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 :ممخص الدراسة
  ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة الدكر الذم تمعبو الرقابة الإدارية في تحقيؽ الالتزاـ التنظيمي بمؤسسة الجزائرية 

 .لمجمكد كمشتقاتو كحدة جيجؿ
 :انطمقت ىذه الدراسة مف تساؤؿ رئيسي مفاده

 .ىؿ لمرقابة الإدارية دكر في تحقيؽ الالتزاـ التنظيمي داخؿ المؤسسة؟- 
 :كقد انبثؽ عف ىذا التساؤؿ الرئيسي مجمكعة تساؤلات فرعية كىي- 
 .ىؿ لنمط الإشراؼ الديمقراطي دكر في تحقيؽ الرغبة في العمؿ بالمؤسسة؟-1
 .ىؿ الالتزاـ بالقكانيف يؤدم إلى الشعكر بالمسؤكلية اتجاه المؤسسة؟-2
 .ىؿ لممتابعة المستمرة دكر في تحقيؽ الكلاء التنظيمي اتجاه المؤسسة؟-3

 :كحاكلنا الإجابة عف ىذه التساؤلات مف خلبؿ الفرضيات التالية
 .يساىـ نمط الإشراؼ الديمقراطي في تحقيؽ الرغبة في العمؿ بالمؤسسة-1
 يؤدم الالتزاـ بالقكانيف إلى الشعكر بالمسؤكلية اتجاه العمؿ-2
 تساىـ المتابعة المستمرة في تحقيؽ الكلاء التنظيمي اتجاه المؤسسة-3

ؿ حيث تناكلنا في الفصؿ الأكؿ الإطار المفاىيمي لمدراسة كفي الفصؿ  فصك)06( اشتممت الدراسة عمى ستة 
الثاني تطرقنا إلى أىـ النظريات المفسرة لمكضكع الدراسة، كالفصؿ الثالث تـ التطرؽ إلى متغير الرقابة الإدارية، الفصؿ 
الرابع تناكلنا فيو متغير الالتزاـ التنظيمي، الفصؿ الخامس تـ التناكؿ فيو الإطار المنيجي لمدراسة، أما الفصؿ السادس 

كالأخير فقد خصص لعرض كتحميؿ بيانات الدراسة كمناقشة كاستخلبص النتائج التي تـ التكصؿ إلييا مف خلبؿ الدراسة 
 .الميدانية في ضكء الفرضيات، النظريات، الدراسات السابقة كأخيرا التكصؿ إلى النتائج العامة لمدراسة

عامؿ، 56  أجريت الدراسة عمى مجمكعة مف العماؿ بالمؤسسة، كالاعتماد عمى عينة عشكائية طبقية قدرت بػ 
كقد تـ استخداـ المنيج الكصفي لملبءمتو مع طبيعة الدراسة، كاستخدـ لدراسة ظاىرة الرقابة الإدارية كدكرىا في تحقيؽ 

 .الالتزاـ التنظيمي، بالاعتماد عمى أدكات جمع البيانات حيث استخدمنا أداة الملبحظة، الاستمارة ،السجلبت كالكثائؽ
 :أظيرت النتائج المتكصؿ إلييا في الدراسة الحالية ما يمي-
 .يساىـ نمط الإشراؼ الديمقراطي في تحقيؽ الرغبة في العمؿ- 
 .يؤدم الالتزاـ بالقكانيف إلى الشعكر بالمسؤكلية اتجاه المؤسسة- 
 .تساىـ المتابعة المستمرة في تحقيؽ الكلاء التنظيمي اتجاه المؤسسة- 

 

 

 



 ملخص الذراست
 

 
 

Résumé : 

Cette étude a pour but de connaitre le rôle de surveillance administratif dans la 

réalisation des obligations intégrantes dans la société algérienne de peau et ses dérivés 

(unité de Jijel).  

Cette étude a commencé par poser une question principale qui concerne : 

 

 Est-ce que la surveillance administrative a un rôle dans la réalisation des obligations 

organisationnelle dans une société ? 

 Et ce souci nous pousse à poser un ensemble de sous questions qui sont : 

1- Est-ce que le type d’encadrement démocratique a un rôle dans la réalisation du 

souhait dans le travail des sociétés ? 

2- Est-ce que l’obligation des lois conduit à ressentir la responsabilité envers une 

société ? 

3- Est-ce que le suivi perpétuel a un rôle dans la réalisation d’un accord 

organisationnelle envers une société. 

Et nous avons essayé de répondre à ces questions à partir des hypothèses suivantes : 

 L’étude est effectué un ensemble des employeurs de la société, et travailler sur un 

échantillon aléatoire et stratifié estimé de 56 employés, et utilise la méthode descriptive qui 

est adéquate avec la nature de l’étude, et utilise pour étudier le phénomène de surveillance 

administrative et son rôle dans la réalisation des obligations organisationnelles en utilisant 

des outils de rassemblement des données où nous avons utilisé un outil d’observation 

l’attention les registres et les dossiers. 

L’étude a prouvé les résultats suivants : 

 Le type d’encadrement démocratique contribue à la réalisation de souhait du travail. 

 Le respect des lois conduit à ressentir la responsabilité envers une société. 

 Le suivi perpétuel contribue à la réalisation d’un consensus envers la société.   
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 ‌أ
 

 :مقدمة
يعيش العالـ المعاصر فترة مف التحكلات كالتغيرات الاقتصادية التي ساىمت في تغيير الكثير مف اليياكؿ 

الإدارية كاستبداليا بأخرل أكثر حركية محاكلة في ذلؾ الكصكؿ إلى أفضؿ الطرؽ كأحسنيا في تسير المكارد 
البشرية كلعؿ أبرز ما أحدثتو التغيرات كالتحكلات العميقة عمى المستكل العالمي مف تغيير في مفاىيـ الإدارة 
الحديثة، كقد أصبح العامؿ اليكـ مطالبا بأف يككف لديو القدرة عمى التنفيذ كتأدية الكثير مف الكاجبات المعقدة 

 .كالدقيقة كالتي تتطمب منو ميارة عالية
كيعد مكضكع الرقابة الإدارية مف المكاضيع التي أثارت اىتماما كبيرا مف طرؼ الباحثيف كلا زالت تثير 

الكثير مف النقاش في مختمؼ التخصصات، كىذا لأف الرقابة الإدارية كظيفة أساسية تعتمد عمييا المؤسسة لمتأكد 
مف أف أداء العامؿ يحقؽ الأىداؼ المسطرة، حيث تمعب الرقابة الإدارية دكرا أساسيا في إحداث التغيير نظرا لما 
تقدمو مف مساعدات في مكاجية المشكلبت ككضع حمكؿ ليا، كىذا مف خلبؿ متابعة سير كتنفيذ العمؿ كالسعي 
لتحقيؽ أفضؿ النتائج مف خلبؿ الاىتماـ بمتابعة أداء العماؿ كالسعي إلى تطكيرىـ، كىذا لا يتحقؽ إلا بكجكد 

 .رقابة دائمة كمستمرة التي تمكف المسؤكؿ مف اكتشاؼ نقاط الضعؼ كمعالجة الانحرافات
 كفي إطار الاىتماـ بالمكارد البشرية في المؤسسات مف حيث طبيعتيا كنمط السمكؾ داخميا، كاف لابد 

مف البحث عف الطرؽ كالكسائؿ الكفيمة بتعزيز انتماء كالتزاـ العماؿ كاندماجيـ مع مؤسساتيـ، حيث يعد مكضكع 
الالتزاـ التنظيمي في الكقت الحالي محؿ اىتماـ الكثير مف الباحثيف لأىمية ىذا المكضكع كانعكاسو عمى الفرد 
كالمؤسسة عمى حد سكاء، لذا تزايد الاىتماـ بو كأصبح مرتكز أساسي في المؤسسة مف أجؿ زيادة الإنتاجية 

رادتو في بدؿ مجيكدات كبيرة تنعكس إيجابا عمى أدائو بصفة خاصة كأداء المؤسسة  عضكا داخؿ المؤسسة كا 
 .بصفة عامة

كعمى ىذا الأساس جاءت ىذه الدراسة لتبيف الدكر الذم تمعبو الرقابة الإدارية التي تعتبر مف أىـ 
حدل مككنات البيئة الداخمية كمف أىـ أساليب التطكير كالتغيير التي يمكف أف تكجو سمكؾ  الكظائؼ الإدارية كا 

العامؿ لتقديـ أفضؿ خدمة ممكنة لممؤسسة كخمؽ جك يسكده الانضباط كالالتزاـ، كيعد ىذا الأخير عنصرا 
أساسيا كميـ لضماف نجاح كاستمرارية العمؿ، نظرا للؤىمية التي يكتسبيا كانعكاساتو الإيجابية عمى العامؿ 

 .كالمؤسسة عمى حد سكاء
 : فصكؿ نذكر كما يمي06اشتممت الدراسة عمى ستة - 



 مقذمت
 

 ‌ب
 

كىك الفصؿ التمييدم الخاص بالإطار المفاىيمي لمدراسة كما يتعمؽ بو مف إشكالية الدراسة : الفصل الأول- 
الفرضيات، أسباب اختيار المكضكع، أىداؼ كأىمية الدراسة، تحديد المفاىيـ، ككذا الدراسات السابقة التي تناكلت 

 .متغيرم الدراسة
خصص لعرض مختمؼ النظريات التي تناكلت كؿ مف متغير الرقابة الإدارية كالالتزاـ : الفصل الثاني- 

 .التنظيمي، كقد تـ تقسيميا إلى نظريات كلبسيكية، نيككلبسيكية، كنظريات حديثة
تضمف متغير الرقابة الإدارية كفيو تـ التطرؽ غمى أىمية الرقابة الإدارية، خصائصيا، : الفصل الثالث- 

 .أىدافيا، مككناتيا، خطكاتيا، أنكاعيا، أساليبيا، مجالاتيا، كأخيرا معكقاتيا
تضمف متغير الالتزاـ التنظيمي كفيو تطرقنا إلى أىمية الالتزاـ التنظيمي، خصائصو أبعاده، : الفصل الرابع- 

 .مراحمو، مداخؿ دراستو، مقاييسو، كالعكامؿ المؤثرة فيو
تطرقنا فيو إلى الإجراءات المنيجية لمدراسة مف مجالات الدراسة عينة الدراسة، المنيج، : الفصل الخامس- 

 .أدكات جمع البيانات كأخيرا أساليب التحميؿ التي تـ استخداميا
  تطرقنا فيو إلى عرض كمناقشة نتائج الدراسة في ضكء كؿ مف الفرضيات، النظريات، :الفصل السادس- 

 . الدراسات السابقة، كما تناكلنا فيو النتائج العامة لمدراسة، القضايا التي تثيرىا الدراسة
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تمييد 
يعتبر مكضكع الدراسة الركيزة الأساسية كالإطار المرجعي العاـ لمبحث العممي لككنو يساعد الباحث عمى 

 حيث سنتناكؿ في ىذا الفصؿ تقديـ لمكضكع الدراسة كمدخؿ رئيسي في البحث يتـ ،تحديد معالـ كأىداؼ بحثو
مف خلبلو التعرؼ عمى إشكالية الدراسة كصياغة فرضيات البحث التي تعد كإجابات لمتساؤلات المطركحة حكؿ 

دكر الرقابة الإدارية في تحقيؽ الالتزاـ التنظيمي داخؿ المؤسسة، ثـ التطرؽ إلى أسباب اختيار المكضكع 
بالإضافة إلى تحديد أىمية كأىداؼ الدراسة كبناءا عمى ذلؾ قمنا بتحديد جممة مف المفاىيـ قصد إزالة الغمكض 

عطاء قيمة عممية لمبحث مف جية أخرل .  عنيا مف جية كا 
 الدراسة كالتي تعد عنصرا ىاما في خمفية أم دراسة مكأخيرا مراجعة الدراسات السابقة المتعمقة بمتغير

طارىا النظرم . كا 
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 :إشكالية الدراسة- أولا
شيدت المؤسسات عمى اختلبؼ كتنكع مجالاتيا كأنشطتيا عدة تغيرات كتطكرات، متكاصمة مكازاة مع 

التطكرات كالتغيرات التي شيدتيا النظـ الاقتصادية كالاجتماعية كالتكسع في الاستخداـ التكنكلكجي كالذم كاف لو 
.  الأثر الكبير في زيادة تقدميا كازدىارىا لضماف بقائيا كاستمرارىا

كتسعى ىذه المؤسسات إلى الاىتماـ بالأساليب العممية التي تحقؽ الأىداؼ المسطرة، كمف بيف الأساليب 
 باعتبارىا عممية أساسية تدعـ عمؿ الإدارة لمتأكد مف سير العمؿ كفقا للؤىداؼ المسطرة ،نجد الرقابة الإدارية

. كالخطط المكضكعة بكفاءة كفعالية
 الإدارية ظاىرة أنتجتيا علبقات العمؿ بصكرة كبيرة بعد بركز الثكرة الصناعية بأكركبا، كىي كتعد الرقابة 

بذلؾ تعد مف أىـ الكظائؼ كالدعائـ التي ترتكز كتقكـ عمييا المؤسسة في تحقيؽ أىدافيا كذلؾ لما ليا مف دكر 
أساسي في اكتشاؼ الأخطاء كالانحرافات  المكجكدة في مختمؼ المستكيات الإدارية، كما تساىـ كتقكـ بمتابعة 

تقييـ الكظائؼ كالأعماؿ التي يتـ انجازىا كما كنكعا مقارنة بما ىك محدد سمفا، كما تساىـ في رفع الفعالية 
. التنظيمية لمعماؿ داخؿ المؤسسة

كيعد الالتزاـ الكظيفي مف أبرز المفاىيـ الإدارية التي تعنى بدراسة السمكؾ الإنساني، فيك يعتبر عنصرا 
دا الاستقرار في العمؿ كالرغبة في الاستمرار كالإيماف ؾحيكيا في بمكغ الأىداؼ التنظيمية كتعزيز الإبداع ك

بالمؤسسة، بالإضافة إلى أنو يسيـ في تطكير قدرات المؤسسة عمى البقاء كالنمك المتكاصؿ، كىك يمثؿ مدل 
انصيار العامؿ داخؿ بيئة عممو مف خلبؿ دكره الكظيفي كالتنظيمي كرغبتو كاستعداده لمعمؿ كالبقاء في بيئة 

. عممو
كتعد ىذه الدراسة المتعمقة بالرقابة الإدارية كالالتزاـ التنظيمي مف أىـ المكاضيع التي لاقت اىتماما كبيرا 

، لككنو حاجة ضركرية ـالاجتماع كعمماء النفس كغيرهاء مف طرؼ العمماء كالباحثيف في شتى المجالات كعمـ
. لتزاـ لمعماؿ ككسب ثقة الإدارةالمعرفة الدكر الذم تمعبو الرقابة الإدارية في تحقيؽ 

كقد ظيرت العديد مف النظريات المفسرة لمرقابة الإدارية كالالتزاـ التنظيمي، حيث نجد نظرية الإدارة 
 مف خلبؿ مبدأ "تايمر"العممية قد ركزت عمى العمؿ في جماعات صغيرة كتجسد مفيكـ الالتزاـ التنظيمي لدل 

تقسيـ العمؿ كالتخصص الكظيفي، غايتو مف ذلؾ ىك الرقابة المصيقة عمى المكارد البشرية قصد التحكـ في أدائو 
كزيادة الإنتاجية، كذلؾ بأقؿ جيد كأقؿ تكمفة، كىك ما يبرز التزاـ العامميف بالقكانيف كالإجراءات الخاصة 

  .بالمؤسسة
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كما نجد أف نظرية التقسيمات الإدارية، اىتمت بكظيفة الرقابة الإدارية كاعتبرتيا مف أىـ الكظائؼ الإدارية 
 أف الرقابة الإدارية ىي عممية تفتيش كبحث عف الأخطاء "فايكؿ" تككف عف طريؽ عممية الإشراؼ، كيرل  التيك

كتيذيب العماؿ كأف المسؤكؿ عف العممية الرقابية يفرض سمطتو كقكتو مف أجؿ ضماف تنفيذ الأكامر كالتعميمات، 
  .كأف تمقي تمؾ الأكامر تككف مف مسؤكؿ كاحد مما يضمف كلاء العماؿ كاستقرارىـ في العمؿ

مف جيتيا ترل مدرسة العلبقات الإنسانية أنو لكي يمتزـ العامؿ لابد مف الاىتماـ بو مف الجانب الإنساني 
تباع أسمكب رقابي ديمقراطي، لأف طرؽ التعامؿ المرنة مع العماؿ كافية اكالعمؿ عمى تكفير أحسف الظركؼ لو ك

لتحقيؽ جك ملبئـ تجعميـ يشعركف بالكلاء كالاستقرار في العمؿ، كيظير ذلؾ مف خلب الزيادة في الأداء 
. كالانضباط في العمؿ

في حيف اعتمدت نظرية الإدارة بالأىداؼ عمى النمط الديمقراطي كأسمكب الرقابة الذاتية مف خلبؿ إشراؾ 
العماؿ في عممية صنع القرار كتكفير ظركؼ عمؿ ملبئمة كذلؾ لضماف التزاميـ بالقكانيف كالإجراءات المعمكؿ 

. بيا داخؿ المؤسسة
كعمى ىذا الأساس تعتبر الرقابة الإدارية كظيفة جكىرية في التنظيـ، عف طريؽ ضبط العلبقات بيف 

الرؤساء كالمرؤكسيف  كالكظائؼ قصد السير الحسف لمعمؿ، كالعمؿ عمى استقرار كاستمرار العامؿ في كظيفتو 
كاندماجو مع الزملبء كالعمؿ عمى تبسيط الإجراءات كتحسيف طرؽ العمؿ بصكرة دائمة كمستمرة، كقد تزايد 
الاىتماـ بمكضكع الرقابة الإدارية في مختمؼ الدكائر العممية كالتنظيمية مف أجؿ التحكـ في سير العممية 

الإنتاجية كالإدارية ليس فقط عمى المستكل النظرم بؿ كحتى المستكل الامبريقي حيث أكدت العديد مف الدراسات 
حيث أكدت عمى ، ″الرقابة الإدارية في المؤسسات الحككمية ″ مدادبة  تنعما]نجد دراسة  حيث عمى ذلؾ، 

ضركرة إعادة تنظيـ كىيكمة العمؿ كتطكير جكانب التخمؼ الإدارم مف تعقيد الإجراءات كضعؼ الأساليب 
الرقابة ″، كما أكدت دراسة مرح ظاىر شكرم [الرقابية كضعؼ الاتصاؿ كمركزية السمطة كسكء استخداـ المكارد

الإدارية كعلبقتيا بالأداء الكظيفي لدل مديرم المدارس الحككمية الأساسية في محافظات شماؿ الضفة الغربية 
حيث أكدت عمى ضركرة تطبيؽ التعميمات كالقكانيف الرقابية كالإدارية مف قبؿ ، ″مف كجية نظر المديريف أنفسيـ

الجيات الكصية كذلؾ مف أجؿ منع حدكث أم خمؿ إدارم يؤدم إلى التأثير السمبي عمى سير العمؿ داخؿ 
المؤسسة، كما أكدت عمى ضركرة مكاكبة التطكرات العممية كالأساليب الرقابية الحديثة بصكرة مستمرة، كما أكدت 
الدراسات عمى أىمية الالتزاـ التنظيمي حيث ركزت أغمب الدراسات كالبحكث عميو نظرا لتكافؽ القيـ كالأىداؼ 

 دكافع الالتزاـ التنظيمي لدل ″حياف، ؿ عبد الحميد اؿد حميفسمطا ]: بيف الطرفيف كىذا ما أكدت عميو دراسة
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حيث أكدت الدراسة عمى ،  ″المكظفيف الإدارييف في إدارة التربية بمكة المكرمة مف نظر القيادات التربكية 
ضركرة التركيز عمى مكاظبة العامميف عمى أكقات العمؿ كالالتزاـ بالكقت لأىميتو في تحقيؽ الأىداؼ بشكؿ 

. [أسرع
كتسعى المؤسسات الإدارية الجزائرية بصفة عامة كالمؤسسة الجزائرية لمجمكد كمشتقاتو، كحدة جيجؿ عمى 

اتباع نظاـ رقابي تسعى مف خلبلو إلى الكصكؿ إلى درجة معينة مف الفعالية، يضمف التزاـ العماؿ بتنفيذ 
. القكانيف كالإجراءات التي تسعى إلى تحقيؽ الأىداؼ المسطرة سمفا، كضماف كلاء العامميف كاستمرارىـ بالمؤسسة
كسكؼ نحاكؿ مف خلبؿ ىذه الدراسة الميدانية ليذه المؤسسة، معرفة الدكر الذم تمعبو الرقابة الإدارية في 

ف التساؤؿ الرئيسي عتحقيؽ الالتزاـ التنظيمي داخميا كذلؾ بالإجابة عمى مجمكعة مف التساؤلات الفرعية بناءا 
: الذم مفاده

 ىل لمرقابة الإدارية دور في تحقيق الالتزام التنظيمي داخل المؤسسة؟ 
: ىذا التساؤؿ الرئيسي مجمكعة تساؤلات فرعية كىي عف كقد انبثؽ    

1 ىؿ لنمط الإشراؼ الديمقراطي دكر في تحقيؽ الرغبة في العمؿ بالمؤسسة؟ 
2 ىؿ الالتزاـ بالقكانيف يؤدم إلى الشعكر بالمسؤكلية اتجاه المؤسسة؟ 
3 ىؿ لممتابعة المستمرة دكر في تحقيؽ الكلاء التنظيمي اتجاه المؤسسة؟ 

فرضيات الدراسة : ثانيا
تعتبر مرحمة تشكيؿ كصياغة فرضيات الدراسة مف أكثر مراحؿ البحث أىمية، إذ تساعد ىذه المرحمة 

عمى تحديد معالـ سير البحث ك أف النتائج المحققة مف البحث تتكقؼ عمى الفرضيات المكضكعة، كليذا فإف 
 . الدراسةالأخرل في إجراء دقة تحديد فرضيات الدراسة ستنعكس إيجابيا عمى بقية الخطكات

 إجابة احتمالية لسؤاؿ مطركح في إشكالية البحث، كيخضع للبختبار، سكاء عف طريؽ ":كتعرؼ بأنيا
   1".الدراسة النظرية أك عف طريؽ الدراسة الميدانية كلمفرضية علبقة بنتيجة البحث

 

                                                           

1  2008، 3تدريبات عمى منيجية البحث العممي في العمكـ الاجتماعية، ديكاف المطبكعات الجامعية، الجزائر، ط:  رشيد زركاتي ،
. 145ص
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سابقة أك نظرية أك خبرة عممية محددة يقكـ ات ىي تقدير أك استنتاج مبني عمى معمكـ": رؼ أيضاعكت
الباحث بصياغتيا كتبنييا مؤقتا لتفسير بعض الخصائص أك الظكاىر التي يلبحظيا كىي التي يسترشد بيا 

   1."الباحث أثناء البحث أك الدراسة التي يقكـ بيا
كنظرا للؤىمية التي تكتسبيا الفرضية تـ صياغة فرضية عامة لمكضكع الدراسة ك ثلبث فرضيات فرعية 

 .بصدد دراسة الدكر الدم تمعبو الرقابة الإدارية في تحقيؽ الإلتزاـ التنظيمي داخؿ المؤسسة
 :الفرضية العامة

 . لمرقابة الإدارية دكر في تحقيؽ الالتزاـ التنظيمي داخؿ المؤسسة-
 :الفرضيات الفرعية

 . يؤدم نمط الإشراؼ الديمقراطي في تحقيؽ الرغبة في العمؿ بالمؤسسة -1
 .يؤدم الالتزاـ بالقكانيف إلى الشعكر بالمسؤكلية اتجاه المؤسسة -2
 .تؤدم المتابعة المستمرة في تحقيؽ الكلاء التنظيمي اتجاه المؤسسة -3

 : أسباب اختيار الموضوع ثالثا 
إف لأم باحث عممي عند اختياره لمكضكع بحثو جممة مف الأسباب ينطمؽ منيا كنحف في دراستنا ىذه 

 .استندنا إلى جممة مف الأسباب الذاتية كالأخرل مكضكعية
1 الأسباب الذاتية  :

اىتمامنا الخاص كقراءتنا حكؿ المكضكع  .
علبقة مكضكع دراستنا بمجاؿ التخصص  .

2 الأسباب الموضوعية  :
إمكانية إجراء الدراسة ميدانيا كذلؾ بتطبيؽ بعض الأدكات كالكسائؿ البحثية كالمقابمة كالاستمارة  .
ملبئمة مكضكع الدراسة مع طبيعة التخصص  .
تكفر المراجع حكؿ مكضكع الدراسة  .
مكانياتناق إمكانية إف . اء الدراسة في الكقت المحدد كىك ما يتماشى مع قدراتنا كا 

:   أىداف الدراسةرابعا 
1 معرفة دكر الرقابة الإدارية في تحقيؽ الالتزاـ التنظيمي  .

                                                           

. 59، ص2009، 3أبجديات المنيجية في كتابة الرسائؿ الجامعية، دار الفائز لمطباعة كالنشر كالتكزيع، الجزائر، ط: ربيغ عمي  1  
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2 معرفة دكر الإشراؼ الديمقراطي في تحقيؽ الرغبة في العمؿ كالاستمرار في المؤسسة  .
3 معرفة أىمية الالتزاـ بالقكانيف كدكرىا في تنمية الشعكر بالمسؤكلية اتجاه المؤسسة  .
4 معرفة الأىمية التي تمعبيا المتابعة المستمرة في تحقيؽ الكلاء التنظيمي اتجاه المؤسسة  .

:  أىمية الدراسةخامسا 
تساعد المدير في الكشؼ عف أم خمؿ يسكد بناء الييكؿ التنظيمي لمكحدات الإدارية  .
 تساعد الرقابة الإدارية في الكشؼ عف نقاط الضعؼ كالقياـ بتحسينات لتفادم أم خمؿ قد يحدث داخؿ 

. ؤسسةالـ
تساعد في الرفع مف مستكل الرضا عف العمؿ كتحقيؽ الاستقرار الميني كالكظيفي لمعامؿ  .
تساعد عمى التأكد مف مدل التقدـ في إنجازات الأعماؿ داخؿ المؤسسة  .

:  تحديد المفاىيمسادسا 
1 الرقابة  :
 1.اسـ مف مصدر رقب كىي القياـ بالمراقبة كالإشراؼ عمى العمؿ: لغة/ أ
 راقب فعؿ 2.  رقب يراقب رقابة كرقبا فيك راقب كرقيب كالمفعكؿ مرقكب كرقب الشيء انتظره 
ىي تمؾ الرقابة الذاتية التي تقكـ بيا الإدارة بنفسيا لمراقبة أعماليا كالتحقؽ مف مدل : اصطلاحا/ ب

 3.مطابقتيا لمقكانيف كملبءمتيا لمظركؼ المحيطة بيا
نما تتعدل إلى    مف خلبؿ ىذا التعريؼ يتضح لنا أف دكر الرقابة لا يقتصر عمى مراقبة الأعماؿ فقط كا 

. التحقؽ مف مطابقة القكانيف كملبءمتيا لمظركؼ السائدة
 أف الرقابة تقكـ عمى التحقؽ ما إدا كاف كؿ شيء يسير كفقا لمخطة " : "ىنرم فايكؿ" كما يعرفيا

المرسكمة كالتعميمات الصارمة كالقكاعد المقررة أما مكضكعيا فيك تبياف نكاحي الضعؼ أك الخطأ مف أجؿ 
     4".تقكيتيا كمنع تكرارىا

                                                           

  .519، ص 2004، 1معجـ المعاني الجامع، دار إيكاف لمنشر كالتكزيع بالتعاكف مع دار النكاد، الاسكندرية،ط: مركاف العطية- 1 
2 314، ص 2004، 4معجـ الكسيط، دار الدعكة لمنشر كالتكزيع، القاىرة، ط:  إبراىيـ مصطفى كآخركف  .

 3120، ص 2011، 1الإصلبحات الإدارية، دار الراية لمنشر، عماف،ط: ىاشـ حمدم رضا   .
4عمـ النفس التنظيمي كالإدارم، مكتبة الممؾ فيد الكطنية،الإمارات،: عادؿ بف صلبح بف عمر عبد الجبار ك محمد مترؾ مسعكد القطاني 
  .80،ص 1،2007ط
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   يتبيف لنا مف خلبؿ التعريؼ أف الرقابة تعمؿ عمى تصحيح الأخطاء كالانحرافات ك التأكد مف أف 
 .الخطة المكضكعة قد حققت الأىداؼ المحددة مسبقا

 الكظيفة التي تحقؽ التكازف مع المستكيات المحددة سمفا ":  بأنيا"محمد سعيد عبد الفتاح" يعرفيا 
 1."كأساس الرقابة ىي المعمكمات المتكفرة بيف أيدم المديريف

نرل مف خلبؿ ىذا التعريؼ أف الرقابة ىي كظيفة إدارية أساسيا تكفر المعمكمات لدل المديريف  .
: التعريف الإجرائي/ج 
ة عف طريؽ القكاعد كالتعميمات المحددة ؤسس الرقابة ىي كظيفة إدارية تعمؿ عمى تحقيؽ أىداؼ الـ

. كالسير كفؽ الخطط المرسكمة مف قبؿ المنظمة
2 الإدارة  :
 دكراف أم تحرؾ كعاد إلى حيث كاف أك إلى تعكد كممة إدارة في الأصؿ المغكم إلى الفعؿ دار: لغة/ أ

 2.مكاف عميو كعندىـ أف مادار الأمر ىك ما يجرم عميو في الغالب
 :اصطلاحا/ ب
 يرل أف الإدارة أف تعرؼ بالضبط ماذا تريد ثـ تتأكد أف الأفراد يؤذكنو   "" فريدريؾ تايمر" يعرفيا

 3."بأحسف كأرخس كسيمة ممكنة
 أنيا كظيفة كمعرفة كعمؿ يتـ إنجازه كيطبؽ المديريف ىذه المعرفة لتنفيذ ىذه ": " دراكر" يعرفيا 

 4."الكظائؼ كتمؾ الأعماؿ
 مف خلبؿ التعريفيف نرل أف الإدارة ىي عمـ كعمؿ كمعرفة كىي المعرفة التي يطبقيا المديريف لتنفيذ 

 كأحسف  جيدالأعماؿ شرط  أف تككف الإدارة تعرؼ ما تريد بالضبط كمتأكدة مف أف الأفراد يؤدكف عمميـ بأقؿ
. كسيمة

:  التعريف الإجرائي/ج
 الإدارة ىي العممية التي يتـ بكاسطتيا تحقيؽ الأىداؼ المسطرة باستغلبؿ المكارد المتاحة بأقصر الطرؽ 

 .كأقؿ التكاليؼ
                                                           

. 416، ص 2004، 1أصكؿ الإدارة العامة، دار المعارؼ لمنشر كالتكزيع، الاسكندرية،ط:  إبراىيـ عبد العزيز شيحا 1  
.11، ص2007، 1الإدارة العامة مف النظرية إلى التطبيؽ، منشكدات جبيمي الحقكقية، لبناف،ط:  عبد المطيؼ قطيش 2  
.13 نفس المرجع ص  3  

.10، ص2007، 1الإدارة كالأعماؿ، دار كائؿ لمنشر كالتكزيع، الأردف،ط:  صالح ميدم محسف العامرم كطاىر محسف منصكر الغالبي 4  
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3 الرقابة الإدارية  :
 جاء في مكسكعة ″wikipedia the free encylapedia″": أف الرقابة الإدارية ىي كظيفة إدارية 

مثؿ التخطيط كالتنظيـ كالتكظيؼ كالتكجيو كأىمية الرقابة الإدارية مف ككنيا تساعد في معرفة الأخطاء أك 
 1."الانحرافات كتصحيحيا مف خلبؿ المعايير المستخدمة التي كضعت بناءا عمى تحديد الأىداؼ

 مف خلبؿ ىدا التعريؼ نرل أف الرقابة الإدارية ىي كظيفة شأنيا شأف الكظائؼ الأخرل للئدارة تعمؿ  
.   عمى معرفة الأخطاء كالانحرافات كالعمؿ عمى تصحيحيا مف أجؿ بمكغ الأىداؼ المرجكة

 عرفيا كؿ مف ″Gighoun″ك ″Bedeain″  ":  بالعممية التي مف خلبليا قياـ فرد أك جماعة أك
منظمة بتحديد ما يقكـ بو فرد أك جماعة أك منظمة كالتأثير فيو مف خلبؿ تقييـ كتصحيح أداء العامميف بالشكؿ 

  ."الذم يؤدم إلى تحقيؽ أىداؼ المنظمة
 يتضح لنا مف خلبؿ ىذا التعريؼ أف الرقابة الإدارية ىي عممية يتـ مف خلبليا تقييـ كتصحيح آداء  

 2.العامميف بشكؿ يسمح بتحقيؽ أىداؼ المنظمة
 الرقابة عبارة عف قياس كتصحيح أداء المرؤكسيف لمتأكد مف أف أىداؼ المنظمة ":  كتعريؼ آخر 

  3."كالخطط المكضكعة لبمكغ ىذه الأىداؼ ىده الأىداؼ قد تـ تنفيذىا بشكؿ مرضي
 مف خلبؿ التعريؼ نجد أف الرقابة الإدارية تقكـ بقياس أداء المرؤكسيف كالتأكد مف الأىداؼ المسطرة    

. ثـ تنفيذىا بالشكؿ المطمكب
 :التعريف الإجرائي

 الرقابة الإدارية ىي كظيفة مف كظائؼ الإدارة تعمؿ عمى متابعة كتقييـ كتصحيح أداء المرؤكسيف مف 
 .أجؿ تحقيؽ أىداؼ المؤسسة

4 الالتزام :  
 4. لزـ الشيء لزكما أم ثبت كداـ كلزمو الماؿ كجب عميو:لغة/ أ

                                                           

  1 129،ص2009، 1الرقابة عمى الأعماؿ الإدارية، دار الراية لمنشر كالتكزيع، الأردف، ط:  زاىد عبد الرحيـ عاطؼ
.135، ص 2011، 1الرقابة الإدارية، دار أسامة لمنشر، الأردف،ط:  زاىد محمد ديرم 2  

.143،ص2009، 2مبادئ الإدارة، دار ىكمة لمطباعة كالتكزيع، الجزائر، ط:  جماؿ الديف لعكيسات 3  
. 52،ص2011، 1المعجـ الاقتصادم، دار أسامة لمنشر كالتكزيع كدار المشرؽ الثقافي، الأردف،ط:  جماؿ عبد الناصر 4  
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الالتزاـ  :Commitement:" يعني التزاـ المكظؼ بتحقيؽ أىداؼ كظيفتو كمركز العمؿ الذم يسعى 
إليو كنظمتو، ككذلؾ الالتزاـ بمعايير السمكؾ الكظيفي كالميني كىك مرتبط بالاحتراـ كالثقة كيدعمو بتحقيؽ نتائج 

  1."العمؿ
مف خلبؿ التعريؼ يتضح لنا اف الالتزاـ ىك سعي المكظؼ لتحقيؽ أىدافو الشخصية مف جية كأىدافو    

. المنظمة مف جية أخرل كالتقيد بالسمككات الكظيفية كالمينية التي تدفعو إلى تحقيؽ نتائج العمؿ
 كيعرفو ″ Davis″ : " أنو درجة انخراط العامؿ في العمؿ كمقدار الجيد كالكقت الذم يكرسو ليذا

لى أم مدل يعتبر عممو جانبا رئيسيا في حياتو   2."الغرض كا 
 مف خلبؿ التعريؼ يتضح لنا أف الالتزاـ ىك مدل ارتباط العامؿ بعممو كمقدار الأىمية التي يمنحيا    

. ليذه الكظيفة في حياتو
:   التعريف الإجرائي/ ب
 الالتزاـ ىك ارتباط العامؿ بعممو كالتقيد بالقكاعد كالقكانيف المينية التي تدفعو إلى الاستمرار في المؤسسة 

. ة مف جية أخرلؤسس الشخصية مف جية كأىداؼ الـقكالعمؿ عمى تحقيؽ أىداؼ
5التنظيم  :
 أف التنظيـ ىك عممية تحميؿ النشاطات كالقرارات لمعلبقات كذلؾ لتصنيؼ " :″ بيتر داركر″ يعرفو 

العمؿ كتقسيمو إلى أنشطة يمكف دراستيا ثـ تقسيـ ىذه الأنشطة إلى كظائؼ ثـ تجمع ىذه الكحدات كالكظائؼ 
 3."في ىيكؿ تنظيمي كاختيار الأشخاص لإدارة ىده الكحدات 

مف خلبؿ التعريؼ يتبيف لنا أف التنظيـ عبارة عف عممية يتـ مف خلبليا تحميؿ النشاطات كالعلبقات    
لتصنيؼ العمؿ كتقسيمو إلى أنشطة فرعية كمف تـ تقسيـ ىذه الأنشطة إلى كظائؼ تجمع داخؿ ىيكؿ تنظيمي 

. كاختيار أحسف المكارد للئدارة ىذه الكظائؼ
 الإطار الذم يظـ القكاعد كالمكائح كالصلبت بيف الأفراد كيحدد :" كفي تعريؼ آخر يعرؼ التنظيـ أنو 

 4."سمطات العامميف كمسؤكلياتيـ ككاجباتيـ لتحقيؽ أىداؼ الخطة بعدما تـ تجميع أكجو النشاطات اللبزمة لذلؾ 

                                                           

. 52،ص2007، 1معجـ مصطمحات الإدارة العامة، دار النكر لمنشر كالتكزيع، الأردف، ط:  زيد عبكم 1  
.41، ص 2013، 1إدارة المكارد البشرية، دار الحامد لمنشر كالتكزيع، عماف،ط:  حسيف محمكد حريـ 2  

3 45،ص1،2005 ط دار المشرؽ الثقافي، عماف،− مبادئو كأساسياتو−التنظيـ الإدارم:   زيد منيرعبكم.  
4 السمكؾ التنظيمي في المنظمات، مكتبة المجتمع العربي لمنشر كالتكزيع، عماف، :  عبد الرزاؽ الرحاحمة كزكريا أحمد العزاـ
.  26،ص1،2011ط
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 التنظيـ ىك العممية التي يتـ مف خلبليا تحديد حقكؽ ككاجبات العامميف ضمف مجمكعة مف القكاعد 
 .كالقكانيف كالعلبقات السائدة في المؤسسة مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ المخططة سمفا

: التعريف الإجرائي
 التنظيـ ىك كحدة اجتماعية أنشئت بطريقة مقصكدة يتـ مف خلبليا تحديد حقكؽ ككاجبات العامميف 

. ضمف القكاعد كالقكانيف كالعلبقات السائدة في المؤسسة بغية تحقيؽ أىداؼ المؤسسة
6 الالتزام التنظيمي  :
 ىك عبارة عف حالة نفسية تعكس علبقة الفرد بالمنظمة كىك عممية مستمرة " : ″كألف″ ″ماير″ يعرفو

 1."يقكـ العاممكف بالمنظمة مف خلبليا بالتعبير عف اىتماميـ كحرصيـ عمى المنظمة كاستمرار نجاحيا
مف خلبؿ التعريؼ نرل أف الالتزاـ التنظيمي ىك سمكؾ عاطفي كنفسي يبرز علبقة الفرد بالمنظمة التي   

 .يعمؿ بيا كىك عممية مستمرة تعكس مدل كلاء الأفراد كاىتماميـ بالمؤسسة كحرصيـ عمى تحقيؽ أىدافيا
 ىك استعداد الفرد لبذؿ جيكد كبيرة لصالح المنظمة كامتلبؾ الرغبة القكية كالقبكؿ " : ″بكرتر″ يعرفو

 2."بالقيـ الرئيسة لممنظمة
مف خلبؿ التعريؼ يتبيف لنا أف الالتزاـ التنظيمي ىك سمكؾ أخلبقي إذ عمى العامؿ في المؤسسة أف    

يتحمؿ مسؤكلية أعمالو كبذؿ الجيد الكافي لمقياـ بالعمؿ كالذم يعكد بالمنفعة عمى المؤسسة كاستمرارىا ككذلؾ 
. الفرد البقاء فييا

عبارة عف حالة نفسية تصؼ علبقات العمؿ بالمنظمة بالتقميؿ مف احتمالات قياـ "أنو :  تعريؼ آخر
 3".العامؿ بترؾ العمؿ لدل المنظمة

 يتبيف لنا مف خلبؿ التعريؼ أف الالتزاـ التنظيمي ىك عبارة عف حالة نفسية تعمؿ عمى التقميؿ مف 
. ة كتحقيؽ كلائيـ ليامؤسساحتمالات ترؾ العامؿ لمعمؿ باؿ

 
 

                                                           

1 مجمة جامعة الانبار (دراسة تحميمية لآراء العامميف في المعيد التقني بالأنبار )العكامؿ المؤثرة في الالتزاـ التنظيمي :  شياع عمي الجميمي ،
  .205، ص 2012، 9، العدد 4لمعمكـ الاقتصادية كالإدارية، مجمد

2 دراسة لعينة مف −أثر التسكيؽ الداخمي في الالتزاـ التنظيمي مع كجكد الرضا الكظيفي متغير كسيط:  محمد حسيف عبد المحسف أبكسنينة
  .30،ص2013 رسالة ماجستير غير منشكرة في إدارة أعماؿ، جامعة الشرؽ الاكسط لمدراسات العميا،−المستشفيات الأردنية الخاصة

3220،ص2004، 1إدارة السمكؾ في المنظمات، الدار الجامعية، مصر،ط:  جيرالد جرينبرج كركبرت باركف  .



 الفصؿ الأكؿ                                                                      الإطار المفاىيمي لمدراسة
 

14 
 

 :التعريف الإجرائي
 الالتزاـ التنظيمي ىك حالة نفسية كعاطفية تعكس علبقة الفرد بالمنظمة كاستعدادىـ لبذؿ الجيد الكافي 

. ة كالاستمرار بالعمؿ داخمياؤسسلصالح الـ
7 المؤسسة  :
 اسـ جمع مؤسسات كالمؤسسة منشأة تؤسس لغرض معيف أك منفعة عامة كلدييا مف المكارد :لغة/أ

 1.ماتمارس فيو ىذه المعرفة
عمى أنيا الكحدة الاقتصادية التي تمارس النشاط الاجتماعي كالنشاطات المتعمقة :  كيعرفيا نمر صخرم

 2 .بو مف تخزيف ،شراء ،بيع مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ التي كجدت المؤسسة مف أجميا
 يتضح لنا مف خلبؿ التعريؼ أف المؤسسة عبارة عف نسؽ اجتماعي كاقتصادم كجد بغية تحقيؽ ىدؼ 

. كمنفعة كجدت مف أجميا ىذه المؤسسة
3ىي كؿ كحدة اجتماعية تقاـ بطريقة مقصكدة لتحقيؽ أىداؼ المنظمة:  يعرفيا سككت .
 نما أنشأت  يتبيف لنا مف خلبؿ ىذا التعريؼ أف المؤسسة ىي كحدة اجتماعية لـ تنشأ بطريقة عفكية كا 

. بطريقة مقصكدة مف أجؿ تحقيؽ مجمكعة أىداؼ مسطرة سابقا
: التعريف الإجرائي/ب 
 ىي كحدة اقتصادية  كاجتماعية أنشأت بطريقة مقصكدة مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ التي كجدت مف 

 .أجميا المؤسسة
:  الدراسات السابقة سابعا 
 :تمييد

تعتبر الدراسات السابقة بمثابة الإطار أك المرجع النظرم الذم يعكد إليو الباحث ليمتمس جكانب مكضكعو 
كالاستفادة مما تكصمت إليو مف نتائج كتظير أىمية الدراسات السابقة في ككف الباحث مف خلبؿ اطلبعو الكاسع 
يتفادل التكرار في دراستو كتجنب الكقكع في معالجة المكاضيع المستيمكة بكثرة بالإضافة إلى تمكيف الباحث مف 

. تحديد المتغيرات الأساسية في بحثو

                                                           

1530المرجع السابؽ،ص:  مركاف العطية  .
 .24ص ،2003، 1ط اقتصاد المؤسسة، ديكاف المطبكعات الجامعية، بف عكنكف،:  عمر صخرم 2
  29،ص 1،2013اقتصاد كتسيير المؤسسة ،شركة دار الأمة لمطباعة كالتكزيع،الجزائر،ط :رفيقة حركش- 3
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أجريت العديد مف الدراسات الميدانية حكؿ مكضكع الرقابة الإدارية كالالتزاـ التنظيمي كقد اختمفت نتائج 
ىذه الدراسات باختلبؼ المناىج المستخدمة كالتخصصات التابعة ليا مما أدل إلى تبايف النتائج، كسكؼ نحاكؿ 
عرض مختمؼ الدراسات التي تناكلت الرقابة الإدارية كالالتزاـ التنظيمي كقد اعتمدنا عمى اثنا عشر دراسة بيف 

عربية كجزائرية كلقد قمنا بتصنيفيا عمى أساس المتغيرات حيث ستة منيا تناكلت مكضكع الرقابة الإدارية كالستة 
.  الأخرل تناكلت مكضكع الالتزاـ التنظيمي

: دراسات متعمقة بمتغير الرقابة الإدارية
الرقابة الإدارية كعلبقتيا بالأداء الكظيفي في : لعبد الله عبد الرحماف النمياف تحت عنكاف :الدراسة الأولى

الأجيزة الأمنية دراسة مسحية عمى شرطة منطقة حائؿ، دراسة مقدمة استكمالا لمحصكؿ عمى درجة الماجستير 
. 2003في العمكـ الإدارية 

: ىدفت ىذه الدراسة إلى
 التعرؼ عمى كاقع أنظمة الرقابة الإدارية في شرطة منطقة حائؿ كمدل فعاليتيا اتجاه الأداء الكظيفي 

. في الأجيزة الأمنية
التعرؼ عمى الإجراءات كالكسائؿ التبعة في العممية الرقابية  .
التعرؼ عمى أىـ المعيقات كالمشكلبت التي تكاجييا العممية الرقابية في شرطة المنطقة  .
التعرؼ عمى الفركؽ كاستجابات المبحكثيف كفؽ المتغيرات الديمقراطية  .

: كلقد انبثقت عف ىذه الدراسة مجمكعة مف التساؤلات
ما ىك كاقع الأنظمة الرقابية الإدارية في شرطة منطقة حائؿ كمدل فعالياتيا اتجاه الأداء الكظيفي في الأجيزة _ 

الأمنية؟ 
ما ىي الإجراءات كالكسائؿ المتبعة في الرقابة الأمنية؟ _ 
 ما ىي أىـ العقبات كالمشكلبت التي تكاجييا العممية الرقابية في شرطة منطقة حائؿ؟_ 
 ما ىي المقترحات المؤدية لتطكير الرقابة الإدارية؟ _

عتمد عمى المنيج ااعتمد صاحب الدراسة عمى المنيج الكصفي في شقيا الأكؿ كفي شقيا الأخر   
. الميداني كعمى الأساليب الإحصائية ككف الدراسة كشفية مسحية

 (رقيب، رئيس رقباء  )حيث يشمؿ مجتمع البحث في ىذه الدراسة في الضباط كضباط الصؼ مف رتبة 
 مف 263مف الضباط ك (100)مبحكث منيـ حكالي  (363)العامية في شرطة منطقة حائؿ كالمقدر عددىـ 
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صؼ الضباط كقد تـ تكزيع الاستبيانات كجمعيا عف طريؽ الباحث كعدد مف الزملبء العامميف في شرطة منطقة 
حائؿ، كقد استخدـ الباحث استمارة الاستبانة كأداة لجمع البيانات الميدانية اللبزمة ليذه الدراسة كالتي ثـ 

. تصميميا في ضكء الدراسة النظرية
: كقد تكصمت ىذه الدراسة إلى مجمكعة مف النتائج

 أظيرت نتائج الدراسة أف الرقابة الإدارية تمارس مف خلبؿ الزيارات المفاجئة كالاجتماعات كالمقاءات 
. الدكرية كالاتصالات السرية

 أظيرت نتائج الدراسة أىـ المشاكؿ كالعقبات التي تكاجو الرقابة الإدارية ىي العلبقات الشخصية 
. كضعؼ الرقابة الذاتية كعدـ كجكد نظاـ رقابي متخصص كحديث

 أظيرت نتائج الدراسة مقترحات تطكر الرقابة الإدارية مثؿ الحكافز المادية كالمعنكية كتشجيع المنافسة 
. ساـ كمراكز الشرطة كتشجيع العامميف كتكعيتيـ بممارسة الرقابة الذاتيةؽبيف أ

 كجكد علبقات إيجابية أك سمبية ككجكد فركؽ ذات الدلالة الإحصائية بيف متغير الديمقراطية كاستجابات 
. الأفراد

1 أظيرت نتائج الدراسة كجكد رقابة إدارية بشكؿ دائـ عمى الأقساـ التابعة لشرطة المنطقة 
تكمف أىـ نقاط الاختلبؼ بيف الدراسة السابقة كالدراسة الحالية في ككف الدراسة في ككف الدراسة السابقة 

 الجزائرية مؤسسة أجريت عمى شرطة منطقة حائؿ في الأجيزة الأمنية بينما الدراسة الحالية ستجرل عمى عماؿ 
 بجيجؿ، كما أف الدراسة السابقة ىدفت إلى معرفة العلبقة بيف الرقابة الإدارية كالأداء الكظيفي لمجمكد ك مشتقاتو 

أما أىـ نقاط .بينما تيدؼ الدراسة الحالية إلى معرفة الدكر الذم تمعبو الرقابة الإدارية في تحقيؽ الالتزاـ الكظيفي
 عمى مكضكع الرقابة الإدارية اعتمدتاالتشابو بيف الدراسة السابقة كالدراسة الحالية فتتجمى في ككنا الدراستيف 

.       كمتغير مستقؿ ككذلؾ اعتمادىما لنفس المنيج كىك المنيج الكصفي
الرقابة الإدارية كعلبقتيا بكفاءة الأداء، دراسة : ربي تحت عنكاف حلأحمد بف صالح اؿ:الدراسة الثانية

تطبيقية عمى الجمركييف لجمرؾ مطار المالؾ خمد الدكلي، أطركحة ماجستير جامعة نايؼ العربية لمعمكـ الأمنية 
. 2003قسـ العمكـ الإدارية 

                                                           

الرقابة الإدارية كعلبقتيا بالأداء الكظيفي في الأجيزة الأمنية دراسة مسحية عمى شرطة منطقة حائؿ، : عبد الله عبد الرحماف النمياف-  1
  .2003 ،دراسة مقدمة استكمالا لمحصكؿ عمى درجة الماجستير في العمكـ الإدارية
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ق الدراسة إلى عمى علبقة الرقابة الإدارية بكفاءة الأداء كذلؾ مف خلبؿ التعرؼ عمى أساليب ذتيدؼ ق
كأدكات الرقابة الإدارية عمى النشاط الجمركي بجمرؾ مطار المالؾ خالد الدكلي بمدينة الرياض كمف ثـ الكشؼ 

عف فعالية ما يستخدـ مف أساليب رقابية ثـ التعرؼ عمى معكقات تطبيؽ الرقابة الفعالة بالإضافة إلى تقديـ 
اقتراحات كتكصيات كآليات تنفيذىا لتفصيؿ النشاط الرقابي بجمرؾ مطار المالؾ خالد الدكلي لرفع مستكل أداء 

. المراقبيف الجمركييف
: كقد انبثؽ عف ىذه الدراسة مجمكعة مف التساؤلات 

 ما ىي أساليب كأدكات الرقابة الإدارية عمى أداء المراقبيف الجمركييف بجمرؾ مطار المالؾ خالد الدكلي؟ 
 ما مدل فعالية الرقابة الإدارية بجمرؾ المطار؟ 
 لصعكبات التي تكاجو تطبيؽ الرقابة الفعالة؟ ا ما
 ما أىـ متطمبات الرقابة الإدارية الفعالة لرفع مستكل أداء المراقبيف الجمركييف؟ 
 ما العلبقة يف المتغيرات الشخصية لممراقبيف الجمركييف مف كجية نظرىـ في مدل الرقابة الإدارية بجمرؾ 

المطار؟ 
كقد استخدـ صاحب الدراسة المنيج الكصفي بأسمكبو المسحي اقتصرت الدراسة عمى العامميف في مجاؿ 

عماؿ الجمارؾ كما استخدمت الاستبانة  لجمع البيانات، كيتككف مجتمع الدراسة مف أالمراقبة كالتفتيش في 
العامميف في إدارة المراقبة كالتفتيش عمى الركاب كالبضائع بجمرؾ مطار الممؾ خالد الدكلي بمدينة الرياض 

مكظؼ كقد تـ تطبيؽ الدراسة بأسمكب المسح الشامؿ عمى جميع مفردات  (323)كالبالغ عددىـ أثناء الدراسة 
: مجتمع الدراسة حيث كاف تكزيع أفراد مجتمع الدراسة عمى النحك التالي

، (19)، التحرم كالضبط (66)، الأمف الجمركي (71)، صالات الركاب (20)حالات الطيراف الخاص 
، الأمف (18)، المجكعة الجمركي (19)، الفسح الفكرم (34)، الكسائؿ الرقابية (11)الصالات الممكية 
(. 8)، التفتيش المفاجئ كالمتابعة (12)، الصادر الدكلي (45 )الجمركي بشحف 

: تكصؿ صاحب الدراسة إلى مجمكعة مف النتائج
 أف بحث كمناقشة مشكلبت العمؿ كالعامميف عند حدكثيا لا يتـ بشكؿ فعاؿ لجمرؾ المطار كيمثؿ ىذا 

. الجانب أحد أبرز الصعكبات التي تكاجو تطبيؽ الرقابة الإدارية الفعالة عمى أداء المراقبيف الجمركييف
 تدني متابعة الأداء بجمرؾ المطار مالؾ خالد الدكلي لمكشؼ عف سير العمؿ لمتأكد مف أنو يسير كفقا 

. لمخطط المكضكعة
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 عدـ فعالية الأساليب كالأدكات الرقابية بجمرؾ مطار المالؾ خالد الدكلي في رفع مستكل أداء المراقبيف 
. الجمركييف
أف الأساليب المتبعة بالمطار لا ترتكز عمى تطكير الأداء  .
 أف تنمية كعي المدريف العامميف بأىداؼ الرقابة الإدارية كأىميتيا كأساليبيا يمثؿ أحد متطمبات الرقابة 

 1.الإدارية الفعالة
تكمف أىمية نقاط تشابو الدراسة  السابقة كالدراسة الحالية في ككف ىاتيف الدراستيف اعتمدتا عمى نفس 

المتغير المستقؿ كىك الرقابة الإدارية كأما نقاط الاختلبؼ فتتجمى في ككف الدراسة السابقة ربطت مكضكع الرقابة 
.  الإدارية بكفاءة الأداء كالدراسة الحالية فقد ربطت مكضكع الرقابة الإدارية بالالتزاـ التنظيمي

الرقابة الإدارية  كعلبقتيا بالأداء :  تحت عنكاف″ حسيف عمي″ لمرح طاىر شكرم :الدراسة الثالثة
الكظيفي لدل مديرم المدارس الحككمية الأساسية في محافظة شماؿ الضفة الغربية مف كجيات نظر المديريف 
أنفسيـ، أطركحة مقدمة استكمالا لمتطمبات الحصكؿ عمى درجة الماجستير في الإدارة التربكية بكمية الدراسات 

. 2016العميا في جامعة النجاح الكطنية نابمس، فمسطيف 
:  ىدفت ىذه الدراسة إلى 

 التعرؼ عمى درجة الرقابة  الإدارية المطبقة عمى مديرم المدارس الحككمية الأساسية في محافظات شماؿ 
. الضفة الغربية مف كجيات نظر المديريف أنفسيـ

 التعرؼ عمى درجة الأداء الكظيفي لدل مديرم المدارس الحككمية الأساسية في محافظات شماؿ الضفة 
. الغربية مف كجيات نظر المديريف أنفسيـ

 التعرؼ عمى العلبقة بيف الرقابة الإدارية كالأداء الكظيفي لدل مديرم المدارس الحككمية الأساسية في 
. محافظات شماؿ الضفة الغربية مف كجيات نظر المديريف أنفسيـ

 الجنس، المؤىؿ العممي، سنكات الخبرة الإدارية، المديرية، مكقع ) التعرؼ عمى أثر كؿ مف المتغيرات
عمى درجة الرقابة الإدارية كعلبقتيا بالأداء الكظيفي لدل مديرم المدارس الحككمية الأساسية في  (المدرسة

. محافظات شماؿ الضفة الغربية مف كجيات نظر المديريف أنفسيـ
: كقد اعتمد صاحب الدراسة عمى مجمكعة مف التساؤلات 

                                                           
دراسة تطبيقية عمى المراقبيف الجمركيف بجمرؾ المطار الممؾ خالد - الرقابة الإدارية كعلبقتيا بكفاءة الأداء:  أحمد بف صالح الحربي- 1

. 2003، أطرحة ماجستير في جامعة نايؼ لمعمكـ الأمنية، قسـ العمكـ الإدارية، الرياض، -الدكلي
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 ما علبقة الرقابة الإدارية بالأداء الكظيفي لدل مديرم المدارس الحككمية الأساسية في محافظات شماؿ 
الضفة الغربي مف كجيات نظر المديريف أنفسيـ؟ 

: انبثقت عنو تساؤلات فرعية   
 ما درجة الرقابة كالأداء الكظيفي لدل مديرم المدارس الحككمية الأساسية في محافظات شماؿ الضفة الغربية 

مف كجيات نظر المديريف أنفسيـ؟ 
 الجنس، المؤىؿ العممي، سنكات الخبرة  ) ما أثر كؿ مف الرقابة الإدارية كالمتغيرات المستقمة كالتي تظـ

عمى الأداء الكظيفي لدل مديرم المدارس الحككمية الأساسية في محافظات  (الإدارية، المديرية، كمكقع الدراسة
الضفة الغربية مف كجيات نظر المديريف أنفسيـ؟ 

: كقد تكصمت الدراسة إلى مجمكعة مف النتائج  
 الدرجة الكمية لمجالات الرقابة الإدارية لدل مديرم المدارس الحككمية الأساسية في محافظات شماؿ الضفة 

) كانحراؼ معيارم مقداره  (66،4 )الغربية مف كجيات نظر المديريف أنفسيـ جاءت بمتكسط حسابي مقداره 
. كىذا يشير إلى مستكل مرتفع جدا لمرقابة الإدارية (26،0

 الدرجة الكمية لمجالات كاقع الأداء الكظيفي لدل مديرم المدارس الحككمية الأساسية في محافظات شماؿ 
كانحراؼ معيارم مقداره  (52،4)الضفة الغربية مف كجيات نظر المديريف أنفسيـ جاءت بمتكسط حسابي مقداره 

. كىذا يدؿ عمى درجة مرتفعة لكاقع الأداء الكظيفي (40،0)
 كجكد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة الإحصائية (a ≤ 05،0)  بيف عممية الرقابة الإدارية

كالأداء الكظيفي لدل مديرم المدارس الحككمية الأساسية في محافظات شماؿ الضفة الغربية مف كجية نظر 
(. 686،0) مقداره ارتباطالمديريف أنفسيـ بمعامؿ 

 لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة (a ≤ 05،0)  في متكسط درجة الأداء الكظيفي لدل
. مديرم المدارس الحككمية الأساسية في محافظات شماؿ الضفة الغربية تعنى بمتغير الجنس

 لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة (a ≤ 05،0)  بيف متكسطات درجة الرقابة الإدارية
كعلبقتيا بالأداء الكظيفي لدل مديرم المدارس الحككمية الأساسية في محافظات شماؿ الضفة الغربية تعنى لكؿ 

 1.(المؤىؿ العممي، سنكات الخبرة الإدارية، المديرية، كمكقع الدراسة )مف متغيرات 

                                                           

1الرقابة الإدارية كعلبقتيا بالأداء الكظيفي لدل مديرم المدارس الحككمية الأساسية في محافظة الضفة :  مراح طاىر شكرم حسف عمي
  .2016الغربية مف كجية نظر المدريف أنفسيـ ، رسالة ماجستير في الإدارة التربكية جامعة النجاح الكطنية، نابمس، فمسطيف،
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 تتجمى أىـ نقاط التشابو بيف الدراسة السابقة كالدراسة الحالية في ككف الدراسة السابقة اعتمدت عمى الرقابة 
الإدارية كمتغير مستقؿ شأنيا شأف الدراسة الحالية، كما أف الدراستيف اعتمدتا عمى نفس المنيج الكصفي أما 

أكجو الاختلبؼ فتظير في ككف الدراسة السابقة ربطت متغير الرقابة الإدارية بمتغير الأداء الكظيفي لدل مديرم 
المدارس الحككمية في محافظات شماؿ الضفة الغربية عكس الدراسة الحالية كالتي ربطت متغير الرقابة الإدارية 

. بالالتزاـ التنظيمي داخؿ المؤسسة
تأثير الرقابة الإدارية عمى تقييـ أداء العامميف، دراسة حالة : لناصر حافظ تحت عنكاف:الدراسة الرابعة

شيادة الماستر في العمكـ السياسية تخصص سياسة عامة  مكممة لنيؿ مديرية الصيانة بسكرة سكناطراؾ ، مذكرة
دارة محمية،  .  2014 2013كا 

: تيدؼ ىذه الدراسة إلى
تسميط الضكء عمى مكضكع الرقابة الإدارية كتقييـ أداء العامميف  .
السعي إلى تحديد ما إدا كانت ىناؾ علبقة مكجكدة بيف المتغيريف الرقابة الإدارية كتقييـ أداء العامميف  .

: كقد انبثقت عف ىذه الدراسة مجمكعة مف التساؤلات
إلى أم مدل تؤثر الرقابة عمى تقييـ أداء العامميف؟ : التساؤؿ الرئيسي

: كتندرج تحتو مجمكعة مف التساؤلات الفرعية
 ما لمقصكد بالرقابة الإدارية؟ كما ىي مرتكزاتيا كمحدداتيا؟ 
 ما مفيكـ تقييـ أداء العامميف؟ كما مدل فعاليتو؟ 
 ىؿ الرقابة الإدارية ليا علبقة بعممية تقييـ أداء العامميف؟ 
 ما كاقع الرقابة الإدارية كعممية تقييـ أداء العامميف بمديرية  الصيانة بسكرة؟ 

اعتمده في تحميؿ العلبقة بيف الرقابة الإدارية : المنيج التحميمي : اعتمد صاحب الدراسة عمى منيجية 
كتقييـ أداء العامميف كمنيج دراسة الحالة لككنو يسمط الضكء عمى الرقابة الإدارية كعممية تقييـ أداء العامميف في 

. المنطقة بصفة عامة كعمى مديرية الصيانة ببسكرة، سكناطراؾ بصفة خاصة لإعطاء الأسس النظرية
كما اعتمد عمى مجتمع البحث يتككف مف عماؿ الصيانة بسكرة حسب تصنيفاتيـ المينية كخبراتيـ ككذلؾ 

أعكاف تنفيذ، تـ اختيار  (17)أعكاف تحكـ  (71)إطارات  (104) عامؿ منيـ 192جنسيـ كالمقدر عددىـ ب 
العينة عف طريؽ العينة العشكائية أما السحب فكاف عف طريؽ العينة العشكائية البسيطة لأف مجتمع البحث 
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 مفردة حيث أخد 35فكاف الحاصؿ  % 20متجانس كمحدد كتمت باستخداـ القرعة بحيث أخدنا حجـ العينة 
(. 03)أعكاف التنفيذ  (06)أعكاف تحكـ  (26)إطارات 

: كقد تكصمت ىذه الدراسة إلى مجمكعة مف النتائج كىي 
يعتبر تقييـ الأداء مف أبرز الكسائؿ الرقابية المعتمدة في المديرية  .
 تقييـ الأداء يكشؼ الأخطاء كالانحرافات كتصحيحيا كمنو يستطيع القائد مف خلبؿ نتائج تقييـ الأداء الكقكؼ 

. عمى مدل تحقيؽ الأىداؼ المسطرة كالنسبة المنجزة منيا
 تؤثر الرقابة عمى تقييـ الأداء بشكؿ كبير كيككف ىذا التأثير بصكرة إيجابية، أكثر مف سمبية حيث يعتبر تقييـ 

. الأداء بمثابة قاعدة لمبيانات يستعيف بيا  صاحب القرار الإدارم في اتخاذ معظـ قراراتو الإدارية
 يتسـ النظاـ الرقابي عمى الأداء ببعض الخمؿ كىذا ما أكده بعض العماؿ لأنو يتماشى مع بعض الكظائؼ 

. مما يؤثر عمى تقييـ شاغمي ىذه الكظائؼ
 تعتمد المؤسسة عمى كسائؿ رقابية متنكعة لكف الكسيمة الأكثر ممارسة ىي المتابعة كالتقييـ لأنيا معتمدة في 

جميع دكائر المديرية لأنيا تضمف الحصكؿ عمى البيانات كالمعمكمات اللبزمة بصفة دكرية كمنظمة حتى 
. تستطيع المتابعة اكتشاؼ الأخطاء فكر كقكعيا كالعمؿ عمى تركيا مستقبلب

 تنفيذ الكسائؿ كالأساليب الرقابية بطريقة تعسفية كمبالغ فيو يكلد لدل العامؿ إحساس بالضغط النفسي كعدـ 
 1.ثقة الرؤساء فييـ

تبرز أىـ النقاط الاختلبؼ بيف الدراسة السابقة كالدراسة الحالية في ككف الدراسة السابقة تيدؼ إلى معرفة 
أثر الرقابة الإدارية عمى تقييـ الأداء بينما الدراسة الحالية تيدؼ إلى معرفة دكر الرقابة الإدارية في تحقيؽ 

الالتزاـ التنظيمي كالدراسة السابقة أجريت عمى عماؿ مديرية الصيانة بسكرة أما الدراسة الحالية ستجرل عمى 
جيجؿ كتتجمى أىـ نقاط التشابو في ككف الدراستيف اعتمدتا عمى نفس ب  ك مشتقاتوجمكد مؤسسة الجزائرية لؿعماؿ

.      المتغير المستقؿ كىك الرقابة الإدارية
 لغمكسي دلاؿ تحت عنكاف الرقابة الإدارية كالتسيب الإدارم في المؤسسة، دراسة :الدراسة الخامسة

، مذكرة لنيؿ شيادة الماجستير في عمـ 2014 2015ميدانية في مؤسسة تكزيع الكيرباء كالغاز تبسة 
. الاجتماع تنظيـ كعمؿ

                                                           

1 تأثير الرقابة الإدارية عمى تقييـ أداء العامميف دراسة حالة مديرية الصيانة بسكرة ػ سكناطراؾ ػ رسالة ماستر في العمكـ :  ناصر حافظ
  .2014ػ 2013السياسية، سياسة عامة كغدارة محمية، جامعة محمد خيضر، بسكرة،
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: تيدؼ ىذه الدراسة إلى تحقيؽ ما يمي
التعرؼ عمى كاقع التسيب الإدارم في مؤسسة تكزيع الكيرباء كالغاز الشرؽ  .
تسميط الضكء عمى آلية الرقابة الإدارية كظاىرة التسيب الإدارم مف المنظكر النظرم السكسيكلكجي  .
 معرفة مدل تأثير الرقابة عمى أداء المكظؼ في الحد مف مظاىر التسيب الإدارم في مؤسسة تكزيع الكيرباء 

.   تبسةكالغاز الشرؽ
التعرؼ عمى الأساليب التي تؤدم إلى تفشي ظاىرة التسيب الإدارم  .
محاكلة إيجاد مقترحات لعلبج ظاىرة التسيب الإدارم  .

: كقد انبثقت عف ىذه الدراسة تساؤلات
 إلى أم حد تساىـ الرقابة الإدارية في الحد مف التسيب الإدارم في مؤسسة تكزيع الكيرباء، كالغاز الشرؽ  

تبسة؟ 
:  كيتفرع عف ىدا التساؤؿ الرئيسي مجمكعة مف التساؤلات الفرعية كالتي تشمؿ

 كيؼ تؤثر الرقابة الإدارية في الحد مف عدـ احتراـ مكاقيت العمؿ في مؤسسة تكزيع الكيرباء كالغاز الشرؽ  
تبسة؟ 

 كيؼ يؤدم إىماؿ الرقابة الإدارية في مؤسسة تكزيع الكيرباء كالغاز في زيادة تراخي كتباطئ مكظفييا؟ 
 إلى أم حد تساىـ الرقابة الإدارية في الحد مف سمبية المكظؼ في مؤسسة تكزيع الكيرباء كالغز الشرؽ  

تبسة؟ 
 إلى أم مدل تؤثر الرقابة الإدارية في الحد مف عدـ تحمؿ المكظؼ المسؤكلية في مؤسسة تكزيع الكيرباء 

 تبسة؟ كالغاز الشرؽ 
اعتمدت صاحبة الدراسة عمى المنيج الكصفي حيث تيدؼ إلى الكشؼ عف جممة مف الحقائؽ حكؿ 

ظاىرة التسيب الإدارم كالإحاطة بكافة أبعادىا كآثارىا عمى الكفاءة كالمردكد في المؤسسة كمدل خطكرة تفشييا 
كتحاكؿ فيـ العلبقة بيف الرقابة الإدارية كالتسيب الإدارم مف خلبؿ معرفة مساىمة الرقابة الإدارية في الحد مف 

 عامؿ ينقسمكف عمى ثماني أقساـ 120التسيب الإدارم، حيث يتككف مجتمع الدراسة في ىذه المؤسسة مف 
 عامؿ نظرا لصغر حجـ مجتمع البحث 120فقامت الباحثة بمسح شامؿ لكافة مفردات المجتمع المقدر ب 
. كالرغبة في الكصكؿ إلى نتائج أكثر دقة بعدـ إىماؿ أم مفردة
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: كقد تكصمت صاحبة الدراسة إلى مجمكعة مف النتائج
 كجكد نسبة متكسطة مف التسيب الإدارم ببنية الأبعاد المتعمقة بعدـ تحمؿ العامؿ المسؤكلية مع نسبة مرتفعة 

في بعض الأبعاد باحتراـ مكاقيت العمؿ في حيف نتجت نسب منخفضة في الأبعاد المتعمقة بتراضي كتباطؤ 
. العامؿ سمبية المكظؼ في عممو

 اعتماد المسؤكليف عمى أسمكب إشراؼ يتميز بالديمقراطية حيث يسمح لمعامؿ لإبداء آرائو في العمؿ 
كالمشاركة في اتخاذ القرارات كىذا يؤدم إلى الرضا عف العمؿ كرفع الركح المعنكية مما يسمح ببناء ثقة بيف 

. المسؤكؿ كالعامؿ كىذا يدفع إلى زيادة مستكيات الأداء كانخفاض نسب التسيب
 بتحديد حجـ العمؿ كالإشراؼ عمى أداء  (اللبصقة  ) المسؤكليف أسمكب الرقابة الصارمة إتباع في المقابؿ

.  كتتبع النتائج كتصحيح الأخطاء ثـ اتخاذ الإجراءات الجزائية اللبزمة بشأف مختمؼ الانحرافات في العمؿ
 تدمر بعض العماؿ مف شدة الرقابة حيث أكدكا شعكرىـ بالحرية أكثر في العمؿ أثناء غياب الرقابة كأكدكا 

رغبتيـ عمى حفاظيـ عمى مستكيات الأداء المطمكب رغـ غياب الرقابة كذلؾ لتشبعيـ بالقكاعد التنظيمية المسيرة 
. لمعمؿ في مؤسسة تكزيع الكيرباء كالغاز

 نجاعة الأساليب الرقابية المتبعة في الحد مف تفشي بعض مظاىر التسيب الإدارم في مؤسسة تكزيع الكيرباء 
 1.كالغاز

تتجمى أىـ نقاط التشابو بيف الدراسة السابقة كالحالية في ككنيما تبنتا نفس المتغير المستقؿ كىك الرقابة 
الإدارية أما نقاط الاختلبؼ في ككف الدراسة السابقة اعتمدت مكضكع الرقابة الإدارية كالتسيب الإدارم بينما 

الدراسة السابقة درست العلبقة بيف المتغيريف أما . الدراسة الحالية ربطت بيف الرقابة الإدارية كالالتزاـ التنظيمي
 .الدراسة الحالية درست دكر الرقابة الإدارية في تحقيؽ بعض الالتزاـ التنظيمي

الرقابة الإدارية كعلبقتيا بالتطكير التنظيمي، دراسة : لبكريب طارؽ تحت عنكاف :الدراسة السادسة
ميدانية بمحافظة الغابات لكلاية الطارؼ، مذكرة مكممة لنيؿ شيادة الماستر في عمـ الاجتماع تنظيـ كعمؿ 

2015 .
ىدفت ىذه الدراسة إلى تحقيؽ أىداؼ محددة كمحاكلة لإيجاد حمكؿ لمشكلبت ميدانية كعميو فإف     

: دراستنا سنركز فييا عمى مؤشرات الكفاءة كالأداء كىي تسعى إلى تحقيؽ الأىداؼ التالية

                                                           

1الرقابة الإدارية كالتسيب الإدارم في المؤسسة دراسة ميدانية في مؤسسة تكزيع الكيرباء كالغاز تبسة، رسالة ماستر في عمـ :  غمكسي دلاؿ
  .1015 – 2014الاجتماع تنظيـ كعمؿ، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 
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محاكلة التعرؼ عمى طبيعة العلبقة بيف الرقابة الإدارية كالتطكير التنظيمي  .
محاكلة التعرؼ عمى طبيعة العلبقة بيف الرقابة الإدارية  كالتحقيؽ مف مركزية اتخاذ القرارات  .
التعرؼ عمى طبيعة الرقابة الإدارية التشاركية في علبقتيا بتطكير قدرات المكظؼ  .
التعرؼ عمى طبيعة الرقابة الإدارية كعلبقتيا برفع المستكل الثقافي لممكظؼ  .

. كاعتمد صاحب الدراسة عمى مجمكعة مف التساؤلات، تساؤؿ رئيسي كتساؤلات فرعية
: التساؤل الرئيسي

 ىؿ لمرقابة الإدارية علبقة بتطكير المكرد البشرم داخؿ التنظيـ؟ 
: أما التساؤلات الفرعية فتتمثؿ في

 ىؿ لمرقابة الإدارية علبقة بالتحقيؽ مف المركزية في اتخاذ القرارات؟ 
 ىؿ لمرقابة الإدارية علبقة برفع المستكل الثقافي لممكظفيف؟ 
 ىؿ لمرقابة التشاركية علبقة بتطكير قدرات المكظؼ في المؤسسة؟ 

كلقد اعتمد صاحب الدراسة عمى المنيج الكصفي كىك الطريقة التي سمحت لنا بجمع المعمكمات مف 
المكظفيف في محافظة الغابات بالطارؼ مف حيث نشاطيا، علبقتيا ببناء السمطة كضعيا التنظيمي الإشراؼ 

 متبنية في ذلؾ الإجراءات كأدكات جمع البيانات المتمثمة في، الملبحظة، المقابمة، السجلبت ،إلخ... كالرقابة 
كالكثائؽ، إضافة اعتماد التحميؿ الكمي كالكيفي لمبيانات إلى جانب ىذا تككف ىذه الطريقة قد مكنتنا مف 

تشخيص الكاقع الفعمي لمظاىرة البحثية كتحديد العلبقات القائمة بيف المتغير المستقؿ كالمتغير التابع، كيتمثؿ 
 179مجتمع الدراسة مف جميع مكظفيف المنتميف لمحافظة الغابات لكلاية الطارؼ، حيث بمغ عدد المكظفيف 

 مكظؼ متقاعد حيث أنيـ لا يدخمكف في دائرة اىتمامات الدراسة 18 عاملبت نظافة ك6مكظؼ بعد أف استثنينا 
لأنيـ غير معنييف بالسياسة التطكيرية لممؤسسة كفي الغالب لا يشارككف في اتخاذ القرارات إلى جانب مكظفي 

 155عقكد ما قبؿ التشغيؿ لأنيـ مكظفيف مؤقتيف أما عينة الدراسة شممت عدد المكظفيف المعنييف بالدراسة كىـ 
مكظؼ كىي متمثمة لممجتمع الأصمي كبالتالي فإف عينة الدراسة ىي عينة قصدية لأننا قمنا باستيداؼ أفراد 

العينة مند بداية الدراسة كاستبعدنا بقية المكظفيف لعدـ قدرتيـ عمى  إفادتنا كقد تـ تكزيع الاستبانات بالكامؿ عمى 
 90المكظفيف عف طريؽ المسح الشامؿ لجمع البيانات إلا أف عدد الاستبانات التي تـ الحصكؿ عمييا لـ يتعدل 

. مف العينة المستيدفة % 27،50 استبانة بنسبة 155استبانة مف أصؿ 
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 :كلقد تكصؿ صاحب الدراسة إلى النتائج التالية
 أظيرت نتائج الدراسة أف الرقابة الإدارية المبنية عمى المشاركة في اتخاذ القرارات تؤدم إلى تطكير إمكانيات 

كقدرات المكظؼ حيث أف حرص الرؤساء عمى امتلبؾ المكظؼ لممعمكمات تتصؼ بدكره في العمؿ يؤدم إلى 
. الاىتماـ بالفرد كبقدراتو الفكرية

 أظيرت نتائج الدراسة أف تكفر الجك الملبئـ لمعمؿ مف خلبؿ مشاركة كمتابعة المشرؼ لرؤسائو كالاىتماـ 
تباع الأسمكب الديمقراطي كترؾ مجاؿ حرية التصرؼ الفرد العامؿ كميا عناصر تترؾ لدل  بالعلبقات الإنسانية كا 

. المكظؼ الانطباع الجيد كالاستعداد للئنجاز كالعمؿ كتحسيف أدائيـ
 كما أظيرت نتائج الدراسة مف خلبؿ المعطيات الكمية كالنتائج أف اىتماـ الإدارة العميا برفع المستكل الثقافي 

لممكظؼ لو دكر في تحسينو كتعديؿ السمككيات السمبية كالتغيب كاللبمبالاة كعدـ تحمؿ المسؤكلية مما يؤدم إلى 
. القضاء عمى مكامف الضعؼ كاستخلبص نقاط القكة لدل المكظفيف كترسيخ ثقافة التعاكف كالعمؿ الجماعي

 أظيرت نتائج الدراسة أف طبيعة العلبقة القائمة بيف الرئيس المباشر كمكظفيو ترتبط ارتباطا كثيقا بمستكل 
 1.التطكير التنظيمي داخؿ المؤسسة

تبرز أىـ نقاط الاختلبؼ بيف الدراسة السابقة كالدراسة الحالية في ككف الدراسة السابقة تبنت مكضكع 
الرقابة الإدارية كالتطكير التنظيمي في المؤسسة بينما الدراسة الحالية تبنت مكضكع الرقابة الإدارية كالالتزاـ 

.  أما نقاط التشابو بيف الدراستيف فقد اعتمدتا نفس المتغير المستقؿ كىك الرقابة الإدارية. التنظيمي
: متغير الالتزام التنظيميمتعمقة دراسات 

، دراسة ″العدالة التنظيمية كعلبقتيا بالالتزاـ التنظيمي″: محمد عبد سعيد عمياف بعنكافؿ:الأولىدراسة ال
، رسالة مكممة لنيؿ شيادة 2016ميدانية عمى ىيئة التمريض في المستشفيات الحككمية في محافظة غزة 

. الماجستير
قاـ الباحث بصياغة مشكمة  البحث بالسؤاؿ الرئيسي التالي  :

ما علبقة العدالة التنظيمية بالالتزاـ التنظيمي لدل العامميف بييئة التمريض في المستشفيات الحككمية 
بمحافظة غزة؟ 

 

                                                           

1 الرقابة الإدارية كعلبقتيا بالتطكير التنظيمي، دراسة ميدانية بمحافظة الغابات لكلاية الطارؼ، رسالة ماستر عمـ الاجتماع :  بكريب طارؽ
  .2015- 2014تنظيـ كعمؿ،جامعة محمد خيضر بسكرة،



 الفصؿ الأكؿ                                                                      الإطار المفاىيمي لمدراسة
 

26 
 

: كانبثؽ عنو مجمكعة أسئمة فرعية كىي
1  ما مستكل العدالة التنظيمية لييئة التمريض في المستشفيات الحككمية بمحافظة غزة؟ 
2  ما مستكل الالتزاـ التنظيمي لييئة التمريض في المستشفيات الحككمية بمحافظة غزة؟ 
3  ما علبقة العدالة التكزيعية بالالتزاـ التنظيمي لدل ىيئة التمريض في المستشفيات الحككمية بمحافظة 
غزة؟ 

: حاكؿ الباحث الإجابة عمى التساؤلات التي قاـ بصياغتيا مف خلبؿ الفرضيات    
بيف أبعاد العدالة  (a ≤ 05،0)لا تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة : الفرضية الرئيسية

 .ةالتنظيمية كالالتزاـ التنظيمي لدل ىيئة التمريض في المستشفيات الحككمية بمحافظة غز
: كقد انبثؽ عف ىذه الفرضية فرضيات فرعية كىي كالتالي   
1  لا تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة (05،0 ≥ a)  بيف العدالة التكزيعية كالالتزاـ

. التنظيمي لدل ىيئة التمريض بالمستشفيات الحككمية لدل محافظة غزة
2  لا تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة (05،0 ≥ a)  بيف العدالة الإجرائية كالالتزاـ

. التنظيمي لدل ىيئة التمريض بالمستشفيات الحككمية بمحافظة غزة
3  لا تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة (05،0 ≥ a)  بيف العدالة التعاممية كالالتزاـ

. التنظيمي لدل ىيئة التمريض بالمستشفيات الحككمية بمحافظة غزة
: كقد ىدفت ىذه الدراسة إلى مجمكعة مف النقاط    

1 تكضيح مفيكـ العدالة التنظيمية كالالتزاـ التنظيمي كأحد مفاىيـ عمـ إدارة الأعماؿ  .
2   التعرؼ عمى درجة الالتزاـ التنظيمي لدل العامميف في ىيئة التمريض في المستشفيات الحككمية 

. بمحافظة غزة
3  (العدالة التكزيعية، العدالة الإجرائية، العدالة التعاممية ) اكتشاؼ العلبقة بيف أبعاد العدالة التنظيمية 

. كالالتزاـ التنظيمي لدل ىيئة التمريض في المستشفيات الحككمية بمحافظة غزة
4  التعرؼ عمى فركؽ أفراد العينة اتجاه العدالة التنظيمية في ىيئة التمريض بالمستشفيات الحككمية 

اسـ المستشفى، الجنس، العمر، المؤىؿ العممي، سنكات الخدمة،  )تبعا لممتغيرات الشخصية . بمحافظة غزة
. (التصنيؼ الكظيفي، التصنيؼ التخصصي
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5  التعرؼ عمى مدل تحقيؽ العدالة التنظيمية لخمؽ الالتزاـ التنظيمي لدل ىيئة التمريض العاممة في 
. مستشفيات القطاع الحككمي في محافظة غزة

اعتمدت الدراسة عمى المنيج الكصفي لدراسة العدالة التنظيمية كعلبقتيا بالالتزاـ التنظيمي في     
المستشفيات الحككمية في قطاع غزة لككف ىذا المنيج مف أكثر المناىج استخداما في دراسة الظكاىر 

. الاجتماعية كالإنسانية كلأنو يتناسب مع الظاىرة مكضكع الدراسة
: تكصمت الدراسة إلى النتائج التالية    

1  مف قبؿ ىيئة ″ الالتزاـ التنظيمي″ أشارت النتائج إلى كجكد درجة مرتفعة مف المكافقة عمى مجاؿ 
. التمريض في القطاع الحككمي بمحافظة غزة

2  حصكؿ مجاؿ العدالة التنظيمية ككؿ عمى درجة متكسطة مف المكافقة مف قبؿ ىيئة التمريض 
. بالمستشفيات الحككمية في محافظة غزة

3  حصكؿ العدالة التكزيعية عمى درجة متكسطة مف المكافقة مف قبؿ أفراد ىيئة التمريض بمستشفيات 
. القطاع الحككمي بغزة

4  حصكؿ عدالة الإجراءات عمى درجة متكسطة مف المكافقة مف قبؿ أفراد ىيئة التمريض في 
. المستشفيات الحككمية بمحافظة غزة

5  حصكؿ عدالة التعاملبت عمى درجة عالية مف المكافقة مف قبؿ ىيئة التمريض في المستشفيات 
  1.الحككمية بقطاع غزة

تبرز أىـ النقاط التشابو بيف الدراسة السابقة كالحالية في ككف الدراستيف اعتمدتا عمى نفس المتغير     
ا عمى المنيج الكصفي أما أىـ نقاط الاختلبؼ بيف الدراستيف فتتجمى في تالتابع كىك الالتزاـ التنظيمي كاعتمد

ككف الدراسة السابقة درست مكضكع العدالة التنظيمية كالالتزاـ التنظيمي في المستشفيات الحككمية في محافظة 
غزة، أما الدراسة الحالية فتيدؼ إلى دراسة الرقابة الإدارية كالالتزاـ التنظيمي في المؤسسة الجزائرية لمجمكد 

كمشتقاتو كحدة جيجؿ كما أف الدراسة السابقة تيدؼ إلى معرفة العلبقة بيف المتغيريف أما الدراسة الحالية فتيدؼ 
. إلى معرفة الدكر الذم تمعبو الرقابة الإدارية في تحقيؽ الالتزاـ التنظيمي في المؤسسة

                                                           

1  دراسة ميدانية عمى ىيئة التمريض في المستشفيات الحككمية ؼ – العدالة التنظيمية كعلبقتيا بالالتزاـ التنظيمي :  محمد سعيد عمياف
  .2016محافظة غزة، رسالة ماجستير، 
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  أثر الالتزاـ التنظيمي في تحسيف جكدة الخدمة ″رؤل رشيد سعيد آؿ قاسـ بعنكاف ؿ : الثانيةدراسةال
، رسالة مكممة لنيؿ شيادة الماجستير 2012 دراسة ميدانية عمى عينة مف البنكؾ التجارية الأردنية، ″المصرفية

. في إدارة الأعماؿ
 قاـ الباحث باستنباط مشكمة الدراسة كتحديد معالميا في بعدييا النظرم كالتطبيقي بالسؤاؿ الرئيسي 
عمى تحسيف جكدة الخدمة  (العاطفي، الاستمرارم، المعيارم ) ىؿ ىناؾ اثر للبلتزاـ التنظيمي ″: التالي

المصرفية في البنكؾ التجارية الأردنية؟ 
: انبثؽ عف السؤاؿ الرئيسي أسئمة فرعية كىي    
1  ىؿ ىناؾ أثر للبلتزاـ العاطفي عمى تحسيف الخدمة المصرفية في البنكؾ التجارية الأردنية؟ 
2  ىؿ ىناؾ أثر للبلتزاـ الاستمرارم عمى تحسيف جكدة الخدمة المصرفية في البنكؾ التجارية الأردنية؟ 
3  ىؿ ىناؾ أثر للبلتزاـ المعيارم عمى تحسيف جكدة الخدمة المصرفية في البنكؾ التجارية الأردنية؟ 
: قامت الباحثة بصياغة الفرضية الرئيسية التي تفرعت عنيا فرضيات فرعية   

العاطفي، الاستمرارم،  ) لا يكجد أثر دك دلالة إحصائية للبلتزاـ التنظيمي ″: الفرضية الرئيسية 
 ″(a ≤ 05،0)عمى تحسيف جكدة الخدمة المصرفية في البنكؾ التجارية الأردنية عند مستكل دلالة  (المعيارم

: كقد تفرعت عف ىذه الفرضية فرضيات فرعية الثلبث التالية
 لا يكجد أثر دك دلالة إحصائية للبلتزاـ العاطفي عمى تحسيف جكدة الخدمة ″: الفرضية الفرعية الأكلى
. ″(a ≤ 05،0)المصرفية عند مستكل دلالة 
 لا يكجد أثر دك دلالة إحصائية للبلتزاـ الاستمرارم عمى تحسيف جكدة الخدمة ″: الفرضية الفرعية الثانية
. ″(a ≤ 05،0)المصرفية عند مستكل دلالة 
 لا يكجد أثر دك دلالة إحصائية للبلتزاـ المعيارم عمى تحسيف جكدة الخدمة ″: الفرضية الفرعية الثالثة
. ″(a ≤ 05،0)المصرفية عند مستكل دلالة 

 ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى أثر الالتزاـ التنظيمي عمى تحسيف الخدمة المصرفية في عينة    
: مف البنكؾ التجارية الأردنية مف خلبؿ

1 تحديد أثر الالتزاـ العاطفي عمى تحسيف جكدة الخدمة المصرفية في البنكؾ التجارية الأردنية  .
2 تحديد أثر الالتزاـ الاستمرارم عمى تحسيف جكدة الخدمة المصرفية في البنكؾ التجارية الأردنية  .
3 تحديد أثر الالتزاـ المعيارم عمى تحسيف جكدة الخدمة المصرفية في البنكؾ التجارية الأردنية   .
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تمثؿ مجتمع الدراسة بالمصاريؼ التجارية الأردنية أما عينة الدراسة فتـ أخدىا عشكائيا مف الطبقة    
مفردة ،كاعتمدت الباحثة عمى المنيج الكصفي ،كقد  ( 240 )الإدارية  الكسطى في تمؾ المصاريؼ كقد بمغت 

 ( spss)  استخدمت الاستبياف كأداة لجمع المعمكمات مف عينة الدراسة ،كاستخدمت أيضا الحزمة الإحصائية 
. للبختبار،الفرضيات،الدراسة

انطلبقا مف اختبار الفرضيات كتحميؿ كمناقشة النتائج خمصت الدراسة إلى  :
1  عمى تحسيف جكدة  (العاطفي الاستمرارم المعيارم  ) كجكد أثر كاضح كعاؿ للبلتزاـ التنظيمي

. الخدمة المصرفية في البنكؾ الأردنية
2  إف شعكر المكظؼ بالانتماء إلى البنؾ ينعكس لديو إيجابيا في الالتزاـ في سياسات البنؾ العميا 

. كيتفانى في تقديـ الخدمات بمكاصفات عالية لمعملبء
3  إف شعكر المكظؼ بالرغبة للبستمرار في البنؾ يطكر لديو القدرة عمى التكجيو الذاتي لمسمكؾ 

كبالتالي فإنو يؤسس للبلتزاـ في سياسات البنؾ العميا كيتفانى في تقديـ الخدمات بمكاصفات مرتفعة لمعملبء 
. كيحرص عمى أف تككف ىذه الخدمة بمكاصفات مرتفعة

4  إف منظكمة القيـ التي يحمميا المكظؼ كالتي تنسجـ مع قيـ المنظمة  بشكؿ عاـ تنعكس إيجابيا 
عمى الالتزاـ في سياسات البنؾ العميا كبالتالي سيحرص المكظؼ عمى تقديـ الخدمات بمكاصفات عالية لمعملبء 

 1 .كيحرص عمى أف تككف الخدمة بمكاصفات مرتفعة
 تكمف أىـ نقاط الاختلبؼ بيف الدراسة السابقة كالدراسة الحالية في ككف الدراسة السابقة اعتمدت      

مكضكع الالتزاـ التنظيمي كمتغير مستقؿ بينما الدراسة الحالية اعتمدتو كمتغير تابع كما أف الدراسة السابقة 
التشابو بيف الدراستيف فكلبىما تناكلتا مكضكع  نقاط درست الأثر كالدراسة الحالية تيدؼ لدراسة الدكر أما 

. الالتزاـ في كؿ دراسة
قياس مستكل الالتزاـ التنظيمي لدل العامميف : سامي إبراىيـ حماد حنكنة بعنكافؿ: الثالثةدراسة ال

، 2006دراسة ميدانية عمى عينة مف العامميف في الجامعات الفمسطينية بقطاع غزة، – بالجامعات الفمسطينية 
. شيادة مكممة لنيؿ شيادة الماجستير في إدارة الأعماؿ

: قاـ الباحث بصياغة مشكمة بحثو بالسؤاؿ الرئيسي التالي    

                                                           

1 دراسة ميدانية عمى عينة مف البنكؾ التجارية – أثر الالتزاـ التنظيمي في تحسيف جكدة الخدمة المصرفية :  رؤل رشيد سعيد آؿ قاسـ  -
  .2012رسالة ماجستير في إدارة الأعماؿ 
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 ما ىك مستكل الالتزاـ التنظيمي لدل العامميف بقطاع الجامعات الفمسطينية بقطاع غزة كما ىي العكامؿ 
المؤثرة فيو؟ 

: انبثؽ عنو مجمكعة أسئمة فرعية كىي 
1 ما ىك مستكل الالتزاـ التنظيمي لدل العامميف بالجامعات الفمسطينية بقطاع غزة؟ 
2 ما ىي العكامؿ التي تؤثر بمستكل الالتزاـ التنظيمي لدل العامميف بالجامعات الفمسطينية بقطاع غزة؟ 
3 ما ىي العناصر الأكثر أىمية في تحقيؽ مستكل أعمى مف الالتزاـ التنظيمي في تمؾ الجامعات؟ 

: قاـ الباحث بصياغة فرضياتو كما يمي
: ىناؾ علبقة بيف الالتزاـ التنظيمي لدل العامميف بالجامعات الفمسطينية بقطاع غزة ككلب مف

 مستكل الكلاء اتجاه المؤسسة .
 مستكل المسؤكلية اتجاه المؤسسة .
 مستكل الرغبة في الاستمرار بالعمؿ في المؤسسة .
 مستكل الإيماف بالمؤسسة .
  في مستكلa ≥( 05،0)  ىناؾ فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الالتزاـ التنظيمي لمعامميف

العمر، الجنس، مستكل التعميـ، نكع الكظيفة، المستكل : بالجامعات الفمسطينية يعكد إلى الفركقات الفردية التالية
.  الكظيفي، مدة الخدمة، مكاف العمؿ

: ىدفت ىذه الدراسة إلى مجمكعة مف النقاط 
1  معرفة مستكل الالتزاـ التنظيمي لدل العامميف بالجامعات الفمسطينية بقطاع غزة اتجاه مؤسساتيـ قيد 

. الدراسة كذلؾ مف خلبؿ قياس مستكل الكلاء، المسؤكلية، مكاصمة العمؿ، الإيماف بالمؤسسات قيد الدراسة
2  معرفة مدل تأثير الفركقات الفردية لمعامميف بالجامعات الفمسطينية عمى مستكل الالتزاـ الكظيفي لدييـ 

. اتجاه المؤسسات التي يعممكف فييا كماىية طبيعة ىذه العلبقة مف حيث الإيجابية كالسمبية
3 تزكيد صانعي القرار بالجامعات الفمسطينية بحقائؽ كمعمكمات حكؿ مكظفييـ  .
4 كضع مقترحات خاصة للبرتقاء بمستكل الالتزاـ التنظيمي لمعامميف بالجامعات الفمسطينية  .
5  المساىمة في تطكير الأداء الإدارم كالأكاديمي في الجامعات الفمسطينية مف خلبؿ تعزيز مفيكـ الالتزاـ 

. التنظيمي لدل العامميف بالجامعات الفمسطينية كصناع القرار في المؤسسات قيد الدراسة
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اعتمد الباحث عمى المنيج الكصفي باعتباره الأصمح مف بيف المناىج في البحكث الاجتماعية، كما مثؿ 
 مكظؼ كمكظفة يعممكف في 1676 مكظؼ مف أصؿ 340مجتمع الدراسة مف عينة عشكائية طبقية عددىا 

. الجامعات الفمسطينية بقطاع غزة كمكزعيف حسب طبيعة العمؿ كمستكل التعميـ
: تكصمت ىذه الدراسة إلى مجمكعة مف النقاط 

1  ىناؾ مستكل عالي مف الالتزاـ التنظيمي لدل العامميف بالجامعات الفمسطينية في قطاع غزة بمغت نسبتو 
45،83 .% 

2 ،كجكد علبقة إيجابية بيف الالتزاـ التنظيمي لدل العامميف بالجامعات الفمسطينية ككلب مف الكلاء التنظيمي 
. المسؤكلية اتجاه الجامعات، الرغبة بالاستمرار في العمؿ في تمؾ الجامعات، درجة الإيماف بتمؾ الجامعات

3  05،0 في مستكل ≥ a عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الالتزاـ التنظيمي لدل العامميف 
. (ذكر، أنثى)في الجامعات الفمسطينية في قطاع غزة تعزل لمتغير الجنس 

4  05،0 في مستكل  a عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الالتزاـ التنظيمي لدل العامميف 
. (جامعة الأزىر، جامعة الأقصى )في الجامعات الفمسطينية في قطاع غزة تعزل لمتغير مكاف العمؿ 

5  05،0 في مستكل ≥ a كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الالتزاـ التنظيمي لدل العامميف 
: بالجامعات الفمسطينية في قطاع غزة تعكد لممتغيرات التالية 

.  سنة 40 31 سنة كالفئات العمرية مف 20 العمر لصالح الفئات العمرية الأقؿ مف أ 
.  مستكل التعمـ لصالح الفئات العمرية ذات الشيادات العميا ماجستير فما فكؽب 
.  نكع الكظيفة لصالح المكظفيف الأكاديمييفج 
 سنكات، كالفئات ذات سنكات الخدمة 05 مدة الخدمة بالجامعات لصالح الفئات ذات سنكات الخدمة دكف د 

11  151. سنة 
 ″تتجمى نقاط الاختلبؼ بيف الدراسة السابقة كالدراسة الحالية في ككف الدراسة السابقة درست مكضكع 

 دكر الرقابة ″ أما دراستنا فقد تناكلنا فييا ″قياس مستكل الالتزاـ التنظيمي لدل العامميف بالجامعات الفمسطينية
، كما أف الدراسة السابقة اعتمدت مكضكع ″الإدارية في تحقيؽ الالتزاـ التنظيمي بكحدة جيجؿ لمجمكد كمشتقاتو

                                                           

1 دراسة ميدانية عمى عينة مف العامميف – قياس مستكل الالتزاـ التنظيمي لدل العامميف بالجامعات الفمسطينية :  سامي إبراىيـ حماد حنكنة
  .2016رسالة ماجستير في إدارة الأعماؿ، – بالجامعات الفمسطينية بقطاع غزة 
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الالتزاـ التنظيمي كمتغير مستقؿ بينما الدراسة الحالية اعتمدتو كمتغير تابع، أما نقاط التشابو بيف الدراستيف فكلب 
. منيما اعتمدتا عمى مكضكع الالتزاـ التنظيمي كاعتمدتا عمى المنيج الكصفي

دراسة ميدانية  - ″ المناخ التنظيمي كعلبقتو بالالتزاـ التنظيمي″: فكزية ىكايف بعنكاف ؿ : الرابعةدراسةال
ببمدية عيف قشرة بسطيؼ، رسالة مكممة لنيؿ شيادة الماجستير في عمـ النفس كالتنظيـ كالعمؿ جامعة سطيؼ 

″2″ ،2014 .
ىؿ تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف :  قامت الباحثة بصياغة مشكمة الدراسة بالسؤاؿ الرئيسي التالي 
المناخ التنظيمي كالالتزاـ التنظيمي لدل مكظفي بمدية عيف قشرة؟ 

: كقد انبثؽ عف ىذا السؤاؿ الرئيسي مجمكعة أسئمة فرعية
1  ىؿ تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف الييكؿ التنظيمي كالالتزاـ لدل مكظفي بمدية عيف قشرة؟ 
2  ىؿ تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف طرؽ اتخاذ القرارات كالالتزاـ التنظيمي لمكظفي بمدية عيف قشرة؟ 
3  ىؿ تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف نمط الاتصاؿ التنظيمي كالالتزاـ التنظيمي لدل مكظفي البمدية؟ 
4  ىؿ تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف تدريب العماؿ كالالتزاـ التنظيمي لدل مكظفي البمدية؟ 
5  ىؿ تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف نظاـ الحكافز كالالتزاـ التنظيمي لدل مكظفي البمدية؟ 
6  ىؿ تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف درجة الالتزاـ التنظيمي تبعا لاختلبؼ الجنس؟ 
7  ىؿ تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في درجة الالتزاـ التنظيمي تبعا لاختلبؼ الأقدمية؟ 

 قامت الباحثة بصياغة فرضيات الدراسة بدءا بالفرضية الرئيسية كالتي تفرعت عنيا مجمكعة فرضيات 
: فرعية

 تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف المناخ التنظيمي كالالتزاـ التنظيمي لدل : الفرضية الرئيسية 
. مكظفي البمدية

: الفرضيات الفرعية 
1 تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف الييكؿ التنظيمي كالالتزاـ التنظيمي لدل مكظفي البمدية  .
2 تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف طرؽ اتخاذ القرارات كالالتزاـ التنظيمي لدل مكظفي البمدية  .
3 تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف نمط الاتصاؿ كالالتزاـ التنظيمي لدل مكظفي البمدية  .
4 تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف تدريب العماؿ كالالتزاـ التنظيمي لدل مكظفي البمدية  .
5 تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف نظاـ الحكافز كالالتزاـ التنظيمي لدل مكظفي البمدية  .
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6 تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في درجة الالتزاـ التنظيمي تبعا لاختلبؼ الجنس  .
7 تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في درجة الالتزاـ التنظيمي تبعا لاختلبؼ مدة الأقدمية   .

: تطرقت ىذه الدراسة إلى مجمكعة مف النقاط كىي 
1 معرفة نكع العلبقة بيف المناخ التنظيمي السائد في البمدية كالالتزاـ التنظيمي لمكظفييا  .
2 معرفة نكع العلبقة بيف الييكؿ التنظيمي لمبمدية كالالتزاـ التنظيمي لمكظفييا  .
3 معرفة نكع العلبقة بيف طرؽ اتخاذ القرارات في البمدية كالالتزاـ التنظيمي لمكظفييا  .
4 معرفة نكع العلبقة بيف نمط الاتصاؿ المستخدـ في البمدية كالالتزاـ التنظيمي لمكظفييا  .
5 معرفة نكع العلبقة بيف تدريب عماؿ البمدية كالالتزاـ التنظيمي لمكظفييا  .
6 معرفة نكع العلبقة بيف نظاـ الحكافز كالالتزاـ التنظيمي لمكظفييا  .
7  التعرؼ عمى إمكانية  كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في درجة الالتزاـ التنظيمي ترجع لاختلبؼ 

. (الجنس، الأقدمية  )المتغيرات الشخصية المتمثمة في 
اعتمدت ىذه الدراسة عمى المنيج الكصفي لدراسة المناخ التنظيمي كعلبقتو بالالتزاـ التنظيمي في بمدية 

عيف قشرة بكلاية سطيؼ لككف المنيج مف أكثر المناىج استخداما في دراسة الظكاىر الاجتماعية كالإنسانية كىك 
. يتناسب مع مكضكع الدراسة

: خمصت الدراسة إلى مجمكعة مف النقاط كىي      
1 تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف الييكؿ التنظيمي كالمناخ التنظيمي لدل مكظفي البمدية  .
2 تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف طرؽ اتخاذ القرارات كالالتزاـ التنظيمي لدل مكظفي البمدية  .
3 تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف نمط الاتصاؿ كالالتزاـ التنظيمي لدل مكظفي البمدية  .
4 تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف تدريب عماؿ كالالتزاـ التنظيمي لدل مكظفي البمدية  .
5  تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف نظاـ الحكافز المعمكؿ بو في البمدية كالالتزاـ التنظيمي لدل مكظفي

. البمدية
6 لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في درجة الالتزاـ التنظيمي تبعا لاختلبؼ الجنس  .
7 1. لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في درجة الالتزاـ التنظيمي تبعا لاختلبؼ مدة الأقدمية 

                                                           

1 رسالة ماجستير في عمـ النفس العمؿ – دراسة ميدانية ببمدية عيف قشرة – المناخ التنظيمي كعلبقتو بالالتزاـ التنظيمي :  فكزية ىكايف
  .2014، ″02″كالتنظيـ جامعة سطيؼ 
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تكمف أىـ نقاط التشابو بيف الدراسة السابقة كالدراسة الحالية في ككف كمتا الدراستيف تناكلتا مكضكع الالتزاـ 
التنظيمي كمتغير تابع كما أنيما اعتمدتا عمى المنيج الكصفي في ككنو مف أكثر المناىج استخداما في البحكث 
الاجتماعية أما نقاط الاختلبؼ فتظير في ككف الدراسة السابقة ربطت المناخ التنظيمي بالالتزاـ التنظيمي أما 

الدراسة الحالية فقد ربطت الرقابة الإدارية بالالتزاـ التنظيمي 
 دراسة ″ إدراؾ العدالة التنظيمية كعلبقتيا بالالتزاـ التنظيمي″: خكلة زركقي بعنكاف ؿ : الخامسةدراسةال

ميدانية لدل ممرضي مستشفى عميرات سميماف بتقرت، رسالة مكممة لنيؿ شيادة الماجستير جامعة قاصدم 
. 2015مرباح، كرقمة، 

: قامت الباحثة بصياغة مشكمة الدراسة مف خلبؿ السؤاؿ الرئيسي التالي 
 ما مدل إدراؾ ممرضي مستشفى سميماف عميرات بتقرت لمعدالة التنظيمية كعلبقتيا بالالتزاـ التنظيمي؟ 
: كقد انبثقت عنو مجمكعة أسئمة فرعية كىي   
 1  ما مستكل إدراؾ العدالة التنظيمية بأبعادىا لدل ممرضي مستشفى عميرات سميماف بتقرت؟ 
2  ما مستكل الالتزاـ التنظيمي لدل ممرضي مستشفى عميرات سميماف بتقرت؟ 
3  ىؿ تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف العدالة التنظيمية كالالتزاـ التنظيمي؟ 

:  قامت الباحثة بصياغة فرضيات الدراسة كىي    
 1 تتكقع مستكل العدالة التنظيمية مرتفع لدل ممرضي مستشفى عميرات سميماف بتقرت  .
2 تتكقع مستكل الالتزاـ التنظيمي مرتفع لدل ممرضي مستشفى عميرات سميماف بتقرت  .
3 تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف العدالة التنظيمية كالالتزاـ التنظيمي لدل ممرضي مستشفى عميرات 

. سميماف بتقرت
: ىدفت ىذه الدراسة إلى مجمكعة مف النقاط كىي    

1 التعرؼ عمى مستكيات العدالة التنظيمية لدل ممرضي مستشفى عميرات سميماف بتقرت  .
2 التعرؼ عمى مستكيات الالتزاـ التنظيمي لدل ممرضي مستشفى عميرات سميماف بتقرت  .
3 التعرؼ عمى العلبقة التأثيرية بيف إدراؾ العدالة التنظيمية كالالتزاـ التنظيمي  .

اعتمدت الباحثة عمى المنيج الكصفي كىك رصد كمتابعة دقيقة لمظاىرة أك لحدث معيف بطريقة كمية    
كنكعية كاليدؼ مف استخداـ المنيج الكصفي ىك جمع البيانات كالمعمكمات التي تتمحكر حكؿ البيانات  

 ممرض 86الشخصية كبعض الآراء، كما تككنت عينة البحث كالتي اختيرت بطريقة عشكائية بسيطة بمغ عددىا 
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 ″spss ″كممرضة، كما اعتمدت الباحثة في جمع البيانات عمى معامؿ الارتباط بيرسكف مف خلبؿ برنامج 
: حيث تمخصت نتائج الدراسة إلى

1 مستكل العدالة التنظيمية مرتفع لدل ممرضي مستشفى عميرات سميماف بتقرت  .
2 مستكل الالتزاـ التنظيمي مرتفع لدل ممرضي مستشفى عميرات سميماف بتقرت  .
3  لا تكجد علبقة بيف  إدراؾ العدالة التنظيمية كالالتزاـ التنظيمي لدل ممرضي مستشفى عميرات 

 1.سميماف بتقرت
تكمف أىـ نقاط الاختلبؼ بيف الدراسة السابقة كالحالية في ككف الدراسة السابقة درست مكضكع إدراؾ 

 بينما الدراسة الحالية تناكلت الرقابة الإدارية كالالتزاـ التنظيمي كما ،العدالة التنظيمية كعلبقتيا بالالتزاـ التنظيمي
أف الدراسة السابقة درست العلبقة بيف المتغيريف أما الدراسة الحالية تيدؼ لمعرفة الدكر الذم تمعبو الرقابة 
الإدارية في تحقيؽ الالتزاـ التنظيمي، أما نقاط التشابو بيف الدراستيف تناكلتا مكضكع الالتزاـ كاعتمدتا عمى 

.  المنيج الكصفي
 الالتزاـ التنظيمي داخؿ المؤسسة كعلبقتو بالثقافة التنظيمية ″: بتساـ عاشكرم بعنكافلإ : السادسةدراسةال

 ،رسالة مكممة 2015 (المديرية العامة  ) دراسة ميدانية بمؤسسة ديكاف الترقية كالتسيير العقارم بمدينة الجمفة ″
. لنيؿ رسالة الماستر في عمـ اجتماع تنظيـ كعمؿ

علبقة الالتزاـ التنظيمي بالثقافة  ما″:قامت الباحثة بصياغة مشكمة الدراسة بالسؤاؿ الرئيسي التالي 
. ″التنظيمية داخؿ المؤسسة ؟

: كانبثقت عنو مجمكعة تساؤلات فرعية كىي
1  ما علبقة الثقافة التنظيمية بالكلاء التنظيمي في مؤسسة ديكاف الترقية كالتسيير العقارم بمدينة الجمفة ( 

. ؟(المديرية العامة 
2  ما علبقة الثقافة التنظيمية بتحقيؽ المسؤكلية اتجاه مؤسسة ديكاف الترقية كالتسيير العقارم بمدينة الجمفة ( 

. ؟(المديرية العامة 
3  ما علبقة الثقافة التنظيمية بتحقيؽ الرغبة كالاستمرار في العمؿ بمؤسسة ديكاف الترقية كالتسيير العقارم 

. ؟(المديرية العامة)بمدينة الجمفة  

                                                           

 1 دراسة ميدانية لدل ممرضي مستشفى عميرات سميماف بتقرت – إدراؾ العدالة التنظيمية كعلبقتيا بالالتزاـ التنظيمي :  خكلة زركقي –
  .رسالة ماستر، جامعة قاصدم مرباح، كرقمة
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: حاكلت الباحثة الإجابة عف التساؤلات التي قامت بصياغتيا مف خلبؿ الفرضيات
ىناؾ علبقة بيف الالتزاـ التنظيمي كالثقافة التنظيمية بمؤسسة ديكاف الترقية كالتسيير :  الفرضية الرئيسية

. العقارم بمدينة الجمفة
: كقد انبثؽ عف ىذه الفرضية مجمكعة فرضيات فرعية كىي كالتالي

1  علبقة بيف الثقافة التنظيمية كالكلاء التنظيمي في مؤسسة ديكاف الترقية كالتسيير العقارم بمدينة الجمفة  ( 
. (المديرية العامة 

2  ىناؾ علبقة بيف الثقافة التنظيمية كتحقيؽ المسؤكلية اتجاه مؤسسة ديكاف الترقية كالتسيير العقارم بمدينة 
. (المديرية العامة  )الجمفة 

3  ىناؾ علبقة بيف الثقافة التنظيمية كتحقيؽ الرغبة في العمؿ بمؤسسة ديكاف الترقية كالتسيير العقارم بمدينة 
. (المديرية العامة  )الجمفة 

:  كقد ىدفت ىذه الدراسة إلى مجمكعة مف النقاط    
التعرؼ عمى العلبقة بيف الثقافة التنظيمية كالالتزاـ التنظيمي في المؤسسة  .
تقديـ بعض الفرضيات كالمقترحات التي تساعد عمى الاستفادة مف نتائج الدراسة  .

استخدمت الباحثة المنيج الكصفي لأنو يتفؽ مع خصائص مكضكع الدراسة حيث يركز عمى دراسة 
الظكاىر المكجكدة في الكاقع كتصفيا كصفا دقيقا إذ يقكـ يقكـ المنيج الكصفي عمى دراسة كتحميؿ كتفسير 

الظاىرة بينما تيدؼ لمكصكؿ إلى كصؼ عممي متكامؿ ليا كما لا يقتصر عمى مناىج البحث ملبئمة الكاقع 
. الاجتماعي لفيـ ظكاىره كاستخلبص سماتو

يتككف مجتمع الدراسة مف جميع العامميف مف إطارات أعكاف تحكـ أعكاف تنفيذ المذيف يزاكلكف مياميـ عمى 
 عامؿ كتمت الدراسة عمى أساس 70مستكل مديرية التسيير العقارم كالترقية العقارية لكلاية الجمفة كالبالغ عددىـ 

. المسح الشامؿ
: تكصمت الدراسة إلى مجمكعة مف النتائج

 تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف الثقافة التنظيمية كالالتزاـ التنظيمي لمعامميف عند مستكل دلالة 
0.01a .

 تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف الثقافة التنظيمية في تحقيؽ المسؤكلية اتجاه مؤسسة الترقية كالتسيير 
.  0.01 aالعقارم لمدينة الجمفة عند مستكل دلالة  
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 تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف الثقافة التنظيمية كتحقيؽ الرغبة في العمؿ بمؤسسة ديكاف الترقية 
.  a 0.01كالتسيير العقارم لمدينة الجمفة عند مستكل دلالة 

تتجمى أىـ نقاط التشابو كالاختلبؼ بيف الدراسة السابقة كالدراسة الحالية في ككف الدراسة السابقة تناكلت 
مكضكع الالتزاـ التنظيمي كمتغير مستقؿ كأما الدراسة الحالية تناكلت الالتزاـ التنظيمي كمتغير تابع كالدراسة 
السابقة ربطت المتغير المستقؿ بالثقافة التنظيمية عكس الدراسة الحالية التي ربطت المتغير التابع بالرقابة 

. الإدارية، أما نقاط التشابو بيف الدراستيف في ككنيما اعتمدتا عمى المنيج الكصفي
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: خلاصة الفصل
لقد حاكلنا في ىذا الفصؿ المعنكف بالإطار المفاىيمي لمدراسة عف تحديد إشكالية الدراسة كبعدىا     

التطرؽ إلى فرضيات الدراسة كالتي قسمناىا إلى ثلبث فرضيات إضافة إلى تبياف الأسباب الذاتية كالمكضكعية 
التي دفعتنا إلى اختيار مكضكع الدراسة، ثـ إبراز أىمية المكضكع كالمكانة التي يحتميا كالغايات المرجكة منو، 

لنتطرؽ بعدىا إلى تحديد مجمكعة مف المفاىيـ الجكىرية المتعمقة بمكضكع الدراسة، كصكلا إلى عرض مجمكعة 
.   مف الدراسات السابقة التي تناكلت متغيرم الدراسة

 

 



 

 
 

 
 

 
 .النظريات المفسرة لمرقابة الإدارية والالتزام التنظيمي: الفصل الثاني

 تمييد
 .النظريات الكلاسيكية: أولا

 "فريدريؾ تايمر" العممية الادارةنظرية - 1
 "ماكس فيبر"النظرية البيركقراطية -2
 "ىنرم فايكؿ" نظرية التقسيمات الإدارية -3

 .النظريات النيوكلاسيكية: ثانيا
 "إلتكف مايك"نظرية العلبقات الإنسانية -1
 "ماسمك"نظرية الحاجات -2
  "x " " y" دكجلبس ماؾ جريجكر"نظرية الفمسفة الإدارية -3

 النظريات الحديثة: ثالثا
 "كلياـ أكتشي "، "z" نظرية الإدارة اليابانية  -1
 "بيتر دراكر"نظرية الإدارة بالأىداؼ  -2
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 تمييد
يعتبر تطكر الفكر التنظيمي نتيجة لجيكد الباحثيف في مجاؿ العمكـ الإنسانية كالاجتماعية بصفة عامة 

كالتنظيـ كالإدارة بصفة خاصة، لذلؾ يعتبر الباحث في المجاؿ المعرفي كالنظرم الذم تناكؿ دراسة الرقابة 
الإدارية كالالتزاـ التنظيمي يجد عدد كبير كمتنكع مف النظريات التي اىتمت بيذيف المتغيريف، كىذه النظريات 
انتشرت بشكؿ كبير الأمر الذم انعكس عمى اختلبؼ كجيات النظر كمف خلبؿ ىذا الفصؿ سنتطرؽ إلى أىـ 

 .النظريات التي تناكلت مكضكع الرقابة كالالتزاـ التنظيمي سكاء أكانت كلبسيكية، نيككلبسيكية أك حديثة
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 :النظريات الكلاسيكية-أولا
ىي مجمكعة مف نظريات التنظيـ التي ظيرت في العالـ الغربي في أكائؿ القرف العشريف نشأت ىذه 

النظريات كتطكرت في جك يتميز بمجمكعة مف العكامؿ كالظركؼ التي ساىمت في تشكميا كتبمكرىا كمف أىميا 
النظاـ الرأسمالي القائـ عميو المنافسة الحرة، الاتجاه إلى الترشيد كالتفكير المنطقي كتغيير السمكؾ الإنساني 
كالتنظيمي بالإضافة إلى الانتشار الكاسع لمنيضة الصناعية كالثكرة التكنكلكجية مما أدت إلى تطكرات مست 

 :جميع المستكيات الاجتماعية، السياسية ك الاقتصادية كمف بيف أىـ النظريات الكلبسيكية نذكر منيا
 "فريديريك تايمور: "نظرية الإدارة العممية -1

الدم أصبح اسمو عنكانا ليا حيث نشر كتابو " فريديريؾ تايمر"مف أبرز الكتاب في الإدارة العممية ىك 
ـ داكرا فيو أف اليدؼ الأساسي للئدارة ىك ضماف تحقيؽ أعمى 1911سنة " مبادئ الإدارة العممية"الشيير 

ككاف يرل أغمب العامميف يؤدكف اعماليـ بدكف " أبي الإدارة العممية"بػ " تايمر"الأرباح ليا كلمعامميف، لقب 
مكاصفات كاضحة كمحددة الأمر الذم جعميـ يفقدكف كفائتيـ في العمؿ، كسيركا العمؿ بقابميات أقؿ مف 
قابمياتيـ كاستطاعتيـ الحقيقية، كما آمف بإمكانية معالجة ىذه المشكمة تنظيميا عف طريؽ التدريب كتقديـ 

 .المساعدة لمعماؿ مف أجؿ إنجاز العمؿ بأسمكب صحيح
لقياس الحركات كالمياـ المطمكبة في أم عمؿ مف أجؿ تحديد " Time Study"دراسة الكقت " تايمكر"استخدـ -

 . أقؿ كقت لأكثر الحركات ملبئمة لمعمؿ كالعامؿ
مف أجؿ اختيار أقؿ الحركات جيدا كأكثرىا إنتاجية " MontionStudy"دراسة الحركة " تايمكر"كما إستخدـ -

 .لكي يستخدميا العامؿ في أداء العمؿ أم أنو كاف يسعى إلى طريقة مثمى في أداء العمؿ
اف بالإمكاف الاستفادة مف المفاىيـ اليندسية كالمكضكعية كالعقلبنية في حؿ المشكلبت الإدارية، " تايمر"يرل -

كقد رغب في تخفيض أساليب الإدارة غير العممية في صناعة القرارات الإدارية، مناصرا في ذلؾ مايعرؼ 
 1".الإدارة بالنظاـ كالمعايير"بػ
 :مبادئ الإدارة العممية-أ

قدـ تايمر أربعة مبادئ للئدارة العممية يمكف النظر إلييا عمى أنيا كصايا لممدير لابد الالتزاـ بيا إذا أراد جعؿ 
 :منظمتو مبنية عمى أسس عممية كىي

                                                           
، 2002، 1دار عالـ لكتاب الحديث، الأردف، ط- دراسة في تطكير الفكر التنظيمي خلبؿ مئة عاـ- تنظيـ المنظمات:  مؤيد سعيد السالـ 1
. 55ص
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لابد مف استخداـ العمـ في تصميـ الأعماؿ إذ يجب التكصؿ إلى أسس عممية لتحؿ محؿ الأسس التقميدية  -1
 .القديمة لأداء الأعماؿ في المنظمة، ككذلؾ يمكف قياسيا بطريقة عممية

يجب أف يتـ اختيار العامميف بطريقة عممية كمكضكعية تتكافؽ بمكاصفات كقابميات العامؿ مع متطمبات  -2
 .العمؿ

عطائيـ الحكافز المناسبة لضماف تفاعميـ الإيجابي مع العمؿ -3  .تدريب العامميف بشكؿ جيد كا 
لابد أف تدعـ الإدارة العامميف، كأف يعاد تكزيع العمؿ بينيما كبينيـ عمى أساس قياميـ بمياـ التخطيط  -4

 .كالتنظيـ كالرقابة كقياـ العامميف بالتنفيذ
 :مستمزمات الإدارة العممية-ب

ضركرة إيماف إدارة " تايمر"تعمؿ الإدارة العممية بشكؿ منطقي كتحقيؽ النتائج التي تسعى إلييا، يرل 
 :المنظمة كممارستيا للؤمكر التالية

 .استخداـ طرؽ دراسة الكقت كالحركة مف أجؿ تحديد أحسف طريقة مثلب للئدارة العمؿ‌- أ
 .استخداـ الحكافز لإغراء العماؿ كتشجيعيـ لاكتشاؼ طرؽ جديدة لأداء العمؿ كفقا لمطريقة المحددة ‌- ب
 .تدريب العماؿ مف اجؿ تحسيف مستكل أدائيـ للؤعماؿ‌- ج
 1 .استخداـ الخبير المختص لتحديد الظركؼ كالشركط المحيطة بالعمؿ‌- د

يتضح لنا أف تايمر ركز بشكؿ كبير عمى الرقابة الصارمة " فريديريؾ تايمر"   مف خلبؿ نظرية الإدارة العممية لػ 
 دفع بالعامؿ إلى الانحراؼ، كما أف قد بالغ في اعتماده عمى القكاعد كالإجراءات الصارمة، *كالإشراؼ إلي

الأمر الذم جعؿ العماؿ يفقدكف ركح المبادرة ك الابتكار بالإضافة إلى أنو أعتقد أف مبدأ التعاكف بيف الإدارة 
كالعماؿ يككف عف طريؽ المتابعة كرقابة الأعماؿ أما بالنسبة إلى نظرتو للبلتزاـ فقد رأل أف سبب تحقيؽ مستكل 
الالتزاـ يككف مف خلبؿ تكفير ظركؼ فيزيقية ملبئمة كرفع معدلات الأجكر، كاف سبب عدـ الالتزاـ ىك الحرية 

 .الممنكح ليـ كتسيير العمؿ حسب مصالحيـ الشخصية
 ":ماكس فيبر"النظرية البيروقراطية  -2

البيركقراطية إحدل الظكاىر التنظيمية في المجتمعات الصناعية التي أثارت النقاش بشأف قدرتيا عمى 
تحقيؽ الأىداؼ الأساسية لممنظمة، كقد تعرضت لنقد شديد مف العديد مف المفكريف الإدارييف فيما يتعمؽ 

 .بجكانبيا السمبية عف قيادة المنظمة نحك تحقيؽ اليداؼ
                                                           

. 56المرجع السابؽ، ص: مؤيد سعيد السالـ-  1
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فيي تعني حكـ، إذا "Cracy"كتعني سمطة المكتب، أما كممة " Bureau"كممة بيركقراطية مأخكذة مف 
الذم طكر مفيكـ " Max Weber" "ماكس فيبر"البيركقراطية تعني قكة حكـ المكتب كقد جاء بيا العالـ الألماني 

 1.أعمى مف الكفاءة الإنتاجية البيركقراطية في كضعيا المثالي مف أجؿ تكفير حد
 :خصائص الإدارة البيروقراطية-أ

 :يمي مف أبرز الخصائص الكاجب تكفرىا في البيركقراطية كسمكؾ المثالي كمفيد ما
 . أم أف يحافظ الفرد عمى أسرار المؤسسة التي يعمؿ فييا كعدـ البكح بيا خارج المؤسسة:السرية -1
 أم أف تككف الأكامر كالتعميمات كالإجراءات مكتكبة يمكف الرجكع إلييا عند الحاجة كىذا :التدقيق الكتابي -2

 .يتطمب كجكد مكارد بشرية لإعداد الكتب كحفظيا كفيرستيا لتككف عممية الرجكع سيمة كسريعة
تكزيع العماؿ عمى أساس كظيفي يستند إلى التخصص كتقييـ الأعماؿ كتنظيميا كتكزيعيا المياـ عمى  -3

 .العامميف بكضكح
 .  أم تحديد كتنظيـ العماؿ كالمكاقع بشكؿ ىرمي:التسمسل الوظيفي -4
كجكد مجمكعة مف القكاعد كالتعميمات تصدر بقرارات إدارية مف جية، صاحبة السمطة في إصدارىا تحدد  -5

 .حقكؽ ككاجبات شاغمي الكظيفي
 .تعييف العامميف بناء عمى قدراتيـ ككفائتيـ كتعميميـ -6
 2.عدـ التمييز في معاممة العامميف -7

يمكننا القكؿ بأف فيبر سعى إلى جعؿ الإدارة تعمؿ عمى " ماكس فيبر"مف خلبؿ نظرية البيركقراطية لػ 
تحقيؽ أىدافيا كذلؾ لأف إدارة التنظيـ يمكنيا مراقبة العامؿ لأنيا كضعت ككضحت لو خطكط عممو مف خلبؿ 

 الدقيؽ لمعمؿ كالتخصص، ككضكح الإجراءات كأساليب العمؿ، كتطبيقيا مف طرؼ العماؿ ما يؤدم إلى سيـالتؽ
كجكد درجة عالية مف الالتزاـ التنظيمي بالقكانيف كالإجراءات كنتيجة استمرار المؤسسة في العمؿ، تمنح لمعماؿ 

 .فرصة إبراز قدراتيـ ككلائيـ ليا، ككذلؾ تكفير الاتصاؿ الذم يسيؿ عممية التكاصؿ بيف الإدارة كالعماؿ
 ":ىنري فايول"نظريات التقسيمات الإدارية -3

اىتمت نظرية التقسيمات الإدارية بالعمميات الداخمية في المنظمة كالمظاىر الأساسية للؤداء المادم لمعمؿ 
كبالجكانب الفيزيكلكجية لمعماؿ كليس بالجكانب الإنسانية للؤداء، كقد ركزت عمى دراسة مستكيات الييكؿ 

                                                           
 .33ـ، ص 2007، 3نظرية المنظمة، دار المسيرة لمنشر كالتكزيع، الأردف، ط: خميؿ محمد حسف الشماع كخضير كاظـ حمكد-  1
 .35، ص 2006، 3أساسيات لإدارة الحديثة، دار رستـ لمنشر كالتكزيع، الأردف، ط: مكسى قاسـ القزيكني كعمي خضر مبارؾ -  2



 الفصؿ الثاني                                           النظريات المفسرة لمرقابة الإدارية كالالتزاـ التنظيمي
 

44 
 

التنظيمي، حيث أف الافتراض الأساسي الذم اعتمدتو ىك أف كفاءة المنظمة ىي انعكاس لكفاءة المدير، كما أف 
 .اليياكؿ التنظيمية قادرة عمى خمؽ الأفراد الكفكئيف أك الأكفاء في المنظمة

ـ، يعتبر أكؿ مف تكمـ عف الإدارة الكظيفية، 1925ـ كتكفي سنة 1841كلد عاـ ": Henry Fayol"ىنري فايول
عمى الكظائؼ الرئيسية للئدارة بعد أف " الإدارة الصناعية كالعامة"ركز ىذا الميندس كالخبير الفرنسي في كتابة 

 .(التخطيط، التنظيـ، القيادة، التنسيؽ كالرقابة)صنؼ دراستيا ككزعيا إلى كظائؼ 
 :تقسييم الوظائف الإدارية عند فايول - أ

يرل فايكؿ أنو يمكف تقسيـ جميع الكظائؼ كما ينبثؽ عنيا مف أكجو النشاط في المنشآت الصناعية إلى 
 :ستة مجمكعات

خراج سمعة جديدة مف عدد مف الأشياء المصنكعة:النشاط الفني-1  . كالإنتاج الصناعي كا 
 . كالشراء كالبيع كالمبادلة:النشاط التجاري-2
 .كىك ييدؼ إلى حسف استعماؿ الأمكاؿ عمى الكجو الأمثؿ: النشاط المالي-3
 .كييدؼ إلى حماية الأشخاص كالممتمكات: النشاط التأميني-4
كالقياـ بعمميات الجرد كعمؿ ميزاف المراجعة كالميزانية كحسابات التكاليؼ كالأرقاـ : النشاط المحاسبي-5

 .الإحصائية 
صدار الأكامر كالتنسيؽ كالرقابة: النشاط الإداري-6  .كالتخطيط كا 

عدد مف المبادئ الإدارية تطبؽ بدرجة مختمفة في كافة المكاقؼ الإدارية كقد أشار فايكؿ إلى " فايكؿ"حدد 
المبادئ التي أصدرىا بأنيا المبادئ التي كانت لديو فرصة لاستخداميا إباف عممو كمدير كسجؿ المبادئ التي 

 1 .لمسيا بنفسو في مجاؿ التطبيؽ الإدارم
 ":فايول"مبادئ الإدارة كما يراىا ‌- ب

 :كنستعرض فيما يمي المبادئ الأربعة عشر التي أصدرىا فايكؿ كنستخمصيا باختصار
 .مبدأ تقسيـ العمؿ -1
 .مبدأ السمطة كالمسؤكلية-2
 . مبدأ الانضباط أك ضبط السمكؾ كالتأديب-3
 .مبدأ كحدة القيادة-4

                                                           
. 70، 69، ص، ص 2004، 2مجمكعة النيؿ لمطباعة كالنشر كالتكزيع، القاىرة، ط- أسس كمفاىيـ- مبادئ الإدارة: عمي محمد منصكر-  1
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 .مبدأ كحدة التكجيو-5
 .مبدأ أكلكية المصمحة العامة-6
 .مبدأ المكافأة العادلة-7
 .مبدأ تدرج السمطة-8
 .مبدأ المركزية-9

 .مبدأ النظاـ أك الترتيب-10
 .مبدأ المساكاة-11
 .مبدأ استقرار العامميف-12
 .مبدأ تكفير ركح المبادرة ك الابتكار-13
 1 .مبدأ الفريؽ- 14

أىتـ بكظيفة الرقابة كاعتبارىا مف أىـ كظائؼ الإدارة كالتي تككف عف طريؽ " فايكؿ"كعميو يمكف القكؿ أف 
عممية الإشراؼ، كيرل أف الرقابة الإدارية عممية تفتيش كبحث عف الأخطاء، كتيذيب للؤفراد، كأف المسؤكؿ عف 
العممية الرقابية يفرض سمطتو كقكتو في إجبار العامميف عمى تنفيذ الأكامر كالتعميمات، كحسبو فإف تحقيؽ أعمى 
مستكل مف الالتزاـ التنظيمي أمر ضركرم لزيادة رفع الكفاءة الإنتاجية في المؤسسة كيتحقؽ دلؾ مف خلبؿ إلزاـ 
كؿ عامؿ بالقكاعد كالأكامر المحددة في التنظيـ، كأف تمقي الأكامر يككف مف مسؤكؿ كاحد مما يؤدم إلى كلاء 

 .العماؿ كاستقرارىـ في العمؿ
 :النظريات النيوكلاسيكية: ثانيا

جاءت النظريات النيككلبسيكية كرد فعؿ عمى قصكر النظريات الكلبسيكية في تناكليا العنصر الإنساني في 
المنظمات كعدـ الاىتماـ بو، كلقد كاف محكر اىتماـ النظريات النيككلبسيكية ىك دراسة كتحميؿ سمكؾ الأفراد 

كالجماعات في المنظمة باستخداـ المنيجية العممية، بيدؼ مساعدة المديريف عمى فيـ ىذا السمكؾ ليككنكا 
قادريف عمى تعديمو بما يخدـ أىداؼ المنظمة، كينتمي معظـ الباحثيف في ىذه النظريات إلى عمـ النفس، كعمـ 

 .النفس الاجتماعي، كعمـ الاجتماع، كسنقكـ بإيجاز أىـ النظريات التي ساىمت في تطكير ىذه النظرية
 
 

                                                           
. 73-70ص، -المرجع السابؽ، ص: عمي محمد منصكر  - 1
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 ":     إلتون مايو"نظرية العلاقات الإنسانية  -1
لقد نمى اتجاه أك حركة العلبقات الإنسانية كتطكر كرد فعؿ للؤسمكب الكلبسيكي في النظر إلى التنظيـ، 
كلذلؾ نجد أف حركة العلبقات الإنسانية كانت بمثابة دعكة لتصحيح المفاىيـ كالمبادئ التي ترسخت في الأذىاف 

كأثرت عمى التطبيؽ نتيجة لانتشار النظرية الكلبسيكية حيث ركزت حركة العلبقات الإنسانية عمى بعض 
 .العناصر التنظيمية التي لـ تمقى إلا اىتماما جانبيا مف النظريات الكلبسيكية

أكؿ دعاة الاتجاه السمككي في مجاؿ التنظيـ كالإدارة كأكؿ ركاد " Elthon Mayo""لإلتكف مايك"يعتبر 
بمصنع ىاكتكرف في الكلايات "كسترف إلكثريؾ"النظرية السمككية، حيث قاد فريقا لمبحث كالدراسة في شركة 

المتحدة الأمريكية كدلؾ بيدؼ تقييـ الاتجاىات كالردكد التقنية التي يلبحظكنيا عمى العماؿ في مختمؼ المكاقؼ 
‌1.أثناء العمؿ، كما اىتمت ىذه الحركة بدكر العلبقات الإنسانية كأىميتيا في السمكؾ التنظيمي

 :أىم افتراضات نظرية العلاقات الإنسانية-أ
نما تتحدد تبعا لطاقاتو الاجتماعية -1  .كمية العمؿ التي يؤدييا العامؿ لا تتحدد تبعا لطاقاتو الفيزيكلكجية كا 
 .إف المكافآت كالحكافز غير الاقتصادية تمعب دكرا رئيسيا في تحفيز العماؿ في التنظيـ كشعكرىـ بالرضا -2
 .أف التخصص الدقيؽ في الأعماؿ ليس بالضركرة ىك أىـ أشكاؿ التنظيـ كفاءة كأعلبىا مف حيث الإنتاجية -3
نما يسمككنيا باعتبارىـ أعضاء في جماعات -4  .أف العماؿ لا يسمككف كيجابيكف الإدارة كسياستيا كأفراد كا 
 :أىم إسيامات نظرية العلاقات الإنسانية- ب

 : لقد أسيمت ىذه النظرية في إثراء الفكر التنظيمي كذلؾ بتكسيع مجاؿ اىتماماتو بأف أصبح ينظر إلى
 .التنظيـ الرسمي كالغير الرسمي ككيفية تفاعميما -1
 .أثر الجماعات الغير الرسمية كالعلبقات التي تنشأ بينيما داخؿ كخارج العمؿ -2
 .المستكيات التنظيمية العميا كالدنيا كعلبقة التفاعؿ بينيما -3
 2.الحكافز المادية كالمعنكية كتأثيرىا المتبادؿ كالمشترؾ عمى العمؿ -4

كعميو يمكف القكؿ أف حركة العلبقات الإنسانية ركزت عمى الجانب الإنساني لمفرد العامؿ، مف خلبؿ 
تباع أسمكب رقابي ديمقراطي،  إعطائو أىمية في المؤسسة كتزكيده بالمعمكمات المختمفة كذلؾ بإشراؾ العامؿ كا 
لأف طرؽ التعامؿ المرنة مع العماؿ، كافية لتحقيؽ جك ملبئـ كتجعميـ يشعركف بالكلاء ك الاستقرار في العمؿ 

                                                           
. 81،82، دس ف، ص،ص 1نظريات المنظمة، دار اليدل لمنشر كالتكزيع، عيف مميمة، ط: لككيا الياشمي-  1
 .83المرجع السابؽ، ص : لككيا الياشمي -  2
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كالدم يظير مف خلبؿ الزيادة في الأداء ك الانضباط في العمؿ، كبالتالي الاستمرار في المؤسسة كالالتزاـ 
 .بقكانينيا

 :نظرية الحاجات لأبراىم ماسمو  -2
 حيث يعتبر مف المنظريف الأكائؿ الديف اىتمكا بدراسة " y"تقكـ نظرية أبرىاـ ماسمك عمى إفترضات نظرية 

 نظريتو المعركفة بالنظرية اليرمية لمحاجات كىي مبنية عمى افتراض 1943الدافعية في العالـ حيث نشر سنة 
أف لكؿ فرد حاجات متعددة كمتطكرة كمختمفة في أىميتيا كقكتيا كاتجاىاتيا كأكلكياتيا مف كقت لأخر كمف فرد 
لأخر حتى أف الحاجات لدل الفرد الأخر متغيرة كمف كقت لكقت كتخضع المعادلة الإشباع كالحرماف أك المثير 

 1.كالاستجابة
كيرل ماسمك أف حاجات كدكافع الإنساف مرتبة ىرميا بحيث يتـ إشباع ىذه الحاجات بشكؿ تتابعي ىرمي 

مستكيات في  (5)أم لابد مف إشباع الحاجة الأكلى قبؿ الانتقاؿ إلى الحاجة الثانية في اليرـ كقسميا إلى خمسة
  .1سمـ ىرمي كما ىك مكضح في الشكؿ

 
  :ىرم الحاجات عند ماسمو: 1الشكل

 
 حاجة

 تحقيؽ الذات

 حاجات التقدير ك
 الإحتراـ

 الحاجات الاجتماعية
 حاجات الأمف

 الحاجات الفيزيكلكجية
 

 .178، ص 2014، 2أساسيات في إدارة المؤسسات، دار ىكمة، الجزائر، ط: يكسؼ مسعداكم: المصدر

                                                           

. 50، ص1998، 1أساسيات عمـ الإدارة، دار حامد لمنشر كالتكزيع، عماف،ط:حسيف حريـ كآخركف- 1
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كىي تمثؿ الحاجات الأساسية لحياة الإنساف مثؿ الأكؿ، الشرب، اليكاء، كتشكؿ : الحاجات الفيزيولوجية - أ
 .ىذه الحاجات بداية القاعدة في اليرـ أك المستكل الأكؿ مف الحاجات

 ىك الشعكر بالأمف الجسمي كالنفسي كتمثؿ المستكل الثاني مف حاجات اليرـ مع العمـ أنو لا :حاجة الأمن - ب
يتـ إشباع حاجات المستكل الثاني إلا إذا أشبعت حاجات المستكل الأكؿ حسب ما يراه ماسمك كىكذا بالنسبة 

 1.لممستكيات الأخرل
 تشمؿ الحاجات الاجتماعية كالتقدير الاجتماعي كالحاجة إلى الانتماء إلى جماعات مختمفة :حاجة الانتماء- ج

نشاء علبقات متبادلة مع الآخريف، عدـ الانطكاء لأف الإنساف اجتماعي بطبعو  .كتككيف صداقات كا 
 تشمؿ كؿ مف احتراـ الفرد لذاتو كتقدير لآخريف لو كتتضمف الثقة بالنفس كاحتراـ :حاجات التقدير والاحترام- د

 .الذات كالاستقلبؿ كالقدرة عمى تحقيؽ أغراضو
 تتضمف شعكر الفرد بإمكانياتو كأف يمتمس إنجازاتو كالقدرة عمى تنمية كتطكير نفسو :حاجة تحقيق الذات- ه

 2.كالقدرة عمى الإبداع كالابتكار كباختصار فإف حاجات تحقيؽ الذات تعني استغلبؿ المكاىب
لقد كصؼ ماسمك الحاجات الفيزيكلكجية كحاجات الأمف كالسلبمة بالحاجات الأساسية الدنيا التي لا يمكف 

تجاىميا، إغفاليا حيث أف عدـ تكفرىا يؤدم بالفرد إلى اليلبؾ الحاجات الأخرل فيي كما أسماىا بالحاجات 
 .العميا كالتي يؤدم عدـ إشباعيا إلى تأزـ الفرد

كيتضح لنا مف خلبؿ ما سبؽ أف ماسمك ركز عمى ضركرة اىتماـ الإدارات بتمبية حاجات العماؿ كدكافعيـ 
التي تحفزىـ لمعمؿ كتجعميـ يمتزمكف في أداء أعماليـ كالانضباط بحيث تختمؼ ىذه الحاجات مف شخص لأخر 

حسب نكع الحاجات كمستكاىا كبالتالي تكفر ىذه الحاجات يؤدم إلى الرغبة في العمؿ كرفع الكفاءة الإنتاجية 
كالاستقرار في العمؿ يعبر عف مستكل الالتزاـ كىذا يؤدم إلى كجكد علبقة طردية بيف مستكل الالتزاـ التنظيمي 

 . كمستكل إشباع الحاجات كالرضا عف الذات
 ":دوغلاس ماكريجر"نظرية الفمسفة الإدارية  -3

 The)تأثر دكغلبس ماكريجر بدراسات ىاكتكرنكماسمك كقد بدا ىذا كاضحا في كتابو المشيكر
Humanside of Enterprese)  الذم قدـ فيو كجية نظر تنص عمى ضركرة عناية المديرييف بالجكانب

الاجتماعية كتحقيؽ الذات لمعامميف، كما دعاىـ إلى الانتقاؿ مف الممارسات القائمة عمى أساس النظرية 

                                                           
 .81، ص 2008، 1إدارة المكارد البشرية، دار أسامة لطباعة كالنشر، عماف، ط: حسكنة فيصؿ-  1
 .68، ص2011، 2مبادئ الإدارة العامة، دار كائؿ لمنشر كالتكزيع، عماف، ط: محمد عبد الفتاح ياغي-  2
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إلى الممارسات القائمة عمى أساس النظرة الإنسانية كالاجتماعية كالتي أطمؽ  (X)الكلبسيكية لمعمؿ كسماىا 
 1 (.Y)عمييا نظرية 

 :Xافتراضات النظرية  - أ
 : عمى مجمكعة مف الافتراضات أىمياXتقكـ نظرية 

 .الإنساف بطبعو سمبي لا يحب العمؿ-
 .الإنساف كسكؿ كلا يرغب في تحمؿ المسؤكلية في العمؿ-
 .يفضؿ الفرد دائما أف يجد شخصا يقكده كيكضح لو ماذا يفعؿ-
يعتبر العقاب أك التيديد مف الكسائؿ الأساسية لدفع الإنساف لمعمؿ أم الإنساف يعمؿ خكفا مف العقاب -

 .كالحرماف كليس حبا في العمؿ
تعتبر الرقابة الشديدة عمى الفرد ضركرية لكي يعمؿ حيث لا يؤتمف الفرد عمى شيء ىاـ كثميف دكف متابعة -

شراؼ  .كا 
 2.يعتبر الأجر مف المزايا المادية أىـ حكافز العمؿ كيبحث الفرد عف الأماف قبؿ أم شيء آخر-
 :Yافتراضات نظرية - ب

 : عمى مجمكعة مف الافتراضات أىمياYتقكـ نظرية 
 .معظـ الناس يرغبكف في العمؿ كيبدلكف الجيد الجسمي كالعقمي تمقائيا كرغبتيـ في المعب كالراحة-
 .يميؿ الفرد العادم لمبحث عف المسؤكلية كليس فقط قبكليا-
يمارس الفرد التكجيو الذاتي كالرقابة الذاتية مف أجؿ الكصكؿ إلى الأىداؼ التي يمتزـ بإنجازىا كأف الرقابة - 

 .الخارجية كالتيديد بالعقاب لا تشكؿ الكسائؿ الكحيدة لتكجيو الجيكد نحك الأىداؼ
 .يمارس أعداد كبيرة مف الأفراد درجة عالية مف الابتكار كالإبداع- 
 .يرغب الإنساف في استغلبؿ إمكانياتو كطاقاتو-
إيجاد الدافع إلى العمؿ لدل الأفراد لا يجب أف يقتصر عمى إشباع الحاجات العضكية كالأمنية كلكف يجب أف -

 .يمتد إلى الحاجات الاجتماعية كتقدير الذات

                                                           
. 68، ص 2013، 1إدارة المنظمات، دار المسيرة لمنشر كالتكزيع، عماف، ط: ماجد عبد الميدم مساعدة-  1
، ص 2006، 1، دار الحامد لمنشر كالتكزيع، عماف، ط(نظريات العمميات الإدارية ككظائؼ المنظمة)مبادئ الإدارة الحديثة: حسيف حريـ-  2
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الفرد بطبعو يميؿ إلى التقدـ كتحمؿ المسؤكلية ك الاستعداد إلى تكجيو الجيد نحك الأىداؼ التنظيمية متى -
 .تكفرت الظركؼ المناسبة لذلؾ

 1.الإلتزاـ بالأىداؼ المرتبطة بمدل الكفاءة التي تمنح لتحقيقيا-
السمبية حكؿ  (X)أف النظريات التقميدية في الإدارة قد اعتمدت عمى إفتراضات نظرية " ماكريجر"كقد رأل 

رغامو عمى العمؿ  الإنساف كمف ىنا كانت نظرتيا للئنساف باعتباره آلة كيحب ممارسة الرقابة كالسيطرة عميو كا 
ىذه النظرة السمبية للئنساف، ككاف يعتقد باف المدير " ماكريجر"بالعقاب أك تقديـ الحكافز المادية لو كرفض 

يستطيع تحقيؽ مزيد مف الإنجاز بكاسطة الآخريف إنما اعتبر ىؤلاء أناس دكم إمكانيات كقدرات كبأنيـ ممتزمكف 
 2.كيتقبمكف المسؤكلية كبأنيـ مدعكف كقاـ بتكفير كؿ الظركؼ التي تشجع عمى ذلؾ

ىما تصكراف مختمفتاف بناءا عمى الإفتراضات التي قامت (Y) كالنظرية (X)يتضح مما سبؽ أف نظرية 
تعتمد عمى أسمكب الرقابة كالإشراؼ كاستخداـ السمطة لمتأثير في سمكؾ الأفراد  (X)عمييا كؿ نظرية، فنظرية

شراؾ العماؿ  (Y)لتحقيؽ الأىداؼ، أما النظرية  فقد كانت أكثر إنسانية لأنيا اعتمدت أسمكب الرقابة الذاتية كا 
جراءات  في اتخاذ القرارات كما أتاحت ليـ فرص الإبداع كالابتكار كىذا ما سمح لمعماؿ بالإلتزاـ بالقكانيف كا 

 .المؤسسة كالعمؿ بقيميا كاسعي إلى تحقيؽ أىدافو مف جية كأىداؼ المؤسسة مف جية أخرل
 : النظريات الحديثة: ثالثا

لقد تابع عمـ الإدارة في النصؼ الثاني مف القرف العشريف، نتيجة التطكرات التي حصمت في المياديف 
العممية كالاجتماعية كالسمككية كالاقتصادية، كالتي غيرت الكثير مف المفاىيـ كالنظرة إلى طبيعة المشاكؿ التي 
كاجيت كتكاجو المؤسسات، لابد مف الإشارة ىنا إلى أىـ تمؾ المدارس، التي أصبحت اليكـ قاعدة لمممارسات 

 3.الإدارية في شتى المؤسسات كالمنشآت الاقتصادية
 ":Z"نظرية الإدارة اليابانية -1

كقد لاحظ في " 1981" اليابانية في بداية الثمانينات Zنظرية " Williamouchi" "كلياـ أكتشي"كضع 
 في الأخيرةدراستو تفكؽ إنتاجية المؤسسات اليابانية في أمريكا عمى المؤسسات الأمريكية بالرغـ مف تفكؽ 

                                                           
 .68سابؽ، ص اؿمرجع اؿ: حسيف حريـ-  1
، 2السمكؾ التنظيمي، دار السمكؾ الإنساني الفردم كالجماعي في منظمات الأعماؿ، دار كائؿ لمنشر، الأردف، ط: محمد قاسـ القيركني-  2

 .52، ص2012
، 2011، 2الممارسات، مجد المؤسسة الجامعية لمدراسات كالنشر كالتكزيع، لبناف، ط-الكظائؼ-المبادئ-الإدارة المعاصرة: مكسى خميؿ-  3
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إلخ، كقد عز أكتشي سر التفكؽ الياباني إلى الأسمكب الإدارم ....عناصر الإنتاج مف رأس الماؿ كعدد العامميف
في المنظمات اليابانية، لذلؾ يرل أنو يتعيف عمى المؤسسة الأمريكية لحؿ مشكمة الإنتاجية التعمـ مف اليابانييف 

 .كيفية إدارة العنصر البشرم، فالإدارة اليابانية تدكر حكؿ فمسفة مؤداىا خمؽ العامؿ السعيد في العمؿ
 : تقكـ عمى ثلبث أعمدة(Z)يرل أكتشيو أف نظرية 

 تعتمد المنظمات اليابانية مبدأ الثقة مف منطمؽ أف الثقة كالإنتاجية عنصراف تربطيا علبقة طردية، كما :الثقة-أ
أنو كمما زادت الثقة بالعامؿ زادت إنتاجيتو كتنمك ىذه الثقة مف خلبؿ المصارحة كالمشاركة كالتعاكف بيف 

 .العامميف عمى كافة المستكيات الإدارية
 يتميز المجتمع الياباني بالتماسؾ الاجتماعي كما يتضمنو مف علبقات اجتماعية كمكدة :الألفة والمودة-ب

متبادلة بيف أعضاء الأسرة الكاحدة، كانعكس ذلؾ عمى المنظمات اليابانية حيث ينظر العامؿ الياباني إلى 
صاحب المنظمة باعتباره رب أسرة يعمؿ في كنفو، في جك مف الألفة كالمكدة تسكده العلبقات الإنسانية مبنية 

 1.عمى الاحتراـ المتبادؿ
 كيعني ميارة الإشراؼ حيث يتكجب عمى المشرؼ التعرؼ عمى أحكاؿ العامميف كأنماط :الحدق أو الميارة-ج

سمككيـ كمياراتيـ كما يمكنيـ مف تككيف فرؽ عمؿ متجانسة تحت إشرافو تككف قادرة عمى التعرؼ كتحقيؽ 
 .مستكيات أعلب مف الإنتاجية، كما تمكنو ىذه المعرفة مف بث ركح التعارؼ كالثقة بيف مرؤكسيو

 :في" Z"تتمثل سمات النظرية اليابانية 
 .الكظيفة طكيمة الأمد -1
 .الميارات الكظيفية معتدلة التخصص -2
 .القرارات بالمشاركة -3
 .المسؤكلية الفردية -4
 .التقييـ الغير رسمي مع عدـ المجكء إلى التقييـ الدكرم -5
 .إتباع أسمكب الترقية البطيئة -6
 .الاىتماـ الشمكلي بالعامميف -7

                                                           
 .157، ص 3،2005السمكؾ التنظيمي في منظمات الأعماؿ، دار كائؿ لمنشر كالتكزيع، الأردف، ط: سمماف العميافمحمكد -  1
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لقد بيف أكتشي أف إتباع المعايير اليابانية في تصميـ المنظمات يستكجب خمؽ البيئة المناسبة ليذا التنظيـ 
 1.كالبدء بتصنيفو في المستكيات الإدارية العميا أكلا حتى تككف القدكة الحسنة لباقي المستكيات الإدارية

اليابانية تمنح المجاؿ مف الحرية كالتصرؼ في أداء العمؿ بالشكؿ الذم  (Z)كعميو يمكف القكؿ أف النظرية
يلبئـ الفرد مع المراقبة الذاتية كاعتماد أسمكب المشاركة الجماعية في اتخاذ القرارات، كبالتالي فيي تعمؿ عمى 
القضاء عمى المعكقات كالمشاكؿ التي قد يتعرض ليا العامؿ في المنظمة، الأمر الذم شجع العامؿ الياباني 
عمى الإبداع أما نظرتيا للبلتزاـ تتبيف مف خلبؿ التقيد بثقافة المنظمة كالتكيؼ معيا كما تضمف المنظمات 
اليابانية لمعامؿ الياباني التكظيؼ مدل الحياة كىك ما يعزز الالتزاـ كالكلاء لممؤسسة كبالتالي تعزيز الالتزاـ 

 .التنظيمي
 "بيتر دراكر: "نظرية الإدارة بالأىداف -2

الذم استطاع أف يستفيد مف خبرتو الإعلبمية عندما كاف مراسلب صحفيا " بيتر دراكر"مف أشير ركادىا 
لإحدل المجلبت البريطانية ليرسي قكاعد ىذه النظرية كالتي لاقت مبادئيا كمفاىيميا قبكلا كبيرا في أكساط 
الشركات الأمريكية كالأكركبية حيث تركز ىذه النظرية عمى ضركرة تنفيذ كظائؼ الإدارة في أم مجاؿ مف 
مجالات العمؿ مف خلبؿ المشاركة بيف الرؤساء كالمرؤكسيف أم أف يتـ تحديد الأىداؼ كالكسائؿ اللبزمة 

لتنفيذىا في الميداف بيف الطرفيف بالتكافؽ كالتراضي كليس مف قبؿ الرؤساء فقط، لتككف الأىداؼ المكضكعة 
ضمف الإمكانيات البشرية كالمادية المتاحة إضافة إلى ضماف الالتزاـ الأدبي كالأخلبقي مف قبؿ المرؤكسيف 
بالتنفيذ لأف الرؤساء لـ ينفردكا بكضع الأىداؼ كالتعامؿ بفكقية مع المرؤكسيف بؿ ىناؾ تشاركية كاتفاؽ فيما 

 .بينيـ
 :أىم مبادئ ىذه النظرية تتمثل في

أف يتـ الإتفاؽ بيف الرئيس كالمرؤكس عمى الأىداؼ المطمكب تحقيقيا كالمكارد البشرية كالمادية الكاجب -1
 .تكفرىا كالكقت اللبزـ لتنفيذىا كالطريقة المتبعة لتقييميا

عمى المرؤكس أف ينسؽ مع الرئيس أثناء التنفيذ كالعمؿ عمى تزكيده بما تـ إنجازه لتبياف ما يكاجيو مف  -3
 .مشاكؿ لمعمؿ عمى تجاكزىا، كضماف بمكغ الأىداؼ بأعمى جكدة كأقؿ تكمفة

عمى الرئيس كالمرؤكس أف يجتمعا في نياية المدة التي سبؽ كأف تـ الاتفاؽ عمييا لإنجاز العمؿ لمقارنة  -4
 .النتائج الفعمية مع الأىداؼ المحددة كحصر الانحرافات كمحاكلة الاستفادة منيا في المستقبؿ

                                                           
 .157المرجع السابؽ، ص : سمماف العميافمحمكد -  1
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عمى الرئيس المباشر أف يقكـ بتقييـ أداء المرؤكسيف كفقا لمنتائج الفعمية بالإضافة إلى أنو أعرؼ بما سبؽ  -5
 .كأف تـ الاتفاؽ عميو

عمى الرغـ مف المكضكعية التي تتميز بيا ىذه النظرية إلا اف البعض يسجؿ عمييا مجمكعة مف المآخذ 
 :كىي
أف الاتفاؽ بيف الرئيس كالمرؤكس عمى الأىداؼ كطريقة التنفيذ تحتاج إلى بدؿ الكثير مف الجيد كالكقت كالماؿ -

 .كذلؾ نظرا لما يتطمبو عقد اجتماعات
 .أف الكؿ ىك ليس مجرد مجمكع الأجزاء المككنة لو-
يكجد نكعاف مف النظـ ىما النظـ المغمقة كالنظـ المفتكحة، النظـ المغمقة ىي التي يحدث بينيا كبيف بيئتيا -

 .(مثؿ المؤسسة)تفاعؿ أك تبادؿ، بينما النظـ المفتكحة ىي التي تتسـ بكجكد تفاعؿ كتبادؿ بينيا كبيف بيئتيا 
لكؿ نظاـ حدكد تفصيمية عف البيئة التي يعمؿ فييا كالحدكد في الأنظمة المغمقة يمكف تحديدىا أما في الأنظمة -

نما يمكف اختراقيا  .المفتكحة فإف الحدكد ليست جامدة كا 
 1 .مف الضركرم لحياة النظاـ أف يعمؿ-

يمكننا القكؿ بأف نظرية الإدارة بالأىداؼ اعتمدت عمى أسمكب الرقابة الذاتية كالديمقراطية كمف خلبؿ 
إشراؾ العماؿ في تحديد الأىداؼ كاتخاذ القرارات المناسبة التي تخدـ أىداؼ كؿ مف الفرد كالمؤسسة، كعميو 

فالالتزاـ التنظيمي بنسبة ليذه النظرية يكمف في الالتزاـ بأىداؼ المؤسسة المحددة كالمتفؽ عمييا سمفا مف طرؼ 
العماؿ أك الإدارييف كالتزاميـ برفع القدرة الإنتاجية مف خلبؿ الالتزاـ بالقكانيف كالإجراءات المعمكؿ بيا في 

 .المؤسسة كبالتالي تحقيؽ التعاكف بيف الرؤساء كالمرؤكسيف
 خلاصة الفصل

تطرقنا في ىذا الفصؿ إلى أىـ النظريات التي عالجت مكضكع الرقابة الإدارية كالإلتزاـ التنظيمي، حيث 
، أك حديثة عالجت (سمككية)أف كؿ نظرية مف النظريات المتبناة سكاء كانت نظرية كلبسيكية، نيككلبسيكية 

المكضكع المدركس مف كجية نظر ركادىا كحسب الظركؼ التي تميزت بيا كؿ مرحمة مف ىذه المراحؿ السابقة 
 .كقد ساعدتنا ىذه المقاربات النظرية في تكضيح الرؤل حكؿ المكضكع المدركس

                                                           
 .74، ص 2013، 1مبادء إدارة الأعماؿ مفاىيـ نظرية كتطبيقات عممية، دار المناىج لمنشر كالتكزيع، عماف، ط: فيصؿ محمكد الشكاكرة-  1
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 تمييد
 تيدؼ إلى  عممية تعد الرقابة الإدارية إحدل كظائؼ الإدارة تأتي بعد عممية التخطيط كالتكجيو فيي

تحسيف سير العمؿ مف خلبؿ الكشؼ عف المشكلبت التي تفترض تنفيذ العمؿ كمعرفة أسبابيا كمعالجتيا 
كالتنبؤ بالأخطاء كالانحرافات المحتمؿ كقكعيا كاتخاذ الإجراءات اللبزمة لمنع حدكثيا كالتأكد مف أف 

الخطط المكضكعة قد تحققت كحققت الأىداؼ المرسكمة كالتأكد مف أف مستكل الأداء كالطرؽ المتبعة في 
 .تنفيذ الخطط سيؤدياف إلى تحقيؽ اليدؼ

الدقة، )كسنحاكؿ في ىذا الفصؿ التطرؽ إلى أىمية الرقابة الإدارية كخصائصيا كالتي مف بينيا 
ككذلؾ معرفة الأىداؼ الرقابية الإدارية كمككناتيا المتمثمة في  (...المكضكعية، التنبؤ بحدكث الأخطاء

كضع المعايير  )، كسنحاكؿ إبراز خطكات الرقابة الإدارية كىي (......الصدؽ، المعيار، نكع الرقابة)
، ثـ سنتطرؽ إلى (الرقابية، قياس الأداء، مقارنة الأداء بالمعايير كأخيرا تصحيح الأخطاء كالانحرافات

سابقة، )أنكاع الرقابة الإدارية انطلبقا مف تصنيفاتيا نذكر منيا، تصنيؼ عمى أساس تكقيت القياـ بالرقابة
الرقابة عمى المكارد، )حسب مجاليا...( إستراتيجية، ىيكمية)حسب المستكل(أثناء الإنجاز، اللبحقة

ثـ سنتطرؽ إلى أىـ الأساليب التي تعتمدىا إدارة المؤسسة لمممارسة الرقابية كىي أساليب (...الأفراد
الرقابة عمى )كصفية، أساليب ميدانية، أساليب كمية، ثـ نحاكؿ إبراز أىـ مجالات الرقابة الإدارية 

 . ثـ أخيرا سنتطرؽ إلى أبرز معكقات نجاح الرقابة الإدارية (...الأىداؼ، السياسات، الإجراءات، الأفراد
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 : أىمية الرقابة الإدارية- أولا
الرقابة عممية إدارية تستيدؼ القياـ بالعمؿ أك النشاط في حدكد الكقت كالتكاليؼ كلمرقابة أىمية 

 :كبيرة في الإدارة كتتجمى في
تلبفي مكضكع الأخطاء مما يجنب المؤسسة التكاليؼ الباىظة كضياع الكقت كالجيد الكبير في  -1

 .معالجة الخطاء كالانحرافات
 .التأكد مف أف جميع الأنشطة التي تنفد تسيير كفي الاتجاه المحدد لميدؼ -2
 .اكتشاؼ الخطاء بمجرد كقكعيا كالإسراع في معالجتيا في الكقت المناسب -3
 .التأكد مف حسف استخداـ جميع المكارد المتاحة سكاء كانت مادية أك بشرية  -4
التأكد مف قياـ كؿ المرؤكسيف كالعامميف بالعمؿ المناسب في الكقت المناسب كالمكاف المناسب ك  -5

 .باستخداـ المكارد المناسبة
 .التأكد مف كفاءة المديريف كحسف إدارتيـ -6
 .التأكد مف احتراـ القكانيف كالمكائح المؤسسة كالعمؿ عمى تطبيقيا -7
 .تعطي خبرة للبستفادة مف أخطاء الماضي كالحاضر كبالتالي تجنبيا مستقبلب -8
الرقابة عمى التسكيؽ تؤكد عمى ملبئمة كفعالية سياسات التسكيؽ كالتسعير كالإعلبف كالتركيج كقنكات  -9

 .التكزيع
 .الرقابة التنظيمية تساعد عمى تقكيـ الأداء الكمي لجكانب النشاط في المؤسسة كأقساميا المختمفة -10
الرقابة عمى الإنتاج تؤدم إلى التأكد مف تكفير المكاد كالفحص الدكرم للآلات كتكفير الشركط  -11

 .المطمكبة لكؿ عنصر
الرقابة ذات علبقة مع كؿ عنصر مف عناصر العممية الإدارية كخاصة مع عممية التخطيط كاتخاذ  -12

 1.القرارات
 :خصائص الرقابة الإدارية- ثانيا

حتى تتمكف الإدارة مف إنجاز أعماليا بشكؿ فعاؿ يحقؽ النجاح لممؤسسة لابد أف تتكفر في الرقابة 
 : خصائص تمتاز بيا كالتالي

                                                           
، ص 2007، 1العممية الادارية مبادئ كأصكؿ كعمـ كفف، دار اليازكرم لمنشر كالتكزيع، الأردف، ط: ضرار الغنبي كآخركف-  1
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 كىذا يعني أف تككف كسائؿ الرقابة الإدارية كخطكاتيا كأساليبيا قابمة لمتغيير كالتبديؿ :المرونة-1
 .كالتطكير حسب ظركؼ العمؿ كما يطرأ مف مستجدات في المؤسسة أثناء الممارسة

كىي أف تختار الرقابة الكسائؿ الكاضحة التي تمنع مف الكقكع في التناقض أك الازدكاجية : الوضوح-2
مع الأجيزة المشابية في العمؿ كاف تعمؿ عمى تحديد ىذه الكسائؿ يسمح لجميع الأجيزة الخاضعة لمرقابة 

 .أف تمـ بيا، لأف اليدؼ ىك التصحيح كالإرشاد كليس النظر إلى العيكب فقط
يجب أف تمتاز الرقابة بأنيا قميمة التكاليؼ، تشكؿ عبئا عمى مكارد المؤسسة، بحيث : قمة التكاليف-3

 . تككف العكائد اكثر مف التكاليؼ في المؤسسة، إنتاج كثير مع جكدة عالية كلكف قميؿ التكمفة
يجب أف يككف الجياز الرقابي في المؤسسة ىك جياز سريع في تحديد الأخطاء قبؿ كقكعيا : الدقة-4

لأنو يساعد بشكؿ سريع عمى إيجاد الحمكؿ بالشكؿ المناسب دكف أف تككف ىناؾ عكائؽ تعيؽ حركة 
 .المؤسسة بالشكؿ الصحيح

 
ىذه الخاصية عمى الجياز الرقابي الذم يككف قائـ بجميع أعمالو مف اكتشاؼ الخطأ مع : فعالة-5

 1.معالجة الخطأ كالانحراؼ إلى الصكاب فيككف الجياز الرقابي فعاؿ يحقؽ الغاية التي كضع ليا
 ينبغي أف تتكفر الرقابة عمى المكضكعية كيقصد بيا عدالة المعايير كمناسبتيا لمنشاط :الموضوعية-6

 .كلقدرات الأفراد كخمك العمميات لمكشؼ عف الانحرافات كالتقييـ مف التميز الشخصي
يجب أف تساعد الرقابة المدير في تكقع حدكث مشاكؿ كالانحرافات : إمكانية التنبؤ بحدوث الأخطاء-7

كمف ثـ اتخاذ الاحتياطات اللبزمة لمنع حدكثيا كيمكف الاستفادة مف اتجاىات نتائج التنفيذ السابقة كالعالية 
 2.في التكصؿ إلى التنبؤ

 : أىداف الرقابة الإدارية- ثالثا
مف الخطأ الاعتقاد بأف أىداؼ الرقابة تنحصر في كشؼ الأخطاء تمييدا لمعاقبة المسؤكليف عنيا، 
كىذا الاعتقاد يبعث الرىبة في نفكس العامميف مف عممية الرقابة، كلا يقكـ عمى أساس سميـ فالرقابة تيدؼ 

 :إلى رفع الكفاءة الإدارية كتحقيؽ الصالح العاـ عف طريؽ
 الكقكؼ عمى مدل تحقيؽ اليداؼ الإدارية كما تـ إنجازه مف أعماؿ كما لـ يتـ كأسباب ذلؾ. 
 معرفة مشكلبت الإدارة لدراستيا ككضع الحمكؿ المناسبة ليا. 

                                                           
. 381، ص 2009، 1القيادة كالرقابة كالاتصاؿ الإدارم، دار حامد، عماف، ط: معف محمكد عياصرة، مركاف محمكد بف أحمد-  1
.  216، ص 2006، 1مقدمة في الإدارة، مؤسسة لكرد العالمية لمشؤكف الجامعية، البحريف، ط: أسامة كامؿ كعبد الغاني حامد-  2
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 تخفيض تكاليؼ العمؿ العاـ بالاستغناء عف النفقات غير الضركرية كرد المبالغات إلى الحدكد اللبزمة. 
  تقييـ العامميف كتحميص أعماليـ كمجازاتيـ عمى أساس نكعيتيا بقصد إصلبح شأنيـ، لأف الإنساف

بطبيعتو لا يعمؿ إلا خكفا مف عقاب أك طمعا في ثكاب، ككذلؾ البحث عف أسباب الأخطأ ككيفية تجنب 
 .كقكعيا في المستقبؿ كتكجيو العامميف إلى أفضؿ الطرؽ لأداء أعماليـ

 1.التأكد مف احتراـ القكاعد القانكنية كالسارية كجدكاىا في الكصكؿ إلى الأىداؼ المرجكة منيا 
 :بالإضافة إلى بعض الأىداف الأخرى نذكر منيا

 حماية أصكؿ المنشأة مف السرقة كالاختلبس كالتلبعب كسكاء الاستخداـ. 
  التأكد مف حسف استخداـ المكارد المادية كالبشرية في المنشأة، أم أف تقكـ الرقابة بتحديد ما تـ تنفيذه

 .عف طريؽ تقييـ الأداء كاتخاذ الإجراءات العلبجية حتى يتماشى الأداء مع الخطط المكضكعة
 2.تحقيؽ التكافؽ مع المتغيرات البيئية  
  إدارة المؤسسة عمى أساس عممية، مف خلبؿ تكفر العناصر الأساسية كأىميا، دليؿ الإجراءات

كالدكرات المستحدثة، كىيكؿ تنظيمي مع تحديد كاضح لمكظائؼ كشرح مضمكنيا، كتقارير دكرية عف سير 
 .العمؿ
  بداعات أفراد المنظمة لمكافئتيـ كتحفيزىـ كالتأكد مف الحقكؽ كالمزايا المقررة ليـ الكشؼ عف ميزات كا 

 .مع ضماف المساكاة لمجميع أماـ القانكف
 التأكد مف مدل كلاء الأفراد اتجاه المنظمة. 
  الاستباؽ لمنع حدكث الأخطاء كالانحرافات كأعماؿ الغش كالاختلبس كالتزكير كاكتشاؼ ما يقع منيا

 3.أكلا بأكؿ كاتخاذ الإجراءات التصحيحية اللبزمة لمعالجتيا كمنع تكرارىا
 :مكونات الرقابة الإدارية- رابعا

 :تتككف الرقابة الإدارية مف أجزاء كعناصر أساسية كىي
 يستخدـ اليدؼ أك الأىداؼ في الخطة كأدكات لقياس كتقييـ الأداء مع ما ىك مخطط :اليدف -1

 .كمرسكـ لو

                                                           
عمـ الإدارة العامة كمبادئ الشريعة الإسلبمية، دار الجامعة الجديدة لمنشر كالتكزيع، الإسكندرية، ص، ص، : ماجد راغب لحمك-  1

448 ،449  .
 .184، ص، 2005أساسيات تنظيـ إدارة الأعماؿ، دار الجامعة لمنشر، الإسكندرية، دط، : عمي شريؼ-  2
 .188ص : المرجع السابؽ: عمي شريؼ-  3
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العمؿ المطمكب إنجازه مف فرد أك جماعة أفراد اك مف  (أكالاثنيف معا)ىك كمية أك نكعية : المعيار -2
المؤسسة ككؿ في زمف معيف كتكمفة محسكبة، كيعتبر المعيار بالنسبة لمرقابة الأداة الحيكية ليا، فيك 

يكضح ماىك المطمكب إنجازه، كفي ذات الكقت يكشؼ عف الانحرافات عند مقارنة مع تـ تحقيقو فعلب، 
فالمعيار يجب أف يككف مدركسا عند كضعو ككاضحا كمفيكما كىناؾ شركط يستكجب تكفرىا في ىذا 

 :المعيار لكي يصبح ملبئما لممقارنة بو كمف ثـ قياس الإنجاز الفعمي كأىميا
يجب أف يحتكم المعيار عمى طريقة لتقييـ الإنجاز الفعمي كالتمييز بيف درجات الانحراؼ الإيجابي  - أ

 .كالسمبي حتى يككف الحكـ عمى مستكل الأداء عادلا
أف يككف المعيار قابلب لمتطبيؽ كالاستعماؿ في جميع الحالات المماثمة لمنشاط معيف كلايجكز أف  - ب

 .يككف ىناؾ إزدكاجية في تطبيؽ المعيار عمى تمؾ النشطة المماثمة
أف يعطي المعيار الملبئـ ثقلب كبيرا للبنحرافات الإيجابية كتكقيت حدكثيا كأسبابيا لأف مف شأنيا -ج

دارتيا ككؿ كتعمؿ عمى تقدميا كازدىارىا  .تدعيـ مكقؼ المؤسسة كا 
أم نكع المعيار المستخدـ في التصنيؼ، كيمكف لمشركة أف تختار أكثر مف نكع في آف : نوع الرقابة -3

 .كاحد يلبئـ طبيعة نشاطيا كأىدافيا كحجميا
بما أف الأدكات الرقابية عديدة فإف اختيار الشركة لإحداىا يتكقؼ عمى طبيعة : الأدوات الرقابية -4

 1.الرقابة كنكعيا كمجاؿ استخداميا فكؿ نكع مف أنكاع الرقابة ىناؾ أداة رقابية أكثر ملبئمة لو
 :مف الأدكات الرقابية الشائعة الاستخداـ عمى نطاؽ كاسع في المؤسسات كالمصاريؼ ىي

 . التي تكضح التقديرات المالية التي تحتاج إلييا خطة تنفيذ المشركع:الموازنة التقديرية-
 التي تكضح الكميات المطمكبة إنتاجيا كالزمف اللبزـ لذلؾ مثؿ خرائط غانت، بيرت، :خرائط الإنتاج-

 . نقطة التعادؿ
 : الشروط الواجب توفرىا في الأداة الرقابية الملائمة

 .أف تككف الأداة الرقابية قادرة عمى كشؼ الانحرافات في الخطط كالتبميغ عنيا بسرعة -1
 .يجب أف تككف الأداة الرقابية الملبئمة قميمة التكمفة نسبيا-2
 .يجب أف تككف الأداة الرقابية مرنة أم قابمة لمتعديؿ-3
 .يجب أف تتضمف الأداة الرقابية اتخاذ إجراءات تصحيحية-4

                                                           
. 35، 34، ص، ص، 2008، 1الرقابة الإدارية في منظمات الأعماؿ، دار إثراء لمنشر كالتكزيع، الأردف، ط: عمي عباس-  1
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يعتبر كجكد نظاـ حديث كمتكامؿ للبتصاؿ أمرا ضركريا لنقؿ المعمكمات كالأكامر :جيد للاتصال- 5
كاستقباؿ النتائج كاتخاذ الإجراءات اللبزمة في كؿ الحالات كعميو تعتبر ميارة الاتصاؿ أداة فعالة يحتاج 

إلييا المدير كمساعديو كمرؤكسييـ في عممية الإشراؼ كالتكجيو كالرقابة، كالمراقب الناجح ىك الذم 
يصرؼ جزءا كبيرا مف كقتو كجيده في عمميات الاتصاؿ مع مرؤكسيو في سبيؿ تحقيؽ التفاعؿ المستمر 

بينو كبينيـ،فسرعة الإبلبغ كاتخاذ الإجراءات التصحيحية تككف صعبة لمغاية بدكف نظاـ جيد كحديث يربط 
 1.أجزاء المؤسسة كأفرادىا بعضيـ ببعض

 : خطوات الرقابة الإدارية- خامسا
 تمثؿ الخطكة الأكلى مف العممية الرقابية حيث تنطكم عمى تحديد المعايير :وضع المعايير الرقابية-1

التي سيتـ في ضكئيا متابعة الأداء كعمميات التنفيذ كقد يتـ التعبير عف المعايير في شكؿ كحدات كمية 
كقد يأخذ المعيار المكاصفات النكعية مثؿ مستكل الرضا أك الركح  (حجـ المبيعات محدد، ساعات العمؿ)

المعنكية كيجب أف تتصؼ المعايير بالشمكؿ أم تغطي جميع مجالات النشاط كمختمؼ المستكيات 
 2.الإدارية، كىذه المرحمة تحدد مسبقا في مرحمة التخطيط يتـ الحصكؿ عمييا كمعطيات أكلية

 :كىناؾ أنكاع عديدة مف المعايير أىميا
 كتشمؿ المؤشرات التي مف خلبليا يتـ القياس بالكميات، كالأعداد كالمبالغ كالأرقاـ :المعايير الكمية-أ

 .إلخ....، كىي متعمقة بالمكاد، السمع، الخدمات، ساعات العمؿ، عدد الآلات...كالأكزاف
....  كتمثؿ المعايير المعنكية كالاعتبارية مثؿ الجكدة، درجة المطابقة كالملبئمة :المعايير النوعية-ب

 .كتتعمؽ بقياس جكدة الأداء المطمكبة، مطابقة الإنتاج  مع المكاصفات المحددة لو
كىي المعايير التي تعتمد عمى كحدة القياس الزمني ككحداتو القياسية كالساعة كاليكـ، :المعايير الزمنية-ج

 .إلخ، كالغاية منيا تحديد الكقت اللبزـ للبنتياء مف إنتاج كمية معينة.....كالشير، السنة
 كتشمؿ المؤشرات التي تعتمد الكحدات النقدية مثؿ الربحية، الكفاءة، كالإيرادات، :المعايير المالية-د

 .العائد مف الاستثمار
سكاءا قبؿ التنفيذ المتكامؿ  (المستحؽ) تستمزـ كظيفة الرقابة قياس الأداء الفعمي :قياس الأداء الفعمي-2

لمفاعمية التنظيمية أك الفنية أك أثنائيا أك بعدىا كتعد ممارسة قياس الأداء الفعمي مف خلبؿ التنبؤ بما 

                                                           
. 36، 35المرجع السابؽ، ص، ص، : عمي عباس-  1
 .367، ص 2004، 1مبادئ الإدارة بيف النظرية كالتطبيؽ، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية، ط: محمد إسماعيؿ بلبؿ-  2
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 كىناؾ أربعة مستكيات لمقياس مف الأسفؿ إلى الأعمى حيث أف 1سيككف عميو الكاقع الفعمي مستقبلب،
قياس الأفراد ىك الذم يحدد قياس عمى مستكل الأقساـ، كالذم يحدد بتبعية الأداء عمى مستكل الإدارات 
ثـ الأداء عمى مستكل المشركع كمو كمف أشير مقاييس الأداء عمى مستكل الأفراد ما يطمؽ عميو قياس 
فاعمية أداء العامميف عف طريؽ تقارير الكفاءة يقكـ بإعداد المشرفيف عف مرؤكسييـ أما عمى مستكل 
الأقساـ يتـ قياس الأداء بأسمكب يتناسب مع طبيعة اليدؼ، أما عمى مستكل المشركع فيككف القياس 

 2.مرتبط بأىداؼ المشركع مف خلبؿ كفاءة استخداـ رأس الماؿ كتحقيؽ إستراتيجيات السكؽ
تنطكم ىذه المرحمة عمى مقارنة الأداء الفعمي بالمعايير المكضكعة : مقارنة الأداء الفعمي بالمعايير-3

كذلؾ لتحديد الانحرافات بيف الأداء كالمعايير كينبغي مراعاة تكقيت عممية المقارنة كأيضا النقاط التي 
يجب أف تتـ المقارنة عندىا عمى نحك لا يعيؽ التنفيذ الفعمي كيجعؿ عممية الرقابة اقتصادية بالإضافة 

 3.إلى مراعاة أف تككف معظـ المعايير مكضكعية قابمة لمقياس الكمي كأف لا تمجأ لمحكـ الشخصي
كىذه الخطكة تأتي في أعقاب اكتشاؼ الأخطاء : تصحيح الانحرافات أو الأخطاء التي تم اكتشافيا-4

كالانحرافات كدراستيا كتحميميا لمعرفة أسبابيا كالعكامؿ التي أدت إلييا ثـ تصحيح ىذه الانحرافات 
كمعالجة أسباب القصكر في أداء الأعماؿ، كىي معالجة كتصحيح الأخطاء التي كقعت كقد يتمثؿ ىذا 
التصحيح في إعادة تكزيع المياـ أك تكضيح الكاجبات، أك عف طريؽ الاختيار الأفضؿ لممرؤكسيف أك 

 4.تنظيـ برامج تدريبية، أك عف طريؽ تكجيو العامميف كشرح العمؿ ليـ
 
 
 
 
 
 

                                                           
.  26، ص 2002، 1مبادء عمـ الإدارة العامة، دار النيضة العاربية لمنشر كالتكزيع، ليبيا، ط: مصطفى عبد الله القاسـ حشيـ-  1
 .568، ص 2006، 1الإدارة المبادئ كالميارات، الدار الجامعية، الإسكندرية، ط:أحمد ماىر-  2
. 567مرجع سابؽ، ص :  محمد إسماعيؿ بلبؿ- 3
، (كظائؼ الإدارة الميارات الإدارية-مدخؿ إتخاد القرارات كبناء الميارات الإدارية كالمديريف)رة الأعماؿ اإد: جلبؿ إبراىيـ العبد-  4

. 204، ص 2003، 1دار الجامعة الجديد، الإسكندرية، ط
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 :خطوات الرقابة الإدارية : 02الشكل 
 
 

  
 
 
 
 
 

 .285، ص 2008، 1الإدارة المعاصرة، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية، ط: عمي شريؼ كآخركف: المصدر
 

 :أنواع الرقابة الإدارية- سادسا
ىناؾ أنكاع متعددة مف الرقابة يمكف للئدارة في أم مؤسسة استخداميا كلكؿ نكع مزايا كسمبيات، 

 :كيستخدـ في مكاقؼ مختمفة يمكف تصنيؼ أنكاع الرقابة اعتمادا عمى أسس مختمفة نكجزىا فيما يمي
 :التصنيف عمى أساس توقيت القيام بالرقابة يمكن تقييميا إلى ثلاثة أنواع/1
المدخلبت، ) ييتـ ىذا النكع بالتأكد مف تكافر متطمبات إنجاز العمؿ:Pre controlالرقابة السابقة -أ

 ىذا النكع يقمؿ بدرجة كبيرة مف الانحرافات بيف ذقبؿ البدء في التنفي (...الجكدة، الإجراءات، القكاعد
 .النتائج المتكقعة كالنتائج الفعمية، تساعد في مكاجية المشكلبت المستقبمية التي قد تكاجو العمؿ

 إذا كاف النكع الأكؿ يعتبر بمثابة رقابة :Concurient control(المتزامنة)الرقابة أثناء الإنجاز-ب
 إصلبحية أك علبجية حيث يتـ تصحيح الأخطاء حدثت أثناء تنفيذ العمؿ رقابةكقائية فإف ىذا النكع يعتبر

 .أك التأكد مف أف ما يتـ إنجازه ىك المطمكب
كييتـ ىذا النكع مف الرقابة : Historical control أو التاريخية Feed controlالرقابة اللاحقة -ج

بالأنشطة بعد انتياء تنفيذىا أم أف التركيز يككف عمى الأداء الماضي حيث يتـ إبلبغ الإدارة بما تـ 
 1.إنجازه مف أنشطة كنتائج خلبؿ فترة زمنية محددة

 
                                                           

. 476، ص 2003، 1أساسيات التنظيـ كالإدارة، دار الجامعة الجديدة لمنشر، الإسكندرية، ط: عبد السلبـ أبك قحؼ-  1
 

 كضع المعايير

 الرقابية

 قياس الأداء

 الفعمي

 مقارنة الأداء

 بالمعايير

تحديد الإجراءات 
 التصحيحية

الإبقاء عمى الكضع 
 الحالي كما ىك

 تغير المعايير تصحيح الانحرافات
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 :الرقابة حسب المستوى-2
 تركز عمى كيفية مراقبة تنفيذ الإستراتيجيات الشاممة :Strategic controlالرقابة الإستراتيجية-أ

لممؤسسة أك كحداتيا أك أقساميا الرئيسية ككظائفيا كدكرىا يتحدد بمساعدة المؤسسة في إنجاز الأىداؼ 
 .عمى المستكل الكمي، الأعماؿ، الكظائؼ

 تيتـ بكيفية إنجاز مختمؼ عناصر الييكؿ التنظيمي :Structre control: الرقابة الييكمية-ب
 .لكظائفيا كمياميا لمكصكؿ إلى غايتيا

 .تيتـ بمراقبة المكارد المالية لممؤسسة: Financial control: الرقابة المالية-ج
 مجاؿ تركيزىا ىك المراحؿ التي تحكؿ المؤسسة المدخلبت :Operation control: رقابة العمميات-د

 .مف المكارد إلى منتجات في شكؿ سمع أكخدمات
 :تصنيف عمى أساس مجال الرقابة-3
 ىي الرقابة التي تمارس عمى المكارد المادية في :Physical control: الرقابة عمى الموارد المادية-أ

المؤسسة مثؿ الرقابة عمى المخزكف كالرقابة عمى جكدة المنتجات كالرقابة عمى التجييزات كالمكائف 
 .كصيانتيا كضبطيا

اختيار كتعييف كتدريب كتطكير لى تمارس ع:Human control: الرقابة عمى الموارد البشرية-ب
 .العامميف في المؤسسة ككذلؾ تقييـ أدائيـ كمكافئتيـ

تشمؿ عمى كافة البيانات كالمعمكمات : Infornational control: الرقابة عمى الموارد المعموماتية-ج
 ... .المتعمقة بالتنبؤ بالمبيعات كالتحميؿ البيئي كبيانات الظركؼ الاقتصادية

 تتضمف متابعة جميع ما يتعمؽ بالجكانب المالية :Financial control: الرقابة عمى الموارد المالية-د
 1.سكاءا ما يخص التدفؽ النقدم أك الالتزامات اتجاه الغير

 . كتتضمف رقابة عمى أساس الإجراءات الرقابية، عمى أساس النتائج:تصنيف عمى أساس المعايير-4
 تقكـ بقياس التصرفات التي تصدر عف المؤسسة كمتطمباتيا بمجمكعة :الرقابة عمى أساس الإجراءات-أ

مف القكانيف كالقكاعد كالضكابط كالطرؽ كالإجراءات كيركز ىذا النكع عمى التصرفات التي تصدر مف 
 .الإدارة كمف العامميف فييا كليس عمى ما تحققو تمؾ التصرفات مف النتائج

                                                           
، 2007، 1الإدارة كالأعماؿ، دار كائؿ لمنشر كالتكزيع، الأردف، ط:  طاىر محسف منصكر الغالبي كصالح ميدم محسف العامرم-  1
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 تقكـ بقياس النتائج النيائية التي تحققيا المؤسسة كفؽ المعايير يمكف :الرقابة عمى أساس النتائج-ب
نما يركز فقط عمى  قياسيا مكضكعيا، كىذا النكع لا يتابع التصرفات كالنتائج التي تقكـ بيا المؤسسة كا 

 1.النتائج النيائية
 : تصنيف عمى أساس طبيعة الانحراف-5
 تعني بحصر كتعزيز الانحرافات الإيجابية فقط كخير مثاؿ إجراءات الرقابة التي :الرقابة الإيجابية-أ

تستيدؼ حصر الزيادة في الإنتاج الفعمي عف التخطيط كتكجيو الحكافز كالمكافأة المادية كالمعنكية 
 .لمقائميف عمييا

 تعني بحصر كمعالجة الانحرافات السمبية فقط كمعرفة أسبابيا كمسبباتيا كالعمؿ عمى :الرقابة السمبية-ب
تصحيحيا كاتخاذ الإجراءات تمنع تكرار حدكثيا في المستقبؿ مثاؿ إجراءات الرقابة التي تستيدؼ حصر 

 2.النقص في الإنتاج الفعمي عف الخطط كتكجيو التكبيخ كالعقكبة المادية كالمعنكية لممتسببيف فييا
 : تصنيف وفقا لمعيار تنظيميا-6
 كىي التي يتـ إجراءىا مف دكف سابؽ إنذار مف أجؿ مراقبة العمؿ كضبطو دكف اتخاذ :الرقابة الفجائية-أ

 .ترتيبات مسبقة مف المدير أك الرئيس المباشر
 كىي التي يتـ إجراءىا في نياية كؿ فترة أم حسب جدكؿ زمني منظـ حيث يتـ :الرقابة الدورية-ب

 .تحديدىا يكميا أك كؿ أسبكع أك كؿ شير كقد يكضع الجدكؿ الزمني عمى أساس نصؼ سنكم
 كىي التي يتـ إجراءىا بشكؿ دائـ مثاؿ عمى ذلؾ الملبحظات كالتكجييات التي :الرقابة المستمرة-ج

 .يبدييا الرئيس لمعامميف في ميداف العمؿ لمخركج بأفضؿ النتائج
 . كيمكف تصنيؼ ىذا النكع إلى رقابة داخمية كخارجية: تصنيف وفقا لمصادرىا-7
 ىي الرقابة التي تتـ داخؿ المؤسسة كعمى كافة المستكيات الإدارية كالأفراد العامميف :الرقابة الداخمية-أ

فييا عمى اختلبؼ كظائفيـ كمكاقعيـ في التنظيـ سكاءا كانكا مدراء أك رؤساء أقساـ أك في بعض 
 .الشركات الكبيرة كالمتكسطة الحجـ ىناؾ كحدة إدارية متخصصة بيذا العمؿ

 كىي الرقابة التي تتـ مف خارج المؤسسة تقكـ بيا أجيزة رقابية متخصصة كتككف :الرقابة الخارجية-ب
   3.تبعيتيا في الغالب لمدكلة

                                                           
. 239، ص 2005، 1إدارة الأعماؿ، دار الجامعة لمنشر، الإسكندرية، ط: ثابت عبد الرحمف إدريس-  1
 .184المرجع السابؽ، ص : عمي عباس-  2
. 184، ص 1مبادئ الإدارة ، دار صفاء لمنشر كالتكزيع، عماف، ط: محمكد أحمد الفياض كآخركف-  3
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 :أساليب الرقابة الإدارية- سابعا
ىناؾ الكثير مف الأساليب التي تستطيع المؤسسة اختيار أسمكب كاحد أك أكثر منيا لممارسة 

الرقابة، كمف الكاجب أف تقكـ المؤسسة باختيار الأسمكب الرقابي الملبئـ لطبيعة عمميا كطبيعة العامميف 
كظركؼ المؤسسة، حيث يصعب كجكد أسمكب كاحد يلبئـ كافة جكانب العمؿ في المؤسسة كمف أىـ 

 :الأساليب الرقابية المستخدمة في المؤسسات ما يمي
 :   كتنقسـ إلى ما يمي:الأساليب الوصفية- أولا
 كىي سجلبت يكتب المكظؼ اسمو عمييا عند بداية الدكاـ ثـ يكتبو :سجلات الدوام وبطاقات الدوام -1

عند المغادرة، ككذلؾ بطاقات الدكاـ حيث يخصـ المكظؼ بطاقتو عمى ساعة الدكاـ عند قدكمو لمدكاـ ثـ 
يخصـ البطاقة أك الكرت عند المغادرة كيتمكف المدير مف مراقبة العامميف بالنظر إلى ىذه السجلبت كىذه 

 .البطاقات
كىي ساعات تركب عمى الآلات لمراقبة عمميا، كعندما ينظر المدير إلى ىذه الساعة : سجل الزمن -2

 .يعرؼ عدد الكحدات المنتجة كعدد السمع التي أنتجتيا الآلة
 أكجد ىنرم غانت مجمكعة مف الخرائط كىذه الخرائط تعتبر إحدل كسائؿ الرقابة :خرائط غانت -3

كتستخدـ ىذه الخرائط لمراقبة الزمف الذم يستغرقو كؿ نشاط مف نشاط المؤسسة كىذه الخرائط ىي أداة 
 .تخطيط إضافة إلى أنيا أداة رقابة

 حيث يتـ في المختبرات الخاصة فحص المادة لمعرفة جكدتيا كىؿ ىي مطابقة :السجلات المخبرية -4
 .لممكاصفات كالمقاييس

كىي أشكاؿ إحصائية لمعرفة معمكمات عف البيانات التي ترغب بدراستيا كمف : الرسومات البيانية -5
كعند النظر إلى ىذه الأشكاؿ يمكننا مراقبة  (....الأعمدة، القطاعات الدائرية، المنحنيات)ىذه الأشكاؿ 

  1.الظاىرة مقارنة مع المتغيرات المختمفة
 : الأساليب الميدانية-ثانيا

كىي جكلات تفتيشية يقكـ بيا المدير لمراقبة العماؿ أثناء عمميـ كىذه الجكلات تككف مفاجئة أك دكرية 
 .أك مستمرة

 .مثؿ بطاقة الجرد المستمر كالمكازنات التقديرية: الأساليب الكمية- ثالثا

                                                           
ص، - ، ص2008، 2أساسيات الإدارة الحديثة، دار رستـ لمنشر كالتكزيع، الأردف، ط:  كعمي حضير مبارؾقزيكنيحسف قاسـ اؿ-  1
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تستخدـ ىذه البطاقة الرقابية عمى المخزكف السمعي، حيث يستطيع العامؿ : بطاقة الجرد المستمر -1
معرفة عدد الكحدات المكجكدة في المخازف مف كؿ صنؼ كيمكف إطلبعو عمى البطاقة، حيث يتـ مقارنة 

ما ىك مكجكد فعلب بالبيانات المكجكدة في البطاقة كتستخدـ في عممية جرد المخزكف كتحتكم البطاقة عمى 
الرصيد بالكحدة في المخزكف، ثـ الكحدات الداخمية كالكحدات الخارجية كبيذا يمكف في أم كقت معرفة 

 .عدد الكحدات المنتجة في المخزف مف ذلؾ الصنؼ
تستخدـ المؤسسات الميزانيات التقديرية غالبا مف أجؿ تكافؽ أك انسجاـ الخطط : الموازنات التقديرية-2

الكظيفية فيي تستخدـ كنكع مف أنكاع التخطيط كالمراقبة المالية كتعرؼ الميزانيات التقديرية بأنيا تقدير 
لمدخؿ أك المصركفات لفترة زمنية رئيسية مستقبمية كتعتبر الميزانيات التقديرية كسيمة فعالة لمرقابة عمى 
 .مختمؼ النشاطات كذلؾ بقياس النتائج الفعمية مع الأىداؼ المتكقعة لمعرفة الانحرافات كتحديد أسبابيا
كتعتبر الميزانيات التقديرية أقدـ الأساليب الرقابية حيث تتيح لممديريف فرصة التعرؼ عمى بنكد 
الاتفاؽ كمصادر الدخؿ كما تتيح ليـ فرصة التعرؼ عمى المستكييف عف الصرؼ بشكؿ يمكنيـ مف 

 1.مراقبة ىذه الجيات
 :مجالات الرقابة الإدارية- ثامنا

 :تتعدد مجالات الرقابة الإدارية كسنتطرؽ إلى مجمكعة مف المجالات كىي
 تيدؼ إلى التأكد مف أف الأىداؼ المكضكعة كاضحة كمفيكمة لمجميع كالعمؿ :الرقابة عمى الأىداف-1

عمى إعادة صياغتيا أك تكضيحيا إذا ظير أم نكع مف الغمكض فييا كالتأكد مف أف الأنشطة كالأعماؿ 
 .في المؤسسة تسير بالاتجاه الصحيح نحك تحقيؽ ىذه الأىداؼ

 تحدد متى ككيؼ يتـ الأداء كمف المسؤكؿ عنو تيدؼ إلى التأكد مف التزاـ :الرقابة عمى الإجراءات-2
جميع العامميف في المؤسسة بإجراءات العمؿ المقررة كاكتشاؼ الانحرافات إف كجدت كدراسة مدل الحاجة 

 .إلى تعديؿ ىذه الإجراءات بما يكفؿ تكفير أفضؿ الأساليب لتنفيذ الأعماؿ
 تيدؼ إلى التأكد مف الأعماؿ في المؤسسة تسير كفقا لمسياسات المقررة :الرضا عمى السياسات-3

كدراسة الانحرافات عنيا إف كجدت كتصحيح الأخطاء أثناء كقكعيا أك تعديؿ السياسات نفسيا إذا تطمب 
 .الأمر
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تيدؼ إلى الالتزاـ بالتخطيط التنظيمي المحدد ك أكجو النشاط كالتقسيمات : الرقابة عمى التنظيم-4
جراءاتو كالدكر  التنظيمية كعلبقة السمطة، كالخرائط التنظيمية كمكاصفات الكظائؼ، كخرائط العمؿ كا 

،كذلؾ التأكد مف تكافر التعاكف كالانسجاـ عمى جميع المستكيات ...المحدد لمجاف كالكحدات الاستشارية
 .الإدارية كفي حالة انحراؼ في أم مف ىذه الجكانب يككف التعديؿ أك التغيير

 تيدؼ إلى التأكد مف أف المنتج مطابؽ كما كنكعا كما ىك مطمكب كأنو يراعي :الرقابة عمى الإنتاج-5
أدكاؽ المستفيديف كتشبيع حاجاتيـ كرغابتيـ كأنو يدعـ المركز التنافسي لممؤسسة في السكؽ بالنسبة 
لمسعر كالجكدة كالنكع كالخدمة كبحث مدل الحاجة إلى تعديؿ المنتج أك تغييره أك إضافة منتكج جديد 

 1.بمكاصفات جديدة
تتعمؽ بالكمية كنكعية التكمفة كسرعة الخدمات المقدمة إلى : الرقابة عمى خدمات المعمومات وتسويقيا-6

المستفيديف مف المؤسسة، كمقارنتيا بما خطط لتقديمو مف خدمات أك مقارنة الخدمات المقدمة لممستفيديف 
في فترة زمنية معينة مع ماسبؽ تقديمو في فترات مماثمة في الماضي أك مقارنة ىذه الخدمات بالخدمات 

المقدمة مف مؤسسات مثيمة كذلؾ بغرض اكتشاؼ الماضي أك مقارنة ىذه الخدمات المقدمة مف مؤسسات 
مثيمة كذلؾ بغرض اكتشاؼ الانحرافات أك الأخطاء كالعمؿ عمى تصحيح، كتيدؼ إلى التأكد مف أف 

مخزكف المؤسسة مف المعمكمات كمصادرىا يحقؽ الحد المعيارم المطمكب كأف مستكل الطمب عمييا يبرز 
تكمفة شرائيا كتخزينيا كأف المعمكمات أك مصادرىا كصمت إلى المستفيد بالشكؿ المناسب كبالطريقة 

 .كالكقت المناسب كبالطريقة كالكقت المناسبيف كأف المستفيد راض عف المعمكمات المقدمة لو
 تعني متابعة الخطط المالية خطكة بخطكة لمدل تنفيذىا لتعرؼ عمى المشكلبت :الرقابة المالية-7

كالانحرافات الحاصمة كالعمؿ عمى معالجتيا في الكقت المناسب تيدؼ إلى تأميف سلبمة المركز المالي 
ليذه المؤسسة كالتأكد مف تكفر السيكلة المالية المناسبة ليا كاف الأمكاؿ المخصصة قد صرفت عمى النحك 

 .الأفضؿ، تيدؼ أيضا إلى اكتشاؼ قدرة المؤسسة عمى تحقيؽ نتائج بأقؿ تكاليؼ
 تشمؿ عنصريف ىما الرقابة عمى سياسات الأفراد لمتحقؽ مف سلبمتيا ككفايتيا :الرقابة عمى الأفراد-8

كالتحقؽ مف سلبمة إجراءات اختيار المكظفيف كسلبمة البرامج التدريبية الخاصة بيـ سلبمة نظاـ 
الحكافز، كمدل تحقيقيا لأىدافيا المرسكمة كتشمؿ الرقابة عمى السمكؾ كالتصرؼ كالتحقيؽ مف درجة 

انضباطيـ في العمؿ، مدل التزاميـ بتطبيؽ القكاعد كالمكائح كالتعميمات كحسف تنفيذىـ ليا كمستكل الرضا 
 .عف العمؿ
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 ىي نكع مف الرقابة الغير مباشرة، كالرقابة عمى طريؽ تعامؿ مع المستفيديف :الرقابة عمى المستفيدين-9
أك الخدمات أك طريقة تعامؿ المستفيديف مع مكظفي المؤسسة كطبيعة العلبقات بينيـ، رصد الانحرافات 

 1.كالسمبيات التي أعربكا عنيا كالعمؿ عمى معالجتيا كتصحيحيا
 كذلؾ بمقارنة تحقيؽ الأرباح كالخسائر سكاء بالنسبة لكحدات :الرقابة عمى الأرباح والخسائر-10

 .المشركع أك لمنتكجاتو لمكقكؼ عمى أسباب ذلؾ كمدل إمكانية تجنب الخسائر إف كجدت
 كىك أسمكب تعتمد عميو الإدارة العميا في :الرقابة الشاممة أو الرقابة عمى الأداء الكمي لممؤسسة: 11

 2.الرقابة المركزية عمى الأداء الكمي لتحقيؽ الأىداؼ كالخطط العامة
 :معوقات نجاح الرقابة- تاسعا

 :تعاني النظـ الرقابية مف مقاكمة العامميف ليا كيرجع ذلؾ إلى عكامؿ كثيرة أىميا
 . يقبؿ العاممكف عادة درجة معينة مف الرقابة، إذا زادت عنيا تؤدم إلى رفضيـ  ليا:الرقابة الزائدة-1
 تركز بعض النظـ الرقابية في أحياف كثيرة عمى نقاط معينة لا تتفؽ مع كجية :التركيز في غير محمو-2

 .نظر العامميف حيث تعكس مف كجية نظرىـ رؤية محددة جدا مما قد يثير العامميف ضد ىذه الرقابة
 يشعر العاممكف أحيانا بأف المسؤكلية الكاقعة عمييـ تفكؽ :عدم التوازن بين المسؤوليات والصلاحيات-3

ما ىك ممنكح ليـ مف صلبحيات كفي نفس الكقت قد يتطمب النظاـ الرقابي الرقابة اللبصقة كالمراجعة 
 .التفصيمية لكؿ جزئيات العمؿ مما يرتبط سمبيا بقبكؿ العامميف كالتجاكب مع النظـ الرقابية

قد يككف عدـ كفاية العائد أك المكافأت التي يحصؿ عمييا يحصؿ : عدم التوازن بين العائد والتكاليف-4
 .عمييا  العاممكف مف أسباب مقاكمة ىؤلاء لمنظـ الرقابية

 3. قد يؤدم عدـ تصميـ النظـ الرقابية بشكؿ محايد إلى عدـ قبكؿ العامميف ليذه النظـ:عدم الحيادية-5
 
 
 
 
 

                                                           
 .205، 204، ص، ص، 2007، 1 أسس الإدارة المعاصرة، دار الصفاء لمنشر كالتكزيع، عماف، ط:ربحي مصطفى عمياف-  1
.  336مرجع سابؽ، ص : بشير العلبؽ-  2
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 :خلاصة الفصل
مف خلبؿ دراستنا ليذا الفصؿ تكصمنا إلى رؤية كاضحة حكؿ مكضكع الرقابة الإدارية كىذا مف 

خلبؿ ما تحصمنا عميو مف معطيات استقيناىا مف الإطار المفاىيمي كالنظرم  ليذه الدراسة حيث تكصمنا 
إلى أف الرقابة الإدارية مف الكظائؼ الإدارية الرئيسية كاليامة في تحقيؽ الغاية التنظيمية كزيادة مستكل 
الأداء كرفع مستكل الكفاءة المينية، فكظيفة الرقابة ىي الكظيفة المسؤكلة عف التأكد مف مدل تحقيؽ 
الأىداؼ المحددة كالكقكؼ عمى المشكلبت كالعكائؽ  التي تعترض تحقيؽ أىداؼ المؤسسة ثـ اتخاذ 

 .الإجراءات التصحيحية مف أجؿ تعديؿ  مستكل الأداء المرغكب فيو
 



 

 
 

 
 
 

 الإلتزام التنظيمي: الفصل الرابع
 تمييد

 .أىمية الإلتزام التنظيمي- أولا
 .خصائص الإلتزام التنظيمي- ثانيا
 .أبعاد الإلتزام التنظيمي- ثالثا
 .مراحل الإلتزام التنظيمي- رابعا

 .مداخل دراسة الإلتزام التنظيمي- خامسا
 .س الإلتزام التنظيمييمقاي- سادسا
 .العوامل المؤثرة في الإلتزام التنظيمي- سابعا

 .خلاصة الفصل
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 تمييد
يعتبر الالتزاـ التنظيمي مف أىـ المتغيرات التي لفتت الكثير مف الباحثيف في مجاؿ السمكؾ التنظيمي، 
كما يعد الالتزاـ التنظيمي مف المكاضيع التي لقت اىتماـ كاضحا في حقؿ الإدارة في العقكد الأخيرة، لما ليا 
مف علبقة بفعالية المنظمة كدرجة إنجاز العمؿ فييا، كما يعتبر متغير الالتزاـ التنظيمي المفتاح الأساسي 
كالميـ لتفحص مدل انسجاـ أفراد التنظيـ مع بعضيـ مف جية كمدل انسجاميـ مع منظمتيـ مف جية 

 .أخرل، كيعبر الالتزاـ التنظيمي عف اتجاه الفرد نحك المنظمة كالرغبة القكية في البقاء عضكا فييا
كلأف الالتزاـ التنظيمي ىك أحد الركائز الأساسية التي تقكـ عمييا المنظمات كىك مؤشر مف مؤشرات 
نجاح أك فشؿ المنظمات، كباعتباره حالة إيجابية غير مممكسة فقد تعددت كجكىات النظر حكؿ مكضكع 
الالتزاـ التنظيمي باعتباره مف الأكجو المعقدة لمسمكؾ التنظيمي، فقد رأينا أف نتناكؿ ىذا المكضكع كنحاكؿ 
عرض بشكؿ مفصؿ أىـ الجكانب المتعمقة بمفيكـ الالتزاـ التنظيمي، كاستعراض بعض الجكانب النظرية 

أىميتو، خصائصو، أبعاده، مراحمو، أىـ مداخؿ دراستو، طرؽ قياسو، كفي الأخير : المتعمقة مف حيث
 .سنتطرؽ إلى العكامؿ المؤثرة عميو
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 :أىمية الالتزام التنظيمي- أولا
 :يمكف تحديد أىمية الالتزاـ التنظيمي عمى ثلبثة مستكيات كىي

 :عمى المستوى الفردي أو العاممين -1
أف الاىتماـ بالالتزاـ التنظيمي يعكد إلى طبيعة سمكؾ الأفراد حيث " كيرت كباركف"  قد أكضح كؿ مف 

أكد أف الأفراد الديف لدييـ سمكؾ تنظيمي يككف سمككيـ قكيا يختمؼ عف غيرىـ مف الأفراد كىذا الاختلبؼ 
 :يتمثؿ في

فالأشخاص دكم الالتزاـ القكم يصبحكف أقؿ احتماؿ لترؾ : احتماؿ ترؾ المكظؼ الممتزـ لمعمؿ ضئيؿ‌- أ
 .العمؿ أك الغياب أم يككف أكثر استقرار في العمؿ

أم يككف عمى استعداد لمتضحية مف :  المكظؼ الممتزـ أكثر رغبة في التضحية  مف أجؿ المؤسسة‌- ب
 . أجؿ البقاء في المؤسسة كاستمرارىا

كىذا مف خلبؿ الإبداع كالجيد المبدؿ لتحقيؽ : إف عبئ تحقيؽ الأىداؼ يقع عمى عاتؽ العامميف- ج
 .الأىداؼ بأعمى قدر مف الكفاءة كالفاعمية

ارتفاع مستكل الالتزاـ التنظيمي لدل العامؿ يخفؼ مف عبئ الرؤساء في تكجيو المرؤكسيف كرفع مستكل - د
 .الثقة بينيـ

 .كمما زاد شعكر العامميف بالكلاء زاد تقبميـ لتغيير كالتطكير التنظيمي مف أجؿ تطكير المؤسسة- ق
 .إف شعكر الأفراد بالانتماء يزيد مف درجة الرضا الكظيفي مما يحفزىـ لمعمؿ ك الإخلبص لممؤسسة- ك
 :عمى مستوى المنظمة- 2
الحد مف التسرب الكظيفي كما يترتب عميو مف آثار مثؿ فقداف الكفاءات الجديدة مف العامميف كالارتباؾ ‌- أ

ضعاؼ الركح المعنكية كتدني الإنتاجية كارتفاع تكاليؼ التكظيؼ  في الأنماط الاجتماعية كالاتصالات كا 
 .مجددا

 . يزيد مف مستكل الإنتاجية كيقمؿ مف معدؿ الغياب كيحسف جكدة العمؿ‌- ب
سيكلة استقطاب الكفاءات لممؤسسة حيث كمما زاد الشعكر بالكلاء يزداد تقبؿ العامميف لأم تغير يصب - ج

  1.في مصمحة المؤسسة

                                                           
التمكيف الإدارم كعلبقتو بالالتزاـ التنظيمي لدل العامميف في الييئات المحمية الكبرل في قطاع غزة، رسالة : إيماف عمر العبد الطمكس-  1

. 78، ص2015ماجستر غير منشكرة في إدارة الأعماؿ، جامعة الأزىر، غزة، 
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 :خصائص الالتزام التنظيمي- ثانيا
بالنظر إلى أف الالتزاـ التنظيمي يشير إلى نكعية العلبقة بيف الفرد كالمؤسسة كيرسخ الشعكر الإيجابي 
لدل العامؿ اتجاىيا، كيعكس مدل ارتباطو بيا كرغبتو في أف يبقا عضكا فعالا فييا، فيك يمتاز بمجمكعة 

 :مف الخصائص التي أتاحت لو بمكغ كؿ ىذا، نمخص أىميا
 .أف الالتزاـ التنظيمي حالة نفسية تصؼ العلبقة بيف الفرد كالمنظمة* 
 .يؤثر الالتزاـ التنظيمي عمى قرار الفرد فيما يتعمؽ ببقائو أك تركو لممنظمة* 
قبكؿ أىداؼ كقيـ المنظمة الأساسية كالإيماف : يتصؼ الأفراد الذيف لدييـ التزاـ تنظيمي بصفات التالية* 

بيا، كبدؿ المزيد مف الجيد لتحقيؽ أىداؼ المنظمة ككجكد مستكل عالي مف الانخراط في المنظمة لفترة 
 .طكيمة، ككجكد الميؿ لتقكيـ المنظمة التقكيـ الإيجابي

أنو حالة غير مممكسة يستدؿ عمييا مف ظكاىر تنظيمية تتابع مف خلبؿ سمكؾ الأفراد العامميف في التنظيـ * 
 .كالتي تجسد مدل كلائيـ

 .أنو حصيمة تفاعؿ العديد مف العكامؿ الإنسانية كالتنظيمية كظكاىر إدارية أخرل داخؿ التنظيـ* 
أنو يفتقد خاصية الثبات، بمعنى أف مستكل الالتزاـ التنظيمي قابؿ لمتغيير حسب درجة تأثير العكامؿ * 

 .الأخرل فيو
يستغرؽ الالتزاـ في تحقيقو كقتا طكيلب، لأنو يجسد حالة قناعة تامة لمفرد، كما أف التخمي عنو لا يككف * 

 1.نتيجة لتأثير عكامؿ سطحية طارئة بؿ يككف نتيجة لتأثيرات إستراتيجية ضاغطة
 :أبعاد الالتزام التنظيمي- ثالثا

البعد المعيارم، البعد  (الكجداني)يتضمف الالتزاـ التنظيمي ثلبثة أبعاد رئيسية كىي البعد العاطفي 
 :الاستمرارم كذلؾ عمى النحك التالي

 :(Offectve commitment) (الوجداني)الالتزام العاطفي  - أ
 يشير إلى الارتباط العاطفي لمعامؿ كتكافقو كاندماجو مع المنظمة حيث نجد أف العامؿ دكم الالتزاـ 

الكجداني المرتفع يستمركف في العمؿ بالمنظمة كيريدكف الاستمرار كبناءا عمى رغبة كشعكر إيجابي كتعاطؼ 
 .مف قبؿ العامؿ نحك التنظيـ

                                                           
دكر الثقافة التنظيمية في تحقيؽ الالتزاـ التنظيمي، دراسة ميدانية بمؤسسة لصناعة الككابؿ الكيربائية، بسكرة، رسالة : ىدل درنكني-  1

. 120، ص 2015، جامعة محمكد خيضر، بسكرة، (LMD)مكممة لنيؿ شيادة الدكتكراه، الطكر الثالث
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أم أف الأفراد الذيف يظيركف معدلات عالية مف الالتزاـ الكجداني  نحك منظماتيـ يبقكف فييا بسبب 
علبقة الحب أك الميؿ التي يشعركف بيا نحك تمؾ المنظمات كىك يعبر عف قكة كرغبة الفرد في الاستمرار 

 .بالعمؿ بمنظمة معينة لأنو مكافؽ عمى أىدافيا كقيميا كيرغب في المشاركة لتحقيؽ تمؾ الأىداؼ
 كيتعمؽ بشعكر العامؿ بضركرة العمؿ لدل المنظمة :Navmative Commitmentالإتزام المعياري - ب

كر أدبي حيث يشعر الأفراد بأف مف كاجبيـ الأخلبقي القياـ بتمؾ الأنشطة كالأعماؿ في ىذه ظمف مف
المنظمات، كيشير إلى شعكر الفرد بأنو ممزـ بالبقاء بالمنظمة كالأشخاص الديف يقكل لدييـ الالتزاـ المعيارم 

 .يأخدكف في حسبانيـ ماذا يقكلو الآخريف لك ترؾ العمؿ بالمنظمة
 :Commitrment Stay Contnuance (الإستمراري)الإلتزام البقائي - ج

يشير إلى كعي العامؿ بالتكمفة المرتبطة بترؾ المنظمة كيعكس نتيجة مقارنة الفرد لممساىمات التي 
يقدميا لممنظمة في مقابؿ ما يحصؿ عميو في عممية التبادؿ النفعي القائـ بينيما، كيرل البعض أف الأفراد 

يتحممو الفرد مف تركو  الذيف لدييـ التزاما بقائي عالي يبقكف في التنظيـ لمجرد الحاجة الماسة لذلؾ بسبب ما
   1.لمعمؿ

 أبعاد الالتزام التنظيمي:03الشكل
 

  
       

 
 
 
 
 
 

 .216، ص 2004، 1إدارة السمكؾ في المنظمات، الدار الجامعية، مصر، ط: جرينبرج كجيرالدك كركبرت باركف: المصدر

                                                           
، 1الميارات السمككية كالتنظيمية لتنمية المكارد البشرية، المكتبة العصرية لمنشر كالتكزيع، مصر، ط: عبد الحميد عبد الفاتح المغربي-  1

. 339، ص 2007
 

 أبعاد الإلتزاـ

الالتزاـ عاطفي الاستمرار في 
العمؿ بالمؤسسة لأف العامؿ 

يكافؽ عمى أىدافيا كيريد البقاء 
 فييا

إلتزاـ إستمرارم يستمر 
العامؿ مع المؤسسة لأنو لا 

 يممؾ غير ذلؾ

 الإلتزاـ المعيارم الإستقرار 

في المؤسسة لأف العامؿ 
يتعرض لضغكط مف 

 الآخريف 
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أما كانتر فقد أشارت إلى ثلبثة أبعاد مف الالتزاـ تنجـ عف متطمبات سمككية يفرضيا التنظيـ عمى 
 :الأفراد كىي

 كتمتقي مع كانتر في ىذه الجزئية مع إتجاه كؿ مف ألف ك ماير حيث يمثؿ الالتزاـ :الإلتزام المستمر- 1
لدييما حالة مف التفاني كالإخلبص نحك تنظيـ معيف ترجع إلى حاجة الفرد إلى البقاء في ىذا التنظيـ نتيجة 

 .لعامؿ الاستثمار، مما يجعؿ ترؾ العمؿ في ضكء عامؿ التكمفة عممية مستحيمة
كيشير إلى التقارب كالتفاعؿ بيف جماعة العمؿ حيث يرتبط مستكل التجانس : الإلتزام التجانسي -2

 .بمستكل الدافعية لمبقاء في الجماعة
 كيقصد بو الارتباط بالمعايير التنظيمية التي تعمؿ عمى تكجيو سمككيات الأفراد نحك :الإلتزام الرقابي- 3

الأىداؼ المحددة، فالمعايير بمثابة تكقعات مشتركة عف السمكؾ داخؿ العمؿ كيصبح الانحراؼ عنيا مصدر 
 1.للئحباط كالقمؽ

  كيدركف"كقد حدد كذلؾ "(Kidron) بعديف للبلتزاـ التنظيمي ىما: 
كيقصد بيا قبكؿ كانتماء الفرد لأىداؼ المؤسسة بأف : Moral commitment: الإلتزام الأخلاقي -1

 . تككف ىكيتو التنظيمية كىنا يعتبر الفرد قيـ كأىداؼ المؤسسة تماما كقيمو كأىدافو
عني بيا رغبة الفرد في الاستمرار بالعمؿ في م ك:Calculative commitmentالإلتزام المحسوب  -2 

المؤسسة كىي تختمؼ عف الالتزاـ الإخلبص المرتبط بانتماء الفرد لممؤسسة، حيث أف الالتزاـ المحسكب 
متمثؿ في رغبة الفرد في المؤسسة بعضكيتو في المنظمة مع كجكد فرصة عمؿ أخرل في مؤسسة أخرل 

  2.بمميزات أفضؿ مف عممو الحالي
 :مراحل الالتزام التنظيمي- رابعا

 :يمر التزاـ الأفراد نحك مؤسساتيـ عبر مراحؿ متعددة نذكرىا فيما يمي
تبدأ ىذه المرحمة مف تاريخ مباشرة المكظؼ لعممة في المؤسسة كتمتد لمدة سنة كاحدة : مرحة التجربة- 1

كينصب اىتماـ المكظؼ خلبؿ ىذه المرحمة عمى ترسيخ كجكده في المؤسسة كمحاكلة التكيؼ مع الكضع 
الجديد كالبيئة التي يعمؿ فييا كالسعي لمتكفيؽ بيف اتجاىاتو كميكلو كاىتماماتو كأىداؼ المؤسسة لإثبات ذاتو 

 .كجدارتو بالعمؿ في المؤسسة
                                                           

العلبقة بيف الاحتراؽ الكظيفي كالالتزاـ التنظيمي، مجمة العمكـ الاقتصادية كالسياسية، العدد السادس، ديسمبر، : عبد الرؤكؼ الشمفك-  1
. 244، ص 2015

دراسة عف العامميف كالعاملبت في البنكؾ التجارية - الحكافز المادية كالمعنكية كعلبقتيا بالالتزاـ التنظيمي: العنكد متعب بف محيا-  2
.  36، ص 2014رسالة مكممة لمحصكؿ عمى متطمبات الماجستير في العمكـ الإدارية، - بمدينة الرياض
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 كتتراكح مدة ىذه المرحمة بيف العاميف كالأربعة أعكاـ كخلبؿ ىذه الفترة يحاكؿ :مرحمة العمل والإنجاز- 2
الفرد تأكد مفيكـ الإنجاز كأىـ ما يميز ىذه الفترة الأىمية الشخصية لمفرد كتخكفو مف العجز كيتبمكر في 

 .الكلاء لمعمؿ كالمؤسسة
كتبدأ تقريبا مف السنة الخامسة مف التحاؽ الفرد بالمؤسسة كتستمر إلى ما لانياية : مرحمة الثقة بالتنظيم- 3

 1.حيث يزداد كلاؤه ك تقكل علبقتو بالتنظيـ كالانتقاؿ إلى مرحمة النضج
 :كىناؾ مف كضع تقسيمات أخرل لمراحؿ الالتزاـ مف أىميا

 ىي مرحمة بداية المكظؼ في العمؿ في المؤسسة حيث يسعى مف خلبليا :مرحمة الإذعان أو الالتزام-1
لاكتساب ثقة الآخريف مف خلبؿ قبكؿ سمطة الآخريف عميو كالالتزاـ بما يطمبكف منو، كيتحمؿ عبئ العمؿ 
حتى مف زملبئو الذيف قد يسيء البعض منيـ استغلبؿ المكظؼ الجديد خلبؿ ىذه المرحمة تكميفو بأعباء 

 .عمؿ تخصيـ
تمي مرحمة الإذعاف كخلبؿ ىذه المرحمة بتقبؿ الفرد : مرحمة التطابق والتماثل بين الفرد والمؤسسة- 2

سمطة الآخريف رغبة منو في الاستمرار في المؤسسة لأنيا تشبع حاجاتو للبنتماء كىي مصدر فخره كاعتزازه 
 .بالانتماء إلييا

 خلبؿ ىذه المرحمة يتبنى الفرد أىداؼ كقيـ المؤسسة كيعتبرىا أىدافو كقيمو الخاصة كىنا :مرحمة التبني- 3
 2.يككف الالتزاـ نابع مف التطابؽ بيف أىداؼ كقيـ الفرد كأىداؼ كقيـ المؤسسة

 :مداخل دراسة الالتزام التنظيمي- خامسا
 :اتفؽ العديد مف الكتاب كالباحثيف في إدراج مفاىيـ الالتزاـ التنظيمي المختمفة تحت تقسيميف أساسييف ىما

 :الالتزام السموكي- 1
المدخؿ القائـ عمى التبادؿ كىك المدخؿ الذم كاف نتيجة جيكد متنكعة بدليا العديد مف عمماء عمـ 

النفس الاجتماعي، كينظر ىذا المدخؿ إلى الالتزاـ التنظيمي عمى أنو نتيجة لعممية التبادؿ بيف الفرد 
كالمنظمة فيما يتعمؽ بمساىمات الفرد كالحكافز التي يحصؿ عمييا، كفي ظؿ ىذا المدخؿ يزداد التزاـ الفرد 

 .نحك التنظيـ كمما زاد تفضيمو لعممية التبادؿ

                                                           
أطركحة -  برج بكعريريجCondorدكر الالتزاـ التنظيمي في تحقيؽ المسؤكلية الاجتماعية، دراسة ميدانية لمؤسسة : مشرم سعاد-  1

. 78، ص 2017ـ، عمـ الاجتماع تنظيـ المكارد البشرية، . ؿ. مقدمة لنيؿ درجة الدكتكراه، أ
دكر بيئة العمؿ الداخمية في تحقيؽ الإلتزاـ التنظيمي لدل منسكبي قيادة حرس الحدكد بمنطقة الحدكد : عايد رحيؿ عيادة الشمرم-  2

. 34، 33، ص، ص 2012الشمالية، رسالة ماجستير غير منشكرة في العمكـ الإدارية، الرياض، 
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إف التزاـ الفرد اتجاه المنظمة يمثؿ حصيمة لعممية التبادؿ التي يقكـ بيا الفرد مع المنظمة فالفر يقدـ 
إلخ، مقابؿ الحصكؿ عمى إشباع حاجات معينة كبالتالي إذا كجد الفرد المنظمة التي تعطيو ...الجيد كالكقت

المزيد مف الإشباع فسكؼ يترؾ المنظمة التي يعمؿ بيا لينظـ إلى المنظمة التي تعطيو إشباع أكثر أم أف 
ارتباط الفرد بالمنظمة كفؽ ىذه المفاىيـ ىك ارتباط نفعي تحكمو أىداؼ الفرد كرغباتو كيتكقؼ عمى مدل ما 

 1.يقدمو الفرد مقابؿ ما يحصؿ عميو
 :الالتزام الإتجاىي- 2

في نظرتو للبلتزاـ عف المدخؿ السمككي أك المدخؿ القائـ عمى  (السيككلكجي)يختمؼ المدخؿ الإتجاىي 
التبادؿ فإذا كاف المدخؿ السمككي ينظر إلى الالتزاـ التنظيمي عمى أنو محصمة لعممية التبادؿ بيف الفرد 

كالمنظمة كالتي تحكميا رغبات الفرد المادية كحاجاتو إلى الأمف ك الأماف فإف المدخؿ الإتجاىي ينظر إلى 
يجابية نحك المنظمة كىذا الالتزاـ التنظيمي يشتمؿ عمى  الالتزاـ عمى أنو اتجاه عادة ما يككف أكثر نشاط كا 

الارتباط بأىداؼ التنظيـ كقيمو كالرغبة في بدؿ أكثر جيد ممكف لمساعدة المنظمة في تحقيؽ أىدافيا كالرغبة 
 2.القكية لمبقاء في المنظمة

 :كىناؾ بعض المداخؿ الأخرل لدراسة الالتزاـ التنظيمي نذكر منيا
 كيرل الالتزاـ عمى انو نابع مف صفقات مساىمة كمحفزة بيف المنظمة كالفرد كبيذا :المدخل التبادلي- 1

المنظكر يدرؾ الأفراد المنافع التي يحصمكف عمييا عمى أنيا عناصر إيجابية التي تسيـ بالمقابؿ الرغبة 
بالبقاء كالاستمرار بالمنظمة كبيذا المنظكر يعرؼ الالتزاـ أنو عممية تكازف بيف الكمؼ كالمكافئات التي يحصؿ 

 .عمييا الفرد كالمرتبطة بعضكيتو في المنظمة مع كجية نظر
 :يفسر الالتزاـ التنظيمي عمى أنو تكجو دك ثلبث مككنات كىي: المدخل النفسي- 2
 .المطابقة مع أىداؼ كقيـ المنظمة-أ

 .الرغبة بتركيز الجيد نحك مساعدة المنظمة لتحقيؽ أىدافيا-ب

                                                           
، ص، 2004، 1السمكؾ الفعاؿ في المنظمات، الدار الجامعية لمنشر كالتكزيع، الإسكندرية، ط: صلبح الديف محمد عبد الباقي-  1
 .186، 185ص

 .186ص : المرجع السابؽ-  2
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الرغبة القكية في استمرار العضكية في المنظمة كتحت ىذا المنظكر يعرؼ الالتزاـ التنظيمي عمى أنو -ج
  1".القكة النسبية لمطابقة أىداؼ كقيـ المنظمة مع قيـ كأىداؼ الفرد"

 :  مقاييس الالتزام التنظيمي- سادسا
طكر بعض الميتميف بدراسة الالتزاـ التنظيمي عددا مف أدكات القياس التي حاكؿ كؿ منيـ بيا قياس 

 :ىذا المتغير كقد ذكر المعاني عددا مف المقاييس عمى النحك التالي
فقرات سداسية الاستجابة لقياس الالتزاـ  (8) كقد احتكل المقياس عمى ":Thorton" "تورتن"مقياس - 1

 .فقرات أخرل رباعية كخماسية الاستجابة تقيس الالتزاـ الميني (7)التنظيمي كما تضمف المقياس 
فقرة  (15)يتككف المقياس مف  (ocq) كقد أطمؽ عميو إستبانة الالتزاـ التنظيمي :مقياس بوتر وزملائو- 2

 . الأفراد بالمنظمة كاستعاف بمقياس ليكرت السباعي لتحديد درجة الاستجابةالتزاـتستيدؼ قياس درجة 
فقرات كقد استخدـ كأداة  (4)حيث قدـ مقياسا للبلتزاـ مدل الحياة كيتككف مف : مقياس مارش ومافري -3

لقياس إدراؾ الفرد لكيفية تعميؽ الالتزاـ مدل الحياة، كتعزيز استحساف المنظمة كحث الفرد عمى الالتزاـ 
 .بقيـ العمؿ، كأخيرا إبراز نية الفرد لمبقاء في المنظمة

 2.فقرات (6) ىك محاكلة لقياس الالتزاـ التنظيمي مف خلبؿ :مقياس جورج وزملائو- 4
 

 :العوامل المؤثرة في الالتزام التنظيمي- سابعا
تعددت اتجاىات الباحثيف كالدارسيف كاتجاىاتيـ حكؿ العكامؿ التي تساعد عمى تككيف الالتزاـ 

 :التنظيمي داخؿ التنظيـ
ىناؾ بعض العكامؿ الخارجية مثؿ ظركؼ سكؽ العمؿ، : العوامل المتعمقة بالبيئة الخارجية لمعمل -1

كفرض الاختيار عمى اتجاىات الأفراد كبالتالي في درجة الالتزاـ التنظيمي لدييـ خاصة في فترة بداية العمؿ 

                                                           
دراسة تحميمية لأراء عينة مف القيادات الإدارية - دكر الأنماط القيادية المعاصرة في تحقيؽ الالتزاـ التنظيمي: ىادم عداب سمماف-  1

رسالة مكممة لنيؿ شيادة دكتكراه في الإدارة العامة، جامعة سانت كميمنس العالمية، العراؽ، - العميا في الشركات الصناعية العراقية
.  111، ص 2013

رسالة مكممة لنيؿ شيادة - دراسة ميدانية عمى قكات الأمف الخاصة الرياض- علبقة التزاـ ببيئة العمؿ الداخمية: عبد الله محمد الثمالي-  2
. 29، ص 2002ماجستير في العمكـ الإدارية أكاديمية نايؼ العربية لمعمكـ الأمنية، الرياض، 
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ليؤلاء الأفراد، كقد سمي ىذا بالمسببات في عممية الالتزاـ، فكمما كانت الأكضاع الاقتصادية جيدة كتعددت 
 1.فرص العمؿ المتاحة كانت درجة الالتزاـ التنظيمي متدنية كالعكس صحيح في حالة ارتفاع مستكل البطالة

مثؿ السياسات، كضكح الأىداؼ، المناخ التنظيمي نمط القيادة : العوامل المتعمقة ببيئة العمل الداخمية -2
 : كنمط الحكافز المتبعة في المنظمة

 ضركرة العمؿ عمى تبني سياسات داخمية تساعد عمى إشباع حاجات الأفراد العامميف في :السياسات- أ
التنظيـ كمف المعركؼ أف لدل أم إنساف مجمكعة مف الحاجات المتداخمة تساعد عمى تشكيؿ السمكؾ 

 .الكظيفي ليؤلاء الأفراد
 يساعد كضكح الأىداؼ التنظيمية عمى زيادة الالتزاـ التنظيمي لدل الأفراد العامميف، :وضوح الأىداف- ب

 .فكمما كانت الأىداؼ كاضحة كمحددة كمما كانت عممية الإدراؾ كفيـ الأفراد الالتزاـ التنظيمي تجاه اكبر
 فالمناخ ىك ذلؾ المجاؿ المتضمف لمطرؽ كالأساليب كالأدكات ك :العمل عمى تحسين المناخ التنظيمي- ج

العناصر كالعلبقات المتفاعمة داخؿ بيئة العمؿ بيف الأفراد كبناءا عمى ذلؾ يمكف اعتبار المناخ التنظيمي 
عمى أنو يمثؿ شخصية المؤسسة الناجحة كأف نجاحيا يعتمد عمى جك العمؿ السائد فالمناخ التنظيمي الجيد 

يشجع عمى خمؽ جك عمؿ إيجابي يعمؿ عمى تحقيؽ الاستقرار للؤفراد كالتنظيـ، حيث يجعؿ العامميف 
 2.يشعركف بأىميتيـ في العمؿ المشاركة في اتخاذ القرارات كرسـ السياسات كيزيد مف درجة الرضا الكظيفي

 إف تطبيؽ أنظمة حكافز مادية كمعنكية مناسبة يؤدم إلى زيادة الرضا عف :تطبيق أنظمة حوافز مناسبة- د
المناخ التنظيمي كعمى المؤسسة ككؿ كبالتالي زيادة الالتزاـ التنظيمي كارتفاع معدلات عماؿ الإنتاج الباحثكف 

 .عف أف المنظمات العامة في القطاع العاـ أقؿ مف المنظمات الخاصة استخداما لأنظمة الحكافز الجيدة
إف الدكر الكبير الذم يجب أف تقكـ بو الإدارة ىك إقناع الآخريف، كفي جك عمؿ مناسبا : نمط القيادة- ه

بضركرة إنجاز الأعماؿ بدقة كفعالية فالإدارات الناجحة ىي الإدارة القادرة عمى كسب التأييد الجماعي لإنجاز 
الأعماؿ مف خلبؿ تنمية ميارات الأفراد الإدارية باستخداـ الطرؽ المناسبة فالقائد الناجح ىك الذم يستطيع 

 .زيادة درجات الالتزاـ التنظيمي لدل الأفراد
إف الاىتماـ بإشباع حاجات العامميف كالنظر إلييـ كأعضاء في بيئة : العمل عمى بناء ثقافة المؤسسة- و

 .عمؿ كاحدة ترشح معايير أداء مميز لأفرادىا كبالتالي تزيد مف الالتزاـ لدييـ
                                                           

المناخ التنظيمي كعلبقتو بالالتزاـ التنظيمي، رسالة ماجستير غير منشكرة، كمية الدراسات العميا، جامعة نايؼ : خالد أحمد الكزاف-  1
. 41، ص2006العربية لمعمكـ الأمنية، السعكدية، 

الثقافة التنظيمية كعلبقتيا بالالتزاـ التنظيمي، رسالة ماجستير كمية الدراسات العميا جامعة نايؼ العربية لمعمكـ : محمد غالب العكضي-  2
. 39الأمنية الرياض، السعكدية، ص 
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 فالمشاركة مف قبؿ الأفراد بصكرة إيجابية في :العمل عمى تنمية مشاركة الأفراد العاممين في التنظيم-ي
 1.تحقيؽ أىداؼ التنظيـ تزيد مف ارتباطيـ بالمنظمة كبالتالي زيادة الالتزاـ التنظيمي

 :عوامل متعمقة بخصائص الفرد-3
أثبتت العديد مف الدراسات كالأبحاث تأثير الالتزاـ التنظيمي بجممة مف الخصائص الشخصية لمفرد مثؿ، 

 .العمر، الجنس، المؤىؿ العممي، عدد سنكات الخبرة، الراتب كالمستكل الكظيفي
 يقصد بو عمر الفرد الذم يعمؿ في المؤسسة كأحد المتغيرات الشخصية التي تؤثر في مستكل :العمر-أ

الالتزاـ التنظيمي فقد أثبت لكثار كتايمكر كجكد علبقة مكجبة بيف العمر كالالتزاـ التنظيمي كأف كبار السف 
أكثر التزاما بالمنظمة في حيف تكصؿ آخركف إلى عدـ كجكد علبقة معنكية بيف العمر كالالتزاـ التنظيمي 

 .غير أف غالبية النتائج تعمؿ عمى التأكد بأف ىناؾ علبقة بيف ىذيف المتغيريف
 تكصؿ يكشناف إلى أف معدؿ الالتزاـ التنظيمي يرتفع مع تقدـ سنكات خبرة العامميف :عدد سنوات الخبرة-ب

كذلؾ نتيجة التفاعؿ الاجتماعي فيما بيف المكظؼ كزملبء العمؿ مف جية كالمكظؼ كقيادتو المباشرة مف 
 .جية أخرل

 يقصد بو العائد المالي الذم يتقاضاه المكظؼ مقابؿ عممو في مؤسسة معينة كبكظيفة محددة :الراتب- ج
المياـ كىك يمثؿ أحد أىـ المتغيرات المؤثرة عمى إحساس العامميف بالالتزاـ التنظيمي، ذلؾ أف المتقدـ لشغؿ 
كظيفة ما يسعى غالبا أف يفي راتبو بالتزاماتو المادية مما يؤدم إلى كجكد علبقة طردية بيف الراتب كالالتزاـ 

 .  التنظيمي
 تؤثر قيـ الأفراد عمى الالتزاـ التنظيمي فالأفراد الذيف لدييـ اعتقاد كبير بالنسبة لقيمة :قيم ودوافع الأفراد- د

العمؿ يككف مستكل الالتزاـ التنظيمي لدييـ مرتفع فالإجماع عمى القيـ كالعادات كالاعتقادات المركزية 
كالتمسؾ بيا مف قبؿ الجميع مف شأنو أف يزيد مف إخلبص العامميف ككلائيـ كالتمسؾ بالمؤسسة فكمما كاف 

الأفراد ينظركف إلى المؤسسة عمى أنيا المكاف الذم يعتمدكف عميو في إشباع حاجاتيـ ككاف ىناؾ درجة مف 
 .التطابؽ بيف الأفراد كما يقدمو المؤسسة زاد الالتزاـ التنظيمي

 أما فيما يخص العلبقة بيف المؤىؿ العممي كمستكل الالتزاـ التنظيمي لدل الفرد تباينت :المؤىل العممي- ه
نتائج الدراسات كاف كانت غالبية الدراسات تميؿ إلى تأكيد الارتباط السالب بيف المؤىؿ العممي لمعامؿ كمعدؿ 

                                                           
 .51، 50مرجع سابؽ، ص، ص: إيماف العبد الطمكس-  1
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التزامو كقد يرجع السبب لارتفاع في العلبقة العكسية فإنو كمما تكافرت فرص العمؿ الخارجية كمما أثر ىذا 
 1.عمى مستكل الالتزاـ التنظيمي بالانخفاض

 :عوامل متخصصة بالخصائص الوظيفية -3
 كيستمد عمى أف تنكع الأنشطة الكظيفية التي يجب أف يقكـ الفرد بيا تفرض عميو :المدى الوظيفي - أ

ضركرة اكتساب معارؼ كخبرات جديدة تدفع الفرد إلى الارتفاع بمستكل الميارم كالمعرفي كمف ثـ يرفع 
 2.مستكل التزامو نحك العمؿ

 كتشير معظـ الدراسات التي تمت في ىدا المجاؿ إلى كجكد علبقة : صراع الدور وغموض الدور - ب
عكسية بيف كؿ مف غمكض الدكر كصراع الدكر كالالتزاـ التنظيمي، حيث أف صراع الدكر يؤدم إلى 

انخفاض الشعكر بالمسؤكلية الذم يؤثر سمبا عمى إلتزاـ الأفراد، كغمكض الدكر يضع الفرد في مكقؼ صراع 
 .كيؤدم إلى زيادة الضغكط التي يشعر بيا الفرد كبالتالي يؤثر سمبا عمى الالتزاـ

 كقد كشفت دراسات بعض الباحثيف عف العلبقة بيف عبئ العمؿ كالالتزاـ التنظيمي حيث :عبئ العمل- ج
  3.اتضح أف شعكر الفرد بزيادة عبئ الدكر الذم يؤدم إلى انخفاض درجة الالتزاـ التنظيمي

 :خلاصة الفصل 
لقد كانت جممة العناصر التي كردت في ىذا الفصؿ محاكلة بسيطة منا بيدؼ الكصكؿ إلى رؤية 

أكضح حكؿ ىذا المتغير الرئيسي في دراستنا رغـ الصعكبات التي كجدناىا في جميع المعمكمات حكؿ الالتزاـ 
التنظيمي باعتبار مكضكع جديد كقد جمب انتباه المديريف كأصحاب الأعماؿ في السنكات الخيرة حيث يعتبر 

يمانيـ بأىمية أىداؼ المنظمة  .          كسيمة لتحقيؽ الاستقرار كالنجاح ككسب الثقة ككلاء عماليا كا 

                                                           
دراسة - تحميؿ علبقة بعض المتغيرات الشخصية كالأنماط القيادية بالالتزاـ التنظيمي كالشعكر بالعدالة التنظيمية: سامية حميس أبكندا-  1

. 45، ص 2007رسالة ماجستير في إدارة الأعماؿ، - ميدانية عمى الكزارات الفمسطينية بقطاع غزة
 

 1قيـ العمؿ كالالتزاـ الكظيفي لدل المديريف كالمعمميف في المدارس، دار حامد لمنشر كالتكزيع، عماف، ط: محمد حسف حمدات-  2
. 69،70، ص، ص 2006،

. 55عاشكر ابتساـ، مرجع سابؽ، ص -  3
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 :تمييد
تعتبر الإجراءات المنيجية لمدراسة حمقة كصؿ بيف ما تـ تناكلو في الجانب النظرم كما سنتناكلو 

في الجانب الميداني، إضافة إلى ككنيا تدعـ الدراسة النظرية كتساعد الباحث في اختيار فرضيات 
الدراسة، فالبحث العممي ينطكم عمى مجمكعة مف الخطكات المنيجية التي تساعد الباحث في الإلماـ 

 .بالمكضكع المراد دراستو
كسنحاكؿ في ىذا الفصؿ التعرؼ عمى المنيجية التي تساعدنا عمى التأكد مف معطيات الدراسة، 

كلقد تـ اختيار مؤسسة الجزائرية لمجمكد كمشتقاتو كحدة جيجؿ، لإجراء الدراسة الميدانية بيا، حيث نستيؿ 
، ككذا ذكر (المجاؿ الجغرافي، المجاؿ البشرم كالمجاؿ الزمني)ىذا الفصؿ بعرض مجالات الدراسة 

مجتمع الدراسة كطريقة اختيار العينة، إضافة إلى ذكر المنيج المعتمد كالأدكات المستخدمة في جمع 
البيانات، كأخيرا نختـ بأساليب التحميؿ المعتمدة في ىذه الدراسة كالتي سنتطرؽ إلييا بالتفصيؿ في ىذا 

 .الفصؿ
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 :مجالات الدراسة- أولا
تعتبر مجالات الدراسة مف الإجراءات المنيجية التي يعتمدىا الباحث في إجراء دراستو كالتي تسمح 

لو بجمع المعمكمات حكؿ مكضكع بحثو كقد تـ تقسيـ ىذه المجالات إلى مجاؿ مكاني، مجاؿ بشرم 
 :كمجاؿ زمني، كىي كالآتي

 :المجال المكاني -1

بمنطقة الحدادة جنكب غرب مدينة جيجؿ، تتربع عمى مساحة قدرىا  (TAJ-SPA)تقع مذبغة جيجؿ 
 . ىكتارات كىي لا تبعد عف البحر سكل بكيمكمتر كاحد تتكسط مجمع سكاني5

 :لمحة تاريخية عن المؤسسة -1-1

إف كحدة دباغة الجمكد بجيجؿ ىي كحدة صناعية أنشأت لتحقيؽ غايات اقتصادية كاجتماعية كقد تـ 
إنجازىا مف طرؼ مؤسسة  بمغارية في إطار التعاكف الجزائرم البمغارم فكانت انطلبقة الأشغاؿ جكاف 

 كىي السنة التي بدأت فييا الكحدة في الإنتاج كالذم 1967 فكانت سنة )الأشغاؿ(، أما نيايتيا 1965
 مميكف 360 عاملب، أما عف رأس الماؿ التأسيسي ىك 367 طف يكميا كذلؾ بتشغيؿ 11قدر آنذاؾ ب 

 عاملب 467 طف كب 25 مميزة حيث بمغ الإنتاج  )1973- 1970(دج، كقد كانت الفترة ما بيف 
مقسمكف عمى فترات كما شيدت ىاتو الكحدة عدة تحكلات ففي بداية النشاط كانت تابعة لممؤسسة الكطنية 

/ 426نظرا لمتغيرات الاقتصادية كبمقتضى المرسكـ الكزارم رقـ .(SONIPEC)لصناعة الجمكد كالأحذية 
 كالمتضمف إعادة المؤسسات العمكمية قسمت المؤسسة الكطنية 1982/ 12/ 04 المؤرخ في يكـ 82

 : إلى ثلبثة مؤسسات كىي كالآتي(SONIPEC)لصناعة الجمكد كالأحذية 
 (ENIPEC)المؤسسة الكطنية لصناعة الجمكد- 
 (EMAC)المؤسسة الكطنية لصناعة الأحذية- 
 (DISTRICH)المؤسسة الكطنية لتكزيع المنتجات- 

كحدة دباغة :  كحدات كىي8كالمؤسسة الكطنية لصناعة الجمكد كاف مقرىا الإدارم بجيجؿ كىي تظـ 
، كحدة باتنة، كحدة الجمد الخاـ الركيبة، كحدة سطيؼ، كحدة عيف )كىراف(جيجؿ، كحدة الدباغة بالعمرية 

 عرفت المؤسسة 1998/ 01/ 01، إلا انو في يكـ (UPPS)، كحدة ركيبة (SYNDERME)الدفمى 
كفي (TAJ_SPA)جؿكحدة جيجؿ إلى مؤسسة دباغة الجمكد جي(UNIPEC) استقلبليا كتحكلت مف مؤسسة

إطار سياسة السمطات العمكمية التي تيدؼ إلى إعادة ىيكمة المؤسسات العمكمية كالاقتصادية مف خلبؿ 
تجميع قطاعات النشاط المتجانسة تمت عممية تنظيـ المؤسسات العمكمية الاقتصادية المنتيية إلى 
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كنتيجة لذلؾ تـ إدماج عف طريؽ (GETEX)المستندات المالية لممجمع الصناعي لمنسيج كالجمكد
 مؤسسات اقتصادية عمكمية مف بينيا مدبغة جيجؿ ضمف مؤسسة عمكمية اقتصادية 6الامتصاص في 

كمنذ جانفي (EPEACEDSPA)شركة ذات أسيـ كالمسماة بالجزائرية لمجمكد كمشتقاتو كحدة إنتاج جيجؿ
 . أصبحت تسمى بالجزائرية لمجمكد كمشتقاتو كحدة إنتاج جيجؿ2018

 :تعريف المؤسسة -1-2

 80دج أم ما يعادؿ رأسماؿ قيمة 5000 سيما، السيـ الكاحد ب 16000ىي مؤسسة ذات أسيـ ليا 
مميكف دج يحكميا القانكف التجارم حيث تعمؿ عمى معالجة جمد البقر كالغنـ لتسكيقو محميا كخارجيا، 

 طف مف الجمد يكميا بمعدؿ 80 ملبييف قدـ مربع سنكيا إذ يتـ معالجة 10تقدر طاقتيا الإنتاجية ب 
 قدـ مربع، كما تستكرد المكاد الأكلية التي تحتاجيا لعممية المعالجة مف إسبانيا، ىكلندا، إيطاليا، 38000

 .فرنسا كتصدر منتكجاتيا إلى كؿ مف إسبانيا كالبرتقاؿ
 :التعاملات مع الزبائن-1-3

 :تتعامؿ المؤسسة عمى المستكل الكطني مع مجمكعة مف الزبائف نذكر أىميا
 . بجاية(MAXOUMAKBOU)، مؤسسة (EHC)مؤسسة الملببس كالأحذية- 
 .، زبائف مف الخكاص(MACSTYLE)مؤسسة صناعة الأحذية بالشراقة - 
 
 :التعامل مع الزبائن والموردين عمى المستوى الخارجي-1-4

لمبرتغاؿ، استيراد الجمد الخاـ مف ىكلندا، استيراد المكاد (SEMIFINIE) تصدر الجمد نصؼ نيائي
 .الكيميائية مف اسبانيا، إستراد الآلات مف إيطاليا كانجمترا

 :وظائف المؤسسة-1-5
 :يتجمى دكر ىذه المؤسسة في قياميا بالكظيفتيف الاقتصادية كالاجتماعية كالمتمثمتاف في

 :الوظيفة الاقتصادية-أ
تعتمد مدينة جيجؿ في نقؿ المكاد الأكلية عمى كسائؿ نقؿ خاصة بالمكارد حيث أف ىذه المكارد 

ككما نعمـ أف . يحصؿ عمى إيرادات مف جراء قيامو بخدمة النقؿ كبالتالي النيكض بقطاع النقؿ بالمنطقة
 ك عميو فقد تـ انجاز حكاجز مائية غسلهالجمد الطبيعي يحتاج إلى كمية كبيرة مف المياه مف أجؿ تنقيتو ك

كما أف المكاد الكيمياكية تمعب دكرا كبير في عممية . في المنطقة مما ساعد عمى قياـ زراعات متطكرة فييا
 .معالجة الجمد الأمر الذم أدل إلى بناء مصانع تحكيمية كميائية صغيرة
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 :الوظيفة الاجتماعية-ب
تتجمى ىذه الكظيفة في فؾ العزلة عف المنطقة حيث أف إنشاء مصنع يتطمب بالضركرة شؽ 
الطريؽ المؤدية إليو كىذا ما أدل إلى جمب السكاف إلى منطقة الحدادة مما دفع بالسمطات إلى بناء 

 .المرافؽ الضركرية لكؿ تجمع سكاني كالمدارس كالأسكاؽ الكطنية

أما فيما يخص أىداؼ المؤسسة فيي لا تخرج عف اليدؼ العاـ الذم تشترؾ فيو كافة المؤسسات 
كىك البقاء كالاستمرار في ظؿ الظركؼ المحيطة كىذا لا يككف إلا بتحقيؽ مجمكعة مف الأىداؼ كالمتمثمة 

 :في
 .الكصكؿ إلى رقـ الأعماؿ المسطرة مف قبؿ مجمس الإدارة لكؿ سنة-1
 .الحفاظ عمى الحصة السكقية بضماف الزبائف كالعملبء الحالييف ككسب متعامميف جدد-2
 .تقديـ منتكج نكعي ذك مكاصفات جيدة كبأفضؿ الأسعار-3
 .الحصكؿ عمى متعامميف أجانب مف خلبؿ المعارض كالحملبت الإعلبنية الأخرل-4

كما تيدؼ المؤسسة إلى تخفيض قدر الإمكاف في التكاليؼ كالأعباء كىذا بإتباع أفضؿ السبؿ المتاحة في 
كؿ المستكيات كفي مختمؼ مراحؿ العممية الإنتاجية مف أجؿ القضاء عمى التبذير ككذا الكصكؿ إلى 

الكفاءة الإنتاجية مف خلبؿ ادخار آلات إنتاجية جديدة تكاكب التطكر الحاصؿ في سبؿ الإنتاج كنكعية 
 .المنتكج ككذا تأىيؿ العماؿ

كما تسعى المؤسسة مؤخرا إلى تطبيؽ مفيكـ التسكيؽ الاجتماعي الحديث مف خلبؿ الاىتماـ 
بالمحيط البيئي إذ يفرض عمييا مكقعيا الجغرافي الذم يتكسط مجمعا سكانيا ككذلؾ طبقة النفايات الغازية 

كالسائمة الصادرة عنيا كالمضرة بصحة الإنساف إلى التحكـ قدر الإمكاف بيذه النفايات كىذا يتحمؿ 
تكاليؼ باىظة لاستعماؿ مختمؼ طرؽ التمديد كالنقؿ ككذا الاىتماـ بالجانب الاجتماعي لمعماؿ بتكفير 

 .أحسف الأجكاء المريحة خلبؿ العمؿ كتقديـ مختمؼ العلبكات كالمنح كحتى العطؿ مدفكعة الأجر
 :تحميل الييكل التنظيمي لممؤسسة-1-6

 مديريات أساسية 7بعد تقديمنا لممؤسسة، تقكـ بعرض مختمؼ اليياكؿ الكظيفية حيث تحتكم عمى 
 :ككؿ مديرية تقكـ بمجمكعة مف المياـ مكضحة كالتالي

 :المديرية العامة-أ
يترأسيا الرئيس المدير العاـ الذم يعتبر المسؤكؿ الأكؿ عف نشاط الكحدة فيك يعمؿ عمى حسف 

كما أنو ينظـ العلبقات العامة مع المتعامميف، أضؼ إلى ذلؾ أنو يعمؿ عمى تنسيؽ الجيكد . سير العمؿ
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كتكجيييا لتحقيؽ اليدؼ المسطر لتمبية حاجات السكؽ، كذلؾ إبراـ العقكد مع المؤسسات المحمية كالدكلية 
 .فيما يتعمؽ بالتصدير كالإستراد

 :كمف مياميا: مديرية الإنتاج-ب
 .تتكلى تنظيـ كتنسيؽ كالرقابة عمى الأنشطة الخاصة بالإنتاج- 
 .إعداد الإنتاج كالمشاركة التمكينات- 
 .الاتصاؿ برؤساء الكرشات لإطلبعيـ عمى برنامج الإنتاج المراد تحقيقو- 
 :كمف مياميا ما يمي: المحاسبة والمالية-ج
 .مكمفة بالعلبقات مع المؤسسات المالية- 
 .السير عمى تطبيؽ القكاعد المحاسبية- 
 .المسؾ الصحيح كاليكمي لمدفاتر كاليكميات المحاسبية لممؤسسة- 
 .إعداد التقارير السنكية الإدارية- 
 .السير عمى المسؾ الجيد لمراكز التخزيف، كاحتراـ القكاعد كالإجراءات فيما يخص تسيير المخزكف- 
 :كمف مياميا: المديرية التجارية-د

 .انجاز كتطكير السياسة التجارية لمكحدة- 
 .تأميف كتمكيف الكحدة بالمادة الأكلية لمسير الحسف لمكحدة- 
 .دراسة السكؽ لبرمجة المبيعات منتجات الكحدة- 
 .التركيج لمنتكجات الكحدة- 
 .تمبية حاجات السكؽ انطلبقا مف برامج الزبائف- 
 :مف مياميا: مديرية الموارد البشرية-ه
 .تنفيذ سياسات تسيير البشرية بالمؤسسة- 
 .تطكير كتنفيذ برنامج تككيف الأفراد العامميف- 
 .التسيير الإدارم لمعامميف- 
 .تسيير كتطكير النشاطات الاجتماعية بالكحدة- 
 :كمف مياميا: مديرية الصيانة-و
 .تكزيع كتنسيؽ كمتابعة أعماؿ الصيانة- 
 .تنظيـ أعماؿ الصيانة كربطيا بمكتب المناىج- 
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 .السير عمى تنفيذ برنامج التدخلبت في الأكقات المحددة- 
 .السير عمى تكفير الاستعماؿ الرشيد لقطع الغيار- 
 .السير عمى احتراـ القانكف الداخمي لممؤسسة- 
 :كمف مياميا: الوقاية والأمن-ي
 .تعمؿ مسؤكلية الأمف كبمكرة تعميماتو في الكحدة- 
 .اقتراح الكسائؿ المادية كالبشرية الضركرية في مكقع أدكات الاستعجالات- 
 .تككيف الأفراد الدائميف كالمؤقتيف لدييا- 
 .دراسة كاقتراح التحسينات لتجنب أخطار الحكادث كالأمراض المينية- 
 :المجال البشري-2

يتمثؿ المجاؿ البشرم في عدد العماؿ بالمؤسسة التي تـ إجراء الدراسة الميدانية بيا كىي مؤسسة الجزائرية 
 27إطارات :  عامؿ مكزعيف عمى139لمجمكد كمشتقاتو كحدة الإنتاج جيجؿ حيث بمغ عدد العماؿ بيا 

 . عامؿ104 عماؿ، أعكاف التنفيذ 8عاملب، أعكاف التحكـ 
 الجزائرية لمجمود ومشتقاتو وحدة جيجل

 المديرية العامة
 دائرة الموارد البشرية

 يمثل توزيع العمال حسب الأقسام: 1الجدول رقم 
 3 المديرية العامة

 7 مديرية الموارد البشرية
 4 مديرية المحاسبة والمالية

 4 مديرية التجارة
 14 مديرية الصيانة

 21 مصمحة الوقاية والأمن
 8 مصمحة تسيير المخزون

 6 المديرية التقنية
 72 مديرية الإنتاج

 139 العدد الكمي لمعمال
 .إدارة المكارد البشرية بالمؤسسة: المصدر.  2018/ 03/ 19: جيجل في
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 يمثل تقسيم العمال حسب المجمعات الاجتماعية المينية: 2الجدول رقم 
 27 الإطارات

 8 أعوان التحكم
 104 أعوان التنفيذ

 .إدارة المكارد البشرية بالمؤسسة: المصدر. 2018/ 03/ 19: جيجل في
 :المجال الزمني-3

كيقصد بو المدة الزمنية التي استغرقتيا ىذه الدراسة الميدانية في مؤسسة الجزائرية لمجمكد كمشتقاتو 
 :كحدة جيجؿ كالتي مرت بعدة مراحؿ كىي

كىي عبارة عف جكلة استطلبعية لممؤسسة كمحاكلة التعرؼ عمى ميداف الدراسة، بدأت : المرحمة الأولى
 فكاف ذلؾ أكؿ اتصاؿ لنا بالمؤسسة قصد إجراء الدراسة الميدانية بيا، كخلبؿ ىذه 2018 فيفرم 26يكـ 

الزيارة التحقنا بقسـ المكارد البشرية كتـ تحكيمنا إلى مكتب مدير المؤسسة الذم كافؽ عمى طمبنا بإجراء 
الدراسة الميدانية بيذه المؤسسة ليتـ بعد ذلؾ التجكؿ في أرجاء المؤسسة كالتعرؼ عمى طبيعة النشاط 

 .الذم تقكـ بو
 التي ثـ فييا الحصكؿ مف كافة المعمكمات 2018 مارس 19بدأت ىذه المرحمة بتاريخ : المرحمة الثانية

المتعمقة بالمؤسسة ككذلؾ الييكؿ التنظيمي ليا كفييا ثـ الاتفاؽ عمى المدة التي تكزع فييا الاستمارات 
 .عمى العماؿ

 . استمارات تجريبية عمى العماؿ كاسترجاعيا في نفس اليكـ5 ثـ تكزيع 2018 افريؿ 12كفي يكـ  - 
 تكزيع الاستمارات النيائية عمى العماؿ كقد تـ بعدىا 2018 أفريؿ 17ليتـ في يكـ : المرحمة الثالثة

 .كتفسيرىا كالخركج بمجمكعة مف النتائج... معالجة البيانات كالمعمكمات الميدانية ك
 :عينة الدراسة وخصائصيا- ثانيا

إف الدراسة الميدانية تفرض عمى الباحث اختيار عينة الدراسة كالتي تعد مف أىـ الخطكات التي 
ينبغي إتباعيا في أم دراسة عممية كىي مرحمة ميمة كحاسمة في نجاح الباحث في جمع البيانات 

 .كالمعمكمات عف مجتمع الدراسة
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ىي مجمكعة مف عناصر ليا خاصية أك عدة خصائص مشتركة تميزىا : "عرفيا مكريس أنجرس
 1." عف غيرىا مف العناصر الأخرل كالتي يجرل عمييا البحث كالتقصي

ىي إحدل خطكات البحث العممي، كىي مجمكعة أفراد التي تأخذ منيـ : "كما تعرؼ أيضا
المعمكمات كالبيانات الأكلية التي يحتاجيا في بحثو كيشترط أف يككف عدد أفراد العينة ممثلب لمجتمع 

 2."البحث في الخصائص
أما نكع العينة المعتمدة في ىذه الدراسة ىي عينة عشكائية طبقية نظرا لاعتمادنا عمى اختيار عينة 

ممثمة عف كؿ مستكل لممجتمع الأصمي كيرجع سبب اختيار ىذا النكع مف العينة إلى أف اليدؼ مف 
الدراسة ىك معرفة دكر الرقابة الإدارية في تحقيؽ الالتزاـ التنظيمي لجميع العماؿ بمؤسسة الجزائرية 

 .لمجمكد كمشتقاتو كحدة جيجؿ عمى اختلبؼ مستكياتيـ الكظيفية
 : تقدير حجم العينة-1

لا يكجد اتفاؽ عممي لتحديد حجـ العينة الأمثؿ لذلؾ اعتمدنا في ىذه الدراسة عمى اختيار نسبة 
 مف المجتمع الكمي باستعماؿ طريقة التكزيع المتساكم لاختبار مفردات كؿ طبقة كبما أف المجتمع 40%

 عامؿ مقسـ إلى ثلبثة طبقات متباينة الحجـ حيث نجد أف الإطارات 139الأصمي لمبحث كالبالغ عدده 
 . عامؿ104، أعكاف التنفيذ 8، عكف التحكـ 27

 :حساب حجم العينة الكمي-أ

𝑛 =
 40 النسبة المختارة𝑋 𝑁

100
 

                                                                                 : حيث

n :تمثؿ العينة. 
N :يمثؿ مجتمع الدراسة. 

 N( عامؿ139          )%100             

        40%                      n 

 

𝑛 =
139∗40

100
 =55.6≈56 

n = 56               

                                                           
، 2دار القصبة لمطباعة كالنشر، ط- ت بكزيد صحراكم كآخركف- منيجية البحث العممي في العمكـ الاجتماعية:  مكريس أنجرس – 1

 .151، ص 2006
 .293، ص1995، 1عالـ الكتاب، القاىرة، ط- بحكث الاعلبـ-دراسات في مناىج البحث العممي: سمير محمد حسف –  2
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 . مفردة56كمنو نستنتج أف حجـ العينة المختارة ىك 
 :كيمكننا حساب عدد المبحكثيف في كؿ طبقة كما يمي/ ب
11عاملب   :الإطارات-  ≈ 10.8 =

40 x 27

100
 

≈ 3 عماؿ  :أعكاف التحكـ-  3.2 =
40 x 8

100
 

≈ 42 عاملب   :أعكاف التنفيذ-  41.6 =
40 x104

100
 

 يمثل حساب حجم العينة في كل طبقة: 3الجدول رقم 
 العينة المختارة العدد الكمي الاحتمالات/العدد

 11 27 الإطارات
 3 08 أعكاف التحكـ
 42 104 أعكاف التنفيذ
 56 135 المجمكع

 .مف إعداد الطالبتيف: المصدر- 
 :خصائص العينة-2

إف عينة الدراسة تتميز بمجمكعة مف الخصائص كىي الجنس، السف، الحالة العائمية، المستكل التعميمي، 
 .الأقدمية، الصنؼ الميني كالجداكؿ التالية استخمصت بيناتيا مف تفريغ استمارات الدراسة التي تبيف ذلؾ

 .الجدول يمثل توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس: 4الجدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار الجنس/ العينة

 %83,93 47 ذكر

 %16,07 9 أنثى
 %100 56 المجمكع

 .مف إعداد الطالبتيف: المصدر
نلبحظ مف خلبؿ بيانات الجدكؿ أعلبه بأف عدد الذككر يفكؽ عدد الإناث في مؤسسة الجزائرية لمجمكد  - 

 للئناث كىك فارؽ كبير جدا، كىذا راجع إلى %16,07، في مقابؿ %83,93كمشتقاتو بجيجؿ بنسبة 
طبيعة العمؿ في المؤسسة الصناعية الذم يعتمد عمى القكة البدنية ككذلؾ العمؿ كفؽ نظاـ التناكب مما لا 

يتناسب مع قدرات الإناث كالذم يقتصر عمميف عمى المناصب الإدارية فقط، ككذلؾ عادات كتقاليد 
 .المجتمع المحمي كنظرتو السمبية لعمؿ المرأة خلبؿ الفترات المسائية



 الفصؿ الخامس                                                           الإجراءات المنيجية لمدراسة
 

92 
 

 .يمثل توزيع أفراد العينة حسب متغير السن: 5الجدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار العينة/ السن
 %16,07 9 30-20مف 
 %46,43 26 40-30مف 
 %30,36 17 50-40مف 
 %7,14 4 60-50مف 

 %100 56 المجمكع
 .مف إعداد الطالبتيف: المصدر

نلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ أف معظـ أفراد عينة الدراسة ىـ مف فئة الشباب إذ بمغت نسبة العماؿ الذيف - 
 بنسبة )50-40(، ثـ تمييا فئة العماؿ الذيف تتراكح أعمارىـ مف % 46,43 )40-30(تتراكح أعمارىـ مف 

ج أف تنت، كعميو نس%16,07بنسبة ) 30-20 (، ثـ تمييا فئة العماؿ الذيف تتراكح أعمارىـ مف30,36%
معظـ العماؿ في مؤسسة الجزائرية لمجمكد كمشتقاتو بكحدة جيجؿ أغمبيـ مف فئة الشباب كىذا راجع إلى 
طبيعة العمؿ بالمؤسسة كالتي تتطمب بنية جسدية قكية كالعمؿ بحيكية كنشاط، كما أف ىذه المرحمة تتميز 

 7,14بالنضج كالعقلبنية، ككذلؾ حاجة المؤسسة إلى طاقات شبانية لتحقيؽ أىدافيا، في حيف نجد أف 
، حيث أف أغمب العماؿ في ىذه المرحمة العمرية )60-50(مف إجمالي العينة ينتمكف إلى الفئة العمرية %

 .ىـ مف كبار السف يتميزكف بضعؼ البنية الجسدية كانخفاض أدائيـ كىذا ينعكس سمبا عمى المؤسسة
 .توزيع أفراد العينة حسب متغير الحالة العائمية: 6الجدول رقم - 

 النسبة المئوية التكرار العينة/الحالة العائمية
 % 26,79 15 أعزب
  % 73,21 41 متزكج
  % 0 0 مطمؽ
 % 0 0 أرمؿ

 % 100 56 المجمكع
 .مف إعداد الطالبتيف: المصدر

نلبحظ مف خلبؿ بيانات الجدكؿ أعلبه المتعمؽ بمتغير الحالة العائمية أف اغمب أفراد العينة مف - 
 مف إجمالي العينة أم أكثر مف نصؼ حجـ العينة الأمر الذم يبيف أف %73,21المتزكجيف نجد أف 

أغمبية العماؿ في ىذه المؤسسة يحظكف بالاستقرار النفسي، الأسرم، كالاجتماعي مما ينعكس إيجابيا 
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عمى نفسية العامؿ بحيث أف الأشخاص المتزكجكف يككف لدييـ قدرة كبيرة عمى تحمؿ المسؤكلية كالحرص 
عمى أداء أعماليـ لأف التزاماتيـ الأسرية تجعميـ أكثر ارتباطا بالمؤسسة التي ىي مصدر الرزؽ كلابد مف 

 مف إجمالي العينة ىـ عزاب كىـ الأفراد الذيف لدييـ الرغبة في %26,79 الحفاظ عميو، في حيف نجد أف
 الحصكؿ عمى مكانة اجتماعية كالسعي لمترقية فيتحقيؽ طمكحاتيـ، كبناء مستقبميـ إضافة إلى رغبتيـ 

قصد زيادة الأجر كالاستقرار الأسرم، كما أف تأخر سف الزكاج عند اغمب العزاب يرجع ذلؾ غمى ارتفاع 
 .متطمبات المعيشة كتكاليؼ الزكاج

 . يمثل توزيع أفراد العينة حسب متغير المستوى التعميمي:7الجدول رقم 

 النسبة التكرار العينة/ المستوى التعميمي
 %21,43 12 ابتدائي
 %21,43 12 متكسط
 %35,71 20 ثانكم
 %21,43 12 جامعي
 %100 56 المجمكع

 .مف إعداد الطالبتيف: المصدر
نلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه كالمتعمؽ بمتغير المستكل التعميمي أم أف أكبر نسبة مف العماؿ لدييـ - 

مف إجمالي العينة ثـ تمييا المستكيات التعميمية الأخرل بنسب متساكية % 35,71مستكل ثانكم بنسبة 
مف إجمالي العينة في كؿ مستكل تعميمي كيرجع ذلؾ إلى أف المؤسسة لا % 21,43كالتي تقدر بنسبة 

تشترط مستكل تعميمي محدد في التكظيؼ باستثناء العمؿ بالمستكيات الإدارية التي تتطمب شيادات 
 .جامعية

 .يمثل توزيع أفراد العينة حسب متغير الأقدمية في العمل: 8الجدول رقم  -
 النسبة المئوية التكرار العينة/الاقدمية

 %10,71 6  سنكات5أقؿ مف 
 %39,29 22 10-5مف 
 %14,29 8 15-10مف 
 %17,86 10 20-15مف 
 %10,71 6 25-20مف 
 %7,14 4  فما فكؽ25مف 
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 %100 56 المجمكع
 .مف إعداد الطالبتيف: المصدر

 مف  %39,29 المتعمؽ بمتغير الاقدمية في العمؿ أف نسبة 8نلبحظ مف خلبؿ بيانات الجدكؿ رقـ - 
 مف %14,29 مف إجمالي العينة ، لتمييا نسبة %17,86 ، كتمييا)10-5( في الفئة مف إجمالي العينة 

 سنكات، كالفئة 5ىذا في الفئتيف أقؿ مف مف إجمالي العينة ك  %10,71إجمالي العينة ، ثـ تأتي نسبة 
، كيمكف مف إجمالي العينة  %7,14 فما فكؽ بنسبة 25، كأخيرا تأتي فئة العماؿ مف ) سنة25-20(مف 

إرجاع ىذا التفاكت الممحكظ في سنكات الأقدمية إلى رغبة المؤسسة في استقطاب أفراد جدد لدييـ قدرات 
بداعية عالية  .بدنية كا 

كعميو يمكف القكؿ أف المؤسسة تعمؿ عمى فتح مناصب عمؿ جديدة أماـ الشباب مف جية، كمف جية - 
 .أخرل تعمؿ عمى الاستفادة مف طاقات العامميف الجدد بما يضمف ليا أداء مرتفع

 .يمثل توزيع أفراد العينة حسب متغير الصنف الميني: 9الجدول رقم - 
 النسبة المئوية التكرار العينة/ الصنف الميني
 %19,64 11 إطار

 %5,36 03 عكف تحكـ
 %75 42 عكف تنفيذ
 %100 56 المجمكع

 .مف إعداد الطالبتيف: المصدر
 المتعمؽ بمتغير الصنؼ الميني يبيف أف أعمى نسبة قدرت ب 9نلبحظ مف خلبؿ بيانات الجدكؿ رقـ - 
 مف إجمالي العينة ينتمكف %19,64 مف إجمالي العينة ينتمكف إلى صنؼ عكف تنفيذ، في حيف أف 75%

 صرحكا أنيـ ينتمكف إلى عكف تحكـ كعميو يمكف القكؿ %5,36إلى صنؼ إطار ميني، في حيف نجد أف 
أف أكبر نسبة مف المبحكثيف ىـ أعكاف تنفيذ، كىذا راجع إلى ككف المؤسسة ذات طابع إنتاجي يحتاج إلى 
عدد كبير مف اليد العاممة في عممية الإنتاج، أما صنؼ الإطارات كأعكاف التحكـ فتقتصر مياميـ عمى 

 .العمؿ الإدارم كالمراقبة كالإشراؼ عمى المكارد البشرية كسيركرة العمؿ بالمؤسسة
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 :منيج الدراسة- ثالثا
لابد لأم باحث عند القياـ بأم دراسة عممية أف يستعيف في بحثو بمنيج محدد كذلؾ مف أجؿ الكصكؿ 

فالمنيج لو طرؽ محددة يتبعيا الباحث في . إلى نتائج عممية دقيقة كمضبكطة كبالتالي يمكف تعميميا
 .الكصكؿ إلى معمكمات محددة كلكؿ منيج أصكلو البحثية كالدراسية في جميع المكاد العممية

ىك فف التنظيـ الصحيح لسمسمة مف الأفكار أك الإجراءات، مف أجؿ الكشؼ عف : "كيعرؼ المنيج أنو- 
 1." الحقيقة التي نجعميا، أك مف اجؿ البرىنة عمييا للآخريف الذيف ييممكنيا

مجمكعة مف المبادئ التي تكجو العمماء كالباحثيف لبمكرة نظريات جديدة كالتحميؿ :" كيعرؼ المنيج أيضا- 
 2."النقدم لمنظريات المكجكدة

كقد قمنا باختيار المنيج الكصفي لككنو يتناسب مع مكضكع بحثنا كالذم يعد مف بيف المناىج الأكثر - 
 .استخداما في البحكث الاجتماعية

طريقة لكصؼ الظاىرة المدركسة كتصكيرىا كميا عف طريؽ جمع :" يعرؼ المنيج الكصفي بأنو- 
خضاعيا لمدراسة الدقيقة  1." معمكمات مقننة عف المشكمة كتصنيفيا كتحميميا كا 

كعميو فإف ىذه الدراسة الكصفية التي نحاكؿ دراستيا تسعى غمى جمع معمكمات دقيقة كشاممة عف - 
الرقابة الإدارية كالالتزاـ التنظيمي بمؤسسة الجزائرية لمجمكد كمشتقاتو بجيجؿ ككصفيا كتحميميا كتفسيرىا  

 .بطريقة عممية الأمر الذم دفعنا إلى  اعتماد المنيج الكصفي في دراستنا الحالية
 :أدوات جمع البيانات- رابعا

تعددت أدكات جمع البيانات كاختمفت باختلبؼ طبيعة المكاضيع، كمتطمبات كؿ نكع مف أنكاع البحكث 
 :كقد استخدمنا في دراستنا مجمكعة أدكات نذكرىا كما يمي

 :الملاحظة-1
تعتبر البداية في أم دراسة عممية لأنيا تساعد الباحث في معايشة مباشرة لتفاصيؿ الظاىرة، كما تعتبر - 

 .مف أىـ الكسائؿ التي يستعيف بيا الباحث لجمع البيانات ميدانيا مف خلبؿ معايشة الظكاىر
 

                                                           

 .90، د س ف، ص 1منيجية البحث العممي، دار العمكـ لمنشر كالتكزيع، الجزائر، ط:  صلبح الديف شركخ1-
2 –Roy Mond Bondon : les methodes sociologie- pu – France 12 etud, 2004,p03  
. 165، ص 2014، 1أصكؿ المنيجية في عمـ السياسة، دار الجسكر، الجزائر، ط: بكمديف طاشمة كعبد النكر ناجي-  1
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عممية مراقبة كمشاىدة السمكؾ الظكاىر كالمشكلبت كالأحداث كمككناتيا : "تعرؼ الملبحظة عمى أنيا- 
 1."المادية كالبيئية كمتابعة سيرىا كاتجاىاتيا كعلبقتيا بأسمكب عممي منظـ كمخطط

تقنية مباشرة لمتقصي العممي يسمح بملبحظة مجمكعة ما بطريقة غير : " كما تعرؼ الملبحظة أيضا- 
 2." مكجية مف أجؿ القياـ عادة بسحب كيفي بيدؼ فيـ المكقؼ كالسمككات

 :كفي ىذه الدراسة استخدمنا الملبحظة البسيطة، كقد تـ تسجيؿ ما يمي- 
ملبحظة الصرامة كالانضباط الكبيريف خاصة في المدخؿ الخارجي لممؤسسة، حيث تكجد معاينة دقيقة - 

 .لمداخميف لممؤسسة ككذلؾ الأمر بالنسبة لمتنقؿ بيف أقساـ كمصالح المؤسسة
 .التعرؼ عمى طبيعة المؤسسة كظركؼ العمؿ فييا-  

 :الاستمارة-2
أداة :" تعتبر الاستمارة مف أىـ أدكات جمع البيانات في البحكث الاجتماعية كتعرؼ الاستمارة عمى أنيا- 

تتضمف مجمكعة مف الأسئمة أك الجمؿ الخبرية التي يطمب مف المبحكث الإجابة عمييا، بطريقة يحددىا 
 3."الباحث حسب أغراض البحث

مجمكعة مف الأسئمة تدكر حكؿ مكضكع معيف يقدـ لعينة مف الأفراد للئجابة عنيا :" كما تعرؼ أيضا- 
  4."كتعد ىذه الأسئمة في شكؿ كاضح بحيث لا تحتاج إلى شرح

 سؤالا ، 28تـ إعداد ىذه الاستمارة كفؽ مراحؿ، بدءا بإعداد نسخة أكلية مف الاستمارة تتضمف - 
كعرضناىا عمى مجمكعة مف الأساتذة المحكميف، كبعد التعديؿ، الحذؼ كالإضافة تـ صياغة الاستمارة 

 نسخ منيا كتكزيعيا عمى عينة مف العماؿ بالمؤسسة لتجريبيا كبعد جمع الاستمارة 5مرة أخرل كاستخراج 
 .التجريبية تـ تعديؿ الاستمارة كصياغتيا في شكميا النيائي

 
 
 

                                                           
، ص 1999، 2، دار كائؿ لمنشر كالتكزيع، الأردف، ط(قكاعد كالمراحؿ كالتطبيقات )منيجية البحث العممي: محمد عبيداف كآخركف-  1

72 .
، 1مناىج البحث العممي كطرؽ اعداد البحكث، ديكاف المطبكعات الجامعية، الجزائر، ط: بكحكش عمار كمحمد محمكد دبياف-  2

. 139، ص 1999
، دار الصفاء لمنشر كالتكزيع، (النظرية كالتطبيؽ)مناىج كأساليب البحث العممي : ماف محمد غانـثربحي مصطفى عمياف كع-  3

. 82، ص1،2000الأردف، ط
. 121، ص 2009، 3مدخؿ لمنيجية البحث الاجتماعي، ديكاف المطبكعات الجامعية، الجزائر، ط: أحمد عياد-  4
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 :يمثل بعض الأسئمة التي تم تعديميا في الاستمارة: 10 الجدول رقم 
 السؤال بعد التعديل السؤال قبل التعديل

ىؿ يمنحؾ رئيسؾ المباشر فرصة اتخاذ - 8
 القرارات؟

 كيؼ ىي علبقتؾ مع رئيسؾ في العمؿ؟- 10
 ىؿ تمتمؾ الرغبة في الاستمرار بالمؤسسة؟- 11

ىؿ يمنحؾ رئيسؾ المباشر فرصة المشاركة - 8
 في منو القرارات؟

 كيؼ تصنؼ علبقتؾ مع رئيسؾ في العمؿ؟- 10
 ىؿ لديؾ الرغبة في الاستمرار بالمؤسسة؟- 11

 .مف إعداد الطالبتيف: المصدر
 :كقد غطت الاستمارة أربعة محاكر رئيسية كىي- 
 .)6-1 (يتمثؿ في البيانات الشخصية للؤفراد مجتمع الدراسة مف السؤاؿ: المحور الأول- 
 .)13- 7 (يتعمؽ بنمط الإشراؼ كالرغبة في العمؿ مف السؤاؿ: المحور الثاني- 
 . )14−19  (يتعمؽ بالإلتزاـ بالقكانيف ك المسؤكلية اتجاه المؤسسة مف السؤاؿ: المحور الثالث−
 .)26−20 (يتعمؽ بالمتابعة كالكلاء التنظيمي مف السؤاؿ: المحور الرابع- 

 :صدق الاستمارة-
يقصد بو التأكد مف صحة كسلبمة شركط بناء الاستمارة السيككمترية مف ناحية الصدؽ، كىناؾ عدة - 

 :أنكاع مف الصدؽ غير أننا نذكر أىـ نكعيف كأنسبيا لإنجاز الدراسة الحالية كىما كالتالي
كالمقصكد بو صدؽ المحكميف لمتأكد مف صدؽ الاستمارة أيف تـ عرضيا عمى : الصدق الظاىري-1
محكميف مف الأساتذة بكمية العمكـ الإنسانية كالاجتماعية كتـ الاستفادة مف أرائيـ كملبحظاتيـ  (03(

 .بالتعديؿ كالحذؼ كالإضافة لبعض الأسئمة
يعتمد ىذا النكع مف الصدؽ عمى ملبحظة أراء المحكميف ك ذلؾ مف خلبؿ حساب : صدق المحتوى-2

 :) لكشيو(صدؽ كؿ بند مف بنكد الاستمارة بصفة منفردة كفؽ المعادلة الإحصائية

  
N1 − N2

N
 

 :حيث- 
N :العدد الإجمالي لممحكميف. 

N1 :يمثؿ عدد المحكميف الذيف قالكا أف البند يقيس. 
N2 :يمثؿ عدد المحكميف الذيف قالكا البند لا يقيس. 

 .المكالي يبيف رأم المحكميف حكؿ بنكد الاستمارة كقيـ صدكقيا الجدكؿ 
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 يوضح رأي المحكمين حول صدق الاستمارة: 11الجدول رقم 

 البند
قيمة  رأي المحكمين

 البند الصدق
قيمة  رأي المحكمين

 لا يقيس يقيس لا يقيس يقيس الصدق
1 2 1 0,67 14 2 1 0,67 
2 2 1 0,67 15 3 0 1 
3 3 0 1 16 1 2 0,33 
4 2 1 0,67 17 0 3 0 
5 3 0 1 18 2 1 0,67 
6 3 0 1 19 1 2 0,33 
7 2 1 0,67 20 3 0 1 
8 2 1 0,67 21 2 1 0,67 
9 1 2 0,33 22 2 1 0,67 

10 3 0 1 23 3 0 1 
11 1 2 0,33 24 2 1 0,67 
12 0 3 0 25 3 0 1 
13 3 0 1 26 1 2 0,33 

 26 عدد البنود
 17,35 مجموع صدق المحكمين

 .مف إعداد الطالبتيف: المصدر
 كلمعرفة 17,35بعد حساب صدؽ المحتكل لكؿ بند، كمجمكع صدؽ المحتكل الإجمالي كبمقدر ب - 

 :قيمة صدؽ المحتكل الكمي للبستمارة كجب التعكيض في المعادلة التالية

مجموع صدق المحتوى =
مجمىعالاجمالي صذق المحكميه

عذد البىىد 
=

17.35

26
= 0.66 

، كمنو يمكف القكؿ أف الاستمارة صادقة فعلب 0,66>0,60 أم 0,60نلبحظ أف ىذه القيمة أكبر مف - 
 .كفؽ ما تـ قياسو، كالممثؿ في معرفة دكر الرقابة الإدارية في تحقيؽ الالتزاـ التنظيمي

 :السجلات والوثائق-3
ثر زيارتنا -  كتعتبر إحدل أدكات جمع البيانات، كذلؾ للؤىمية التي تكتسبيا في إثراء البحث العممي، كا 

 :تحصمنا عمى بعض السجلبت كالكثائؽ التي تحتكم عمى معمكمات خاصة بالدراسة كىي
 .بيانات عف الييكؿ التنظيمي لممؤسسة- 
 .بيانات عف العدد الإجمالي لمعماؿ- 
 .بيانات يتعمؽ بتكزيع العماؿ حسب الأقساـ- 
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ساعدتنا ىذه الكثائؽ كالسجلبت في معرفة مجتمع الدراسة، كضبط عينة الدراسة عف طريؽ معرفة عدد 
 .العماؿ ككيفية تكزيعيـ عمى الكحدات كالأقساـ كمعرفة طبيعة الكظيفة الممارسة مف قبميـ

 :أساليب التحميل- خامسا
تعتبر عممية التحميؿ مف المراحؿ الميمة في البحث العممي، حيث تبدأ مف خلبؿ تكزيع البيانات 

: المتحصؿ عمييا مف الاستمارات تـ تحميميا بشكؿ عممي كمكضكعي بالاعتماد عمى أسمكبيف في التحميؿ
 .أسمكب التحميؿ الكمي، أسمكب التحميؿ الكيفي

كىك الأسمكب الذم يعني بتكميـ البيانات التي تحصمنا عمييا كتحكيميا إلى : أسموب التحميل الكمي-1
أرقاـ كنسب مئكية، كىذا الأسمكب ساعدنا في التعبير بدقة عف أف تحصمنا عمييا في شكؿ أرقاـ كالقدرة 

 .عمى تحميؿ المعطيات كتفسيرىا
كيتمثؿ في تحميؿ البيانات المتحصؿ عمييا مف خلبؿ أدكات جمع البيانات، : أسموب التحميل الكيفي-2

كمحاكلة ربطيا بالإطار النظرم كالدراسات السابقة، كتفسير البيانات كالتعميؽ عمييا كربطيا بفرضيات 
 .الدراسة
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 :خلاصة الفصل
قمنا في ىذا الفصؿ بتكضيح أىـ الخطكات المنيجية لمدراسة الميدانية، حيث تـ تحديد الإطار العاـ 

لمدراسة مف خلبؿ التعريؼ بمؤسسة الجزائرية لمجمكد كمشتقاتو كحدة جيجؿ، إضافة إلى تحديد مجالات 
، كما تطرقنا إلى منيج البحث كالمتمثؿ في )المجاؿ المكاني، المجاؿ البشرم، المجاؿ الزمني(الدراسة 

المنيج الكصفي كتحديد الغرض كاليدؼ مف استخدامو، كتكضيح أىـ الأدكات المنيجية المستخدمة في 
الملبحظة، الاستمارة، السجلبت كالكثائؽ، ككذلؾ الأساليب : جمع كتحميؿ البيانات الميدانية كتمثمت في

ككذا تحديد نكع العينة كطريقة اختيارىا كحجميا لمكضكع . )أسمكب التحميؿ الكمي، كالكيفي(الإحصائية 
 .  الدراسة، حيث سيمت عمينا ىذه الأدكات في مجمميا عمى معالجة مكضكع الدراسة الميدانية
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 تمييد
تعتبر مرحمة عرض كتحميؿ النتائج كتبكيبيا كمناقشتيا مف أىـ الخطكات المنيجية لإعداد البحث 

العممي، بحيث يسعى الباحث إلى التأكد ميدانيا مف الفرضيات المقترحة، أما بالتأكيد أك عدـ تحقؽ 
الفرضيات، ضمف ىذا المسعى سنحاكؿ رصد مجمكعة مف الجداكؿ الإحصائية كاكتشاؼ الدكر الذم 

تحقيؽ الالتزاـ التنظيمي، كيأتي ىذا الفصؿ لعرض كتحميؿ كتفسير بيانات  في تمعبو الرقابة الإدارية 
 .الفرضيات الثلبث المقترحة في الدراسة

 :عرض وتحميل بيانات الدراسة الميدانية- أولا
 .عرض وتحميل بيانات الفرضية الأولى المتعمقة بنمط الإشراف والرغبة في العمل-1

 .يوضح نمط الإشراف السائد في المؤسسة: 12 الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرار العينة/الاحتمالات
 %71,43 40 ديمقراطي
 %16,07 9 تسمطي
 %10,71 6 فكضكم
 %1,79 1 تسيبي
 %100 56 المجمكع

 .مف إعداد الطالبتيف: المصدر

مف % 71,43 المتعمؽ بنمط الإشراؼ السائد في المؤسسة نلبحظ أف 12مف خلبؿ بيانات الجدكؿ رقـ- 
إجمالي العينة أقركا أف نمط الإشراؼ المتبع داخؿ المؤسسة ىك النمط الديمقراطي كىذا راجع إلى أف 

المسؤكؿ يتبع أساليب مرنة في التعامؿ مع العماؿ كما يؤكد كجكد اتصاؿ فيما بينيـ كىذا يؤدم إلى زيادة 
 16,07ثقتيـ كشعكرىـ بالأىمية داخؿ المؤسسة، مما يؤدم إلى ضماف استقرارىـ ككلائيـ ليا، في حيف 

مف إجمالي العينة يركف أف نمط الإشراؼ المتبع ىك النمط التسمطي كىذا راجع إلى أف ىذه الفئة مف %
العماؿ لدييا نظرة سمبية اتجاه القرارات الصادرة مف قبؿ الإدارة كيعتبركنيا قرارات تعسفية مجحفة في حؽ 

 صرحكا أف نمط الإشراؼ السائد في المؤسسة ىك النمط التسيبي، %10,71العماؿ، في حيف نجد أف 
 صرحكا أف نمط الإشراؼ في المؤسسة ىك النمط الفكضكم، كىذا راجع إلى أف %1,79كأخيرا نجد أف 

 .المسؤكؿ المباشر لا يقكـ بدكرات تفقدية إلى كحدة الإنتاج كيكتفي العمؿ الإدارم
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 .يمثل مدى منح العمال فرصة المشاركة في صنع القرارات من قبل المسؤول المباشر: 13الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات                          العينة

 نعـ
سبب 
 ذلؾ

 11 التزامؾ بعممؾ
35 

19.64% 
 %19.64 11 إخلبصؾ في العمؿ % 62.50

 %23.21 13 الشعكر بالمسؤكلية

سبب  لا
 دلؾ

 8 طبيعة العمؿ الذم تشغمو

21 

14.29% 

37.50 % 
 %5.36 3 طبيعة القرارات

كجكد مختصيف لاتخاذ 
 القرارات

6 10.71% 

 %7.14 4 مركزية السمطة

 %100 56 المجمكع

 .مف إعداد الطالبتيف: المصدر

 المتعمؽ بمنح العماؿ فرصة المشاركة في صنع القرارات مف قبؿ 13مف خلبؿ بيانات الجدكؿ رقـ - 
 مف إجمالي العينة صرحكا بأف المسؤكؿ المباشر يأخذ برأييـ %62,5المسؤكؿ المباشر، يتضح أف 

 مف %23,21كيستشيرىـ قبؿ القياـ بأم إجراء يخص الكظائؼ أك المياـ التي يشغمكنيا، حيث صرح 
 %19,64، في حيف صرح %19,64إجمالي العينة أف ذلؾ يشعركىـ بالمسؤكلية، الإخلبص في العمؿ 

 .أف ذلؾ يزيدىـ التزاما بالعمؿ
 مف إجمالي العينة صرحكا بأف المسؤكؿ المباشر لا يمنحيـ فرصة %37,5في المقابؿ نجد أف - 

، كجكد مختصيف %14,29المشاركة في صنع القرارات كأرجعكا ذلؾ إلى طبيعة المناصب الذم يشغمكنيا 
 سبب عدـ منح المسؤكؿ %5,36، في حيف أرجع %7,14، مركزية السمطة %10,71لاتخاذ القرارات 

 .المباشر العماؿ فرصة صنع القرارات إلى طبيعة تمؾ القرارات
 .يمثل سماح المسؤول المباشر لمعمال بالخروج إذا استدعت الضرورة: 14الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار العينة/ الاحتمالات
 %83,35 45 نعـ
 %19,64 11 لا

 %100 56 المجمكع
 .مف إعداد الطالبتيف: المصدر
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 المتعمؽ بمدل سماح المسؤكؿ المباشر لمعماؿ بالخركج إذا استدعت 14مف خلبؿ بيانات الجدكؿ رقـ - 
مف إجمالي العينة صرحكا أف المسؤكؿ المباشر يسمح ليـ بالخركج إذا % 83,35الضركرة، نلبحظ أف 

استدعت الضركرة، كىذا راجع إلى تساىؿ المسؤكؿ المباشر مع العماؿ ككذلؾ إتباع نمط الإشراؼ 
، إضافة إلى حؽ العامؿ في طمب رخصة 12الديمقراطي داخؿ المؤسسة كما ذكرنا في الجدكؿ رقـ

 .الخركج مف العمؿ إذا استدعت الضركرة
 مف إجمالي العينة صرحكا بأف المسؤكؿ المباشر لا يسمح ليـ بالخركج %19,64في المقابؿ نجد أف - 

مف العمؿ إذا استدعت الضركرة كىذا راجع إلى تمادم العماؿ في طمب رخص الخركج، إضافة إلى 
 .طمبيـ لمخركج في كقت كاحد كىذا يؤدم إلى عرقمة سير العمؿ بالمؤسسة

 .يمثل علاقة العمال مع المسؤول في العمل: 15الجدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار العينة/ الاحتمالات
 %51,79 29 جيدة

 %33,93 19 متكسطة
 %14.28 8 سيئة

 %100 56 المجمكع

 .مف إعداد الطالبتيف: المصدر

 المتعمؽ بطبيعة العلبقة بيف العماؿ كالمسؤكؿ  المباشر، حيث 15يتضح مف خلبؿ بيانات الجدكؿ رقـ - 
 مف إجمالي العينة علبقتيـ مع المسؤكؿ المباشر علبقة جيدة كىذا راجع إلى أف ىذه %51,79نجد أف 

الفئة تتقبؿ التكجييات مف مسؤكلييا كتحافظ عمى القياـ بمياميا كالمحافظة عمى قكاعد العمؿ بالإضافة 
 مف إجمالي العينة %33,93إلى الاحتراـ المتبادؿ ككجكد قنكات اتصاؿ داخؿ المؤسسة، في حيف نجد أف 

علبقتيـ مع الرئيس المباشر علبقة متكسطة كبالتالي ترل ىذه الفئة أف العلبقة بيف المسؤكؿ المباشر 
مف إجمالي العينة صرحكا أف علبقتيـ % 14,28كالعماؿ ىي علبقة عمؿ تحكميا ضكابط كقكانيف، كأما 

مع المسؤكؿ المباشر سيئة كيرجع ذلؾ إلى المعاممة السيئة التي يتمقاىا العماؿ مف طرؼ المسؤكؿ 
 .المباشر كعدـ المبادرة مف قبؿ الطرفيف لتحسيف العلبقة بينيما
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 .يمثل مدى رغبة العمال في الاستمرار بالمؤسسة: 16الجدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار العينة/ الاحتمالات
 43, 71% 40 نعـ
 %28,57 16 لا

 %100 56 المجمكع
 .مف إعداد الطالبتيف: المصدر

 مف % 71,43 المتعمؽ بمدل رغبة العماؿ في الاستمرار بالمؤسسة أف 16يتبيف مف خلبؿ الجدكؿ رقـ 
قمة الفرص  إجمالي العينة يفضمكف الاستمرار بالعمؿ بالمؤسسة كىذا راجع إلى ارتفاع نسبة البطالة ك

الكظيفية في سكؽ العمؿ، كما أف نسبة خريجي الجامعات ارتفعت بشكؿ كبير في مقابؿ ندرة في 
الكظائؼ، بالإضافة إلى أف أغمب الأفراد يفضمكف العمؿ في القطاع العاـ بدلا مف القطاع الخاص، كما 

 .أنيـ يشعركف بنكع مف الكلاء كالارتباط بالمؤسسة
 مف إجمالي العينة يفضمكف ترؾ العمؿ بالمؤسسة كالتطمع إلى العمؿ %28,57كفي المقابؿ نجد - 

بمؤسسة أخرل تكفر امتيازات أفضؿ كخاصة أف ىذه الفئة غير راضية عف الأجر الذم تتقاضاه كالذم لا 
 .يغطي الاحتياجات المعيشية ليـ، إضافة إلى ظركؼ العمؿ السيئة داخؿ المؤسسة

 .يمثل مدى تمقي العمال لنصائح وتوجييات المسؤول المباشر في العمل:17الجدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار العينة/ الاحتمالات

 نعم
 سبب ذلؾ

 
 

 النسبة التكرار الاحتمالات

82,14% 
 %32,15 18 تفادم الأخطاء المينية

 %35,71 20 إتقاف العمؿ
 %10,71 6 رفع المعنكيات
 %3,57 2 نقص الخبرة

 %17,86 10 لا
 %100 56 المجموع

 .مف إعداد الطالبتيف: المصدر

 المتعمؽ بمدل تمقي العماؿ لنصائح كتكجييات المسؤكؿ المباشر في 17مف خلبؿ بيانات الجدكؿ رقـ - 
 مف إجمالي العينة، صرحكا بأنيـ يتمقكف النصائح كالتكجييات مف طرؼ %82,14العمؿ، يتضح أف 

 رفع معنكيات %32,15المينية تفادم الأخطاء المسؤكؿ المباشر كذلؾ حرصا منو عمى إتقاف العمؿ، 
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مف إجمالي العينة بأنيـ يتمقكف النصائح كالتكجييات بسبب نقص % 3,57، حيث صرح %10,71العماؿ 
فع الإنتاجية كتحسيف جكدة رخبرتيـ المينية، كاليدؼ مف ىذه التكجييات كالنصائح ىك تحسيف الأداء ك

 .المنتكج مف اجؿ استمرار المؤسسة كالقدرة عمى المنافسة
مف إجمالي العينة صرحكا بأنيـ لا يتمقكف النصائح كالتكجييات مف قبؿ % 17,57في المقابؿ نجد أف - 

لى  جراءات العمؿ المعمكؿ بيا بالمؤسسة، كا  المسؤكؿ المباشر في العمؿ، كيرجع ذلؾ إلى كضكح قكانيف كا 
الخبرة المينية لبعض العماؿ الذيف اكتسبكىا مف سنكات الخدمة الطكيمة في ىذه المؤسسة، كىـ لا 
يحتاجكف إلى رقابة كتكجييات مستمرة مف المسؤكليف المباشريف كالجدكؿ المكالي يكضح مدل حرية 

 .العماؿ في العمؿ دكف تدخؿ مف الرؤساء المباشريف كأثر ذلؾ عمييـ ماديا كمعنكيا
 .يمثل مدى حرية العمال في العمل دون تدخل من قبل الرؤساء: 18 الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار العينة/ الاحتمالات

 نعـ

 %النسبة التكرار الاحتمالات

78,57% 
 %35,71 20 المسؤكلية في العمؿ

 %17,86 10 الراحة كالطمأنينة
 %10,71 6 تقديـ أفضؿ خدمة ممكنة

 %14,29 8 الثقة في النفس
 %21,43 12 لا

 %100 56 المجمكع

 .مف إعداد الطالبتيف: المصدر

 المتعمؽ بمدل حرية العماؿ في العمؿ دكف تدخؿ الرؤساء يتضح أف 18مف خلبؿ بيانات الجدكؿ رقـ - 
 مف إجمالي العينة صرحكا بأف المسؤكؿ المباشر يمنحيـ فرصة العمؿ بحرية، حيث صرح 78,57%

، الثقة بالنفس %17,86 أف ذلؾ يؤدم إلى شعكرىـ بالمسؤكلية في العمؿ، الراحة كالطمأنينة 35,7%
 مف إجمالي العينة بأف المسؤكؿ المباشر يمنحيـ حرية العمؿ دكف %10,71، حيث صرح 14,29%

تدخؿ منو كذلؾ يجعميـ يقدمكف أفضؿ خدمة ممكنة، كيرجع سبب ىذه الحرية الممنكحة مف قبؿ المسؤكؿ 
ل بدؿ أفضؿ طاقات خدمة عؿالمباشر إلى الثقة المتبادلة بيف المسؤكؿ كالعماؿ كىذا ما يشجعيـ 

 .لممؤسسة كىذا يدؿ عمى كلائيـ ليذه المؤسسة
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 مف إجمالي العينة صرحكا أف المسؤكؿ المباشر لا يفسح ليـ مجاؿ %21,43في المقابؿ نجد أف - 
العمؿ بحرية كيرجع ذلؾ إلى نقص خبرة العماؿ باعتبارىـ جدد في ىذه المؤسسة إضافة إلى حرص 

المسؤكؿ المباشر عمى متابعة العماؿ بطريقة مستمرة لتفادم كقكع الحكادث المينية التي تسبب خسائر 
 .مادية كبشرية كبالتالي عرقمة عممية الإنتاج

 .عرض وتحميل بيانات الفرضية الثانية المتعمقة بالالتزام بالقوانين والمسؤولية اتجاه المؤسسة
 .يمثل مدى التزام العمال بتطبيق الأوامر الموجية إلييم من قبل المسؤول المباشر: 19الجدول رقم 

 النسبة التكرار العينة/ الاحتمالات
 %94,64 53 نعـ
 %5,36 3 لا

 %100 56 المجمكع
 .مف إعداد الطالبتيف: المصدر

المتعمؽ بمدل التزاـ العماؿ بتطبيؽ الأكامر المكجية إلييـ مف قبؿ 19 مف خلبؿ بيانات الجدكؿ رقـ- 
 مف إجمالي العينة صرحكا بأنيـ يمتزمكف بتطبيؽ الأكامر %94,64المسؤكؿ المباشر حيث يتضح أف 

المكجية ليـ مف قبؿ المسؤكؿ المباشر كيرجع ذلؾ إلى الخكؼ مف التعرض لمعقكبات التأديبية أك الطرد 
 .مف المؤسسة بالإضافة إلى الخصـ مف الراتب الشيرم

 مف إجمالي العينة صرحكا بأنيـ غير ممتزمكف بتطبيؽ الأكامر المكجية %5,36في المقابؿ نجد أف - 
إلييـ مف قبؿ المسؤكؿ المباشر كأرجعكا سبب ذلؾ إلى صرامة القكانيف كاعتبارىا قكانيف مجحفة في حقيـ 

 .)عمى حد تعبير بعض المبحكثيف(
 .يمثل مدى حرص العمال عمى إنجاز الأعمال الموكمة إلييم في الوقت المحدد: 20الجدول رقم 

النسبة  التكرار العينة/ الاحتمالات
 المئوية

 سبب ذلؾ نعـ

 %النسبة التكرار الاحتمالات

94,64 
 %19,64 11 الخكؼ مف التعرض لمعقكبات
 %8,93 5 الحصكؿ عمى المكافآت المادية

 %10,71 6 الرغبة في الترقية
 %55,36 31 الضمير الميني

 %5,36 03 لا
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 %100 56 المجمكع
 .مف إعداد الطالبتيف: المصدر

لييـ في الكقت إ المتعمؽ بمدل حرص العماؿ عمى إنجاز الأعماؿ المككمة 20مف خلبؿ الجدكؿ رقـ - 
 مف إجمالي العينة صرحكا أنيـ يحرصكف عمى انجاز العمؿ في الكقت %94,64المحدد، نلبحظ أف 
 منيـ %19,64 منيـ سبب ىذا الحرص إلى الضمير الميني، في حيف أف %55,36المحدد، كقد أرجع 

 منيـ إلى رغبتيـ في الترقية في العمؿ، كتمييا %10,71أرجعكا ذلؾ إلى خكفيـ مف التعرض لمعقكبات ك 
 . أرجعكا ذلؾ إلى رغبتيـ في الحصكؿ عمى المكافآت المادية8,93%
 مف إجمالي العينة قد صرحكا بأنيـ لا يحرصكف عمى انجاز العمؿ المككؿ %5,36في المقابؿ نجد أف - 

إلييـ في الكقت المحدد كلا يكترثكف لذلؾ، فالمؤسسة ليست ممكيـ كالأرباح التي تجنييا المؤسسة لا تدخؿ 
 .)عمى حد تعبير بعض المبحكثيف(جيكبيـ 

مما سبؽ نستنتج أف أغمب العماؿ يقكمكف بإنجاز الأعماؿ المككمة ليـ في الكقت المحدد كىذا راجع - 
لى كفاءة كميارة العماؿ كقدراتيـ كاستعداداتيـ الشخصية، كالتقييد بالقكانيف كالإجراءات لأف ذلؾ يساعد إ

العماؿ عمى تنظيـ كقتيـ كعمميـ، في حيف الفئة الأخرل تنفي تماما إنجاز العمؿ في الكقت المحدد لأنو 
  .يخمؽ نكع مف الضغط كالقمؽ كعدـ سير العمؿ عمى ما يراـ

 .يبين مدى رضا العمال عن قوانين العمل بالمؤسسة: 21الجدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار العينة/ الاحتمالات
 %75 42 نعـ

 %25 14 لا
 %100 56 المجمكع

 .مف إعداد الطالبتيف: المصدر
 مف إجمالي العينة %75المتعمؽ برضا العماؿ عف قكانيف العمؿ بالمؤسسة أف 21  يبيف الجدكؿ رقـ

صرحكا بأنيـ راضكف عف تمؾ القكانيف كيتعايشكف كيتجاكبكف معيا بالإضافة إلى أف أغمبية العماؿ 
 صرحكا بأنيـ غير %25ينظركف بنكع مف الإيجابية إلى القكانيف المنظمة لمعمؿ، في المقابؿ نجد أف 

راضيف عف قكانيف العمؿ، كيرجع ذلؾ إلى صعكبة الالتزاـ بالقكانيف في بعض الأحياف بالإضافة إلى أف 
 .الرضا عف ىذه القكانيف متغير مف فترة لأخرل
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 .يمثل مدى الالتزام بالقوانين المعمول بيا التي تدفع إلى الاجتياد في العمل: 22الجدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار العينة/ الاحتمالات
 % 50 26 دائما
 %46,43 28 أحيانا
 %3,57 2 أبدا

 %100 56 المجمكع
 .مف إعداد الطالبتيف: المصدر

 المتعمؽ بالالتزاـ بالقكانيف المعمكؿ بيا التي تدفع إلى الاجتياد في العمؿ 22مف خلبؿ بيانات الجدكؿ - 
 مف إجمالي العينة صرحكا بأف الالتزاـ بالقكانيف يدفع إلى الاجتياد في العمؿ كىذا راجع إلى %50أف 

التزاـ العماؿ بتطبيؽ القكانيف كالإجراءات كتجاكبيـ معيا الأمر الذم يسيؿ إنجاز العمؿ بطريقة سيمة 
 مف إجمالي العينة %46,43كبسيطة كىذا ما ينعكس بالإيجاب عمى إنتاجية المؤسسة، في حيف نجد أف 

صرحكا أف الالتزاـ بالقكانيف أحيانا يدفع إلى الاجتياد في العمؿ كىذا متغير مف فترة لأخرل كيرجع ذلؾ 
إلى طبيعة القكانيف التي تككف أحيانا صارمة تنعكس سمبا عمى نفسية العامؿ كشعكره بالضجر كالممؿ 

 مف إجمالي العينة صرحكا أف الالتزاـ بالقكانيف لا تدفعيـ إلى الاجتياد %3,57كبالتالي يتراجع أدائو، أما 
في العمؿ كىذا يدؿ عمى اللبمبالاة في تطبيؽ القكانيف كاعتبارىا مجحفة كتعسفية، كغير عادلة في حؽ 

 .بعض العماؿ
 .يمثل بمدى التقيد بالقوانين التي تساىم في إنجاز العمل بالطريقة المطموبة: 23الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار العينة/ الاحتمالات
 %48,21 27 دائما

 %46,43 26 أحيانا
 %5,36 3 أبدا

 %100 56 المجمكع
 .مف إعداد الطالبتيف:   المصدر

 المتعمؽ بمدل التقييد بالقكانيف التي تساىـ في إنجاز العمؿ بالطريقة 23مف خلبؿ بيانات الجدكؿ رقـ - 
 مف إجمالي العينة صرحكا بأف التقييد بالقكانيف يساىـ في إنجاز العمؿ بالطريقة %48,21المطمكبة، أف 

المطمكبة كىذا يعكس حرص العماؿ عمى التقييد بالقكانيف، حيث يرل ىؤلاء العماؿ أف التقييد بتمؾ القكانيف 
شرط ضركرم لسير العمؿ داخؿ المؤسسة بطريقة جيدة، كما أف التقييد بتمؾ القكانيف تعكس درجة 



 الفصؿ السادس                                                         تحميؿ البيانات كمناقشة النتائج
 

110 
 

 بأف التقييد أحيانا لا يساىـ في إنجاز العمؿ بالطريقة %46,43انضباط العماؿ، في حيف صرح 
جراءاتو، فيـ يطالبكف بالمركنة كالسماح ليـ بالحرية في العمؿ  المطمكبة، بؿ يزيد مف تعقد العمؿ كا 

 .كالمبادأة دكف المركر بالإجراءات الركتينية
 مف إجمالي العينة صرحكا أف التقييد بالقكانيف لا يساىـ في إنجاز العمؿ %5,36في المقابؿ نجد أف - 

بالطريقة المطمكبة كيرجعكف ذلؾ إلى صرامة تطبيؽ القكانيف كالمتابعة المستمرة لمعماؿ التي تشعرىـ 
 .بالضجر كعدـ التركيز ما يؤدم إلى انخفاض أدائيـ مما يؤدم إلى عدـ إنجاز العمؿ في الكقت المحدد

 .يمثل مدى حرص العمال عمى احترام مواقيت العمل: 24الجدول رقم 

النسبة  التكرار العينة/ الاحتمالات
 المئوية

سبب  نعـ
 ذلؾ

 %النسبة التكرار الاحتمالات

91,07% 
 %41,07 23 احتراـ القكانيف كالإجراءات

 %37,50 21 الشعكر بالمسؤكلية
 %12,50 07 الخكؼ مف التعرض لمعقكبات

 %8,93 5 لا
 %100 56 المجمكع

 .مف إعداد الطالبتيف: المصدر
 المتعمؽ بمدل حرص العماؿ عمى احتراـ مكاقيت العمؿ، نجد أف  24 مف خلبؿ بيانات الجدكؿ رقـ- 

، %41,07لى احتراـ القكانيف كالإجراءات ع صرحكا بأنيـ يحترمكف مكاقيت العمؿ كارجعكا ذلؾ 91,07%
مف إجمالي العينة سبب احتراميـ مكاقيت العمؿ % 12,5، في حيف أرجع %37,50الشعكر بالمسؤكلية 

إلى الخكؼ مف التعرض لمعقكبات كيرجع سبب احتراـ العماؿ لمكاقيت العمؿ إلى طبيعة العمؿ بالمؤسسة 
الذم يقتضي التقييد كالالتزاـ بأكقات العمؿ مف اجؿ الكصكؿ إلى الأىداؼ المسطرة كضماف استمرارية 

 ."الكقت كنز إف ضيعتو ضعت": المؤسسة، كعملب بالقكؿ
 مف إجمالي العينة صرحكا بأنيـ لا يحترمكف مكاقيت العمؿ إلى عدـ %8,93في المقابؿ نجد أف- 

تقديرىـ لمكقت كالمكاعيد عمى حد سكاء، كيفضمكف قضاء مصالحيـ الشخصية قبؿ الالتحاؽ بمكاف 
 .العمؿ
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 .عرض وتحميل بيانات الفرضية الثالثة المتعمقة بالمتابعة والولاء التنظيمي- 
 .يمثل مدى رضا العمال عن أساليب تقييم الأداء المتبعة من قبل الإدارة: 25الجدول رقم 
  المئويةالنسبة التكرار العينة/ الاحتمالات

 %64,29 36 نعـ

 لا

 النسبة المئكية التكرار الاحتمالات

35,71% 
 %8,93 5 متحيزة

 %19,64 11 غير عادلة
 %7,14 4 لا تكجد أصلب

 %100 56 المجمكع
 .مف إعداد الطالبتيف: المصدر

 كالمتعمؽ برضا العماؿ عف أساليب تقييـ الأداء المتبعة مف قبؿ 25مف خلبؿ بيانات الجدكؿ رقـ - 
مف إجمالي العينة صرحكا بأنيـ راضكف عف أساليب تقييـ الأداء المتبعة مف % 64,29نلبحظ أف . الإدارة

قبؿ الإدارة كىذا راجع إلى أف ىذه المؤسسة تعتمد عمى أساليب عادلة في التقييـ إضافة أنيا تعتمد الحياد 
مف أجؿ تحقيؽ العدالة كالإنصاؼ بيف العماؿ مف أجؿ تحفيزىـ كمساعدتيـ عمى تعديؿ سمككيـ بصكرة 

إيجابية كدفعيـ إلى تطكير أدائيـ كبالتالي رفع الكفاءة الإنتاجية في المؤسسة كأحسف مف يقكـ بتقييـ 
الأداء حسب المبحكثيف ىك المسؤكؿ المباشر لاحتكاكو الدائـ بمرؤكسيو فيك يككف عمى إطلبع دائـ 
بمستكاىـ كطريقة أدائيـ كأقدر عمى استكشاؼ مكاطف الخمؿ كالضعؼ لتعديميا كمكطف القكة لتعزيزىا 

 .كتدعيميا
 مف إجمالي العينة صرحكا بعدـ رضاىـ عف أساليب تقييـ حيث أرجعكا %35,71كفي المقابؿ نجد أف - 

 مف إجمالي العينة %7,14 في حيف أف %8,93، متحيزة %19,64ذلؾ إلى اعتبار أنيا غير عادلة 
 .صرحكا بأنيا لا تكجد أم أساليب لتقييـ الأداء في ىذه المؤسسة

نستنتج أف عدـ رضا العماؿ عف أساليب تقييـ الأداء المتبعة مف قبؿ الإدارة راجع إلى تكتر العلبقة بيف 
 . مف المكافآت كالعلبكات الدكريةحرماوهمالعماؿ كالمسؤكؿ المباشر ك
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 .يوضح مدى شعور العمال بالانتماء إلى ىذه المؤسسة: 26الجدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار العينة/ الاحتمالات

 نعـ
 %النسبة التكرار الاحتمالات

 %57,14 32 نجاح المؤسسة بمثابة نجاحؾ 85,71%
 %28,57 16 سمعة المؤسسة

 %14,29 8 لا
 %100 56 المجمكع

 .مف إعداد الطالبتيف: المصدر

 المتعمؽ بمدل شعكر العمؿ بالانتماء إلى ىذه المؤسسة، نلبحظ أف 26مف خلبؿ بيانات الجدكؿ رقـ - 
 مف إجمالي العينة صرحكا أف لدييـ شعكر بالانتماء إلى ىذه المؤسسة، حيث أرجعكا سبب ذلؾ 85,71%

 %28,17، سمعة الطيبة لممؤسسة  %57,14إلى اعتبار أف نجاح المؤسسة ىك بمثابة نجاح العامؿ 
كالامتيازات العكائد كيرجع ذلؾ إلى كجكد تكافؽ بيف قيـ المؤسسة كقيـ العامؿ، إضافة إلى الاستفادة مف 

 .المادية كالمعنكية التي تمنحيا إدارة المؤسسة لمعماؿ كالتي تتضمف كلائيـ ليا
 مف إجمالي العينة صرحكا باف ليس لدييـ شعكر بالانتماء إلى ىذه %14,29كفي المقابؿ نجد أف - 

المؤسسة كيرجع ذلؾ غمى سكء العلبقة بيف العامؿ كالإدارة كبيف العامؿ كزملبئو إضافة إلى اف ىذه 
 .المؤسسة لا تشبع رغباتيـ كتطمعاتيـ بطريقة مكضكعية

 .يبين الأسس التي يتم من خلاليا تقييم أداء العاممين بالمؤسسة: 27الجدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار العينة/ الاحتمالات

 %55,36 31 الكفاءة
 %32,14 18 الأقدمية

 %12,5 07 علبقات شخصية
 %100 56 المجموع

 .مف إعداد الطالبتيف: المصدر

المتعمؽ بالأسس التي يتـ مف خلبليا تقييـ أداء العامميف بالمؤسسة 27 مف خلبؿ بيانات الجدكؿ رقـ - 
 مف إجمالي العينة صرحكا بأف الأساس الذم يقيـ مف خلبلو أداء العماؿ في %55,36نلبحظ أف 
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المؤسسة ىي الكفاءة أم أف المؤسسة تعتمد عمى العماؿ ذكم المعارؼ كالقدرات العالية التي تستثمر 
 مف إجمالي العينة أرجعكا ذلؾ غمى الاقدمية في العمؿ، %32,14لتنمية كتطكير المؤسسة، في حيف أف 

أم أف العماؿ ذكم الاقدمية يممككف خبرة عمؿ أفضؿ بحكـ تجربة العمؿ الطكيمة كخبرتيـ في التعامؿ مع 
 مف إجمالي العينة صرحكا أف الأساس الذم يتـ مف خلبلو %12,5أم تغيير يحدث في المؤسسة، أما 

 .تقييـ الأداء ىي العلبقات الشخصية كىذا يدؿ عمى كجكد علبقة طيبة بيف العماؿ كالمسؤكؿ
 .يمثل ردة فعل العمال اتجاه المسيء لممؤسسة: 28الجدول رقم 

  المئويةالنسبة التكرار العينة/ الاحتمالات
 %48,21 27 تدافع عف سمعتيا

 %12,5 7 تؤيده
 %39,29 22 تمتزـ الصمت

 %100 56 المجموع

 .مف إعداد الطالبتيف: المصدر

 مف % 48,21يكضح بيانات الجدكؿ أعلبه المتعمؽ بردة فعؿ العماؿ اتجاه مف يسيء لممؤسسة أف - 
إجمالي العينة، ىـ مف المدافعكف عف سمعة المؤسسة، كىذا راجع إلى كلائيـ ليذه المؤسسة كالمشاعر 
الإيجابية اتجاىيا مف خلبؿ المكاسب التي يحصمكف عمييا في ىذه المؤسسة مف تقدير كاحتراـ متبادؿ 

  مف إجمالي العينة صرحكا أنيـ يمتزمكف الصمت عندما تتـ الإساءة %39,29في حيف أف  بينيما،
لممؤسسة  أم أنيـ يمتزمكف الحياد ك ىدفيـ الكحيد  ىك العمؿ ككسب الرزؽ ك لا ييتمكف لسمعة 

 مف إجمالي العينة صرحكا بأنيـ المؤيديف إلى مف يسيء إلى المؤسسة كىذا راجع %12,5أما . المؤسسة 
دارة المؤسسة  .إلى طبيعة العلبقة السيئة بيف العامؿ كا 

 ليمثل ردة فعل المسؤول المباشر في حالة تغيب العمال عن العم: 29الجدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار العينة/ الاحتمالات
 %0 0 الطرد

 %55,36 31 الاستفسار
 %12,5 7 الإنذار
 %0 0 التكبيخ

 %28,57 16 الخصـ مف الأجر
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 %0 0 التنزيؿ في الرتبة
 %3,57 2 التسامح
 %100 56 المجموع

 .مف إعداد الطالبتيف: المصدر
     55,36 المتعمؽ بردة فعؿ المسؤكؿ في حالة تغيب العامؿ عف العمؿ 29مف خلبؿ بيانات الجدكؿ - 

مف إجمالي العينة صرحكا بأنو في حالة تغيب العامؿ في العمؿ فإف المسؤكؿ المباشر يستفسر عف %  
سبب تغيب ىذا العامؿ، ىذا يعني أف المؤسسة تتبع الأسمكب الديمقراطي كالمركنة في التعامؿ مع 

 مف إجمالي العينة صرحكا بأنيـ في حالة التغيب فإف إدارة المؤسسة تقكـ بخصـ %28,57العماؿ، أما 
مف أجر ىذا العامؿ كىذا راجع إلى أف العامؿ لـ يقدـ مبررات عف سبب تغيبو كأف الإدارة تقكـ بتطبيؽ 

عمى العماؿ دكف استثناء لضماف التزاميـ  بقكانيف العمؿ كىذا يدؿ عمى كجكد صرامة في تعامؿ القكانيف 
 مف أجمالي العينة صرحكا بأف في حالة تغيبيـ يتمقكف إنذار مف %12,5المسؤكؿ مع مرؤكسيو، كنجد أف 

المسؤكؿ المباشر مف أجؿ تفادم تكرار الغياب الذم يؤدم إلى عرقمة عممية الإنتاج، في حيف نجد 
 مف إجمالي العينة صرحكا بأف في حالة تغيبيـ عف العمؿ فإف المسؤكؿ المباشر يتسامح معيـ 3,57%

 .كىذا يدؿ عمى كجكد علبقات شخصية بيف الطرفيف بالإضافة إلى حسف سمكؾ العامؿ في المؤسسة
 .يمثل ترك العمل بالمؤسسة إذا أتيحت فرصة عمل أفضل في مؤسسات أخرى: 30الجدول رقم 

 العينة/ الاحتمالات
 النسبة التكرار

 %النسبة التكرار الإحتمالات المئوية

 سبب ذلؾ لا
 %8,93 05 الشعكر بالمسؤكلية اتجاه المؤسسة

 %21,43 12 الاطمئناف عمى المستقبؿ الميني 35,5%
 %7,14 4 حفاظا عمى علبقات العمؿ

 نعـ
 

35 62,5% 

 %100 56 المجمكع

 .مف إعداد الطالبتيف: المصدر

 كالمتعمؽ بترؾ العمؿ بالمؤسسة إذا أتيحت فرصة عمؿ أفضؿ في مؤسسات 30ـ مف خلبؿ الجدكؿ رؽ- 
مف إجمالي العينة صرحكا بأنيـ يرغبكف في ترؾ العمؿ بالمؤسسة إذا أتيحت % 62,5أخرل، نلبحظ أف 
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ليـ فرصة عمؿ أفضؿ في مؤسسات أخرل، كيرجع ذلؾ إلى رغبتيـ في تحقيؽ طمكحات أخرل لا تتكفر 
عمييا ىذه المؤسسة عمما أف غالبية العماؿ فييا ىـ مف فئة الشباب ما يعني أنيـ لا يزالكف في بداية  

 .مشكارىـ الكظيفي الأمر الذم يجعميـ يبحثكف عف أفضؿ الفرص الكظيفية
 مف إجمالي العينة صرحكا بأنيـ لا يرغبكف في ترؾ العمؿ بالمؤسسة رغـ %35كفي المقابؿ نجد أف - 

كجكد فرص أفضؿ لمعمؿ في مؤسسات أخرل كأرجعكا سبب ذلؾ إلى الاطمئناف عمى المستقبؿ الميني 
 بالإضافة %7,14، حفاظا عمى علبقات العمؿ %8,93، الشعكر بالمسؤكلية اتجاه المؤسسة 21,43%

إلى كلائيـ ليذه المؤسسة كحفاظيـ عمى مراكزىـ الكظيفية ككبر سف بعض العماؿ الذم لا يسمح ليـ 
 .العمؿ في مؤسسات أخرل التي تبحث عف اليد العاممة الشابة

 .يمثل مدى تأثير المتابعة المستمرة لممسؤول المباشر عمى أداء العمل: 31الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار العينة/ الاحتمالات

 %46,43 26 نعـ
 %53,57 30 لا

 %100 56 المجموع

 .مف إعداد الطالبتيف: المصدر
المتعمؽ بمدل تأثير المتابعة المستمرة لممسؤكؿ المباشر عمى أداء  31ـ مف خلبؿ بيانات الجدكؿ رؽ- 

 مف إجمالي العينة صرحكا بأنيـ لا يتأثركف بمتابعة المسؤكؿ المباشر عمى % 53،57العماؿ، نلبحظ أف 
أدائيـ، كيرجع ذلؾ إلى التزاميـ بالقكانيف كالإجراءات ككضكح المياـ التي لا تحتاج إلى متابعة مف قبؿ 

 .المسؤكؿ المباشر، كشعكر العامؿ بالمسؤكلية الذم تجعمو يخضع لمرقابة الذاتية
 مف إجمالي العينة صرحكا بأف متابعة المسؤكؿ ليـ بصفة مستمرة تؤثر %46,43في المقابؿ نجد أف - 

عمى أدائيـ، فالرقابة المصيقة لممسؤكؿ المباشر تخمؽ نكع مف الضغط النفسي لمعامؿ الذم يؤثر سمبا 
 .عمى أدائو كتشعره بالممؿ في العمؿ الأمر الذم يؤدم إلى انخفاض مردكدية العامؿ

 
 
 
 



 الفصؿ السادس                                                         تحميؿ البيانات كمناقشة النتائج
 

116 
 

 :مناقشة نتائج الدراسة- ثانيا
 :مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضيات-1
 .يساىـ نمط الإشراؼ الديمقراطي في تحقيؽ الرغبة في العمؿ: مناقشة نتائج الفرضية الفرعية الأولى-

الأكلى في المحكر الثاني مف الاستمارة الفرعية  مف خلبؿ تحميمنا لممؤشرات التي تناكلتيا الفرضية 
كتحصمنا عمى مجمكعة مف النتائج المكضحة " نمط الإشراؼ الديمقراطي كالرغبة في العمؿ: "كالتي مفادىا

 :كالتالي
 مف إجمالي العينة أقركا بأف نمط الإشراؼ المتبع داخؿ المؤسسة ىك النمط الديمقراطي كىذا 71,43%- 

راجع إلى أف المسؤكؿ المباشر يتبع أساليب مرنة في التعامؿ مع العماؿ، كيعتمد عمى التأثير الشخصي 
كالإقناع بدلا مف الترىيب كالتيديد، إضافة إلى كجكد اتصاؿ بيف المسؤكؿ المباشر كالعماؿ كىذا ما يزيد 

مف ثقتيـ كشعكرىـ بالأىمية داخؿ المؤسسة مما يضمف استقرارىـ ككلائيـ، كما يمنح ليـ فرصة المشاركة 
مف إجمالي العينة % 62,5حيث نجد أف 13 في صناعة القرارات كىذا ما تكضحو نتائج الجدكؿ رقـ 

صرحكا باف المسؤكؿ المباشر يأخذ برأييـ كيستشيرىـ قبؿ القياـ بأم إجراء يخص الكظائؼ كالمياـ التي 
خلبصيـ في العمؿ كيشعرىـ  يشغمكنيا حيث أكدت النتائج المتكصؿ إلييا أف ذلؾ يزيد مف التزاميـ كا 

 أف المسؤكؿ المباشر يسمح ليـ بالخركج إذا 14بالمسؤكلية اتجاه المؤسسة، حيث أكدت نتائج الجدكؿ رقـ 
استدعت الضركرة كىذه الميزة لا نجدىا إلا في نمط الإشراؼ الديمقراطي الذم يعطي لمعامؿ ىامش مف 
الحرية في التصرؼ كىذا يؤدم إلى تكطيد العلبقة بيف المسؤكؿ المباشر كالعماؿ كىذا ما أكدت عميو 

 مف إجمالي العينة أف علبقتيـ مع المسؤكؿ المباشر علبقة %51,79 حيث صرح 15نتائج الجدكؿ رقـ 
جيدة تتضح مف خلبؿ كجكد الاتصاؿ كالاحتراـ المتبادؿ كىذا يضمف كلاء العماؿ كرغبتيـ في الاستمرار 

 مف إجمالي العينة يفضمكف الاستمرار في العمؿ بالمؤسسة التي %71,43بالمؤسسة، كما نجد أف  
 عمى إتقاف العمؿ ككذا تفاديا ـيحرص المسؤكلكف المباشركف عمى إعطاء النصائح كالتكجييات حرصا منو

لكقكع الأخطاء المينية قد تكمؼ المؤسسة خسائر مادية كبشرية ىي في غنا عنيا كىذا لا يعني أف 
المسؤكؿ المباشر يعطي الحرية لمعماؿ في العمؿ بؿ يمنحيـ فرصة العمؿ بحرية كىذا راجع إلى الثقة 
المتبادلة بينو كبيف العماؿ كىذا ما يشجعيـ عمى بدؿ أفضؿ ما لدييـ مف طاقات خدمة لممؤسسة كىذا 

 .يدؿ عمى كلائيـ ليذه المؤسسة
يساىـ في الإشراؼ الديمقراطي في تحقيؽ الرغبة في :"كعميو فإف الفرضية الأكلى كالتي مفادىا       
 .ىي فرضية محققة" العمؿ
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 .يؤدم الالتزاـ بالقكانيف إلى الشعكر بالمسؤكلية اتجاه المؤسسة: مناقشة الفرضية الفرعية الثانية
مف خلبؿ المؤشرات التي تناكلتيا الفرضية الفرعية الثانية في المحكر الثالث مف الاستمارة كالتي مفادىا 

 :تحصمنا عمى مجمكعة مف النتائج كىي"الالتزاـ بالقكانيف كالمسؤكلية اتجاه المؤسسة "
مف إجمالي العينة صرحكا بأنيـ يمتزمكف بتطبيؽ الأكامر المكجية إلييـ مف قبؿ المسؤكؿ % 94,64- 

في .المباشر، كىذا ما يساعد عمى إتماـ مياميـ ككاجباتيـ اتجاه المؤسسة كعمميـ كالتحكـ فيو أكثر، ك
 مف إجمالي %94،64 حيث صرح 20إنجازه كفي الكقت المحدد كىذا ما أكدت عميو نتائج الجدكؿ رقـ 

العينة بأنيـ يحرصكف عمى إنجاز العمؿ في الكقت المحدد رغبة منيـ في الحصكؿ عمى المكافآت المادية 
كالمعنكية، إضافة إلى رغبتيـ في الترقية، كما أف التقيد بيذه القكانيف كالإجراءات تدفعيـ إلى إنجاز العمؿ 
في كقتو المحدد تساعدىـ في تنظيـ كقتيـ كعمميـ، كىذا ما يجعؿ العماؿ راضيف عف قكانيف العمؿ في 

 مف إجمالي العينة بأنيـ %75 حيث صرح 21ىذه المؤسسة، كىذا ما تؤكد عميو نتائج الجدكؿ رقـ 
راضكف عف تمؾ القكانيف كيتعايشكف كيتجاكبكف معيا كينظركف إلييا بنكع مف الإيجابية، حيث أف الالتزاـ 
بيذه القكانيف تدفعيـ غمى الاجتياد في العمؿ كبالطريقة المطمكبة كيحرصكف عمى احتراـ مكاقيت العمؿ 

 كىذا راجع إلى شعكرىـ بالمسؤكلية اتجاه المؤسسة مف اجؿ الكصكؿ إلى تحقيؽ 23أنظر الجدكؿ 
 .الأىداؼ المحددة مسبقا كضماف استمرارية المؤسسة

يؤدم الالتزاـ بالقكانيف إلى الشعكر بالمسؤكلية اتجاه " كعميو فإف الفرضية الثانية كالتي مفادىا         
 .ىي فرضية محققة" المؤسسة

 .تساىـ المتابعة المستمرة في تحقيؽ الكلاء التنظيمي اتجاه المؤسسة: مناقشة نتائج الفرضية الثالثة- 
: مف خلبؿ تحميمنا المؤشرات التي تناكلتيا الفرضية الثالثة المحكر الرابع في الاستمارة كالتي مفادىا

 :تحصمنا عمى مجمكعة مف النتائج التالية" المتابعة المستمرة كالكلاء التنظيمي"
 مف أجمالي العينة صرحكا بأنيـ راضكف عف أساليب تقييـ الأداء المتبعة مف قبؿ الإدارة لاف 64,29%- 

ىذه المؤسسة حسبيـ تعتمد عمى أساليب عادلة في التقييـ، إضافة إلى أنيا تعتمد الحياد في التقييـ مف 
أجؿ تحقيؽ العدالة كالأنصاؼ بيف العماؿ، ككذا إتباع المؤسسة الأسمكب الديمقراطي كىذا ما يضمف كلاء 

 مف إجمالي %85,71 أف 26العماؿ كشعكرىـ بالانتماء إلى ىذه المؤسسة، حيث أكدت نتائج الجدكؿ 
العينة صرحكا بأنيـ يشعركف بالانتماء ليذه المؤسسة كأرجعكا ذلؾ إلى اعتبار أف نجاح المؤسسة ىك 

بمثابة نجاح ليـ، ككذا تكافؽ قيـ العامؿ مع قيـ المؤسسة، إضافة إلى استفادة العامؿ مف العكائد 
كالامتيازات التي تتبعيا إدارة المؤسسة لمعامؿ مف خلبؿ إتباع أسس عادلة في تقييـ الأداء تتسـ بالحياد، 
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 أف 27فعممية التقييـ تتـ عمى أساس الكفاءة بدلا مف العلبقات الشخصية، كىك ما أكدت نتائج الجدكؿ 
مف إجمالي العينة إذ صرحكا باف الأساس الذم يقيـ مف خلبلو أداء العماؿ في ىذه المؤسسة % 55,36

ىي الكفاءة أم تعتمد عف عماؿ ذكم المعارؼ كالقدرات العالية التي تستمر لتنمية كتطكير المؤسسة، ىذه 
الأخيرة تعتمد عمى أساليب تقييـ عادلة كىك ما خمؽ نكع مف الارتباط العاطفي لمعماؿ اتجاه المؤسسة 

كيعبر عف قكة كرغبة العامؿ في الاستمرار بالعمؿ بيا لأنو مكافؽ عمى أىدافيا كقيميا كيريد المشاركة في 
تحقيؽ تمؾ الأىداؼ، كىك ما يخمؽ نكع مف الانتماء كلشعكرىـ باف المؤسسة ىي بمثابة منزليـ الثاني 

 مف إجمالي العينة %48,21 يعبر عف مدل كلاء العماؿ ليذه المؤسسة حيث صرح 28كالجدكؿ رقـ 
حيث تتككف لدييـ مشاعر إيجابية اتجاه المؤسسة . بأنيـ يدافعكف عف المؤسسة إذا تعرضت إلى إساءة ما

مف خلبؿ المكاسب التي يحصمكف عمييا مف تقدير كاحتراـ متبادؿ، كىك ما يكشؼ عنو الجدكؿ رقـ 
 مف إجمالي العينة بأنيـ في حالة تغيبيـ عف العمؿ فإف المسؤكؿ المباشر %55,36حيث صرح 29

يستفسر عف سبب التغيب ىذا العامؿ كىذا يعني بأف المؤسسة تتبع أسمكب ديمقراطي كالمركنة في 
لكف ترؾ المؤسسة في حالة ما إذا أتيحت ليـ فرصة عمؿ ضالتعامؿ مع العماؿ، رغـ ذلؾ فإف العماؿ يؼ

أفضؿ في مؤسسات أخرل رغبة منيـ في تحقيؽ طمكحات أخرل لا تتكفر عمييا ىذه المؤسسة، إضافة 
 .30إلى انخفاض الأجر الذم لا يغطي احتياجاتيـ المعيشية كىذا ما أكدت عميو نتائج الجدكؿ رقـ

 مف إجمالي العينة صرحكا بأنيـ لا يتأثركف بمتابعة المسؤكؿ المباشر عمى أدائيـ كىذا 53,57%
راجع إلى التزاميـ بالقكانيف كالإجراءات ككضكح المياـ التي لا تحتاج إلى متابعة مف قبؿ المسؤكؿ 

 .المباشر، إضافة إلى شعكر العامؿ بالمسؤكلية التي تجعمو يخضع لمرقابة الذاتية
تساىـ المتابعة المستمرة في تحقيؽ الكلاء التنظيمي : كعميو فإف الفرضية الفرعية الثالثة كالتي مفادىا      

 .اتجاه المؤسسة ىي فرضية محققة
 :مناقشة نتائج الدراسة في ضوء النظريات-2

مف خلبؿ الدراسات النظرية التي تطرقنا إلييا سابقا كالدراسة الميدانية التي قمنا بيا في مؤسسة 
الجزائرية لمجمكد كمشتقاتو كحدة جيجؿ، سنحاكؿ إبراز أىـ أكجو التشابو بيف نتائج الدراسة الحالية كبيف 

الدراسات النظرية التي اعتمدنا عمييا في تفسيرنا لمكضكع الرقابة الإدارية كدكرىا في تحقيؽ الالتزاـ 
 .التنظيمي

بالقكاعد ك المكائح   نجد أف النظرية البيركقراطية لماكس فيبر أكدت في مبادئيا عمى ضركرة الالتزاـ- 
 ككلائيـ لممؤسسة ككذلؾ تكفير  قنكات كالتقسيمات المعمكؿ بيا كما تمنح لمعماؿ فرصة ابراز قدراتيـ 



 الفصؿ السادس                                                         تحميؿ البيانات كمناقشة النتائج
 

119 
 

اتصاؿ التي تسيؿ عممية التكاصؿ بيف الإدارة كالعماؿ، كىك ما اتفؽ مع نتائج دراستنا حيث نجد أف 
غالبية العماؿ بمؤسسة الجزائرية لمجمكد كمشتقاتو كحدة جيجؿ يتمتعكف بالجدية كالانضباط في العمؿ 

 .كيتضح ذلؾ مف خلبؿ التزاميـ بمكاقيت العمؿ
في حيف نجد أف نظرية العلبقات الإنسانية ؿ إلتكف مايك تؤكد عمى أىمية العلبقات الإنسانية كدكرىا - 

في تحقيؽ الكلاء التنظيمي لدل العماؿ كترل أنو مف الضركرم لتحقيؽ ذلؾ إعطاء العماؿ ىامش مف 
الحرية في العمؿ كاف فعالية الأفراد تقترف بالإشراؼ الغير مباشرة كىامش الحرية الممنكحة لمعماؿ كىذا ما 
اتفؽ مع نتائج دراستنا حيث تكصمنا إلى أف مؤسسة الجزائرية لمجمكد كمشتقاتو كحدة جيجؿ، تفسح المجاؿ 

كما أف أغمب أفراد العينة أكدكا عمى العلبقات الحسنة . لعماليا لمعمؿ دكف تدخؿ مف المسؤكليف المباشريف
 .التي تربط بينيـ كالتي تتسـ بالالتزاـ كالتقدير المتبادؿ

أما فيما يخص نظرية الإدارة بالأىداؼ  لبيتر داركر ركزت عمى أسمكب الإدارة بالمشاركة كتؤكد عمى - 
أىمية منح العماؿ فرصة المشاركة في صنع القرارات لتمكينيـ مف انجاز الأىداؼ المتفؽ عمييا 

كتشجيعيـ عمى تحمؿ المسؤكلية كىذا ما تكصمت إليو نتائج الدراسة الحالية حيث نجد أف اغمب العماؿ 
أقركا بأف الإدارة تمنحيـ فرصة المشاركة في صنع القرارات، كىذا ما يؤدم بيـ إلى  التحمي بركح 

 .المسؤكلية في العمؿ
 :مناقشة النتائج في ضوء الدراسات السابقة- 3

، تـ التطرؽ إلى نتائج ىذه "الرقابة الإدارية كالالتزاـ التنظيمي"بعد عرض الدراسات السابقة لمكضكع   - 
الدراسات كمقارنتيا بالنتائج المتكصؿ إلييا في الدراسة الحالية، كفيما يمي عرض لأىـ نقاط التشابو 

 :كالاختلبؼ مع ىذه الدراسات
، تكصمت ىذه الدراسة إلى أف ىناؾ "الرقابة الإدارية كالتسيب الإدارم"دراسة غمكسي دلاؿ بعنكاف - 

احتراـ لمكاقيت العمؿ، إضافة إلى اعتماد المسؤكليف عمى أسمكب إشرافي يتميز بالديمقراطية كالذم يسمح 
لمعامؿ بإبداء آرائو، كىذا بدكره يؤدم إلى الرضا عف العمؿ كبناء الثقة بيف المسؤكؿ المباشر كالعامؿ، 

كبالتالي الانضباط كتحمؿ المسؤكلية، كىك ما يتعمؽ غمى حد ما مع نتائج الدراسة الحالية، كالتي تكصمت 
إلى حرص العامؿ عمى إنجاز الأعماؿ في الأكقات المحددة ك كدلؾ كجكد تسامح مف قبؿ المسؤكؿ 

كما تكصمت الدراسة إلى أف بعض العماؿ متدمريف مف شدة . المباشر في حالة تغيب العامؿ عف العمؿ
الرقابة كشعكرىـ بالحرية في العمؿ يككف عند غياب الرقابة كىك ما يختمؼ مع نتائج الدراسة الحالية حيث 
أظيرت النتائج أف العماؿ لا يتأثركف، كيرجع ذلؾ غمى التزاميـ بالقكانيف كالإجراءات ككضكح المياـ التي 
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لا تحتاج إلى متابعة مف قبؿ المسؤكؿ المباشر، كشعكرىـ بالمسؤكلية التي تجعميـ يخضعكف لمرقابة 
 .الذاتية

، تكصمت ىذه "الرقابة الإدارية كعلبقتيا بكفاءة الأداء"دراسة أحمد بف صالح بف ىميؿ حربي، بعنكاف - 
الدراسة إلى أف متابعة الأداء بجمرؾ مطار الممؾ خالد الدكلي، يؤدم إلى الكشؼ المستمر عف سير 

العمؿ لمتأكد مف انو يسير كفؽ الخطط المكضكعة، ك ىذا ما يتفؽ مع الدراسة الحالية كالتي تكصمت إلى 
أف التقييد بالقكانيف كالإجراءات يساىـ في انجاز العمؿ بالطريقة المطمكبة كىك شرط ضركرم لسير العمؿ 
داخؿ المؤسسة بطريقة جيدة، كما تكصمت الدراسة أف ممارسة كظيفة الرقابة الإدارية بجمرؾ المطار يتـ 
كفؽ أسمكب تسمطي في المراقبة كالمتابعة، عكس ما تكصمت إليو نتائج الدراسة الحالية كالتي تؤكد أف 
ممارسة كظيفة الرقابة الإدارية بمؤسسة الجزائرية لمجمكد كمشتقاتو كحدة جيجؿ، تتـ بأسمكب ديمقراطي 

 .كتتبع أساليب مرنة في التعامؿ مع العماؿ
قياس مستكل الالتزاـ التنظيمي لدل العامميف بالجامعات "دراسة سامي إبراىيـ حماد حنكنة بعنكاف - 

خلبص "الفمسطينية ، تكصمت ىذه الدراسة إلى أف العامميف بالجامعات الفمسطينية لدييـ كلاء تنظيمي كا 
لمعمؿ، كلدييـ الرغبة القكية لبدؿ أفضؿ الجيكد مف أجؿ رفع شأف الجامعة كنجاحيا مما يدؿ عمى كجكد 

ارتباط قكم لممكظفيف بالجامعات الفمسطينية كىك ما يتفؽ إلى حد ما مع نتائج الدراسة الحالية كالتي 
تكصمت إلى أف عماؿ المؤسسة الجزائرية لمجمكد كمشتقاتو، لدييـ شعكر بالانتماء ليذه المؤسسة كىذا ما 
يجعميـ يقدمكف أفضؿ خدمة ممكنة، كما يشجعيـ عمى بدؿ أفضؿ طاقات خدمة لممؤسسة كىذا يدؿ عمى 

 .كلائيـ ليا
دراسة رؤل رشيد سعيد آؿ قاسـ، بعنكاف أثر الالتزاـ التنظيمي في تحقيؽ جكدة الخدمة المصرفية، - 

تكصمت ىذه الدراسة إلى أف شعكر المكظؼ بالانتماء إلى البنؾ ينعكس لديو إيجابيا في الالتزاـ بسياسات 
البنؾ العميا كالتفاني في تقديـ الخدمات بمكاصفات عالية لمعملبء، كىذا يتفؽ مع نتائج الدراسة الحالية، 
التي تكصمت إلى أف عماؿ مؤسسة الجزائرية لمجمكد كمشتقاتو كحدة جيجؿ، لدييـ شعكر بالانتماء ليذه 

 .المؤسسة كشعكرىـ بالمسؤكلية اتجاىيا، إضافة إلى كلائيـ ليذه المؤسسة
 :النتائج العامة لمدراسة- 4

يعتبر التحقؽ مف صدؽ الفرضيات الفرعية تعبيرا عف صدؽ الفرضية العامة كالتي مفادىا أف 
لمرقابة الإدارية دكر في تحقيؽ الالتزاـ التنظيمي، حيث بينت النتائج في ىذه الدراسة أف الرقابة الإدارية 
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تؤدم إلى تحقيؽ الالتزاـ التنظيمي داخؿ مؤسسة الجزائرية لمجمكد كمشتقاتو بكحدة جيجؿ، اتضح مف 
 :خلبؿ النتائج المتكصؿ إلييا أف

 .أف نمط الإشراؼ السائد في المؤسسة ىك النمط الديمقراطي- 
 .أف المؤسسة تمنح لعماليا فرصة المشاركة في صنع القرارات- 
 .أغمب العماؿ أكدكا أف علبقاتيـ مع المسؤكؿ المباشر علبقة جيدة- 
 .أغمب العماؿ أكدكا أف المسؤكؿ المباشر يسمح ليـ بالخركج إذا استدعت الضركرة- 
 .أغمب العماؿ أكدكا بأنيـ يتمقكف النصائح كالتكجييات مف المسؤكؿ المباشر في العمؿ- 
 .أكد العماؿ بأف المؤسسة تمنحيـ فرصة المشاركة في صنع القرارات- 
 .أكد العماؿ أف المؤسسة تمنحيـ فرصة العمؿ بكؿ حرية دكف تدخؿ الرؤساء- 
 .الالتزاـ بالقكانيف المعمكؿ بيا بالمؤسسة يدفع العماؿ إلى الاجتياد في العمؿ- 
 .التقييد بالقكانيف يساىـ في انجاز العمؿ بالطريقة المطمكبة- 
 .أكدت الدراسة أف العماؿ يشعركف بالانتماء إلى ىذه المؤسسة- 

شكالية البحث حيث        في ضكء النتائج التي كقفت عمييا الدراسة يمكف الإجابة عف تساؤلات الدراسة كا 
 :أكدت النتائج أف

 .نمط الإشراؼ الديمقراطي يساىـ في تحقيؽ الرغبة في العمؿ بالمؤسسة- 
 .الالتزاـ بالقكانيف يؤدم بالشعكر بالمسؤكلية اتجاه المؤسسة- 
 .تساىـ المتابعة المستمرة في تحقيؽ الكلاء التنظيمي اتجاه المؤسسة- 

 :القضايا التي أثارتيا الدراسة- ثالثا
لقد تكصمت الدراسة الحالية إلى مجمكعة مف النتائج التي ساىمت في إثارة قضايا تستدعي التكقؼ 
خضاعيا لدراسات نظرية كميدانية، متعمقة بالرقابة الإدارية كالالتزاـ التنظيمي لمعماؿ، فقد كشفت  عندىا كا 

ىذه الدراسة أف التزاـ العماؿ ككذا رغبتيـ في الاستمرار بالعمؿ لقيـ المؤسسة كمشاركتيـ في صناعة 
القرار، الأمر الذم يشعرىـ بالأىمية كالانتماء كمف تـ ارتباطيـ بالمؤسسة، كالحرص عمى بدؿ أكبر جيد 

 .ممكف خدمة لممؤسسة
      إف ىذه القضايا التي أثارتيا الدراسة تدفع إلى طرح المزيد مف التساؤلات متعمقة بالالتزاـ التنظيمي 

كالرقابة الإدارية، كقد تـ التكصؿ مف خلبؿ نتائج الدراسة الحالية إلى إثارة بعض القضايا كالتساؤلات التي 
 :تحتاج إلى مزيد مف التحقؽ كالبحث الميداني كىي
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 .ىؿ يتـ إستعاب الإجراءات كالقكانيف الإدارية الخاصة بالعمؿ؟- 
 .ىؿ تكجد معايير رقابية خاصة بالعمؿ في المؤسسة؟- 
 .ما ىك النمط الرقابي المناسب لتحقيؽ الالتزاـ داخؿ المؤسسة؟- 
 .مف الجية المسؤكلة عف العممية الرقابية داخؿ المؤسسة؟- 
 .ما نكع الرقابة الممارسة داخؿ المؤسسات الجزائرية كتأثيرىا عمى الأداء؟- 



  خاتمة
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 :خاتمة
مف خلبؿ ما سبؽ ذكره نخمص إلى القكؿ أف عممية الرقابة ىي الأداة  الفعالة لمحد مف الانحرافات 

كالأخطاء التي يمكف الكقكع فييا أثناء مزاكلة العمؿ بالمؤسسة، شريطة أف تتخذ في الكقت المناسب 
كاستعماؿ الأدكات كالطرؽ المناسبة لأنيا ترتبط بكظائؼ الإدارة الأخرل كالتخطيط كالتنظيـ كالتكجيو، 

كمنو فالعممية الرقابية ىي عكس ما يتصكره البعض مف أنيا تتبع التنفيذ مف خلبؿ الكشؼ عف الأخطاء 
كالانحرافات فقط، بؿ أنيا عممية دائمة كمستمرة منذ بدء التخطيط كحتى المرحمة الأخيرة مف التنفيذ أم 

 .ملبزمة لو، ك ميمتيا ليس فقط النظر إلى ما نفذ فقط بؿ كالتنبؤ بما سيحدث مستقبلب
كلقد تعرضنا في مختمؼ مراحؿ الدراسة الحالية كالتي تمحكرت حكؿ مكضكع الرقابة الإدارية 

كالالتزاـ التنظيمي، كذلؾ مف خلبؿ التطرؽ إلى مختمؼ القضايا النظرية كالميدانية التي اىتمت بمسألة 
الرقابة الإدارية كدكرىا في تحقيؽ الالتزاـ التنظيمي، كيعد ىذا الأخير عنصرا ىاما في زيادة كفاءة كفعالية 

المؤسسات بمختمؼ أنكاعيا كأحجاميا كأنشطتيا كالأىداؼ التي أنشأت لأجؿ تحقيقيا، حيث كمما زاد 
الاىتماـ بالالتزاـ التنظيمي في المؤسسة كمما زاد استقرار كانسجاـ العماؿ مع إجراءات كضكابط العمؿ، 

 .كبالتالي زاد إخلبصيـ ك كلائيـ ليا
كما تكصمنا مف خلبؿ الدراسة الميدانية التي أجريناىا في مؤسسة الجزائرية لمجمكد كمشتقاتو كحدة 

جيجؿ حكؿ مكضكع الرقابة الإدارية كالالتزاـ التنظيمي، تبيف لنا أف ىذا النظاـ الرقابي ىدفو الأساسي ىك 
حماية مكارد المؤسسة مف الضياع، كىذا مف خلبؿ إعطاء العماؿ ىامش مف الحرية لجعميـ يستقركف في 

 .المؤسسة
كعمى ىذا الأساس يتضح جميا أف لمرقابة الإدارية دكر في تحقيؽ الالتزاـ التنظيمي، كىذا ما أكدت 

 .عميو النتائج كالبيانات الإحصائية المتكصؿ إلييا في دراستنا
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 جامعة محمد الصديق بن يحي جيجل

 كمية العموم الإنسانية والاجتماعية

 قسم عمم الاجتماع

 

 :استمارة بعنوان

 دور الرقابة الإدارية في تحقيق الالتزام التنظيمي داخل المؤسسة

 -دراسة ميدانية بمؤسسة الجزائرية لمجمود ومشتقاتو جيجل-

 .مذكرة مكممة لنيؿ شيادة الماستر في عمـ الاجتماع تخصص تنظيـ كعمؿ

 :ملاحظة
نرجك مف سيادتكـ المحترمة التفضؿ بالإجابة عمى الأسئمة الكاردة في ىذه الاستمارة بكضع علبمة 

(x) في الخانة المناسبة، كما نتعيد الالتزاـ بالسرية كالأمانة بما يكفؿ عدـ الكشؼ عف المعمكمات المقدمة
 .مف طرفكـ كاستخداميا لأغراض عممية بحتة

 

 : الأستاذة المشرفة                       :                               إعداد الطالبتين

                                               صبرينة ميلبط/     د      محمؽ إسمياف 
 ركابحة فريدة 

 

 

       2017/2018السنة الجامعية 
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 .البيانات الشخصية: المحور الاول

 ذكر                                             أنثي:الجنس-  1

 40- 30                                مف 30- 20مف :السن- 2

  60 – 50                              مف 50 – 40           مف 

  أعزب                                           متزكج:الحالة العائمية- 3

                     مطمؽ                                             أرمؿ

 ابتدائي                                      متكسط:المستوى التعميمي- 4

                         ثانكم                                       جامعي

  سنكات5أقؿ مف :  الأقدمية في العمل- 5

  سنكات10 إلى 5                       مف 

  سنة15 إلى 10                       مف 

  سنة20 إلى 15                       مف 

  سنة25 إلى 20                       مف 

  فما فكؽ25                       مف 

 إطار ميني:      الصنف الميني- 6

                           عكف تحكـ

                           عكف تنفيذ
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 .نمط الإشراف والرغبة في العمل: المحور الثاني

 ما ىك نمط الإشراؼ السائد في المؤسسة ؟- 7

 ديمقراطي -
 تسمطي  -
 فكضكم -
 مبتسي -

 القرارات ؟ المشاركة في صنع ىؿ يمنحؾ رئيسؾ المباشر فرصة - 8

 نعـ               لا

 ، ىؿ يزيد ذلؾ مف؟"بنعـ"في حالة الاجابة 

 التزامؾ بعممؾ -
 إخلبصؾ في العمؿ  -
 الشعكر بالمسؤكلية -

 ، لماذا ؟"لا"في حالة الاجابة ب 

 طبيعة المنصب الذم تشغمو -
 طبيعة القرارات -
 كجكد مختصيف لاتخاذ القرارات -
 مركزية السمطة -

 ىؿ يسمح لؾ المسؤكؿ المباشر الخركج مف العمؿ إذا استدعت الضركرة ؟- 9

               نعـ                    لا

       

 كيؼ تصؼ علبقتؾ مع رئيسؾ في العمؿ ؟- 10

 جيدة                      متكسطة                    سيئة
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 ىؿ لديؾ الرغبة في الاستمرار بالمؤسسة ؟- 11

       نعـ                      لا

 ىؿ تتمقى النصائح كالتكجييات مف قبؿ رئيسؾ في العمؿ ؟- 12

           نعـ                      لا

 ، لماذا ؟"نعـ"   إذا كانت الاجابة ب 

 تفادم الأخطاء المينية -
 اتقاف العمؿ  -
 رفع المعنكيات  -
 نقص الخبرة -

 ىؿ يفسح لؾ المجاؿ لمعمؿ بكؿ حرية دكف تدخؿ مف الرؤساء ؟ - 13

           نعـ                     لا

 :، ىؿ يؤدم ذلؾ إلى"نعـ"   في حالة الاجابة بػ 

 المسؤكلية في العمؿ  -
 الراحة كالطمأنينة -
 تقديـ أفضؿ خدمة ممكنة -
 الثقة في النفس -

 .الالتزام بالقوانين والمسؤولية اتجاه المؤسسة: المحور الثالث

 ىؿ تمتزـ بتطبيؽ الأكامر المكجية إليؾ مف قبؿ رئيسؾ المباشر ؟- 14

          نعـ                     لا
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 ىؿ تحرص عمى إنجاز الأعماؿ المككمة إليؾ في الكقت المحدد ؟- 15

         نعـ                     لا

 ، لماذا ؟"نعـ"   في حالة الاجابة ب 

 الخكؼ مف التعرض لمعقكبات  -
 الحصكؿ عمى المكافآت المادية -
 الرغبة في الترقية -
 الضمير الميني -

 ىؿ أنت راضي عف قكانيف العمؿ بالمؤسسة ؟- 16

         نعـ                     لا

 ىؿ الالتزاـ بالقكانيف المعمكؿ بيا يدفعؾ إلى الاجتياد في العمؿ ؟- 17

 دائما    أحيانا                    أبدا

 ىؿ تعتقد أف التقيد بالقكانيف يساىـ في إنجاز العمؿ بالطريقة المطمكبة ؟- 18

 دائما    أحيانا                    أبدا 

 ىؿ تحرص عمى احتراـ مكاقيت العمؿ ؟- 19

 نعـ                   لا

 ، لماذا ؟"نعـ"إذا كانت الاجابة ب 

 احتراـ القكانيف كالإجراءات  -
 الشعكر بالمسؤكلية -
 الخكؼ مف التعرض لمعقكبات -
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 .المتابعة والولاء التنظيمي: المحور الرابع

 ىؿ أنت راضي عف أساليب الأداء المتبعة مف قبؿ الإدارة ؟- 20

 نعـ                   لا

 ، لماذا ؟"لا"في حالة الاجابة ب 

 متحيزة                   غير عادلة                  لا تكجد أصلب

 ىؿ تشعر بالانتماء إلى ىذه المؤسسة ؟- 21

 نعـ                           لا

 ، لماذا ؟"نعػـ"في حالة الإجابة بػ  -
 .نجاح المؤسسة ىك بمثابة نجاحؾ -
 سمعة المؤسسة -

 عمى أم أساس يتـ تقييـ أداء العامميف في المؤسسة ؟- 22

 الكفاءة             الأقدمية                   علبقات شخصية

 إذا حدث كتكمـ أحد بسكء عف المؤسسة، كيؼ تككف ردة فعمؾ ؟- 23

 تدافع عف سمعتيا -
 تؤيده -
 تمتزـ الصمت -

 في حالة تغيبؾ عف العمؿ، كيؼ تككف ردة فعؿ رئيسؾ ؟- 24

 الطرد                        الاستفسار                            التكبيخ

 الانذار                       الخصـ مف الأجر                    التنزيؿ في الرتبة

 التسامح
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 ىؿ تترؾ العمؿ بمؤسستؾ إذا أتيحت لؾ فرصة عمؿ أفضؿ في مؤسسات أخرل ؟- 25

 نعـ                         لا

 :، يرجع ذلؾ إلى"لا"في حالة الإجابة بػ  -
 الشعكر بالمسؤكلية اتجاه المؤسسة -
 الاطمئناف عمى المستقبؿ الميني -
 حفاظا عمى علبقات العمؿ -

 ىؿ تؤثر المتابعة المستمرة لمسؤكلؾ المباشر في العمؿ عمى أدائؾ ؟-26

 نعـ                           لا
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