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 تقديرشكر و  

 توجو بالشكر و الحمد لله عز وجل الذي مدني بالقوة و الصبرن

 على مواصلة ىذا العمل و اتمامو

تقدم بالشكر الخالص للوالدين الكريمين. الذين كانا لنا الدعم الوافي والسند الكافي في  ن
 الحياة.

والمشورة وعدم بخلو  سماعيل عيسى" لإخلاصو في النصيحة  ما نشكر الاستاد الف اضل المشرف "ك
 بالمعلومات.

وكل اساتذة معيد العلوم الاقتصادية بالمركز الجامعي تيسمسيلت على مساعدتيم وارشاداتيم  
 القيمة.

 نشكر عمال المؤسسة العمومية الاستشف ائية.

 نشكر كل من ساىم من قريب او من بعيد في اعداد ىذه المذكرة.

 ىذا العمل في ميزان حسنات الجميع.وفي الاخير. نسال الله ان يجعل ثواب  
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 البحثص ستخلم

تهدف هذه الدراسة إلى تسليط الضوء على الدور الذي تؤديه الرقابة على مختلف الموارد والنشاطات 
فعملية والخدمات وفي كل المستويات في تحسين جودة الخدمات الصحية بالمؤسسة الاستشفائية بتيسمسيلت. 

بمهمة الضبط والتعديل والتقويم لباقي الحلقات الأخرى، فهي  ة لحلقات العملية الإدارية وتقومالرقابة عملية مكمل
في مجال التخطيط تبرز مواطن الضعف في الخطط وتكشف عن معوقات التنفيذ والانحرافات عن الأهداف 
الموضوعة، وقد يؤدي ذلك إلى تعديلها أو تغييرها ببدائل أخرى، وفي مجال التنظيم فإن المدير لا يستطيع التفويض 

طاته إلا إذا توفرت لديه الوسيلة التي تكفل مراجعة النتائج، وبصفة عامة تبرز أهمية الرقابة فيما تقدمه من في سل
وهي كذلك تساهم  المنتجاتوالفوري لأي انحراف يطرأ على ة يتم على أساسها التصحيح القوي تغذية عكسي

ف والقصور وتحويلها ف عن نقاط الضعو الكش  المستشفى داخلجودة الخدمات بطريقة غير مباشرة في تحسين 
 .إلى نقاط قوة

نظري، بدراسة حالة ولقد حاولنا إعطاء مصداقية أكبر لهذا العمل من خلال التجسيد الميداني للجانب ال
قمنا بجمع الإجابات وتبويبها في شكل جداول ، الموظفينبتيسمسيلت، حيث قمنا بتوزيع استبانة على  ستشفىالم

  وقمنا بعدها بتحليل النتائج والتي على ضوئها اقترحنا التوصيات. spssإحصائية باستخدام برنامج الـ 

 
 

 



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مقدمـــة عـــامة
 



 مقدمة عامة
 

 ب

 

وظيفة التوجيه يقوم بتنظيم و يط والن يقوم المدير بعمليات التخطة الادارية، فبعد أمليالرقابة حلقات العتعد 
وه السير نحمن صحة و الهدف  ه نحوالرقابة ليتأكد من ان التنفيذ يتم وفق ما هو مخطط له، وليتثبت من دقة الاتجا

ف الانحراف الى كش لسابقوقد تطورت وظيفة الرقابة بشكل كبير في الوقت الحاضر، فبعد ان كانت تهدف في ا
ح هدفها صد، أصبقغير  وتحديد من هو المسؤول عنه من اجل معاقبته، سواء كان هذا الانحراف بقصد او عن

ات لذلك لابد ة الخدم جودبة دور مهم في تحسينالان اكتشاف الخطأ قبل وقوعه والعمل على منع حدوثه، ولرقا
ور التي تؤثر هم الأمأدة من بواسطتها الوقوف على تقيم المنظمة لذلك أصبح  موضوع الجو من وجود وسيلة يمكن 

 يض التكلفة منوتخف ةينتاجبقوة على تقرير حاضر ومستقبل المنظمات لما لها من دور فعال وهام في تحسين الإ
 خرى.افي تحقيق موقف تنافسي مستمر في دخول الأسواق العالمية من جهة جهة الى دورها 

ت نتجات والخدماسين الموير وتحادارية جديدة تتمحور افاقها في تط ودة ثورةلذلك يمكن القول أن ادارة الج
لبشرية ود المادية وامل الجهق تكابما يلي رغبات وحاجات وتطلعات المستهلكين الحاليين والمرتقبين وتعتمد على خل

 التالية: سيةة الرئيلإشكالينعالج في هذا البحث اوسوف المتاحة في المنظمة نحو تحقيق الهدف الاساسي لها، 
 الإشكالية الرئيسية: (1

اهمية كبيرة تهدف الى مراجعة ما تم عمله وقياس ما تم انجازه بالمقارنة مع ما حددته  للرقابة 
ففي  طة.عن الخ رافحيح مسار أي انحالخطط من اهداف، ومن ثم اتخاذ الاجراءات اللازمة لتص

 ذوصعوبة اتخا ف النتائج ،ظل غياب الرقابة الادارية يكون هناك عدم كشف اسباب اختلا
  تالية:لية الشكاالقرارات وهذا ما يؤثر سلبا على جودة الخدمات، على ضوء هذا نطرح الا

 ؟جودة الخدمات الصحيةهو دور الرقابة الإدارية في تحسين  ما
 

زئية، يمكن جكاليات مة كإشالرئيسية مجموعة تساؤلات مه ةتندرج تحت الإشكالي الإشكاليات الجزئية: (2
 وضعها في النقاط التالية:

 ؟هل هناك رقابة على الموارد البشرية بالمؤسسة الاستشفائية 

 هل هناك رقابة على الموارد المادية بالمؤسسة الاستشفائية؟ 
 ؟هل الرقابة على جودة الخدمات تتم على اساليب مختلفة 
 والشمولية في ممارسة الرقابة؟ الدقة  هل تعتمد المؤسسة الاستشفائية 



 مقدمة عامة
 

 ج

 

 :اليةعلى الضوء الإشكاليات السابقة، تم وضع فرضيات البحث الت: يات البحثفرض (3

 ؤسسة ية بالمالصح هناك رقابة على العنصر البشري باعتباره المسؤول الأول عن تقديم الخدمات
 الاستشفائية بتيسمسيلت.

 تيسمسيلتبائية بالمؤسسة الاستشف هناك رقابة على الشواهد المادية لجودة الخدمات الصحية. 
 الرقابة على جودة الخدمات تتم بأساليب مختلفة. 

 دمات ودة الخجحسين تركز المؤسسة الاستشفائية على كيفية الرقابة من حيث الدقة والشمولية لت
 الصحية.

 أهمية البحث: (4

ن مخلها. فلم تعد شيئا دافشيئا  الدراسة في كون موضوع الرقابة الادارية داخل المنظمات بتزايد أهميةتأتي 
صميم، كتحديد شطة التيد انالممكن تحقيق الجودة في غياب الرقابة الادارية والتي تساهم بشكل كبير في تحد

 العلاقات التنظيمية لعملية التصميم، وذلك لتحقيق جودة المنتج والخدمات.

 أهداف البحث:  (5

ل التعرف من خلا دة وذلكالعلاقة بين الرقابة الادارية والجو  معرفةالدراسة في  أهدافتنبثق 
توى جودة رفع مس ا فيعلى وصف وتحليل الرقابة الادارية والاسس التنفيذية لها، ومدى فاعليته

الكبير في  رقابة ودورهاهمية اللى االى لفت انتباه المدراء ا ةالخدمات واتخاذ القرارات الرشيدة. بالإضاف
 تحسين جودة الخدمات بالمنظمة. 

 :اختيار الموضوع أسباب (6

 علم يحتاج الى دراسة خاصة وبحث عميق. الإداريةالرقابة  -
 نجاح المنظمات يرتكز على اسلوب الرقابة الناجح. -
 اثراء رصيدي المعرفي. -
 لتخصص.د والتوسع والدراسة لأنه يتعلق باموضوع قابل للتجدي -
 ضوء على الرقابة الادارية في المنظمات.محاولة تسليط ال -
اد ص الاقتصاشي الموضوع مع طبيعة التخصص حيث يعتبر من المواضيع التي تدخل في صميم تخصتم -

 داخل المنظمات.
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 ة.مات الصحيتحسين جودة الخدالجامعة بدراسة عن الرقابة الادارية ودورها في  اثراء مكتبة -

 سوف تقتصر هذه الدراسة على :حدود الدراسة (7

 فائية.ة الاستشلحدود المكانية: الرقابة الادارية على تحسين جودة الخدمات بالمؤسسة العموميا-
 ريل.لحدود الزمانية: الدراسة تمت خلال الفترة الممتدة بين شهر فيفري الى شهر افا -
 علق بالرقابة.وتمثلت في التركيز على كل ما يتالحدود الموضوعية:  -

 صعوبات البحث: (8

 لقد واجهتنا بعض الصعوبات المتعلقة بدراسة الحالة في الجانب التطبيقي.
 المنهج المتبع:  (9

فاعتمدنا نه، مالهدف  توضيحلقد اتبعنا في دراسة موضوع بحثنا ومعالجته من حيث مختلف ابعاده وجوانبه و 
الموضوع، رتبطة بيم المالاستنباطي والذي من ادواته الوصف والتحليل عند تعرضنا للمفاهعلى المنهج 

 واستخدمنا كل من المنهج الاستنباطي والاستقرائي في الجانب التطبيقي.

 الدراسات السابقة: (10

ياس جودة قكز على ر ا ما التي استوحينا منها فكرة هذا البحث منه ةت السابقاهناك العديد من الدراس
بة في ول دور الرقاح افكانت فكرتن الخدمات في قطاعات مختلفة ومنها ما ركز على وظيفة الرقابة وعلاقتها بالأداء،

 تحسين جودة الخدمات الصحية، ومن الدراسات السابقة نجد:

 :هيكلة البحث (11

 لقد قسمناروحة، ية المطشكالالدراسة التي نقوم بها، محاولة منا في الاجابة عن الا غية الوصول لأهدافب
بة فاهيمي للرقاالم لإطارا إلى بحثنا الى قسمين نظري بفصلين وتطبيقي بفصل واحد. حيث الفصل الاول تطرقنا فيه

ة لاسس التنفيذي، اداريةالإ ةمن خلال ثلاث مباحث، مدخل الى الرقابة الادارية، وصف وتحليل الرقاب الإدارية
هيم حث بعنوان مفالاث مباثيه الى تطرقنا فبعنوان اساسيات حول الجودة، كان للرقابة الادارية. اما الفصل الثاني  

انب النظري سيد الجولة لتجالفصل الثالث محا أماس جودة الخدمات. لجودة، ادارة الجودة الشاملة، قياحول ا
ؤسسة بالجودة بالم يةالادار  لرقابةالفصل محورين، تقديم المؤسسة محل الدراسة ، وعلاقة في هذا ا تناولناميدانيا، 
 ةالاستشفائيالعمومية 
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 تمهيد:

التي تستطيع بها السلطات التخطيط والتنظيم والتوجيه و  إلىإضافة  دارةأحد وظائف الإ الإداريةالرقابة  تعتبر
والانحرافات والعمل  الأخطاءوكشف  هدافالأمعرفة كيفية سير العمل  وتنظيمه داخل المنظمة، لتحقيق  الإدارية
 الوقائية للقضاء على مسبباتها. الإجراءات، ووضع إصلاحهاعلى 

دقيقة وسريعة وفي نفس الوقت غير  يجب أن تكونإن مدراء المنظمات يدركون جيدا أن عمليات الرقابة 
بطرقة آلية سريعة، ويجب ان تكون تغدية  الأفعالورود  الأفعالمعقدة بحيث تعتمد على المعلومات ومتابعة 

 المناسبة. الإجراءاتاتخاذ قوية بحيث يمكن  للمنظمة بطريقةعكسية 

يبرز أهم ما أن نقدم إطار نظري  أولنحوسوف سبق فإن هذه الوظيفة مهمة في المنظمة على ضوء ما 
 مباحث هي: من خلال ثلاثةحول تتضمنه 

 .الإداريةالرقابة  إلىمدخل  -1
 .الإداريةوصف وتحليل الرقابة  -2
 .الإداريةالتنفيذية للرقابة  الأسس -3
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 الإداريةالرقابة  إلى: مدخل ولالألمبحث ا
والتحقق من  الأداء من جودة دالتأك إلىالهامة التي ترمي  الإداريةالوظائف  إحدى الإداريةتعد الرقابة 

 .الإداريةئ ومستلزمات الرقابة المرجوة وذلك وفقا لمباد هدافالأتنفيذ 

 :الإدارية: نبذة عن الرقابة ولالأالمطلب 
تقسيم اعمل والتخصص والشركات  مبدأمنذ كبر حجم المؤسسات بظهور  الإداريةلقد ظهرت الرقابة 

المؤسسة الواحد وتنوع  أصحابالمساهمة وما نتج عن ذلك من كثرة العلاقات بين المؤسسات المختلفة وتعدد 
بنقل بعضا من  الأعمالغير ذلك. وقد ترتب على ذلك ان قام رجال  إلى دارةملاكه بانفصال الملكية عن الإ

ى سبيل المثال نجد في ل، فعبأنفسهمالغير لعدم تملكهم الوقت الكافي ليقوموا بها  إلىومسؤولياتهم  اختصاصاتهم
بالمثل فان مجلس  المؤسسة. إدارةب عنهم للقيام بالنيابة دارةظل المؤسسات المساهمة يقوم الملاك بتفويض ملس الإ

عدم وجود الوقت الكافي لقيام المهام وذلك ل لنفسه ببعضالمديرين بينما احتفظ  إلىينقل بعض السلطات  دارةالإ
لكل فرد قام بتفويض غيره  أصبحك جمعيا، وهكذا تستمر عمليات نقل السلطات والمسؤوليات. وبعد ذل بها

الموكلة تسير وفقا لما يجب في  الأعمالمن ان  للتأكدتساعده  أدوات إلىللقيام ببعض المهام بالنيابة عنه في حاجة 
والمسؤول عنها وكيفية معالجتها وهذه الفكرة  أولب أولا وبيان الاختلافات ضوء السياسات والخطط الموضوعة

 1.الإداريةالرئيسية عن عملية الرقابة 

 الإداريةالمطلب الثاني: مفهوم الرقابة 

قد تحققت، وان الخطط الموضوعة  أهدافمن ان  التأكدوتصحيحه من اجل  الأداءقياس بأنها عرف الرقابة ت
2 لتحقيقها قد نفذت، وتم انجازها بالشكل الصحيح

كتاب "النظرية الكلاسيكية   ول مؤلفأيف نريه يعرفكما ، 
 أنمن  والتأكد الأعمالبقصد معرفة كيفية سير  اعليالدائم من سلطة  الإشرافالرقابة على انها هي:  "دارةللإ

وهي عملية مستمرة متجددة يتم بمقتضاها  إداريةالمواد المتاحة تستخدم وفق الخطة الموضوعة، والرقابة هي وظيفة 

                                                           
1 .,mog. com .ecoworld www// : http  

 .103، ص 2000، عمان: مؤسسة الروى العصرية، الطبعة للمكتبات ومراكز المعلوماتالادارة الحديثة عمرهمشري، 2
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الفعلي  الأداءالموضوعة، وذلك لقياس درجة  المعاييرو  هدافالأيتم على النحو الذي حددته  الأداء أنالتحقق من 
 .1بغرض التقويم والتصحيح المعاييرو  هدافالأفي تحقيق 

، يتم من عملية مستمرة ومتجددة أنهالتحديد مفهوم الرقابة : فانه يتضح لنا  الأصليةالمصادر  إلىبالرجوع و 
غرض التقويم والتصحيح الموضوعة ب المعاييرو  هدافالأدته يتم على النحو الذي حد الأداء أنخلالها التحقق من 

 .2ما يلزم لمعالجة هذه الانحرافاتكمية بغية اتخاذ أو   تحديد الانحرافات بطريقة وصفية أي

 الإداريةالرقابة  أهدافو  أهميةالمطلب الثالث: 

 3الإداريةالرقابة  أهمية : أولا

ويواكب ويلي  مل يسبقعلرقابة . حيث ان االإداريةالعملية  بمكوناتالرقابة في صلتها الوثيقة  أهميةتبرز 
ر ي وسيلة المديجدا فه وثيقة كالتنظيم والقيادة. ان صلة الرقابة بالتخطيط  الأخرىوظيفة التخطيط، والوظائف 

 إمكانيةدير تيح للمقابة تكما ان الر ووضع الخطط موضع التنفيذ بالنمط المرسوم.   هدافالأمن تحقيق  للتأكد
ة كلي  لعدول عنهااأو  لهاة تعديتنفيذ الخطط، وتشعره في الوقت المناسب بضرور  إزاءالكشف عن العوائق التي تقف 

افضل انواع  نأام. اذ الام إلىبإحدى الخطط البديلة. كما ان شان الرقابة هو شان التخطيط فهي تنظر  والأخذ
 ح لنا:ومعالجة الانحرافات قبل وقوعها ويتض الأخطاءالرقابة هي القادرة على التصحيح 

عالجتها بعده ومو أ أثنائهأو  ظهرت، سواء قبل انجاز العمل نماأيرافات عن الانحالرقابة عملية الكشف -1
 بالأساليب المناسبة لضمان عدم تكرارها.

في الوقت و  هدافالأ العمل يسير على وفق أنلرقابة وظيفة تقوم بها السلطة المختصة بقصد التحقيق من ا -2
 المحدد لها.

مواقع  إصلاحى العمل علو سياسات الموضوعة وتقييمها المنظمة لمتابعة تنفيذ ال إدارةالرقابة نشاط تمارسه  -3
 المنشودة. هدافالأالضعف فيها لكي تتحقق 

 الأوجهضمن  إنفاقهاالمخصصة لعمل ما قد تم  الأموالمن ان  للتأكدمالي يهتم به المحاسبون  إجراءالرقابة  -4
 المخصصة لها فعلا.

                                                           
 .2004 ص، 2004 ، مديرية النشر لجامعة قالمة، الطبعة، ادارة الموارد البشريةحمداوي وسيلة1
 .454، ص 2006الطبعة، دار النهضة العربية، بيروت، الحديثة في ادارة المؤسسات المبادئ والاتجاهاتحسين ابراهيم بلوط، 2
 .421، ص 2010 ولى، دار حامد للنشر والتوزيع، عمان، الطبعة الأالأعمالالمرجع المتكامل في ادارة شوقي ناجي جواد،  3
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النشاطات التي تتم في المنظمة  أداءتعمل على قياس درجة  إداريةوعموما يمكن القول بان الرقابة وظيفة  
 وجهأجه من ا لكل و يفترض وضعها سلف معايير. وتجري عملية القياس هذه على وفق هاأهدافبقصد تحقيق 
 النشاط المهمة.

 1الإداريةالرقابة  أهداف: ثانيا

 التالية: هدافالأتحقيق  إلىتسعى المؤسسة الرقابية 

الخطوات  أولو لتخطيط هالرقابية فا لا تنفذ العملية من ان التنفيذ يتم طبقا للخطة، حيث بدون خطة التأكد -1
 الرقابية.

تصحيح  من اجليط، التخط إلىخطوات التقنية العكسية من الرقابة  أولنحرافات الخطة، وهي الكشف عن ا -2
 ة.النسبي أهميتهات وتحديد وهذا يشمل قياس الانحرافا الأمرلزم  اإذوتعديل مسار التخطيط 

 أو يجة لقصورنت وأنها ب عدم الكفاءة في التنفيذهذه الانحرافات بسب إلى أدتوالظروف التي  الأسبابتحديد  -3
 معوقات الخطة.

ة مقترحة ضع حلول لازمو هذه الانحرافات بسبب عدم الكفاءة يتم  أناتضح  إذالانحرافات، تحديد الحلول وا -4
 التخطيط والرقابة. بمشاركةتطبق في المستقبل 

عوقات لم تكن حدوث مو أ ، قد يكون بسبب الانحرافات في الخطة الموضوعةصور والمعوقات في الخطةتحديد ال -5
 .في الحسبان عند وضع الخطة، حيث تلعب دورا هاما في تحديدها

 اإموذلك  لأخيرةازالة هذه تعديل في الخطة، عند وجود قصور المعوقات في الخطة يلزم تعديلها لإقياس اثر ال -6
 تعديل الخطة القادمة.أو  بتحديد ومراجعة الخطة الحالية

 الخدمات المقدمة وتبريرها.أو  فواتير للمواد المشحونة إعداد -7

 2الإداريةابع: مبادئ الرقابة المطلب الر 

                                                           
 .88 ص،  www, maktoobolog, com، متاح علىةالإداريالرقابة عبد العزيز بن سعد الدغيثر، 1

2ecoworld, mog, com, http://www  
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 شمولية ودقة الرقابة تتطلب توفره على الخصائص والصفات التالية: إن 

 تخطيطي.خاصة النظام ال الأخرىلتكامل: تكامل النظام الرقابي مع سائر النظم التنظيمية ا -1

 ب ان يستخدم نظام الرقابة معلومات واقعية تمثل الوضع كما هو.يجالموضوعية:  -2

ن جانب المديري رصمنالحبيج حصول المديرين على معلومات دقيقة من خلال النظام الرقابي ولذلك الدقة: بمعنى -3
 لضمان دقة المعلومات التي يزودهم بها النظام الرقابي.

ل ذلك، يختلف ضرورة حصو ى النظام الرقابي ان يزود المديرين بالمعلومات في الوقت المناسب لالتوقيت: عل -4
 آخر. إلىوقيت الملائم لتدفق المعلومات من مستوى الت

 لمؤسسة.في اأو  نظام رقابي قادر على استيعاب التغيرات المحتملة في البيئة أي -5

 الإدارية: وصف وتحليل الرقابة المبحث الثاني

 فيالتطرق اليه  أولا سنحذا مه الإداريةان الرقابة تتنوع وتختلف حسب مصادر وخصائص ومجالات الرقابة          
 .هذا المبحث

 الإداريةالرقابة  أنواع: ولالأالمطلب 
 المستخدم في تصنيفها، وفيما يلي هذه الانواع: مختلفة للرقابة وذلك بحسب المعيار أنواع هناك1

 :إلىوتقسم  : الرقابة من حيث توقيت حدوثها:أولا

يلولة قبل اد لها، والحقبل حدوثها، والاستعد المشكلاتأو  الأخطاءاكتشاف  إلىى الرقابة الوقائية: تسع -1
يل الدقيق والتحل لفاحصةاالمدير القدرة على التنبؤ من خلال الدراسة أو  وقوعها. ويتطلب هذا من الرئيس

 احة.رد المتالمواللمعطيات المختلفة للبيئتين الداخلية والخارجية للمنظمة في ضوء الامكانيات و 

ابقا، سالمحددة  عاييرالمقارنته مع بموتقيمه  الأداءفتقيس ، أولب أولاالتي تراقب سير العمل ي الرقابة المتزامنة: وه -2
 لاكتشاف الخطأ وقت حدوثه، واعمل على معالجته فورا، لمنع استفحال اثره الضار.

                                                           
 .5:18718ص ص ،2010، ولى، دار الصفاء للنشر والتوزيع، عمان، الطبعة الأةالإداريالعمليات ربحي مصطفى عليان،  1
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مقارنة الانجاز  تتم بعد الانتهاء من تنفيذ العمل، اذ يتم لا نهاضا بالرقابة البعدية أيالرقابة اللاحقة: وتسمى  -3
 المحددة، لرصد الانحرافات والابلاغ عنها مع الحلول المقترحة لعلاجها بهدف تلافيها مستقبلا.المعايير الفعلي مع 

 :إلىوتقسم  ثانيا: الرقابة من حيث شموليتها:

 الموضوعة. هدافالأالكلي للمنظمة، ومعرفة مدى كفاءتهما في تحقيق  الأداءتقييم  إلىالرقابة الشاملة: وتسعى  -1

قسم محدد في أو  والانجاز الفعلي لدائرة معينة الأداءتقييم  إلى: وتسعى الإداريةالرقابة على مستوى الوحدة  -2
 المرسومة له. هدافالأالعمل وتحقيق  أداءالمنظمة، لمعرفة مدى كفاءته في 

الفرد وانجازه، ومعرفة مستوى كفاءته في العمل، وسلوكه فيه،  أداءتقييم  إلىالرقابة على مستوى الفرد: وتسعى  -3
 قسمه الذي يعمل فيه.أو  الموضوعة لدائرته هدافالأفي تحقيق  إسهامهومدى 

 :إلىوتقسم ثالثا: الرقابة من حيث المصدر:

المديرين فيهما على مختلف أو  الرؤساءأو  الرقابة الداخلية: وتأتي من داخل المنظمة، ويمارسها المسؤولون -1
وحدة ادارية متخصصة بالعملية الرقابية. وتتم الرقابة ضمن هذا النوع  إلى أحيانا. وقد يعهد الإداريةمستوياتهم 

المستخدمة،  دواتوالأ الأجهزة، وعلى المواد الخام، وعلى مصادر المعلومات، وعلى الخدمات، وعلى الأفرادعلى 
 ، وغيرها.وعلى المبنى وطرق استغلاله

أو  رقابية متخصصة من خارج المنظمة قد تتبع المؤسسة الام أجهزةالرقابة الخارجية: وهي التي تقوم بها  -2
 الحكومة.

 :إلى: وتقسم رابعا: الرقابة من حيث نوع الانحراف

ا، أسبابهوتحليلها، ومعرفة والمفيدة عن الخطة الموضوعة،  الإيجابيةتحديد الانحرافات  إلى: وتسعى الإيجابيةالرقابة -1
 منها مستقبلا. الإفادةوالعمل على 

ا، أسبابهتحديد وكشف الانحرافات السلبية عن الخطة الموضوعة، وتحليلها، ومعرفة  إلىالرقابة السلبية: وتسعى  -2
 اد الحلول الناجعة لها لتلافيها وعدم الوقوع بها مستقبلا.أيجوالعمل على 

 :إلىوتقسم طريقة تنظيمها:خامسا: الرقابة من حيث 
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بقصد الاطمئنان على حسن سير العمل  إنذارجئ ودون سابق ي التي تتم بشكل مفاالرقابة المفاجئة: وه-1
 ورصد الانحرافات ان وجدت.

 كل شهر مثلا.أو   الرقابة الدورية: وهي التي تتم في فترات زمنية محددة كل اسبوع، -2
 العمل في المنظمة. لا داءالمستمرة: وهي التي تتم عن طريق المتابعة المستمرة والتقييم المستمر  الرقابة-3
 
 

 : أنواع الرقابة01الشكل رقم
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 الإداريةالمطلب الثاني: مصادر الرقابة 

 1 :قسمين هما إلىتقسم الرقابة من حيث المصدر 

وهذه  ه،شاط الذي تؤديالن وجهأا على الرقابة التي يمارسه أنواعيقصد بالرقابة الداخلية  : الرقابة الداخلية:أولا
 ما يلي: أمثلتهاتؤديها الوحدة ومن  جميع العمليات التي إلىالرقابة تمتد 

 وحدة الرقابة الفنية. -1

 وحدة الرقابة المالية. -2

 وحدة لشؤون العاملين. -3

 ما يلي: الداخليةومن ابرز انواع الرقابة  

 المعلومات إلى و الوصولالرقابي ه الأسلوبلهذا  الأساسيان الفرض الرقابة الداخلية خلال التدرج الرئيسي:  -
ذا النوع من ارات وهاذ القر التنفيذ، وتمكن القادة من اتخ وأسلوبالمؤسسة من العمل  تتأكد أساسهاالتي على 

 التالية: الأساليبالرقابة يستخدم 

  الأداءوضع معدلات. 
 -  هدافللأالتحليل الدقيق. 
 - س عليها.دراسة النماذج والحالات والقيا 
 - التي تمكن من عمل المقارنات والدراسات الضرورية. الإحصاءات 
 - راسة التقارير التي تحتوي على المعلومات المتحصلة نتيجة عمليات التفتيش.د 
 -  مكوناتها المختلفة. إلى الإداريةتقسيم العملية 

 المختلفة فان الرقابة الرئاسية تتمكن من: الأساليبخلال هذه ومن       

 -  بصورة عاجلة. الأساسيةالوقوف على المعلومات 
 - ورسومات بيانية. ةإحصائي ولاالحصول على المعلومات بشكل جد 

                                                           
 .180:190ص، 2008عمان، دار الميسرة، الطبعة  الادارة علم وتطبيق،محمد رسلان الجيوسي، جميلة جاد الله،  1
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 - .عمل المقارنات الضرورية بين النتائج التي تحصل عليها في ميادين مختلفة 
 -  التي تحصل عليها في ميادين مختلفة.أو  غير مجديةالرقابة  أنواعاستبعاد 

العمل يسير وان توجهاته  أنلكل مسؤول  تأكدفان الرقابة الداخلية من خلال التدرج الرئاسي  الأساسوعلى هذا 
 منفذة.

ك يكون هنا أنمن الضروري  أصبحفي كافة المجالات  الإدارية الأعمالنتيجة للتوسع في  الرقابة المتخصصة:  -
من تنفيذ الخطط ومن حيث استخدام الموارد البشرية بناءا على  للتأكدداخلية للرقابة على سير العمل  أجهزة

 التخصصات المختلفة.

 للأشرافالعامة حيث يكون هذا النوع من الرقابة  دارةيستخدم هذا النوع من الرقابة في الإ ثانيا: الرقابة الخارجية:
 .التخصصيةو  الإنتاجيةو الفنية  على النواحي الإشرافمن  أكثرالمالية والقانونية  الأمورعلى 

 الرقابة الخارجية على عدة اعتبارات هي: أساليبويتوقف وجود 

  التنظيم. وأسلوبطبيعة 
 - .الفلسفة التي تقوم عليها الرقابة 
 -  الأخرىالرقابة  أنواعمدى توافر. 
  - .طبيعة النشاط 
 -  للرقابة وخاصة فيما تعلق بالعنصر البشري الإمكانياتمدى توافر . 
 - .الاتجاهات السائدة في العمل والرقابة 

مما يعطيها مكانة مرموقة وقوة دفع عالية  ظمةقابة الخارجية قيادة الجهاز التنفيذي في المنالر  أجهزةوعادة ما تتبع 
 واستقلالا يمكنها من حرية العمل.

بالعمليات التنفيذية، وعدم توفر وحدة الفكر  الإلمامة نقص الخبرة الفنية وضعف مستوى ويؤخذ على الرقابة الخارج
 الخاصة لسن المراقبين ومؤهلاتهم ومستواهم الوظيفي.جانب الاعتبارات  إلىبين المراقبين الخارجين وبين المنفذين 
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 الإداريةالمطلب الثالث: خصائص الرقابة 

 1 خصائص الرقابة وعلى النحو الآتي: أهماز أيجيمكن 

وم التي تق لأنشطةانظام يبين كبالملائمة لبنيته   إنسانيةمنظمة  يتمدة لأتتسم الرقابة المع أنالملائمة: ينبغي -1
 .الموضوعة هدافالأفي تحقيق  الأساسبتأديتها المنظمة المعنية، لان ذلك يعد حجر 

 الفهم من سهولةو ا بالوضوح هو اتسامه الكفؤةالرقابة الفعالة  المنظمةلوضوح: من المتطلبات الرئيسية لنجاح ا -2
 .الأداءالمسؤولة عن  الأفرادقبل كافة 

 أنظمة فق بينخلالها التوا لتي يتم منا مع وجود خالة المرونة إلاها أهدافة الفعالة الرقابي الأنظمةالمرونة: لا تحقق  -3
وكشف حالات  ستمرة للنظامورية المة الدالرقابة والمتغيرات الداخلية للمنظمة والمتغيرات الخارجية. ولذا فان المراجع

 ختلفة.طة المالخلل تساهم في تسريع حالات النمو والتطور والانجاز الفعال للأنشأو  الإخفاق

لاجية، بة العمن الرقا أكثرلرقابة الوقائية لدقة والسرعة في اكتشاف الانحراف: وذلك من خلال استخدام اا -4
 تصحيحية.الأو  ةلعلاجياالرقابة الوقائية الهادفة اقل كلفة في تحقيق الانجاز قياسا بالرقابة  أنحيث 

ت حيح الانحرافاتص مكانيةإة من خلال تصحيح الانحرافات: تتجلى فاعلية وكفاءة نظام الرقابة الفعال إمكانية -5
 .الانحرافلحصول  أدتالتي  الأسباببعد تحديد 

 يف.نظام الرقابة الفعال من خلال تقليص التكال أهميةالتكاليف: تتجلى  الاقتصاد في -6

 المطلب الرابع: مجالات استخدام الرقابة

تنفيذه يتم حسب ما  أنمن  للتأكدنشاط تقوم به الشركة  أيإجراءا ضروريا لنجاح  الإداريةعتبر الرقابة ت
عملية ملازمة لكافة النشاطات التي تقوم  أنهايكون، وطبقا لما هو مطلوب، لذلك يمكن القول  أنهو مخطط له 

 2 بها، فهي تحديدا تستخدم في المجالات التالية:

                                                           
، ص 2013ام للنشر والتوزيع، عمان، الطبعة العربية ي، دار الأالأعمالمبادئ ادارة ، د رائد عبد الخالق عبد الله العبيدي، خالد احمد فرحان المشهداني 1

 .194:195ص
 .185-184 ص ص، 2014، دار الميسرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان، الطبعة علم الادارة أساسياتعلي عباس،  2
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لوبة للمواصفات المط مطابقتهامن  والتأكدمن سلامة وجوده المشتريات  للتأكدفي مجال الشراء: وتستخدم -1
 كانت العلاقة مع الموردين جيدة.  إذامن استلامها في الوقت المحدد وما  التأكدوبالكمية المحددة ومن ثم 

في مجال التخزين: وهو من المجالات الرئيسية التي تستخدم فيها الرقابة على حركة المخزون من حيث الكمية  -2
المخزون من  ةايلحم، كما تعمل الرقابة الأمانن، ومخزون الواردة والصادرة الرصيد المتبقي من البضاعة في المخاز 

 .الأخرى الإخطارالتلف وغيرها من  أخطار
وجودتها وعدم وجود هدر في المواد  الإنتاج: تستخدم الرقابة في هذا المجال للتأكد من كمية الإنتاجفي مجال  -3

 .الإنتاجالمستخدمة في عملية  الأخرىوالمستلزمات 
: وتدعى بالرقابة المالية التي تعمل على مراقبة التدفقات النقدية الداخلة والخارجة من صندوق الأموالفي مجال  -4

 .الأموالالشركة ومعرفة كفاءة استخدام 
داخل الشركة  الأفرادسلوك  في مجال السلوك والتصرف: ويقصد بذلك استخدام الرقابة في هذا المجال، مراقبة -5

وقياس مدى التزامهم بتطبيق القواعد واللوائح وكذلك قياس مستوى الروح  أقسامهاقسم من أو  إدارة وفي كل
 العاملين بالمنظمة. الأفرادالمعنوية في صفوف 

مستوى الطلب  أنفي هذا المجال التأكد من  الإداريةفي مجال التسويق: من بين الاستخدامات الهامة للرقابة  -6
يكون وكما هو مقدر له في خطة المبيعات الموضوعة  أنتهلكين هو كما يجب على منتجات الشركة من قبل المس

تحقق هدفها، وكذلك مراقبة مدى رضا  الإعلانيةالحملات  أنمسبقا، ويدخل ضمن هذا المجال للتأكد من 
 المستهلك عن هذه المنتجات.
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 مجالات  استخدام الرقابة 02الشكل رقم:
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 الطالبات. إعدادالمصدر: من 

 الإداريةالتنفيذية للرقابة  الأسسالمبحث الثالث: 
لأساليب وعة من امجم مومتتابعة، وباستخدا مة، ومحددة،إن تنفيذ عملية الرقابة يتم وفق خطوات مه
 والوسائل، وهذا ما سنبينه من خلال المطالب التالية: 

 1الإداريةالرقابة  معايير: ولالأالمطلب 
، يستخدم جزاءأأو  ريقةطأو  يلة،حيث يعرف المعيار بانه وس الإداريةالرقابة  أدوات أهممن  المعاييرتعتبر 

 أو لى انه: رقمعيار عف الم، ويعر الأداءو  عمالوهو يتعلق بالإنجاز المقبل للأ للمساعدة في تنفيذ عمل معين
 على: فيساعدهمستوى جودة معين يستخدم مقياسا للحكم بموجبه على مدى ملائمة انجاز ما 

 تحديد مدى جودة الانجاز كما ونوعا. -
 اكتشاف الانحرافات الخارجة عن ما هو مخطط له. -
 
 

                                                           
 .5:18718 ص محمد رسلان الجيوسي، جميلة جاد الله، مرجع سبق ذكره، 1

 مجالات استخدام الرقابة

 في مجال الشراء

 في مجال التخزين في مجال الاموال

الإنتاجفي مجال   

 في مجال السلوك

 في مجال التسويق
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 من أجل اعتماد معيار معين في الرقابة لا بد أن يتوفر على الشروط التالية:: المعاييرشروط : أولا
 يحدد بدقة بشكل يمنع التفسير والتأويل. أنيجب  -1
 يدون لكي لا يكون هناك تحريفا له. أنيجب  -2
 .ةايالكفيكون المعيار مرنا بما فيه  أنب يج -3

 النموذجية المستخدمة في مجالات مختلفة نستعرض ما يلي النشاط والمعيار المناسب له. المعاييرعلى  مثلةالأومن 
 الموافقة لها الرقابية المعاييرو : النشاطات 01الجدول رقم

 نوع المعيار لنشاطا

 زمنية معايير - الصيانة-1

 الطلبات الكمية - رقابة المخزون -2

 الجدولة - الإنتاجرقابة  -3

 معدلات طبيعية - المالية دارةالإ -4

 الانواع التالية: إلىالنموذجية والاستراتيجية  المعاييرف نتص :المعايير أنواعثانيا: 
 مادية. معايير -
 التكلفة. معايير -
 راس المال. معايير -
 .الإيرادات معايير -
 البرنامج. معايير -

معرفة  إلى. مما يؤدي الإنتاجو  الأفرادالخاصة بالنواحي الفنية حيث استخدام المواد و  المعاييروهي مادية:  معايير -1
 وللآلات والجودة.... فرادالانجاز الكمي مثل ساعات العمل للأ

لكل ساعة أو  تكلفة العمل لكل وحدة أمثلتهاالنقدية ومن  يسايالمقوهي التي تتعامل مع  التكلفة: معايير -2
 وتكلفة المواد.
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ة البنود المادي قدية علىالن يسايالمق التكلفة وتظهر نتيجة لتطبيق معاييروهذا نوع من  المال: رأس معايير -3
 ستثمار.مجموع الا إلىنسبة صافي الربح  أمثلتهابالميزانية العمومية. ومن  أولاوترتبط 

 آخر. إلىاد ر أيمن ة ات وهي متفاوتقيم نقدية للمبيع إعطاءعند  المعاييروتظهر هذه  :الإيرادات معايير -4
 ل البيع.للمتابعة مثل برنامج تحسين كفاءة رجا معاييروهي البرنامج:  معايير -5

 هي: المعاييريوجد ثلاث طرق لوضع  :المعاييرطرق وضع 
ى يمكن الحصول علو لسابقة، التجارب ا إلى التاريخية التي تستند المعاييروتسمى غالبا ب :الإحصائية راييالمع -1

 الإنتاجو أ لأفراداأو  يعاتمصدر داخلي من سجلات الشركة الخاصة بالمب: ولالأمن مصدرين  الإحصائيةبيانات 
مراكز أو  كومةعن الح لتي تصدرالموثوقة ا والإحصائياتوالدراسات  الأبحاثمن  أي. والمصدر الثاني: الأموالأو 

 .الأبحاث
ة السابقة لك الخبر وكذث والدراسات تمكن استخدام نتائج البحو  تقييم النتائج: أساسعلى  المعاييروضع  -2

الوحدة أو  سمقها القلتي يحقالنتيجة ا أساسعلى أو  الشهريةأو  للحصول على معيار معين من التقارير السنوية
 المئة.ب 2 نسبةمن المعيار ب أكثركانت النتيجة مثلا عن مبيعات السنة الماضية   فإذا الإدارية

لة، موظف، مثلا: آ مي لعمل معينالهندسية على التحليل الك المعاييريستند وضع  الهندسية: المعايير -3
 دراسة الوقت. معاييرأو  الزمنية، المعايير

 1الإداريةالرقابة المطلب الثاني: خطوات 
على هذا السؤال يتعين علينا  وللإجابةمعرفة من هو المراقب،  الأفضلقبل ان نحدد خطوات الرقابة من 

بان الرقابة بطبيعتها من مسؤولية جميع العاملين في المؤسسة، ولكن يزيد حجم المسؤولية الرقابية كلما اتجهنا  إدراك
والمقصود بالمشرف هو المدير العام، ، والمسؤولية الرقابية تقع على مشرف العمل، الأعلى إلىبالمسؤوليات الوظيفية 

بحسب  الإشرافيينمجموعة  أي، الأقسامرؤساء أو  ير المولد،مدأو  مدير التسويق،أو  ،الإنتاجوقد يكون مدير 
ويحصل على  المعلوماتموقعهم في المستوى التنظيمي، وقد يكون المراقب هو احد العاملين ذاته الذي يصمم نظم 

الرقابة الذاتية التي هي  لمبدأالتصحيحية المناسبة تحقيقا  الإجراءاتت حول البيانات ويفسرها ويقدم التوصيلا
لاء الفرد لمؤسسة التي يعمل بها، ولكن القرار النهائي و و  وأمانةتنبع من ضمير  الأنهفي العمل الرقابي،  الأساس

                                                           
 .187:190 صعلي عباس، مرجع سبق ذكره،  1
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الرقابي على  المختص، ولكن تنجح المؤسسة في عملها التصحيحي هو من مسؤولية المدير الإجراءبوطلب القيام 
 ديد وفهم خطوات الرقابة الثلاث وهي:طة لابد من تحة لابد من تنفيذ الختنفيذ الخط

نوعية العمل المطلوب، وخير مثال لفهم ما هو أو  قياس كمية أداة بأنهعرفنا المعيار  :الأداء معايير: وضع أولا
 أيفاتورة هي المعيار،  50 ــــــال إنالتي يتوجب على المحاسب مراجعتها وتدقيقها يوميا،  فاتورة 50 ـــــال المعيار هو
المطلوب تحقيقه من المحاسب، وهذا الرقم تقديري يوضح بعد حسابات معينة منها، حساب  الأداءمستوى 
 أيلجميع المحاسبين في الوحدة المحاسبية بالشركة، وهو رقم يصعب تحقيقه بسهولة، ولكن على  الأداءمتوسط 

الانجاز الفعلي لكل  عن طريق مقارنة الأفرادلتعرف على كفاءة كمعيار ل  تأخذحال قابل لتحقيق، فهذا الرقم 
ث عدد الفواتير التي ينجزها كل منهم خلال فترة زمنية معينة وتوضيحا لما سبق انظر محاسب مع الآخر من حي

 الجدول التالي:
 محاسب مثال عن العمل الرقابي لل: 02دول رقمالج

 اسم الموظف الانجاز الفعلي الانحراف

 أ 55 5+

 ب 42 8-

 ج 57 7+

 د 46 4-

 ه 60 10+

 المتوسط العام 52 2=+10/5

 المصدر: من إعداد الطالبات
من المعيار  اعليحيث كان الانجاز الفعلي  ابيإيجالانحراف على مستوى الوحدة المحاسبية هو  أننلاحظ  

فنجد بعضهم ببعض  أدائهمعند مقارنة  الأفرادنجاز الفعلي على مستوى الإ أماالذي تم تحديده بمقدار فاتورتين، 
فاتورة بينما الموظف ب حقق انحرافا سلبيا  50ه مثلا قد حقق انجازا يتجاوز مقدار المعيار المحدد وهو  الموظف أن



 الفصل الأول: الإطار المفاهيمي للرقابة الإدارية
 

17 
 

الموظفون الذين حققوا انحرافا سلبيا في  أما ،المكافأةيستحقون  ابياإيجوالموظفين الذين حققوا انحرافا  8-مقداره 
ظروف العمل نفسه ومنها ما يعود  إلى، فمنها ما يعود الأسبابفيجب على الرئيس المباشر تحليل ومعرفة  أدائهم
 التصحيحي المناسب. الإجراء كلا الحالتين يجب اتخاذ المحاسب نفسه وفي إلىه أسباب

 الموضوعة: معاييرالراهن طبقا لل الأداءثانيا: قياس 
رافات، بع تظهر الانح، وبالطعياروهي الخطوة الثانية للرقابة وفيها يتم تحديد مدى تطابق الانجاز الفعلي مع الم

ولكن تكون  لمعيار،الي اقل من ان الانجاز الفع أيسلبي  ما هومن  معيار، ومنها  أعلى أي ابيإيجفمنها ما هو 
 بالحسبان ما يلي: الأخذموثوق بها بدرجة اكبر لابد من النتيجة 

 يت المعلومات وحجمها ونوعيتها.توق -1
 حدات القياس المناسبة التي يتم اختيارها.و  -2
 ات.مدى الثقة في المعلوم -3
 مدى ثباتها.و صدق المعلومات  -4
 الجهة المعنية. إلىالمعلومات  صالإيكيفية   -5

 التصحيحي: الإجراءثالثا: اتخاذ 
ول عن  تربط بالمسؤ بية التيت السلالتصحيحية للانحرافا الإجراءاتبوالخطوة الثالثة في عملية الرقابة هي القيام 

رقابة  ون هناكلا يك التصحيحي المطلوب، وبدون هذه الخطوة الإجراءالعمل، فهو الشخص الذي يحدد نوع 
 إذنفهي  ن العملعلمسؤول ان نتائج قرارات التي تنفذ هي م الأعمال، وبما ان تصحيحية إجراءاتمنتظمة ولا 

 الإجراءة ونوع الرقاب لى نوععبيئية، وبالتالي فهي تؤثر كثيرا أو  تعكس شخصيته التي تعتمد على عوامل ظرفية
ومنع  لتصحيحيا لإجراءاالانحراف السلبي وتحديد  أسبابة حال لابد من معرفة أيالتصحيحي المطلوب وعلى 

 ا.سبابهأتحليلها لمعرفة  إلىفهي تحتاج فقط  الإيجابيةحدوثه مستقبلا، اما الانحرافات 

 1الإداريةالمطلب الثالث: وسائل الرقابة 
 ها:ذكر منن هاأهدافلتحقيق كما ذكرنا سابقا تنفيذ عملية الرقابة يتم بأكثر من وسيلة 

معينة بغية توجيهها الوجهة السليمة عن طريق  أعمالالمسؤولين عن  الأفرادهي ملاحظة جهود  :الإشراف -1
الناجمة عن الاتصال الشخصي المستمر معهم مع القدرة عن تقديم الثناء وتوقيع  والإرشاداتوالتعليمات  الأوامر

                                                           
العربي للعلوم الامنية، كلية الدراسات  فأية جامعة نالإداري، مذكرة ماجستير، قسم العلوم الأداءة وعلاقتها بكفاؤة الإداري، الرقابة احمد بن صالح الهليل الحربي 1

 .54ص، 2003العليا، الرياض، 
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والحوافز المعنوية  الإنسانيةبالاعتبارات  الإلمام، وهذا يتطلب من المشرف على جميع المستويات الأمرلزم  إنالعقوبة 
 :إلىوهنا نشير  .أفعال إلىوالتعليمات  الأوامرمن تحويل  التأكدوالمادية حيث يتم 

 وهذا ةايبكفاحد يشرف عليهم شخص و  أنيقصد به عدد العاملين الذين يستطيع  :الإشرافنطاق  -
 يدل على ان قدرة الفرد محدودة.

ا عمل بينمال أداءة وطريقة وكيفي أسلوبعلى  الإشرافحيث يركز  إداريأو  فني :الإشرافنوعية  -
 .الأعمالويات التنفيذ والتنسيق مع بقية أوليركز على  الإداري الإشراف

 ، ومدى التقدمالموضوعة لى ضوء الخطةتعني التعرف على كيفية سير العمل ع :الإداريةالمتابعة والتحريات  -2
تم يري حتى ظم ودو المرسومة، وهذا يتطلب الحصول على بيانات ومعلومات بشكل منت هدافالأفي تحقيق 

أو  ال العام،من الم ختلاسالاأو  الرشوةأو  اكتشاف التعقيدات والانحرافات الناجمة عن سوء استخدام السلطة
 .الإداريالواجبات الوظيفية والتي تعرف بالفساد  إهمال

 التغلب ا، ومن ثمأسبابهشكلات و ومعرفة الم الأخطاءوكشف  أداءتعني التأكد من حيث  :الإداريالتفتيش  -3
لوثائق جلات واوالس عليها وهذا يتطلب تحويل القائم بذلك صلاحيات كافية للاطلاع على كافة الدفاتر

 ضحة.قدرة واءات ممحددة، وجزا أداءوالبيانات والمعلومات وهذا يفترض وجود برنامج انجاز ومعدلات 

 الالأعمكيفية سير   لبيانو أ العامة الإدارية الأعمالوهي التقارير التي توضح لتقدير كافة  :الإداريالتقرير  -4
 .الأداء د وتحسينالجه بة للعاملين، مما يدفعه لبذلتنقلات والترقيات والعلاوات بالنسوهي تفيد في ال

 أداءصير في تقأو  حخالفة اللوائتتضمن شكاوي المواطنين ضد الموظفين ببلاغات تتعلق بم فحص الشكاوي: -5
سائل الرقابة بر من و  يعتواجباتهم لذلك فان فحص هذه الشكاوي والاهتمام بها من قبل المسؤولين والمشرفين

 .دارةالإ أعمالالفعالة التي تجعل جميع المواطنين رقباء على 

 1الإداريةالرقابة  أساليبلمطلب الرابع: ا
 الأنشطةلمدراء في تحقيق السبل المثلى لرقابة ا أمامالرقابية المتاحة  والأساليب دواتالأتتوفر العديد من 

الكمية التي يتم  دواتوالأ الأساليببين التخطيط والمراقبة فان معظم  الوثيقةالمختلفة ونظرا لوجود العلاقة  المنظمة

                                                           
 .185:187 صمحمد رسلان الجيوسي، جميلة جاد الله، مرجع سبق ذكره،  1
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الكمية في الرقابة ومن هذه  الأساليبوبصورة خاصة الموازنات والتحليل المالي وغيرها من  استخدامها في الرقابة
 ما يأتي:  الأساليب

السنة المالية ويعرض فيها الموجودات والمطلوبات  ةاينهفي  هاإعدادوهي كشف مالي يتم  الميزانية العمومية: -1
يمثل المطلوبات الالتزامات التي تعتبر واجبة التسديد في  وحق الملكية، فالموجودات هي ما تمتلكه المنظمة بينما

 تاريخ معين تجاه الغير والفرق بين الموجودات والمطلوبات فانه يمثل حق الملكية.
للمنظمة خلال السنة الماضية من خلال المبيعات الصافية  المتحققة الإيرادات إلىيشير  كشف الدخل: -2
ويتم طرحها تدريجيا من  الأخرىكما يتضمن كشف الدخل التكاليف والمصروفات المتنوعة   الأخرى الإيراداتو 

 الدخل الصافي. إلىللوصول  الإيرادات
الكشوفات تعكس مكونات الموجودات والمطلوبات حقوق الملكية وكذلك  أنبالرغم من  التحليل المالي: -3

الدراسة  إلىكمؤشرات رقابية تبقى محددة ما لم تخضع   أهميتها أن إلاوالمصروفات والدخل الصافي  الإيرادات
المؤداة في المنظمة الاقتصادية  الأنشطةوالتحليل ولذا فان التحليل المالي من شانه ان يعطي صورة رقابية فاعلة حول 

 من مجموعة من النسب المالية والتي تكون عادة نسبا مطلقة. يتألفولذا فان التحليل المالي 
تخطيطية ورقابية في الوقت ذاته، حيث تمثل خطة مصاغة  أداةتعد الموازنات التقديرية  التقديرية: الموازنات -4

وحدات كمية غير نقدية وتعتمد صياغة أو  بالأرقام حول النتائج المتوقع تحقيقها ولذا فإنها اما وحدات نقدية
متعددة من  أنواعزمة لتحقيقها وهناك الواضحة والخطط التشغيلية اللا هدافالأالموازنات التقديرية على وضع 

 الموازنات ما يأتي: أهمالموازنات التي تسهل سبل التخطيط والمراقبة ومن 
وتقوم هذه  لعدد من السنواتأو  والمصروفات الإيراداتبوتمثل موازنة الدخل كشف مالي موازنة الدخل:  -

في الموازنات التقديرية وفي ضوئها يتم احتساب  الأساستقدير المبيعات المرتقبة والتي تعد  أساسالموازنة على 
 والصافية المتحققة من المبيعات وتقدير التكاليف الثابتة والمتغيرة والعاملة كالفوائد وغيرها. الإجمالية الإيرادات

المنظمة من  وتمثل تقديرات المقبوضات والمدفوعات النقدية خلال فترة الموازنة وهي عادة تمكن الموازنة النقدية: -
 تخطيط ومراقبة التدفقات النقدية الجارية في المنظمة وصيانة السيولة المراد اعتمادها خلال فترة الموازنة.

الخدمية أو  الإنتاجيةعلى النشاطات  إنفاقهاوتتكون عادة من التقديرات الاستثمارية المراد  :الرأسمالية الموازنة -
 الأموالالمعدات وكيفية تمويلها برؤوس أو  وشرا المكائن والإنشاءاتالمباني  كإضافةالتوسعات المرتقبة  أو  الجديدة

 التوسعية خلال فترة الموازنة المعتمدة.أو  لتمويل النشاطات الجديدة الأخرى الممتلكة والمقترضة
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وحقوق الملكية  الأجلوطويلة  ةاولالمتدوتتضمن تقديرات الموجودات والمطلوبات  الميزانية العمومية التقديرية: -
 خلال فترة الموازنة.

من الوسائل الرقابية الفاعلة بقدر ما هي وسائل  أنواعهاومن هنا يتضح بان الموازنات المعتمدة على اختلاف 
 تخطيطية تمارسها المنظمات الاقتصادية المختلفة.

المحققة من المبيعات مع التكاليف  الإيرادات فيها تعتبر نقطة التعادل النقطة التي تتساوى نقطة التعادل: -4
خسارة  ولذا فان زيادة كمية أو  المنظمة لا تحقق ربحا أن أيالكلية وعند نقطة التعادل يكون الربح المحقق صفرا 

المبيعات عن نقطة التعادل يعني تحقيق الربح اما انخفاضها عن نقطة التعادل فان المنظمة تحقق خسارة وهكذا 
الخسارة أو  المتحققة للمنظمة من الربح الإمكانيةلتعادل من الوسائل الرقابية المعتمدة في معرفة ولذلك تعتبر نقطة ا

 ويرجع تحليل نقطة التعادل من خلال وجود نوعين من التكاليف وهما:
 ركة....الخية والطاقة المحولالأالمبيعات كالمادة أو  الإنتاجالتكاليف المتغيرة: وهي التكاليف التي تتغير بتغير حجم  -
نسبية وليست مطلقة  وأنهاالمبيعات أو  الإنتاجالتكاليف الثابتة: وهي التكاليف التي لا تتغير بتغير حجم  -

 ....الخاريجوالإالقائمة كالتامين  الإنتاجيةومرتبطة بحدود معينة للطاقة 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ولالأخلاصة الفصل 
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كشف الانحرافات   إلىكانت تهدف في السابق   إنتطورت الرقابة بشكل كبير في الوقت الحاضر، فبعد 
هدفها الآن  أصبحغير قصد، أو  وتحديد من هو المسؤول عنه من اجل معاقبته، سواء كان هذا الانحراف بقصد

 .أمكناكتشاف الخطأ قبل وقوعه والعمل على منع وقوعه ما 
والتي تنطوي على  الإداريةباعتبارها الوظيفة الرابعة من الوظائف  الإداريةالرقابة  الفصل هذافي  نااولتنلقد و 

مفهوم  ولالأالمبحث  ولاتن ؛عبر ثلاثة مباحث رئيسية الأساسية لأهميتهاهادفة في تحقيق المنظمة الاقتصادية  أهمية
 الأسسالمبحث الثالث بعنوان  أما ؛الإداريةالمبحث الثاني وصف وتحليل الرقابة  ضمنتو  ؛ومبادئ وأهميتهاالرقابة 

 .الإداريةالتنفيذية للرقابة 
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 :مهيدت

سعت العديد  إذ، الجودة الشاملة إدارةبضرورة تطبيق مفاهيم  الأخيرةازداد وعي المؤسسات في السنوات  
كات في  العالم لترسيخ مبادئ ومفاهيم الجودة في عملياتها حتى تستطيع مجابهة التحديات ر من المؤسسات والش

 إدارةويعد مفهوم ، ن تم التركيز على حرية التجارةعلى المستوى الدولي والمحلي بعد أالجديدة المرتبطة بشدة المنافسة 
 أنمؤسسة  يوالمبادئ التي يمكن لأ الأفكارة من الحديثة التي تقوم على مجموع الإداريةالجودة الشاملة من المفاهيم 

رباح وتحسين سمعتها في السوق المحلي وزيادة الأ، الإنتاجيةوتحسين ، ممكن أداء أفضلمن اجل تحقيق تطبقها 
 والخارجي.

 ثلاث مباحث:إلى  فقمنا بتقسيم هذا الفصل، وسنحاول في هذا الفصل التعرف على الجودة والجودة الشاملة    

 : مفاهيم عامة حول الجودة.الأول المبحث -
 الجودة الشاملة. إدارةالمبحث الثاني:  -
 المبحث الثالث: قياس الجودة. -
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 : مفاهيم عامة حول الجودةالأول المبحث

، رهانظمات واستمرانجاح المحا لالاهتمام الكبير الذي يحظى به مفهوم الجودة في العصر الحديث باعتباره مفتا إن
طور الجودة نشأة وتودة و البحث عن ماهية هذا المفهوم وتوضيحه. فتناول هذا المبحث ماهية الجإلى  يدفعنا

 ومتطلباتها. وأهدافها هاأبعادو 

 : ماهية الجودةالأول المطلب

 هاأبعادلجودة و اومضمون  عنىتعددت التعاريف بين الكتاب والمهتمين بموضوع الجودة في وضع تعريف محدد لم     
 المختلفة.

ويقصد ، ستخدام(: الجودة بأنها الملائمة للاالإدارةحصاء و فيعرف جوزيف جوران: )أخصائي أمريكي في الإ .1
 1.الخدمة قادرا على الاعتماد عليها في تحقيق ما ينبغي منهاأو  ن يكون مستخدم السلعةبذلك أ

بيعة الشيء ودرجة طوالتي معناها  qualitésكلمة مشتقة من الكلمة لاتينية qualitéالجودة كمصطلح  .2
، وردالم، سسةالمؤ  )وهي مفهوم نسبي يختلف النظر له باختلاف جهة الاستفادة منه سواء كان ، صلاحه
 المجتمع وغيره(.، العميل

 ا.خدمة مأو  فحات المميزة لمنتجنها تتمثل في تلك الص: الجودة بأ joseph Jablonskiوعرفها  .3
 قبل.المست تتوجه لإشباع حاجات المستهلك في الحاضر و بأنهاودة : الجEdward Demingوعرف  .4
نها تلك العملية التي يتسع مداها لتشمل جودة العمل وجودة :الجودة بأ kauroIshikawaكما عرفها  .5

 .2هداف وغيرهاام وجودة المورد البشري وجودة الأالخدمة والمعلومات والتشغيل وجودة القسم والنظ
كن التي يم ير عن مقدار الخسارةنها بمثابة تعب: فقد عرف الجودة بأ ta gauchiما المهندس الياباني تا جيوش أ .6

 والتي يسببها المنتج للمجتمع بعد تسليمه.، تفاديها
 :يليا مفي بين ذلكك وين مفهوم الجودة يختلف لدى المنتج والمستهلف سابقة نرى أتمعنا في تعاري وإذا

ثلاث مفاهيم  ودة حولمفهوم الج : تدور وجهة نظر المنتج تجاهالمصنعأو  الجودة لدى المنتجمفهوم  -ولاأ
 .الأداءجودة ، الإنتاججودة ، وهي: جودة التصميم

                                                           
 .13، ص1433/2012كنوز المعرفة للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى ،  الجودة وانظمة الأيزوفريد كورتل، د آمال كحيلة،   1

 .21-20، ص ص 1434/2013(، دار الحامد للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى tqm(الجودة الشاملة إدارةاحمد بن عيشاوي،  2
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أو  ميم المنتجة في تصلموس: وهي التي تتمثل في بعض الخصائص المعينة الملموسة وغير المجودة التصميم -أ
 الخدمة.

التصميم  واصفاتلمصنيعه : وتتمثل في مطابقة مواصفات المنتج بعد تالمطابقة(نتاج )جودة جودة الإ -ب
 الموضوعة.

 ة منها.لمتوقع: وهي تتعلق بشكل مباشر بقدرة السلعة على القيام بالوظيفة االأداء جودة -ج
يهتم  المستهلكو ، قيمة اأنهة على الجودإلى  : ينظر المستهلكالعميلأو  مفهوم الجودة عند المستهلك -ثانيا

 بعدد جوانب للجودة تتمثل فيما يلي:
ص السلعة مثل خصائلى إ دة: في مجال الصناعة تشير المكونات المادية للجو المكونات المادية للجودة -أ

 .والأناقةالمظهر 
ظمة المنتجة مه المنذي تقدالدعم ال إن(: الخدمة )خدمة ما بعد البيعأو  الدعم المقدم مع السلعة -ب

 جودة السلعة ذاتها. أهميةخدمة يساوي في أو  للسلعة
، نغفل الجوانب النفسية للجودة في منظمات الخدمات أن: من غير المستبعد النفسي الأثرأو  نطباعالا -ج

فلذا فإن مظهر وتصرفات مقدم الخدمة ، مباشر بين المستهلك ومقدم الخدمة تصالاحيث يوجد هنالك 
 1.مور هامة جداهي أ

 2نشأة وتطور الجودةالمطلب الثاني: 

أو  عل المنتجلالها جن من ختعاريف الجودة كلها تعطينا رؤية للكيفية التي يمك أنيبدو جليا مما تقدم 
 الشاملة الجودة إدارةفة فلس إلى وصولا أفكارهن تطور مفهوم الجودة وبلورة الخدمة تحظى برضى العميل وهكذا فإ

 الفكري لمستوييناعلى  ردحا من الزمن وكان نتيجة لإضافات علمية كبيرة ستلزملم يأتي دفعة واحدة بل ا
 ارةإدب الأخيرةلة جت المرحتو  إذ، دةمراحل تاريخية لتطور الجو  أربعبين  الإدارية ياتالأدبوتميز اغلب ، والتطبيقي

 الجودة الشاملة وذلك من خلال ما يلي:

                                                           
 .44:42، ص ص0132دار اسامة للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى معايير الجودة الشاملة، مصطفى كمال السيد طايل،  1

 .22-21احمد بن عيشاوي، مرجع سبق ذكره، ص ص  2
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القرن  ةايبدكانت تحليلات الجودة خلال تلك الحقبة التي ميّزت   مرحلة فحص الجودة: :ىالأول المرحلة -
الناجمة عن عدم  الأخطاءالعشرين تركز فقط على فحص )تفتيش( الجودة وهو نظام مستعمل لاكتشاف 

 الفنية الموضوعة. يرايللمعمطابقة المنتج 

تضمن  التي الإحصائيةالأساليب و طات : تشمل مراقبة الجودة كافة النشاالمرحلة الثانية: مرحلة مراقبة الجودة -
 ةايغإلى  المحافظة على ضبط مواصفات المنتج والتي ظهرت منذ مطلع العشرينات من القرن الماضي واستمرت

 الخمسينات منها .

من حدوث  ةايللوق: ترتكز هذه المرحلة على توجيه كافة الجهود المرحلة الثالثة: مرحلة ضمان) تأكيد( الجودة -
من  نتهاءبعد الا تأتيبدلا من عملية التفتيش  التي  أصلا ةايالبدوهي تعتمد على منع وقوع الخطأ منذ  الأخطاء

 السبعينات من القرن الماضي. ةايغإلى  حيث استمرت هذه المرحلة، المنتج إنتاج

الجودة الشاملة يسيطر منذ الثمانينات من القرن  إدارة: بدا مفهوم الجودة الشاملة إدارةالمرحلة الرابعة: مرحلة  -
وهو يعني نظاما شاملا للقيادة والتشغيل للمؤسسة  ، من عقدين في اليابان أكثرهذا بعد بزوغ معالمه ب، العشرين

لى العملاء لمشاركة الموردين التركيز عإلى  بالإضافة، على مشاركة جميع العاملين واندماجهم اأساسويعتمد ، ككل
 جل التحسين المستمر للجودة.من أ

 :يليا مومن خلال تلك المراحل لتطور مفهوم الجودة يمكننا القول 

 خير من العلاج. ةايالوق مبدأمنع العيوب وهو إلى  من السيطرة على العيوب نتقلأن مفهوم الجودة ا -1
 العمليات.إلى  بالمنتج هتمامالا من نتقالالا -2
 منظور العميل.إلى  المنتج(مفهوم وضبط الجودة)تدرج من منظور  -3
الدور الاستراتيجي للجودة إلى  ورئيس العمال وقسم الجودة في المؤسسة، انتقل من الحرفي الإدارةدور  -4

 العليا. الإدارةحيث تتولاه 
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 الجودة تطور مراحل : 03الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 الطالبتين إعدادالمصدر: من 

 الجودة وأهمية أبعادالمطلب الثالث: 

 الجودة أبعاد: الأول الفرع

الجودة  أبعادويقوم على تحديد ، الإداري الأدبتداولا في  الأكثرالجودة  بعادلأ garvin( 1984يعتبر تصنيف ) 
، الجمالية، الاستجابة، الخدمات المقدمة، الاعتمادية، الصلاحية، المطابقة، المظهرالأداء، هي:  أصناف( 9في )

حيث يستبعد كل من المطابقة والجودة المدركة ، (6على ) بعادمنها ما يقصر الأ أخرىوهناك تصفيات ، السمعة
 1دقة في الوقت الحاضر الأكثرالجودة الستة وهو التصنيف  أبعادويوضح ذلك جدول 

 :2الجودة فيما يلي أبعاداز أيجويمكن 

                                                           
 .37-36، ص ص 2008، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الطبعة  العربية الجودة الشاملة إدارةرعد عبد الله الطائي، د عيسى قدادة،  1

 .22:20، ص ص 2009الطبعة ، دار وائل للنشر والتوزيع، الجودة الشاملة إدارةمحفوظ احمد جودة،  2

 مراحل الجودة

: مرحلة فحص الجودة.الأولىمرحلة ال  

مرحلة مراقبة الجودة.مرحلة الثانية: ال  

مرحلة الثالثة: مرحلة ضمان الجودة.ال  

الجودة الشاملة. إدارةمرحلة الرابعة: مرحلة ال  



 الفصل الثاني: أساسيات حول الجودة
 

27 
 

سرعة أو  بالنسبة لصورة لوانمثل وضوح الأالأساسية خصائص المنتج : performanceالأداء .1
 بالنسبة للماكينة.

المنتج كجهاز التحكم عن إلى  المنتج خصائص الثانوية وتمثل الصفات المضافة: featuresالمظهر  .2
 في الاستعمال(. الأمانبعد )او 

 .الصناعة يرايمعأو  حسب المواصفات المطلوبة الإنتاج: conformanceالمطابقة  .3
متوسط الوقت الذي يتعطل  أخربمعنى أو  بمرور الوقت الأداءمدى ثبات : reliabilityالاعتمادية  .4

 فيه المنتج عن العمل.
منتج عمر تشغيلي محدد أو  آلةلكل  أنالعمر التشغيلي المتوقع )حيث : dirabilityالصلاحية  .5

 بشكل مسبق (.
مدى سهولة إلى  حل المشكلات والاهتمام بالشكاوي بالإضافة: serviceالخدمات المقدمة  .6

 (. سرعة وكفاءة التصحيح أساسالتصحيح )ويمكن قياس هذه الخدمات على 
 .مدى تجاوب البائع مع العميل مثل لطف البائع في التعامل مع العميل: responseالاستجابة  .7
بالخصائص المفضلة لديه كالتشطيبات النهائية الخارجية  الإنسان إحساس: aestheticsالجمالية  .8

 شقة(.أو  )في مبنى
الخبرة والمعلومات السابقة عن المنتج. كان يحمل العميل فكرة ان المنتج : reputationالسمعة  .9

 المنتجات في السوق. أفضلالذي يشتريه من 
من بعد في  أكثرانه يتوفر في المنتج  إذ، ليست منفصلة عن بعضها تماما بعادو في الواقع فان هذه الأ

 .والمظهر والمطابقة والجمالية والسمعة مثلا في نفس الوقت الأداءفيتمتع المنتج ب، نفس الوقت

 الجودة أبعاد: 03رقم جدولال

 التوضيح لكل معنى الجودة أبعاد
مثل اللون والوضوح  للمنتج الأساسيةصائص الخ الأداء

 في الصورة في حالة جهاز التليفزيون  
مثل مدى توفر  للمنتج الأساسيةالخصائص غير  المظهر

 السيطرة عن بعد في حالة جهاز التليفزيون
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 دون بالعمل بكفاءة المنتجاحتمالية استمرار  المعولية
 ةفتر عطل خلال فترة زمنية معينة وطول تلك ال

ر وهو العم للمنتجمدى طول العمر التشغيلي  المتانة
 المتوقع له

بة من حيث الصعو  المنتج إصلاح إمكانيةمدى  القابلية للخدمة
 يحتصلوارتفاع الكلفة وطول الفترة اللازمة لل

 رائحته.، مذاقه، كيف يبدو مظهره الجمالية

 المصدر:

 qualité importantهمية الجودة الفرع الثاني: أ

 تباراتلعدة اع هتمام يعودللجودة وهذا الاكبيرا   بأن جميع المنظمات تعطي اهتماما (Lewis )يرى لويس
 هي:

شراء باتت ملية الن عة ألدرج، على شراء السلع والخدمات الإقدامصار المستهلكون يتمحصون كثيرا قبل  .1
الشكاوي   تقديمفيددون يتر ، تتسم بالتعقيد والتشابك ولم يعد المستهلكون حتى في البلدان المتقدمة

 بخصوص رداءة السلع والخدمات.
 ن بالرغم من أنللزبائ ملائمةة و ضافيالمدراء في تقديم خدمات إالتقني قد ساعد أو  لتطور التكنولوجيا إن .2

اما المكاتب ، الزبائنبلمباشر من قبل مقدمي الخدمات ذوي الاتصال ا الإنسانيةاللمسة إلى  دمات تحتاجالخ
 دة.يعات جيقيق مبفي تح الإنتاجيةأو  الأماميةالوظيفة فقد ساهمت في دعم المكاتب أو  الخلفية

بعين  أخذهاعلى  الإداراتن الجودة تعتبر ميزة تنافسية تجبر لمنافسة في قطاع الخدمات وعليه فإتنامي حدة ا .3
 .1الاعتبار في نشاطاها التسويقي

 :2الجودة من خلال أهميةوتتجلى 
  :فالمادة الخام الجيدة يسهل التعامل معها على الآلات خفض التكاليف وزيادة الحصة السوقية للمنظمة

 .الإنتاجوبذلك تقل ساعات العمل المهدرة بنا يقلل تكلفة ، الفاقد منهابما يقلل 
                                                           

 .74، ص 2014، دار الوراق للنشر والتوزيع، إعادة الطبعة  isoوالأيزوtqm الجودة الشاملة  إدارةحميد عبد النبي الطائي، د رضا صاحب آل علي،  1

 .31-30صص فريد كورتل، د آمال كحيلة، مرجع سبق ذكره،  2
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  :ا لى تحسين قدرتهيعمل ع ينها ماتمكن المنظمة الاختيار من ب أبعادفهنالك سبعة تحسين القدرة التنافسية
 التنافسية.

  :هاه لعملائتقدم الذي المنتجترتبط سمعة المنظمة ارتباطا وثيقا بجودة تحسين سمعة المنظمة. 
  :أن كما  المنتج ولا عنالتوزيع مسؤ  تجعل القوانين كل فرد يعمل في سلسلةالمسؤولية عن المنتجات 

من  لمنتجاتبه هذه اعيوب تكون مسؤولة عما تسبأو  أخطاءخدمات لها أو  المنظمات التي تنتج سلعا
 استخدامها. أثناء إصابات

 لمنتجات ا تحقق أنب يج الميالع ستوىالمبلد معين على أو  منظمة معينة: فلكي تنافس الاعتبارات الدولية
 .ما يتوقعه منها المستهلك

 1المطلب الرابع: متطلبات الجودة

الخدمة تتوقف على احتواءها على جملة من الخصائص يتم التعبير عنها في شكل أو  جودة المنتج نإ 
ات س متطلبغلى خم يمكن تصنيف هذه المواصفات، العميلمواصفات اذا تم احترامها يتحقق مع متطلبات 

 للجودة تتمثل فيما يلي: يةأساس

 لتقنيةالكفاءات ار خلال التي تظهو  للمنتجعن الجوانب التقنية  الأداء: ويعتبر الأداء يرايمع حتراما .1
: الرئيسية مثل أو لعامةصفات افي المنتج من خلال توفيره على العديد من ال الأداءويتحقق ، المستخدمة فيه

ص التقنية ع الخصائمتوافق ي منتجن العميل ينتظر الحصول على الصلابة....الخ وعموما فإ، القوة، السرعة
 لمنتج والحفاظالوب على المط ءالأداالحصول على الثقة في قدرة المؤسسة على تقديم إلى  إضافةالمعلنة عنها 

 من.واستمراره لمدة طويلة من الز  الأداءعلى هذا 
المؤشرات  من خلال عليها والتي يمكن الاستدلال للمنتججوانب الاقتصادية إلى  التكلفة: تشير التكلفة .2

لتحقيق  يساسأكمطلب   لتكاليفاوقد اخذ بعين الاعتبار ، الإنتاجتكلفة ، الاقتصادية التالية: سعر التكلفة
تلف العروض ة بين مخفاضلتم فقط بالمومن ثم لم تعد العميل يه، الجودة عند الانتقال من اقتصاد السوق

 لكلية.اليف االذي تطور ليعبر عن التك الأخيروهذا ، المقدمة له في ذلك على معيار السعر

                                                           
دراسة ميدانية في المؤسسة المينائية لسكيكدة، شهادة ماجستير، كلية العلوم الاقتصادية علوم ، جودة الخدمات واثرها على رضا العملاء، بوعنان نور الدين1

 .12:10، ص ص 2006/2007التسيير، تخصص علوم التسيير، فرع تسويق، جامعة محمد بوضياف المسيلة، 
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فترة التسليم: تعبر فترة التسليم عن البعد الزمني المتعلق بمدى لوفاء والالتزام بتسليم المنتج في الوقت المحدد  .3
له الإمكانية في الاختيار ليس فقط فيما يتعلق  أصبحتالعميل الذي  والكمية والنوعية المطلوبة من قبل

العميل اليوم له القدرة على اتخاذ ، ات متماثلةداءيأخذ بعين الاعتبار الوفرة فبنسبة للأ وإنماوالتكلفة  الأداءب
 الأداءهو حاجة اليه ولا يفضل الانتظار. ويعتبر كل من  متوفر في الوقت الذي منتجالقرار المتعلق بشراء 

 والتكلفة وفترة التسليم بمثابة متطلبات قاعدية بالنسبة للجودة وتمكن الصعوبة في تحديد هذه المتطلبات
 كزنها مترابطة مع بعضها البعض وغير مستقلة.  الثلاثة

امل مع شكاوي العملاء حصولهم على الخدمات: تشير هذه الخدمات على مستوى الجودة وسرعة في التع .4
على جودة  التأثيرفي  أهمية الأكثراليوم تشكل المعيار  التكميليةالخدمات  أصبحتوقد ، الخدمةأو  السلعة

 80من تكاليف المنتج فان الخدمات التكميلية تمثل  80تشكل  الأساسيةكانت الخدمات   فإذا، المنتجات
 على العميل. تأثيرمن 

حيث يعتبر معيارا في حد ، من عند استخدام السلعة مطلوبا من قبل العملاء اليومتوفير الأالأمن: أصبح  .5
إلى  تؤديخطار وحوادث إذ كان قادرا على ضمان عدم حدوث أ، ذاته فلا يمكن نظام ذو جودة عالية

يل الوصول في الواقع تحقيق الأمن المطلق يعتبر أمرا بتحص، خسائر في البضائعأو  ضراراتسبب أأو  الموت
 المنتج.أو  نتاجل وجود حوادث ناتجة عن عمليات الإدنى مستوى متعلق باحتمالذلك يجب توفر أ، ليهإ

بها  الإلمامصبحت حاليا مكونا هاما في تشكيل مفهوم الجودة التي يتعين من الواضح جدا أن متطلبات الجودة أ
قيق صبحت الجودة لا تقتصر على تحالمتلاحقة أبالتغيرات السريعة و ولكن مع تواجد المؤسسة في بيئة تمتاز 

جمالية لنشاطات من أجل رفع القيمة الإ إدارتهايجب  وإنماتصنيع  يرايمع حترامالتطابق مع هذه المتطلبات وا
 المؤسسة بطريقة تمكنها من صمود في وجه المنافسة.
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 الجودة الشاملة إدارة: المبحث الثاني

(منهجا  t.q.m) و المعروف اختصارا total qualité management الجودة الشاملة إدارة إن 
جاهدة نحو  تتسابق ة التيغلب المؤسسات المعاصر وتصرفات الممارسين والمهنيين في أيسيطر على فكر  إداريا

فما ، ليابانيةاؤسسات ا في المالثمانينيات من القرن الماضي بعدما حقق نجاحا باهر  نهايةلاسيما منذ ، تحقيقه
 المتطور. الإداري الأسلوبالمقصود بهذا 

 الجودة الشاملة إدارة: مفهوم الأول المطلب

 فقد عرفت بعدد من التعريفات منها:، الجودة إدارةالجودة الشاملة هي مرحلة متقدمة من  إدارة 

منهج تطبيقي شامل يهدف لتحقيق حاجات وتوقعات العميل باستخدام  أنهافقد عرفها معهد الجودة الفدرالي  -أ
 .1جل التحسين المستمر في العمليات و خدمة المنظمةالكمية من أ الأساليب

لجودة وبشكل اتحسين  جلمن أ المنظمة إمكانياتالتطوير والمحافظة على  بأنهاومنها تعريف ستيفين ورونالد:  -ب
من  هرمظ أي بيقها فيمتطلبات المستفيد وتجاوزها. وكذلك البحث عن الجودة وتطعلى  والإبقاءمستمر 

أو  لخدماتافيد عن المست بمعرفة مدى رضا نتهاءواالمستفيد  حتياجاتمظاهر العمل بدءا من التعرف على ا
 المنتجات المقدمة.

 ة على التحسينالمنظم طاقات تحول في الطريقة التي تدار بها المنظمة وتتضمن تركيز أنهاوقد عرفها ريلي:  -ج
من  كثرأليست  لجودةان المراحل المختلفة للعمل حيث أ شيءالمستمر لكل العمليات والوظائف وقبل كل 

 :ثلاث وهي م مفاهيفيتصب  نهاالجودة لا تضح أ إدارةبتحقيق حاجات العميل ولو تتبعت التعاريف المتعلقة 

 الجامع: الجودة الشاملة تعتمد على مبدأولا:أ

الشامل  لالتزامابساطة هو بهذا المبدأ  الإداراتوكل شيء في كل  والأنشطةوالتخطيط  لإستراتيجية اأساسهو 
في ون سؤولون ومشاركمجميعهم عامل و ن جميع العاملين في الشركة ملتزمون التزاما شاملا بتحقيق رضا المتأ، للتعامل

 تحسين الخدمة للتعامل بحيث يزيد المتحقق عن توقعات العميل.

 

                                                           
 .23احمد بن عيشاوي، مرجع سبق ذكره، ص  1



 الفصل الثاني: أساسيات حول الجودة
 

32 
 

 ربع نتائج:يا: الجودة الشاملة تسعى لتحقيق أثان

 اتهم.ن توقعم أكثرمن راضين لان احتياجاتهم تحققت  أكثرالمتعاملون مخلصو بشكل قوي: فهم  -أ
 يث تقل التكاليفحه، مامحة أالمتا لمشاكل المتعامل واحتياجاته وفرصه ستجابةتقليل مدة الوقت اللازم للا -ب

 قل حد ممكن.أإلى  التي لا تحقق قيمة للمتعامل
 .يزهمتمإلى  المناخ الذي يعمل فيها العاملون يدعى ويشجع العمل بروح الفريق ويؤدي -ج
 فالعاملون متفهمون لمنهجية التحسين المستمر.، توافر بوصلة تحسين مستديم -د

 :لنتائجاإلى  وعناصر تؤدي وأساليب أدواتستخدام ثالثا: الجودة الشاملة عبارة عن ا

 دوات مستمدة من الرقابة على الجودة.أ -أ
، دة للتعاملفائأو  قيمة لغاء العمليات التي لا تقدميب لتحقيق بسرعة تدفق العمليات وإسالأدوات وأ  -ب

 يروقراطية.الباكل ن الهيتحت مسؤولية فرق عمل مدارة ذاتيا بدلا مأو  ساليب تجمع العمل في الوحداتأ
 تصالوائق الاورفع ع ياسيةالصراعات السعناصر في التطوير التنظيمي  مثل قياس المناخ التنظيمي وتقليل  -ج

 وتحسين الهيكل التنظيمي.
 الفريق. مفاهيم جديدة عن القيادة حيث يركز على التطوير وفرق العمل وروح  -د

جل لجميع الوظائف مصممة ومنفذة من أ الأنشطةمنظمة تكون فيها جميع  أيتشرح الجودة الشاملة حالة  إذ
كما تبين ،  والتكاليف وكذلك تحسين مناخ العمل، تحقيق متطلبات المتعامل الخارجي مع تخفيض الوقت الداخلي

 .1التركيز على الجودة من المنظور الخارجي

 

 

 

 

                                                           
، دار صفاء للنشر والتوزيع، الطبعة الثانية ادرة الجودة الشاملة في الخدمات المصرفيةمود حسين الوادي، د عبد الله ابراهيم نزال، حسين محمد سمحان، مح 1

 .23:21، ص ص 2014/1435
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 الجودة الشاملة دارة: العناصر الثلاثة لإ04 الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 . )بتصرف(23، ص مرجع سبق ذكرهأحمد بن عيشاوي، المصدر: 

 :1الجودة الشاملة إدارة: مبادئ المطلب الثاني

وتسمى المبادئ الرئيسية ، ة منظمةأيفي الجودة الشاملة  إدارة إليهاتستند  ابيةإيجهناك خصائص وسمات  
بعض هذه  أن لاإبادئ ذه المالشركات بهأو  وعلى الرغم من معرفة العديد من المنظمات الجودة الشاملة. دارةلإ

ة عالية وربحي يةإنتاجت  حققان عند تطبيقها هذه المبادئ ومن ثمإلى أيم المنظمات هي التي حولت هذه المعرفة
 .لخارجيلمحلي واا وقينضخمة وحصة سوقية كبيرة مستندة في ذلك على قدرتها التنافسية في الس أرقامذات 

                                                           
 .87:82، ص ص 3201، دار اسامة للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى معايير الجودة الشاملةمصطفى كمال السيد الطائل،  1

 

 الجودة

Quality 

 التركيز على العميل

 الشاملة

Total 

الجودة مسؤولية 
الجميع وتشمل  

كافة المستويات 
 والعمليات

 إدارة

Management 

 تخطيط

 تنظيم

 توجيه

 رقابة
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اشتركت في معظم  أنها إلا، تكن لديها مبادئ موحدةوان هذه المنظمات لم ، شركة زيروكس، ومن هذه المنظمات
 أيالجودة في  إدارة إليهاهناك مبادئ ستة ترتكن  أن أشارعندما "جابلونسكر"  أوضحهاهذه المبادئ والتي 

 منظمة لا نتاج منتجات و تقدي خدمات وذلك كما يلي:

تقوم بتزويد عملاء السوق بالمنتجات  أنهامنظمة  أيالزبون: من المعروف على أو  التركيز على رضا العميل -1
تفهمه كل المستويات التنظيمية بالمنظمة في  أنوهذا ما يجب ، والخدمات مقابل الحصول على الدخل

شراء  أوامروالذي يقدم للمنظمة ، والذي يقدم للمنظمة، ويشمل هذا بالطبع العميل خارج المنظمة، الماضي
 للتعامل معها.

العليا بالمنظمة  الإدارةان أيمالجودة هو  إدارةمبادئ  أهممن  إنلية الجودة الشاملة: العليا لعم الإدارةدعم  -2
تصبح الجودة الشاملة هي  ، أيالجودة الشاملة بصفة دائمة من الناحية الفلسفية والناحية العلمية إدارةبدور 

 وأولوياتولوائح  أهدافويظهر هذا من خلال ، للمنظمة قلدتهاالعليا عند  دارةللإبمثابة مناهج وتطبيق 
قبل ذلك كله تحقيق  الأسواقوالقدرة التنافسية في  الأرباحتحقيق  النهايةبما يضمن في  الإدارةوسلوكيات هذه 

 رضا العميل الداخلي والعميل الخارجي.
 فالأطرا: يقصد في هذا المجال بجميع العاملين "هم جميع مشاركة جميع العاملين في عملية التحسين المستمر -3

من له  أول أنهمإلى  بالإضافة، هم المنفذون والقائمون بمباشرة العمل الأفراد أن إذالتي لها علاقة بالمنظمة" 
 وله القدرة على تقديم المقترحات بغرض التحسين والتطوير باعتبارهم المتفاعلون مباشرة مع عملاء دراية

الجودة الشاملة  إدارةمن خلال قيام المنظمة التي تتبع منهج  إلاولم يتم هذا ، المنظمة الداخلين والخارجيين
 جيدة وذلك على النحو التالي: التركيز على الموارد البشرية عن طريق سياسات ولوائح

الاختيار والتعيين: يجب الاهتمام بعملية اختيار وتعيين العاملين الجدد المقرر دمجهم في المنظمة من  -أ
 للعمل. المتقدمين أفضلخلال تعيين 

العاملين في نسيج المنظمة عن  إدخال بأنهاعملية الدمج الاجتماعي: يقصد بعملية الدمج الاجتماعي  -ب
 طريق عملية التعليم والتدريب.

 أنهمتعظيم دور مشاركة جميع العاملين من منطلق إلى  الجودة الشاملة تهدف إدارة أنمشاركة العاملين:  -ج
 مصدر للأفكار الخاصة تحسين الجودة والحصول على رضا العملاء. أعظم

إلى  بين العاملين داخل المنظمة: يؤدي التواصل المستمر بين العاملين داخل المنظمة الإيجابيالتعامل  -د
 زيادة الوعي والفهم لدور الجودة وخدمة العملاء.
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 إحساسهمإلى  ويض الصلاحية للعاملينتفويض الصلاحية للعاملين في اتخاذ القرارات: تؤدي سياسة تف -ه
: زيادة أولهما، الفعلية وذلك من خلال تحقيق هدفين إمكاناتهمفضلا عن تحقيق الاستفادة من  بالأهمية
ثانيتها: تحسين كفاءة وضع القرارات عن طريق مشاركة العقول ، أفضلتصميم خطة عمل  إمكانية
 المفكرة.

الوسائل التي تعتمد  أهماتخاذ القرارات بناءا على الحقائق: تعد هذه الوسيلة من مشاركة العاملين من  -و
 الجودة الشاملة. إدارةعليها 

تدور حول البعد ، أعلاهالعمل الاجتماعي: كل هذه المبادئ لمذكورة ، حشد خبرات القوى، فرق العمل -4
القوى العاملة  أنالتقليدي والذي يتضمن  الإداريوالتي تختلف عن المناخ ، الجودة الشاملة إدارةالجماعي في 
 من الحصول على المنظمة. أكثرلا يريدون شيئا  إذ، لا عقل لهم أفرادتتكون من 

من اجل بلوغ ، العاملين كل حسب وظيفته إمكاناتالوسائل لزيادة  أهمالتدريب والتطوير المستمر من  -5
 .الأمثلالوضع 

التي تطلبها  الأساسيةتوافر نظام المعلومات والتغذية العكسية يعد من الدعائم الهامة  إنالتغذية العكسية:  -6
 العوامل الصادقة لتحقيق نجاح المنظمة. أهميعد من  إذ، الجودة الشاملة إدارة

 الجودة الشاملة إدارةالمطلب الثالث: وظائف وفوائد 

 الجودة الشاملة إدارة: وظائف أولا

 الجودة الشاملة ومنها: دارةهناك العديد من الوظائف لإ

 .الإنتاجيةو  الإدارةالهادفة في تحسين  إمكاناتهاللطاقات البشرية وتطوير  الأمثلالاستخدام  -1
 الأداءفي قياس كفاءة  كمعاييرالقياسية العالمية  أو  الوطنيةأو  الصناعية المعاييرالقياسية سواء  المعاييراعتماد  -2

 وفاعليته.
في تطوير المنتجات وتحسين الخدمات المراد  دورهاالتحسين المستمر في استخدام التكنولوجيا المتطورة وتصعيد  -3

 تقديمها للمستهلكين الحاليين المرتقبين.
في التصدي للمنافسة الدولية وتحقيق المكانة السوقية الملائمة خاصة في ظل الشديدة  الأساسيالمفتاح  أنها -4

 .الإنسانيلعولمة في المجتمع وبروز ا



 الفصل الثاني: أساسيات حول الجودة
 

36 
 

 يها وهي:عل التأكيديتم  يةأساسالمساهمة في تحقيق مؤشرات  -5
 تحقيق المستوى المعيشي للفرد والمجتمع. -
 نمو التجارة التصديرية في ظل العولمة. -
 تطوير الميادين الاستثمارية والتوسع في انجازها. -
 ها.أبعادوتحسين  الإنتاجيةزيادة  -

 .ة بدلا من العلاجياالتركيز على الدور الرئيس الذي يلعبه دور الوق  -6
ومخططات السبب والنتيجة وغيرها من ، وبشكل خاص خرائط المراقبة، الإحصائيةاستخدام الوسائل  -7

 والخدمية. الإنتاجيةفي المجالات  الأداءتساهم بشكل فاعل في تحقيق كفاءة  الإحصائية التيالأساليب 
 التدريب والتطوير. بعادالهادف لأالاستخدام  -8
في زيادة القدرة التنافسية للمنظمات المختلفة من خلال استمرارية التحسين في  ياأساستعد الجودة مدخلا  -9

والتفاعل مع البيئة الخارجية والمساهمة في تحقيق رغبات  والعمليات الأفرادوالخدمات و ، الجودة للمنتجات
 .المستهلكين الحاليين المرتقبين

 :الجودة الشاملة إدارةثانيا: فوائد 
من  اعلي بأسعارتحسين في الربحية والقدرة على المنافسة: فالتحسين الذي يتحقق في الجودة يمكن من البيع  -1

ومن ثم تزداد ، رد فعل عنيف لدى الزبائن ويقلل من تكاليف التسويق ويزيد من كمية المبيعات إحداثدون 
الشيء الصحيح بطريقة  أفضلهو ، الجودة الشاملة إدارةشعار  إن، التنافسربحية المنظمة والقدرة على 

 مرة. أولصحيحة من 
الجودة الشاملة تفرز قدرة اكبر على العمل الجماعي وتحقيق تحسين في  إدارة إنزيادة الفعالية التنظيمية:  -2

 والعاملين. الإدارةالعلاقة بين وتحسين ، المعوقاتأو  اكبر لجميع العاملين في حل المشاكل وإشراكاالاتصالات 
الذين هم ، وإشباعهااحتياجات ورغبات الزبائن  الجودة الشاملة تركز على معرفة إدارةكسب رضا المجتمع: ف -3

وبعد تحديد ما تقدمه للزبون الآن ، وتعمل كذلك في المحافظة على البيئة والصحة العامة، جزء من المجتمع
الجودة الشاملة دور كل فرد تخص  إدارةتفعله لتقديم المزيد وتحدد  أنبالتفكير والعمل على ما ينبغي 

التركيب  وأخيراثم النقل والتخزين والمناولة والتوزيع ، نتاجومرحلة الإ، مرورا بمرحلة التصميم، المستهلك
 والخدمات ما بعد البيع.
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ات الزبائن ئما رغبلبي دايالجودة الشاملة هي نظام متكامل  إدارةتقوية المركز التنافسي للمنظمة: أن  -4
 أكثرمما يجعل  يناسبهم الذي وتطلعاتهم المستقبلية في المنتج الذي تقوم بتصنيعه المناسب لهم وفي الوقت

 .المنتجالتصاقا بهذا 
ظمة التي تعمل على الجودة الشاملة هي رحلة وليست محطة وصول والمن إدارةالمنظمة: إن المحافظة على حيوية  -5

بل يتطلب منها دائما التجديد في ، معينة وفق هذا الشعار يتطلب منها دائما عدم الوقوف عند محطة
أو  بإنتاجهاخصائص جديدة للمنتجات التي تقوم  بإضافة إما، وكذلك بجودة منتجاتها الإنتاجيةالعمليات 

التدريب  بمدى والأخذالمستمر تبني فلسفة التحسين  أنوكذلك عليها ، منتجات جديدة وغير تقليدية بإنتاج
تحدث باستمرار وهذا يضمن لها  الموجودين بها مدى الحياة والتكيف مع المتغيرات البيئية التي فرادللأوالتعليم 

 .1البقاء والاستمرار في المنافسة

 الجودة الشاملة إدارةالمطلب الرابع: عوامل نجاح 

ت ج سريع للمشكلاانه علا أو ارةالإدالجودة الشاملة منهجا جديدا في  إدارةالمنظمات المتميزة لا تعتبر  إن
. العمل داءدة لأريقة جديط أنها الجودة الشاملة علىإلى  ينظرون فإنهمالتي تواجهها المنظمة على العكس من ذلك 

نظمات لدى بها الم  تقومالتي الأخطاءبعض  دناهأويمكن توضيح بعض الجوانب الرئيسية في هذا الخصوص ونورد 
 :التالية الأخطاء تتفادى أنالمنظمات المتميزة تحاول جاهدة  أن إذ، الجودة الشاملة إدارةتبنيهم 

ة عن طريق الشامل الجودة بتطبيق تبدأ أنالعليا والقادة الضعيفة: تحاول بعض المنظمات  الإدارةتفويض  -1
 هذه المسالة. ركون في يشاتفويض مسؤولياتها لخبراء يتم تعيينهم من الخارج بدلا من جعل جميع الموظفين

 كيف المشرفينعليم و يتم تشكيل الفرق وان يتم بناءها بشكل صحيح عن طريق ت أنتشكيل الفرق: يجب  -2
 مة.ة المنظ ثقاففييترافق كل هذا مع تغيير شامل  نأيكونون فاعلين وكيف يدبرون موظفيهم ويجب 

 دارةلإ وير خططلى تطععملية دمج مبادرات الجودة مع وظائف المنظمة المختلفة: تعمل بعض المنظمات  -3
 ،وازناتالم، ياتللمنظمات كالعمل الأخرىتعمل على دمج هذه الخطط مع الوظائف  أنالجودة دون 

 التسويق. 

                                                           
 .37:34، الصفحة 1425/2014الأكاديميون للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى الجودة الشاملة،  إدارةاحمد يوسف دودين،  1



 الفصل الثاني: أساسيات حول الجودة
 

38 
 

أو  تغيير يأقة دون ة دقيمناهج ضيق ومحدد: بعض المنظمات تتبع تعليمات بطريق التفكير في الجودة ضمن -4
امة تجب عخطوط  لاإهي  اء ماالتعليمات هؤلاء الخبر  أن إليهنلفت النظر  أنولكن مما يجدر ، تعديل عليها
 حسب وضعه. قها بشكل يلائم حاجات المنظمات كماان يتم تطبي

نك أ CLENNER : يقولوبناء المهارات والإلهامالارتباك واللبس في الفروقات بين التعليم والوعي  -5
ع التحليلات نوا لف أتريهم مختمختلفة و  إدارية أنماطاوتلهمهم  دورات تدريبيةإلى  الأشخاصترسل  أنتستطيع 
 لك وقت.هنايجب أن يكون ، ة مهارة لديهمأيولكن هذا لا يعني انك قد بنيت ، والجداول

ن يكون هناك وقت آخر لكي تعلمهم مهارات وفي المقابل تجب أ، لكي تعلمهم وتلهمهم وتزيد من وعيهم -6
 .1عملية يستطيعون استخدامها ويفعلون فيها شيئا مختلفا عما كانوا يفعلونه في الماضي والحاضر

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .40، ص 2010/1431دار صفاء للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى ، الجودة في المنظمات المتميزة إدارةد خضير كاضم محمود،  1
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 المبحث الثالث: قياس جودة الخدمات

ة لذلك قياس الجود لذلك تعددت الأبحاث والدراسات التي استهدفت، قياسهالجودة مفهوم يصعب     
  اسها. قي ومعاييراهم الطرق التي تقيس لنا جودة الخدمات إلى  سنتطرق في هذا المبحث

 قياس جودة الخدمات: طرق الأول المطلب

 1:الجودةالطرق المباشرة والغير المباشرة لقياس إلى  تنقسم طرق قياس جودة الخدمات

 :تنقسم إلىوهي بدورها  طرق القياس المباشرة لجودة الخدمات: (1
ويتم ، المجتمع دأفرايع ثل جمعينة محددة تم تأخذمناهج الاستقصاء: وبموجب هذه الوسيلة من الوسائل لقياس  -

 افرداهاعلى  ،عليها ةالإجاب دالأفراحتى يسهل على  حيث ، منتظمةأو  بطريقة عشوائية إمااختيار هذه العينة 
وتعد ، ئة فيههذه الف أداءة حول الموضوع المراد معرف الأسئلةوهي عبارة عن مجموعة من ، استمارة استقصاء

ويب خصصة بتبمت جهزةأومن ثم تقوم ، عليها لإجابة الأفرادبطريقة واضحة حتى يسهل على  الأسئلةهذه 
 .لمناسبةا ءاتالإجراوعليها تأخذ وتحليل المعلومات للحصول على النتائج وتسييرها  الإجابات

طريقة بدماتها خياس جودة قنفسها عملية  الإدارةتتولى  أنعلى  الأسلوبويعتمد هذا المباشرة: الملاحظة  -
حظة ردود لاء وملابالعم المختلفة في ميدان العمل ذو الاحتكاك المباشر الإدارية للإجراءاتالملاحظة 

ساب حباشرة لاحظة المالم أسلوب أمثلةومن ، عملهم أثناءمقدمي الخدمات  أداءضا ملاحظة أيو ، أعمالهم
ع توجيه م، لخدمةاقدمي وملاحظة حسن وفن التعامل مع العملاء من طرف م، الوقت الفعلي لتقديم الخدمة

 مباشرة للعملاء عن مدى رضاهم عن مستوى الخدمة. أسئلة
قياس جودة باشرة ل المطرق القياس غير المبشرة لجودة الخدمة: هناك الكثير من الوسائل والطرق غير (2

 ها اعتمادا في البحوث والدراسات نجد:أكثر الخدمات ولكن 
: بمجموعة من الدراسات هدفوا zeihmal et berry.pards نموذج الفجوة: قام كل من -أ

فاستخدموا نموذج تقييمي لذلك ، يل مصادر مشاكلهاوتحل تحسين الجودة بتحديدإلى  من خلالها

                                                           
، 2011/2012، مذكرة لنيل شهادة الماجستير للعلوم الاقتصادية، تسيير المنظمات، الخدمات ودورها في تحقيق الأداء المتميز واقع جودةفليسي لندة، 1

 .63جامعة بومرداس ص 



 الفصل الثاني: أساسيات حول الجودة
 

40 
 

 وإدراكهموهو نموذج الفجوة ويقصد به: "تحديد الفجوة بين توقعات العملاء لمستوى الخدمة 
 .1الفعلي لها" داءللأ

قديم الجودة توزملائه خمس فجوات تسبب عدم النجاح في  berry مفهوم القياس: لقد حدد -1
 يلي:المطلوبة وهي موضحة في ما 

ودة غير قعات الجسة ترى تو المؤس إدارةالمؤسسة: نجد ان  إدارة وإدراك: فجوة بين توقعات العميل 1الفجوة -
المعلومات  دمة لانت الخت العملاء وكيفية حكم العميل على مكوناقة رغبافقد لا تدرك دائما بد، صحيحة

رو ثلا مديمد يعتمد فق، بصورة خاطئةثم تفسيرها أو  الطلب وأنماطعن السوق  التي لديها غير صحيحة
بينما ، ةالمتاح لفندقيةخلال الخدمات ا جودة خدمة المستشفى من أنالمرضى يحكمون على  أنالمستشفيات 

 .شيء أيمن  أكثروالممرضين  الأطباءقد يهتم المرضى بمسؤوليات ونوعية 
لجودة لا اصفات اني ان مو المؤسسة وتحديد درجة دقة مواصفات الجودة: وهذه تع إدراك: فجوة بين 2الفجوة -

ضحة ودة وايات الجوقد يعزى السبب لعدم قدرة المؤسسة على وضع مستو ، الإدارةتتطابق مع توقعات 
ات العملاء ات توقعلمستوي قد تكون الجودة واضحة لكنها لا ترتقيأو  التخطيط إجراءاتفي  أخطاءو للجودة 

 إحدىغب لا قد تر مث، دارةالإطموحات إلى  لا تصل أنها إلاقد تكون واضحة وتروق للعملاء أو  المستهدفين
 للازمة.ا اتالإمكانشركات الطيران في سرعة الرد على المكالمات الهاتفية ولكن ليس لديها 

لعوامل ايرا من ك كثهنا أنحيث ، : فجوة بين تحديد مستوى جودة الخدمة والتسليم الفعلي للخدمة3الفجوة -
ير مقتنعين غلعاملين ا أن أو تكون المواصفات معقدة جدا وغير مرنة أنالخدمة ومنها  أداءالتي تؤثر على 

ى افز الكافي علديهم الحليكون  لاأو  الخدمة أداءغير مدربين بصورة كافية على  إنهمأو  بالمواصفات المطلوبة
لك عن ختلاف ذوا ةاؤدالممما يؤثر على مستوى جودة الخدمة ، تشغيل سيئة أنظمةوجود أو  الخدمة أداء

 المستوى المرغوب والمحدد مسبقا.
خلال  عطاة منلوعود الماأو  وهذه تعني بان الدعوى، الخدمة والاتصال بالسوق أداء: فجوة بين 4الفجوة  -

ضعفه بين أو  يقم التنسب لعدالفعلي للخدمة وقد يرجع السب الأداءالاتصال الترويجية لا تتطابق مع  أنشطة
اصفات معينة ندق بمو فأو  فةذلك قيام العميل بحجز غر  أمثلةومن ، العمليات والتسويق الخارجي في المؤسسة

لا  علاناتالإ هرتهاأظلتي المواصفات ا أنوجد الفندق وعند استلامه للغرفة  إعلاناتبناء على ما جاء في 
 مع ما طلبه.أو  تتطابق مع ما استلمه

                                                           
 .361، ص 1998، جوان 02، عدد 25، مجلة العلوم الإدارية، المجلدقياس جودة الخدمات المصرفيةناجي معلا،  1
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ة الفعلية وقد ع الخدمم تتطابق لاالمتوقعة: وهذا يعني الخدمة المدركة أو  ةاالمؤد: فجوة بين الخدمة 5الفجوة -
 من فجوة في آن واحد. أكثرلحدوث يكون ذلك 

 س هي:خمد في لخصت فيما بع، على عشر مكونات الأصلمكونات القياس: المقياس اعتمد في  -2
 ساندة.دمات المالمكاتب والخ، المباني، المستخدمة الأجهزةالجوانب المادية في الخدمة وتخص  -
 ات.قدرة المؤسسة على توفير الخدمة في الوقت والوفاء بالالتزام أيالاعتمادية:  -
 .استفساراتهبلترحيب ته واالفعال معه برحابة صدر مع المبادرة لخدم الاستجابة لطلبات الزبون والتعامل -
 .الأخطاء الية منخاملته قدرة الموظفين على الذكاء لمتلقي الخدمة بالأمان والثقة بان مع أيالضمان:  -
 بانه محل تقدير واهتمام. إشعاره أيالتعاطف مع الزبون:  -
لم سمع ، ات والإدراكاتلقياس التوقع، ومزاوجة الصيانة، سؤالا 22مقياس يقيس هذه المكونات من خلال  -

 بشدة. أوافقلا  وأدناهابشدة  أوافق هاأعلاللإجابة من سبع درجات 
ظهر  1992سنة  taylor et croninمن خلال الدراسات التي قام كل من servqual:1نموذج  -ب

موقف أو  الفعلي للخدمة من خلال اتجاه الأداءتقييم  أيدراكات العميل فقط هذا النموذج الذي يركز على إ
المرتبطة بالخدمة  بعادمجموعة من الأ أساسعلى  الأداءحيث يعرف الاتجاه على انه: " تقييم ، العميل منها

 المقدمة" كما انه يقوم على الافتراضات التالية:
لمستوى  أولية د بصورةة تحدغياب خبرة العميل السابقة في التعامل مع المؤسسة فان توقعاته حول الخدم -1

 .تقييمه لجودتها
اه عن مستوى ن عدم رضفا، ةلعميل السابقة المتراكمة نتيجة لتكرار التعامل مع الشركبناء على خبرة ا -2

  للجودة.الأوليمراجعة المستوى إلى  الخدمة المقدمة يقوده
الي فان تقييم وبالت، الجودة لمستوى أخرى إدراكيةمراجعات إلى  ان الخبرات المتعاقبة مع المؤسسة ستقود -3

يتعلق بجودة  يل فيماا العمالذي يقوم به الإدراكي التعديلالعميل لمستوى الخدمة تكون محصلة لكل عمليات 
كات العميل درا إ يلفي تشك الفعلي للخدمة له اثر مساعد الأداءوهكذا فان رضا العميل عن مستوى ، الخدمة
 نأإلى  ليه نخلصييم. وعة التقد المتدخلات الرئيسية في عمليوعند تكرار الشراء فان الرضا يصبح اح، للجودة
 لتقييم جودة الخدمة. كأسلوبالاتجاه  

 ية.المؤسسة الخدم عليا فيقدمة فالحالي للخدمة يحدد بشكل كبير تقييم العميل لجودة الخدمة الم الأداءن أ -4

                                                           
 .362كره، ص ناجي معلا، مرجع سبق ذ  1
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لن التقييم  أيه الخبرة السابقة في التعامل مع المؤسسة أساسارتباط الرضا بتقييم العميل لجودة الخدمة  -5
 نسبيا. الأجلعملية تراكمية طويلة 

لتقييم  يةأساس( ركيزة الأمان، التعاطف، الاستجابة، )الاعتمادية تغيير المؤشرات المحددة لمستوى الجودة -6
 .servperf مستوى الخدمة وفق نموذج

 مقياس الفجوة: 05رقم الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

، دار الشروق للنشر والتوزيع، الأردن، الجودة في الخدمات إدارةقاسم نايف علوان المحياوي، المصدر:
 .101، ص 2006

 

 

 احتياجات العميل

 الخدمة المتوقعة

 الخدمة المدركة

تقديم الخدمة ضمن 
 المواصفات المطلوبة

ترجمة الإدراكات إلى 
 مواصفات الجودة

لتوقعات العميل الإدارةإدراكات   

 الخبرة والتجارب السابقة اتصالات شفهية

 الاتصال بالعملاء

1الفجوة  3الفجوة    

5الفجوة   

2الفجوة   

4الفجوة   
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 المطلب الثاني: معايير قياس الجودة 

يطور  أنلقياس الجودة في الخدمات التي يقدمها لذلك لابد عليه يحتاج كل قطاع من القطاعات الخدمية 
 بعين الاعتبار الظروف البيئية والثقافية والتنظيمية التي تحيط بعمله. الأخذالمقاييس المناسبة لذلك، مع 

 همأفبعض المنظمات الخدمية المتشابهة يمكن اعتمادها على معايير مشتركة في قياس وتقيم الجدول التالي يضم 
 الطرق الشائعة لقياس جودة الخدمات.

 الأعمالعايير المعتمدة لقياس الجودة في منظمات الم: بعض 04 الجدول رقم

 معايير القياس المنظمة

 الرسائل. إيصالدقة فرز الرسائل، المحافظة على الرسائل، سرعة  البريد

 الفندق
الخدمات المقدمة لزبون، الاهتمام بدخول وخروج  أنواعدرجة نظافة الفندق، 

 والمعدات وتكنولوجيا.  والأدواتالزبون، تصميم وبناء الفندق، الآلات 

 النقل
الرحلة، التأخير في الموعد  أثناءالخدمات المقدمة  أنواعالوقت المستغرق للرحلة، 

 وسيلة النقل، عدد المسافرين في الرحلة.   أمانالمحدد، درجة 

 تامينال
، دقة تقدير الضرر، عدد التفويضات التي تم أسبابهادقة تسجيل الحوادث ومعرفة 

 دفعها بالمقارنة مع التي لم تدفع.

 البنوك
الحاصلة في عمليات التسجيل والترحيل  الأخطاءدقة تحويل الشبكات، عدد 

 الخدمات المقدمة. أنواعوالتبويب، دقة احتساب العوائد، 

 الجامعة
المخطط، عدد  إلى، عدد البحوث والملتقيات المنجزة الأساتذة إلىعدد الطلبة 

 والناجحين.الطلبة الراسبين 

 .61الجودة في الخدمات، مرجع سبق ذكره، ص  إدارةالمصدر: قاسم نايف علوان المحياوي، 
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 : جودة الخدمات الصحيةالمطلب الثالث

 على ايدالمتز  الاعتمادو  الصحية، الرعاية تكلفة أبرزها من التغيرات من جملة الصحية المؤسسات تشهد
 الترخيصو  التمويل جهات تمارسها التي الخارجية الضغوط إلى إضافة سريع، بشكل والمتغيرة المتطورة الطبية التقنية

 تفيدينالمس سلوك في ظاملحو  تغير المؤسسات هذه تشهد كما  الجودة وتحسين التكلفة تخصيص بهدف والاعتماد
 الخدمات جودة وتحسين صحيةال المؤسسات كفاءة  لرفع الاهتمام تزايد التغيرات كل  ظل وفي الصحية الخدمات من
في الأخير و لصحية، ادمات وسنتطرق في هذا المبحث إلى مفهوم جودة الخدمات الصحية، أنواع الخ ،تقدمه التي

 تناولنا أهمية جودة الخدمات الصحية وصعوبتها. 

 : مفهوم جودة الخدمات الصحية الأولالفرع 

إن مفهوم الجودة في الخدمات الصحية يختلف من شخص إلى أخر، وذلك حسب موقع الشخص من 
المنظمة الصحية فالجودة لدى مقدم الخدمة تعني الالتزام بمعايير الجودة الطبية عند تقديم الرعاية التي يقبلها هو 

أن الجودة هي الوصول إلى مستوى مرتفع من رضا المرضى وبالتكلفة  المنظمة الصحية قد ترى إدارةنفسه، كما أن 
الأقل، إن صانعي السياسات الصحية في إي بلد يرون أن الجودة هي عبارة عن تحسين صحة أفراد المجتمع في 
ضوء الموارد المتاحة، إذ ليس من السهل تعريف الجودة خاصة في القطاع الصحي وذلك لطبيعة الصحة، حيث أنها 

 1موضوع شخصي خاص بالمريض، ويختلف حوله الأفراد باختلاف توقعاتهم وتقديراتهم الشخصية.
ويمكن تعريف جودة الخدمة الصحية هي السعي المستمر نحو تحقيق متطلبات المريض بأقل تكلفة ممكنة، 

ن ذلك عن الأولى تحقيق الجودة من وجهة نظر المريض، ويمكن التحقق م 2ية:أساسبحيث تشمل ثلاث نقاط 
طريق قياس رضا المريض، والثانية تحقيق الجودة من وجهة النظر المهنية، وهو تحقيق ما يحتاجه المريض بناءا على ما 
هو مقبول طبيا، من حيث التشخيص والإجراءات والعلاج، والثالثة ترتكز حول جودة العمليات المتعلقة بجودة 

 الاستخدام الأمثل لمواردالمنظمة الصحية. أساستصميم وتقديم الخدمات الصحية، وذلك على 
"أنها تطبيق وتوفير جميع الخدمات Lee et jonesكما عرف جودة الرعاية الصحية كل من لي جون 

 .3الصحية الضرورية بما يتوافق مع العلوم و التقنيات الطبية الحديثة لتلبية جميع حاجات السكان"

                                                           
 .167ص  ،مرجع سبق ذكره،فريد كورتل وآخرين1
 .168ص  ،نفس المرجع السابق ،فريد كورتل وآخرين2

3A.Jacquerye, la qualité des soins infirmiers, Lmplantation،Evaluation, Accreditation Editions Maloine, 1999, 

p247. 
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المقدمة إليه وما يمكن أن "على أنها تلك الدرجة التي يراها المريض في الخدمة الصحية  Sulek et alوقد عرفها 
 1يفيض عنها قياسا بما هو متوقع."

وعرفتها الهيئة الأمريكية المشتركة لاعتماد المنظمات الصحية والمعروفة باسمها المختصر)جاكو(" بأنها درجة 
لى وجه العموم للممارسة الجيدة والنتائج المتوقعة لخدمة محددة أو أجزاء الالتزام بالمعايير المعاصرة المعترف بها ع

 2تشخيص أو مشكلة طبية".
وتعرف أيضا " بأنها النظام الصحي الجيد الذي يوظف ويستخدم أحداث المعارف والتقنيات المتاحة للعلوم 

قنيات الطبية الحديثة المسايرة للتطور الخدمات الصحية من استعمال المعرفة والت إدارةالطبية أو الصحية وأن هدف 
 3العلمي، هو لتحقيق أقصى تأثير مرغوب فيها لصالح المريض".

وتعرف جودة الخدمات الصحية"بأنها جميع الأنشطة الموجهة نحو الوقاية من الأمراض أو علاج هذه 
ثار المرض، أو هي الرعاية التي الأمراض بعد حدوثها ثم الأنشطة التأهيلية التي قد يتطلبها استكمال التخلص من أ

تقدم للمريض والتي تتضمن فحصه وتشخيص مرضه وإلحاقه بإحدى المؤسسات الصحية وتقديم الدواء اللازم 
 4لعلاجه والغذاء الجيد الملائم لحالته مع حسن معاملة الفريق العلاجي له لمساعدته على استعادة صحته".

ل مريض وتجنب المضاعفات التي قد يسببها الطبيب المعالج ثم وعرفت أيضا "بأنها تحقيق أفضل نتيجة لك
الاهتمام بالمريض وذويه بصورة تحقق التوازن بين ما أنفقه المريض وما حصل عليه من فوائد إضافة إلى ضرورة 

 5التوثيق المفعول للعملية التشخيصية والعلاجية".

 : أنواع الخدمات الصحيةالثاني الفرع

الخدمات استنادا إلى مجموعة من المؤشرات وأن هذا التصنيف ينطبق على الخدمات  Groffreyيصنف 
 6الصحية وذلك على النحو التالي:

                                                           
 .199ص ،2005 ،دار يازوري للنشر والتوزيع ،تسويقالخدماتالصحيةتامرياسرالبكري،  1
 .13ص  ،العدد الأول ،المجلد الثاني ،المجلة العربية للعلوم الإدارية ،مدى فعالية برنامج الجودة النوعية بمستشفيات وزارة الصحة السعودية،سعيد خالد سعيد2
 .49ص  ،عمان،دار حامد للنشر والتوزيع ،الصحية الإدارةيات في أساسنظريات و  ،مفاهيم الخدمات والمؤسسات الصحية إدارة،بواعنة عبد المهدي 3
 .218ص ،ورقلة ،قاصدي مرباح جامعة،11/2012العدد  ،مجلة الباحث ،دور التحسين المستمر في تفعيل جودة الخدمات الصحية،دبون عبد القادر4
 نفس الصفحة. ،السابقنفس المرجع 5
 .88ص  ،مرجع سبق ذكره ،،وآخرون كورتلفريد  6
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مثل )التحليل  لملموسةسلع امن حيث الاعتمادية: إن الخدمات الصحية تتنوع استنادا إلى اعتمادها على ال (1
فسي، تشخيص لاج النثل العالعنصر البشري مالمخبرية، الجراحة، . . . الخ( وخدمات يعتمد تقديمها على 

 المرض ، تحديد نوع العلاج، . . . الخ.
حص ة، والفراحيمن حيث حضور كل من المستفيد من الخدمات الصحية ومقدموها: مثل العمليات الج (2

 السريري، سحب الدم، . . . الخ.
يب أو دة الطبعيا خصي فيمن حيث نوع الحاجة: فقد تكون الخدمات تشبع حاجة فردية مثل الفحص الش (3

الفحص  لعناية،ام، االحاجة إلى حزمة من المنافع مثل الرقود في المستشفى حيث تقدم خدمات الإطع
 الصباحي، . . . الخ لجميع الراقدين في المنظمة الصحية.

بحية م ) الر هدافهمن حيث أهداف مقدمي الخدمات الصحية: حيث يختلف مقدمو الخدمات الصحية في أ (4
يقية الخاصة ج التسو لبرامير الربحية( من حيث ملكية المؤسسات الصحية) خاصة وعامة(، أو من حيث اوالغ

 ة.بمنظمة صحية خاصة والتي تختلف عن تلك البرامج التي تطبقها منظمة صحية عام
 1وهناك من يصنف الخدمات الصحية كما يلي:

ية هي أساس  ثلاث مجموعاتحسب وظائفها: تصنف الخدمات الصحية حسب الوظيفة تؤديها إلى (1
 :ما يلي، نذكر فيها إنتاجيةخدمات علاجية، وقائية، 

ى لى مستو عات، خدمات علاجية: موجهة للفرد ترتبط بجميع الخدمات الصحية لمختلف التخصص -أ
نب اج التحليل إلى المؤسسات الصحية، بالإضافة إلى الخدمات المساعدة المتمثلة في الأشعة،

 وغيرها. الإدارةخدمات التغذية والنظافة، وخدمات 
، عمة لهاي مدالخدمات العلاجية، فه خدمات وقائية: تعمل هذه الخدمات على تسهيل أداء -ب

 ويتمثل دورها في حماية المجتمع والبيئة من الأمراض المعدية والأوبئة.
هزة جالعتاد والأ دوية،: وتتضمن إنتاج الأمصال، اللقاحات، كما تتضمن إنتاج الأإنتاجيةخدمات  -ج

 الطبية الأخرى.
 2كما تصنف الخدمات الصحية كذلك إلى: (2

                                                           
التجارية  ،العلوم الاقتصادية معهد،مذكرة لنيل شهادة الماستر ،تقييم جودة الخدمات في المؤسسات الصحية العمومية في الجزائر،عجو نورة ،خامت سعدية1

 .70ص ،2011/2012 ،البويرة ،المركز الجامعي العقيد أكلي محند أولحاج ،تخصص تسويق ،وعلوم التسيير
 .319 ،318ص ص  ،2008 ،الأردن ،كنوز المعرفة للنشر  ،الخدماتتسويق ،فريد كورتل2
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سم تية: قام الآبصحة الفرد: وتتعلق بتشخيص العلاج وتؤدى عبر الأقس خدمات صحية مرتبطة -أ
، قسم أمراض النساء أمراضالأمراض الداخلية، قسم الأمراض الجراحية، قسم الأطفال، قسم التوليد و 

 عاف والطوارئ،سم الإساش وقالرأس، قسم العلاج الطبيعي)المعالجة الفيزيائية(، قسم التخدير، الإنع
  وقسم الأشعة.قسم المختبر

ستشفى( ية )المالصح خدمات صحية مساعدة: تشمل كل ما يتعلق بالرعاية السريرية داخل المؤسسة -ب
 ويندرج ضمنها خدمات التمريض، خدمات الصيدلية.

ة والنفسية الجسدي وانبالرعاية الصحية: تهدف إلى تعزيز المستوى الصحي للأفراد والجماعات بالج -ج
 والاجتماعية كافة.والعقلية، والذهنية 

ية والتدهور ض المعدلأمراالخدمات الصحية البيئية)صحة المجتمع(: وترتبط بالحماية من الأوبئة، ا -د
ن مالفرد  ة تقيالصحي الناتج عن سلوك الأفراد وأنشطة المؤسسات، وهي خدمات صحية وقائي
ت الحشرا افحةكالأمراض كاللقاحات، وخدمات الرقابة الصحية على متاجر الغذاء، خدمات م

 الضارة، إضافة إلى خدمات الإعلام ونشر الوعي الصحي.
 1حسب مستويات الخدمات الصحية: تصنف الخدمات الصحية حسب مستوياتها إلى: (3

وارئ، بنك سام الطج، وأق: وتشمل الخدمات الوقائية والعمليات الجراحية والعلاالأساسيةالخدمات  -أ
لوقت(، وعلاج اون قبل ولودة الأطفال المبتسرين)الأطفال المالدم، العلاج الطبيعي، الصيدلية، رعاي

طوارئ، خدمات للنفسية الخدمات ا، التصوير بالأشعة الإلكترونية، -)الجهاز التنفسي، العناية المركزة
لإنعاش، لقلب وااراحة جإعادة التأهيل، خدمات اجتماعية، العلاج المهني، العلاج بالأشعة وقسم 

 ات التدريب والتعليم الصحي . . . الخ.زراعة الأعضاء، خدم
المبيت لمريض كامة االخدمات المساعدة: وتشمل الخدمات التي تقدمها المؤسسات الصحية عند إق -ب

العلاج، و لتشخيص لية اوالغذاء والخدمات التي تؤديها الآلات والأدوات المستخدمة في تسهيل عم
 .بالإضافة إلى الوسائل المستخدمة في خدمات الوقاية

 2حسب المستفيدين من الخدمات الصحية: يمكن تصنيف الخدمات الصحية حسب هذا المعيار إلى: (4

                                                           
 .295 -294ص ص  ،2006 ،الأردن ،دار المناهج للنشر والتوزيع،تسويق الخدمات وتطبيقاته،زكي خليل المساعد 1
مذكرة مقدمة ضمن متطلبات أطروحة مقدمة للحصول  ،دور التسويق في نظام الخدمات الصحية من جهة نظر المستفيدين منها)المرضى(،عصماني سفيان2

 . 41ص ،المسيلة ،2005/2006 ،جامعة محمد بوضياف ،فرع التسويق ،تخصص علوم التسيير ،على شهادة الماجستير
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هة أو ة بأي جعلاق أ(خدمات فردية: وهي تلك الخدمات التي يستفيد منها شخص واحد دون أن تكون له
 عالجة.ى الممؤسسة صحية معينة، كأن يتوجه شخص مريض إلى إحدى المؤسسات الصحية للحصول عل

ؤسسة مون إلى ينتم ب(خدمات جماعية أو منظمة: هي تلك الخدمات التي يستفيد منها عدد من الأفراد
سسة أو لك المؤ تب في واحدة، مثل الخدمات التي تقدمها المؤسسات لعمالها، سواء عن طريق تعيين طبي

 التعاقد مع أطباء ومؤسسات صحية لمعالجة عمال تلك المؤسسة وفق اتفاق معين.

 قيقهاي تح: أهمية جودة الخدمات الصحية والعناصر المؤثرة فالثالث الفرع

 أهمية جودة الخدمات الصحية -1

يعد الاهتمام المتزايد بالجودة في الخدمات الصحية مؤخرا مؤشرا على أهميتها في القطاع الصحي، 
هذا القطاع وكثرة والذي يعتبر من أكثر القطاعات احتياجا لاستخدام مثل هذه الأساليب، وذلك لأهمية 

 1المستفيدين منه والعمل على إرضائهم، وتتمثل هذه الأهمية فيما يلي:

ى زيادة تهم علستويامتساعد برنامج الجودة على تشجيع العاملين في المؤسسات الصحية بمختلف  -
 إنتاجيتهم وحثهم على تقديم الأفضل.

لى عالعمل ى(، و لكين )المرضالمؤسسة الصحية من التعرف على احتياجات المسته إدارةتمكن  -
 تحقيقها مما يؤدي إلى تحسين سمعة المؤسسة الصحية.

لتوصل إلى ا مما يؤدي إلى تساعد في التركيز على المشاكل التي تؤثر على مستوى الخدمات المقدمة، -
صبح المشاكل ل أن تمة قبطريقة منسقة ومتكاملة، لتحديد المشاكل ومن ثم تسهيل الإجراءات اللاز 

 رجة التي لا يمكن التعامل معها.بالد

 ي:ما يلويمكن إضافة عناصر أخرى لأهمية الجودة في الخدمات الصحية، تتمثل في

 لأخرى.حية اتميز الخدمات الصحية المقدمة من طرف المؤسسة الصحية عن المؤسسات الص -
لمريض( اتهلك) المس تعد جودة الخدمة الصحية مؤشرا مهما في قياس مستوى الرضا المتحقق لدى -

 عن الخدمات الصحية المقدمة له.

                                                           
 .119-118ص ص  ،مرجع سبق ذكره  ،عصماني سفيان1
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متخصصة ضمن الهيكل التنظيمي للمؤسسة  إدارةتساعد على التحسين المستمر، إذا ما كانت عبر  -
الصحية، فجودة الخدمات الصحية تحقق الشمولية والتكاملية في الأداء فالشمولية تعني التوسع في 
الخدمات الصحية التي يتوقعها المستهلكون )المرضى( من الخدمات الصحية لهم، بينما التكاملية 

رعية تعتمد بعضها عن البعض الآخر، ولكن تعني كون المؤسسة الصحية نظام مكون من أنظمة ف
نظام الفرعي برامجه خاصة إلا أنه يتكامل مع البرامج الأخرى، فعلى سبيل المثال الهيئة الطبية لا 
تستطيع ممارستها الطبية السريرية من دون وجود التكامل مع الهيئة التنظيمية أو الخدمات المساعدة  

 كالمخبر والأشعة.
 : تتمثل فلي: تحقيق جودة الخدمات الصحيةالعناصر المؤثرة في -2

  تحليل توقعات الزبون: منتجو الخدمات الصحية سواء كانت منظمات صحية أو مستشفيات بحاجة إلى
ا، لأن أساسفهم توقعات الزبائن عند تصميم الخدمة الصحية، إن لم ليكن هذا التصميم يفوق التوقع 

دة عالية، في الخدمة المقدمة، والمرضى يمكنهم أن يحققوا الطريقة الوحيدة التي تمكنهم، من تحقيق جو 
 وإدراكاتهم للخدمة المقدمة من خلال التميز بين عدد من المستويات المختلفة للجودة هي:

 الجودة المتوقعة: وهي تلك الدرجة من الجودة التي يرى المريض أو المستهلك منها وجوب وجودها . -أ
في الخدمة الصحية المقدمة من قبل المستشفى والتي يراها للحالة الجودة المدركة: وهي تلك الجودة  -ب

 الصحية والتي اعتادت المستشفى أن تقدم بها خدماتها للمريض.
الجودة القياسية: هو ذلك المستوى أو الدرجة في جودة الخدمة المقدمة والتي تتطابق مع المواصفات  -ج

 ا للخدمة.أساسالمحددة 
  المستشفى حاجات المرضى فإنه يجب أن يضع التحديد أو  إدارةتحديد جودة الخدمات: حالما تفهم

التوصيف المناسب للمساعدة في ضمان تحقيق ذلك المستوى المطلوب من الجودة في الخدمة الصحية 
الأجهزة المقدمة وهذا التوصيف عادة ما يكون مرتبط في أداء العاملين في المستشفى وبمستوى وكفاءة 

 والمعدات المستخدمة في انجاز الخدمة الطبية.
  المستشفى المعايير النوعية للخدمة الصحية المقدمة، ويتحقق الالتزام في  إدارةأداء العاملين: عندما تضع

تنفيذها من قبل الملاك الطبي، والفني في المستشفى، فأنها بالمقابل يجب أن تعمل على إيجاد الطرق المناسبة 
تضمن من خلالها الأداء المناسب للملاك الطبي والتمريض والخدمي المتصل بالمرضى بأن أدائهم التي 

سيكون بالمستوى المناسب للرواتب والحوافز الذي يستخدم في المستشفى يلب دورا كبيرا في أداء العاملين، 
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لرد على استفسارات أن العمل بروح الفريق الواحد، الجهد المبذول تجاه المرضى، اللطف والأدب في ا
المرضى، الاستجابة السريعة لطلبات المرضى وتنفيذها وغيرها، لها أثر مضاف في تحديد مستوى التقييم 

 والحوافز الممنوحة للعاملين ودون أن تخضع لاجتهادات شخصية.
 لمستشفى توقعات الخدمة من خلال اعتماد أنظمة الاتصالات الداخلية في ا إدارةتوقعات الخدمة: إن  إدارة

المستشفى أن تقدم وعودا لا تستطيع  إدارةوالترويج والإعلان في خارجها، ويكون من الضروري على 
تحقيقها نظرا لضخامتها أو عدم تجانسها مع قدراتها في التنفيذ أو الضعف في التدريب أو الكفاءة اللازمة 

ضا المستفيد عن الخدمة الصحية في اتصالاتها الداخلية لتحقيق ذلك وهذا سنعكس بالتالي على عدم ر 
 المتوقع حصولها.
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 :الثاني الفصل خلاصة

مور التي تأثر بقوة على تقرير حاضر إلى تعريف الجودة لاعتبارها من أهم الأ في هذا الفصل قمنا بالتطرق
تطرقنا أيضا من خلال هذا  ، كماالإنتاجيةومستقبل المؤسسات، كما للجودة دور فعال وهام في تحسين 

بطريقتين مباشرة وغير وقياس الجودة الجودة،  إدارةلكونها مرحلة متقدمة من الجودة الشاملة  إدارةالفصل إلى 
 مباشرة.



 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

:الثالثالفصل   
دراسة حالة المؤسسة العمومية 

 الاستشفائية بتيسمسيلت
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 :تمهيـد

تيسمسيلت لا ب تشفائيةالإسية ي مؤسسة، والمؤسسة العمومأالرئيسية في  الأنشطةالرقابة تعتبر كغيرها من 
 لصحية.دمات اودة الخجخاصة فيما يتعلق بالرقابة على  الإداريةتختلف عن بقية المؤسسات في نشاطاتها 

هيكلها و لمؤسسة طور اتشمل نشأة وتجسدنا دراستنا النظرية ميدانيا بتطرق الى مجموعة من المراحل 
 ر التالية:راستنا المحاو ناولت دت ذلكلالتنظيمي، بالإضافة إلى تجسيد الجوانب التي تّم تناولها في الفصول النظرية، 

 للمستشفى. المفاهيمي الإطار (1
 .بتيسمسيلت الإستشفائيةالمؤسسة تقديم  (2
 .تحليل اتجاهات المستقصيين نحو الاستبيان واستخلاص النتائج (3
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 الإطار المفاهيمي للمستشفى المبحث الأول: 
، أهمية كثرالأسات ن المؤسالمنظومة الصحية م إطارفي  وتيسمسيلت الإستشفائيةتدخل المؤسسة العمومية 
ة التامة اينة والمراقبكذا لمعلمرضى و الطبي والتغطية الصحية الكاملة ل التأهيل وإعادةفهي توجه العلاج والاستشفاء 

 داريةالإسلطة الخيرا ، خصائصها، وأمفهوم المستشفى ووظائفها ومن خلال هذا سنتطرق إلى وحياة المرضى
 .والطبية في المستشفى

 ووظائفها م المستشفى: مفهو المطلب الأول

ب وباقي ل للطبيالمفض المكان المفضل بالنسبة للمريض لتلقي العلاج، ومكان العمل هو المستشفىإن 
ي والعلمي لد الصحم الببرز تقدالأخرى، كما يعتبر الواجهة الحضارية التي ت الإستشفائيةالقوى العاملة 

 .الاجتماعي من خلال الوظائف التي تقوم بهاو 
 الفرع الأول:مفهوم المستشفى 

الموارد، تنظم في نمط معين خدمة المرض و  المدخلات الماديةو  مجموعة من المتخصصين والمهن الطبية وغير الطبية،" 
 1. "إشباع حاجاتهم واستمرار المنظمة الصحيةو  المرتقبينو  الحاليين

عدد كبير ، و ية المحترفةت المهنماعاير من الجلعدد كبالجهود ا تنظيم يقوم بتعبئة المهارات و كما تعرف المستشفى بأنه
لحصول على ا، من أجل فرادة من الألمحترفاغير المهنية الجماعات ترفة وشبه المهنية المحترفة، و المهنية المحمن الجماعات 

 .رضىخدمات ذات كفاءة عالية إلى الم
  « American Hospital Association  » وقد عرفت الهيأة الأمريكية للمستشفيات

مل على ائمة تشبية دط، يتمتع بتسهيلات ى مؤسسة تحتوي على جهاز طبي منظم: المستشفالمستشفى كما يلي
 شخيصرضى التء الم، وذلك من أجل إعطاالتمريضو  ات طبية تشتمل الأطباءأسرة للمرضى الداخلين وخدم

 .العلاج اللازمينو 
أساسي من  بأنها جزء »«World Health Organisationكما عرفتها المنظمة العالمية للصحة   

 ، و الوقائيةألعلاجية ا، نة للسكاالتنظيم الاجتماعي الطبي تتلخص وظيفته في تقديم الرعاية الصحية الكامل

                                                 
، المؤتمر العربي الثاني في الوظيفي لدى الأطباء العاملين في مستشفى البشير الحكومي ادرجة الرضصلاح محمد ذياب، ورقة بحثية بعنوان :  1

 .83، القاهرة، ص، الإدارية، المنظمة العربية للتنمية 2003سبتمبر  27/29المستشفيات  إدارةالاتجاهات الحديثة في 
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القيام ببحوث اجتماعية ز لتدريب القوى العاملة الصحية و ، كما يعمل كمركتد عياداته الخارجية إلى البيوتوتم
 1.حيوية

 بح مراكزصتلوإنما تعددت  ،العلاجو  التقليدية مثل الطب الأنشطةوإن مجالات مستشفيات لم تبقى مقتصرة على 
ولهذا ، الطبيةو علمية لابحاث بالإضافة إلى كونها أصبحت مراكز للأ، لتعليم وتدريب كافة المهن الصحية الأخرى

 .فلأهداوا الخدماتوالتنظيم و ر الحديث مميزة من حيث التسيير أصبحت المستشفيات في العص
ة فنية معقدة )نظام رئيسي مركب(، تحتوي على أسرى أما الدكتور محمد أمين فيرى أن المستشفى منظمة اجتماعي

نشاط العلاج، نشاط التمريض، : نشاط التشخيص ،أهمهاالجزئية تتألف من مجموعة من النشاطات للمرضى و 
، نشاط الوحدات دمات العامة، نشاط خدمات شؤون المرضىنشاط الخ،نشاط الخدمات الطبية المساعدة

الاستشارية التي يؤثر بعضها على بعض ويتأثر بعضها بالبعض ويعمل بعضها مع البعض لتحقيق الأهداف وتقديم 
 2.الرعاية الصحية

 فالمستشفى هي نظام رئيسي مركب تتألف من مجموعة من الأنظمة الفرعية لكل منها طبيعة مميزة وخصائص
 3.مختلفة

 الفرع الثاني: وظائف المستشفى 
الى أن ، تختلف وظائف المستشفيات بعضها عن بعض وذلك بسبب اختلاف أهدافها من وراء إنشائها

 4:المستشفيات الحديثة وهي هناك وظائف أساسية تشترك فيها معظم
 ._ تحقيق مستوى عالي من جودة الرعاية الطبية

 .الات الطبية والتمريضية_ تعليم وتدريب العاملين في المج
 لعلوم الأخرى ذات العلاقة بالصحة.او  _ تعزيز البحوث في مجالات العلوم الطبية

 ._ توفير خدمات الرعاية الصحية الأولية اللازمة للنهوض بالصحة المجتمع

 

                                                 
 .06ص، 1999دارالزهران،عمان،، خدمات الإيواء في المستشفيات،  غازيفرحان1
 . 45، ص1999، جوان 77، العدد داري، سلطنة عمان، مجلة الإالمتطلبات الخدمية لرفع كفاءة الإنتاجية للمتشفيات في الأردنمحمد أمين،  2

 .37، ص 1990العامة للبحوث،  دارة، الرياض، معهد الإالمستشفيات إدارةحسان محمد نذير حرستاني، 3
4Shooll.m. s et. health care management :atext in organisation: theory and bechairor , second edition, 

New York , john wiley sons, 1988, pp 13-14. 
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 المطلب الثاني: خصائص المستشفى 
 .. تسبح.طبية ،يولوجياب، اجتماعية، اقتصاديةفهي مؤسسة ، إن المستشفى هي ظاهرة معقدة في الحقيقة

إن للمستشفى فلأسباب ذه ا، ولهلمعلومات، وتتعدد بها الهياكل والمسؤوليات موضوعا وهدفافيها الكثير من ا
 ي :يل مجموعة من الخصائص والتي تميزها عن غيرها من المنظمات ومن هذه الخصائص  ما

 :عقدة منظيمية تيبات ، كونه يقوم على ترتيوصف المستشفى بالتعقيد يعتبر المستشفى تنظيما معقدا
 التنسيق بين فيصعوبة  دي إلىالأمر الذي يؤ ، مسؤوليات الجماعات المهنية العاملة فيهاو  لاختلاف أهدافها

لعمل الذي يمس اعة طبي ة عن، وللحساسية الناجمعلى المستويين الثقافي والوظيفي تلك الجماعات المتفاوتة
 ،م المستشفىقيد نظامن تع مما يزيد، توتر نفسي وجسدي طوال فترة العمل، وما يتبع ذلك من حياة الإنسان

 .اتيبات التنظيمية التي يقوم عليهباعتبار أن هذه الأمور لا تدخل ضمن إطار التر 
 ن خدماتهامستفيد و المأن المريض المستشفى نظام إنساني من الدرجة الأولى لأنها تعمل من أجل الإنسا ،

 .ظام خدمة مستمرة على مدار الساعةفالمستشفى يتميز بن
 الاتصال الجيدو لتعاطف عل واالقدرة على التفا تتسم المستشفى بأنها نظام يتألف من عناصر إنسانية لديها ،

 .لتشخيص وحل المشكلات المعني بهاجانب القدرة على ا إلى
  المستشفى نظام متعدد الأهداف 
 اتحديد مخرجاتهو  ى بصعوبة قياستميز المستشفت. 
 يحتاج العمل في المستشفى إلى درجة عالية من التخصص. 
 بيسلطة الجهاز الطو  داريتتميز المستشفى بازدواجية السلطة : سلطة الجهاز الإ. 
 لبعضابغضها  عل معالمستشفى نظام مفتوح : المستشفى نظام مفتوح يحتوي أنظمة جزئية كبيرة تتفا. 
 بحيث يبقى العامل في نفس حقل الذي ، الوظيفيحراك  انعدممل في المستشفى نقص أو من خصائص الع

وهذا ما يسبب تدرجا طبقيا ، فالممرضة مثلا تبقى في حقل التمريض مادامت تحمل مؤهل لذلك، يلتحق به
 1.وبين العاملين في المستشفى، الإداريةو  يثير الصراع بين الصفوة الفنية

 

 

                                                 
ليا، ، رسالة ماجستير غير منشورة ،كلية الدراسات العفي المستشفيات  ةالسلطة ودورها في العلاقات التنظيمي قمنطأروي مصطفى أحمد سيف،  1

 .15- 14 ، ص ص1996الجامعة الأردنية، 
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 بتسمسيلت  الإستشفائيةالعمومية  المؤسسةتقديم :الثاني المبحث 
لاستشفاء او  علاجتوفرال فهي، طارالمنظومة الصحيةإتيسمسيلت في  الإستشفائيةتدخل المؤسسة العمومية 

عرض  في ذ سنتإ، المرضى ياةلحة التام المراقبةو  المعاينةكذا و  للمرضهيل الطبي والتغطية الصحية الكاملة أعادة التإو 
ديريات براز مختلف المإو  ارسةدا مع هدافها ثم الهيكل التنظيمي لهأهذا المبحث الى تقديم المؤسسة بدايةتاريخها ثم 

 .بالمؤسسة
 بتسمسيلت  الإستشفائيةول : تطور المؤسسة المطلب الأ

نية جة الثاي الدر أتيسمسيلت ضمن القطاعات الصحيةمنالصنف) ب(  الإستشفائيةالمؤسسة العمومية 
ت توليد ث عياداا ثلابهويجمع صحي وخمس مراكزصحية  إستشفائيةوتحتوي المؤسسة على مستشفى وثمان مصالح 
 بلديات بثلاث دوائر. 06رفية واربعة وعشرون قاعة علاج منتشرة عبر 

ين على ثلاثمصالح عامل موزع 128بتعدادعمالي قدره  1968القطاع الصحي في شهر جانفي من سنة  أنشأ
ثم ، 97/81تحت رقم : 1997ديسمبر  10وبموجب مرسوم تنفيذي الصادر في: إستشفائية

 عامل. 479قدرة حديثة بتعداد عمالي اضافي ب إستشفائيةربع مصالح أليه إتطورالقطاعالصحي ليضم 
ية ةالعمومبالصح وتقني مكلفة إداريمؤسسة عمومية ذات طابع  الإستشفائيةتعتبر المؤسسة العمومية 

 مديريات فرعية هي: 04 إدارةوتتمتعبالشخصية المعنوية تحت 
 المديرية الفرعية للمالية الوسائل. 
 المديرية الفرعية للموارد البشرية. 
 المديرية الفرعية لصيانة التجهيزات الطبية والتجهيزات المرافقة. 
  ت وصاية وضوعة تحة والمالفرعية للمصالح الصحية وتكون مسيرة من طرف المدير العام للمؤسسالمديرية

 صلاح المستشفيات.إوزارةالصحة و 

ركب   انب المبجوقارة تيسمسيلت جنوب عاصمة الولاية بطريق ب الإستشفائيةتقع المؤسسة العمومية 
 سكانية. الرياضي ومركز اعادة التربية وفوقة الدرك الوطني وتجمعات

 اهداف المؤسسة ومهامهأالمطلب الثاني : 
حة ر على صة والسهجله المؤسسة هو التغطية الصحية الكاملأنشأت من أالهدف الرئيسي الذي  نّ إ

 :خرى نذكر منهاأهداف ألى إالمرضىبالاضافة 
  التكفل التام بعلاج المرضى ووقايتهم 
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  والمحليةالصحيةيسهر على تطبيق البرامج الوطنية والجهوية 
  الإستشفائيةيختص في احاطة المعلومات الشبه الطبية و 
 طار الانعاش سة في االؤس العمل على رفع مستوى المؤسسة الى الصنف )ا( وتنفيذ برامج اعادة تهييئة سير

 .الاقتصادي
 .الاستعمال العقلاني للاطباء الاخصائين وتوفير التجهيزات الصحية 
 ل تخصصة بواسائفايت الملمستشلمرضى ونقل الحالات الطارئة في اقل وقت ممكن الى االمعاينة الدائمة لصحة ا

 المادية والبشرية
 المعلومات  قديم كلم ,وتتنظيم الزيارات المرضية لتمكين اكبر قدر ممكن من الزوار لالطلاع على مرضاه

 الكفيلةلراحة المرضى من قبل مكتب خاص بالاستقبال والتوجيه
  رضىصحية بين الاطباء العامين والمختصين والمرضى لتحسين ضروف المالقيام بنداوت 
 حة القلبجراحةراض جراثل امالعمل على توفير الاخصائين الجراحين في الاختصاصات الحديثة لبعض المصالح م 

 .الكلى جراحة العضام مع تقدير تقارير شهرية لوزارة الصحة
 "امونخصائيون والعطباء الأ؛ الأسلاك المشتركة ؛الشبه الطبيونالأ " العمل على تحسين الحياة المهنية للموظفين

 ة ضع جداول شهريرضى وو ال المتوفير كل الضروف المادية والبشرية الخاصة بالمناوبة الليلة في مايخص استقب “
 “؛ الاطباء دارةالإ
  ه.وجخر  التنسيق بين كافة المصالح الموجودة لراحة المرضى من تاريخ الدخول الى وقت 
 لاعضاء ابالدم  لخاصةالقيام بحملات تحسيسية ببعض الامراض المعدية داخل المؤسسة وجمع التبرعات ا

 الخ…..
 جراء لقاءات اسبوعية مع الجمعية  الولائية الخاصة  بمرضى السكر وفقر الدمإ 

 جراء دوارات حملة كتبرع بالدم من مختلف المؤسسات العمومية إ 

 لتنظيمي للمؤسسةالمطلب الثالث: الهيكل ا
ا"، ط الاتصال بينهم وروابلتنظيايعرف الهيكل التنظيمي على أنهّ " إطار يبين المهام والعلاقات بين وحدات 
 ولذلك سنحاول من خلاله توضيح المصالح التي تتوفر عليها المؤسسة محل الدراسة.

 عرض الهيكل التنظيمي للمؤسسة: الفرع الأول:
 وسيلة للاعلام فهو:حسن أالهيكل التنظيمي هو 
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 يبنى ويحدد مصالح وهيئات المؤسسة. 
 يكشف عن سلم المؤسسة في كل مصلحة حتى يصل الى قمة الهرم اين تصنع القرارات. 
 يحدد العلاقات بين مختلف المصالح. 
 داتهاأيبنى المهام المطلوبة في كل مصلحة والاشخاص المكلفين بها وب. 
 لى نشاط عر سلبا تؤش   تداخل المسؤوليات الذي ينجم عنه مشاكلتداخل الوظائف واختلاطها ومن ثم نّ إ

 المصالح.
 يحدد مستوى المسؤوليات ويعكس لنا العلاقات الرسمية في المؤسسة. 
  لمطلوبلعمل ااداء كل فرد وفعاليتة في اداء مهامه وتفانية في أيساعد المسؤولين في تقييم. 
 ها المسطرة.واهداف شاطهانالمؤسسة مسؤولة على وضع نظام داخلي وهيكل تنظيمي خاص بها يلائم نوعية  نّ إ 
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 سيلتتيسمب الإستشفائيةلمؤسسة العمومية :   الهيكل التنظيمي ل06الشكل رقم

  
 المديرية العامة

 مكتب الاتصالات مكتب الأمانة العامة
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 المصدر: المديرية الفرعية للموارد البشرية
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 الفرع الثاني: مهام وفروع مختلف المديريات
 ام المصالح التي تضمها المؤسسة:ـوجز لمهـايلي عرض مـفيم

رية والمادية رد البشللموا تسير من طرف شخصية معنوية تسمى المدير وهو المسير الأولالمديرية العامة:  (1
 للمؤسسة مع مراعاة صلاحيات الهيئات الأخرى للمؤسسة وبهذه الصفة:

  وظفيها.يع مجميمثل المؤسسة في جميع اعمال الحياة المدنية ويمارس السلطة السلمية على 
 ة ومختلف التنظيماتيقوم باخذ القرارات ونصائح المديري 
 يسير الامانة والقيادة العامة للمؤسسة. 
   .يبرم صفقات والاتفاقيات والعقود في اطار التنظيم المعمول به 
 يسهر على تطبيق التشريع والتنظيم المعمول بهم في مجال الصحة العمومية. 
 يعد الامر للصرف الرئيسي لميزانية المؤسسة. 
  مة لسير المصلحة ويفوض إمضائها لرؤسائها.يقوم بتفويض الاعتمادات اللاز 
  .يعين مستخدمي المؤسسة الذين لم تقرر طريقة أخرى لتعينهم 
 لموجودة في اتصاصات الاخ يتخذ جميع التدابير الكفيلة بتحسين النشاطات الصحية والعلمية مع مراعاة

 المؤسسة.
 عليه. ليصادق وجيهلمجلس الت يسهر على احترام النظام العام للمؤسسة الذي يعد مشروعه ويقدمه 
 الانظباط داخل المؤسسة.  و  يعد مسؤول للمحافظة النظام 
  .يقوم بتحضير جدول الموظفين 
  الإداريةيقوم بتحضير الحسابات. 
  .تحضير برنامج النشاطات السنوية 
 .تحضير جدول التقييم للنشاطات السابقة 
 .تحضير مخطط تسير الموظفين 

 مكتب الأمانة العامة:ومهمتها ضمان أحسن سير للمؤسسة.  (2
لمصالح ؤسسة واة للممكتب الاتصالات:يضمن الدوران الحسن للمعلومات بين مختلف المديريات الفرعي (3

 الاخرى.
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هذه  الموظفين وتضم رف رئيس من طالمديرية الفرعية للموارد البشرية تسير: المديرية الفرعية للموارد البشرية (4
 ( وهم:02رية مكتبان )المدي

 بشرية فهو: وارد البالم مكتب تسير الموارد البشرية والمنزعات: هذا المكتب يتكفل بكل ماهو متعلق 

 العمال و  الطبيين شبهالو  الاطباءو  ين والتقنييندارييقوم بتنفيذ مخططات توظيف المستخدمين الإ
 المهنيين.

  مستواهم. يقوم بتسير هولاء المستخدمين ومتابعتهم وتحسين 
 .إعلام المستخدمين بجميع الوسائل المتعلقة بحياتهم المهنية 
 نويةالمناصب المالية وتقديم حصيلة الشغل السو  تحضير مخطط تسيير المستخدمين . 
  العامة "المنازعات". الإداريةتسييرالملفات 
 .متابعة ترقية العمال وتحسين مستواهم بتقدير احتياجات التكوين 
 التنقيط. و  التقييم القيام بعملية 
  .تقسيم مزانية التكوين 
 التكوين. و  اعداد ملفات التربص 
 لعلياد االمعاهو  استقبال الطلبة المتربصيين القادمين من مختلف المراكز المتخصصة 
 القيام بعملية التوظيف. 

 .مكتب التكوين 
هذه  الموظفين وتضم رف رئيسط من تسيرالوسائل و  المديرية الفرعية للمالية والوسائل:المديرية الفرعية للمالية (5

اريع المتعلقة يز ودارسة المشوم بتحفة وتقالمحاسبةويتكفل بتطبيق برنامج المحاسبة والماليو  المديرية مكتب الميزانية
ل القروض. كما ره وتنقوأجو  ، تحضير جداول مرتبات المستخدمينداريبمراجعة الميزانية، تحضير الرصيد الإ

 لهياكل.مة والمديرية كل من: مكتب الصفقات العمومية ومكتب الوسائل العايندرج ضمن هذه ا

ظفين وتظم هذه يس المو رف رئطالمديرية الفرعية لصيانة التجهيزات الطبية والتجهيزات المرافقة: تسير من  (6
 وهم: 02المديرية  مكتبين 

 ة لجراحية والأشعالتقنية ازات جهيمكتب صيانة التجهيزات الطبية: مهمتها القيام بتنظيم العمل وتركيب الت
 والمخابر، صيانة الهياكل الصحية واعادة ترميم  واقتناء الاجهزة الصحية.
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 سن لورشات لسير الحضمن امكتب التجهيزات المرافقة: هذا المكتب يقوم بتنظيم البرامج والمصالح، وي
يام ل المؤسسة والقافة داخالنظبقيام المصالح العامة، بالإضافة إلى: تسير الحضيرة، التموين والتخزين، ال

 .   الجرد

لمدير للمهام اسؤولية متحت  المديرية الفرعية للمصالح الصحية: المديرية الفرعية للنشاطات الصحية تكون (7
 مكاتب: 03المتعلقة بالهياكل الصحية ولهذا الغرض تضم 

 الخروج لدخول و اواعد مكتب القبول: ويقوم بـأخذ المعلومات وتسجيل كل الاشخاص الاستشفائيين وم
 رضى. ووضعية الدفع، بالإضافة إلى التكفل بكل ماهو متعلق بالاعلام وتوجيه الم

 نشاطات الصحية اقبة الة ومر مكتب التعاقد وحساب التكاليف: يقوم بالامتحانات البيولوجية والرديولوجي
 يواءوالإ وتنظيمها وتقسيمها، ويقوم بالاحصائيات الصحية، كما يتكفل بإطعام المرضى

 وبالجانب الاجتماعي والمساعدات الاجتماعية. 

   ستشفائيةالإصالح ل المكمكتب تنظيم ومتابعة النشاطات الصحية وتقييمها: هذا المكتب يهتم بتنظيم 
؛ التكفل المؤسسةبية بسيق بين كافة المصالح الطوتسوية المشاكل على مستوى الوحدات الصحي؛ التن

 بية.بنشاطات المجالس واللجان التالية: مجلس الادوية  ومجلس الاستعجالات الط
م الصيدلية، ا تنظيلوياتهمصلحة الصيدالية:وتكون في شكل تقني وتسير من طرف رئيس المصلحة، من أهم أو  (8

 ب:مكات للمنتوجات. تقوم بها ثلاثة تدوين الأدوية، توزيع الأدوية وإعداد الطلبيات
  .مكتب خاص بتزويد المخازن بالأدوية 
  .مكتب خاص بتوزيع الأدوية 
   .مكتب خاص بتسيير الوسائل 

ن بية، مخز المطهرات الطمخازن للسلع وهي: مخزن خاص بالادوية، مخزن خاص ب 05وفي هذه المصلحة يوجد  
 .لاحتياطاص بابمواد الاستهلاك الطبية ومخزن خالتجهيزات الطبيية، مخزن خاص و  خاص بالعتاد

وي على تحت ئيةستشفاالإوضعية المستخدمين بالمؤسسة:مثل كل المؤسسات الصحية؛ فالمؤسسة العمومية  (9
 موارد في أنواع هم :

  فمافوق.  11موارد مستخدمين التاطير من الصنف 
  10الى الصنف  09موارد مستخدمين التحكم من الصنف. 
  08الى الصنف 01موارد مستخدمين التنفيذ من الصنف. 
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 الاستبيان محاور نحو المبحث الثاني:الدراسة الإحصائية والتحليلية لاتجاهات المستقصيين
 دور الرقابةاسة إلى در  الآن ، نأتيبالمؤسسة الستشفائية بتيسمسيلتالتعريف تطرقنا في المبحث السابق إلى 

 ج.بتبويب ودراسة نتائج الاستبيان واستخلاص النتائ ه الصحيةفي تحسين جودة خدمات

 إجراءات الدراسة وطريقتهاالمطلب الأول: 
تبانة وفق سلم صميم استن ثم في إطار القيام بهذه الدراسة قمنا بتحديد مجتمع الدراسة وكذا عينتها، وم
ل للتحلي spssلـ رنامج ابا في ليكرت، لتوزع على أفراد العينة المحددة، وبعد جمع الإجابات تم تبويبها ووضعه

 والمناقشة.

 الفرع الأول: تحديد مجتمع الدراسة وعينتها
المؤسسة  فيختلفة عمارهم المالذكور والإناث بأ تقنيينال و ينداريالموظفين الإالدراسة من  عينةتكون ت

م منها لعد 4عنها كلها وتم إلغاء استبانة استرج 20وقد تم توزيع  مختلفة، مصالحهاالموزعين على كل  الإستشفائية
 ستقلة:راسة المات الدتبعا لمتغير  والجدول التالي يعبر عن نسب توزيع العينةاستكمال الإجابات بها، 

 للمتغيرات المستقلة:  توزيع أفراد العينة تبعا 05 الجدول رقم

 النسبة المئوية العدد المستوى المتغيرات

 جنس
 %68,75 11 ذكر

 %31,25 05 أنثى

طبيعة العمل 
 )الوظيفة(

 %62,5 10 إداري

 %37,5 06 تقني

 السن
 %25 04 سنة 30أقل من 

 %50 08 40و  30بين 

 %25 04 40أكبر من 

 تينمن إعداد الطالبالمصدر: 
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 : خطوات التحليل الإحصائيثانيالفرع ال
المستجيبين  اتجاهاتآراء و  لمعرفةساب المتوسط المرجح لإجابات الأسئلة تتم بحالتحليل الإحصائي عملية 

 ، وذلك وفق الخطوات التالية: spssالـ ، ونعتمد في ذلك على برنامج للاستبيان
  ستبيانرات الاعبارات لاتجاهات أفراد العينة لكل عبارة من عباالخطوة الأولى: حساب متوسط. 
  :يان.الاستب ن عباراتملاتجاهات أفراد العينة لكل عبارة  الانحراف المعياريحساب الخطوة الثانية 
  :بيان.ات الاستالعينة لكل عبارة من عبار لاتجاهات أفراد  استخلاص النتيجةالخطوة الثالثة 
  :ستبيان تبعا رات الامن عبا لاتجاهات أفراد العينة لكل عبارة حساب الفروقات الإحصائيةالخطوة الرابعة

 للمتغيرات المتغيرات المستقلة.

 الفرع الثالث: شرح مقياس ليكرت
ابية( وذلك ت الإيجعبارا)بالنسبة لليضم مقياس ليكرت متغير ترتيبي في شكل مستويات وبأوزان مختلفة 

، ((1، غير موافق تماما )(2(، غير موافق )3(، محايد )4(، موافق )5)موافق تماما ) على النحو التالي
المتوسط المرجح لهذا   5 على  عدد الاختيارات 4قسمة طول الفئة ممثلة في عدد المسافات وهي ويمثل حاصل 

 تالي:، وهذا ما نعبر عنه بالجدول ال0.80مساوي لـ المقياس ، فنحصل على طول الفترة 
 شرح مقياس ليكرت: 06الجدول رقم 

 المتوسط المرجح المستوى

 غير موافق تماما 1.79إلى  1من 

 غيـر موافق 2.59إلى  1.80من 

 محــايد 3.39إلى  2.60من 

 مــوافق 4.19إلى  3.40من 

 مـوافق تماما 5إلى  4.19من 

 ةإعداد الطالبالمصدر: من 
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 عباراتالكل حساب المؤشرات الإحصائية لاتجاهات أفراد العينة للمطلب الثاني: ا

، وهي ماتدة الخدسين جو اتجاهات الأفراد لدور الرقابة في تحهناك عدة مؤشرات نحكم من خلالها على 
 : الجدول التاليمدرجة في

 انالاستبينحو عبارات  العينةالمؤشرات الإحصائية لاتجاهات أفراد  :07 الجدول رقم

غير موافق  المقياس عبارات المحور
موافق  موافق محايد غير موافق تماما

 تماما
المتوس

 ط
الانحراف 
 النتيجة المعياري

هنـــــام اهتمـــــام المســـــؤولين 
 بوظيفة الرقابة

 0 14 1 1 0 التكرار
 موافق 0,543 3,812

 %00 النسبة
06,25

% 

06,25
% 

87,50
% 

0 

الرقابـــة علـــى معـــايير تعتمـــد 
علمية محددة لتقييم جـودة 

 الخدمات

 1 10 1 4 0 التكرار
 موافق 0,966 3,500

62,5 06,25 %25 %00 النسبة
% 

06,25 

يـــتم الاعتمـــاد علـــى وســـائل 
مختلفــــــــة لإجــــــــراء عمليــــــــة 
الرقابـــــــة )التقـــــــارير ( علـــــــى 

 جودة الخدمات

 2 12 1 1 0 التكرار
 موافق 0,680 3,937

 %00 النسبة
06,25

% 

06,25
% 

75% 
12,5
% 

الرقابـــــــــــــة علـــــــــــــى جـــــــــــــودة 
الخـــدمات تـــتم قبـــل تقـــديم 

 الخدمات فقط

 1 4 2 6 3 التكرار
 محايد 1,258 2,625

18,75 النسبة
% 

37,5% 
12,5
% 

25% 06,25 

الرقابـــــــــــــة علـــــــــــــى جـــــــــــــودة 
الخـــــــدمات تــــــــتم بواســــــــطة 

 أطراف داخلية وخارجية

 0 11 1 4 0 التكرار
 موافق ,8920 3,437

 %25 %00 النسبة
06,25

% 

68,75
% 

00% 

الرقابـــــــــــــة علـــــــــــــى جـــــــــــــودة 
ـــــــــــى  ـــــــــــتم عل الخـــــــــــدمات ت

 مستويات مختلفة

 0 12 2 2 0 التكرار
 موافق 0,718 3,625

 %12,5 %00 النسبة
12,5
% 

75% 00% 

يتم إجراء الرقابة على مدى 
الالتـــــــزام بمواعيـــــــد تقـــــــديم 
الخـــــــدمات الصـــــــحية فـــــــي 

 المستشفى

 0 9 1 6 0 التكرار
 محايد 0,981 3,187

 %37,5 %00 النسبة
06,25

% 

56,25
% 

00% 

يحـــــرص المستشـــــفى علـــــى 
رقابـــــــــــــة طريقـــــــــــــة تقـــــــــــــديم 
الخـــــــدمات مـــــــن أول مـــــــرة 

 )عدم وجود أخطاء(

 4 6 1 4 1 التكرار
 موافق 1,316 3,500

06,25 النسبة
% 

25% 
06,25

% 

37,5
% 

25% 
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يتم مراقبة مـدى دقـة تقـديم 
 الخدمات بالمستشفى

 4 4 3 5 0 التكرار
 موافق 1,209 3,437

 %00 النسبة
31,25

% 

18,75
% 

25% 25% 

 يتم إجراء الرقابة على كيفية
 معاملة الموظفين للمرضى

 4 6 3 2 1 التكرار
 موافق 1,204 3,625

06,25 النسبة
% 

12,5% 
18,75

% 

37,5
% 

25% 

يــــــتم إجــــــراء الرقابــــــة علــــــى 
تجهيـــــــزات وأجهـــــــزة طبيـــــــة 

 حديثةومعدات تقنية 

 5 6 1 4 0 التكرار
 موافق 1,183 3,750

 %25 %00 النسبة
06,25

% 

37,5
% 

31,25
% 

يــــــتم إجــــــراء الرقابــــــة علــــــى 
خـــدمات مرافقـــة )صـــيدلية، 

 موقف سيارات، ...(

 4 6 2 4 0 التكرار
 موافق 1,147 3,625

 %25 %00 النسبة
12,5
% 

37,5
% 

25% 

يــــــتم إجــــــراء الرقابــــــة علــــــى 
 الهياكل والمرافق

 4 6 3 3 0 التكرار
 موافق 1,078 3,687

 %00 النسبة
18,75

% 

18,75
% 

37,5
% 

25% 

 الكليةالنتيجة 
 29 106 22 46 5 التكرار

 موافق  0,558 3,519

 %2,40 النسبة
22,12

% 

10,58
% 

50,96
% 

13,94
% 

 spssالـ من إعداد الطالبة باستخدام برنامج المصدر: 
 الجدول أعلاه إلى أن:تشير القيم الإحصائية في 

  لى أن افقون عرات فهم يو يوافقون على ما جاء في معظم العبا  الإستشفائيةالمؤسسة في  الموظفينمعظم
ز عليها  مية محددة ترتكايير علعون معيولون اهتماما كبيرا بوظيفة الرقابة، فيض الإستشفائيةالمسؤولين بالمؤسسة 

ن مجودة الخدمات  عبرة عنة الممل كافة المستويات والشواهد الماديكما يعتمدون أساليب مختلفة لأدائها وتش
)المتوسطات  ةى خارجيوأخر  هياكل وأجهزة، هذا ويوافقون على أنه هناك متابعة ومراقبة من أطراف داخلية

 7رقم  ص العبارة، في حين نلاحظ حياد أغلبيتهم فيما يخ(3,812و  3,437الحسابية محصورة بين: 
 (3,187ساوي: سابي يط الح)المتوس دى الالتزام بمواعيد تقديم الخدمات الصحية في المستشفىالمتعلقة بم

 وإجاباتهم. ةاد العينأفر ت على عدم وجود اختلاف كبير بين اتجاها ة الانحراف المعياري الكليةتشير قيم 
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 : تحليل الاستبيان تبعا للمتغيرات المستقلةلثالمطلب الثا
اهات أفراد لاتجئية إحصا معرفة ما إذا كانت هناك فروق جوهرية ذات دلالة من خلال هذا المطلب نحاول

 تبعا لمجموعة من المتغيرات المستقلة: الجنس، السن، وطبيعة العمل.العينة 

 لمتغير الجنس الفرع الأول: تحليل الاستبيان تبعا
ناث، قد أعطى ور والإ الذكممثلتين، في مجموعتيإن الاختبار التائي للاستبيان وفق مجموعتين مستقلتين 

 النتائج المدونة في الجدول أدناه:
 للجنس تبعا أفراد العينةالإحصائية لإجابات  لمؤشراتا: 08الجدول رقم 

 المحاور
 الإناث الذكور

 الإنحراف المتوسط الإنحراف المتوسط

 0,000 4,000 0,646 3,727 هناك اهتمام المسؤولين بوظيفة الرقابة

 0,447 4,200 0,981 3,181 ماتتعتمد الرقابة على معايير علمية محددة لتقييم جودة الخد

ر ( علـــى لتقـــارييـــتم الاعتمـــاد علـــى وســـائل مختلفـــة لإجـــراء عمليـــة الرقابـــة )ا
 جودة الخدمات

3,727 0,646 4,400 0,547 

 4470, 1,800 1,341 3,000 الرقابة على جودة الخدمات تتم قبل تقديم الخدمات فقط

 4470, 3,800 1,009 3,272 جيةالرقابة على جودة الخدمات تتم بواسطة أطراف داخلية وخار 

 0000, 4,000 0,820 3,454 الرقابة على جودة الخدمات تتم على مستويات مختلفة

صــحية في مات اليــتم إجــراء الرقابــة علــى مــدى الالتــزام بمواعيــد تقــديم الخــد
 المستشفى

3,272 1,009 3,000 1,000 

 ة )عـــدميحـــرص المستشـــفى علـــى رقابـــة طريقـــة تقـــديم الخـــدمات مـــن أول مـــر 
 وجود أخطاء(

3,818 1,328 2,800 1,095 

 1,140 3,600 1,286 3,363 يتم مراقبة مدى دقة تقديم الخدمات بالمستشفى
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 0,836 3,800 1,368 3,545 يتم إجراء الرقابة على كيفية معاملة الموظفين للمرضى

 1,224 4,000 1,206 3,636 ةة حديثيتم إجراء الرقابة على تجهيزات وأجهزة طبية ومعدات تقني

 1,224 4,000 1,128 3,454 .(ات، ..يتم إجراء الرقابة على خدمات مرافقة )صيدلية، موقف سيار 

 1,224 4,000 1,035 3,545 يتم إجراء الرقابة على الهياكل والمرافق

  عند مستوى( الدلالةα=0.05) 
 spssالـ باستخدام برنامج  من إعداد الطالبتينالمصدر: 

رات الخاصة ب العبا أغلمن خلال قراءتنا للجدول أعلاه نلاحظ أن هناك اتفاق بين الذكور والإناث في
 :نوضحه في الجدول التاليا وهذا مبالاستبيان ويختلفون في بعضها فقط، 

 للجنس تبعا أفراد العينة نتائج اتجاهات: 09الجدول رقم 
 الإناث الذكور المحاور

 موافق محايد هناك اهتمام المسؤولين بوظيفة الرقابة

 موافق موافق ماتتعتمد الرقابة على معايير علمية محددة لتقييم جودة الخد

ر ( علـــى لتقـــارييـــتم الاعتمـــاد علـــى وســـائل مختلفـــة لإجـــراء عمليـــة الرقابـــة )ا
 جودة الخدمات

موافقغير  محايد  

 موافق محايد الرقابة على جودة الخدمات تتم قبل تقديم الخدمات فقط

 موافق موافق جيةالرقابة على جودة الخدمات تتم بواسطة أطراف داخلية وخار 

 محايد محايد الرقابة على جودة الخدمات تتم على مستويات مختلفة

حية في ات الصــالخــدميــتم إجــراء الرقابــة علــى مــدى الالتــزام بمواعيــد تقــديم 
 المستشفى

حايدم موافق  
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 ة )عـــدميحـــرص المستشـــفى علـــى رقابـــة طريقـــة تقـــديم الخـــدمات مـــن أول مـــر 
 وجود أخطاء(

حايدم  موافق 

 موافق موافق يتم مراقبة مدى دقة تقديم الخدمات بالمستشفى

 موافق موافق يتم إجراء الرقابة على كيفية معاملة الموظفين للمرضى

 موافق موافق ة حديثةالرقابة على تجهيزات وأجهزة طبية ومعدات تقنييتم إجراء 

 موافق موافق .(ات، ..يتم إجراء الرقابة على خدمات مرافقة )صيدلية، موقف سيار 

 موافق موافق يتم إجراء الرقابة على الهياكل والمرافق

 spssالـ من إعداد الطالبتين باستخدام برنامج المصدر: 
على الأجهزة  الرقابةلقة بالجنسين يجمعون على الموافقة على بعض العبارات كتلك المتع إذن نلاحظ كلا

رات في العبا محايدو موافق  بين نوالهياكل والخدمات المرافقة وكذا الأطراف المسؤولة عن الرقابة في حين يختلفو 
هذا  ستخدمة فيها،سائل المد الو تعدالمتبقية كدرجة الاهتمام بالرقابة كوظيفة أساسية لترشيد باقي الوظائف، أو 

 بة.فيما يخص المستويات التي تشملها الرقاونلاحظ أن كلا الفئتين التزمتا الحياد 

 لمتغير طبيعة العمل : تحليل الاستبيان تبعاالفرع الثاني
 لي: التا ين والتقنيين نجد النتائج المدونة في الجدولداريفيما يخص المجموعتين الإ
 لطبيعة العمل تبعا أفراد العينةالإحصائية لإجابات  لمؤشراتا: 10الجدول رقم 

 المحاور
 تقني إداري

المتوس
 ط

الإنحرا
 ف

المتوس
 ط

الإنحرا
 ف

 0,000 4,000 0,674 3,700 هناك اهتمام المسؤولين بوظيفة الرقابة

 0,408 3,833 1,159 3,300 ماتتعتمد الرقابة على معايير علمية محددة لتقييم جودة الخد

 0,000 4,000 0,875 3,900يـــتم الاعتمـــاد علـــى وســـائل مختلفـــة لإجـــراء عمليـــة الرقابـــة )التقـــارير ( علـــى 
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 جودة الخدمات

 1,471 3,166 1,059 2,230 الرقابة على جودة الخدمات تتم قبل تقديم الخدمات فقط

 0,816 3,666 0,948 3,300 جيةالرقابة على جودة الخدمات تتم بواسطة أطراف داخلية وخار 

 0,408 3,833 0,849 3,500 الرقابة على جودة الخدمات تتم على مستويات مختلفة

صــحية في مات اليــتم إجــراء الرقابــة علــى مــدى الالتــزام بمواعيــد تقــديم الخــد
 المستشفى

3,200 1,032 3,166 0,983 

 ة )عـــدميحـــرص المستشـــفى علـــى رقابـــة طريقـــة تقـــديم الخـــدمات مـــن أول مـــر 
 أخطاء(وجود 

3,200 1,316 4,000 1,264 

 1,211 3,666 1,251 3,300 يتم مراقبة مدى دقة تقديم الخدمات بالمستشفى

 1,048 3,500 1,337 3,700 يتم إجراء الرقابة على كيفية معاملة الموظفين للمرضى

 1,224 3,500 1,197 3,900 ةة حديثيتم إجراء الرقابة على تجهيزات وأجهزة طبية ومعدات تقني

 1,224 3,500 1,159 3,700 .(ات، ..يتم إجراء الرقابة على خدمات مرافقة )صيدلية، موقف سيار 

 1,048 3,500 1,135 3,800 يتم إجراء الرقابة على الهياكل والمرافق

 ( عند مستوى الدلالةα=0.05) 
 spssالـ من إعداد الطالبتين باستخدام برنامج المصدر: 

كل العبارات ل لنهائيةالنتيجة امن خلال الجدول السابق يمكن توضيح الفروقات الموجودة بين المجموعتين في 
 حسب طبيعة العمل كما يلي:
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 لطبيعة العمل تبعا أفراد العينة نتائج اتجاهات: 11الجدول رقم 
 تقني إداري المحاور

 موافق موافق هناك اهتمام المسؤولين بوظيفة الرقابة

 موافق محايد ماتتعتمد الرقابة على معايير علمية محددة لتقييم جودة الخد

ر ( علـــى لتقـــارييـــتم الاعتمـــاد علـــى وســـائل مختلفـــة لإجـــراء عمليـــة الرقابـــة )ا
 موافق موافق جودة الخدمات

 محايد غير موافق الرقابة على جودة الخدمات تتم قبل تقديم الخدمات فقط

 موافق محايد جيةالخدمات تتم بواسطة أطراف داخلية وخار الرقابة على جودة 

 موافق موافق الرقابة على جودة الخدمات تتم على مستويات مختلفة

صــحية في مات اليــتم إجــراء الرقابــة علــى مــدى الالتــزام بمواعيــد تقــديم الخــد
 محايد محايد المستشفى

)عـــدم  مـــرةيحـــرص المستشـــفى علـــى رقابـــة طريقـــة تقـــديم الخـــدمات مـــن أول 
 موافق محايد وجود أخطاء(

 موافق محايد يتم مراقبة مدى دقة تقديم الخدمات بالمستشفى

 موافق موافق يتم إجراء الرقابة على كيفية معاملة الموظفين للمرضى

 موافق موافق ةة حديثيتم إجراء الرقابة على تجهيزات وأجهزة طبية ومعدات تقني

 موافق موافق (ات، ...مرافقة )صيدلية، موقف سيار يتم إجراء الرقابة على خدمات 

 موافق موافق يتم إجراء الرقابة على الهياكل والمرافق

 spssالـ من إعداد الطالبتين باستخدام برنامج المصدر: 
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 ها جانب الحيادلتزم فيرات اوالتقني، وهناك عبا داريإذن هناك عبارات حظيت بالموافقة من الجانبين الإ
 ياد.آخر الح وآخر وافق عليها وهناك عبارات لم يوافق عليها جانب والتزم فيها الجانب

 السنلمتغير  : تحليل الاستبيان تبعاالثالثالفرع 
 أفراد العينة إجابات صنيفبعد تيختلف أفراد العينة من حيث الخبرة، وكما هو موضح في الجدول أدناه، و 

 : النتائج التاليةتبعا لميدانهم التعليمي تحصلنا على 
 سنللالإحصائية لإجابات المستقصيين تبعا  لمؤشراتا: 12الجدول رقم 

 المحاور
 ةسن 40ر من أكب ةسن 40و 30بين  سنة 30أقل من 

 المتوسط الإنحراف المتوسط الإنحراف المتوسط
الإنحرا

 ف

 0000, 4,000 7440, 3,625 0000, 4,000 بوظيفة الرقابة هناك اهتمام المسؤولين

ــــيم  ودة جــــتعتمــــد الرقابــــة علــــى معــــايير علميــــة محــــددة لتقي
 الخدمات

3,750 1,258 3,250 1,035 3,750 ,5000 

ـــيـــتم الاعتمـــاد علـــى وســـائل مختلفـــة لإجـــراء عمليـــة ا ة لرقاب
 )التقارير ( على جودة الخدمات

4,500 ,5770 3,625 ,7440 4,000 ,0000 

ات الرقابــــة علــــى جــــودة الخــــدمات تــــتم قبــــل تقــــديم الخــــدم
 فقط

2,500 1,000 2,500 1,511 ,0003 1,154 

خليــة الرقابــة علــى جــودة الخــدمات تــتم بواســطة أطــراف دا
 وخارجية

3,250 ,9570 3,500 ,9250 ,5003 1,000 

 0ٍ500 3,750 7440, 3,625 1,000 3,500 لفةالرقابة على جودة الخدمات تتم على مستويات مخت

قــــــديم يــــــتم إجــــــراء الرقابــــــة علــــــى مــــــدى الالتــــــزام بمواعيــــــد ت
 الخدمات الصحية في المستشفى

3,000 1,154 3,125 ,9910 ,5003 1,000 

ن مــيحــرص المستشــفى علــى رقابــة طريقــة تقــديم الخــدمات 
 أول مرة )عدم وجود أخطاء(

2,500 1,000 4,000 1,309 ,5003 1,290 

 1,500 3,750 1,302 3,375 9570, 3,250 دقة تقديم الخدمات بالمستشفىيتم مراقبة مدى 
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 1,414 4,000 1,407 3,375 5000, 3,750 لمرضىليتم إجراء الرقابة على كيفية معاملة الموظفين 

عـــدات يـــتم إجـــراء الرقابـــة علـــى تجهيـــزات وأجهـــزة طبيـــة وم
 تقنية حديثة

3,750 1,258 3,625 1,187 4,000 1,414 

وقــف مإجــراء الرقابــة علــى خــدمات مرافقــة )صــيدلية، يــتم 
 سيارات، ...(

3,750 1,258 3,625 0,916 ,5003 1,732 

 1,500 3,750 9160, 3,625 1,258 3,750 يتم إجراء الرقابة على الهياكل والمرافق

 

 spssالـ باستخدام برنامج  من إعداد الطالبتينالمصدر: 
 وفيما يلي النتائج المعبرة عن المؤشرات الإحصائية التي ضمها الجدول السابق: 

 للسن تبعا أفراد العينة نتائج اتجاهات: 12الجدول رقم 
 سنة 40أكبر من  سنة 40و 30بين  سنة 30أقل من  المحاور

 موافق موافق موافق هناك اهتمام المسؤولين بوظيفة الرقابة

ــــيم تعتمــــد الرقابــــة علــــى  ودة جــــمعــــايير علميــــة محــــددة لتقي
 موافق محايد موافق الخدمات

ـــيـــتم الاعتمـــاد علـــى وســـائل مختلفـــة لإجـــراء عمليـــة ا ة لرقاب
 موافق موافق موافق )التقارير ( على جودة الخدمات

ات الرقابــــة علــــى جــــودة الخــــدمات تــــتم قبــــل تقــــديم الخــــدم
 فقط

 محايد غير موافق محايد

خليــة تــتم بواســطة أطــراف داالرقابــة علــى جــودة الخــدمات 
 وخارجية

 موافق موافق محايد

 موافق موافق موافق لفةالرقابة على جودة الخدمات تتم على مستويات مخت



بتيسمسيلت الإستشفائيةالعمومية  الفصل الثالث : دراسة حالة المؤسسة  

 

75 

 

قــــــديم يــــــتم إجــــــراء الرقابــــــة علــــــى مــــــدى الالتــــــزام بمواعيــــــد ت
 الخدمات الصحية في المستشفى

 موافق محايد محايد

ن مــ يحــرص المستشــفى علــى رقابــة طريقــة تقــديم الخــدمات
 موافق موافق غير موافق أول مرة )عدم وجود أخطاء(

 موافق محايد محايد يتم مراقبة مدى دقة تقديم الخدمات بالمستشفى

 موافق محايد موافق لمرضىليتم إجراء الرقابة على كيفية معاملة الموظفين 

عـــدات يـــتم إجـــراء الرقابـــة علـــى تجهيـــزات وأجهـــزة طبيـــة وم
 موافق موافق موافق تقنية حديثة

وقــف ميــتم إجــراء الرقابــة علــى خــدمات مرافقــة )صــيدلية، 
 موافق موافق موافق سيارات، ...(

 موافق موافق موافق يتم إجراء الرقابة على الهياكل والمرافق
 

 spssالـ من إعداد الطالبتين باستخدام برنامج المصدر: 
 :أن نلاحظ من خلال الجدول

  لرقابة وعلى كل ، أي هناك اهتمام با13، 12، 11، 6، 3، 1عدم وجود اختلافات في العبارات
 لفة.المستويات وتمس كل الأجهزة والخدمات والهياكل وتتم باستخدام أساليب مخت

  الموافقة(،  10، 2بارات: سنة يتفقان في عناصر أخرى إضافة لما سبق وذلك في الع 30الفئتين أقل من(
 .9، والعبارة 8، 7، 5ات: )الحياد(. في حين يختلفان في العبار  4و
  10رة ، والعبا8، 5، 2،4يختلفان في العبارات:  سنة 40و 30بين سنة و ما  30الفئتين أقل من .

 ويتفقان في باقي العبارات. 
  10رة ، والعبا9، 7، 2،4سنة يختلفان في العبارات:  40وأكبر من  سنة 40و 30بين الفئتين ما .

 ويتفقان في باقي العبارات. 
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 خلاصة الفصل الثالث
خر ي شيء آأثر من بتيسمسيلت إنسانية أك إن طبيعة الخدمات التي تقدمها المؤسسة الاستشفائية

أكثر، ومن فل أكثر ل أفضوحساسة لدرجة كبيرة ، الأمر الذي يتطلب تجنيد كل الوسائل من أجل تقديمها بشك
ى الأداء، اسبة للحكم علير المنلمعاياد من أن يتم تحديد بين الأمور الواجب الاهتمام بها هنا هو الرقابة وهنا لا ب

 كل الأوقات.  تتم في ت وأنواستخدام مختلف الأساليب المتاحة، مع ضرورة أن تشمل هذه الوظيفة كل المستويا
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في  لإداريةالعملية ناصر اعذات علاقة بكل  عنصر من  أنهاتعد الرقابة عملية ديناميكية شاملة بمعنى  
، الأموال، الأفراد ) ظمةالمنظمة وخاصة التخطيط واتخاذ القرارات، كما انها تنصب على جميع مدخلات المن

ع المستويات جمي يضاأتشمل ، المواد، مصادر المعلومات، السياسات، الخطط، وغيرها...( ومخرجاتها و الأجهزة
 فيها. الإدارية

 من خلال موقعه نظمة كل المفيالعاملين  الأفرادكما تعد الجودة ثقافة تنظيمية جديدة تسعى لاشتراك كافة 
 العامة للمنظمة. الأهدافوتعبئة تلك الجهود وتعاملها نحو تحقيق  الأداءفي 

ين جودة  تحسفيدورها  نايتببالتطرق إلى هذه الوظيفة الأساسية في المؤسسة و  لقد قمنا في هذه الدراسة
الية ا الإشكنا فيهمنظري بفصلين وتطبيقي بفصل واحد، عالجالوذلك من خلال جانبين  الخدمات الصحية.

 ؟حيةفي تحسين جودة الخدمات الصما هو دور الرقابة الإدارية الرئيسية التالية: 

 طرحنا من خلالها مجموعة تساؤلات كانت فرضياتها كالآتي:

 سة بالمؤس لصحيةاالخدمات  باعتباره المسؤول الأول عن تقديمالعنصر البشري  هناك رقابة على
 الاستشفائية بتيسمسيلت.

 سمسيلت.ائية بتيبالمؤسسة الاستشف ودة الخدمات الصحيةلج الشواهد الماديةرقابة على  هناك 
  ساليب مختلفةبأالرقابة على جودة الخدمات تتم. 

   دمات ودة الخحسين جكيفية الرقابة من حيث الدقة والشمولية لتتركز المؤسسة الاستشفائية على
 الصحية.

 بتقديم مجموعة ها قمناعلى ضوئ جملة من النتائج تم التوصل إلى للموضوعالنظرية والميدانية  الدراسة وبعد
ا اق لهذتكون أفو تقبل اقتراحات، كما طرحت في مفكرتنا تساؤلات أخرى تستحق أن تلقى الاهتمام في المس

 البحث.
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 : نتائج البحثأولا: 
 لمتوصل إليها فيا جلنتائاعة من يلي عرض لمجمو  فيماعلى ضوء الدراسة النظرية والميدانية لموضوع الدراسة، 

 البحث:

 أهمية عطاءإن خلال ملجودة الرقابية لتحسين ا الإجراءاتالمؤسسة الاستشفائية تعتمد على مجموعة من  إن  
 كبيرة للجودة، لان الجودة تساهم في تطوير وازدهار المؤسسة.

  ليل مالي،تحكشف الدخل،   مومية،مختلفة من بينها: الميزانية الع أساليبالرقابة على جودة الخدمات تتم على 
 الموازنات التقديرية، نقطة تعادل.

 رجية.الرقابة الإدارية تشمل مستويات مختلفة وتتم من قبل أطراف داخلية وخا 

  ل النظام ة من خلات دقيق، فهي تعني حصول المديرين على معلوماالإداريةالدقة من بين مبادئ الرقابة
 م الرقابي.ا النظاهم بهالرقابي ولذلك يجب الحرص من جانب المديرين لضمان دقة المعلومات التي يزود

جودة الخدمات   تحسينفياسيا مهما وأسالرقابة تلعب دورا  وعليه فإن النتيجة النهائية للبحث تشير إلى أن
تنظيمه و ية سير العمل رفة كيفمع يةالإدار باعتبارها تربط وتنسق بين المهام وهي الوسيلة التي تستطيع بها السلطات 

لوقائية ا جراءاتالإوضع و ، إصلاحهاوالانحرافات والعمل على  الأخطاءوكشف  الأهدافداخل المنظمة، لتحقيق 
  تها.للقضاء على مسببا

 : اقتراحات وتوصياتثانيا: 

 :التوصيات التي يمكن تقديمها ن بينم

  الرقابة على مدى الالتزام بمواعيد تقديم الخدمات الصحية. إجراءيتم 

 ر رقابة )التقاريملية العجراء لإالرقابة بحيث يتم الاعتماد على وسائل مختلفة عملية الاهتمام أكثر فأكثر ب
 الخدمات.الرقابية( على جودة 

 ار، كالزيارات الاعتب بعين هناك بعض الوسائل الرقابية مهملة في المؤسسة محل الدراسة، لا بد من أخذها
باط أكبر لدى مة وانضض صراالمفاجئة لمواقع العمل، والمتابعة الميدانية، فهي مهمة جدا وضرورية في فر 

 العاملين في أداء مهامهم وواجباتهم.

  ية.ات الصحالخدم وتحديث معايير الأداء التي تتخذ كمعيار للرقابة على جودةلا بد من اعتماد 
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  اتخاذ   بد منلاعليه القطاع الصحي قطاع حساس جدا ولا بد من الاستجابة السريعة لحاجات المرضى و
 الإجراءات التصحيحية بسرعة في حالة وجود انحرافات.

 الاستثمار في   بد منليه لابة ويخفض من تكاليفها، وعالتأطير البشري الكفؤ مهم جدا ويسهل عملية الرقا
 العنصر البشري كمدخل مهم لتحسين جودة الخدمات الصحية.

  لجودةاضرورة الاستفادة من التكنولوجيا الحديثة والأجهزة المتطورة من أجل تحسين . 

 :أفاق البحثثالثا: 

 :لتاليةلنقاط افي ا حثنا، نوضح ذلكتقودنا هذه الدراسة إلى طرح مجموعة من المواضيع كأفاق لب

  من البنوك المتواجدة بتيسمسيلت.قياس جودة الخدمات المصرفية ببنك 
  دراسة عينة من مجموعة فنادق–قياس جودة الخدمات الفندقية بتيسمسيلت- 
 بالمركز الجامعي تيسمسيلت. متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة 

  الخدمات الصحية بالمركز الجامعي تيسمسلت.دور القيادة في تحسين جودة 
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 تيسمسيلت -المركز الجامعي 

والتجارية وعلوم معهد العلوم الاقتصادية 

 التسيير

 قسم علوم التسيير

 إدارة أعمال تخصص
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 الصحية.

دراسة حالة المؤسسة 

 الاستشفائية بتيسمسيلت
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 بسم الله الرحمـــن الرحيم

 ......... كريمةال، أختي كريمالأخي 

 تحية طيبة وبعد ....

، ة الأعمالإدار  ، فرعفي علوم التسيير الماسترلنيل شهادة  في إطار إعداد مذكرة التخرج

 بين الرقابة علاقةسة الدرامحاولة منا ، الاستبانة لأغراض البحث العلمي قمنا بتصميم هذهو 

تها تعبئ و منكملذلك نرج  .بتيسمسيلت الصحية بالمؤسسة الاستشفائيةجودة الخدمات و 

لمصداقية طاء الك لإعذ، ملتمسين منكم الدقة في ناسبةعند الإجابة الم( √)بوضع العلامة 

ة والاهتمام لعنايى با،مع العلم أن إجاباتكم ستحظوالموثوقية اللازمتين لموضوع الدراسة

 والسرية التامة.

 شكرا على تعاونكم معنا.
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 الجزء الأول: معلومات خاصة بالمستقصى

 ذكر               أنثى              :  الجنس

 40أكبر من                           40و 31بين             30من أقل               :السن

 إداري             فني                  الوظيفة:  

 الجزء الثاني: استبيان حول الرقابة بالمؤسسة الاستشفائية

 على جودة الخدمات الصحية  الرقابة الرقم
غير موافق 

 تماما
غير 
 موافق

 موافق محايد
موافق 
 تماما

      اهتمام المسؤولين بوظيفة الرقابة.هناك  01

دة قيددددديم جدددددو تمحدددددددة ل معدددددايير علميدددددةتعتمدددددد الرقابدددددة علدددددى  02
      الخدمات.

03 
ة رقابدددديددددتم الاعتمدددداد علددددى وسددددائل ةتلفددددة لإجددددراء عمليددددة ال

      على جودة الخدمات )التقارير الرقابية(

      طفق الخدمات الرقابة على جودة الخدمات تتم قبل تقديم 04

ليدددة الرقابددة علدددى جددودة الخددددمات تددتم بواسدددطة أطددرا  داخ 05
 وخارجية

     

      فةالرقابة على جودة الخدمات تتم على مستويات ةتل 06

07 
دمات  الخقديمتيتم إجراء الرقابة على مدى الالتزام بمواعيد 

 الصحية في المستشفى.
     

ول أمن  طريقة تقديم الخدماتيحرص المستشفى على رقابة  08
 مرة )عدم وجود أخطاء(.

     

      يتم مراقبة مدى دقة تقديم الخدمات بالمستشفى  09
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      .مرضىلل يتم إجراء الرقابة على كيفية معاملة الموظفين 10

قنية ات تمعديتم إجراء الرقابة على تجهيزات وأجهزة طبية و  11
 حديثة. 

     

موقف  يتم إجراء الرقابة على خدمات مرافقة )صيدلية، 12
 سيارات...(.

     

      المرافق.و الهياكل  يتم إجراء الرقابة على 13

 

 :التي يمكنكم إضافتها كممقترحات و كمملاحظات
........................................................................................................................................................................................................................................................................................................................... 

 

........................................................................................................................................................................................................................................................................................................................... 

 

........................................................................................................................................................................................................................................................................................................................... 

 

........................................................................................................................................................................................................................................................................................................................... 

 

 شكرا على تجاوبكم معنا
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 SPSSنتائج الـــ 
Statistics 

  x1 x2 x3 x4 x5 x6 x7 x8 x9 x10 x11 x12 x13 x 

N Valid 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 

Missing 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 

Mean 3,8125 3,5000 3,9375 2,6250 3,4375 3,6250 3,1875 3,5000 3,4375 3,6250 3,7500 3,6250 3,6875 3,5192 

Std. Deviation ,54391 ,96609 ,68007 1,25831 ,89209 ,71880 ,98107 1,31656 1,20934 1,20416 1,18322 1,14746 1,07819 ,58885 

x1 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 6,2 6,2 4,3 1 غير موافق 

 12,5 6,2 4,3 1 محايد

 100,0 87,5 60,9 14 موافق

Total 16 69,6 100,0  

Missing System 7 30,4   

Total 23 100,0   
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x2 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid  غير

 موافق
4 17,4 25,0 25,0 

 31,2 6,2 4,3 1 محايد

 93,8 62,5 43,5 10 موافق

موافق 

 تماما
1 4,3 6,2 100,0 

Total 16 69,6 100,0  

Missing Syst

em 
7 30,4 

  

Total 23 100,0   

x3 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 6,2 6,2 4,3 1 غير موافق 

 12,5 6,2 4,3 1 محايد

 87,5 75,0 52,2 12 موافق

 100,0 12,5 8,7 2 موافق تماما

Total 16 69,6 100,0  

Missing System 7 30,4   

Total 23 100,0   
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x4 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid  غير

موافق 

 تماما

3 13,0 18,8 18,8 

غير 

 موافق
6 26,1 37,5 56,2 

 68,8 12,5 8,7 2 محايد

 93,8 25,0 17,4 4 موافق

موافق 

 تماما
1 4,3 6,2 100,0 

Total 16 69,6 100,0  

Missing Syst

em 
7 30,4 

  

Total 23 100,0   

x5 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 25,0 25,0 17,4 4 غير موافق 

 31,2 6,2 4,3 1 محايد

 100,0 68,8 47,8 11 موافق

Total 16 69,6 100,0  

Missing System 7 30,4   

Total 23 100,0   
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x6 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 12,5 12,5 8,7 2 غير موافق 

 25,0 12,5 8,7 2 محايد

 100,0 75,0 52,2 12 موافق

Total 16 69,6 100,0  

Missing System 7 30,4   

Total 23 100,0   

x7 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 37,5 37,5 26,1 6 غير موافق 

 43,8 6,2 4,3 1 محايد

 100,0 56,2 39,1 9 موافق

Total 16 69,6 100,0  

Missing System 7 30,4   

Total 23 100,0   
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x8 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 6,2 6,2 4,3 1 غير موافق تماما 

 31,2 25,0 17,4 4 غير موافق

 37,5 6,2 4,3 1 محايد

 75,0 37,5 26,1 6 موافق

 100,0 25,0 17,4 4 موافق تماما

Total 16 69,6 100,0  

Missing System 7 30,4   

Total 23 100,0   

x9 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 31,2 31,2 21,7 5 غير موافق 

 50,0 18,8 13,0 3 محايد

 75,0 25,0 17,4 4 موافق

 100,0 25,0 17,4 4 موافق تماما

Total 16 69,6 100,0  

Missing System 7 30,4   

Total 23 100,0   
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x10 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 6,2 6,2 4,3 1 غير موافق تماما 

 18,8 12,5 8,7 2 غير موافق

 37,5 18,8 13,0 3 محايد

 75,0 37,5 26,1 6 موافق

 100,0 25,0 17,4 4 موافق تماما

Total 16 69,6 100,0  

Missing System 7 30,4   

Total 23 100,0   

x11 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 25,0 25,0 17,4 4 غير موافق 

 31,2 6,2 4,3 1 محايد

 68,8 37,5 26,1 6 موافق

 100,0 31,2 21,7 5 موافق تماما

Total 16 69,6 100,0  

Missing System 7 30,4   

Total 23 100,0   
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x12 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 25,0 25,0 17,4 4 غير موافق 

 37,5 12,5 8,7 2 محايد

 75,0 37,5 26,1 6 موافق

 100,0 25,0 17,4 4 موافق تماما

Total 16 69,6 100,0  

Missing System 7 30,4   

Total 23 100,0   

x13 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 18,8 18,8 13,0 3 غير موافق 

 37,5 18,8 13,0 3 محايد

 75,0 37,5 26,1 6 موافق

 100,0 25,0 17,4 4 موافق تماما

Total 16 69,6 100,0  

Missing System 7 30,4   

Total 23 100,0   
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Group Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean الجنس 

x1 19498, 64667, 3,7273 11 ذكر 

 00000, 00000, 4,0000 5 أنثى

x2 29598, 98165, 3,1818 11 ذكر 

 20000, 44721, 4,2000 5 أنثى

x3 19498, 64667, 3,7273 11 ذكر 

 24495, 54772, 4,4000 5 أنثى

x4 40452, 1,34164 3,0000 11 ذكر 

 20000, 44721, 1,8000 5 أنثى

x5 30424, 1,00905 3,2727 11 ذكر 

 20000, 44721, 3,8000 5 أنثى

x6 24730, 82020, 3,4545 11 ذكر 

 00000, 00000, 4,0000 5 أنثى

x7 30424, 1,00905 3,2727 11 ذكر 

 44721, 1,00000 3,0000 5 أنثى

x8 40041, 1,32802 3,8182 11 ذكر 

 48990, 1,09545 2,8000 5 أنثى

x9 38783, 1,28629 3,3636 11 ذكر 

 50990, 1,14018 3,6000 5 أنثى

x10 41261, 1,36848 3,5455 11 ذكر 

 37417, 83666, 3,8000 5 أنثى
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x11 36364, 1,20605 3,6364 11 ذكر 

 54772, 1,22474 4,0000 5 أنثى

x12 34015, 1,12815 3,4545 11 ذكر 

 54772, 1,22474 4,0000 5 أنثى

x13 31228, 1,03573 3,5455 11 ذكر 

 54772, 1,22474 4,0000 5 أنثى

 

Independent Samples Test 

 

  Levene's Test for Equality of 

Variances t-test for Equality of Means 

  

F Sig. t df Sig. (2-tailed) Mean Difference Std. Error Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

  Lower Upper 

x1 Equal variances 

assumed 
4,814 ,046 -,925 14 ,371 -,27273 ,29478 -,90497 ,35951 

Equal variances not 

assumed 

  
-1,399 10,000 ,192 -,27273 ,19498 -,70717 ,16171 

x2 Equal variances 

assumed 
13,589 ,002 -2,186 14 ,046 -1,01818 ,46568 -2,01697 -,01939 

Equal variances not 

assumed 

  
-2,850 13,947 ,013 -1,01818 ,35722 -1,78461 -,25176 

x3 Equal variances 

assumed 
,027 ,872 -2,012 14 ,064 -,67273 ,33441 -1,38997 ,04451 



101 
 

Equal variances not 

assumed 

  
-2,149 9,198 ,060 -,67273 ,31308 -1,37864 ,03319 

x4 Equal variances 

assumed 
5,503 ,034 1,920 14 ,075 1,20000 ,62502 -,14053 2,54053 

Equal variances not 

assumed 

  
2,659 13,474 ,019 1,20000 ,45126 ,22858 2,17142 

x5 Equal variances 

assumed 
16,886 ,001 -1,104 14 ,288 -,52727 ,47770 -1,55183 ,49728 

Equal variances not 

assumed 

  
-1,448 13,982 ,170 -,52727 ,36409 -1,30826 ,25372 

x6 Equal variances 

assumed 
16,264 ,001 -1,459 14 ,167 -,54545 ,37388 -1,34735 ,25644 

Equal variances not 

assumed 

  
-2,206 10,000 ,052 -,54545 ,24730 -1,09647 ,00556 

x7 Equal variances 

assumed 
,488 ,496 ,502 14 ,623 ,27273 ,54285 -,89157 1,43703 

Equal variances not 

assumed 

  
,504 7,884 ,628 ,27273 ,54089 -,97777 1,52323 

x8 Equal variances 

assumed 
,007 ,935 1,491 14 ,158 1,01818 ,68280 -,44627 2,48263 

Equal variances not 

assumed 

  
1,609 9,444 ,140 1,01818 ,63272 -,40294 2,43930 

x9 Equal variances 

assumed 
,720 ,410 -,352 14 ,730 -,23636 ,67220 -1,67809 1,20536 
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Equal variances not 

assumed 

  
-,369 8,790 ,721 -,23636 ,64064 -1,69087 1,21815 

x10 Equal variances 

assumed 
2,019 ,177 -,381 14 ,709 -,25455 ,66882 -1,68902 1,17993 

Equal variances not 

assumed 

  
-,457 12,343 ,656 -,25455 ,55700 -1,46442 ,95532 

x11 Equal variances 

assumed 
,339 ,570 -,557 14 ,587 -,36364 ,65339 -1,76502 1,03775 

Equal variances not 

assumed 

  
-,553 7,705 ,596 -,36364 ,65744 -1,88988 1,16261 

x12 Equal variances 

assumed 
,224 ,644 -,874 14 ,397 -,54545 ,62381 -1,88339 ,79248 

Equal variances not 

assumed 

  
-,846 7,249 ,425 -,54545 ,64475 -2,05949 ,96858 

x13 Equal variances 

assumed 
,032 ,862 -,771 14 ,454 -,45455 ,58956 -1,71902 ,80993 

Equal variances not 

assumed 

  
-,721 6,738 ,495 -,45455 ,63049 -1,95724 1,04815 

Group Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean الوظيفة 

x1 21344, 67495, 3,7000 10 إداري 

 00000, 00000, 4,0000 6 تقني

x2 36667, 1,15950 3,3000 10 إداري 

 16667, 40825, 3,8333 6 تقني
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x3 27689, 87560, 3,9000 10 إداري 

 00000, 00000, 4,0000 6 تقني

x4 33500, 1,05935 2,3000 10 إداري 

 60093, 1,47196 3,1667 6 تقني

x5 30000, 94868, 3,3000 10 إداري 

 33333, 81650, 3,6667 6 تقني

x6 26874, 84984, 3,5000 10 إداري 

 16667, 40825, 3,8333 6 تقني

x7 32660, 1,03280 3,2000 10 إداري 

 40139, 98319, 3,1667 6 تقني

x8 41633, 1,31656 3,2000 10 إداري 

 51640, 1,26491 4,0000 6 تقني

x9 39581, 1,25167 3,3000 10 إداري 

 49441, 1,21106 3,6667 6 تقني

x10 42295, 1,33749 3,7000 10 إداري 

 42817, 1,04881 3,5000 6 تقني

x11 37859, 1,19722 3,9000 10 إداري 

 50000, 1,22474 3,5000 6 تقني

x12 36667, 1,15950 3,7000 10 إداري 

 50000, 1,22474 3,5000 6 تقني

x13 35901, 1,13529 3,8000 10 إداري 

 42817, 1,04881 3,5000 6 تقني
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Independent Samples Test 

  Levene's Test for Equality 

of Variances t-test for Equality of Means 

  

F Sig. t df Sig. (2-tailed) Mean Difference Std. Error Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

  Lower Upper 

x1 Equal variances assumed 6,735 ,021 -1,074 14 ,301 -,30000 ,27946 -,89937 ,29937 

Equal variances not assumed   -1,406 9,000 ,193 -,30000 ,21344 -,78283 ,18283 

x2 Equal variances assumed 18,437 ,001 -1,075 14 ,301 -,53333 ,49634 -1,59787 ,53120 

Equal variances not assumed   -1,324 12,168 ,210 -,53333 ,40277 -1,40955 ,34288 

x3 Equal variances assumed 4,374 ,055 -,276 14 ,787 -,10000 ,36253 -,87755 ,67755 

Equal variances not assumed   -,361 9,000 ,726 -,10000 ,27689 -,72636 ,52636 

x4 Equal variances assumed 1,044 ,324 -1,373 14 ,191 -,86667 ,63145 -2,22099 ,48766 

Equal variances not assumed   -1,260 8,153 ,243 -,86667 ,68799 -2,44801 ,71467 

x5 Equal variances assumed 1,682 ,216 -,786 14 ,445 -,36667 ,46667 -1,36757 ,63423 

Equal variances not assumed   -,818 12,005 ,430 -,36667 ,44845 -1,34372 ,61039 

x6 Equal variances assumed 4,750 ,047 -,892 14 ,388 -,33333 ,37374 -1,13493 ,46826 

Equal variances not assumed   -1,054 13,626 ,310 -,33333 ,31623 -1,01332 ,34666 

x7 Equal variances assumed ,802 ,386 ,064 14 ,950 ,03333 ,52433 -1,09124 1,15791 

Equal variances not assumed   ,064 11,107 ,950 ,03333 ,51747 -1,10427 1,17094 

x8 Equal variances assumed ,324 ,578 -1,193 14 ,253 -,80000 ,67047 -2,23801 ,63801 

Equal variances not assumed   -1,206 11,025 ,253 -,80000 ,66332 -2,25957 ,65957 
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x9 Equal variances assumed ,157 ,697 -,574 14 ,575 -,36667 ,63895 -1,73707 1,00374 

Equal variances not assumed   -,579 10,961 ,574 -,36667 ,63333 -1,76122 1,02789 

x10 Equal variances assumed ,260 ,618 ,312 14 ,760 ,20000 ,64143 -1,17572 1,57572 

Equal variances not assumed   ,332 12,766 ,745 ,20000 ,60185 -1,10265 1,50265 

x11 Equal variances assumed ,034 ,856 ,642 14 ,531 ,40000 ,62335 -,93696 1,73696 

Equal variances not assumed   ,638 10,466 ,537 ,40000 ,62716 -,98902 1,78902 

x12 Equal variances assumed ,019 ,892 ,327 14 ,748 ,20000 ,61101 -1,11049 1,51049 

Equal variances not assumed   ,323 10,187 ,754 ,20000 ,62004 -1,17810 1,57810 

x13 Equal variances assumed ,022 ,884 ,526 14 ,607 ,30000 ,57071 -,92406 1,52406 

Equal variances not assumed   ,537 11,377 ,602 ,30000 ,55877 -,92488 1,52488 

Group Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean السن 

x1  30أقل من  4 4,0000 ,00000 ,00000 

40و  30بين   8 3,6250 ,74402 ,26305 

x2  30أقل من  4 3,7500 1,25831 ,62915 

40و  30بين   8 3,2500 1,03510 ,36596 

x3  30أقل من  4 4,5000 ,57735 ,28868 

40و  30بين   8 3,6250 ,74402 ,26305 

x4  30أقل من  4 2,5000 1,00000 ,50000 

40و  30بين   8 2,5000 1,51186 ,53452 

x5 30ل من أق  4 3,2500 ,95743 ,47871 

40و  30بين   8 3,5000 ,92582 ,32733 
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x6  30أقل من  4 3,5000 1,00000 ,50000 

40و  30بين   8 3,6250 ,74402 ,26305 

x7  30أقل من  4 3,0000 1,15470 ,57735 

40و  30بين   8 3,1250 ,99103 ,35038 

x8  30أقل من  4 2,5000 1,00000 ,50000 

40و  30بين   8 4,0000 1,30931 ,46291 

x9  30أقل من  4 3,2500 ,95743 ,47871 

40و  30بين   8 3,3750 1,30247 ,46049 

x10  30أقل من  4 3,7500 ,50000 ,25000 

40و  30بين   8 3,3750 1,40789 ,49776 

x11  30أقل من  4 3,7500 1,25831 ,62915 

40و  30بين   8 3,6250 1,18773 ,41993 

x12  30أقل من  4 3,7500 1,25831 ,62915 

40و  30بين   8 3,6250 ,91613 ,32390 

x13  30أقل من  4 3,7500 1,25831 ,62915 

40و  30بين   8 3,6250 ,91613 ,32390 
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Independent Samples Test 

  Levene's Test for Equality of 

Variances t-test for Equality of Means 

  

F Sig. t df Sig. (2-tailed) Mean Difference Std. Error Difference 

95% Confidence Interval 

of the Difference 

  Lower Upper 

x1 Equal variances assumed 6,279 ,031 ,984 10 ,348 ,37500 ,38120 -,47436 1,22436 

Equal variances not assumed   1,426 7,000 ,197 ,37500 ,26305 -,24702 ,99702 

x2 Equal variances assumed ,048 ,830 ,738 10 ,478 ,50000 ,67777 -1,01017 2,01017 

Equal variances not assumed   ,687 5,122 ,522 ,50000 ,72785 -1,35764 2,35764 

x3 Equal variances assumed ,078 ,786 2,046 10 ,068 ,87500 ,42757 -,07768 1,82768 

Equal variances not assumed   2,240 7,758 ,056 ,87500 ,39055 -,03052 1,78052 

x4 Equal variances assumed 1,569 ,239 ,000 10 1,000 ,00000 ,84410 -1,88077 1,88077 

Equal variances not assumed   ,000 8,832 1,000 ,00000 ,73193 -1,66055 1,66055 

x5 Equal variances assumed ,000 1,000 -,436 10 ,672 -,25000 ,57282 -1,52633 1,02633 

Equal variances not assumed   -,431 5,908 ,682 -,25000 ,57992 -1,67442 1,17442 

x6 Equal variances assumed ,448 ,519 -,246 10 ,811 -,12500 ,50775 -1,25634 1,00634 
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Equal variances not assumed   -,221 4,735 ,834 -,12500 ,56497 -1,60210 1,35210 

x7 Equal variances assumed ,556 ,473 -,196 10 ,849 -,12500 ,63860 -1,54789 1,29789 

Equal variances not assumed   -,185 5,308 ,860 -,12500 ,67535 -1,83117 1,58117 

x8 Equal variances assumed ,000 1,000 -2,000 10 ,073 -1,50000 ,75000 -3,17110 ,17110 

Equal variances not assumed   -2,201 7,869 ,059 -1,50000 ,68139 -3,07584 ,07584 

x9 Equal variances assumed 1,667 ,226 -,169 10 ,869 -,12500 ,74057 -1,77508 1,52508 

Equal variances not assumed   -,188 8,135 ,855 -,12500 ,66424 -1,65233 1,40233 

x10 Equal variances assumed 3,810 ,080 ,506 10 ,624 ,37500 ,74057 -1,27508 2,02508 

Equal variances not assumed   ,673 9,558 ,517 ,37500 ,55702 -,87394 1,62394 

x11 Equal variances assumed ,058 ,815 ,169 10 ,869 ,12500 ,74057 -1,52508 1,77508 

Equal variances not assumed   ,165 5,777 ,874 ,12500 ,75642 -1,74336 1,99336 

x12 Equal variances assumed ,190 ,672 ,198 10 ,847 ,12500 ,63122 -1,28144 1,53144 

Equal variances not assumed   ,177 4,661 ,867 ,12500 ,70763 -1,73460 1,98460 

x13 Equal variances assumed ,190 ,672 ,198 10 ,847 ,12500 ,63122 -1,28144 1,53144 

Equal variances not assumed   ,177 4,661 ,867 ,12500 ,70763 -1,73460 1,98460 
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T-Test 

 

Group Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean السن 

x1  40و  30بين  8 3,6250 ,74402 ,26305 

40أكثر من   4 4,0000 ,00000 ,00000 

x2  40و  30بين  8 3,2500 1,03510 ,36596 

40أكثر من   4 3,7500 ,50000 ,25000 

x3  40و  30بين  8 3,6250 ,74402 ,26305 

40أكثر من   4 4,0000 ,00000 ,00000 

x4  40و  30بين  8 2,5000 1,51186 ,53452 

40أكثر من   4 3,0000 1,15470 ,57735 

x5 40و  30ين ب  8 3,5000 ,92582 ,32733 

40أكثر من   4 3,5000 1,00000 ,50000 

x6  40و  30بين  8 3,6250 ,74402 ,26305 

40أكثر من   4 3,7500 ,50000 ,25000 

x7  40و  30بين  8 3,1250 ,99103 ,35038 

40أكثر من   4 3,5000 1,00000 ,50000 

x8  40و  30بين  8 4,0000 1,30931 ,46291 

40أكثر من   4 3,5000 1,29099 ,64550 

x9  40و  30بين  8 3,3750 1,30247 ,46049 

40أكثر من   4 3,7500 1,50000 ,75000 
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x10  40و  30بين  8 3,3750 1,40789 ,49776 

40أكثر من   4 4,0000 1,41421 ,70711 

x11  40و  30بين  8 3,6250 1,18773 ,41993 

40أكثر من   4 4,0000 1,41421 ,70711 

x12  40و  30بين  8 3,6250 ,91613 ,32390 

40أكثر من   4 3,5000 1,73205 ,86603 

x13  40و  30بين  8 3,6250 ,91613 ,32390 

40أكثر من   4 3,7500 1,50000 ,75000 

 

Independent Samples Test 

  Levene's Test for Equality of 

Variances t-test for Equality of Means 

  

F Sig. t df Sig. (2-tailed) Mean Difference Std. Error Difference 

95% Confidence Interval 

of the Difference 

  Lower Upper 

x1 Equal variances assumed 6,279 ,031 -,984 10 ,348 -,37500 ,38120 -1,22436 ,47436 

Equal variances not assumed   -1,426 7,000 ,197 -,37500 ,26305 -,99702 ,24702 

x2 Equal variances assumed 12,857 ,005 -,899 10 ,390 -,50000 ,55621 -1,73932 ,73932 

Equal variances not assumed   -1,128 9,984 ,286 -,50000 ,44320 -1,48773 ,48773 

x3 Equal variances assumed 6,279 ,031 -,984 10 ,348 -,37500 ,38120 -1,22436 ,47436 

Equal variances not assumed   -1,426 7,000 ,197 -,37500 ,26305 -,99702 ,24702 

x4 Equal variances assumed ,476 ,506 -,577 10 ,576 -,50000 ,86603 -2,42962 1,42962 



111 
 

Equal variances not assumed   -,635 7,869 ,543 -,50000 ,78680 -2,31962 1,31962 

x5 Equal variances assumed ,000 1,000 ,000 10 1,000 ,00000 ,58095 -1,29443 1,29443 

Equal variances not assumed   ,000 5,676 1,000 ,00000 ,59761 -1,48281 1,48281 

x6 Equal variances assumed ,612 ,452 -,300 10 ,770 -,12500 ,41646 -1,05293 ,80293 

Equal variances not assumed   -,344 8,733 ,739 -,12500 ,36290 -,94978 ,69978 

x7 Equal variances assumed ,278 ,610 -,616 10 ,552 -,37500 ,60853 -1,73090 ,98090 

Equal variances not assumed   -,614 6,045 ,561 -,37500 ,61055 -1,86626 1,11626 

x8 Equal variances assumed ,196 ,667 ,626 10 ,545 ,50000 ,79844 -1,27903 2,27903 

Equal variances not assumed   ,629 6,179 ,552 ,50000 ,79433 -1,43009 2,43009 

x9 Equal variances assumed ,185 ,676 -,449 10 ,663 -,37500 ,83573 -2,23711 1,48711 

Equal variances not assumed   -,426 5,362 ,687 -,37500 ,88009 -2,59220 1,84220 

x10 Equal variances assumed ,072 ,793 -,724 10 ,486 -,62500 ,86331 -2,54859 1,29859 

Equal variances not assumed   -,723 6,071 ,497 -,62500 ,86474 -2,73495 1,48495 

x11 Equal variances assumed ,006 ,940 -,486 10 ,637 -,37500 ,77156 -2,09415 1,34415 

Equal variances not assumed   -,456 5,211 ,667 -,37500 ,82240 -2,46351 1,71351 

x12 Equal variances assumed 9,342 ,012 ,167 10 ,870 ,12500 ,74687 -1,53913 1,78913 

Equal variances not assumed   ,135 3,866 ,899 ,12500 ,92461 -2,47773 2,72773 

x13 Equal variances assumed 3,357 ,097 -,182 10 ,859 -,12500 ,68807 -1,65811 1,40811 

Equal variances not assumed   -,153 4,161 ,886 -,12500 ,81695 -2,35895 2,10895 
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