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 مقدمة
 

یتسم مجال العمل والمنافسـة بـالتطورات السـریعة والمتواصـلة ممـا جعـل المؤسسـات بمختلـف أنواعهـا 

الیوم تواجه أكثر من أي وقت مضـى تحـدیات متعـددة، حیـث اسـتطاعت أن تواكـب النمـو والتقـدم الحاصـل 

وذلــك مــن أجــل ممارســة نشــاطها علــى العدیــد مــن المتغیــرات مــن أجــل تحدیــد مكانــة  ،فــي شــتى المجــالات

المؤسســـة فـــي المجتمـــع، ونجـــاح هـــذه المؤسســـات یكمـــن فـــي معالجـــة هـــذه المتغیـــرات حیـــث تتمیـــز مؤسســـة 

ونظـرا لتعــدد  ،بالمیلیـة بممیـزات خاصـة اسـتمدتها مــن خـلال مختلـف الممارسـات والخبـرات صـحيالخـزف ال

ئها وكثرة عمالها وإختلاف تخصصاتها فإنها تتطلب وجود معاییر وضوابط لأعضاء التنظـیم أقسامها وأجزا

هـذه الأخیـرة یعتبـر وظیفـة جوهریـة فـي التنظـیم  ،ورقابـة توجیـه من خـلال وظـائف وعملیـات إداریـة  تتطلـب

لبلـوغ قصـد السـیر الحسـن لعملیـة العمـل، و عن طریق ضبط العلاقات بین الرؤساء والمرؤوسـین والوظـائف 

وهذا ما جعـل هـذا الأخیـر لـه دور رئیسـي  ،التنظیم الأهداف بغیة التقلیل من مختلف النزاعات والصراعات

لقیام بعملیـات في إحداث مشاكل ما بین الإدارة والعمال داخل المؤسسة، وهذا ما أوجب على المؤسسات با

هـــدف تحســـین أداء الخدمـــة فـــي نفـــس الوقـــت مـــن أجـــل مواجهـــة مختلـــف التحـــدیات ب رقابیـــة مرنـــة وصـــارمة

 والمستویات. الأفرادوالتفاعل بین مختلف 

ومــــن هــــذا المنطلــــق یحــــاول بحثنــــا دراســــة تحدیــــد صــــیغة العلاقــــة الموجــــودة بــــین الرقابــــة التنظیمیــــة  

 .- بالمیلیة –والصراع التنظیمي في مؤسسة الخزف الصحي 

النظـــري یـــأتي بعـــد المقدمـــة إطـــارین أساســـین الجانـــب وضـــمن هـــذا الســـعي فقـــد قســـمت الدراســـة إلـــى 

 یتضمن أربعة فصول وتوزعت كالآتي:

الموضــــوع، أهمیــــة  اختیــــار: یتضــــمن تحدیــــد إشــــكالیة الدراســــة، فرضــــیات الدراســــة، أســــباب الفصــــل الأول

وأخیـــرا التطـــرق إلـــى الدراســـات الســـابقة التـــي تناولـــت متغیـــرات  ،الدراســـة، أهـــداف الدراســـة، تحدیـــد المفـــاهیم

 الدراسة.

أهمیتها  ،: والمعنون " ماهیة الرقابة التنظیمیة" انطلاقا من تحدید خصائص الرقابة التنظیمیةنيالفصل الثا

 ومزایا وعیوب الرقابة. ،أسالیبها ،مجالاتها ،خطواتها ،أنواعها ،أهدافها

  : والمعنون ماهیة الصراع التنظیمي" انطلاقا من تحدید خصائص الصراع التنظیمي، أهمیتهالفصل الثالث

 ، مستویاته، اتجاهاته، مجالاته، آثاره.ابه، طبیعته، أنواعه، مراحلهأسب
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 مقدمة
 

مختلـــف النظریـــات التـــي تناولـــت كـــل مـــن متغیـــر الرقابـــة التنظیمیـــة رض : فقـــد خصـــص لعـــالفصـــل الرابـــع

 وأخیرا النظریات الحدیثة.كلاسیكیة، نیو كلاسیكیة وقد قسمت إلى ثلاث نظریات  ،والصراع التنظیمي

وتطرقــت فیــه إلــى مجــالات والإجــراءات المنهجیــة للدراســة ( المجــال المكــاني، البشــري : الفصــل الخــامس

 أدوات الدراسة، أسالیب التحلیل وأخیرا العینة وطریقة اختیارها.ي) وكذلك تحدید المنهج المستخدم، والزمن

بالاســتمارة : آخــر فضــل فــي المــذكرة والــذي قمنــا فیــه بعــرض وتحلیــل البیانــات الخاصــة الفصــل الســادس

وفــي ضــوء وكــذلك فــي ضــوء الدراســات الســابقة،  ،بمحاورهــا الــثلاث، وكــذا مناقشــة النتــائج فــي الفرضــیات

وفـي الأخیـر ختمنـا دراسـتنا بخاتمـة نهایـة لبحثنـا  ،مع ذكر حوصلة للنتائج المتوصل إلیها ،الإطار النظري

 وعرض المراجع المستخدمة والملاحق المعتمدة.
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 :الإشكالية

إف كؿ ىدؼ يراد تحقيقو يوضع لو خطة يوضح فييا إجراءات وطرؽ العمؿ والبرامج والسياسات 
التي ستتبع لتحقيؽ ذلؾ اليدؼ، ولكي يسير تنفيذ الخطة بما يمكف مف تحقيؽ اليدؼ المرغوب فإف ذلؾ 

رقابة عمى العمميات التنظيمية عند التنفيذ حتى يمكف التأكد مف الأعماؿ والتصرفات تتماشى  يتطمب وجود
 مع الخطط المرسومة.

التنظيمية تعد مف أىـ الوظائؼ التي تمارسيا الإدارة مف خلاؿ  الرقابةوعمى ىذا الأساس فإف 
جراءات، حيث تعتمد عمى مجموعة مف الوسائؿ  عة وغيرىا تستخدميا في تقييـ كالإشراؼ والمتابأساليب وا 

ما تـ تحقيقو مف إنجازات وفؽ قوانيف عامة وخاصة موضوعة لتحديد المياـ أو المسؤوليات بيف أعضاء 
 المؤسسة.

 اجتماعمف قبؿ الدارسيف والباحثيف في عمـ  الاىتماـوعميو فقد حظيت الرقابة التنظيمية بالكثير مف 
لذي تقوـ بو في ضبط العلاقات بيف الرؤساء والمرؤوسيف وتحديد وذلؾ بيدؼ التعرؼ عمى الدور الفعاؿ ا

ما ىو مطموب منيـ مف واجبات وماليـ مف حقوؽ، وأيضا تمؾ العلاقات الاجتماعية المتمثمة في التفاعؿ 
داخؿ جماعات العمؿ ضمف المؤسسة التي يسودىا جو مف التعاوف والتنافس ىذا التنافس في بعض 

راه الطبيعي وينتقؿ في كثير مف الحالات إلى مظاىر الصراع ينجـ عنو الكثير الأحياف قد يخرج مف مج
تسيير المؤسسات وتؤثر تأثيرا عمى أىداؼ و  مف المشاكؿ والصعوبات التي تؤرؽ القائميف عمى إدارة

المؤسسة ككؿ وأىداؼ إدارة الموارد البشرية بشكؿ خاص، مما يؤدي إلى فقداف المؤسسة عمى القدرة عمى 
 يطرة عمييا.الس

وقد ظيرت عدة دراسات تبيف عممية الصراع ووجودىا داخؿ البناءات التنظيمية ويربط بعضيا 
 واعتبارهالصراع بالبيئة الخارجية والمجتمعية الكبرى، وييتـ بعضيا بتحميؿ الصراع داخؿ التنظيمات 

 التنظيمية الداخمية. التوازف الداخمي للأنساؽ واستقراروظيفة تعمؿ عمى ضبط النظاـ 
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تحقيؽ  واعتبرتو بأنو يؤدي إلى إيحالتوقد أبدت ىذه الدراسات مخاوفيا مف وجود الصراع 
 الأىداؼ التنظيمية ويؤدي إلى تفكؾ البناءات التنظيمية نفسيا.

وقد يحدث الصراع أو النزاع بيف المشرفيف أو بيف الوحدات التنظيمية إما بسبب عدـ وضوح مبادئ 
ما لأف تمؾ المبادئ يتمسؾ بيا البعض دوف  تقسيـ العمؿ بينيـ التي تحدد علاقاتيـ بعضيـ ببعض، وا 

ما بسبب تبايف المصالح والآراء.خالبعض الآ  ر، وا 

ونظرا لمتحولات العميقة التي شيدتيا المنظمات الصناعية في مختمؼ المجالات خاصة تمؾ 
فقد حاولت المؤسسات الجزائرية  معزؿ عف ىذه التحولات،المتعمقة بالتكنولوجيا الحديثة والجزائر ليست ب

رية تسمح ليا بالحد مف مختمؼ النزاعات والمشاكؿ والصراعات الاستقلاؿ أف تتبنى عدة أنماط تسييمنذ 
 التي تحدث في المؤسسة.

وثيقا ببقية الوظائؼ الإدارية مما يجعؿ الرقابة  ارتباطاعف ىذا فإف الرقابة التنظيمية ترتبط 
 تساىـ في التقميؿ أو الزيادة مف حدة الصراعات بيف مختمؼ الأطراؼ داخؿ المؤسسة. لتنظيميةا

في ىذا الأساس سنحاوؿ مف خلاؿ دراستنا التعرؼ عمى واقع مؤسساتنا الجزائرية متمثمة في معرفة 
 التنظيمية بالصراع ي. الرقابةعلاقة 

 ي:الرئيسي التال لتساؤؿوتتمحور إشكالية الدراسة في ا

 ؟رقابة التنظيمية بالصراعال علاقة ماهي

 ويتفرع عف ىذا التساؤؿ الرئيسي الأسئمة الفرعية التالية:

 بالقواعد إلى التقميؿ مف نزاعات العمؿ؟ الالتزاـىؿ يؤدي -1

 ىؿ يؤدي تحديد الأدوار التنظيمية إلى خفض التوترات ؟-2
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 :فرضيات الدراسة

والتي  بيف الظاىرة موضوع الدراسة والعوامؿ المرتبطة بيا،تربط  تعتبر الفروض بمثابة فكرة مبدئية 
سواء عف طريؽ الدراسة النظرية أو عف طريؽ الدراسة  للاختبارتكوف مبنية في إشكالية البحث وتخضع 

 دئيا لإشكالية البحث.أنيا تمثؿ حلا مب اعتبارالميدانية ولمفرضية علاقة مباشرة بنتيجة البحث عمى 

" تفسيرات مقترحة لمعلاقة بيف متغيريف إحداىما متغير مستقؿ )السبب(  :وتعرؼ الفرضية عمى أنيا
 والآخر متغير تابع )النتيجة("

 :الفرضية الرئيسية

 لمرقابة التنظيمية علاقة بالصراع التنظيمي

 ىذه الفرضية تـ وضع الفرضيات الجزئية التالية: لتأكد

 بالقواعد إلى التقميؿ مف نزاعات العمؿ. الالتزاـيؤدي  -1

 يؤدي تحديد الأدوار التنظيمية إلى خفض التوترات. -2

 :الموضوع اختيار أسباب

 يمكف تقسيميا إلى: اعتباراتإلى عدة  ليذا الموضوع يعود اختيارناإف 

 الأسباب الذاتية -1

 العممية والشخصية ومحاولة التعمؽ فيو والإطلاع عمى جوانبو. كوف الموضوع يندرج ضمف ميولاتنا -
 الشخصي لمعرفة المزيد حوؿ موضوع الرقابة التنظيمية والصراع. والاستعدادالرغبة  -
عمى التعامؿ مع  توظيؼ معارفنا النظرية المتعمقة بمنيجية البحث العممي والكشؼ عمى مدى قدرتنا -

 المعمومات وكيفية توظيفيا في البحث.

 الأسباب الموضوعية -2

 تناسب موضوع الدراسة مع طبيعة التخصص. -



 تحديد الإطار المفاهيمي لمدراسة      :                                      الفصل الأول
 

13 
 

 توفر المراجع حوؿ موضوع الرقابة التنظيمية والصراع التنظيمي. -
 داخؿ المؤسسات. وانتشارهتنامي ظاىرة الصراع  -
 إمكانية دراسة متغيرات الموضوع إمبريقيا. -
 القيمة العممية والعممية لمموضوع. -

 :أهمية الدراسة

 إف الأىمية العممية والفائدة العممية مف القياـ بيذه الدراسة تكمف في عدة مجالات منيا:

لما تمعبو مف ي منظمة نظرا ع اليامة التي تستدعي البحث في أتعتبر الرقابة التنظيمية مف المواضي -
دراستنا ىذه تكمف في معرفة الرقابة التنظيمية السائدة في الأخطاء وتصحيحيا، و  لاكتشاؼدور 

 وعلاقتيا في حدوث الصراع.
تساىـ ىذه الدراسة في تقديـ شيء جديد في حقؿ العمـ والمعرفة عموما والمنظمات الصناعية عمى  -

 وجو الخصوص.
مة التي يعتبر الصراع التنظيمي وتحديد الأساليب الناجحة في التعامؿ معو مف المواضيع المي -

 إدارة المنظمة بسبب تنامي ظاىرة الصراع وتفسيرىا في كؿ المنظمات تقريبا. باىتماـأصبحت تحظى 
القرارات السميمة لممشكمة  اتخاذتساعد في الحصوؿ عمى المعمومات الدقيقة والصحيحة وتساىـ في  -

 كذلؾ عمى مدى نجاح أو فشؿ القرارات المتخذة. الرقابة وتكشؼ

 :أهداف الدراسة

 محاولة معرفة العلاقة بيف الرقابة التنظيمية والصراع التنظيمي. -
 تكويف نظرة عممية حوؿ موضوع الدراسة.  -
 التعرؼ عمى مدى فعالية أساليب الرقابة التنظيمية في التقميؿ مف أشكاؿ الصراع داخؿ المنظمة. -
تساعدىـ في تحسيف تقديـ توصيات التي تفيد المسؤوليف خاصة مسؤولي الرقابة التنظيمية التي  -

 أشكاؿ الصراع والعمؿ عمى تجنب أثاره السمبية.
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 ثانيا: تحديد مفاهيم الدراسة

يعتبر الإطار المفاىيمي بمثابة الخمفية التي يعتمد عمييا الباحث في دراستو، كما ليا أىمية بالغة 
 في توجيو البحث العممي وأبعاده عف العموميات بما يتماشى وخصوصية كؿ دراسة.

 مفهوم الرقابة -1

رتقب، بمعنى أشرؼ عمى الشيء والرقابة لغة- نتظر، وا  والمراقبة : الرقابة مف الفعؿ رقب بمعنى رصد وا 
 1تعني التدقيؽ بالنظر.

والذي تتأكد مف صحة وصدؽ الدور  CONTROLكممة الرقابة مشتقة مف التعبير الفرنسي  :اصطلاحا-
الرقابة ليفيد معنى  استعماؿإلى  الاقتصادييفالأصمي ومطابقة لمواقع الذي آؿ إليو ويميؿ معظـ الباحثيف 

 المراجعة والمتابعة.

محدد، وىي تفيد أحيانا بمعنى الفحص وبخاصة فحص الحسابات أو بمعنى  استعماؿوليس لمرقابة 
 رقابة دائما تقارف بيف ما ىو كائف وبيف النتائج.الملاحظة والمتابعة، وال

" الذي عرفيا بأنيا "التحقؽ مما إذا كاف كؿ شيء هنري فايولومف أبرز التعاريؼ لمرقابة تعريؼ "
يسير وفقا لمخطط الموضوعة والتعميمات المحددة والمبادئ المقررة وىي تيدؼ إلى كشؼ نقاط الضعؼ 

يحيا ومنع تكرارىا وتشمؿ عممية الرقابة ىذه كؿ الأشخاص الأخطاء وتحدد بيا مف أجؿ تصح أو
 2والتصرفات والأشياء" 

بناء عمى التعريؼ السابؽ يتضح أنو ليس بالضرورة مراقبة كؿ شيء الذي يسير وفقا لمخطط 
والإبداعات التي قد لا ينتبو ليا المشرؼ أو العامؿ وتطويرىا  الابتكاراتالموضوعة وقد تيدؼ إلى كشؼ 

 ة الرقابة قد تكوف محددة في مجاؿ معيف ومف أجؿ تحقيؽ أىداؼ المؤسسة.وعممي

                                                           
 .227، ص2001، 2عربي(، دار الكتب العممية، لبناف، ط–يوسؼ شكري فرحات: معجـ الطلاب )عربي  1
 .13، ص1997عبد الرحماف الصباح: مبادئ الرقابة الإدارية، كمية الاقتصاد والعموـ الإدارية، دوف بمد،  2
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في مجاؿ  الاتصاؿتنظيـ أو ضبط تحكمي يوجو نحو عممية كما يمكف تعريؼ الرقابة بأنيا "
 1الأفكار والمعمومات ويمارسو أفراد أو جماعات في مواقع  القوة أو السمطة"

والرقابة  الاتصاليةفي العممية  الرقابةبناءا عمى التعريؼ السابؽ فإف ىذا التعريؼ قد حصر عممية 
 قد تتعدى عمميات أخرى.

عممية ضبط وتوجيو السموؾ مف الناحية السمبية والإيجابية " :كما يمكننا تعريؼ الرقابة عمى أنيا
 2"غير رسمي كالتقاليد وأوالضبط قد يكوف رسميا كالقوانيف 

 بناء عمى التعريؼ السابؽ فإف ىذا التعريؼ ركز عمى سموكات الأفراد وأىمؿ أداء العامميف.

الإجراءات الكفيمة لضماف النتائج  واتخاذكما تعرؼ الرقابة بأنيا عممية مستمرة لقياس الأداء 
ي الإجراءات ويعط الانحرافاتالمرغوبة وفي حالة وجود انحرافات فإف النظاـ الرقابي يؤثر عمى مختمؼ 

 3اللازمة لمتصحيح"

بناء عمى التعريؼ السابؽ فإف عممية الرقابة قد تكوف غير مستمرة وقد تراقب كؿ ما يمارس في 
العمؿ وركز عمى النتائج التي يحققيا العماؿ وأىمموا المشاكؿ التي تواجييـ والصعوبات وركزوا عمى 

ىماؿ عممية التوجيو والإرشاد.  تصحيح الأخطاء وا 

 مفهوم التنظيم -2

 تعددت تعاريؼ التنظيـ ومف بينيا:

 4يتـ إنشاؤىا مف أجؿ تحقيؽ ىدؼ معيف"  اجتماعيةوحدة ": عمى أنو "إتزيوني إميتايتعريؼ "

 اجتماعية تقاـ وفقاالتنظيـ بأنو وحدة  باعتبار نلاحظ أف تعريؼ إتزيوني يشترؾ مع تعريؼ بارسونز
 لنموذج بنائي معيف لكي تحقؽ أىداؼ محددة.

                                                           
 .48محمد عاطؼ غيث: قاموس عمـ الاجتماع، دار المعرفة الجامعية لمنشر والتوزيع، الإسكندرية، ، دوف سنة، ص1
 .48، دوف سنة، ص1اف، بيروت، طأحمد زكي بدوي: معجـ مصطمحات العموـ الاجتماعية، مكتبة لبن 2
 .465، ص2007، 1طاىر محسف منصور الغالي، وائؿ محمد صبحي إدريس: الإدارة الإستراتيجية، دار وائؿ لمنشر، عماف، ط3
 .13، ص2004حسيف عبد الحميد أحمد رشواف: عمـ اجتماع التنظيـ، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية،  4
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وأىمؿ الوحدات  اجتماعيةبناء عمى التعريؼ السابؽ فإنو ركز عمى أف التنظيـ عمى أنو وحدة 
والسياسية والقانونية، وقد ينشأ مف أجؿ تمبية حاجيات العماؿ وليس مف أجؿ تحقيؽ  الاقتصاديةالأخرى 

 أىداؼ معينة.

عمى تسميتو بالتنظيـ  أصطمحتنظيـ إجرائيا عمى أنو " ذلؾ الذي ال "محمد عمي محمد"ويعرؼ 
جراءات تحكـ السموؾ وتنظـ علاقة  البيروقراطي، وىو نوع معيف مف التنظيمات  يركز عمى القواعد وا 

 1.الأفراد وتحدد المياـ والواجبات والمسؤوليات وكذلؾ تـ إقامة ىذا التنظيـ وفقا التسمسؿ لمسمطة"

عمى التعريؼ السابؽ فإف محمد عمي محمد قد حصر التنظيـ في الأسموب البيروقراطي  ابناء
 وأىمؿ الأساليب الأخرى.

وعرؼ "شتشر برنارد" التنظيـ بأنو: " نظاـ يعمؿ عمى تحديد الإداري الواعي للأنشطة أو القوى 
 2الشخصية المنسقة بيف شخصيف أو أكثر" 

فقد ركز عمى أف التنظيـ بأنو نظاـ واعي وأنو قد  "برنارد شتشر"بناء عمى التعريؼ السابؽ فإف 
الشخصية وركز عمى التنظيـ أنو يقوـ بيف شخصيف أو أكثر وأىمؿ قياـ  والقوىيكوف غير واعي للأنشطة 

 لأشخاص.شطة بيف المنظمات وبيف المنظمات و الأن

كف توجيو أنشطة الآخريف " عمى أف التنظيـ ىو العممية التي بواسطتيا يمماسي ودوغلاسويعرفيا "
 3نحو أىداؼ مشتركة 

 توجيييةقد ركز عمى أف التنظيـ عممية  "ماسي ودوغلاس"بناء عمى التعريؼ السابؽ فإننا نجد أف 
وأىمؿ الأداء والأىداؼ المرجو تحقيقيا وركز كذلؾ عمى الأىداؼ المشتركة وقد تكوف أىداؼ غير 

 مشتركة.

 

 
                                                           

 .28، ص2006تنظيـ، مخبر عمـ اجتماع الاتصاؿ، جامعة منتوري، قسنطينة، رابح كعباش: عمـ اجتماع ال 1
 .51، ص2008، 1معيف محمود عياصرة، مرواف محمد بني أحمد: القيادة والرقابة والاتصاؿ الإداري، عماف، ط 2
 .05، ص2003عبد السلاـ أبو قحؼ: أساسيات تنظيـ الإدارة، دار الجامعة، الإسكندرية،  3
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 :مفهوم الرقابة التنظيمية

وىذا راجع  وتبايف في تعريفيا اختلاؼإف الباحث في مفيوـ الرقابة التنظيمية يجد أف ىناؾ 
الرقابة التنظيمية  مفيوـ و كؿ بحث، ضؼ إلى ىذا تداخؿيوجيات النظر والمحؾ الذي يستند إل لاختلاؼ

المفاىيـ متشابية  الضبط البيروقراطي، الإشراؼ وىذه مع بعض المفاىيـ الأخرى مثؿ الرقابة البيروقراطية،
 إلى حد كبير وقصد تحديد مفيوـ الرقابة التنظيمية.

الإجراءات التصحيحية إذا  واتخاذىي مقارنة الأداء الفعمي بما ىو مخطط لو " ر:أحمد ماهتعريؼ 
 1."لزـ الأمر

قد ركز عمى الأداء الفعمي وأىمؿ الجوانب المفاجئة  "أحمد ماىر"بناء عمى التعريؼ السابؽ فإف 
 وقد يصعب تصحيح الأداء في بعض الأحياف.

الرقابة ىي وظيفة إدارية وىي عممية مستمرة متحددة يتـ بمقتضاىا التحقؽ " فيصل حسونة:وعرفيا 
 2."مف أف الأداء يتـ عمى النحو الذي حددتو الأىداؼ والمعايير بغرض التقويـ والتصحيح

قد ركز عمى أف الرقابة ىي وظيفة إدارية  "حسونة ى التعريؼ السابؽ فإف الباحث "فيصؿبناء عم
امميف فقط وتحقيؽ الأىداؼ وأىمؿ الوظائؼ الأخرى قد تكوف عممية غير مستمرة وقد ركز عمى أداء الع

 المعيقات والصعوبات التي تواجو العامميف. وأىمؿ

عممية قياس النتائج الفعمية مع مقارنتيا بالأىداؼ المحددة " :فيرى بأنيا "عيسى الفاعوري" أما
جراء التعديلات اللازمة لضماف عودة الأنشطة  الانحرافاتوتشخيص وتحميؿ سبب  بالواقع المطموب، وا 

 3."إلى المسار المخطط لو وبالتالي تحقيؽ الأىداؼ المنشودة

ركز عمى النتائج الفعمية وأىمؿ النتائج قد  "عيسى الفاعوري" بناء عمى التعريؼ السابؽ فإف الباحث
 المفاجئة.

                                                           
 .73، ص2004: الإدارة المبادئ والميارات، دار الجامعة، الإسكندرية، أحمد ماىر 1
 .199، ص2008فيصؿ حسونة: إدارة الموارد البشرية، عماف، 2
 .18، ص2008محمد عيسى الفاعوري: الإدارة بالرقابة، دار كنوز المعرفة، عماف،  3
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عرفيا بأنيا عممية ضبط وتعديؿ الأنشطة التنظيمية بطريقة تؤدي إلى ": عبد الغفار حنفيتعريؼ 
 1."المساعدة في إنجاز الأىداؼ

ث عبد الغفار حنفي قد ركز عمى عممية ضبط وتعديؿ احبناء عمى التعريؼ السابؽ فإف الب
نجاز الأىداؼ وأىمؿ جودة الأداء وقدراتالأنشطة  مكانيات وا   العامميف التي قد تكوف محدودة. وا 

عممية مراقبة النشاطات لضماف إنجازىا حسب ما ىو مخطط " :بأنيا روتيز وكوترويعرفيا 
 2."وتصحيح أي إنحراؼ ميـ فييا

 واعمى مراقبة الأنشطة وأىمم اركز  مابأني "وكوتر التعريؼ السابؽ فإف الباحثاف "روتيز بناء عمى
 جودة الأداء.

عممية تقييـ الأداء باستخداـ معايير محددة سمفا واتخاذ القرارات " :بأنيا هودجيشوقد عرفيا 
التصحيحية في ضوء عممية التقييـ وذلؾ بيدؼ ضماف غايات المنظمة وأىدافيا بأقصى درجة ممكنة مف 

 3."الكفاية والفعالية

 قد ركز عمى الأداء العامميف وأىمؿ جودة الأداء. "ىودجيش"لسابؽ فإف الباحث بناء عمى التعريؼ ا

أجؿ تحقيؽ الأىداؼ وتعمؿ عمى ىي الوظيفة التي تسعى مف خلاليا المؤسسة مف  التعريف الإجرائي: -
الجيات المتخصصة مع كشؼ الأخطاء والانحرافات  سير كؿ شيء وفؽ لما خطط لو سمفا وتقوـ بياأف ي

 تصحيحيا وعدـ الوقوع فييا في المستقبؿ. دة ومحاولةالموجو 

 :مفهوم الصراع

: الصراع في المغة العربية معناه النزاع والخصاـ أو الخلاؼ والصراع مأخوذ مف الكممة الصراع لغة -
 4وىي تدؿ عمى عدـ الاتفاؽ والتي تعني النظاميف معا باستخداـ القوة. CONFILYUCاللاتينية 

                                                           
 .323، ص2006عبد الغفار حنفي: أساسيات منظمات الأعماؿ، دار الجامعة، مصر،  1
 .263، ص2001الوظائؼ(، دار حامد ،الأردف،  موفؽ حديد موفؽ: الإدارة )المبادئ، النظريات، 2
 .263، ص2012حنا نصر الله: الإدارة العامة )المفاىيـ والتطبيقات(، دار زىراف لمنشر والتوزيع، الأردف،  3
 .363، ص2005، 3سميماف العياف: السموؾ التنظيمي في منظمات الأعماؿ، دار وائؿ لمنشر، الأردف، ط محمود4
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التعارض بيف مصالح  اشتقاؽفتعني العراؾ والخصاـ والصدمة إذ يعني  CONFLICTأما كممة 
 1وآراء أو الخلاؼ.

فكرية أو : لا يوجد تعريؼ محدد ومتفؽ عميو بيف جميع الكتاب وأصحاب المدارس الاصطلاحاالصراع  -
 :  بأنو عارف الطويل هانيالفكر الواحد، فقد عرفو 

"العنؼ أو التدمير أو ضبط غير حضاري للأمور أو عدـ المجوء إلى سموكات عقلانية ولكف مف 
المغامرة والتجربة المثيرة والتحديث والتوضيح والإبداع والنمو، والعقلانية الجدلية "الممكف أف يعني أيضا 

 فيو ذو حديف يمكف أف يكوف سمبيا أو إيجابيا"

ركز عمى العنؼ وأىمؿ الجوانب  هاني عارف الطويلوبناء عمى التعريؼ السابؽ فإف الباحث 
 الأخرى كالنزاعات العمالية وحصر الصراع في السموكات غير عقلانية.

التي تحدث عف تعرض الأػفراد لموقعيف  الاجتماعيةأنو إحدى العمميات ": أحمد و مرعيكما عرفو 
متعارضيف ويتطمب كؿ منيما سموكا مغايرا يؤدي وجود نمطيف مف الدوافع المتناقضة والمتعارضة إلى 

الآخر ولكنيما يعطياف الفرصة لنشوب توتر  إعاقة الفرد في التوافؽ ولا يمغي مف الدافعيف المتصارعيف
 متزايد وسموؾ غير ثابت.

في العمميات  ا عمى الصراع الاجتماعي وحصراهركز  مرعي وأحمدعريؼ السابؽ فإف وبناء عمى الت
 .2العمميات الأخرى الاقتصادية والسياسية والقانونية واالاجتماعية وأىمم

"نزاع مباشر ومقصود بيف أفراد أو جماعات مف أجؿ ىدؼ  كما يعرؼ الصراع أيضا عمى أنو:
ضروريا لمتوصؿ إلى اليدؼ، ويظير في عممية الصراع الأشخاص معيف، وتعتبر ىزيمة الخصـ شرطا 

 3بشكؿ واضح مف ظيور اليدؼ المباشر"

                                                           
 .06، ص2008محمد الصرفي: إدارة الصراع ، مؤسسة حورس الدولية، مصر،  1
، 2008، 1ردف، طمعف محمد عياصرة، مرواف بف أحمد: إدارة الصراع والأزمات وضغوط العمؿ، دار الحامد لمنشر والتوزيع، الأ 2

 .18ص
 .50، ص2003فاروؽ مداس: قاموس مصطمحات عمـ الاجتماع، دار مدني، دوف بمد،  3
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وبناء عمى التعريؼ السابؽ فإنو حصر الصراع في النزاعات المباشرة التي تنشأ بيف العماؿ وأىمؿ 
وأىمؿ النزاعات النزاعات التي تحدث مفاجأة وركز عمى النزاعات التي تحدث بيف الأفراد أو الجماعات 

 التي تحدث بيف المؤسسات أو بيف المؤسسات والجماعات.

 :مفهوم الصراع التنظيمي

العمماء عمى تعريؼ موحد لمصراع التنظيمي ولقد  اتفاؽإف تبايف المدارس الفكرية أدى إلى عدـ 
 رؼ آخر بشكؿ يؤثر سمبا عمى بأنو  "عمؿ غير مقصود مف طرؼ ما لمتأثير سمبا عمى ط القيروني عرفو

 1لؾ الطرؼ بشكؿ يعيؽ تحقيؽ أىدافو وخدمة مصالحو.قدرة ذ

وبناء عمى التعريؼ السابؽ لقيروني فإنو ركز عمى الأعماؿ غير المقصودة وأىمؿ الأعماؿ 
المقصودة التي تؤدي إلى حدوث الصراعات والتي تعتبر أكثر خطورة وركز عمى التأثيرات السمبية 

 وأىمؿ التأثيرات الإيجابية والذي قد تؤدي إلى صراعات.لصراعات 

كما يعرؼ أيضا عمى أنو "النشاط المعتمد الذي يقوـ بو شخص )أ( لإفساد جيود الشخص )ب( 
بواسطة شكؿ مف أشكاؿ الإعاقة التي يمكف أف تؤدي إلى إحباط الشخص )ب( والتي تسبب في عدـ 

القرارات مما يصعب المفاضمة  تخاذو تعطيؿ لوسائؿ اؼ بأنو إرباؾ أتحقيؽ أىدافو ومصالحو ويعر 
 2ختيار بيف البدائؿ"والا

وبناء عمى التعريؼ السابؽ أنو ركز عمى النشاطات المعتمدة وأىمؿ السموكات والتصرفات 
 الممارسة التي تؤثر عمى الطرؼ الآخر وعدـ تحقيؽ الأىداؼ المرجوة.

حينما يدرؾ أحد الأطراؼ الآخر يؤثر أو سوؼ يؤثر  : بأنو " عممية تبدأماجدة العطية كما عرفتو
 3سمبا عمى شيء ما ييتـ بو الطرؼ الأوؿ"

بناء عمى التعريؼ السابؽ لماجدة العطية بأنو ركز عمى العمميات التي تيتـ بيا الأطراؼ الأخرى 
 وأىمؿ النتائج والأىداؼ التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقيا.

                                                           
 .355، ص2008، 3: نظرية المنظمة والتنظيـ، دار وائؿ لمنشر والتوزيع، الأردف، طيوتيمحمد قاسـ القر  1
 .35سنة، ص طارؽ بف موسى: الصراعات التنظيمية وأساليب التعامؿ معيا، دوف بمد، دوف 2
 .555، ص2008، 1ماجد بف عطية: سموؾ المنظمة )سموؾ الفرد والجماعة(، دار الشروؽ لمنشر والتوزيع، عماف، ط 3
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: "وضع تنافسي يكوف فيو أطراؼ الصراع مدركيف ظيمي بأنوالصراع التن BOULDIAAG ويعرفو
لمتعارض في إمكانية الحصوؿ عمى المراكز المستقبمية ويرغب كؿ طرؼ في الحصوؿ عمى المركز الذي 

 1يتعارض مع رغبة الطرؼ الآخر"

بأنو يركز عمى التنافس وأىمؿ النزاعات العمالية  BOULDIAAGػ بناء عمى التعريؼ السابؽ ل
 وأىداؼ المرجو تحقيقيا ضمف المؤسسة. ئيـوأدا

الصراع التنظيمي بأنو "عبارة عف تعارض لرغبات معينة داخؿ الفرد أو توتر أو  بدرويعرؼ 
تعارض بيف فرد وآخر أو بيف مجموعة مف الأفراد وأخرى نتيجة لعدـ وجود توافؽ حقيقي أو مدرؾ لرغبات 
 الفرد أو لأىداؼ الأفراد وأىداؼ المجموعات أو نتيجة لعدـ التوافؽ عمى وسيمة تحقيؽ ىذه الأىداؼ

 2والرغبات" 

فإنو ركز عمى تعارض لرغبات الأفراد وأىمؿ أىداؼ المرجو  لبدر بناء عمى التعريؼ السابؽ
تحقيقيا لممؤسسة والتعارض لا يمكف حصره بيف الأفراد والمجموعات فقط بؿ قد يكوف كذلؾ بيف 

 المؤسسات أو بيف المؤسسات والمجموعات العمالية.

 :عمى أنو: يعرؼ الصراع التنظيمي ميالتعريف الإجرائي لمصراع التنظي

الذي ينشأ بيف مجموعات أو فريقيف يتعارضاف في الأىداؼ ومحاولة كؿ طرؼ منيما في إضعاؼ 
 الخصـ الآخر مف أجؿ الحصوؿ عمى المراكز الذي يتعارض مع الطرؼ الآخر.

 

 

 

 

 
                                                           

 .363، ص2005، 1محمود سميماف العمياف: السموؾ التنظيمي في منظمات الأعماؿ، دار وائؿ لمنشر والتوزيع، الأردف، ط 1
 .92، ص2011، 1، دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع، الأردف، طزىير بوجمعة شلابي: الصراع التنظيمي 2
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 :الدراسات السابقة

عممي فلا بد عمى الباحث مف الاطلاع الدراسات السابقة مف الخطوات الأساسية لإجراء أي بحث 
عمى الدراسات السابقة أو المشابية لموضوع دراستو، وذلؾ لمعرفة جوانب النقص في موضوعو وتعديميا 

 إف أمكف ذلؾ فالباحث لا ينطمؽ مف فراغ في دراستو فلا بد أف تكوف ىناؾ دراسات سابقة يستند عمييا.

ومف خلاؿ دراستنا لموضوع الرقابة التنظيمية والصراع التنظيمي سنتطرؽ إلى بعض الدراسات 
 المشابية حيث قمنا بتصنيفيا إلى دراسات محمية وأخرى عربية وأخرى أجنبية.

I- الدراسات المتعمقة بالرقابة التنظيمية 

 الدراسات المحمية )الجزائرية(-1

 1:دراسة مراد كشيشب-1-1

حيث قاـ الطالب الباحث  تنمية وتسيير الموارد البشرية، اجتماعلتحضير شيادة الماجستير في عمـ 
مراد كشيشب بدراسة جاءت تحت عنواف "الرقابة التنظيمية والرضا الوظيفي وذلؾ بالمؤسسة المينائية 

 بولاية سكيكدة"

ترات وطرحت الدراسة عمى ثلاث ف 2006ماي  26إلى غاية  2006أفريؿ  19بدأت الدراسة مف 
القائمة بيف عناصر الرقابة التنظيمية وعناصر  والارتباطاتإشكالية بحثية تتجمى في تحديد العلاقات 

 الرضا الوظيفي.

 وقد صاغ خمس فرضيات جزئية تتمثؿ في:

 في العمؿ. والاستقرارىنالؾ علاقة بيف الإشراؼ  -
 .تؤثر المركزية سمبا عمى رضا العمؿ -
 العماؿ في عمميـ. وارتياحإلى زيادة تحفيز  تؤثر اللامركزية -
 العماؿ. استقرارتؤثر صرامة القواعد البيروقراطية عمى  -

                                                           
مراد كشيشب: الرقابة التنظيمية والرضا الوظيفي، مذكرة ماجستير في عمـ اجتماع تنمية وتسيير الموارد البشرية،ػ تحت إشراؼ أ/ د  1

 .2006قسنطينة،  ،جامعة منتوري ،ية العموـ الاجتماعية والإنسانيةبومديف سميماف، كم
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 العماؿ. ارتياحيؤدي نمط الرقابة المبني عمى الثقة والتفاىـ إلى زيادة  -

 وقد ىدفت الدراسة إلى:

ره عمى تماسؾ التعرؼ عمى الأىمية النسبية لنمط الإشراؼ داخؿ المؤسسة الجزائرية ومدى تأثي -
 الجماعة.

محاولة التعرؼ عمى طبيعة العلاقة بيف نمط الإشراؼ وبيف طبيعة الرضا الوظيفي السائد في  -
 المؤسسة.

 اعد البيروقراطية في علاقتيا بفرص التقدـ الوظيفي.عمى طبيعة القو التعرؼ  -

في دراستو عمى المنيج الوصفي مف خلاؿ طريقة المسح بالعينة، وقد تـ تطبيؽ ىذه الطريقة  اعتمدوقد 
 استنادالتبياف العلاقة بيف الرقابة التنظيمية والرضا الوظيفي مف خلاؿ التخطيط ثـ جمع البيانات وتوزيعيا 

 فرد. 128عدد أفرادىا ب: الإستمارة، الملاحظة، السجلات والوثائؽ، أما عينة البحث فقدر إلى المقابمة،

 وقد توصمت الدراسة إلى مجموعة مف النتائج تتمثؿ في:

لدى  الاستقرار والارتياحالمشرفوف لمعماؿ أثناء إحداث التغيرات في العمؿ أدى إلى عدـ  استشارةعدـ  -
 العماؿ.

تدمرىـ  القرارات في يد المسؤوليف وعدـ مشاركة العماؿ في وضع القرارات التي اتخاذأدى تمركز  -
 وعدـ رضاىـ الوظيفي.

عف طريؽ تفويض السمطة ما يؤدي  ،إشراؾ العماؿ في اتخاذ القرارات والتنازؿ عف بعض الصلاحيات -
 إلى خمؽ جو مف الارتياح والاستقرار لدى العماؿ.

 المعاممة الحسنة والعلاقات الجيدة بيف الرئيس والعماؿ تؤدي إلى استقرارىـ ورضاىـ الوظيفي. -
 النمط الرقابي المفضؿ لدى العماؿ ىو نمط الرقابة المبنية عمى الثقة والتفاىـ. -
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 1:دراسة إيمان محامدية -1-2

أوث  20تنمية وتسيير الموارد البشرية بجامعة  الاجتماعلتحضير شيادة الماجستير في عمـ 
وذلؾ  "التنظيمية والأداءالرقابة "سكيكدة، حيث قامت الطالبة الباحثة بدراسة جاءت تحت عنواف:  1955

سبتمبر  27حتى  2008أوث  23بمركب تمييع الغاز الطبيعي بولاية سكيكدة، حيث بدأت الدراسة مف 
 عمى ثلاث فترات. 2008

 وقد كاف التساؤؿ الرئيسي يتمحور حوؿ: ىؿ ىناؾ علاقة بيف الرقابة التنظيمية ومعدلات الأداء؟

 بصياغة فرضية عامة مفادىا:وللإجابة عمى تساؤلات الإشكالية قامت 

 ؟ىناؾ علاقة ذات دلالة بيف الرقابة التنظيمية والأداء -

 يتيف جزئيتيف ىما:كما صاغت فرض 

 بالقواعد البيروقراطية إلى زيادة التحكـ في العمؿ. الالتزاـيؤدي  -
 يؤدي تحديد الأدوار التنظيمية إلى زيادة الفعالية. -

في دراستيا عمى  اعتمدتوقد ىدفت الدراسة إلى محاولة التعرؼ عمى مؤشرات كؿ مف الرقابة وقد 
بر إحدى تطبيقات المداخؿ الوصفية التي تقوـ تالمنيج الوصفي مف خلاؿ طريقة المسح بالعينة التي تع

والكيفي لمبيانات وتـ  التحميؿ الكمي اعتماد، السجلات ،الوثائؽ، إضافة إلى الحرة عمى الملاحظة، المقابمة
 كأداة أساسية لجمع البيانات. الاستمارةعمى  الاعتماد

وقد توصمت بعد تحميؿ  ٪15فرد أي نسبة  516فرد مف  77أما عينة البحث فقدر عدد أفرادىا ب 
 وتفسير نتائج الدراسة الميدانية إلى:

بتنفيذ  الالتزاـحددة إضافة إلى أف لقد أدى وضوح الموائح التنظيمية إلى إنجاز العمؿ في المواعيد الم-
وتطبيؽ أوامر المشرؼ كميا تؤدي إلى السرعة في إنجاز الأعماؿ كما أف  ،القوانيف الصادرة عف المؤسسة

                                                           
د أ/ إيماف محامدية: الرقابة التنظيمية والأداء الوظيفي، مذكرة ماجستير في عمـ اجتماع تنمية وتسيير الموارد البشرية، تحت إشراؼ: 1

 .2008إسماعيؿ قيرة، كمية العموـ الاجتماعية والعموـ الإنسانية، جامعة سكيكدة، الجزائر، 
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المؤسسة وقد فضؿ العماؿ الرقابة الدائمة عمى أدائيـ  اتجاهالعامؿ يعبر عف إحساسو بالمسؤولية  انضباط
 يح الأخطاء والنقائص المينية.لأنيا تمنحيـ الثقة وتعمؿ عمى تصح

 الدراسات العربية -2

 1:دراسة عبد الله بن الرحمان النميان -2-1

ى درجة الماجستير في العموـ الإدارية بجامعة نايؼ العربية لمعموـ استكمالا لمتطمبات الحصوؿ عم
جاءت تحت عنواف حيث قاـ الطالب الباحث عبد الله بف عبد الرحماف النمياف بدراسة  الأمنية السعودية،

الرقابة الإدارية وعلاقتيا بالأداء الوظيفي في الأجيزة الأمنية دراسة مسحية عمى شرطة منطقة حائؿ في 
2003. 

 تساؤلو الرئيسي يتمحور حوؿ: ما ىو واقع الرقابة الإدارية في الأجيزة الأمنية؟ وكاف

 في دراستو عمى أربع تساؤلات فرعية تتمثؿ في: اعتمدوقد 

واقع أنظمة الرقابة الإدارية في شرطة منطقة حائؿ وما مدى فعاليتيا اتجاه الأداء الوظيفي في  ماىو -
 الأجيزة الأمنية؟.

 ما ىي الإجراءات والوسائؿ المتبعة في العممية الرقابية؟ -
 ما ىي أىـ العقبات والمشكلات التي تواجييا العممية الرقابية في شرطة منطقة حائؿ؟ -
 لمؤدية لتطوير أنظمة الرقابة الإدارية؟ما ىي المقترحات ا -

 وقد ىدفت ىذه الدراسة إلى:

 التعرؼ عمى الجوانب السمبية والإيجابية في عممية الرقابة الإدارية في شرطة منطقة حائؿ. -
والضعؼ تمييدا لوضع  الاختلاؼإجراء مقارنة بيف النظرية والواقع لموصوؿ إلى تحديد نقاط  -

 المقترحات المناسبة لمتخمص أو عمى الأقؿ الحد منيا.
 نقص الأصوؿ النظرية في مجاؿ الرقابة الإدارية عمى الأداء الوظيفي. -

                                                           
ياف: الرقابة الإدارية وعلاقتيا بالأداء الوظيفي في الأجيزة الأمنية، رسالة ماجستير في العموـ الإدارية عبد الله بف عبد الرحماف النم 1

 .2003/د عامر الكبيسي، كمية الدراسات العميا، جامعة نايؼ العربية لمعموـ الأمنية، السعودية، أ تحت إشراؼ:
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ولكف ىذه الدراسة تطبيقية تتبع المنيج الوصفي في شقيا الأوؿ وفي شقيا الآخر تعتمد عمى العلاقات  -
 لمدراسة. والفروؽ وفؽ المتغيرات الأساسية

كأداة لجمع  استمارة استبيافالباحث  استخدـمبحوثا وقد  363ر عدد أفرادىا ب أما عينة البحث فقد
ستخداـ برنامج الرزنامة الإحصائية ئية تـ االبيانات الميدانية اللازمة ليذه الدراسة وفي المعالجة الإحصا

 تمثؿ في:( وقد توصؿ الباحث إلى عدة نتائج تSPSSلمعموـ الاجتماعية )

 وجود رقابة إدارية بشكؿ دائـ عمى أقساـ المتابعة لشرطة المنطقة وأف ىذه الرقابة فعالة. -
تصالات لاجتماعات والمقاءات الدورية والاالرقابة الإدارية تمارس مف خلاؿ الزيارات المفاجئة وا -

 السرية.
صية وضعؼ الرقابة الذاتية التي تواجو الرقابة الإدارية ىي العلاقات الشخ والعقباتأىـ المشاكؿ  -

 وعدـ وجود نظاـ رقابي متخصص وحديث.
أظيرت نتائج الدراسة مقترحات تطوير الرقابة الإدارية مثؿ الحوافز المادية والمعنوية وتشجيع  -

 المنافسة بيف أقساـ ومراكز الشرطة وتشجيع العامميف وتوعيتيـ بممارسة الرقابة الذاتية.
ية ووجود فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف المتغيرات الديمقراطية وجود علاقات إيجابية أو سمب -

 أفراد العينة عمى بعض الفقرات وبعض المحاور. واستجابات

 1: دراسة سمر محمد راغب شاهين-2-2

لمتطمبات الحصوؿ عمى درجة الماجستير في إدارة الأعماؿ بالجامعة الإسلامية غزة  استكمالا
فمسطيف، حيث قامت الطالبة الباحثة سمر محمد راغب شاىيف بدراسة جاءت تحت عنواف:واقع الرقابة 

 .2007الإدارية الداخمية في المنتظمات الأىمية في قطاع غزة في سنة 

 يا ىذه الدراسة تمت صياغة الفرضيات التالية:وعمى ضوء المشكمة التي تناولت

( بيف توفر مقومات البناء 0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) توجد علاقة إرتباطية -
 التنظيمي ودرجة تحقيؽ أىداؼ نظـ الرقابة الإدارية الداخمية في المنظمات الأىمية في قطاع غزة.

                                                           
ت الأىمية في قطاع غزة، رسالة ماجستير في إدارة الأعماؿ، تحت سمر محمد راغب شاىيف: واقع الرقابة الإدارية في المنظما1

 .2007إشراؼ: ماجد محمد عبد السلاـ، كمية التجارة، الجامعة الإسلامية، فمسطيف، 
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( بيف استخداـ تقييـ الأداء كأداة 0.05ند مستوى دلالة )ذات دلالة إحصائية ع إرتباطيةتوجد علاقة  -
 رقابية ودرجة تحقيؽ أىداؼ نظـ الرقابة الإدارية الداخمية في المنظمات الأىمية في قطاع غزة.

( بيف استخداـ الأساليب الرقابية 0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) إرتباطيةعلاقة  توجد -
 رقابة الإدارية الداخمية في المنظمات الأىمية في قطاع غزة.ودرجة تحقيؽ أىداؼ نظـ ال

 الاتصاؿتوفر مقومات  ( بيف0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) إرتباطيةعلاقة  توجد -
 ودرجة تحقيؽ أىداؼ نظـ الرقابة الإدارية الداخمية في المنظمات الأىمية في قطاع غزة.

( بيف تطبيؽ نظـ الرقابة الإدارية 0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) إرتباطيةعلاقة  توجد -
 الداخمية في المنظمات الأىمية في قطاع غزة ودرجة تحقيؽ أىدافيا.

( بيف تطبيؽ نظـ الرقابة الإدارية 0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) إرتباطيةعلاقة  توجد -
 في قطاع غزة ودرجة الحد مف الظواىر السمبية.الداخمية في المنظمات الأىمية 

بيف الجمعيات الأىمية في قطاع غزة حوؿ مستوى الرقابة الداخمية  ذات دلالة إحصائيةفروؽ  توجد -
 تعزى لبعض الخصائص الشخصية لمعامميف في ىذه المنظمات.

 وقد ىدفت ىذه الدراسة إلى تحقيؽ جممة مف الأىداؼ أىميا:

توضيح الدور الياـ الذي تمعبو الرقابة الإدارية الداخمية في المنظمات الأىمية في قطاع غزة وذلؾ  -
والتحقؽ مف أف ضعؼ أنظمة الرقابة الداخمية في ىذه المنظمات ىي  واختصاصاتيابتحميؿ مياميا 

 أحد العوامؿ التي أدت إلى القصور الممموس في أدائيا.
 الرقابة الإدارية في المنظمات الأىمية في قطاع غزة.التعرؼ عمى مدى توفر مقومات  -
الباحثة في ىذه  واعتمدتالأساليب الرقابية في تحقيؽ الرقابة الداخمية  استخداـالتعرؼ عمى أثر  -

منظمة أىمية في قطاع  129عددىا ب  رالدراسة عمى المنيج الوصفي التحميمي أما عينة البحث فقد
 ة كأداة لجمع البيانات اللازمة ليذه الدراسة.الإستباناستمارة غزة وقد وظفت 

 وقد خمصت الدراسة إلى مجموعة مف النتائج وىي:

توفر مقومات البناء التنظيمي في المنظمات الأىمية في قطاع غزة بدرجة عالية، مما يدؿ عمى وجود  -
 مع أعماؿ الجمعيات وتحقيؽ أىدافيا. يتلاءـىيكؿ تنظيمي 

 مقومات الرقابة الداخمية وتحقيؽ أىدافيا. وجود علاقة طردية بيف توفر -
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 ف النظـ الرقابية الداخمية المطبقة في قطاع غزة تحقؽ أىدافيا.إ -

II-الدراسات المتعمقة بالصراع التنظيمي 

 الدراسات المحمية )الجزائرية(-1

 1: دراسة رضا محمد شنة -1-1

قاـ محمد شنة بدراسة ميدانية مف قسـ عمـ النفس الخاص بالعمؿ والتنظيـ حوؿ  2005في 
إستراتيجيات المتبعة لإدارة الصراعات التنظيمية بالمؤسسة الصناعية الجزائرية في كؿ مف بسكرة، 

مدة ىذه الدراسة حوالي ثلاث أشير مف  استغرقتمؤسسات صناعية  6سطيؼ، قسنطينة، حيث شممت 
 شنة رضا في دراستو عمى الفرضيات التالية: وأعتمد 2005سنة 

 يستخدـ الأطراؼ الفاعمة في إدارة الصراع التنظيمي استراتيجية التعاوف. -
 يستخدـ الأطراؼ الفاعمة في إدارة الصراع التنظيمي استراتيجية التنافس. -
 يستخدـ الأطراؼ الفاعمة في إدارة الصراع التنظيمي استراتيجية التجنب. -

 كانت ىذه الدراسة تيدؼ:و 

إلى الاستراتيجية المستخدمة في إدارة الصراع التنظيمي داخؿ المؤسسة الصناعية وتحديد أي مف  -
الاستراتيجيات الأكثر تطبيقا التي تتبناه الأطراؼ الفاعمة في التعامؿ مع الصراع الذي ىو حتمية 

 يفرزىا الفاعؿ التنظيمي.
في المؤسسات إلى استراتيجيات إدارة الصراع التي تساعد عمى  توجيو أنظار المسؤوليف والعامميف -

 تحقيؽ نتائج إيجابية عمى مستوى الفرد والجماعة والمنظمة.

 واعتمد محمد رضا شنة عمى المنيج الوصفي التحميمي:

بطريقة غير عشوائية لأف أفراد المجتمع معروفيف بشكؿ واضح، حيث  اختيارىافقد تـ أما العينة 
كانت العينة متكونة مف أعضاء المكتب النقابي ورئيس مصمحة الموارد البشرية الذيف يتراوح سنيـ بيف 

                                                           
محمد رضا شنة: إستراتجية إدارة الصراع التنظيمي بالمؤسسة الصناعية الجزائرية، رسالة ماجستير، قسـ عمـ النفس تنظيـ وعمؿ  1

 .2005ة قسنطينة، جامع
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أفراد ومؤسسة الإسمنت  07فردا مجتمع الرياض بسطيؼ  53مجموع العينة  أختارسنة( حيث  36-35)
أفراد  08فردا، مركب المجارؼ والرافعات  11مركب المؤسسة الوطنية لصناعة الكوابؿ  فردا، 11بوزياف 

 ىذا التوزيع لأف دراستو كانت في أكثر مف مؤسسة وطنية.

 :ولقد أعتمد رضا محمد في جمع البيانات المتعمقة بالدراسة عمى الأدوات التالية

 فردا. 12لاعية لمبحث الدراسة الاستطلاعية: حيث بمغ عدد أفراد العينة الاستط -
سؤاؿ مقسمة عمى الطرؽ المستخدمة في  30الاستمارة قاـ رضا شنة باستخداـ استمارة مكونة مف  -

 إدارة الصراع حيث تتضمف المحور الأوؿ أسموب التعاوف كما اعتمد عمى بعض الطرؽ الإحصائية.

 وتوصمت ىذه الدراسة إلى النتائج التالية:

ميو أسموب التنافس وأخيرا يدارة الصراع بالمؤسسة ىو أسموب التعاوف و الأسموب الأكثر اعتمادا لإ -
 أسموب التجنب.

في دراستو عمى ثلاث أساليب فقط )التعاوف،  اعتمدومف ىنا يتضح لنا أف رضا محمد شنة قد  -
مؿ أساليب أخرى قد تكوف الأنسب والأحسف في حؿ التجنب( لإدارة الصراع في حيف أى التنافس،

خلاؿ علاقتو بالرقابة التنظيمية إليو في دراستنا وذلؾ مف  داخؿ المؤسسة وىذا ما تطرقنازاعات الن
ؿ والإدارة القرارات وىذا ما يزيد مف التقميؿ مف الصراعات بيف العما اتخاذمثؿ أسموب المشاركة في 

ي أنو توجد قؿ النزاعات وبالتالي تتقارب دراستنا مف دراسة محمد رضا شنة فوالمسؤوليف وبالتالي ت
 أساليب مشتركة بيف الدراستيف لإدارة وحؿ الصراع وىو أسموب التعاوف والتجنب والتنافس.

 1: دراسة زهية بن سلامة -1-2

تنظيـ وعمؿ رسالة  اجتماعقامت زىية بف سلامة بدراسة ميدانية مف قسـ عمـ  2007في سنة 
اعية" في محطة توليد الكيرباء بالطاىير ماجستير بقسنطينة حوؿ" أسباب نزاعات العمؿ بالمؤسسة الصن

 وكاف تساؤليا الرئيسي كالتالي:

 وىي المسببة لنزاعات العمؿ؟ انتشاراىؿ النزاعات الاقتصادية ىي الأكثر 

                                                           
بف سلامة زىية: أسباب نزاعات العمؿ بالمؤسسة الصناعية الجزائرية، رسالة ماجستير قسـ عمـ إجتماع التنظيـ والعمؿ، جامعة  1

 .2007قسنطينة، 
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 وقد توصمت إلى الفرضيات التالية:

وىي المسببة لنزاعات العمؿ وكانت تيدؼ  انتشاراإف النزاعات الاقتصادية ىي الأكثر  الفرضيات العامة:
 الدراسة إلى التعرؼ عمى أسباب وواقع نزاعات العمؿ مف خلاؿ مكوناتيا وعلاقتيا وأنماطيا.

 .ة الصناعية الجزائريةمحاولة التعرؼ عمى أنواع النزاعات والصعوبات التي تواجو العامؿ في المؤسس

تيدؼ في ىذه الدراسة إلى وصؼ نزاعات العمؿ أما فيما يخص المنيج الوصفي التحميمي لأنيا 
لقاء الضوء عمى جوانبيا المختمفة وييدؼ فيميا وتحميميا لموصوؿ إلى معانييا  وتشخيصيا وا 

 السوسيولوجية لمتحقؽ مف مدى الصدؽ الإمبريقي لفرضيات الدراسة.

 ائؽ، السجلات والوثالاستمارةىي: الملاحظة، المقابمة،  اعتمدتأما الأدوات التي 

 التالية:وتوصمت ىذه الدراسة إلى النتائج 

وىي سبب النزاعات العمؿ كما توصمت إلى أغمب نزاعات  انتشاراالنزاعات الاقتصادية ىي الأكثر  -
 العمؿ تتمحور كميا حوؿ الأجور وظروؼ العمؿ والترقيات لا تقوـ عمى أساس العدالة.

ومف خلاؿ ىذه الدراسة نجد أنيا ركزت عمى الجوانب الاقتصادية لمعامؿ داخؿ المؤسسة ومدى  -
وتدني الأجور  السيئةمساىمة ىذه العوامؿ في الزيادة مف النزاعات داخؿ المؤسسة لظروؼ العمؿ 

ض وعدـ وجود العدالة في الترقيات فيي ركزت عمى الجوانب الاقتصادية في حيف نجد أنيا أىممت بع
الجانب الشخصي لمعامؿ أو الجوانب ك الجوانب التي قد تكوف مسببة لمنزاعات أكثر داخؿ العمؿ

المنافسة بيف العامؿ عدـ تكافئ الفرص  القرار، اتخاذلإضراب في عممية كاالاجتماعية أو التنظيمية 
ى نشوب بيف العماؿ كؿ ىذه العوامؿ قد تكوف مف أسباب الصراع  أو النزاعات العمؿ وتؤدي إل

نخفاض مستوى أداء ه إلى االصراع أو نزاعات العمؿ وتؤدي إلى نشوب الصراع وىذا ما يؤدي بدور 
 العامميف وىذا ما تطرقنا إليو في دراستنا.
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 1دراسة محمد سلامنة -2-3

 قاـ الباحث محمد سلامنة 2011في إطار الحصوؿ عمى شيادة الماجستير بجامعة المسيمة لسنة 
بجيجؿ، وىذه الدراسة بعنواف " الصراعات التنظيمية  ENAVAبدراسة ميدانية بالشركة الإفريقية لمزجاج 

 وعلاقتيا بالأداء الوظيفي"

تتمحور إشكالية الدراسة في محاولة معرفة علاقة مستوى الصراعات التنظيمية بالأداء الوظيفي مف 
 خلاؿ الإجابة عف التساؤؿ الرئيسي التالي:

 قة مستوى الصراعات التنظيمية بالأداء لمعامميف بالمؤسسة الاقتصادية؟ما علا

 بناء عمى التساؤؿ الرئيسي تتفرع التساؤلات الفرعية التالية:

ىؿ توجد الصراعات التنظيمية بالمؤسسة الاقتصادية عمى مستوى الفرد بيف الأفراد وبيف المجموعات -
 ؟لعامميفا جية نظرو مف 

ف الإداريوف بالمؤسسة الاقتصادية أىـ أساليب إدارة الصراعات التنظيمية المتمثمة ىؿ يستخدـ المسؤولي-
 ؟أسموب التوسط، التسامح ،في أسموب التكامؿ أسموب التجنب أسموب السيطرة

ىؿ يمتزـ عماؿ المؤسسة الاقتصادية بأىـ عناصر الأداء الوظيفي المتمثمة في: حجـ الإنجاز، سرعة -
 في العمؿ؟ الانضباطالعمؿ، الإنجاز، التعاوف في 

ىؿ توجد علاقة بيف مستوى الصراعات التنظيمية والأداء الوظيفي لمعامميف بالشركة الإفريقية لمزجاج مف -
 وجية نظر العامميف وما طبيعة ىذه العلاقة؟

تنفيذ  161عاملا تحكـ و 43عاملا منيـ  204إطار و 42فرد يتوزعوف بيف  246مجتمع الدراسة 
 فردا. 89لباحث عينة عشوائية طبقية وعميو كاف حجـ العينة الإجمالي يساوي واستخدـ ا

واستخدـ الباحث المنيج الوصفي التحميمي والتحميؿ البيانات الخاص ليذه الدراسة استخدـ أداة الاستمارة 
 كما اعتمد عمى الملاحظة والمقابمة والسجلات والوثائؽ في جمع المعمومات.

                                                           
بجيحؿ(، رسالة  ENANAالوظيفي )دراسة ميدانية في الشركة الإفريقية لمزجاجبالأداء  نة: الصراعات التنظيمية وعلاقتيامحمد سلام 1

 .2011ماجستير، جامعة مسيمة، الجزائر، 
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 توصمت إلييا الدراسة: ومف أىـ النتائج التي

تبيف أف عماؿ الشركة الإفريقية لمزجاج مف وجية نظر المسؤوليف الإدارييف ممتزموف بعناصر الأداء  -
 الوظيفي وبدرجات متفاوتة.

تبيف أف عماؿ الشركة الإفريقية لمزجاج يقروف بوجود الصراعات التنظيمية بدرجة متفاوتة داخؿ الفرد  -
بيف المجموعات بدرجة متوسطة وبالتالي فالصراعات توجد عمى المستويات بدرجة عالية بيف الأفراد و 

 الثلاث.
تبيف أف المسؤوليف الإدارييف بالمؤسسة يستخدموف أىـ أساليب إدارة الصراعات التنظيمية بدرجة  -

 متفاوتة.
 عدـ إشراؾ الإدارة لمعماؿ في وضع أىداؼ الشركة وىذا ما يجعميـ يحسوف بأنيـ ميمشوف. -

 الدراسات العربية-3

 1:دراسة شاكر جار الله الخشالي -3-1

 إستراتيجيةإلى الكشؼ عف مدى تأثير  دراسة تيدؼقاـ  شاكر الله خشالي ب 2002في سنة  
التجنب المستخدمة مف طرؼ الإدارة في التعامؿ مع الصراع التنظيمي أجريت ىذه  التنافس، ،التعاوف

 الاستمارةليذا الغرض حيث تـ توزيع  استخدمت استبيافالدراسة في بعض الشركات الصناعية الأردنية، 
 عاملا، وقد توصمت ىذه الدراسة إلى النتائج التالية: 266عمى عينة بمغت 

حساس العامميف لالة إحصائية بيف استراتيجية التعاوف والتجنب مف وجود علاقة إيجابية ذات د - جية وا 
 بفعالية الإدارة.

حساس العامميف بحدة  - العلاقة السمبية ذات دلالة إحصائية بيف إستراتيجية التعاوف والتجنب مف جية وا 
 الصراع مف جية أخرى.

حساس العامميف بحدة الصراع.العلاقة الإيجابية ذات دلالة إحصائية بيف إستراتيجية التنافس  -  وا 
يجابية الصراع فيما كانت العلاقة  - عدـ وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بيف إستراتيجية التعاوف وا 

حساس العامميف بإيجابية الصراع مف جية أخرى.  إيجابية بيف إستراتيجية التنافس والتجنب مف جية وا 
                                                           

شاكر جار الله الحشالي: استراتيجية إدارة الصراع التنظيمي وأثرىا عمى إحساس العامميف الفاعمية الإدارة وحدة إيجابية الصراع،  1
 .2002المجمة الأردنية لمعموـ التطبيقية والعموـ الإنسانية العدد الأوؿ، المجمد السابع، 
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ستراتيجية المستخدمة مف قبؿ الإدارة وتأثيرىا لقد تناولت ىذه الدراسة جانبا ميما في موضوع الا
ىذه الدراسة عمى مدى إحساس العامميف بحدة الصراع تبعا  اىتمتعمى نتائج الصراع، حيث 

للاستراتيجيات المستخدمة مف قبؿ الإدارة لمعامؿ معو، وكذلؾ إحساس العامميف بحدة الصراع تبعا لفعالية 
التعاوف والتنافس والتجنب وعمى الرغـ مف أىمية ىذه الدراسة إلا أنيا للاستراتيجيات  استخدامياالإدارة في 

ركزت عمى بعض الأساليب الاستراتيجية مع إىماليا لبعض الأساليب ذات العلاقة بالصراع كأسموب 
 القرارات وأسموب الحوار. اتخاذالمشاركة في 

 1دراسة حسين حريم: -3-2

بالكشؼ عف أساليب إدارة الصراع التنظيمي المستخدمة  اىتمتقاـ حسيف حريـ بدراسة  2005في 
في المصاريؼ التجارية الأردنية وكانت تيدؼ إلى تحديد الأساليب الأكثر تطبيقا وما إذا كانت الفروؽ 

في دراستو  اعتمدفي مدى تطبيؽ الأساليب ترجع لعوامؿ المستوى الوظيفي والمؤىؿ العممي والعمر، وقد 
عبارة تغطي  20يشمؿ  استبيافعمى  اعتمدموظفا، وقد  550لتحميمي شممت عمى المنيج الوصفي ا

أساليب إدارة الصراع التنظيمي الخمسة الأكثر شيوعا التعاوف، المساومة، التيرب )التجنب( التنازؿ 
والإجبار أو القوة ومف أىـ النتائج المتوصؿ إلييا حسيف حريـ: الاستراتيجيات الخمسة الآتية بالترتيب مف 

 المساومة، الإجبار، التيرب )التجنب(، التنازؿ.حيث التطبيؽ ،التعاوف، 

وجود فروؽ في مدى تطبيؽ الأساليب المذكورة والذي يرجع إلى العوامؿ التالية: المستوى الوظيفي  -
 والمؤىؿ العممي وعدـ وجود فروؽ في العوامؿ السف.

يب كيفية إدارة الصراع التنظيمي بالتعرؼ عمى أسال اىتـلقد تبيف مف دراسة حريـ حسيف أنو  -
المستخدمة في البنوؾ التجارية بالأردف والذي يعود إلى أسموب التعاوف، المساومة، الإجبار التجنب، 
التنازؿ، بحيث يوجد فروؽ في مدى تطبيؽ ىذه الأساليب حيث أعادة إلى عامؿ المستوى الوظيفي 

 القرار. اتخاذدارة الصراع كأسموب المشاركة في والمؤىؿ العممي، لكننا نجده قد أىمؿ بعض أساليب إ
بالإضافة كما ترجع الفروؽ في مدى تطبيقيا إلى عوامؿ اقتصادية أو شخصية متعمقة بذاتية العامؿ  -

 إلى العوامؿ التي ذكرىا.

                                                           
حسيف حريـ: إدارة الصراع التنظيمي، دراسة ميدانية  في القطاع المصرفي في الأردف، المجمة الأردنية لمعموـ التطبيقية والعموـ  1

 .47الانسانية، العدد الثاني ،المجمد السادس، ص
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 1:دراسة أيمن عبد القادر عبد الرحيم راضي -3-3

قاـ الباحث أيمف  2010إطار الحصوؿ عمى شيادة الماجستير بالجامعة الإسلامية غزة لسنة  في
عبد القادر عبد الرحيـ راضي بدراسة ميدانية في وزارات السمطة الوطنية الفمسطينية قطاع غزة، وىذه 

 الدراسة بعنواف "دور اللامركزية في فعالية إدارة الصراع التنظيمي"

دراسة في التعرؼ عمى دور اللامركزية في وزارات السمطة الوطنية الفمسطينية في تتمحور إشكالية ال
 إدارة الصراع التنظيمي.قطاع غزة في فعالية 

 في مساره قاـ الباحث بطرح الأسئمة الفرعية التالية: والتحكـوقد ضبط الموضوع أكثر 

 مستوى درجة اللامركزية في الوزارات الفمسطينية ومدى فعالية الصراع التنظيمي؟ ىؿ توجد علاقة بيف -
ىؿ توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف إجابات المبحوثيف حوؿ دور اللامركزية في فعالية الصراع  -

 التنظيمي؟

موظؼ  3400مجتمع الدراسة ىـ كافة فئات الموظفيف مف الدرجات المختمفة والمقدر عددىـ ب 
شخصا وبعد تفحص الاستبيانات  333نظر إلا أف مجتمع الدراسة كبير، وعميو فقد كاف حجـ العينة ىو و 

استبيانات نظرا لعدـ تحقؽ الشروط المطموبة وبذلؾ كاف عدد الاستبيانات الخاضعة لمدراسة  4 استبعادتـ 
 استبياف. 329

استخدـ الباحث المنيج الوصفي التحميمي ولجمع وتحميؿ البيانات الخاصة بيذه الدراسة استخدـ أداة 
في تحميمو عمى برنامج  اعتمدعمى الملاحظة والمقابمة في جمع المعمومات كما  اعتمدالاستمارة كما 

(SPSS.) 

 ومف أىـ النتائج التي توصمت إلييا ىذه الدراسة:

يا في الوزارات الفمسطينية عمى إشراؾ المستويات الإدارية في عممية اتخاذ القرارات لا تعمؿ الإدارة العم -
 ولا تمنع الإدارات والدوائر استقلالية بممارسة اختصاصاتيا الإدارية.

                                                           
زارات السمطة الوطنية اسة ميدانية في و أيمف عبد القادر عبد الرحيـ راضي: دور اللامركزية في فاعمية إدارة الصراع التنظيمي، در 1

 .2010جامعة الإسلامية، غزة،  ،رسالة ماجستير في إدارة الأعماؿ ،الفمسطينية
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الوزارة  لا تعمؿ الإدارة العميا في الوزارات عمى إشراؾ المرؤوسيف في وقع الخطة وتحديد سياسات  -
عاقة العمؿ نتيجة انشغاؿ الإدارة العميا بأدؽ سمبا مما ينعكس عمى تطورىا التفاصيؿ وعدـ تفرغيا  وا 

لرسـ الأىداؼ العامة والاستراتيجيات استيعاب الإدارة العميا بأدؽ التفاصيؿ وعدـ تفرغيا لرسـ 
عداد الخطط بالوزارة وبالتالي  نشأ صراعات إدارية بيف المستويات تالأىداؼ العامة والاستراتيجيات وا 

 المختمفة. 
لا تيتـ الإدارة العميا بالاقتراحات والمبادرات التي يتقدـ بيا المرؤوسيف في الوزارة بشكؿ كبير ولا  -

 تحرص عمى العمؿ بروح الفروؽ في إنجاز العمؿ.
والأنظمة المعمولة بيا لا تسيؿ تطبيؽ اللامركزية حيث أنيا ركزت السمطة في المستوى  القوانيف -

 الإداري الأعمى ولـ تمنح المستويات الإدارية الدنيا تفويض لمصلاحيات.
لا تستغؿ الإدارة العميا في الوزارة الفمسطينية الصراع التنظيمي الفعاؿ في إيجاد القيادات الإدارية مما  -

ف الإدارة العميا في الوزارة ليس لدييا توجو إيجابي وقناعة راسخة حتى الآف بالإيجابيات يدؿ عمى أ
دارتو بحكمة والدليؿ عمى ذلؾ أنيا لا تعمؿ عمى  الناتجة عف الاستغلاؿ الأمثؿ الصراع التنظيمي وا 

 توعية المديريف بالآثار الإيجابية لمصراع التنظيمي.
ارات الفمسطينية عمى إدارة الصراع التنظيمي بفعالية مما لا يساعد في لا تعمؿ الإدارات العميا في الوز  -

ولا يمجأ  القرار حيث لا يوجد لدييا إستعدادية لإشراؾ المرؤوسيف في صنع القرارات، اتخاذسرعة 
 القرارات. اتخاذمتخذو القرارات إلى المشاورات قبؿ 

 :التعقيب عمى الدراسات السابقة -

السابقة التي تناولت الرقابة التنظيمية والصراع التنظيمي، تـ عرض  مف خلاؿ عرض الدراسات
العديد مف الدراسات المحمية والعربية والأجنبية حسب تسمسميا الزمني منيا المشابية ومنيا ذات العلاقة 

ترات بالموضوع مف جانب معيف، حيث أكدت كميا عمى أىمية الرقابة التنظيمية في التقميؿ وخفض التو 
بيف ىذه الدراسات ويمكف مف  والاختلاؼظيرت العديد مف أوجو التشابو صراعات التنظيمية وقد مف ال

 ىذه الدراسات السابقة أف نستخمص ما يمي:
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 الاستفادة أوجه -

 مف الدراسات السابقة في: استفادتناتكمف 

 عمى إطار نظري جيد يفيد في صياغة بعض المفاىيـ المتصمة بالدراسة الحالية. احتواءىا -
 الإطلاع عمى مناىج البحث التي اتبعتيا ىذه الدراسة وأساليب التحميؿ المستعمؿ بيا. -
 استنباط أبرز الجوانب المرتبطة بموضوع الدراسة المتمثؿ في "الرقابة التنظيمية والصراع التنظيمي" -

 اقالاتف أوجه -

بصددىا حوؿ التطرؽ إلى تعارؼ ومفاىيـ الرقابة التنظيمية والصراع  نحفتمتقي ىذه الدراسة التي  -
 التنظيمي.

 جميع الدراسات السابقة استخدمت المنيج الوصفي وىو نفس المنيج الذي استخدمتو مجموعة البحوث. -

لجمع البيانات وىي نفس الأداة استخدمت جميع الدراسات السابقة الاستمارات )الاستبياف( كأداة  -
 المستعممة في دراستنا الراىنة.

 : الاختلاف أوجه -

 فيما يمي: الاختلاؼتظير أوجو 

معات التي توجود اختلاؼ بيف الدراسات السابقة والدراسة الحالية في المجاؿ البشري أي في المج -
 منيا عينة الدراسة. اختيرت

 ؾ دراسة جمعت بيف متغيري الدراسة.لـ تكف ىناتغير واحد في دراستيا أنيا تتحدث عف م -
 اختلاؼ النتائج بسبب وجود اختلافات في ميداف الدراسة والأىداؼ التي يسعى كؿ باحث لتحقيقيا. -

 

 

 

 



 

 الرقـابة التنظيمية: ثانيالفصل ال

 

 تمهيد

 خصائص الرقابة التنظيمية -1

 أهمية الرقابة التنظيمية -2

 أهداف الرقابة التنظيمية -3

 أنواع الرقابة التنظيمية -4

 خطوات الرقابة التنظيمية -5

 مجالات الرقابة التنظيمية -6

 أساليب الرقابة التنظيمية -7

 مزايا وعيوب الرقابة التنظيمية -8

 خلاصة الفصل

 

 



 الثاني:                                                           الرقابة التنظیمیة الفصل
 

 :تمهید

ي تنظیم بما تضمنه من تعدیل وضبط للأنشـطة أالرقابة وظیفة هامة، ومرحلة إداریة رئیسیة لنجاح 

مما یساعد على تحقیق الأهداف المخطط لها، لذلك فهي تحتاج إلى مهارات عالیة وخبرة كافیة لتصمیمها 

بشكل فعال، یتماشى مع متطلبات العصر، ویكفل تكامل وترابط مختلف الأنشطة والوظـائف. مـن تخطـیط 

، توزیع... إلخ، التي تضمن للتنظیم القـدرة علـى الحـد والتقلیـل إنتاج، تنظیم، تنسیق، توجیه، اتخاذ القرارات

 من مختلف الصراعات.

یمكن اعتبار الرقابة بمثابة جهاز عصبي یقوم على نوع أو أنـواع الرقابـة المطبقـة، وكـذا المعلومـات 

قـاط الضـعف لتقویتهـا التي توفرها الوسائل والأسالیب الرقابیة المعتمدة، للكشف عن نقاط القـوة لتـدعیمها ون

 المادیة، المالیة، البشریة، والمعلوماتیة).مستوى مجالات التنظیم المختلفة (وذلك على 

 ولذلك سیتناول هذا الفصل كل من:

خصــــائص الرقابــــة التنظیمیــــة وأهمیــــة الرقابــــة التنظیمیــــة وأهــــدافها وأنواعهــــا وخطــــوات التــــي تتبعهــــا 

 ومجالاتها وأسالیبها ومزایاها وعیوبها
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 الثاني:                                                           الرقابة التنظیمیة الفصل
 

 خصاص الرقابة التنظیمیة: -1

لكــــي یكــــون نظــــام الرقابــــة فعــــالا ومحققــــا للأهــــداف التــــي صــــمم مــــن أجلهــــا فإنــــه یجــــب أن یتمیــــز 

 بالخصائص التالیة:

وأهــدافها  وحجمهـاالنظـام الرقــابي مـع طبیعـة نشــاط المنشـأة  یـتلاءممــن الضـروري أن  حیـثالملائمـة:  -1

الخـدمات المقدمـة وغیرهـا  وتطلعاتها المستقبلیة ،ونوع الصناعة التي فیهـا، نـوع العمـلاء، وطبیعـة السـلع أو

تحتاج المنشاة  ا لامل بینإلى نظام رقابي معقد وشامفالمنشاة الكبیرة الحجم والمعقدة النشاط تحتاج بالتأكید 

 النظام الرقابي مبسط. إلىالصغیرة الحجم والمحدودة النشاط 

الرقـابي مـع الفوائـد  لتـوفیر النظـام المبذولـةیجـب أن تتناسـب التكـالیف یة: توازن التكالیف مع المردود -2

ناتجـة لجـراء تطبیـق هـذا النظـام، فـلا حاجـة لنظـام رقـابي تفـوق تكالیفـه الفوائـد ا التي تعود على المنشأة مـن

 عن استخدام تطبیقه.

كلمـــا كـــان النظـــام الرقـــابي قـــادرا علـــى تحقیـــق الســـرعة فـــي اكتشـــاف  :الانحرافـــاتفیكشـــف  الســـرعة -3

الآثــار ممكــن مــن  كــان ذلــك النظــام ذا كفایــة فــي تلاقــي أكبــر قــدر ، كــلمنــع حــدوثها أصــلا  أو الانحرافــات

ولاشــك أن النظــام الرقــابي الأمثــل هــو الــذي یكشــف الأخطــاء لــیس فــور  الانحرافــات كلــالســلبیة الخطیــرة لت

 (1)أمكن ذلك عها فحسب بل قبل وقوعها إنوقو 

حیــث یجــب أن یكــون النظــام الرقــابي مــرن كــي یظــل محتفظــا بفعالیتــه فــي مواجهــة الخطــط المرونــة :  -4

المتغیرة أو الظروف غیر المتوقعة أو حالات الفشل التام، حیث یتبقـى أن تنبـه إلـى الرقابـة  إلـى فشـل قبـل 

 العملیات بالرغم من وقوع الفشل.حدوثه وأن تحافظ الرقابة على سیر 

یجب أن تكون الوسائل الرقابیة واضحة وصریحة ومفهومة لجمیع العاملین في المنشاة كمـا الوضوح:  -5

 (2) لإیضاح الوسائل الرقابیة المعقدة. والاختصاصبذوي الخبرة الاستعانة یمكن 

ـــاقي الأنظمـــأي أن ی التكامـــل:-6 ـــتكامـــل نظـــام الرقابـــة مـــع ب المؤسســـة وخاصـــة مـــع نظـــام فـــي ة ة الإداری

 التخطیط.

 .347،ص2008والتوزیع، الأردن،  العلمیة للنشر یازوريبشیر العلاق: الإدارة الحدیثة  نظریات ومفاهیم، دار ال1
 .367، 2003المعاصرة، الدار الجامعیة، مصر،  علي شریف: الإدارة 2
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علــى التعـاون الوثیـق بــین مـن یقـوم بالرقابــة ومـن یخضـع لعملیــة الرقابـةحتى تــنجح  الاعتمـادالتعـاون:  -7

 .(1)العملیة الرقابیة

لیست مهمة النظام الرقابي إلى اكتشاف الخطأ فحسب بل تحدیـد أسـبابه والعوامـل والظـروف  التحلیل: -8

 (2) التي أدت إلى حدوثه، وفي ضوء النتائج المتوصل إلیها یتم اقتراح الحلول المناسبة.

أن تتـولاه عناصـر تتسـم بالثقـة  بـدلنجـاح هـذا النظـام لا یجب أن تتولى الرقابـة عناصـر أمنیـة واعیـة: -9

یجب أن تكون  عناصرالن هذه واقعیة وموضوعیة إضافة إلى ذلك فإوالأمانة وتؤسس أحكامها على أسس 

معـــاییر  عناصـــر الرقابـــة، الرقابـــة، واعیـــة ومدركـــة لمهمـــة التـــي تباشـــرها مـــن حیـــث: نوعیـــة الأعمـــال محـــل

 (3) الرقابة، أهداف الرقابة وأن تكون على قدر من الخبرة والتخصص في هذا المجال.

خلـه الطـرق أن تعـدد بدامـن خصـائص النظـام الرقـابي الفعـال  تعدد الطـرق المسـتخدمة فـي النظـام: -10

 علــى أســلوب واحــد، فــیمكن اســتخدام معــاییر مباشــرة ومعــاییر غیــر الاعتمــادوالأســالیب المســتخدمة وعــدم 

 (4) مباشرة وطرق كمیة وغیر كمیة داخل النظام الرقابي الفعال.

ي الإیجابیــة أن یقصــد مــن وراء رقابــة الأداء فــرض العقــاب، كمــا أن إیجابیــة النظــام تعنــ الإیجابیــة : -11

ســیحدث مــن أخطــاء مســتقبلا  مــن تنفیــذ الأعمــال بــل تمتــد إلــى اكتشــاف مــا الانتهــاءالرقــابي لا تكــون بعــد 

التـي هـدفها  لتجنبها واتخاذ مایلزم لعدم تكرارهـا، والإدارة بنظرتهـا الموضـوعیة تبتعـد مـن السـلبیة فـي الرقابـة

 إن حدثت قصد عدم تكرارها. معالجتهاتصید الأخطاء لكي تتلاقى وقوعها ومن ثم 

یكـون النظـام الرقـابي قـادرا علـى تحدیـد الأخطـاء  : إذ لا یكفي أنقدرة النظام على تصحیح الأخطاء -12

بــل تصــحیح تلــك الخطــأ وتقویمهــا بــل یســاعد علــى رفــع الأداء، ولهــذا لابــد للنظــام الرقــابي أن  والانحرافــات

 یؤدي العملیات التالیة:

 بیان مواقع حدوثها. والانحرافاتتحدید الأخطاء  -

 المسؤولة عن وقوع تلك الأخطاء والانحرافات.تحدید الجهة  -

 .134، 133،ص ص2011، 1هاشم محمدي رضا: الإصلاح الإداري، دار الرایة للنشر والتوزیع، عمان، ط1
 .476ص ،2007عمر وصفي عقیلي: الإدارة المعاصرة، التخطیط، التنظیم والرقابة، دار زهران للنشر، عمان، 2
 .265، ص2004، 1فاهیم، دار مجموعة النیل العربیة للنشر، مصر، طمعلي محمد منصور: مبادئ الإدارة أسس و 3
 .204،207، ص ص 2004الحدیث، الإسكندریة،  في علم الإدارة، المكتب الجامعي منال طلعة محمود: أسالیب4
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 لأخطاء والانحرافات.تحدید الإجراءات الواجبة الإتباع لتصحیح تلك ا  -

 (1) اتخاذ التدابیر اللازمة للأخطاء دون وقوعها مستقبلا. -

 أهمیة الرقابة التنظیمیة: -2

بالوظـائف الإداریـة الأخـرى، ولا سـیما التخطـیط، فبعـد وضـع أهمیة الرقابة مـن ارتباطهـا القـوي تبرز 

الخطط والقرارات المختلفة یتم حشـد الـوارد لجهـود والنشـطات المختلفـة لتحقیـق الأهـداف والنتـائج  المحـددة، 

الصــحیح ینبغــي مراقبــة ســیر الأداء والإنجــاز والكشــف عــن أي  الاتجــاهومــن أجــل ضــمان ســیر العمــل فــي 

وتتجــه الإدارة فــي الوقــت المناســب إلــى ضــرورة اتخــاذ الإجــراءات المناســبة، كمــا انــه  معوقــات تواجــه العمــل

 ومعالجها قبل وقوعها. والانحرافاتمن الضروري تفادي وقوع الأخطاء 

 وتتبع أهمیة الرقابة في المقاط التالیة:

التـــي تســـعى  الوظیفـــة التـــي تســتطیع المؤسســـة مـــن خلالهـــا معرفــة مقـــدار مـــاتم انجـــازه مــن الأهـــداف أنهــا-

 المؤسسة إلى تحقیقها.

 القیام بالعمل المناسب في الوقت والمكان المناسب من طرف المرؤوسین. -

 احترام القوانین وللوائح المنظمة للعمل وتطبیقها. - 

شــجع الكفــاءات، تعمــل علــى تحقیــق الأهــداف بأقصــى كفــاءة ممكنــة حیــث یمكــن الرقابــة تزیــد الحمــاس، ت -

 داخل التنظیم.على سلوك الأفراد استخدامها للتأثیر 

ب الرقابـة لا تؤثر وتتأثر بوظائف الإدارات الأخرى: لتخطیط والتنظیم والتوجیه واتخاذ القرارات وفي غیا -

 .فائدة للوظائف الإداریة الأخرىیمكن أن تكون هناك 

الدقیقــة والمشــاكل التــي  تســاعد الســلطات المختصــة باتخــاذ القــرارات علــى كثیــر مــن الحقــائق والمعلومــات -

 .(2)ترغب في اتخاذ القرارات حیالها

 .16،31،64، ص1نشر والتوزیع، عمان، طونة: نظریات الإدارة الحدیثة ووظائفها، دار أسامة للار الطهاني خلف 1
عرعور ملیكة، كلیة  إشراف، تحت الاجتماعفي علم  في تحسین أداء العمال، مذكرة ماجستیرودورها  ،: الرقابة التنظیمیةأمال بوسقط 2

 .41،42، ص ص 2010، جامعة محمد خیضر، بسكر، والاجتماعیةالعلوم الإنسانیة 
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 وإجــــراءاتالنشــــاطات والخطــــط  وتعــــد الرقابــــة عنصــــرا ضــــروري لمراجعــــة مــــدى تقــــدم انجــــاز الأعمــــال  -

 التعدیلات اللازمة في حالة حدوث أي انحرافات في التخطیط.

الفنیـــة وغیرهـــا فـــي قطـــاع الخـــدمات لفاعلیـــة وكفـــاءة الأنشـــطة ان الرقابـــة تعمـــل علـــى رفـــع مســـتوى أ كمـــا -

 المنظمة.بوالإنتاج على جمیع المستویات 

 (1) الاستخدام العقلاني لجمیع الموارد المادیة والبشریة. -

 أهداف الرقابة التنظیمیة  -3

ـــ ـــادة الناجحـــة فـــي إدارة المؤسســـة ومن ـــة هـــو ضـــرورة تـــأمین القی ه فـــإن الأهـــداف إن المقصـــود بالرقاب

 هي:الأساسیة للرقابة 

 معاونة الإدارة على تحقیق النجاح، وذلك بالتأكد من الخطة تتحرك في مسارها المرسوم.  -1

 .مخططة ومعرفة مدى تنفیذ الواجباتالتأكد من تنفیذ المهام ال -2

 یسـتلزموقـوع، لكـي تعـالج فـورا أو یتخـذ مـا لالأخطاء فـور وقوعهـا أو عنـدما تكـون فـي طریـق ا اكتشاف -3

 لمنع حدوثها.

ــــ -4 الأطــــراف ذات المصــــلحة فــــي قیــــام المنشــــاة أو المنظمــــة مثــــل العــــاملین فیهــــا  ى وقــــوعالمحافظــــة عل

 (2) والمتعاملین معها.

التأكـــد مـــن أن القـــوانین مطبقـــة تمامـــا، وأن القـــرارات الصـــادرة محـــل احتـــرام مـــن طـــرف الجمیـــع وهنـــاك  -5

 أهداف ثانویة أخرى تتمثل فیمایلي:

 تحقیق التوافق مع المتغیرات البیئیة. -

 تحقیق التكیف مع المتغیرات التنظیمیة. -

 المساعدة في التخطیط وإعادة التخطیط. -

 .التقدم داخل المؤسسة متابعةتحدید مراحل التنفیذ و  -

 

 .43ص  :المرجع السابق1
ر الموارد البشریة، ر، في تنمیة وتسیییالاقتصادیة، مذكرة ماجست: أسالیب الرقابة ودورها في تقدیم تقییم أداء المؤسسة  السعید بلوم2

 ، جامعة منتوري، قسنطینة، دون سنة. الاجتماعیةتحت إشراف الدكتور أحمد، كلیة العلوم الإنسانیة والعلوم 
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 (1) تحقیق التعاون بین الوحدات والأقسام التي تشارك في التنفیذ. -

ر وتقــدمأي تطــو  ا كبیــر فــيفـي الأخیــر یمكــن اســتنتاج مــن خــلال هــذه الأهـداف أن الرقابــة تلعــب دور 

ت التــي قــد تعرقــل م فــي تحقیــق كــل الأهــداف المخطــط لهــا، كــذلك تســاهم فــي حــل المشــكلاهمؤسســة وتســا

 عمال المسطرة لها.عملیة إنجاز الأ

 أنواع الرقابة التنظیمیة -4

هنـــاك أنـــواع عدیـــدة للرقابـــة یمكـــن أن تطبقهـــا الإدارة فـــي التنظـــیم فبالإمكـــان ممارســـة أكثـــر مـــن نـــوع 

 على أسس معینة أهمها: بالاعتمادتنظیمات الكبیرة الحجم وتصنف هذه الأنواع خاص في ال

 : وتصنف كمایلي:على أساس النشاط لذي تمارسه -أ

وتعني هذه الرقابة بالعملیات التي یتم من خلالها تحویل عناصر الإنتاج إلى منـتج  الرقابة العملیاتیة: -

 و خدمة.أسواء كان سلعة 

وتعني هذه الرقابة بعناصر الإنتاج قبل دخولهـا فـي عملیـة الإنتـاج للتأكـد مـن  :الإنتاجالرقابة عناصر  -

 .الإنتاجمواصفات 

یه لكون لالرقابة ع التركیزجب یعتبر العنصر البشري أهم عنصر الإنتاج لذا ی رقابة العنصر البشري: -

 عناصر الإنتاج الأخرى تابعة بشكل أو أخر له ویمكن له التحكم بها وبأنشطتها.

ة غایـة المنظمــة و مبـرر وجودهـا فــي المجتمـع، وعلیــه لعة كـان أو خدمــیمثـل المنــتج سـ رقابـة المنــتج: -

ن مراقبـة المنـتج حتـى یكـون وفـق إالـذي تعهـدت فیـه للمجتمـع، ومـن هنـا فـ ىیجب أن یكون في المستو 

 بقاء المنظمة. في غایة الأهمیة لضمان استمرار مواصفات المطلوبة أمر

 ســجلاتفــي ذلــك ة ومعــدات لــوازم مســاعدة لعملیــة الإنتــاج مــن أبنیــ مــة الأخــرى:رقابــة موجــودات منظ -

 والمستندات والوثائق.

س مـال واسـتثمارات أعني بمراقبة الموارد المالیة للمنظمة من إیرادات ومصـروفات ور وت رقابة المالیة:ال -

 (2)المالیة التي تحكم نشاط المنظمة في هذا المجال. الأنظمةوفق 

 .535، ص2005وتطبیقات، الدار الجامعیة، الإسكندریة،  ونماذجعبد الرحمن إدریس: إدارة أعمال نظریات  ثابت 1
 .205ص ، 2005دار الحامد للنشر والتوزیع، الاردن،  ،تطور الفكر والأسالیب في الإدارةصبیحي جبر العتیبي:  2
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یمكــن تصــنیف أنــواع الرقابــة علــى أساســا المســتوىالتنظیمي إلــى  المســتوى التنظیمــي: علــى أســاس -ب

 الأنواع الآتیة:

تقیـــیم الأداء الكلـــي للمنشـــأة خـــلال فتـــرة زمنیـــة، لمعرفـــة مـــدى تحقیـــق الرقابـــة علـــى مســـتوى المنشـــأة:  -

ة، معــدل الربحیــة مثــل أالمنظمــة لأهــدافها الموضــوعة والمحــددة وذلــك باســتخدام معــاییر خاصــة بالمنشــ

المؤسسة في السوق، نمو المبیعـات...إلخ، والفشـل فـي التوصـل إلـى هـذه  العائد على الاستثمار حصة

المعــاییر یترتــب علیــه القیــام بكــل الإجــراءات التصــحیحیة التالیــة اعــادة تصــمیم الأهــداف، اعــادة وضــع 

الداخلیـة والخارجیـة، توجـب ر وسـائل الاتصـالات تغیرات في الهیكل التنظیمي، وتـوفالخطط، اجراءات 

 .(1)دافعیة الأفراد داخل المنشاة

ــالرقابــة ع - تكــون الرقابــة هنــا علــى الأداء الیــومي للعملیــات المختلفــة فــي جمیــع  ى مســتوى العملیــات:ل

 ة، و یستخدم في هذا النوع مجموعة من المعاییر منها:أالمهام والأنشطة التي تتم داخل المنش

جــة إلــى عــدد ســاعات تشــغیل الآلات لمعرفــة مــدى فعالیــة ســاعة التشــغیل إجمــالي عــدد الوحــدات المنت -

 الألیة.

مطـابق للمواصـفات إلـى مجمـوع  الغیـر المعین من خلال الفرق بین مجموع الإنتاج الإنتاج ةقیاس نسب -

 عدد الوحدات المنتجة.

 بیعیــةوإجماليمــن خــلال الفــرق بــین أجمــالي لمصــاریف ال معرفــة نصــیب الوحــدة مــن مصــاریف البیعیــة -

 الموضوعة یستوجب اجراء التصحیحات اللازمة رالمبیعات وعند وجود خلل في المعایی

 بمعدل الإنتاج. لارتفاعتشغل العمال وقت اضافیا  -

 .الآلاتتشغیل  معدلات تعدیل -

 زیادة مراقب الجودة على الإنتاج. -

 (2)خفض الاتفاق في المصروفات البیعیة. -

 

 

 .477عبد السلام أبو قحف: مرجع سابق، ص1
 .324وآخرون: مرجع سابق، ص محمد فرید الصحن 2
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 هناك أنواع وهي: المراقبة: لقیاماعلى أساس توقیت  -ج

یهتم هذا النوع بالتحقق من توفر جمیع متطلبات ووسائل انجاز العمل، قبل البدء في  الرقابة السابقة: -

إلـى أن الرقابـة  إضـافةبین الأداء الفعلي والأداء التوقع  الانحرافوبالتالي فهو یقلل من درجة ، التنفیذ 

لمواجهتهـا وإیجـاد الحلـو المناسـبة لهـا والاسـتعداد توقـع حـدوثها، السابقة تعمل علـى التنبـؤ بالمشـاكل الم

ـــة تســـاعد فـــي مواجهـــة المشـــاكل المســـتقبلیة التـــي  ـــذ ند تعتـــرض طریـــق التقـــوبالتـــالي فـــإن هـــذه الرقاب فی

 الأحسن.

ثنــاء  الموضــوعة رمــن المعــایی الانحرافــاتتصــحیح بداء لــلأتتمثــل الرقابــة المتزامنــة  امنــة:الرقابــة المتز  -

، تعمــل هــذه الرقابــة علــى تقلیــل تنفیــذ العمــل وتأكــد مــن أن مــایتم انجــازه مطــابق للأهــداف الموضــوعة

 والحد من الأخطاء أن تتفاقم المشاكل أكبر.

 أداءلتـالي التركیـز علـى انشـطة وبالرقابة بعد انتهـاء مـن تنفیـذ الأ هذا النوع منیطبق  :اللاحقة الرقابة -

الإنتاج التنفیذ بعد فترة زمنیة، وتزویدها بنتائج المقارنة بـین الأهـداف  الإدارة إبلاغالماضي، حیث یتم 

 الفعلیة والأهداف الموضوعة لها.

 (1)وهي الرقابة داخلیة وخارجیة ث مصادرها:الرقابة من حی -د

تشرف تنظیمیة التي بقوم فیها كل مدیر أو رئیس بمراقبة نشاطات وعملیات الوحدة ال الرقابة الداخلیة: -

نشـاطات المنظمــة إلـى جهــة متخصصـة تمـنح عــادة سـلطات لضــمان  د مهمــة مراقبـةعلیهـا، كمـا قــد تعـ

تحــافظ علــى موجــودات المنظمــة وتقیــیم  أنهــاعملهــا مــن أهــم مهامــه وحــدات الأخــرى فــي ال عــدم تــدخل

 (2)نشاطها

ومستوى أدائهـا  تقوم من خارج المنظمة بمراجعة وتقییم عملیات نشاطات المنظمة هناالرقابةالخارجیة: -

ط اعد فـي ضـبست أنها، كما ومراجعة الأوضاع المالیة بشكل منظم من قبل مكاتب مراجعة متخصصة

 (3) استخدام موجودات وموارد المنظمة.

 : : وتنقسم إلىعلى أساس طبیعة التوجه بالرقابة -و

 .42 ،41 ،40 زهد عبد الرحیم عاطف، مرجع سابق، ص ص1
 122أحمد محمد غنیم: مرجع سابق، ص2
 .39محمد أحمد عبد النبي: مرجع سابق ص3
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الســـلوك القیـــادي  الفـــرد، مـــن طـــرف رالمركـــزة علـــى الفـــرد، كیـــف یـــتم اتخـــاذ القـــرا الشخصـــیة: الرقابـــة -

 والإشرافي له.

علــى  زأي الاهتمــام بجمیــع الإجــراءات والمهــام التـي تنفــذ بهــا الأعمــال، والتركیــ الرقابــة البیروقراطیــة : -

 مدى مطابقة الإجراءات وطرق الأنشطة بالقواعد والأسالیب المستخدمة.

، جـــودة الإنتـــاج، نوعیـــة الإنتـــاج، حجـــم الاهتمـــام والرقابـــة علـــى المخرجـــات أي النـــواتج:علـــى  ابـــةالرق -

 الإنتاج، الأرباح... إلخ.

التركیــز والاهتمــام علــى مــدى وضــوح الأهــداف، ودرجــة الحریــة، المطبقــة واســتقلالیة  الرقابــة الثقافیــة: -

 (1) عمل الأفراد.

 خطوات الرقابة التنظیمیة -5

النســــبة بالشــــيء المراقــــب، فهــــي نفســــها  بــــاختلافالرقابــــة التنظیمیــــة لا تختلــــف  عملیــــة إن خطــــوات

 الإجراءات العمل أو جودة المنتجات أو أي شيء آخر وتحتوي عملیة الرقابة عل  الخطوات التالیة:

 أ/ تحدید معاییر الرقابة:

بطریقة كفـؤ فإنـه یجـب أن یكـون هنـاك معـاییر موضـوعیة  لأعمالهالكي یمكن مراقبة أداء المؤسسة 

رقمــا معــین ســة إلــى أخــرى مــثلا بعــض المنظمــات تحــدد مســتویات الأداء تختلــف بطبیعــة الحــال مــن مؤسل

إلیــه وفــي مؤسســات أخــر یكــون وضــع معــاییر وفــي شــكل  كمعیــار لنتیجــة نشــاطها تعمــل جاهــدة للوصــول

لمقارنــة الإنجــاز الفعلــي امل أســاس عتمثــل نقاطــا مرجعیــة تســت فالمعــاییر تحدیــد مكانــة المؤسســة فــي الســوق

 (2)بها، وبدونها یصعب جدا ممارسة الرقابة

 وهناك أنواع عدیدة من المعاییر نذكر منها أهمها:

 معینة. قت لإنجاز عمل معین أو إنتاج سلعة: أي مقدار الو معاییر زمنیة -

 تعبر عن مستوى الجودة المطلوب تحقیقها في السلعة المنتجة أو العمل المنتج. معاییر نوعیة: -

 أي عدد الوحدات أو العناصر المتوقعة إنجازها من قبل فرد أو جماعة معینة. معاییر كمیة: -

 .479: مرجع سابق، ص عبد السلام أبو قحف1
المنظمة العربیة للعلوم الإداریة، جامعة الدول العربیة، العدد أبو بكر مصطفى بعیرة: الرقابة الإداریة في المنظمات مفاهیم أساسیة، 2

 .60، ص273
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النفقــات المالیــة المصــروفة لإنتــاج منتــوج معــین أو تقــدیم  لا تتخطــاهأي الــرقم المــالي  معــاییر التكلفــة: -

 (1)و انجاز مهامخدمة أ

 إن وجدت:  الانحرافاتب/ قیاس مستوى الأداء الفعلي وتحلیل أسباب 

وتحدیـد نـوع  لفاسـا الموضـوعیة هذه الخطوة مقارنة الأداء الفعلي المخطط في ضوء المعاییرفي  تتم

 للمؤسسة.ة أو غیر ملائمة مكانت هذه الانحرافات ملائ الانحرافات والفرق بینهما بمعنى ما إذاوطبیعة 

 (2) هذه الانحرافات. بعند الانتهاء من القیاس تقوم المصلحة المعنیة بحدید وتحلیل أسبا

ن الـدور العـام ومقارنتهـا بالمعـاییر الموضـوعیة فـإبعد قیاس مستوى الأداء الفعلي  :الانحرافاتج/ تصحیح 

م لفعلــي كمــا تــالتــي قــد توجــد فــي الأداء ا الانحرافــاتالــذي تؤدیــه عملیــة الرقابــة حینئــذ یتمثــل فــي تصــحیح 

ع إلـى مـاهو مطلـوب وفـق للمخطـط فإنـه قـد محاولة تصحیح وإعادة الوضرسمه أصلا في الأهداف، وعند 

 الثلاث: الأموریحدث أحد 

فـي الظهـور، وإن كـان ذلـك فـي الحـدود المسـموح بهـا، إن اسـتمرار تذبـذب الأداء  / أن تستمر الانحرافات1

 في العملیة الإداریة.نه قد یكون مؤثر الأخطاء جوهریة النظر إلیه بدقة وحذر حیث أ بشكل ملحوظ یجب

وبذلك یخرج مستوى الأداء عن الخط المرسوم له أیضـا  الانحرافات/ قد یعجز نظام الرقابة عن تصحیح 2

إلــى  مـاحت عـن الحـدود المســموح بهـا زیــادة أو نقـص ومثــل هـذا الوضـع إذا اســتمر لفتـرة طویلــة نسـبیا یــؤدي

 تدمیر النظام.

وإعـادة  الانحرافـات/ قد یكون نظام الرقابة دقیق ومحكما وفي هذه الحالة فإنه سرعان ماتم السیطرة على 3

 (3) الأمر إلى مساره المرسوم.

 مجالات الرقابة التنظیمیة: -6

 لبعض منها:ا تتعدد وتختلف مجالات الرقابة التنظیمیة ویمكن أن نذكر

التوزیـــــع، الأردن ، حامـــــد للنشـــــر و  ، دارائف المنظمـــــة، وظـــــالنظریـــــات، العملیـــــات الإداریـــــة : مبـــــادئ الإدارة الحدیثـــــةحـــــریمن یحســـــ1
 .309،ص2006

 .253، مرجع سابق، ص قحفعبد السلام أبو 2
 .9،10،11 : نفس المرجع ص ص عیرةأبو بكر مصطفى ب3
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هـداف الموضـوعیة واضـحة الأ أنتهـدف الرقابـة علـى الأهـداف إلـى التأكـد مـن  الأهداف :الرقابة على  -أ

صــیاغتها أو توضــیحها إذ ظهــر أي نــوع مــن الغمــوض فیهــا والتأكــد  إعــادةعلــى  لومفهومــة للجمیــع والعمــ

 الصحیح نحو تحقیق هذه الأهداف. بالاتجاهكذلك أن الأنشطة ولأعمال في المنظمة تسیر 

ــى السیاســات: الرقابــة -ب إلــى التأكــد مــن أن الأعمــال فــي المنظمــات  السیاســاتتهــدف الرقابــة علــى  عل

ن وجـــدت، وتصـــحیح الأخطـــاء فـــور وقوعهـــا أو إعنهـــا  الانحرافـــاتتســـیر وفـــق السیاســـات المقـــررة ودراســـة 

 (1)السیاسات نفسها إذ استدعى الأمر ذلك.تعدیل 

الرقابــة  فوكیــف تــم الأداء ومــن المســؤول عنــه وتهــد: تحــدد الإجــراءات متــى الرقابــة علــى الإجــراءات -ج

التأكـــد مـــن التـــزام جمیـــع العـــاملین فـــي المنطقـــة بـــإجراءات العمـــل المقـــررة، واكتشـــاف  إلـــىعلـــى الإجـــراءات 

فـل الانحرافات في هذا المجال إن وجدت ودراستها ودراسـة مـدى الحاجـة إلـى تعـدیل هـذه الإجـراءات بمـا یك

 .الأعماللتنفیذ ة توفیر أفضل الأسالیب الممكن

تهــدف الرقابـة علــى التنظــیم إلـى تأكــد مــن الالتـزام بــالتخطیط التنظیمــي المحــدد،  الرقابــة علــى التنظــیم: -د

وخــرائط  (2)وجـه النشـاط والتقســیمات التنظیمیـة وعلاقـة الســلطة والخـرائط التنظیمیـة، ومواصــفات الوظـائفأو 

لاستشاریة المختلفة، وغیر ذلك من أمور التنظیم والتأكـد العمل وإجراءاته، والدور المحدد للجان والوحدات ا

وجـــود  ةوالتعـــاون التـــام علـــى جمیـــع المســـتویات الإداریـــة رأســـیا وأفقیـــا وفـــي حالـــ الانســـجامكـــذلك مـــن تـــوافر 

 (3)عما هو مرسوم ومحدد في أي من هذه الجوانب، یكون التعدیل أو التغییر مطلوب الانحراف

بیــة : تســهم الرقابــة علــى مصــادر المعلومــات فــي بنــاء مجموعــة مكتعلــى مصــادر المعلومــات الرقابــة -ه

الخدمــــة  ومتوازنــــة تلبــــي حاجــــات المســــتفیدین إلــــى أقصــــى درجــــة ممكنــــة وتتماشــــى مــــع متطلبــــات ملائمــــة

 (4)لهذه الرقابة الحكومة، وإدارة المنظمة والمستفیدون. رئیسیةالمعلوماتیة الحدیثة وهناك ثلاثة مصادر 

: تهــدف الرقابــة علــى الانتــاج التأكــد مــن أن المنــتج مطــابق كمــا ونوعــا كمــا هــو الرقابــة علــى الإنتــاج -و

راعي أذواق المستفیدین وحاجاتهم ورغبـاتهم، وأنـه یـدعم المركـز یمطلوب، وتكلفة وزمن كما هو محدد وأنه 

 .315: نفس المرجع صحسین حریم1
 .202، ص2008، 1ربحي مصطفى علیا: أسس الإدارة المعاصرة، دار الصفا للنشر والتوزیع، عمان، ط2
 .204المرجع السابق ص 3
، 2007للنشر والتوزیع، مصر،  أفضل الممارسات، المكتبة العصریة : الإدارة المتقدمةشبةالبحار، ناجي فوزي خ ينبیل الحسین4

 .245ص
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المنــتج أو تغیــره كلیــا أو التنافســي للمنظمــة فــي الســوق وتهــدف كــذلك إلــى بحــث مــدى الحاجــة إلــى تعــدیل 

 اضافة منتج جدید بمواصفات جدیدة.

ــى خــدمات المعلومــات وتســویقها: -ر ــة عل تتعلــق الرقابــة علــى خــدمات المعلومــات بكمیــة ونوعیــة  الرقاب

وتكلفة وسرعة والخدمات المقدمة إلى المستفیدین من المنظمة ومقارنتها بما خطـط لتقدیمـه مـن خـدمات أو 

قدمة مـن منظمـات مثیلـه، وذلـك بغـرض اكتشـاف الانحرافـات أو الأخطـاء والعمـل علـى مقارنة الخدمات الم

 بهاتصوی

إلـى أكبـر  إیصـالهاتبـع فـي تسـویقها بغـرض ومـات إلـى حـد كبیـر علـى النظـام المویعتمد نظـام النجـاح المعل

لأهـدافها تسویق خـدمات المعلومـات لمعرفـة مـدى تحقیقهـا  أنشطة عدد من المستفیدین لدى لابد من مراقبة

 إنتاجـهوتشتمل هذه كافة الأنشطة التي ترافق المنتج الذي تتمحور حولـه الخدمـة منـذ لحظـة  (1) المرسومة.

 والنقل. والإعلانج یوحتى لحظة وصوله إلى ید المستفید النهائي منه، فهناك التغلیف والتخزین والترو 

تابعتهـا لتعـرف علـى المالیـة خطـوة بخطـوة لـدى مة الخطـط تعنـي الرقابـة المالیـة متابعـ الرقابة المالیـة: -ك

معالجتها فـي الوقـت المناسـب قبـل أن یشـتد  المشكلات والانحرافات الحاصلة في مجال العمل والعمل على

سـیولة الرها، وتهدف الرقابة المالیة إلـى تـأمین سـلامة المركـز المـالي لهـذه المنظمـات والتأكـد مـن تـوفر خط

محـددة ولأمـوال المخصصـة قـد صـرفت علـى النحـو المن الوفاء بالتزاماتهـا المالیـة المناسبة لها التي تمكنها 

أقل التكالیف وإلى المشروعة وتهدف أیضا إلى اكتشاف قدرة المنظمة على تحقیق النتائج بالوجه بو  الأمثل

تخلص للـ اوإلى اكتشاف عناصر التكالیف الزائدة غیر الضرورة التي تؤدي إلى الضغط على میزانیة تمهیـد

 (2) منها.

: تشـمل الرقابـة علـى الأفـراد عنصـرین أساسـیین همـا الرقابـة علـى سیاسـات الأفـراد الأفـراد علـى الرقابة -ل

ســلامة البــرامج التدریبیــة المــوظفین و جــراءات اختیــار إلتتحقــق مــن ســلامتها وكفایتهــا، كــالتحقق مــن ســلامة 

مة نظــــام الحــــوافز وســــلامة نظــــام الرواتــــب وغیرهــــا، ومــــدى تحقیقهــــا جمیعــــا لأهــــدافها لاالخاصــــة بهــــم وســــ

فــي  همطاضــبانالمرســومة وتشــمل أیضــا الرقابــة علــیهم فــي مجــال الســلوك والتصــرف كــالتحقق مــن درجــة 

 .336،337، ص ص 1998، 1حسین حریم وآخرون: أساسیات الإدارة، دار الجامعة للنشر والتوزیع، عمان، ط1
 .337-336: ص  المرجع السابق2
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وحســن تنفیــذهم لهـــا، ومســتوى روحهــم المعنویـــة  والتعلیمـــاتالعمــل ومــدى التــزامهم بتطبیـــق القواعــد للــوائح 

 (1) .م عن العمل ورضاه

هي نوع مـن الرقابـة غیـر المباشـرة كالرقابـة علـى طریقـة التعامـل المسـتفیدین  الرقابة على المستفیدین: -م

وطبیعـة  منها أو الطریقة تعامل المستفیدین مـع مـوظفي المنظمـة إفادتهمالمنتوجات والخدمات وطرق  على

مــن جمیــع النــواحي ورصــد الانحرافــات  العلاقــات بیــنهم أو القیــام بمــا یســمى دراســات المســتفیدین بالمنظمــة

 (2)والسلبیات التي أعربوا عنها والعمل معالجتها وتصویبها

 أسالیب الرقابة التنظیمیة:-7

 المتخصصة. یمكن تقسیم أسالیب الرقابة إلى نوعین: الأسالیب التقلیدیة، الأسالیب

 وتتضمن مایلي:أ/الأسالیب التقلیدیة: 

علیــه  لمنظمــات وذلــك مــن خــلال تطبیقــه والاعتمــادهــو أســلوب معــروف فــي جمیــع ا / التقــاریر الإداریــة:1

العمـل ومـدى كفـاءة انجـازه، وهـذا  إجـراءالمعلومات اللازمة عـن كیفیـة  إعطاءلأنه یعتبر وسیلة تهدف إلى 

 المعاییر الموضوعة للأداء الخطط.بیسمح بمقارنة مستویات الأداء الفعلي 

 الإجـــراءاتواتخـــاذ الانحرافإلـــى الجهـــة المســـؤولة عـــن اتخـــاذ قـــرار تصـــحیح  الأولـــىالدرجـــة بتوجـــه التقـــاریر 

تهـا عد في معالجـة الانحرافـات فـي وق، حیث تسابانتظام اللازمة لذلك قد تكون هذه التقاریر دوریة، أي تعد

اء مــن انجــاز عمــل مــا أو مســؤولیة معینــة، وهــي تســاعد فــي التقیــیم النهــائي أو تكــون نهائیــة أي بعــد الانتهــ

لأي عمــل، ولكــي تكــون هــذه التقــاریر هادفــة یجــب أن تعتمــد علــى بیانــات ومعلومــات  دقیقــة وتعــد بطریقــة 

 (3)تحتمل الغموض أو الشك جیدة وواضحة لا

النتـائج المتوقعـة معبـرا  علـى المیزانیة التقدیریة هي عبارة عن قائمـة رسـمیة تحتـوي/ المیزانیة التقدیریة: 2

عنها بقیم مالیة، تعدها المنظمة لمختلف أنواع الأنشطة والأعمال التي تنفذها في مدة مسـتقبلیة تسـتخدمها 

 .205مرجع سابق: ربحي مصطفى علیا، ص1
 .207: ص المرجع السابق2
 .179، ص2006، الأردنبین النظریة والتطبیق، دار للنشر والتوزیع،  الإدارة العامة: مدخل رزید منیر عبوي، سامي هاشم حری3
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ى معرفــة مــا تحقــق مــن تقــدم، وتحدیــد مــدلالقیــاس والمقارنــة بــین الأهــداف والانجــازات  أجــراءالمنظمــة فــي 

 ومزایا لنظام الرقابة منها: فوائدالانحرافات والأخطاء إن وجدت للمیزانیات التقدیریة عدة 

بترجمــة العمــل للوصــول إلــى هــذه  المنظمــة لتحقیقهــا وذلــك التــي ترمــيأهمیــة الأهــداف  أن تؤكــد علــى -

 هداف في شكل أرقام في المیزانیة.الأ

فكـرة مقدمــة عمـا هـو متوقـع انجـازه فـي علمهـم ویعـزز هــذا  دیهمدافعیـة الأفـراد لأنهـم لـ إثـارةتسـاعد إلـى  -

 الشعور خاصة إذا كانوا من المساهمین في وضع هذه المیزانیة.

المیزانیــات تتــرجم الخطــط أرقــام مفصــلة  لأن هــذه تســاعد الإدارة العلیــا علــى تنســیق مختلــف الأنشــطة -

 حسب الإدارات وأقسامها.
نظـام الرقابــة مـن اكتشــاف الانحرافـات مقــدما ویسـمح بــإجراء التصـحیحات الضــروریة قبـل انتهــاء یمكـن  -

 (1) مدة المیزانیة وتعدیل فیها.

 هناك العدید من الأسالیب المتخصصة ویمكن حصرها في: ب/ الأسالیب المتخصصة:

إن من أهم التطبیقات الرقابـة هـو الحفـاظ علـى جـودة المنتجـات سـواء مـن حیـث  / خرائط مراقبة الجودة:1

الحجم، الشكل، اللون، التركیبة....إلخ، فمن أجـل هـذا تسـتخدم الرقابـة أسـلوب خـرائط المراقبـة المبنیـة علـى 

 الانحراف المعیاري. ،ساس المعلومات الإحصائیة مثل الوسط الحسابي، المدىأ

أحــد مؤسســي حركــة الإدارة العلمیــة فــي  "هنــري جانــب"ة جانــب نســبة إلــى العــالم خریطــ / خریطــة جانــب:2

 القرن التاسع عشر.

ضـبط الإنتـاج نسـبة إلـى عنصـر الـزمن، كمـا أنـه وسـیلة مباشـرة فـي  علـى خریطـة جانـب هـو أسـلوب یعمـل

قابیـة الحدیثـة التخطـیط الر  ماهو مخطط بین الأداء الفعلي، إن الكثیر مـن وسـائلمقارنة مستمرة بین  إجراء

 ت أساسا على فكرة خریطة جانب وأمثلة ذلك أسلوب تقییم ومراجعة المشروعات.قد بنب

: یستخدم هذا الأسلوب في الأعمال الضـخمة أن هـذا یعمـل علـى / أسلوب التقییم ومراجعة المشروعات3

إلـى مجموعـات تسـمى بالنشـاطات، وقـد  عمـالالأالتنسیق بین الأعمال المتداخلة فهو یقوم على فكـرة تقیـیم 

 .334، ص2011المنظمات، دار صفاء للنشر والتوزیع، الأردن،  إدارةعلاء الدین عبد الغني محمود: 1
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أو انجـاز عمـل واحـد  إنشـاءیشـتركون فـي  الأسـلوب أكثـر مـن منظمـة واحـدة والـذینترك فـي تطبیـق هـذا شی

 (1)أي التعاون والمشاركة في انجاز المشروع

 مزایا وعیوب الرقابة التنظیمیة:-8

 :تتمیز بمجموعة من المزایا تتمثل في  / مزایا الرقابة التنظیمیة:1

نــع وقــوع الأخطــاء بحیــث أنهــا تنظــر إلــى الأمــام وتحــاول تلافــي الأخطــاء والانحرافــات قبــل تمالرقابــة - -

 حدوثها.

مــاوقع مــن  د ومعاقبــة المــذنب وبالتــالي تصــحیحتمنــع تكــرار الأخطــاء حیــث أنهــا تحــاول إثابــة المجتهــ -

 وتقویم ما حدث من انحرافات وتجنیب المؤسسة الوقوع فیها مستقبلا. أخطاء

وجیه العاملین إلى تحسین أدائهم في العمل ورفع روحهم المعنویة لما یحصلون علیـه إلـى المسـتویات ت -

 الإداریة التالیة أي عدم التركیز على القیادة العلیا فقط.

 من فعالیة التنسیق. دالرقابة تساعد على اتخاذ القرارات وتزی -

أن تمهــد لإصــلاحات أساســیة وجدریــة فــي بنیــة ة التــي تتــوفر لهــا الكفــاءة والرؤیــا الشــاملة ابــقیمكــن للر  -

 المؤسسة.

 تعطي بیانات ومعلومات صحیحة لشكل الأداء الفعلي في الوقت الصحیح. -
 (2) المتخذة أكثر دقة.ات القرار تظهر المشاكل وتجعل تبین مواقع الخطر و  -

 / عیوب الرقابة التنظیمیة:2

 تتمثل عیوب الرقابة التنظیمیة فیمایلي:

النقـاط  إبـرازمیل الأفراد إلى تجنب الحقائق والأشیاء غیر السـارة وذلـك لأن الرقابـة عـادة مـاتركز علـى  -

 الجیدة. سیئةال

 والتحیز وعدم الموضوعیة. الاتصالعدم كفاءة النظام  -

 عملیة تفتیش وبحث عن الأخطاء وتهدید الأقراد. أنهاینظر لها على  -

ــــادة، التنســــیق والاتصــــالات1 ــــي: العملیــــة الإداریــــة  التخطــــیط، التنظــــیم، القی ، دار الكاتــــب الحــــدیث، مصــــر، الرقابــــة ،ســــعید الســــید عل
 .239،ص2007

 .30، ص2011زاهر محمد دیري: الرقابة الإداریة، دار المسیرة، عمان، 2
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 عمــیم أنظمــة الرقابــة واتخــاذ إجــراءاتبعــض المســیرین الــذین یقومــون بت عــدم تــوفر الكفــاءة اللازمــة لــدى -

 لتنفیذها.
المــوظفین للتمســك بالشــكلیات حمایــة لأنفســهم  طرارعــن طریــق اضــ وإیصــالها الإدارةتعمــل علــى شــل  -

 (1)ومناصبهم.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .167،ص2008صلاح عبد القادر النعیمي: الإدارة، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع ، الأردن، 1
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 خلاصة الفصل:

ذكره یمكن القول أن الرقابة من الوظائف الإداریة الرئیسیة والركائز الهامة لتحقیق  من خلال ماسبق

المســؤولة  حــدة الصــراعات والالتــزام بــالقوانین، فوظیفــة الرقابــة هــي الوظیفــة الفاعلیــة التنظیمیــة والتقلیــل مــن

لعوائــق التــي المشــكلات وا مختلــفالســابق تحدیــدها و الوقــوف علــى هــداف حقیــق الأعــن التأكــد مــن مــدى ت

ثــم اتخــاذ الإجــراءات التصــحیحیة مــن أجــل تعــدیل مســار  ،یمكــن أن تحــول دون تحقیــق أهــداف المؤسســة

 العمل في الاتجاه السلیم.
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 :تمهيد

 ط حلإن الإنسان بطبعو كائن اجتماعي وما دام كذلك فيو في تفاعل وتعاملل مسلتمر ملل الب ئلل والم
 ؤدي دائما إلل  الإنسلجام أو  الخارجي بما في ذلك الأفراد المح ط ن بو، ح ث أن التفاعل ب ن العامم ن لا

التنظ م للل ممللا  ولللد  ن الأفللراد فللي الأمللور الأخ لل ل أو الإتفللاو والتعللاون ظللد تظيللر بعللض الإختلبفللات بلل
ولد إنفعلالات فاو حول موضوع أو ظض ل أو ح نما  ال راع و حدث ىذا الأخ ر عندما  كون ىناك عدم إت

 عدائ ل إحتكاكا بالأفراد والجماعات خا ل داخل التنظ م مما  نأأ عنو ال راع التنظ مي.

طب علللل وأنلللواع ومراحلللل  ، لللل وأسلللباب ال لللراع التنظ مللليوسلللنتناول فلللي ىلللذا الف لللل خ لللائص وأىم
تجاىللات ال للراع التنظ مللي وختمنللا بمجللالات التللي تكللون ف يللا ال للراعات  ال للراع التنظ مللي، مسللتو ات وات

 التنظ م ل والآثار الناجمل عنيا.
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 :خصائص الصراع التنظيمي-1

 ما  مي:ىناك عدة خ ائص أساس ل لم راع التنظ مي  مكن توض حيا في 

ول لللل   لللر متكافئلللل للللدو أطرافلللو وتكلللون عمم لللل الحلللوار الوسللل مل ف أ نطلللوي ال لللراع عمللل  وجلللود أىلللدا -
 في الأىداف. التكافؤالمفضمل من ظبل ىذه الأطراف لمو ول إل  حالل من 

 عتبر التوتر بعدا أساس ا لم راع وىو ملا  طلوي فلي ثنا لاه إمكان لل دخلول الأطلراف المعن لل فلي نألاط  -
طللراف عملل  ظبللول بعللض الحمللول التللي لا الللبعض لإجبللار واحللد أو أكثللر مللن الأد بعضلليا عللدائي ضلل
  رض  بيا.

 ر م وجود الكث ر من ال راعات اللبزمل. ، مثل ال راع وضعا مؤظتا -
عمل   أخروأطراف منافسل   مثل ال راع عم  محاولل من جانب بعض الأطراف التي تستيدف إجبار -

 الأطراف الأخ رة را بل ف يا. و إتفاظ ل ظد لا  كونظبول حل أ
طلراف المعن لل بلو ط ملل فتلرة ال لراع وىلو ملا  ر ميلا  راع أعباء وتكال ف باىضل عمل  الأ فرض  ال -

 في النيا ل عم  حسب ال راع إما بالطرو السمم ل أو التعسف ل.
عضلليم الللبعض و يللدف كللل طللرف مللنيم عملل  إعاظللل برار بتللل أطللراف ال للراع باللللدرة عملل  الإضلل تم -

 1الآخر، كما تظل نتائج ال راع   ر معمومل لأي طرف لح ن إنتياء ال راع. أىداف

 ي فلد عرض الخ ائص الأساس ل لم راع التنظ مي كالتالي:بأما العت 

 أن  ضمن موظف ال راع طرف ن متنازع ن أو أكثر. -
 تؤدي إل  حدوث ال راع. وجود أسباب وظروف -
 من التوتر ب ن أطراف ال راع وجود عدم التوافو وحالل -
دراك بالأطراف الأخرو -  أن أطراف ال راع عم  وعي وات

 

 

                                                           
 .321-382، ص ص3112، 1 طالأردن،  ،: إدارة المنظمات، دار المس رةماجدة عبد الميدي مساعدة 1



 الصراع التنظيمي                                                          الفصل الثالث:
 

58 
 

 تمتللل أطللراف ال للراع بلللدرة عملل  الإضللرار ببعضلليم الللبعض و يللدف كللل طللرف عملل  إعاظللل الطللرف  -
 1الآخر.

 :أهمية الصراع التنظيمي-2

إن وجللود ال للراع ضللروري فللي أي منظمللل مللن المنظمللات لمللا لللو مللن نتللائج إ جاب للل إذا مللا أحسللن 
الإرتللاء بالعملل ف يلان ولكلن لابلد ملن أن  دائيلاوفلي ز لادة فعال لل المنظملل وتطلو ر أفإنيلا تسليم  اسلتثمارىا

إللل  الجمللود  كلون ليللذا ال للراع مسللتوو معلل ن  للف عنللده كللي لا  للؤثر سللمبا عمل  أىللداف المنظمللل و للؤدي 
 والركود ف يا.

 ( حول أىم ل ال راع:1222ل مي )نستعرض أىم النلاط التي ذكرىا الدسوف ما  مي 

كتألافو  حلتم عمل  الإدارة الصراع أداة لمتكيف والبقاء-1 مواجيتلو : ح ث إن وجود ال راع في المنظمل وات
والتك للف بيللدف إسللتمرار بلائيلللا  ومعالجتللو ممللا  للدفعيا لمتل  للر الللذي تللتمكن ملللن خلبلللو المنظمللل الموائمللل

 ونموىا.

دارتلللو فلللي الوظلللت  مواجيلللل: تعلللد الصرررراع أداة لترررروير اررردرات المررردير المااصرررر وت فيزهرررا-3 ال لللراع وات
دارتلو لكفلو أو كلب  الحاضر ميمل أساس ل من ميلام الملد ر المعا لر اللذي  نت ظلر منلو مواجيلل ال لراع وات

 .جماحو بو فو مجرد أر

:  للزداد الإىتمللام فللي الوظللت الحاضللر بال للراع للل س لكونللو مللن  ركررة المنظمررة الصررراع أداة لتيرر يل-3
بللل لكونللو سللببا فللي ز للادة فعال للل المنظمللل وجعميللا التللي ظللد تللؤدي إللل  إني للار المنظمللل، الإربللاك والفوضلل  

 تعمل عم  إجت از مرحمل الل ور الذاتي وتحل و أىدافيا المرسومل بكفاءة.

علبظللل بلل ن ال للراع والأداء والإبللداع فعنللدما لا  كللون ىنللاك  للراع عملل   : ىنللاكالصررراع أداة لدبررداع-4
الإطلللبو  عللاني الأداء مللن الجمللود أمللا تحللت ظللروف ال للراع  المحللدودة والمسللطرة عم يللا فلل مكن أن  نأللأ 

                                                           
، مذكرة لن ل أيادة الماجست ر، تحت إأراف راع وعلبظتيا بالإلتزام التنظ ميإبتسام  وسف محمد مرزوو: استرات ج ات إدارة ال 1
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وفي نفس الوظت فإن المستوو المرتفل لم راع والذي   لل إلل  حلد فراد الدافع ل لممبادرة والإبداع، لدو الأ
 1العنف أو عدم التعاون أو اللبمبالاة  ؤثر سمبا في الأداء وبالتالي في الإبداع.

 :أسباب الصراع التنظيمي-3

ىنللللاك أسللللباب عد للللدة لم للللراع التنظ مللللي   للللعب ح للللرىا منيللللا مللللا  رجللللل إللللل  طب عللللل العلبظللللات 
يلام  رجلل إلل  الم ومنيلا ملا،ومنيا ما  رجل إل  طب عل البن لل التنظ م لل  ،الاجتماع ل ب ن أعضاء المنظمل

 ومن ىذه الأسباب  مكن أن نذكر الرظابل:التي تلوم بيا المنظمل ذاتيا، 

وتلرتبط بطب علل  ،تعتبر الرظابل أحد الميام أو السموكات التنظ م ل الرسم ل التي  مارس ب فل سمم ل
بلل حساسل ل بالللل للدو ولكممل رظااف المنظمل وبالنأاط الذي تمارسو، البن ل التنظ م ل بأنماط الل ادة وبأىد

الخاضع ن ليا فيي تعني الكأف علن الأخطلاء والحلد ملن حر لل الت لرف وللذلك  ث لر ال لراع وتلؤثر فلي 
العلبظات ب ن العمال وتدعم طرف ما عم  الأطلراف الأخلرو،  عتبلر تلسل م العملل وتنظل م العملل أحلد ىلذه 

العملل عمل   مد الرئ س إل  تكث لفتم وظد  عالعوامل فبعضيم  لوم اح انا بجزء من الميام التي كانت لل رى
أو أنو  عمل عم  ضبط توظ ت الدخول  طرف ما و خفف عن الآخر، أو إسناد ميام موظف ما إل    ره،

 2إل  العمل مما  ث ر  ضب الموظف ن.

 ومن ب ن الأسباب أ ضا نجد  الأسباب التنظ م ل والأسباب الأخ  ل:

إل  وجود بعض الظلروف فلي المنظملل التلي تلؤدي  مل  خملو  الأسباب: ترجل ىذه سباب التنظيميةالأ-1
 حالل ال راع وىي.

: ر م أعب ل تطب لو نيلج المألاركل فلي أسلموب إتخلاذ الللرارات إلل  أن ذللك  فلت  مجلالا القرار اتخاذنمر -
ذلك أن اليدف الرئ سي من إتباع ىلذا اللنمط ىلو سلماع وجيلات نظلر متبا نلل وعلرض  ،لظيور التناظضات

                                                           
اوي: اسللترات ج ات إدارة ال للراع التنظ مللي وأثرىللا عملل  الأداء الللوظ في لللدو العللامم ن فللي المنظمللات عللم سللون إسللماع ل محمللود الفل 1

نب لل عبلد الملوح، كم لل الاظت لاد  ،وف و حمملي الأ لاعمال، تحت إأراف الأىم ل الفمسط ن ل في ظطاع  زة، مذكرة ماجست ر في إدارة الأ
 .3112والعموم الإدار ل، جامعل الأزىر،  زة، 
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بدائل أكثر للئخت ار من ب نيا، كما أن  موض المسؤول ل وعدم وضلوح السلمطل  نجلر عنلو علدم الدظلل فلي 
 1اللرارات. واتخاذتحد د الجماعات المسؤولل عن أداء مختمف الواجبات والأنأطل 

وظائفيلا  لؤدي إلل  احتملالات  واخلتلبفإن تعلدد الواجبلات الإدار لل  تادد الواجبات الإدارية في التنظري::-
أكبر لتمسك كل منيا بأىدافو الخا ل، ووجود إمكان ل أن  ؤدي إلل  التنلاظض ملل الأىلداف لعاملل لمتنظل م 

 بروز  راعات. احتمال لمما  وجد 

الملوارد أنيلا نلادرة وأن الوحلدات تتنلافس لمح لول عمل  أكبلر  سلملال راع ب ن الوحدات عم  الموارد ومن 
الخللدمات كميللا مللوارد تتنللافس عم يللا الوحللدات كللي تح للل  ،المعللدات،الأفللراد  ،يللا، فللالأموالظللدر ممكللن من

 وأفضميا. أكثرىاعم  

 : عد: وجود تقنية واض ة الأدوار والمها:-

فالتعارض أو التل  ر في الأدوار من مسببات ال راع و حدث بسلبب وجلود مجملوعت ن متعارضلت ن 
 في نفس الوظت. فالضلوط ىنا  عاني منيا كل الأفراد

مفيللوم وجللود تلن للل لكث للر مللن الأمللور  سللبب  للراعا حللول ال لللبح ات والأولو للات وظللد  كللون ذلللك 
ح لث  كلون الإعتملاد عمل  العلبظلات الل لر الرسلم ل أكبلر منلو  ،موجود في المراحل الأول  لتطو ر التنظل م

 عم  اللواعد والإجراءات الملننل.

 :الأداء وت ديد المكافآتتفاوت الماايير المتباة في تقيي: -

 ،المعا  ر المتبعل في تل  م الأداء وفي  رف المكافآت فإن ذللك  للود لبلروز ال لراعات تإذا تفاوت
فكممللا إىتمللت الإدارة بللالتل  م عملل  أسللاس أداء كللل وحللدة منفللردة بللدلا مللن الأداء العللام الموحللد لممنظمللات 

 زادت إحتمالات ال راع.
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 :دودة ميتركةالإعتماد عمى موارد م -

تزداد إحتمالات ال راعات ب ن الوحدات ف ما تعتمد وحدتان فأكثر عم  نفس الملوارد المحلدودة مثلل 
 1وخدماتيا السكرتار ل والطباعل والمكان ...إلخ. ،التخ  ات المال ل

 إضافل إل  أسباب أخرو منيا:

 .المنافسل في الح ول موارد تت ف بالندرة -
 . ات موض أو عدم وضوح المسؤول -
 .نظام المرتبات والتعو ضات التنافسي -
 2ر بل الإدارات والأظسام في التم ز عن   رىا من الإدارات والأظسام أو الجماعات الأخرو. -

 باب اليخصيةالأس-2

دائما علن ظيلور ال لراعات ولكلن الأسلباب ظلد تكلون متعمللل  ظد لا تكون العوامل التنظ م ل مسؤولل
 بأخ  ات بعض الأفراد واتجاىاتيم ومن تمك الأسباب ما  مي:

بالإضلللافل لأسلللباب أخلللرو املللل أخ للل ل كالعلبظلللات بللل ن الأفلللراد، إن ال لللراع علللادة ملللا  نلللتج علللن عو  -
 كالي كل التنظ مي أو تعارض الم ال  وتضاربيا.

 فالفرد عادة ما  يتم بماذا  ت رف الآخرون ىكذا؟ ،لأسباب ت رفات الآخر نالتفس رات الخاطئل  -
ل س بناءا ف كون رد فعلل الفلرد تجلاه د الموجو لمفرد أح انا ما  كون بمعن  أن النلالخطأ في الإت ال،  -

 ىذا النلد رد فعل سمبي مما  ؤدي إل  كث ر من الخلبفات وال راعات.
أللب الخلبفللات نفللإذا تواجللد الخللوف أو عللدم الثلللل  ا عللدم الثللللسللباب الأخ لل ل لم للراع أ ضللمللن الأ -

 وال راعات.
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 السمات الأخ  ل فيناك بعض الأأخاص لد يم  م ل طب عي لم راعات. -
 1تفاوت الخمف ات الثلاف ل والاجتماع ل والتعم م ل ب ن العامم ن. -
 2ومن ب ن الأسباب أ ضا نجد سوء الفيم وت ادم أخ  ات ب ن الأطراف. -

وملن الخ لائص الأخ ل ل للؤفلراد  ،والخلب ل أن ال راع داخل المنظمات  نبل من العلبظات ب ن الأفراد
 بالإضافل إل  الي كل التنظ مي لممنظمل.

 :ربياة الصراع التنظيمي-4

 مكن النظر لم راع في المنظمات من منظور ن عم  الأظل: المستوو والأكل فمثلب ىنلاك ال لراع 
وبالمثل  مكن أن  كون ال لراع بل ن الأفلراد ح لث  ختملف   ندرج ضمن  راع الدور -داخل الفرد-الذاتي 

 حول أمر أو مسألل ما. هأثناء

أو  ،وأخ للرا  مكللن أن تحللدث إختلبفللات داخللل الجماعللل الواحللدة أو بلل ن الجماعللات فللي أللكل  للراع داخمللي
 ب ن الجماعات وبعضيا.

 ( أكثر إنتأارا ىي:4ومختمفل منيا أربعل )فمن الممكن أن  تخذ ال راع أ ضا أأكالا عد دة 

 ن.نت جل تختمف عما  سع  إل و الآخر إل  ىدف أو  : ح ث  سع  فردا أو جماعلصراع الأهداف -1
 حاس س ومأاعر الآخر ن.س س ومأاعر الفرد أو الجماعل مل أ: ح ث تتعارض أحاالصراع الاارفي -3
 أفكارا لا تنسجم مل أفكار الآخر ن.: ح ث  حمل فرد أو جماعل الصراع الفكري أو الإدراكي -2
 3: ح ث  أتي الفرد أو الجماعل بت رفات لا  تلبميا الآخر ن.الصراع السموكي -4

 :أنواع الصراع التنظيمي-5

 أن لم راع التنظ مي أنواع متعددة نذكر منيا:

 
                                                           

 .231، ص3112، الإسكندر لمحمد سع د أنور سمطان: السموك التنظ مي، دار الجامعل الجد دة،  1
 .344، ص1222مات المعا رة، دار زىران، عمان، عبد المعطي محمد عساف: السموك الإداري التنظ مي في المنظ 2
تحت إأراف عثمان ظدور، كم ل العموم  ،راب  العا ب: الل م التنظ م ل وعلبظتيا بال راع التنظ مي، مذكرة ماجست ر في عمم النفس 3
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 أولا: الصراع الفردي

 مثل ىذا النوع من ال راع ظاىرة  راع الفرد مل ذاتو عند ظ املو بإتخلاذ الللرارات و مكلن أن  نألأ  
 ىذا ال راع لأسباب منيا.

 :  نأأ نت جل لعدم توافر البد ل الذي  حلو النتائج المطموبل بكفاءة عال ل.عد: تقبل القرار -1
تنأأ نت جل لعدم إمكان ل الفرد من تأخ ص اللرار الأفضل  (حالل المخاطرة)أو  عد: إمكانية المقاربة: -3

 اللبزم لمعالجل المأكمل أو الظاىرة موضوع اللرار.
:  تعذر في ىذه الحالل عم  الفرد معرفل التوز ل الإحتملالي لمنتلائج المتوظعلل بسلبب عد: تأكيد المقارنة -2

 اللادرة عم  تحل و أىدافو.المأكلبت الناجمل عن تداخل أو تأابك البدائل من ح ث نتائجيا 

 ثانيا: الصراع في المنظمة

وىلللو  لللراع الفلللرد ملللل الأفلللراد الآخلللر ن داخلللل المنظملللل و علللود السلللبب  صرررراع الأفرررراد فررري المنظمرررة: -1
الأساسللي وراء ىللذا النللوع مللن ال للراع إللل  إخللتلبف الأخ لل ات الفرد للل التللي ىللي ح لل مل التبللا ن فللي 

 ت اد ل ب ن مختمف الأفراد.الفكر ل والثلاف ل والاجتماع ل والاظ
:  مثل  راع الجماعات في المنظمل داخل المنظمل بطب عل ال راعات صراع الجماعات في المنظمة -3

 :الناأئل عم  مستوو الجماعات في المنظمل والذي  أخذ أكم ن أساس ن ىما

 .الصراع بين الأاسا: المختمفة-أ

 1.الصراع بين الإستياريين والتنفيذين-ب

 ثالثا: الصراع بين المنظمات 

تكاد لا تختمف الحالل التي تظير بيا  ور ال راع ب ن المنظمات المختمفل عن طب عل ال لراعات 
تحادات العملال بسلبب تلدني الأجلور أو الظلروف ال لح ل  ،التي تنأأ ب ن جماعات العمل وأرباب العمل وات
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لأفللراد الللذ ن  مثمللون كللل المنظمللات وللل س ضللمن اكللل الحللالات إمكان للل حللدوث ال للراع تتلمعللامم ن وفللي 
 1ت بجم ل مستو اتيا وىنا  جب أن تدار كل ال راعات لم ال  العام.وحدات جزئ ل فلط بل أ ضا الإدارا

 و مكن تلس م أنواع ال راع التنظ مي إل :

 أولا: الصراع داخل الفرد نفسه

يللا أو لتعللدد الأىللداف التلي  سللع  إل  ، نألأ ىللذا  ال للراع نت جلل عللدم ظللدرة الفلرد عملل  تحل للو أىدافلو
ولو للات مع نللل لأىدافللو وظللد  رجللل ال للراع داخللل الفللرد لتعللدد الأدوار التللي الفللرد وعللدم ظدرتللو  عملل  تحد للد أ

أو نت جللل للمللوض الللدور الفللرد  ، لللوم بيللا الفللرد و أللمل ذلللك تللداخل الميللام والواجبللات التللي  لللوم بيللا الفللرد
ول ات الخا للل بوظ فللل الفلرد أو عللدم وضللوح العلبظلل بلل ن الفللرد و  للره نت جلل عللدم وضللوح الواجبلات والمسللؤ 

 من الأفراد.

 ثانيا: الصراع بين فرد أو فرد آخر أو أفراد آخرين

أخ ل اتيم ومعتللداتيم،  لإخلتلبفخلر داخلل المجموعلل الواحلدة نت جلل  نأأ ىذا ال راع بل ن فلرد و 
والملرؤوس و لؤدي ىلذا ال لراع إلل  نتلائج سلمب ل أىميلا وأىدافيم ومن أمثمل ذلك نجد ال لراع بل ن اللرئ س 

 2عدم وجود الفر و الواحد.

 وظد  وجد لم راع أنواع أخرو تتضمن ما  مي:

ال للراع الللذي  حللدث عنللدما  واجللو الأللخص بموظللف  تطمللب منللو تحل للو أىللداف متناظضللل فللي نفللس  -1
عالجللل مرضللاىم والل للام بمللا الوظللت مثللل ال للراع الللذي  واجيللو الأطبللاء عنللدما  حللاولون التوف للو بلل ن م

  رضي الإدارة.

 

                                                           
ل نا داود محمد طو: العلبظل ب ن بعض المتل رات التنظ م ل وال راع التنظ مي فلي المستألف ات الحكوم لل، ملذكرة ماجسلت ر فلي إدارة  1

، 3112ت للاد والعمللوم الإدار للل ظسللم إدارة الأعمللال، جامعللل الأزىللر،  للزة، وسلل م الياب للل كم للل الاظ ،وف للو   للا:الأعمللال تحللت إأللراف
 .34ص
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وىنللاك  للراع  حللدث عنللدما تكللون ظللدرات الفللرد والوظللت والمللوارد المتاحللل لللو   للر كاف للل لمل للام بالللدور  -3
تنف للذ كللل عمللل ل لللوم  تللاحكللأن تطمللب مللن ألللخص الل للام بعمملل ن فللي  للوم واحللد ب نملللا   ،المتوظللل منللو

 1لوحده.
مسؤول ت ن أو أكثر في نفس الوظت مثل الجمل ب ن مسلؤول ل رب وظد  واجو الفرد ب راع عندما  تول   -2

 الأسرة ومسؤول ل الوظ فل التي  ع ش منيا.
والنوع الرابل من ال راع  حدث عندما لا تتفو الل م المس طرة عم  اللائم بالدور مل السلموك المطملوب  -4

 2لل ام بو في تأد ل ذلك الدور.نو ام

 :مرا ل الصراع التنظيمي-6

ل لو كعمم لل متحركلل )د نام ك لل( تملر بأكل أكثلر وضلوحا ملن خللبل النظلر إ أن  فيم ال راع  مكن
 ومن ب ن ىذه المراحل نذكر ما  مي: ،عبر سمسمل متعاظبل من المراحل والأحداث التي تتولد باستمرار

ي : تتضمن ىذه المرحمل الأروط أو الظروف الموضوع ل لحدوث ال راع والتمر مة الصراع الضمني - أ
التي تسيم في  الأسباب البا ما تتعمو بالتبا ن في الأىداف أو الإعتماد ل ب ن الأظسام و  ر ذلك من 

 3خمو  ور ال راع بأكل ضمني و  ر معمن.
و ك أو ملبحظللل ال للراع بلل ن الأفللراد أفللي ىللذه المرحمللل  للتم إدرا مر مررة الصررراع المرردرل أو الم  ررظ: - ب

خللبل ظنلوات الات لالات دورا ميملا فلي تلذ لل  لور وملدركات الجماعات وتمعب المعمومات المناسلبل 
 ىذا ال راع.

واضللحا مللل المرحمللل السللابلل، و البللا مللا   للعب  تمثللل ىللذه المرحمللل تللداخلب مر مررة اليرراور بالصررراع: - ت
الف لللل ب نيملللا وتتوللللد ف يلللا أألللكال ملللن اللملللو الفلللردي أو الجملللاعي المألللجعل عمللل  ال لللراع والإثلللارة 

 تبمور ال لراع بألكل أوضل  وأكثلر تعب لرا علن طب عتلو ومسلبباتو وملا سلوف  لؤدي  الإدراك ل و البا ما
 4إل و وفي ضوء ذلك   حاول المت ارعون التخف ف من الآثار الناجمل عنو وبخا ل الخوف واللمو.
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 مللارس الفللرد أو الجماعللل فللي ىللذه المرحمللل أسللموب عمن للا فللي ال للراع أي أن  مر مررة الصررراع الامنرري: - ث
مثلل العلدوان  ،وبسلبل مختمفلل ،ال راع  تبمور من خلبل السموك العمني الذي  مارسلو الفلرد تجلاه أظرانلو

أو الطاعللل العم للاء للؤواملللر أو ذ ال للراع  للور أخللرو مللن اللبمبللالاة، وظللد  أخلل ،والمأللاحنات العمن للل
 1السائدة كأسموب عدائي  عبر عن الع  ان. اللواعد

تمثلللل ىلللذه المرحملللل أعمللل   لللور ال لللراع العمنلللي بللل ن الأفلللراد أو  مر مرررة مرررا بارررد الصرررراع الامنررري: - ج
و ح للل ىنلا أحللد الأملر ن أوليملا أن الموظللف اللذي أدو إللل  نألوء ال للراع  ،الجماعلات أو المنظملات

بيا وبأىلدافيا  ضرارما  ؤدي إل  تفك ك المنظمل والإا  عد أساس ا ولا  مكن حمو أو معالجتو وىذا  الب
اعتملاد السلبل الكف ملل بمعالجلل ال لراع الأكثر احتمالا ح ث   ادر إلل   ا وىووربما إل  زواليا، وثان 

وتخف للف حدتللو بلل ن الأطللراف المت للارعل، ومحاولللل تحل للو الرضللا ب نيمللا فللإذا ح للل ذلللك فإنللو  للؤدي 
كلتم عم لو أو أسليمت تأما إذا حاولت الإدارة خنو ال راع أو ال ،ن الأفرادإل  ز ادة التعاون الوظ في ب 

بإ جاد الحمول الوسط أو الحمول الإ لبح ل   ر الأاممل فإن ىذا البد ل سوف  ز د ملن حلدة ال لراع 
المنظمللل ملن إتبللاع  لا بلد لإدارةبيلا مرحمتللو الأولل  وىكللذا  ه مجلددا عملل  وفلو المراحللل التلي بللد أو ع لد،

 2لمعالجل ال راع والح مولل دون الإضرار بيا وبأىدافيا. لالسب أنج 

 :مستويات الصراع التنظيمي-7

إذا ملا تكممنللا عللن أطللراف ال للراع التنظ مللي فإننللا أ ضللا تللتكمم عللن أدوارىللم ومكللانتيم داخللل مختمللف 
حلالات ملن ال لراع والتلي للو  ثنلاء العملل فلي م لدان التنظل م تفلرزوأ ،الم ال  والمكاتب التي  عممون ف يا

 عدة مستو ات والموضحل كالتالي:

و وضلل أملام  اتال راع أثناء ممارسل الفرد عمم لل إتخلاذ الللرار :  تكون ىذا الصراع عمى مستوى الفرد-1
عللدة خ للارات و حللدث أ ضللا ال للراع عنللدما  كللون لللدو الفللرد خ للار ن بلل ن عمللل ألل ئ ن لا  ر للب فللي أي 

عملل  عنا للر إ جاب للل وعنا للر سللمب ل، وكللذلك  وظللد  نأللأ عنللدما  وضللل الفللرد أمللام موظللف  حتللوي ،منيمللا
 وىذا  مكن رده إل  الاختلبف عم  إجراءات الاتفاو عم  الأىداف. ،نظره عندما  تمسك كل فرد بوجيل

 ذكرىا كالآتي.و نأأ ال راع ب ن الأفراد عم  ثلبث مستو ات ن

                                                           
 .118زى ر بوجمعل ألببي، المرجل السابو، ص 1
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وأللعوره بعللدم إمكان للل  ،ارض فللي الللدور الللذي  معبللو داخللل الجماعللل: أللعور الفللرد بتعللتاررارا الرردور -
حساسو بتعارض نت جل لمأاكل العمل.  إأباعو  لحاجاتو من خلبل الجماعل وات

عنلدما  ألعر الفلرد بلنلص فلي إحلدو حاجاتلو  نلتج سلموك ملدفوع وموجلو ناح لل  :عد: إيباع ال اجرات -
ليلللدف أو الح لللول عمللل  الحلللافز  عتلللرض ىلللدف أو عائلللد أو حلللافز معللل ن، وعنلللدما  تعلللارض تحل لللو ا

 وىذا ما  ؤدي إل  الأعور بال راع والتعارض. ،و  اب بالإحباط
تتعلارض الأىلداف ملل بعضليا اللبعض أو التعلذر لمو لول إلل  اليلدف  تسلبب فلي  :تاارا الأهرداف -

 التفر و ب ن نوع ن من التعارض ب ن الأىداف.
 كون الفرد ىنا أمام اخت ار ىدف واحلد ملن علدة أىلداف كميلا تلؤدي  :أهداف متاارضة ذات مزايا فقر -

 إل  مزا ا.
بللدبل حللي لا  لللل فللي مأللاكل  أي:  مجللأ الفللرد  ملل  عللدم اخت للار أهررداف متاارضررة ذات عيرروب فقررر -

 1وأح انا  كون الفرد ىنا أمام اخت ار لعدة أىداف كميا تحتوي جانب إ جاب ل وجوانب سمب ل. ،جد دة

 : و نأأ ىذا المستوو من ال راع ب ن فرد ن أو أكثر بسبب تمسك كل فلردمستوى الأفراد الصراع عمى-3
والآخللر ن مللن النمللاذج الأللائعل فللي تحم للل د نام ك للل التفاعللل بلل ن الفللرد  جوىر للل ذةبوجيللل نظللره وتعتبللر نافلل

والمعمومللات المتاحللل عللن الآخللر ن  "نلاأ"الللذات دة نللوع ن ملن المعمومللات المتاحللل فللي ح لث تظيللر ىللذه النافلل
 وذلك عم  النحو التالي: "أنت"

                                                          نموذج نافد جوىري: :1الأكل 

 المنطلل المظممل 2 منطلل النأاط الحر 1
 المعروفل المنطلل   ر 4 المنطلل المختف ل 3

                       مررررذكرة ماجسررررتير  زرارررراوي آمررررال: أثررررر الصررررراع التنظيمرررري عمررررى الرضررررا الرررروظيفي لمارررراممين المصرررردر:     
والاجتماعيرة  جامارة م مرد خيضرر   الإنسرانيةالأزهر  كمية الامرو: الاقبي في عم: الإجتماع  ت ت إيراف  

 .83  ص2114بسكرة  

 

 
                                                           

العلبي زرظاوي  مال: أثر ال راع التنظ مي عم  الرضا الوظ في لمعامم ن ، مذكرة ماجست ر في عمم الإجتماع، تحت إأراف،  1
 .82، ص3114والاجتماع ل، جامعل محمد خ ضر، بسكرة،  الإنسان لالأزىر، كم ل العموم 

 معروفل للآخر ن
   ر معروفل للآخر ن
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 ومن الأكل  لبحظ أنو:

م لا روفللل بالنسللبل لجم للل الأطللراف ومللن تلل:  كللون السللموك والأفكللار معبالنسرربة لمنرقررة النيررار ال ررر - أ
  حدث  راع ح ث  راني الناس بالطر لل التي أرو بيا نفسي.

 رو الفرد نفسو ولا  راه الآخر ن ح ث  خف  الفرد المعمومات عن الآخر ن  بالنسبة لممنرقة المختفية: - ب
 فعاليم أو الر بل في اللوة والس طرة وبالتالي  وجد ىنا إحتمال لحدوث ال راع.بسبب خوفو من ردود أ

: وىلي تمثلل السلموك والأفكلار الل لر معروفلل لمفلرد ولكنيلا معروفلل للآخلر ن بالنسبة لممنرقرة المظممرة - ت
فللللد  كلللون الفلللرد مث لللرا للضلللب الآخلللر ن دون أن  لللدرك ىلللو ذللللك وملللن ثلللم فلللإن ىنلللاك إحتملللال لحلللدوث 

 ال راع.
بالنسبل لمفرد وبالنسبل : فيي تأ ر إل  السموك والأفكار الل ر معروفل النسبة لممنرقة غير الماروفةب - ث

ي أنيا تأمل المأاعر والميلارات المكبوتلل فلي اللبوعلي وبالتلالي  حلدث ال لراع ىنلا بسلبب للآخر ن أ
 1سوء الفيم الذي ظد  حدث ب ن الفرد والآخر ن.

 الصراع عمى مستوى المنظمات-3

و حللدث ىللذا ب للورة  أللائعل بسللبب المنافسللل بلل ن ىللذه المنظمللات والتللي تم للز الاظت للاد اللللائم عملل  
ن  حلدث بل ن المؤسسلات المتنافسلل لمح لول عمل   ل، والمثل عم  ىذا ال لراع  مكلن أالمأروعات الخا

ن الطمبللل أفضللل نوع للل ملل مللوارد مللا تمكنيللا مللن الل للام بأعماليللا فالجامعللات مللثلب ف مللا ب نيللا لمح للول عملل 
والموارد، وتتنافس كم ات المجتملل ىلي الأخلرو لمح لول عمل  إعتملاد وزارة التعمل م العلالي ليلا والمدرس ن، 

سلللتلرار لتملللك ن متابعلللل دراسلللتيم فلللي الجامعلللات الأبألللكل  مكلللن طمبتيلللا مللل ردن لللل مملللا  ألللكل م لللدر ظلللوة وات
تمكنيا بالتالي من تحس ن  ،ارد أكبرلأنيا عندئذ ستستلطب عدد أكبر من الطمبل مما  وفر ليا مو  ،الكم ات

وتللوف ر أفضللل المختبللرات واسللتلطاب الكللوادر الإدار للل  ،العمم للل التربو للل ممثمللل بافتتللاح البللرامج الأكاد م للل
 2والتعم م ل الكفؤة وبالتالي تحل و مكاسب ماد ل أ ضا.

 :إتجاهات الصراع التنظيمي-8

                                                           
 .222، ص3112 ،1الطباعل والنأر، الاسكندر ل، ط ن امحمد ال  رفي: السموك الإداري )العلبظات الانسان ل(، دار الوفاء لد 1
 .342، ص3112، 4محمد ظاسم اللر وتي: السموك التنظ مي، دار الأروو لمنأر والتوز ل، عمان، ط 2



 الصراع التنظيمي                                                          الفصل الثالث:
 

69 
 

 ن إتجللاى ن أو نمطلل ن رئ سلل  ن مللن  مكللن التم للز بلل ،بلل ن أطللراف النللزاع انطلبظللا مللن طب عللل العلبظللل
 وال راع الرأسي. ،وىما ال راع الأفلي ،أنماط ال راع التنظ مي

 حللدث ال للراع التنظ مللي الأفلللي بلل ن أطللراف تنتمللي إللل  جماعللل أو وحللدة  الصررراع التنظيمرري الأفقرري:-1
واحلللد، ودون أن و تنظ مللي تو تنظ م للل واحللدة، أو بللل ن جماعللات أو وحللدات تنظ م لللل مختمفللل تلللل فلللي مسلل

و سل طرة عمل  الأخلرو، وتلرتبط ف ملا ب نيلا بعلبظلل أداء أو إعتملاد مألترك فالمألاىد  كون لبعضيا سلمطل أ
أن تطب و التخ ص وتلس م العمل في المنظمات  خمو وظلائف ومراكلز أداء تخلتص فلي مجلالات جزئ لل 

اف المنظملل الكم لل أو أىلداف وسل م ل محدودة ملن عملل المنظملل وىلذا التخ لص  لتلرن علادة بتجزئلل أىلد
 للبح ات تتل   كلز ملن الأداء )وظ فلل، ظسلم( عمل  أي إل  وسائل وطرو محددة و ح ل كل مر ،وفرع ل 

ل كمللا  متللزم بإتبللاع الضللوابط واللواعللد التللي تأللك ،لللو ممارسللل النأللاط فللي الحللدود المتخ  للل ل عمللل ف يللا
 ساسيا أداؤه.المعا  ر التي  لاس و ل م عم  أ

:  لل ال راع الرأسي ب ن أطراف تنتمي إل  مستو ات تنظ م ل مختمفل، ح ث الصراع التنظيمي الرأسي-3
تخللتص بعللض الأعمللال أو الوظللائف بميللام التنف للذ وتضلل و ف يللا  لللبح ات الت للرف المسللتلل و خللتص 

ذا كللان توز للل السللمطل بيللذا المعنلل   الآخللر بميللام التوج للو والرظابللل و للن الللبعض عبللر عللن نمللط ل اللللرار وات
إلا انللو  تلل   الفر للل لظيللور  للراعات بلل ن  ،معلل ن مللن علبظللات السلل طرة وتللدرج محللدد للؤفللراد والجماعللات

مللن جانللب الطللرف الآخللر، أو  وخا للل إذا مللا استأللعر أي ىللذ ن الطللرف ن تجللاوزا ،الرؤسللاء والمرؤوسلل ن
سلتأو الإ ،تسع  لتلم ص سمطاتو و لبح اتو مجالات ، خلذ عمل  ذللك ملثلب للبلونلاص من ظدره ومكانتو وات

جلراءات أو ملن مرؤوسل ن ملن خللبل إخضلاعو للواعلد وأرأل د أداء التإل لو الرؤسلاء ملن  بما  رملي سلال ب وات
 1خلبل الإأراف مف ل بوجو و تابل الأداء ب فل مستمرة.

 :مجالات الصراع التنظيمي-9

فلللي المنظملللات ملللل تعلللدد العلبظلللات وتألللابكيا وظلللد لا  كلللون ملللن  يتتعلللدد مجلللالات ال لللراع التنظ مللل
وخا ل في المنظمات الكب رة والمعلدة  ،السيل ح ر ىذه المجالات وتحد د أطرافيا في كث ر من الأح ان

 وبأكل عام التنبؤ بالأأكال التال ل:

                                                           
 .22، ص3118دارة ال راع والأزمات وضلوط العمل، دار الحامد لمنأر والتوز ل، الأردن، إمعن محمود ع ا رة:  1



 الصراع التنظيمي                                                          الفصل الثالث:
 

70 
 

 ب ن العامم ن وبعضيم.أراف ل وبعضيا أو ستوذلك ب ن الل ادات الإ الدن ا ال راع عم  مستوو الإدارة -
 ال راع ب ن الرؤساء والمرؤوس ن عبر مختمف خطوط السمطل. -
 ال راع ب ن الإدارة والعامم ن في المستو ات الدن ا. -
 ال راع ب ن الخبراء والإدار  ن عبر مختمف خطوط السمطل والمأورة. -
 ال راع ب ن إدارة المنظمل من جيل وب ن النلابات المختمفل من جيل أخرو. -
 1 راع ب ن المنظمل أو إدارتيا وب ن جميور المستف د ن.ال -

 :آثار الصراع التنظيمي -11

 الآثار السمبية لصراع: -

السللمب ل بلل ن الأفللراد  ، كللذلك العلبظللاتالسلل ئل بلل ن الأفللراد : لم للراع  ثللار سللمب ل متعللددة مثللل المأللاعرأولا
دارات المنظمل وىو ما  لمل من التعاون كما أن ال راع  حول الطاظات بع دا علن أىلداف  ،والمجموعات وات

 المنظمل مما  ؤثر عم  فاعم ل المنظمل ككل.

 بمسؤول ل الأخطاء عم  اللسم الآخر  ؤدي إل  أن كل إدارة أو ظسم  ملي: ال راع ثانيا

 2: ال راع  ؤدي إل  تع ب الأفراد.ثالثا

: إن ال راع ب فل عامل ظد تؤدي إل  إضاعل الكث ر من الوظت والجيلد وبالتلالي إلل  تحل لو خسلائر راباا
 في المستلبل. إلتئامياماد ل وات ابل نفس ل ظد   عب 

 :  البا  نأأ عن ال راع الذي  حدث داخل جماعل ما الآثار التال ل:خامسا

 التفكك وظيور التكتلبت داخل الجماعل-أ

 الجماعل والترك ز عم  تحل و أىداف التكتلبت الجد دة.إىمال أىداف -ب

                                                           
نعكاساتيا عم  الرضا الوظ في ،مذكرة ماجست 1 ر في إدارة الأعمال، تحت إأراف،  احمد  وسف أحمد الموح: ال راعات التنظ م ل وات

 .16، ص3118 وسف عبد عمم ل بحر، كم ل التجارة في الجامعل الإسلبم ل،  زة، 
 .25، ص3113،الإسكندر لمنأر، دار الجامعل الجد دة لفي المنظمات، ان: السموك الإنساني طمحمد سع د سم 2
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حللدوث الكث للر مللن المعللارك التللي  سللودىا ظلل م الجاىم للل البل ضللل و تراجللل ف يللا العلللل، وكث للرا مللا  للؤدي -ج
 ذلك إل  اللضاء عم  الجماعل.

اللذي : إن أسوأ أنواع ال راع الذي  حدث بل ن جملاعت ن ىلو  لراع الن لر واليز ملل وىلو ال لراع سادسا
واحد لذلك نتلائج ىلذا ال لراع  ؟ سع  ف و كل جماعل إل  تحل و الن ر في معركل لا  خرج منيا إلا فائز

 1في اللالب من النوع اليدام.

 :  عوو العمل التعاوني الجماعيساباا

 انخفاض الإنتاج ل و عاني الأداء من الجمودثامنا: 

 والفعال ل :  يدم المعنو ات مما  ضعف من مستوو الكفا لتاساا

 2:  تم ز بال لببل وعدم المرونل.عايرا

 الآثار الإيجابية لصراع التنظيمي -

 و ذكر حر م بعض الآثار الإ جاب ل لم راع التنظ مي:

 سال ب أفضل  مكن أن  ؤدي إل  نتائج أفضل.لمبحث عن أ نمي الحماس والنأاط لدو الأفراد  -
 المختمفل. ؤدي إل  تعم و الفيم المتبادل ب ن الأطراف  -
 3كثر إلتزاما بالنت جل.عند حل ال راع   ب  الأفراد أ -

 و ذكر الكاتبان إدر س والمرسي أن من إ جاب ات ال راع داخل الجماعل الواحدة:

توظراط لللل الل لللادة، لأن أفلللراد الجماعلللل الواحلللدة  كونلللون فلللي فتلللرة ال لللراع بحاجلللل إلللل  ظ لللادة أ ز لللد ملللن  -
 حازمل.

                                                           
 .155، ص3113مي، المكتبل الع ر ل بالمن ورة، دون بمد، أحمد عبد الوىاب: السموك التنظ  1
 .15، ص3115فوزي أعبان مدكور: ضلوط و راعات العمل، المنظمل العرب ل لمتنم ل الإدار ل، اللاىرة،  2
، 3114، الدار الجامع ل، م ر، حر م حس ن: السموك التنظ مي )نظر ات ونماذج وتطب و عممي لإدارة السموك في المنظمل( 3

 .111ص
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و جعميللم  تجللاوزون الخلبفللات الفرد للل والوظللوف لللولاء بلل ن أعضللاء الجماعللل الواحللدة،  عللزز الللتلبحم وا -
  فا واحد لمواجيل ما  يدد جماعتيم.

 داء وأفضل دور.الجماعل عم  أداء مياميم بأعم  أ  ركز أفراد -
ح لث إن جانبلا كب لر ملن عمم لل الإألراف ملا ىلو إلا محاولللل  ،ظلد  سلتخدم ال لراع كلأداة فاعملل لمرظابلل -

 1لرظابل الآخر ن عن طر و الإستفادة من ال راع.

منيللا  والاسللتفادةو ؤكللد ملبئكللل ذلللك بلولللو: إن المللد ر ن النللاجح ن ىللم الللذ ن  حللاولون علللبج ال للراعات 
جماعللل أو  أوفللرد  لأيوتحو ميللا مللن عامللل ىللدم إللل  عامللل نفللل وعملل  الأظللل لا تسللبب فللي حللدوث خسللارة 

 2منظمل.

 ل راع التنظ مي:وىناك  ثار إ جاب ل أخرو 

  ولد لدو الأفراد الطاظل و برز اللدرات والاستعدادات الكامنل التي لا تبرز في الظروف العاد ل. -
 للبت الال راع نوع من الإت ال وحل ال راع  فت  طرو جد دة ودائمل  -
  ساعد عم  إأباع الحاجات النفس ل للؤفراد وخا ل ذوي الم ول العدوان ل. -
 ن خبرة تعم م ل جد دة. مكن لم راع أن  كو  -
  ساعد عم  الإنتاج ل والنمو بالمنظمل. -
 3فرص التل  ر والتطو ر وز ادة الإنتاج ونمو المنظمل. اكتأاف ساعد عم   -

 

 

 

 
                                                           

 .22، ص3: السموك التنظ مي في منظمات الأعمال، دار وائل لمنأر، عمان، طنالعم ا 1
دون سنل، لدار الجامع ل، م ر، إدر س و خرون: السموك التنظ مي )نظر ات ونماذج وتطب و عممي لإدارة السموك في المنظمل( ا 2

 .113ص
دارة ال راع التنظ مي بالمؤسسل، مذكرة ماجست ر في عمم الإجتماع تنظ م وعمل، تحت إأراف3  :رأ د بوخالفل: الثلافل التنظ م ل وات

 .65-66ص ، ص3115والاجتماع ل، جامعل محمد ال د و بن  حي، ج جل،  الإنسان لم ل العموم إبراى م بالفمفل ك
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 خ صة الفصل

رتبللاط جوانبيللا  تعتبللر ال للراعات مللن المواضلل ل المعلللدة مللن ح للث تنللوع أسللبابيا وتأللابك خ وطيللا وات
عمل  التعاملل معيلا ومواجيتيلا وات جلاد الحملول  ، ومل ذلك نحلن ملر م نوالإنسان لالاظت اد ل والاجتماع ل 

المناسبل ليا، ل ست كل ال راعات في مستوو واحد ملن الخطلورة ول سلت كميلا مسلاوئ بلل أن اللم لل منيلا 
 إلل  الأملام ب نملا  لؤدي ال لراع ، لري تفاعمو ودفلل عجملل التك لف والتلو ساىم ف ، كون في  ال  التنظ م

د معللول مللن ال للراع والتعللود عم للو والللتحكم فللي طللرو ، لللذا عم نللا اللبللول بحللبلالتنظ م إللل  الجمللود والخمللول
 مواجيتو.

 



 

 نظريات المفسرة للرقـابةال: رابعالفصل ال

 التنظيمية  والصراع التنظيمي

 تمهيد

I- النظريات الكلاسيكية 

 النظرية البيروقراطية -1

 نظرية الإدارة العلمية -2

 نظرية التكوين الإداري -3

II- النظريات النيوكلاسيكية 

 نظرية الفلسفة الإدارية -1

 الحاجات نظرية  -2

III- النظريات الحديثة 

 اتخاذ القرار نظرية -1

 خلاصة الفصل
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 تمهيد:

سنناول في نناياننصليلرض ننفياننظريااننليلرانظوننلميلرعننايعال رننميظ منن ويلرظال نن يلرعانوظونن ي لر ننظلوي
لرعانوظا،ي لاع لظاليظنيااليلرخط لميلرظاهجو يلرعايوع عهليلر لوثي اايظنيلرظظلوفيلرولسظ ي ايلر وثي

 الظنن يرعضسنوظيلرنننلاظتييلرعلظنا،ي اننظليرعع ننظيلرننلاظتيللاجعظلاون ي ظنننيلر نعويلر ن في  جنن ظيانظون ي لونظت
 ظنننننيااننننليسننننعععظظيالننننريظجظ انننن يظنننننيلرانظوننننلمي ظلونننن ي لرانظوننننلميلر لبسننننو و ي لراو  لبسننننو و ي ظننننظ ظلي

ي لرانظولميلروظوث .
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I- النظريات الكلاسيكية 

واظظجيعومياصهيلرظظظس ياظظيظنيلرانظولميللإظلظو يلرعاينهظمي ايا ظ لي اظظو ل،ي ايا لخظيلر ظني
اشننظي  ظلونن يلر ننظنيلرعشننظوني ااظهننل6يلرانظونن يلر وظ اظلطونن ،يانظونن يللإظلظتيلرعلظونن ،يانظونن يلرع نن ونييلرعلسنن 

يللإظلظي.

 النظرية البيروقراطية-1

 وعنن ظيلرضمننفي ننايمظسننلايظ لظلهننليمرننريي(4591)ير ننظي ننظذمياننصهيلرانظونن ي ننايا للننفيلر ننظنيلرعشننظون
لرعلرليللأرظلاايظل سي و ظيلرصيي لنيا فيظني افيخ للصيلر وظ اظلطو ي ش فيظاهجاي ظاط ايظ نظذلي

ي1ااظوعهلي ايعانوليللأاشط يللاجعظلاو ي عأثوظاليالريلرسل كيلرعانوظا.

وننايللأسننل ويللإظلظيي اننظي منن ي عننظيصرننكيلراظنن صجيلرظثننلرايرظظلسنن يعانننوليلرظعسسنن ي لرننصييوطلنن يال
لرظشوظيرعولولبعايلرظ م او يلرظاو  ي لرظشوظتي ر ظيظ ذيظننيخلبرنايالنريلرظال ن يلر نلظظ ي للإشنظلفيلرنظاو ي
ظنيخلبفيلاع لظهيرلعانوليالرياااياس يظغل يوعخصيلرجهلذيللإظلظيي ونايعانوظنلياظظونلي وظ ننيع سنوظايمرنري

يثلبثيظسع ولم6

ليللإظلظيي انن يظسننع ايللإظلظتيلرعلوننليا يلرسننلط يلرظظ ذونن يظهظعنناي لرظسننع ايللأ فيو نن ي نناياظنن يلرهننظي
ي ولغ ي  م يللأاظلفي لرسولسلميلرهلظ يرلعانولي لرعظفيالريظعل ععهليظنيخلبفيلرظسع ولميللأخظا.

اظنننليلرظسنننع ايلرثنننلااي وعظثنننفي نننايللإظلظتيلرعاضوصوننن ي ظهظعهنننلي مننن يلرخطنننطيلرعاضوصوننن يلرلبذظننن يرعاضونننصي
يمي للإشظلفيالرياظلولميعاضوصالي عسلوليلرع لظوظيانياظلو يلرعاضوصيرسلط يلرعلول.للأاظلفي لرسولسل

 لرظسننننع ايلرثلرننننثي وعظثننننفي ننننايظسننننع ايللإظلظتيلرننننظاوليا يللإظلظلميللإشننننظل و يع نننن لي عظلوننننلميلرعاضوننننصي
يلرظعا انن يعوننميلرظسننع ايللأالننريظاهننل،ي الظننسيظنننيخننلبفيلرعانننوليلرهظظننايرلجهننلذيللإظلظيياني ننفيظسننع ا

يوظلاويلرظسع ايللأظاريظاا.

                                                           
ي.14،يص1004 روليظ ث،يا ظيلرو وليلرخذلظا6يانظو يللإظلظت،ياعظلكيرلط لا ي لراشظي لرع ذو ،يظ ظ،يي1
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 ظنيسظلميلرعانوليلر وظ اظلطايلرظسظو يووثيوخم ي ل  يللأ ظلظي للأاظلفي لرعلبالمي لرظظلظسلمي
 ننايلرعانننوليرظننليع ننظهي عوننظظهيلر  لاننظي لرلنن لل ي وجننويللاوعننظللي لرعظننفيالننريعط و هننلي  نن ظتيوظ ونن ي ظ ني

ي1ع لاس.

عخ نننصيلرننن نوضا،يوونننثي لظنننليذلظيانننصليللأخونننظيذلظمي ظنننليانيانظوننن يلر وظ اظلطوننن يعععظنننظيالنننريلر
لرظسننع ولميللإظلظوننن ي اطنننل يللإشنننظلفيمنننو ليممنننل  يمرننريلرسنننلط ي وسنننوياظلننناي ظنننلياني  و نننظ يلايوععنننظفي
 لرعلبانننلمي لرع نننظ لميلرشخ نننو يا يلرعلطضوننن ي نننفيااهنننليعععنننلظريظننن يلرع لباوننن ،يرنننصركي هننن يوضمنننفي  نننفي

ياظيلرعظفيرلعظلف.لروولتيلرشخ و يانيلروولتيلر نوضو ي ا ل

 ظننلياني و ننظيظ ننذيالننريلرظال نن يلرظغل نن ي ظنننيااننلياسننعاعري اننريلرانظونن يلر وظ اظلطونن يالننريلرظ ننلظ ي
يلرعلرو 6

 لرعخ صيلر نوضاي ع سوليلرعظفي ا ياسلسيللأظلايلرالج يرلؤاظلف. -4
 لرعسلسفيلرظللسايمظ ظييرعوظوظيلرعلبالمي ونيلرظظوظوني ظظع سوهل. -1
 لرشخ و يظطل   يرشو ويلرظ م او ي لروولتي ايلرععلظف.يانلليظنيلرعلبالميغوظ -3
 اطل يللإشظلفيمو . -1
 اا لميللاع لفيظسظو . -9
ي2ظظ ذو يلعخلصيلر ظلظلم. -6

ظنيخلبفيانظو يلر وظ اظلطو يرظل سي و ظيوظ االيلر  في أني و ظيسعريمرريجعفيللإظلظتيععظنفيالنري
لرعلظفيلأاهلي معمي وظظميخط طياظلايظنيخلبفيعو و يااظل هلي صركيلأنيمظلظتيلرعانوليوظ اهليظظلا  ي

لرع سوليلرظاو يرلعظفي لرعخ صي  م حيللإجظلالمي اسلروويلرعظفي عط و هليظنيطظفيلرعظلفيظظليوعظيي
مرريلرع لوفيظنياذلالميلرعظفي ظخعلفيلر ظلالميظلخفيلرظعسس ي عسعريلرظعسس يظنيخلبفيصركيعو و ي

يااظل هليلرظسطظت.

ي

                                                           
ي.114،يص1003طلعميظوظ ظ6ياسلسولميالليللإظلظت،يلرظ عويلرجلظعايلروظوث،يظ ظ،ييظالف1
ي.33،يص1001اوظظيظلاظيلرسل كيلرعانوظا،يظظخفي الايلرظهلظلم،يللإس اظظو ،ي2
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 العممية ةنظرية الإدار  -2

ماعظظي ايلر  ن فيمرنريانصليلرظال ن يلرمنو  ي لرمن طي عوظونظيللأظ لظي انصلي عمنوو ياطنل يللإشنظلفي
ي1 جعلايالرياسلسيظجفيرظجفي ظعاريانير فيظجفيشخصيوشظفيالواي وظلاوياظللا.

يايي لظليذلظياظظيلر وظلميلرظاعج ي ايلرظعظفيلرظعولظييذلظيظعهليللأجظي اصليلايوعو  ي اياننظهيملا
 اينفينظ في وذو و يظعوا يووثيلاعلي للإملاتي لرعه و ي لرظط   ي غوظالي لرعاي اينلهليو ن نيلرعلظنفي

ي2ظظعلولي الظظليالرياظلاياظلاي أوسنيطظو  .

ممننل  يمرننرياننصليظ ننذيعننلول ظيالننريظ ننظايلرععننل نيلرننصييااع ننظهيلرسنن وفيلراننلج يروننفيلرعالامننلمي ننوني
ويالننريلاعسننللياننلعريلرعظننفيلرظوننظظيظنننياظ ننلحي اجنن ظيوننعليلرععننل ني ننونيلرعظننلفي للإظلظتيمصي ننظلايظنننيلرع ننلظي

لرجظو يرذولظتيللإاعلجي لر ملايالريللإسظلفي لرظشل في ظنيخنلبفيانصليوظ نذيالنريمنظ ظتيماانلويلرطنظ وني
ي3الريلرععلظفيظعلي ع لظفيلرظسلاظلميرل ملايالريلرخ  ظلميا يللاوع ل لميلرعايعوظثي واهظل.

لر نن فيانيعننلول ظيلاع ننظيللإاسننلنيظجننظظي رنن يرعاضوننصيلرظهننلليظعوانن ي ننايا اننلميظوننظظتي ظظننليسنن  يوظ ننني
 عوميظال  ي لظظ ي انياصليللإاسلنيلايوظ عايمرريلرعظفيس ايلرخ في لرطظ ي وسعريرلظال س يرلو  في

 ايالنرياجنظيا  نظي ااننايمصليظنليعن  ظميرنايلرنننظ فيلرضوذو ون يلرظسنلاظتي هنصليوسننل ايلرون يظننيلرعنصظظي لرشنن 
رهصلي ضايانظهيللأجظي لرنظ فيلرضوذو ون يوظنثلبنيلرونل ذيلر وونظيلر نلظظيالنريظ ن يللإاسنلنيرلعظنفي  ع  ظاظنلي

يوذظلظيظملهيانيلرعظفي و فيظنيلر ظلالمي لراذلالميظلي ونيلرعظلف.

 للإمننل  يمرننريانيلرع لوننفيظنننيظسننع ايلر ننظلويوسننويعننلول ظيلايوننعليملايظنننيخننلبفيلرعوظوننظيلرنننظاو ي
رعخ ننصيلرنن نوضاي للإشننظلفيلرمننو ي لرظال نن يلرل ننو  ي ع ننظوليانننلليونن ل ذيظغننظييرلعظننلف،ي انيرلعظننفي ل

سنن ويلر ننظلالميظننلي ننونيلرعظننلفيوسننويعننلول ظيانن يععننلظريلرظ ننلر ي لخننعلبفيل ظلاي وظننلي ننونيلرظعسننلاي
ي لرظظع سونيو فيط وع يانلليللأج ظ.

ي

                                                           
ي.41،يص1004اظونيا ظيلرعذوذيوسن6يمظلظتيللأاظلف،يظلظيا لا،يلر لاظت،يي1
ي.15،يص1001ظلظيلرجلظعو ،يللإس اظظو ،يظوظظي ظوظيلر وني  خظ ن6يظ لظ يللإظلظت،يلري2
ي.435،يص1003ظوظظيالايظوظظ6يالليلجعظلويلرعانول،يظلظيلر عويلرجلظعو ،يللإس اظظو ،يي3
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 نظرية التكوين الإداري -3

في ان ياونظيالظنلايللإظلظتيلر لبسنو و ياظنفيظنظوظليعاضونصولمي شنظ  يهنرري ارايوظنيا ظذيظ لظانلياجنظي
 نننالاو ي نننغوظتي ننناي ظاسنننليوونننثيسنننلاظعايخ ظعنننايلرط ولننن يلرعننناي لعنننميخظسنننونيالظنننلي نننايظظلظسننن يلرعظنننفي
للإظلظيي ايلرشظ لميلرضظاسو ي ع  ليا  لظهيالريع اوفي نللفيلرعانوليللإظلظييمرريسع يظجظ الميظاهلي

،يظلرو ،ي ولا ،يظولس  ي اخونظليلر ننللفيللإظلظون يوظ ننيمجظلرهنلي نايخظسن ياال نظي نللفي او ،يعجلظو 
ي1اسلسو ي ااي م يخط يلرعظف،يلرعانول،يلرعاسو ،يم ظلظيللأ لظظي،لرظال  .

يظ ظاياسلسولياسظلاليظ لظ يلرعانولي ععظثفي وظليولا6ي41 ظلي م يظجظ ا يظنيلرظ لظ ي ااي

 ع سوليلرعظفي لرعخ ص -4
  لرظسع رو لرسلط ي -1
 لرم ط -3
  وظتيللأظظ -1
  وظتيلرهظف -9
 للأ ر و يرظ لو يلرظانظ  -6
 اظلر يلرع للظ -1
 لرظظ ذو  -4
 لرعسلسفيلرظلوسا -5
 لرانلليا يلرعظعوو -40
 لرعظلر ي لرظسل لت -44
 لسع ظلظيلرعظلر  -41
 لرظ لظات -43
 2عاظو يظ حيلرجظلا ي غظريلرععل ن. -41

 

                                                           
ي.61-63ظظج يسل  ،يصيو عا،ظوظظيالسليلر ظيي1
ي.116،يص4551ا ظيلرغض ظيو اس6يانظولميلرعانولي للإظلظت،يلرظ عويلرعظ ايلروظوث،يللإس اظظو ،يي2
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يانيللإظلظتيرهليخظس ي نللفي اا6ياايول وظاي

الريااظو يلرعخطوطي وعاايلرعخطوطيرظواي م يخط يعوظظيظننيخلبرهنليلرظظلونفيياايول6يا ظيالتخطيط-1
ي لر سللفيلرلبذظ يرعو و يللأاظلفي و  ليلرعخطوطيالريلرعا عي ظعغوظلميلرظسع  في ظسعجظلعا.

6يوعاايعانوليلرعظفيالريعهول ي فيظليعوعلجايلرظانظ يرعظلهليظنيظن لظظيظاسيظنلفيان اي شنظو يالتنظيم-2
ظتيالننريلرعظننفي لسننعخظلليلر سننللفيلر ضولنن ي تالظنن يالباننلميماسننلاو يعسننع اويااننظلفيلرظانظنن ي ظننليا ننظمياننلظ

يااظو يعظظوويلرظظع سونيرعظ اهليظنيماجلذيلرظهللي لرعضلافي لر الا.

يالريااظو يم ظلظيللأ لظظي لر ولظتي هظفيعاضوصيلرظهللي ايلرظانظ .ياايول6يا ظإصدار الأوامر-3

يالريااظو يلرعاسو ي ه ي ايانظهيمظ ظييرعو و ياجلحيلرظانظ .ياايولظي6يا التنسيق-4

6ي انناياظلونن يظعل عنن يللأظلاي ظ لظاعننايظننن يلرخطنن يلرظ منن ا ي لرعو نن يظنننيط وعنن يللااوظل نننلميالرقابررة-5
ي1لرلبذظ يرعجل ذاليا يلر الو يظاهلي غظريعو و يللأاظلفيع عليرلخططيلرظ م ا .

 ايلا ظيانيوعلباليظ يللأانظلفيلرعلظن ي انيوع نفي ان ويظننيلرظظ ان ي تنيلرانلليلرظالياايول وسوي
ي2 لرضهلي ظظلالتيلرجلاويللإاسلاايظنياجفيعو و يلرظمليلر نوضاي للاسع ظلظي ايلرعظف.

 ر ظياللي لو في لاع لايلرانلليلرعلول ظييااظظلياشلظي عظظيظنيلرخ نظلايع ن نيرهنليسنلط يع نظوليللأ لظنظي
لرظثلنريععجسنظي ننايظ نظاي وننظتيلر ونلظت،ي ظنليلاع ننظي نلو في  نظتيلرظال نن يلرل نو  يرلعظننلفييظشنوظليمرنريانيلرطظو نن 

ي انيظنيللأ مفيانيععظكيرهليوظو .

لخعولظيلرطظو  ي للأظ لميلرظالس  يلأظلايللأاظلفيلأنياصليس فيوشن فيظل عنليرلعظنلفي و ن نيظ نظظي
يممل وليرخل يظ حيلرعضلالي لرعال س.

ي3 لرععلظريلرظع لجظيظلخفيلرعانولي اصليرلع لوفيظنيوظتيلر ظلو.ي رعضلظييلرعظلفيلرعملظو

ي

                                                           
ي.16،يص1009،ي4لوف6يللإظلظتيلرظعل ظتي لرظ لظ يلر نللفيلرظظلظس ،يلرظعسس يلرجلظعو يرلظظلس يرلاشظي لرع ذو ،ير الن،يطظ سريخ1
ي.11م ظلاوليا ظيلرهلظييلرظ وعا6يلسعظلعوجولمي اظلولميللإظلظت،يلرظ عويلرجلظعايلروظوث،يظ ظ،يظ نيسا ،يصي2
ي.14ظ سريخلوف،يظظج يسل  ،يص3
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II- النظريات النيوكلاسيكية 

جننلاميلرانظوننلميلراو  لبسننو و ي ننظظي عننفيالننريا نن ظيلرانظوننلميلر لبسننو و ي ننايعال رهننليلرعا ننظي
ظظلسنن ي اننظليللااعظننللي ننا،ي ر ننظي ننلنيظونن ظليلاعظننلليلرانظوننلميلراو  لبسننو و يانن يلرظعسسننلميللإاسننلااي نناي

 عولوفيسنل كيللأ نظلظي لرجظلانلمي نايلرظانظن ي لسنعخظلليلرظاهجون يلرعلظون ،ي هنظفيظسنلاظتيلرظنظوظونيالنري
 هننلياننصليلرسننل كيرو  انن لياننلظظونيالننريععظولنناي ظننليوخننظليااننظلفيلرظانظنن ،ي واعظننايظعنننليلر ننلوثوني نناياننصهي

 لي توجننلذيااننليلرانظوننلميلرعننايلرانظوننلميمرننريالننليلرنناضسي الننليلرنناضسيللاجعظننلاا،ي الننليللاجعظننلو،ي سننا 
ي1سلاظمي ايعط وظياصهيلرانظو 6يانظو يلرعلبالميللإاسلاو ،يانظو يلرضلسض يللإظلظو ،يانظو يلرولجلم.

 :نظرية الفمسفة الإدارية -1

ووثي م ي علويلر عظيللأسلسايرلظعسس ي واطلن يظننييعاسوياصهيلرانظو يمرريظ جلبسيظلجظوغ ظ
ظلظتيللأ نظلظيلأانايلايع جنظيانظون يلسنعطلامي   ظتياسلسو يااايلايع جنظيانظون ي لظلن ي شنلظل يون فيلرعسنووظي لا
انيع عشفيلرطلا يلر لظا يرلظ لظظيلر شظو يظلخفيلرظانظ ،يووثياظليل عظلملميلرظظوظي شأنيل خظوني لرعاي

(ي عخنننعصيلرج لانننويxطظو ننن يلرعنننايوعنننلظلهلي هنننل،ي عظثلنننميانننصهيللا عظلمنننلمي نننايانظوننن ي)رهنننليعنننأثوظيالنننريلر
ي2(ي.yللا عظلمو يرلض ظيلر لبسو اي لرعط ظلميلرض ظو يرظظظس يلرعلبالميللإاسلاو ي ايانظو ي)

ي وظ نيع مو يخ للصي فيظنيلرانظوعوني وظليولا6

ي6ي عسعاظيالريللا عظلملميلرعلرو 6(xنظرية ) -أ

 لرعلظفيلايووويلرعظفي وول فيعجا ايلأنيللإاسلني س في ط عا. -
 ظننليانيلرعلظننفيو ننظهيلرعظننفي تاننايوجننويمج ننلظهيالننريلرعظننفي لرسننوطظتيالوننايا يعهظوننظهي لرع ننلويظنننياجننفي -

 عو و يللأاظلفيلرظظغ   .
 لرعلظفيوول فيعجاويعوظفيلرظسع رو ي وضمفيلرع جوايلرظسظاي لظلياظ نيصركي. -
مننع نيللاسننع ظلظي للأظننلني نن  ي ننفيلاع ننلظي ظعاننريانيلرعظننلفيوظع طنن ني لرعظننفي لايظعنننليلرعننلظلونيو -

 ونهظ نيملايطظ وليملوف.
                                                           

،ي1003ا  يلروسنيا ظيلرظ ج ظ6يللإظلظتيلرظعل ظتي ايلرظانظلميللاجعظلاو ،يلرظ عويلرجلظعايلروظوث،يظ ظ،يجل ظيا ريسوظ،ي1
ي.31ص

ي.10،يص1006خلوفيظوظظيوسنيلرشظلو،يخومظي لنليظوظ ظ6يانظو يلرظانظ ،يظلظيلرظسوظتيرلاشظ،يللأظظن،يي2
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 وع ننننظيظننننلظجظوغ ظيانيلرعانننننوليلرظسننننظايلايو ضنننناير وننننظهيرعو ونننن يللأاننننظلفيلرظطل  نننن يثننننليمنيللإظلظتي
اايلرعنايععظنفيالنريلراهن رييللإاسلاو  لرظال  ي لرعهظوظي لرع لويلايوش فيول ذلياظلليللأ ظلظيمصني لر سللفي

ي1 ظسع ايللأظلاي ايلرظانظ .

يع  ليللا عظلملميلرعلرو 6ي(:yنظرية ) -ب

 للأ ظلظيوو  نيلرعظفيظثفيو هليرلظلو ي لرلعو. -
  م ياانظ يرعض وريلرسلط  -
وعظيلسعخظلليلر سللفيلرظال و ي لرع جوهو يلرظعمظا يرلعهظوظي لرع لويظظلظس يغوظيظظغ وي وهليظنيا نفي -

 لرظظع سون.
 ظشلظ  يللأ ظلظيلعخلصيلر ظلظلمي لرعظفي ظ حيلرضظو . -
 لرظظ ا ي ايع ظوليلرعظفيظظليوعو يرلؤ ظلظيلروظو ي ايم ظلذيطلالعهل. -
 .لرضظظيوسعريمرريعوظفيلرظسع رو يللاجعظلاو ي لر اايللاجعظلاا -
ظون يالرون ي نونيلرضنظظيلرظسع ايلرضااي لرع اايلرصيي  فيمروايلرظجعظ يلرونظوثيوجعنفيظننيظظجن يللااعظل -

  لر سول يالريظسع ايلرعانول.
 و  نيلرضظظيالريظظج يالرو يظنيللارعذللي  في لج لعاياظظيم  لايلرظعسس ي  ا ظاليلرظلظو ي لرظعا و . -
 2 في ظظيوظلكيظجظ ا يظنيلرظعرضلميلر ظاو ي لرع لو ي ا ي ايولج يمرريلسعغلبرهلي عضظوغهل. -

(ياظليع  ظلنيظخعلضلني الايالريللا عظلملميلرعايالظميالوهليyنظو ي)(ي اxوعم يظظليس  يانيانظو ي)
(يعععظننظيالننرياسننل ويلرظال نن ي للإشننظلفي لسننعخظلليلرسننلط يرلعننأثوظي ننايسننل كيللأ ننظلظيx ننفيانظونن ،ي انظونن ي)

شننظلكيي(y)رعو ونن يللأاننظلف،ياظننليانظونن ي   ننظي لاننميا ثننظيماسننلاو يلأاهننليلاعظننظمياسننل ويلرظال نن يلرصلعونن ي لا
لفي ننايلعخننلصيلر ننظلظلمي ظننلياعلوننميرهننلي ننظصيللإ ننظلوي للا ع ننلظي اننصليظننلياظايمرننريا ننصيلر ننظلالميلرعظنن

ي لراذلالميظلي ونيلرظعسلاي لرظظع سوني عو و يللأاظلفير فيظنيلرظعسس ي لرعظلف.

ي

                                                           
ي.41،يص1001الايلرسلظر6يعط ظيلرض ظيلرعانوظا،يظلظيغظوو،يظ ظ،يي1
ي.44،يص1001الايغظ ا6يعاظو يلرظ لظظيلر شظو ،يظاش ظلميجلظع يظاع ظي،ياساطوا ،يظ نيط ع ،يي2
ي
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 :نظرية الحاجات -2

وونثيوعع نظيظننيلرظاننظونيللأ للنفيلرنصونيلاعظن لييyع  ليانظو يا ظلالليظلسن يالنريل عظلمنلميانظون ي
انظوعنايلرظعظ  ن ي لرانظون يلرهظظون يرلولجنلمي انايظ اون يي4513 ظظلس يلرظل عو ي ايلرعلرليووثياشظيسنا ي

النريل عننظلريانير ننفي ننظظيولجننلميظععننظظتي ظعطنن ظتي ظخعلضن ي ننايااظوعهننلي ا عهننلي لعجلالعهننلي ا ر وعهننليظننني
انيلرولجنلميرنظايلرضنظظيل خنظيظعغونظتي ظنني انمير انمي عخمن يلرظعلظرن يي امي خظي ظني ظظي خظيوعنر

يرلئش لوي لروظظلنيا يلرظثوظي للاسعجل  .

 وظايظلسل يانيولجلمي ظ ل  يللإاسلنيظظع  ياظظولي ووثيونعليمشن لويانصهيلرولجنلمي شن فيععنل عاي
(ي9 ايلرهظلي اسظهليمرريخظس ي)اظظاياييلا ظيظنيمش لويلرولج يللأ رريا فيللااع لفيمرريلرولج يلرثلاو ي

ي1(.04ظسع ولمي ايسللياظظاي ظليا يظ م ي ايلرش في)

 " سمم هرم الحاجات عند ماسمو": 02الشكل 

ي

ي

ي

ي

ي

ي

ي

ي

ي.171ص 2004، 2وسف مسعداوي: أساسيات اي إدارة المؤسسات، دار هومة، الجزائر، طييالمصدر:

                                                           
ي.90وسونيوظولي  خظ ن6يظظج يسل  ،يصي1

 الحاجات الفيزيولوجية        

 

 الحاجات الاجتماعية حاجات الأمن

 

حاجات تحقيق 
 الذات

 

 الحاجات التقدير والإحترام
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6ي ععظثنننفي نننايلرولجنننلميللأسلسنننو ي لرمنننظ ظو ير  نننلايللإاسنننلني  نننلرعط و يالنننريالحاجرررات الفيزيولوجيرررة -أ
 عشنن فيانننصهيلرظعسسنن ي ننتنياننصهيلرولجننلمي لراسنن  يرلعلظننفيععظثنننفي نناي6للأجنن ظ،يلرونن ل ذيلرظلظونن ي أا لاهننلي

ي1لرولجلمي ظلو يلر لاظتي ايلرهظليا يلرظسع ايللأ فيظنيلرولجلم.

ا يلرشع ظي للأظنيلرجسظاي لراضساي عظثفيلرظسع ايلرثلاايظنيولجلميلرهظليظ يلرعلنلييحاجة الأمن: -ب
ااننايلايوننعليمشنن لويولجننلميلرظسننع ايلرثننلاايملايمصلياشنن عميولجننلميلرظسننع ايللأ فيوسننويظننليوننظلهيظلسننل ي

صلي لراس  يرلظسع ولميللأخظا،ي تنياصليلرا ويظنيلرولجلميو ظني ايولج يلرعظلفيرلباعظلايرلجظلانلمي ا 
يلرظسظو ي لرغوظيلرظسظو ي للااعظلايرلظعسس ي ع  وني ظالم.

ي6يعشظفي فيظنيلوعظلليلرضظظيرصلعاي ع ظوظيرلآخظونيراي ععمظنيلرث  يحاجات التقدير والإحترام -ج

ي2لرصلمي للاسع لبفي لر ظظتيالريعو و ياغظلما. لراضسي لوعظللي

ععمنظنيشنع ظيلرضنظظي تظ لاولعناي انيولنعظسيماجلذلعناي لر نظظتيالنريعاظون ي عطن وظييحاجة تحقيرق الرذات: -د
ي3اضساي لر ظظتيالريللإ ظلوي للا ع لظي  لخع لظي تنيولجلميعو و يلرصلميععاايلسعغلبفيلرظ لاو.

 جو ي ولجلميللأظني لرسلبظ ي لرولجلميللأسلسو يلرظاوليلرعايلاير ظي  فيظلسل يلرولجلميلرضوذو ر
غضلرهليووثيانياظليع  ظاليوعظيي لرضظظيمرريلرهلبكي لرولجلميللأخظاي وظ نيللاسعغالايااهليا يعجلالهلي لا
 هاي ظلياسظلالي لرولجلميلرعلولي لرعايوعظيياظليمش لاهليمرنريعنأذليلرضنظظي  ا اناي ناي نظلالمي ظخعلنفي

يل.اا لاه

 وعم يراليظننيخنلبفيظنليسن  يانيظلسنل يظ نذيالنريمنظ ظتيلاعظنلليللإظلظلمي عل ون يولجنلميلرعظنلفي
 ظ ل عهليلرعايعوضذاليرلعظفي عجعلهليوظلا  نيااضسهلي للاام لطي ايلرعظفي  لرعلراياظليوظ ثي ظلالمي

ع لالي ظول رننن يلرع لونننفيظاهنننلي وونننثيعخعلنننفيانننصهيلرولجنننلميظننننيشنننخصي خنننظيوسنننوياننن ويلرولجنننلمي ظسننن
  لرعلرايع  ظياصهيلرولجلميوعظييمرريلاخضلريشظتيلر ظلالمي لرظغ  ي نايلرعظنفي ظ ن يلر ضنلاتيللإاعلجون ي

ي للاسع ظلظي ايلرعظفي اصليوع ظياني ج ظياسل ويلرظال  ي لرظشلظ  .

                                                           
ي.113،يص1001،ي4ظاظيوسنيلر ظن6يانظولميللإظلظتي للأاظلف،يظلظيلرظمل،يظظش ،يطي1
ي.41،يص1009،ي4لرظعسسلم،يظلظيلراهم يلروظوث ،ي وظ م،يطيوسنيم ظلاولي ل ط6يلرظ لظ ي للاعجلالميلروظوث ي ايمظلظتي2
ي.11صيظظج يسل  ،  وايجل ظيلرععو ا6يي3
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III- :النظريات الحديثة 
 نظرية اتخاذ القرار -1

سننوظ نيظنننيلرالامننونيرلب عظلمننلميلرعنننايجننلاي هننلياا ننلظيلرظظظسنن يلر لبسننو و ي ننناييوعع ننظياظ ننظم
للإظلظتيلرعايلاطل ميظنيانيلرعانوظلميعهظفيمرريعو و ياالريظسع ايظنيلرع فياظطيلعخلصيلر ظلظلمي وظاي

وعرييانيلروظوثيانيلرع فياو ياظظيغوظي لاعا،يلأنيلرع لباو ي لظل يظعطل لميلايوظ نيلأييظظوظيع  وظال
ع عمنايلرع لباونن يانيوونوطيلرظننظوظي  ل ن يلرنننظ فيلرظووطن يرلظشنن ل يا ي نلر ظلظلميلرظطل  نن يلعخنلصهي   ل نن ي
لر ننظللفيلرظظ نننيلعخلصاننليرلععلظننفيظنن يلرظشنن في ع وننولي عولوننفيظذلوننلي ا ننللصي ننفي ننظوفيوعننريلر  نن فيمرننري

للإظلظييلرننصييجننلاي نناي  ننظوفييلعخننلصيلر ننظلظيللأظثننفيظثننفي ننضلمياننصليلرظننظوظيظننليوطلنن يالوننايسننوظ نيلرظجننف
 1رلظجفيللااع لظييلرصيياظظعايلرانظولميلر لبسو و .

 ظننليوننظاي ننأنيط وعنن يلرعانننوليلرهظظننايع عمننايانيوا سننلياامننلايلرعانننوليمرننري لعننونيلرظاضننصوني اننلي
خنننصييلرلنننصونيوع رننن نيللأظلايلرضعلنننايرلؤاظنننلفي عاضونننصيلر نننظلظلمي وظثلننن نيظسنننع ولميلرنننظاولياظنننليلرضلننن يلرثلاوننن يظع

لر ننظلظلمي وظثلنن نيلرظسننع ولميللإظلظونن يللأالننري  اننلاليالننرياننصلي ننتنيع سننوليلرعظننفيو نن نيالننرياسننلسيظاسنناي
ي2 اظليلرسلط يواظظجيظنيلر ظ يمرريلر لاظت.

 رهنصليوظ ننيانياسنعاعريانيانصهيلرانظون يععظنفيالنريعو ون يانظتي نظللفيظننياجنفيعو ون يظال ن ي علرنن ي
يظلمي  لرعلرايععظييمرريلرع لوفيظنيوظتيلر ظلالم.ظلخفيلرعانولي ظنياجفيعاضوصيلر ظل

ي

ي

ي

ي

ي

                                                           
ي.441،يص4551الايلرسلظا6يمظلظتيلرظ لظظيلر شظو ،يظلظيغظوويرلاشظ،يلر لاظت،يي1
ي.140،يص4559ال ظيظوظظيلرعظولا6يلرسل كيللإاسلااي لرعانوظا،يظعهظيللإظلظتيلرعلظ ،يلرظولر،يي2
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 خلاصة الفصل:

عطظااننننلي نننناياننننصليلرض ننننفيمرننننريااننننليلرانظوننننلميلرعننننايالرجننننميظ منننن ويلرظال نننن يلرعانوظونننن ،يلر ننننظلوي
لرعانوظنا،يوونثياني نفيانظونن يظننيلرانظونلميلرظع انلتيسنن لايلر لبسنو و يظاهنليا يلراو  لبسنو و يا يلروظوثنن ي

لرظننظظ سيوسننوي جهنن يانننظيظ لظاننلي وسننويلرنننظ فيلرعننايعظوننذمي هننلي ننفيظظولنن يظنننيالرجننميلرظ منن وي
 لرظظلوفيلرسل   ي اظيسلاظمياصهيلرظ لظ  يلرانظو ي ايع مو يلرظعايو فيلرظ م ويلرظظظ س.
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 تمهيد:

الإجررءاتاالانهجيج ررالة رر ءللةررنلانلأسرريااليادورر ن ملياد ياالانهء دررال رر،لوجررءاتل ءاوررالهرر  ليهررنل
 رر،لاررلدلان ءاوررا لاجس  رر لهررنللاةءهرر ج ا لأرر للاررلالانسنررللوررجا يللو ررءاالااررملالإجررءاتاالانهجيج ررالانءرر،ل

 ليكرلنكلءا  ر لانهرجيللانهورءلأ ملهج لاالان ءاواليانهءهثلرال ر،لانهجر للانجفءا ر،لان ورءمليانهجر للاناهجر،
 ررر،لان ءاورررا لولررر  الونرررتلءا  ررر لا ياالجهررر لان   جررر الياوررر ن ملانءال رررللانهء درررا ليكرررلنكلاند جررراليسء  رررال

لالأء  ءا .ل

 

ل

ل

ل

ل

ل

ل

ل

ل

ل

ل

ل

ل

ل
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 التعريف بالمؤسسة:

هنل  نلااملانهؤوو الانيسج الانء،لاوءس ةالانلءا  ظلةلتللءدء ءلوءكالانلأافلاننا،ل  نه ل اللللل
هك جءيرر ل رر،لالا ءنرر  لانرريسج، لءتررملانيررااالانءرر،لءدءلررالنيرر لاند  رر لهررنلانهؤوورر الانيسج رراليانءرر،لا ال

ملي دررر لانررريلل1998ونرررتلو ررر عليارررللةررر  لك  رررءلهرررنلارررلدلانهؤووررر الانيسج رررا للنررركلاجررر ليهجرررللورررجال
نلهوررر ءملانهؤوورررال ررر نءف ءاالانا  ثرررال ررر،لهاررر سلانهؤوورررا ليكرررلنكلهررريية ررر للانهؤوورررالةلرررتلاورررء  ن ا

اداه الالا ءن   اليالاجءه ة النلهؤووالةلرتلانهورءيالانريسج،لي  نلأنري ل ر،له  جرالانه ل را لورءةال
انهؤووال ،لءس  قلاوءءاء ج النلجي لليايله لجءللةج لانالانهؤووالةلتلوي  للالإ ايلهه لور امل ر،ل

لوا.ا   لله  د الانهؤو

 مجالات الدراسة: -1

اننرا،ل  نه ل رالهجرللجور ءي ل هلأءلرفلانهءاارل لكهر لهرءالهؤوورالانلأرافللنشأة وتطور المؤسسة: 1-1
لاجي لءاءللهي د لجفءا   لهه االهه ل ويللاءن ني ل هلأءلفلاويا ي .

نلوررءكالك جررالانهؤووررالهيلرريالان ءاوررال رر،لان  ا رراليارر للوجء ج ررالء  دررال التطووور التوواريخم لممؤسسووة: -
مل1974ياهءر الونرتلجي  رالمل1969اجسل رالاورف للوجج اار لورجالا ثلل(S,N,M,Cانيسج النهيا لان ج تل)

ل لنكلوءك الانه ج ا ل ءجو اليجاائء ا.لين  لءكلسا

ملونرتل1982اكثري ءل23ملونرتلانلءاينرال ريمل1975ل  االارلدلانيار للجور سي لا ءر اتالهرنلجي ل را
الأرءاليار،ليار االلا رنلا ر   ل(لونتلج جرمليار االE C Eيا للء  دالنهؤووالانلأافلاننا،لنلوءقل)

يا للاندثه ج ا ليار للاند وريء لييار لليا ملاه رايء ليلنركل ر،لوسر ءلونر ا الوةر  للاني كلرالاندلري ال
ملي ررر،ل1998ا ء ررللل19ل رريمل(لي ررر،S,N,M,Cهرريا لان جرر تل)نانيسج رررالانءرر،لس  ررالكرررلنكلةلررتلانهؤووررال

ءاينرال(لE C Eوةر  للاني كلرالانه ن رالانءر،لةء ءير لهؤوورالانلأرافلاننرا،ل  نورءقل)وسر ءلونر ا ال
ي ررر اهءي لل اننررا،ل  نه ل رررالونررتلورررءكالهورر اهالا رررثلاوررء لالجي ئ ررر ل ولأنرر ءي لان  جيج رررايارر للانلأرررافل

(لكهؤوورالS P A -لSCSانا ن ال)هؤووالانلأافلاننا،ل  نه ل رال)انه ن اليالا ءن   الءاالءوه ءي ل
ءاعلانهر للالاجءهر ة،لنلورءكالا ن ر ل(لا رثل ر ءلE C E ءة رالء  درالنهجهر لانلأرافلاننرا،ل  نورءقل)

 جلاه لهيليةي ل  ءهثلل ،لوجءر جليءوري قلهجءجر الانلأرافلاننرا،لانءر،لءءيا رقلل208.000.000م:ل
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ا لي  لااءلال ،لانوجياالادلأ ءللانهءء الادينتلةلتلانهوءيالانريسج،ل ر،له لهد   ءلانجاائء الياديءي  
لهج لاالانكه اليانجية اليانجي ل.

لالمجال الجغرافم: 1-2

كلرملهرنلل2ء  لانهؤووالهيليالان ءاوالججيملورءقله  جرالانه ل رالةلرتل در لاريان،للموقع المؤسسة: -
يان رر  ،لكهوررر االت رررءلكهورر االهفسررر للل2مل6870يءءء رر لةلرررتلهورر االوجه ن رررالء ررر ءلم:لليوررسلانه  جرررا

لا ثلءلملانهو االانهفس لل  ن ءجالادينتله ل ل،:ل هفس ل

 ل.2م5920انه  ج،لالإجء ج ال) ه ل ،للنكليءو الالإجء ج ليءوالانن  جالانهلأ انليانه  ج،لانءج ء ا(ل
 ل.ل2م324انه  ج،لالإ اء ال
 ل.2م3111انه  ج،لالاجءه ة ال) ه ل ،للنكلانهسدملياند   ل(ل

اهرر لانهورر االت ررءلانهفسرر لل يرر،لة رر ءللةررنلسء رر اليههررءاال  لإلرر  الونررتلارر ائقلياظ ررءللنءي  ررفل
لو  ءاالانهوءلأ ه ن.

 كث  اليلالةلتلاوءده للان  لاند هلالونلادوليملانهدءه لهنل  للانهؤووال ،لهج للوجء جي ل دءه ل
ءكجينيج ر لهء  هرالجر الكهر لاجر لهر لااللهورءده ل كثرءلل ر،لوركل لان ر  مل ر،ل لر انلاندر نملانث نرثلاهر ل ءسلمل

ان ل انلانهء  هال   ل  هال ءد  ل ل سءقلهلأءلساليا لألالةل  لءكجينيج ر لهءسريءللجر ال ر،لاتلرملانار لاا ل
هرررنلهجءجررر الانلأرررافلليءورررءدهللانهؤوورررالةررر للانرررج فلهرررنلانهررريا لادين ررراللإجءررر جلهجهررريةء نلءئ وررر ء ن

لاننا،.

 أهم المواد الأولية المستعممة

ءءينتلهنلاالانءهي نلهي ملءي  ءلك  الانهيا لادين اليانليااملانءر،لءءسل ير ل ائرءللالاورءف لليءءهثرلل
لااملالدلانهيا ل  ه ل ل،:

 ل.2انك يلانلجيالف
 .لانج ع
 .لانكياءءا
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 .لكء يج الانن  يمليانك نو يم
 .لانك ءءين
 .لانلأوم
 ل.انه  يهالانلأءو جا

لينيااملالأءالهثل:لانف ا لانه ت ل س لانف  ءليانكيء  تلاه لانهيا لانهوءيء لل ءءهثلل ،:

 .لاننلملهنلجيالا ك وا
 .لانك يلانلهنلجيالءاه ن
 ل.انسل و  ا
 .لانس نك

 أهم منتجات المؤسسة

 .لهجهيةالانس  ملانك و ك،لاد  ض
 .لهجهيةالانس  ملانك و ك،لانهلين

 المجال الزمنم: 1-3

ادلأ ءللهنلايلل ريملالدلهه للاوكل   لانلانهج للاناهج،لنل ءاوالانه  اج الايلانه للانء،لءوءفء ي ل
لهءاالليا،:ل3ونتلآلأءل يم لا ثلاوءفء ج ل ،ل ءاوءج لايان،لاء دالاويءلا ثلك جالةلتل

ن ررر ل هجررر ل ررر،لارررلدلانهءالرررال  رررءاتاالاررريللهيلررريالان ءاوررراليلنررركلنءا  ررر لالإورررك ن اللالأولووو :المرحموووة  -
  لإلرر  الونررتلانءررء  لةلررتلانهكء رر الانج هد رراليانهكء رر الانلأ ءج ررالنل  رر مل  ن اررث ليجهرر لانهرر  للاندله ررال
ليالإسررر الةلرررتل درررضلان ءاوررر الانهءدل رررال  نهيلررريا ليارررلالهررر لوررر ة ج ل ررر،لالإا سررراليالإنهررر ملجيةررر لهررر 

ل.2019  سءملل20 هيليالان ءاوا ليك نلالال ،له لل  ءال ويء نليلنكللأ لل

 د لانلاءيهج لجه لانهدليه الانلأ نرال  نج جرملانجظرءملاجسل جر ل ر،لانج جرملانه ر اج،للالمرحمة الثانية: -
ا رررثل هجررر ل ا ررر ءللاورررءس ة النهؤوورررالانلأرررافلاننرررا،ل  نه ل رررالصج جرررلصليانءررر،لءرررمل  يررر لانانررريللةلرررتل

هن نحليا و ملييءور الا  اللإجءاتلان اثلانه  اج،ل  نهؤووا لا ثل هج ل جينالاوءس ة الةلتلكللانهيل
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انهؤوورراليلنرركل هورر ة للهيظررفلهررنلهنررلاالانهوررءلأ ه نلا ررثل هجرر ل ءوررج لل دررضلانه اظرر الةررنل
الكهر لار  ج لهجءهر لان ءاوراليءرملءاي ر ج ل هدليهر ل2019ه ءعلل20سء قلو ءلاندهل ليك نلالال ء ء خل

لةنلانهؤووا لا ثلءدء ج لهنللأ ني لةلتلاني كللانءجظ ه،ليانيظ ئفلانهلأءلسالنلده لليءيا ديم.

 ر،لارلدلانهءالرال هجر ل  جر تلاورءه ءلل ارثلاريللانهيلريا ل در لةءلري لةلرتلادورء لللالمرحمة الثالثوة: -
انءدرر   الةل يرر ليهررنلثررملهيرر  ل هجرر ل رربجءاتل دررضل نءاكانهوررءفل هجرر ل ءيا ديرر لةلررتلةرر  لهررنلادورر ءللل

يءررررملاوررررءءج ةي ل رررر،لل06/05/2019نرررر  تالالاوررررءه ءلل ورررركلي لانجيرررر ئ،لي درررر للنرررركل هجرررر ل ءيا ديرررر ل رررر،ل
لي د ا ل هج ل ءسء غليءال للانهدس  ا.ل16/05/2019

 المجال البشري: 1-4

  نرر ل  نهجرر للان وررءملةرر  لانهررياء لان وررء ال رر،لانهؤووررالانءرر،لاجء ررال  يرر لان ءاورراليارر،لهؤووررال
لانلأافلاننا،ل  نه ل ا.

لة ه له وه نلةلتلانوكللانء ن،:لل403ي  لغلة  لةه للهؤووالانلأافلاننا،لايان،ل

ل.30الإس ءاا:ل

ل.57ءل:لانهي

ل.212ةه للانءجس ل:ل

ل.106انهءد    ن:ل

 ة اختيارها:    العينة وطريق

نك،لجءهكنلهنلناالايللأس لانسءل  الي سء  الةله ال وءلأ ملان  اثلالاجءه ة،لاوليملاند جراللللللل
انء،لءدء رءلهرنلانيور ئللادو ور الانءر،لءدءهر لةل ير لان ءاورالانه  اج را ليةهل رالءا  ر لاند جرالهرنلانهور كلل

 لياننررس الانءرر،لءهثررللهجهرر لان ءاوررا لانءرر،لءياجرر لان  اررثلالاجءهرر ة،لدجيرر ل جررملانلءاهررللانلأنرر ئ
لة ه .ل403ي ءكينلالالانهجءه لهنل
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ل.1يءدءفلاند جالةلتلاجي :لصهجهيةال ءة الهنلةج نءلهجءه ل اثلهد نصللل

ليك نلالأء  ءج لند جالس   الءج و  ال  ئهالةلتلانهجيللانينس،ل يا للانلأافلاننا،.ل

ل)انهؤووالا،لانء،ل ءلالالالاند  (.

لاو ملانجو الانهئي الند  لا ءا لاند جا:ل-

ل36x100لللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللل403للللللللللللللللل36

x         %100                          304ل

لا ثلءملاو ملاند جال  نسء  الانء ن ا:ل%9ي  لاةءه ج لةلتلجو الالأء  ءل  ءالملللللل

لجو الالالأء  ءXة  لا ءا لانهجءه لادنل،ل

ل100لللللللللللللللللللللل

لللل403x9للللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللل%100للللللللل403

X       9 %000 لللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللل      

ل

لاو ملكللس  ا:لسء  ا-

لاو ملالإس ءاا:-1

 9x30للللللللللللللللللللللللللللللللللللللللل100للللللللل30

Xلل9لللللللللل

لاو ملانهيءل:-2

                                                           
 ل2004هيء علاججءع:لهجيج الان اثلاندله،ل ،لاندليملالإجو ج الءءجهرا ل يا ر لنراءايمليآلأرءين ل اءلان نر النلجورء لانجاائرء لل1

ل.201 

=9  X =  

X =  =36  

x= 

100 

=2 
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 9x57لللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللل100للللللل57

Xلل9للللللللل

للاو ملةه للانءجس ل:ل-3

 للللللللللل9x210لللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللل100للللللل210

Xل9لللللللللل

لاو ملانهءد    ن:-4

للللللل9x106للللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللل100للللللللللل106

Xلل9للللللللللللللل

لالمنهج المستخدم: -2

كلل ءاوالةله الهجيللةلهر،لءور ءلةل ر لي در لانهرجيللةلرتلاجر :لصانسء  رالانءر،ل ء دير لان  ارثل ر،ل
انهيليالنلينيللونرتلجءر ئللةله رالهيلرية الءهكجر لهرنلالإج  رالةرنلادورئلاليالاوءسور ءاالانءر،ل ءاوال

ل.1 ث ءا لان  اثص

ت ءلانلالأء  ءلان  اثلنهجيللان ءاواللال كينلةويائ   ل للس  دالانهيليالا،لانء،لءسءضلةل  ل
ءلانهجيللانينرس،ليانرلمل درءفللنكل ن ل ليغلادا افلانء،ل ودتلونتلءا   ي  ليالاله ل  دج لونتلالأء  

  جرر :لصاوررليملايسء  ررالن ءاوررالانظرريااءلالاجءه ة ررال ورركللةلهرر،لهجررءظملهررنلاجررللانينرريللونررتلاتررءاضل
ل.2ها  للنيلد الهد جالاجءه ة الايلهوكلاص

ل

ل

                                                           
ل.ل119 ل 2003 ل1ا ه :لهجيللان اثلاندله، ل اءلء ا جالنلجوءليانءيا   لانجاائء لسللأ ن ل1
 ل2002 ل1 ل  وملو سج ا لاو نلانج  ج،:لانهج اللادو و ال ،لان ايثلالاجءه ة ا ل اءلانسجءلنلجوءليانءيا   لهنء لسل2

ل.133 

100 

x= =5 

100 
x= = 6 

100 
x= =10 
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 أدوات جمع البيانات: -3

هرنلانيور ئللادو ور الانءر،ل ورءد نل ير لان  ارثل ر،لةهل رال اثر ليانءر،لل ءلا ياالجهر لان   جر اءءد
انهسلي رالهرنلانيا ر ل فرءضلءا  رقلان ءاورالاك رءل ر ءلهرنل ءملهنللأ نير لجهر لك  رالانهدليهر اليان   جر ال

 انهيلية اليانينيللونتلجء ئلل    ا.

 نيث ئق.ال  الونتلانوج اليلةلتلانه اظاليانه   لاليالاوءه ءللوينلنكلءملالاةءه  ل ،ل ءاوءج ل

الاجءهرر ة ينليانس  د ررينل رر،لل صانه اظررالارر،لهررنلااررملانيورر ئللانءرر،ل وررءدهلي لان رر اثينلالملاحظووة: -1
لجه لانهدليه اليانا  ئقلهنلانا للالاجءه ة،لايلانس  د،لانلمل اي لان  اث نل  نهدليه اص.

ا،ليو لالهنليو ئللجه لان   ج اليا،لءدج،لهءا  اليهد  جرالانظر اءلللObservation  نه اظال
جهررر لانه اظرررالاندله رررالانءررر،ل ورررءد نل  يررر لان  ارررثلانهرررءا ل ءاورررءي  ليلالجدجررر،ل  نه اظرررالاندررر  ءللاند   رررا لياي

 .1الاجءه ة،ل ،لان ايثلالاجءه ة ا

كهرر لءدررءفلا لرر :ل  جيرر لءدء ررءلوارر الا ياالجهرر لان   جرر ا ليءوررءلأ مل رر،لان ارريثلانه  اج ررالنجهرر ل
ةرنلسء رقلان ءاورالانجظء رالايلانهكء  را لكهر لءورءلأ مل ر،لان   جر الان   ج الانء،للال هكرنلانانريللةل ير ل

الايلالإانررر تاالانءررر،للال هكرررنلجهديررر لةرررنلسء رررقلالاورررءه ءللايلانه   لرررالايلانيثررر ئقليانورررج الالإ اء ررر
انءوررره اليانء ررر ء ءلايلانءجء رررم لي هكرررنلنل  ارررثلء ي رررملانه اظررراليءورررج للهررر للال  اظررر لان  ارررثلهرررنل

ل.لل2ان ايثلوياتلك نلك ه لايلوليك 

ليهنللأ لله اظءج لةج لا  ءءج لنه  انلان ءاوالوجلج ل دضلانه اظ ا:

 .لظءيفلةهللة   ا
 لة  لانءج للاكثءلهنلة  لانجو ت.ل
 ل لجظ ملنلهج ي ال  نلانده ل.يجيلل
 .ليجي لنيائحلءدل ه اليءجظ ه ال الأللانهؤووا

                                                           
ل.131  ل2009 ل2ااه لة   :له لأللنهجيج الان اثلالاجءه ة، ل  يانلانهس ية الانج هد ا لانجاائء لسل1
 ل2004،:لهجيج رررالان ارررثلاندلهررر،ل ررر،لاندلررريملالاجءه ة رررال)اورررعلةله ررراليءررر ء   ا( ل اءلانكءررر ملاناررر  ث لانجاائرررء لءرررءوررر  لاءيا2

ل.148 
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 .ليجي لء   ا

 المقابمة:  -2

ءدء رءلانه   لرالا اللءوررهحلنل  ارثلانانرريللةلرتلهدليهرر الولر   الانءرر،ل ر للالءانررللةل ير لاثجرر تل
انه اظررالايل  وررءلأ املالاوررءه ءللايلا ياالالأررءا ليانه   لررالارر،لءررءمل رر نلان  اررثلي رر نل ررء لايلهجهيةررال

تلهررنللأ نيرر لونررتل  يرر لان  اررثل سررءحلةر  لهررنلادوررئلالانهيهرراليان    رالي ورردا رءا لهررنلة جررالان اررثل  ريمل
ل.1انانيللةلتل   ج اليهدليه الةه  اليهيهالءويمل ،لءسو ءلانظ اءللايلانهوكلالي  نء ن،لءده هي 

ليءدءفلا ل :ل  جي لهنلااملانيو ئللان اث النجه لانهدليه اليان   ج الهنلانه  انلالاجءه ة،.

نه   رللانرلمل ء ر لءا  رقليا،لةهل الءا ثل ر نلولأنر نل لد ر نل يء رنلاجءهر ة  نلهلأءلسر نل يءلا
انه   لررالانءرر،لهررنللأ نيرر ل انررللةلررتلانهدليهرر اليانءسنرر  الانهسلي ررالي يءلانه ارريثلانررلمل  رر لةل رر ل

ل.2ان اثليانلمل جيالان  اثلايلانه   لل  نهدليه الانء،ل اء جي لان اث

ل دضلانده لل ،لهؤووالانلأافلاننا،ليءا ثج له :ه لي  ل هج ل ءلأن  لانه   لال

 .لهو ة لانه  ءلاند م
 .هوؤيللانن  جا لانهءا ملنلدء  ليانءجي ااا 
 .لانهوءفلةلتلانده لل ،لانيءوا
 .لهوؤيللانهياء لان وء ا

لي  لءهايءالاوئلءج ل ،لالدلانه    الك نء ن،:ل

 لانهء  ل ،لانهؤووا؟ه لس  دالانجظ ملانء   ،ل
 لاللاج كلجظ ملء   ،لها  لء يمل  لانهؤووا؟ليهنل  يمل  ؟
 لاللءيج لجااة ال  ه ل  نلانده ل؟
 لاللءا ثلنءاة ال  نلانده للياء  ملاندهل؟

                                                           
 ل2يائللة  انءاهنلانءل لة وتلهاه ل ال:لان اثلاندله،ل ،لاندليملالإجو ج اليالاجءه ة ا ل اءلانا ه لنلجوءليانءيا ر  لادء ن لسل1

ل.لل108 ل 2007
ل.ل248 ل 2009 ل2واو نلهاه لاناون:لهج اللان اثلالاجءه ة، ل اءليائللنلجوءليانءيا   لادء ن لسل2
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 الاستمارة:  -3

يءدء رءلالاوررءه ءللهررنلااررملا ياالجهرر لان   جرر ال ر،لان ارريثلالاجءه ة ررا ليءدررءفلةلررتلاجيرر لجهرريلجل
 لررملهجهيةرررالاورررئلالءيجررر لونررتلاد رررءا لهرررنلاجرررللانانررريللةلررتلهدليهررر الاررريللهيلررريالايلهوررركلالايل
هي ررف لي رررءملءجس رررللالاورررءه ءللولالةرررنلسء رررقلانه   لررالانولأنررر الايلانلءءورررللونرررتلانه اررريث نلةرررنلسء رررقل

ل.1ان ء  

يالدلاد اللياودالالاجءو ءل ،لكث ءلهنلانءلأنن اليني لاند   لل يءدءفلا ل :ليءدجتل  لاوء   ن
هرررنلانهه رررااالانءررر،لءجدليررر لوررريلالالاورررءلأ املهجيررر ل لرررالانءكلسرررا ليي رررءللان   جررر الانءررر،لء ررر هي  لياررر،لءلرررمل
هجهيةالهنلانءور ؤلاا ليار،للالءءج ورملهر لانهجءهدر الانءر،لءجءورءل  ير لاده رالايلةر ملانورديءل  اه رال

 .2ه ة،ان اثلالاجء

ءملةءضلالإوءه ءللةلتلهجهيةالهنلانهاكه نل)اجظءلانهلاق(ليلنكلهنلاجللها ينالانء ل رللهرنل
يانءرررر،لءاءرررريملةلررررتلثرررر ثلهارررر يء:لهارررريءلان   جرررر اللادلأسرررر تلوللءررررملءاك هيرررر لهررررنلسررررءفلثرررر ثلاورررر ءلل

 .انولأن ا لهايءلانسءل الادينتليهايءلانسل الانث ج ا.

 أساليب التحميل:-4

ةهل الانءال للهنلااملانهءاالل ،لان اثلاندله، لا رثلء ر الهرنللأر للءيا ر لان   جر الانءر،للءدء ء
ءانلج لةل ي لهنلالاوءه ءاالءملءال لي ل وكللةله،ليهيلية،لاةءهر  الةلرتلاورلي  نل ر،لانءال رللاهر ل

 انءال للانكه،ليانءال للانك س،.

ال رللان   جر ال ر،لءنجظرءملنل ءاورالي ر،لءف رءليلي ر لاةءهر ج لةل ر ل ر،لور لانج جرملالالأسموب الكيفوم: -1
لليتلانهو ا لانيا د اليانءدل قلةل ي ل ،لانج جملانه  اج،.

                                                           
 ل2008 ل3هجيج ررالان اررثلاندلهرر،ل رر،لاندلرريملالاجءه ة ررا ل  رريانلانهس يةرر الانج هد ررا ل وررجس جا لسءورر  لاءياجرر،:لءرر ء   الةلررتلل1

ل.182 
لأررر سء لا نرررالهنرررسستلانوررر  :لان ارررثلالاجءهررر ة،ل ررر،لهجررر للانءة  رررالالاجءه ة رررا لانهكءرررملانجررر هد،لاناررر  ث للااهررر لهنرررسستل2

 .170 ل 2015 ل1الإوكج ء ا لس
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ي رر لا ءنررءلةلررتلءدهرر ملانظرر اءللانه ءيوررالياورر ملانجوررملانهئي ررالها ينررالانكوررفللالأسووموب الكمووم:-2
ير ل ر،لظرللاسءلئلالانءر،لةنلناالايللأس لانسءلر  الةرنلسء رقلوانر تلوج  ر الانه اريث نلاريللادور

لانسءل  اليها يءلالاوءه ءل.
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 خلاصة الفصل:

ءرررملانءسرررءقل ررر،لارررلالانسنرررللونرررتلالإجرررءاتاالانهجيج رررالنل ءاورررالانه  اج ررراليلنررركلهرررنللأررر للءا  ررر ل
هجرر لاالان ءاوررالهررنلهجرر للاهررن لجفءا رر، لي وررءم لهدءهرر  نل ررلنكلةلررتلانهررجيللانينررس،لهرر لالاوررءد جال

ياةءهرر  لا لرر لل جهرر لان   جرر الك نه اظرراليالاوررءه ءلليانه   لرراليانيثرر ئقليانوررج ا هجهيةررالهررنلا ياال
 ةلتلاولي ،لانءال للانكه،ليانك س،لانء،لو ة ال ،لهد نجالانهيليالياند جاليسء  الالأء  ءا .
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 ومناقشة النتائج

 تمهيد
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 مناقشة النتائج في ضوء الفرضيات -2

 مناقشة النتائج في ضوء الدراسات السابقة -3

 مناقشة النتائج في ضوء الإطار النظري -4

 النتائج العامة للدراسة -5
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 :تمهيد

بعد عملية تحديد الإجراءات المنيجية اللازمة للدراسةة  جة ء الل ةل التة لن لمن الةة النتة اص ال   ةة 
ب لدراسةة  ذللةم مةلا  ةةلال من الةة نتة اص الدراسةة لةةن اةذء اللراةي ت مةلا أجةةل التدمةد مةلا  ةد  أذ عةةد  

مةة  تحةة ذل الدراسةةة الح ليةةة  ةةد  اللراةةي ت نةة  من الةةة نتةة اص الدراسةةة لةةن اةةذء الدراسةة ت السةة ب ة  ذىةةلا 
 التطر  إليو ملا  لال ىلا الل ل.
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 تفريغ وتحميل البيانات الميدانية: -1

 الفرضية الأول:  يؤدي الالتزام بالقواعد إلى التقميل من نزعات العمل
 (: توزيع أفراد العينة حسب الجنس1الجدول رقم)

 النسب المئوية التكرارات الجنس
 %77,78 28 لمر
 %22,22 08 أننى

 %100 36 المجمذع
 من إعداد الطالبتين.: المصدر

 %77,78يبيلا ألا أغلب عم ل المؤسسة لمذر بنسبة  01نلاحظ ملا  لال تمرارات الجدذل را 
ذىلا راجع إلى طبيعة العمل الل   المم رس لن المؤسسة اللي يتطلب جيد عالن مبير  أم  عدد 

ذىن بنسبة اايلة نسبة إلى عدد اللمذر  بمعنى ألا الأعم ل الإدارية  %22,22الإن ث اد ادر نسبتي  
 طغي لا الط بع اللمذري لن المؤسسةذعليو يبيلا لن  ملا  لال ىلا التحليل  تنسب للمرأة.

 (: توزيع أفراد العينة حسب السن.2الجدول رقم )

 العينة             
الاحتمالات          

 النسب المئوية التكرارات

 %11,11 04 سنة[30إلى  25ملا]
 36,11% 13 سنة[35إلى  31ملا]
 %25 09 [سنة 40إلى  36ملا]
 %11,11 04 سنة[45إلى 41ملا]
 %13,88 05 سنة[50إلى 46ملا]
 %2,77 01 سنة[55إلى 51ملا]
 %// // لم  لذ  56ملا

 %100 36 المجموع
 ملا إعداد الط لبتيلا. :المصدر
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يتبيلا ألا نسبة الميذل أعلى نسبة ملا العم ل المح ذرة  2نلاحظ ملا  لال تمرارات الجدذل را 
ذىلا م  يذاح ألا المؤسسة تست طب عم ل  %36,11سنة[ ذللم بنسبة 35إلى  31أعم رى  م  بيلا ]

لذي اللي ا ت البدنية ملا أجل ال درة على الأعم ل الل اة  ذراجع للم إلى طبيعة المجتمع اللي يغلب 
عليو لاة اللب ب  إا لة إلى المؤسسة بح جة إلى عن ر اللب ب المعرذف ب لحيذية لن المؤسس ت 

سنة[  50إلى 46ذتليي  اللاة ملا ] %25ذالتن ت در نسبتي  بة [ سنة 40إلى  36الأ رى تليي  اللاة ملا ]
إلى  25ذىلا راجع إلى تعل  أس ليب العمل مني  ذتليي  اللاة ملا ] %13,88ذالتن ت در نسبتي  ب

سنة[ذالتن ت در 55إلى 51ذاللاة ملا ] %11,11سنة[ ذالتن ت در نسبتي  بة  45إلى  41سنة[ ذ]30
لم  لذ [ لين لاة  56ن لديي  أادمية لن العمل لن حيلا ألا اللاة ملا]ذىن اللاة الت %2,77نسبتي  ب
 .% 00منعدمة 

 (: العلاقة بين الحالة العائمية واحترام مواقيت العمل.33الجدول رقم )

 الحالة العائمية
 احترام

 مواقيت العمل

 المجموع أرمل مطمق متزوج أعزب
 % ت % ت % ت % ت % ت

 100 8 // // 12,5 1 12,5 1 75 6 نع 
 100 28 // // 3,57 1 92,85 26 3,75 1 لا

 100 36 0 0 5,5 2 75 27 19,45 7 مجمذع
 ملا إعداد الط لبتيلا. المصدر:

اللي يذاح العلااةبيلا الح لة الع الية ذاحترا  مذاايت  3نلاحظ ملا  لال تمرارات الجدذل را 
مني  لا يحترمذلا مذاايت  % 3,57ملا ألراد العينة عزاب يحترمذلا مذاايت العمل ذ %75العمل لألا 

العمل ذىلا راجع لمذلا ىله اللاة ملا العم ل ليست لي  مسؤذلي ت أذ ارتب ط ت أ رى غير عملي  تؤدي 
يي  إلى احترا  مذاايت العمل  مم  ألا ىؤلاء العزاب أغلبي  لا يمتلمذلا أادمية لن العمل أيلا تم رس عل

ملا ألراد عينة الدراسة  %92,85را بة   رمة أيلا يتذجب عليي  احترا  مذاايت العمل لن م  بل 
متزذجذلا ذلا يحترمذلا مذاايت العمل بلعل تزايد المسؤذلي ت لديي  ذعد  ال درة على التذلي  بيلا العمل 

ملا  %12,5نجد ألا ذالمسؤذلي ت الأ رى مم  يحذل دذلا احترا  مذاايت العمل ذعلى ال لاف ملا للم 
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ألراد عينة الدراسة متزذجذلا ذالمطل ذلا يحترمذلا مذاايت العمل  بينم  ح لات الأرامل لن المؤسسة 
 . %00معدذمة بنسبة

 (: العلاقة بين المستوى التعميمي ورضاهم عن قوانين العمل34جدول رقم)

المستوى 
 التعميمي

 رضاهم 
 عن قوانين

 العمل

 مجمذع ج معن ن نذي متذسط ابتداان أمن
 % ت % ت % ت % ت % ت % ت

1 %13,79 4 %13,44 1 %// // نع 
0 

34,48% 14 48,27% 29 100% 

 % 100 7 %42,85 3 %28,57 2 // // %// // %2,57 2 لا
1 %11,11 4 %2,77 1 %5,55 2 المجمذع

2 
33,33% 17 47,22% 36 100% 

 
 ملا إعداد الط لبتيلا. المصدر:

اللي يذاح العلااة بيلا المستذى الج معن  ذالراى  4معطي ت الجدذل را  نلاحظ ملا  لال 
ملا ألراد العينة لذ مستذى تعليمن ج معن رااذلا علا اذانيلا العمل   %48,27علا اذانيلا العمل ألا 

ذللم راجع لمذلا ال ذانيلا ذالتعليم ت ال  درة ملا ابل الإدارة ذااحة ب لنسبة لي  ىلا م  يجعلي  يدرمذلا 
ذلا ى تو ال ذانيلا لم  لحي  ذيلتزمذلا بحرلية ال  عدة ال  نذنية ب لإا لة إلى للم نجد مسدلة ذيستغل

 %42,85الت  ص التن تتيح ليؤلاء الع مليلا السيطرة على أداء مي مي  ذل  م  ي د  م  لحي   بينم  
ى ألا ى تو ملا الألراد عينة الدراسة لذ مستذى ج معن غير رااذلا على اذانيلا العمل ذيرجع للم إل

الأ يرة لا تذال  مع ن  لتي  المجتمعية مذني  غير متعذديلا على ى تو المم رس ت التن تلرض نذع  ملا 
الرا بة على عملي  مم  يجعلي  لن عمل رذتينن ينج  عنو  راع يؤدي إلى الاغتراب مم  يؤلر على 

ة لذى مستذى تعليمن ن نذي ملا ألراد عينة الدراس %28,57ح لة عد  الرا  علا اذانيلا العمل  بينم  
ذالأمييلا مني  غير رااييلا علا اذانيلا العمل ذللم راجع إلى ألا ال ذانيلا غير ذااحة ب در م لن  
ذمستذاه التعليمن يجعلو غير ا در على لي  اذانيلا العمل ذب لت لن لا يستطيع استغلال النغرات ال  نذنية 

  يجعلو يع نن ملا غمذض لن دذره الذظيلن سذاء ل  لحو ذاللرص المت حة لتح ي  أىدالو ال   ة مم
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مع ال  دة أذ مع لري  العمل  ذاد يتطذر لي بح  راع لاتن نظرا لعد  امتلام المعلذم ت الم لية 
 ذالذااحة علا اذانيلا العمل مم  يجعلو يعيش ح لة اغتراب علا عملو.

 (: يوضح توزيع أفراد العينة حسب الاقدمية بالسنوات35الجدول رقم )
 العينة

 الاحتمالات
 النسبة المئوية التكرارات

 %19,44 07 سنذات5اال ملا
 %22,22 08 سنذات 9إلى  5ملا
 %19,44 07 سنة 14الى 10ملا
 %16,66 06 سنة19الى 15ملا
 13,88% 05 سنة 24إلى   20ملا

 %8,33 03 لم  لذ  25ملا 
 %100 36 المجمذع

 ملا إعداد الط لبتيلا. المصدر:
ذاللي يمنل تذزيع الألراد حسب الأادمية لن العمل ألا اللاة  5تمرارات الجدذل را  نلاحظ ملا  لال
يليي  اللاتيلا اال  %22,22ألراد بنسبة 8سنذات الليلا ادر عددى  بة  9إلى  5الس ادة ملا العم ل ملا 

 15ن  اللاةملا %19,44ألراد ع مليلا بنسبة  7سنة ذاللي ادر عددى  بةة 14إلى   10سنذات ذملا 5ملا
الليلا ي در عددى   24إلى سنة  20تليي  اللاة ملا  %16,66ألراد بنسبة  6سنة ذادر عددى  ب 19إلى 
سنة لم  لذ  ذاللي ادر  25ذأ يرا اللاة المن لاة ملا  %13,88ألراد ذت در نسبتي           بةة  5

 .% 8,331ذنسبتي  3عددى  بة 

ة ذالسنذات ال ليلة يعذد إلى ألا المؤسسة ذىن ادميحظتو ب لا التل ذت المذجذد لن الأذم  يمملا ملا
مؤسسة الحلف ال حن تيت  بجلب العم ل الجدد ذب لت لن لتح من  ب جديدة ذلرص عمل ذللم 

 للاستل دة ملا أ ح ب ال برة ذالمي رة ذالمل ءة.
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 (: توزيع أفراد العينة حسب التخصص36الجدول رقم )
 العينة

 الاحتمالات
 المئويةالنسبة  التكرارات

 %38,89 14 إط رات
 %33,33 12 عم ل ميرة
 %25 09 عم ل تنليل
 %2,78 01 المتع اديلا
 %100 36 المجمذع

 ملا إعداد الط لبتيلا. المصدر:
اللي يمنل تذزيع الألراد حسب الت  ص لن العمل يتبيلا  6نلاحظ  ملا  لال تمرارات الجدذل را 

  تليي  %38,89ع مل بسبة ت در 14الإط رات اللي ي در عددى  بة آلا اغلب نسبة ملا العم ل ى  عم ل 
  ن  تليي لاة عم ل التنليل الليلا ي در %33,33ع مل بنسبة  12لاة عم ل ميرة الليلا ي در عددى  بة 

  ليدتن لن المرحلة الأ يرة لاة المتع اديلا الليلا ي در عددى  بةةلرد ذاحد %25عم ل بنسبة  9عددى  بة 
ذىلا يعتبر ألا إدارة مؤسسة ال زف ال حن ت ذ  بتسيير الإدارة على اعتب ر ألا لاة  %2,78 ( بنسبة1)

الإط رات التن تذجد لن المم تب الإدارية  أم  ب  ذص عم ل ميرة ذىن اللاة التن  تلن لاة الإط رات 
 ن  تليي  لاة عم ل التنليل الليلا ي ذمذلا بتنليل الأذامر ذالتعليم ت دا ل الذرل ت.

 (: توزيع أفراد العينة حسب نوع الوظيفة37دول رقم )ج
 العينة

 الاحتمالات
 النسبة المئوية التكرارات

 %16,67 06 متع اد
 %83,33 30 داا 

 %100 36 المجمذع
 ملا إعداد الط لبتيلا. المصدر:

 ذاللي يمنل تذزيع الألراد حسب نذع الذظيلة ألا نسبة 07نلاحظ ملا  لال تمرارات الجدذل را  
ملا عم ل مؤسسة ال زف ال حن يعملذلا بع ذد عمل داامة ذىلا راجع إلى سنذات العمل التن 83,33%
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يعملذلا بي  حيث ألا المؤسسة تتمسم بعم لي  ب لنظر إلى نل طي  الداا  ذالمستمر ذب لت لن الحل ظ على 
ملا  %16,67بنسبة عم لي  ملا أجل امتس ب المي رة لن العمل ل  لحي  ذتمنل نسبة العم ل المتع اديلا 

مجمذع العم ل ذى  أعذالا الآملا ذعم ل النظ لة الت بعيلا لل ذاص  ذب لت لن ل لا المؤسسة ت ذ  بإبرا  ع ذد 
 جديدة ملم  انتيت مدة الع ذد المعمذل بي . 

 ( : توزيع أفراد العينة حسب الراتب  المتحصل عميه)الأجر(38الجدول رقم )
 العينة

 الاحتمالات
 النسبة المئوية التكرارات

 %22.22 08 35000إلى أال ملا  30000ملا
 %22.22 08 40000الى أال ملا 35000ملا 
 %13.89 05 45000إلى أال ملا  40000ملا 
 %27.78 10 50000إلى أال ملا  45000ملا 

 %13.89 05 لدمنر 50000ملا 
 %100 36 المجمذع

 ملا إعداد الط لبتيلا. المصدر:
ذاللي يمنل تذزيع الألراد حسب الراتب المتح ل  08تمرارات الجدذل را نلاحظ ألا ملا  لال 

دج ذي در عددى  50000إلى  45000عليو )الآجر( ألا اغلب الألراد الع مليلا يت  اذلا الآجر م  بيلا 
ألراد بنسبة  8دج ذادر عددى  بة 35000إلى أال 30000تليي  اللاتيلا ملا  %27.78ألراد بنسبة  10بة 

ألراد  5لدمنر ل در عددى  بة  50000ذملا  45000الى 40000للاتيلا التن تت  اى ملا ن  ا 22.22%
ذم  يمملا ملاحظتو ألا جميع الأجذر النن يت  ا ى  العم ل ىن أجذر لابدس بي  نظرا  %13.89بنسبة

 لطبيعة المي   التن تذملي  المؤسسة ذالتن تتطلب أعم لا ل اة.
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 عينة حسب التعرض لمرقابة أثناء العمل.(: توزيع أفراد ال39جدول رقم )
 العينة

 الاحتمالات
 النسبة المئوية التكرارات

 %44.44 16 نع 
 %55.56 20 لا

 %100 36 المجمذع
 ملا إعداد الط لبتيلا. المصدر:  

 ملا%55.56يذاح الرا بة أنن ء العمل ذىلا بنسبة  09نلاحظ ملا  لال تمرارات الجدذل را  
للم على عد  ذجذد را بة أنن ء العمل بمعنى ذاذح الأس ليب الرا بية لديي   المبحذنيلا يرذلا عمس

ذمرذنة النظ   الرا بن ذادرتو على تحديد ذت حيح أ ط اي  ذت ذيمي  على م  يس عد على رلع الأداء 
 ذالإنت جية ذتعمل على تح ي  الأىداف بدا ى مل ءة مممنة.

لا اللعذر ب لرا بة إنن ء العمل ذالتن تمنل نسبتي  ذلن الم  بل نجد تلسير ايج بي ت التن تتام
ذالتن يرذلا ليي  المبحذنيلا بعد  ارتي حي  بذجذد الرا بة أنن ء تدديتي  لأعم لي  حيث تؤنر  44.44%

 على مرد ذدية عملي  على أممل ذجو.
ال حن ىن م  يمملا اذلو ملا  لال ملاحظتن  الميدانية ب لا طبيعة الرا بة المذجذدة لن مؤسسة ال زف 

را بة مرنة ذ  رمة لن نلس الذات  ىلا م  أل ر إليو م مر ليبر لن ألا إدارة التنظي  يممني  مراابة 
 الع مل ذللم ملا  لال الت سي  الداي  للعمل.

 (: توزيع المبحوثين حسب رضاهم عن قوانين العمل13جدول رقم )
 العينة

 الاحتمالات
 النسبة المئوية التكرارات

 %77.78 28 نع 
 %22.22 08 لا

 %100 36 المجمذع
 ملا أعداد الط لبتيلا. المصدر:
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اللي يذاح لن  الرا  علا اذانيلا العمل لن المؤسسة  10نلاحظ ملا  لال تمرارات الجدذل را  
أي ألا م تلف ال رارات الإدارية ال  درة  %77.78حيث اغلب العم ل رااذلا علا عملي  للم بنسبة 

عن  الجي ت الإدارية ىن ارارات لن   لح العم ل ذغير متن ااة مع م  لحي  ذأىدالي   ذىلا م  بسبب 
الأعم ل المطلذبة مني  ذىلا م  يجعل العمل مع اللري  يسبب لن  ل  بياة يعمي   لإنج زالتع ذلا بيني  

تمنل ح لات عد  الرا  علا اذانيلا العمل لن المؤسسة ذىلا م   %22.22التل ى  بيلا العم ل  أم  نسبة 
يلسر على ألا العم ل غير رااذلا علا ال رارات ال  درة علا الجي ت العلي  لأني  لن أغلبي  تمذلا لن 

 لمل أذامر.
 من قبل المؤسسة.النظام الرقابي المتبع : توزيع المبحوثين حسب 11جدول رقم 

 العينة
 الاحتمالات

 النسب المئوية التكرارات

 %19.44 07   ر 
 %38.89 14 مرلا
 %41.67 13 ملاىم 
 %100 36 المجمذع

 ملا إعداد الط لبتيلا. المصدر:
ع مل  15ألا  يذاح النظ   المتبع ملا ابل المؤسسة 11نلاحظ ملا  لال التمرارات الجدذل را  

يرذلا ألا النظ   المتبع ىذ نظ     ر  ذمرلا لن نلس الذات أي انو للم النظ   الرا بن  %41.67بنسبة 
الأمنر مم رسة لن مؤسسة ال زف ال حن  ذللم ملا  لال التذال  المذجذد بيلا الإدارة  ذالعم ل حذل 

سبة ع مل بن 14طبيعة الأعم ل  ذال ي   ب لأعم ل على أممل ذجو ذتح ي  أىداف المؤسسة  ن  تليي  
حيث يرذلا ب لا  %19.44عم ل بنسبة  07يرذلا ألا النظ   المتبع ىذ نظ   مرلا  ن  تليي   38.89%

النظ   الرا بن المتبع ملا ابل المؤسسة ىذ نظ     ر  ذىلا راجع إلى الرا بة ال  رمة ذالملددة ذىلا م  
 رمز عليو م مس لير حذل الرا بة ال  رمة ذالإلراف الداي .
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 (: توزيع المبحوثين حسب مشاركتهم في الاحتجاجات العمالية:12الجدول رقم )
 العينة

 الاحتم لات
 النسبة الماذية التمرارات

 
 
 نع 

 %41.67 النسبة التمرار الأسب ب
 رامة الأذامر 

 ذالتعليم ت
14 38.89% 

 %2.78 01 الرا بة المتلددة
 . لا

 
21 58.33% 58.33% 

 %100 %100 36  المجمذع
 ملا إعداد الط لبتيلا. المصدر:

اللي يذاح المل رمة لن الاحتج ج ت العم لية ألا  12نلاحظ ملا  لال تمرارات الجدذل را  
بعد  مل رمتي  لن الاحتج ج ت العم لية ذللم   رحذا%58.33إي نسبة  36ع مل ملا أ ل  21

ذالتن ت در نسبتي   36ع مل ملا أ ل  15نتيجة لعد  ذجذد مل مل بيني  ذبيلا الإدارة  لن حيلا نجد ألا 
بنسبة  15ع مل ملا أ ل  14 رحذا بمل رمتي  لن الاحتج ج ت العم لية  حيث نجد ألا %41.67ب

 ت راجع إلى  رامة الأذامر ذالتعليم ت  لن حيلا نجد يرذلا ألا سبب المل رمة لن الاحتج ج 38.89%
ذاللي يرى ألا بسبب المل رمة لن الاحتج ج ت  %2,78بنسبة  15( ملا أ ل 1ألا ع مل ذاحد )

العم لية راجع إلى الرا بة الملددة ذالتن تمذلا غ لب  لن لمل أذامر ملا الإدارة العلي  إلى العم ل  ملا 
ل ذل ب لا عد  مل رمة أغلب العم ل لن الاحتج ج ت العم لية راجع إلى  لال البي ن ت الإح  اية يمملا ا

 التل ى  ذالتذال  ليم  بيلا الإدارة ذالعم ل ذالة حدذث مل مل ذنزاع ت بيني .
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 (: توزيع المبحوثين حسب مواظبتهم عمى حضور في الوقت المحدد لمعمل.13الجدول رقم )
 العينة     

 الاحتمالات
 النسبة المئوية التكرارات

 %88.89 32 نع 
 %11.11 04 لا

 %100 36 المجمذع
 الم در: ملا إعداد الط لبتيلا.

بدنو يذاح المذاظبة على الحاذر إلى العمل لن  13نلاحظ ملا  لال تمرارات الجدذل را  
يذاظبذلا لن الحاذر إلى  %88.89ع مل بنسبة  36ع مل ملا أ ل  32الذات المحدد  حيث ألا 

العمل لن الذات المحدد  ذللم راجع إلى تذلير الإمم ني ت  اللازمة للعم ل   ذىلا م  أل ر إليو ألتذلا 
م يذ لن نظريتو )نظرية العلاا ت الإنس نية( لن اذلو ألا المم لدة ذالحذالز تلعب دذرا رايسي  لن تحليز 

ى العمل ذالذ ذل لن الذات المحدد  إا لة إلى ألا اللرد العم ل لن التنظي  ذب لت لن عد  تد رى  عل
يحلز بذاسطة الحذالز الم دية ل ط بل ب عتب ره إنس لا لو دذالع ذح ج ت اجتم عية ذنلسية يجب احترامي  

 ذتلبيتي .
 .طبيعة الغياب دون المبرر(: 14الجدول رقم )

 العينة
 الاحتمالات

 النسبة المئوية التكرارات

 %// // الطرد
 %19.44 07 الإنلار
 %22.22 08 التذبيخ

 %36.14 13 ال    ملا الأجر
 %22.22 08 التس مح
 %100 36 المجمذع

 الم در: ملا إعداد الط لبتيلا.
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ع مل  13اللي يذاح الغي ب بدذلا مبرر  حيث ألا  14نلاحظ ملا  لال تمرارات الجدذل را  
عند الغي ب بدذلا مبرر يت  مع ابتي  علا طري  ال    ملا  ألا%36.14ع مل بنسبة  36ملا أ ل 

 7  ن  تليي  %22.22يتعراذلا للتس مح بنسبة  36ع مليلا ملا أ ل  8الأجر  لن حيلا نجد ألا 
يتعراذلا للإنلار  مل ىله البداال ملا أجل إعط ء عبرة %19.44ع مل بنسبة  36ع مليلا ملا أ ل 

لحاذر ذعد  الغي ب بدذلا مبرر  أم  اللاة الأ يرة التن تمنل للعم ل ذللم ملا أجل لاناب ط ذالالتزا  ب 
 لين معدذمة ذالتن تمنل لاة الطرد. %00نسبتي  

 (: توزيع المبحوثين حسب تنفيذ القوانين الصادرة عن المؤسسة.15الجدول رقم )
 العينة

 الاحتمالات
 النسبة المئوية التكرارات

 %94.44 34 نع 
 %5.56 02 لا

 %100 36 المجمذع
 الم در: ملا إعداد الط لبتيلا.

 34اللي يذاح بتنليل ال ذانيلا ال  درة علا المؤسسة ألا  15نلاحظ ملا  لال تمرارات الجدذل 
بتنليل اذانيلا المؤسسة  ذللم راجع على أني  ت د   ي ذمذلا%94.44ع مل بنسبة  36ع ملا ملا أ ل 

( ملا 02م  لح المؤسسة ب لة    ة ذت د  م  لح العم ل ب لة ع مة  لن حيلا نجد ع ملالا )
ألا العم ل لا ي ذمذلا بتنليل ال ذانيلا ال  درة علا المؤسسة ذللم راجع %5.56ع مل بنسبة  36أ ل 

 الي .إلى ألا ىله ال ذانيلا لا ت د  م  لحي  ذأىد
 (: توزيع المبحوثين حسب تطبيقهم لأوامر رئيس العمل.16الجدول رقم )

 العينة
 الاحتمالات

 النسبة المئوية التكرارات

 %91.16 33 نع 
 %8.33 03 لا

 %100 36 المجمذع
 الم در: ملا إعداد الط لبتيلا.
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اللي يذاح الحرص على تطبي  أذامر رايس العمل ألا  16ملا  لال تمرارات الجدذل را   نلاحظ
ألا العم ل ي ذمذلا بتطبي  أذامر رايس العمل ذللم ملا أجل عد  %91.16بنسبة  36ملا أ ل  33

تب ع أذامر الرايس حذل ميلية العمل ملا أجل عد  حدذث مل مل  لن  ال رذج علا اذانيلا نظ   العمل ذا 
لا يحر ذلا على تطبي  أذامر رايس العمل ذللم %8.33بنسبة  36عم ل ملا أ ل  3ألا  حيلا نجد

 راجع إلى را بة ال  رمة ذالمتسلطة المم رسة عليي .
 (: توزيع المبحوثين حسب الأعمال الروتينية خلال العمل.17الجدول رقم)

 العينة
 الاحتمالات

 النسبة المئوية التكرارات

 %66.67 24 نع 
 %33.33 12 لا

 %100 36 المجمذع
 الم در : ملا إعداد الط لبتيلا.

 24اللي يذاح الأعم ل الرذتينية تزيد ملا إاب لم على العمل  ألا  17نلاحظ ملا  لال تمرار الجدذل 
يرذلا ألا الأعم ل الرذتينية تزيد ملا إاب لي  على العمل ذللم راجع  %66.67بنسبة  36ع ملا ملا أ ل 

ت لن سرعة العمل بدال جيد ذبدال تمللة ذىلا م  أل ر إليو لريدريم ت يلذر ب لا إلى ذاذح الأعم ل ذب ل
تذلير الظرذف الليزي ية للعم ل بمنل ح لز للعمل لن اال ذات ذلن أال جيد ذتمللة مم  يذاح أيا  

داء لمبدأ الحرمة ذالزملا اللي ي ذ  على استبع د مل الحرم ت الزاادة ذتحديد الذات لمل حرمة لتحسيلا الأ
 ذزي دة الإنت جية.

يرذلا ألا الأعم ل الرذتينية لا تزيد ملا الإاب ل على % 33.33ع مل بنسبة  12لن حيلا نجد ألا 
العمل بل يرغبذلا لن التجديد ذالإبداع ذالابتم ر ذىلا م  يجعلي  متم سليلا علا العمل ذلا يبللذلا جيد 

 امبر لانج ز العمل المطلذب مني  ب ل ذرة المطلذبة.
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 (: توزيع المبحوثين حسب صرامة المؤسسة التي تحدث الإضرابات18الجدول رقم )
 العينة

 الاحتمالات
 النسبة المئوية التكرارات

 %58.33 21 نع 
 %41.67 15 لا

 %100 36 المجمذع
 الم در: ملا إعداد الط لبتيلا.

تحدث إاراب ت اللي يذاح  رامة إدارة المؤسسة  18نلاحظ ملا  لال تمرارات الجدذل را  
ألا ال رامة تحدث إاراب ت عم لية لن  %58.33بنسبة  36ع ملا ملا أ ل  21حيث نجد ألا 

المؤسسة ذللم راجع إلى  رامة اللذااح ذالتعليم ت ذال ذانيلا ال  درة علا إدارة  المؤسسة ذىلا م  أل رت 
 ظليلا.التن ترى ألا النمط المتبع لن الإدارة ىذ نمط   ر  على المذ  Aإليو نظرية 

يرذلا أني  لا تذجد  رامة لن المؤسسة ذب لت لن عد    %41.67ع مل بنسبة  15لن حيلا نجد 
 حدذث إاراب ت لأني  يرذلا ال رامة سذى الاناب ط ذال ي   ب لأعم ل على أممل ذجو.

 (: توزيع المبحوثين حسب رؤيتهم لقوانين العمل.19الجدول رقم )
 العينة

 الاحتمالات
 المئوية النسبة التكرارات

 %38.89 14 ذااحة جدا
 %36.11 13 ذااحة ب در م ف

 %13.89 05 ذااحة بعض اللنء
 %11.11 04 غ ماة
 %100 36 المجمذع

 الم در: ملا إعداد الط لبتيلا.
 36ع مل ملا أ ل  14اللي يذاح اذانيلا العمل ب لا  19نلاحظ ملا  لال تمرارات الجدذل را  

ألا ال ذانيلا لديي  ذااحة جدا ذ للم راجع إلى اادمية العم ل مم  يجعل ال ذانيلا  %38.89بنسبة 
حيث يرذلا أني  %36.11بنسبة  36ملا أ ل  13ذااحة لديي  ذتسير بلمل طبيعن لن حيلا نجد 
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ألا ال ذانيلا ذااحة بعض اللنء %13.89بنسبة  36عم ل ملا أ ل  5ذااحة ب در م لن ن  تليي  
ذىن لاة اعيلة ترى ألا اذانيلا العمل  %11.11بنسبة  36عم ل ملا أ ل  4  لديي  ن  أ يرا تليي

 غ ماة.
ملا ىن  نرى ألا اغلب العم ل يرذلا ألا ال ذانيلا ذااحة جدا ذ للم راجع إلى مل رمتي  لن بعض 

 ال رارات المتعل ة ب لعمل.
 (: توزيع المبحوثين حسب المهام الموكمة إليهم.23الجدول رقم)

 العينة
 تالاحتمالا

 النسبة المئوية التكرارات

 %55.54 النسبة التمرر الألي ت المعتمدة نع 
عد  تذالر أدذات 

 البحث.
15 41.66% 

 عذبة التدال  لن 
 بياة العمل

5 13.88% 

 %44.44 %44.44 16  لا
 %100 %100 36  المجمذع

 الم در: ملا إعداد الط لبتيلا.
اللي يذاح ال عذبة لن أداء المي   ذاللي نجد ألا  20ملا  لال تمرارات الجدذل را   نلاحظ

ذجدذا ألا ىن م  عذبة لن أداء المي   المسندة لي  حيث نجد %55.54نسبتي   36ع مل ملا أ ل 20
عم ل ملا أ ل  5أدذات البحث يليي   يرذلا بدنو عد  تذالر %41.66بنسبة  36ع مل ملا أ ل  15
ذالليلا يرذلا ب لا ذجذد ال عذبة لن أداء المي   راجع إلى عد  التدال  لن بياة  %18.88بنسبة  36

 36ع مل ملا أ ل  16العمل ذللم نتيجة لعد  تذلر الظرذف الملاامة لن بياة العمل  لن الم  بل نجد 
المسندة لي  ذللم راجع لتذلر أدذات البحث بم تلف لا يجدذلا  عذبة لن أداء المي   % 44.44بنسبة 

 أنذاعي  ذتذلر الظرذف البياية المحيطة ب لمؤسسة.
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 الفرضية الثانية: يؤدي تحديد الادوار التنظيمية إلى خفض التوترات
 .مواجهة المبحوثين حسب المهام الموكمة إليهم(: 21الجدول رقم )

 العينة
 الاحتمالات

 المئويةالنسبة  التكرارات

 %88.89 32 نع 
 %11.11 04 لا

 %100 36 المجمذع
 الم در : ملا إعداد الط لبتيلا.

اللي يذاح مس عدة ال ذانيلا الإدارية لن معرلة المي    21نلاحظ ملا  لال تمرارات الجدذل را  
ألا ال ذانيلا الإدارية تس عدى  لن معرلة  %88.89بنسبة  36ع مل ملا أ ل 32المتعل ة ب لذظيلة ألا 

المي   المتعل ة بذظيلتي  ذللم راجع إلى ألا اغلب العم ل لديي  مستذى تعليمن يدرمذلا بي  م تلف 
ال ذانيلا إا لة إلى ت سي  المي   مم  يجعلي  يدرمذلا مي مي  مم  أل ر م مس ليبر إلى ألا الت  ص 

 لن جح للأعم ل أي أنو بت سي  العمل تذاح المي   للعم ل.الذظيلن ذت سي  العمل ىذ أس س الأداء ا
يرذلا ألا ال ذانيلا الإدارية لا تس عدى  لن  %11.11بنسبة  36عم ل ملا أ ل  4لن حيلا ألا 

 معرلة المي   المتعل ة بذظيلتي  ذللم راجع إلى غي ب الإرل دات ذالتعليم ت المذجذدة لن المؤسسة.
 تأدية العمل دون رقابة. (: توزيع المبحوثين حسب22جدول )

 العينة
 الاحتمالات

 النسبة المئوية التكرارات

 %72.22 26 نع 
 %27.78 10 لا

 %100 36 المجمذع
 الم در: ملا إعداد الط لبتيلا.

اللي يذاح ال ي   بدداء العمل على أممل ذجو دذلا  22ملا  لال تمرارات الجدذل را   نلاحظ
ي ذمذلا بدداء أعم لي  على أممل ذجو دذلا %72.22بنسبة  36ع مل ملا أ ل  26ذجذد را بة ألا 

ملا العم ل ملا أ ل  10ذجذد را بة ذللم راجع إلى الاناب ط ذارتي حي  لعد  مراابتي   لن الم  بل نجد 
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لا ي ذمذلا بدداء أعم لي       على أممل ذجو ذللم نتيجة لغي ب الرا بة أدى بي   %27.78بنسبة  36
 إلى التسيب ذعد  ال ي   بدعم لي        على أممل ذجو.

 (: توزيع المبحوثين حسب الاستشارة في القرارات المتعمقة بالعمل.23جدول رقم)
 العينة

 الاحتمالات
 النسبة المئوية التكرارات

 %63.88 23 نع 
 %36.11 13 لا

 %100 36 المجمذع
 الم در: ملا إعداد الط لبتيلا.

 23يذاح الاستل رة لن ال رارات المتعل ة ب لعمل ألا  23نلاحظ ملا  لال تمرارات الجدذل را  
ي ذمذلا ب ستل رتي  لن ال رارات المتعل ة ب لعمل ذللم راجع إلى مستذى التعليمن  %63.88ع مل بنسبة 

الع لن للعم ل ذأيا  إلى أادميتي  لن العمل ذامتس بي  ال برة ذالمي رة لن مج ل العمل ذىلا م  يؤدي 
نة بنسبة ملا ألراد العي 13ب لإدارة استل رتي  لن ال رارات المتعل ة ب لعمل لن الم  بل ملا للم نجد 

لا ي ذمذلا ب ستل رتي  لن ال رارات المتعل ة ب لعمل ذللم راجع إلى مستذاى  التعليمن المتدنن 36.11%
 ذن ص لن ال برة ذالمل ءة.

 (: توزيع المبحوثين حسب علاقتهم بالمشرف.24الجدول )
 العينة

 الاحتمالات
 النسبة المئوية التكرارات

 %22.22 08 جيدة
 %55.56 20 حسنة
 %22.22 08 سياة

 %100 36 المجمذع
 الم در: ملا إعداد الط لبتيلا.

ع مل ملا أ ل  20اللي يذاح علااة الع مل ب لملرف ألا  24ملا  لال تمرارات الجدذل را  
يرذلا بدلا علااتي  ب لملرف حسنة ذللم راجع إلى التل ى  المذجذد بيني   لن حيلا  %55.56بنسبة  36
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ىن علااة سياة  36عم ل ملا أ ل  8علااة جيدة مع الملرف ذ ىن 36عم ل ملا أ ل  8نجد ألا 
 مع الملرف  ذللم يرجع إلى عدة أسب ب مني  اد يمذلا ل  ية أذ مينية أذ اات  دية.

 (: توزيع المبحوثين حسب منافسة المشاكل مع الرؤساء.25الجدول رقم )
 العينة

 الاحتمالات
 النسبة المئوية التكرارات

 %75 27 نع 
 %25 09 لا

 %100 36 المجمذعة
 الم در: ملا إعداد الط لبتيلا.

اللي يمنل من الة المل مل مع الرؤس ء أمر مستحب لتسييل  25ملا  لال تمرارات الجدذل را  
ذالليلا يرذلا بدلا من الة المل مل مع الرؤس ء أمر مستحب  %75بنسبة  36ملا أ ل  27العمل  ألا 

م  بيلا الرؤس ء ذالمرؤذسيلا يؤدي إلى عد  حدذث مل مل ذىلا ذللم لتسييل العمل حيث ات  ل ال رارات 
م  أل ر إليو ىربرت سيمذلا لن نظريتو ات  ل ال رار حيث ذاح ألا عملية ات  ل ال رار آمر ارذري بيلا 
الرايس ذالمرؤذسيلا ذت دي  م تلف البداال الممملا ات  لى  للتع مل مع الململ ذت دي  ذتحليل مل ململ  

يرذلا بدلا من الة المل مل مع الرؤس ء أمر غير  %25بنسبة  36عم ل ملا أ ل  9لن حيلا نجد ألا 
 مستحب لتسييل العمل ذللم راجع إلى عد  التل ى  بيلا الرايس ذالمرؤذسيلا.

 (: توزيع المبحوثين حسب تمقي المعمومات من طرف الإدارة.26جدول رقم )
 العينة

 الاحتمالات
 النسبة المئوية التكرارات

 %77.77 28 نع 
 %22.22 08 لا

 %100 36 المجمذع
 الم در: ملا إعداد الط لبتيلا.

اللي يذاح تل ن المعلذم ت الذااحة علا ميلية العمل ملا  26ملا  لال تمرارات الجدذل را  
يرذلا بدلا المعلذم ت ذااحة ذالتن يتل ذني  %77.77بنسبتو  36ع مل ملا أ ل  28طرف الإدارة ألا 
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عم ل  8راجع إلى طبيعة الات  ل مذجذدة بيلا الإدارة ذالعم ل  لن حيلا نجد ألا ملا طرف الإدارة  ذللم 
الليلا يرذلا بدلا تل ن المعلذم ت غير ذااحة علا ميلية العمل ملا طرف %22.22بنسبة  36ملا أ ل 

 الإدارة سببو سذء الات  ل بيلا الإدارة ذالعم ل.
 

 .طبيعة الاتصال حسب توزيع المبحوثين(: 27الجدول رقم )
 العينة

 الاحتمالات
 النسبة المئوية التكرارات

 %30.56 11 ات  ل   عد
 %8.33 03 ات  ل ن زل
 %61.11 22 ملاىم 
 %100 36 المجمذع

 الم در: ملا إعداد الط لبتيلا.
 36ع ملا ملا أ ل  22ذاللي يذاح طبيعة الات  ل حيث ألا  27ملا  لال تمرارات الجدذل 

ب لا طبيعة الات  ل الملالة لديي  ىن ات  ل   عد ذن زل أي ملاىم    يرذلا%66.11ع مل بنسبة 
ذىن ألا طبيعة الات  ل تمذلا لديي    عد  %30.56بنسبة  36ع مل ملا أ ل 11لن حيلا نجد ألا 

ذللم راجع ملا أجل رلع م تلف مل ملي  إلى الإدارة العلي  ملا أجل إعط اي  م تلف البداال ذتذلير لي  
لإني  يلالذلا الات  ل الن زل ذللم ملا %8.33بنسبة  36عم ل ملا أ ل  03أم  الحلذل الملاامة  

 أجل تل ن الأذامر ذالتعليم ت المب لرة ملا اجل تنليل مي مي .
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 (: توزيع المبحوثين حسب الاستفادة من الحوافز المادية.28جدول رقم)
 العينة

 الاحتمالات
 النسبة المئوية التكرارات

 %61.11 النسبة التمرار  نع 
 %19.44 07 الجدية
 %25 09 المل ءة

 %16.67 06 ادميةالأ
 %38.89 %38.89 14  لا

 %100 %100 36  المجمذع
 الم در: ملا إعداد الط لبتيلا.

 22ذاللي يذاح الاستل دة ملا الحذالز الم دية  ألا  28ملا  لال تمرارات جدذل را   نلاحظ
عم ل  9اد  رحذا بدني  يستليدذلا ملا حذالز م دية  حيث ألا %61.11أي نسبة  36ع ملا ملا أ ل 

 7يستليدذلا ملا الحذالز الم دية نتيجة المل ءة التن لديي   لن حيلا نجد ألا  %25بنسبة  22ملا أ ل 
 6يستليدذلا ملا الحذالز الم دية نتيجة جديتي  لن العمل  ن  تليي  %19.44بنسبة  22لا أ ل عم ل م

حيث يستليدذلا ملا الحذالز بسبب الاادمية لن العمل ذعلا ىلا  %16.67بنسبة  22عم ل ملا أ ل 
بي  لن نجد ألا اغلب العم ل الليلا يستليدذلا ملا الحذالز الم دية راجع إلى مل ءتي  المينية التن يبدعذلا 

الليلا لا يستليدذلا ملا %38.89بنسبة  36ع مل ملا أ ل  14انج ز الأعم ل  لن الم  بل للم نجد ألا 
 الحذالز الم دية ذللم راجع إلى مل ءتي  ذجدى  لن العمل.
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 (: سعي المؤسسة إلى الرفع من معنويات المستخدمين )العمال(.29جدول رقم )
 العينة

 الاحتمالات
 النسبة المئوية التكرارات

 %61.12 النسبة التمرار  نع 
 %27.78 10 ت دي  حذالز م دية

 %16.67 06 تذلير الن ل
 %16.67 06 تذلير الإطع  
 %11.11 4 ت دي  ىداي 

 %27.77 %27.77 10  لا
 %100 %100 36  المجمذع

 الم در: ملا إعداد الط لبتيلا.
اللي يذاح سعن المؤسسة إلى رلع ملا معنذي ت  29ملا  لال تمرارات الجدذل را   نلاحظ
المؤسسة تسعى إلى رلع ملا  معنذي تي   حيث  %61.12بنسبة  36ع ملا ملا أ ل  26العم ل  ألا 

ع مل ملا  12يستليدذلا ملا حذالز م دية  لن حيلا نجد %27.78بنسبة  26عم ل ملا أ ل  10نجد 
يستليدذلا ملا الن ل ذالإطع   ذللم راجع ملا  لال تذلير ذتلبية احتي ج ت  %16.67بنسبة  26أ ل 

العم ل ذىلا م  أمدتو نظرية ابراى   م سلذ ذللم ملا  لال تذلير الح ج ت الليزيذلذجية ذالح ج ت 
بنسبة  36عم ل ملا أ ل  10الاجتم عية ذح ج ت الأملا بلمل تت بعن  لن م  بل للم نجد ألا 

ؤسسة إلى رلع معنذي ت العم ل ذللم راجع إلى مذلا ىله الحذالز تمذلا بلمل لا تسعى الم27.77%
 رمزي ذلا تطب  ألا بنسب اليلة.
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 (: توزيع المبحوثين حسب شعورهم من عدم الاستفادة من الحوافز.33جدول رقم)
 العينة

 الاحتمالات
 %النسب المئوية التكرارات

 %16.67 6 الرغبة لن ترم العمل
 %50 18 بلمل طبيعنالت رف 

 %33.33 12 التلمر ذالملل أنن ء العمل
 %100 36 المجمذع

 الم در: ملا إعداد الط لبتيلا.
اللي يذاح ملا عد  الاستل دة ملا الحذالز الم دية   30نلاحظ ملا  لال تمرارات الجدذل را  

استل دتي    رحذا بدني  يت رلذلا بلمل طبيعن ملا عد  %50بنسبة  36ع مل ملا أ ل  18حيث ألا 
 رحذا بدني  يتلمرذلا ذيلعرذلا  33.33بنسبة  36ع مل ملا أ ل  12ملا حذالز م دية  لحيلا نجد ألا 

عم ل ملا أ ل  6ب لملل أنن ء لترة العمل ذللم نتيجة عد  استل دتي  ملا حذالز م دية  ذأ يرا نجد ألا 
الز م دية  ذعلا ىلا نجد  رحذا ب لرغبة بترم العمل نتيجة عد  استل دتي  ملا حذ  %16.67بنسبة  36

ألا أغلب العم ل يت رلذلا بلمل طبيعن لعد  استل دتي  ملا أي حذالز ذللم راجع لعد  إعط اي  أىمية 
 لتلم الحذالز حيث ألا ىله الحذالز لن المؤسس ت الجزاارية تمذلا رمزية ل ط ذالا ذجدت م نت اليلة.

 (: الحوافز تقمل من مشاكل العمل.31جدول رقم )
 العينة

 الاحتم لات
 النسبة الماذية التمرارات

 %86.11 31 نع 
 %13.89 05 لا

 %100 36 المجمذع
 الم در: ملا إعداد الط لبتيلا.

ع مل  31اللي يذاح ب لا الحذالز ت لل ملا مل مل العمل  ألا  31نلاحظ ملا  لال تمرارات الجدذل 
 رحذا ب لا الحذالز ت لل ملا مل مل العمل  ذىلا م  تدمده نظرية الإدارة  %86.11بنسبة  36ملا أ ل 

العلمية للريدريم ت يلذر ذالتن ت ذ  على مبدأ أس سن ذىذ انو ملم  زادت الحذالز ملم  زاد عط ء الع مل 
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ذب لت لن ل لا الحذالز ىن ع مل أس سن ذمي  لن الت ليل ملا المل مل ذال راع ت ذالنزاع ت دا ل 
بنسبة  36عم ل ملا أ ل  5سسة لالا الإنس لا بطبعو م دي يحب الم دة ذلن الم  بل للم نجد ألا المؤ 

الليلا  رحذا ب لا الحذالز لا ت لل ملا مل مل العمل ذللم راجع لامتل اي  اللاتن ذعد  13.89%
 اىتم مي  بدي حذالز دا ل المؤسسة.

 في التخفيف من توترات   العمل.(: توزيع المبحوثين حسب مساهمة نظام الحوافز 32جدول رقم)
 العينة

 الاحتمالات
 النسبة المئوية التكرارات

 %80.56 29 نع 
 %19.44 07 لا

 %100 36 المجمذع
 الم در: ملا إعداد الط لبتيلا.

اللي يذاح النظ   الع دل للحذالز يس ى  لن الت ليف  32ملا  لال تحليل الجدذل را   نلاحظ
 رحذا ب لا النظ   الع دل يس ى  لن %80.56بنسبة  36ع مل ملا أ ل  29ملا تذترات العمل  ألا 

الت ليف ملا التذترات ذللم راجع إلى نظ   إدارة المؤسسة التن تبحث علا است رار مؤسستي  لن م  بل 
 رحذا بدلا ىلا النظ   لا يس ى  لن الت ليف ملا %19.44بنسبة  36عم ل ملا أ ل  7نجد ألا للم 

 تذترات العمل ذللم راجع إلى عد  إلم مي  بم تلف احتي ج ت الع مليلا لن المؤسسة.

 مناقشة نتائج الفرضيات -2

 ل من نزاعات العملمناقشة نتائج الفرضية الجزئية الأولى: يؤدي الإلتزام بالقواعد إلى التقمي -2-1

تذ لت دراستن  إلى ألا المؤسسة محل الدراسة )مؤسسة ال زف ال حن ب لميلية( حسب اللذاىد 
الممية المتذ ل إليي  ملا  لال جمع البي ن ت )الملاحظة  الم  بلة  ذمللم أسالة الإستم رة بمحذر 

 لة الع الية ذاحترا  مذاايت العمل اللي يبيلا العلااة بيلا الح 03اللراية يتبيلا لن  ملا  لال را  الجدذل 
لا يحترمذلا مذاايت العمل ذاحترا  مذاايت العمل  ذللم راجع إلى مذلا لاة المتزذجيلا  %28ألا نسبة 

ىن اللاة الغ لبة التن لا تحتر  مذاايت العمل  ذللم بسبب الإلتزام ت ذالمسؤذلي ت الع الية التن ت ص 
 مل متزذج.
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على ألا أمنر ملا ن ف المبحذنيلا لا ي اعذلا للرا بة أنن ء تدديتي  لعملي   09أل ر الجدذل را   مم  -
   ذللم راجع إلى ت سي  الاعم ل ذدراية مل ع مل بمي مو ذذاجب تو.%55.56ذللم بنسبة 

سبة اللي يبيلا العلااة بيلا المستذى التعليمن ذرا  العم ل لن عملي  ألا ن 10مم  ال ر الجدذل را   -
ملا العم ل لات مستذى تعليمن ج معن رااييلا علا عملي  نتيجة  برتي  ذمل ءاتي  48.27%

 ذت   ي  لن مج ل عملي .

ألا طبيعة النظ   المتبع ملا ابل المؤسسة ىذ نظ     ر  ذمرلا ذللم بنسبة  11مم  أل ر الجدذل را   -
 المبحذنيلا. ذىذ النظ   الأمنر ليذع  ذانتل را لن المؤسسة حسب آراء 41.67%

ملا  لال البي ن ت الإح  اية المتذ ل إليي  يتاح أنو لا تذجد مل رمة لن الاحتي ج ت العم لية ذىلا  -
  ذم  يمملا اذلو حذل ى تو النت اص أني  لا تذجد 12حسب م  أل د بو الجدذل را   %58.33بنسبة 

الجيدة  التن تس عده على العمل ذعد  مل مل بيلا العم ل ذالإدارة ذمللم تذلير للع مل البياة التنظيمية 
 ذجذد را بة تلعره بعد  الإرتي ح لن مم لا العمل.

ألا أغلب العم ل  رحذا بدني  يذاظبذلا على الحاذر لن الذات المحدد  13مم  يذاح الجدذل را   -
م تلف الظرذف ذالإمم ني ت ذاحترا  ال ذاعد ذاذانيلا    ذىلا يلسر تذلير%88.89للعمل  ذللم بنسبة 

 المؤسسة ذاللذااح التنظيمية  ذىلا راجع إلى ألا العم ل يحترمذلا النظ   الدا لن للمؤسسة.

ملا مجتمع الدراسة  رحذا بدلا الغي ب دذلا مبرر يؤدي إلى ال    ملا أجر العم ل نتيجة  36.14%
 غي بي  دذلا مبرر.

ألا أمنر ملا ن ف المبحذنيلا ي ذمذلا بتنليل ال ذانيلا  %54.44ألا نسبة  15  مم  أل ر الجدذل را -
ال  درة علا المؤسسة  ذللم راجع إلى ألا المؤسسة تنظر إليي  على اني  مذارد ميمة ب لنسبة لي   

 ذب لت لن تذلر لي  م تلف الحذالز  ذىلا م  يح   للمؤسسة أىداف ع مة  ذللعم ل أىداف    ة.

 %91.16ألا أغلب المبحذنيلا  رحذا بتطبي ي  لأذامر الرايس ذللم بنسبة  16جدذل را  أل ر ال مم  -
 ذراجع إلى إحترا  أذامر ذتعليم ت الإدارة العلي  ذأيا  ملا أجل ام لا العيش المري .
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ألا أمنر ملا ن ف المبحذنيلا  رحذا بدلا الأعم ل الرذتينية المذجذدة لن  17مم  يذاح الجدذل را   -
  ذللم راجع إلى ذاذح المي   ذالتعليم ت مم  %66.67يد ملا الإاب ل على العمل نسبة المؤسسة تز 

 يح   أىداف المؤسسة.

ذللم  %58.33ألا  رامة إدارة المؤسسة تحدث إاراب ت عم لية بنسبة  18مم  أل ر الجدذل را   -
 ل.راجع إلى الرا بة المتلددة على العم ل مم  يجعلي  غير مرت حيلا لن مم لا العم

ألا أمنر ملا ن ف المبحذنيلا  رحذا بدلا اذانيلا العمل  رحذا بدلا اذانيلا  19مم  أل ر الجدذل را   -
  ذللم راجع إلى ألا أغلبية العم ل لات مستذى تعليمن ع ل ذىلا م  %38.89العمل ذااحة جدا بنسبة 

 يجعل اذانيلا ذااحة ذ أيا  إلى أادمية العم ل لن المؤسسة.

جزاية لللراية الأذلى ذالتن مل دى  " الالتزا  ب ل ذاعد يؤدي إلى الت ليل ملا ملا  لال النت اص ال
 نزاع ت العمل " مح  ة.

 مناقشة نتائج الفرضية الجزئية الثانية: يؤدي تحديد الأدوار إلى خفض التوترات -2-2

   بدلا امنر ملا ن ف المبحذنيلا  رحذا بذجذد  عذبة لن آداء المي 20مم  أل ر الجدذل را   -
  ذللم راجع إلى عد  تذلر الإمم ني ت ذاللذااح للعمل ب للمل %55.54المسندة إليي   ذللم بنسبة 

 المطلذب مني 

بدلا أغلب المبحذنيلا  رحذا بدلا ال ذانيلا الإدارية تس عدى  لن معرلة  21مم  أل ر الجدذل را   -
ام م تلف العم ل لل ذاعد ذاللذااح   ذللم راجع إلى إدر %88.89المي   المتعل ة بذظيلتي  ذللم بنسبة 
 التنظيمية ال  درة علا الإدارة العلي .

 %72.22بدلا أغلب المبحذنيلا  رحذا بدلا تددية العمل دذلا را بة بنسبة  22مم  أل ر الجدذل را   -
 يحبلذلاالرا بة المتلددة لأني  تمنعي  علا العمل بمل إرتي ح بل  يحبلذلاذللم راجع إلى ألا العم ل لا 

ت  لا العمل ملا طرف  العمل بحرية ذبدذلا را بة  ذىلا يؤدي لن الني ية إلى الإتل   بيلا الطرليلا ذا 
 العم ل.
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اللي يذاح ألا امنر ملا ن ف المبحذنيلا  رحذا بدني  يت  إستل رتي  لن  23مم  أل ر الجدذل را   -
مج ل عملي  ذامتس بي  ذللم راجع إلى ت   ي  لن  %63.88ال رارات المتعل ة ب لعمل  ذللم بنسبة 

 المي رة ذال برة ذالمل ءة.

اللي يذاح ألا أمنر ملا ن ف المبحذنيلا  رحذا بدلا علااتي  ب لملرف  24مم  أل ر الجدذل را   -
 ذللم راجع إلى التل ى  ذالتع ذلا المذجذد بيلا الإدارة ذالعم ل. %55.56ىن علااة حسنة  ذللم بنسبة 

اللي يذاح ألا أغلب المبحذنيلا  رحذا بدني   25يذاح ألا أغلب اللي  25مم  أل ر الجدذل را   -
  ذللم راجع إلا الإتل   ذالتل ى  ليم  بيلا الإدارة ذالمرؤذسيلا  %75ين الذلا المل مل مع الرؤس ء بنسبة 

 ذب لت لن ت ليص المل مل ذم تلف ال عذب ت ذذاع لي  م تلف الحلذل.

لب المبحذنيلا  رحذا بدلا طبيعة الات  ل الملالة اللي يذاح ألا أغ 26مم  أل ر الجدذل را   -
  عد ذن زل لن نلس الذات  ذللم ملا اجل إرس ل م تلف اللم ذي ذالمل مل ملا ابل  ات  للديي  ىن 

 العم ل للإدارة ذتل ن م تلف الأذامر ذالتعليم ت ملا ابل الإدارة ذال ي   بتنليلى  ملا ابل العم ل.

يذاح ألا أمنر ملا ن ف المبحذنيلا  رحذا بدني  يستليدذلا ملا  ذاللي 28مم  أل ر الجدذل را   -
  ذللم راجع تحليز العم ل ملا أجل ت دي  الألال للمؤسسة ذتح ي  %61.11الحذالز الم دية بنسبة 

متلامي   أىدالي  ب للمل المطلذب  ذمللم إلى مستذاى  التعليمن الع   الليلا يلغلذلا بو من ب أعلى ذا 
 عمل ذالإت  لا ليو.مل ءات ذجديتي  لن ال

ذاللي يذاح ألا أمنر ملا ن ف المبحذنيلا  رحذا بدلا المؤسسة تسعى  29مم  أل ر الجدذل را   -
  ذللم راجع إلى تح ي  نت اص جيدة ذأىداف المؤسسة ملا أجل %61.12ملا رلع معنذي تي  ذللم بنسبة 

  لن الأسذا  سذاء دا لية أذ سعن العم ل إلى ت دي  الألال للمؤسسة ذتطذير منتذج تي  ذالمن لسة بي
   رجية.

ذاللي يذاح ألا ن ف ألراد العينة  رحذا بدلا لعذرى  ملا عد  الإستل دة  30مم  أل ر الجدذل را   -
ذللم راجع إلى إمتل ءى  الم دي ذالمعنذي  %50ملا الحذالز ىذ الت رف بلمل طبيعن  ذللم بنسبة 

 ذألا ح ج تي  مح  ة.
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ذاللي يذاح الا أغلب المبحذنيلا  رحذا بدلا الحذالز ت لل ملا مل مل  31مم  أل ر الجدذل را   -
  ذللم راجع إلى ألا المم لدت الم دية ذالدع  المعنذي التن يتل ذني  تؤدي %86.11العمل ذللم بنسبة 

 بي  إلى رلع مل ءتي  ذجديتي  لن العمل ذب لت لن الت ليل ملا المل مل ذال راع ت لن العمل.

ذاللي يذاح ألا أغلب المبحذنيلا  رحذا بدلا نظ   الحذالز يؤدي إلى  32ل را  مم  ال ر الجدذ  -
ذللم ملا اجل رلع معنذي ت العم ل ذسد م تلف لجذاتي   %80التحليف ملا تذترات العمل بنسبة 

ذالن  اص التن يع نذلا مني  ذب لت لن تح ي  المؤسسة أىدالي  ال   ة ذالعم ل ب لة ع مة  ذمللم تح ي  
 اللاتن لي . الإمتل ء

ملا  لال النت اص الجزاية لللراية الن نية ذالتن مل دى  تحديد الأدذار يؤدي إلى  لض التذترات 
 ذب لت لن لراية البحث مح  ة.

: للتدمد ملا  د  اللراية الع مة لابد ملا تحليل مل ملا البي ن ت المتح ل عليي  الفرضية العامة
المذزعة على العم ل لن مؤسسة ال زف ال حن ب لميلية إلى الحم  على  حة  بذاسطة الإستم رة

اللراية الع مة م لا لابد ملا إ تب ر اللراي ت الجزاية المنطب ة عني   حيث ت  إنب ت  د  اللراية 
 الأذلى ذالن نية.

تنظيمية ذعليو ت  الذ ذل إلى الحم  على الا اللراية الع مة   داة ذالتن مل دى  ألا الرا بة ال
 ذعلااتي  ب ل راع التنظيمن.

 مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقة -3

ملا  لال الج نب النظري اللي تن ذلن  ليو بعض الدراس ت ذالت ذرات اللمرية التن تن ذلت 
ستن دا إلى ىله الأطر سذف نستعرض  متغيرات الدراسة الح لية الرا بة التنظيمية ذال راع التنظيمن ذا 

 مجمل ن  ط التل بو ذالإ تلاف بيلا دراستن  ذالدراس ت الس ب ة لن الن  ط الت لية:

 الدراسات الخاصة بالرقابة التنظيمية-3-1

الرا بة التنظيمية ذالرا  الذظيلن" ة ذالدراسة الس ب ة المعنذنة ب "تتمنل ن  ط التل بو دراستن  الح لي
بمؤسسة المين اية بذلاية سميمدة  حيث تل بيت دراسة مراد مليلب مع دراستن  لن  لمراد مليلب ذللم
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المتغير المست ل اللي يتمنل لن الرا بة التنظيمية  ذاد تل بيت مع المنيص المست د  اللي يتمحذر حذل 
  ية(.المنيص الذ لن  ذأيا  أدذات جمع البي ن ت )الملاحظة  الم  بلة  الاستم رة  السجلات الذن ا

أم  ن  ط الا تلاف التن تذجد بيلا دراستن  ذدراسة مراد مليلب لن طبيعة اللراي ت التن أنطل ن   
 مع الدراسة الس ب ة  ذب لت لن الإ تلاف لن النت اص المتذ ل إليي .

الأداء" لن حيلا تتمنل ن  ط التل بو بيلا الدراسة الح لية ذالدراسة الس ب ة المعنذنة ب "الرا بة التنظيمية ذ  -
لإيم لا مح مدية  حيث تل بيت مؤلرات الرا بة التنظيمية ال   ة بدراستن  مع مؤلرات دراسة إيم لا 
مح مدية  مم  تل بيت أيا  مع المنيص المست د  ذادذات جو البي ن ت ذأس ليب التحليل  مم  ألا مل 

ز العمل لن المذاعيد المحددة الدراستيلا تذ لت إلى نتيجة مل دى  ألا ذاذح اللذااح التنظيمية يؤدي إنج 
 إا لة إلى الإلتزا  بتنليل ال ذانيلا ال  درة علا المؤسسة أيا  يؤدي إلى الإناب ط لن العمل.

أم  ن  ط الإ تلاف التن تذجد بيلا دراستن  ذدراسة إيم لا مح مدية ملا  لال المتغير الت بع 
 ذمؤلراتو.

ذالدراسة الس ب ة المعنذنة ب " الرا بة الإدارية ذعلااتي   لن حيلا تتمنل ن  ط التل بو بيلا الدراسة الح لية -
ب لأداء الذظيلن" حيث تل بيت ىله الدراسة مع دراستن  الح لية لن المنيص المست د   ذادذات جمع 

 البي ن ت  ذاد تل بيت لن نتيجة ذاحدة ذالت تتمنل لن ت دي  الحذالز الم دية ذالمعنذية للعم ل.

اسة المتمنلة لن "الرا بة الإدارية ذعلااتي  ب لأداء الذظيلن" لعبد الله بلا ذاد ا تللت ىله الدر 
الرحم لا النمي لا مع دراستن  الح لية لن طبيعة اللراي ت ذب لت لن الإ تلاف لن النت اص المتذ ل إليي  

 ذالمتح ل عليي .

محمد راغب ل ىيلا المتمنلة  إا لة إلى أنو لا تذجد تل بو بيلا الدراسة الح لية ذالدراسة الس ب ة لسمر -
 .2007لن "ذااع الرا بة الإدارية الدا لية لن المنظم ت الأىلية لن اط ع غزة" لن سنة 

ذاد ا تللت دراسة سمر محمد راغب ل ىيلا مع دراستن  الح لية لأني  دراسة مل بية  ذمللم 
 الإ تلاف لن طبيعة اللراي ت التن إنطل ت مني .
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 الدراسات الخاصة بالصراع التنظيمي -3-2

تتمنل ن  ط التل بة بيلا دراستن  الح لية ذالدراسة الس ب ة المعنذنة "ب ستراتيجي ت المتبعة لإدارة  -
ال راع ت التنظيمية ب لمؤسسة ال ن عية" لرا  محمد لنو  حيث تل بيت مع دراستن  لن المنيص 

ذالاستم ر  ذاد تذ لت مل الدراستيلا  اس ت الإستطلاعيةالمست د  ذأدذات جمع البي ن ت ملا  لال الدر 
 ال رارات ذىلا يؤدي إلى الت ليل ملا ال راع ت. ات  لإلى نتيجة مل دى  ذىن أسلذب المل رمة لن 

أم  ن  ط الإ تلاف لتتمنل لن طبيعة اللراي ت التن أنطل ت منو  ذمللم الإ تلاف لن النت اص 
 .المتذ ل إليي  ذالمتح ل عليي 

لن حيلا تتمنل ن  ط التل بو بيلا دراستن  الح لية ذالدراسة الس ب ة المعنذنة ب "أسب ب نزاع ت الع   -
ب لمؤسسة ال ن عية" لزىية بلا سلامة حيث ألا ن  ط التل بو م لا يتمحذر لن است دا  نلس المنيص 

 ذاست دا  نلس أدذات جمع البي ن ت.

ل ذالأجر المستح  لمل ع مل لألا دراسة زىية بلا أم  ن  ط الإ تلاف ل د ا تللت لن ظرذف العم
 سلامة عم لي  يتح لذلا على أجر زىيد أم  دراستن  يتح لذلا على أجذر ع لية.

ذتتمنل ن  ط التل بو بيلا دراستن  الحلية ذالدراسة الس ب ة حيث تل بي  لن عنذالا الدراسة لمحمد سلامنة  -
داء الذظيلن" اد تل بيت مع عنذالا دراستن  اللي يتمنل المتمنل لن "ال راع ت التنظيمية ذعلااتي  ب لأ

 المتغير الت بع  أيا  تل بيت لن المنيص المست د  ذأدذات جمع البي ن ت.

أم  ن  ط الا تلاف التن تذجد بيلا دراستن  ذدراسة محمد سلامنة لن طبيعة اللراي ت ذب لت لن  
 الا تلاف لن النت اص المتذ ل إليي .

ذتتمنل ن  ط التل بو بيلا دراستن  الح لية ذالدراسة الس ب ة المعنذنة "بمدى تدنير استراتيجية التع ذلا  -
التن لس التجنب المست دمة ملا طرف الإدارة لن التع مل مع ال راع التنظيمن" لل مر ج ر الله ال ل لن 

لن است دا  أداة الاستبي لا  ذأيا  حيث تل بيت دراستن  مع دراستو لن أدذات جمع البي ن ت ذالتن تتمنل 
 تل بيت لن است دا  أسلذب المل رمة لن ات  ل ال رارات.

 أم  ن  ط الإ تلاف بيلا دراستن  ذدراسة ل مر ج ر الله ال ل لن ل د ا تللت لن بعض النت اص
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ال راع تتمنل ن  ط التل بو بيلا دراستن  الح لية ذالدراسة الس ب ة المعنذنة ب "علا اس ليب إدارة  -
التنظيمن المست دمة لن م  ريف التج رية الإدارية" لحسيلا حري  حيث تل بو المتغير المست بل مع 

 المتغير الت بع لدراستن   مم  تل بيت لن المنيص المست د .

أم  ن  ط الا تلاف بيلا دراستن  ذدراسة حسيلا حري  ل د إ تللت لن النت اص  حيث ألا دراستن  
لن إت  ل ال رارات  ذىله الدراسة الس ب ة أل رت إلى عد  المل رمة لن إت  ل أل رت إلى المل رمة 

 ال رارات.

" دذر اللامرمزية لن ةلن حيلا تتمنل ن  ط التل بو بيلا دراستن  الح لية ذالدراسة الس ب ة المعنذنة ب
الت بع للدراسة  لع لية إدارة ال راع التنظيمن" لأيملا عبد ال  در عبد الرحي  راان حيث تل بو المتغير

الس ب ة مع دراستن  الح لية مم  تل بو مع المنيص المست د  ذادذات جمع البي ن ت  أيا  تل بيت لن نتيجة 
 ذالتن تتمحذر حذل إلرام المستذي ت الإدارية لن عملية إت  ل ال رارات.

ي ة طرح أسالة أم  ن  ط الا تلاف بيلا دراستن  ذدراسة أيملا عبد ال  در ذعبد الرحي  راان لن طر 
 الإلم لية المتمنلة لن السؤال الع   ذالأسالة اللرعية ذمللم لن نت اص الدراسة المتذ ل إليي .

 مناقشة النتائج في ضوء الإطار النظري -4

ملا  لال الدراس ت النظرية المتبن ة ذالتن تطرات إليي  س ب   ذ الدراسة الميدانية التن امن  بي  لن 
ب لميلية سنح ذل ملا  لالي  إبراز بعض ن  ط الت  طع بيلا نت اص دراستن  ذبيلا مؤسسة ال زف ال حن 

 الدراس ت النظرية التن اعتمدن  عليي  لن تلسيرى  لمذاذع علااة الرا بة التنظيمية ب ل راع التنظيمن.

حيث نجد "م مس ليبر" لن النظرية البيرذاراطية اللي يرى بدلا التنظي  البيرذاراطن ملا سم تو ألا 
م لة الألراد ذالأعم ل ذالعلاا ت ذالمم رس ت لن التنظي  لم  ت ره ذتحدده ال ذاعد ذاللذااح  ذيجب الإحترا  

ل ذىذ أس س الأداء الن جح ذالعمل على تطبي ي   مم  أني  تعتمد على الت  ص الذظيلن ذت سي  العم
للأعم ل  حيث تتل  مع م  تذ لن  إليو لن دراستن  ملا نت اص حيث نجد غ لبية العم ل لن مؤسسة ال زف 
ال حن ب لميلية يتمتعذلا ب لمل ءة ذالإناب ط لن العمل ذالإتل   م  بيلا الإدارة ذالعم ل  ذىلا م  يؤدي 

 ل ى  مم  يؤدي إلى الت ليل ملا نزاع ت العمل لن المؤسسة.إلى العلاا ت الحسنة بيني  ال  امة على الت
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ذنجد نظرية الإدارة العلمية "للريديريم ت يلذر" اللي يرى بدلا الع مل بطبعو اات  دي ذيحلز علا 
طري  الحذالز الم دية  ذمللم تذلير م تلف الظرذف الليزي ية ذغيرى  ذالتن لن ظلي  يمذلا الع مل مرت ح 

جر ذالظرذف الليزي ية يمنلالا الح لز الذحيد ال  در على دلع الإنس لا للعمل لبتذلرىم  ليلا للن نظره الأ
يزداد إلتزامو لن العمل مم  ي لل ملا ال راع ت م  بيلا العم ل ذالإدارة  ذىلا م  تتل  مع م  تذ لت إليو 

لا ذينابطذلا دراستن  ملا نت اص  حيث نجد ألا العم ل يحلزذلا ملا طرف الإدارة  ذىلا يجعلي  يلتزمذ 
ب ل ذاعد ذاللذااح التنظيمية  ذىلا م  يؤدي إلى الت ليل ملا م تلف النزاع ت  ذللم بتجسيد م تلف 

 الظرذف ملا بيني  تذلير ادذات بحث عمل ملاامة  ذتذلير بياة عمل من سبة.

ية مبدأ اعتبرى  ممرتمزات اس س 14ذنجد نظرية "ىنري ل يذل" لن نظرية التمذيلا الإداري ذاد ذاع 
يعتمدى  المديرذلا لن تسيير المؤسس ت  لال مم رستي  للعملي ت الإدارية ملا ت طيط ذتنظي  ذاي دة 
ذرا بة ذملا بيلا ىله المب دئ: مبدأ ت سي  العمل ذالت  ص  مبدأ العدالة ذالمس ذاة  مبدأ الإناب ط 

راستن  ملا نت اص  حيث )الابط(  مبدأ رذح الجم عة بغرض التع ذلا  حيث تتل  مع م  تذ لن  إليو لن د
نجد ألا أغلبية العم ل لديي  ت  ص ذظيلن ذت سي  عمل ذتمتع لر  العمل برذح الجم عة ذالتع ذلا 

ست رارى  لن العمل.  ذالإتل   ليم  بيلا الإدارة ذالعم ل ذا 

ذنجد نظرية العلاا ت الانس نية "لألتذلا م يذ" التن ترتمز على العن ر الإنس نن ذالإىتم   بو  
ملا  لال تذلير لو م تلف الظرذف الملاامة ذللم ملا اجل عد  لعذره ب لتيميش ذالنبل ملا ابل  ذللم

الإدارة  ذىلا م  تتل  م  تذ لن  إليو لن دراستن  ملا نت اص  حيث ألا غ لبية العم ل يتدنرذلا بم تلف 
ة إلى الإت  ل الحذالز الم دية ذالمعنذية  ذىلا م  يجعلي  يؤدذلا أعم لي  على اممل ذجو  ب لإا ل

تل   ذب لت لن ت ل  المتب دل ليم  بيلا المستذي ت الإدارية العلي  ذالدني   ىلا م  يجعل ليم  بيني  تل عل ذا 
 التذترات ليم  بيلا م تلف المستذي ت.

 النتائج العامة لمدراسة -5

التنظيمية ب ل راع التنظيمن ذملا  ملا  لال الدراسة الميدانية التن أجريت حذل علااة الرا بةي
 لال النت اص المتذ ل إليي  التن مل دى  بدلا يؤد الإلزا  ب ل ذاعد إلى الت ليل ملا نزاع ت العمل مح  ة  
ذمللم يؤدي تحديد الأدذار إلى  لض التذترات مح  ة  ذب لت لن لإلا مل ملا اللرايتيلا الأذلى ذالن نية 
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اللراية الع مة للدراسة ذالتن مل دى  ألا للرا بة التنظيمية علااة  مح  تيلا ذم  يمملا الحم  عليو بدلا
 ب ل راع التنظيمن مح  ة ذ  داة.

 التوصيات والاقتراحات -6

ملا  لال الم  بلات التن ت  إجراءى  ذسلسلة الملاحظ ت المسجلة أنن ء زي راتن  المتمررة للمؤسسة 
ن  عليي  لن دراستن  الميدانية بمؤسسة ال زف ال حن ذبعد تحليلن  البي نن ذلن اذء النت اص التن تح ل

 ب لميلية  امن  بذاع جملة ملا الم ترح ت ذالتذ ي ت ذالتن ىن م لآتن:

ال رارات ذعد  ح رى  لن ممنلن العم ل ملا أجل نج ح  ات  لارذرة مل رمة العم ل لن عملية  -
 العملية

 الت ليل ملا حدة ال راع ت ذالتذترات . ارذرة تحليز العم ل م دي  ذمعنذي  للعمل بجدية ملا اجل -
 ارذرة إنل ء انذات ات  ل بم تلف أنذاعي  بيلا الإدارة ذالعم ل لت ليف ملا تذترات العمل. -
 ارذرة ذاع إط ر ا نذنن ذااح ينظ  عملية الرا بة دا ل المؤسسة. -
 ارذرة تمنيف التع ذلا بيلا م تلف المستذي ت الإدارية.  -
 ذالأدذات المن سبة ذاللازمة للعمل ملا أجل الحد ملا التذترات.ارذرة تذلير م تلف الظرذف  -
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 :خلاصة الفصل

 ملا  لال م  تطران  إليو لن ىلا الل ل ذبعد تحليل النت اص ذتلسيرى  ذاست لاص النت اص الع مة
اذء اللراي ت ذمن التي  تح  ت لن  لراي ت الدراسة  ذتذ لن  إلى إلا  لدراسة ذتحليل ىله النت اص  لن

 الرا بة التنظيمية لي  علااة ب ل راع التنظيمن.

 

 

 



 

 الخاتمة
 



 خاتمة
 

تعرضــنا فــي مختلــف دراســتنا الراهنــة المعنونــة بالرقابــة التنظیمیــة والصــراع التنظیمــي وذلــك بــالتطرق 

بمسـألة الرقابـة التنظیمیـة وعلاقتهـا بمختلـف المتغیـرات  اهتمـتإلى مختلف القضایا النظریة والمیدانیة التي 

 التنظیمیة.

إلى تقصي علاقـة الرقابـة التنظیمیـة بالصـراع التنظیمـي فـي  ومن هذا المنطلق سعت دراستنا الراهنة

والمداخل المعرفیة في  ا في الإطار النظري مختلف التساؤلات ة الخزف الصحي بالمیلیة حیث أبرزنمؤسس

ثــم وضــعنا المقاربــات  ،والصــراع وتوصــلنا إلــى صــیاغة الإطــار التصــوري للدراســة دراســة الرقابــة التنظیمیــة

ة عــن القضــایا المثــارة مــن أجــل التأكــد مــن صــدق الفرضــیة العامــة والتــي تنــا مــن الإجابــنالمنهجیــة التــي مك

ع الدراسـة و والتي توصلنا من خلالها إلى جملة من النتـائج المتعلقـة بموضـ جزئیتین، جزئناها إلى فرضیتین

 الالتــزامأن بالقواعــد ورضــا العمــال عــن قــوانین العمــل والتوصــل إلــى وجــود علاقــة بــ الالتــزامومــن أهمهــا أن 

 .للاستمارةبالقواعد یؤدي إلى التقلیل من النزاعات من خلال تحلیلي المحور الثاني 

، وقـد حللنـا الموجـودة بـین تحدیـد الأدوار وخفـض التـوترات الارتباطـاتإلى جانب هذا أكدت الدراسـة 

إلـى خفـض  الأدوار أدتالاسـتمارة، حیـث یبـین أنـه كلمـا تحـددت لرابطة في ضوء المحور الثالث مـن هذه ا

 .جزئیتینالالتوترات وقد تبین الصدق الإمبریقي لنتائج الدراسة من خلال مقارنتها بالفرضیتین 

ل كمـــا توضـــح لنـــا صـــدق هـــذه النتـــائج مـــن خـــلال مقارنتهـــا بالدراســـات الســـابقة الموضـــحة فـــي الفصـــ

 ع بعضها الآخر.م اختلفتكما  ،مع بعض نتائج هذه الدراسات اتفاقهاتبین لنا  حیث الأول،

القـائم بـین الرقابـة التنظیمیـة والصـراع  الارتبـاطنـوع  هـذه النتـائج التـي تهـدف إلـى تحدیـدورغم أهمیـة 

 ارتباطهمكثیر من الدراسات والأبحاث بالنظر إلى  اهتمامإلا أن هذا الموضوع یبقى دائما محل  ،التنظیمي

 یر المؤسسة والمجتمع.بباقي متغیرات التنظیم وبالنظر أیضا إلى تغیره وفق تغ
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2008. 
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 .2008، 1والتوزیع، الأردن، طبعة 
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 وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي

 جامعة محمد الصدیق بن یحي جیجل

 كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة

                             قسم علم الاجتماع

 استمارة بحث بعنوان:

 

 

 

 لنیل شهادة الماستر في علم اجتماعمذكرة 

 ملتخصص تنظیم وع

 إعداد الطالبتین:                                                

                                                              :     الأستاذ المشرف -                                                 قیطاتني أمال -

 غراز الطاهر                                                       لدرع سهام -

 ملحوظة:

 أما العبارة المناسبة لإجابتكم.(×) المطلوب منكم وضع علامة  -
 العلمي. إن هذه المعلومات سریة ولا تستخدم إلا الأغراض البحث -

 وشكرا على تعاونكم وحسن تفهمكم

 

 2019/2020 السنة الجامعیة

 

 علاقة الرقابة التنظیمیة بالصراع 

 ( دراسة میدانیة بمؤسسة الخزف الصحي بالمیلیة)



 للمبحوثین المحور الأول: البیانات الشخصیة

 )الجنس:1

 ذكر                      أنثى

 ) السن:2

 سنة 40إلى  36من              سنة          35إلى  31من            سنة    30إلى  25من 

 سنة  55إلى  51من                 سنة        50إلى  46من            سنة    45إلى  41 من

 سنة فما فوق 56من 

 ( المدنیة)ة) الحالة العائلی3

 أرمل (ة)             مطلق (ة)                متزوج (ة)              أعزب (ة) 

 ) المستوى التعلیمي4

 جامعي            ثانوي               متوسط          ابتدائي                    أمي    

 :) الأقدمیة بالسنوات5

 سنة 14إلى  10من    سنوات         9إلى  5من                      سنوات   5أقل من 

 فوقسنة فما  25ن م     سنة          24إلى  20من              سنة    19إلى  15من 

 ) التخصص:6

 عمال تنفیذ               المتعاقدین        عمال مهرة                          إطارات  

 ) نوع الوظیفة:7

 متعاقد                                   دائم

 ) ما هو راتبك الشخصي ( الأجر):8

 40000إلى أقل من  35000من             35000إلى أقل من  30000من 

           50000إلى أقل من  45000من             45000إلى أقل من  40000من 



 فأكثر 5000من  

 تقلیل من نزاعات العمل.الالمحور الثاني: یؤدي الالتزام بالقواعد إلى 

 بأن هناك رقابة مسلطة علیك أثناء تأدیة عملك؟    نعم                      لا ر) هل تشع9

 لام                      نع   ) هل أنت راض عن قوانین العمل بالمؤسسة؟              10

 لا                  نعم     اقیت العمل؟                    ) هل تحرص على احترام مو 11

 كلاهما             مرن                 ؟     صارم  كیف ترى النظام المتبع من قبل مؤسسك) 12

 لا                   نعم                ) هل شاركت یوما ما في الاحتجاجات العمالیة؟ 13

 الرقابة المتشددة              صرامة الأوامر والتعلیمات   إذا كانت الإجابة بنعم إلى ما یرجع ذلك؟ 

 لا                    نعمر إلى العمل في الوقت المحدد؟   ) هل أنت مواظب على الحضو 14

 ) عند غیابك بدون مبرر كیف یتعامل معك رئیسك؟15

 التسامح             الخصم من الأجر          التوبیخ                 الإنذار         الطرد    

 لا     نعم                عن المؤسسة بدقة؟           ) هل تلتزم بتنفیذ القوانین الصادرة 16

 لا                نعم     تطبیق أوامر رئیسك في العمل؟               ) هل تحرص على 17

 عمل؟  نعم           لاعلى ال) هل الأعمال الروتینیة الموجودة في المؤسسة تزید من إقبالك 18

 رابات عمالیة؟          نعم                      لااض) هل لصرامة إدارة المؤسسة تحدث 19

 ) كیف تنظر إلى قوانین العمل في مؤسستك ؟ 20

 واضحة جدا               واضحة بقدر كاف             واضحة بعض الشيء              غامضة 

 الثالث: یؤدي تحدید الأدوار إلى خفض التوتراتالمحور 

 لا                   ) هل تواجه صعوبة في أداء المهام المسندة لك داخل المؤسسة؟         نعم21

 في حالة الإجابة بنعم هذه الصعوبات ترجع إلى.

 العملصعوبة التأقلم بیئة             وات العملعدم توافر أد



 لا         ) هل تساعد القوانین الإداریة في معرفة المهام المتعلقة بوظیفتك؟      نعم     22

 لا             ) هل تقوم بأداء عملك على أكمل وجه دون وجود رقابة؟              نعم  23

 لا             نعم                      ) هل یتم استشارتك في القرارات المتعلقة بالعمل؟ 24

 سیئة                    حسنة                      ) كیف هي علاقتك بالمشرف؟     جیدة25

 لا               نعم      ساء أمر مستحب لتسهیل العمل؟    ) هل لمناقشة المشاكل مع الرؤ 26

 لا               نعم       ) هل تتلقى معلومات واضحة عن كیفیة العمل من طرف الإدارة؟  27

 ) ما هي طبیعة الاتصال المفضلة لدیك داخل المؤسسة؟28

 كلاهما               اتصال نازل                 اتصال صاعد  

 لا نعم                                       ) هل سبق لك وإن استفدت من حوافز مادیة؟   29

 ؟إذا كانت الإجابة بنعم على أي أساس كان ذلك

 ولالجهد المبذ -
 الخبرة -
 الأقدمیة -

 لا              نعم      العمال)؟ى الرفع من معنویات المستخدمین () هل تسعى المؤسسة إل30

 ب بنعم كیف ذلك؟إذا كانت الجوا

 توفیر النقل -           تقدیم حوافز معنویة      -
 تقدیم هدایا -        توفیر الإطعام              -

 استفادتك من حوافز ترى نفسك أهلا لها كیف یكون شعورك؟ عدم) في حالة 31

  التصرف بشكل طبیعي -       الرغبة في ترك العمل          -    

 التذمر والملل أثناء العمل -        التصرف بشكل طبیعي        -   

 لا         من مشاكل العمل؟    نعم     ل ترى أن هذه الحوافز تقل) هل 32

                       نعم         لا  ) هل تعتقد أن وجود نظام عادل للحوافز بالمؤسسة یساهم في التخفیف من توترات العمل؟33
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 الرتبة الجامعة إسم ولقب الأستاذ

 )(أ جیجل بولفلفل إبراهیم

 (أ) جیجل لعوبي یونس

 (ب) جیجل فراش الربیع
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 لمؤسسة الخزف الصحي بالمیلیة ولایة جیجلالهیكل التنظیمي 

 الرئیس المدیر العام

 مساعد المدیر العام

 مكلف الدراسات

 أمانة المدیریة العامة مصلحة الأمن

 مسؤول الجودة والنوعیة

 مدیریة الإدارة المالیة مدیریة المشروع مدیریة الاستغلال

 دائرة الإنتاج الدائرة التقنیة

مصلحة 

 المستخدمین

دائرة التموین 

 والتجارة

دائرة المحاسبة 

 المالیة

دائرة تسییر 

 الموارد البشریة

مصلحة 

المحاسبة 

التحلیلة 

مصلحة  والتقدیریة

الخدمات 

مصلحة  الاجتماعیة

المحاسبة 

 العامة

مصلحة 

 التسویق

 مصلحة التجارة

مصلحة تسییر 

 المخزون

 مصلحة التموین
مصلحة 

الإنتاج 

 النيء

مصلحة 

الإنتاج 

 المكوي

مصلحة 

الجودة 

 والنوعیة

مصلحة 

 المخبر

مصلحة 

تسییر 

 الممتلكات

مصلحة 

الوسائل 

 العامة

مصلحة 

 الصیانة

 
 



 ملخص الدراسة

تهدف الدراسة الراهنة لتقصي موضوع الرقابة التنظیمیة وصراع التنظیمي داخل المؤسسة، ولقد 

 جاءت إشكالیة الدراسة وفق التساؤل الرئیسي التالي:

 هل للرقابة تنظیمیة علاقة بالصراع التنظیمي؟

 وهذا التساؤل الرئیسي انبثقت عنها تساؤلات فرعیة تتدرج فیما یلي:

 هل یؤدي الالتزام بالقواعد إلى التقلیل من نزاعات العمل؟ -

 هل یؤدي تحدید الأدوار التنظیمیة إلى خفض التوترات؟ -

 36وقد قمنا بإجراء هذه الدراسة بمؤسسة الخزف الصحي بالمیلیة حیث شملت عینة الدراسة على 

صف الظاهرة كما هي في الواقع، عاملا اختیروا بطریقة منتظمة، واعتمدنا على المنهج الوصفي الذي یو 

ویعبر عنها تعبیرا كیفیا بتوضیح خصائصها وتعبیرا كمیا من خلال وصف الظاهرة رقمیا یوضح مقدار 

 الظاهرة وحجمها ودرجة ارتباطها مع ظواهر الأخرى.

ت وقد تم الاعتماد على الاستمارة كأداة أساسیة إضافة إلى الملاحظة والمقابلة كأدوات لجمع البیانا

 من میدان الدراسة، وقد وصلنا في هذه الدراسة إلى النتائج التالیة:

 یؤدي الإلتزام بالقواعد إلى التقلیل من نزاعات العمل. -

 یؤدي تحدید الأدوار التنظیمیة إلى خفض التوترات. -

 وبناءا على هذه النتائج تم إثبات الفرضیة الرئیسیة التي مفادها: 

 بالصراع التنظیمي.للرقابة التنظیمیة علاقة 
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