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 ملخص الدّراسة
جاءت هذه الدّراسة بعنوان"الرقابة الإداریة والالتزام الوظیفي، وهي دراسة میدانیة بمستشفى محمّد الصدیق 

جیجل- هدفت هذه الدّراسة إلى التعرف وإبراز دور الرقابة الإداریة بمختلف أسالیبها وأدواتها في –بن یحیى 

 تحقیق التزام الموظفین، والتعرّف على مختلف الإجراءات والسیاسات الرقابیة التي تتبعها مثل هذه المؤسسات.

 وانطلقت هذه الدّراسة من تساؤل رئیسي:

 هل للرقابة الإداریة دور في تحقیق الإلتزام الإلتزام الوظیفي -

 وحاولنا الإجابة علیه من خلال الفرضیات التالیة:

 یؤدي التطبیق الصارم للقوانین الإداریة إلى انضباط الموظفین. -

 یؤدي تحدید الأدوار الوظیفیة إلى استقرار الموظفین. -

 تساهم الرقابة التشاركیة في تحقیق الولاء لدى الموظفین. -

    وقد احتوت هذا الدّراسة على جانبین: الجانب النظري للدّراسة، والذّي اشتمل على أربع فصول، حیث تناولنا 

في الفصل الأول موضوع الدراسة وفي الفصل الثاني المقاربات النظریة للدّراسة، الفصل الثالث ثمّ التطرق إلى 

موضوع الرقابة الإداریة، والفصل الرابع تطرقنا إلى موضوع الالتزام الوظیفي، أمّا الجانب المیداني تم تقسیمه إلى 

فصلین، حیث تضمّن الفصل الخامس الإطار المنهجي للدّراسة، أمّا الفصل السادس والأخیر فخصص لعرض 

وتحلیل بیانات الدّراسة، وتناولنا فیه أیضا مناقشة واستخلاص النتائج التي توصّلت إلیها الدّراسة المیدانیة في 

 ضوء الفرضیات وفي ضوء الدّراسات السابقة، والتوصّل أیضا إلى النتیجة العامة للدّراسة.

    وقد أجریت الدّراسة على مجموعة من الأطباء والممرضین والقابلات بالمستشفى وعلى عینة عشوائیة طبقیة  

 موظف، وقد تم الاعتماد على المنهج الوصفي التحلیلي الذي استخدم لدراسة ظاهرة الرقابة الإداریة 63قدرت ب 

ودورها في تحقیق الالتزام من خلال وصفها وصفا موضوعیا، بالإضافة إلى الملاحظة والمقابلة والوثائق 

 والسجلات كـأدوات مساعدة.

 وقد أظهرت النتائج المتوصّل إلیها في الدّراسة ما یلي:

 یؤدي التطبیق الصارم للقوانین الإداریة إلى انضباط الموظفین. -

 یؤدي تحدید الأدوار الوظیفیة إلى استقرار الموظفین. -

 تساهم الرقابة التشاركیة في تحقیق الولاء لدى الموظفین. -



Abstract: 
 
        This study, entitled “Administrative Control and Professional Commitment”, is a filed 
study in Mohammed-Seddik NEYAHIA Public Hospital of Jijel. Its aim is to identify and highlight 
the role of administrative control in various methods and tools in achieving the commitment of 
employees, and to identify the procedures and control policies followed by such institutions. 
 The present study starts from the following main question: 

• Does administrative  control play a role in achievinsg professional commitment? 
In order to answer this question, we have posed the following hypotheses: 

- The strict implementation of laws leads to the commitment of employees. 
- The definition of professional roles leads to the stability of employees. 
- The participative control leads to the fidelity of employees. 

The present study is subdivided into two parts. The first part, theoretical, consists of four 
chapters. In the first, we have explained the object of the study. In the second, we discussed the 
theoretical approaches of the study. In the third chapter, we dealt with the subject of administrative 
control, and in the fourth, with the professional commitment. As for the part relating to the field 
study, it is subdivided into two chapters. The first, fifth chapter of the thesis, sets out the 
methodological framework of the study; while the second, sixth and final chapter of the thesis, is 
devoted to the presentation and analysis of the study data. It contains the discussion and 
presentation of the results obtained by the field study in the light of the hypotheses and previous 
studies (state of art), then the general result of the study. 

The field study was carried out on 63 employees, consisting in a group of physicians, nurses 
and midwives chosen through stratified random sampling. The present study is based on the 
descriptive and analytical methods used for searching the phenomenon of administrative control and 
its role in achieving commitment. Administrative control is therefore objectively described on the 
basis of the collected date that we gathered using the questionnaire as a research tool. Other 
scientific research tools were also used for data collection: observation, interviews, documents and 
administrative records. 

The results of the study may be summed-up as follows: 
- The strict implementation of laws leads to the commitment of employees. 
- The definition of professional roles leads to the stability of employees. 
- The participative control leads to the fidelity of employees. 

 
 



 

 مقدمة

  

 



 مقدمــــة
 

یتّسم مجال العمل والمنافسة بالتّطورات السریعة والمتواصلة مما جعل المؤسسات بمختلف أنواعها 

الیوم تواجه أكثر من أي وقت مضى تحدیات متعددة أساسها اتساع البیئة الخارجیة التي تمارس نشاطها 

 والتي تعمل هذه المتغیّرات على تحدید مكانة ،ضمن العدید من المتغیّرات التي تمتاز بالتعقید والتداخل

المؤسسة في المجتمع، ونجاح المؤسسات یكمن في معالجة هذه التغیّرات التي تتعرض لها، وذلك بغیة 

تصحیح ما من شأنه أن یأثّر سلبا على السیر العادي للعمل والاعتماد على إدارة جیّدة تمكّنها من مواجهة 

المشاكل والصعوبات، حیث تتمیّز المؤسسات الصحیة بممیّزات خاصة استمدتها من خلال الخدمة 

الصحیة، ونظرا لما تتصّف به من تعدد في أقسامها وكثرة العاملین بها مع اختلاف تخصصاتهم 

ومسؤولیاتهم وكلما زاد حجمها وتعددت أقسامها تعقدت أجزائها وإدارتها المختلفة في حین أنّ ممارسة 

الخدمة الصحیّة تتطلّب وجود معاییر وضوابط تحدد لأعضاء  التنظیم حقوقهم وواجباتهم من خلال توفیر 

أطر مؤهلة على درجة عالیة من الكفاءة للقیام بالوظائف والعملیات الإداریة والتي لا یمكن الاستغناء 

عنها كالتخطیط والتنظیم والتوجیه والرقابة حیث أنّ هذه العناصر تساهم في تحقیق أهداف المؤسسة 

 وضمان استمرارها وتطویر سلوك العاملین وتحقیق التزامهم أكثر في العمل.                         

 وفي بحثنا هذا حاولنا دراسة وظیفة الرقابة التي تعتبر أهم العملیات الإداریة وأحد مكوّنات البیئة 

الدّاخلیة، ومن أهم أسالیب التطویر والتغیر التي یمكن أن توجه سلوك العاملین لتقدیم أفضل مستوى من 

الخدمة الصحیّة للمواطنین ومن ثمّة خلق مناخ ملائم یسوده الإنضباط والإلتزام، وهذا الأخیر بات عنصر 

أساسي ومهم لضمان النجاح والإستمراریة في العمل، لذلك فقد استحوذ هذا الموضوع على اهتمام العدید 

من المنظرین لأنه لا یمكن لأي منظمة أن تحقق التنسیق بین العمال والأداء الآمن إلا من خلال الإلتزام 

 القوي للفرد اتجاه المنظمة التي یعمل بها.

إذ یعتبر كل من متغیّر الرقابة الإداریة والإلتزام الوظیفي من أهم المواضیع التي تناولتها العدید من 

 الدّراسات في الآونة الأخیرة.

 وقد تضمّنت الدّراسة ستة فصول وهي كالآتي:

: تم فیه بلورة إشكالیة الدّراسة وطرح الأسئلة الرئیسیة لها مع ذكر الفرضیات وأسباب إختیار الفصل الأول

الموضوع وأهمیة الدّراسة وأهدافها، وضبط المفاهیم الأساسیة للبحث، وأخیرا التطرق إلى الدراسات السابقة 

 التي تناولت متغیّرات الدّراسة.

: خصص لعرض مختلف النظریات التي تناولت كل من متغیّر الرقابة الإداریة والإلتزام الفصل الثاني

 الوظیفي، وقد قسّمت إلى ثلاث مدارس كلاسیكیة، نیو كلاسكیة، وأخیرا المدرسة الحدیثة.

 
  أ



 مقدمــــة
 

: تضمن الرقابة الإداریة وتم فیه التطرق إلى أهمیة الرقابة وأهدافها، الخصائص، المراحل الفصل الثالث

 الأنواع والأسالیب، المجالات والمزایا والعیوب.

: فقد شمل على متغیّر الإلتزام الوظیفي من خلال إبراز أهمیته، أهدافه، خصائصه محدداته الفصل الرابع

 وأنواعه بالإضافة، إلى مراحله والعوامل المؤثرة فیه، طرق قیاسه وآثاره.

: تطرّقنا فیه إلى المجالات والإجراءات المنهجیة للدّراسة وتبریر المنهج المستخدم  الفصل الخامس

والتفصیل بأداة الدّراسة وكیفیة بناءها، وأسالیب التحلیل المستخدمة وتعریف العینة، أسس إختیارها 

 وخصائصها.

 تشمل على عرض ومناقشة نتائج البیانات المتوصّل إلیها بعد تطبیق إستمارة البحث الفصل السادس:

وكذلك تحلیل ومناقشة النتائج في ضوء الفرضیات وكذلك في ضوء الدّراسات السابقة مع ذكر حوصلة 

 للنتائج العامة المتوصّل إلیها.

 

 
  ب



 

 الجانب النظري
 



 

 الإطار التمهیدي للدراسةالفصل الأول:

 أولا: إشكالیة الدراسة

 ثانیا: فرضیات الدراسة

 ثالثا: أسباب إختیار الموضوع

 رابعا: أهمیة الدراسة

 خامسا: أهداف الدراسة

 سادسا: تحدید المفاهیم

 سابعا: الدراسات السابقة
 



 الفصل الأول                                                                 الإطار التمھیدي للدراسة
 

 أولا: إشكالیة الدراسة

إن العالم الیوم یشهد تقدما علمیا شمل جمیع مجالات الحیاة الإنسانیة و أثر بدوره على حیاة الفرد  

فتعددت حاجاته وتنوعت خاصة مع تحرر الإقتصاد العالمي وموجة العولمة، وما تتطلبه المنافسة 

الاقتصادیة من فعالیة وكفاءة، وترشد بما یكفل أفضل استخدام لكل موارد المؤسسة ، مهما كانت 

طبیعتها ومع تزاید الحاجة وما تقتضیه التنمیة السریعة المتطورة، زاد عدد المؤسسات وتوسعت مجالات 

نشاطها فأصبحت ذات تأثیر فعال على الحیاة الاجتماعیة والاقتصادیة للبلاد، وأخذت أحجاما مختلفة 

وأشكال قانونیة متعددة، والتي باتت تفرض على معظم  المنظمات أن تقوم بوظائفها الإداریة من أجل 

تحقیق أهدافها، وضمان بقاءها وتحسین أدائها، وكذا مواجهة المشاكل و العراقیل التي تتعرض لها ومن 

أهم هذه العملیات أو الوظائف الرقابة الإداریة لأنها عملیة تقوم بتقییم وحوصلة السلوك الأدائى للمورد 

 البشري وتربط بینه وبین أهداف المؤسسة.

لذا كان لابد من الرقابة الاداریة بمختلف أسالیبها ووسائلها في تلك المؤسسات، كونها عملیة 

هامة للتأكد من أن ما یجري علیه العمل داخل المؤسسات یتم وفقا للخطط الموضوعة والسیاسات 

المرسومة والبرامج المحددة في حدود القوانین والقواعد والتعلیمات المعمول بها، كما أنها تعمل على 

 تصحیح الأخطاء ومعالجة أوجه النقص و الإهمال وتنمیة الكفاءة و الكفایة الانتاجیة .

 وتعتبر الرقابة من أهم العملیات الإداریة وأحد مكونات البیئة الداخلیة ومن أهم أسالیب التطویر 

والتغییر التي یمكن أن توجه سلوك الموظفین لتقدیم أفضل مستوى من الأداء وزیادة إرتباطهم بالمؤسسة 

وذلك من خلال خلق التماسك والإنسجام والثقة فیما بینهم، وكذا غرس مبادئ إحترام القوانین والسهر 

 على تطبیقها بطریقة صحیحة ومن ثم خلق مناخ ملائم یسوده الإنضباط والإلتزام.

وهذا الأخیر بات عنصر أساسي ومهم لضمان النجاح والإستمراریة في العمل ،حیث یعد الإلتزام 

الوظیفي من أهم العوامل التي تحدد فعالیة وكفاءة المؤسسة ،لأنه یعكس الرابطة بین الفرد ومؤسستة كما  

أنه یعتبر مؤشر هاما على مدى إنضباط وارتباط الأفراد بأهدافها، وانسجام قیمهم وثقافتهم مع قیم وثقافة 

هذه المؤسسة، كما یساعد في خفض نسبة الغیاب والحد من مشكلة التأخر عن الدوام وتحسین الأداء 

 الوظیفي. 
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 على العدید من إدراكا لما سبق من أهمیة الرقابة الإداریة والإلتزام الوظیفي وتأثیر هذا الأخیرو

 المتغیرات تبدو أهمیة دراسة العلاقة بینهما، وفي ضوء ذلك فإن مشكلة الدراسة تتبلور في السؤال

 التالي:الرئیسي 

    هل للرقابة الإداریة دور في تحقیق الالتزام الوظیفي؟

 ویندرج تحت هذا التساؤل تساؤلات فرعیة منها مایلي:

 - هل یؤدي التطبیق الصارم للقوانین الإداریة إلى انضباط الموظفین؟

 - هل یؤدي تحدید الأدوار الوظیفیة إلى استقرار الموظفین؟

 - هل تساهم الرقابة التشاركیة في تحقیق الولاء لدى الموظفین؟

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : فرضیات الدراسةثانیا
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تعتبر مرحلة تشكیل وصیاغة الفرضیات الدراسة من أكثر مراحل البحث أهمیة، إذ تساعد هذه 

المرحلة على تحدید معالم سیر البحث وتبسیطها مع ربطها بالإشكالیة المطروحة وأهداف الدراسة 

المعطاة عن طریق تخمین محتمل یتبناة الباحث إجابة عن التساؤلات البحثیة بهدف الوصول إلى نتائج 

 ذات صلة.

سعیا للوصول إلى تحقیق أهداف الدراسة فرعیة ویعد بناء الإشكالیة البحثیة وصیاغة تساؤلات 

 المرجوة تم إقتراح الفرضیات التالیة:

 الفرضیة الرئیسیة:

 - للرقابة الإداریة دور في تحقیق الإلتزام الوظیفي. 

 الفرضیات الفرعیة:

 - یؤدي التطبیق الصارم للقوانین الإداریة إلى إنضباط الموظفین. 

 - یؤدي تحدید الأدوار الوظیفیة إلى إستقرار الموظفین. 

 - تساهم الرقابة التشاركیة في تحقیق الولاء لدى الموظفین. 

 ثالثا: أسباب إختیار موضوع الدراسة

إن إختیار موضوع الدراسة یمثل مرحلة هامة من مراحل البحث العلمي، كونها مبنیة على 

مبررات علمیة موضوعیة كانت أو ذاتیة لما لها من علاقة مباشرة بموضوع البحث، وعلیه لاشك أن 

 ختیار هذا الموضوع منها:اهناك اعتبارات عدیدة دفعتنا إلى 

 - الأسباب الذاتیة:1

 - محاولة التعرف على الظاهرة محل الدراسة من جوانبها المختلفة.

 - تناسب موضوع الدراسة مع التخصص.

- الرغبة في رفع مستوى كفاءتنا المنهجیة والموضوعیة، بإعتبار أن الممارسة العلمیة للبحث تثري 

 معارفنا وتدریبنا على التحكم في أدوات وأسالیب البحث العلمي.

 - الأسباب الموضوعیة:2
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 - القیمة العلمیة التي یحتویها الموضوع.

 - إمكانیة إختبار الموضوع میدانیا.

 - التعرف على أسالیب الرقابة داخل المؤسسة ودورها في تحقیق مستوى الإلتزام الوظیفي.

 - محاولة معرفة أبعاد هذا الموضوع من وجهة نظر الموظفین داخل المؤسسة.

 رابعا: أهداف الدراسة

هذا الموضوع لفت إنتباهنا كونه حدیث النشأة وتسعى هذه الدراسة إلى تحقیق مجموعة من الأهداف 

 أبرزها ما یلي:

 - محاولة التعرف إذا ما كان هناك إلتزام وظیفي وذلك بدراسة الرقابة الإداریة والعوامل التي تتأثر بها.

 .معرفة دور التطبیق الصارم للقوانین الإداریة في إنضباظ الموظفین-  

  - معرفة دور تحدید الأدوار الوظیفیة في تحقیق الإستقرار لدى الموظفین.

 - معرفة وفهم كیفیة مساهمة الرقابة التشاركیة في تحقیق الولاء لدى الموظفین.

 أهمیة الدراسةخامسا: 

إن أهمیة البحث بالنسبة للمعرفة العلمیة تعتبر أول خطوة یجب أن یدركها الباحث، وبشكل عام فإن 

 النقاط الآتیة تبرز أهمیة الدراسة الراهنة :

- إن المنظمات تتمیز ببیئات معاصرة ومعقدة وهذا الأمر الذي یظهر الحاجة لضرورة تجاوب هذه 

المنظمات مع التغیرات البیئیة، وعلیه فإن الرقابة من العناصر الرئیسیة التي یمكنها توصیل المنظمات 

 إلى حالة التجاوب السریع مع التغیرات البیئیة.

- یمكن لهذا الموضوع أن یساهم في زیادة الاهتمام بموضوع الرقابة الإداریة ودروها في تحقیق الإلتزام 

 لدى الموظفین.

- أهمیة المتغیرات التي تمت دراستها فالمتغیر الأول هو الرقابة الإداریة والتي تعبر من المقومات 

الأساسیة لنجح المنظمات وضمان إستمرارها ومتابعة أعمالها، أما المتغیر الثاني هو الإلتزام الوظیفي 
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الذى یعكس مدى ارتباط الفرد بمنظمته، والذي یعتبر من العوامل المؤثرة على أداء العاملین وفعالیتهم 

 ومنه یعزز المیزة التنافسیة للمنظمات، ومازال هناك حاجة لدرستها خاصة في بیئتها الجزائریة.

 الإستشفائیة-  إعطاء فكرة واضحة إستنادا على نتائج دراستنا الحالیة للرقابة الإداریة في المؤسسة 

بولایة جیجل عن الرقابة الإداریة ودورها في تحقیق درجات الإلتزام الوظیفي للعاملین، مما یعطي فكرة 

 للمسؤولین عن عملیات الرقابة بالتفكیر في طرق وأسالیب حدیثة للرقابة.

 سادسا: تحدید المفاهیم

 - الرقابة 1

 لغة:

من الفعل رقب بمعنى رصد وانتظر، بمعنى أشرف على الشيء والرقابة والمراقبة تعني التدقیق  

 .)1(بالنظر

 :إصطلاحا

  تعرف الرقابة بأنها التأكد من أن ماتم عمله موافق لما خطط له مسبقا.

: متابعة الأعمال والتأكد أنها تتم وفقا لما أرید لها والعمل على تصحیح وتعرف أیضا على أنها 

 .)2(أي إنحراف یقع في المستقبل

: المقارنة بین الأداء الفعلي للعمل الإداري وما هو مخطط یعرف سامي جمال الدین أن الرقابة 

 .)3(له وإتخاد الإجراءات التصحیحیة اللازمة في حالة الاختلاف بینهما

: التأكد أن ما تم أو یتم مطابق لها أرید إتمامه والرقابة مستمرة یعرفها محمود أمین زویل أنها

 )4(أثناء وبعد تنفیذ العمل

 

 .227، ص2001لبنان،، 2 طدار المكتبة العلمیة، )،یوسف شكري فرحات: معجم الطلاب(عربي عربي )1(
 .35، ص2010، عمان، 1زاهد محمد دیري: الرقابة الإداریة، دار المسیرة، ط )2(
 .282، ص2014 سامي جمال الدین: الإدارة والتنظیم الإداري، مؤسسة حورس الدولیة، القاهرة، )3(
 .45سكندریة، صلإا محمود أمین زویل: الفكر الإداري والإدارة في التطبیق العلمي، دار المعارف، )4(
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: أنها قیاس الأداء وتصحیحه من أجل التأكد من أن الأهداف قد تحققت، وأن وتعرف أیضا

 .)1(الخطط الموضوعة لتحقیقها قد نفدت وتم إنجازها بالشكل الصحیح

هي عملیة متابعة الأعمال والتأكد  :نستنتج من تعاریف الرقابة السابقة أنها تشترك في كونها

 من أن ما تم عمله موافق لما خطط له.

 التعریف الإجرائي للرقابة

هي الوظیفة الرئیسیة من الوظائف التي تعمل على قیاس الأداء ومقارنته بالخطط والمعاییر الموضوعیة 

 مسبقا.

 - الإدارة2

  لغة: 

ها: أداء خدمة ا ومعنAD. mistrareإشتقت كلمة إدارة من الكلمة اللاتینیة التي تتكون من مقطعین

 الآخرین.

 للدلالة على البعد الإجتماعي بالنسبة للإدارة أو أهمیة الجانب الإنساني في  managementأو إدارة

 .)2(المشروع

 إصطلاحا:

 المعرفة الصحیحة لما ترید من الرجال أن یقوموا بعمله ثم رؤیتك  عرفها "تایلور" على أنها:

 )3(إیاهم یعملون بأحسن طریقة وأرخصها.

: فن الحصول على أقصى النتائج بأقل جهد حتى یمكن  بأنها"John mee"عرفها جون مي

 تحقیق أقصى رواج وسعادة لكل من صاحب العمل والعمال مع تقدیم أفضل خدمة للمجتمع.

 .196، ص2007، عمان، 1س الإدارة المعاصرة، دار صفاء، طأس مصطفى علیان: يربح) 1(
 ،2013الحوافز، دار الإبتكار،عمان، ب، التدریب ةستراتیجیات الموارد البشریة في المؤسسات العموميإ: دریدةمنیر بن أحمد بن ) 2(

. 27ص
 ،2013، عمان، 1 ط،، دار المناهج )الأصول الأسالیب العلمیة(عبد الوهاب بن بریكة: مبادئ الإدارة وعلي فلاح الزعبي )3(

 .30ص
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 ظاهرة إنسانیة واعیة تقوم على أساس التخطیط، التنظیم الرقابة الإدارة بأنها:" كما عرف"عساف

التوجیه، التنسیق، وتهدف إلى تمكین الناس من إنشاء منظماتهم ومشاریعهم وتسیر هذه المنظمات بما 

 )1( یضمن تحقیق أهدافها بكفاءة وفعالیة.

 الجزء الأساسي في أي نشاط جماعي داخل المنظمة وهي تقود إلى " أّنها:Ahujaعرفها أوجا "

 )2(تحقیق الغایات المشتركة.

 نشاط عام یوجد في جمیع المنظمات بغض النظر عن أشكالها وأنواعها وتعرف الإدارة أنّها:

 )3(وأحجامها "وهي كذلك" نشاط رسمي یمارسه المدیرون ویعلن عن هذا النشاط رسمیا.

 تشترك في كون الإدارة هي ظاهرة إنسانیة واعیة ومن خلال التعاریف السابقة نستنتج أنّها:

والجزء الأساسي في أي نشاط جماعي، تقوم على المعرفة الصحیحة للحصول على أقصى النتائج 

 بكفاءة وفعالیة.

 مجموعة من الخبرات ویشیر مفهوم الإدارة من الناحیة الإجرائیة في هذه الدراسة  على أنّها

والقدرات والمهارات التي تحكم الإستخدام الفعال والكفؤ للموارد البشریة المادیة والمالیة داخل المؤسسة 

 الإستشفائیة من خلال العملیات والأنشطة الإداریة بغرض تحقیق الأهداف .

 - الرقابة الإداریة3

 أنّها تنطوي على التحقیق إذا كان كل شيء یحدث طبقا عرف "هنري فایول" الرقابة الإداریة: 

للخطة الموضوعة والتعلیمات الصادرة، وأن غرضها هو الإشارة إلى نقاط الضعف والأخطاء قصد 

 )4(معالجتها ومنع تكرار حدوثها، وهي تنطبق على كل شيء.

 بأنّها الوظیفة الإداریة التي تمكن الإدارة من التأكد مما إذ كان ما حدث ویعرفها "ضرار العتیي":

كان مخططا له أن یحدث، وإذا لم یكن كذلك تقوم بالتعدیل اللازم والسبب في ذلك أن هناك تباینا بین 

 )5(إسناد العمل إلى الأفراد من ناحیة وتنفیذهم من ناحیة أخرى.

 .12 مصطفى علیان: مرجع سابق، صربحي) 1(
. 20، ص2013عمان،  العلمیة، : الإدارة، دار الیازوريميالقادر النعيصلاح عبد ) 2(
 .11أحمد ماهر: المبادئ  والمهارات، الدار الجامعیة،الإسكندریة، ص) 3(
 .35، ص2009، عمان، 1زاهد عبد الرحیم عاطف: الرقابة على الأعمال الإداریة، دار الرایة، ط) 4(
 .242، ص2007، دار الیازوري العلمیة، الأردن، )مبادئ وأصول وعلم وفن( ي وآخرون: العملیة الإداریةعتیبضرار ال) 5(
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 أّنها عملیة تسعى إلى التأكد من أن الأهداف المحددة والسیاسات یعرفها "ماهر علیش":

المرسومة و الخطط والتعلیمات الموجهة تنفد بدقة وعنایة، كما تعني أن الأهداف المحققة تطابق ما 

 )1(تتوقع الإدارة وتصبو إلیه.

 وظیفة إداریة تنطوي على قیاس وتصحیح أعمال أما "صلاح الشنواني" فعرفها على أنّها:

 )2(المساعدین والمرؤوسین بغرض التأكد من أن الأهداف والخطط المرسومة قد حققت ونفدت.

أنّها عملیة قیاس النتائج الفعلیة في مقارنة النتائج الفعلیة بأهداف كما تعرف الرقابة الإداریة: 

الخطة وتشخیص وتحلیل سبب إنحرافات الواقع بالمطلوب، وإجراء التعدیلات اللازمة لضمان عودة 

 .)3(الأنشطة إلى المسار المخطط لها، وبالتالي تحقیق الأهداف

وفي مجمل التعاریف السابقة نجدها تشترك في أن الرقابة الإداریة وظیفة من وظائف الإدارة 

 تنطوي على قیاس وتصحیح الأخطاء والإنحرافات والتأكد من أن الأهداف والخطط المرسومة قد حققت.

 التعریف الإجرائي للرقابة الإداریة

وتشمل على مجموعة  ،ستشفائیةالرقابة الإداریة هي وظیفة أساسیة من وظائف إدارة المؤسسة الإ

من الإجراءات والأسالیب والطرق التي تعمل على متابعة أداء الموظفین، والتحقق من إنجاز الأعمال 

 وفق للخطط الموضوعة مع كشف الأخطاء والإنحرافات ومحاولة تصحیحها لضمان تحقیق الأهداف.

 - الإلتزام4

 لغة:

 معناه لزم الشيء یلزمه لزما ولزوما ولازمة ملازمة ولزاما أو إلتزمه فالتزم ورجل لزمه، یلزمه 

 )4(الشيء فلا یفارقه.

 

 .12، ص2007الیمن،  وني،نمحمد الصیرفي: الرقابة الشعبیة على أداء القطاع الحكومي، دار الكتاب القا) 1(
، عمان، 1)، دار الفكر، ط21 كامل محمد المغربي: الإدارة( أصالة المبادئ والأسس ووظائف المنشأة مع حداثة وتحدیات القرن)2(

 .282، ص2007
، 2006عمان،  ،ق: مدخل إلى الإدارة العامة بین النظریة والتطبیق، دار الشرو وسامي محمد هشام حریرزید منیر عبوي) 3(

 .174ص
 .195، ص2005، لبنان، 4 ط،ن العرب، دار صادراابن منظور أبو الفضل وجمال الدین محمد بن كرم: لس) 4(
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 :إصطلاحا

 أنّه انجذاب الأفراد وتعلقهم بأهداف التنظیم بغض النظر عما له من قیم یعرفه "بوشنان" 

 )1(مادیة.

 أنّه درجة تطابق الفرد مع منظمته وإرتباطه بها، وهو یمثل إعتقادا قویا وقبولا من ویعرف أیضا:

جانب الفرد لأهداف المنظمة وقیمتها، ورغبته في بدل أكبر عطاء أو جهد ممكن لصالح المنظمة التي 

 )2(یعمل فیها.

 أنّه القوة النفسیة لتطابق الفرد وإندماجه في المنظمة، ویتمیز بتمسك الفرد :"عرف "مراد نعموني

بالمنظمة، وقبول أهدافها وقیمها والإستعداد لبدل مزید من المجهودات في سبیلها، والرغبة الكبیرة في 

 )3(البقاء كعضو في هذه المنظمة.

 التعریف الإجرائي للإلتزام

هو الإرتباط بقیم المنظمة وأهدافها والإندماج في أعمالها، والرغبة في تقدیم أكبر جهد ممكن 

 لصالح المنظمة والبقاء فیها.

 - الوظیفة5

 لغة:

 .)4(جمع وظائف أي منصب أو العمل في شركة أو دوائر أو مؤسسة مقابل أجر. 

 إصطلاحا:

 الوظیفة هي الدور الإجتماعي الذي یؤدیه الراشد في مجتمع الإنتاج، أي شيء ذي قیمة لأفراد 

   )5( آخرون.

 مهمة محددة لها مجموعة من الواجبات والمسؤولیات والخصائص كما تعرف الوظیفة أنّها:

 .)1(ولها نمط محدد من أنماط العلاقات الواضح تختلف عن غیرها من المهمات الأخرى،

 .206، ص2006 دار أسامة، عمان، )،مبادئه وأساسیاته( عبوي: التنظیم الإداريمنیر زید ) 1(
 .215، ص2005سكندریة، لا صلاح الدین عبد الباقي: مبادئ السلوك التنظیمي، الدار الجامعیة، ا) 2(
 .108، ص2014 ،، الجزائر1وني: مدخل لعلم النفس العمل والتنظیم، دار جسور، طنعممراد ) 3(
 .38، ص2008 الطلاب عربي عربي، دار الراتب الجامعیة، بیروت، تقنیل أبو نصري: م جمهزار قعبة و )4(
 .15عامر عوض: السلوك التنظیمي الإداري، دار أسامة، عمان، ص )5(
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 مجموعة من الواجبات وأجزاء من الأنشطة ولها مسؤولیات وعنوان وظیفي كما تعرف كذلك أنّها:

 .)2(مثل: مدیر العملیات أمین المخزن وغیرها

 التعریف الإجرائي للوظیفة

الوظیفة هي أساس وجوهر الهیكل التنظیمي للمؤسسة، تعبر في مجملها على مجموع الصلاحیات 

 والواجبات وتحدید الأدوار والمهام لكل عامل بدقة.

 - الإلتزام الوظیفي6

 عملیة الإیمان بأهداف المنظمة وقیمها الإلتزام الوظیفي بأنّه: یعرفه "فلیه وعبد المجید السید"

 )3(والعمل بأقصى جهد لتحقیق وتجسید هذه القیم.

 )4( درجة إندماج الفرد في المنظمة وحرصه على الإستمرار فیها.كما یعرف أنّه:

 إمتداد لتوافق وقیم المنظمة مع توجهات الموظف أو أهداف المنظمة بشكل ویعرف كذلك أنّه:

  )5(یساهم في هذه الأهداف والقیم.

 درجة تطابق الفرد مع منظمته وقبوله لأهدافها وقیمها في بدل أكبر عطاء ممكن كما یعرف أنّه:

 لصالحها.

 الشعور الإیجابي المتولد لدى الفرد إزاء منظمته الإداریة والإلتزام بقیمها ویعرف أیضا أنّه:

 )6 (والإخلاص لأهدافها والشعور الدائم بالإرتباط بها والإفتخار بالإنتماء إلیها.

 .95، ص2010، عمان، 1عباس حسین جواد: تطور إدارة الموارد البشریة، دار الیازوري، طو  نجم عبد االله العزاوي  )1(
، 1: تحلیل الوظائف وتصحیحها في الموارد البشریة، دار الیازوري، ط الأكلبي عائض بن شافي و صفوان محمد المبیضین )2(

 .58ص ،2013عمان، 
، 2005 في إدارة المؤسسات التعلیمیة، دار المسیرة، عمان،  التنظیمي السید محمد عبد المجید: السلوك و فاروق عبده فلیه )3(

. 286ص
 .220 ص،2004 وروبرت بارون: إدارة السلوك في المنظمات، الدار الجامعیة، مصر، جرینبرج  جیرالد)4(
، مجلة جامعة المعهد التقني الأنبار  العاملین في لأراءدراسة تحلیلیة،  في الإلتزام الوظیفيةي: العوامل المؤثرلشیاع علي الجمي )5(

 .296، ص2012، 09الأنبار للعلوم الإقتصادیة والإداریة، العدد
 تأثیر مناخ الخدمة في الإلتزام التنظیمي، دراسة میدانیة علي العاملین في معاهد التقانیة التابعة لجامعة :محمد مصطفي الخرشوم)6(

 .173، ص2011، 03، العدد27حلب، مجلة جامعة دمشق للعلوم الإقتصادیة و القانونیة، المجلد
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 حالة نفسیة وإجتماعیة وهو یدل على من خلال ما سبق یمكن القول أنّ الإلتزام الوظیفي هو:

 وشعور كل طرف بواجباته إتجاه الآخر ،درجة اندماج العاملین وتطابق أهدافهم مع أهداف المنظمة

 والإیمان والتمسك بقیمها وكذا الشعور بالإنتماء والرغبة في الإستمرار بها.   

 التعریف الإجرائي للإلتزام الوظیفي

هومدى اقتناع الطبیب أو الممرض أو القابلة بقیم وأهداف المستشفى الى درجة التوافق معها 

والإندماج فیها والشعور بأنهم جزء منه، مما یدفعهم إلى بدل المجهودات المطلوبة من تحقیق النجاح 

 والإستمراریة في العمل.

 - المؤسسة7 

  لغة:

التعهد والالتزام  :والتي تعني "firm" ویقابلها بالإنجلیزیة "entreprise" ترجمة للكلمة الفرنسیةهي   

 )1(بإنجاز عمل ما یكسي أهمیة بالغةأي التكفل بمهمة هامة نسبیا.

 اصطلاحا:

 كل تنظیم إقتصادي مستقل في اطار قانوني واجتماعي معین عرفها "ناصر دادي عدون" بأنها:

هدفه دمج عوامل الإنتاج من أجل الإنتاج أو تبادل السلع والخدمات مع أعوان إقتصادیین آخرین 

بغرض تحقیق نتیجة ملائمة، وهذا ضمن شروط إقتصادیة تختلف بإختلاف الحیز المكاني والزماني 

 )2( الذي یوجد فیه تبعا لحجم نوع النشاط.

 مجموعة أفراد وأموال لها كیان واقعي خاص ویرى "نبیل جواد" في تعریفه للمؤسسة بإعتبارها:

تتمتع بالإستقلالیة والذاتیة، وتتكون من عناصر مختلفة یتم تعیینها في سبیل تحقیق غایة المؤسسة  

وهذا یعني أنها كیان إجتماعي، وتجمع إنساني جامع للأفراد العاملین بهدف تنفید أداء أعمال ونشاطات 

  )3( لا یمكن لفرد واحد القیام بأعبائها.

 .11، ص2014، الجزائر، 2، دیوان المطبوعات الجزائریة، ط تسییر الموارد البشریة:منیر نوري)1(
 .28، ص1998، الجزائر، 1قتصاد المؤسسة، دار المحمدیة العامة، طإناصر دادي عدون:  )2(
 .19، ص2007، بیروت، 1، طامعیةمیة المؤسسات الصغیرة والمتوسطة، مجد المؤسسة الجننبیل جواد: إدارة وت )3(
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 الوحدة الإقتصادیة التي تتجمع فیها الموارد البشریة والمادیة كما یعرفها "عمر صخري" بأنها:

  )1(اللازمة للإنتاج الإقتصادي.

من خلال ما سبق من التعاریف نجد أن هناك وجهة نظر مختلف في إعطاء تفسیر لمفهوم 

المؤسسة فهناك نظرة محددة وجزئیة لمفهوم المؤسسة من جهة ومن جهة أخرى هناك من یرى المؤسسة 

 من جانب قانوني وآخرون یهتمون بالجانب المالي فقط.

 تعرف المؤسسة إجرائیا وفقا للدراسة الراهنة

مستشفى محمد الصدیق بن یحي یتمثل في مؤسسة تهتم بتقدیم أفضل رعایة وخدمة صحیة 

 للمرضى.

 - الموظف8

 )2( هو الشخص الذي یعیّن في منصب شاغرا لدى المؤسسات أو الإدارات العمومیة.

 شخص مطالب بأداء واجبات محددة، وهو یؤدیها بطرق عرف "علي السلمي" الموظف أنّه: 

 )3(معینة، ثم التدریب علیها ویخضع في ذلك لرقابة وإشراف المستویات الإداریة العلیا.

 التعریف الإجرائي للموظف

  هو الشخص الذي یقوم بمجموعة من الأعمال والمهام التي تخدم مصالح المستشفى.

 سابعا: الدراسات السابقة

 أولا: الدراسات المتعلقة بمتغیر الرقابة الإداریة

 - الدراسات العربیة1

دراسة مقدمة إستكمالا لمتطلبات الحصول على درجة - دراسة عبد االله بن عبد الرحمان النمیان: 1-1

 الماجستیر في العلوم الإداریة بجامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة.

 دراسة جاءت تحت عنوان: الرقابة الإداریة وعلاقتها بالأداء الوظیفي في الأجهزة الأمنیة، دراسة مسحیة 

  م.2003على شرطة منطقة حائل في سنة 

 .24، ص2003، بن عكنون، 3قتصاد المؤسسة، دیوان المطبوعات الجامعیة، طإعمر صخري:  )1(
 .89، ص1988الشریف مصطفى: الوظیفة العامة، دیوان المطبوعات العامة،الجزائر،  )2(
 .32، ص1980، الكویت، 2لسلمي: تطور الفكر التنظیمي، وكالة المطبوعات، طاعلي )3(
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 -وكان تساؤله الرئیسي یتمحور حول: ما هو واقع الرقابة الإداریة في الأجهزة الأمنیة؟

 وقد اعتمد في دراسة هذه على أربع تساؤلات فرعیة تتمثل في:

- ما هو واقع أنظمة الرقابة الإداریة في شرطة منطقة حائل وما مدى فعالیته تجاه الأداء الوظیفي في 1

 الأجهزة الأمنیة؟

 - ما هي الإجراءات والوسائل المتبعة في العملیة الرقابیة؟2

 - ما هي أهم العقبات والمشكلات التي تواجهها العملیة الرقابیة في شرطة منطقة حائل؟3

 - ما هي المقترحات المؤدیة لتطویر أنظمة الرقابة الإداریة؟4

 وقد هدفت هذه الدراسة إلى:

 - تقصي الأصول النظریة في مجال الرقابة الإداریة على الأداء الوظیفي.

 - التعرف على الجوانب السلبیة والإیجابیة في عملیة الرقابة الإداریة في شرطة منطقة حائل.

- إجراء مقارنة بین النظریة والواقع للوصول إلى تحدید نقاط الإختلاف والضعف تمهیدا لوضع 

 المقترحات المناسبة للتخلص أو على الأقل الحد منها.

واعتمد هذا الباحث في دراستة المنهج الوصفي في شقها الأول، وفي شقها الآخر تعتمد على العلاقات 

 والفروق وفق المتغیرات الأساسیة للدراسة.

 مبحوثا، وقد استخدم الباحث إستمارة الإستبانة كأداة لجمع 363أما عینة البحث فقدر عدد أفرادها: 

البیانات المیدانیة اللازمة لهذه الدراسة، والتي تم تصمیمها في ضوء الدراسة النظریة وفي المعالجة 

  .)SPSS(الإحصائیة تم استخدام برنامج الرزنامة الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة 

 وقد توصل الباحث إلى عدة نتائج تتمثل في:

- توجد رقابة إداریة بشكل دائم على الأقسام التابعة لشرطة المنطقة وأن هذه الرقابة فعالة أو ذات 

 فعالیة عالیة.

- تمارس الرقابة الإداریة من خلال الزیارات المفاجئة والإجتماعات واللقاءات الدوریة والإتصالات 

 السریة.
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- من أهم المشاكل والعقبات التي تواجه الرقابة الإداریة هي العلاقات الشخصیة والمحاباة وضعف 

 الرقابة الذاتیة وعدم وجود نظام رقابي متخصص وحدیث.

- أظهرت نتائج الدراسة إقتراحات لتطویر الرقابة الإداریة مثل الحوافز المادیة والمعنویة، تشجیع 

المنافسة وتشجیع العاملین وتوعیتهم بممارسة الرقابة الذاتیة، زیادة البرنامج التدریبة حول الرقابة 

 )1(الإداریة، وضع نماذج رقابیة جدیدة ترفع بصفة دوریة حول الأداء الوظیفي.

 دراسة قدمت إستكمالا لمتطلبات الحصول على درجة - دراسة سعید یوسف حسن كلاب:1-2

الماجیستر في إدارة الأعمال بالجامعة الإسلامیة، غزة كلیة التجارة قسم إدارة الأعمال، بحیث جاءت 

هذه الدراسة تحت عنوان واقع الرقابة الداخلیة في القطاع الحكومي، دراسة میدانیة على وزارات السلطة 

  م.2004الوطنیة الفلسطینیة في قطاع غزة سنة 

  وعلى ضوء المشكلة التي تناولتها هذه الدراسة تمت صیاغة الفرضیات التالیة.

بین توفر العناصر  α= 0.05- توجد علاقة إرتباطیة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة 

والمقومات الإداریة والمالیة الأساسیة للرقابة الداخلیة وبین مدى تطبیقها في وزارات السلطة الوطنیة 

 والفلسطینیة بقطاع غزة.

 بین توفر العناصر والمقومات α=0.05- توجد علاقة ارتباطیة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة 

الإداریة والمالیة الأساسیة للرقابة الداخلیة وبین درجة تحقیق أهداف نظم الرقابة الداخلیة بوزارات السلطة 

 الوطنیة  الفلسطینیة في قطاع غزة.

 بین تطبیق العناصر α=0.05توجد علاقة ارتباطیة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة  -

والمقومات الإداریة والمالیة الأساسیة للرقابة الداخلیة وبین درجة تحقیق أهداف نظم الرقابة الداخلیة 

 بوزارات السطلة الوطنیة الفلسطینیة في قطاع غزة.

 بین توفر العناصر α= 0.05توجد علاقة ارتباطیة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة  -

والمقومات الإداریة والمالیة الأساسیة للرقابة الداخلیة وبین إنتشار ظواهر التسیب الإداري والمالي 

 وضعف الأداء بوزارات السلطة الوطنیة الفلسطینیة في قطاع غزة .

 رسالة ماجیستیر في العلوم الإداریة،  ،یان: الرقابة وعلاقتها بالأداء الوظیفي في الأجهزة الأمنیةمعبد االله بن عبد الرحمان الن )1(
. 2003 كلیة الدراسات العلیا، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، السعودیة، 
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 بین ظواهر التسیب الإداري α= 0.05- توجد علاقة ارتباطیة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة 

والمالي وضعف الأداء وغیرها من الظواهر السلبیة وبین درجة تحقیق أهداف الرقابة الداخلیة بوزارات 

 السلطة الوطنیة الفلسطینیة في قطاع غزة.

 بین العاملین في وحدات الرقابة α=0.05 -  توجد  فروق ذات دلالة احصائیة عند مستوى الدلالة 

الداخلیة في تقییمهم لواقع الرقابة الداخلیة بوزارات السلطة الفلسطینیة في قطاع غزة تعزى إلى الإختلاف 

 في أوضاعهم الوظیفیة والعلمیة والعمل.

 وقد هدفت هذه الدراسة إلى تحقیق جملة من الأهداف:

 - التعرف على طبیعة النظام الرقابي في وزارات السلطة الفلسطینیة.

- تحلیل وتشخیص مدى توفر مستوى تطبیق المقومات الإداریة والمالیة الأساسیة للرقابة الداخلیة 

 بوزارات السلطة الوطنیة الفلسطینیة مقارنة مع مقومات النظام المتكامل للرقابة الداخلیة.

- بیان دور وأهمیة الرقابة الداخلیة في المحافظة على المال العام وصونه وتحسین مستوى الأداء، ورفع 

 الكفایة الإنتاجیة بوزرات السلطة الوطنیة الفلسطینیة.

 - تحدید سبل ووسائل تنمیة وتطویر أنظمة الرقابة الداخلیة وتعزیز دورها وإقتراح الحلول اللازمة لها.

- واعتمد الطالب الباحث في هذه الدراسة على المنهج الوصفي التحلیلي، أما عینة البحث فقد قدر 

  موظفا في وزارة بقطاع غزة واستخدم الباحث الإستمارة كأداة رئیسیة في الدراسة المیدانیة.130عددها بـ

 وقد خلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج وهي:

- تعتبر الرقابة الداخلیة الأساس الذي یجب التركیز علیه والإهتمام به باعتبارها الركیزة الأساسیة 

 لأعمال أي تنظیم سواء كان حكومیا أو خاصا.

- تكتسب الرقابة الداخلیة بالقطاع الحكومي أهمیة خاصة وجوهریة باعتبار القطاع المؤثر على مجمل 

 قطاعات الدولة وسببا رئیسا من أسباب تطورها.

- تمثل المقومات الإداریة والمالیة الأساسیة للرقابة الداخلیة الحد الأدنى اللازم توفره لضمان وجود 

وتطبیق نظم رقابیة داخلیة جیدة وسلیمة بوزارات السلطة الفلسطینیة، تحقیق الأهداف المنوطة بها من 
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خلال وجود علاقة ارتباط معنویة بین وجود نظم رقابیة داخلیة جیدة تحقق الأهداف المنوطة وبین درجة 

  )1(توفر وتطبیق مقوماتها الإداریة والمالیة الأساسیة بوزارات السلطة الفلسطینیة.

 - الدراسات الجزائریة:2

 مذكرة تخرج لنیل شهادة الماجیستیر في علم الإجتماع العمل والتنظیم - دراسة بوسفط أمال:2-1

بجامعة محمد خیضر بسكرة، حیث قامت الطالبة بوسفط أمال بدراسة جاءت تحت عنوان الرقابة 

 التنظیمیة ودورها في تحسین الأداء بمؤسسة الخزف الصحي بجیجل.

  على ثلاث فترات.2015 فیفري 12 جانفي إلى 4بدأت الدراسة من 

وقد كان التساؤل الرئیسي یتمحور حول: هل تساهم الرقابة التنظیمیة في تحسین أداء الموارد البشریة 

 بالمؤسسة الجزائریة؟

 وللإجابة على تساؤلات الإشكالیة قامت بصیاغة فرضیة عامة مفادها:

 - تساهم الرقابة التنظیمیة في تحسین أداء الموارد والبشریة بالمؤسسة الجزائریة.

 كما صاغت ثلاث فرضیات فرعیة:

 التطبیق الصارم للقوانین التنظیمیة یؤدي إلى زیادة إنتاجیة الموارد البشریة بالمؤسسة الجزائریة. -

 تساهم الأسالیب المطبقة في تحقیق جودة أداء الموارد البشریة بالمؤسسة الجزائریة. -

مطابقة الأداء مع الخطط یؤدي إلى الكشف عن إنحرافات وأخطاء الموارد البشریة في العمل  -

 بالمؤسسة الجزائریة.

 وقد هدفت هذه الدراسة إلى تحقیق جملة من الأهداف:

 - التعرف على مؤشرات كل من الرقابة التنظیمیة والأداء.

 - التعرف على دور الرقابة التنظیمیة في تحسین الأداء بالمؤسسة.

 - التعرف عن مساهمة الرقابة التنظیمیة في الكشف عن الأخطاء والإنحرافات.

 - التعرف على نمط الرقابة الأكثر فعالیة في زیادة الأداء.

سعید یوسف حسن كلاب: واقع الرقابة الداخلیة في القطاع الحكومي، رسالة ماجیستیر في إدارة الأعمال،   )1(
. 2004كلیة التجارة، الجامعة الإسلامیة، غزة، 
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وقد اعتمدت في دراستها على المنهج الوصفي كونه ملائم لطبیعة الموضوع من خلال طریقة المسح 

بالعینة، والتي تعتبر إحدى تطبیقات المداخل الوصفیة التي تقوم على الملاحظة، المقابلة،السجلات 

 والوثائق، ثم الإعتماد على الإستمارة كأداة أساسیة لجمع البیانات.

 عامل أي بنسبة 372 عاملا من المجتمع الأصلي المقدر بــ 77أما عینة البحث فقدر أفرادها بــ 

21.% 

 وقد توصلت بعد عرض وتحلیل المعطیات إلى جملة من النتائج هي: 

 إلى زیادة إنتاجیة الموارد البشریة. -  التطبیق الصارم للقوانین یؤدي

- العمال یلتزمون بتطبیق القوانین الصادرة عن المؤسسة بدقة فاتباع الدقة في الأداء یجنب الوقوع في 

 الأخطاء والمشاكل داخل العمل.

- الأسالیب الرقابیة المطبقة تحقق جودة أداء الموارد البشریة، المؤسسة تمنح الفرصة للعمال للمشاركة 

في إتخاذ القرارات، وأغلب هذه القرارات تتجسد في المشاركة في اجتماعات وإبداء الأراء وتقدیم إقتراحات 

 )1(حول العمل.

  مذكرة مكملة لنیل شهادة الماجستیر في علم الإجتماع، تخصص تنمیة - دراسة إیمان محامدیة:2-2

 سكیكدة، حیث قامت الطالبة الباحثة بدراسة جاءت 1955 أوت 20وتسییر الموارد البشریة بجامعة 

 تحت عنوان أثر الرقابة التنظیمیة والأداء  بمركب تمییع الغاز الطبیعي بولایة سكیكدة.

  على ثلاث فترات.2008 سبتمبر27 إلى غایة 2008 أفریل 23 بدأت الدراسة من 

 وكان التساؤل الرئیسي یتمحور حول: هل هناك علاقة بین الرقابة التنظیمیة ومعدلات الأداء؟

 وقد صاغت  فرضیتین جزئیتین هما:

 - یؤدي الإلتزام بالقواعد البیروقراطیة إلى زیادة التحكم في العمل.

 - یؤدي تحدید الأدوار التنظیمیة إلى زیادة الفعالیة.

 وقد هدفت هذه الدراسة.

بوسفط أمال: الرقابة التنظیمیة ودورها في تحسین أداء العمال ، رسالة ماجیستیر في علم الإجتماع، بمؤسسة الخزف الصحي  )1(
 .2015،مد خیضر، بسكرةح جامعة م،جیجل، كلیة العلوم الإنسانیة والإجتماعیة
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 - التعرف على مؤشرات كل من الرقابة التنظیمیة والأداء.

 - التعرف على نمط الرقابة الأكثر فعالیة في زیادة الأداء.

 إضافة إعتماد التحلیل ،وقد اعتمدت في دراستها على المنهج الوصفي من خلال طریقة المسح بالعینة

 الكمي والكیفي للبیانات، وتم الإعتماد على الإستمارة كأداة أساسیة لجمع البیانات.

 %.15 فرد أي بنسبة 516 فرد من 77أما عینة البحث في هذه الدراسة فبلغ عددها 

 وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أبرزها ما یلي:

لقد أدي وضوح اللوائح التنظیمیة إلى إنجاز العمل في المواعید المحددة، إضافة إلى الإلتزام بتنفید 

القوانین الصادرة عن المؤسسة، وتطبیق أوامر المشرف كلها تؤدي إلى السرعة في إنجاز الأعمال، كما 

أن إنضباظ العامل یعبر عن إحساسة بالمسؤولیة إتجاه المؤسسة، وقد فضل العمال الرقابة الدائمة علي 

 )1(أدائهم لأنها تمنحهم الثقة وتعمل علي تصحیح الأخطاء و النقائص المهنیة.

  مذكرة قدمت لنیل شهادة الماجیستیر في علم الإجتماع تخصص تنظیم - دراسة غلوسى دلال:2-3

وعمل جامعة محمد خیضر بسكرة، حیث قامت الطالبة الباحثة بدراسة جاءت تحت عنوان الرقابة 

 الإداریة والتسیب الإداري في  المؤسسة المیدانیة لتوزیع الكهرباء والغاز تبسة.

  على ثلاث فترات.2014 نوفمبر 1 إلى غایة 2014 جوان 23 بدأت الدراسة المیدانیة یوم 

وطرحت الدراسة إشكالیة بحثیة تتجلي في محاولة الكشف عن مدى تأثیر الرقابة الإداریة على أداء 

 الموظف في الحد من مظاهر التسیب الإداري.

- وطرحت سؤال مركزي مفاده: إلى أي حد تساهم الرقابة الإداریة في الحد من التسیب الإداري في 

 مؤسسة توزیع الكهرباء والغاز الشرق تبسة؟

 واعتمدت في دراستها على أربع تساؤلات فرعیة:

- كیف تؤثر الرقابة الإداریة في الحد من عدم إحترام مواقیت العمل في مؤسسة توزیع الكهرباء والغاز 

 الشرق تبسة؟

 كلیة العلوم ،مدكرة ماجستیر في علم إجتماع تنمیة وتسییر الموارد البشریة، تنظیمیة والأداء الوظیفي: الرقابة الإیمان محامدیة )1(
.  2008 ، الجزائر،جامعة سكیكدة الإجتماعیة والعلوم الإنسانیة،
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- كیف یؤدي إهمال الرقابة الإداریة في مؤسسة توزیع الكهرباء والغاز في زیادة تراخي وتباطؤ 

 موظفیها؟

- إلى أي حد تساهم الرقابة الإداریة في الحد من سلبیة الموظف في مؤسسة توزیع الكهرباء والغاز 

 الشرق تبسة؟

- إلى أي مدى تؤثر الرقابة الإداریة في الحد من عدم تحمل الموظف المسؤولیة في مؤسسة توزیع 

 الكهرباء والغاز لشرق تبسة؟

 وقد هدفت هذه الدراسة إلى:

 - التعرف على واقع التسیب الإداري في مؤسسة توزیع الكهرباء والغاز الشرق تبسة.

 - تسلیط الضوء على ألیة الرقابة الإداریة وظاهرة التسیب الإداري من المنظور السوسیولوجي. 

- التعرف على مدى تأثیر الرقابة على أداء الموظف في الحد من مظاهر التسیب الإداري في مؤسسة 

 توزیع الكهرباء والغاز الشرق تبسة.

 - التعرف على الأسباب التي تؤدي إلى تفشي ظاهرة التسیب الإداري.

وقد اعتمدت في دراستها على المنهج الوصفي من خلال طریقة المسح بالعینة من أجل تشخیص 

الظاهرة والكشف عن جوانبها، ثم جمع البیانات وتفریغها إستنادا إلى المقابلة والملاحظة والسجلات 

 والوثائق والإستبیان.

  عامل بمدیریة توزیع الكهرباء والغاز تبسة.120أما عینة الدراسة فقد بلغ عددها بـ

أظهرت نتائج الدراسة وجود نسبة متوسطة من التسیب الإداري للأبعاد المتعلقة بعدم تحمل للمسؤولیة 

 مع نسبة مرتفعة في بعض الأبعاد المتعلقة بإحترام مواقیت العمل.

 - إعتماد المسؤولین على أسلوب إشراف یتمیز بالدیموقراطیة، حیث یسمح للعامل بإبداء أراءه في 

العمل والمشاركة في إتخاذ القرارات بدوره یؤدي إلى الرضا والثقة بین المسؤول والعامل، وهذا یدفع إلى 

 زیادة مستویات الأداء وانخفاض التسیب.

 - تدمر بعض العمال من شدة الرقابة، حیث أكد شعورهم بالحریة أكثر في العمل أثناء غیاب الرقابة.
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- نجاعة أسالیب الرقابة الإداریة المتبعة في الحد من تفشي بعض مظاهر التسیب الإداري في مؤسسة 

 )1(توزیع الكهرباء والغاز.

 تعقیب:

من خلال الدراسات السابقة التي تم التطرق إلیها والخاصة بمتغیر الرقابة التنظیمیة، نستنتج النقاط 

 التالیة:

- وجود نقاط تشابه بین هذه الدراسات ودراستنا الحالیة، والمتعلقة أساسا بالمتغیر المستقل وهو الرقابة 

 الإداریة داخل المؤسسة.

كما تهدف هذه الدراسات إلى دراسة واقع الرقابة الإداریة نحو موضوع تنظیمي، وبالتالي تأثیر الرقابة 

على الأداء الوظیفي داخل المؤسسة كما هو الحال في دراسة كل من "عبد االله بن عبدالرحمان النمیان" 

 ودراسة "بوسفط أمال".

 - أما نقاط الإختلاف فیمكن إیجازها فیما یلي:

الإختلاف یرتكز حول إختلاف بیئات الدراسة حیث نجد دراسة "عبد االله بن عبد الرحمان" تمت على 

مستوى القطاع الأمني، أما الدراسة الثانیة "لسعید یوسف حسن كلاب" فكانت على المستوى الحكومي 

في حین تمت دراسة "بوسفط أمال" و"غلوسي دلال" و"إیمان محامدیة" في مؤسسات إنتاجیة عكس 

دراستا الحالیة والتي سیتم درستها على المستوى الخدماتي بالمؤسسة الإستشفائیة بین الأطباء 

 والممرضین والقابلات على إختلاف مستویاتهم. 

 ثانیا: الدراسات المتعلقة بمتغیر الإلتزام الوظیفي.

 - الدراسات العربیة:1

 مذكرة مقدمة لنیل شهادة الماجیستیر في بدریة بنت ناصر بن راشد المسروریة":"- دراسة 1-1

التربیة، تخصص الإدارة التعلیمیة بجامعة نزوى للعلوم والآداب سلطنة عمان، قامت الطالبة الباحثة 

بدارسة جاءت تحت عنوان المناخ المدرسي وعلاقته بالإلتزام التنظیمي في مدارس الحلقة الثانیة من 

 . م2016التعلیم الأساسي من وجهة نظر المعلمین بمحافظة مسقط في سنة

علم الإجتماع، كلیة  غلوسي دلال: الرقابة الإداریة والتسیب الإداري في مؤسسة توزیع الكهرباء والغاز تبسة، رسالة ماجیستیر في)1(
. 2014 بسكرة، ،العلوم الإسلامیة والإجتماعیة، جامعة محمد خیضر
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 طرحت هذه الدراسة إشكالیة بحثیة تتجلى في البحث عن طبیعة العلاقات والإرتباطات والتأثیرات بین 

 المناخ المدرسي والإلتزام التنظیمي.

 وقد اعتمدت هذه الدراسة على التساؤلات التالیة.

- ما واقع المناخ المدرسي لمدارس الحلقة الثانیة من التعلیم الأساسي من وجهة نظر المعلمین بمحافظة 

 مسقط؟

- ما واقع الإلتزام التنظیمي لمعلمي مدارس الحقلة الثانیة من التعلیم الأساسي من وجهة نظر المعلمین 

 بمحافظة مسقط؟

 في متوسطات إستجابات أفراد عینة α=0.05- هل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة 

الدراسة لواقع المناخ المدرسي تعزي لمتغیرات النوع، وسنوات الخبرة التدریسیة، وعدد الحصص 

 الأسبوعیة؟

 في متوسطات إستجابات أفراد عینة α=0.05- هل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة 

الدراسة لواقع الإلتزام التنظیمي، وتعزى لمتغیرات النوع وسنوات الخبرة التدریسیة، وعدد الحصص 

 الأسبوعیة؟.

- هل توجد علاقة ارتباطیة ذات دلالة إحصائیة بین المناخ المدرسي والإلتزام التنظیمي في مدارس 

 ؟الحلقة الثانیة من التعلیم الأساسي من وجهة نظر المعلمین بمحافظة مسقط

 وقد هدفت هذه الدراسة إلى ما یلي:

- التعرف على واقع المناخ المدرسي لمدارس الحلقة الثانیة من التعلیم الأساسي من وجهة نظر 

 المعلمین بمحافظة مسقط.

- التعرف على واقع الإلتزام التنظیمي لمعلمي مدارس الحلقة الثانیة من التعلیم الأساسي من وجهة نظر 

 المعلمین بمحافظة مسقط.

- الكشف عن الفروق الإحصائیة في متوسطات إستجابات أفراد عینة الدارسة لواقع المناخ المدرسي 

 ولواقع الإلتزام التنظیمي في ضوء متغیرات النوع، وسنوات الخبرة التدریسیة، وعدد الحصص الأسبوعیة.

 - تحدید طبیعة العلاقة بین المناخ المدرسي والإلتزام التنظیمي.
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و قد اعتمدت الباحثة في دراستها هذه على المنهج الوصفي الإرتباطي للكشف عن العلاقة بین المناخ 

 المدرسي والإلتزام التنظیمي بمدارس التعلیم الأساسي بمحافظة مسقط.

 % من حجم المجتمع الأصلي.14 معلم ومعلمة بسنبة 400أما عینة البحث فقدرت 

 واستخدمت الباحثة أداة الدراسة تتكون من ثلاثة أجزاء.

- البیانات الدیموغرافیة، ومقیاس المناخ المدرسي ومقیاس الإلتزام التنظیمي واستمارة الإستبیان، وتمت 

 .)SPSS(معالجة البیانات التي جمعتها من خلال الإستبانة باستخدام الحزمة الإحصائیة الإجتماعیة 

 وتوصلت هذه الدراسة إلى النتائج التالیة:

- أن من أسباب توفر المناخ الإیجابي وجود الأدوار الفعالة التي یقوم بها، مدیرو المدارس تجاه 

المنظومة التعلیمیة، وذلك بتكوین بیئة تعلیمیة إجابیه وإعطاء الفرد أهمیة في المؤسسة، وتوفیر أجواء 

 تدفق الإبداع والتمیز في الأداء ودقة الإنجاز.

- أن المعلمون بنظام التعلیم بالسلطة یلتزمون بإنجاز أعمالهم لأجل طلابهم ویبدلون أقصى جهدهم 

 باعتبارهم محور العملیة التعلیمیة التعلمیة.

- أن سبب تمسك المعلمون بالمؤسسة التربویة والشعور بالإنتماء والولاء لها یعود إلى النمط الذي یعتمد 

 علیه المدیر في إدارته لمدرسته، فهو یتبع مشكلات معلمیة ویسارع في حلها ویوثق العلاقة بینهم.

 في تقدیرات أفراد عینة الدراسة على α=0.05- وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة 

واقع المناخ المدرسي، وعلى محور السلوك المهني، ویرجع ذلك إلى إرتفاع الألفة والتعاون بین 

 .)1(المعلمات

- وجود علاقة إرتباطیة ذات دلالة إحصائیة بین المناخ المدرسي والإلتزام التنظیمي في مدارس الحلقة 

 الثانیة من التعلیم الأساسي من وجهة نظر المعلمین بمحافظة مسقط.

 مذكرة قدمت لنیل شهادة الماجیستیر في قسم الإداریة إیناس فؤاد نواوي فلمبان":"- دراسة 1-2

التربویة والتخطیط بجامعة أم القرى بالمملكة العربیة السعودیة، حیث قامت الطالبة الباحثة بدارسة التي 

جاءت تحت عنوان: "الرضا الوظیفي وعلاقته بالإلتزام التنظیمي" لدى المشرفین التربویین والمشرفات 

اصر بن راشد المسروریة: المناخ المدرسي وعلاقته بالإلتزام التنظیمي في مدارس الحلقة الثانیة من التعلیم الأساسي ن بدریة بنت )1(
. 2016، عمان، نزوىمن وجهة نظر المعلمین بمحافظة مسقط، رسالة ماجیستیر في التربیة، كلیة العلوم والآداب، جامعة 
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، وكان تساؤلها الرئیسي یتمحور في 2008التربویات بإدارة التربیة والتعلیم بمدینة مكة المكرمة في سنة 

 السؤال التالي:

- ما طبیعة العلاقة بین الرضا الوظیفي والإلتزام التنظیمي لدى المشرفین التربویین والمشرفات التربویات 

 بإدارة التربیة والتعلیم بمدینة مكة المكرمة؟

 بالإضافة إلى أسئلة فرعیة هي:

- ما مستوى الرضا الوظیفي لدى المشرفین التربویین والمشرفات التربویات بإدارة التربیة والتعلیم في 

 مدینة مكة المكرمة؟

- ما مستوى الإلتزام التنظیمي لدى المشرفین التربویین والمشرفات التربویات بإدارة التربیة والتعلیم في 

 مدینة مكة المكرمة؟

- ما طبیعة العلاقة بین الرضا الوظیفي والإلتزام التنظیمي لدى المشرفین التربویین والمشرفات التربویات 

 بإدارة التربیة والتعلیم في مدینة مكة المكرمة؟

- هل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات إستجابات أفراد مجتمع الدارسة عند مستوى 

 في درجة الرضا الوظیفي لدى المشرفین والمشرفات التربویات تعزى لإختلافات α=0.05الدلالة 

 الجنس، المؤهل العلمي، التخصص والحالة الإجتماعیة؟

- هل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات إستجابات أفراد مجتمع الدراسة عند مستوى 

 في درجة الإلتزام التنظیمي لدى المشرفین التربویین والمشرفات التربویات تعزى α=0.05الدلالة 

 الإختلافات الجنس، المؤهل العلمي التخصص والحالة الاجتماعیة؟

 وقد هدفت الدراسة إلى:

 - معرفة مستوى الرضا الوظیفي ومستوى الإلتزام التنظیمي لدى المشرفین التربوي والمشرفات التربویات.

- التعرف على العلاقة بین الرضا الوظیفي والإلتزام التنظیمي لدى المشرفین التربویین والمشرفات 

 التربویات بمكة المكرمة.

- الوقوف على علاقة كل من الإلتزام التنظیمي والرضا الوظیفي ببعض المتغیرات الشخصیة وتشمل 

 (الجنس المؤهل التعلیمي، التخصص والحالة الإجتماعیة) للمشرفین التربویین والمشرفات التربویات.
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وقد اعتمدت هذه لباحثة في دراستها على المنهج الوصفي الإرتباطي، واعتمدت على أداة الإستبانة 

 مشرفا تربویا ومشرفة تربویة في إدارة الاشراف التربوي بمكة 421وطبقت الدارسة على عینة بلغ عددها 

 المكرمة.

 وبعد تحلیل البیانات توصلت الباحثة في هذه الدراسة إلى النتائج الآتیة.

 - وجود مستوى مرتفع للرضا الوظیفي لدى المشرفین التربویین والمشرفات التربویات.

 - وجود مستوى مرتفع من الإلتزام التنظیمي لدى المشرفین التربویین والمشرفات التربویات.

- وجود علاقة إیجابیة متوسطة بین الرضا الوظیفي والإلتزام التنظیمي لدى المشرفین التربویین 

 والمشرفات التربویات.

- أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین المشرفین التربویین والمشرفات التربویات عند مستوى دلالة 

0.05=α.في درجات الرضا الوظیفي لمتغیر المؤهل العلمي  

 في درجات الإلتزام التنظیمي لدى α=0.05- لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة 

  )1(المشرفین التربویین والمشرفات التربویات.

شهادة الماجیستیر في العلوم الإداریة بجامعة  مذكرة قدمت لنیل- دراسة "محمد بن عالب العوفى" 1-3

نایف العربیة للعلوم الأمنیة، حیث قام الطالب الباحث بدراسة میدانیة جاءت تحت عنوان الثقافة 

  م.2005التنظیمیة وعلاقتها بالإلتزام التنظیمي على هیئة الرقابة والتحقیق بمنطقة الریاض في سنة

 وكان التساؤل الرئیسي لمشكلة دراسة یتجلى في: 

- ما طبیعة العلاقة بین الثقافة  التنظیمیة والإلتزام التنظیمي في هیئة الرقابة والتحقیق بالمملكة العربیة 

 السعودیة؟

 بالإضافة إلى أسئلة فرعیة هي:

- ما القیم السائدة المكونة للثقافة التنظیمیة في هیئة الرقابة والتحقیق في منطقة الریاض بالمملكة 

 العربیة السعودیة؟

رضا الوظیفي وعلاقته بالإلتزام التنظیمي لدى المشرفین التربویین والمشرفات التربویات لیناس فؤاد نواوي فلمبان: اإ )1(
، بإدارة التربیة والتعلیم بمدینة مكة المكرمة، رسالة ماجیستیر قسم الإدارة والتخطیط ، كلیة التربیة، جامعة أم القرى بمكة

. 2008،المملكة العربیة السعودیة
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- ما مستوى الإلتزام التنظیمي لدى منسوبي هیئة الرقابة والتحقیق في منطقة الریاض بالمملكة العربیة 

 السعودیة؟

- ما مدى اختلاف قیم الثقافة التنظیمیة السائدة في هیئة الرقابة والتحقیق باختلاف الخصائص 

 الشخصیة؟ 

- ما مدى اختلاف مستویات الإلتزام التنظیمي لدى منسوبي هیئة الرقابة والتحقیق باختلاف خصائصهم 

 الشخصیة؟

أثر القیم المكونة للثقافة التنظیمیة على مستوى الإلتزام التنظیمي في هیئة الرقابة والتحقیق في  - ما

 منطقة الریاض بالمملكة العربیة السعودیة؟

 وقد هدف هذه الدراسة إلى:

- معرفة القیم السائدة المكونة للثقافة التنظیمیة في هیئة الرقابة والتحقیق في منطقة الریاض بالمملكة 

 العربیة السعودیة.

 - التعرف على مستوى الإلتزام التنظیمي لدى منسوبي هیئة الرقابة والتحقیق بمنطقة الریاض.

- معرفة كیفیة تأثیر القیم المكونة للثقافة التنظیمیة على الإلتزام التنظیمي على هیئة الرقابة والتحقیق 

 بمنطقة الریاض.

- التعرف على طبیعة العلاقة بین الثقافة التنظیمیة ومستوى الإلتزام التنظیمي في هیئة الرقابة والتحقیق 

 بمنطقة الریاض.

  وقد اعتمد الطالب الباحث في دراسته على المنهج الوصفي عن طریق المسح بالعینة.

 240وعینة الدراسة تتكون من جمیع العاملین في هیئة الرقابة والتحقیق بمنطقة الریاض فقدر عددها بــ 

عامل، واستخدام أداة الإستبانة للكشف عن طبیعة العلاقة بین الثقافة التنظیمیة والإلتزام التنظیمي في 

 هیئة الرقابة والتحقیق بمنطقة الریاض.

  توصلت هذه الدراسة إلى النتائج التالیة:
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- توصلت هذه الدراسة إلى أن أكثر القیم المكونة للثقافة التنظیمیة التي تسود في هیئة الرقابة والتحقیق 

بمنطقة الریاض هي قیمة القوة ثم الفاعلیة، ثم فرق العمل، ثم الكفاءة، ثم النظم، ثم الصفوة، ثم تأتي 

 قیمة العدل، وأخیرا قیمة المكافأة.

 - كذلك وجود مستوى مرتفع للإلتزام التنظیمي في هیئة الرقابة والتحقیق.

- وجود علاقة إیجابیة بین الثقافة التنظیمیة والإلتزام التنظیمي، كما أن القیم الثقافیة ترتبط بعلاقة 

 إیجابیة مع الإلتزام التنظیمي.

- توصلت إلى أن هناك قیم للثقافة التنظیمیة كالقیم العدل والكفاءة وفرق العمل تؤثر على الإلتزام 

 )1(التنظیمي، أما باقي القیم الثقافیة التي تمت دراستها فهي لا تؤثر على الإلتزام التنظیمي.

 :- الدراسات الجزائریة2

 رسالة مقدمة لنیل درجة الدكتورة في علم الإجتماع تخصص علم الإجتماع -"دراسة هدى درنوني"2-1

الإدارة والعمل بجامعة محمد خیضر بسكرة، حیث قامت الطالبة الباحثة بدراسة التي جاءت تحت عنوان 

دور الثقافة التنظیمیة في تحقیق الإلتزام التنظیمي بمؤسسة صناعة الكوابل الكهربائیة بسكرة في سنة 

2015. 

وطرحت هذه الدراسة إشكالیة بحثیة تتجلى في البحث عن الدور الدي تؤدیه الثقافة التنظیمیة السائدة 

 بالمؤسسة في تحقیق الإلتزام التنظیمي بین الأفراد العاملین بها.

 وطرحت تساؤلات فرعیة التالیة:

 - ما دور القیم التنظیمیة في ترسیخ الإلتزام التنظیمي؟

 - ما هو دور الممارسات الإداریة في زیادة مستوى الإلتزام التنظیمي بالمؤسسة الصناعیة.

 - ما دور التوقعات التنظیمیة في تعزیز الإلتزام التنظیمي في المؤسسة الصناعیة.

 وقد هدفت هذه الدراسة إلى:

 - الوقوف على طبیعة العنصر البشري المنتمي للمؤسسة الصناعیة.

 محمد بن غالب العوفي: الثقافة التنظیمیة وعلاقتها بالإلتزام التنظیمي على هیئة الرقابة والتحقیق بمنطقة الریاض، رسالة )1(
. 2005ماجیستیر في العلوم الإداریة، كلیة الدراسات العلیا، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، السعودیة، 

 
29 

                                                           



 الفصل الأول                                                                 الإطار التمھیدي للدراسة
 

 - معرفة مستوى الإلتزام التنظیمي والثقافة التنظیمیة لدى الفئات العمالیة.

 - التحقق من مساهمة القیم التنظیمیة في ترسیخ الإلتزام التنظیمي بالمؤسسة الصناعیة.

 - التعرف عن دور الممارسات الإداریة في زیادة مستوى الإلتزام التنظیمي بالمؤسسة الصناعیة.

 30 مفردة تقسم إلى 198واعتمدت الطالبة الباحثة على المنهج الوصفي، وأما عینة الدراسة فقد قدرت بـ

 عون تنفید، مستخدمة بذلك أداة الإستبان لجمع البیانات الخاصة 134 عون تحكم و34إطار و

 بموضوع الدراسة، بالإضافة إلى الوثائق والسجلات.

  على ثلاث مراحل.2015 إلى غایة فیفري 2014بدأت درستها من أفریل 

 وقد توصلت هذه الدراسة إلى النتائج التالیة:

- أن لكل بعد من أبعاد الثقافة (القیم التنظیمیة، الممارسات الإداریة والتوقعات التنظیمیة) دور في 

 تحقیق الإلتزام التنظیمي بأبعاده الثلاثة (المعیاري المستمر والعاطفي).

- أن للإلتزام التنظیمي أهمیة في الحیاة المهنیة والتنظیمیة، وأن هذا الإلتزام النابع من المصلحة 

الخاصة، والفائدة التي سیجنیها العامل سواء كانت مادیة أو معنویة، وهو ما یعبر عن الإلتزام المستمر 

  )1(للعمال إتجاه المؤسسة وعمالها في تحقیق أهداف مشتركة.

" رسالة قدمت لنیل درجة الدكتورة تخصص علوم وتسیر بجامعة -"دراسة بن بنوناس صباح2-2 

محمد خیضر بسكرة. حیث قامت الطالبة الباحثة بدراسة میدانیة تحت عنوان أثر أنماط القیادة الإداریة 

 أوت إلى غایة 1على الإلتزام التنظیمي، دراسة حالة القطاع البنكي لولایة بسكرة، وقد بدأت الدراسة من 

 .2015 سبتمبر 10

 وعلى ضوء المشكلة التي تناولتها هذه الدراسة تمت صیاغة الفرضیتین رئیسیتین وأخرى فرعیة هي:

 لا یوجد أثر دو دلالة إحصائیة لأنماط القیادة الإداریة على الإلتزام التنظیمي فرضیة رئیسة أولى:

 للعاملین في القطاع البنكي لولایة بسكرة.

  ونستنج منها فرضیات فرعیة هي:

 في اه بمؤسسة صناعة الكوابل الكهربائیة بسكرة، رسالة دكتوري: دور الثقافة التنظیمیة في تحقیق الإلتزام التنظیميهدى درنون )1(
. 2015، بسكرة، رعلم الإجتماع، كلیة العلوم الإنسانیة والإجتماعیة، جامعة محمد خیض
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- لا یوجد أثر دو دلالة إحصائیة لنمط القیادة التحویلیة على الإلتزام التنظیمي للعاملین في القطاع 

 البنكي لولایة بسكرة.

- لا یوجد أثر دو دلالة إحصائیة لنمط القیادة التبادلیة على الإلتزام التنظیمي للعاملین في القطاع 

 البنكي لولایة بسكرة.

- لا یوجد أثر دو دلالة إحصائیة لنمط قیادة عدم التدخل على الإلتزام التنظیمي للعاملین في القاطع 

 البكي بسكرة.

 لا توجد فروق  ذات دلالة إحصائیة في إتجاه مفردات الدراسة حول مستوى فرضیة رئیسیة ثانیة:- 

الإلتزام التنظیمي للعاملین في القطاع البنكي لولایة بسكرة تعزى للمتغیرات الشخصیة والوظیفیة (الجنس 

 السن، المؤهل العلمي، عدد سنوات الخبرة، الحالة الإجتماعیة نوع البنك).

 وقد هدفت هذه الدراسة إلى ما یلي: 

 - تقدیم إطار نظري یوضح مفهوم القیادة الإداریة والإلتزام التنظیمي.

 - التعرف على النمط القیادي السائد في القطاع البنكي لولایة بسكرة من وجهة نظر العاملین فیه.

 - التعرف على نوع الإلتزام السائد لدى العاملین في القطاع البنكي لولایة بسكرة.

 - معرفة الدور الذي تلبیه القیادة الإداریة في عملیة ترسیخ الإلتزام التنظیمي لدى العاملین.

واعتمدت الطالبة الباحثة على المنهج الوصفي عن طریق المسح بالعینة، واستخدمت المقابلة واستمارة 

  عامل.252استبیان أدوات جمع البیانات وتحلیلها،في حین عینة البحث قد قدرت بـ 

 توصلت هذه الدراسة إلى النتائج التالیة:

- أن مستوى ممارسة نمط القیادة التحویلیة لدى القادة في القطاع البنكي لولایة بسكرة، ومستوى نمط 

 القیادة التبادلیة لدى القادة في القطاع البنكي لولایة بسكرة متوسط.

- النمط القیادي الأكثر ممارسة من وجهة نظر مفردات الدراسة في القطاع البنكي لولایة بسكرة هو نمط 

 القیادة التحویلیة، ثم یلیه نمط القیادة التبادلیة، وأخیرا نمط قیادة عدم التدخل.

 - مستوى الإلتزام التنظیمي في القطاع البنكي لولایة بسكرة حسب إجابات مفردات الدراسة كان مرتفعا.
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- یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة لأنماط القیادة الإداریة على الإلتزام التنظیمي للعاملین في القطاع البنكي 

 .α=0.05لولایة بسكرة عند مستوى الدلالة 

- یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة القیادة التحویلیة على الإلتزام التنظیمي للعاملین في القطاع البنكي لولایة 

 .α=0.05بسكرة عند مستوى الدلالة 

- یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة للقیادة التبادلیة على كل أبعاد الإلتزام التنظیمي (العاطفي، المعیاري 

 .α=0.05الإستمراري) للعاملین في القطاع البنكي لولایة بسكرة عند مستوى الدلالة

- لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة لقیادة عدم التدخل على الإلتزام التنظیمي للعاملین في القاطع البنكي 

 .α=0.05لولایة بسكرة عند مستوى الدلالة

- لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في اتجاهات مفردات الدراسة حول مستوى الإلتزام التنظیمي 

للعاملین في القطاع البنكي لولایة بسكرة تعزى للمتغیرات الشخصیة والوظیفیة (الجنس، السن، المؤهل 

 )1(.α=0.05العلمي، عدد السنوات الخبرة، الحالة الإجتماعیة نوع البنك) عند مستوى الدلالة

 تعقیب: 

یمكن القول بوجود نقاط تشابه بین الدراسات التي تم التطرق إلیها ودراسة الحالیة من حیث 

تركیزها على موضوع الإلتزام التنظیمي كمتغیر تابع، وسعیها لكشف بعض الجوانب نحو مواضیع 

تنظیمیة ضمن مجال تخصصنا، وهو التنظیم والعمل خصوصا في دراسات كل من "محمد بن غالب 

العوفي" ودراسة "هدى درنني" و"بنوناس صباح بصفة خاصة، وداخل بیئة العمل بصفة عامة، بالإضافة 

 إلى وجود نیة لتبني نفس المنهج العلمي من أجل تحقیق أهداف الدراسة.

 أما فیما یخص نقاط الإختلاف بین هذه الدراسات ودراستنا الحالیة فتكمن في بیئة الدراسة 

فالدراسات التي تم التطرق إلیها كانت مزیج بین الأساتذة المدرسون كما هو الحال في دراسة "بدریة بنت 

، في "إیناس فؤاد نواوي فلمبان"ناصر بن راشد المسروریة" والمشرفین التربویین كما هو الحال في دراسة 

حین كانت دراسة "هدى درنوني" بمؤسسة إنتاجیة و"محمد بن غالب العوفي" بالقطاع الأمني،عكس 

وناس صباح: أثر أنماط القیادة الإداریة على الإلتزام التنظیمي في القطاع البنكي لولایة بسكرة، رسالة دكتوراه علوم، كلیة العلوم نب )1(
. 2015 بسكرة، ،الإقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة محمد خیضر
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دراستنا الحالیة والتي سوف تتم داخل بیئة خدماتیة مع الأطباء والممرضین والقابلات على اختلاف 

 مراتبهم. 

 التعقیب على الدراسات السابقة:

إستنادا إلى عرض الدراسات السابقة یتضح لها جلیا بأنها مختلفة أحیانا ومتشابهة أحینا أخرى 

بالنظر إلى الإفتراضات والمسلمات والأهداف التي حاولت الوصول إلیها، كذلك البیئات التي تمت فیها 

 هذه الدراسات.

إضافة إلى طبیعة متغیرات الدراسة التي تم دراستها ومختلف الأسالیب الإحصائیة المستخدمة 

فیها حیث نلاحظ أن أغلب الدراسات استخدمت المنهج الوصفي بمختلف أسالیبه، بحیث نجد البعض 

منها استخدام المسحي بالنسبة لدراسات كل من "عبد االله بن عبد الرحمان"، "بوسفط أمال"، "غلوسي 

دلال" وكذلك دراسات "محمد بن غالب العوفي "، " إیمان محامدیة "، وأخیرا " بنوناس صباح" والبعض 

الآخر استخدم التحلیل كما هو الحال في دراسة  "سعید یوسف حسن كلاب" و اخرون إستخدموا المنهج 

الوصفي الإرتباطي وذلك في دراسة كل من "إیناس فؤاد نواوي فلمبان"، و"بذریة بنت ناصر بن راشد 

 المسروریة".

واستخدم أیضا الباحثون في هذه الدراسات أدوات مختلفة لجمع البیانات تمثلت في الإستمارة وهي الأداة 

الغالبة على معظم الدراسات، إضافة إلى بعض المقاییس الإحصائیة، أیضا یوجد إختلاف في هذه 

الدراسات یتمثل في حجم العینة وهذا یرجع إلى معاییر تتحدد وفق متطلبات البحث. بالنسبة للدراسات 

التي تناولت الرقابة الإداریة، فقد كانت مهتمة إلى حد كبیر بمعرفة واقع تطبیق ألیات الرقابة داخل 

المؤسسات وفق أسس والمعاییر والمعتمدة من قبل المؤسسات والأجهزة الحكومیة، وقد كانت هذه 

 لدراسات نحو مواضیع تنظیمیة ذات علاقة بتخصص تنظیم وعمل.

كما یمكن القول أن میدان الدراسة التي أجریت فیه هذه الدراسات قد تنوع بین قطاع أمني بالنسبة 

لدراسة "عبد االله بن عبد الرحمان" وقطاع إنتاجي بمؤسسات إنتاجیة كدراسات "بوسفط أمال" و"غلوسي 

دلال" عكس دراستنا التي تتخذ من قطاع الخدامات بیئة لها، بحیث یعد هذا الإختلاف في میدان 

 الدراسة  عاملا مهم یضیف للموضوع رؤى مما یسمح بمعالجته من مختلف الزوایا.
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أما بالنسبة لمتغیر الإلتزام التنظیمي فكانت الدراسات التي تناولته قد ركزت على الكشف عن 

مواضیع تنظیمیة ضمن مجال تخصص تنظیم والعمل (الرضا الوظیفي- الثقافة التنظیمیة- أنماط 

القیادة الإداریة)، كمتغیرات مستقلة عكس دراستنا أین نتناول متغیر الرقابة الإداریة وربطها بموضوع 

 الإلتزام التنظیمي.

وعلیه من خلال اطلاعنا على الدراسات السابقة المتناولة لمتغیرات بحثنا یمكن إیجاز أوجه الاستفادة 

 فیما یلي:

 - تحدید المتغیرات المناسبة للدراسة.

 - بناء الإطار النظري للدراسة.

 - الإطلاع على مراجع ومصادر معلومات اضافیة للدراسة.

 - بناء أدوات الدراسة المناسبة وتحدید مجالاتها.

 - تحدید الأسالیب الإحصائیة المناسبة.
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 الثاني:المقاربات النظریة المفسرة للدراسة الفصل

 أولا: النظریات الكلاسیكیة

 - النظریة الإدارة العلمیة1

 - النظریة البیروقراطیة2

 - النظریة التكوین الإداري3

 ثانیا: النظریات النیوكلاسكیة

 - حركة العلاقات الإنسانیة1

 - نظریة الفلسفة الإداریة2

 - نظریة الحاجات لماسلو3

 ثالثا: النظریات الحدیثة

 - النظریة البنائیة الوظیفیة1

 - نظریة التحرر2

 )A.J.Z- نظریة (3

 

   

  

 



لدراسة ل المقاربات  النظریة المفسرة                                                الفصل الثاني      
 

 أولا: المدرسة الكلاسیكیة

ظهرت هذه المدرسة في أواخر القرن التاسع عشر وبدایة القرن العشرین كإتجاه فكري یشمل على 

مجموعة الآراء والنتائج الفكریة، ویندرج تحت هذه المدرسة عدد من النظریات الإداریة، والتي اهتمت 

بالأداء، والعمل على رفع معدله داخل المنظمات وذلك من خلال التركیز على أفضل طریقة لإنجاز 

الأعمال، وكذلك تحدید طریقة توزیع الأجور والتخطیط وكذا كیفیة الرقابة على الإنتاج وإنجاز العمل، كما 

ركزت على تقسیم العمل والتخصص... وفیما یلي عرض لأهم هذه النظریات الكلاسیكیة (النظریة 

 العلمیة، ونظریة البیروقراطیة نظریة التقسیم الإداري).

 - نظریة الإدارة العلمیة: "فریدیریك تایلور"1

 1900نشأت حركة الإدارة العلمیة وتطورت في الولایات المتحدة الأمریكیة في الفترة ما بین 

م، كانت هده الفترة هي فترة التصنیع الكثیف وظهور المشروعات الصناعیة الضخمة، والتوسع 1920و

في وسائل الإنتاج والمواصلات وزیادة عدد السكان في المدن الراجحة للنهضة الصناعیة، مما نتج عن 

كل هذا عدة مشاكل مثل: انخفاض مستوى الإنتاجیة وظهور اللامبالاة وتراجع مستوى درجة الإلتزام 

 الوظیفي.

وكل هذا أدى ببعض المختصین ومن بینهم "فریدیریك تایلور" الذي یعد رائد نظریة الإدارة العلمیة 

الذي استحوذ تفكیره على كیفیة التخلص من هدر الوقت وتبذیر المال، وتبدید المواد ولا یأتي ذلك إلى 

 بإعتماد الطریقة العلمیة.

ویؤكد تایلور أن الهدف الرئیسي للإدارة هو تأمین الحد الأقصى من السعادة لرب العمل والعاملین 

 )1 (على السواء.

واعتمد "تایلور" على عدة مبادئ للوصول إلى تحقیق الكفایة الإنتاجیة ویكون ذلك من خلال دراسة 

الوقت والحركة دراسة منطقیة وعلمیة من خلال تحدید أداء كل حركة، ومن تم یمكن معرفة ما یجب أن 

ینتجه كل عامل أو ألة في الوحدة الزمنیة، وبالتالي إزاء تفادي الحركات غیر اللازمة في عملیة 

 )2(الإنتاج.

. 48،ص2013، بیروت، 1 ط ، منشورات حلبي، دراسة مقارنةمن النظریة إلى التطبیق : الإدارة العامةعبد اللطیف قطیش)1(
 .68ص ، 2000عمان، العلمیة، الدار ن جیتور: أصول ومبادئ الإدارة العامة،ب  صالحعبد العزیز )2(
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واعتمد في الوصول إلى هذا على الرقابة اللصیقة والضبط الصارم، وهذا بتضیق نطاق الإشراف وجعله 

 على أساس رجل لرجل، بمعنى أن لكل رجل شخص یشرف علیه ویراقب أدائه.

لهذا حاول "تایلور" تقسیم العمل إلى نوعین إداري وتنفیذي، حیث یكون التخطیط والرقابة من اختصاص 

الإداریین، بینما یركز العمال على التنفیذ ولذا یكون كل مشرف وعامل مسؤولا عن وظیفة واحدة ذات 

 )1(واجبات محددة.

 على ضرورة اختیار العمال وتدریبهم على أسس علمیة ومنهجیة بحیث یستطیع أداء العمل "تایلور"وركز 

 )2(بكفایة وفعالیة.

 أن العداء الدائم بین أصحاب العمل والعمال أساسه هو الشعور بإستغلال الإدارة لهم "ویرى "تایلور

وتقدیم حواجز محدودة، لهذا قدم طریقة جدیدة للدفع وهي نظام المعدل والمتمایز والذي ربط مكاسب 

 )3(العامل بمعاییر أداءه للعمل.

 على مبدأ التعاون الذي اعتبره السبیل الناجح لحل التناقصات بین " إضافة إلى هذا ركز "تایلور

العمال والإدارة، إذ بدلا من التصارع على اقتسام ناتج العمل المحدد من أرباح وأجور یتم التعاون بین 

الجمیع لزیادة الإنتاج والقضاء على الإسراف، ومن خلال هذا یركز على ضرورة إقتناع الطرفین على 

التعامل معا وتبادل المساعدات للقضاء على الخصومات أو الإحتكاكات التي تحدث بینهما إذ أن تلك هو 

الذي یمكن زیادة الفائض الذي یحققه المشروع مما یترتب علیه زیادة الأجور المدفوعة للعمال من ناحیة 

 )4(وزیادة ما یتحصل علیه أصحاب الأعمال من أرباح من ناحیة أخرى.

  تتجل في النقاط التالیة:"فریدریك تایلور"ومما سبق یمكن القول أن جوهر النظریة العلمیة عند 

 - إعتبر الإنسان أنه مجرد آلة لتحقیق الأهداف.

 - ركز على الرقابة اللصیقة والضبط الصارم ونطاق الإشراف الضیق.

 - تقسیم العمل والتخصص الوظیفي.

 - تقدیم حوافز ما دیة للعمال.

 .17، ص2001 أمین عبد العزیز حسن: إدارة الأعمال، دار قباء، القاهرة، )1(
. 68: مرجع سابق، صتوریز صالح بن جيزعبد الع )2(
. 49، ص2001، الإسكندریة، الدارالجامعیة،مبادئ الإدارة محمد فرید الصحن وآخرون: )3(
. 139ص ، 2003 دار الكتب الجامعیة، الإسكندریة، التنظیم، محمد علي محمد: علم الإجتماع )4(
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 أنه لتحقیق مستوى الإلتزام یكون من خلال التطبیق الحرفي والتدقیق للعمال لطرق "تایلور"وحسب 

وأسالیب العمل المحددة لهم، وأن سبب عدم إلتزام العمال حسب اعتقاد تایلور هو الحریة الممنوحة لهم 

 وتسییر العمل حسب مصالحهم لشخصیة.

 - النظریة البیروقراطیة: "ماكس فیبر"2

لقد برزت هذه النظریة في أوائل القرن العشرین ویعود الفضل في إرساء مبادئها للعالم الألماني 

"ماكس فیبر" الذي كان أول من صنف خصائص البیروقراطیة بشكل منهجي منطقي مبرزا أهمیتها في 

 )1(تنظیم الأنشطة الإجتماعیة وتأثیرها على سلوك التنظیم والأداء.

وقد وضع بعد ذلك النموذج المثالي لدراسة تنظیم المؤسسة، والذي یطلق علیه الأسلوب الإداري 

الرشید لتحلیلاته الموضوعیة الدقیقة والرشیدة، ولقد ركز من خلاله على الرقابة الصارمة والإشراف الدقیق 

من خلال اعتباره التنظیم على أنه نسق معلق یتخذ الجهاز الإداري فیه تنظیما هرمیا، یمكن تقسیمه على 

  )2(ثلاث مستویات:

 یقع في قمة الهرم الإداري وهو مستوى الإدارة العلیا أو السلطة المركزیة، ممتمهة - المستوى الأول:

 بصیاغة ووضع الأهداف والسیاسات الهامة للتنظیم.

 فیتمثل في الإدارة التنفیذیة ومهمتها وضع الخطط التنفیذیة اللازمة لتنفیذ الأهداف - المستوى الثاني:

 )3(والسیاسات، والإشراف على عملیات تنفیذها وتسلیم التقاریر عن عملیة التنفیذ للسلطة العلیا.

 فیتمثل في مستوى الإدارة الدنیا أو الإدارات الإشرافیة تقوم بعملیات التنفیذ المتنوعة - المستوى الثالث:

 تحت المستوى الأعلى منها.

ومن سمات التنظیم البیروقراطي الرسمیة، حیث یخضع كافة الأفراد والأعمال والعلاقات والممارسات في 

التنظیم لما تقدره وتحدده القواعد واللوائح، ویجب الإحترام والعمل على تطبیقها بصورة حرفیة ودون 

 تقاعس.

 

   .48، ص2001 الإدارة ، أتراك للطباعة والنشر، مصر، ةظرينعبد الحكیم الخزامي:  و ولیم روث)1(
. 284، ص2003منال طلعت محمود: أساسیات علم الادارة، المكتب الجامعي، مصر،  )2(
. 246، ص1999جتماع الصناعي، دار المعرفة الجامعیة، الإسكندریة، الالبى: علم جاق زعلي عبد الر )3(

 
39 

                                                           



لدراسة ل المقاربات  النظریة المفسرة                                                الفصل الثاني      
 

كما حدد فیبر الممیزات الأساسیة للجماعة المتضامنة التي تمارس في ظلها السلطة الشرعیة المعقولة أو 

 الرشیدة فیما یلي:

 - تنظیم مستمر للوظائف الرسمیة التي تحكمها القواعد.

 - نطاق إختصاص محدد لكل منصب أو وظیفة وهو نطاق یشمل على:

 - إلتزامات بأداء واجبات وظیفة معینة استنادا لتقسیم العمل.

 - سلطة شاغل الوظیفة تقابله الواجبات والمسؤولیات.

 - تحدید وسائل الإلتزامات الضروریة بوضوح والتي لا یجوز استعمالها إلا في الحالات المنصوص علیا.

وتجدر الإشارة أن النظریة الفیبریة ترى أن نطاق الإشراف ضیق وهذا راجع لطبیعة الهیكل 

واعتمادها على التخصص الوظیفي، حیث كلما كان مبدأ التخصص الوظیفي زادت المستویات الإداریة 

والتنظیمیة، وكان نطاق الإشراف ضیق والمشرفون لهم مجالات عمل محددة رسمیا وثابتة، لأن الوظیفة 

تحددها القواعد التي تمكنهم من التكیف مع مختلف القواعد التي یصدرها التنظیم والعلاقات بین المشرفین 

 )1 (والعمال علاقات موضوعیة.

ومنه یمكننا القول بأن البیروقراطیة عند فیبر سعى إلى جعل الإدارة تعمل على تحقیق أهدافها 

وذلك لأن إدارة التنظیم تمكنها من مراقبة العامل لأنها وضعت ووضحت له خطوط عمله، وذلك من 

خلال التقسیم الدقیق للعمل والتخصص الوظیفي، وكذلك وضوح إجراءات وأسالیب العمل المعتمدة على 

التسلسل الهرمي للسلطة، والضبط الصارم المبني على الرشد والعقلانیة وتطبیقها بشكل حرفي من طرف 

 العمال یؤدي إلى وجود درجة عالیة من الإلتزام الوظیفي، وبالتالي تحقیق الزیادة في الأهداف.                                                                                                         

 )1925-1841- نظریة التكوین الإداري: "هنري فایول"(3

في نفس الوقت الذي إقترح تایلور مدخل للإدارة العلمیة إفتتح العالم الفرنسي هنري فایول مدخل 

مبادئ الإدارة، ویهتم هذا المدخل بصفة أساسیة بوصف الممارسات الإداریة الناجحة للمدیرین خاصة في 

مجال المنظمات الحكومیة، وقد حدد "فایول" الوظائف الأساسیة للمدیرین على أنها تشمل وظائف 

 التخطیط والتنظیم والتوجیه والرقابة.

. 67محمد فرید الصحن وآخرون، مرجع سابق، ص )1(
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إلى جانب وظائف المدیر حدد "فایول" مجموعة من المبادئ الإداریة الهامة التي یجب تطبیقها لضمان 

 )1(زیادة وكفاءة العمل، ومن أهم هذه المبادئ ما یلي:

  أي اعتماد مبدأ التخصصیة في تنظیم العمل.تقسیم العمل:- 

 أي حق المدیرین في إصدار الأوامر وبسط سلطة نفودهم من خلال خبرتهم ودكائهم للإنجاز - السلطة:

 المهام والنشاطات وقد یأتي مع السلطة والمسؤولیة.

  أي طاعة الأفراد لقواعد المؤسسة وقوانینها والتقید بها.الإنضباط:- 

  حیث یجب على كل فرد أن یتلقى الأوامر من رئیس واحد دون سواء.وحدة القیادة:- 

 أي وجود رئاسة واحدة وخطة واحدة لكل مجموعة من الأنشطة ذات الهدف الواحد. وحدة التوجیه: - 

أي انخراط أهداف الأفراد ضمن المصلحة العامة - خضوع المصلحة الشخصیة للصالح العام: 

 للمؤسسة، بحیث لا تتوقف أهداف الأفراد والمجموعة ومصالحهم على أهداف المؤسسة ومصالحها.

  أي عدالة الرواتب والتعویضات بنظر الأفراد والمؤسسات.- تفویض السلطة:

  أي تمركز القرار أو السلطة في أعلى هرمیة المؤسسة بالقدر المستطاع.المركزیة:- 

أي إتباع سلم وظیفي وخط للسلطات، یجري من الرئیس إلى مساعدیه المباشرین ومن - سلسلة التدرج: 

 تم إلى الأفراد ذو المراتب الدنیا، وهكذا إلى أن یصل إلى أدنى المستویات.

 وتنسیق النشاطات والأعمال لتسهیل عمل ، أي تنظیم موارد المؤسسة البشریة والغیر البشریة- الترتیب:

 كل.كالمؤسسة 

  أي إحترام حقوق الأفراد ورغبتها بما یؤمن من العدالة لهم.- المساواة:

عن سیاسة إنهاء الخدمات أو   والإبتعاد، أي الحفاظ على استمراریة عمالة الأفرادالإستقرار الوظیفي:- 

 )2(ما شابه ذلك.

  أي حق الرؤساء مرؤوسهم أخد مبادرة الإبداع وإتخاذ القرارات المتقدمة.- المبادرة:

 

 .90، ص2002 علم الإجتماع الصناعي، دار المعرفة الجامعیة، الإسكندریة،عبد االله محمد بن عبد الرحمان:)1(
 .91عبد االله محمد بن عبد الرحمان: المرجع السابق، ص)2(
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 )1( أي الإتحاد في فریق عمل یسوده التضامن والوحدة.- روح التعاون:

كما أهتم "فایول" بعملیة الرقابة واعتبرها وظیفة هامة من وظائف الإدارة والتي تتجسد عن طریق 

عملیة الإشراف، حیث أوضح بأنه یجب أن تكون مصلحة العمال وأعمالهم تصب في مصلحة التنظیم 

وخاضعة له، وما على العامل الإلتزام بالقواعد والقوانین البیروقراطیة للتنظیم المحددة لعمله في مستوى 

معین، كما ألح على ضرورة تلقي الفرد للأوامر في عمله من جهة واحدة وهذا ما نص علیه مبدأ وحدة 

 )2(الأمر.

كما نادى فایول بمبدأ نطاق الإشراف واعتبر نطاق الإشراف النموذجي لا یزید فیه عدد العمال 

 فرد) 30 إلى 20 أن یكون هذا العدد بین (كن ویم،عدد معینالذین یشرف علیهم رئیسا واحدا مباشر عن 

 یكون قادر على بالنسبة لمستوى الإدارة المباشرة كخط الإشراف، أما بالنسبة للإدارة العلیا فإن المدیر

الإشراف والتعامل مع خمسة أو ستة من المشرفین ورؤساء الإدارة التنفیذیة، وبهذا یكون فایول قد ركز 

 وبرز هذا بتسهیل تام المشرف بمراقبة مرؤوسیه باستمرار بغیة تحقیق أهداف ،على الإشراف الضیق

 )3( وبالتالي بلوغ قدر ممكن من الأداء الجید الموظفین.،المؤسسة

إضافة إلى كل هذه العوامل أضاف فایول وحده الأمر والتوجیه الإنضباط والإلتزام بقواعد السلوك 

 )4(أي ضرورة إحترام الأنظمة والتعلیمات في المنظمة ومبدأ السلطة والمساواة في المعاملة.

وعلیه یمكننا القول أن أهم ما جاءت به المبادئ التي صاغها "هنري فایول" ونادى بتطبیقها في كل 

 كالتخصص وتقسیم العمل وتحدید الأدوار بدقة لكل فرد داخل التنظیم حتى یكون هناك تعاون ،منظمة

 والإمتثال للأوامر التي تقدم لهم من طرف الإدارة العلیا ،وتوازن وتكافؤ من أداء المهام وإتقانها

 (الإشرافیة).

 والتي تكون عن ،كما أهتم بوظیفة الرقابة واعتبرها أهم وظیفة من الوظائف الرئیسیة داخل الإدارة

 وذلك من خلال ، وأن یكون كل ما یقدمه العامل یصب في مصلحة التنظیم،طریق عملیة الإشراف

 الإنضباط وإلتزام العمال بقواعد وقوانین المؤسسة.

 .84، ص2005، بیروت، 1حسن إبراهیم بلوط: المبادئ والإتجاهات الحدیثة في إدارة المؤسسات، دار النهضة الحدیثة، ط )1(
 .54، ص2004الجامعة، الإسكندریة، الدار  ، أحمد ماهر: السلوك التنظیمي مدخل بناء المهارات)2(
 .35 القاهرة، ص، نظر المنظمة، دار الفكر العربيوجهةمحي الدین الأزهري: الإدارة من  )3(
 .27بر العتیبي: مرجع سابق، صاصبحي ج )4(
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 ثانیا: المدرسة النیوكلاسیكیة

لقد سمیت هذه المدرسة بالكلاسیكیة الحدیثة لأنها تختلف عن المدرسة التقلیدیة بكونها لم تنظر إلى 

التنظیم وأفراده من زاویة الهیكل الرسمي وعوامل الرشد، بل ركزت على العوامل الإجتماعیة والنفسیة 

 )1(وأخدت بعین الإعتبار أهمیة التنظیم غیر الرسمي.

وقد أدرجنا تحت ضوء هذه المدرسة النیوكلاسیكیة حركة العلاقات الإنسانیة ونظریة الفلسفة 

 الإداریة ونظریة الحاجات.

 )1949-1880- نظریة العلاقات الإنسانیة: "إلتون مایو" (1

نظریة العلاقات الإنسانیة كانت بمثابة المرحلة الأولى لمدرسة العلوم السلوكیة في دراسة الإدارة 

  هو 1949-1880ومن أهم الدراسات التي قامت بها نظریة العلاقات الإنسانیة نجد دراسة "إلتون مایو" 

رائد نظریة العلاقات الإنسانیة، حیث وضع نظریته من خلال خبراته ودراسته وممارسته الإداریة في شركة 

 في الولایات المتحدة الأمریكیة، وقد قام مع مجموعة من زملاء سلسلة أبحاث عرفت "ویسترن إلكثریك"

فیما بعد بسلسلة دراسات هاورثون الشهیرة وكان الغرض من هذه الدراسات هو تأثیر عدد من المتغیرات 

  )2 (المادیة كالإضاءة ظروف العمل فترات الراحة على إنتاجیة العمل.

وقد اكتشف إلتون مایو وزملاءه من خلال التجارب التي قام بها في مصانع هاوثورن أهمیة 

العلاقات الإجتماعیة في زیادة الأداء والإنتاج، وركز على ضرورة خلق اتصال فعال بین مستویات 

 )3( وهذا من خلال مشاركة العاملین وإتباع الأسلوب الدیموقراطي.،المنظمة المختلفة لتبادل المعلومات

 وهو ما ساهم في ،إن هذه التجارب ساعدت على تعمیق مایو وزملائه لظاهرة العمل والعلاقات

 )4( والتي تتمثل أهم نتائجها فیما یلي:،بروز اتجاه فكري إداري یعرف بحركة العلاقات الإنسانیة

 - الإنسان محور العملیة الإنتاجیة وأهم عناصر الإنتاج على الإطلاق.

، 2003المكتب الجامعي الحدیث، مصر  أبو الحسن عبد الموجود: الإدارة المعاصرة في المنظمات الاجتماعیة، و جابر عوض سید)1(
 .37ص

 .65، ص2013،عمان، 1 ط،، درا المسیرة)ليركمنظو (ماجد عبد المهدي مساعدة: إدارة المنظمات )2(
 .26، ص2003، دار حامد، الأردن،كلي حسن حریم: إدارة المنظمات من منظور )3(
 .63، ص2006الدار الجامعیة، مصر، )، المبادئ والمهارات (  الإدارة: أحمد ماهر )4(
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- هناك علاقة طردیة بین ارتفاع الروح المعنویة وزیادة الإنتاجیة لذلك یجب معاملة العنصر البشري 

 معاملة حسنة لتبقى معنویاته مرتفعة.

 - الحوافز الإقتصادیة وحدها لا تكفي لزیادة الإنتاجیة وتحقیق الرضا بل یجب إستخدام الحوافز المعنویة.

  )1(- القیادة الدیموقراطیة هي القیادة الناجحة وهي القیادة التي تسمح بالمشاركة وتخلق مناخا طیبا للعمل.

 وعموما یمكن تحدید مساهمات حركة العلاقات الإنسانیة في مسیرة الفكر الإداري وتطوره فیما یلي:

 باعتبارها نظام فني إجتماعي یظم جماعة من الأفراد لكل منهم دوره ،- أبرزت أهمیة التعامل مع المنظمة

  والتي قد تختلف عن أدوار ومعاییر التنظیم الرسمي.،ومعاییره السلوكیة الخاصة

 وتأثیراتها الذي یفوق ،- أظهرت أهمیة المتغیرات الإجتماعیة والروح المعنویة والتوازن النفسي للعاملین

 أثرها المتغیرات المادیة على انتاجیة العاملین نتیجة الشعور بالتحرر من المضایقات من المشرفین.

- أوضحت أن تخفیض قیود العمل الصارمة وإعطاء العاملین قدرا معقولا من الحریة یخلق اتجاها دهنیا 

 أفضل واستمتاعا أكثر بالعمل.

- نبهت إلى مشكلة التنظیم غیر الرسمي، حیث یمثلون الأفراد في المنظمة إلى تكوین تنظیم خاص بهم 

 مما یؤثر على دافوع وسلوك العاملین بالمنظمة ،كأفراد یكون لهم خصائصهم واتصالاتهم غیر الرسمیة

 )2(وعلاقاتهم فیما بینهم وبین الإدارة.

ویمكن القول أنه من خلال أهم النتائج التي توصلت إلیها حركة العلاقات الإنسانیة أنها اهتمت 

وركزت على الجانب الإنساني للفرد العامل، وذلك من خلال إعطاءه الأولویة داخل المنظمة المختلفة 

 وبالتالي لا تكون الرقابة ، وهذا باشراك العاملین وإتباع الأسلوب الدیموقراطي،لتبادل مختلف المعلومات

صارمة ولا لصیقة، لأن الطریقة المرنة في التعامل مع العاملین وحدها كفیلة بأن تحقق لهم الجو الملائم 

 وتشجیع حاجاتهم للإحترام والتقدیر وإثبات الذات، وتجعلهم یشعرون بالولاء والرضا والإستقرار في ،للعمل

 وهذه من مظاهر ما عرف فیما بعد بالإلتزام ،العمل والذي یظهر من خلال الزیادة في الأداء والإنضباط

 الوظیفي.

 

 .67 ماجد عبد المهدي مساعد: مرجع سابق، ص)1(
. 100ص ،مرجع سابقسامي جمال الدین،  )2(
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 - نظریة الفلسفة الإداریة: "دوغلاس ماكریغورغ"2

تنسب هذه النظریة إلى دوغلاس ماكریغورغ الذي وضع كتاب البعد الإنساني للمؤسسة، وینطلق 

من فكرة أساسیة أنه لا توجد نظریة كاملة وشاملة حول التسیر وإدارة الأفراد لأنه لا توجد نظریة 

استطاعت أن تكتشف الطاقة الكامنة للموارد البشریة داخل المنظمة، حیث قدم إفتراضات المدیر بشأن 

) وتختص × وتمثلت هذه الافتراضات في نظریة (،الأخرین والتي لها تأثیر على الطریقة التي یعاملهم بها

 )Y.()1الجوانب الإفتراضیة للفكر الكلاسیكي والتصورات الفكریة لمدرسة العلاقات الإنسانیة في نظریة (

تستند هذه النظریة على عدد من الإفتراضات حول طبیعة السلوك الإنساني وأهمها ): xنظریة (- 2-1

 تتمثل في:

- أن العاملین یكرهون ویشعرون بالإشمئزاز من العمل، وهم بذلك یحاولون تجنبه قدر الإمكان وهم بدلك 

ینفذون العملیة الإنتاجیة بأقل جهودهم الحقیقة في الأداء، ونظرا لكراهیة العاملین للعمل فإنه یجب أن یتم 

 إجبارهم على أداءه،  وینبغي إخضاعهم للرقابة والتهدید المستمر لتحقیق أهداف المنظمة.

ویؤكد أصحاب هذا التصور على ضرورة ممارسة العنف في معاملة الأفراد، لأن التركیز على العلاقات 

الإنسانیة في معاملة الفرد یؤثر بشكل سلبي في تحقیق أهداف المؤسسة، الأمر الذي یدفع الأفراد لتجنب 

المسؤولیة ویقبلون التوجیه من قبل أشخاص آخرین، كما یرغبون في الإستقرار والأمن وتقلیص الطموحات 

الذاتیة، لذا فإنه لابد من وجودة إدارة قویة تشرف وتوجه نشاط هؤلاء الأفراد للوصول إلى مستوى الإنتاجیة 

 العالیة للمنظمة وتحقیق أهدافها.

- وقد اهتم "دوغلاس ماكریغوز" بدراسة موضوع الإعتماد بین الرؤساء والمرؤوسین داخل التنظیم، واعتقد 

أنه بناءا على هذه العلاقة یشبع الطرفان كثیرا من حاجاتهم، وقد أجریت محاولة نظریة تشیر إلى طریقة 

 )2(في القیادة الإداریة تتیح الفرصة بظهور الدوافع تجاه تحقیق أهداف كل من الفرد والتنظیم.

) والتي تقوم على مجموعة من y() نجد نظریة x وعلى النقیض من نظریة ():Yنظریة (- 2-2

 الإفتراضات حول طبیعة السلوك الإنساني وأهمها:

 - أن الإنسان یبدل الجهد المادي والذهني في العمل، لأنه بطبعه یحب العمل ویعتبره مصدر للرضا.

. 70، ص2006 دار المسیرة، الأردن، ، نظریة المنظمة:كاظم محمودر خیض وخلیل محمد الشماع )1(
. 79ص ،2004  مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندریة،،جتماع التنظیما علم :حسین عبد الحمید أحمد رشوان )2(
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- أن العمل الرقابي وأسلوب التهدید والعقاب لیس الوسیلتین الفریدتین للتأثیر على السلوك الأفراد بإتجاه 

  حیث أن هناك رقابة ذاتیة دون الحاجة إلى الرقابة الخارجیة.،تحقیق الأهداف

- أن شدة توجه الفرد نحو الهدف مقرون بمدى تأثیر المكافآت التي یمكن أن تمنح له ونوع العائد بعد 

 تحقیقه للهدف.

- أن الفرد العادي بإمكانه تحمل المسؤولیة والبحث عنها، وهو بذلك له التطلع بأن یتعلم وفي الظروف 

  وبالتالي یمیل إلى تكرار التصرفات التي یرى أنها تشبع رغباته.،المناسبة

 - الفرد له قدرة عالیة یستخدمها بفعل الفكر والخیال والتطور لحل المشاكل الي یواجها في المنظمة.

- أن المنظمات تستثمر الجزء الیسیر من قدرات وطاقات الفرد، بمعنى أن أي اخفاق في تحقیق الأهداف 

لن یعود إلى فشل الأفراد، بل یمكن أن یبرز بعد مقدرة المنظمة على تطویر مواهب هؤلاء الأفراد بالقدر 

 )1(الممكن.

ورغم هذه النظریة السلبیة "للماغریكورع" عن الفرد، فقد كان مقتنعا بوجود بعض الظواهر في العمل 

) تفسیرها، تساءل لماذا ترتفع الإنتاجیة في بعض المؤسسات التي تستخدم الحد الأدنى x(لا یمكن لنظریة 

 من الإجبار والإلتزام لضبط العمال؟

ووفقا لهذه النظریة ، ) والتي هي نقیض مباشر لنظریته الأولىy(لذا قام ماعزیكور بصیاغة نظریة 

فالناس یصبحون على ما هم علیه نتیجة لطریقة معاملتهم في مؤسستهم، فالعمل من وجهة نظره رغبة 

طبیعیة، والعامل العادي یرغب في العمل ویمكنه أن یتعلم البحث عن المسؤولیة لإنجاز المهام التي 

  مما یؤدي إلى تحقیق رغبتاهم ویساهموا بشكل عام في تحقیق الأهداف التنظیمیة.،تطلب من الأفراد

) ومن x(ویمكن القول أن الممارسات الإداریة في منظمات المعاصرة قد أثبتت وجود أفراد من نوع 

)، في أغلب الأحیان كما أنه بالإمكان العثور على أفراد یجمعون بین كل المواصفات التي وردت y(نوع 

)، في وقت ما كأن یشعر x() وأن أي منهم قد یجد نفسه قریبا مما تشیر إلیه نظریة y() و x(في نظریتي 

بالملل واللامبالاة، وعدم الرغبة في العمل، وقد یتغیر هذا الشعور في وقت أخر، فیكون مندفعا للعمل 

 ومتحفزا للإبداع.

 .99ص ،2010 ، عمان،1 ط، دار الحامد،السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال شوقي ناجي جواد: )1(
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لذا ینبغي على إدارتنا الیوم أن نتفهم طبیعة الأفراد والعوامل المؤثرة وفي سلوكهم، بهدف تدلیل 

 )1(الصعوبات التي تواجه كل منهم وبطرق مناسبة بإتجاه ما یحقق رضا الأفراد ویزید من دافعیتهم.

) هما تصورین یختلفان بناء على الافتراضات التي قامت علیها y() و x(ویمكن القول أن نظریة 

) تعتمد على الأسالیب الرقابیة والإشراف واستخدام السلطة في التأثیر على السلوك الأفراد x(فنظریة

) فتركز على التكامل بین أهداف الفرد والتنظیم وذلك من خلال اشباع y(وتحقیق الأهداف، أما نظریة 

 حاجیات الفرد العامل المادیة والمعنویة والتي یشعر بالرضا والاستقرار أكثر في العمل.

 - نظریة الحاجات: "إبراهام ماسلو"3

تعتبر نظریة سلم الحاجات التي وضعت من قبل "إبراهیم ماسلو" من أكثر نظریات التحفیز شیوعا 

وقدرته على تفسیر السلوك الإنساني في سعیه لإشباع حاجاته من خلال البحث عن الدوافع التي تحفز 

 )2(الإنسان للعمل.

 )هرم للحاجات، حیث 01أن الرغبات الإنسانیة هي بمثابة دوافع تتخد شكل رقم(وقد إفترض ماسلو 

أن ترتیب هذه الحاجات یقوم على إفتراض أساسي مفاده أنه كلما انخفضت درجة الدافع على هذا الهرم 

 كانت أسبقیتها ومن ثم سطوها أكبر على الفرد بشكل عام. 

 ): هرم الحاجات الإنسانیة كما صوره ماسلو1الشكل رقم(

 

                               تحقیق الذات                       

                                        الاحترام

                                        الانتماء

                                         الأمان

                                الحاجات الفیزیولوجیة                                              

 .90 ص،2006 الأردن،  محمد قاسم القریوتي: نظریة المنظمة والتنظیم، دار وائل،المصدر:

 .74 ،73 صص ،مرجع سابقصلاح عبد الباقي النعیمي:  )1(
. 90 ص،2006 الأردن، محمد قاسم القریوتي: نظریة المنظمة والتنظیم، دار وائل، )2(
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 لقد فسر ماسلو الحاجات السابقة كالتالي:

 وهي تتضمن الحاجات التي تهتم بالمحافظة على النظام الفسیولوجي - الحاجات الفسیولوجیة:3-1

 )1(الإنساني الذي یضمن للفرد الحیاة كالطعام والشراب والجنس والراحة.

وتعتبر هذه الحاجات أقوى الحاجات الإنسانیة، وهي في العادة تسیطر على باقي حاجات الإنسان إذا لم 

 )2(تكن مشبعة.

وتتضمن حاجات الفرد للحمایة من الأخطار الجسیمة والصحیة - الحاجة إلى الأمن والسلامة: 3-2

كذلك الحمایة من الأخطار الإقتصادیة والمتعلقة بضمان استمراریة العمل للفرد لضمان استمرار ، والبدنیة

 )3(الدعم المادي الضروري للفرد للمحافظة على مستوى معین من الحیاة المعیشیة.

وهي حاجة الفرد أن یكون مقبولا في المجتمع الذي یعیش فیه وأن تتاح له - الحاجة إلى الإنتماء: 3-3

الفرصة في التعاون مع أفراد المجتمع، وأن یتمكن من إقامة علاقات ودیة وصحبة ومشاركة مع الآخرین  

كتكوین صداقات والمشاركة في الأعمال، أي أنها حاجة الإنسان إلى الشعور بأنه غیر مرفوض، وأنه 

 غیر منبوذ أو وحید في بیئته. 

تعتبر هذه الحاجات من أهم الأمور التي تؤثر على سلوك - الحاجة إلى الإحترام والتقدیر: 3-4 

الإنسان مع نفسه ومع الأخرین وخاصة في مجال التوازن والإستقرار النفسي والتفاعل الإیجابي مع 

 الأخرین، ویمكن تصنیف هذه الحاجات إلى:

وهي الحاجات المادیة أو المعنویة أو السلوكیة التي یعتبرها الإنسان - حاجات إحترام الذات: 3-4-1 

 حقا له في ضوء الواقع الذي یعیشه.

وهي تقویم المرء لسلوك الآخرین تجاهه وكیف - حاجات التقدیر الخارجي أو الإجتماعي: 3-4-2 

ینظرون إلى سلوكه وانجازاته، أي تقدیر الآخرین للفرد من خلال الإعتراف بكفاءته وإعطائه المكانة 

  وهي لا شك تؤثر في حاجات احترام الذات بشكل طردي.،الإجتماعیة المناسبة له بین أعضاء المجتمع

 

. 91سابق، صالمرجع المحمد قاسم القریوتي:  )1(
. 273، ص2004، دمشق، 1: نظریات الإدارة والأعمال، دار الرضا، طسن الصرنرعد ح )2(
. 93، صرجع سابقحسن إبراهیم بلوط: م )3(
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وهي شعور الفرد بكفاءته ومهاراته ورغبته في أن تتاح له الفرصة لإستغلالها - حاجات تحقیق الذات: 5

واستثمارها من خلال إنجازات یعترف بها الآخرون وخاصة في مجتمعه، فهي أشبه بالدور الذي یعتقد 

 )1( وبالتالي قیمته في نظر المجتمع.،المرء أنه علیه أن یقوم به في المجتمع لإثبات حضوره و شخصیته

ونستطیع القول بأن "ماسلو" ركز على ضرورة الإهتمام بالحاجات والدوافع التي تحفز الإنسان 

للعمل وتجعله یلتزم في أداء عمله والإنضباط أكثر، بحیث أن هذه الحاجات تختلف من شخص إلى أخر 

بحسب نوع الحاجة ومستواها، وبالتالي فتوفیر هذه الحاجات یؤدي دون شك إلى زیادة رغبته في العمل 

وزیادة أداءه والإستقرار في العمل، حیث نستنتج أن أداء العامل المعبر عن مستویات الإلتزام یتناسب 

 طردا مع مستوى اشباع الحاجات والرضا عن الذات.

 ثالثا: المدرسة الحدیثة

لقد أسهم التقدم العلمي والإداري الذي حصل في الدول الغربیة بعد الحرب العالمیة الثانیة في 

ظهور نظریات جدیدة في الإدارة، شكلت مدارس علمیة جدیدة وتشترك هذه النظریات في كونها تطرح 

منظور للإدارة یختلف عن منظور كلي عن المدارس الكلاسیكیة والنیوكلاسیكیة في دراسة التنظیم وهذا 

 )2(بغیة التحكم في مكونات التنظیم لتحقیق الكفاءة وتوحید جهود العاملین.

 وسیتم عرض أهم هذه النظریات والمتمثلة في:

 - البنائیة الوظیفیة1

تستعین البنائیة الوظیفیة في دراستها للتنظیم والسلوك الإنساني بالتصورات النظریة النسقیة، ذلك أنها 

تعكس الجانب التطبیقي لهذه النظریة في علم اجتماع، وتنظر البنائیة الوظیفیة في ضوء نظریة النسق 

 وهي بدورها تعتبر عنصر بنائیا في بناء ،على التنظیمات بصفتها أبنیة إجتماعیة تتكون من أبنیة فرعیة

 )3(إجتماعي أشمل.

وقصد إعطاء نظرة عن جوهرة البنائیة الوظیفیة سوف یتم عرض بعض النظریات المندرجة تحتها 

 والمتمثلة في:

. 46،47 ص ،ص ، مرجع سابقبر العتیبي:اصبحي ج )1(
. 161ص ،2004 وائل، الأردن، ف برنوطى: إدارة الموارد البشریة، دارئسعاد نا )2(
. 161 مرجع سابق، ص:علي عبد الرزاق جلبى )3(
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 -" تالكوت بارسونز"1-1

یعتبر "بارسونر" رائد البنائیة الوظیفیة من خلال دراساته التي أسهمت في نظریة التنظیم ومن الرواد 

الأوائل لهذه النظریة، والذي من الأصعب إدراك أرائه ووجهة نظره في التنظیم دون العودة لنسقه الفكري 

 )1(حیث أسقط وطبق نظریته الشهیرة المتمثلة في النسق الإجتماعي في دراسة التنظیم.

وقد قدم في هذا الإطار نموذجا لحالة التوازن في التنظیمات، حیث انطلق في تحلیله للتنظیم 

بوصفه نسق اجتماعي یتألف من أنساق فرعیة مختلفة كالجامعات والأقسام والإدارات، وأن هذا التنظیم 

یعد بدوره نسقا فرعیا یدخل في إطار نسق اجتماعي أكبر وأشمل كالمجتمع، ولقد أوضح بارسونز أن القیم 

 بحیث یعد هذا الأخیر طابعا شیوعیا لأنها هي التي تؤكد ،السائدة في التنظیم هي التي تمنح الأهداف

 )2(إسهام النسق التنظیمي في تحقیق المتطلبات الوظیفیة التي یسعي النسق الأكبر لتحقیقها.

 حیث أجرى مقارنة ،ولهذا نادى بضرورة توفر القیم في الأنساق الثقافیة في تناول التغیر الإجتماعي

بین المجتمع والمؤسسة والظواهر الثقافیة الأخرى ورأى أن للتغیرات التكنولوجیة أثر سلبي على 

 )3( وهنا یتدخل نسق القیمة ضروریا لتحقیق الإستقرار والتوازن والتكیف.،المؤسسات

كما ركز أیضا على إتخاذ القرار، واعتبره أداة لتحقیق أهداف المؤسسة لضمان توازنها واستقرارها 

وقسمها إلى قرارات سیاسیة ترتبط بالوظائف الأساسیة للمؤسسة وقرارات توزیعیة توزع المسؤولیات بین 

الأشخاص والأنساق الفرعیة، في حین تحافظ قرارات التنسیق على تكامل المؤسسة من خلال المحافظة 

  )4(على التعاون الذي یتحقق عن طریق تقدیم الحوافز.

ویرى بارسوتر أن هناك أربعة متطلبات وظیفیة أساسیة یتعین على كل نسق إذا ما أراد البقاء أن 

 یواجهها إثنان منهما وطابع آلي یتعلقان أساسا بعلاقة النسق بیئته وهما:

  ویتمثل في حشد الموارد من أجل تحقیق أهداف التنظیم.- تحقیق الهدف:1-1-1

  وهي مشكلة تدبیر كل الموارد البشریة والمادیة لتحقیق أهداف التنظیم.- الموائمة:1-1-2

. 76، ص1988 جتماعیة ودراسة التنظیم، دار المعارف، مصر،لاني: النظریة ايسح الدالسید محم )1(
 .20، ص2000 مدني، الجزائر،الس: التنظیم وعلاقات العمل، دار اروق مدا ف)2(
. 134بق، صاعبد االله محمد عبد الرحمان: مرجع س)3(
 .231ص، المعرفة الجامعیة، الإسكندریة : الإیدیولوجیا ونظریة التنظیم، مدخل نقدي، داررسعید مرسى بد )4(
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 یشیر إلى العلاقات بین الوحدات وخاصة تلك العلاقات التي تضمن تحقیق أعلى - التكامل:1-1-3

 مستوى من التضامن والتماسك بین الأنساق الفرعیة.

: ویشیر إلى مدى ملائمة الظروف السائدة في الأنساق الفرعیة للظروف السائدة في - الكمون1-1-4

 )1(النسق الأكبر.

كخلاصة ینظر بارسونر إلى التنظیم باعتباره نظاما فرعیا وأساسیا وأنه ركز على ضرورة التساند 

والتعاون من أجل تحقیق أهداف التنظیم، وأنه یجب مراعاة خصوصیة التنظیم أثناء وضع وصیاغة 

 متغیرات الرقابة التنظیمیة حتى تكون مناسبة وملائمة لسلوك وأعضاء التنظیم وأهدافه.

 "روبرت میرتون" -1-1

إن الإسهام الذي قدمه "میرتون" في دراسة التنظیم، جاء كرد فعل لنظریة البیروقراطیة التي اهتمت 

وركزت على الجانب الرسمي للتنظیم من إشراف دقیق ورقابة صارمة على سلوكیات الأفراد وتطبیق 

القواعد البیروقراطیة حرفیا، ولقد أثار میرتون فكرة أساسیة مفادها أن أعضاء التنظیم یستجیبون لمواقف 

معینة ثم یعممون هذه الإستجابة، وهذا ما یؤدي  إلى حدوث نتائج غیر متوقعة أو غیر مرغوب فیها، ثم 

أكد على أن التغییر الذي یطرأ على شخصیة أعضاء التنظیم ینشأ عن عوامل كامنة في البناء 

 )2(التنظیمي.

كما ركز میرتون على أثر فرض القواعد والتعلیمات باعتبارها وسیلة مهمة لتحقیق أكبر قدر ممكن 

من الرقابة على سلوك أعضاء التنظیم، وما یترتب عن ذلك من تجمید السلوك الوظیفي، حیث تصبح 

العلاقات في التنظیم أساس بین الوظائف وبین الأفراد، كما تصبح القواعد والإجراءات الرسمیة جزءا من 

التكوین الذاتي لأفراد التنظیم یتمسكون بها لتجنب الخطأ أو المسائلة، كما تختزل عملیة اتخاذ القرارات 

إلى تصمیم صیغة حل معینة یناسب فئة من الموضوعات، ویكون القرار روتینیا لا یعتمد على التفكیر أو 

 )3(الخلق والإبداع من جانب الأفراد.

 

 

 .21صمرجع سابق، فاروق مداس:  )1(
 .50 السید محمد الحسبنى: مرجع سابق، ص)2(
 .73علي سلمى: مرجع سابق، ص )3(
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 - تفویض السلطة: " فیلیب سلزنیك "1-3

 إن الاسهام الذي قدمه "فلیب سلزنیك" في دراسة التنظیمات یكشف بصورة جلیة تأثیره البالغ بالإتجاه 

 البنائي الوظیفي في علم الاجتماع، فقد ركز على مسألة تفویض السلطة حیث یقر بضرورة التنازل على 

جزء من حریة التصرف وإتخاذ القرار للوحدات التنظیمیة، وهو یسعى من خلال هذا التفویض لإبراز 

وتبیان كیف أن للرقابة والرغبة في استخدام أسالیب رقابیة صارمة وحازمة تؤدي إلى بروز نتائج غیر 

 متوقعة بالنسبة للتنظیم، وفي هذا الإطار صاغ سلزنیك وطرح جملة من الأسئلة تتضمن ما یلي:

 - ما هي الجوانب الوظیفیة في تفویض السلطة وما هي الجوانب اللاوظیفیة؟

 لقد رأى بأن مشاركة فئات واسعة في اتخاذ القرار وتفویض السلطة یفضى الجوانب الوظیفة: -1-3-1

إلى تدریب وتكوین أشخاص على اتخاذ القرارات وتحمل المسؤولیة، كما أن تحمل المسؤولیة عن طریق 

تقاسمها وتوزیعها یؤدي لخلق جو من الدیموقراطیة التنظیمیة بین أعضاء التنظیم، ویقلل من احتمال 

 الملل والروتین.

 یعتبرها سلزنیك بأنها كثیرة المستویات التنظیمیة، حیث أن إستبدال - الجوانب اللاوظیفیة:1-3-2

الأهداف الأساسیة بالأهداف الفرعیة على حسابها مع بروز إیدیولوجیات ثانویة في التنظیم یؤدي إلى 

خلق الصراع الذي یفضى بدوره إلى تعدد مراكز إتخاذ القرار، هذا التعداد في مراكز إتخاذ القرار یؤدي 

 لنفي مبدأ تحمل المسؤولیة.

لقد برز "سلزنیك" أیضا أن البناء الغیر الرسمي ینشأ تلقائیا كما أن العلاقات بداخله تقوم على 

أساس شخصیته وتنطوي على عوامل القبول والهیبة داخل الجماعة، وتقوم كذلك على روابط الصداقة 

 وتستعین بالقوى وأسالیب الضبط.

وقد أوضح أهمیة البناء غیر الرسمي داخل التنظیم عامة حیث یكون البناء غیر الرسمي ضروریا 

 )1(وجوهریا في النسق الرسمي من أجل عملیتي التفویض والضبط ذاتها.

ولتوضیح أراء سلزنیك وتركیزه على تفویض السلطة وكیف قصد به أن یكون أداة رقابیة لتحقیق 

 ) صورة دقیقة ومفصلة لكل ما یقصده من عملیة التفویض:02الأهداف داخل التنظیم، یوضح الشكل رقم(

 

 .164: مرجع  سابق، صجلبيعلي عبد الرزاق  )1(
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 نموذج البیروقراطیة المعدل "سلزنیك" :02الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .45على السلمى: مرجع سابق، صالمصدر:

 - نظریة التحرر: "جین میسون"2

یعتبر "جین میسون" واضع هذه النظریة حیث تعتبر هذه النظریة في نظریات التنظیم مصدر بلاء 

وشقاء العامل بالمبادئ الجائرة التي أتت بها، وقد وضع ذلك من خلال رأیه في النظریات حیث یعتبرها 

بأنها أداة للقمع والإضطهاد، والقسوة والحرمان، وحجز الحریة كأسلوب لضبط وتوجیه سلوك العاملین في 

 قنوات واتجاهات متعددة.

وحسب هذه النظریة فالمنظمات الحدیثة التي تعمل وفق مبدأ تقسیم العمل، والتخصص فیه وتشرّع 

القوانین والسیاسات التي یلتزم بها العامل لا تخلق الفجوة بین العامل ونتائج عمله فقط بل تحرمه من 

التفاخر، ولكي یتحرر العامل من الإضطهاد یقول: "لابد من تحریر الإنسان من جمیع التنظیمات 

البیروقراطیة واشتراكیات المدن الكبیرة، والعمل على بناء مجتمع یقوم على الإدارة الذاتیة والإنضباط 

 )1(الفردي الذاتي والتطوعي".

 .60، ص1994  الأردن،،كامل محمد المغربي: السلوك التنظیمي، دار الفكر )1(

  السلطةتفویض

زیادة التدریب على مجالات جمل متخصصة   تجزئة الإهتمامات

 

 
اد الأفراد للأهداف الفرعیة لأجزاء التنظیم خإت

 أساسا للعمل

 تغییر محتوى القرارات

إدراك الأفراد لقابلیة الأھداف  إتخاذ الأفراد للأھداف العامة للتنظیم أساسا للعمل
 العامة للتنظیم للتحقق 
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وبالنظر في أفكار وأراء "جین میسون" نرى أنه یدعو إلى رفع نظام الرقابة التي تفرضه المنظمات 

على أعضائها، ذلك لأنه یخلق نوع من التوتر وعدم الإستقرار والقهر لهم، وكذلك یدعو إلى تحریر 

الإنسان من جمیع التنظیمات البیروقراطیة واستبدالها بالرقابة الذاتیة لأنها الأجدر للوصول إلى تحقیق 

 أهداف المنظمة، وخلق نوع من الولاء والإنضباط لأعضائها.

ویمكن القول من هذه النظریة أنها تسعى إلى رفع القیود الرقابیة على الأفراد ومنحهم الحریة أثناء 

قیامهم بأعمالهم وتشجیع الرقابة الذاتیة، وذلك من خلال جعل الفرد یعمل لوحده ویراقب نفسه بذاته، هذا 

الأمر یجعله یشعر بالحریة فیتوجه نحو العمل ویبدل الكثیر من المجهودات، لكن القواعد البیروقراطیة قد 

 تؤدي إلى كبت الحریة لدى الأفراد، التي قد تدفعهم إلى النفور من العمل والتقاعس فیه.

 )Z-J-A- النظریة (3

 :A- النظریة 3-1

یتصف هذا النمط من الإدارة بممارسة رقابة صارمة على الموظفین من خلال تنظیم هیكلي محكم 

ویعتمد هذا التنظیم على التخصص الوظیفي وتقسیم العمل بشكل دقیق، كما یتمیز بحركة سریعة 

للموظفین للعمل في منظمات مختلفة سعیا للحصول على رواتب ومزایا عمل أفضل، ویعتمد هذا النموذج 

على الأسلوب الفردي في اتخاذ القرارات، أما عملیة تقییم الأداء فتكون بطریقة رسمیة ترتكز على الأداء 

وحده ولا تتسم بالشخصیة، وذلك لصعوبة تعرف الرؤساء على المرؤوسین بشكل كاف بسبب ضخامة 

التنظیمات، بحیث تتم عملیة التقییم مرة سنویا، ونظرا لكل هذه الظروف المحیطة بالعمل فإن فرصة تنمیة 

 )1(الإلتزام للعمل وتكوین صداقات في العمل تكون قلیلة.

 ومن بین الافتراضات الأساسیة التي تعتمد علیها هذه النظریة ما یلي:

 - التوظیف قصیر المدى بما یتیح للموظف حریة الإنتقال بین المنظمات المختلفة.

 - المسؤولیة الفردیة.

 - الرقابة الرسمیة الصریحة.

 - المسار الوظیفي المتخصص.

 .296 سابق، صعمحمد قاسم القریوتي: مرج )1(
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 - الإهتمام الجزئي بالموظف مما یضعف من الدافعیة اتجاه المنظمات.

 )1(- الوظیفة محدودة زمنیا.

 : J- نظریة 3-2

شهدت أولى المحاولات لتغییر النماذج البیروقراطیة التنظیمیة ظهور مایعرف بالنموذج الیاباني أو النظریة 

الیابانیة في التنظیم، والتي تقوم أساسا على النمط العائلي العشائري داخل المؤسسة، حیث تقوم على 

 )2(مجموعة مبادئ أهمها:

 - التوظیف مدى الحیاة.

 - إتخاذ القرارات بصورة جماعیة بحیث یكون هناك تشاور بین العاملین داخل المؤسسة.

 ) 1981 "ویلیام أوشى" (Z- النظریة الیابانیة 3-3

 الیابانیة على العنصر البشري كأساس لزیادة الإنتاج بما ینسجم مع البیئة غیر Zتركز نظریة

الیابانیة حیث تحتفظ بعدد من خصائص الإدارة الیابانیة وأهمها التوظیف مدى الحیاة، بطئ عملیة التقییم 

 )3(والترقیة وتدرج الفرد في العدید من الوظائف في المستوى الإداري الواحد.

   الیابانیة عدة مناهج في الإدارة منها: Zوتتبع نظریة 

 یساعدهم على تحقیق التنسیق في مختلف المستویات الإداریة یساهم في Z- تفهم المدیرین لفلسفة نظریة

 تحقیق أهداف المنظمة.

- یجب على المنظمة أن توضح مفهوم هذه الفلسفة الإداریة والأهداف المتوخاة من تطبیقها بما یساعد 

 على إستخدامها بالشكل الصحیح.

 قبل استخدامها لتشمل أهداف المنظمة وسیاستها المتبعة وذلك من أجل Z- دراسة المنظمة لنظریة 

 تحدید الفجوات والإختلالات التي یمكن أن توجد داخل المنظمة.

 .297، ص2006 محمد عبد الفتاح الصیرفي: مبادئ التنظیم والإدارة، دار المناهج، الأردن، )1(
 .298 سابق، صعمحمد قاسم القریوتي: مرج )2(
 .211، ص2006، عمان، 3 ط،حسین محمد حریم: تصمیم المنظمة الهیكل التنظیمي وإجراءات العمل، دار حامد )3(
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- یجب على الإدارة أن تضع نظاما وظیفیا یتسم بالإستقرار الوظیفي للعاملین وعدم اللجوء إلى أسلوب 

التهدید بالطرد أو الخصم من الأجور، وإعطاء العامل فرصة الإلمام بالوظائف الأخرى من أجل كسب 

 )1( المعرفة والخبرة.

 - تشجیع سبل مشاركة الأفراد في تصورات الأعمال التي تقوم بها المؤسسة.

 - تنمیة العلاقات بكیفیة تجعل من مناخ العمل داخل المؤسسة بمثابة المناخ العائلي.

  )2(- الترقیة والمشاركة في الأرباح والتركیز على الحوافز المعنویة.

) استمدت مقوماتها الفكریة والفلسفیة من التجربة الیابانیة، الدي یشكل فیها العنصر Zوأن نظریة (

البشري أهم المصادر الفاعلة في تطویر العملیة الإنتاجیة، ولذا فإن الأبعاد الإنسانیة تشكل لدیهم مرتكز 

التطور المستهدف الذي تبلورت مصالحه من خلال طبیعة ودور البناء الثقافي، والإجتماعي للشعب 

 )3(الیاباني، وغالبا ما یطلق علیه بمجتمع الإنسجام.

 یتضح الإلتزام الوظیفي حول سعي الأفراد التقید والإلتزام بثقافة Zمن خلال النظریة الیابانیة 

المنظمة، والتكیف مع هده الثقافة السائدة داخل التنظیم من أجل إنجاح سیر عمل المنظمة بما یكفل 

تحقیق الأهداف، وتركیز الإدارة على العنصر البشري وتطویره من حیث طریقة اختیاره وتدریبه والمحافظة 

علیه مدى الحیاة، وإعتمادها على أسلوب الخاصیة في الإدارات الیابانیة توضح طریقة عملها وهي 

الإلتزام بالمشاركة الجماعیة في اتخاذ القرارات خصوصا على المستویات الدنیا، ومن ثم رفعا إلى 

المستویات الأعلى لیتم التدقیق فیها، بالإضافة إلى ذلك تلزم المنظمات الیابانیة توفر المعلومات 

والمشاركة في استخدامها بین جمیع الأفراد العاملین، وعدم إحتكارها من قبل أي فرد أو فریق وضرورة 

 توفیر الخدمات والعلاقات الجیدة بین أفراد المنظمة.

 

 

 .48، 47 ص ص ،2008، عمان، 2 ط،المفاهیم والوظائف، دار وائل محفوظ جودة وأخرون: منظمات الاعمال )1(
 .201ص ،2013 هومة للطباعة، الجزائر، یوسف مسعداوي: أساسیات في الإدارة المؤسسات، دار )2(
 .90، 89 ، ص ص2009 عمان، ،1إثراء، طدار وآخرون: السلوك التنظیمي، حان خیضر كاظم حمود الفري )3(
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 الفصل الثالث                                                            الرقابة الإداریة
 

 أولا: أهمیة الرقابة

 من الناحیة النظریة:1- 

- ترشید علمي للقرارات التي یتخذها المسؤولین في دورة العمل، والتي تبدأ بالتخطیط والتنظیم والتوجیه 

 والتنسیق والتنفیذ والمتابعة والتقییم.

 - تعتبر أحد العناصر الرئیسة الهامة للعملیة الإداریة.

 - تلعب دورا هاما وأساسیا في الإستخدام الأمثل للموارد المتاحة.

 - تحدید كفاءة الإدارة في تحقیق الأهداف والنتائج المنشودة.

 من الناحیة العلمیة:2- 

 ترجع أهمیة الرقابة في الادارة العامة من الناحیة العلمیة لاعتبارات أهمها: 

- أن تعاظم دورها في الحیاة الإقتصادیة والإجتماعیة أدى إلى تطور وظائف الدولة، وقیامها بدور هام 

في العملیات التنمویة الإقتصادیة والإجتماعیة لأي جانب، ودورها في الحفاظ على الأمن والدفاع وتحقیق 

 العدالة بین الموظفین.

- أن إتساع نشاط الإدارة العامة وزیادة حجمها وتعقد أعمالها وازدیاد عدد موظفیها، كل ذلك یستدعى 

 مراقبة هذه النشاطات والأعمال للتأكد من أنها تسیر وفقا للخطط الموضوعة لها.

 - التأكد من حسن استخدام الموارد المحددة من أموال وموارد ولوازم وأجهزة ضروریة وموارد بشریة 

 والتصرف وفقا للخطط المقررة في الحدود المرسومة لها.

- تحقیق الوفر المادي في تكلفة التنفیذ والحد من الإسراف الذي لا مبرر له، فالإمكانیات  تخصص 

 لأغراض الأداء.

- أن الرقابة تعمل على رفع مستوى فعالیة وكفاءة الأنشطة الفنیة وغیرها في قطاع الخدمات والإنتاج 

 على جمیع مستویات المنظمة. 
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- الكشف عن میزات وتفوق وإبداع أفراد المنظمة كي یتسنى للإدارة مكافأة وحفز الأفراد الذین یعملون 

 )1(بإخلاص وإنتاجیة.

- تساعد الإدارة في الكشف عما قد یكون هناك من مشكلات تعترض تنفیذ عمل ما أو الإنحرافات أو 

الأخطاء في مسار التنفیذ، ومعرفة أسبابها ومعالجتها قبل أن یستفحل الأمر، كما تساعدها في التنبؤ 

 بالأخطاء والإنحرافات المحتمل حدوثها واتخاذ ما یلزم من إجراءات لمنع حدوثها. 

-عملیة دینامیكیة شاملة ذات علاقة بكل عنصر من عناصر العملیة الاداریة في المنظمة وخاصة 

 التخطیط واتخاذ القرارات، كما أنها تنصب على جمیع مدخلات المنظمة (الأفراد الأموال، الأجهزة، المواد

مصادر المعلومات، السیاسات، الخطط) وغیرها ومخرجاتها وتشمل أیضا جمیع المستویات الإداریة 

 )2(فیها.

 ثانیا: أهداف الرقابة الإداریة

 یمكن إبراز أهداف الرقابة الإداریة في عدة نقاط أهمها ما یلي:

 - الوقوف على المشكلات والعقبات التي تعترض انسیاب العمل التنفیذي بقصد تدلیلها.

 - إكتشاف الأخطاء فور وقوعها وكیفیة معالجتها.

 - التأكد من أن القوانین تسیر وفقا للطریق الصحیح.

 )3(- التأكد من أن المستویات العلیا على إلمام تام بما یتم من أعمال في المستویات المختلفة.

- توجیه القیادة الإداریة أو السلطة المسؤولة إلى التدخل السریع لحمایة المصالح واتخاد ما یلزم من 

 قرارات مناسبة لتصحیح الأخطاء من أجل تحقیق الأهداف.

- ما یحتمل أن یكشف عن عملیة الرقابة من عناصر وظیفیة أسهمت في منع الإنحراف وتقلیل 

 )4(الأخطاء.

 .20 ،21، ص ص 2008، عمان، 1 الفاعوري: الادارة بالرقابة، دار كنوز المعرفة، طمحمد عیسى )1(
 .195: مرجع سابق، صنیا مصطفى علبحير )2(
 22محمد عیسى الفاعوري: مرجع سابق، ص )3(
  .260، ص2013، عمان، 1أسامة خیري: الإدارة العامة، دار الرایة، ط )4(

 
59 

                                                           



 الفصل الثالث                                                            الرقابة الإداریة
 

- توفیر المعلومات الواقعیة بشأن أداء وسلوك العاملین للإدارة العلیا كعنصر أساسي تعتمد علیه وظیفة 

 التقییم والتقویم.

 - فحص الصلاحیة وفعالیة الآلات والمعدات والأنظمة المختلفة تمهیدا لتطبیق الصیانة اللازمة.

 )1( - كشف الإنحرافات في مجال التطبیق سواء كانت بالنسبة للأداء أو السلوك.

 ثالثا: خصائص نظام الرقابة الفعال

 من أبرز هذه الخصائص والتي یجب توفرها في نظام الرقابة حتى یكون فعالا هي:

 یجب أن تتكامل وظیفة الرقابة مع وظیفة التخطیط حتى لا یكون التخطیط في واد - التكامل:1

الرقابة في واد آخر، وأفضل طریقة لتحقیق هذا التكامل هو أن تؤخذ الرقابة في الاعتبار ممارسة وظیفة 

التخطیط، فعندما توضع أهداف الخطة یجب أن یتجه التفكیر في نفس الوقت إلى تحدید المعاییر التي 

 )2(سیتم على أساسها الرقابة، والتأكد من مدى تلك الأهداف.

لا یتحقق نجاح أي نظام للرقابة إلا إذا اتسم بملائمته مع طبیعة الأنشطة التي - الموائمة: 2      

تؤدیها المنظمة، من ناحیة وانسجامها مع حجمها من ناحیة أخرى، إذ غالبا ما تحتاج المنظمات الكبیرة 

 إلى نظام الرقابة أعقد من الأنظمة الرقابیة في المنظمات الأصغر.

ینبغي أن یتسم نظام الرقابة بمرونة عالیة لكي یتوافق ویتكیف مع المتغیرات الداخلیة - المرونة: 3      

للمنظمة والمتغیرات الخارجیة (البیئیة)، فجمود أنظمة الرقابة بمعنى عدم قدرتها على التكیف مع 

المتغیرات المستمرة والظروف غیر المتوقعة، وهذا یعود إلى عجز النظام ككل عن تحقیق الأهداف 

 المرسومة، ولغرض تحقیق المرونة ینبغي القیام بالمراجعة الدوریة للنظام الرقابي بإستمرار وكشف نقاط.

من المستلزمات الأساسیة لنجاح نظام الرقابة الفعال والكفؤ أن یكون واضحا وسهل - الوضوح: 4      

الفهم من قبل جمیع المسؤولین عن تطبیقه، لذلك یجب أن تتوافر لدى الأفراد المعنین تنفیذ القدرة على 

 الإستجابة بشكل واضح والإحاطة بنتائجه.

 . 199صبحي جابر العتیبي: مرجع سابق، ص )1(
 .295، ص2008: الإدارة المعاصرة، دار الفكر الجامعي، الإسكندریة،  وآخرون محمد منیر)2(
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تؤدي السرعة في التنبؤ بالإنحرافات أو إكتشافها قبل وقوعها - السرعة في اكتشاف الانحراف: 5      

إلى تسهیل وتدلیل المشكلات والعقبات الناجمة عن الإنحرافات وكلفتها، والأنظمة الناجحة للرقابة قادرة 

 على اتباع الأسالیب الوقائیة لمعالجة الإنحرافات المتوقعة قبل حصولها.

تتجلى فعالیة وكفاءة نظام الرقابة من خلال إمكانیة تصحیح - إمكانیة تصحیح الإنحرافات: 6      

الإنحرافات بعد تحدید الأسباب التي أدت إلى حصولها، وإمكانیة اتخاذ الإجراءات الوقائیة أو التصحیحیة 

 .بشأنها

تكمن أهمیة التغدیة العكسیة في تمكین نظام الرقابة الناجح من معرفة مدى - التغدیة العكسیة: 7      

تقبل البیئة للمخرجات، والتعرف من خلالها على ردود الفعل المتخصصة بشأنها، ثم اتخاذ الإجراءات 

  )1(التي تحقق استمرار التفاعل الهادف بین المنظمة والبیئة التي تعمل بها.

 إن النظام الرقابي الذي یقدم معلومات غیر دقیقة سیجعل الإدارة غیر قادرة على اتخاذ - الدقة:8      

الإجراءات التي تمكنها من التعامل الناجح مع المشكلات، فنظام الرقابة الدقیق هو نظاما موثوقا فیه یقدم 

 معلومات صحیحة.

 ینبغي أن یكون نظام الرقابة إقتصادي أي أن تكون منافعه أكبر من تكالیفه.- الاقتصادیة: 9      

ینبغي أن تكون معاییر واقعیة، موضوعیة، یمكن تحقیقها في الواقع الفعلي - واقعیة المعاییر: 10

فعندما تكون المعاییر مرتفعة جدا(غیر واقعیة) فإن ذلك یؤدي إلى إحباط العاملین والفشل في تحقیق 

الأهداف، ومن تم فالمعاییر ینبغي أن تكون على المستوى الذي یكفل إثارة العاملین، والإرتقاء بالأداء 

 وتحقیق الأهداف.

ینبغي أن یتم تصمیم نظام الرقابة إعتمادا على تنویع المعاییر الرقابیة بدلا - تنویع المعاییر: 11

 )2(من الإعتماد على معیار واحد.

 

 

 . 297 ،296 ، ص صمرجع سابق خیضر كاضم حمود:  وخلیل محمد الشماع )1(
. 132،133 ، ص ص2011، عمان، 1ط دارة المنظمات، دار صفاء،إعلاء الدین عبد الغني محمود:  )2(
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 رابعا: مراحل عملیة الرقابة الإداریة

 تتضمن عملیة الرقابة الإداریة عدة مراحل هي:

 الهدف العام للرقابة هو منع الإنحراف قبل وقوعه أو إكتشاف ما وقع منها تحدید الهدف: -1

ومعالجتها على مستوى المنظمة، ویتفرع من هدف الرقابة العام أهداف خاصة أو فرعیة تتعلق بكل دائرة 

 وقسم وعامل ونشاط.

المعیار هو مقیاس یقارن به الإنجاز الفعلي للتحقق من مدى مطابقته لكي تحدید معاییر الأداء:  -2

نحصل على نتائج قیاس موضوعیة وغیر منحرفة، ویتوجب أن یكون المعیار موضوعیا دقیقا واضحا 

 وخالي من التحیز، ومن المعاییر التي یمكن استخدامها لتقییم الأداء هي:

: وهي المقاییس التي یمكن التعبیر عنها بكمیات حقیقیة quantitative standars- معاییر كمیة 2-1

غیر نوعیة أو غیر تقدیریة مثل: عدد الوحدات المنتجة أو البضاعة أو عدد الأهداف التي یحرزها أي 

 فریق، ویقع ضمن المعاییر الكمیة معاییر التكلفة والمعاییر الزمنیة وغیرها.

 هي معاییر تتعلق بنوعیة الأداء المطلوب ومستواه :qualitative standars- معاییر نوعیة 2-2

فالأرقام المستخدمة في القیاس تكون تقدیریة أو اجتماعیة وهذه المقاییس یستدل علیها في حالة عدم وجود 

  إخلاص العاملین، حسن المعاملة.:أداة للقیاس مثل

 قیاس الأداء الفعلي ومقارنته بالمعاییر السابقة ووضعها :)perfirmance appraisal(قیاس الأداء  -3

وفق الواقع، تظهر الكثیر من الإختلافات والإختلالات في تنفیذ المهام كما كان مخطط لها في مستوى 

 الأداء للأفراد أو الإدارات المختلفة، ویقصد بذلك مقارنة النتائج المحققة بالمعدلات الموضوعة سلفا.

- مقارنة نتائج القیاس بالمعاییر الرقابیة الموضوعة من أجل تحدید أسباب الانحراف ومعالجتها: 4

وتحتاج عملیة قیاس الأداء إلى توفر المعلومات والبیانات الصحیحة التي تبین واقع الحال وكیفیة الأداء 

فعلا، وأدوات القیاس المناسبة ووضوح المعاییر وموضوعیتها، وقیاس الأداء لیس سهلا في كثیر من 

الحالات، والسبب إما المعیار أو الشخص الذي یقیس أو أداة القیاس المستخدمة أو أسلوب القیاس أو 

 فروق القیاس، أو أسباب خارجة عن الإدارة.
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أي متابعة الإجراء التصحیحي والرقابة علیه، والإستمرار في الرقابة سواء في الجوانب التي - المتابعة: 5

 )1 (أكتشفت فیها الأخطاء أو لم تكتشف.

 خامسا: أنواع الرقابة الإداریة

 - الرقابة حسب المعاییر:1

تقوم الرقابة على أساس القواعد والإجراءات بقیاس التصرفات - الرقابة على أساس الإجراءات: 1-1

التي تصدر عن المنضمات والإجراءات، ویركز هذا النوع على التصرفات التي تصدر من وحدات الإدارة 

 العامة ومن العاملین فیها، ولیس على ما تحققه هذه التصرفات من نتائج نهائیة.

تقوم بقیاس النتائج النهائیة التي تحققها المنظمات العامة وفق - الرقابة على أساس النتائج: 1-2

معاییر یمكن قیاسها موضوعیا، فهذا النوع من الرقابة لا یتابع ویقوّم التصرفات والنشاطات التي تقوم بها 

 )2(المنظمات العامة، ویرتكز فقط على النتائج التي تحققها هذه المنظمات.

 - الرقابة حسب موقعها من الأداء: 2

 هي الرقابة المانعة أو الوقائیة تهدف إلى ضمان حسم الأداء أو التأكد من - الرقابة السابقة:2-1

الإلتزام بنصوص القوانین والتعلیمات في إصدار القرارات أو تنفیذ الإجراءات، كما تهدف إلى ترشید 

 القرارات وتنفیذها بصورة سلیمة وفعالة.

: هي الرقابة البعدیة أو الرقابة المستفیدة، وفي هذا النوع لا یتم تقویم تصرفات - الرقابة اللاحقة2-2

وقرارات وإجراءات وحدات الإدارة العامة إلا بعد حدوث التصرفات فعلا، وتقویم الأداء بعد أن یكون هذا 

 الأداء قد وقع بالفعل یجعل الرقابة اللاحقة ذات طابع تقویمي أو تصحیحي.

 - الرقابة وفقا لمصادرها: 3

 یقصد بها أنواع الرقابة التي تمارسها كل منظمة بنفسها على النشاطات والعملیات - رقابة داخلیة:3-1

 التي تؤدیها، والتي تمتد من خلال مستویات التنظیم المختلفة.

. 185، ص2010، عمان، 1، دار صفاء، طمدیر وظائف ال،: مبادئ الإدارة وآخرونمحمود أحمد فیاض )1(
 .42 زاهد عبد الرحیم عاطف: مرجع سابق، ص)2(
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 هي عملا متمم للرقابة الداخلیة، لأنه إذا كانت الرقابة الداخلیة على درجة عالیة - رقابة خارجیة:3-2

من الإتقان بما یكفل حسن الأداء فإنه لیس ثمة داع إلى رقابة خارجیة، وبالتالي فهي تكون شاملة أي 

 )1(غیر تفصیلیة، كما أنها تمارس بواسطة أجهزة مستقلة متخصصة.

 - الرقابة على أساس المستوى التنظیمي:4

  ویمكن تصنیف أنواع الرقابة على أساس المستوى التنظیمي إلى الأنواع الآتیة: 

: حیث یكون التركیز عل أداء الأفراد للعمل وكذلك السلوكیات المرتبطة - الرقابة على أساس الفرد4-1

 الكفاءة وإنتاجیة :بإنجاز هذه الأعمال، ویمكن في هذا الخصوص استخدام العدید من المؤشرات مثل

 الفرد، معدل الغیاب معدل التأخیر...إلخ، بالإضافة إلى التقاریر السلوكیة التي یعد لها رؤسائه في العمل.

كالتسویق والإنتاج والتمویل وإدارة القوى العاملة، وفي - الرقابة على العملیات والأنشطة الوظیفیة: 4-2

هذا الشأن نجد أن مؤشرات عدیدة من الممكن استخدامها في كل نشاط من الأنشطة المذكورة، فمعدل 

العمالة ومعدلات التأخیر والغیاب والإنتاجیة كلها مؤشرات من الممكن استخدامها في مجال إدارة القوى 

البشریة، أما نسب السیولة ونسب النشاط وغیرها فتستخدم في مجال الرقابة على النشاط المالي، وبالنسبة 

للتسویق فیمكن قیاس إنتاجیة رجال البیع أو معدل نمو المبیعات الشهري ونسبة التكالیف التسویقیة إلى 

إجمالي المبیعات...إلخ، وغیرها تعتبر أمثلة من المؤشرات التي یمكن استخدامها للرقابة على النشاط 

 الإنتاجي بالمنظمة.

 یهدف هذا النوع من الرقابة إلى تقیم الأداء الكلي للمنظمة - الرقابة على الأداء الكلي للمنظمة:4-3

خلال فترة زمنیة معینة، ومن أمثلة المعاییر والمؤشرات التي تستخدم وفي هذا الخصوص معدل العائد 

على الاستثمار، حصة المنظمة في السوق، معامل الإنتاجیة الكلي، الربحیة المعدلیة، معدل نمو العمالة 

 معدل نمو الإنتاج وغیرها من المؤشرات.

وتجدر الإشارة في هذا الشأن إلى أنه من واقع تصنیف  - التصنیف من حیث طبیعة التوجه بالرقابة:5

" لإستراتیجیات الرقابة على المنظمة، ویمكن تصنیف الرقابة من حیث طبیعة توجهها إلى child شایلد"

 الأنواع الآتیة:

 .122، 121 ص ، ص2007، عمان، 1فیصل حسونة: إدارة الموارد البشریة، دار أسامة، ط )1(
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 كیفیة إتخاذ القرارات، السلوك القیادي - الرقابة المرتكزة على الفرد أو الرقابة الشخصیة:5-1

 والإشرافي.

حیث یكون الإهتمام على إجراءات تنفیذ الأعمال والأنشطة ومدى التمسك - الرقابة البیروقراطیة: 5-2

 بالقواعد والطرق والأسالیب المستخدمة.

  حجم الإنتاج الأرباح....إلخ.- الرقابة على النواتج:5-3

مدى وضوح الأهداف ودرجة الحریة المطبقة واستقلالیة عمل الأفراد والإختیار - الرقابة الثقافیة: 5-4

 )1(والتدریب، ونظم الحوافز المطبقة والموجهة نحو حاجات الأمان والترقي والتقدم في العمل.

 سادسا: أسالیب الرقابة الإداریة

 یمكن تقسیم أسالیب الرقابة إلى نوعین:

 :  وتتضمن ما یلي:- الأسالیب التقلیدیة1

 هو أسلوب معروف في جمیع المنظمات وذلك من خلال تطبیقه والإعتماد - التقاریر الإداریة:1-1

 علیه، لأنه یعتبر وسیلة تهدف إلى إعطاء المعلومات اللازمة عن كیفیة إجراء العمل ومدى كفاءة إنجازه

 وهذا یسمح بمقارنة مستویات الأداء الفعلي بالمعاییر الموضوعة للأداء والخطط.

وتوجه التقریر بالدرجة الأولى إلى الجهة المسؤولة عن إتخاد القرار وتصحیح الإنحرافات واتخاذ 

الإجراءات اللازمة، لذلك قد تكون هذه التقاریر دوریة أي تعد بانتظام، حیث تساعد في معالجة الإنحرافات 

في وقتها أو تكون نهائیة أي بعد الإنتهاء من إنجاز عمل ما أو مسؤولیة معینة، وهي تساعد في التقییم 

النهائي لأي عمل، ولكي تكون هذه التقاریر هادفة یجب أن تعتمد على بیانات ومعلومات دقیقة وتعد 

 )2(بطریقة جیدة وواضحة لا تحتمل الغموض أو الشك.

إن أسلوب الملاحظة یتم أثناء الإنتاج الفعلي للسلع والخدمات أي أثناء إنجاز العمل - الملاحظة: 1-2

 فهو یكشف الأخطاء عند وقوعها وبالتالي تصحیح الأخطاء.

 .479 ،478 ص ، ص2003ة، الإسكندریة، دة الجدييدار الجامعالعبد السلام أبو قحف: أساسیات التنظیم والإدارة، )1(
. 179ص ،مرجع سابق: ر سامي هشام حريي وزید منیر عبو )2(
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 الحاجة إلى استخدام أسلوب الملاحظة یتوقف على مستوى مهارة العاملین وكفائتهم في أداء عملهم  

 )1(وعلى درجة مهارة المشرفین والمدراء، وعلى النظام السائد في إنجاز الأعمال.

 المیزانیة التقدیریة هي عبارة عن قائمة رسمیة تحتوي على النتائج المتوقعة - المیزانیة التقدیریة:1-3

معبرًا عنها بقیم مالیة تعدها المنظمة لمختلف أنواع الأنشطة والأعمال التي تنفذها في مدة مستقبلیة  

وتستخدمها المنظمة في إجراء القیاس والمقارنة بین الأهداف والإنجازات لمعرفة ما تحقق من تقدم  

 )2(وتحدبد مدى الإنحرافات والأخطاء إن وجدت للمیزانیات التقدیریة.

 والتي تتمثل فیما یلي: - الأسالیب المتخصصة: 2

 إن أهم تطبیقات الرقابة هو الحفاظ على جودة المنتجات سواء من حیث - خرائط مراقبة الجودة:2-1

الحجم، الشكل اللون، التركیبة...الخ، فمن أجل هذا تستخدم الرقابة أسلوب خرائط المراقبة المبنیة على 

 الوسط الحسابي، المدى، الانحراف المعیاري...إلخ.: أساس المعلومات الإحصائیة مثل

خریطة جانت نسبة إلى العالم "هنري جانت" أحد مؤسسي حركة الإدارة العلمیة في - خرائط جانت: 2-2

 القرن التاسع عشر.

خریطة جانت هو أسلوب یعمل على ضبط الإنتاج  نسبة إلى عنصر الزمن كما أنه وسیلة مباشرة في 

إجراء مقارنة مستمرة بین ماهو مخطط وبین الأداء الفعلي، إن الكثیر من وسائل التخطیط الرقابیة الحدیثة 

  قد بنیت أساسا على فكرة خریطة جانت ومن أمثلة ذلك أسلوب تقییم ومراجعة المشروعات. 

  - أسلوب تقییم ومراجعة المشروعات:2-2-1

یستخدم هذا الأسلوب في الأعمال الضخمة ویعمل على التنسیق بین الأعمال المتداخلة، فهو یقوم على 

فكرة تقسیم الأعمال إلى مجموعات تسمى بالنشاطات، وقد یشترك في تطبیق هذا الأسلوب أكثر من 

منظمة واحدة، والذین یشتركون في إنشاء أو إنجاز عمل واحد أي التعاون والمشاركة في إنجاز 

 )3(المشروع.

 

 .481 ص،مرجع سابقعبد السلام أبو قحف:  )1(
. 334، صمرجع سابقعلاء الدین عبد الغني محمود:  )2(
 .48 زاهر محمد دیري: مرجع سابق، ص)3(
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 سابعا: مجالات الرقابة الإداریة

 تتمحور أهم مجالات الرقابة الإداریة فیما یلي: 

وذلك من خلال ضمان إنتاج الكمیات المطلوبة بالمواصفات والجودة المطلوبة في مجال الإنتاج:  -1

وبأقل تكلفة ممكنة، وكذلك إلى استغلال الطاقة الإنتاجیة المتاحة، وعدم هدر الموارد عن قصد أو غیر 

 قصد.

تشمل وظیفة التسویق نشاطات عدیدة ترافق السلعة من لحظة إنتاجها حتى - في مجال التسویق: 2

توصیلها للمستهلك النهائي، وذلك من أجل التأكد من أن مستوى الطلب على المنتجات من قبل 

 )1(المستهلكین هو كما یجب وكما هو مقدر له في خطة المبیعات الموضوعة مسبقا.

 تستخدم للتأكد من سلامة وجودة المشتریات والتأكد من مطابقتها للمواصفات في مجال الشراء: -3

المطلوبة وبالكمیة المحددة، ومن تم التأكد أیضا من وصولها في الوقت المحدد والمتفق علیه في عقد 

 الشراء وما إذا كانت العلاقة مع الموردین جیدة.

 وهو من المجالات الرئیسة التي تستخدم فیها الرقابة على حركة المخزون من في مجال التخزین: -4

حیث الكمیة الواردة والصادرة والرصید المتبقي ومخزون الأمان، كما تعمل الرقابة لحمایة المخزون من 

 أخطاء التلف وغیرها من الأخطاء الأخرى.

 المقصود من استخدام الرقابة في هذا المجال هو مراقبة سلوك الأفراد في مجال السلوك والتصرف: -5

داخل الشركة، وفي كل إدارة أو قسم من أقسامها، وقیاس مدى التزامها بتطبیق القواعد واللوائح وكذلك 

 قیاس مستوى الروح المعنویة في صفوف الأفراد.

وتدعى بالرقابة المالیة التي تعمل على مراقبة التدفقات النقدیة الداخلیة والخارجیة في مجال الأموال:  -6

 )2(من صندوق الشركة ومعرفة مدى كفاءة إستخدام الأموال.

 

 

. 30، ص2008، عمان،  إثراءعلي عباس: الرقابة الإداریة في المنظمات الأعمال، دار )1(
. 136، ص2008، عمان، 1ازوري العلمیة، طيبشیر العلاق: مبادئ في الإدارة، دار ال )2(
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 ثامنا: مزایا الرقابة الإداریة

 تتمیز الرقابة بمجموعة من المزایا والتي تتمثل فیما یلي: 

- الرقابة تمنع وقوع الأخطاء بحیث أنها تنظر إلى الأمام وتحاول الكشف عن الأخطاء والإنحرافات قبل 

 حدوثها.

- تمنع تكرار الأخطاء حیث أنها تحاول إثابة المجتهد ومعاقبة المذنب، وبالتالي تصحیح ما وقع من 

 أخطاء وتقویم ما حدث من انحرافات وتجنیب المؤسسة الوقوع فیها مستقبلا.

- توجیه العاملین إلى تحسین أدائهم في العمل ورفع روحهم المعنویة لما یحصلون علیه من مكافأة 

 وترقیات.

 - الرقابة تمكن من التحقق من مدى صحة تطبیق مبادئ التنظیم.

- الرقابة تحدث توازنا بین فعالیة ومرونة الأعمال الإداریة عن طریق تفویض المسؤولیة إلى المستویات 

 الإداریة أي عدم التركیز على القیادة العلیا فقط. 

 - تعطى بیانات ومعلومات صحیحة لشكل الأداء الفعلي في الوقت الصحیح.

 )1 (- تبین مواقع الخطر وتظهر المشاكل وتجعل القرارات المتخذة أكثر دقة.

 تاسعا: عیوب الرقابة الاداریة

  وتتمثل عیوب الرقابة الاداریة في ما یلي:

 یقبل العاملون عادة درجة معینة من الرقابة أما إذا زادت عنها حتما تؤدي إلى رفضهم - الرقابة الزائدة:1

 لها.

تركز بعض النظم الرقابیة في أحیان كثیرة على نقاط معینة لا تتفق مع - التركیز في غیر محله: 2

وجهة نظر العاملین، حیث تعكس من وجهة نظرهم رؤیة محددة جدا،  مما قد یثور العاملین ضد هذه 

 الرقابة.

 48، صمرجع سابقزاهد محمد دیري:  )1(
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یشعر العاملون أحیانا بأن المسؤولیة الواقعة علیهم تفوق - عدم التوازن بین المسؤولیات والصلاحیات: 3

ما هو ممنوح لهم من صلاحیات، وفي نفس الوقت قد یتطلب نظام الرقابة اللصیقة والمراجعة التفصیلیة 

 لكل جزئیات العمل، مما یرتبط سلبا بقبول العاملین والتجاوب مع النظم الرقابیة.

 )1 (: قد یؤدي عدم تصمیم النظم الرقابیة بشكل محاید إلى عدم قبول العاملین لها.- عدم الحیادیة4

 

 

 

 

 . 43زاهر عبد الرحیم عاطف: مرجع سابق، ص )1(
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 أولا: أهمیة الإلتزام والوظیفي

یعتبر الإلتزام الوظیفي من المفاهیم والظواهر السلوكیة التي سلطت علیه الأضواء ونالت اهتماما كبیرا من 

قبل العدید من الكتاب والباحثین، نتیجة للدور الذي یلعبه في نجاح المنظمة ودیمومة استمرارها وعلیه فإن 

 أهمیة توفر الإلتزام لدى الأفراد والاهتمام المتزاید بهذا المفهوم تتمثل فیما یلي:

- إن الإلتزام الوظیفي یمثل أحد المؤشرات الأساسیة للتنبؤ بعدید من النواحي السلوكیة وخاصة معدل 

 دوران العمل، فالأفراد الملتزمون سیكونون أطول بقاء في المنظمة والأكثر على نحو تحقیق أهدافها.

- زیادة تماسك الأفراد وثقتهم بالمنظمة، وبالتالي تحقیق الإستقرار المنطقي وزیادة معدلات الأداء 

 )1(والإنتاجیة.

- كلما زاد معدل التوافق بالقیم والأهداف بین الأفراد والمنظمة أدى ذلك إلى ارتفاع الروح المعنویة 

 للأفراد.

 - إنخفاض المشكلات والصراع بین الأفراد والإدارة.

 )2(- كما یمثل إلتزام الأفراد تجاه منظمتهم عاملا في التنبؤ بفاعلیة المنظمة.

- یمثل عنصرا هاما في الربط بین المؤسسة وعمالها وخاصة في الأوقات التي على المنظمة أن تقدم لهم 

 فیها الإمتیازات والإستحقاقات اللازمة.

 - یعتبر إلتزام الأفراد لمنظمتهم عاملا مهما في ضمان نحاج تلك المنظمات، وإستمرارها وزیادة إنتاجها.

-تكمن أهمیة الإلتزام الوظیفي في ترجمة الرغبات والمیول والإعتقادات التي تكون داخل الفرد تجاه 

 )3(منظمته إلى سلوك إیجابي یدفع بالمنظمة إلى التقدم والإرتقاء.

 

 

. 216، ص2008، عمان، 1 طة،عامر عوض: السلوك التنظیمي الإداري، دار أسام )1(
. 119، ص2003، عمان، 2وائل، ط أساسیات ومفاهیم حدیثة، دار، ي: التطویر التنظیميز موسى اللو)2(
 رسالة ماجیستیر في علم الإجتماع، جامعة محمد ،یدني أحلام: القیم الإجتماعیة المحلیة وتأثیرها على الإلتزام التنظیميغأو )3(

. 64، ص2015، ةخیضر، بسكر
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 ثانیا: أهداف الإلتزام الوظیفي

 یهدف الإلتزام الوظیفي إلى:

 - ضمان إستقرارا القوى العاملة بالمنظمة وخاصة ذوي المهارات والتخصصات النادرة.

 - یهدف إلى تنمیة السلوك الإبداعي لدى الأفراد حرصا على رفع مستوى المنظمة التي ینتمون إلیها.

 - یهدف الإلتزام الوظیفي إلى رفع معدلات الأداء والإنتاج القومي.

 - زیادة تحمل العاملین للمسؤولیة في المنظمة.

 - یهدف إلى خفض نسبة الغیاب والحد من التأخر عن الدوام.

 )4(- یهدف إلى الحد من المشكلات التي تحصل بین الإدارة والعمال.

 - یهدف إلى التقلیل من معدلات دوران العمل وتحسین مستوى أداء الأفراد.

 - یهدف إلى زیادة الإنتاجیة وكذا الفعالیة والتقلیل من المصاریف.

 - یهدف إلى تحسین القدرة التنافسیة للمنظمة.

 )5(- تحسین العلاقات الإجتماعیة بین العامل.

 ثالثا: خصائص الإلتزام الوظیفي

یتسم الإلتزام الوظیفي بمجموعة من الخصائص والمتفق علیها من قبل الباحثین على اعتبارها محددات 

 للإلتزام الوظیفي لدى الأفراد وهي:

إستعداد الفرد لبدل أقصى جهد لصالح المنظمة، وقبوله وإیمانه بأهدافها لقیمتها ورغبته في الإستمرار  -1

 فیها.

وجود شعور داخلي یربط الفرد بالمنظمة، ویدفعه للعمل بها لتحقیق مصالحها ومنحها الحیویة  -2

 والنشاط.

. 127موسى اللوزي: مرجع سابق، ص )4(
. 117، صابقوروبرت بارون: مرجع سیرالد جرینبیرج ج)5(
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- یعبر الإلتزام الوظیفي عن حالة غیر محسوسة یستدل علیها من خلال ظواهر تنظیمیة معینة تتضمن 3

 سلوك الأفراد.

- یستغرق الإلتزام الوظیفي لتحقیقه وقتا طویلا لكونه ناتج عن قناعة تامة للفرد، والتخلي عنه لا یكون 4

 بفعل تأثیر عوامل سطحیة طارئة، بل قد یكون بفعل تأثیرات إستراتیجیة ضاغطة.

- یتأثر الإلتزام الوظیفي بمجموعة من الصفات الشخصیة والعوامل التنظیمیة والظروف الخارجیة 5

 المحیطة بالعمل.

تتمثل مخرجات الإلتزام الوظیفي في عدم ترك المنظمة والتحمس للعمل والإنتظام بها والإخلاص 

 )6(لها.

 رابعا: محددات الإلتزام الوظیفي

هناك من محددات الإلتزام الوظیفي التي تخرج عن نطاق سیطرة الإدارة مما ینتج أمامها فرصة 

محدودة لتقویة الإلتزام، فعلى سبیل المثال: نجد أنه في حال وفرة الفرص الوظیفیة ینخفض الإلتزام 

الإستمراري لدى الأفراد لتوفر فرص عمل بدیلة، ومع ذلك فإن الإدارة باستطاعتها عمل الكثیر لتقویة 

 الإلتزام الوظیفي من خلال ما یلي: 

 - الإثراء الوظیفي1

هو إعطاء الأفراد فرص جدیدة للتحكم في طریقة تأدیة وظائفهم وتقدیرهم لإسهاماتهم الهامة، وقد نجحت 

هذه الطریقة في شركة فورد بیرنامج إشراك العمال، وقد تمتعوا بقدر كبیر من الإستقلال في أداء أعمالهم، 

 وكان حل فعال جدا لزیادة الإلتزام.

إن الإثراء الوظیفي بالتعمق الرأسي للوظیفة، یجعل الفرد أكثر مسؤولیة عن عمله ویعطیه المزید 

من حریة التصرف والإستقلال، ومزید من المشاركة في اتخاذ القرارات المؤثرة في عمله وهذا من شأنه أن 

 )7(یقوي الإلتزام الوظیفي لدى الأفراد.

 

میة الإلتزام التنظیمي لدى ضباط الشرطة الفلسطینیة في قطاع غزة، مذكرة مكملة للحصول نمحمد مصطفى أبو جیاب: مدخل ت )6(
. 13 ،12 ص ، ص2014على درجة  ماجیستیر في الأعمال، كلیة التجارة بالجامعة الإسلامیة، غزة، 

. 130ون: مرجع سابق، صا جرینبرج جیرالد وروبرت بر)7(
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 إیجاد نوع من التوافق بین مصلحة الشركة ومصالح العاملین -1

یجب أن یشعر العاملون بأن ما تحققه الشركة من منافع یعود علیهم أیضا بالنفع، لأن هذا الشعور 

من شأنه أن یقوي إلتزامهم إتجاه المنظمة، وتحاول بعض الشركات تحقیق ذلك بشكل كبیر من خلال 

 وخاصة برامج المشاركة في الأرباح.خطط الحوافز 

 - إستقطاب واختیار الموظفین الجدد الذین تتوافق قیمهم مع قیم المنظمة3

كلما كانت قیم الفرد متوافقة مع قیم المنظمة وأهدافها، كلما قوى لدیه الإلتزام خاصة العاطفي تجاه 

 فیجب أن تراعي هذه ،المنظمة، فإذا كان من قیم المنظمة الإهتمام بالعمل الجاد والحرص على الجودة

 )8(الشروط بحزم عند اختیار الموظفین الجدد بحیث یتم إختیار من تتوافر فیه تلك القیم.

 خامسا: أنواع الإلتزام الوظیفي

: یشیر هذا النوع إلى رغبة الفرد القویة للبقاء continuance commitment- الإلتزام الإستمراري 1

في العمل بالمنظمة لاعتقاده بأن ترك العمل فیها یكلفه كثیرا، بحیث أنه كلما طالت مدة خدمة الفرد في 

المنظمة فإن تركه لها سیفقده الكثیر مما استثمره فیها على مدار السنوات، مثل: الصداقات الحمیمة مع 

 بعض الأفراد، وكثیرا من الأفراد لا یرغب في المجازفة بتلك الأمور. 

 یعبر عن رغبة الفرد القویة في الإستمرار بالعمل :Affective commitment- الإلتزام العاطفي 2

في منظمة معینة، لأنه یوافق على أهدافها وقیمها ویرید المشاركة في تحقیق تلك الأهداف، وأحیانا تمر 

 وهنا یسأل الفرد نفسه إذا كان ،المنظمة بفترات تغییر جوهریة قد تتغیر فیها بعض أهداف وقیم المنظمة

باستطاعته التكیف مع الأهداف والقیم الجدیدة، فإذا كانت الإجابة بنعم فانه یستمر بالمنظمة، أما إذا وجد 

 أنه سیصعب علیه التكیف فسیترك العمل.

یعبر عن شعور الفرد أنه ملتزم بالبقاء في : normative commitment-الإلتزام المعیاري 3

المنظمة بسبب ضغوط الآخرین، فالأشخاص الذین یقوى لدیهم الإلتزام المعیاري یأخذون في حسابهم إلى 

أو یترك  حد كبیر ماذا یمكن أن یقوله الآخرین لو ترك العمل بالمنظمة، فهو لا یرید أن یسبب قلقا لشركته

 )9 (إنطباعا سیئا لدى زملائه بسب ترك العمل، إذا فهو إلتزام أدبي ولو كان على حساب نفسه.

 .131، صمرجع سابق روبرت بارون: جیرالد جیرنبورج و )8(
 .217، صمرجع سابقروبرت بارون: جیرالد جیرنبورج و  )9(
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یتطور حینما ینمو داخل العامل وتزرع فیه قیم : normative commitment-الإلتزام الأخلاقي: 4

ومعاییر المنظمة من خلال التطبیع، ویجنى الفوائد التي تحثه على الشعور بالحاجة التبادلیة أو قبول 

 )10(شروط وبنود العقد النفساني، أي بمعنى أن العامل یشعر بالإلتزام تجاه المنظمة.

 سادسا: مراحل الإلتزام الوظیفي

 ) وهي متتابعة كما یلي:bichananالإلتزام الوظیفي للفرد مر بثلاث مراحل، حسب بوكانن (

وهي التي تمتد من تاریخ مباشرة الفرد لعمله ولمدة عام واحد یكون الفرد خلالها - مراحل التجربة: 1

خاضعا للتدریب والإعداد والتجربة، ویكون خلال تلك الفترة إهتمامه منصبا على تأمین قبوله في المنظمة، 

ومحاولة التأقلم مع الوضع الجدید، والبیئة التي یعمل فیها ومحاولة التوفیق بین إتجاهاته وأهدافه 

 وإتجاهات وأهداف المنظمة ومحاولة إثبات ذاته.

 ویقول "بوكانن" إنه خلال هذه الفترة یواجه الفرد عدد من المواقف التي تكون عنده مرحلة التجربة 

وتهیئة للمرحلة التي تلیها ومن هذه المواقف تحدیات العمل، عدم وضوح الدور، ظهور جماعات 

 متلاحمة، إدراك التوقعات، نمو الإتجاهات نحو التنظیم، والشعور بالصدمة. 

وتتراوح مدة هذه المرحلة بین العامین والأربعة أعوام، وخلال هذه الفترة - مرحلة العمل والإنجاز: 2

 وأهم ما یمیز هذه الفترة الأهمیة الشخصیة للفرد وتخوفه من العجز ،یحاول الفرد تأكید مفهوم الإنجاز

 ویتبلور وضوح الولاء للعمل والمنظمة.

وتبدأ تقریبا من السنة الخامسة من إلتحاق الفرد بالمنظمة وتستمر إلى ما لا - مرحلة الثقة بالتنظیم: 3

 نهایة، حیث یزداد ولائه وتقوى علاقته بالتنظیم والإنتقال إلى مرحلة النضج.

  وعملیة إنتقال الفرد بالمنظمة حسب "العتیبي" تمر بمرحلتین حددهما على النحو التالي:

- مرحلة الإنضمام إلى المنظمة التي یرید الفرد العمل بها وغالبا لما یختار الفرد المنظمة التي یعتقد أنها 

 تحقق رغباته وتطلعاته.

  - مرحلة الإلتزام الوظیفي وهنا یصبح الفرد حریصا على أهداف المنظمة والنهوض بها.

. 391، ص2013، عمان، 1 ط،امل، دار حامدكإطار مت، ن حریم: إدارة الموارد البشریةيحس)10(
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 وأشار "العتیبي والسوط" أن هناك ثلاث مراحل للإلتزام الوظیفي:

حیث یكون إلتزام الفرد في البدایة مبنیا على الفوائد التي یحصل علیها من مرحلة الإذعان أو الإلتزام: - 

 المنظمة، وبالتالي فهو یقبل سلطة الآخرین ویلتزم بما یطلبونه.

 حیث یتقبل سلطة الأخرین رغبة منه في الإستمرار بالعمل في المنظمة لأنها مرحلة التماثل والتطابق:- 

 )11 (تشبع حاجاته للإنتماء،  وبالتالي فهو یفخر بها.

 إعتبار أهداف وقیم المنظمة أهدافا وقیما له، وهنا یكون الإلتزام نتیجة لتطابق الأهداف - مرحلة التبني:

  والقیم.

لتحقیق الإلتزام الوظیفي الكامل یتوجب تحقیق الإلتزام الواعي لا الظاهري - تحقیق وتدعیم الإلتزام: 4

 من خلال الإلتزام الفكري والسلوكي والهیكلي، ویتم تطبیق النظام الأساسي عبر توضیح أهمیته من خلال:

 - التوجیه والإرشاد.

 - المراجعة المستمرة للمهمات والتكلیفات.

 - وضوح القرارات والتكالیف.

 - وضوح تطبیق النظام الأساسي واللوائح بعدالة وحزم.

 - تشجیع الأعضاء وتحفیزهم والإشادة بالأداء الجید.

 - إتخاد الإجراءات اللازمة في حال الإخلال بالإلتزام.

 - التقییم المستمر للأداء.

 ) 12 (- أن یكون المسؤول قدوة حسنة للأعضاء.

 

 

 جامعة محمد ، شهادة ماجیستیر في علم الإجتماع، الإلتزام التنظیمي داخل المؤسسة وعلاقته بالثقافة التنظیمیة:عاشوري إبتسام)11(

 .68 ص ،2014 ، بسكرة،خیضر
 .69 ص ، المرجع السابق:عاشوري إبتسام)12(

                                                           



 الفصل الرابع                                                                             الإلتزام الوظیفي
 

 سابعا: العوامل المؤثرة في الإلتزام الوظیفي

هناك عوامل عدیدة تؤثر على الإلتزام الوظیفي، بعضها عوامل تتعلق بالبیئة  الخارجیة وبعضها 

 یتعلق بخصائص الفرد ووظیفته وتجاربه.

تؤثر العوامل الخارجیة كظروف سوق العمل وفرص الإختیار - العوامل المتعلقة بالبیئة الخارجیة: 1

  )13(  ودرجة إلتزامهم خاصة في الأیام والشهور الأولى لبدء العمل.،على اتجاهات الأفراد

فكلما كان هناك رواج إجتماعي في الظروف الإقتصادیة وتعدد فرص العمل المتاحة وكان قرار الإختیار 

بین البدائل المتاحة بأقل ضغوط خارجیة كلما أدى ذلك إلى ارتفاع مستوى الإلتزام الوظیفي في بدء 

العمل، كما أن ارتفاع مستوى البطالة والكساد وإنخفاض الفرص الوظیفیة یؤثر بدرجة كبیرة على مستوى 

 الإلتزام الوظیفي.

بالإضافة إلى أن كمیة المعلومات المتاحة والمتوفرة حول الوظیفة ومدى إدراك الفرد لسهولة التنقل بین 

 الوظائف وإكتساب معلومات ومعارف جدیدة یؤثر بشكل كبیر على مستوى الإلتزام الوظیفي.

 یرتبط الفرد بعدة خصائص تؤثر في إلتزامه الوظیفي ومنها:- عوامل تتعلق بخصائص الفرد: 2 

 فكلما زاد سن الفرد دفعه ذلك إلى الإستمرار والتعلق بالمنظمة التي - السن وطول مدة الخدمة:2-1

 وذلك نظرا لصعوبة قبوله بأن یعرض نفسه لمخاطر ترك العمل، حیث یكتسب درجة عالیة من ،یعمل بها

 فهذا یمنح له فرص التنقل للعمل ، وعلى العكس من ذلك فإن كلما كان سن الفرد صغیرا،الإلتزام الوظیفي

 في أماكن مختلفة، وهذا ما یجعله لا یتحمل مخاطر ترك العمل ما یعنى إنخفاض مستوى الإلتزام لدیه.

 إن مستوى التعلیم یرتبط عكسیا أو طردیا بالإلتزام الوظیفي، فكلما ارتفع مستوى - مستوى التعلیم:2-2

تعلم الفرد أصبح قادرا على تحمل مسؤولیة المهام الموكلة إلیه وكان إلتزامه أكثر للمهنة التي یعمل بها 

 بینما كلما إرتفع مستوى الإلتزام تعلیم الفرد زادت خبراته ،ویؤثر هذا على مستوى الإلتزام بانخفاض

 ومعارفه كلما أدى إلى ارتفاع الإلتزام.

: كلما كان الأفراد ینظرون للمنظمة أنها المكان الذي یعتمدون علیه لإشباع - دوافع وقیم الأفراد2-3

حاجتهم بحیث هناك درجة كبیرة بیت توقعات الأفراد العاملین وبین ما تقدمه المنظمة من ظروف 

إجتماعیة وإقتصادیة جیدة كلما زاد مستوى الإلتزام لدى هؤلاء الأفراد، ویتأثر الإلتزام أیضا بدوافع الإنجاز 

 .147 ص،2001 ، القاهرة،ر إدارة الموارد البشریة، دار الفك ومشكلةعاید سید خطاب: العولمة)13(
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 وبالتالي یكون مستوى التزامهم ،والدوافع العلیا للأفراد، فالأفراد لدیهم إعتقاد كبیر بالنسبة لقیمة العمل

 مرتفع.

تؤثر خصائص الوظیفة من حیث مجالاتها ودرجة التوتر فیها على مستوى - عوامل متعلقة بالوظیفة: 3

الإلتزام الوظیفي، فتنوع مجال الوظیفة والإستقلالیة والتحدي یرتبط إرتباطا إیجابیا بالإلتزام الوظیفي، أما 

إذا كانت الوظیفة تتسم بدرجة كبیرة من التوتر الذي یأخذ صراع الدور أو عدم وضوحه فإن ذلك یؤثر 

 )14(عكسیا على الإلتزام.

 ومن العوامل التي تؤثر على الإلتزام الوظیفي نذكر منها:- العوامل المتعلقة بالبیئة الداخلیة: 4

 فكلما كان نظام الأجور عادلا ویتناسب مع عبئ العمل و مقبولا من طرف الأفراد - الأجور:4-1

  ویؤثر على الإلتزام.،العاملین یزید ذلك من شعورهم بالمسؤولیة اتجاه المنظمة

 جماعة العمل وإتجاهاتها الإیجابیة اتجاه العمل ودرجة التماسك بین أفرادها تؤدي - جماعة العمل:4-2 

  وزیادة التفاعل الإجتماعي وتحمل المسؤولیة.،إلى زیادة الإلتزام

وذلك من خلال تبني سیاسات داخلیة تساعد على إشباع حاجات الأفراد العاملین في - السیاسات: 4-3

 التنظیم.

 فكلما كانت الأهداف ،یساعد وضوح الأهداف على زیادة درجة إلتزام العاملین- وضوح الأهداف: 4-4

  )15(واضحة ومحددة بدقة كلما كانت عملیة إدراك فهم الأفراد للإلتزام الوظیفي أكبر.

فالإشراف الدیموقراطي والمشاركة في اتخاذ القرارات تحقق درجة مرتفعة من - الإشراف والقیادة: 4-5

الإلتزام الوظیفي، فكلما كان القائد یهتم بهیكلة المهمة ویمتلك اتجاهات إنسانیة سیؤثر إیجابیا على مستوى 

 الإلتزام.

 إن الإهتمام باشباع حاجات العاملین والنظر إلیهم كأعضاء في - العمل على بناء ثقافة المؤسسة:4-6

بیئة عمل واحدة، وامتلاكهم ثقافة متمیزة وقدرتهم على التكیف مع ثقافة المؤسسة وتعاملهم مع معاییر 

 الأداء الموجودة في المؤسسة یزید ذلك من إلتزامهم الوظیفي.

. 148عاید سید خطاب: المرجع السابق، ص)14(إ
. 212زید منیر عبوي: مرجع سابق، ص )15(
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فالمشاركة من قبل الأفراد في عملیة إتخاذ القرارات - العمل على تنمیة مشاركة الأفراد في التنظیم: 4-7

 وبالتالي فإن ،داخل التنظیم ودلك بصورة إیجابیة في تحقیق أهداف التنظیم یزید من ارتباطهم بالمنظمة

) 16(ذلك یؤدي إلى زیادة الإلتزام الوظیفي.

  ثامنا: قیاس الالتزام الوظیفي

بالرغم من أن قیاس الإلتزام الوظیفي یحمل المنظمة تكالیف وجهود شاقة، إلا أنه یحقق فوائد كبیرة 

للمنظمة تساعد على تصحیح الإنحرافات والأخطاء في الممارسات الإداریة، وهناك من الفوائد ما یعود 

 ومنها ما یعود على المجتمع بشكل عام ومن ،على الأفراد، ومنها ما یعود على المنظمة بالدرجة الأولى

 هذه الفوائد ما یلي:

 وهذا یمكن المنظمة ،- یقدم قیاس الإلتزام الوظیفي للإدارة مؤشرات دالة على مستوى الأداء الوظیفي1

من أن تعمل على تحدید موقعها وإتجاهها قیاسا إلى فترة سابقة من الوقت، أو أنها تستخدم أسلوب 

المقارنة لمستوى إلتزام العاملین فیها مع منظمات أخرى للفترة نفسها أو على مستوى إدارة المنظمة أو 

 فئات العاملین فیها. 

- تدخل في تركیب أبعاده مادیة ومعنویة وإنسانیة تتمثل في المشاعر والإتجاهات نحو الكثیر من 2

الأمور التي لها علاقة بالعاملین والتنظیم على حد سواء، لذلك یترتب على الإدارة الجیدة التعرف على 

المشاعر والأحاسیس والإحتیاجات حتى تستطیع قیاس ومعرفة ما یتمتع به الأفراد من إنتماء لهذه 

 المنظمة.

- إن قیاس الإلتزام الوظیفي هو بمثابة أداة شخصیة جیدة تعتمد الإدارة الناجحة على استخدامها لقیاس 3

  ومن ثم العمل على إیجاد الحلول المناسبة.،ومعرفة المشكلات والمعوقات التي تواجه الأفراد والتنظیم

-أن البحوث الإنسانیة خاصة المتعلقة ببحث الإلتزام الوظیفي تعود بالنفع على المنظمة كون الأفراد 4

ویتولد عندهم الشعور بالأهمیة نتیجة إهتمام الإدارة بهم، مما ینعكس بأثر إیجابي على المنظمة وعلى 

 الأفراد، وهذه الأثار الإیجابیة تتراوح بین الرغبة في العمل وزیادة الثقة والمصداقیة في الإدارة.

. 132موسى اللوزي: مرجع سابق، ص )16(
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- تحقق هذه الأبحاث فائدة كبیرة للمنظمة في العمل من حیث القدرة على إحداث تغیرات في الإدارة 5

 حیث یعتبر قیاس الإلتزام أداة لتشخیص النقاط التي قد تؤثر في رفع أو خفض إلتزام ،وظروف العمل

 )17(العاملین للمنظمة.

وقد تطرق عدد من الباحثین إلى أن المنظمات تستخدم أسالیب مباشرة للتعرف على مستویات إلتزام 

  ومنهلا ما هو ذاتي وهي:، منها ماهو مرتبط بالناحیة الموضوعیة،العاملین

   المقاییس الموضوعیة:1-

وهي تلك الطرق البسیطة وشائعة الإستخدام، حیث تستخدم وحدات قیاس موضوعیة لرصد سلوك 

 العاملین مثل:

 - مستوى أداء العاملین.

 - رغبة الفرد في البقاء المنظمة.

 - معدل دوران العمل.

 - كثرة الغیابات عن العمل.

 - كثرة حوادث العمل.

هذه المقاییس السلوكیة تفید بالتنبیه إلى المشكلات الخاصة بالإلتزام الوظیفي، والتقید بها في الإستمرار 

 )18(بالعمل في المنظمة.

  -المقاییس الذاتیة:2

 وذلك عن طریق تصمیم قائمة تتضمن أسئلة ،هذا النوع یقیس إلتزام العاملین مباشرة بأسالیب تقدیریة ذاتیة

توجه للأفراد العاملین بالمؤسسة للحصول على تقدیر من جانبهم عن درجة الإلتزام الوظیفي، ویعد هذا 

النوع الأكثر قدرة على تشخیص درجة الولاء والإلتزام سلبیا أو إیجابیا، وأفضل طریقة لتطبیق هذه 

 المقاییس هي قائمة الإستبانة، وذلك من خلال أسلوبین هما:

ستكمالا لمتطلبات الحصول على إكرة ذالإلتزام التنظیمي لدى العاملین، م  إدارة التغییر في تعزیزرصقر محمد أكرم حلس: دو )17(
. 46، ص2012غزة،  درجة الماجیستیر في إدارة الاعمال،

مشعل بن حمس الغیبي: دور البرامج التدریبیة في رفع المستوي التنظیمي، دراسة حالة على العاملین بالمجلس الدستوري، رسالة  )18(
. 81ماجیستیر في إدارة الأعمال، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، الریاض، ص
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 إما أن یتم توجیه سؤال واحد أو مجموعة أسئلة مباشرة للأفراد حیث یطلب منهم - الأسلوب الأول:2-1

 تحدید مستوى إلتزامهم ومدى حبهم للعمل.

وفي هذا الأسلوب لا یوجد سؤال واحد عن مستوى إلتزامهم وإنما هناك أسئلة - الأسلوب الثاني: 2-2

 )19(عدیدة منها ما یتعلق بالعمل والبیئة والأشخاص والأشیاء.

- وهناك العدید من المقاییس لتحدید المستوى الإلتزام الوظیفي التي طورها بعض المهتمین بدارسة الإلتزام 

  ونظرا لصعوبة استعراض كل هذه المقاییس المستخدمة في القیاس سوف نذكر بعض منها:،الوظیفي

) فقرات سداسیة الإجابة لقیاس الإلتزام الوظیفي، كما اشتمل 08 الذي احتوى على (- مقیاس تورنتن:1

 ) فقرات أخرى رباعیة وخماسیة الإستجابة لتحدید الإلتزام المهني.7المقیاس على (

) فقرة تسعى 15ویتكون من (،  الذي أطلق علیه استجابة الإلتزام الوظیفي- مقیاس بورتر وزملائه:2

 لقیاس درجة الإلتزام الأفراد بالمنظمة والإستعان بمقاییس لیكرت السباعي لتحدید درجة الإستجابة.

) فقرات لقیاس إدراك الفرد لكیفیة 4لقیاس الإلتزام مدى الحیاة یتكون من (-مقیاس مارش ومارفي: 3

تعمیق الإلتزام مدى الحیاة، وتعزیز استحسان المنظمة، وحث الفرد على الإلتزام بقیم العمل وإبراز الفرد 

 للبقاء في المنظمة.

 )20() فقرات لقیاس الإلتزام الوظیفي.6الذي احتوى على (-مقیاس جورج وزملائه: 4

 تاسعا: الأثار المترتبة على الإلتزام الوظیفي

 الفردي وعلى مستوى ، وعلى المستوى،الإلتزام الوظیفي أثار إیجابیة، وأثار سلبیة على المستوى الوظیفي

 المنظمة، وسنحاول إبراز هذه الأثار فیما یلي: 

  هناك أثار وظیفیة إیجابیة وأخرى سلبیة.-الأثار الوظیفیة للإلتزام الوظیفي:1

 : ینتج عن الإلتزام الوظیفي أثار وظیفیة ایجابیة هي:- الأثار الوظیفیة الإیجابیة1-1

 - إرتفاع مستوى معدلات الأداء.

. 185، ص2006، عمان، 1یا معاصرة في الإدارة التربویة، دار الشروق، طا أحمد بطح: قض)19(
عیادة رحیل عایدة الشمري: دور بیئة العمل الداخلیة في تحقیق الإلتزام التنظیمي، رسالة ماجیستیر، جامعة نایف العربیة للعلوم )20(

. 40 ص ،2013 الأمنیة، الریاض،
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 - الرضا عن العمل.

 -إنخفاض معدلات الغیاب.

 - إنخفاض معدلات دوران العمل.

 )21(- تحقیق المزید من التقدم الوظیفي.

 ینتج عن الإلتزام الوظیفي أثار وظیفیة سلبیة هي:- الأثار الوظیفیة السلبیة: 1-2

 - إنخفاض القدرة على الإبداع والخلق.

 - زیادة درجة الصراع التنظیمي.

 - زیادة معدلات دوران العمل.

 )22(- زیادة معدلات الغیاب.

 وأثار سلبیة ،هناك أثار إیجابیة على مستوى المنظمة- أثار الإلتزام الوظیفي على مستوى المنظمة: 3

 وهي كالتالي:

  والممثلة في:- الأثار الإیجابیة:3-1

- زیادة قدرة المنظمة على التحدید الدقیق للإحتیاجات التدریبیة والتنظیمیة و تنمیة مهارات العاملین بما 

 یخدم الأهداف المسطرة.

 - زیادة قدرة المنظمة على الإستقطاب وجذب الكفاءات من خارجها نتیجة الصور الذهنیة الإیجابیة لها.

 - إنخفاض مستویات الغیاب عن العمل واستقرار العاملین.

 وهذا یرجع إلى بدل الأفراد لأقصى مجهود ممكن لتحقیق الأهداف ،- زیادة كفاءة وفعالیة المنظمة

 المسطرة.

 وتتمثل فیما یلي:- الأثار السلبیة: 3-2

 - إنخفاض القدرة على الخلق والإبداع والإبتكار والتطور.

. 22عبد الباقي: مرجع سابق، صالدین صلاح  )21(
 285، ص2005، مصر، 1السلوك التنظیمي بین النظریة والتطبیق، المكتب الجامعیة، ط  محسن علي الكتیبي:)22(
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 - زیادة مستویات دوران العمل والغیاب داخل المنظمة.

 )23(- إنخفاض فاعلیة المنظمة.
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أولا: مجالات الدراسة 

تعتبر مجالات الدراسة من الإجراءات المنهجیة التي یعتمدها الباحث في إجراء دراسته، والتي 

تسمح له بجمع المعلومات الكافیة حول موضوع بحثه، وقد تم تقسیم هذه المجالات إلى: 

 المجال المكاني:-1

أجریت هذه الدراسة بالمؤسسة العمومیة الإستشفائیة بجیجل "مستشفى محمد الصدیق بن یحیى". 

 3 الموافق لـ 1983 نوفمبر 8یقع المستشفى في الجهة الشرقیة لمدینة جیجل، تم تدشینه یوم 

، المؤسسة كانت تحت إسم القطاع الصحي لیتحول 242/81 تحت القرار الوزاري رقم 1403محرم 

 المؤرخ في جمادى 140-07إسمها إلى المؤسسة العمومیة الإستشفائیة بناء على المرسوم التنفیذي 

، والذي یتضمن إنشاء المؤسسات العمومیة 2007 ماي 19ه الموافق لـ 1428الأول عام 

الإستشفائیة والمؤسسات العمومیة للصحة الجواریة. 

مستشفى محمد الصدیق بن یحیى مؤسسة عمومیة ذات طابع إداري تتمتع بالشخصیة 

المعنویة والإستقلال المالي، وتوضع تحت وصایة مدیر الصحة والإسكان، وتتكون المؤسسة العمومیة 

الإستشفائیة من هیكل التشخیص والعلاج والإستشفاء وإعادة التأهیل الطبي، وتغطي سكان مجموعة 

 800 سریر یؤطرها طاقم عمالي یفوق 438من البلدیات تتسع المؤسسة الإسشتفائیة بجیجل لحوالي 

. 2016عامل حسب آخر تعداد في 

تقوم المؤسسة العمومیة الإستشفائیة بجیجل على تنظیم وتوزیع الإسعافات وبرمجتها وتطبیق 

النشاطات المتعلقة بالوقایة والتشخیص، وإعادة التكیف الطبي والإستشفاء، تجسید البرامج الوطنیة 

والجهویة والمحلیة للصحة والسكان والمساهمة في إعادة تأهیل مستخدمي المصالح الصحیة وتحسین 

مستواهم. 

ولضمان السیر الحسن لأي مؤسسة لا بد من وجود هیكل تنظیمي مناسب، من أجل تحقیق 

ه الموافق لـ 1418 ذي الحجة 29التوازن بین الصلاحیات والمسؤولیات، وحسب القرار الوزاري في 

، حدد الهیكل التنظیمي العام لإدارة المستشفى من أجل تحسین المصالح التي یحتوي 1998أفریل 

علیها المستشفى ویتكون من عدة مصالح إستشفائیة نذكرها: 
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 مصلحة الأمراض الصدریة. -

 مصلحة الطب الداخلي (أ). -

 مصلحة الطب الداخلي (ب). -

 مصلحة الأمراض المعدیة. -

 مصلحة جراحة المسالك البولیة. -

 مصلحة جراحة العظام. -

 مصلحة طب الأطفال. -

 مصلحة جراحة الأسنان. -

 مصلحة الجراحة العامة. -

 مصلحة التولید. -

 مصلحة الإستعجالات الطبیة الجراحیة. -

 مصلحة الإنعاش. -

 مصلحة أمراض القلب. -

 مصلحة أمراض الغدد. -

مصلحة أمراض الأنف والأذن والحنجرة.  -

 یقصد بالمجال الزمني للدراسة المدة أو الفترة الزمنیة التي استغرقتها الدراسة - المجال الزمني:2

میدانیا بمستشفى محمد الصدیق بن یحیى. 

وقد ، 2016 مارس 29 إلى 2016 مارس 26 هي الجولة الإستطلاعیة وكانت یوم المرحلة الأولى:

تم خلال هذه المرحلة الإطلاع على المستشفى والإتصال بمدیر الموارد البشریة والذي وافانا بكل 
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المعلومات والمعطیات الأولیة عن المشفى والتعرف على مختلف المصالح وأخذت الموافقة النهائیة من 

مدیر المستشفى لإنجاز هذه الدراسة. 

، حیث قمنا بتوزیع الإستمارة التجریبیة على المبحوثین 2016 أفریل 9 وكانت یوم المرحلة الثانیة:

 بهدف قیاس مدى إستجابة الموظفین لبنود هذه الاستمارة. 2016 أفریل 11وتم إسترجاعها یوم 

 وهي مرحلة توزیع الإستمارة النهائیة، وقد امتدت هذه المرحلة على مدار أسبوع من المرحلة الثالثة:

، حیث قمنا بزیارة المستشفى یومیا لتوزیع الإستمارة، كما أن 2016 أفریل 23 أفریل إلى غایة 16

هناك بعض من الأطباء والممرضین وحتى القابلات من یطلب شرح بعض الأسئلة، كانت هناك 

صعوبة في توزیع الإستمارة في مصلحة الاستعجالات . 

 - المجال البشري: 3

 449     یقصد بالمجال البشري عدد الموظفین الدین  یتشكل منهم مجتمع البحث المقدر عددهم ب 

 موظف من أطباء والتي تتمثل مهمتهم في 67موظف  والذي تختار منهم عینة  الدراسة وتقدر بـ 

التشخیص والفحص المكثف للمرضى وإعداد التقاریر بالاضافة إجراء العملیات الجراحیة للمرضى 

والممرضین التي تتمثل مهمتهم في متابعة المرضى والتدخل والإسعاف في الحالات الطارئة، وأیضا 

 القابلات التي تتمثل مهمتهم في فحص النساء الحوامل وتولیدهم، حیث یتوزعون على النحو التالي:

  قابلات ویتوزعون على مختلف المصالح التي یتكون منها المستشفى.5 ممرضة و36 طبیب،  26 
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 ثانیا:المنهج وأدوات جمع البیانات  

- المنهج 1

إن القیام بأي عمل أو بحث علمي لا بد لنا من منهج یوضح لنا الطریق الذي نتبعه أو 

المسار الذي نسلكه، حتى نتمكن من الكشف عن الحقائق أو العلاقات القائمة بین الموضوعات 

والظواهر، وذلك باتباع مجموعة من الإجراءات وفق المنهج المناسب لكل دراسة. 

وتحدید المنهج العلمي المناسب لأي دراسة یكون مبني على الغایات والأهداف التي نرمي 

للوصول إلیها، ذلك أن لكل منهج أدوات وتقنیات وإجراءات خاصة به، والتي لا تكون متناسبة مع أي 

دراسة، ولهذه الاعتبارات وبالنظر إلى أهداف دراستنا الحالیة، والمتمثلة في الكشف عن دور الرقابة 

الإداریة في تحقیق الإلتزام الوظیفي في المؤسسة الإستشفائیة بجیجل، فإننا أخذنا بالمنهج الوصفي 

التحلیلي، وأعتمدناه كمنهج أساسي لهذه الدراسة، وهناك العدید من التعریفات للمنهج الوصفي: 

المنهج الوصفي یستخدم في دراسة الأوضاع الراهنة للظواهر من حیث خصائصها، أشكالها 

وعلاتها، ویقوم على دراسة الظواهر الإجتماعیة من خلال وصفها وصفا موضوعیا بالإعتماد على 

البیانات التي یتحصل علیها باستخدام أدوات وتقنیات البحث العلمي. 

والمنهج الوصفي التحلیلي لا یقتصر على التعرف على معالم الظاهرة، وتحدید أسباب 

وجودها، وإنما یشمل كذلك تحلیل البیانات وقیاسها والتوصل إلى وصف الظاهرة وصفا دقیقا 

 )1(.ونتائجها

وعلیه یمكننا القول بأن المنهج الوصفي التحلیلي هو طریقة علمیة لسرد ووصف الظاهرة محل 

الدراسة وتصویر للنتائج المتحصل علیها بأشكال رقمیة معبرة وقابلة للتفسیر. 

وقد ساعدنا في التعمق أكثر في فهم موضوع دراستنا بشكل أفضل وذلك من خلال وصفنا 

لمیدان المؤسسة الإستشفائیة التي مثلت مجتمع دراستنا، حیث قدمنا وصف كامل لهذا المجتمع 

بمختلف الخطوات التي اتبعناها في إتمام هذا البحث. 

 . 44، ص2008، قسنطینة، 1خالد حامد: منهجیة البحث في العلوم الاجتامعیة، دار جسور، ط )1(
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- أدوات جمع البیانات: 2

تعددت أدوات جمع البیانات واختلفت باختلاف طبیعة المواضیع ومتطلبات كل نوع من أنواع 

البحوث. 

ولقد تم الإعتماد في هذه الدراسة على: 

الملاحظة:  •

تعتبر إحدى أدوات جمع البیانات، تستخدم في البحوث المیدانیة لجمع البیانات التي لا یمكن 

الحصول علیها عن طریق الدراسات النظریة أو المكتبیة. 

ویقصد بها "عملیة مراقبة ومشاهدة لسلوك الظواهر والمشكلات والأحداث ومكوناتها المادیة 

والبیئیة ومتابعة سیرها واتجاهها وعلاقاتها بأسلوب علمي منظم مخطط هادف بقصد التفسیر وتحدید 

 )2(.العلاقة بین المتغیرات والتنبؤ بسلوك الظاهرة وتوجیهها لخدمة أغراض الإنسان وتلبیة احتیاجاته"

وقد استخدمنا الملاحظة البسیطة أثناء الدراسة من خلال الزیارات المتعددة لملاحظة البناء 

التنظیمي والظروف الخاصة بالعمل وملاحظة الأسالیب الرقابیة المتبعة في المؤسسة و مدى تقید  

الموظف بها. 

 المقابلة •

تعتبر المقابلة من أهم أدوات جمع البیانات وأكثرها إستخداما في البحوث الإجتماعیة التطبیقیة، ذلك 

لأنها تمكن من الحصول على المعلومات من الأفراد مباشرة خاصة إذا كانت غیر مقننة والمقابلة هي 

"محادثة أو حوار موجه بین الباحث من جهة وشخص أو أشخاص آخرین من جهة أخرى، بغرض 

الوصول إلى معلومات تعكس حقائق أو مواقف محددة، یحتاج الباحث الوصول إلیها بضوء أهداف 

بحثه، وتمثل المقابلة مجموعة من الأسئلة والإستفسارات والإیضاحات، التي یطلب الإجابة علیها 

 )3(والتعقیب علیها وجها لوجه بین الباحث والشخص أو الأشخاص المعنیین بالبحث".

 .67، ص2009، عمان، 1ربحي مصطفى علیان: طرق جمع البیانات والمعلومات لأغراض البحث العلمي، دار صفاء، ط )2(
 .213، ص2007عامر قندلیجي: البحث العلمي واستخدام مصادر المعلومات التقلیدیة والإلكترونیة، دار الیازوري، عمان،  )3(
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وتعرف على أنها تفاعل لفظي یتم عن طریق موقف مواجهة یحاول فیه الشخص القائم 

بالمقابلة أن یستشیر معلومات أو آراء أو معتقدات شخص وأشخاص آخرین للحصول على بعض 

 )4(.البیانات الموضوعیة"

وقد ساعدتنا المقابلة في الحصول على معلومات مختلفة من طرف المسؤولین وبعض 

الموظفین، حیث كانت طبیعیة الأسئلة تستند إلى مقابلة غیر مقننة وفیها لا تكون الأسئلة موضوعة 

مسبقا، بل یطرح الباحث سؤالا عاما حول مشكلة البحث. 

وقد استعملنا هذه التقنیة على النحو التالي: كانت أول مقابلة لنا مع مدیر المستشفى ومدیر 

مصلحة الموارد البشریة، وكان الهدف منها جمع المعلومات الخاصة عن المستشفى میدان الدراسة من 

أجل التعریف والحصول على بعض الوثائق (الهیكل التنظیمي ...). 

 في حین كانت ثاني مقابلة مع بعض الموظفین في الفئات الثلاث (أطباء، ممرضین 

قابلات)، حیث تم طرح موضوع الدراسة علیهم وذلك من أجل التعرف عن قرب على ردود أفعالهم 

وسلوكهم ومعاملتهم مع مختلف المواقف التي تحدث (في حالة حدوث خطأ، أو التأخر عن العمل 

كیفیة إستیعاب الاجراءات الخاصة بالعمل...الخ)، وكان جو المقابلة معهم ودیا وهذا لكسب ثقتهم من 

أجل الحصول على إجابات موضوعیة وصادقة، وهذه المقابلات تمت بطریقة فردیة مع الأطباء 

والقابلات وأحیانا في شكل مناقشات جماعیة التي كانت مع فئة الممرضین. 

وعلیه فإن كل هذه المقابلات كانت تهدف إلى تهیئة الجو المانسب لتطبیق الإستمارة إلى جانب شرح 

الغرض أو الهدف من وراء إنجاز هذا الموضوع مع إبراز أهمیته في المجال العلمي. 

الإستمارة:  •

تعتبر من أهم أدوات جمع البیانات في البحوث الإجتماعیة، تعرف على أنها: "نموذج یضم 

مجموعة أسئلة توجه إلى الأفراد من أجل الحصول على معلومات حول موضوع أو مشكلة أو موقف". 

وتعرف أیضا أنها: "مجموعة من الأسئلة المكتوبة التي تعد بقصد الحصول على معلومات أو آراء 

المبحوثین حول ظاهرة أو موقف معین مرتبة بأسلوب منطق مناسب". 

 .212، ص2008، الجزائر، 3رشید زرواتي: تدریبات على منهجیة البحث العلمي في العلوم الإجتماعیة، ط )4(
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اذن باعتبار أن الإستمارة هي مجموعة من الأسئلة التي تم بناؤها في إطار المحددة لموضوع 

الدراسة، أین تم وضع عدد من المؤشرات تغطیة كل فرضیة على حدى، ومنه یتم طرح الأسئلة 

انطلاقا من المؤشرات التي وضعت لكل فرضیة، فقد قمنا بتطبیق الإستمارة بهدف الحصول على 

 سؤال مقسمة إلى أربعة محاور تهدف في مجملها 34إجابات من المستجوبین، والتي إحتوت على 

للكشف عن الرقابة الإداریة ودورها في تحقیق الإلتزام الوظیفي في المؤسسة العمومیة الإستشفائیة 

جیجل-. –محمد الصدیق بن یحیى 

 تضمن مجموعة من الأسئلة تبحث في بیانات الأفراد الشخصیة كالجنس، السن المحور الأول:

. 5 إلى السؤال رقم 1المستوى التعلیمي، الفئة المهنیة، ویبدأ هذا المحور من السؤال رقم 

 یحتوي على أسئلة خاصة بالتطبیق الصارم للقوانین لقوانین والإنضباط الوظیفي وتبدأ المحور الثاني:

. 16 إلى السؤال رقم 6من السؤال رقم 

 یحتوي على أسئلة تهدف للبحث عن تحدید الأدوار الوظیفیة في تحقیق الإستقرار بهذه المحور الثالث:

. 25 إلى السؤال 17المؤسسة ویبدأ من السؤال 

 یحتوي على أسئلة خاصة بالرقابة التشاركیة والولاء الوظیفي داخل المستشفى، وتبدأ المحور الرابع:

. 34 إلى السؤال رقم 26من السؤال 

 ویقصد به التأكد من صحة وسلامة شروط بناء الإستبیان السیكومتریة من ناحیة صدق الاستمارة:

الصدق والثبات وهناك عدة أنواع من الصدق غیر أننا نذكر أهم نوعین لإنجاز الدراسة الحالیة وهي 

كالتالي: 

 والمقصود به صدق المحكمین أین تم عرض الإستبیان على مجموعة من المحكمین الصدق الظاهري:

 وذلك للتحقق من مدى صدقها، وبعد إطلاع الأساتذة المحكمین تم توجیه بعض 3البالغ عددهم 

الملاحظات وقد أخذنا هده الملاحظات بعین الإعتبار عند صیاغة الاستبیان في شكله النهائي 

والجدول التالي یوضح العبارات المعنیة بالتعدیل: 
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 : یوضح عبارات الإستمارة قبل وبعد التعدیل)01جدول رقم (

البند بعد التعدیل السند قبل التعدیل رقم البند 
هل تحرص على تنفیذ القوانین الصادرة  9

عن إدارة المستشفى؟ 
هل تلتزم بتنفیذ القوانین الصادرة عن 

إدارة المستشفى؟ 
هل توجد معاییر رقابیة لمتابعة إلتزام  14

الموظفین داخل المستشفى؟ 
هل توجد معاییر رقابیة خاصة بالعمل   

داخل المستشفى؟ 
هل تحرص على الدخول والخروج إلى  15

العمل في المواعید المحددة؟ 
هل تلتزم بالحضور إلى العمل في 

المواعید المحددة؟ 
هل تحضر للإجتماعات التي تعقد إذا تم هل تحضر للإجتماعات التي تعقد؟  30

إستدعاؤك؟ 
هل یؤخذ رأیك بعین الإعتبار في عملیة  31

إتخاذ القرار؟ 
هل یتم إستشارتك والأخذ برأیك في 

عملیة اتخاذ القرارات الخاصة بالوظیفة 
التي تشغلها؟ 

صدق المحتوى: 

یعتمد هذا النوع من الصدق على ملاحظة آراء المحكمین وذلك من خلال حساب صدق كل بند 

من بنود الإستبیان بصفة منفردة باللجوء إلى معادلة "لوشي" وهي كالتالي: 

  = صدق محتوى المحكمین.   

 عدد المحكمین الذین اعتبروا أن البند یقیس. n1    حیث أن: 

               n2 .عدد المحكمین الذین اعتبروا أن البند لا قیس 

               N .المجموع الكلي لمجموع البنود 

 

 

 

 
92 



یة       مجالات الدراسة والإجراءات المنهج               الفصل الخامس                           
 

): رأي المحكمین حول بنود الاستبیان وقیمة صدقها 02جدول رقم (

قیمة الصدق رأي المحكمین   رأي المحكمین رقم البند 

 لا یقیس یقیس   لا یقیس یقیس 

6 3 0 1 20 3 0 1 

7 3 0 1 21 3 0 1 

8 2 1 0.66 22 2 1 0.66 

9 2 1 0.66 23 2 1 0.66 

10 2 1 0.66 24 3 0 1 

11 1 02 0.33 25 3 0 1 

12 3 0 1 26 2 1 0.66 

13 3 0 1 27 03 0 1 

14 3 0 1 28 03 0 1 

15 2 1 0.66 29 03 0 1 

16 2 1 0.66 30 2 1 0.66 

17 3 0 1 31 2 1 0.66 

18 3 0 1 32 3 0 1 

19 1 02 0.33 33 3 0 1 

2    34 3 0 1 

 29عدد البنود 

 24.26مجموع صدق المحتوى 

، ولمعرفة  24.26بعد حساب صدق المحتوى لكل بند، ومجموع صدق المحتوى الإجمالي والمقدر بـ 

قیمة صدق المحتوى الكلي للإستبیان، وجب التعویض في المعادلة التالیة: 
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  0.83<0.60 أي 0.60ومنه نلاحظ أن القمة أكبر من 

ومنه یمكن القول أن الإستمارة صادقة وفق ما تم قیاسه. 

الصدق البنائي: 

من  بعد مرحلة الصدق الظاهري وتحكیم الأداة من قبل المحكمین، تم إختبار الصدق البنائي،

) مفردات من عینة الدراسة حیث تم حساب معامل الثبات ألفا كرونباخ المعبر 10خلال توزیعها على (

عن الإتساق الداخلي للأداة وملاءمته للأسئلة مع متغیري الدراسة وفرضیاتها، وقد كانت النتائج 

بالنسبة لمعامل   ألفا كرونباخ كما یلي: 

Statistique de fiabilité 

 cranbacalpha cronbach basse surعدد العبارات 
des elements normelises 

Alpha cronbach 

25 0.88 0.93 

 

 0.83<0.60وعلیه فإن 

 أي أنه داخل المجال، وبالتالي 0.88وبالتالي نلاحظ أن ثبات الإستمارة ألفا كرومباخ قد بلغ 

الإستمارة ثابتة. 

الوثائق والسجلات:  •

تعتبر إحدى أدوات جمع البیانات، وفیها یرجع الباحث إلى جمع البیانات حول الموضوع. 

وأعتمدنا في دراستنا على الوثائق الخاصة بالتعریف بالمؤسسة والهیكل التنظیمي وعدد الموظفین وكل 

هده الوثائق سهلت علینا تحدید عینة الداسة. 
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- الأسالیب الإحصائیة المستخدمة: 3

لتقصي فروض الدراسة وتحقیق أهدافها اعتمدنا في هذه الدراسة على الأسلوب الكمّي والكیفي: 

 والذي تم استخدامه من خلال تكمیم البیانات وحساب النسب المئویة للمعطیات الأسلوب الكمّي:-2

 ووضعها في جداول باستخدام طرق إحصائیة.

 الذي ارتبط بتحلیل المعطیات المتحصل علیها من خلال تقنیات جمع البیانات الأسلوب الكیفي:

وتفسیرها والتعلیق علیها وربطها بفرضیات الدراسة. 

 ثالثا: العینة 

إن عملیة إختیار العینة تعد عملیة جوهریة وأساسیة في البحث العلمي، فهي تحدد وتؤثر على جمیع 

خطوات البحث، فإا إستحالت تعمیم النتائج المتوصل إلیها خارج نطاقها ولو بشكل بسیط، فإن هذا 

البحث لا یمكن أن یضیف للمعرفة شیئا جدیدا أو حتى عملا علمیا. 

فالباحث غالبا ما تصادفه صعوبات وعراقیل متعلقة بإختیار العینة ومدى تمثیلها لمجتمع 

الدراسة مثل: كبر حجم المجتمع، أو عدم تجانسه، ضیق الوقت المخصص للدراسة ...الخ. 

والعینة هي جزء من المجتمع أو هي عدد من الحالات التي یؤخذ من المجتمع الأصلي 

وتجمع منها البیانات بقصد دراسة خصائص المجتمع الأصلي، وبهذه الطریقة فإنه یمكن دراسة الكل 

 )5(عن طریق دراسة الجزء، بشرط أن تكون العینة ممثلة للمجتمع المأخوذ منه.

 

 

 

 

 .   43، ص2005، عمان، 7فوزي غرایبیة وآخرون : أسلیب البحث العلمي، دار وائل، ط )5(
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- حجم العینة وأسس اختیارها: 1

وقد تم الإعتماد في هذه الدراسة على العینة العشوائیة الطبقیة، حیث ینقسم المجتمع إلى ثلاث 

طبقات وهي طبقة الأطباء، طبقة الممرضین، طبقة القابلات، ویتكون المجتمع الكلي للبحث من 

 قابلة. 37 ممرض، 241 طبیب، 171، موزعین على الطبقات الثلاث على النحو التالي: 449

  من المجتمع الكلي ومن العلاقة التالیة نحصل على عدد أفراد العینة.%15وقد أخذ 

 

 

موظف.  67

 - حساب طبقة الأطباء:1-1

 

 
 طبیب. 26

 - حساب طبقة الممرضین:1-2

 

 
 ممرض. 36

 

- حساب طبقة القابلات: 1-3

  

 

 قابلات. 5
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وبالتالي تحصلنا على عدد المفردات من الفئات المكونة لعینة البحث المطلوبة، والتي ستكون 

محل هذه الدراسة. 

 كانت صالحة للترفیغ ودلك لعدم جدیة 63 إستمارةـ، ولم نتمكن من إسترجاع سوى 67وقد تم توزیع 

. 67 بدلا من 63الإجابة و ضیاع البعض منها، لیصبح مجموع مفردات العینة 

 - خصائص عینة الدراسة:2

تعتبر البیانات الشخصیة لأفراد العینة المدخل المناسب لمعرف خصائص وسمات المجتمع 

المدروس، ومدى تجانسه أو تباینه، فضلا على أنها تمكننا من فهم وتحلیل البیانات والمعلومات الكمیة 

 ویمكن توضیح هذه البیانات في جداول إحصائیا تمكننا من الإقتراب الكمي من واقع مجتمع ،الأخرى

 الدراسة.

): یبین توزیع مفردات عینة الدراسة تبعا لمتغیر الجنس 03الجدول رقم (

النسبة المئویة التكرار الجنس 
 %19.05 12ذكر 
 %80.95 51أنثى 

 %100 63المجموع 

نلاحظ من خلال بیانات هذا الجدول بأن عدد الإناث یفوق عدد الذكور في المؤسسة العمومیة 

 للإناث في مقابل %80.95الإستشفائیة محمد الصدیق بن یحیى بمدینة جیجل وذلك بنسبة 

 للذكور، وهو فارق كبیر جدا، وهي ظاهرة شاعت في مختلف المؤسسات، ویرجع هذا 19.04%

التفاوت إلى كون مهنة التمریض تمیل إلیها فئة الإناث أكثر من الذكور، كما أن هذه النسبة تتماشى 

طردا مع النسب الإحصائیة لسكان المجتمع الجزائري الذي ترتفع نسبة الإناث غن نسب الذكور 

لأسباب عدیدة. 
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): یوضح توزیع مفردات عینة الدراسة تبعا لمتغیر العمر 04الجدول رقم(

 %النسبة المئویة التكرارات الفئة العمریة 

 %222.2 14 سنة 25أقل من 

 %26.98 17 سنة 34 سنة إلى 25من 

 %36.50 23 سنة 44 سنة إلى 35من 

 %14.30 09 سنة 54 سنة إلى 45من 

 - - سنة فما فوق 55من 

 %100 63المجموع 

) والذي یوضح لنا الفئات العمریة 05من خلال البیانات الكمیة الواردة في الجدول رقم (

  للمبحوثین یبین أن:

، ثم تلیها الفئة %36.50) هي الفئة الأكثر عددا بنسبة 44-35الفئة العمریة ما بین (

سنة بنسبة 25، وبعدها الفئة العمریة الأقل من %26.98) بنسبة 34-25العمریة ما بین (

 55، وأخیرا نجد الفئة العمریة من %14.28) سنة بنسبة 54-45، والفئة العمریة ما بین (22.22%

سنة فما فوق منعدمة. 

نستنتج من نتائج هذا الجدول بأن الموظفون الذین یعملون في المؤسسة الإستشفائیة بجیجل 

ینتمون إلى فئة الشباب ومتوسطي العمر، وهذا راجع إلى سیاسة التشغیل الخاصة بهذا القطاع وإقبال 

الشباب علیه لأن الدراسات في هذا المجال توفر العمل المباشر وخاصة الشبه الطبي، لأن هذا 

التخصص من الدراسات یوفر توظیف مباشر للطلبة وهو ما یفسر إقبال الشباب علیه وذلك بالنظر 

إلى معاناة خریجي التخصصات الأخرى في إیجاد وظائف، حیث بجمع النسبتین الأولى والثانیة وهما 

 وبالتالي فإن فئة الشباب هي الفئة الغالبة في هذه %49.2یعبران عن فئة الشباب فنجدها تساوي 

المؤسسة. 
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): یوضح توزیع مفردات عینة الدراسة تبعا للمستوى التعلیمي 50الجدول رقم (

النسبة المئویة التكرار المستوى التعلیمي 

 %1.58 1متوسط 

 %15.87 10ثانوي 

 %82.53 52جامعي 

 %100 63المجموع 

) الموضح للمستوى التعلیمي 03من خلال البیانات الإحصائیة الواردة في الجدول رقم (

للمبحوثین بهذا المستشفى یتبین أن: 

، وتلیها فئة المستوى الثانوي ممثلة بنسبة %82.53أعلى نسبة تمثل المستوى الجامعي بـ 

. %1.58، وأخیرا نجد المستوى المتوسط ممثلا بنسبة 15.87%

نستنتج من خلال معطیات هذا الجدول بأن أعلى نسبة ممثلة في أصحاب المستوى الجامعي 

وهذا راجع لكون هذه المؤسسة هي مؤسسة إستشفائیة ومن الطبیعي أن تتوفر بها ید عاملة ذات 

مستوى تعلیمي عالي في مختلف التخصصات وفي جمیع المصالح والوحدات بهدف تقدیم خدمة جیدة 

للمرضى. 
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): یبین توزیع مفردات عینة الدراسة تبعا للفئة المهنیة 06الجدول رقم (

النسبة المئویة التكرار الفئة المهنیة 

 %39.68 25طبیب 

 %52.38 33ممرض 

 %7.94 05قابلة 

 %100 63المجموع 

) والمتعلق بالفئة المهنیة أن: نصف عینة 07تفید البیانات الرقمیة الواردة في الجدول رقم (

، في حین نجد %39.68، أما نسبة الأطباء فقدرت بـ %52.38البحث هم ممرضین وذلك بنسبة 

 بالنسبة لفئة القابلات.  7.94%

ونلاحظ من خلال هذه أن نسبة أن فئة الممرضین مرتفعة إلى حد ما مقارنة مع النسبتین 

الأخریتین، وهذا راجع إلى كون المهام التي یقوم بها الممرض تختلف نوعا وكما عن المهام التي یقوم 

بها الطبیب، فالطبیب یقوم بالفحص والتشخیص في حین یقوم الممرض بمهام أخرى یحددها له 

الطبیب، وهذه المهام كثیرة ومتنوعة. 

وبالتالي العدد الذي یتطلبه التمریض أكثر بكثیر من العدد الذي یتطلبه التطبیب، كما أن 

النسبة القلیلة للقابلات ترجع إلى كون هذا العدد من مصلحة التولید التي تعد مصلحة واحدة من 

مجموع المصالح ككل. 
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): یبین توزیع مفردات عینة الدراسة تبعا لمتغیر الخبرة المهنیة 07الجدول رقم(

النسبة المئویة التكرار الخبرة المهنیة 

 %39.68 25 سنوات 5أقل من 

 %15.87 10 سنوات 10 سنوات إلى 5من 

 %25.39 16 سنة 15 سنة إلى 11من 

 %11.11 07 سنة 20 سنة إلى 16من 

 %7.95 05 سنة فما فوق 20من 

 %100 63المجموع 

 تمثل %39.68) بأن أعلى نسبة هي 08تبین الشواهد الكمیة المبینة  في الجدول رقم(

 ممثلة الموظفین الذین %25.39الموظفین الذین لم یتجاوزوا الخمس سنوات في العمل، ثم تلیها 

 ممثلة لفئة الموظفین %15.87) سنة، ونسبة 15-11تتراوح سنوات عملهم بهذه المؤسسة ما بین (

 ممثلة للموظفین الذین تتراوح أقدمیتهم %11.11) سنة، ونسبة 10-5الذین تتراوح أقدمیتهم ما بین (

 تمثل فئة الموظفین الذین تفوق أقدمیتهم  %7.95) سنة، وأخیرا نجد أصغر نسبة 20-16ما بین (

 سنة فما فوق. 20عن 

نستنتج من خلال هذه النتائج بأن نسبة الموظفین الجدد الذین لم تتجاوز بعد الخمس سنوات 

هي الأكبر وبالتالي فإن هده الفئة  لیس لدیها أقدمیة في العمل، أي أنها تفتقر إلى الخبرة اللازمة في 

هكذا نوع من المهام التي تختص بالمرضى خصوصا عند فئة الأطباء والشبه الطبي مع العلم أننا لم 

نأخذ من فئة الشبه الطبي إلا الموظفین المثبتین في مناصبهم، وبالتالي فإن أهم الفئات في هذه 

المؤسسة هي فئات شبابیة لا تملك الخبرة الكافیة في هذا المجال الحساس وهو ما یقتضي إلى وجود 

إجراءات إداریة تتلاءم وتتماشى مع كل هذه الفئات، فالموظفون الذین لا یزالون في سنواتهم الأولى في 

العمل ما یزید من وقوعهم في الأخطاء، وبالتالي لا بد من وجود عملیة رقابیة تختلف عن الموظفین 

-16) سنة، وكذلك الموظفون الذین تتراوح سنوات خبرتهم من (15-11الذین تتراوح خبرتهم من (

) سنة فهم یملكون من الخبرة ما یجعلهم یتفادون الوقوع في الأخطاء وهذا عامل إیجابي لأنهم 20

 سیكونون مرشدین وموجهین للفئات الأخرى.
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 عرض وتحلیل ومناقشة نتائج :سادسالفصل ال

 الدراسة

 عرض وتحلیل بیانات الدراسة المیدانیةأولا:

 مناقشة النتائج ثانیا: 

 مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضیات -1

 مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقة -2

 النتائج العامةثالثا: 

 

   

  

 



 الفصل السادس                                               عرض وتحلیل ومناقشة نتائج الدراسة
 

 أولا: عرض و تحلیل بیانات الدراسة المیدانیة
 المحور الثاني: التطبیق الصارم للقوانین والإنضباط الوظیفي

 ): یوضح الإطلاع على القانون الداخلي للمستشفى08الجدول رقم (

           العینة 

 االإحتمالات          

 النسبة المئویة التكرارات

% 66.66 النسبة المئویة التكرار الإحتمالات نعم

% 85.71 36 نعم

% 14.29 06 لا

% 100 42 المجموع

% 33.33 21 لا

% 100 63 المجموع

) والمتعلق بإطلاع الموظفین للقانون الداخلي 09من خلال المعطیات الواردة في الجدول رقم (

 موظف من أفراد عینة بحثنا أكدت إطلاعها  على 42 أي ما یعادل %66.66للمستشفى نجد أن نسبة 

 ، في حین نجد نسبة %85.71القانون الداخلي للمؤسسة والحرص علي التقید به كما هو وذلك بنسبة 

   منهم لا تتقید  به كماهو.14.29%

 موظف أكدت عدم إطلاعها على القانون 21 أي ما یعادل %33.33في المقابل نجد أن نسبة 

 الداخلي للمستشفى.

من خلال ما سبق نستنتج أن أغلبیة الموظفین داخل المستشفى على إطلاع بالقوانین التي تنظم 

سیر عملهم وأنهم یتقیدون بها كما هي، وهدا دلیل على حرصهم على حسن سیر المؤسسة والمحافظة 

 على عملهم، وتجنب الوقوع في الأخطاء و المشاكل والتعرض للعقوبات.

 

 

 
103 



 الفصل السادس                                               عرض وتحلیل ومناقشة نتائج الدراسة
 

 ): یوضح الصرامة في تطبیق القوانین الإداریة وتأثیراتها09الجدول رقم (

           العینة 

 الإحتمالات         

 النسبة المئویة التكرارات

% 68.25 النسبة المئویة التكرار الإحتمالات نعم

% 86.05 37 یؤثر

% 13.95 06 لا یؤثر

% 100 43 المجموع

% 31.75 20 لا

% 100 63 المجموع

) والخاصة بصرامة القوانین الإداریة المطبقة في 10تفید البیانات الكمیة الواردة في الجدول رقم (

 المستشفى وتأثیرها في الاقبال على العمل بأن:

 من مفردات عینة الدراسة قد أفادت بأن القوانین الإداریة المطبقة في المستشفى صارمة %68.25 نسبة 

وهذا یؤثر على الإقبال في أداء العمل، حیث  صرح لنا أغلب الموظفین في مقابلاتنا معهم بأن هناك 

رسمیة وصرامة في العمل و هي  تجعلهم أكثر إهتماما وإلتزاما به، مما یؤدي إلى زیادة الرغبة في العمل 

 منهم %13.95 منهم، في حین نجد نسبة %86.05وإرتفاع مستوى الأداء المقدم وهذا ما أكدته نسبة 

 20 أي ما یعادل %31.75 نسبة  لتقابلها یرون أن هذه الصرامة لا تؤثر على إقبالهم في أداء العمل، 

  نفت ذلك.63موظف من أصل 

نستنتج مما سبق بأن إدارة المستشفى تتبع الصرامة في تطبیق القوانین وهذا لغایة واحدة في العمل، وهي 

تقدیم الخدمات اللازمة التي یحتاجها المرضى في كل مصلحة من مصالح المستشفى نظرا لطبیعة نشاط 

 المؤسسة الإستشفائیة وتحمل المسؤولیة اتجاه الخدمات المقدمة.
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 ): یوضح الإحساس بالقلق والتوتر أثناء العمل وسبب ذلك01الجدول رقم (

           العینة 

 الإحتمالات    

 النسبة المئویة التكرارات

% 66.66 النسبة المئویة التكرار الإحتمالات نعم

وجود المسؤول 

طیلة ساعات 

 العمل 

07 16.68 %

طبیعة الإجراءات 

 الإداریة 

26 61.90 %

% 21.42 06 نقص الوسائل

% 100 42 المجموع

% 33.33 21 لا

% 100 63 المجموع

) والذي یوضح إحساس الموظف بالقلق 11من خلال الشواهد الكمیة الواردة في الجدول رقم (

 من أفراد العینة تشعر بالقلق والتوتر أثناء أداء %66.66والتوتر أثناء العمل وأسبابه، نجد أن نسبة 

 منهم بأن سبب القلق والتوتر یرجع إلى %61.90العمل وهذا نتیجة لعدة أسباب، حیث أفادت نسبة 

 منهم ترى بأن إحساسها بالقلق والتوتر راجع إلى %21.42طبیعة الإجراءات الإداریة، بعدها تأتي نسبة 

نقص الوسائل خاصة إذا كان هناك توافد كبیر للمرضى وبصفة خاصة في مصلحة الإستعجالات 

 منهم  أفادت بعدم إرتیاحها في أداء مهامها داخل المصلحة یرجع إلى %16.68الطبیة، في حین نجد 

 وجود المسؤول طیلة ساعات العمل. 

 عبرت عن عدم إحساسها بالقلق والتوتر أثناء أداءها للأعمال %33.33من جهة أخرى نجد أن نسبة 

 والمهام التي تقوم بها داخل المؤسسة.
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من خلال ما سبق نستنتج أن أغلب الموظفین داخل المؤسسة لیسوا مرتاحین في أداء أعمالهم، ودلك لعدم 

توفر ظروف العمل المناسبة وكذا طبیعة الإجراءات الإداریة التي تتسم بالصرامة، والتي تجعل الموظف 

 یحرص دائما علي تطبیقها وعدم معارضتها تجنبا لتحمل المسؤولیة اتجاه عواقب دلك.

 ): یوضح درجة الإلتزام بتنفیذ القوانین الصادرة عن إدارة المستشفى11الجدول رقم (

           العینة 

   الإحتمالات       

 النسبة المئویة التكرارات

% 96.82 النسبة المئویة التكرار الإحتمالات نعم

% 57.37 35 دائما 

% 32.78 20 غالبا

% 9.85 06 أحیانا

% 100 61 المجموع

% 3.18 2 لا

% 100 63 المجموع

) والذي یوضح درجة إلتزام الموظفین 12من خلال الشواهد الإحصائیة الواردة في الجدول رقم (

 یحرصون على %96.82 موظف أي بنسبة 61بتنفید القوانین الصادرة عن إدارة المستشفى، نجد أن 

 %32.78، وتلیها نسبة %57.37تنفیذ هذه القوانین وذلك بصفة دائمة ومستمرة وهذا ما أكدته نسبة 

 منهم أفادت أنها %9.85منهم أفادت أنها غالبا ما تحرص على تنفیذ هذه القوانین، وأخیرا تأتي نسبة 

 تحرص على تنفیذها من حین إلى آخر.

  أقرت عدم إلتزامها 63 موظفان من أصل 2 أي ما یعادل  %3.18في المقابل نجد أن نسبة 

 بتنفیذ هذه القوانین.

ونستنتج مما سبق أن حرص الموظفین على تنفیذ القوانین الصادرة عن إدارة المستشفى یؤكد 

إلتزامهم بها، لأنها واجب علیهم، كما أن الجمیع في المستشفى مسؤول عن عمله، حیث یرى البعض 

 منهم أن تنفیذ القوانین یخدم مصالحهم، فعدم الإلتزام بالقوانین قد یعرض الموظف إلى عقوبات وإنذارات.
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 ): یبین متابعة إلتزام الموظفین بالقوانین ومذكرات العمل12الجدول رقم (

           العینة 

 الإحتمالات          

 النسبة المئویة التكرارات

 % 73.02 النسبة المئویة التكرار الإحتمالات نعم

% 78.26 36 ضبط سیر العمل

% 08.69 04 الشعور بالإحباط

% 13.05 06 دقة الأداء

% 100 46 المجموع

% 26.98 17 لا

% 100 63 المجموع

) الذي یوضح متابعة إلتزام الموظفین بالقوانین ومذكرات 13تفید البیانات الكمیة في الجدول رقم (

 من عینة الدراسة أكدوا أن هناك متابعة من قبل إدارة المستشفى %73.02 موظف بنسبة 46العمل بأن 

  بأن ذلك یساهم %78.26للتأكد من إلتزامهم  بالقوانین ومذكرات العمل، وقد أفادت أكبر نسبة منهم ب 

 منهم بأن لها دور في دقة الأداء، وبعدها تأتي %13.05في ضبط سیر العمل، في حین أرجعت نسبة 

  موظفین منهم أكدت أن ذلك یشعرهم بالإحباط والتذمر.4 أي ما یعادل %8.69نسبة 

   نفت وجود متابعة لإلتزامها بالقوانین ومذكرات العمل.%26.98 وفي المقابل نجد أن نسبة 

من خلال ما سبق نستنتج أن هناك متابعة لإلتزام الموظفین بالقوانین ومذكرات العمل داخل 

المستشفى، وهذا ماصرحت به النسبة الأعلى من مفردات عینة البحث، والذي یفسر حرص إدارة 

المستشفى على تنظیم العمل وضمان السیر الحسن للمؤسسة، أما بالنسبة للأفراد الذین صرحوا بأنه لا 

 توجد متابعة لإلتزامهم بقوانین ومذكرات العمل فهذا راجع إلى إختلاف المراقبین في كل مصلحة.
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 ): یوضح تطبیق القوانین الإداریة في المستشفى13الجدول رقم (

           العینة 

 الإحتمالات        

 النسبة المئویة التكرارات

   %38.10 24 نعم

% 61.90 النسبة المئویة التكرار الإحتمالات  لا

 

 

 

 

 

العلاقات بین 

 الموظفین والرؤساء

16 41.02 %

بین الموظفین 

 والإدارة

14 35 %

بین الموظفین فیما 

 بینهم

09 23.08 %

% 100 39 المجموع

% 100 63 المجموع

) والموضح لتطبیق القوانین الإداریة في 14من خلال البیانات الواردة في الجدول رقم (

 من المبحوثین أكدت عدم تطبیق القوانین على جمیع الموظفین داخل %61.90المستشفى، نجد أن نسبة 

المستشفى،  وتعلل هذه  النسبة بأن هناك تمییز في تطبیق القوانین وهو ما یؤثر على العلاقات سواء بین 

 منهم %41.02 الموظفین والرؤساء، أو بین الموظفین والإدارة، أو بین الموظفین فیما بینهم، فنجد  نسبة

أفادت بأن عدم تطبیق القوانین على جمیع العاملین تؤثر على طبیعة العلاقات بین الموظفین والرؤساء 

 منهم ترى بأن ذلك یؤثر على طبیعة العلاقات بین الموظفین والإدارة، وأخیرا %35في حین نجد نسبة 

  منهم أفادت أنها تؤثر على العلاقة بین الموظفین.%23.08نجد نسبة 

 أكدت بتطبیق 63 موطف من أصل 24 أي مایعادل %38.10وفي المقابل نجد أن نسبة 

 القوانین على الجمیع.   
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 من خلال ماسبق نستنتح أن أغلب الموظفین بالمؤسسة  أكدوا عدم العدالة والمساواة في تطبیق 

هذه القوانین، وهذا یفسد العلاقات وجو العمل ویؤذي إلي نشوب الخلافات سواء بین الموظفین والإدارة أو 

بین الموظفین والمسؤولین أو بین الموظفین فیما بینهم،  وهذا بدوره  یؤثر على الأداء في العمل ویضغف 

روح المسؤولیة، ویخلق نوع من الإستیاء لدى الموظفین، الذي یضعف إلتزامهم وإنضباطهم في العمل 

 ویجعلهم لا یعطون أهمیة لهذه القوانین.

 ): یوضح مدى إستیعاب الموظفین للإجراءات الخاصة بالعمل14الجدول رقم (

           العینة 

 الإحتمالات         

 النسبة المئویة التكرارات

 % 66.66 42 نعم

% 33.33 النسبة المئویة التكرار الإحتمالات لا

% 28.57 06 النظر إلیها كعقبة

النظر إلیها كعامل 

 مساعد على العمل

03 14.28 %

تحاول فهمها 

 واستعابها

12 57.15 %

% 100 21 المجموع

% 100 63 المجموع

) والخاص بمدى إستعاب الموظفین 15من خلال الشواهد الكمیة الواردة في الجدول رقم (

 أكدت %66.66للإجراءات الخاصة بالعمل، تبین بأن أعلى نسبة من أفراد عینة البحث والمقدرة بـ 

استعابها للإجراءات الخاصة بالعمل، وهذا ما یؤكد حرصها وإهتمامها بكل ما یخص المهام والأعمال 

 التي تقوم بها.

 نفت إستعابها لهذه الإجراءات وأكدت أنها دائما تحاول %33.33وفي المقابل نجد أن نسبة 

 تري أنها عقبة وحاجز في العمل %28.57، في حین نجد نسبة %57.15فهمها وإستعابها وذلك بنسبة 

  تري أنها عامل مساعد على العمل.%14.28وأخیرا نجد نسبة 
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من خلال ما سبق یتضح لنا أن أغلب الموظفین بهذه المؤسسة الإستشفائیة أكدوا إستعابهم 

 والتي عبرت عن %33.33للإجراءات الخاصة بالعمل ولم یجدو صعوبة في فهمها، أما فیما یخص نسبة

عدم إستعابها لهذه الإجراءات فهذا یرجع إلى إختلاف وجهة نظر الموظفین للإجراءات الإداریة، وذلك  

 بسبب إختلاف الإجراءات المتبعة في كل مصلحة.

 ): یوضح وجود المسؤول المباشر والإنضباط في العمل15الجدول رقم (

           العینة 

 الإحتمالات        

النسبة  التكرارات

 المئویة

% 60.31 38 نعم

% 39.69 25 لا

% 100 63 المجموع

) والمتعلق بوجود المسؤول المباشر أثناء 16من خلال الشواهد الكمیة الواردة في الجدول رقم (

 من مفردات عینة البحث أن وجود المسؤول المباشر %60.31العمل و دوره في الإنضباط أكدت نسبة 

یزید من إنضباطها أكثر في العمل، لأن متابعة المسؤول لهم  أثناء أداءهم  لمهامهم تجعلهم یحسون أكثر 

بالمسؤولیة ویعملون على تقدیم أفظل خدمة للمریض،  كذلك وجوده یعتبر عامل محفز وعامل من عوامل 

 الرقابة المباشرة لتحقیق الإنضباط اللازم.

 نفت ذلك، وحسب 63 موظف من أصل 25 أي ما یعادل  %39.69وفي المقابل نجد أن نسبة 

ما صرحه لنا بعض الموظفین في مقابلتنا لهم أن وجود المسؤول المباشر أثناء العمل لا یزید من 

الإنضباط في العمل كونهم یشعرون بالمسؤولیة الذاتیة إتجاه المرضى، وكذلك مراعاة ضمیرهم إتجاه ما 

 یقومون به وبالتالي یرون أن وجود المسؤول لا یزید أو ینقص من انضباطهم في العمل.
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 ): یوضح المعاییر الرقابیة الخاصة بالعمل داخل المستشفى16الجدول رقم (

           العینة 

 الإحتمالات          

 النسبة المئویة التكرارات

 نعم

 

% 100 النسبة المئویة التكرار الإحتمالات

% 47.61 30 مراقبة حضورك

إلتزامك بأوقات 

 العمل

13 20.63 %

% 19.01 12 مراقة أدائك

إنجاز العمل في 

 المواعید

08 12.67 %

% 100 63 المجموع

 - - لا

 100% 63 المجموع

) التي توضح المعاییر الرقابیة الخاصة 17من خلال الشواهد الإحصائیة الواردة في الجدول رقم (

 بالعمل داخل المستشفى تبین بأن:

 أكدوا بأن هناك معاییر رقابیة خاصة بالعمل داخل المستشفى، حیث نجد %100 موظف بنسبة 63 

 أكدت بأن هناك معاییر رقابیة خاصة بالعمل ودلك من خلال مراقبة حضورها، وتلیها %47.61نسبة 

 أكدت بأن المراقبة والمتابعة تكون من خلال إلتزام الموظفین بأوقات العمل الرسمیة %20.63نسبة 

 %12.67 أفادت بأن متابعتها تتم من خلال مراقبة الأدء، و أخیرا نسبة %19.01بعدها تأتي  نسبة 

 أفادت بأن مراقبتها تكون من خلال التأكد من أن اللأعمال قد أنجزت في المواعید المحددة لها.

وفي المقابل فإن النسبة منعدمة عند إحتمال أنه لا توجد معاییر خاصة بمتابعة العمل داخل 

 المستشفى.
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 من خلال ما سبق نستنتج أن هناك معاییر رقابیة تتبعها إدارة المستشفى من أجل متابعة ومراقبة 

العمل المقدم من طرف موظفیها، وهذا ما أكده كل أفراد عینة بحثنا، والتي تركز على مراقبة حضورهم 

والإلتزام بأوقات العمل المحددة، وهذا من خلال تسجیل الحضور والإنصراف، مما یؤكد حرصها على 

جعل الموظفین ملزمین بالحضور في الوقت المناسب من أجل تقدیم أفضل خدمة وتحقیق أهداف 

 المستشفى.

 ): یوضح إلتزام الموظفین بالأوقات المحددة للعمل17الجدول رقم (

           العینة 

 الإحتمالات          

 النسبة المئویة التكرارات

% 96.83 النسبة المئویة التكرار الإحتمالات نعم

% 73.77 45 دائما

 % 26.23 16 أحیانا

 - - أبدا

% 100 61 المجموع

% 3.17 02 لا

% 100 63 المجموع

 من مفردات عینة البحث قد أفادت بأنها تلتزم %96.83تفسر معطیات هذا الجدول بأن نسبة 

 ، في  حین نجد %73.77بالحضور في أوقات العمل المحددة وبشكل دائم وهذا ما عبرت عنه نسبة 

  أفادت أن حضورها إلى العمل في الأوقات المحددة یكون أحیانا. %26.23بأن نسبة 

 من مفردات عینة البحث على سؤالنا بعدم التقید بالوقت المحدد %3.17وفي المقابل ردت نسبة 

 للحضور إلى العمل.

نستنتج مما سبق بأن  هناك إلتزام وتقید بأوقات العمل المحددة، وهذا ما صرح به أغلب الموظفین 

الذین أكدوا بتقیدهم وحضورهم إلى العمل في الوقت المحدد أو حتى قبله، ولكننا في المقابل لاحضنا أن 

ادارة المستشفى قد وضعت آلة لتسجیل أوقات دخول وخروج الموظفین وهي تعمل من خلال أخذ بصمة 
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الید وهذا الأمر یجعل الموظفین ملزمین بالحضور في الوقت المانسب من جهة، ولتفادي العقوبات 

 والمشاكل من جهة أخرى.

 وهذا یفسر أن طبیعة العمل داخل المستشفى تقتضي التقید والإلتزام بأوقات العمل لأن هدف 

المستشفى هو تقدیم أفضل خدمة للمریض، وبالتالي لا بد من الصرامة في مواقیت العمل من أجل 

 الوصول إلى الهدف المنشود وضمان الإستمراریة. 

 ): یوضح التطبیق الصارم وضبط سیر العمل18الجدول رقم (

             العینة 

   الإحتمالات       

 النسبة المئویة التكرارات

% 60.33 38 یساهم بدرجة كبیرة

% 12.69 08 لا یساهم

% 26.98 17 یساهم بدرجة أقل

% 100 63 المجموع

 ) بأن:19تشیر المعطیات الكمیة الوارد في الجدول رقم (

 من مفردات عینة بحثنا أفادت بأن التطبیق الصارم للقوانین یساهم بدرجة كبیرة  %60.33 نسبة 

 أفادت بأن التطبیق الصارم للقوانین یساهم بدرجة %26.98في ضبط وسیر العمل، بعدها تأتي نسبة 

 أفادت بأن التطبیق الصارم للقوانین الإداریة لا یساهم في 12.69أقل في ضبط سیر العمل، وأخیرا نسبة 

 ضبط سیر العمل.

من خلال ما سبق یتضح لنا أن نسبة كبیرة من مفردات عینة البحث أفادت بدور التطبیق الصارم 

في ضبط سیر العمل، وهذا یدل على حرص الموظفین على تطبیق هذه القوانین، فمعظم أفراد العینة 

یعتبرون أن التطبیق الصارم للقوانین أكبر عامل یؤثر على ضبط سیر العمل لأن عدم صرامة القوانین 

تجعل الموظف یتهاون في أداء عمله، وهذا ما یخلق مشاكل بین الرؤساء والموظفین، والتأخر في إنجاز 

الأعمال في مواعیدها المحددة، بینما تنفیذ القوانین بصرامة یجعل المؤسسة تتفادى المشاكل لأن الرسمیة 
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والصرامة من الأسالیب التي تجعل الموظف أكثر إلتزاما واهتماما بالعمل، وهذا بدوره یؤدي إلى زیادة 

 كفاءة الموظف وإرتفاع مستوى الأداء وتحسنه.

 المحور الثالث: تحدید الأدوار الوظیفیة والإستقرار الوظیفي

 ): یوضح تحدید محتوى الأعمال والتحكم في العمل19الجدول رقم (

           العینة 

 الإحتمالات         

 النسبة المئویة التكرارات

% 85.71 54 نعم

% 14.29 09 لا

% 100 63 المجموع

 تبین لنا معطیات هذا الجدول والمتعلق بتحدید محتوى الأعمال  ودوره في التحكم في العمل بأن:

 وهي غالبیة أفراد عینة بحثنا أكدوا بأن تحدید محتوى الأعمال یؤدي إلى %85.71 موظف بنسبة 54

التحكم في العمل، وهذا ما صرح به  لنا بعض الموظفین  بأن تحدید أعمال كل موظف یجنبه الإتكالیة 

والتهرب من المسؤولیة وعدم الإحترام وإهمال المرضى خاصة لدى الفئات الذین هم في سنواتهم الأولى 

   نفو ذلك.%14.29 موظفین و بنسبة 9من العمل، وفي المقابل نجد 

ویتضح لنا جلیا أن كل أعضاء العینة تقریبا أكدوا أن تحدید محتوى الأعمال لكل موظف تجعله 

على إطلاع ومعرفة أكثر بواجباته، وبما یجب علیه فعله، وهذا ما یجعل الموظف مسؤول عن أعماله 

 وهو ما یسهل على المسؤولین عملیة الرقابة، وبالتالي إلتزام الموظف أكثر بمهامه.
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 ): یوضح تقسیم العمل والرقابة20الجدول رقم (

           العینة 

 الإحتمالات         

النسبة  التكرارات

 المئویة

% 96.82 61 نعم

 % 3.18 02 لا

% 100 63 المجموع

 تكشف لنا المعطیات الواردة في الجدول أعلاه  والمتعلق بدور تقسیم العمل في الرقابة بأن:

 وهي تقریبا كل أفراد عینة بحثنا أكدت بأن تقسیم العمل یساعد على رقابة في %96.82نسبة 

  نفت ذلك.%3.18العمل وفي المقابل نجد نسبة 

من خلال ما سبق نستنتج أن تقسیم العمل یساعد كثیرا على رقابة العمل ویسهلها ویعتبر أحد 

الأسس التي ترتكز علیها عملیة الرقابة، وهذا ما أكدته أغلب أفراد عینة بحثنا، بحیث تحدید مهمة كل فرد 

تجعله یراقب عمله بصفة مستمرة، دون أن ینتظر مراقبة المسؤول له ، وهذا ما یسمح بظهور الرقابة 

الذاتیة التي لها أهمیة كبیرة في العمل، فهي تجنب الموظف الوقوع في الأخطاء، وتجعله یؤدي مهامه 

بدقة وتركیز، وبالتالي یكون هدف الموظفین موحد إتجاه مؤسستهم، وذلك بالحرص على تقدیم أفضل 

 خدمة للمرضى والرعایة اللازمة.

 ): یوضح إسهامات تقسیم العمل12الجدول رقم (

           العینة 

 الاحتمالات          

النسبة  التكرارات

 المئویة

% 53.96 34 إنجاز العمل في وقته

% 25.39 16 إتقان العمل

% 20.65 13 تنظیم العمل

% 100 63 المجموع
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) والخاص بدور تقسیم 22كشفت الدراسة المیدانیة من خلال المعطیات الموجودة في الجدول رقم (

 العمل بأن:

 موظف أقرت بأن تقسیم العمل یؤدي إلى إنجازه في وقته، في حین 34 أي ما یعادل %53.96نسبة 

 أفادت بأن  %20.65 أفادت بأن تقسیم العمل یؤدي إلى إتقانه، وأخیرا نسبة %25.39نجد بأن نسبة 

 تقسیم العمل یؤدي إلى تنظیمه.

 نستنتج من خلال ما سبق أن نصف أفراد العینة أكدوا أن تقسیم العمل یساعد ویساهم في إنجاز 

الأعمال المطلوبة، أما النسبتین الآخریتین فهما متقاربتین بحیث أجمعوا على أن لتقسیم العمل دور في 

 إتقان الأعمال وتنظیمها.

وعلیه فإن لتقسیم العمل دور في إنجاز المهام في وقتها وبإتقان وبتنظیم جید، وبمعنویات مرتفعة  

 وبالتالي تحقیق مستوي عالي من الإلتزام والإنظباط.

 ):  یوضح مدى إرتیاح الموظف في العمل22الجدول رقم (

           العینة 

 الإحتمالات          

 النسبة المئویة التكرارات

% 47.61 30 نعم

% 52.39 النسبة المئویة التكرار الإحتمالات لا

% 36.36 12 طبیعة المنصب

% 30.30 10 علاقات العمل

% 33.33 11 مدة العمل

% 100 33 المجموع

% 100 63 المجموع

) والذي یوضح مدى إرتیاح الموظف في 23من خلال الشواهد الكمیة الواردة في الجدول رقم (

 عبرت عدم إرتیاحها في العمل، وسبب ذلك یرجع إلى عوامل عدة من %52.39العمل، نجد بأن نسبة 

بینها طبیعة المنصب والذي یكون متعبا جدا، وكذلك تعدد المهام خاصة في مصلحة الاستعجالات وكذا 
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 %36.36في المصحلة الطوارئ التي تتطلب التدخل السریع لإنقاذ حیاة المرضى وهذا ما أكدته نسبة 

 ترى بأن عدم إرتیاحها یعود إلى مدة العمل وهذا بسبب العمل بالمداومة الذى %33.33كما نجد نسبة 

  أرجعت عدم إرتیاحها إلى %30.30یتطلب العمل حتى في أیام الراحة أو الفترة اللیلیة، وأخیرا نسبة 

 علاقات العمل والتي تتسم بالرسمیة أكثر.

إدارة المستشفى توفر لهم    أكدت إرتیاحها في العمل، ویمكن تفسیر ذلك أن%47.61 أما نسبة 

 كافة المتطلبات التي تجعلهم مرتاحین في العمل. 

 ): یوضح لنا إسهامات التخصص 23الجدول رقم (

                 العینة 

 الإحتمالات          

النسبة  التكرارات

 المئویة

% 49.20 31 تجنب الوقوع في الأخطاء

% 6.34 04 فرصة لتحقیق الذات

% 7.93 05 تقلیل الوقت اللازم لتعلم العمل

% 36.53 23 زیادة الرغبة في العمل

% 100 63 المجموع

) والمتعلق بإسهامات 24یفید التحلیل الإحصائي للبیانات الرقمیة الواردة في الجدول رقم (

 التخصص بأن:

 من أفراد عینة بحثنا أقرت بأن إتفاق التخصص مع العمل الذي یقومون به یجنبهم %49.20نسبة 

 أفادت بأن إتفاق التخصص مع العمل الذي یقومون %36.53الوقوع في الأخطاء، في حین نجد نسبة 

 أفادت بأن ذلك یساهم في تقلیل الوقت %7.93یزید من الرغبة والحماس في العمل، وبعدها تأتي نسبة 

 بأن إتفاق التخصص مع العمل یزید ویعزز من الفرصة لتحقیق %6.34لتعلم العمل، وصرحت نسبة 

 ذواتهم.

ویبدوا لنا جلیا من خلال ما سبق أن معظم الموظفین بهذا المستشفى یؤكدون بأن إتفاق التخصص 

مع العمل یجنبهم الوقوع في الأخطاء، لأنهم على درایة ومعرفة تامة بالعمل الذي یقومون به خصوصا 
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في هذا المجال الحسّاس لأن أي خطأ قد یكلف حیاة شخص أو أكثر، حیث یعتبر التخصص من أهم 

الركائز التي یقوم علیها العمل في المستشفى، فتخصص الموظف في عمله یجعله یرغب فیه ویؤدیه 

بمعنویات مرتفعة  ویستخدم كل مهاراته ویقدم كل مكتسباته التي تفید الوظیفة التي یشغلها، وهذا ما یؤدي 

 إلى إحساس الموظف بالإستقرار وتحقیق نوع من الرضا.

 ): یوضح مواجهة الموظف للمشاكل والصعوبات24الجدول رقم (

 من أفراد عینة بحثنا %80.95) نجد أن نسبة 25من خلال المعطیات الواردة في الجدول رقم (

 منهم %78.43وهي أعلى نسبة أفادت بمواجهتها للمشاكل وصعوبات في العمل، في المقابل نجد نسبة 

أفادت أنهم یلتقون الضغط من الإدارة في حالة مواجهتها لهذه المشاكل والصعوبات، في حین نجد نسبة 

  منهم أفادت بأنها تقلت الدعم من الإدارة.%5.89 منهم أفادت بعدم إهتمامها لهم، أما نسبة 15.68%

  أكدت عدم تعرضها للمشاكل والصعوبات أثناء العمل. %19.05 ومن جهة أخرى نجد نسبة 

من خلال ما سبق نستنتج أن أغلب موظفي هذا المستشفى أكدوا تعرضهم للمشاكل والصعوبات 

وذلك بسبب طبیعة العمل، ویمكن إرجاع ذلك كون الموظفین داخل هذا المستشفى هم موظفین جدد ولیس 

 والتي أفادت  %19.05لدیهم من الخبرة ما یمكنهم التأقلم مع الأوضاع داخل المستشفى، بینما نسبة 

           العینة 

  الإحتمالات        

 النسبة المئویة التكرارات

% 80.95 النسبة المئویة التكرار الإحتمالات نعم

% 5.89 03 دعم من الإدارة

% 15.68 08 عدم إهتمامها

% 78.43 40 ضغط من الإدارة

% 100 51 المجموع

% 19.05 12 لا

% 100 63 المجموع
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بأنها لم تواجه أیة مشاكل وصعوبات ذلك یمكن إرجاعه إلى الفئة التي لها أقدمیة في العمل، لأن لدیها 

 الخبرة الكافیة لمواجهة أي صعوبة أو إیجاد الحل المناسب للمشاكل التي یمكن أن تتعرض لها.

 ): یوضح وجود المسؤول أثناء العمل25الجدول رقم (

           العینة 

 الإحتمالات          

 النسبة المئویة التكرارات

% 60.32 38 نعم

% 39.68 النسبة المئویة التكرار الإحتمالات لا

% 16 04 الإحباط

% 28 07 عدم الإستقرار

% 56 14 الشعور بالرقابة

% 100 25 المجموع

% 100 63 المجموع

) الموضحة لوجود المسؤول المباشر أثناء الدوام الرسمي 26تبین الشواهد الكمیة في الجدول رقم (

 للعمل وأثره على الموظف بأن:

 من أفردا العینة أفادت بأن وجود المسؤول المباشر أثناء العمل أمر مستحب ولا %60.32نسبة 

یؤثر على أدائها، وأنها تعمل بإرتیاح كونها على إدراك ووعي ومتأكدین من المجهودات التي یقدمونها 

 أفادت بأن وجود المسؤول أثناء العمل أمر لیس مستحب ویؤثر على مستوى %39.68لتقابلها نسبة 

 منهم %28 منهم أكدت أن وجود المسؤول یشعرهم بالرقابة، ونجد نسبة %56أدائها، حیث نجد نسبة 

 منهم أكدت بأن وجود المسؤول أثناء %16أفادت بأن وجوده یشعرهم بالإرتباك وعدم الإستقرار، ونسبة 

 الدوام الرسمي یجعلها تشعر بالإحباط.

وعلیه یتضح لنا أن الموظفون داخل المؤسسة الاستشفائیة وبناء على تصریحاتهم لنا أن وجود 

المسؤول أثناء الدوام أمر مستحب ولیس لدیهم أي إشكال بل یفضلون وجوده، وهذا یشعرهم بالارتیاح أكثر 

لأنهم بحاجة إلى إرشاداته كونه مسؤول عنهم ولدیه من الخبرة والكفاءة والمعرفة أكثر منهم، وهذا ما 

 یجعل الموظف مهتما أكثر بعمله، وبالتالي التوجه نحو الإنضباط والإستقرار أكثر في العمل.
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 ): یبین الإعتراف بالدور الوظیفي26الجدول رقم (

           العینة 

 التكرارات          

النسبة  التكرارات

 المئویة

% 93.65 59 نعم

% 6.35 04 لا

% 100 63 المجموع

 من مفردات عینة البحث ترى بأن الإعتراف بالدور %93.65تبین بیانات الجدول بأن نسبة 

الوظیفي والمجهودات المبذولة لصالح المؤسسة یساهم ویدفع إلى الإستمرار والبقاء في العمل، حیث صرح 

لنا بعض الموظفین من خلال مقابلتنا لهم أن الإعتراف بالمجهودات المبذولة من طرف المسؤولین حتى 

ولو كانت هذه التقدیرات معنویة والتي تتمثل في الشكر والثناء على أعمالهم أنه شيء وأمر محفز وأكید 

 سوف یدفعهم إلى الإستمرار في العمل.

  نفت ذلك.63 موظفین من أصل 4 أي  ما یعادل %6.35وفي المقابل نجد أن نسبة 

 من خلال ما سبق نجد أن أغلب أفراد عینة البحث أكدوا  بأن الإعتراف بالدور الوظیفي یحسسهم 

 أنهم عناصر مهمة في المستشفى،  وهذا الأمر یشجعهم و یدفعهم إلى الإستمرار في العمل.
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 المحور الرابع: الرقابة التشاركیة والولاء الوظیفي

 ): یوضح مجال إبداء الرأي 27الجدول رقم (

           العینة 

 الإحتمالات          

النسبة  التكرارات

 المئویة

 % 73.02 46 نعم

 % 26.98 17 لا

% 100 63 المجموع

من خلال التعرض الجدولي للبیانات الاحصائیة التي أدلى بها أفراد عینة بحثنا في الجدول رقم 

 ) یتضح بأن:28(

 أجمعوا أن هناك مجال لإبداء الرأي وطرح أفكارهم ومقترحاتهم فیما %73.02 أغلبیة الموظفین وبنسبة 

 یخص أمور العمل التي تتعلق بالوظیفة التي یشغلونها.

  نفت ذلك. %26.98أما النسبة القلیلة المتبقیة والمقدرة ب 

نستنتج مما سبق أن هناك إهتمام كبیر بالموظفین فیما یخص فتح المجال لإبداء آرائهم حول أمور 

العمل وهو أمر ایجابي، بحیث یشجعهم أكثر على العمل ویخلق لهم نوع من الإستقرار والرضا في 

 العمل.
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 ): یوضح إهتمام المسؤولین بشؤون ومشاكل الموظفین28الجدول رقم (

           العینة 

 الإحتمالات         

 النسبة المئویة التكرارات

 % 60.50 40 نعم

% 39.50 النسبة المئویة التكرار الإحتمالات لا

% 13.05 03 الرضا في العمل

إنخفاض الروح 

 المعنویة

18 78.26 %

 % 8.69 02 مستوى الأداء

% 100 23 المجموع

% 100 63 المجموع

 تبین معطیات هذا الجدول بأن:

 فرد من عینة الدراسة أفادت بأن هناك إهتمام من طرف المسؤولین 40 أي ما یعادل  %60.50نسبة 

 23 ما یعادل %39.50المباشرین لشؤونهم ومشاكلهم ومساعدتهم على حلها، في المقابل نجد أن نسبة 

 منهم أفادت بأن ذلك یؤثر على انخفاض الروح المعنویة في العمل %78.26فرد نفت ذلك، ونجد نسبة 

 %8.69 أكدت بأن ذلك  یؤثر على مستوى الرضا في العمل، أما نسبة %13.05بعدها تأتي نسبة 

 منهم أكدت بأن ذلك یؤثر على مستوى أدائهم. 

ومن خلال ما سبق نستنتج أن أغلب مفردات عینة الدراسة تتلقى الإهتمام من طرف المسؤولین 

فیما یخص مشاكلهم، لأن مشاكل الموظفین قد تؤثر على العمل وتمس بمصلحة المریض بالدرجة الأولى 

 وكذا مستوى الأداء.
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 ): یوضح تسامح المسؤول المباشر للموظفین بالخروج إذا إقتضت الضرورة 29الجدول رقم (

           العینة 

 الإحتمالات         

النسبة  التكرارات

 المئویة

% 98.41 62 نعم

% 1.59 01 لا

% 100 63 المجموع

) والمتعلق بمدى تسامح المسؤول المباشر 30تبین المعطیات الكمیة الواردة في الجدول رقم (

 للموظفین بالخروج إذا إقتضت الضرورة بأن:

 من المبحوثین أفادت بتسامح المسؤول معهم بالخروج في حالة حدوث طوارئ %98.41 نسبة 

  التي نفت ذلك. %1.59عائلیة أو الدخول في تربصات ...الخ،  لتقابلها نسبة 

نستنتج مما سبق أن كل أفراد العینة تقریبا أكدوا بتسامح المسؤول معهم فیما یخص الخروج إذا 

اقتضت الحاجة لذلك، وهذا بدوره یخلق نوعا من الثقة بینهم وبین مسؤولهم في العمل، بالإضافة إلى 

 الشعور بالإرتیاح، وبالتالي تجعلهم منضبطین وملتزمین ومستعدین لتقدیم عمل منظم متمیز ودقیق.

 ): یوضح لنا رأي الموظف حول تسامح المسؤول أو نحو أخطائهم في العمل30الجدول رقم (

           العینة 

 الإحتمالات          

النسبة  التكرارات

 المئویة

% 71.43 45 نعم

% 28.57 18 لا

% 100 63 المجموع

جاءت إجابات المبحوثین مؤكدة بتسامح رؤسسائهم معهم في حالة إرتكاب الأخطاء أثناء العمل 

، حیث صرح لنا البعض منهم %71.43حسب ما وضحتة الشواهد الكمیة للجدول أعلاه بنسبة قدرت ب 

 أن التسامح یكون حسب نوع الخطأ ومدى تكراره.
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  أفادت بأن رؤسائهم غیر متسامحین إتجاه أخطائهم.%28.57 وفي المقابل نجد نسبة 

من خلال ما سبق نستنتج بأن أعلى نسبة أجابت بتسامح الرؤساء فیما یخص أخطاء الموظفین في 

العمل، وما نعرفه بأن العمل في هذا المجال یجب التشدد فیه بقوة لأنه مرتبط بحیاة المواطنین فالخطأ قد 

 یكلف حیاة أو مصیر شخص.

 ): یوضح درجة حریة التصرف في العمل31الجدول رقم (

           العینة 

 الإحتمالات         

 النسبة المئویة التكرارات

 % 84.13 53 نعم

% 15.87 النسبة المئویة التكرار الإحتمالات لا

نظام الإشراف 

 والرقابة

- - 

عدم وجود ثقة بین 

 الموظف والرئیس

03 30 %

قواعد العمل 

 ولوائحه

07 70 %

% 100 10 المجموع

% 100 63 المجموع

 %84.13توضح المعطیات الكمیة الواردة في هذا الجدول بأن معظم أفراد عینة الدراسة بنسبة 

صرحوا بوجود حریة التصرف أثناء أدائهم للعمل، فالطبیب لا یحتاج لمن یأمره بما یقدمه لمریضه فهو 

 من %15.87أدرى بحالته، وذلك یرجع لإختصاصه ومكتسباته ومعارفه، في المقابل نجد أن نسبة 

الموظفین صرحت بعدم وجود حریة في التصرف أثناء أداء للمهام والأعمال، ویمكن إرجاع ذلك إلى فئة 

الممرضین لأن أعمالهم یحددها لهم الطبیب فلا یمكن تقدیم للمریض أي شيء من تلقاء أنفسهم، حیث 

 منهم أرجعت ذلك لقواعد العمل ولوائحه المعمول بها داخل هذا المستشفى، وتأتي بعدها %70نجد نسبة 
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 منهم أرجعت ذلك لغیاب الثقة بین الموظف والرئیس، في حین النسبة منعدمة في نظام %30نسبة 

 الإشراف والرقابة.

نستنتج مما سبق بأن أعلى نسبة أجابت بأن هناك حریة التصرف في أداء أعمالهم وما یعرف أن 

إعطاء الموظف حریة كبیرة یزید من إقباله ویحفزه أكثر في أدائه لمهامه والعكس صحیح بشرط أن تكون 

 هذه الحریة لا تضر بالمصلحة بل تكون في خدمتها.

 ): یبین الحضور للإجتماعات التي تعقد32الجدول رقم (

           العینة 

 الإحتمالات          

النسبة  التكرارات

 المئویة

% 53.96 34 نعم

% 46.04 29 لا

% 100 63 المجموع

 من مفردات عینة الدراسة أفادت أنها تحضر %53.96توضح معطیات هذا الجدول بأن نسبة 

للإجتماعات التي تعقد إذا تم إستدعاؤها، وهذا دلیل على أن هذه الإجتماعات واللقاءات ذات أهمیة 

 29 أي ما یعادل %46.04للتنسیق بین الأعمال من أجل تقدیم أفضل خدمة للمریض، لتقابلها نسبة 

  نفت ذلك.60موظف من أصل 

  یمكن تفسر هذه النتائج بأن الموظفین الذین لا یحضرون الإجتماعات لا یتم استدعاؤهم، أغلبهم 

ممرضین كما أنهم لا یزالون في سنواتهم الأولى من العمل ولیس لدیهم القدر الكافي من المعرفة والخبرة 

 أكثر للمشاركة في هذه الإجتماعات وتقدیم الآراء.
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 ): یوضح مشاركة العمال في إتخاذ القرارات33الجدول رقم (

 عبروا عن مشاركتهم في علمیة %53.96 موظف بنسبة 34توضح معطیات هذا الجدول بأن 

إتخاذ القرارات أي أن المسؤول أو المشرف یأخذ برأي الموظفین ویستشیرهم قبل القیام بأي إجراء یخص 

الوظائف أو المهام التي یشغلونها، وأشادوا بأن لها دور في تعزیز الإنتماء للمؤسسة وهذا ما أكدته نسبة 

 منهم أكدت بأن لها دور في زیادة مستوى الولاء لدیهم، أما %35.30، في حین نجد نسبة 38.23%

 منهم أفادت بأن لها دور في إحساس الموظف بأنه عنصر مهم وأنه جزء من المؤسسة %26.47نسبة 

 الإستشفائیة.

 من المبحوثین قد أفادوا أنه لا یتم إستشارتهم والأخذ %46.04 موظف بنسبة 29في المقابل نجد

 برأیهم في عملیة إتخاذ القرارات.

ومما سبق عرضه نستنتج أن مشاركة الموظفین والأخذ بآرائهم فیما یخص القرارات التي تتعلق 

بالوظیفة التي یشغلونها راجع إلى درایة الموظف وإطلاعه على متطلبات الوظیفة وخصوصیتها أكثر من 

 غیره، وهذا الأمر ینمّي روح المسؤولیة و المباذرة إتجاه العمل. 

 

 

           العینة 

 الإحتمالات          

 النسبة المئویة التكرارات

% 53.96 النسبة المئویة التكرار الإحتمالات نعم

% 26.47 09 الشعور بالأهمیة

% 38.23 13 الإنتماء للمؤسسة

% 35.30 12 الولاء

% 100 34 المجموع

% 46.04 29 لا

% 100 63 المجموع
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 ):  یوضح رد فعل الموظف تجاه من یتكلم بالسوء عن المؤسسة34الجدول رقم (

           العینة 

 الإحتمالات          

النسبة  التكرارات

 المئویة

% 88.88 56 نعم

% 11.12 07 لا

% 100 63 المجموع

 وهي أكبر نسبة تمثل المبحوثین الذین أفادوا  ردود %88.88توضح بیانات هذا الجدول بأن نسبة 

 موظفین بنسبة 7فعلهم إتجاه من یسيء إلى سمعة هذه المؤسسة الإستشفائیة، وفي المقابل نجد

  أفادوا أنهم لا یدافعون عن مؤسستهم إذا حدث وتكلم أحدهم بالسوء عنها، وهي نسبة شبه 11.12%

معتبرة وهي تعبر عن  ضعف ولائهم وإنتمائهم للمؤسسة التي یعملون بها وحتى وإن كان غیره على حق 

من الواجب تقدیمها دائما في أفضل صورة، وهدا یمكن إرجاعه للفئة التي واجهت مشاكل ولم تتلقي الدعم 

 من إدارة المستشفى.

من خلال ما سبق نستنتج بأن معظم أفراد العینة أكدوا دفاعهم عن هذه المؤسسة الإستشفائیة وهذا 

یؤكد ولاءهم ومدى انتمائهم إلى هذه المؤسسة، إلا أن هناك نسبة ضئیلة عبرت عن عدم دعمها 

 ومساندتها والدفاع عن سمعتها.
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 ): یبین شعور الموظفین بأنهم جزء من المؤسسة35الجدول رقم (

           العینة 

 الإحتمالات          

النسبة  التكرارات

 المئویة

% 69.84 44 نعم

% 30.16 19 لا

% 100 63 المجموع

 

 قد عبروا من خلال إجاباتهم %69.84توضح معطیات هذا الجدول بأن  أغلب الموظفین بـنسبة 

لنا بشعورهم بأنهم جزء من هذه المؤسسة الإستشفائیة وهذه النسبة مرتفعة وهذا لیس لشعورهم حقیقة بأنهم 

جزء من المؤسسة بل هو راجع لتفاخرهم، وهي من الصفات التي یتمیز بها الشعب الجزائري، وما یؤكد 

كلامنا هذا النتائج السابقة لرد فعل المبحوثین إتجاه من یسيء لسمعة المؤسسة فمن یعتبر نفسه جزء من 

 المؤسسة سیدافع عنها.

 عن عدم شعورهم بأنهم جزء من هذه المؤسسة %30.16 موظف بنسبة 19وفي المقابل عبر 

وهذا یؤكده ما سبق من النتائج التي عبرت بعدم إرتیاح الموظفین في العمل ومواجهتهم للعدید من  

 المشاكل والصعوبات.

 

 

 

 

 

 

 

 
128 



 الفصل السادس                                               عرض وتحلیل ومناقشة نتائج الدراسة
 

 ): یوضح نمط الرقابة المفظل لتحقیق الإلتزام في العمل36الجدول رقم (

 النسبة المئویة التكرارات   الإحتمالات                 العینة

% 7.93 05 الرقابة المباشرة
% 15.87 10 الرقابة الواسعة

% 76.20 48 الرقابة الذاتیة

% 100 63 المجموع

) یبین أن أغلب الموظفین داخل 37من خلال المعطیات الإحصائیة الواردة في الجدول رقم (

المؤسسة  یرون بأن الرقابة الذاتیة هي النمط المانسب لكي یلتزم  وینضبط الموظف أكثر في عمله وهذا 

 موظفین و بنسبة 10 من حجم العینة المختارة، في حین نجد %76.20 موظف بنسبة 48ما أقر به 

 ما %7.93 أكدوا بأن الرقابة الواسعة هي النمط المناسب لتحقیق الإلتزام أكثر، أما نسبة 15.87%

  موظفین أفادوا بأن الرقابة المباشرة هي النمط المفضل لتحقیق الإلتزام الوظیفي.5یقابل 

من خلال هذه المعطیات تبین لنا وبصورة جلیة أهمیة الرقابة الذاتیة في خلق نوع من الإرتیاح في 

العمل، وكذا الإستقرار لأن الموظفین أكدوا أنهم یفضلون مراقبة أنفسهم بأنفسهم، وهذا ما یخلق لهم نوع 

من الثقة والتفاهم مع المسؤولین والرؤساء ویزید من التزامهم بأداء واجباتهم، والحرص على تقدیم أفضل 

 خدمة للمریض.
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 خــاتمــة
 



 خاتمــــة
 

 خاتمة  

  إنّ أي دراسة ما هي إلاّ محاولة من مجموع المحاولات التي تتطلّع إلى إلقاء الضوء على جزء أو 

 جانب من جوانب ظاهرة معینة.

    ولقد تعرضنا في مختلف أقسام دراستنا الراهنة والتي تمحورت حول موضوع الرقابة الإداریة والإلتزام 

وذلك بالتطرق إلى مختلف القضایا النظریة والمیدانیة التي اهتمت بمسألة الرقابة وعلاقتها ، الوظیفي

بمختلف المتغیّرات التنظیمیة ومن خلال هذه العلاقات الترابطیة بین هذه المتغیرات قمنا بتقصي علاقة 

 محددة كانت محل دراستنا.

    ومن هذا المنطلق سعت دراستنا الراهنة إلى تقصّي موضوع الرقابة الإداریة ودورها في الإلتزام 

جیجل- حیث أثرنا في الإطار النظري –الوظیفي بالمؤسسة العمومیة الإستشفائیة محمد الصدیق بن یحي

للدّراسة مختلف التساؤلات والمداخل المعرفیة وتوصّلنا إلى صیاغة الإطار التصوّري للدّراسة، ووظفنا 

 والتي مكّنتنا من الإجابة عن ،مجموعة من الإجراءات المنهجیة التي تتماشى مع أهداف الدّراسة المیدانیة

القضایا المثارة من أجل جمع البیانات وتحلیلها وهذا بغیة التأكّد من مدى الصدق الفرضیة العامة والتي 

جزءناها إلى ثلاث فرضیات فرعیة، الشيء الذي قادنا للتوصل إلى جملة من النتائج المتعلّقة بموضوع 

 إلى جانب هذا طرحت الدّراسة الراهنة جملة من القضایا المتعلّقة بالتطبیق الصارم للقوانین ،الدّراسة

 الرقابة التشاركیة وعلاقتها بمتغیّرات الإلتزام الوظیفي، الإنضباط التحكّم في ،وتحدید الأدوار الوظیفیة

 العمل، الإستمرار، الولاء، الإنتماء، الرضا الوظیفي...

 دلت        وعلى هذا الأساس یتضح لنا جلیا أنّ للرقابة الإداریة دور في تحقیق الإلتزام الوظیفي وهذا ما

في دراستنا، بأنّ الصرامة في تطبیق القوانین تساهم في علیه النتائج والبیانات الإحصائیة المتوصل إلیها 

 وأنّ تحدید الأدوار الوظیفیة تزید من ،ضبط سیر العمل وتزید من إلتزام الموظف وإحساسه بالمسؤولیة

 ومنح الموظف حریة التصرّف وفتح المجال أمامه للمشاركة ،قدرة وكفاءة الموظف في التحكّم في العمل
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 خاتمــــة
 

 وتحقیق الرضا الوظیفي وتعزبز الإنتماء ،في اتخاذ القرارات ترفع من معنویاته كما تساهم في ارتیاحه

  والولاء للمؤسسة.
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العلمیات 

 بالولادة

قاعة 

العلمیات ما 

 بعد الولادة

مصلحة 

الأطفال 

 الرضع

مصلحة 

 الوقایة

مركز 

 حقن الدم

مصلحة مركز 

الفحص 

 الإداري

  المدیریة الفرعیة للموارد البشریةالمصدر:

 المصالح الاستشفائیة

 الطابق الثاني

 المخزن

 : الهیكل التنظیمي للمصالح الاستشفائیة والجناح التقني06رقم  ملحق 

مخبر 

 الولادة
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