و  الأجورالمحفزات المادیة من خلال * 
  من خلالها للأداء هویمكن دفع

 الإدارةویرى تایلور أن العداء الدائم بین أصحاب العمل والعمال أساسه هو الشعور باستغلال 
الذي ربط و  مایزتجدیدة للدفع وهي نظام العدل الم ةقیقدم طر وتقدیم حوافز محدودة لهذا 

  . 1ه للعملائمكاسب العمل بمعاییر أد
ما یسمى دارسة الحركة والوقت ب فرانك ولیلیان جیلیرتوثلث جهود تیلور ما قام به الزوجان 

بحث أنواع الحركات التي یؤدیها العامل في عمله ووقت كل حركة ثم یحددون بحیث قاما 
  .أفضل أداء ممكنو  أسرعبعد ذلك ما هي أنسب حركات أن یؤدیها لیصل إلى 

مثله مثل أي مورد أخر من موارد المنظمة من  الإنسانولقد اعتبر رواد هذه المدرسة أن  -
نحدد و تدریبه، وبالتالي یجب التحكم في هذا الموارد عن طریق تصمیم وظیفة ، وغیرها  آلات

  .2الحوافز المالیةعلى العمل باستخدام تحفیزه هذا بجانب ، إنتاجهمعیار علمي لقیاس معدل 
   :النموذج البیروقراطي -2

عمل لین في أدائهم لیانفعال وإنهمنین ج البیروقراطي أن الناس غیر عقلایفترض النموذ        
الموضوعیة والوحیدة  الاعتباراتوان  ،الشخصیة هي السائدة في العمل الاعتباراتمما یجعل 
تفسیر العمل لذا انعكس ذلك على  أداءغیر واردة وغیر موجودة في  اعتبارات،والعقلانیة

                                                           
 . 49ص ، 2001مبادئ الإدارة ،الدار الجامعیة، الإسكندریة محمد فرید الصحن وآخرون،   -  1
 2008، الأردن عمان ، دار أسامة للنشر والتوزیع ،1ط، السلوك التنظیمي الإداري ، عامر عوض  -  2

 .33، ص 
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ات حیث تقوم داخل المنظم الإنساني السلوكوذج البیروقراطي لكیفیة السیطرة على مالن
  .داخل المنظمة والإجراءاتأن ذلك سیقوم بنظام صارم للقواعد  على  النظریة

و التنظیم  الإدارةالعلماء قربا للنموذج البیروقراطي في دارسة  ثرأك یعتبر ماكس فیبر
في   الاتساقوعدم ، لسلطاتهم  یرینولقد اتخذ هذا الاتجاه لملاحظة في سوء استخدام المد

  :1الآتیةولهذا بین ماكس فیبر نظریته في البیروقراطیة على المبادئ  الإدارةأسلوب 
   .الوظائفو  عمالللأالناجح  الأداءهو أساس العمل التخصص و تقسیم  -
نظام القواعد مطلوبة   رینالمقر ن و یریالتسلسل الرئیسي ضروري لتعدید العلاقات بین المد -
  .و الحقوق للعاملین الواجباتدید حلت
  .ضروري لتحدید أسلوب التصرف في ظروف العمل المختلفة الإجراءاتنظام  -
  .یادیة في التعاملحال نظام من العلاقات الغیر شخصیة المطلوبة لشیوع الموضوعیة و -
  .2عملبالالفنیة للقیام  لجدارة اعلى  مدعتیوترقیة العاملین  الاختیارنظام  -
  :اعتمد على البیروقراطیةنظمة مخصائص ال* 
القواعد  إطاربصورة رسمیة في  البیروقراطیةالوظیفیة في المنظمة  الاختصاصاتتحدید  -أ

  .جوانب التخصص وتقسیم العمل إیضاحفي  ةدعتممال حوائلوال
على أفراد أو أعضاء المنظمة بصورة رسمیة  الإداریة لأنشطةاو  عمالالأتوزیع  –ب 

  . 3 وظیفةلكل  دوبأسلوب ثابت ومستقر ومحد
  
  

                                                           
  36، ص  2011 مسیرة للنشر والتوزیع و الطباعة،دار ال،1طزاهد محمد دیري، السلوك التنظیمي،  -  1
 .37، ص مرجع نفسه -  2
دار المسیرة ، ،3،ط2،ط1طخضیري كاظم حمود، ، نظریة المنظمة، خلیل محمد حسن الشماع  -  3

  .34، ص  2007للنشر و التوزیع، عمان  
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الرسمیة التي تحكم سلوك  الإجراءاتعلى ضرورة تحدید وكتابة القواعد و  "فیبر" وكما یرى 
  .1سسة كافةؤ المجموعات الكفیلة بفرض نظام ثابت یخضع له أعضاء المو  فرادالأ
على هذا فإن البناء یتضمن سلسلة تحدید التوزیع الرسمي للسلطة بما  داانستاوأیضا * 

ه هو رئیس من  السلسلة تحدید للفرد هوهذ الأدنىللمستویات  الأعلىیتضمن رقابة المستویات 
  .2دائهأ على مراقبة فالمباشر الذي  یشر 

  :النظریات النیوكلاسیكیة  – ثانیا
البیروقراطیة (كرد فعل على النظریات الكلاسیكیة مثلا  جاءت هذه النظریات النیوكلاسیكیة -

وركزت هذه  ،من ناحیة الهیكل الرسمي الأفرادتنظیم ب التي اهتمت ) العلمیة والإدارة
أهمیة  باعتبارالأخذ و  للأفرادو النفسیة  الاجتماعیةالنظریات النیوكلاسیكیة على العوامل 

) رك تایلودریفری، أبراهام ماسلو(النظریات رواد هذه أهم ومن  ،التنظیم الغیر الرسمي
كلاسیكیة وهي العلاقات الإنسانیة ونظریات ماسو رض سریعا نماذج من المدرسة النیو عنوس

   :اهتحت ضوئها عدد من النظریات أهم أدرجتللحاجات وقد 
  :ماسلو لأبراهامنظریة الحاجات  -1

تعتبر أعمال أبراهام ماسلو  الإنسانیةالمدرسة السلوكیة والعلاقات  إطارفي 
ود بالحاجة مقصو ال الإدارةنقلة نوعیة في علم  الإنسانیةحول الحاجات ) 1908-1970(
)Need (به ویمیل إلى اشباعه الفردر نفسي یشع مادي أو هي عوز.  

ن الحاجات تولد ضغوطات تؤثر في عمل وسلوكیات لأ یریین وهذا المفهوم حیوي للمد
في  ضعهاماسلو إلى وجود خمسة مستویات من الحاجات و  أشاروقد ، العاملین وتصرفاتهم 

                                                           
، دار النهضة العربیة،  1حسن إبراهیم بلوط، المبادئ والاتجاهات الحدیثة في إدارة المؤسسات، ط -  1

 86.ص 2005لبنان، 
 .67م، ص 2001وآخرون، مبادئ الإدارة، الدار الجامعیة، الإسكندریة، محمد فرید الصحن  -  2
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والحاجة  ،حاجات الاجتماعیة ،حاجات الأمان، من الحاجات الفسیولوجیة  ابتدأتسلسل هرمي 
  1بحاجات تحقیق الذات  ىوانته ،یرتقدلل

  :سلونظریة سلم للحاجات لمایمثل ) 05(شكل رقم 
  

  
 اةمفي نظریته المس) أبراهام ماسلو( ا هأهم الحاجات التي جاء ب) 05(یمثل الشكل 

ومثل هذه الحاجات في شكل  الإداریةالعملیة  رتهبنظریة الحاجات المتعلقة بالفرد خلال سیرو 
الفرد حیث تم  اأهم النقائص أو أهم الإشاعات التي یحتاج إلیهوتعتبر من  هرميتسلسل 

                                                           
عمان، ، دار المسیرة للنشر و التوزیع و الطباعة  ،1ط،ماجد عبد المهدي مساعدة، إدارة المنظمات -  1

 . 67ص، 2013

  الحاجة

  لتحقیق الذات 

  والطمأنینة للأمنالحاجة 

 الحاجة للتقدیر

 الحاجات الفسیولوجیة

الحاجة للانتماء 
 للجماعات
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                كما هو مبین في الإدارةوتقسیمها إلى خمس حاجات أساسیة في علم  هرمیاتمثیلها 
  .1)05(لشكل ا

الدافعیة لدى  إثارة  ترشد الإدارة في كیفیة ،عدیدة حیثللإدارة لات هذه النظریة دلاأن 
ن في شأن تطبیق هذه النظریة أن إ ،أن تعتبر وجود هذه الحاجات خطر علیها دونالعاملین 

في عناء الإجراءات  ،تزیل مخاوف الإدارة في عداء الجماعات لأهداف التنظیم وتریحها
وتبین لها أنه إذا ما ، الغیر رسمیة داخل العمل عات جمتالرقابیة التي یقصد بها مقاومة ال

تنظیم بالیضر في شأن ذلك أن  فإن ویة في الجماعة ضوالع للانتماءحاجات لا ذههددت ه
  .هدل أن یؤدي به إلى تحقیق أهدافب
في قمة الهرم تؤدي إلى  تلك التي صة في الحاجات المختلفة وخا منرمان الإنسان حإن  

ر هذه بتتع و لا نيدواوأحیانا إلى سلوك ع الإدارةسلبیة الفرد وعدم رغبته في التعاون مع 
أولا  تهتحقیق حاجا هالتنظیم الذي یحرصفي  ضاالإنسان بل أمر   أمراضا في عندئذ  الظواهر

  . 2لتحقیقها صةیه الفر طیع
  :الإنسانیةنظریة العلاقات  -2

إلى مدرسة العلوم السلوكیة دون  ففي الإدارة أن یتعر أن أي باحث على الصعب من 
أن یرجع إلى نظریة العلاقات الإنسانیة التي كانت بمثابة المرحلة الأولى لمدرسة العلوم 

  .السلوكیة في دراسة الإدارة ومن أهم الدراسات التي قامت بها نظریة العلاقات الإنسانیة
) لتون مایوإ(من المعروف أن  )Elton Mayo( 1949 – 1800ون مایو إلت -

ة من خلال خبراته ودارساته وممارساته تع نظریضو  ،رائد نظریة العلاقات الإنسانیة هو
لائه سلسلة زمفي الولایات المتحدة ونفذ مع مجموعة  ن إلكتریكرویستفي شركة  یةالإدار 

رض في هذه الدراسات هو غالشهیرة وكان ال هوثونأبحاث عرفت فیها بعد سلسلة دراسات 
                                                           

، والتوزیع دار وائل للنشر 4ط، مبادئ الإدارة النظریات و العملیات والوظائف، القریوتيمحمد قاسم  -  1
 .89، ص  2008، عمان، ، الأردن 

  .90، ص المرجع نفسه -  2
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 على إنتاجیةوظروف العمل وفترات الراحة  ،كالإضاءةتأثیر عدد في المتغیرات المادیة 
 الاقتصادیةهناك علاقة بین الحوافز كان  إذا هذه الدراسة هو معرفة ما ىوفحو  ،العاملین

  .والظروف المادیة لمكان العمل وإنتاجیة العاملین
ن أن وضاء والحرارة وغیرها تبیّ ضوال الإضاءةالأبحاث لمعرفة تأثیر  منوبعد سلسلة 
  . 1یرتبط بعلاقة تأثیر هذه العوامل لا

تساهم  ،بأن هناك عوامل غیر مرئیة الاعتقاد يالأمر الذي دفع الباحثین إل ،من نوع محدد
، وقد وحدها الاقتصادیة والحوافزادیة في تحسین الأداء وزیادة الإنتاجیة، ولیس الظروف الم

وقد كان هذا عام  إلتون مایوبرئاسة  ]Havard[المصنع بفریق عمل من جامعة  استعان
عاملات  ست بدأ مایو دراسته بالبحث عن تأثیر التعب على الإنتاجیة إذ تم عزل  1927

 إنفوتم ترتیب عملهن بحیث یعملن على فترات راحة متباینة وكذلك  ،في غرفة خاصة
وعند قیاس إنتاجهن بشكل مستمر وجد أن  ،أسابیع العمل لهن  كانت ذات فترات مختلفة

فریق البحث أن هناك عوامل أخرى تفسر هذه الزیادة  استنتجهناك تحسن في الإنتاجیة، وقد 
المشترك  لإشرافواالجماعي ثم تلخصیها بعاملین أساسیین الأول مناخ العمل  الإنتاجیةفي 

وفي ظل العامل الثاني شعر  اجتماعیةالأول یتقاسم العاملون علاقات ففي إطار العامل 
أن هاتین الحالتین  باستمرارتزویدهم بالمعلومات وسماع أرائهم العاملون بأهمیتهم من خلال 

  .2كانتا مفقودتین في السابق وهما اللتان تسببتا في تحسین الإنتاجیة
على التسلیم بأن الإنسان هو مجموعة من العواطف وأن هذه تشغل ینهض هذا النموذج -

مكانة إستراتیجیة في كل مرحلة من مراحل التخطیط التنظیمي و التغییر التنظیمي،ولهذا فإن 
وذج یهتم بفحص تكامل الناس داخل المنظمات،بالإضافة إلى تحلیل العوامل التي مهذا الن

                                                           
دار المسیرة للنشر والتوزیع  ،1ط،)منظور كلى(ماجد عبد المهدي مساعدة، إدارة المنظمات،  -  1

 .64،65 ص- ص 2013،  والطباعة، عمان
  .65، ص المرجع نفسه -  2
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نفسیة  اقتصادیةنتاج و تظم هذه العوامل متغیرات تحفزه إلى العمل التعاوني من أجل الإ
  .1واجتماعیة
فعال بین المستویات المنظمة  اتصالركزت أیضا عل ضرورة خلق  دهذه فق إلىبالإضافة 

 ،والمختلفة لتبادل المعلومات،وهذا من خلال مشاركة العاملین وإتباع الأسلوب الدیمقراطي
معنى هذا إن الرقابة داخل المنظمة تكون صارمة بل یعتمد المشرف على الرقابة 

  .2والمشاركة
تعتبر العلاقات الإنسانیة ذلك النوع من علاقات العمل الذي یقوم على أساس النظر إلى -

كمجتمع بشري لطموحاته ومشكلاته  الاجتماعیةالمنشأة أو المؤسسة  أوالمنظمة أو المصنع 
فالعلاقات الإنسانیة في نموذج الإدارة الحدیثة تستهدف تحقیق أفضل إنتاج ممكن  هواحتیاجات

إلى جانب  الاجتماعیةالأفراد النفسیة و  احتیاجاتللتنظیم غیر ان أسلوبها یبنى على تلبیة 
   .3 المادیة و الوصول بهم إلى أفضل حالات التكیف الاحتیاجات

  :النظریات الحدیثة - ثالثا
التقدم العلمي والإداري الذي حصل في الدول العربیة بعد الحرب العالمیة لقد أسهم   

الثانیة في ظهور نظریات جدیدة في الإدارة، شكلت مدارس علمیة جدیدة تشترك هذه 
 النظریات في كونها تطرح منظور الإدارة بمختلف عن منظور كل من المدارس الكلاسیكیة،

بغیة التحكیم في مكونات التنظیم لتحقیق الكفاءة  والنیوكلاسیكیة في دراسة التنظیم هذا
  .وتوحید جهود العاملین

  

                                                           
دار المعرفة ،3طاجتماع التنظیم،مدخل للتراث والمشكلات والموضوع والمنهج، محمد علي محمد،علم -  1

 .269، ص1983الجامعیة، ، الإسكندریة، 
 .26،ص2003مكتبة حامد للنشر والتوزیع،،عمان،،1طحسین حریم،إدارة المنظمات، -  2
وأثرها على أداء العاملین بالمؤسسة،مجلة العلوم الإنسانیة  بن زاف جمیلة،العلاقات الإنسانیة -  3

 .2015-12- 21الجزائر،العدد  ،جامعة قاصدي مرباح ورقلة، والاجتماعیة
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  :YوXنظریة-1
تبحث في مفهوم العاملین والطرق التي یجب على الإدارة إتباعها لتحكیم X إن نظریة *

  :الرقابة علیهم،وتقوم هذه النظریة على ثلاث أركان
  ولا یحبونهأغلب الأفراد لا یرغبون في العمل -
  .نوع من القهر أو القوة مع الأفراد حتى یمكن التأكد من أداء أعمالهم استخدام یجب-
  .الشخص على نفسه اعتمادالعادي یفضل أن یوجه لأداء عمل معین بدل من  الإنسانإن -
أثبت العدید من الأبحاث أن ظهر الأفراد السلبیین والسلوكیین غیر رسمیة إنما هو  لقد-

  .نتیجة لتطبیق هذه النظریة
فتقوم على أربعة أركان لا یمكن الجزم بأن الأفراد یحبون أو لا یحبون العمل Y  أما نظریة*

  .عملهم یتكون نتیجة لخبرتهم السابقة اتجاهبطبیعتهم بل میولهم 
لعمال لأنفسهم مجموعة من الأهداف إذ ما تبینوا في ذلك إمكانیة تحقیق نوع یختار ا  

لتلك الأهداف فإنهم یسعون  اختیارهممن الكفاءة سواء كانت مادیة أو نفسیة و بمجرد 
  .إذا حفزوا من قبل رؤسائهم على تحقیق نفس تلك الأهدافلتحقیقها بجمیع طاقاتهم 

فراد لا یتهربون من المسؤولیة بل یسعون إلیها،فمهمة في ظل الظروف الطبیعیة نجد أن الأ-
إدارة الأعمال بصفة عامة حسب هذه النظریة،هي خدمة العمل المركز الأساسي الذي یمكن 

  1أن یحقق الفرد منه زیادة كفاءته وأحكام الرقابة الذاتیة على نفسه وتحقیق الشعور بالإنجاز
  :القرار اتخاذنظریة -2

التى جاء بها أنصار المدرسة  الافتراضاتسایمون من الناقدین من  یعتبر هربرت  
من أن التنظیمات تهدف إلى تحقیق أعلى مستوى من  انطلقت التي الإدارةالكلاسیكیة في 

القرارات الحدیث عن العقلانیة أمر غیر واقعي،لأن العقلانیة الكاملة  اتخاذالعقلانیة في نمط 
ي  بالمدیر أن یحیط بالمشكلة أو ضمدیر توفیرها ،لأن العقلانیة تقت یمكن لأي متطلبات لا

                                                           
فرید كورتل،إدارة الموارد البشریة،مكتب المجتمع العربي للنشر والتوزیع،عمان،  منیر نوري،- 1

 61،62ص -،ص2011الأردن
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قدیم والتحلیل للتعامل مع المشكلة وال اذهاخاتبالقرارات المطلوبة وبكافة البدائل الممكن 
القرار الأمثل لصفات هذا المدیر یطلق علیه سیمون  لاتخاذالوصول  ونقائض كل بدیل حتى

 الاتصالاتق عرفه سیمون التنظیم على أنه هیكل مركب من طالرجل الإداري وفي هذا المن
 وإنشاءالأفراد ببعضهم البعض  اتصالأي ضرورة والعلاقات بین مجموعة من الأفراد 

  .القرار اتخاذعلاقات بینهم من أجل التحكم بینهم أكثر في عملیة 
المنفذین :ئتینى فظیم إلي أن ینقسم أعضاء التنضیم الهرمي تقتظكما یعتقد أن طبیعة التن

المستویات الدنیا أما  رارات ویمثلونقوهم اللذین یتولون الأداء الفعلي للأعمال والثاني تنفیذ ال
متخذي القرارات ویمثلون المستویات الإداریة الأعلى وبناء على هذا فإن تقسیم :الفئة الثانیة 

سیمون " إذن یرى  العمل یكون على أساس رأس و هرم السلطة یندرج من القمة إلى القاعدة
لأن الفرد یستمد   داخل التنظیم الأفراداتصال بین قد ركز على ضرورة ووجود علاقة و  أنه" 
المعلومات التي تحكم عملیة اتخاذ القرار كما ن خلالها جانبا كبیرا من القیم والاتجاهات و م

  . 1هذه العملیة تسبق الأداء للعمل، أي تحدید ما یجب أن یتم و الاختیارركز على عملیة 
  :نظریة الدافعیة 

ا جدیدا لنظریة التنظیم مؤسس هذه النظریة ، حیث قدم إسهام" رنسیس لیكرت " یعتبر 
ه بالبناء مجسدا في النظریات المعدلة أو ما یعرف بنظریة الدافعیة و ذلك من خلال اهتمام

عرفت بالمعدلة لأنها اعتمدت على تعدیل الأسس التي قامت علیه من الرسمي في التنظیم، و 
في  يلبشر تستند هذه النظریة إلى أهمیة العنصر او خلال التراث النظري الذي سبقها ، 

فعالیته داخل و  ، ویؤكد تأثیر العوامل الاجتماعیة والنفسیة على عمله الإنتاجیةالعملیة 
  .التنظیم 

                                                           
 بسكرة، ،1955 -أوت- 20جستیر،منشورة جامعةاالتنظیمیة والأداء، رسالة المالرقابة  إیمان محامدیة،-  1

2008-2009.  
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على أهمیة الدافعیة في تحقیق أهداف التنظیم ویحدد العوامل الدافعیة " لیكرتحیث ركز 
وأخرى ذاتیة كالرغبة والإنجاز والتقدم وأخرى متعلقة  الاقتصادیةللعمل بین العوامل 

  .الابتكاربالأمن،وعوامل مرتبطة بالتجدید و 
التنظیم أنه تكوین إنساني یتوقف نجاحه على الأعمال المتناسقة لأعضائه كما  اعتبركما  -

  .أن له خصائص أساسیة وأنشطة محددة
الجماعة هي وحدة التنظیم  واعتبربدراسة أثر السلوك الإنساني في التنظیم  اهتم اكم-

في العمل  والاندماجوالتي أثبتها من خلال دراسته أن الفرد الذي یتصف بالولاء  الأساسیة،
  .لقبوا الأهداف وقرارات الجماعة استعدادایكون أكثر 

ورأى ضرورة تغییر نمط وأوضح أن نجاح التنظیم یتوقف على نوع وأسلوب الإشراف،
لى الإنتاج إلى نمط إشراف یركز على العاملین،والذي أطلق علیه الإشراف الذي یركز ع

القائمة على ترك حریة التصرف للأفراد بعد تحدید الأهداف " الإنسانیة"أو "القیادة الدیمقراطیةَ "
بالأفراد وحل مشكلتهم وتنمیة روح الفریق بینهم، حیث یتسم جو العمل  الاهتمامالعامة،أي 

والذاتیة،وتهیئة السبل لتأكید مشاعر الفرد بالعز  الاجتماعیةالدوافع  بنوع من التحفیز  بتأكید
الأفراد عنصرا أساسیا من عناصر نجاح التنظیم أو فشله،فإذ كانت  واعتباروالقیم الشخصیة 

على السلوك والكفاءة،أما إذا كانت  إیجابیاعلاقات العمل التعاونیة ومؤیدة للفرد كان تأثیرها 
   1.صراعیة فإن ذلك یقلل من فاعلیة وكفاءة التنظیمالعلاقات تنافسیة 

  
  
  
  
  

                                                           
 .46، 45مرجع سابق، ص إیمان محامدیة، -  1
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  :خلاصة الفصل
ظیمیة والأداء نعرضنا في هذا الفصل المعنون بالمداخل النظریة لدراسة الرقابة الت  

الوظیفي إلى أهم المداخل النظریة المفسرة لموضوع الرقابة و الأداء،وقد تم تقسیم هذا الفصل 
  ".النظریة الكلاسیكیة،النظریة النوكلاسیكیة،النظریة الحدیثة"إلى ثلاثة نظریات أساسیة 
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 :تمهید 
ستشـــفائیة عالیـــا العلاقـــة بـــین الرقابـــة التنظیمیـــة والأداء الـــوظیفي بالمؤسســـة الإ تتجلـــى    

وكــذلك النظریــات المفســرة بیــنهم، وفــي هــذا الفصــل مــن الإجــراءات المنهجیــة  -بتبســة-صــالح
وذلــك مــن تحدیــد مجــالات المكــاني والزمــاني والبشــري وأدوات جمــع البیانــات كالملاحظــة مــن 

  .فرضیات الدراسةأجل الحصول على مستوى صدق 
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  :مجالات الدراسة -1
" الرقابـــــة التنظیمیـــــة والأداء الـــــوظیفي" أجریـــــت هـــــذه الدراســــة بعنـــــوان : المجـــــال المكـــــاني -أ

  –تبسة  –بمستشفى عالیا صالح 
  : لمحة عن المؤسسة العمومیة الاستشفائیة عالیا صالح -

وهـــــي مؤسســـــة عمومیـــــة ذات طـــــابع إداري تتمتـــــع بالشخصـــــیة المعنویـــــة و الاســـــتقلال   
المالي، وتوضع تحت وصایة الوالي، وهي تغطي ثمانیة  بلدیات، تبسة، بكاریة،  الحمامـات، 

  .301.515الماء الأبیض، الكویف، بولحاف، بئر الذهب، الحویجبات، عدد 
، مقابــــل 2007مــــاي  19المــــؤرخ فــــي  07/140هــــذه المؤسســــة بمرســــوم تنفیــــذي  شــــأتنوا -

  .الصندوق الوطني للتأمین الاجتماعي حي جبل الجرف
  :الخدمات المتوفرة في عالیا صالح -
  :ریة والخدمات الصحیةمن الخدمات الإداریة  ةتتكون المنشآ -
  :الخدمات الإداریة* 

ا لمكتـــب المحاســـبة الاداریـــة ،المـــدیر واثنـــي عشـــر رئـــیستتمثـــل مـــن المـــدیر وأربعـــة نـــواب مـــن 
ـــم ( والمكاتـــب الإداریـــة  ـــذي رق ـــي  106-14المرســـوم التنفی ل جمـــادى الأو 10الصـــادر ف

  ).2014مارس  12 لــ، الموافق 1435
  :تضم المستشفى العام عالیا صالح الهیاكل الصحیة التالیة: الخدمات الصحیة* 
  .والجراحةحالات الطوارئ الطبیة  -
- 07 organigram یمثل حالات الطوارئ الطبیة الجراحیة.  
  :التنظیم الإداري لمجلس الإدارة للمستشفى عالیا صالح -

v مجلس الإدارة.  
v  رئیسا –ممثل عن الوالي.  
v ممثل عن الإدارة المالیة.  
v ممثل عن التأمینات الاقتصادیة.  
v ممثل عن هیئات عن الضمان الاجتماعي.  
v ممثل عن المجلس الشعبي الولائي.  
v ممثل عن المجلس الشعبي البلدي مقر المؤسسة.  
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v ممثل عن المستخدمین الطبیین ینتخبه نظراؤه.  
v ممثل عن المستخدمین شبه الطبیین.  
v  جمعیاتالممثل عن.  
v ممثل عن العمال ینتخب في جمعیة عامة  
v رئیس المجلس الطبي.  

ستشــفائیة ومــدیر المؤسســة العمومیــة للصــحة مــن مــدیر المؤسســة العمومیــة الا یحضــر كــل* 
  .الجواریة مداولات مجلس الإدارة برأي استشاري ویتولیان أمانتهما

  : تتمثل في: الخدمات الفنیة -
v استمرار العملیات الجراحیة.  
v الأشعة.  
v مختبر التحالیل الطبیة.  
v مركز حقن الدم.  
v مركز طب وجراحة الأذن والأنف وجراحة الفك والوجه.  
v الصیدلیة.  
v الطب الشرعي.  
v  البولیة، جراحة الأعصاب وجراحة الأطفال )جراحة المسالك( الجراحة العامة.  
v جراحة العظام والرضوض استشفاء رجال ونساء.  
v عنبر الجراحة.  

  .ةمیدانیالو  ةنظریالوهي المدة التي استغرقتها الدراسة : المجال الزماني -ب
وقد قمنا فیها بالبحث  2018كتوبر شهر أ الدراسة منامتدت هذه : مرحلة إعداد النظري -1

وذلـك بالتواصـل مـع " تنظیم وعمل" عن موضوع الدراسة الذي یكون شامل بمجال التخصص 
قتـــراح علیـــه عــدة مواضـــیع، حیــث قـــام بعـــرض علینــا أحـــد المواضـــیع الأســتاذ المشـــرف بعــد الإ

  .ماعه على فریق التكوین لقسم علم اجتوذلك بعد عرض
موافقة قمنا بجمـع المـادة العلمیـة المتكونـة مـن عـدة فصـول بعـد عرضـها علـى المشـرف ال وبعد

  .بعدما عرض علینا بعض الملاحظات وبعد إتمام الجانب النظري للدراسة توجهنا للمیدان
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  :مرحلة إعداد المیداني -2
والتي تضـمنت عـدة زیـارات للمستشـفى حیـث قمنـا بجمـع  2019فیفري  17بدأت من   

المعلومـات علــى كافــة أقســام ومصـالح المؤسســة ومعرفــة العــدد الكلـي للعمــال، بعــد إجــراء عــدة 
علــى مجتمـــع  الاســتماراتمقــابلات مــع رئــیس مصــلحة المــوارد البشــریة، وبعــدها قمنــا بتوزیــع 

  .2019یل أفر  30ادة الجراحیة وانتهت في یالعینة، وبالضبط الع
ـــ وهــو یقــدر بعــدد العمــال بالمؤسســة الإ :المجــال البشــري -ج ستشــفائیة عالیــا صــالح بتبســة ب

  .عامل 254
              عامــل مــن 254بمــا أن مجمــع البحــث مستشــفى كبیــر عالیــا صــالح تقــدر : عینــة البحــث -2
ـــــع متناســـــب، أي مراعـــــاة  )أطبـــــاء، وإداریـــــین، وممرضـــــین(  حیـــــث أخـــــذنا عینـــــة طبقیـــــة بتوزی

  .عینة اختیارالموجود بین أحجام طبقات مجتمع البحث أثناء  الاختلاف
عامــل موزعــة علــى  76الدراســة عینــة طبقیــة بتوزیــع متناســب، قمنــا باختیــار وبمــا أن مجتمــع 

  .خمسة طبقات
254                       76                        
56                          x                         

  

  

  

  

  

  

   

 

X1 =               = 17  - متعاقد  56 × 76 
    254 

 

X2 =               = 3 – طبیب عام  11 × 76 
    254 

 

X3 =               = 6 – طبیب مختص  20× 76 
    254 

 

X4 =               = 45 – ممرض  150× 76 
    254 

 

X5 =               = 5 – إداریین  17× 76 
    254 
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  : المنهج المستخدم في الدراسة -3

فقد  ،إن دراستنا تتعلق بالحاضر والهدف منها معرفة وفهم الرقابة التنظیمیة والأداء الوظیفي
اعتمدنا على المنهج الوصفي كونه المنهج الملائم لهذه الدراسة ویقصد بالمنهج الطریقة التي 

  1.الحقیقة لاكتشافیتبعها الباحث في دراسته للمشكلة 

وحیث یعرف المنهج الوصفي على أنه طریقة كسب المعرفة أو الطریقة التي یتبعها الباحث 
  2كتشاف الحقیقةلافي دراسته للمشكلة 

ویعرّف دیكارت المنهج بأنه مجموعة القواعد المؤكدة والسهلة، التي تمنع مراعاتها الدقیقة 
من أن یفترض صدق ما هو كاذب، وتجعل العقل یصل إلى معرفة حقه بجمیع المرء 

  3.الأشیاء التي یستطیع الوصول إلیها بدون أن یبذل مجهودات غیر نافعة

  :أدوات جمع البیانات -4

تعرف بأنها المشاهدة الدقیقة لظاهرة ما، مع الاستعانة بأسالیب البحث  :الملاحظة -أ
  4.والدراسة التي تتلاءم مع طبیعة الظاهرة

  

  

                                                           
، 1986المكتبة الأكادیمیة للنشر، القاهرة، مصر،  أحمد بدر، أصول البحث العلمي ومناهجه ، -  1

 .35ص
،دار النهضة  2عبد الناصر أبو زید، المراحل المنهجیة لإعداد رسائل الماجستیر و الدكتوراه، ط -  2

 .16العربي، القاهرة، ص
ر الوفاء، لدنیا الطباعة والنشر، اإبراهیم محمد تركي، دراسات في مناهج البحث العلمي، د - 3

 .35، ص2006سكندریة، الإ
إبراهیم أبراش، المنهج العلمي وتطبیقاته في العلوم الاجتماعیة، دار الشروق للنشر والتوزیع، عمان  - 4

 .261، ص2009الأردن، 
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كما تعد الملاحظة من التنظیمات المستعملة خاصة في الدراسات المیدانیة : الملاحظة -أ
الباحث بملاحظة لأنها الأداة التي تجعل الباحث أكثر اتصالا بالبحوث، وتعتمد على قیام 

  1.ظاهرة من الظواهر في میدان البحث أو الحقل أو المختبر وتسجیل ملاحظته

هي التي تحمل مجموعة من الأسئلة توجه إلى أفراد المبحوثین من أجل  :الاستمارة - ب
  2.الحصول على معلومات حول موضوع ما

مــن أجــل الحصــول نمــوذج یضــم مجموعــة مــن الأســئلة توجــه إلــى أفــراد : وتعــرف أیضــا بأنهــا
ـــة علـــى المعلومـــات حـــول موضـــوع أو مشـــكل  ـــتم تنفیـــذها إمـــا عـــن طریـــق المقابل أو موقـــف وی

  3.الشخصیة أو أن ترسل إلى المبحوثین عن طریق التدریب

 فــي المؤسســة الجزائریــة والأداء الــوظیفي التنظیمیــةبالرقابــة واحتــوت اســتمارتنا المعنونــة * 
  :على المحاور التالیة على الأسئلة

إذا یشــــــملا هــــــذا المحــــــور علــــــى الجــــــنس، الحالــــــة : البیانــــــات الشخصــــــیة :المحــــــور الأول* 
  .، المستوى التعلیمي، المهنة، عدد سنوات العمل، الوظیفة المهنیةالاجتماعیة

  بند 8: وهو الخاص بالفرضیة الأولى للدراسة والمتمثلة في: المحور الثاني* 

  بند 7: للدراسة والمتمثلة في الخاص بالفرضیة الثانیة:  لثالمحور الثا* 

  بند 9: وهو الخاص بالفرضیة الثالثة للدراسة والمتمثلة في: الرابعالمحور * 

                                                           
جسور للنشر والتوزیع، الجزائر، ،1طخالد حامد، منهجیة البحث في العلوم الاجتماعیة والانسانیة،  -  1

 .127، 126ص- ص، 2008
، مصر، الإسكندریةالفنیة،  الإشعاعفاطمة عوض صابر، أسس ومبادئ البحث العلمي ، مكتبة  -  2

 .116، ص2002
إبراهیم عبد العزیز الجیلاج، منهج وطرق البحث العلمي، دار الصفاء، للنشر والتوزیع، عمان،  - 3

 .100، ص2010
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  .استمارة 76بلغ عدد الاستمارات الموزعة  وهنا -

جتمــاع تمثلــت إمحكمــین مــن قســم علــم ) 3(تــم عرضــها مــن قبــل ثلاثــة : عملیــة التحكــیم -5
  :في

  :تعدیل بسیط على بعض الأسئلة* 

 وبعد الملاحظات التي هي من قبـل الأسـاتذة المحكمـین وبعـد الأخـذ بالملاحظـات قمنـا بتعـدیل
  :بشكل نهائي الاستمارةعلى 

  الأستذة المحكمین للاستمارة  العدد
1  
2  
3  

  مشبایكي حات. د -
    فاطمة شتوح. د

            معطاالله. أ
  ین لاستمارة البحثساتذة المحكمیمثل الأ 02 :جدول رقم -
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  حساب مستوى صدق البند -أ

  'n-n  لا یقیس  یقیس  البند
y  

8  03  00  01  
9  03  00 01 

10  03  00 01 

11  03  00 01 

12  03  00 01 

13  03  00 01 

14  03  00 01 

15  03  00 01 

16  03  00 01 

17  03  00 01 

18  03  00 01 

19  03  00 01 

20  03  01  0.33  
21  001  02  0.33 -  
22  03  00 01  
23  03  00 01  
24  03  00 01  
25  02  01  0.33  
26  03  00  01  
27  02  01  0.33  
28  03  00 01  
29  03  00 01  
30  03  00 01  
31  03  00 01  

  

n           یقیس  

n'        لا یقیس 

y        عدد المحكمین  

  

21.32 
   27 

21.32 
   27 ×100= 78.96 
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القول بأن مستوى صدق استبیان قوي جدا مما یجعلھ قابل للتطبیق المیداني حسب  ویمكن
  .خبرة المحكمین

  .استمارات بسسب العمل المتناوب للعمال6 استمارة وضیاع 70وتم إسترجاع
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  :خلاصة الفصل

وفي أخر هذا الفصل تمكننا من ضبط الإجراءات المنهجیة للدراسة، حیث أجرینا هـذه   
 جتمـــع العینـــةالدراســـة بالمؤسســـة العمومیـــة الاستشـــفائیة عالیـــا صـــالح، بتبســـة، حیـــث وجـــدنا م

ـــالمنهج  254یتكـــون مـــن  ـــالتوزیع المتناســـب وباســـتعانة ب ـــة ب ـــار عینـــة طبقی ـــا باختی عـــاملا فقمن
  .ملائم لدراستنامنهج كونه الوصفي 



  
  .عرض وتحلیل جداول البیانات الشخصیة -1

  .عرض وتحلیل جداول الفرضیة الأولى -1-1
  .عرض وتحلیل جداول الفرضیة الثانیة -1-2
  .عرض وتحلیل جداول الفرضیة الثالثة -1-3

  .نتائج عامة -2
  .في ضوء الفرضیاتالدراسة  نتائج مناقشة  -3
  .المتشابهةالنتائج في ضوء الدراسات مناقشة  -4
  .النتائج في ضوء نظریات التنظیممناقشة  -5
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   :عرض وتحلیل جداول البیانات الشخصیة -1
  .عرض وتحلیل جداول الفرضیة الأولى -1-1

 .سیتم الآن عرض نتائج وتحلیل البیانات وذلك عن طریق مجموعة من الجداول
  البیانات الشخصیة: المحور الأول

 توزیع عینة الدراسة حسب الجنسیبین ":03"جدول رقم 
  

 
  توزیع عینة الدراسة حسب الجنسیمثل : 06شكل 

 الإنـاثبینمـا تمثـل . من أفراد مجتمع الدراسة مـن الـذكور %41,4بأن  03یوضح الجدول رقم
خـلال هـذه النتـائج نلاحـظ عـدد الإنـاث أكبـر بقلیـل مـن مجتمع الدراسة، من  من%58,6نسبة 

تتناســب مــع كــلا  فــي القطــاع الصــحيعمــل أن الطبیعــة و مــن خــلال  الــذكور ویتضــح هنــا أن
  .كل حسب تخصصهالمجال المناسب له  إلىالجنسین حیث یتم توزیع كل منهم 

41%

59%

لجنسا

ذكر

أنثي

  %النسبة  التكرار الجنس
 %41,4 29  ذكر
  %58,6 41 أنثى

  %100 70 المجموع
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  السنتوزیع عینة الدراسة حسب  یبین ":04"جدول رقم
  

  

  

  

  

  

  
  السنیمثل توزیع عینة الدراسة حسب : 07شكل 

والتــي تتــراوح أعمــارهم مجتمــع الدراســة إلــى أن النســبة المرتفعــة كانــت " 04"یشــیر الجــدول رقــم
 إلــىنســبتم الــذین ســنة  25أقــل مــن العمــال  نســبة ، تلیهــا%41,4وقــدرت بـــســنة 35 -25مــن

فـي حـین  كانـت ،%20,0سـنة بنسـبة  45-36ثم العمال الذین تتراوح أعمارهم بـین ،24,3%
التوســع الكبیــر  إلــىراجــع وهــذا %14,3وقــدرت ب ســنة 55-46مــنالنســبة المنخفضــة للعمــال 

لــك مــا نلاحظــه مـــن عــدد الشــباب فـــي فــي القطــاع الصــحي حیـــث زاد عــدد المناصــب فیـــه وذ
 إلــىالمستشــفى حیــث یعتمــد علــى طــاقتهم، والأقلیــة الباقیــة ذوي الخبــرة مــن أجــل نقــل الخبــرات 

 .الشباب

24%

42%

20%

14%

السن

منأقل سنة 25

-25من سنة35

سنة 45-36من

سنة 55-46من

  %النسبة  التكرار السن
 %24,3 17 سنة 25أقل من 

 %41,4 29 سنة35 -25من
 %20,0 14 سنة 45-36من
 %14,3 10 سنة 55-46من

 %100 70 المجموع
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  یبین توزیع عینة الدراسة حسب الحالة الاجتماعیة": 05"جدول رقم 

  

 
  .یمثل توزیع عینة الدراسة حسب الحالة الاجتماعیة: 08 شكل

مــن %42,9بینمــا . مــن أفــراد مجتمــع الدراســة عــزاب  50,0%بــأن " 05"یوضــح الجــدول رقــم 
مــــن خــــلال  ،%1,7بنســــبة  والأرامــــل، %5,7والمطلقــــون بنســــبة  مجتمــــع الدراســــة متزوجــــون،

لتـأخر سـن  هـذا راجـعنسبة العزاب أكبر من المتزوجین ولكنهـا بشـكل متقاربـة و  نلاحظ الجدول
 بـهالسـن الـذي یقـوم ف%65,7هـي سـنة 35مـن  أقـلنسـبة العمـال  حیـث أن الزواج في الجزائـر

سـنة وهـذا  32 يهـو حـوالمرحلة الـزواج  إلىالشخص في مجتمعنا بالانتقال من حیاة العزوبة 
 .ما وضحته النسب السابقة

50%

43%

6%

1%
الاجتماعیةالحالة

أعزب

متزوج

مطلق

أرمل

  %النسبة  التكرار الحالة الاجتماعیة
 %50,0 35  عزباء/ أعزب 

 %42,9 30 )ة(متزوج 
 %5,7 4  )ة(مطلق
 %1,4 1 )ة(أرمل

 %100 70 المجموع
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  توزیع عینة الدراسة حسب المستوى التعلیمي":06" جدول رقم 

  

  
  .یمثل توزیع عینة الدراسة حسب المستوى التعلیمي: 09شكل 
عتمد على المستوى الدراسـي فـي تعیـین العمـال حیـث ی المستشفى أن" 06"یوضح الجدول رقم 

وتــأتي  أخـرى،أو حاملین للشـهادات  مجتمع الدراسة ذوي مستوى جامعي أفرادمن % 71,5أن
 %28,6نسبة 
 لعمـلا أجـلأساسـي مـن  ذوي مستوى ثانوي، ویتضـح بهـذا أن المسـتوى الدراسـي عامـل للعمال

أن یكــون ذو درجــة علــم یســتطیع مــن خلالهــا  علــى العامــلحیــث یجــب ، الصــحي القطــاعفــي 
  .أداء مهامه بشكل جید

  

28%

43%

29%

التعلیميالمستوى

ثانوي

جامعي

شھادات أخرى

  %النسبة  التكرار المستوى التعلیمي
 %28,6 20 ثانوي

 %42,9 30 جامعي
 %28,6 20 شهادات أخرى

 %100  70 المجموع
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  توزیع عینة الدراسة عدد سنوات العمل":07" جدول رقم
  %النسبة  التكرار عدد سنوات العمل

 %48,6 34 سنوات 5أقل من 
 %27,1 19 سنوات 10إلى  5من 
 %5,7 4 سنة 15إلى  11من 

 %18,6 13 سنة 16أكثر من 
 %100 70 المجموع

  

  
  

  .عدد سنوات العملعینة الدراسة حسب توزیع یمثل : 10شكل 
 ســنة واقــل 5خبــرة تتــراوح بــین  ممجتمــع الدراســة لــدیه أفــراد أغلبیــة أن" 07"یبــین الجــدول رقــم 

ونســـبة ,و ســـنوات 10إلـــى  5لـــدیهم مـــن الخبـــرة بـــین % 20.30، بینمـــا نســـبة %40.7بنســـبة 
ســــنوات،وذلك لأن الخبــــرة أحــــد أبــــرز الشــــروط التــــي یجــــب توفرهــــا فــــي  10مــــن أكثــــر %39

العـــاملین وهـــذا مـــا كـــان نســـبته قلیلـــة عنـــد ذوي الخبـــرة ممـــا أدى لكثـــرة العـــاملین الشـــباب علـــى 
  .حساب ذوي الخبرة 

48%

27%

6%

19%

العملسنواتعدد

سنوات 5أقل من 

سنوات 10إلى  5من 

سنة 15إلى  11من 

سنة 16أكثر من 
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 توزیع عینة الدراسة حسب المهنة":08" جدول رقم
  %النسبة  التكرار المهنة

 %10,0 7 طبیب مختص
 %7,1 5 عام طبیب

 %62,9 44 ممرض
 %11,4 8 إداري

 %8,6 6 موظف
 %100 70  المجموع

  

 
  .المهنةیمثل عینة الدراسة حسب : 11شكل 

فئــة ، بینمــا %62,9بنســبة  ممرضــونمجتمــع الدراســة  أفــراد أغلبیــة أن" 08"یبــین الجــدول رقــم 
نســبة الأطبــاء  ،%20فــي الوظــائف الغیــر تابعــة للصــحة نســبتهم  شــرفینالعمــال الإداریــین والم

أغلـب مـا یـتم عملـه فـي المستشـفى هـي مـن مهـام وذلك لأن ،%17.1الاختصاصیینوالأطباء 
عمـــال فـــي المستشـــفى تحتـــاج عـــدد معـــین مـــن العمـــال وهـــذا مـــا أبرزتـــه الممرضـــین و بـــاقي الأ

  .النتائج
  

10%

7%

63%

11%

9%
المھنة

طبیب مختض

طبیب عام

ممرض

اداري

موظف
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  الدراسة حسب الوضعیة المهنیةتوزیع عینة ":09" جدول رقم            
  %النسبة  التكرار الوضعیة المهنیة

 %17,1 12 متعاقد
 %15,7 11 متربص

 %67,1 47 مثبت
 %100 70  المجموع

  

 
  .الوضعیة المهنیةیمثل عینة الدراسة حسب : 12شكل 

، بینمـــــا %67,1بنســـــبة  مثبتـــــونمجتمـــــع الدراســـــة  أفـــــراد أغلبیـــــة أن" 09"یبـــــین الجـــــدول رقـــــم 
 الوظـائف،وذلك لأن أغلـب على التوالي %17.1و  %15,7 المتربصون و المتعاقدون بنسبة

تحتــاج الاســتقرار و الخبــرة وهــذا مــا یحقــق التثبیــت فــي الوظیفــة و التــربص قبــل  فــي المستشــفى
دائهــا، أمــا بعــض الوظـــائف مثــل الحمایــة أو النقــل أو بعـــض المهــام الأخــرى فــي المستشـــفى أ

  .للمتعاقدین معهم أدائها فیمكن
  
  
  

17%

16%

67%

المھنیةالوضعیة

متعاقد

متربص

مثبت
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  :تحلیل نتائج الفرضیة الثانیة -1-2
  إلى ما یرجع إنجاز العامل لعمله داخل المؤسسة یبین"  10" جدول رقم

 .حسب الوضعیة المهنیة
 هل ترى أن إنجازك لعملك داخل المؤسسة راجع إلى؟ 

الرقابة الممارسة 
  من طرف المشرف

  تعلقك بمهنتك
الخوف من 

  العقوبات
 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة  التكرار

الوضعیة 
 المهنیة

 %1,40 1 %7,10 5 %8,60  6  متعاقد
 %1,40 1 %12,90 9 %1,40  1 متربص

 %2,90 2 %51,40 36 %12,90  9 مثبت
 

 7.10، متعاقــد % 12.90، متـربص % 51.40مثبـت (%71,4أن " 10"یبـین الجـدول رقـم 
، فیمـا أجـاب التعلـق بالعمـل إلىراجع  سبب إنجاز العامل لعمله داخل المؤسسةیرون أن ) %

 إلـــىأن الإنجـــاز راجـــع ) % 8.60، متعاقـــد % 1.40، متـــربص % 12.90مثبـــت (22,9%
، متعاقـد % 1.40، متربص % 2.90مثبت (%5,7و ، الرقابة الممارسة من طرف المشرف

حـب العمـل أو التعلـق بـه یعتبـر أحـد  ، الخـوف مـن العقوبـات یرون أن السبب هو) % 1.40
مهمــا كــان الوضــع المهنــي إتمامــه بتفــاني تــي مــن خلالهــا یكمــن إنجــاز العمــل و الأهــم الــدوافع 

، فحب العمل سلاح أقوى من الترهیب أو الخوف حیث أن العامل هو نفسه راغـب فـي للعامل
الخــوف مــن (لضــئیلة وهــذا مــا أثبتتــه النســب ا جــابيیأدائــه وهــذا مــا یرجــع علــى الأداء بشــكل إ

مــن  %8.60مــن المثبتــین و  %12.90، ولكــن یجــب أیضــا القیــام بالرقابــة بحســب )العقوبــات
  .المتعاقدین لعلمهم بحساسیة أغلب المهام الموكلة في المستشفى
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  .یبین سبب الأداء الجید في العمل حسب الجنس"  11" جدول رقم
 هل أدائك بشكل جید یتعلق بــ؟ 

  الضمیر المهني  عدم وجود رقابة  الرقابة الصارمة  المباشرالتحفیز 
 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة  التكرار

 %1,40 1  %8,60 6 %10,00 7 %21,40  15  ذكر الجنس
 %1,40 1 %14,30 10 %7,10 5 %35,70  25 أنثي

 
هـو  التحفیـز المباشـریـرون  %57,1أن حسب الأداء الجید في العمل " 11"یبین الجدول رقم 

عـــدم وجـــود الرقابـــة هـــي الســـبب و أن  %22,9ســـبب الأداء الجیـــد فـــي العمـــل، ، فیمـــا أجـــاب 
الضــــمیر المهنـــــي،  تأجابــــ %2,9، بینمــــا نســـــبة  الرقابـــــة الصــــارمةمــــن العــــاملین ب 17,1%

نســـبة  الإنـــاثبینمـــا تمثـــل . مـــن أفـــراد مجتمـــع الدراســـة مـــن الـــذكور%41,4ن اوحســـب الجنســـ
وعند ربط متغیر سبب الأداء الجید في العمل مع الجنس نجد أن أعلى نسـبة تركـزت 58,6%

علــى الترتیــب، ثــم تلیهــا  %21.4و  %35.7ة بفــي التحفیــز المباشــر للإنــاث ثــم لــذكور بنســ
، %10.00، ثــم الرقابــة الصــارمة للــذكور%14.30عــدم وجــود الرقابــة بالنســبة للإنــاث بنســبة 

، %7.10، ثــم الرقابــة الصــارمة للإنــاث بنســبة %8.60لنســبة للــذكورثــم عــدم وجــود الرقابــة با
الجنسـین اتفقـا علـى أن  أنللجنسین،یمكن القول  %1.40الضمیر المهني بنسبة  وفي الأخیر

موضــع تقــدیر واحتــرام  عنــدما یكــون العامــلالتحفیــز المباشــر هــو ســبب الأداء الجیــد حیــث أن 
كــل هــذا یكــون ســبب لــلأداء الجیــد فــي العمــل، ثــم  ،واتالثنــاء و العــلا ىإلــبالإضــافة ، واعتبــار
هــذا ، أختلـف الجنســین مـن حیــث النسـب و الرقابــة الصـارمة أو عــدم وجـود رقابــة یخـص فـي مــا
الضـمیر  إلـىبالإضـافة تدخلها في نوعیة سبب الأداء ، الطبیعة الذكوریة والأنثویة و  إلىراجع 
  .بحسب كلا الجنسینمل اعلب دورا ثانویا أیضا في أداء العالذي ل المهني
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  أن المتابعة المستمرة من طرف المؤسسة تزید من الرغبةیبین" 12" جدول رقم
  .في تقدیم الأفضل

هل المتابعة المستمرة من طرف المؤسسة 
 تزید من رغبتك في تقدیم الأفضل؟

  %النسبة  التكرار

 %60,0 42  نعم
 %40,0 28 لا

  %100,0 70 المجموع
أن المتابعـة المســتمرة مـن طــرف المؤسســة موافقــون علــى  %60,0أن " 12"یبـین الجــدول رقـم 

أن المتابعـة المسـتمرة مـن طــرف علـى  %40,0بینما یـرون،تزیـد مـن الرغبـة فـي تقـدیم الأفضـل
تتـرجم المتابعـة المسـتمرة بشـكلین الأولـى علـى ، المؤسسة لا تزید من الرغبة في تقدیم الأفضـل

 الأخـرالي تقدیم الأفضل وهذا ما رآه الأغلبیة بینمـا الـبعض أنها تحسن من أداء العامل و بالت
  .یرى على أنه تضییق و خناق و بالتالي تأتي بفعل عكسي على الأداء وتقدیم الأفضل

  إمكانیة تأجیل المهام الموكلة في حالة الظروفیبین " 13" جدول رقم
  .الشخصیة حسب المهنة                                       

 

 هل تعمل على تأجیل مهامك الموكلة إلیك في حالة حدوث ظرف شخصي طارئ؟

  أحیانا  لا  نعم
 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة  التكرار

 المهنة

طبیب 
  صمخت

0  0,00% 2 2,90% 5 7,10% 

 %4,30 3 %1,40 1 %1,40  1 طبیب عام
 %35,70 25 %11,40 8 %15,70  11 ممرض
 %7,10 5 %0,00 0 %4,30  3 إداري
 %4,30 3 %0,00 0 %4,30  3 موظف
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، إداري %15.70، ممـــــــرض %1.40طبیـــــــب عـــــــام (%25,7أن " 13"بـــــــین الجـــــــدول رقـــــــم 
ــــة الظــــروف موافقــــون ) %4.30، موظــــف 4.30% ــــة فــــي حال إمكانیــــة تأجیــــل المهــــام الموكل

، ممــــرض %1.40، طبیــــب عــــام %2.90طبیــــب مخــــتص (%15,7فیمــــا رفــــض. الشخصــــیة
، %4.30، طبیــــب عــــام %7.10طبیــــب مخــــتص (%58,6 تفیمــــا أجابــــ ،ذلــــك) 11.40%
مـن  ،الأغلبیـة بأحیانـاو المتمثلة فـي ) %4.30، موظف %7.30، إداري %35.70ممرض 

جـــل دائمـــا أمـــا بالنســـبة الـــى الطبیـــب العـــام ؤ خـــلال النتـــائج نلاحـــظ أن الطبیـــب المخـــتص لا ی
، لا %4.30، أحیانـا %1.40دائمـا (ولا معـا  سـبة قلیلـة مقارنـة بأحیانـانالتأجیل دائما یكون بف

جـل مهامـه دائمـا بنسـبة متوسـطة مقارنـة ؤ والممرض والمـوظفین و الإداریـین أیضـا ی) 1.40%
فالمهنة لها تأثر فـي عملیـة تأجیـل المهـام الموكلـة إلـى المـوظفین  بالطبیب والطبیب المختص،

عنـد غیابـه لمخـتص مكـن تعـویض الطبیـب ایفي حالة حـدوث ظـرف شخصـي طـارئ حیـث لا 
وفي بعض الأحیان لا یمكن تعوض الطبیب أیضا بینمـا الممرضـون و الإداریـین و المـوظفین 

ـــات الأخـــرى ـــة بالفئ ـــر ف، یمكـــن تعویضـــهم بســـبب عـــددهم مقارن المؤسســـة الاستشـــفائیة مـــن أكث
المؤسســـات حساســـیة حیـــث أن بعـــض المهـــام لا یمكـــن تأجیلهـــا حیـــث أنهـــا قـــد تتعلـــق بحیــــاة 

  .شخص
  في حالة إلیهبتأجیل المهام الموكلة  قام إذایبین ماذا یفعل العامل " 14" قمجدول ر 

  .الظروف الشخصیة
  %النسبة  التكرار في حالة الإجابة بنعم هل؟

 %61,1 11 لإنهائهاتترك الأعمال الغیر منجزة لزمیلك في المهنة 
 %27,8 5 أغادر دون أي مشكل
  %11,1 2 أستأذن من المشرف

 100% 18 المجموع
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الأعمـال الغیـر منجـزة لزمیلـك  تـرك العامل ه علىیرون أن %61,1أن " 14"یبین الجدول رقم 
 مشــكلأنــه لا توجــد  %27,8 ت، فیمــا أجابــفــي المهنــة لإنهائهــا فــي حالــة الظــروف الشخصــیة

أكد الســؤال الفرعــي الســؤال ،مــن المشــرفالاســتئذان أنــه یجــب %3,4فیمــا یــرون ،رة دفــي المغــا
مـن طـرف  ءً وافالعمل بالمستشفى أغلبه حساس في معظم الوظائف و یجب إنجازه سالرئیسي 

  .العامل أو زمیله في كل الظروف
  

 المهام في الوقت المحدد إتمامعلى  العامل حرص"  15" جدول رقم
  %النسبة  التكرار مهامك في الوقت المحدد؟ إتمامهل تحرص على 

 %85,7 60  نعم
 %14,3 10 لا

 %100,0 70 المجموع
  

، فیمـا على وجوب اتمام المهام فـي الوقـت المحـددموافقون %85,7أن " 15"یبین الجدول رقم 
إتمــام الأعمــال بشــكل أســرع وبمجهــود أقــل هــو أحــد القواعــد ، بــلامــن العمــل  %14,3 تأجابــ

الأساســیة فــي إنجــاز العمــل، وبحكــم طبیعــة المؤسســة الصــحیة وحساســیة بعــض المرافــق فــإن 
یجب أن یكون بشكل أكبر وهذا ما أقر به الأغلبیة من خلال الإقرار بـالحرص  الأداءالدقة و 

  .على إنجاز الأعمال في وقتها
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   .الجید مرتبط بمدى توفیر ظروف العمل المناسبة لك أدائكهل ترى بان " 16" جدول رقم

ترى بأن مستوى أداءك الجید مرتبط بمدى توفیر ظروف العمل 
 المناسبة لك؟

  %النسبة  التكرار

 79,7 17 وجود مشرف ملائم
 8,5 39 وجود زملاء المهنة

 11,9 14 بالتخصص الاهتمام
 100% 70 المجموع

  
ان وجود مشرف ملائـم مـرتبط بمـدى تـوفیر موافقون على  %79,7أن " 16"یبین الجدول رقم 

مــن  %8,5، ولــم یوافــق لاهتمــام بالتخصـصا %11,9 ت، فیمـا أجابــظـروف العمــل المناســبة 
فكانـت طریقـة وجـود مشـرف ملائـم وهـذا مـا سـاعدهم فـي  ،وجـود زمـلاء المهنـة العاملین علـى 

  .اداء مهامهم بشكل جید وسریع
 التخصص في تحقیق الأداء الفعلي مساهمة"  17" جدول رقم

  %النسبة  التكرار هل یساهم التخصص في تحقیق الأداء الفعلي؟

  %67,1 47 بدرجة كبیرة
 %21,4 15 بدرجة محدودة

 %11,4 8 لا یساهم
 %100 70 المجموع
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التخصـص فـي تحقیـق  مسـاهمةعلـى  بدرجة كبیرة موافقون%67,1أن " 17"یبین الجدول رقم 
 فــــي تحقیــــق الأداء الفعلــــي ولكــــن مهالتخصــــص یســــاأن %21,4 ت، فیمــــا أجابــــالأداء الفعلــــي
أصحاب التخصـص یحققـون ،لا یساهمانه  االعینة أجابو من  %11,4نسبةأما ، بدرجة محدودة

أداء أفضــل وهــذا مــا أقــر علیــه أغلبیــة الدراســة فالتخصــص یعنــي أن الفــرد یــتعلم ویطــور مــن 
نفســه فــي عمــلٍ مُعــین دون غیــره، وأن یــوفر لــه الوقــت والجهــد، وبالتــالي یتقنــه ممــا یســاهم فــي 

  .الأداء الفعلي
  .توافق تخصصك مع المهام الموكلة"  18" جدول رقم

  

 

 هل یتوافق تخصصك مع المهام الموكلة لك؟
  أحیانا  لا  نعم

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة  التكرار

المستوى 
 التعلیمي

 %8,60 6 %4,30 3 %15,70  11  ثانوي
 %7,10 5 %11,40 8 %24,30  17 جامعي

 %10,00 7 %7,10 5 %11,40  8 شهادات أخرى

  
) %11.40، %24.30، جــــــــامعي %15.70ثــــــــانوي (%51,4أن " 18"یبــــــــین الجــــــــدول رقــــــــم 

، جـامعي %4.30ثانوي ( ولم یوافق، أن المهام الموكلة لهم تتوافق مع تخصصهم موافقون على
ـــانوي (22,9%) 7.10%، 11.40% ـــك)  %7.10، %11.40، جـــامعي %8.60ث ، مـــنهم ذل

مـــن خـــلال الجـــدول نلاحـــظ أن ذوي مســـتوى ثـــانوي و جـــامعي  ،بأحیانـــا  %25,7ت بینمـــا أجابـــ
ثبـات  إلـىالمهام الموكلة إلیهم توافق تخصصهم بنسبة أكثر من الشاهدات الأخـرى، وذلـك راجـع 

منــــذ الیــــوم الأول فــــي التوظیــــف فــــلا یعقــــل لطبیــــب تأدیــــة مهــــام إداري أو  إلــــیهمالمهــــام الموكلــــة 
لقطاع الصحي حساس جدا، حیث أن أغلب أن ا إلىصحیح، بالإضافة  ممرض، والعكس أیضا

 یــؤثر فقـدأن یجمـع الفــرد بـین عـدة مهـام فــي وقـت واحـد، المهـام تمـس حیـاة الشــخص، فـلا یجـب 
تحكم المُتخصص بمجال عمله یرفع تفرغ و فته أیضا، اوفي قرار  في مستوى طاقته في العمل ذلك
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تـأخر بثر سـلبا ؤ یـ عكـس ذلـك، و قصـیرة من كفـاءة العملیّـة، وتحقیـق النتـاج المطلـوب خـلال مـدة
  .الدقة في الإنجاز إلى افتقارهاإنجاز المهام أو 

  :عرض وتحلیل جداول الفرضیة الثالثة -1-3
 مساعدة الرئیس المباشر على إتمام المهام"  19" جدول رقم

  %النسبة  التكرار مهامك؟ إتمامهل یساعدك رئیسك المباشر على 

 %40,0 28  نعم
 %21,4 15 لا

 %38,6 27 أحیانا
 %100 70 المجموع

  
یقــــرون علــــى مســــاعدة الــــرئیس المباشــــر لهــــم فــــي أداء  %40,0أن" 19"یبــــین الجــــدول رقــــم     

من العینـــة،مـــن  %21,4بـــلا تفیمـــا أجابـــمـــن العمـــل بأحیانـــا ،  %40,0 تفیمـــا أجابـــ   مهـــامهم
یتوجـه  عملـهكخبیـر فـي مجـال الرئیس یقـوم الـرئیس بالمسـاعدة، فـ %78.6خلال النتـاج نجـد أن 

أو أجوبــة لأســئلتهم المتعلقــة بمجــال  الــذین یرغبــون بالحصــول علــى نصــائح مهنیــة مرؤوســیه إلیــه
في الإتمـام الجیـد للمهـام بسـرعة  همسیساعدهم المعارف والخبرات مع فتقدیم. هم أو المساعدةعمل

إجابـــة و إتقـــان وبالتـــالي خلـــق جـــو عملـــي یســـاعد علـــى إنجـــاز المهـــام، وهـــذا واضـــح مـــن خـــلال 
  .الأغلبیة

 مساعدة الرئیس المباشر على إتمام المهام طریقة" 20" جدول رقم
  %النسبة  التكرار إذا كانت الإجابة بنعم هل یكون

 %71,4 20 عن طریق النصائح
 %17,8 5 یعمل بدلا منك

 %10,8 3 یستدعي أحد زملائك لأخذ مكانك في العمل
 %100 28 المجموع
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عــــن  الـــرئیس المباشــــر علـــى إتمــــام المهـــام یســــاعد %71,4أن " 20"یبـــین الجــــدول رقـــم      
ـــرئیس أن %17,8 ت، فیمـــا أجابـــطریـــق النصـــائح ـــى إتمـــام المهـــام ال ـــدلا  یســـاعد عل بالعمـــل ب

فكانت طریقة مسـاعدة الـرئیس لهـم باسـتدعاء أحـد زملائهـم لأخـذ مكانـك فـي  %10,8أما،منهم
  .فالرئیس كخبیر في مجال عمله ، العمل

  هدافك الشخصیة مع أهداف المنظمة یدفع للعملأتوافق "  21" جدول رقم
  %النسبة  التكرار ؟هل توافق أهدافك الشخصیة مع أهداف المنظمة یدفعك للعمل بجد

 %60,0 42  نعم
 %12,9 9 لا

 %27,1 19 أحیانا
 %100 70  المجموع

مــع أهــداف لأهــدافك الشخصــیة  أن توافــق موافقــون علــى %60,0أن " 21"یبــین الجــدول رقــم 
أن مــا یــدفع للعمــل % 12,9بأحیانــا، ورفــض  %27,1نســبة  تالمنظمــة یــدفع للعمــل ، وأجابــ

مـــدى رضـــاء المـــوظفین عـــن العمـــل إن ، هـــو توافـــق لأهـــدافك الشخصـــیة مـــع أهـــداف المنظمـــة
خلـق المؤسسـة یسـاعد علـى  وإدارةقامة علاقات اجتماعیـة بـین المـوظفین إمع  المؤسسةداخل 

، تساعده في الاستقرار الذي هو أحد أهم الأهداف التي یریـدها العامـل، یةبیئة مناسبة اجتماع
  .ینجز ما یطلب منه وبالتالي تحقیق أهداف المنظمةو  جابیمما ینعكس على أعماله بالإ

 دور العمل ضمن فریق"  22" جدول رقم
  %النسبة  التكرار هل العمل ضمن فریق له دور في؟

 %65,7 46 اكتساب الخبرة المهنیة
 %7,1 5 توطید العلاقات مع المشرف

 %27,1 19 العمل في وقت قصیر إتمام
 %100 70 المجموع

، فیمــا العمــل ضــمن فریــق یكســب الخبــرة المهنیــة دور%65,7 أن " 22"یبــین الجــدول رقــم 
العمــــل ضــــمن فریــــق یكمــــن فــــي توطیــــد العلاقــــات مــــع  أن دورمــــن العــــاملین %27,1أجــــاب 
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یعمـل ، العمل فـي وقـت قصـیر إتمامالعمل ضمن فریق یساهم  أن دور %6,8یرى، و المشرف
ـــــق ا ـــــذلیل هـــــداف، واختصـــــار المســـــافات، و لاالعمـــــل الجمـــــاعي علـــــى تحقی تـــــوفیر الوقـــــت و ت

المعـــارف بـــین الأفـــراد و كـــذا توطیـــد و  ،لجمـــاعي یعـــد وســـیلة لتبـــادل الخبـــرات،فالعمـــل االعوائق
  .راسة في إجابتهاالعلاقة بین أفراد المجموعة و هذا ما أبرزته عینة الد

  تحقیق المكانة في العمل عن طریق السعي"  23" جدول رقم
  المهامي تحسین الأداء ف إلى         

  %النسبة  التكرار سعیك لتحقیق المكانة في العمل یدفعك لتحسین أداءك لمهامك؟
 %78,6 55  نعم
 %21,4 15 لا

 %100 70 المجموع

أن تحقیـــق المكانـــة فـــي العمـــل یكـــون عـــن موافقـــون علـــى %78,6أن " 23"یبـــین الجـــدول رقـــم 
تحقیـق المكانـة یكـون  ذلـك،% 21,4، ولـم یوافـق المهـام تحسین الأداء  فـي إلىطریق السعي 

 ممـا أكمـل وجـهعلى المهام في وقتها و  أداءعبر العدید من العوامل و من أبرزها هذه العوامل 
  .رضا المؤسسة عن العامل وبالتالي تحسین مكانته إلىیؤدي 

 الحافز الذي یعمل على جعل الأداء للمهام أكثر فاعلیة"  24" جدول رقم
  %النسبة  التكرار ما الحافز الذي یعمل على جعل أداءك لمهامك أكثر فاعلیة؟

 %52,9 37 الترقیة
 %24,3 17 الثناء

 %22,9 16 التحفیزات المادیة
 %100 70  المجموع

مــن أجــل أن یكــون أداء الأعمــال  یضــعون الترقیــة كحــافز%52,9أن " 24"یبــین الجــدول رقــم 
یـــردون الثنـــاء حیـــث یجعلهـــم ذلـــك یـــؤدون المهـــام بفاعلیـــة أكثـــر % 24,3أكثـــر فاعلیـــة، بینمـــا 

 الحــــافز، الهـــــدفن التحفیــــزات المادیــــة هــــي مــــن العــــاملین بــــأ %22,9فیمــــا أجــــاب  ،للمهــــام
  المساهمة في إشباع حاجة العاملین ورفع روحهم المعنویة، وبالتالي التحكم في  الحوافز
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ســلوك العــاملین بمـــا یضــمن تحریــك هـــذا الســلوك وتعزیــزه وتوجیهـــه وتعدیلــه حســب المصـــلحة 
  .المشتركة بین المؤسسة والعاملین مما یقود بشكل إلى فاعلیة أكثر في المهام

  
  تكوین وتدریب لتحسین الأداء برمجة برامج"  25" جدول رقم

  %النسبة  التكرار هل تتم برمجة برامج تكوین وتدریب لتحسین الأداء؟
 %31,4 22  نعم
 %68,6 48 لا

 100% 70  المجموع

  
، أقــروا بعــدم وجــود بــرامج تكــوین وتــدریب لتحســین الأداء %68,6أن " 25"یبــین الجــدول رقــم 

 ، فكلمــةبــرامج تكــوین وتــدریب لتحســین الأداءبأنــه تبــرمج مــن العــاملین %31,4  تفیمــا أجابــ
تشــیر إلــى اكتســاب المعرفــة والكفــاءة والخبــرات، فالعامــل بحاجــة لهــا فــي حالــة  التــدریب دائمــاً 

عــدم وجــود خبــرات ســابقة، أو حــدوث أي تطــور خاصــة وأن مجــال الطــب بكــل فروعــه یتطــور 
إذن العملیـة غیـر ضـروریة إذا كـان  فتصـبح إداریـینیومیا، ولكن المستشـفى یحـوي مـوظفین و 

، أولا بـرامج تكـوین وتـدریب للمـوظفین العامل متمكنا من عمله، وهذا السبب في عملیـة برمجـة
  .دورات لسهولة تعلمها إلىأن بعض الأعمال لا تحتاج  إلىبالإضافة 

  برمجة برامج تكوین وتدریب لتحسین الأداءالهدف من "  26" جدول رقم
  %النسبة  التكرار كانت الإجابة لنعم هل یكون؟ إذا

 %9,1 2 للحفاظ على منصب عملك
 %59,1 13 لتحسن الأداء وزیادة الكفاءة

 %31,8 7 كلهما معا
 %100 22 المجموع
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الهــدف مــن بــرامج تكــوین وتــدریب لتحســین الأداء  أجــابوا أن%9,1أن " 26"یبــین الجــدول رقــم 
أن الهــدف هــو تحســن الأداء وزیــادة % 59,1 تفیمــا أجابــ، هــو الحفــاظ علــى منصــب العمــل

هــــو تحســــن الأداء وزیــــادة  الهــــدفن أ أجــــابوا %31,8البقیــــة المتمثلــــة فــــي نســــبة  أمــــا،الكفاءة
بتحدیـد مســار متوقــع لبنــاء تــدریبي  فبرمجــة التــدریب یــتم ،والحفــاظ علــى منصــب العمـل الكفـاءة

، وفــي المستشــفى التــي یؤدیهــا الموظــف یراعــي الهــدف المحــدد و یأخــذ بعــین الاعتبــار المهــام
هــو الهــدف الأول فكفــاءة الطبیــب والممــرض تعنــي الحفــاظ علــى  ةیكــون تحســین الأداء والكفــاء

  .حیاة الأشخاص
  لمهامك مرتبط بمدى حرص المؤسسةاإنجاز " 27" جدول رقم

 هل ترى بأن إنجازك لمهامك مرتبط بمدى حرص المؤسسة على ذلك؟ 
  لا  نعم

 النسبة التكرار النسبة  التكرار

 السن

 %7,10 5 %17,10  12  سنة 25أقل من 
 %24,30 17 %17,10  12 سنة35 -25من
 %7,10 5 %12,90  9 سنة 45-36من
 %7,10 5 %7,10  5 سنة 55-46من
 %0,00 0 %0,00  0 سنة فما فوق 56من

  
ســـــــنة 35 -25، مـــــــن%17.10ســـــــنة 25أقـــــــل مـــــــن (54,3%أن " 27"یبـــــــین الجـــــــدول رقـــــــم 

أن إنجــاز المهــام موافقــون علــى ) ســنة 55-46، مــن%12.90ســنة 45-36مــن، 17.10%
 -25، مـــن%7.10ســـنة  25أقـــل مـــن (%45,7رفـــض، فیمـــا مـــرتبط بمـــدى حـــرص المؤسســـة

 مـــن العـــاملین) %7.10ســـنة  55-46، مـــن%7.10ســـنة  45-36، مـــن%24.30ســـنة 35
  .  إنجاز المهام مرتبط بمدى حرص المؤسسة أن
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  المتابعة المستمرة لأداء العمل تشجع على المواظبة و الجد أكثر" 28" جدول رقم

  %النسبة  التكرار أكثر؟ والجدهل المتابعة المستمرة لأداء عملك تشجعك على المواظبة 
 %51,4 36  نعم
 %12,9 9 لا

 %35,7 25 أحیانا
 %100 70 المجموع

المســتمرة لأداء العمــل تشــجع المتابعــة موافقــون علــى أن  62,7%أن " 28"یبــین الجــدول رقــم 
مــن العــاملین بأحیانــا، ولــم یوافــق   %35,7 ت نســبة ، فیمــا أجابــو الجــد أكثــر علــى المواظبــة

فالمتابعة المستمرة تعني التنظیم ومعرفة كـل مـا هـو حـول المهـام، ممـا  من العاملین، 12,9%
  .دجعمل بمرادف لل فالمواظبة هيالمواظبة في أداء العمل  إلىیؤدي 

  
 التقویم الدوري لنتائج انجاز العامل لمهامه"  29" ل رقمجدو

  %النسبة  التكرار هل هناك تقویم دوري لنتائج انجازك لمهامك؟
 %58,6 41  نعم
 %41,4 29 لا

 %100 70 المجموع
 أنــه هنــاك تقــویم دوري لنتــائج انجــاز العــام موافقــون علــى %58,6أن " 29"یبــین الجــدول رقــم 

وهــذا  نــي الســیرورة الجیــدةعمهــام یالالــدوري لنتــائج  فــالتقییم ،ذلــك %41,4، ولــم یوافــق للمهــام
  . أمر مهم جدا في المستشفیات خصوصا المهام الحساسة منها
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  على المواظبة في أداء العمل العامل حرص" 30" جدول رقم

  %النسبة  التكرار هل تحرص على المواظبة على أداء عملك؟
 %71,4 50  نعم
 %2,9 2 لا

 %25,7 18 أحیانا
 %100 70 المجموع

یحرص على المواظبة فـي أداء  العاملموافقون على أن   %71,4أن " 30"یبین الجدول رقم 
فمـن خـلال حـرص العامـل علـى  ،ذلـك% 2,9بأحیانا، ورفـض  %25,7نسبة  ت، وأجابالعمل

  .المواظبة تعني الوعي الكبیر بأهمیة تأدیته لمهامه
  وجود متابعة أو رقابة من طرف المسؤول المباشر" 31" جدول رقم

  %النسبة  التكرار هل هناك متابعة أو رقابة من طرف المسؤول المباشر؟
 %74,3 52  نعم
 %25,7 18 لا

 %100 70 المجموع

  
متابعـة أو رقابـة مـن طـرف المسـؤول علـى وجـود موافقون  %74,3أن " 31"یبین الجدول رقم 

 ،أن المتابعة أو الرقابة من طرف المسؤول المباشر غیر موجـودة% 25,7بینما یرى، المباشر
مــن المســؤول المباشــر لهــا أهمیــة بالغــة داخــل المؤسســة لمــا لهــا مــن تــأثر كبیــر علــى فالرقابــة 

ـــا وهـــي موجـــودة فـــي أي مؤسســـة عنـــي حیـــث ت أداء الأفـــراد العـــاملین بهـــا ســـواء ســـلبا أو إیجاب
وهـذا مـا یقـوم بـه أغلـب المسـؤولین فـي المستشـفى لـوعیهم بأهمیـة ، الحرص على إنجاز العمل

  .إنجاز وإتمام أعمالهم
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  المسؤول عن تقویم الإنجاز في حالة عدم إنجازك العمل" 32" جدول رقم
  .بشكل جید مع المهنة

 في حالة عدم إنجازك للعمل بشكل جید هل هناك تقویم لإنجازك من طرف؟ 

  تستدركه  زملائك  المشرف
 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة  التكرار

 المهنة

 %7,10 5 %0,00 0 %2,90 2  صطبیب مخت
 %4,30 3 %2,90 2 %0,00  0 طبیب عام
 %18,60 13 %21,40 15 %22,90  16 ممرض
 %2,90 2 %2,90 2 %5,70  4 إداري
 %4,30 3 %1,40 1 %2,90  2 موظف

  
ــــــــین الجــــــــدول رقــــــــم  ، %22.90، ممــــــــرض %2.90طبیعــــــــة مخــــــــتص (%34,3أن " 32"یب

تهم مـــن طـــرف المشـــرف فـــي حالـــة عـــدم ایـــتم تقـــویم إنجـــاز ) %2.90، موظـــف %5,70إداري
، إداري %21.40ممـــرض ، %2.90عـــامطبیعـــة ( %28,6نســـبة  ت، وأجابـــإنجـــاز أعمـــالهم 

یكـــون مـــن طـــرف المشـــرف فـــي حالـــة عـــدم  تهمابـــأن تقـــویم إنجـــاز %)1.40، موظـــف 2,90%
، %4.30، طبیعـة عـام %7.10طبیعة مختص (% 37.1یقومون نسبة فما ، إنجاز أعمالهم

الموظفــون أنفســهم و یســتدركون مــن %) 4.30، موظــف %2,90، إداري %18.60ممــرض 
المهـــن فالطبیـــب المخـــتص  مـــن خـــلال النســـب نلاحـــظ تغییـــر أطـــراف التقـــویم  حســـب المهـــام،

ب نفســه و زملائــه، امــا بالنســبة یقومــه المشــرف أو بنفســه وهــذا راجــع لمكانتــه، بینمــا یقــم الطبیــ
لفئة الممرضین ینم تقییمهم من كل الأطراف بنسب تقریبـا متسـاویة، وهـذا نفـس الحـال بالنسـبة 

  .والإداریینللموظفین 
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  مساعدة نوعیة الرقابة الممارسة من طرف المؤسسة" 33" جدول رقم
  یساهم في تحسین أداءك الوظیفي        

  من طرف مؤسستكم تساهم هل نوعیة الرقابة الممارسة
 في تحسین أداءك الوظیفي؟

  %النسبة  التكرار

 50,0 35  نعم
 34,3 24 لا

 15,7 11 أحیانا
 %100 70 المجموع

  
ـــى أن %50,0أن " 33"یبـــین الجـــدول رقـــم  ـــة الممارســـة مـــن طـــرف  نوعیـــة موافقـــون عل الرقاب

بأحیانـــــا، ورفـــــض  %15.7نســـــبة  توأجابـــــ ،مؤسســـــتكم تســـــاهم فـــــي تحســـــین أداءك الـــــوظیفي
هــــو مخطــــط لــــه وان  كــــد ان النظــــام یســــیر وفــــق مــــاأفالرقابــــة تعمــــل علــــى الت ،ذلــــك 34.3%

ا جـد ، ومـن أجـل تطبیـهإهـدار أيوفاعلیـه دون  ةبفعالیـ الوجه المطلوب و ىتنجز عل الأعمال
  .بما یتماشى مع هدف تحسین الأداء یتحتم أن تنوع حسب كل موضع

  :الاستنتاج العام -2
  .إنجاز العامل لعمله داخل المؤسسة یكون حسب الوضعیة المهنیة -
  .المتابعة المستمرة من طرف المؤسسة تزید من الرغبة في تقدیم الأفضل -
  .تأجیل المهام الموكلة في حالة الظروف الشخصیة یكون حسب المهنة -
  .یساهم التخصص في تحقیق الأداء الفعلي -
  .إتمام المهام الجیدة  بالسرعة والإتقان مساعدة الرئیس المباشر على -
  .توافق الأهداف الشخصیة مع أهداف المنظمة یدفع للعمل الجید -
  .العمل ضمن فریق یعمل على تحقیق الأهداف وتوفیر الوقت -
  .الترقیة حافز یعمل على جعل الأداء للمهام أكثر فعالیة -
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  .إنجاز مهام الموظفین مرتبط بمدى حرص المؤسسة -
  .المتابعة المستمرة لأداء العمل  تشجع على المواظبة والجدّ أكثر -
  . حرص العامل على المواظبة في أداء العمل یعني وعي الموظف بأهمیة تأدیته لمهامه -
  :مناقشة وتحلیل النتائج على ضوء الفرضیات -3
   :الاستنتاج الجزئي للفرضیة الأولى -

  : على التساؤلات التي تم طرحها في المحور الثاني للاستمارة المتعلقة بالفرضیة الأولى بناء
إلى ما یرجـع إنجـاز العامـل لعملـه داخـل المؤسسـة حسـب الوضـعیة المهنیـة : العبارة الأولى -

) %7.10متعاقـــد  %12.90متـــربص  %51.40مثبـــت (  %71.4إذ ترجـــع أعلـــى نســـبة بـــــ 
  .لتعلقه بالعمل  لعمله داخل المؤسسة راجعلأن سبب إنجاز العامل 

ســـبب الأداء الجیـــد فــي العمـــل حســـب الجـــنس حیــث نجـــد أعلـــى نســـبة تتمثـــل : العبـــارة الثانیـــة
  .وذلك راجع إلى التحفیز المباشر إناث وهو سبب الأداء الجید% 58.6الإناث بنسبة 
ة فـــي تقـــدیم الأفضـــل المتابعـــة المســـتمرة مــن طـــرف المؤسســـة تزیـــد مــن الرغبـــ: العبـــارة الثالثـــة

  .موافقون على ذلك وهذا یزید من الرغبة في تقدیم الأفضل %60.0 لأعلى نسبة
إمكانیــة تأجیــل المهــام الموكلــة فــي حالــة الظــروف الشخصــیة حســب المهنــة : العبــارة الرابعــة

وذلــك راجــع إلــى أن المهنــة لهــا تــأثیر فــي   انــایأجــابوا بأح  %58.6حیــث كانــت أكبــر نســبة 
  .عملیة تأجیل المهام الموكلة للموظفین في حالة حدوث ظرف شخصي

ــارة الخامســة الظــروف مــاذا یفعــل العامــل إذا قــام بتأجیــل المهــام الموكلــة إلیــه فــي حالــة : العب
الغیـــر منجـــزة لـــزملائهم فـــي  یتركـــون الأعمـــال %61.1الشخصـــیة، حیـــث كانـــت أعلـــى نســـبة 

  .لمهنة لإنهائها في حالة الظروف الشخصیةا
حرص العامل على إتمام المهام في الوقت المحدد إذ تحصلت علـى أعلـى : العبارة السادسة 

موافقــون وهــذا راجــع إلــى طبیعــة المؤسســة الصــحیة وحساســیة بعــض المرافــق  %85.7نســبة 
  .ل في وقتهافإن الدقة والأداء یجب أن یكون بشكل أكبر والحرص على إنجاز الأعما
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التعنیــــف اللفظــــي مــــن قبــــل الــــزملاء یجعــــل مــــن العامــــل لا یتقبــــل الأوامــــر : العبــــارة الســــابعة
وجــود مشــرف ملائــم وذلــك راجــع إلــى أن  %79.7 والتوجیهــات حیــث نجــد أعلــى نســبة كانــت 

  .مناسب في هذه المؤسسةالتعنیف كلما یكون هناك یكون مشرف ملائم یكون العمل 
 %67.1مساهمة التخصص في تحقیق الأداء الفعلي إذ بلغت نسبة موافقـون : العبارة الثامنة

  .بدرجة كبیرة وذلك أن أصحاب التخصص یحققون أداء أفضل
الموافقـــون  %51.4توافـــق تخصصـــك مـــع المهـــام الموكلـــة إذ تصـــدر نســـبة : العبـــارة التاســـعة

لنتـائج المطلوبـة وذلك نظرا لأن المتخصص في مجال عمله یرفع من كفـاءة العملیـة وتحقیـق ا
  .خلال مدة قصیرة

  :الفرضیة الأولىنتیجة 
  .ویساهم في إتمام المهام المكونة لوظیفة الفرد يیقیس الأداء الفعل

ومسـاهمته فـي إتمـام المهـام المكونـة  يتوجد فروق ذات دلالة إحصـائیة فـي قیـاس الأداء الفعلـ
  .0,05بـ لوظیفة الفرد، عند مستوى دلالة تقدر 

ومســـاهمته فـــي إتمـــام المهـــام  يإحصـــائیا مـــن مســـاهمة التـــدریب فـــي قیـــاس الأداء الفعلـــلتأكـــد 
الفرضـیات  نضـع الاختبـارنقوم بإجراء اختبار كاي مربع ، ولإجراء هذا . المكونة لوظیفة الفرد

  :التالیة
:H0 عطل في إتمام المهام المكونة لوظیفة الفردالأداء الفعلي  مقیاس عد.  
:H1یساهم في إتمام المهام المكونة لوظیفة الفرد الذي  لىقیاس الأداء الفع.  

  :حصلنا على النتائج التالیةSPSSوبعد إجراء عملیة الحساب باستعمال برنامج 
  حسب التحلیل الاحصائي كاي الفرضیة الأولىاختبار " 34"جدول رقم 

  احتمال المعنویة  درجة الحریة  مربع كاي  الفرضیة

  0.001  8  27,714  :الفرضیة الصفریة

  :الفرضیة البدیلة
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واحتمال المعنویة  8ودرجة الحریة  27,714نلاحظ أن قیمة كاي مربع المحسوبة تساوي 
0.001   

في إتمام المهام المكونة لوظیفة  يیقیس الأداء الفعل لا بالتالي نقبل الفرضیة البدیلة إذن
 .الفرد

  .%100القرار صادق بنسبة
  :الثانیةالاستنتاج الجزئي للفرضیة 

أجـابوا بـنعم،  %40مساعدة الرئیس المباشر علـى إتمـام المهـام فكانـت بنسـبة : العبارة العاشرة
وهــذا راجــع لخبــرة الــرئیس وتقــدیم الخبــرات معهــم سیســاعدهم فــي الإتمــام الجیــد للمهــام بســرعة 

  .وإتقان
أعلـى نسـبة طریقة مسـاعدة الـرئیس المباشـر علـى اتمـام المهـام نجـد أن : العبارة الحادي عشر

  .أجابوا عن طریق النصائح وهذا راجع إلى أن الرئیس خبیر في مجال عمله  71.4%
توافق الأهداف الشخصیة مع أهداف المنظمة یدفع للعمـل، حیـث كانـت : العبارة الثانیة عشر

أجـــابوا بـــنعم وهـــذا راجـــع إلـــى خلـــق بیئـــة مناســـبة اجتماعیـــة تســـاعده فـــي  %60.0أكبـــر نســـبة 
هو أحد أهم الأهداف التي یریدها العامل، مما ینعكس علـى أعمالـه بالإیجـاب الاستقرار الذي 

  .وبالتالي تحقیق  أهداف المنظمة
 أجــابوا بــنعم  %65.7دور العمــل ضــمن فریــق حیــث نجــد أعلــى نســبة : العبــارة الثالثــة عشــر

راجـــع إلـــى أن العمـــل ضـــمن  فریـــق یعمـــل علـــى تحقیـــق الأهـــداف واختصـــار المســـافات  وهـــذا
  .وتوفیر الوقت

تحقیــق المكانــة فــي العمــل عــن طریــق الســعي  إلــى تحســین الأداء فــي : العبــارة الرابعــة عشــر
موافقــون أجـابوا بــنعم وذلــك عـن طریــق العــددي  %78.6المهـام إذ تحصــلت علــى أعلـى نســبة 

  .أداء المهام في وقتها وعلى أكمل وجه من العوامل أبرزها 
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الحـافز الـذي یعمـل علـى جعـل الأداء للمهـام أكثـر فاعلیـة حیـث كانـت :العبارة الخامسة عشـر
أجـــابوا أن الترقیـــة هـــي الحـــافز مـــن أجـــل أن یكـــون أداء الأعمـــال أكثـــر  %52.9أكبـــر نســـبة 

  .فاعلیة
داء فكانـــت أعلـــى نســـبة برمجـــت بـــرامج تكـــوین وتـــدریب لتحســـین الأ:العبـــارة السادســـة عشـــر

أجــابوا بـلا وهــذا راجــع إلـى أن المشــفى یحــوي مـوظفین وإداریــین فتصــبح   %68.6للإجابـات 
  .العملیة غیر ضروریة، إذا كان العامل متمكننا من عمله

  :الفرضیة الثانیةنتیجة 
  إتمام الأعمال یحقق أهداف المنظمة

عند مستوى دلالـة  "یحقق أهداف المنظمةإتمام الأعمال " فيتوجد فروق ذات دلالة إحصائیة 
  .0,05بـ تقدر 

ـــإجراء اختبـــار كـــاي مربـــع، ولإجـــراء هـــذا  نضـــع الفرضـــیات  الاختبـــاروللتأكـــد إحصـــائیا نقـــوم ب
  :التالیة
:H0إتمام الأعمال لا یحقق أهداف المنظمة.  
:H1إتمام الأعمال یحقق أهداف المنظمة.  

  حصلنا على النتائج التالیةSPSSوبعد إجراء عملیة الحساب باستعمال برنامج 
  كاي الإحصائيحسب التحلیل  الفرضیة الثانیةاختبار "35"جدول رقم 

  احتمال المعنویة  درجة الحریة  مربع كاي  الفرضیة

  0.015  9  20,571  :الفرضیة الصفریة
  :الفرضیة البدیلة

  
واحتمــال المعنویــة 13ودرجــة الحریــة  20,571نلاحــظ أن قیمــة كــاي مربــع المحســوبة تســاوي 

0.000  
  .أهداف المنظمةفي تحقیق إتمام الأعمال لا یتم  بالتالي نقبل الفرضیة البدیلة إذ
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  %100. القرار صادق بنسبة
  :الاستنتاج الجزئي للفرضیة الثالثة -
إنجــاز مهامــك مــرتبط بمــدى حــرص المؤسســة إذ تصــدرت أعلــى : العبــارة الســابعة عشــر -

  .بوا بنعمموافقون أجا %54.3نسبة 
المتابعــة المســتمرة لأداء العمــل تشــجع علــى المواصــلة والجــد أكثــر، : العبــارة الثامنــة عشــر -

موافقــون وذلــك نظــرا لأن المتابعــة المســتمرة تعنــي التنظــیم  %62.7حیــث كانــت أعلــى نســبة 
  .ومعرفة كلّ ما هو حول المهام

ــارة التاســعة عشــر - مــل لمهامــه حیــث نجــد أن نســبة التقــویم الــدوري للنتــائج إنجــاز العا: العب
وهــــي أعلــــى نســــبة موافقــــون وهــــذا راجــــع إلــــى أنــــه أمــــر مهــــمّ جــــدا فــــي المستشــــفیات  58.6%

  .خصوصا المهام الحساسة منها
 %71.4حرص العامل على المواظبة في أداء العمل كانت أعلى نسـبة : العبارة العشرون -

  .ه وتأدیته لمهامهموافقون فالحرص على المواظبة تعني الوعي الكبیر لأهمیت
حـدد متابعـة أو رقابـة مـن طـرف المسـؤول المباشـر إذ تحصــلت : العبـارة الواحـد والعشـرون -

موافقون أجابوا بنعم فالرقابة من المسؤول المباشر لهـا أهمیـة بالغـة  %74.3على أعلى نسبة 
  .داخل المؤسسة كما لها تأثیر كبیر على أداء الأفراد العاملین

مسـؤول عـن تقـویم الانجـاز فـي حالـة عـدم إنجـازك للعمـل بشـكل : الثانیة والعشرونالعبارة  -
  .الموظفون یستدركون مهامهم %37.1جید مع المهنة إذ تحصلت على نسبة أعلى 

مساعدة نوعیة الرقابـة الممارسـة مـن طـرف المؤسسـة یسـاهم فـي : العبارة الثالثة والعشرون -
موافقـــون أجـــابوا بـــنعم وذلـــك راجـــع إلـــى أن  %50ة تحســـین الأداء الـــوظیفي ونجـــد أعلـــى نســـب

الرقابــة تعمــل علــى التأكــد أن النظــام یســیر وفــق مــا هــو مخطــط لــه وأن الأعمــال تنجــز علــى 
  .الوجه المطلوب وبفاعلیة دون إهدار

  :لثةالفرضیة الثانتیجة 
  إنجاز الموظف لواجباته وفق تحلیل معطیات العمل  إلىتؤدي متابعة وتقویم النتائج 
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إنجـاز الموظـف لواجباتـه  إلىفي نتائج متابعة وتقویم النتائج توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة 
  .وفق تحلیل معطیات العمل

إنجــاز الموظــف لواجباتــه وفــق  إلــىنتــائج لمتابعــة وتقــویم النتــائج وللتأكــد إحصــائیا مــن وجــود 
نضـع الفرضـیات  الاختبـارنقوم بإجراء اختبار كاي مربـع، ولإجـراء هـذا  تحلیل معطیات العمل

  :التالیة
:H0إنجاز الموظف لواجباته وفق تحلیل معطیات العمل إلىتؤدي متابعة وتقویم النتائج لا.  
:H1 إنجاز الموظف لواجباته وفق تحلیل معطیات العمل إلىتؤدي متابعة وتقویم النتائج.  

  لتالیةحصلنا على النتائج اSPSSوبعد إجراء عملیة الحساب باستعمال برنامج 
  كاي الإحصائيحسب التحلیل  الفرضیة الثالثةاختبار "36"جدول رقم 

  احتمال المعنویة  درجة الحریة  مربع كاي  الفرضیة
  0.008  11  25,314  :الفرضیة الصفریة
  :الفرضیة البدیلة

  
واحتمــال المعنویـــة 11ودرجــة الحریــة 25,314نلاحــظ أن قیمــة كــاي مربــع المحســوبة تســاوي 

0.008  
تــؤدي متابعــة وتقــویم النتــائج الــى إنجــاز الموظــف لواجباتــه لا بالتــالي نقبــل الفرضــیة البدیلــة إذ

  .%100القرار صادق بنسبة .وفق معطیات العمل
  :النتائج في ضوء الدراسات المتشابهة مناقشة -4
الرقابــة التنظیمیــة ودورهــا فــي تحســین أداء العمــال توصــلت الدراســة إلــى : الدراســة الأولــى -1

أن الرقابة تؤثر على أداء العاملین، وهو ما توصلت إلیه دراستنا الحالیة، حین ذكرت الدراسـة 
السابقة أن التطبیق الصارم للقوانین یؤدي إلى زیادة إنتاجیة الموارد البشریة، في حین الدراسـة 

  .الحالیة تطرقت إلى تحفیز الموظفین وذلك من خلال ترقیتهم
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ابــة التنظیمیــة والأداء فــي مجمــع الغــاز الطبیعــي حیــث تتفــق دراســتنا الرق: الدراســة الثانیــة -2
فــي وجــود رقابــة مــن طــرف الــرئیس بشــكل دائــم ، وأن هــذه الرقابــة فعالــة وتمــارس مــن خــلال 

هــذه الدراســة مــع دراســتنا مــن حیــث بعــض النتــائج  الزیــارات المفاجئــة والاجتماعیــة، كمــا تتفــق 
بالمسؤولیة والانضباط في عملهـم وأدائـه علـى أكمـل حیث أن للرقابة دور في إشعار الموظف 

  .وجه
لتطویرهــا وأن أهــداف هــذه  إســتراتجیتهافــي تحســین  الإداريدور التقــویم  :الدراســة الثالثــة -3

واضـــحة فـــي حـــین تطرقـــت الدراســـة الحالیـــة وجـــوب وجـــود مراقبـــة أو متابعـــة مـــن  الإســـتراتیجیة
  .لنتائج إنجاز العامل لمهامه طرف المسؤول المباشر والقیام بالتقویم الدوري

الحـــوافز علـــى مســـتوى الأداء الـــوظیفي، توصـــلت الدراســـة الســـابقة إلـــى  :الدراســـة الرابعـــة -4
وجود علاقة بین الحوافز المادیة والأداء الوظیفي وهـو مـا توصـلت إلیـه دراسـتنا مـن خـلال أن 

  .للترقیة دور في تشجیع الموظفین على إنجاز أعمالهم جیدا
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  :التنظیم نظریاتمناقشة النتائج في ضوء  -5
سنحاول في هذا مناقشة النتائج التي توصل إلیهـا وربطهـا بالنظریـات التـي  دعمنـا بهـا   

دراســتنا الحالیــة بأفكــار البــاحثین حــول موضــوع الرقابــة التنظیمیــة والأداء الــوظیفي بالمؤسســة 
  .بالاستشفائیة

إلى أربع مبادئ یجـب أن یختـار الفـرد  دارة العلمیةنظریة الإمن خلال  :فرید تایلورركّز  -1
طریقـة تناســب العمــل، التخصــص وتقســیم العمــل، الحـوافز المادیــة مــن خــلال الأجــور وهــذا مــا 

  .توصلت إلیه دراستنا الحالیة
  .إن اختیار العامل على أساس التدریب أداء الوظائف بشكل یؤدي إلى زیادة الإنتاج -
ورفــع الــروح  المادیــة والحــوافز تســاهم فــي إشــباع حاجــات العــاملین وإن الأعمــال والتحفیــزات -

  .المعنویة
ــالنموذج البیروقراطــيتمیــز : مــاكس فیبــر -2 حیــث تقــوم علــى التخصــص وتقســیم العمــل،  ب

  .نظام الاختیار والترقیة، تعدد العلاقات بین الرؤساء والمقررین
الحالیــة إلــى توحیــد العلاقــة بــین أفــراد المجوعــة وهــذا مــا أبرزتــه عینــة  وقــد توصــلت دراســتنا -

  .الدراسة في إجابتنا
خلق اتصـال فعـال بـین مسـتویات المنظمـة وتلبیـة  ریة العلاقات الإنسانیةنظ: إلتون مایو -3

احتیاجـــات رقابـــة صـــارمة داخـــل المنظمـــة، وقـــد توصـــلت دراســـتنا إلـــى المتابعـــة المســـتمرة مـــن 
  . ، تزید من الرغبة في تقدیم الأفضلطرف المؤسسة



 أ 
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حــول الرقابــة التنظیمیــة والأداء الــوظیفي بــأن الرقابــة هــي لقــد تناولنــا فــي هــذه الدراســة 
إحـــدى الركـــائز الهامـــة والرئیســـیة فـــي المؤسســـة والتـــي یمكـــن مـــن خلالهـــا زیـــادة مســـتوى أداء 

منــذ بــدء عملیــة التخطــیط والتنفیــذ، فهــي تكــون مرتبطــة بجمیــع العــاملین وهــي عملیــة صــارمة 
  .العملیات  الرقابیة ویمكن القول أن كلّما كانت هناك رقابة ارتفع مستوى الأداء

  : ویمكن استخلاص النتائج التالیة
  .المتابعة المستمرة من طرف المؤسسة تزید من الرغبة في تقدیم الأفضل -
  .في إتمام المهام المكونة لوظیفة الفرد یساهم قیاس الأداء الفعلي  -
  .مساهمة كیفیة إتمام الأعمال في تحقیق أهداف المنظمة -
  .تؤدي متابعة وتقویم النتائج إلى إنجاز الموظف لواجباته وفق معطیات العمل -

 –لمؤسســة الاستشــفائیة عالیــا صــالح المیــداني باوهــذا مــا توصــلنا إلیــه مــن خــلال إجــراء بحثنــا 
  . تبسة

 



    



  وزارة التعلیم العالي و البحث العلمي
   الاجتماعیةالعلوم كلیة العلوم الإنسانیة و 

  –تبسة  –جامعة العربي التبسي 

  .الاجتماععلم : قسم
  .تنظیم وعمل: تخصص

  :استمارة بعنوان

  الرقابة التنظیمیة والأداء الوظیفي
  في المؤسسة الجزائریة 

 تبسة -مستشفى عالیا صالح 
  :تحت إشراف       :الطالبتین من اعداد

 توایحیة رابح               سعدون  حنان -
 براهمي سلوى  -

  
نضع بین أیدیكم نسخة من الاستمارة المتضمنة عدد من الأسئلة التي نهدف من خلالها الى معرفة أراءكم حول 

في الخانة التي تتفق مع ) ×(لذا یرجى منكم التكرم بالإجابة على الأسئلة وذلك بوضع إشارة  الموضوع السابق الذكر،
الرقابة التنظیمیة والأداء الوظیفي في المؤسسة رأیكم كمساعدة منكم لإنجاح الدراسة، كما أن لآرائكم فائدة كبیرة في دراسة 

 .الجزائریة
  .ونعلمكم أن أجوبتكم ستعامل بشكل سري ولغایات البحث العلمي فقط ولن یطلب منكم ذكر اسمكم أو عنوانكم 

  .وأخیرا نشكركم سلفا على منحكم جزء من وقتكم وعلى جهودكم وحسن تفهمكم         
2019/  2018 :الجامعیةالسنة 



 

 

  البیانات الشخصیة :المحور الأول
  :الجنس/ 1

  ذكر                                                                        أنثى      
  سنة 25أقل من     :السن/ 2

  35الى25من
  45الى36من
  55الى46من

  فما فوق 56      
  :الاجتماعیةالحالة / 3

 متزوج - أعزب                                                      -
  أرمل -                                                   مطلق -

  : المستوى التعلیمي/ 4
  ثانوي                                جامعي                         شهادات أخرى       

  :عدد سنوات العمل/ 5  
  سنة 16سنة         أكثر من  15إلى 11سنوات           من  10إلى  6سنوات          من  5أقل من  
  :المهنة/  6

  اداري        ممرض      طبیب عام       صطبیب مخت
  :الوضعیة المهنیة/ 7

  مثبتمتربص                                              متعاقد
  المهام المكونة لوظیفة الفرد إتمامفي  قیاس الأداء الفعلي :المحور الثاني

  ؟زك لعملك داخل المؤسسة راجع إلىهل ترى أن إنجا/ 8 
 الرقابة الممارسة من طرف المشرف -
 مهنتكبتعلقك -
  الخوف من العقوبات -

  ؟هل أدائك بشكل جید یتعلق بــ/ 9
 التحفیز المباشر  -
 الرقابة الصارمة -
 عدم وجود رقابة -



 

 

 ؟...............أخرى أذكرها  -
  ة تزید من رغبتك في تقدیم الأفضل؟هل المتابعة المستمرة من طرف المؤسس/  10

  نعم                                        لا      
  ؟لیك في حالة حدوث ظرف شخصي طارئهل تعمل على تأجیل مهامك الموكلة إ/ 11

  نعم                                    لا                                   أحیانا     
 :في حالة الإجابة بنعم هل -
  تترك الأعمال الغیر منجزة لزمیلك في المهنة لإنهاءها  -
  أغادر دون أي مشكل  -
 أستأذن من المشرف -
 ؟..............أخرى أذكرها  -

  ؟مهامك في الوقت المحددى اتمام هل تحرص عل/ 12
 لا          ـنعم                                                 

  ؟بـهل ترى بأن مستوى أداءك الجید مرتبط / 13   
 وجود مشرف ملائم -
 وجود زملاء المهنة -
 بالتخصص الإهتمام -

  م التخصص في تحقیق الأداء الفعلي؟هل یساه/ 14
 بدرجة كبیرة -
 محدودةبدرجة  -
 لا یساهم  -

  ؟............وضح ذلك 
  ؟هل یتوافق تخصصك مع المهام الموكلة لك/ 15

  نعم                                 لا                                              أحیانا  
  ؟ ..............وضح ذلك     

  
  
  
  
  



 

 

  
  كیفیة اتمام الأعمال و تحقیق أهداف المنظمة :المحور الثالث

  ؟هل یساعدك رئیسك المباشر على اتمام مهامك/ 16   
  نعم                                لا                                   أحیانا     

  :إذاكانت الإجابة بنعم هل یكون
 عن طریق النصائح -
 یعمل بدلا منك -
 یستدعي أحد زملائك لأخذ مكانك في العمل  -
  ؟...........أخرى أذكرها -
  ؟هل توافق أهدافك الشخصیة مع أهداف المنظمة یدفعك للعمل بجد/17
  نعم                                   لا                                 أحیانا   
  ؟هل العمل ضمن فریق له دور في/ 18

 الخبرة المهنیةاكتساب  -
 توطید العلاقات مع المشرف -
  اتمام العمل في وقت قصیر -
  ؟أداءك لمهامك یدفعك لتحسینسعیك لتحقیق المكانة في العمل / 19

  نعم                                                 لا        
 ؟ما الحافز الذي یعمل على جعل أداءك لمهامك لدیه أكثر فاعلیة/ 20

  الترقیة -
  الثناء -
  التحفیزات المادیة -
  ؟تتم برمجة برامج تكوین وتدریب لتحسین الأداءهل /21

 لا            نعم -
 ذا كانت الإجابة لنعم هل یكون؟ا

 للحفاظ على منصب عملك -
 الكفاءة وزیادةلتحسن الأداء  -
 كلهما معا  -
 ؟.................أخرى أذكرها  -

  



 

 

  المنظمة؟دور التقید بالقواعد و البرامج في تحقیق أهداف  ما/ 22
 السرعة في إنجاز العمل -
 إنجاز العمل في المواعید -
 التحكم في العمل -
 ؟............أخرى أذكرها -

  تؤدي متابعة و تقویم النتائج إلى انجاز الموظف لواجباته وفق معطیات العمل  :المحور الرابع
  ؟لمهامك مرتبط بمدى حرص المؤسسة على ذلك نجازكإهل ترى بأن / 23   

  نعم                                                                لا        
  لواجباته؟إنجاز الموظف  ىو تقییم مستمادور /  24

 مقبول   - سيء                                                     -
  جید جدا    -                                  جید                    -
  ؟هل المتابعة المستمرة لأداء عملك تشجعك على المواظبة و الجد أكثر/ 25
  نعم                             لا                            أحیانا    
  هل هناك تقویم دوري لنتائج انجازك لمهامك؟/ 26

  نعم                          لا        
  ؟تحرص على المواظبة على أداء عملكهل /  27
  نعم                              لا                           أحیانا    
  هل هناك متابعة أو رقابة من طرف المسؤول المباشر؟/ 28

  نعم                                    لا       
  ؟في حالة عدم إنجازك للعمل بشكل جید هل هناك تقویم لإنجازك من طرف/ 29

  بنفسك        زملائك        المشرف -
.................................................  

  ؟أداءك الوظیفيهل نوعیة الرقابة الممارسة من طرف مؤسستكم تساهم في تحسین / 30
.....................................................................  

  



 

 

 )02(الملحق رقم 



 

 

 )03(الملحق رقم 
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حنفي عبد الغفار، السلوك التنظیمي وإدارة الموارد البشریة، الدار الجامعیة للنشر،  .15
  .2007الإسكندریة، 

، جسور للنشر والتوزیع، والإنسانیةخالد حامد، منهجیة البحث في العلوم الاجتماعیة  .16
 .2008، 1ط           الجزائر

للنشر ، دار المسیرة،1ة، إدارة الموارد البشریة، طشكاظم محمود، یاسین كاتب الخر  خضیر .17
 .2011، 4، ط2007، 1والتوزیع والطباعة، عمان، ط

 ،1خضیري كاظم حمود، دار المسیرة للنشر و التوزیع، ط، خلیل محمد حسن الشماع  .18
  . 2007عمان  

الدار الجامعیة للنشر والتوزیع، ) رؤیة مستقبلیة( راویة حسن، إدارة الموارد البشریة  .19
 .2004الإسكندریة، 

 .1999راویة محمد حسن، إدارة الموارد البشریة، المكتب الجامعي، الإسكندریة،  .20
، 1ربحي مصطفى علیان، أسس الإدارة المعاصرة، دار صفاء للنشر والتوزیع، عمان، ط .21

2007.  
، عمان، 1والتوزیع والطباعة، طزاهد محمد دیري، السلوك التنظیمي، دار المسیرة للنشر  .22

2011.   
ــــیم أداء الشــــركات العــــاملین دون دار نشــــر، ط .23 ــــر ثابــــت، كیفیــــة تقی ، القــــاهرة، مصــــر، 1زهی

2001.  
زید منیر عبوي وسامي محمد هشام حزیر، مدخل الإدارة العامة بین النظري والتطبیق، دار  .24

  .2006، 1الشروق للنشر والتوزیع، الأردن، ط
العامري، طاهر محسن الغالبي، الإدارة والأعمال، دار وائل للنشر، صالح مهدي محسن  .25

  .2007، 1عمان، ط
  .2008، 1مان، طعصلاح عبد القادر النعیمي، الإدارة، دار الیازوري للنشر،  .26
، الأردن عمان ، دار أسامة للنشر والتوزیع ، السلوك التنظیمي الإداري ، عامر عوض  .27

 .2008،  1ط
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  :الملخص  

  :هدفت الدراسة إلى دور الرقابة التنظیمیة في تحسین الأداء الوظیفي وانطلقا من التساؤل الرئیسي التالي
  هل تساهم الرقابة التنظیمیة في تحسین الأداء الوظیفي بالمؤسسة العمومیة الجزائریة؟      

كلّما زاد مستوى الأداء، وقد اتبعنا المنهج الوصفي وكذلك معرفة أن كلّما كانت رقابة صارمة داخل المؤسسة 
  .لمجتمع الدراسة لموظفي مستشفى عالیا صالح) بتوزیع متناسب. (والعینة الطبقیة

عامل فقط باستخدام أداة الاستمارة كما تمت معالجة البیانات ومن خلالها  76ولكن تتم الدراسة على فئة 
  :توصلنا إلى النتائج التالیة

  .لتخصص في تحقیق الأداء الفعليیساهم ا - 
  .المتابعة من طرف المؤسسة تزید من الرغبة في تقدیم الأفضل - 
  .إنجاز العامل لعمله داخل المؤسسة یكون حسب الوضعیة المهنیة - 
  :الكلمات المفتاحیة  
  .المؤسسة –الأداء الوظیفي  –الرقابة التنظیمیة    

             
 
 

         Résumer: 
          L’étude visait à déterminer le rôle du contrôle réglementaire dans l’amélioration 
des performances au travail et découlait de la question principale suivante: 
      La surveillance réglementaire contribue-t-elle à améliorer le fonctionnement de 
l'institution publique algérienne? 
En plus de savoir que plus le contrôle n'est strict au sein de l'institution, plus le niveau de 
performance n'est élevé, et nous avons suivi la méthode descriptive et l'échantillon de 
classe. (Distribué proportionnellement) à la communauté des études du personnel de 
l'hôpital Alia Saleh. 
Mais l'étude est réalisée dans la catégorie des 76 travailleurs en utilisant uniquement 
l'outil de formulaire lors du traitement des données et par laquelle nous avons obtenu les 
résultats suivants: 
- La spécialisation contribue aux performances réelles. 
- Le suivi par l'institution augmente le désir de fournir le meilleur. 
- L'achèvement du travailleur pour son travail au sein de l'institution doit être en fonction 
de la situation professionnelle. 
      Les mots clés: 
   Contrôle organisationnel - Performance au travail – Institution. 
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