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 شكر وعرفان

 بسم الله والصلاة والسلام على أشرف خلق الله ، محمد صلى الله علیھ وسلم

 Ϳالذي وفقنا اإنجاز ھذا العمل المتواضع ، وما توفیقي إلا با Ϳ الحمد.  

الذي تشرفت''  إسماعیل قیرة'' أتقدم بجزیل اللشكر والعرفان إلى الأستاذ الدكتور القدوة   

.المذكرة وعلى مجھوداتھ و سعة صدره طیلة فترة بحثنا ھذا بإشرافھ على ھذه   

و رئیس قسم '' سلیمان بومدین'' كما لا یفوتني أن أشكر عمید كلیة العلوم الإنسانیة و الإجتماعیة الدكتور 
 علم الإجتماع

.عل كل التسھیلات المقدمة إلینا'' رشید طبال''   

.ینا بتوجیھاتھم القیمة ومساعداتھم المختلفة و أشكر أیضا عمال مركب و الذین لم یبخلوا عل  

''محمد''وشكر خاص لعمال المكتبة المركزیة  بجامعة سكیكدة وخاصة    

.كما أتقدم باشكر الخاص إلى كل من ساعدني في إنجاز ھذا العمل من قریب أو من بعید  

 إیمان
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  :مقدمة

يعد موضوع الرقابة التنظيمية من  المواضيع التي أثارت ولازالت تثير الكثير من النقاش في مختلف الدوائر العلمية 

لأن الرقابة وظيفة  ، وهدا...باعتباره نقطة تقاطع العديد من العلوم كالإقتصاد ، علم النفس ، وعلم الإجتماع

  . أساسية تعتمد عليها المؤسسة للتأكد من أن أداء العامل يحقق الأهداف المسطرة

وفي ظل التحولات التي شهدا المؤسسات المعاصرة والمشاكل التي تواجهها من حين إل آخر فإا تسعى دائما 

إلى تطويره وهذا لا يتحقق إلا في ظل  لتحقيق أفضل النتائج من خلال الإهتمام بمتابعة أداء العامل والسعي

  .الرقابة الدائمة التي تمكن المشرف من إكتشاف نقاط الضعف و تصحيحها 

ونظر ا لأهمية هذا المتغير فقد عولج وفق منظورات نظرية متباينة وكلها حاولت ربطه بمتغيرات أخرى ، نظرا 

رقابة تساهم في خلق مناخ تنظيمي يسوده الإنضباط لتعدد الوظائف التي يؤديها هذا المتغير داخل المؤسسة، فال

والإلتزام بالقوانين واللوائح التنظيمية، كما أن الر قابة تضمن تحديد الأدوار  من خلال مراعاة التخصص 

  .وتقسيم العمل وهذا ما يؤدي إلى زيادة الفعالية التنظيمية و تحقيق أهداف المؤسسة

ية و علاقته بالأداء ، تحاول الدراسة الراهنة تشخيص الواقع الفعلي لهذه ونظرا لأهمية موضوع الرقابة التنظيم

العلاقة من خلال ربط ماهو نظري بما هو إمبريقي حيث أجريت الدراسة بمركب تمييع الغاز الطبيعي بسكيكدة  

  .كنوذج للمؤسسة الصناعية الجزائرية

  :وقد تضمنت هذه الدراسة سبعة فصول وهي كالآتي

الفصل الأول المشكلة البحثية وما تضمنته من مبررات إختيار موضوع الرقابة التنظيمية والأداء ،  تناولنا في 

  .أهداف الدراسة، مفاهيمها، الفروض والتساؤلات و الأسلوب الفني للدر اسة



  بدءا  في حين تضمن الفصل الثاني المداخل النظرية التي تناولت الرقابة التنظيمية والأداء في تسلسلها الزمني

بالنظريات الكلاسيكية وأهمها نظرية البيروقراطية ،الإدارة العلمية ،التكوين الإداري، ثم النظريات 

أما النظريات الحديثة أهمها ...'' ماسلو''النيوكلاسيكية و أهمها نظرية العلاقات الإنسانية، نظرية الحاجات لـ 

  . Z J A* *البنائية الوظيفية،الدافعية ،الموقفية، نظرية  

أما الفصل الثالث فقد تناول البعد الإمبريقي لدراسة الرقابة التنظيمية والأداء من خلال العديد من الدر اسات 

  .التي تحصلنا عليها والتي أجريت حول الموضوع 

وجاء الفصل الرابع بمثابة الواصل بين الإطار  النظري والتطبيقي والذي خصصناه للإجراءات المنهجية للدراسة، 

حيث تناولنا فيه الإطار ين العام والخاص للدراسة ،المنهج المستخدم، أدوات جمع البيانات، العينة وكيفية 

  .إختيارها،وخصائصها

وجاء الفصل الخامس والمعنون بالقواعد البيروقراطية و التحكم في العمل لإختبار  الفرضية الجزئية الأولى من 

  .بالمحور  الثاني للإستمارةخلال تحليل البانات الميدانية الخاصة 

أما الفصل السادس فجاء لاختبار الفرضية الثانية من خلال تحليل البيانات الميدانية الخاصة بالمحور الثالث من 

  .الاستمارة و التي دارت حول تحديد الأدوار التنظيمية و الفعالية

فروض و الدراسات السابقة، كما في حين الفصل السابع تضمن مناقشة و تحليل نتائج الدراسة في ضوء ال

  .  من نظرية الموارد البشرية، بالإضافة إلى القضايا التي أثارا الدراسة الراهنة تضمن أيضا موقع الدراسة الراهنة 
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 المشكلة البحثیة و تساؤلاتھا: الفصل الأول  

  :تمھیــد*

  .مبررات إختیار الموضوع: أولا*

  .أھداف الدراسة: ثانیا*

  .الإشكالیة: ثالثا*

  .الإطار المفاھیمي: رابعا*

  .الرقابة التنظیمیة.1  

  .الأداء.2  

  .فروض الدراسة: خامسا*

  .الاسلوب الفني المتبع في الدراسة: سادسا*
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  :يدـتمه

ناولت مختلف النظريات الاجتماعية و الدراسات الامبريقية ظاهرتي الرقابة و الأداء من منظورات مختلفة،مما ت

على اعتبار أما يشكلان جزأين من البناء .أدى إلى عدم وضوح العلاقة الارتباطية القائمة بينهما

ية و مداخل منهجية تحاول تحديد التنظيمي،الذي يتكون من العديد من المتغيرات التي تندرج ضمن أطر نظر

و في هذا الاطار نشير إلى أهمية التفسيرات و المعالجات التي تحاول تجسيبد .طبيعة العلاقات القائمة بينهما

، و التي لازالت محل نقاش و جدل في مختلف الدوائر الأداء  تأثيراا على مستوىالارتباطات بين الرقابة و

  .اسة الراهنة تحديد تأثيراا و تفاعلاا في الواقع المعاشو عليه تحاول الدر.العلمية 

  



 

 - 4 -

  :مبررات اختيار الموضوع:أولا   

نظرا لأهمية الرقابة كمتغير تنظيمي،و نظرا للاهتمام المتزايد من طرف المسيرين و الباحثين لدورها في متابعة و 

  .توجيه أداء المرؤوسين،فإا تعتبر بؤرة ارتكاز نظرية التنظيم

لذلك فقد تعددت الدراسات الإمبريقية التي تبحث في علاقة هذا المتغير بمختلف المتغيرات التنظيمية 

،فهناك دراسات توصلت إلى أن الإتباع |الأخرى،على الرغم من التباين الذي يمكن ملاحظته في نتائجها

اء،في حين توصلت دراسات أخرى الصارم للقواعد البيروقراطية هي الطريقة الأفضل لرفع الإنتاج و تحسين الأد

إلى أن نمط الرقابة أو الإشراف الذي يسمح للعمال بالمشاركة في اتخاذ القرار و المشجع على الاتصال الغير 

  .رسمي في المؤسسة هو الأكثر في رفع روحهم المعنوية و زيادة أدائهم

نظورات مختلفة حيث ركزت النظريات و هذا ما أكدته الكثير من النظريات التي تناولت موضوع الرقابة من م

في حين أبرزت النظريات النيوكلاسيكية أهمية الرقابة المرنة و .الكلاسيكية على الضبط الصارم في زيادة الأداء 

العلاقات الإنسانية في رفع الروح المعنوية للعامل و زيادة أدائه،أما النظريات الحديثة فقد اهتمت بالقيادة 

إلا أن .شراف موجة للعمال بغرض تحقيق أهدافهم،و أهداف المؤسسة على حد سواءالديمقراطية كنمط إ

الاختلاف بين واقع المؤسسات التي أجريت فيها هده الدراسات الإمبريقية وواقع المؤسسة الصناعية 

 أي الجزائرية،يفرض علينا البحث في معطيات واقعنا الراهن قصد بلوغ أهمية الرقابة كمتغير تنظيمي مستقل في

مؤسسة و ارتباطه بمختلف المتغيرات التنظيمية الأخرى،على اعتبار أن للرقابة دور أساسي في التحقق من أن 

المؤسسة تقدم فعلا خدمات تلبي حاجات حقيقية للمجتمع ككل، كما تساعد على مراقبة المؤسسة من 

ل تقييم المشرفين لقدرات العمال و الداخل أيضا من خلال متابعة إنتاج المؤسسة و أداء العمال و هذا من خلا

كفاءم في العمل و في نفس الوقت تعليمهم و توجيههم،و هذا ما يساهم في رفع روحهم المعنوية التي تؤدي 
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منطقيا لزيادة الأداء،هذا الأخير الذي أولته الكثير من الدراسات أهمية بالغة لأنه يعد من أهم العوامل الأساسية 

ة العامل،حيث أن اهود الذي يقوم به العامل هو الذي يعكس حجم الإنتاج،فكلما كان المعبرة على إنتاجي

سسة و كان يخضع للرقابة، كلما ساهم هذا في زيادة إنتاجية المؤسسة تما بالوظيفة التي يؤديها في المؤالعامل مه

ا و بالتالي ضمان بقائها و ديمومتها و زيادة الفعالية التنظيمية و هذا ما يؤدي إلى نجاح المؤسسة في تحقيق أهدافه

  .و المحافظة على قدرا في المنافسة و التحري

يعتبر كلاهما جزء لا ينفصل على آخر، فكلما كانت هناك  ، حيثو من هذا تظهر العلاقة بين الرقابة و الأداء

  .رقابة كلما زاد أداء العمل

ل من خلاله الوصول إلى العلاقة بين المتغير و هذا ما زاد في رغبتنا في تناول هذا البحث الذي نحاو

  ).الأداء(ير التابع و المتغ )الرقابة(المستقل

  أهداف الدراسة  : ثانيا 

من مجمل المبررات السابقة ، وفي ظل مختلف النظريات والأبحاث المتوفرة حول موضوع الرقابة التنظيمية 

  :تسعى الدراسة الراهنة إلى تحقيق الأهداف التالية   ضوء معايشتنا لواقع المؤسسات الجزائرية،والأداء، وفي 

  .محاولة التعرف على مؤشرات الرقابة_ 1

  .محاولة التعرف على مؤشرات الأداء_ 2

  .الكشف عن إرتباط الرقابة التنظيمية  بالأداء_ 3

  .التعرف على نمط الرقابة الأكثر فعالية في زيادة الأداء_ 4

  .لأدوار التنظيمية والفعاليةتحديد العلاقة بين تحديد ا_ 5
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 :الإشكالية : ثالثا  

تعد الرقابة التنظيمية من أبرز الموضوعات التي تلقى إهتماما واضحا في عدة مجالات وخاصة منها السلوك 

التنظيمي و إدارة الموارد البشرية ، على إعتبار أن الرقابة من المحددات الرئيسية لنجاحها أو فشلها أي تحقيق 

  .ا و إستقرارها ، وهذا لإهتمامها بأداء العامل وكيفية تطويره أهدافه

لهذا حظيت الرقابة التنظيمية في السنوات الأخيرة باهتمام العديد من الباحثين و المنظرين، دف التعرف على 

باع الدور الفعال الذي تلعبه في ضبط العلاقات بين الرؤساء والمرؤوسين، وتنظيم العمل وزيادة الأداء بات

  .القوانين والإجراءات الصادرة عن المؤسسة

وفي ضوء هذا ظهرت العديد من الرؤى و البدائل النظرية التي تناولت موضوع الرقابة وفقا لمتغيراا، حبث 

من خلال ما جاءت به  الإلتزام بالقواعد البيروقراطيةركزت النظريات الكلاسيكية على الرقابة الصارمة و 

الذي يقوم على إستبعاد '' الحركة و الزمن ''في مبدأ '' تايلور''،و ما جاء به '' فيبر'' راطية لـ النظر ية البير وق

كل الحركات الزائدة و تحديد الوقت اللازم لكل حركة لتحسين الأداء، والإعتماد على تحديد الأدوار  من 

  .من خلال الر قابة اللصيقة خلال التركيز على التخصص الوظيفي و تقسيم العمل، ونمط الإشراف الدقيق 

التي ركزت على الرقابة الصارمة والرسمية وضرورة ''  A''وهذا ما يتطابق مع جاءت به نظرية الأمريكية 

في حين تؤكد نظرية العلاقات .الإلتزام بالقوانين و الإجراءات ، وإتباع الطريقة الرسمية في تقييم الأداء 

الإنسانية للأفراد و فتح الإتصال بين العمال والإدارة ، وإتباع الرقابة الإنسانية على ضرورة إشباع الرغبات 

  .المرنة في سبيل زيادة الأداء



 

 - 7 -

وفي ضوء ماسبق تعددت مقاربات الرقابة التنظيمية ، لكن مجملها ركزت على متغير الأداء في علاقته بالرقابة 

ومدى توصلها لتحقيق أهدافها، حيث أن كل  ،وهذا باعتباره من أهم المؤشرات التي تعبر عن فعالية المؤسسة

  .مؤسسة تبحث عن أحسن الطرق التي تؤدي إلى زيادة أداء العامل

لهذا نجد البعض يركز على الرقابة الصارمة و إتباع القواعد البيروقراطية و تحديد الأدوار التنظيمية، لزيادة أداء 

  .لزيادة أداء العاملالعامل في حين ير كز البعض الآخر على الرقابة المرنة 

وضمن هذا الإطار تحاول الدر اسة الراهنة تقصي العلاقة القائمة بين الرقابة التنظيمية والأداء في مركب تمييع 

  :الغاز الطبيعي ، من خلال التساؤل المحوري التالي 

  هل هناك علاقة بين الرقابة التنظيمية و معدلات الأداء ؟ *

  :أسئلة فرعية تحدد معالم الإشكالية الراهنةينطوي هذا التساؤل على ثلاث 

 هل يؤدي الإلتزام بالقواعد البيروقراطية إلى زيادة التحكم في العمل ؟  

 هل يؤدي تحديد الأدوار  التنظيمية إلى زيادة الفعالية؟ 

     أي الأنماط الرقابية الأكثر فعالية في زيادة الأداء ؟  
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  الإشكالیة معالم: 1شكل 

لرقابة و الأداءا  

 

 الجانب الإستقراري
 

لجانب الدیناميا  

 المجال الجغرافي

  الطبیعيمركب تمییع الغاز*

GN1/K بسكیكدة   

أوت 23:يالمدى الزمن
2008 

2008 سبتمبر 23  

  البیروقراطیةوضوح القواعد *

 تحدید الأدوار التنظیمیة*

  التحكم في العمل*

 الفعالیة التنظیمیة*

تفاعل و تداخل 
  متغیراتال

 المشكلة البحثیة

.ماذا نرید أن ندرس؟ تأثیر الرقابة التنظیمیة على الأداء  

عن العلاقة القائمة بین مكونات :و عن أي شيء نبحث
أخرىالرقابة من ناحیة و مكونات الأداء من ناحیة   
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  الإطار المفاهيمي: رابعا

و توجهاته على إعتبار أن المفهوم أداة بحثية تقود  يعتبر الإطار المفاهيمي الخلفية التي تحدد مسارات البحث-

  .الرقابة التنظيمية و الأداء: الدراسة من بدايتها إلى ايتها،لهذا فالدراسة الراهنة تتضمن المفاهيم التالية

  : ميةالرقابة التنظي-أ

لقد تعددت التعاريف المقدمة لهذا المفهوم،و لا يمكن حصرها بسبب اختلاف وجهات النظر حول 

تعريفها،إضافة إلى أن مفهوم الرقابة التنظيمية متداخل مع بعض المفاهيم الأخرى كالرقابة البيروقراطية ،الضبط 

  إلخ.....البيروقراطي، الإشراف

  بالغة في مجال تنظيم السلوك الإنساني و قصد تسليط الضوء أكثر سنتعرض فهذه المفاهيم متشاة و ذات أهمية

الوظيفة التي تضمن أن الأنشطة توفر لنا النتائج المرغوبة و تتعلق :" على أا" جاري ديسلر"حيث يعرفها 

و هي فبينما ركز هذا التعريف على ثلاثة متغيرات  )1("بوضع هدف و قياس أداء و إتخاذ الإجراء التصحيحي

وضع هدف معين،و قياس الأداء و اتخاذ الإجراء التصحيحي بعد ذلك،و التي رأى أا أهم الجوانب التي تقوم 

  .عليها وظيفة الرقابة

النشاط الذي :"على نفس هذه المتغيرات حيث عرف الرقابة على أا "محمد عثمان إسماعيل حميد"كما ركز 

تم بالكيفية المحددة لها طبقا للإجراءات و الأنشطة و القوانين التي يساعد على التحقق من أن أداء الأنشطة 

تحكم أداء العمل الإداري العام،و كذلك التحقق من أن التنفيذ يسير في اتجاه الأهداف الرئيسية المحددة لها طبقا 

التنفيذ يسير في  للإجراءات و الأنشطة و القوانين التي تحكم أداء العمل الإداري العام،و كذلك التحقق من أن

  )2(اتجاه الأهداف الرئيسية المحددة،وهذا يعني أن الرقابة تم بالإجراءات و الهدف المرجو تحقيقه في نفس الوقت

  .93،ص1998، طرابلس،للنشر التخطیط و الرقابة، الجامعة المفتوحة: صالح ھاشم صادق -)1( 

 .173،ص2005عمان ، ،نشرالشروق لل،دار1زید منیر عبوي و سامي محمد ھشام حریر، مدخل الإدارة العامة بین النظریة و التطبیق ،ط -)2(
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و الذي عرف الرقابة على أا تلك الجهود و الأنشطة " علي السلمي"و في هذا السياق نجد تعريف آخر لـ 

صحيحة و دقيقة عن تقدم العمل و التنفيذ في مختلف مجالات  المستمرة و المنتظمة للحصول على معلومات

النشاط الذي تتولى الإدارة العامة مسؤولياا ، و مقارنة معدلات التنفيذ و مسؤولياته بالمعدلات و المستويات 

و من  )1(المستهدفة في الخطة الموضوعة و الكشف عن الانحرافات و تصحيحها و العمل عن منعها إن أمكن

  .تعريفه هذا يبين أن الرقابة تقوم على متابعة مستمرة للأنشطة و مقارنتها بالخطط الموضوعة و المستهدفة خلال

عملية التحقق من مدى انجاز الأهداف المبتغاة و الكشف ":على أا" طارق اذوب"و من جهة أخرى يعرفها 

و ما يضيفه هذا التعريف لما سبقه هو أن ، )2("عن معوقات تحقيقها و العمل على تدليلها في أقرب وقت ممكن

  .عملية الرقابة تبحث عن المعوقات التي تحول دون الوصول إلى الأهداف المبتغاة ،و تحاول بعد ذلك تجنبها

جزء مكمل لكل قرار أو وظيفة حيث تعرفها على :الرقابة على أا "" سعاد نائف البرنوطي"و لهذا تعتبر -

و هي تعني المتابعة للتأكد من أن ما تم إقراره ينفذ بشكل سليم، و أن المنظمة بحالة  مهمة إدارية أساسية،:أا

  .)3("سليمة

وظيفة تتمثل في متابعة أداء و أنشطة التنظيم للتأكد ":حيث يعرف الرقابة على أا" طارق طه"و هذا ما أكده 

ر أي انحرافات بين الأداء الفعلي و الأداء من انجاز النتائج المستهدفة،و اتخاذ الإجراءات الوقائية لتجنب ظهو

  )4(."المرغوب،و القيام بالتصرفات التصحيحية حال ظهور تلك الانحرافات

 )5( .خيرة من حلقات العملية الإداريةبأا الحلقة الأ" ربحي مصطفى عليان"كما عرفها 

الرقابة ليتأكد من أن التنفيذ يتم وفق  فبعد أن يقوم المدير بعمليات التخطيط و التنظيم و التوجيه يقوم بوظيفة

  .)5(من دقة الاتجاه نحو الهدف،و من صحة السير نحوه ليتثبتما هو مخطط له،و 
              

  278،القاھرة،صللنشر الإدارة العامة،دار غریب:علي السلمي-)1(

  665،ص2005،منشورات الجلبي الحقوقیة،لبنان،1المرجع الإدارة العامة،ط:طارق المجذوب -)2(

  333،ص2001دن ،الأر، دار وائل1ط ،)أساسیات إدارة الأعمال(الإدارة:سعاد نائف البرطوني-)3(

  74،ص2007،الدار الجامعیة الجدیدة،الإسكندریة،)النظریة،الھیاكل،التطبیقات(التنظیم،:طارق طھ-)4(

  194،ص2007،دار صفاء للنشر،عمان،1أسس الإدارة المعاصرة،ط:ریحي مصطفى علیان -)5(
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و ما ركز عليه هنا هو أا آخر عملية  يقوم ا المدير و تأتي بعد التخطيط و التنظيم و التوجيه،و بين المسؤول 

  .ظيمية لا تتم إلا من طرف المسؤولعنها كذلك و هو المدير أي أن الرقابة التن

الوظيفة الإدارية التي تمكن الإدارة من التأكد مما إذا : فيعرف الرقابة على أا" محمد عبد االله عبد الرحيم"أما 

كان ما حدث كان مخططا له أن يحدث،و إذا لم يكن كذلك نقوم بالتعديل اللازم و السبب في ذلك أن هناك 

  .)1(ل إلى الأفراد من ناحية و تنفيذهم له من ناحية أخرىتباينا بين إسناد العم

و ما ركز عليه في هذا التعريف هو أن الرقابة هي أحد العمليات التي تقوم ا الإدارة فهي التي تراقب جميع 

  .مستويات المؤسسة فتعمل على مراقبة و مقارنة العمل المسند بما تم تنفيذه

الجهد النظامي الذي يقارن الأداء بالخطط و ذلك بواسطة :بأا" ناصر هاشم"وفي هذا السياق أيضا يعرفها

  .)2(إدارة الأعمال

عملية ضبط و تعديل الأنشطة التنظيمية بطريقة تؤدي إلى المساعدة في :فيعرفها على أا" عبد الغفار حنفي"أما 

 .)3(انجاز الأهداف

 يل فعملية الضبط تكون بإتباع القوانين المحددة و تلو ما يركز عليه في هذا التعريف هو عملية الضبط و التعد

ا عملية التعديل بعد مقارنة النتائج.  

الوظيفة الإدارية المختصة بالتأكد من حسن سير العمل و :" الرقابة على أا"عمر سعيد "إضافة إلى هذا يرى 

  .)4("لجتها قبل وقوعهاانسجامه مع الخطط الموضوعة لتحقيقها و الكشف عن الأخطاء المحتملة و معا

 و قد أكد على أن الرقابة تعمل على التأكد من حسن سير العمل و تحقق أهداف المؤسسة،و ما أضافه في 

 

              
  .258،ص1992یة للنشر،القاھرة،أساسیات الإدارة و التنظیم،الشركة العرب:محمدعبد الله عبد الرحیم-)1(

  .85،ص2005دار أسامة للنشر،الأردن، الإدارة المعاصرة بین النظریة و التطبیق،:ھاشم ناصر-)2( 

  .323،ص2006أساسیات إدارة منظمات الأعمال،الدار الجامعیة،الإسكندریة،:عبد الغفار حنفي-)3(

  133،ص1998افة و الدار العلمیة للنشر،الأردن،دار الثق،1مبادئ الادارة الحدیثة،ط:عمر سعید و آخرون-)4(
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  .تعريفه هذا لما سبقه هو أن عملية الرقابة وظيفة ذات أهمية داخل المؤسسة

المرؤوسين للتأكد من أهداف  عبارة عن قياس و تصحيح أداء:"بأا " المهدي الطاهر غنية"في حين يعرفها 

المنظمة و الخطط الموضوعة لبلوغ هذه الأهداف قد تم تنفيذها بشكل مرض أي أن الرقابة عبارة عن عملية 

  )1(."قياس للأداء و تصحيحه

و ما ركز عليه هنا هو متغير الأداء أي أن الرقابة ترتكز على الأداء و يعتبر مرتكز أساسي لتتم بطريقة 

  .موضوعية

العملية التي ترى ا الإدارة هل الذي حدث كان من المفروض "فيعرفها على أا " محي الدين الأزهري"ما أ-

  .)2("أن يحدث و إذا لم يكن كذلك فلابد من إجراء التعديلات الضرورية و في ظل منهج منظم

ل شيء يتم وفقا الرقابة في أي مشروع تشتمل على اكتشاف ما إذا كان ك"أن " هنري فايول"هذا و يرى 

للخطط الموضوعة و التعليمات الصادرة و المبادئ السارية و هي دف إلى الوقوف على نواحي الضعف و 

الأخطاء و من ثم العمل على علاجها و منع تكرارها، كما يؤكد على أن الرقابة تكون على كل شيء سواء 

  .)3("كانت أعمالا أو أشياء أو مواقف

في تعريفه هو أن الرقابة لا تشمل العمل فحسب بل تشمل كل من الأشياء و " ولهنري فاي" و ما يضيفه 

  .المواقف التي تحدث بالمؤسسة

وظيفة إدارية تعني عملية قياس مدى التقدم نحو الأداء المخطط :"يعرفها عل أا" أمين عبد العزيز"في حين نجد 

و ذ".أن الأداء يسير وفق الأهداف المرسومة  مع تصحيح الانحرافات و الأخطاء إن وجدت،و ذلك للتأكد من

مجموعة الخطوات التي من خلالها تتعرف الإدارة على مدى تطابق التنفيذ مع الخطة :"ى أايعرفها أيضا عل
              

    246،ص2003لیبیا، ،دار الكتب الوطنیة،1إدارة الأعمال،ط  مبادئ:المھدي الطاھر غنیة -)1(

  293،ص1993دار الفكر العربي للنشر،القاھرة، ،1ط الإدارة و دور المدیرین،:محي الدین الأزھري -)2(

  149،ص2007، دار جریر للنشر، عمان ،1، ط)النظریات ،العملیات الاداریة( رة الأعمال مدخل إلى إدا:خیري كتانھ-)3(
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الموضوعة و في حالة وجود انحرافات في التنفيذ بشكل يضعف الأداء أو تدني في الجودة أو أي مشكلة تؤثر 

  )1("على سير التنفيذ و تحقيق الأهداف تقوم الإدارة باتخاذ الإجراءات التصحيحية

ضبط الأعمال و الأحداث و الأنشطة و القرارات التي يتبين من خلالها بلوغ : "و تعرف الرقابة أيضا على أا-

التنظيم و عليه فإنه و من خلال جميع هذه التعريفات يبدو جليا أن الرقابة  (2)الأهداف المسطرة من طرف

 بالقوانين والإجراءات تزام العامل إل مدى من خلالالتنظيمية تقوم على متابعة أداء العمال و قياسه 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

 
              

  193،ص2001إدارة الأعمال و تحدیات القرن العشرین،دار قباء للنشر،القاھرة،:أمین عبد العزیز حسین-)1(

               (2)-pierre  N’gohane et autres :dictionnaire de gestion , armand collin ,paris,1996 , p59.                                                                                                                            
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  :و من مجمل هذه التعريفات نتوصل إلى

  .الخصائص البنائية لمفهوم الرقابة: )أ( جدول

     الخصائص البنائية
  النسبة المئوية  العدد  التكرارات            

  وظيفة

                                          نشاط

  متابعة الأداء

  التحقق من انجاز الأعمال

  قياس الأداء

  التحقق من بلوغ الأهداف

  كشف الأخطاء و الإنحرافات

  المقارنة بين الأداء و الخطة

  عملية

  جهد نظامي

  ضبط

  تصحيح الأخطاء و الإنحرافات

  مهمة المدير

  

6  
2  
3  
6  
3  
8  
6  
5  
1  
1  
1  
9  
3  

11.1%  
3.7%  

%5.5 
11.1%  
5.5%  

%14.8 
%11.1 

9.3%  
1.8%  
1.8%  
1.8%  

16.6% 

5.5%  

 %100  54  اموع
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إلى الخصائص البنائية و الوظيفة للتعريفات الآنفة الذكر و في ضوء تحليلها الإحصائي و الواقع  و بالاستناد

  :التالي الإجرائيالمعاش،صاغت الدراسة التعريف 

 انجاز الأعمالتحقق من وظيفة التي تسعى من خلالها المؤسسة إلى متابعة أداء المرؤوسين و الهي ال : الرقابة

الموجودة و محاولة تصحيحها هذا لضمان سير العمل  الانحرافاتوفق الخطة الموضوعة،مع كشف الأخطاء و 

 .وفق الأهداف المسطرة من طرف المؤسسة

  :الأداء -ب

هم لقد ظهرت العديد من المحاولات التطبيقية والنظرية التي سعت إلى تدقيق مفهوم الأداء باعتباره أحد أ

المفاهيم الإرتكازية في مجال التنظيم، حيث تسعى المؤسسات دائما للوصول لأداء متميز تحقق من خلاله 

  .الأهداف المسطرة 

  ونظرا لأهمية هذا المفهوم سنشير فيمايلي لأهم التعريفات التي تناولته 

  )1("بشري في مجال العملذلك النمط من السلوك الذي يبديه العنصر ال:"على أنه " علي السلمي"حيث يعرفه 

هو تنظيم العمل وتوفير مستلزمات الأداء المادية والتقنية من المواد والمعدات والمعلومات، ويئة "ويعرفه أيضا 

  )2(."الظروف المحيطة بمكان العمل وتقييمها بالقياس إلى الأهداف والمعدلات المحددة

من سلوك محدد، وما يستطيع الملاحظ الخارجي أن يسجله بما يتمكن الفرد من تحقيقه آنبا "كما يعرف الأداء 

  ." بأكبر قدر من الوضوح والدقة

الدافعية و تعبر القدرات  xالقدرة =والأداء بطريقة المعادلة هو حاصل ضرب القدرة في الدافعية ، أي الأداء 

  .)3(ادي والمعنويفتعبر عن الدافع المالعقلية والوجدانية والجسدية ، أما الدافعية   عن القدرات
              

  79، ص1997 إدارة الموارد البشریة، دار غریب للنشر، القاھرة، :علي السلمي-)1(

  .125ص ،2001إدارة الموارد البشریة و الإستراتیجیة، دار غریب للنشر، القاھرة، :علي السلمي-)2(

      www.google.com 21:00الساعة  2008أفر یل   26مفھوم الأداء الوظیفي یوم  -)3(
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أي نشاط أو سلوك يؤدي إلى نتيجة، وخاصة السلوك الذي يغير المحيط :"بأنه يعرفه " مصطفى عشوي"أما 

    )1("بأي شكل من الأشكال

على كل من الجهد والسلوك والقدرات العقلية والجسمية " الأداء " وتركز هذه التعريفات في تناولها  لمفهوم

  .ومات، كمستلزمات مادية ، وتركز على الناحية النفسية على الظروف المحيطة بالعملوالمعدات ،المواد، المعل

ثلى التي تستطيع آلة ما النتيجة الم"بأنه " الأداء " le petit robertومن جهة أخرى يعرف قاموس 

  .)2("تحقيقها

  )3(".هو باختصار إنجاز وتحقيق هدف من أهداف المنظمة" :"حسن إبراهيم بلوط"كما يعرفه 

المستوى الذي يحققه الفرد، سواء من ناحية كمية وجودة العمل : "إسماعيل قيرة وآخرون  على أنه"و يعرفه 

  )4(." المطلوب أو الوقت المحدد للقيام به

  )5(."المستوى الذي يحققه الفرد العامل عند قيامه بعمله:"ب " حمداوي وسيلة"وفي نفس الإطار تعرفه 

المخرجات أو الأهداف التي يسعى النظام إلى تحقيقها، ولذا :"ب"راوية محمد حسن "كما يقصد بالأداء عند 

فهو مفهوم يعكس كل من الأهداف و الوسائل اللازمة لتحقيقها ، أي أنه مفهوم يربط بين أوجه النشاط وبين 

  )6( ."الأهداف التي تسعى هذه الأنشطة إلى تحقيقها داخل المنظمة

ات هو أن الأداء يسعى لتحقيق أهداف المؤسسة،  مما يدل على أن الأداء داخل المؤسسة وما أبرزته هذه التعريف

  . يسير وفق خطة معينة و نظام واضح، تضمن من خلالهما المؤسسة بلوغ المستوى المرجو

  

  

              
  .189، ص1990، الجزائر، دیوان المطبوعات الجامعیة مدخل إلى علم النفس،:مصطفى عشوي )1(

)- Dimitri weiss, ressources humaines, édiction d’organisation, paris, 2003 ,p243  2(  

 .360،ص2001إدارة الموارد البشریة من منظور استراتیجي،دار النھضة العربیة،بیروت،: حسن إبراھیم بلوط )3(

 .130،ص2007،دار الفجر للنشر،القاھرة،1الموارد البشریة،ط تنمیة: قیرة إسماعیل و آخرون )4(

 .123،ص2004،مدیریة النشر لجامعة قالمة،إدارة الموارد البشریة: حمداوي وسیلة )5(

 .215،ص1999إدارة الموارد البشریة،المكتب الجامعي،الاسكندریة،: راویة محمد حسن )6(
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  )1(".إنجاز الأفراد للعمل وفقا لما ينبغي أن يؤدى :"ب"حنفي عبد الغفار" لهذا يعرفه

النتيجة المحصل عليها في أي ميدان عمل ،كالنتائج التي يتم تحقيقها لدى :" يعرفه بأنه" وخمخمعبد الفتاح ب"أما 

  ". ممارسة عمل ما والمعبر عنها بوحدات قياس معينة

مجموع المعايير الملائمة للتمثيل والقياس، التي يحددها الباحثون والتي تمكن من إعطاء حكما  :" ويعرفه أيضا ب 

  )2(".طة والنتائج والمنتجات ، وعلى أثار المنشأة على البيئة الخارجيةقيميا على الأنش

وما يبرزه هذين التعريفين هو أن للأداء معايير معينة تعتمدها المؤسسة لقياسه وتقييمه ،ومعرفة إذا ما كان يحقق 

  .المستوى المطلوب من طرف المؤسسة أم لا

رأس المال، الأرض، المعدات، الطاقة، ( مثل للموارد الإستخدام الأ:" كذلك بانه" علي السلمي"و يعرفه 

  )3(".وذلك لإنتاج السلع والخدمات) المعلومات

  )4(" . بأن الأداء هو مساهمة كل فرد في العملية الإنتاجية":  عادل محمد حسن"كما يرى 

م وفق معطيات مدى إلتزام الأفراد العاملين بإنجاز مسؤوليام وواجبا": "خضير كاظم محمود"ويعرفه 

  )5(." العمل

مدى الجودة التي يجب أن يؤدي ا الموظف الواجبات والمسؤوليات :"بأنه " نادر أحمد أبو شيخة"ويعرفه أيضا 

  )6(".المحددة التي تنطوي عليها وظيفته

  .وبالواجبات التي تسطرها الوظيفة وتركز هذه التعريفات على أن الأداء يعبر عن الإلتزام بالمسؤولية 

  
              

 .295،ص2007،الإسكندریة،للنشر الدار الجامعیة ،الموارد البشریة السلوك التنظیمي و إدارة: حنفي عبد الغفار )1(

صناعیة،دراسة میدانیة تحلیل و تقییم الأداء في منشأة صناعیة،دراسة میدانیة على الإطارات الدنیا و الوسطى في منشأة: عبد الفتاح بوخمخم )2(
 .126، ص18،2002، جامعة قسنطینة، عددمجلة العلوم الإنسانیةعلى الإطارات الدنیا و الوسطى في منشأة النسیج، 

 .70ص ،ن.س.رة،دإدارة الإنتاجیة، دار غریب للطباعة و النشر،القاھ: علي السلمي )3(

 .364،ص1998الأفراد في الصناعة، مؤسسة الشباب الجامعة،مصر،: عادل محمد حسن )4(

 .152،ص2007نشر،عمان،، دار المیسرة لل1إدارة الموارد البشریة، ط:یاسین كاتب الخرسة :خضیر كاظم محمود )5(

 .219ص.،2001، دار صفاء للنشر ،عمان 1إدارة الموارد البشریة، ط: نادر أحمد أبو الشیخة )6(
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  :ومن مجمل هذه التعريفات نتوصل إلى 

  :الخصائص البنائية لمفهوم الأداء: ) ب(الجدول 

الخصائص البنائية     
  النسبة المئوية  العدد  التكرارات            

  

  سلوك أو نشاط

  تنظيم العمل

  بلوغ الأهداف

  الإستخدام الأمثل للموارد

  إنجاز العمل

  لمسؤولياتا

  الواجبات

  رادإلتزام الأف

  مدى الجودة

  المستلزمات المادية والتقنية

  النتيجة المتحصل عليها

  

  

4 

2 

7 

1 

3 

2 

2 

2 

2 

1 

2 

 

%14,28 

%7,14 

%25 

%3,57 

%10,71 

%7,14 

%7,14 

%7,14 

%7,14 

%3,57 

%7,14  

 %100  28  اموع
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الإحصائي و الواقع  إلى الخصائص البنائية و الوظيفة للتعريفات الآنفة الذكر و في ضوء تحليلها و بالاستناد

   :المعاش،صاغت الدراسة التعريف الإجرائي التالي

هو ذلك السلوك أو النشاط المرتبط بإنجاز العمل مع إلتزام الفرد بالمسؤوليات و الواجبات المحددة  :الأداء

  .مسبقا وهذا في ظل تحقيق الأهداف المسطرة 
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  :فروض الدراسة : خامسا 

المتوفرة حول الرقابة التنظيمية والأداء ، وفي ضوء الحقائق الواقعية صاغت الدراسة الراهنة في ضوء الأدبيات 

  :فرضية  عامة وفر ضيتان جزئيتان 

  :الفرضية العامة 

  .هناك علاقة ذات دلالة بين الرقابة التنظيمية والأداء

   .دة التحكم في العمليؤدي الإلتزام بالقواعد البيروقراطية إلى زيا:  الجزئية الأولىالفرضية 

  نموذج يوضح متغيرات الفرضية الأولى ) : 2(شكل رقم  

  

  

  

  

  

  

  

  

 الــتابعالمتغير  قلــستالمتغير الم

 التحكم في العمل  الإلتزام بالقواعد البيروقراطية  

 الإرتباط

 التجاذب

 اللوائح التنظيمية وضوح 

 الإنضباط

 إنجاز العمل في المواعيد المحددة 

 المسؤولية

كانت اللوائح التنظيمية واضحة، كلما أدى هذا إلى إنجاز العمل في المواعيد هل كلما  *
  المحددة ؟

  في إنجاز المهام ؟هل كلما إلتزم العامل بالقوانين، كلما أدى هذا إلى السرعة * 

  هل كلما زاد إنضباط العامل ، كلما زاد تحمله للمسؤولية ؟ *

 السرعة في إنجاز المهام الإلتزام بالقوانيين
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  .يؤدي تحديد الأدوار  التنظيمية إلى زيادة الفعالية: الفرضية الثانية 

  .نموذج يوضح متغيرات الفرضية الثانية) : 3(شكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 الــتابعالمتغير  قلــالمتغير المست

 الفعالية    تحديد الأدوار التنظيمية

 اطالإرتب

 التجاذب

  تقسيم العمل

 دور المشرف

  إتقان العمل

 الإستقرار 

  ؟ يؤدي تقسيم العمل إلى إتقانههل * 

  ؟ هل كلمازاد التخصص زاد رضا العامل* 

  ؟ للمشرف دور في إستقر ار  العاملهل  *

 

 الرضا  التخصص الوظيفي
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  :الأسلوب الفني المتبع : دسا سا

في ضوء طرحنا للمشكلة البحثية و تحديد متغيراا، و تحديد الأهداف التي تسعى إليها هذه الدراسة،بالإضافة 

إلى تحديد العناصر المراد اختيارها ميدانيا و التي جسدت في فرضيتين تدور كلاهما حول الرقابة التنظيمية و 

ة تتبع استراتيجية منهجية متكاملة لتقصي فروضها و ترتبط هذه الإستراتيجية بصياغة الدراسة الراهنالأداء،فإن 

الإطار التصوري و النظري للدراسة،فضلا عن تقنيات البحث الميداني و المرتبطة بتحديد مجالات الدراسة و 

تعلقة بتبويب البيانات و منهجها و أدوات جمع البيانات و العينة،و غيرها من التقنيات الميدانية و الإحصائية الم

للدراسة الراهنة ، وكذا من خلال الدراسات التي سبقتها في تناول تفسيرها في ضوء الرؤى النظرية الموجهة 

موضوع الرقابة التنظيمية و الأداء من زوايا مختلفة،و على أي حال فقد اعتمدت الدراسة الراهنة على الأدبيات 

بة نظرية مفادها أن العلاقة القائمة بين الرقابة و الأداء تحكمها عوامل كامنة مقارالنظرية و الميدانية و صاغت 

التنظيمي، حيث تنظر هذه المقاربة النظرية إلى متغيري الدراسة في علاقتهما بالمتغيرات الأخرى، و من في البناء 

   .ير المستقل و المتغير التابعالمنهجية متعددة الجوانب حتى تتمكن من تقصي العلاقة بين المتغتم جاءت المقاربة 
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  :تمـــهيد

تعد الرقابة التنظيمية و الأداء من القضايا الهامة التي أولتها الدراسات السوسيولوجية عناية كبيرة، 

لذلك فقد تعددت الدراسات و المقاربات النظرية التي تناولت هذين المتغيرين من متطورات متباينة، و بتعدد 

  .ه المقاربات النظريةالمنطلقات الإيديولوجية للباحثين تعددت التصنيفات لهذ

و بالنظر إلى هذا التعدد النظري نحاول في هذا الفصل التعرض إلى المحاولات النظرية ذات الإرتباط الوثيق 

  .بموضوع الرقابة و علاقتها بالأداء قديما و حديثا

و رقابة بدأ بالنظريات الكلاسيكية التي نظرت إلى التنظيم على أنه نسق مغلق يتسم يكل تنظيمي طويل، 

صارمة من خلال إعتماد مبدأ تقسيم العمل و مبدأ الحركة و الزمن و التخصص الوظيفي و الإلتزام بالقواعد 

البيروقراطية و بالتالي التركيز على الضبط الصارم في تحقيق الكفاية الإنتاجية و الحوافز المادية لتشجيع العامل 

النظرية البيروقراطية، نظرية الإدارة العلمية، نظرية :"نظرياتعلى زيادة أدائه  و تحقيق الرضا و شملت هذه ال

  ".التكوين الإداري

تلتها بعد ذلك النظريات النيوكلاسيكية التي شملت حركة العلاقات الإنسانية و نظريات الفلسفة الإدارية 

بالجوانب و التي اهتمت " هرزبرغ:"و نظرية ذات العاملين لـ" ماسلو:"إضافة إلى نظريات الحاجات لـ

النفسية و الإجتماعية للعمال، حيث اعتمدت الإشراف الديمقراطي في تحقيق أهداف المؤسسة و ذلك من 

  .خلال الرقابة المرنة و الإتصال المفتوح و إهتمت بالحوافز المعنوية لتشجيع العامل

أثر بالبيئة، فاعتمدت بعدها جاءت النظريات الحديثة التي نظرت إلى التنظيم على أنه نسق مفتوح يؤثر و يت

القيادة الديمقراطية في تحقيق استقرار العامل و رفع روحه المعنوية و من أهم هذه النظريات الحديثة نجد البنائية 

  ).الشرطية(و النظرية الموقفية ) A .Z.J(الوظيفية، نظرية إتخاذ القرار، نظرية الدافعية، نظرية 
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في علاقاا بالمشكلة البحثية التي تدور ) المدارس النظرية( لنظريات و من أجل الإقتراب أكثر من مضمون هذه ا

  .حول الرقابة التنظيمية و علاقتها بالأداء و نحاول تناولها كما يلي
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  :الدعائم الرئيسية للنظريات الرقابة التنظيمية و الأداء: أولا

  :النظريات الكلاسيكية.1

مجموعة الآراء و النتائج الفكرية، التي حصل عليها لقد ظهرت هذه النظريات كإتجاه فكري يشتمل   

المهتمون بالعمل الإداري في الفترة الزمنية الممتدة بين العقد الأخير من القرن التاسع عشر، و العقد الثاني من 

  .القرن التالي، حيث كانت الثورة الصناعية في بدايتها و التي خلقت ظروفا جديدة في قانون العرض و الطلب

بدأ أصحاب هذا الإتجاه بالمناداة بزيادة معدل الأداء بالمنظمات عن طريق التركيز على أفضل طريقة للعمل  لهذا

، إضافة إلى ...و الإنجاز، و تحديد طرق توزيع الأجور، و تخطيط مكان المصنع و كيفية الرقابة على الإنتاج

ا يلي عرض لأهم النظريات الكلاسيكية ذات التركيز على تقسيم العمل و التخصص و لكفاءة الإنتاجية، و فيم

  :الإرتباط الوثيق بموضوع الرقابة التنظيمية و الأداء

 :النظرية البيروقراطية . أ

  ظهرت هذه النظرية في أوائل القرن العشرين و تعتبر البداية لنظرية التنظيم العلمية التي تنتسب إلى 

ية بشكل منهجي و منطقي، مبرزا أهميتها في ، الذي كان أول من صنف خصائص البيروقراط"ماكس فيبر"

  )1(.تنظيم الأنشطة الإجتماعية، و تأثيرها على السلوك التنظيمي و الأداء

و قد وضع بعد ذلك النموذج المثالي لدراسة تنظيم المؤسسة و الذي يطلق عليه الأسلوب الإداري الرشيد، 

خلاله على الرقابة الصارمة و الإشراف الدقيق،  لتحليلاته الموضوعية الدقيقة و الرشيدة، و لقد ركز من

من خلال اعتباره للتنظيم على أنه نسق مغلق يتخذ الجهاز الإداري فيه تنظيما هرميا يمكن تقسيمه إلى 

  :ثلاث مستويات و هي
              

  .28ص1980، وكالة المطبوعات، الكویت، 2تطور الفكر التنظیمي، ط: علي السلمي:)1(

  .29المرجع نفسھ، ص: )2(
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و يتمثل في الإدارة العليا و السلطة المركزية و مهمته صياغة الأهداف العامة للتنظيم و : المستوى الأول -

 .السياسات

و يتمثل في الإدارة التنفيذية، و مهمتها وضع الخطط التنظيمية اللازمة لتنفيذ الأهداف : المستوى الثاني -

 .و الإشراف على عملياا التنفيذية و مراقبتها و تسليم التقارير للسلطة العليا

 )1(.يةو هو الإدارة الدنيا، مهمتها تنفيذ عمليات الإدارة التنفيذ: المستوى الثالث -

و استنادا على هذا فإن هذا البناء يتضمن سلسلة تحدد التوزيع الرسمي للسلطة بما يضمن رقابة المستويات 

الأعلى للمستويات الأدنى و هذه السلسلة تحدد للفرد من هو رئيسه المباشر الذي يشرف على مراقبة 

  )2(.أدائه

جراءات الرسمية التي تحكم سلوك الأفراد و على ضرورة تحديد و كتابة القواعد و الإ" فيبر"كما ركز 

كما يرى أيضا أن تقسيم العمل  )3(.اموعات و الكفيلة بفرض نظام ثابت يخضع له أعضاء المؤسسة كافة

أمرا ضروريا لإمكانية تخصص العاملين في أجزاء معينة لزيادة الخبرة، و التطبيق السليم بما يتلاءم و مصلحة 

   )4(.الي إلى رفع مستوى الأداء و إكتساب المهارةالعمل و مما يؤدي بالت

تسعى إلى جعل الإدارة تعمل على تحقيق أهدافها بشكل " فيبر"و من خلال هذا يتضح أن البيروقراطية عند 

منظم و محدد معتمدة في ذلك على التسلسل الهرمي للسلطة و الضبط الصارم المبني على الرشد و العقلانية 

  )5(.وسائل و أساليب دقيقة لتحقيق زيادة الأهدافمما يتطلب استخدام 

 :نظرية الإدارة العلمية . ب

 نشأت و تطورت هذه النظرية في اية القرن التاسع عشر و بداية القرن العشرين في الولايات المتحدة 
              

  .29، مرجع سابق، صتطور الفكر التنظیمي: سلميعلي ال:)1(

  .67،ص2001مبادئ الإدارة ، الدار الجامعیة، الإسكندریة، : محمد فرید الصحن وآخرون: )2(

  .86،ص 2005،دار النھضة العربیة، لبنان،1المبادئ والإتجاھات الحدیثة في إدارة المؤسسات،ط: حسن إبراھیم بلوط ): 3(

  .62،ص2000مدخل إلى إدارة الأعمال، الدار العلمیة للنشر، الأردن ،: بیان ھاني حرب):4(

  .29تطور الفكر التنظیمي، مرجع سابق،ص: علي السلمي ):5(
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ذا مما نتج عن ه. الأمريكية، أين شهدت تطورا كبيرا خاصة في اال الإقتصادي نتيجة للنهضة الصناعية

التطور جملة من المشاكل كتدني مستوى الإنتاج و تذبذبه، و تفاقم اللامبالاة و الإسراف و غيرها من 

المشاكل كنتيجة لانعدام الخبرة و التدريب بالعمل الصناعي لدى العمال، إذ كانوا هم الذين يحددون 

  )1(.بأنفسهم مستويات الإنتاج التي تناسبهم

و الذي يعد رائد نظرية الإدارة " فريديرك تايلور"لرجال و على رأسهم و هذا ما لفت أنظار عدد من ا

العلمية التي قامت على عدد من المبادئ للوصول إلى تحقيق الكفاية الإنتاجية باعتمادها الأسلوب العلمي في 

و الذي " الحركة و الزمن"من خلال تطبيقها لمبدأ . إختيار العمال و الطريقة العملية في سير عملية العمل

يقوم على استبعاد كل الحركات الزائدة و تحديد الوقت اللازم لكل حركة لتحسين الأداء و زيادة الإنتاج 

  .في أقل وقت ممكن

و اعتمد في الوصول إلى هذا على الرقابة اللصيقة و الضبط الصارم و هذا بتضييق نطاق الإشراف و جعله 

  )2(.شرف عليه و يراقب أدائهعلى أساس رجل لرجل، بمعنى أن لكل رجل شخصا ي

تقسيم العمل إلى نوعين إداري و تنفيذي حيث يكون التخطيط و الرقابة من " تايلور"لهذا حاول 

إختصاص الإداريين بينما يركز العمال على التنفيذ و ذا يكون كل مشرف و عامل مسؤول على وظيفة 

  )3(.واحدة ذات واجبات محددة

الدائم بين أصحاب العمل و العمال أساسه هو الشعور باستغلال الإدارة لهم و أن العداء " تايلور"و يرى 

تقديم حوافز محدودة، لهذا قدم طريقة جديدة للدفع و هي نظام المعدل المتمايز و الذي ربط مكاسب 

   )4(.العامل بمعايير أدائه للعمل
          

  .248، ص1999علم اجتماع الصناعة، دار المعرفة الجامعیة، الأزاریطة، : علي عبد الرزاق الجلبي):1(

 .67تطور الفكر التنظیمي، مرجع سابق ،ص: علي السلمي ):2(

 .17، ص2001إدارة الأعمال ، دار قباء ، القاھرة، : أمین عبد العزیز حسن ):3(

 .49ابق، صمحمد فرید الصحن و آخرون ، مرجع س):4(
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جر و هذا لا يتحقق في نظره إلا في أي كلما زاد عدد الوحدات المنتجة في المعدل المعياري زاد معها الأ

ظل ظروف فيزيقية معينة حيث اهتم بالإضاءة و التهوية و الرطوبة و غيرها و التي في ظلها يكون العامل 

  )1(.مرتاحا و قادرا على أداء عمله بأحسن طريقة

بين العمال و  على مبدأ التعاون الذي اعتبره السبيل الناجح لحل التناقضات" تايلور"إضافة إلى هذا ركز 

الإدارة، إذ بدلا من التصارع على اقتسام ناتج العمل المحدد أرباح و أجور يتم التعاون بين الجميع لزيادة 

الإنتاج و القضاء على الإسراف، و من خلال هذا يركز على ضرورة إقناع الطرفين على التعامل معا و 

لتي تحدث بينهما، إذ أن ذلك هو الذي يمكن تبادل المساعدات للقضاء على الخصومات أو الإحتكاكات ا

  .من زيادة الفائض الذي يحققه المشروع

مما يترتب عليه زيادة الأجور المدفوعة للعمال من ناحية و زيادة ما يتحصل عليه أصحاب الأعمال من 

  )2(.أرباح من ناحية أخرى

م معينة في أوقات محددة و تحت رقابة اعتبر إنسان مجرد آلة لتنفيذ مها" تايلور"و مما سبق يمكن القول أن 

صارمة، و أن هذا الإنسان لا يدفعه إلى العمل سوى الخوف و الطمع و يسعى للمنافسة للحصول على 

أجر أكبر و أنه إذا ما توفرت ل الظروف الفيزيقية المساعدة فهذا يسلبه الحق من التذمر و الشكوى، لهذا 

ثلان الحافز المادي لوحيد القادر على دفع الإنسان للعمل فبتوفرهما ففي نظرته الأجر و الظروف الفيزيقية يم

  .يزداد رضاه عن العمل و يتحسن أداؤه

  :نظرية التكوين الإداري. ـج

  جاءت هذه النظرية في فكرة متلازمة تقريبا لأفكار نظرية الإدارة العلمية من حيث التركيز على العمليات 

            

  .48، صمرجع سابقعلي عبد الرزاق الجلبي، ):1(

  .139، ص2003علم اجتماع التنظیم، دار الكتب الجامعیة، الإسكندریة، : محمد علي محمد):2(
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و من جهة أخرى فقد  )1(.ظاهر الأداء المادي أو الفيزيولوجي للعمالالداخلية للتنظيم، و الإهتمام بم

و أتباعه بترشيد سلوك العمال " تايلور"، حيث إهتم "التايلورية"استكملت بعض النقائص التي جاءت ا 

في الأقسام غير الإنتاجية، لكن إهتمامهم هذا كان قاصرا فقط على المشكلات الفنية و الإجرائية و 

  .المراقبة دون أن يتناول وظائف الإدارة العلياأساليب 

كمؤسس لنظرية الإدارة الكلاسيكية، و لا يرجع " هنري فايول" و يعتبر دارسو نظرية الإدارة بصفة عامة 

  .هذا إلى أنه أول من بحث في السلوك الإداري و لكن كونه أول من صنفه بطرية منهجية

تقع في أنماط معينة يمكن تحديدها و تحليلها و من هذه الرؤية  فقد اعتقد أن الممارسة الإدارية الصحيحة

الأساسية استنبط مخطط تعليم متماسكة للإدارة، بدأ فيه بتقسيم وظائف التنظيم إلى ستة أنشطة يعتمد كل 

  .الأنشطة الفنية، الأنشطة التجارية، المالية، المحاسبية، الإدارية: منها على الآخرين و هي

على اموعة الأخيرة من الأنشطة لأنه كان يرى بأا أكثر " فايول"كيز الأول لـو قد انصب التر

، التنسيق، )الأمر(التخطيط، التنظيم، التوجيه : الجوانب إهمالا و قد حدد للإدارة خمس وظائف و هي

تطبيقها في أربعة عشرة مبدأ في الإدارة و هي الأهم في نظره، و لقد نادى ب" فايول"و قد صاغ  )2(.الرقابة

أي منشأة أعمال بشيء من المرونة و التي تتلاءم مع كل منشأة، فهي ليست جامدة بل متغيرة بحسب ما 

  )3(.تقتضيه شروط العمل و رأى بأن تطبيق هذه المبادئ يساهم بدرجة كبيرة في رفع الكفاءة الإنتاجية

ف الإدارة و التي تتجسد عن طريق عملية بعملية الرقابة و اعتبرها وظيفة هامة من وظائ" فايول"كما إهتم 

الإشراف حيث أوضح بأنه يجب أن تكون مصلحة العمال و أعمالهم تصب في مصلحة التنظيم و خاضعة 

له و ما على العامل إلا الإلتزام بالقواعد و القوانين البيروقراطية للتنظيم المحددة لعمله في مستوى معين، 

وامر في عمله من جهة واحدة و هذا ما ينص عليه مبدأ وحدة الأمر، كما ألح على ضرورة تلقي الفرد للأ
          

  .71ص مرجع سابق، ،تطور الفكر التنظیمي علي السلمي،):1(

  .65، ص1992یم، الشركة العربیة للنشر، القاھرة، أساسیات الإدارة و التنظ: محمد عبد الله عبد الرحیم):2(

 .68رجع السابق، ص م: بیان ھاني حرب):3(
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كما أن كل مرؤوس لا يستطيع الإتصال بأي مستوى إلا عبر المرور برئيسه المباشر، و الرئيس لا يستطيع 

الإتصال في إتجاه أدنى إلا عبر رؤساء الأشخاص الذين يريد الإتصال م في حالة ما لم يكونوا من 

  .لمباشرين و هذا حسب مبدأ التسلسل الهرميمرؤوسيه ا

بمبدأ تحديد نطاق الإشراف و اعتبر نطاق الإشراف النموذج لا يزيد فيه عدد العمال " فايول"كما نادى 

-20(الذين يشرف عليهم رئيسا واحدا إشرافا مباشرا عن عدد معين، و يمكن أن يكون هذا العدد بين 

لمباشرة كخط الإشراف أو السلطة الأولى بالنسبة لموظفي الإنتاج، أما فردا بالنسبة لمستوى الإدارة ا) 30

بالنسبة للإدارة العليا فإن المدير يكون قادرا على الإشراف و التعامل مع خمسة أو ستة من المشرفين و 

قد ركز على الإشراف الضيق و برر هذا بتسهيل " فايول"و ذا يكون  )1(".الإدارة التنفيذية" الرؤساء 

قيام المشرف بمراقبة مرؤوسيه باستمرار بغية تحقيق أهداف المؤسسة و بالتالي بلوغ أكبر قدر من الأداء 

  .الجيد للموظفين

  :النظريات النيوكلاسيكية. 2

لقد جاءت هذه النظريات كرد فعل للنظريات الكلاسيكية، التي ركزت إهتمامها على التنظيم و   

عوامل الرشد، في حين ركزت النظريات النيوكلاسيكية على العوامل أفراده من زاوية الهيكل الرسمي و 

الإجتماعية و النفسية للأفراد آخذة بعين الإعتبار أهمية التنظيم غير الرسمي و تأثيره على أفراد التنظيم، و قد 

  :أدرجنا تحت ضوئها عدد من النظريات أهمها

 :نظرية العلاقات الإنسانية . أ

  الإنسانية منذ العقود الأولى للقرن العشرين، في ظروف تعد الواقع الأول  لقد نشأت نظرية العلاقات

          
  .35الإدارة من وجھة نظر المنظمة ، دار الفكر العربي، القاھرة ،ص: محي الدین الأزھري ):1(

. 
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حيث جاءت كرد فعل للنظريات  )1(.لظهورها و تطورها في دراسة التنظيمات الصناعية و الإنتاجية

الكلاسيكية التي تناولت التنظيم من خلال الجوانب الرسمية و عوامل الرشد الكاملة، و هذا ما رفضته 

ات الإنسانية و وضعت بدلا منه مبدأ الرشد المحدود، الذي يأخذ بعين الإعتبار القيود المادية و العلاق

  )2(.الطبقية و البيئية التي تمنع الإنسان عادة من أن يصل إلى الحد الأقصى من إشباع لحاجاته

لتي واجهت و كان هدف هذه الحركة هو الوصول إلى بعض المبادئ و التقنيات للتغلب على المشاكل ا

المؤسسات الرأسمالية المسيرة وفق المبادئ التايلورية، كالعجز عن رفع الإنتاج و تحسينه، الإضرابات، 

  )3(.إلخ...الغيابات، وعدم ضمان ولاء العمال

الذي وجه اهتماماته للعنصر البشري و اعتبر أهم العناصر في " إلتون مايو" و تقوم هذه النظرية على أفكار 

.تي تعمل على ضمان بقائها و استمرارهاالمؤسسة ال  

التابعة لشركة " هاوثورن"و زملاءه من خلال التجارب التي قام ا في مصانع " إلتون مايو"و قد أكد 

على بعض الأفكار و المبادئ التي لفتت الأنظار إلى دور العلاقات الإنسانية و أهميتها في " وسترن إلكتريك"

من خلال إكتشاف أهمية العلاقات الإجتماعية في زيادة الأداء و الإنتاج،  ، و هذا)4(.السلوك التنظيمي

  .حيث أن تماسك الجماعة و الإلتزام بمبادئها له تأثيره الواضح على إنتاجية العمال و سلوكهم أثناء العمل

ي و غير لهذا فقد أكد أنصار هذه النظرية على ضرورة عمل القيادة على تحقيق التقارب بين التنظيم الرسم

الرسمي من خلال إشراك العمال في عملية الإدارة و الإهتمام بالإتصالات بين أجزاء التنظيم و ضرورة 

  )5(.العمل الجماعي، و كسر الروتين الناتج عن التخصص الدقيق في العمل

  ة كما نادى أنصار هذه النظرية بضرورة تحفيز العاملين في المنظمة عن طريق تحقيق حاجام النفسي
          

  .105،ص1999، دار النھضة العربیة، بیروت،1علم إجتماع الصناعي النشأة والتطورات، ط:عبد الله محمد عبد الرحمان ):1( 

  .90تطور الفكر التنظیمي، مرجع سابق، ص: علي السلمي ):2(

  .135، ص1977، دار المعارف للنشر، القاھرة، 2النظریة الإجتماعیة ودراسة التنظیم، ط :السید الحسیني):3(

  .90تطور الفكر التنظیمي ، مرجع سابق ،ص:علي السلمي ):4(

  95نفسھ، ص المرجع):5(
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  .و الإجتماعية، و هذا لأن الحوافز المعنوية لها دورها أيضا في إثارة دوافع الأفراد كالحوافز المادية تماما

بالإضافة إلى هذا فقد ركزت أيضا على ضرورة خلق إتصال فعال بين مستويات المنظمة المختلفة لتبادل 

، و معنى هذا أن الرقابة )1(.لديمقراطيالمعلومات، و هذا من خلال مشاركة العاملين و إتباع الأسلوب ا

داخل المنظمة لا تكون صارمة و لا لصيقة، بل يعتمد المشرف على الرقابة بالمشاركة إضافة إلى الرقابة 

الذاتية التي يكون فيها العامل بعيدا عن تأثير المشرف، هذا الأخير الذي يجب أن يتمتع بقدرات و مهارات 

  .تمتع فيه بمهارات فنية في العملإجتماعية بنفس القدر الذي ي

و هذا لأن الطريقة الديمقراطية في معاملة العاملين كفيلة بأن تحقق لهم المناخ الملائم، إذ أا تشبع حاجام 

للإحترام و التقدير و إثبات الذات و تجعلهم يشعرون بالرضا فيتوجهون إلى زيادة أدائهم في العمل الذي يظهر 

     )2(.تاجمن خلال زيادة الإن

  :نظرية الفلسفة الإدارية.ب

من أبرز أنصار هذه الحركة الإنسانية من خلال نظرية الفلسفة الإدارية و التي " دوجلاس ماكريجور"يعتبر 

قامت على أساس إفتراضي رئيسي و هو أن كل عمل أو تصرف إداري في التنظيم إنما يرتكز على نظرية 

فته الإدارية و نظريته الخاصة التي تؤثر على سلوكه و تصبغ تصرفاته تنظيمية معينة، أي أن لكل مدير فلس

  .أي أن سلوك المشرف مع المرؤوسين يتحدد وفقا لتصور هذا الأخير  )3(.بطابع معين

و لقد جاءت هذه النظرية كرد فعل على المبادئ التي نادت ا النظريات الكلاسيكية، التي نادت بوحدة 

، الهيكل الهرمي للتنظيم و تحديد نطاق الإشراف و السلطة و أعتبرا مبادئ ثابتة الأمر، التخصص الوظيفي

  .لا تقبل أي نقاش، حيث شبهها بعض روادها بالقوانين الطبيعية
          

  .26، ص2003، مكتبة حامد ، عمان، 1إدارة المنظمات، ط: حسن حریم ):1(

  .19،ص1988،مركز واید سرفیس، القاھرة ،  2الفكر المعاصر في التنظیم و الإدارة ، ط: سعید یس عامر وعلي عبد الوھاب ):2(

  .100تطور الفكر التنظیمي ، مرجع سابق، ص: علي السلمي):3(
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و من بين أهم ما نادت به هذه النظرية هو إعتبارها أن السلطة هي الوسيلة الوحيدة للتأثير على سلوك 

الذي يرى أن السلطة واحدة من أنواع مختلفة من " ماكريجور"رض عليه أعضاء التنظيم، و هذا ما إعت

أساليب التأثير على السلوك الإنساني، فهناك مثلا عمليات الإجبار المباشر كوسيلة للتأثير على السلوك و 

  .أساليب الإغراء المختلفة

الفكر الكلاسيكي في التوجيه التي تمثل ) X(نموذجين أطلق عليهما نظرية " ماكريجور"و بناء على هذا قدم 

  )1(.و التي يؤمن ا و التي تصور تأثره بحركة العلاقات الإنسانية) Y(و التحكم، و نظرية 

  :و سنعرض فيما يلي أهم الإفتراضات التي قامت غليها كل من النظريتين

 ):X(الإفتراضات التي قامت عليها النظرية  -

 2(.عملإن الإنسان بطبيعته كسول، لا يميل إلى ال( 

  ديده بالعقوبات من أجل يتوجب على الإدارة إجبار العمال على العمل و مراقبته بشكل دقيق، و

 .ضمان قيامه بالعمل

 يكره العمال تحمل المسؤولية و يفضلون أن يتم توجيههم مباشرة و بشكل تفصيلي. 

 

  و يظهرون مستوى متدنيا من يعطي العاملون الأهمية الكبرى لعنصر الأمن الوظيفي و للحوافز المادية

 )3(.الطموح

 ):Y(الإفتراضات التي قامت عليها نظرية  -

 الأفراد يميلون بطبعهم إلى العمل متى توفرت لهم الظروف الملائمة لذلك. 

          
  .102تطور الفكر التنظیمي ، مرجع سابق، ص: علي السلمي :)1(

  .88، ص2006 عمان،،دار المناھج للنشر،1محمد عبد الفتاح الصیرفي ،مبادئ التنظیم و الإدارة ،ط) :2(

  .88، ص2006، دار وائل للنشر، عمان ، 2نظریة المنظمة والتنظیم ،ط: محمد قاسم القریوتي ):3(
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  إيجاد الدافع على العمل لدى الأفراد لا يجب أن يقتصر على إشباع الحاجات العضوية و الأمنية و لكن

 .جات الإجتماعية و تقدير الذاتيجب أن يمتد إلى الحا

  الفرد بطبيعته يميل إلى التقدم  و تحمل المسؤولية و الإستعداد لتوجيه الجهد نحو الأهداف التنظيمية متى

 .توافرت الظروف المناسبة لذلك

  يتمتع معظم العمال بقدرات إبداعية أخلاقية، و لا تقتصر هذه القدرات فقط على المديرين و بناء على

حول الإنسان فهو يرى أن من الأفضل أن يستند سلوك " ماركريجور"لإفتراضات الإيجابية لـهذه ا

المديرين و نمط إشرافهم على الإفتراضات الإيجابية حول الإنسان و أن يكون ذلك مرشدا لهم في 

ف، تصميم الهياكل التنظيمية، و لهذا يمكن إرجاع دعوات الإدارة بالمشاركة، و إعادة تصميم الوظائ

 )1(.تنمية العلاقات الإيجابية في العمل لجهوده في هذا اال

  ":إبراهام ماسلو"نظريات الحاجات لـ. جـ

من أكثر النظريات التحفيز شيوعا و " إبراهام ماسلو"، التي وضعت من قبل "سلم الحاجات" تعتبر نظرية 

البحث عن الدوافع التي تحفز قدرته على تفسير السلوك الإنساني في سعيه لإشباع حاجاته من خلال 

معتمدا في هذا على مبدأين أساسيين يسمى الأول بمبدأ النقص أو العجز في إشباع  )2(.الإنسان للعمل

و القائل أن الأفراد يسعون دائما في سد حاجات حرموا منها و من تم هم يعملون محفزين : الحاجة

  .لوك تحفيزي يذكرللحصول عليها و إشباعها بسهولة فلا علاقة لها بأي س

و القائل أن الحاجة يجب إشباعها في مستوى معين بعد إاء إشباع : أما المبدأ الثاني هو التقدم الحاجاتي

  المستوى الحاجاتي، الذي سبق مستواها لأن حاجات الفرد مرتبة ترتيبا تصاعديا على شكل سلم بحسب 

            

  89قاسم القریوتي ،مرجع سابق ،صمحمد ):1(

  .236،ص2004إدارة الموارد البشریة وتأثیرات العولمة فیھا ، دار مجدلاوي، عمان، : سنان الموسوي ):2(
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  :)1(.جات الإنسانية في خمس فئاتهذه الحا" ماسلو"أولويتها للفرد و لهذا فقد صنفها 

  ":الفسيولوجية"الحاجات الجسمية  -

و ...و تمثل الحاجات الأساسية اللازمة لبقاء الإنسان و إستمراريته على قيد الحياة كالطعام و الماء و الهواء

  .الحاجات الفسيولوجية تسيطر على بقية الحاجات إذا لم تكن مشبعة

 :الحاجة إلى الأمن و السلامة -

تتضمن حاجات الفرد للحماية من الأخطار الجسمية و الصحية و البدنية كذلك الحماية من الأخطار و 

الإقتصادية و المتعلقة بضمان إستمرارية العمل للفرد لضمان إستمرار الدعم المادي الضروري للفرد 

  .للمحافظة على مستوى معين من الحياة المعيشية

 :الحاجة إلى الإنتماء -

رد لأن يشعر بأنه عضو في الجماعة التي ينتمي إليها و أن هناك نوعا من التفاعل الوجداني حيث يرغب الف

بينه و بين أفراد جماعته يعطي و يأخذ و هي تعتبر أولى الحاجات الإجتماعية للفرد و الحد الفاصل بين 

أنماط القيادة و الإشراف  الحاجات التي تسبقها و التي تليها هذا و يلاحظ أن سيادة الروح المعنوية الطبية و

  .و غيرها، يمكنها أن تؤثر على إشباع هذه الحاجات...الحسنة و أنظمة إدارية تم بنظم الإقتراحات

 :الحاجة إلى الإحترام -

يحتاج الإنسان إلى الشعور بالثقة و المركز الإجتماعي كذا يحتاج أن يشعر بقيمته و كفاءته من ناحية 

  حترام و الإعتراف في عيون الآخرين، كما يحتاج إلى إحساسه بالثقة في النفس شخصية و إلى رؤية ذلك الإ

  .و القوة و المقدرة و الكفاءة هذا و تلعب الجوائز و الألقاب البراقة دورا هاما في إشباع الحاجات
          

  .93،صمرجع سابق المبادئ و الإتجاھات الحدیثة في إدارة المؤسسات ،: حسن إبراھیم بلوط ):1(
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 :الحاجة إلى تقدير الذات -

لأهمية و التأثير في جماعته، و أنه يحتاج الإنسان إلى أن يشعر بأهميته و بوجوده عضوا قويا محترما بالغ ا

يستحق بشكل كامل الفرص المتاحة أمامه و المتعلقة بمواهبه و قدراته و كفاءته و يشعر كذلك بأن له 

رسالة في الحياة و هو في ذلك يسعى إلى البحث عن المهام ذات الطبيعة المتحدية لمهاراته و قدراته و هو 

  )1(.ارية بالكل الذي يحقق إنجازا عاليايطور من مقدرته الإبداعية و الإبتك

  

  

  

  

  

  

  رم ماسلو في تدرج الحاجاتــــه):4(شكل 

  .169،ص2006، دار وائل للنشر ،عمان ،2إدارة الموارد البشرية، ط: سهيلة محمد عباس: المصدر

  ":هرزبرغ"نظرية ذات العاملين لـ. د

  حيث قام بإجراء دراسة شاملة لمائتين من ، 1959و زملاؤه سنة " فريدريك هرزبرغ"لقد ظهرت على يد 

إلى  الحاجة •
 تحقیق الذات

          

  .90محمد عبد الفتاح الصیرفي ،مرجع سابق ،ص):1(
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عن طريق المقابلات الإستطلاعية، و هذا لمعرفة دوافع العاملين " بترسبرج"المحاسبين و المهندسين في مدينة 

و مدى رضاهم الوظيفي تجاه الأعمال التي يمارسوا، من خلال البحث عن الأوقات التي يشعرون فيها 

ضا التام، و الأوقات التي يشعرون فيها بعدم السعادة أو عدم الرضا عن أعمالهم، بالسعادة أثناء العمل و الر

تتعلق ببيئة ) غير المرضية(ذات علاقة بالعمل نفسه أما المشاعر السيئة ) المرضية(وقد جاء أن المشاعر الحسنة 

  إلخ...العمل كسياسة الإدارة و الإشراف

  :و هي )1(.المؤثرة في العملنوعين من العوامل " هرزبرغ"و لهذا فقد قدم 

و يؤدي عدم تواجدها أو توافرها إلى حالات عدم الرضا بينما وجودها لا : عوامل الصيانة أو الوقاية -

يؤدي إلى تحفيز الأفراد و إنما ليمنع حالات عدم الرضا بينما وجودها لا يؤدي إلى تحفيز الأفراد و إنما 

 :يمنع حالات عدم الرضا و تضم هذه العوامل

 اسياسة الشركة و إدار. 

 الإشراف الفني و الشخصي في العمل. 

 العلاقات الداخلية بين الرؤساء و المرؤوسين. 

 نوعية ظروف العمل. 

 الأجور و الرواتب المدفوعة مقابل إنجاز العمل. 

و مرتبطة بالعمل، إذا وجدت فإا تعمل على بناء درجة عالية من الرضا و الحفز عند : عوامل حافزة -

 :لأفراد، و عدم توافرها لا يؤدي إلى حالة عالية من عدم الرضا و هيا

 الإنجاز في العمل. 

 الإعتراف نتيجة الإنجازات في العمل. 

 طبيعة العمل و محتواه. 

          

 .159،ص1995السلوك الإنساني والتنظیمي، معھد الإدارة العامة ، الریاض،: ناصر محمد العدیلي ):1(
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 المسؤولية لإنجاز العمل. 

 1(.التقدم و الترقي في العمل بالإضافة إلى تنمية القدرات العمل عند الفرد( 

مركزة حول العمل نفسه بمعنى أا تتعلق بماهية " هرزبرغ"العوامل الحافزة في نظرية  و نستنتج مما سبق أنن

العمل و أداء الفرد للعمل، و تحتمل مسؤولياته و الإعتراف الذي يحصل عليه، من خلال تأديته للعمل، 

ية للعمل و هذا بينما عوامل الصيانة ليست عائدة إلى جوهر العمل و إنما تتعلق بالظروف و العوامل الخارج

من خلال مراقبة المشرف و طبيعة العلاقة بين الرؤساء و المرؤوسين و لهذا نجد أن الرقابة تأتي ضمن 

  .العوامل الصحية

فإنه يمكن تصنيف العوامل التي تؤدي إلى إشباع " ماسلو"بنظرية " هرزبرغ"و إذا حاولنا مقارنة نظرية 

بينما العوامل التي تؤدي إلى " هرزبرغ"عوامل الصيانة عند هي " ماسلو"الحاجات الثلاثة الأولى عند 

  ".هرزبرغ"، هي نفسها العوامل الحافزة بنظرية "ماسلو"الحاجات الرابعة و الخامسة عند 

و بالرغم من أن هذه النظرية تعتبر نقطة بداية مهمة في دراسة التحفيز الإنساني إلا أا تعرضت لعدة 

في أبحاثه، بحيث إقتصرت على " هرزبرغ"العائد إلى طبيعة العينة التي استخدمها  انتقادات و أهمها الإنتقاد

طبقة المديرين و لم تكن شاملة لكل المستويات الإدارية، لأن بعض الدراسات اللاحقة لأبحاثه وجدت بأن 

ستويات كانت عوامل حافزة لفئات أخرى من الأفراد في الم" هرزبرغ"بعض عوامل الصيانة و الوقاية عند 

  )2(.الإدارية الدنيا

  :النظريات الحديثة. 3

لقد أسهم التقدم العلمي و الإداري الذي حصل في الدولة الغربية بعد الحرب العالمية الثانية في ظهور   

نظريات جديدة في الإدارة، شكلت مدارس علمية جديدة، تشترك هذه النظريات في كوا تطرح منظور 
          

  .239سنان الموسوي ، مرجع سابق، ص)1(

 .240المرجع نفسھ ، ص)2(
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، و هذا بغية )1(.كل من المدارس الكلاسيكية، و النيوكلاسيكية في دراسة التنظيمللإدارة يختلف عن منظور 

التحكم في مكونات التنظيم، لتحقيق الكفاءة و توحيد جهود العاملين، و فيما يلي عرض لأهم هذه 

  .النظريات

 :البنائية الوظيفية . أ

جتماعية التي تيمز المؤسسات غطى الباحثون الذين إتخذوا من تحليل السمات البنائية و العمليات الإ

، و كانت النظرية البيروقراطية )2(.موضوعا لدراستهم العديد من الجوانب التي أغلقتها الجهود الكلاسيكية

نقطة إنطلاق لهذه النظريات، حيث جاءت لمواجهة النقص الذي كانت تعاني منه هذه النظرية، و من رواد 

و المعوقات " روبرت ميرتون"و نظريته النسق الإجتماعي،  "تالكوت بارسونز: ")3(.هذه النظرية نجد

  .و القواعد البيروقراطية" جولدنر"و تفويض السلطة، " سلزنيك"الوظيفية، 

  "و فيما يلي نتعرض لأهم المرتكزات التي قامت عليها هذه النظريات

 :النسق الإجتماعي -

همت في نظرية التنظيم من الرواد الأوائل لهذه و دراساته التي أس" بارسونز"يعتبر رائد البنائية الوظيفية 

النظرية، و الذي من الأصعب إدراك آرائه و وجهة نظره في التنظيم دون العودة لنسقه الفكري، حيث 

  .أسقط و طبق نظريته الشهيرة المتمثلة في النسق الإجتماعي في دراسة التنظيم

، حيث إنطلق في تحليله للتنظيم بوصفه )4(.تنظيماتو قد قدم في هذا الإطار نموذجا لحالة التوازن في ال

إلخ، و أن هذا ...نسق إجتماعي يتألف من أنساق فرعية مختلفة كالجماعات و الأقسام و الإدارات

  التنظيم يعود بدوره نسقا فرعيا، يدخل في إطار نسق إجتماعي أكبر و اشمل كاتمع، ثم حلل التنظيم 

          
  .161مرجع سابق، ص: سعاد نائف البرنوطي ):1(

 .160لي عبد الرزاق الجلبي، مرجع سابق ،صع):2(

 .334محمد عبد الله عبد الرحمن، مرجع سابق ،ص):3(

  .76السید محمد الحسیني ،مرجع سابق ،ص):4(
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ظامية، مؤكدا التوجيهات القيمية السائدة في التنظيمات المختلفة، و بعد ذلك من وجهة نظر ثقافية ن

أن القيم السائدة في التنظيم هي التي تمنح لأهداف هذا الأخير طابعا شيوعيا، " بارسونز"لقد أوضح 

لأا هي التي تؤكد إسهام النسق التنظيمي في تحقيق المتطلبات الوظيفية التي يسعى النسق الأكبر وهو 

  )1(.مع لتحقيقهاات

و لهذا نادى بضرورة توفر القيم في الأنساق الثقافية، فتتناول التغيير الإجتماعي، حيث أجرى مقارنة 

بين اتمع و المؤسسة و الظواهر الثقافية الأخرى، إذ يرى أن للتغييرات التكنولوجية أثر سلبي على 

  )2(.رار و التوازن و التكيفالمؤسسات و هنا يتدخل نسق القيمة ضروريا لتحقيق الإستق

كما ركز أيضا على إتخاذ القرار و اعتبرها أداة لتحقيق أهداف المؤسسة و ضمان توازا و استقرارها 

و قسمها إلى قدرات سياسية ترتبط بالوظائف الأساسية بالمؤسسة، و قرارات توزيعية توزع 

قرارات التنسيق على تكامل المؤسسة المسؤوليات بين الأشخاص و الأنساق الفرعية، في حين تحافظ 

  )3(.من خلال المحافظة على التعاون الذي يتحقق عن طريق تقديم الحوافز و المكافآت

أن هناك أربعة متطلبات وظيفية أساسية يتعين على كل نسق إذا ما أراد البقاء إن " بارسونز"و يرى 

  :النسق ببيئته و همايواجهها، إثنان منهما و طابع آلي و يتعلقان أساسا بعلاقة 

 و يتمثل في حشد الموارد من أجل تحقيق أهداف التنظيم: تحقيق الهدف. 

 و هي مشكلة تدبير كل الموارد البشرية، و المادية لتحقيق أهداف التنظيم: المواءمة. 

و يعبران عن الظروف الداخلية للنسق حيث يشير : التكامل و الكمون: أما المطلبان الآخران فهما

امل إلى العلاقات بين الوحدات و خاصة تلك العلاقات التي تضمن تحقيق أعلى مستوى من التك

  .التضامن و التماسك بين الأنساق الفرعية

          
 .20ص،2000التنظیم و علاقات العمل ، دار مدني، الجزائر،: فاروق مداس):1(

 .134،ص1994ف الجامعیة ،الإسكندریة، ر المعارعلم إجتماع التنظیم، دا: عبد الله محمد عبد الرحمان ):2(

  . 231الإیدیولوجیا ونظریة التنظیم ، مدخل نقدي، دار المعرفة الجامعیة، الإسكندریة، ص: سعد مرسي بدر):3(
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و يشير الكمون إلى مدى ملائمة الظروف السائدة في الأنساق الفرعية للظروف السائدة في النسق 

  )1(.الأكبر

 :الوظيفية و اللاوظيفية -

البيروقراطية التي اهتمت و " فيبر"في دراسة التنظيم جاء كرد فعل لنظرية " ميرتون"دمه إن الإسهام الذي ق

ركزت على الجانب الرسمي للتنظيم ممن إشراف دقيق، و رقابة صارمة على سلوكات الأفراد و تطبيق 

عليه  مهمتها في الأصل بتطوير و تنقيح ما اصطلح" ميرتون" القواعد البيروقراطية حرفيا، و قد كان 

البناء "بعنوان 1940بالنظرية متوسطة المدى، و لقد عرض وجهة نظره هذه في مقال نشره سنة 

فكرة أساسية مفادها أن أعضاء التنظيم يستجيبون " تونمير"، و لقد أثار )2("البيروقراطي و الشخصية

و غير مرغوب فيها ثم لمواقف معينة ثم يعممون هذه الإستجابة و هذا ما يؤدي لحدوث نتائج غير متوقعة أ

  .أكد على أن التغيير الذي يطرأ على شخصية أعضاء التنظيم ينشأ عن عوامل كامنة في البناء التنظيمي

على ضرورة وجود ضبط تمارسه المستويات الرئاسية في التنظيم و هذا من أجل ثبات " ميرتون"لهذا أكد 

نة ذات طابع نظامي مع متابعة تنفيذها، و ينتج السلوك بداخله، و هذا لا يتحقق إلا بتوفر إجراءات مقن

  :عن كل هذا ثلاث نتائج هي

 تناقض العلاقات الشخصية. 

 زيادة إستيجاب أعضاء التنظيم لقواعده. 

 3(.استخدام التنظيم لمقولات محددة يستند إليها في إتخاذ القرارات( 

 ئف الكامنة بدل الوظائف الظاهرة، مفاهيم أساسية في تحليلاته تتمثل في الوظا" ميرتون" كما استخدم  -

          

 .21المرجع نفسھ، ص):1(

 .50السید محمد الحسیني، مرجع سابق ،ص):2(

  ..24-23: ص-فاروق مداس ، مرجع سابق، ص):3(

.  
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الذي يرى أنه ناتج عن الرقابة " جهود السلوك الإنساني" و كذلك البدائل الوظيفية، و تناول ظاهرة  -

الصارمة التي تفرضها الإدارة على العمال حيث تأخذ هذه الرقابة شكل المراجعة و التفتيش للتأكد من 

 .)1(ليل من مدى العلاقات الشخصية بين أعضاء التنظيممطابقة الواقع للإجراءات المحددة و التق

  :تفويض السلطة -

بتفويض " سلزنيك"على القواعد و التعليمات لتحقيق أكبر قدر من الرقابة، فقد اهتم " ميرتون"بينما ركز 

السلطة إلا أن كلاهما يسعى إلى إظهار كيف أن التركيز على الرقابة و استخدام أساليب رقابية حازمة 

على " سلزنيك"و " ميرتون"ي إلى ظهور نتائج غير متوقعة بالنسبة للتنظيم، هذه الأخيرة التي يري كل يؤد

أا تنشأ من المشاكل المتعلقة بوجود علاقات إنسانية متداخلة في التنظيم البيروقراطي، و ذه بدورها 

  .في نموذجه المثالي" ماكس فيبر"أغفلها 

ة العليا بإحكام الرقابة على التنظيم يتطلب تفويض السلطة و هذا ما أن طلب الإدار" سلزنيك"و يرى  -

يؤدي غلى تدريب الأفراد الذين فوضت لهم السلطة على أعمال متخصصة و هذا التركيز هم على 

عدد أقل من المشاكل و اكتسام خبرة في مجال عمل محدود مما يساعد على تخفيض الفروق بين 

 .)2(ازات الفعليةأهداف التنظيم و بين الإنج

و بالتالي يسعى كل قسم إلى تحقيق مصالحة فتطغى المصلحة الخاصة على العامة إضافة إلى أن زيادة 

الشخص و كفاءة الأفراد في مجالات عمل محددة يؤدي إلى انخفاض معدل النقل و التغير في الأفراد نظرا لما 

زيادة و وضح التفرقة بين الأهداف الأجزاء  اكتسبوه من خبرة في أعمالهم كل هذه العوامل تؤدي إلى

  التنظيمي المختلفة من جهة و بينها و بين أهداف التنظيم المتكامل من جهة أخرى، و هذا ما يؤدي إلى 
          

 .40تطور الفكر التنظیمي، مرجع سابق، ص: علي السلمي ):1(

 42المرجع نفسھ ،ص):2(
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نشأة الصراع بين أهداف الأجزاء و يصبح مستوى القرارات التي تتخذ داخل التنظيم معتمد بصفة عامة 

صة بكل وحدة أو جزء، و هذا ما يؤثر سلبا على الأهداف العامة على اعتبارات الإستراتيجية الخا

  .)1(للتنظيم

  :القواعد البيروقراطية  -

صياغة و صنع إطار نظري بسيط لدراسة التنظيمات و ذلك ما أوضحه بصورة جلية " جولدنر"لقد حاول 

يلاحظ تأثره " جولدنر"فالمتمعن جيدا في أفكار " أنماط البيروقراطية في الصناعة"في مؤلفه المعروف بـ

بتناول القواعد البيروقراطية التي يصدرها " ميرتون"حيث نلمس تأثره بـ" سلزنيك"و " ميرتون"بأفكار 

الجهاز الإداري و تأكيده بأنه كلما كانت هذه القواعد واضحة و دقيقة كلما قلت علاقات السلطة و 

وهذا ما يؤذي إلى إنخفاض )2(.عة لهكان الإتصال سهل و سريع، و يزيد ولاء وتقرب أعضاء الجما

علاقات القوة الذي يترتب عليه ميل أعضاء الجماعة و قبولهم سلطة و نفوذ المشرفين بحكم مراكزهم و 

  .)3(طبيعة عملهم، و هذا ما يؤدي إلى تقليل حدة الصراع و التوتر، و كل هذا يتمثل في النتائج المتوقعة

لمتوقعة لأن تحديد القواعد العامة لعضو التنظيم ما هو مطلوب منه و من ناحية أخرى تظهر النتائج غير ا

كحد أدنى يؤدي إلى انخفاض الأداء إذا مما كان هناك ضعف في تقبل الأفراد لأهداف التنظيم العامة، و في 

حالة حدوث هذا يزيد داخل التنظيم تدقيق الإشراف و الرقابة و القواعد العامة و هذا ما يجعل علاقات 

وة أكثر وضوحا و يولد هذا لدى أعضاء الجماعة شعور بأم موضع سيطرة و استغلال المستويات الق

  .)4(العليا، و هذا ما يؤدي إلى انخفاض الأداء أكثر و ظهور الصراع الداخلي و إختلال توازي التنظيم

  

  

          

  .43المرجع نفسھ ، ص):1(

 .92السید محمد الحسیني ، مرجع سابق، ص):2(

 . 46تطور الفكر التنظیمي، مرجع سابق، ص: علي السلمي ):3(

  .47المرجع نفسھ، ص):4(
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  :نظرية إتخاذ القرار.ب

ا أنصار المدرسة الكلاسيكية في الإدارة و التي من الناقدين للإفتراضات التي جاء " هربرت سيمون"يعتبر 

إنطلقت من أن التنظيمات دف إلى تحقيق أعلى مستوى من العقلانية في نمط إتخاذ القرارات، ويرى أن 

الحديث عن العقلانية أمر غير واقعي، لأن العقلانية الكاملة متطلبات لا يمكن لأي مدير توفيرها، حي 

ط المدير بكافة الظروف المحيط بالمشكلة أو بالقرارات المطلوب إتخاذه و بكافة تقتضي العقلانية أن يحي

البدائل الممكن اتخاذها للتعامل مع المشكلة و تقديم و تحليل مزايا و نقائص كل بديل حتى الوصول إلى 

به كبديل الذي جاء " الرجل الإداري" " سيمون"صفات هذا المدير ما يطلق عليه . )1(إتخاذ القرار الأمثل

  .الذي قدمته النظريات الكلاسيكية" الرجل الإقتصادي" لـ

هيكل مركب من الإتصالات و العلاقات بين مجموعة " التنظيم على أنه" سيمون"و من هذا المنطلق عرف 

من الأفراد أي ضرورة اتصال الأفراد بعضهم البعض و إنشاء علاقات بينهم من أجل التحكم أكثر في 

  .)2(قرارعملية اتخاذ ال

المنفذين و هم الذين يتولون : كما يعتقد أن طبيعة التنظيم الهرمي تقتضي أن ينقسم أعضاء التنظيم إلى فئتين

  )3(.الأداء الفعلي للأعمال و تنفيذ القرارات و يمثلون المستويات الدنيا

على هذا فإن تقسيم العمل متخذي القرارات و يمثلون المستويات الإدارية الأعلى و بناءا : أما الفئة الثانية

  )4(.يكون على أساس رأسي و هرم السلطة يندرج من القمة إلى القاعدة

  

  

          
 .90مرجع سابق ،ص: تي محمد قاسم القریو):1(

 .184مرحع سابق ، صتطور الفكر التنظیمي،علي السلمي ،):2(

 .186المرجع نفسھ، ):3(

 480ناصر محمد العدیلي، مرجع سابق،ص):4(
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  :نظرية الدافعية.جـ

مؤسس هذه النظرية، حيث قدم إسهاما جديدا لنظرية التنظيم مجسدا في النظريات " رنسيس ليكرت"يعتبر 

ه بالبناء الرسمي في التنظيم، و عرفت بالمعدلة المعدلة أو ما يعرف بنظرية الدافعية و ذلك من خلال اهتمام

لأا إعتمدت على تعديل الأسس التي قامت عليها من خلال التراث النظري الذي سبقها، و تستند هذه 

النظرية إلى أهمية العنصر البشري في العملية الإنتاجية، و يؤكد تأثير العوامل الإجتماعية و النفسية على 

  )1(.التنظيمعمله و فعاليته داخل 

على أهمية الدافعية التي تجاهلتها النظريات الكلاسيكية في تحقيق أهداف التنظيم، و " ليكرث"حيث ركز 

يحدد العوامل الدافعة للعمل بين عوامل إقتصادية و أخرى ذاتية كالرغبة في الإنجاز و التقدم و عوامل 

  .متعلقة بالأمن، و عوامل مرتبطة بالتجديد و الإبتكار

التنظيم على أنه تكوين إنساني يتوقف نجاحه على الأعمال المتناسقة " ليكرث"دة على ذلك فإنزيا

  )2(.لأعضائه، كما أن له خصائص أساسية و أنشطة محددة

كما اهتم بدراسة أثر الجماعة في السلوك الإنساني في التنظيم و اعتبر الجماعة هي وحدة التنظيم الأساسية، 

دراساته التي أكد فيها أن الفرد الذي يتصف بالولاء و الإندماج في العمل يكون  و التي أثبتها من خلال

  )3(.أكثر استعدادا لقبول أهداف و قرارات الجماعة

كما أوضح أن نجاح التنظيم يتوقف على نوع و أسلوب الإشراف، و رأى ضرورة تغيير نمط الإشراف 

أو " القيادة الديمقراطية"عاملين، و الذي أطلق عليه الذي يركز على الإنتاج إلى نمط إشراف يركز على ال

  القائمة على ترك حرية التصرف للأفراد بعد تحديد الأهداف العامة، أي الإهتمام بالأفراد " الإنسانية"

          

 .137تطور الفكر التنظیمي ، مرجع سابق، ص: علي السلمي ):1(

 .139-138: ص-المرجع نفسھ، ص):2(

  .143-142: ص-المرجع نفسھ، ص):3(
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و حل مشكلام و تنمية روح الفريق بينهم، حيث يتسم جو العمل بنوع من التحفيز بتأكيد الدوافع 

و يئة السبل لتأكيد مشاعر الفرد بالعزة و القيم الشخصية و اعتبار الأفراد عنصرا  الإجتماعية و الذاتية،

، فإذا كانت علاقات العمل تعاونية و مؤيدة للفرد كان تأثيرها )1(أساسيا من عناصر نجاح التنظيم أو فشله

قلل من فاعلية و فإن ذلك ي) صراعية(إيجابيا على السلوك و الكفاءة، أما إذا كانت العلاقات تنافسية 

  )2(كفاءة التنظيم

  ):الشرطية(النظرية الموقفية .د

ترى هذه النظرية أنه لا توجد مبادئ أو قواعد أو نظريات في مجال الإدارة قابلة للتطبيق في جميع الظروف 

  .و المواقف، و إنما يحتاج كل موقف إلى مبادئ و قواعد أو نظريات تتفق مع طبيعته

ه إلى القيادة بوصفها نوعية و نسبية ومرتبطة بالموقف الخاص الذي تظهر فيه، فالفرد حيث ينظر هذا الإتجا

الذي يكون قائدا في موقف ما قد لا يكون بالضرورة قائد في موقف آخر، و ترى هذه النظرية أن القائد 

الجانب الأساسي ، ف)3(لا يظهر إلا إذا يأت الظروف في المواقف الإجتماعية لإستخدام إمكانياته القيادية

في هذه النظرية هو القائد، الجماعة، و الموقف، فمتغير الموقف له أهمية كبيرة في تحديد من القائد الذي 

  )4(يمكنه إنجاز أهدافه

  :و تقوم هذه النظرية على عدد من الإفتراضات و هي

 ضرورة إدراك أو فهم ظروف المنظمة الحقيقية. 

  ملاءمة لهذه الظروف أو الموقفاختيار الأساليب الإدارية الأكثر. 

 الكفاءة في تنفيذ هذه الأساليب. 
          

 .146-145: ص-المرجع السابق ، ص):1(

 .147المرجع نفسھ،ص):2(

 114طریقة العمل مع الجماعات ،المكتب الجامعي الجدید ، الأزاریطة ،الإسكندریة،ص: محمد سید فھمي و عبد الحمید عطیة ):3(
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 :و من رواد هذه النظرية نجد إسهامات كل من

  :التي صنفت الصناعات حسب نظام الإنتاج المتبع إلى ثلاث مجموعات و هي ":جون ويدورد" 

 ).تنتج سلعة واحدة أو عدد محدود من السلع(مصانع الإنتاج الصغيرة  -

 ).من حيث التشكيلة أو الكمية(نتاج الكبيرة مصانع الإ -

 .مصانع تتبع أسلوب إنتاج العمليات و بشكل أوتوماتيكي -

أن هناك إرتباطا بين كل نوع من هذه الأنواع من الصناعات و بين النمط " جوان"حيث أوضحت 

 التكنولوجيا و الهيكل التنظيمي المتبع فيها، كما أن هناك علاقة بين الفاعلية التنظيمية و درجة التوافق بين

  .)1(التنظيمي و بين حجم التكاليف الإدارية و التكنولوجية المستعملة

فقد اهتم بدراسة أثر التكنولوجيا على الهياكل التنظيمية فنظر إلى التكنولوجيا على أا ": تشارلز بيرو"أما 

ربعة أنواع و ربطها بنمط الهيكل تعني المعرفة و ليس الآلة و قسم التكنولوجيا وفقا لهذا الأساس إلى أ

  خصائص النظرية الموقفية) :ج(جدول :التنظيمي حسب الجدول التالي

  نوع 

  التكنولوجيا

  درجة 

  الرسمية

درجة 

  المركزية

  نطاق 

  الإشراف

  التنسيق 

  و الرقابة

 روتينية

 هندسية

 حرفية

  غير روتينية

 متدنية

 متدنية

 متوسطة

  متدنية

  عالية

 عالية

 متدنية

  متدنية

 كبير

 متوسط

 ما بين متوسط و كبير

  متدنية

  التخطيط والإجراءات الصارمة

  التقارير

  الاجتماعات و التدريب

  الاجتماعات و معايير الجماعة

            

 .133-132: ص - محمد عبد الفتاح الصیرفي ، مرجع سابق ،ص):1(
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  . حيث يعني بالتكنولوجيا  الروتينية التي ليس فيها أعمالا استثنائية  و متنوعة إنما مهام سهلة الحل

في حين تتعامل .تصف بكثرة و تنوع الأعمال  و صعوبة التعامل معها إما التكنولوجيا غير الروتينية فت 

التكنولوجيا الهندسية الحرفية  مع قضايا متنوعة و غير متكررة كثيرا،أما التكنولوجيا الهندسية  فتتميز بوجود 

  )1(.عدد كبير من المشاكل المختلفة و التي يجب التعامل معها بطريقة عقلانية

مات  بيرن و ستولكر  في التعرف على اثر البيئة على نمط الهيكل التنظيمي و أسلوب في حين تركزت إسها 

الإدارة المتبع، و كان المقياس الذي تم اختياره في التعرف على مدى  التغيير في البيئة هو نسبة التغيير في 

سهامات إلى أن الهياكل التكنولوجيا  المستعملة و في الأسواق التي يتم التعامل فيها ،و قد توصلت تلك الإ

التنظيمية التي تتناسب و البيئات  الديناميكية تختلف عن تلك الهياكل الموجودة في البيئات  المستقرة فالمنظمات 

القادرة  على التعامل مع البيئات الديناميكية  هي التنظيمات العضوية  أما التنظيمات ذات الطبيعة الميكانيكية  

  .بيئات المستقرةفهي أكثر تناسبا  مع ال

فقد تركزت أساسا  فقد تركزت أساسا على  إظهار دور القائد أثناء تأديته لدوره  زأما إسهامات  مارثن ايفا ن

في المنظمة  حيث أوضحت أن القادة يتبعون في العادة  أساليب متنوعة تنير الطريق أمام المرؤوسين و تجعل 

  :ساليبالوصول إلى أهدافهم أمرا سهلا  و من هده الأ

  .تحديد المهارات و الأدوار المطلوبة من كل فرد بوضوح*

و توضح هده النظرية فكرة دافعية  .إزالة أي عقبات قد تكون في سبيل الشخص و تمنعه من أن يعمل بكفاءة*

كما تركز على .فآت بالنسبة لهاالفرد التي تعتمد على ما يتوقعه من مكافآت و على مقدار جاذبية هده المك

قائد كمصدر رئيس لإعطاء الأفراد هده المكافآت،فكلما كان القائد واضحا فيما يتعلق بالأهداف و طرق ال

  .منهم هعلى القيام بما يتوقع الوصول إليها كلما ساعد ذلك المرؤوسين
          

 .134المرجع السابق، ص):1(
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  :ين همايلذلك فان هذه النظرية ترى بان أسلوب القيادة المفضل في ظرف ما إنما يعتمد على عنصرين أساس

الذين ينظرون إلى  تصرف القائد على انه مقبول إلا إذا كان هذا التصرف يعد مصدرا حاليا و : رؤوسونالم

  .مستقبلا لإشباع حاجة ما لديهم

كلما كانت المهمة غير واضحة كلما تقبل المرؤوسون تصرفات القائد  بغية التعرف على الطريق : المهمة

ة واضحة و محددة فان المرؤوسين ينظرون إلى تدخلات القائد الصحيح لتحقيق الأهداف، و كلما كانت المهم

  *.1*على أا إفراط في مراقبتهم و بالتالي أن يكونوا راضين عنها

  ):Z ,J,A(نظرية .هـ

  نظريةA:  

يتصف هدا النمط من الإدارة بممارسة رقابة صارمة على الموظفين من خلال تنظيم هيكلي محكم،ويعتمد هدا 

صص الوظيفي  و تقسيم العمل بشكل دقيق ، كما يتميز بحركة سريعة للموظفين للعمل في التنظيم على التخ

منظمات مختلفة سعيا للحصول على رواتب و مزايا عمل أفضل  و يعتمد هدا النموذج على الأسلوب الفردي 

لا تتسم بالشخصية   و حده وقة رسمية ،تركز على الأداء في اتخاذ القرارات، أما عملية تقييم الأداء فتكون بطري

و دلك لصعوبة تعرف الرؤساء على المرؤوسين بشكل كاف بسبب ضخامة التنظيمات،و تتم عملية التقييم 

مرة سنويا،و نظرا لكل هذه الظروف المحيطة بالعمل فان  فرصة تنمية الالتزام و الانتماء للعمل و تكوين 

  .)1(الصداقات في العمل تكون قليلة

  :ات الأساسية التي تعتمد عليها هده النظرية ما يليو من بين الافتراض

  .التوظيف قصير المدى بما يتيح للموظف حرية الانتقال  بين المنظمات المختلفة-
          

 .296محمد قاسم القریوتي ،مرجع سابق، ص):1(
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  .المسؤولية الفردية -

  .الرقابة الرسمية الصريحة -

  .المسار الوظيفي المتخصص -

  .اتالاهتمام الجزئي بالموظف مما يضعف من الدافعية تجاه المنظم -

  .)1(الوظيفة محدودة زمنيا-

  نظريةJ:  

و تقوم هده النظرية على منطوق أساسي و هو أن مشاركة العاملين  في الإدارة هو الأساس في الارتقاء 

حيث تتم الرقابة على الموظفين  وفق هذه النظرية من خلال عملية تنشئة  اجتماعية يتم من  )2(بمستوى الإنتاج

يم التنظيمية في نفوس العاملين،أما حركة الموظفين تتم بشكل أفقي من وحدة تنظيمية خلالها تلقين  و غرس الق

ليس هذا فقط و إنما تستند النظرية  إلى عدة افتراضات و  )3(إلى أخرى و هذا داخل التنظيم و ليس خارجه

  :هي

ل فرد على حسن تقدير فيجب  أن يكون هناك إيمانا كاملا بقدرة ك الإنتاج و الثقة توأمان لا يفترقان، -   

  .الأمور و العمل المستقل  دون الحاجة إلى الإشراف الدقيق من قبل الرئيس

و  )4(توصيف العاملين مدى الحياة ،فالعامل  الذي يتم تعيينه في منظمة ما يبقى فيها لحين بلوغه سن التقاعد-

  لياباني ،فالمنظمة التي يعمل ا هدا العامل هدا راجع للبيئة الاجتماعية و الاقتصادية  التي يعيش فيها العامل ا
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تعتبر بالنسبة له هي المرجعية الاجتماعية و الكيان الذي يشعر بانتمائه الدائم له فهو في الأخير مرتبط بصلات 

ة في المنظمة حيث تشمل بالنسبة له اتمع الصغير  الذي يعيش فيه و يمارس نشاطاته الفكرية و العملية متشعب

  .)1(اعية من خلالهالاجتم

سنوات ، ثم  10تقويم العاملين الجدد من قبل عدة مشرفين  خلال الفترة الأولى لعملهم التي تنتهي  خلال -

  .ل رسمي  من قبل احد المسؤولين حيث يمكن أن تكون الترقية إلى وظيفة أعلىكا تقويمهم بشذيتم بعد ه

تشجيع تكوين علاقات الدعم الاجتماعي للعاملين  الأمر الذي يتيح للعملين التحدث و التعبير عن أرائهم  و -

  .يتيح في نفس الوقت للرئيس إمكانية التجاوب بشيء من التعاطف مع مرؤوسيه

زيع المهام و الاهتمام بالعمل الجماعي التعاوني فتقسيم العمل في هذه المنظمات يعتمد على الجماعة في تو -

الصلاحيات،و يشجع الفرد على بذل أفضل الجهود للوصول إلى أحسن النتائج،و بالتالي تحمل المسؤولية 

  .الجماعية عن الأداء الجماعي

حيث يساهم جميع المديرين بعد  )2(تتم عملية صنع القرار بالطريقة التي تشجع الآخرين على الابتكار -

 ا فالمسؤولية جماعية،ذيهم ،لهدا فهم مسؤولون عن تنفيذ القرار بشكل عملي،لهاطلاعهم  على القرار بإعطاء رأ

  )3(.و يحاسب الجميع على أي تقصير في العمل

رقة و التهذيب و الحدق و المهارة و هدا يمكن المشرف من خلال التنسيق الفعال  تتميز العلاقات التنظيمية بال

  .الأقصى من الفعالية من تنظيم فرق العمل القادرة على تحقيق الحد

الاستعانة بحلقات الجودة و هي عبارة عن جماعات صغيرة من العاملين تجتمع بانتظام يوميا لتحدد و تحلل و  -

  .تقترح  حلول ملائمة لمشاكل فنية  و إدارية في مجال عملها
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ساس بالمسؤولية تجاه العمل على تطوير الحياة الوظيفية للعمال  من خلال تنمية مهارام الفنية و الإح -

  .منظمام

  )1(.عدم التخصص  في المهنة الواحدة أي أن الموظف يمارس أكثر من مهنة  في الجهاز الإداري -

عملية الرقابة تتم بشكل غير رسمي  و تعطي أهمية كبيرة لقدرة و رغبات الموظف في التعاون مع الزملاء  -

ا تكون التنظيمات اليابانية قد ذالتقييم و التي لا يتم فيها التقييم، و  إضافة إلى التباعد في الفترات التي يتم فيها

  .)2(أولت اهتمام  كبير لرفاهية الموظف و تعتبر الموارد البشرية العنصر الأهم في التنظيم

  نظريةZ:  

   يةنظرا لعدم إمكانية تطبيق نظر"J"خارج اليابان ابتكر ويليام أوشي هده النظرية و التي جاءت بعد  

دراسة مقارنة  بين الأساليب الإدارية اليابانية و الأمريكية ،هده النظرية التي تطلق على نطاق واسع في اليابان و 

ا الشركات العاملة في الولايات المتحدة  و كذلك الشركات الأمريكية التي تعمل في اليابان  أو التي له

باني في الإدارة للبيئة الأمريكية  حيث تتم عملية التقييم مرة و تعتبر هده النظرية تطويعا للنموذج  اليا)3(فروع

كما يتم الاعتماد  على  )4(أو مرتين سنويا، و يتم التركيز فيها على الأداء أكثر منه على العلاقات غير الرسمية

  :العمل الجماعي في اتخاذ القرارات  و تستند هذه النظرية على جملة من الافتراضات أهمها

  .ف طويل المدىالتوظي -

  .ذ القراراجماعية اتخ -

  .المسؤولية الفردية -
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  .التقييم البطيء و الترقية البطيئة -

  *.الصريح و الضمني*القياس الرسمي و غير الرسمي  -

  .المسار الوظيفي المتخصص نسبيا -

  .الاهتمام الشمولي بالموظف و أسرته -

  *.1*عدم اللجوء إلى التقييم الدوري -

 النماذج الإدارية لدى الشركات الأمريكية و اليابانية  - 5-شكل  

  

  قرار

  

  

  

  

لنهضة العربية ، دار ا 1حسن إبراهيم بلوط، المبادئ و الاتجاهات الحديثة في إدارة المؤسسات،ط:المصدر

  112ص 2005لبنان

  

 النموذج الیاباني

TYPE j 

.توظیف مدى الحیاة*  

.قرارات بالإجماع*   

.مسؤولیة جماعیة*   

.تباطؤ في التقییم و الترقیة*   

).متعارف علیھا(رقابة غیر رسمیة *  

.مسار مھني غیر متخصص*  

.إنتباه كلي للأفراد*  

 النمودج الأمریكي

TYPE A 

 *توظیف قصیر المدى.

.قرارات فردیة*  

.مسؤولیة فردیة*   

.والترقیةسرعة تقییم *  

.رقابة رسمیة*  

.مسار مھني متخصص*  

.انتباه مجزأ للأفراد*  

 النموذج المزیج المعدل

TYPE  Z 

توظیف طویل المدى*  

.قرارات بالأجماع*  

.مسؤولیة فردیة*  

.تباطؤ في التقییم و الترقیة*  

رقابة غیر رسمیة و بمقاییس *
.متعارف علیھا  

.تخصصي/ مسار مھني إعتدالي*  
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  :العناصر التحليلية  للاتجاهات النظرية السابقة: اـثاني

  :ز كل نظريةـركائ .1 

  :اعتمدت النظريات الكلاسيكية في تفسيرها و تناولها للتنظيم على عدة مفاهيم أساسية من أهمها لقد

في نظريته البيروقراطية ،حيث  -ماكس فيبر- ة التي أكد عليهايرهده الأخ )1(التوجيه،التنسيق،السلطة،الرقابة

ظيمية و تطبيقها بعيدا عن كل اع  محتوى القواعد و اللوائح التنبركز في نموذجه المثالي على ضرورة إت

الاعتبارات الشخصية  و تقسيم العمل على أساس التخصص حيث  يقوم كل فرد بأداء العمل الذي يتوافق 

إلى الأسفل، و هذا  الأعلىو هدا تحت إطار التسلسل الهرمي للسلطة التي ينحدر اتخاذ القرار فيها من  )2(معه 

  .فراد خلال  تداخلهم و احتكاكهم و متابعتهم للأعمالما يساعد أكثر في مراقبة سلوكيات الأ

على أداء الأفراد و اعتبره العامل الوحيد الذي يقيم من خلاله الفرد و على أساسه تقوم  "فيبر"فقد ركز لهذا

  )3(.الترقية، كما إن الأداء الجيد هو الذي يضمن للعامل الاستمرار في المؤسسة 

خلال تركيزه على فكرة أن الفرد رجل اقتصادي حيث يعتبر أن الأجر و  من "تايلور"و هدا ما ذهب إليه 

الظروف الفيزيقية  للعمل الحافز الوحيد القادر على دفع الإنسان للعمل فبزيادة اجر العامل و تحسين ظروفه 

مر للعاملين بالإضافة غالى مبدأ الاختيار العلمي و الموضوعي للموظفين ، و التوجيه المست )4(يزداد أداؤه أكثر

-أثناء تأدية عملهم     و مراقبتهم و محاسبتهم  وفق معايير علمية تتناسب و طبيعة العمل،وهدا ما يبين تركيز

على الرقابة اللصيقة و الضبط الصارم بالإضافة إلى مبدأ التعاون بين الإدارة  و العمال و يكون هدا   -تايلور

  .)5(وفق الخطة المطلوبةعن طريق المتابعة  و رقابة أداء الأعمال 
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من خلال تركيزه أيضا على مبدأ التعاون الذي  يؤكد على الحاجة إلى العمل الجماعي   "فايول"و هدا ما أكده 

و مبدأ المساواة من خلال معاملة العمال بعدالة  و ذلك لرفع معنويام قصد زيادة الأداء و تحقيق إنتاجية 

لحة العامة  و التي لا تتحقق إلا من خلال الرقابة و الإشراف عن عالية،و خضوع المصلحة الشخصية للمص

و التي تتدحرج تحت مبدأ أو حدة الأمر و التوجيه،فالعمليات التي تسعى لتحقيق نفس الهدف يجب ،  )1(قرب

  و هدا ما يساعد العامل على التركيز ،  )2(أن يوجهها مدير واحد مستخدما خطة واحدة 

  ا  )3(أيضا على ضرورة الانضباط و الالتزام بقاعد العمل و عدم الإخلال "فايول"  في عمله أكثر كما ركز

فآت و الحوافز غير المادية أي المعنوية و العمل الجماعي اة فقد اعتمدت  على المكالمدارس النيوكلاسيكي أما 

علاقات الإنسانية و التي ركز في نظريته ال "إلتون مايو" كأساس لزيادة أداء العمل في المنظمة ،و هدا ما أكده

فيها على البعد الاجتماعي  للطاقات الإنسانية الأمر الذي أغفلته النظريات الكلاسيكية مما أدى إلى انخفاض 

و من هدا المنطلق ظهر مفهوم الرجل الاجتماعي الذي تدفعه حاجات اجتماعية و  الأداء و تقييد الإنتاج،

  .ولا يخضع إلى الرقابة الصارمة عكس الرجل الاقتصادي يسعى إلى إقامة علاقات عمل مجدية 

اركة العمال في اتخاذ القرارات كما اعتمدت في تفسيرها للرقابة المرنة على القيادة الديمقراطية القائمة على مش

على اعتبار أن الإنسان طموح و محب للعمل  و يسعى إلى تحقيق رغباته و يلتزم بالأهداف حتى  دون وجود 

  "Y"امت عليها نظرية التي ق في افتراضاته" ماكريجور"  أي انه يعتمد على التوجيه الذاتي  و هذا ما أيده رقابة

على الجانب الإنساني في سياسة الإدارة  من خلال اهتمامها  "هرزبرغ"و " ماسلو"في حين ركز كل من 

تختلف من فرد لآخر بحسب نوع الحاجة  بالحاجات و الدوافع  التي تحفز الفرد داخل المنظمة للعمل ، حيث أا

فيرها يؤدي دون شك إلى زيادة رغبته في العمل ،و زيادة ذا فان تحديد هذه الحاجيات  و توو مستواها ،له

  .أدائه  و هدا لا يتم إلا في و جود متابعة من طرف المشرف  للتعرف على هده الحاجات
          

 .35علي الشریف و مدحت الدین، الإدارة و التنظیم، الدار الجامعیة للطباعة والنشر، الإسكندریة، ص):1(

 .67محمد عبد الله عبد الرحیم ،مرجع سابق ، ص):2(

 .39صلاح صبحي جبر العتبي ، مرجع سابق ،ص):3(
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ة التنظيمية و الأداء نجد يد أهم مرتكزاا بالنسبة لموضوع الرقابو بالانتقال إلى النظريات الحديثة و محاولة تحد 

       حلال السلوك الإنساني غير الرشيد بدل السلوك الرشيد الذي قام عليه النموذج المثاليلى إدت إبأا أ

ه و يكون هدا بإدماج العنصر البشري  و القضاء على جمود السلوك الإنساني الذي يعتبر ،)1("فيبر " ـل

  .كنتيجة للرقابة الصارمة " ميرتن"

حيث تساعد   )2(فقد تناول تفويض السلطة كأداة رقابية تساعد على تحقيق أهداف التنظيم  "سيلزنيك"و أما 

و المستمرة  الدائمة على تخفيض الفروق بين أهداف التنظيم  و الانجازات المتوصل إليها و هدا لتوفير الوقاية

  .لسلطة  في فرد معين إضافة إلى عدم اختصار ا

ابرز النتائج غير المتوقعة للتنظيم  "القواعد البيروقراطية"خلال نظريته  من فقد تناول "غولدنر"وفيما يخص 

البيروقراطي الذي يعتمد على تدقيق الرقابة مما يؤدي إلى وضوح علاقات القوة فيولد هدا لدى الأعضاء  

مما يؤثر سلبا ، )3(لمستويات العليا فينشا الصراع داخل التنظيم الجماعة شعور بأم موضع سيطرة استغلال ا

  .على أداء العمل

علاقات و الاتصال بين الأفراد  فقد ركزت على ضرورة وجود "هربرت سيمون"ـل "اتخاذ القرار "أما نظرية

لتي تحكم عملية داخل التنظيم لان الفرد يستمد من خلالها جانبا كبيرا من القيم و الاتجاهات و المعلومات ا

  لي ـــاتخاذ القرار كما يركز على عملية الاختيار أي تحديد ما يجب أن يتم و هده العملية تسبق الأداء الفع

          

 .39تطور الفكر التنظیمي، مرجع سابق ،ص:لسلمي علي ا):1(

 .42المرجع نفسھ ، ص):2(

 .47-46:ص-المرجع نفسھ ،ص):3(
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المنفذين الدين يتولون الأداء :التي تقتضي أن ينقسم التنظيم إلى فئتينو تناول كذلك هرمية التنظيم  )1(للعمل

وما  )2(الفئة الثانية متخذي القرارات و يمثلها أصحاب المستويات الأعلى أما الفعلي و تنفيذ محتوى القرارات،

مع الفئتين فالأداء   يظهر في فئة المنفذين أما  نلاحظ هنا وكان موضوع الرقابة التنظيمية و الأداء ينقسم كذلك

  .متخذي القرارات  الرقابة فتظهر في فئة

رة أساسية  و هي عدم وجود أي مبادئ أو قواعد أو نظريات  و بالنسبة  للنظرية الموقفية فقد انطلقت من فك

في مجال الإدارة قابلة للتطبيق في جميع الظروف و المواقف ،و إنما يحتاج كل موقف إلى مبادئ و قواعد  

ونظريات تتفق مع طبيعته و لقد اهتمت كثيرا بالقيادة و اعتبرا نوعية و نسبية و مرتبطة بالموقف الذي تظهر 

  .)3(فيه 

كما آن أسلوب القيادة يعتمد على عنصرين مهمين و هما المرؤوسون الدين ينظرون  إلى تصرف القائد على 

أما العنصر الثاني و هو المهمة فكلما كانت  ،كان يشبع حاجتهم حاضرا و مستقبلاا ذنه مقبول في حالة ما إأ

يق الصحيح لتحقيق الهدف، و كلما واضحة كلما تقبل المرؤوسون تصرف القائد بغية التعرف على الطر

ن أداء العمال يرتبط إا  فذوله، )4(تدخلات القائد على أا إفراط في مراقبتهم كانت واضحة كلما نظروا إلى 

 .بنمط القيادة المتبع

و التي  فلقد نادت بالرقابة الصارمة على الموظفين من خلال هيكل محكم،" A" أما بالنسبة للنظرية الأمريكية

، و ا للوصول إلى رواتب و مزايا أفضلزت بحركة تنقل سريعة للموظفين للعمل في منظمات أخرى سعيتمي

   لال التركيز علىـوع تقييم الأداء من خـارتكزت على الأسلوب الفردي في اتخاذ القرار كما تناولت موض

          

 .185-184: ص -المرجع السابق ،ص):1(

 .187المرجع نفسھ ، ص):2(

 .144،ص1998ندریة، التحلیل في طریقة العمل مع الجماعات ، المكتب الجامعي الحدیث ، الأزاریطة ،الإسك: محمد سید فھمي ):3(

 .138محمد عبد الفتاح الصیرفي،مرجع سابق، ص):4(
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التخصص و قلة العلاقات بين كما اعتمدت على  ،يم الأداء و الإبتعاد عن الذاتيةفي تقيالطريقة الرسمية 

 .)1(الأفراد

   .لإنتاجعلى مشاركة العمال في الإدارة كأساس للارتقاء بمستوى ا "J" في حين تعتمد النظرية اليابانية

أما بالنسبة للرقابة على العمال تتم عن طريق تنشئة اجتماعية  يتم من خلالها غرس القيم التنظيمية في نفوس 

 ،......المودة و الانتماءو  ،و الألفة ،يتصف ا العامل الياباني كالثقةة خصائص و سمات لتوفر عد، )2(العاملين

 )3(.و تم التنظيمات برفاهية الموظف و تعتبر الموارد البشرية العنصر الأهم في الموارد

وعلى  ،يةو الأمريكي فقد ركزت على الفردو التي جاءت لتمزج  بين الأسلوبين الياباني   "Z" أما نظرية-

ر منه على العلاقات غير موضوع  الأداء حيث تتم عملية التقييم للأداء مرة أو مرتين و بالتركيز على الأداء أكث

 .)4(فآت بالأداء ،كما اعتمدت على العمل الجماعي في اتخاد القراراو ربطت المك ،الرسمية

  :العوامل الرئيسية للرقابة التنظيمية و الإشراف .2

النظرية الكلاسيكية و خاصة منها البيروقراطية  عدة عوامل يمكن أن تسهم في عملية الرقابة ،  لقد أبرزت 

تمثلت أساسا في التخصص الوظيفي  توزيع الأعمال بطريقة محددة من خلال تقسيم العمل ، توزيع السلطات 

نطاق إشراف *ة،بشكل رسمي من خلال التسلسل الهرمي للسلطة الذي يجعل خطوط السلطة واضحة و محدد

و الفهم و الاستيعاب  ،و الخبرة اللازمةة و ضرورة  توفر المشرف على المهار )5(.يسمح بالإشراف عن قرب

و هدا ما أكدته نظرية . )6(لدى المرؤوسين حتى ترتفع خبرم و كفاءم مع التركيز على القنوات الرسمية فقط

  دة عوامل كالأسلوب العلمي في العمل ،و اختيار العمال و الإدارة العلمية عندما ارتكزت  هي الأخرى على ع
          

 .297محمد قاسم القریوتي ،مرجع سابق ، ص):1(

 .144محمد عبد الفتاح الصیرفي ،مرجع سابق، ص):2(

 .230محمد قاسم القریوتي ،مرجع سابق ،ص):3(

 .298المرجع نفسھ ،ص):4(

 .28، ص2002مؤسسات شباب الجامعة ،الإسكندریة ، ، التنظیم وتوجیھ السلوك الإنساني  فعالیات: أحمد عرفة و سمیة شلبي ):5(

 .10،ص1978البیروقراطیة بین الإستمراریة والزوال ،دار التألیف ،القاھرة ،: فیصل فخري مراد ):6(
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يز على العلاقة الرسمية في لات و المواد بطريقة علمية سليمة ،و التخصص الوظيفي و تقسيم العمل ،و التركالآ

  .)1(لاالعم التي تؤثر على أداء  و استبعاد العلاقات غير الرسمية ،العمل

مبدأ و حدة الأمر و التوجيه،الانضباط و الالتزام بقواعد السلوك   - فايول–إضافة إلى كل هده العوامل أضاف 

و العمل  أي ضرورة احترام الأنظمة و التعليمات  في المنظمة و مبدأ السلطة و المسؤولية و المساواة في 

  .)2(المعاملة

لرقابة و الأداء و أهمها م في عملية ااهفي حين اعتمدت النظريات النيوكلاسيكية على عدة عوامل يمكن أن تس-

من تجاربه في مصانع الهاوثورن حيث يشير إلى تأثير نمط كل من الإشراف و الحوافز  "النون مايو"ما خلص إليه 

المادية على العلاقات و الروح المعنوية  و بالتالي التعاون و الاستقرار أي تخفيض معدلات دوران العمل و 

  .بالتالي  زيادة الكفاية الإنتاجية

إضافة إلى تأكيد هدا التيار على أن إشعار العامل بأهميته واموعة التي ينتمي إليها دورها الإيجابي أمر ضروري 

  .وهدا ما يؤكد زيادة الأداء)3(ح المعنوية للعاملين و التي تؤثر ايجابيا على الإنتاجية ولرفع الر

  ة التي تؤثر على الدافعية و بالتاليفلقد ركز على مفهوم الحاجات الإنساني -ماسلو–و فيما يخص 

من  السلوك وأداء العامل ومن بين هده الحاجات حاجات تقدير و احترام الذات و المتمثلة   في الشعور بالأهمية

قبل الآخر و احترام الذات الذي يمكن الحصول عليه من خلال الكفاءة  و المنافسة و الاستقلالية و المركز  و 

  أن سيادة الروح المعنوية  "ماسلو "و يرى )4(مة الفرد و قدرته على الوصول إلى مراكز عليااعتراف الآخرين بقي

          

 .24صبحي جبر العتیبي ، مرجع سابق ،ص):1(

 .27المرجع نفسھ ،ص):2(

 .87الصیرفي ، مرجع سابق ،ص محمد عبد الفتاح):3(

 .90سنان الموسوي ، مرجع سابق ، ص):4(
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الطبية  و أنماط القيادة و الإشراف الحسنة  و أنظمة إدارية تم بنظم الاقتراحات و الرحلات يمكنها أن تؤثر 

  .)1(في إشباع هده الرغبات 

حكم استه حول موضوع الرضا  حيث ابرز أن هناك عوامل تتفقد ناقش عدة عوامل في در "هبرزبرغ"أما -

العلاقة  الإشراف، الرقابة، ،ياسة و إدارة الشركةأما الصحية فترتبط بسفيه و هي عوامل صحية، ودافعة 

  .أي ما يرتبط ببيئة العمل عكس العوامل الصحية غير القابلة للإشباع العلاقة بالزملاء، بالمشرفين،

ديثة فقد أبرزت عدة عوامل من بينها القضاء على جمود السلوك الإنساني و إدماج العنصر أما النظريات الح-

  .البشري داخل التنظيم وهدا ما أكده ميرتون 

فقد ركز على ضرورة وجود علاقات  و الاتصال بين الأفراد لان هدا يساعد في   "هربرت سيمون "أما-

اذ القرار وكذلك هرمية التنظيم الذي تخمات التي تحكم عملية ااكتساب مجموعة من القيم و الاتجاهات و المعلو

إضافة إلى هدا . يسمح  بوضع المنفذين أي الدين يتولون الأداء الفعلي في فئة ومتخذي القرار في فئة أخرى

الأمريكية  على الرقابة الصارمة على الموظفين من  خلال  هيكل محكمو الأسلوب الفردي في  تركز النظرية

ات و اتبع الطريقة الرسمية في  تقسيم الأداء، كما اعتمدت على التخصص الوظيفي مقابل إهمال القرار ذاتخا

  .العلاقات بين الأفراد

وركزت النظرية اليابانية على مشاركة العمل في الدارة كأساس للارتقاء بأداء العمال وبمستوى الإنتاج ،إضافة 

الاجتماعية من خلال غرس القيم في نفوس العاملين ، و الاهتمام برفاهية  إلى الرقابة الذاتية الناتجة عن التنشئة

  .فير أحسن الظروف  والموظف وت

          
 .90محمد عبد الفتاح الصیرفي ،مرجع سابق ،ص):1(
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مرتين سنويا بعيدا عن  فقد ركزت على الأداء بصفة خاصة حيث تكون عملية التقييم مرة أو "Z" أما نظرية

  .الأسلوب الجماعي في اتخاذ القرار كل الاعتبارات الشخصية، و ربطت الأداء بالمكافآت و الاعتماد على

   :أهم مؤشرات الرقابة التنظيمية و الأداء .3

 النظرية تجسدات الرقابة التنظيمية و الأداء فيالكلاسيكية  نستطيع إبراز  من خلال تحليل  مختلف الرؤى

ختصاص محدد لكل في كل من تحديد نطاق الإشراف و الرقابة الصارمة و جعل نطاق ا" فيبر"  ـالبيروقراطية ل

و التركيز على مبدأ تقسيم العمل  و التخصص الوظيفي و مركز السلطة و الرسمية في )1(،)وظيفة (منصب

  .)2(علاقات العمل 

الزمن القائم   على تقسيم  و  من خلال تناولها لمبدأ الحركة "تايلور"أكدته نظرية الإدارة العلمية لـ اوهدا م

على الرقابة الصارمة و هدا ما دهب إليه فايول أيضا  العامل  ،و التأكيد العمل و التخصص لزيادة قدرات

إضافة إلى تركيزه  على التسلسل الهرمي للسلطة ووحدة الأمر والتوجيه  التي ينادي من خلالها بضرورة تلقي 

  .)3(المرؤوس  للأوامر من مصدر واحد فقط حتى لا يحدث تعارض  في الأوامر والأدوار

و التعليمات و  الأداء فقد أشارت إليه هده النظريات  من خلال ضرورة الالتزام بالقواعد بة  لمفهومأما بالنس-

اللوائح، و الولاء  للوظيفة ،الكفاية ،إضافة إلى تركيز تايلور على استخدام دراسة الحركة و الزمن للوصول إلى 

ج يومي وهدا بتزويد العامل بحافز تشجيعي  الطريقة المثلى لأداء العمل التي تسمح بتحقيق أعلى متوسط إنتا

  يدفعه لأداء العمل ، واستخدام خبراء مختصين للإشراف على العمل ،ومراقبة أدائه وسرعة العمل وكدا مراقبة

فقد ركز على مبدأ مكافأة المستخدمين  ومبدأ المساواة بين العمال و  "فايول"ـوسائله المختلفة، أما بالنسبة ل

 مبدأ إلى لين ،توفير روح  المبادرة والابتكار من خلال إشراك العمال في اتخاذ القرارات ،  إضافةاستقرار العام
          

 256علي عبد الرزاق الجلبي، مرجع سابق، ص):1(
 .14جع سابق ، صرفاروق مداس ، م):2(
 .43ص ،1993ال، المكتب العربي الحدیث،الإسكندریة،تنظیم و إدارة الأعم:وعبد الغفار حنفي عبد السلام أبو قحف):3(
 .45إدارة الأعمال ، دار النھضة العربیة ،بیروت ،ص: جمیل أحمد توفیق ):4(
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ا يكون فايول  قد ركز على جماعة العمل كمحدد ذو  ،)4(التعاون الذي يؤكد على الحاجة للعمل الجماعي  

لما كان تعامل الفرد مع أفراد آخرين أداءهم ،فك زيادة لزيادة الرضا الوظيفي  للعمال داخل التنظيم وبالتالي

و بالتالي يزيد  )1(يحقق تبادلا للمنافع بينه و بينهم  كلما كانت جماعة العمل مصدر الرضا الفردي عن عمله

  .أداءه داخل المنظمة

 أما فيما يخص النظريات النيوكلاسيكية  فقد تناولت عددا من مؤشرات الرقابة كالقيادة الديمقراطية ، و إتباع

أسلوب الرقابة بالمشاركة و الاهتمام بالتنظيم غير الرسمي  و ضرورة العلاقات غير الرسمية وكسر الروتين الناتج 

عن التخصص الدقيق في العمل و خلق اتصال فعال  بين مستويات المنظمة المختلفة لتبادل المعلومات وهدا من 

أيضا حيث اعتمد أسلوب  "ماكريجور"وهدا ما أكده "والتون ماي"دته  نظرية العلاقات الإنسانية لـخلال ما نا

  .الإدارة بالمشاركة  ونمط الإشراف المبني على الافتراضات الايجابية حول الإنسان و توسيع نطاق الإشراف

أما بالنسبة للأداء فقد تناولت هده النظريات  أهم مؤشراته من خلال الاهتمام بالجوانب النفسية  و المعنوية  

ا تثير دوافعهم نحو العمل مثلها مثل الحوافز المادية ، كذلك ضرورة توفير الظروف الملائمة التي للعمال لأ

لية  و الاستعداد لتوجيه جهودهم نحو الأهداف التنظيمية ، و سؤوتساعد الأفراد على العمل و بالتالي تحمل الم

حطة ضرب الدافع في القدرة على لقد  أكد كل من ماسلو و هرزبرغ هدا من خلال اعتبارهم للأداء كم

  .و يزيد أداؤهم لعملهم ، و بين كل منهم الحاجات التي ينبغي إشباعها للأفراد حتى تزيد دافعيتهم)2(العمل 

و بالنسبة للنظريات الحديثة فقد أكدت على إشراف الموجه، القيادة الديمقراطية و الاهتمام بالعاملين، و  -

افة إلى إتباع الأسلوب العلمي   في ضتفويض السلطة  و إتباع القواعد البيروقراطية  إ إتباع الجوانب الايجابية في

و الذي أكد على الامركوية في اتخاذ القرار  و  "هربر سيمون"  اتخاذ القرار من خلال نظرية اتخاذ القرار

دت عليها نظرية ضرورة مشاركة العمال ،كذلك الرقابة الرسمية و الصريحة و التخصص الوظيفي  الذي أك
          

 .150، ص1986الإسكندریة،،الدار الجامعیة ،) الأسس السلوكیة و أدوات البحث التطبیقي(أحمد صقر عاشور ، إدارة القوى العاملة ):1(

 .45م أبو قحف و حنفي عبد الغفار ، مرجع سابق، صعبد السلا):2(

. 
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أما نظرية النموذج الياباني  فقد ركزت على الرقابة غير الرسمية  و المسؤولية الجماعية و . النموذج الأمريكي 

المشاركة في عملية اتخاذ القرار ، في حين تناولت نظرية المزج على المسؤولية الفردية و التخصص  النسبي في 

  .العمل و جماعية اتخاذ القرار

ما يخص الأداء فقد ركزت عليه النظرية الأمريكية من خلال اعتمادها على الطريقة الرسمية  في تقييم أما في 

الأداء و التركيز عليه فقط و الابتعاد عن الاعتبارات الشخصية وهدا يحث على الالتزام والمسؤولية الفردية ،أما 

فين خلال الفترة الأولى لعملهم ، و تنمية رمش م العاملين الجدد من قبل عدةينظرية اليابان فقد ركزت على تقي

مهارام الفنية  و الإحساس بالمسؤولية تجاه منظمام، و اهتمت بالعامل و اعتبرته العنصر الأهم  مما يؤثر على 

فآت و الآراء ، و كانت عملية االأداء بشكل  ايجابي ، في حين اعتمدت نظرية المزج    على الروابط بين المك

  .م تتم مرة أو مرتين سنوياالتقيي

  :التأثيرات الرئيسية للرقابة التنظيمية  .4

غير "تناولت النظرية البيروقراطية  التأثيرات الناجمة عن الرقابة التنظيمية  فحددا في سيادة العلاقة الموضوعية  

تقرار العامل من خلال ضمان و التزام العمال  بالقواعد و اللوائح التنظيمية،اس )1(بين أعضاء التنظيم "الشخصية

و زيادة الاهتمام بأداء العمل  من خلال  ،)2(الأجر الجيد له، إضافة إلى ولاء الشخص للوظيفة التي يعمل فيها

  .تقسيم العمل و التخصص الوظيفي

الإدارة و في حين حددا الإدارة العلمية في ارتفاع الروح المعنوية بين العمال من خلال تطبيق مبدأ التعاون بين 

و هدا ما اعتمده فايول  في تحديده لنتائج الرقابة  و الإشراف و التي لخصها في ارتفاع الروح ،  ) 3(العمال

بالإضافة )4( "تايلور "المعنوية  باعتماد مبدأ توفير روح المبادرة و الابتكار،و تأكيده على مبدأ التعاون الذي اقره

ر الجيد الذي يتلقاه كذلك زيادة الانضباط  و الالتزام داخل المنظمة من إلى ضمان استقرار العامل  نتيجة للأج
          

 36تطور الفكر التنظیمي، مرجع سابق، ص:علي السلمي ):1(

 37المرجع نفسھ ، ص):2(

 64المرجع نفسھ ،ص):3(

  .45،صمرجع سابق: جمیل أحمد توفیق ):4(
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خلال مبدأ الضبط  و الربط الذي يعتمد المدير من خلله على تطبيق  أنظمة الجزاء و العقاب في حالة  في حالة 

  )1(.حدوث أخطاء على أن يتم التطبيق بصورة عادلة

نيوكلاسيكية  بتشجيع العمال على الإنتاج من خلال الحوافز و على العكس من دلك فقد اهتمت النظريات ال 

و رفع روحهم المعنوية بمشاركتهم اتخاذ القرارات ، و اعتماد الاتصال المفتوح لزيادة  )المعنوية(غير الاقتصادية 

جة كذلك استقرار العمال و ولائهم  كنتي "التون مايو"لجماعة  وهدا من خلال ما نادى به تفاعل و تماسك  ا

على الافتراضات الإيجابية حول الإنسان من خلال ما قدمه  فلتفويض السلطة و ضرورة استناد نمط الإشرا

و  "هرزبرغ"من خلال ما نادى به و التركيز على المكافآت لدفع العاملين للعمل " Y"في نظريته " ماكريجور"

  ."ماسلو"إشباع حاجات العمال من خلال إتباع هرم الحاجات الذي قدمه 

و فيما يخص النظريات الحديثة فقد كانت التأثيرات متمثلة أساسا في استقرار العمال و ولائهم من خلال 

توفير أحسن ظروف اهتمامها بالموظف و العمل على لديمقراطية و المكافأة التي يحصلون عليها، و ا القيادة

  .العمل و إشراكه في اتخاذ القرارات داخل المنظمة

  :يوية للرقابة التنظيمية و الأداءالح بعض المشكلات.5

اهتمت النظرية البيروقراطية بتحليل  المشكلات الناجمة عن الرقابة و الإشراف فحددا  في استياء العامل لعدم  

الاهتمام بجوانبه النفسية و الاجتماعية، كما تقضي المركزية على روح المبادرة  و الابتكار لعدم مشاركة 

القرارات  مما يؤثر سلبا على كفاءم بالإضافة إلى زيادة احتمال  محاولة الانحراف عن  العمال في اتخاذ

  )2(.التعليمات و القواعد نتيجة الرقابة الصارمة

          

 74محمد عبد الفتاح الصیرفي، مرجع سابق ، ص ):1(

 .37تطور الفكر التنظیمي ، مرجع سابق ، ص: علي السلمي ):2(
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أما الإدارة العلمية فقد نتج عن تنفيذ قواعدها الإرهاق لدى العمال  نتيجة تطبيق مبدأ الحركة و الزمن ، 

و هدا ما نتج عن نظرية ،  )1(و الملل في أوساط العمل نتيجة لأعمالهم الروتينية انخفاض كفاءة العمال و السام 

  .التكوين الإداري  من حيث تدمر العمال نتيجة التعسف الناتج عن تطبيق مبدأ التسلسل الهرمي للسلطة

و المنافسة  الإبداع  الفردي و أما فيما يخص النظريات النيوكلاسيكية فقد نتج عنها القضاء على الابتكار 

الفردية  نتيجة لعدم مراقبة العامل أثناء تأديته لعمله،في حين  أدى تطبيق مبدأ النظريات الحديثة إلى  زيادة 

معدل دورات العمال كنتيجة المنافسة القائمة بين المؤسسات حول استقطاب الكفاءة  من خلال الحوافز 

  .المقدمة لهم

  :لنظريةالملاحظات عن الاتجاهات ا بعض: ثالثا

التنظيم بأفكار و فرضيات  و مبادئ ذات أهمية بالغة في فهم و تسيير السلوك  التنظيمي  لقد جاءت نظريات 

ا ما جعل هدا التراكم  النظري يتعرض ذلك  تبينت تحليلته و هذحيث ركز كل اتجاه  على جانب معين،و ب

  :للنقد بصورة مستمرة  و يمكن إجمال أهم الانتقادات فيما يلي 

فبالنسبة للنظريات الكلاسيكية و رغم أهمية الأفكار  و المبادئ التي جاءت ا و ما أضافته للتراث في الإدارة  

و التنظيم و محاولتها تطبيق المنهج العلمي في المؤسسات  و دلك لتعظيم الإنتاجية  إلا أا تعرضت لانتقادات 

  :أهمها 

و إهمالها للفروق الفردية و تأثيرها   على الأداء و  )2(ت الصراع الإنساني الها للعلاقات الإنسانية  و احتمالاإغف

دوافع الأفراد  إضافة إلى أا تطورت إلى الإنسان كآلة يمكن برمجتها مسبقا  و التحكم في سلوكها و أدائها  

  .)3(من خلال حوافز مادية و لوائح عمل محددة  كما نظرت إلى المنظمة على أا نظام مغلق
          

 .92المرجع السابق ، ص):1(

 .45،ص 1994،مكتبة الأنجلو المصریة ،القاھرة ، 1دراسات في علم إجتماع التنظیمي ، ط:إعتماد علام ):2(

 .56صبحي جبر العتبي ،مرجع سابق ، ص):3(
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ا الأساس خاصة جانب الاتجاه الوظيفي ، حيث أكد مثالي ،و كثيرا ما انتقد هذ جو فيما يخص فيبر فانه نموذ 

ا كان فيبر  قد اهتم بتوضيح إسهام العناصر التنظيمية  المختلفة في تحقيق فعالية التنظيم ،فانه لم ينجح في ذانه إ

العناصر ،إضافة إلى إهمال  مشكلة الديمقراطية و البالغة  الكشف  عن المعوقات الوظيفية التي تنطوي عليها هده

و التركيز على الرقابة الصارمة و  )1( .جل التحكم و السيطرةمن أ في تطبيق القواعد و التعليمات  و اللوائح

اللصيقة كما أهملت كذلك اثر الروح المعنوية  و الرضا الوظيفي على الأداء الأمثل  هدا من خلال مبادئ 

  ."لورتاي"

إضافة إلى أن النظريات الكلاسيكية تحمل تعارض واضح بين بعض مبادئها ،بين مبدأ وحدة الأمر و مبدأ 

التخصص الوظيفي ، فإحدى مزايا التخصص الوظيفي اتخاذ القرارات في المكان الصحيح بالأنظمة ،و إحدى 

مبدأ  و بما أن.التي يتلقاها المرؤوس  مزايا تطبيق وحدة الأمر  عدم وجود تعارض بين الأوامر و التعليمات 

التخصص يعني و جود أشخاص استشاريين  يقدمون النصح إلى الأفراد و التنفيذيين بالمنظمة ،لدلك فان عدم 

  .اتفاقهم في الرأي قد يؤدي إلى صدور أوامر متعارضة للأفراد في المستويات الدنيا بالهيكل التنظيمي

سيكية فقد ركزت على العنصر البشري من خلال اهتمامها الواسع بالجانب أما بالنسبة للنظريات النيوكلا

النفسي و الإجتماعي للعامل، حيث اعتمدت الرقابة المرنة و نطاق الإشراف الواسع من خلال إشراك العمال 

طها في إتخاذ القرارات، كما ركزت على التنظيم غير الرسمي لذلك فإن أهم ما يعاب على هذه المدرسة هو إفرا

في التركيز على العنصر البشري و اهتمامها بالجاني غير الرسمي في التنظيم، إذ نجد حركة العلاقات الإنسانية 

ركزت اهتمامها على جانب واحد من جوانب التنظيم المتعددة و هو العنصر البشري، كما اعتبرت جماعة 

اسي للعامل، و بذلك تغافلت عن واقع العمل في تناسق و تعاون دائم  و أن المصنع هو مصدر الرضا الأس

  .التفاعل الإجتماعي للأفراد و الجماعات و ما يحتويه من تنافس و صراع

        . 

 .82محمد عبد الفتاح الصیرفي،مرجع سابق، ص):1(
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و هذا ما أكده المركسيون من خلال تركيزهم على ظاهرة الإغتراب التي جسدها في التنظيمات الرأسمالية 

يحققون الرضا إلا حين تحقق التنظيمات بالإضافة إلى تأكيده ظاهرة الصراع الطبقي، حيث يرى أن العمال لا 

  .استقلالها من خلال التخلص من سلطة الطبقة البرجوازية

على الترتيب الهرمي للحاجات و أغفل وجود أعمال أو نتاجات فد تشبع أكثر " ماسلو"كما نلاحظ تركيز 

  )1(.من حاجة لا حاجة واحدة فقط

الكلاسيكية و النيوكلاسيكية إلا أا كانت تمهيدا لكن و على الرغم من هذا النقد الذي وجه للمدارس 

للإنطلاقة الجديدة للنظريات التي لحقتها و التي عرفت بالنظريات الحديثة، و التي ركزت على العنصر البشري 

واعتبرت التنظيم نسق مفتوح يتأثر باتمع و البيئة، و أولت أهمية . من خلال تكوينهم الذاتي و الإجتماعي

ور التنظيمات غير الرسمية و البيئة الخارجية و الداخلية للتنظيم، كما حاولت هذه النظريات توحيد كبيرة لد

النظريات الإدارية المختلفة و تكييفها بما يتناسب و طبيعة المنظمات و منحت المديرين مرونة عالية للتصرف 

وقفية، إلا أا لم تأخذ بعين الإعتبار الجوانب وفقا لما تمليه الظروف و المواقف و التي ركزت عليها في النظرية الم

كإمكانية حدوث نوع من الفوضى و الإرباك نتيجة لتعدد  المبادئالسلبية التي يمكن أن تنشأ عن هذه 

  )2(.الأساليب الإدارية التي يمارسها المشرف أو الإداري بتعدد المواقف

 

 

 

 

           

 .53، ص 2005،دار الشروق ، عملن ،3،ط) إدارة الأفراد(إدارة الموارد البشریة : مصطفى نجیب شاویش ):1(

 .140-139محمد عبد الفتاح الصیرفي،مرجع سابق، ص، ):2(
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  :رؤى النظرية السابقةعناصر الإتفاق و مجالات الإختلاف بين ال: اـرابع

بعد سرد و تحليل أهم الإتجاهات النظرية الإدارية في علاقاا بموضوع دراستنا الراهنة لمسنا بعض عناصر 

  :الإتفاق و التكامل من جهة و من جهة أخرى هناك بعض نقاط الإختلاف بينهما و التي يمكن تبياا فيما يلي

  :اءـنقاط الإلتق.1

بين النظريات الكلاسيكية، حيث برزت فيها قيم الرشيدة كأساس لتحقيق الكفاءة  نلاحظ أنه يوجد إتفاق

التي تدور حولها فرضيا ت هذا الإتجاه بصورة واضحة  الأساسيةالإنتاجية، هذه الأخيرة التي تمثل المشكلة 

د و حيث إعتمدت البيروقراطية على نظام من القواع" تايلور"و " ماكس فيبر"خاصة في أعمال كل من 

حول الحركة و " تايلور"الإجراءات، و ذلك لتحقيق الإلتزام ا من قبل الإدارة و العمال، إضافة إلى أعمال 

  .كأساس لتحقيق النجاح" هنري فايول"الزمن، و كذلك مباديء 

جاءت بعد و يظهر التكامل أيضا بين نظريات هذا الإتجاه في اعتماده للحوافز المادية كالحافز لزيادة الإنتاجية و 

العلاقات الإنسانية و مدخل الدوافع كمحاولة لسد الثغرات الموجودة في الإتجاه السابق، حيث أوليا إهتماما 

أكثر بالتنظيم الرسمي و العلاقات الإنسانية و الحاجات و الدوافع، أي أما اهتما أكثر بمشاعر الفرد و رضاه و 

يات الحديثة إبرازه بشكل واضح في أعمالها، حيث أكدت على ركزا على الحوافز و هذا أيضا ما حاولت النظر

أهمية العلاقات الإنسانية و الجماعة و فكرة التعاون و النسق القيمي و دوره في تحقيق الترابط و التماسك بين 

إذن معظم النظريات جاءت لرفع الإنتاجية و تحقيق أهداف المؤسسة سواء بالتركيز على العمل .أفراد المؤسسة

  .و العمال فطورت بذلك كل أساليب الرقابة التي تساعد على تحقيق هذا الهدفأ

  :مجالات الإختلاف.2
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رغم وجود عناصر إتفاق بين النظريات السابقة لكن هذا لا ينف وجود تباين و اختلاف فرضياا و دعائمها 

  :حيث نلمس هذا الإختلاف فيما يلي

كية التنظيم نسق مغلق بينما أكدت النظريات الحديثة على اعتبرت النظريات الكلاسيكية و النيوكلاسي -

 .أهمية البيئة و تاثيرها على المؤسسة و اعتبرت التنظيم نسق مفتوح

تعتمد النظريات الكلاسيكية على أسلوب الرقابة الصارمة و الإشراف الدقيق لتحسين الأداء بينما  -

رنة في رفع الروح المعنوية للعمال، أما تعتمد النيوكلاسيكية على الإشراف الواسع و الرقابة الم

 .النظريات الحديثة فتعتمد على القيادة الديمقراطية

أكدت النظريات الكلاسيكية على أن الحوافز المادية هي فقط التي تدفع الفرد إلى زيادة الإنتاجية بينما  -

ق الرضا و بالتالي تحسين النظريات النيوكلاسيكية و الحديثة أضافت الحوافز المعنوية كأهم عامل لتحقي

 .الأداء و زيادة الإنتاجية

تنظر النظرية الكلاسيكية إلى الفرد على أنه رجل إقتصادي معتمدة على مبدأ العقلانية و الرشد بينما  -

تعتبره العلاقات الإنسانية و الحديثة رجل إجتماعي له حاجات و دوافع يجب اشباعها و أخذها بعين 

 .أداء العامل الإعتبار لأا تؤثر في

تعتمد النظريات الكلاسيكية على العلاقات الرسمية في العمل و مركزية إتخاذ القرار في حين تشجع  -

النظريات النيوكلاسيكية العلاقات غير الرسمية و الإتصال المفتوح داخل التنظيم، أما النظريات الحديثة 

 .ت الراسية و الأفقية في كل الإتجاهاتاعتمدت على العلاقات الرسمية و غير الرسمية معا و الإتصالا

المشكلة الأساسية في الإتجاه الكلاسيكي هي مشكلة الإنتاجية بينما في الإتجاه الحديث و  -

 .النيوكلاسيكي ظهرت مشكلة الرضا و الولاء و الروح المعنوية و التي أهملها الإتجاه الأول
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الوظيفي، التسلسل  ، التخصصالعملركزت النظريات الكلاسيكية على مفاهيم رئيسية كتقسيم  -

 .الأداءالرئاسي، الرقابة الصارمة، 

بينما ركزت النظريات النيوكلاسيكية و الحديثة على النسق القيمي، التماسك، الإلتزام، قيم المشاركة و 

  .روح الجماعة و الرقابة المرنة

  :الإتفاق على نظرية موحدة: خامسا

، نلاحظ أن كل "الرقابة التنظيمية و علاقاا بالأداء"اهتم بموضوع  بالنظر إلى هذا التعدد النظري الذي

تصور نظري اهتمت بجانب معين من جوانب الرقابة التنظيمية في علاقتها بزيادة أداء العمل، حيث نجد 

النظريات الكلاسيكية اهتمت بنمط الرقابة الصارمة، و تقسيم العمل و التخصص الوظيفي و اعتبرها من 

أما النظريات النيوكلاسيكية فقد ركزت على . وامل المساعدة على رفع أداء العامل و زيادة إنتاجيتهأهم الع

  .الرقابة المرنة و الإتصال المفتوح لرفع الروح المعنوية لدى العامل و بالتالي يزيد أداؤه

و   أهدافهم في حين تبنت الدراسات الحديثة القيادة الديمقراطية كنمط إشراف موجه للعمال لتحقيق

  .رضاهم

هذا التباين بين مختلف النظريات و الناتج عن عدم الإلمام بالظاهرة و بكل جوانبها في كل تصور نظري، 

من البناء  جزأينأدى غلى عدم وضوح العلاقة بين الرقابة التنظيمية و الأداء خاصة و أما يشكلان 

ية التي تندرج ضمن أطر نظرية و مداخل منهجية التنظيمي الذي يتكون من العديد من المتغيرات التنظيم

  .تحاول تحديد العلاقة القائمة بينهما
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و بناءا على ما سبق، فإنه لا يمكن الإتفاق على نظرية موحدة بالنظر إلى تركيز كل نظرية على جانب 

مرتكزات لجوانب أخرى في موضوع الرقابة التنظيمية و الأداء، مع قيام كل نظرية على  إغفالهامعين و 

خاصة ا و اعتماد كل إتجاه على مفاهيم معينة و محددة لذلك يصعب تبني نظرية معينة كوا تصبح 

  .قاصرة على معالجة و تفسير هذا الموضوع بصفة شاملة

لهذا تحاول الدراسة الراهنة النظر إلى الرقابة التنظيمية و الأداء على أما نتاج ترابط و تداخل العديد من 

و هذا ما سمح لنا بتحديد . على الظاهرة البحثية تأثيرااات التنظيمية التي حاولنا تحديدها و تقدير المتغير

تحديد الأدوار التنظيمية و الفعالية، إضافة إلى القواعد : عناصر و مكونات الرقابة التنظيمية كـ

رابط و التجاذب بين هذه البيروقراطية و التحكم في العمل حيث جاءت هذه الدراسة لتقصي علاقات الت

المتغيرات في حدود رؤية نظرية متمحورة على علاقات التبادل و التأثير من جهة، و علاقات التناقض من 

جهة أخرى، هذه النظرة التوليفية مكنتنا من فهم  و تفسير حالة الظاهرة المدروسة في استقرارها و 

  .حركيتها
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  :تمــهيد

إن للدراسات السابقة دورا هاما في توجيه البحث، و ذلك من خلال التعرف على الفروض و التساؤلات، 

  .و الادوات المنهجية المستخدمة في جمع البيانات و النتائج المتوصل اليهااضافة الى المناهج 

الدراسات التي حاولت تحديد العلاقة الموجودة إن الرقابة التنظيمية و الأداء من المواضيع التي تناولتها العديد من 

بينهما كذلك تأثرهما بباقي المتغيرات التنظيمية الأخرى،و دراستنا الراهنة تسعى لتقصي العلاقة الموجودة بين 

، و ايجاد القاسم المشترك و مساهمة الرقابة في زيادة معدلات )الأداء(و المتغير التابع )الرقابة(المتغير المستقل 

  .داء حيث قامت بتربيب الدراسات السابقة وفق الفروض الدارسةالأ

  :لـي العمـم فـة و التحكـد البيروقراطيـالقواع :أولا

منها التحكم في لقد تناولت العديد من الدراسات مسألة القواعد البيروقراطية في علاقتها بالمتغيرات التنظيمية و 

لنتائج المؤكدة على أهمية كل من القوانين و الاجراءات و اللوائح و لقد توصلت الى عدد من االعمل و المواظبة،

  :الدراساتالتنظيمية في زيادة الانظباط و القيام بالعمل في الأجال المحددة و الوقت المطلوب و من بين هذه 

انجاز المهام و التي تمحورت حول مدى مساهمة الرقابة كنمط لمتابعة )1(" الرقابة و الأداء"دراسة ميدانية بعنوان 

المنوطة بالأفراد في تحقيق نتائج العمل المطلوبة،و قصد ضبط هذه الدراسة قام بصياغة فرضية عامة كانت بمثابة 

  :الموجه الرئيسي للدراسة الميدانية،متبوعة بفرضيتين جزئيتين،و كانت الصياغة كالتالي

  .بة التنظيمية و بين معدلات الأداءبين طبيعة الرقاهناك علاقة ذات دلالة إحصائية :الفرضية العامة

  .ارتباطية بين وضوح القواعد البيروقراطية و الأداء هناك علاقة :الفرضة الأولى

              
شورة ، قسم علوم التسییر الرقابة التنظیمیة و الأداء ،دراسة میدانیة بالمؤ سسة المینائیة بسكیكدة ، رسالة ماجستیر غیر من: وس سساعد عی) 1(

  .2007_2006سكیكدة ،،جامعة  

.  
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  .ترتبط الرقابة الفورية لواجبات العمل بزيادة الأداء: الفرضية الثانية

الباحث في جمعه للبيانات على طريقة المسح بالعينة و قد قام باختيار عينة و لإختيار هذه الفرضيات اعتمد 

  :تقسيم العينة إلى ثلاث فئات عامل،و قد تم  130طبقية منتظمة مكونة من 

  .من مجموع عمال المؤسسة 102من  23و تمثل :فئة عمال مهرة

  .عاملا 235فردا من بين  53و تمثل : فئة عمال أنصاف مهرة

  .من عمال المؤسسة 243عاملا من بين  54و تمثل : فئة عمال بسطاء

و k2ليلها و استخراج معاملات الارتباط و و استخدم لخدمة اهداف البحث استمارة لجمع البيانات ثم قام بتح

  :معاملات التوافق، و قد توصل عن طريقها الى النتائج التالية

  .هناك علاقة ارتباطية بين وضوح القواعد البيروقراطية و بين زيادة الأداء

  :وجود علاقات ذات دلالة إحصائية بين

  .القواعد البيروقراطية و زيادة الأداءوضوح *

  .القواعد المنظمة للعمل و زيادة الأداءاتباع *

  .مراقبة نشاطات العمل و زيادة الأداء*

  :كما أظهر التحليل الإحصائي في البحث وجود ارتباطات بين-

وضوح القواعد و انجاز الأنشطة،تحديد المهام و الأداء، الرقابة الصارمة و زيادة الأداء ،الإشراف المباشر و انجاز 

حيث تحققت ده النتائج الفرضية الأولى . وانب العمل و زيادة الأداء ،العقوبات و الأداءالمهام، الالمام بج
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أي كلما زادت التعليمات، و الأوامر و القواعد و الاجراءات واضحة كلما زاد  بدرجة كبيرة من الايجابية 

  .الأداء 

ط العامل و مواظبته على العمل،كلما زاد كما تحققت الفرضية الثانية و التي تبين من خلالها أنه كلما زاد انضبا

  .،فضلا عن تكيفه مع ظروف العملتنفيذهاتقيده بالنظام و تقلبه للتعليمات و 

تمحورت هذه الدراسة حول العلاقة " الرقابة التنظيمية و الرضا الوظيفي:"أيضا دراسة مشاة بعنوانكما نجد 

و قصد ضبط هذه العلاقة قام بصياغة فرضية عامة كانت بمثابة القائمة بين الرقابة التنظيمية و الرضا الوظيفي، 

إطارها أسئلة فرعية و كل هذا الموجه الرئيسي للدراسة الميدانية متبوعة بفرضيتين جزئيتين و التي جاءت تحت 

  :كان على النحو التالي

رتياح و الاستقرار هل تؤثر مركزية و لامركزية الضبط و الإشراف على الرضا الوظيفي للعمال من حيث الا-

  .في العمل

  كيف تؤثر القواعد البيروقراطية على الرضا الوظيفي للعمال من حيث العلاقات الإنسانية و اشباع الحاجات؟

  إلى أي مدى يؤثر نمط الإشراف على الرضا الوظيفي للعمال من حيث اشباع الحاجات؟

  .ر و الولاءكيف يؤثر نمط القيادة على الرضا الوظيفي من حيث الاستقرا

  :الفرضية الثانية

  :التاليةتؤدي الرقابة التشاركية إلى زيادة الرضا الوظيفي و جاءت تحتها الأسئلة الفرعية 

هل تؤدي العلاقات الإنسانية و المعاملة الحسنة للعمال من طرف الرؤساء إلى زيادة استقرارهم و ارتباطهم في 

  العمل؟
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  و تحفيزهم في العمل؟ إقبالهممزيد من الحرية في التصرف للعمال في أداء العمل إلى زيادة  إعطاءهل يؤدي 

  دافعيتهم و استقرارهم في العمل؟العمال في اتخاذ القرارات إلى زيادة  إشراكهل يؤدي 

منه و لاختبار هذه الفرضيات اعتمد  الباحث في جمعه للبيانات الميدانية على المنهج الوصفي مستخدما ض

  :طريقة المسح بالعينة،و قد ارتأى تقسيم العينة إلى ثلاث فئات

  .أفراد 8 فردا اختار من بينهم 40و تمثلت في عمال التسيير و الذي بلغ عددهم : الفئة الأولى

  .فردا 19من بينهم  اختارفردا، 92و تمثلت في عمال التشغيل و الذين يمثلون :الفئة الثانية

  .فردا 18من بينهم  ، اختارفردا 92عمال الصيانة و الذين يمثلون الفئة الثالثة و تمثل 

  :و ذا يكون قد استخدم العينة العشوائية الطبقية المنتظمة،و قد توصل إلى مجموعة من النتائج تمثلت أساسا في

القرارات العمال في وضع  إشراكيؤدي تمركز القرارات في يد الطاقم الإداري للمؤسسة و عدم : النتيجة الأولى

  .إلى تدمرهم و عدم رضاهم الوظيفي

تغيير في العمل و تلقيتهم  إحداثيؤدي نطاق الإشراف الضيق و عدم استشارة المشرفون للعمال أثناء -

  .للأوامر من جهات متعددة إلى عدم الاستقرار و الارتياح لديهم

 و هذا لأنالقواعد البيروقراطية السائدة في المؤسسة غامضة و صارمة و غير مساعدة على انجاز الأعمال 

الرؤساء يكلفون العمال بمهام و مسؤوليات تتعدى مجال عملهم،كما أن القواعد البيروقراطية تضمنت أسس 

للترقية لم تنل رضا العمال و تضمنت عقوبات مجحفة في حقهم خاصة و أن إدارة المؤسسة لا تراعي في منح 

  (1).الحوافز للعمال العوامل الموضوعية 
              

بجیجل ،رسالة ماجستیر غیر منشورة، قسم علم الإجتماع ، '' سونلغاز''بوجردة الیاسین ،الرقابة التنظیمیة والرضا الوظیفي، دراسة میدانیة بمؤسسة   )1(
  .2004-2003جامعة قسنطینة،
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القرارات و الصرامة في تطبيق القوانين و  اتخاذشراف السائد في المؤسسة بمركزية يتسم نمط الإ:النتيجة الثانية

العمال من الحوافز و عقوبات  مجحفة زيادة على ذلك فنطاق الإشراف الضيق يتسم  استفادةغموضها و عدم 

احين و غير بعدم استشارة المشرفين للعمال و تلقيتهم للأوامر من جهات متعددة الأمر الذي جعلهم غير مرت

  .مستقرين في العمل و تؤكد هذه النتيجة بأن نمط القيادة في المؤسسة أوتوقراطي

  .إن المعاملة الحسنة من طرف الرؤساء للعمال تؤدي الى زيادة الشعور بالارتياح  و خلق الرضا الوظيفي

الثقة و التفاهم بين ان تفويض السلطة للعمال و اشراكهم في اتخاد القرارات يؤدي إلى خلق و تعزيز جسر 

  .الادارة و العمال مما يفضي الى زيارة رضاهم

ان الرقابة التشاركية المبنية على الثقة و التفاهم هي الكفيلة بزيادة الرضاو أكدت كل هذه النتائج الفرضية 

  .العامة و التي تفيذ وجود علاقة ارتباطية بين الرقابة التنظيمية و الرضا الوظيفي

و التي كان يهدف من خلالها الباحث   )1("الاتصال و الأداء:"الإطار أيضا دراسة بعنوان و جاءت في هذا

  ,للوصول إلى العلاقة القائمة بين هذه المتغيرين و لهذا الغرض طرح ثلاثة فرضيات كانت كالتالي

  . على العمل المواظبةالفرضية الأولى يرتبط وضوح القواعد البيروقراطية بزيادة 

  .تؤدي المشاركة في اتخاذ القرارات إلى زيادة الفعالية:الفرضية الثانيةأما 

  .يرتبط وضوح قنوات الاتصال بزيادة الرضا المهني :و الفرضية الثالثة 

و لأجل التحقق من هذه الفرضيات اعتمد الباحث في جمعه للبيانات على المسح الشامل لجميع العمال 

  .عاملا 43بالمؤسسة و الذي بلغ عددهم 

              
  لإجتماع، جامعة سكیكدة بسكیكدة ،رسالة ماجستیر غیر منشورة ، قسم علم ا'' سیجیكو''، الإتصال والأداء، دراسة میدانیة بمؤسسةعلي زوي نبیل ) 1(

2007_2008.  
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القواعد و توصل ذا إلى عدة نتائج أـكدا المعطيات الإحصائية حيث توصل إلى وجود علاقة ارتباطية بين 

البيروقراطية و المواظبة على العمل أي أنه كلما كانت القواعد البيروقراطية واضحة كلما زادت معدلات 

  .المواظبة،الأمر الذي يساهم في زيادة الفعالية و من ثم تحقيق الأهداف

تنظيمية،و هذا كما توصل إلى عدم وجود علاقة بين المشاركة في اتخاد القرارات و زيادة مستويات الفغالية ال

  .لعدم تحقق الفرضية ميدانيا

زاد وضوح قنوات الاتصال زاد مستوى الرضا المهني و هذا ما أكد تحقق الفرضية كلما :أما النتيجة الثالثة 

  .الثالثة امبريقيا 

و  ) تنظيم قديم(بدراسة على مؤسستين إحداهما شركة الغزل و النسيج )1(" السيد الحسيني"في نفس الاطار قام *

  ).تنظيم حديث(شركة دالتا لصناعة الثلاجات و المعدات الكهربائية  الثانية 

أخدت الدراسة الطابع الامبريقي و حاولت اكتشاف الخصائص التنظيمية لكلا التنظيمين و العلاقات الموجودة 

ج شاملة فيهما،  كما  استخدمت أدوات منهجية من ملاحظة،تحليل وصفية و توصلت هذه الدراسة إلى نتائ

وضوح القواعد و الأوامر و التعليمات، دور التسلسل الهرمي و فاعليته و وضوح : لثلاث جوانب هي

  :الاختصاصات و اخيرا وضوح الاتصال و قنواته حيث

من عينة التنظيم   %85التنظيمين على وضوح الأعمال و القواعد التي تحكمها أكد أكدت الغالية من كلا 

من عينة التنظيم القديم، هذا ما  % 59.3الحديث على أن هذه القواعد تساعد على انجاز الأعمال في مقابل 

أكدوا  %86,5يم يعكس دور القواعد المنظمة للعمل في التنظيم الحديث ففي الاقسام الإدارية في التنظيم القد

  %81,4في أقسام الأعمال قللوا من أهميتها، أما في التنظيم الحديث نجد  %76,5على أهميتها و 

              
  .450_446:،ص ص1992عیة ، علم إجتماع التنظیم ، دار المعرفة الجام: السید الحیني ) 1(
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  .في الأقسام الإنتاجية %58,1من الإداريين أكدوا ذلك و  

 .أكد معظم المبحوثين في كلا التنظيمين على قدرة القواعد و الأوامر على تغطية جوانب العمل -

 .لى أساس الأقدمية في العمل و هي المعيار الأساسي في التنظيم الحديث و القديمالترقية تقوم ع -

أما حول الإختصاصات الأغلبية ترى أا محددة بدقة فالإختصاصات محددة في الأقسام الإنتاجية أكثر،  -

 .قديمفي التنظيم ال %50في التنظيم الحديث راضون و  %78,8و حول الرضا عليها نجد أن 

يخص قنوات الإتصال، نجد أن القناة الرئيسية في كلا التنظيمين هو الرئيس و هذه القنوات  أما فيما -

تعتمد على الأسلوب الرسمي و ليس التسلسل الرئيسي في التنظيم الحديث، لكن في التنظيم القديم 

 .هناك توتر العلاقات الرئاسية لأن الرئيس ليس هو القناة

 92دراسة، على عينة تعدادها  1983سنة " بيولارد"و " سويرك"من  و حول هذا الموضوع أيضا أجرى كل

فرد من موظفي الحكومة، دف التعرف على طبيعة العلاقة بين درجة البيروقراطية في العمل و درجة الرضا 

الوظيفي، هذا الأخير الذي ينخفض في المؤسسات التي يزداد فيها تسلسل السلطة و تقسيم العمل و تعقد 

  )1(.ت الإدارية الرسمية في حين تزداد في المؤسسات التي تطبق إجراءات محددة و واضحةالإتصالا

  :يةــالـية و الفعـــالأدوار التنظيم: ثانيا

إن تحديد الأدوار التنظيمية من أهم الركائز التي يعتمد عليها التنظيم بحيث يساعد في السير المنظم و الرشيد 

للعمل و هذا من خلال تقسيم العمل، و التخصص الوظيفي، و كذلك تحديد مهام  و واجبات المشرف داخل 

يؤدي إلى زيادة الفعالية التنظيمية كما يسهل عملية الرقابة من خلال تحديد مهام كل عامل داخل  العمل مما

، تعرضت العديد من الدراسات إلى المنظمة و العلاقة القائمة بين تحديد الأدوار التنظيمية و الفعالية التنظيمية

  :ا فيما يليهذه المسألة من خلال المؤشرات التي ذكرناها و سوف نشير إلى أهمه
              

 heure 11 1983      www.nauss.edu,04/03/2007 .45;ة البیروقراطیة و الرضا الوظیفي،العلاقة بین درج: سوبرك وبیولارك ) 1(
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  أرسوني"لقد أجرى "Orsoni  دراسة عن التخصص و إنجاز الأعمال و توصل إلى عدد من النتائج

 :أهمها

 .يؤدي التخصص في المهام إلى إنجاز الأعمال في آجالها المحددة -

 .تكرار المهام على نفس المنوال و بنفس الطريقة يساهم في رفع المردودية -

 .التقدم المهني و زيادة الإستقراريرتبط التخصص بالحراك و  -

 .تسهل تكرارية المهام أداء العمل، السرعة، الإستمرار -

 .للتخصص آثار إيجابية بالنسبة لإقتصاديات الإنتاجية -

 .)1(يساعد التخصص على تكوين الأفراد -

  تنسيق في دراسته عن الهياكل التنظيمية، العمل، توزيع السلطة، " كاليكا"و في نفس الإطار أشار

و كل هذه العوامل مجتمعة تخلق البيئة الملائمة لبذل المزيد من الجهد  و تحقيق الفعالية . المهام

 .)2(التنظيمية

  كما أجرى محمد الجوهري دراسة عن التخصص و إنجاز الواجبات و توصل إلى عدد من النتائج التي

و في مية في تحقيق المتطلبات الوظيفية من خلال التدريب و الممارسة و الأقد. تبرز أهمية إتقان العمل

هذا الإطار طرحت دراسته أهمية التقسيم العمودي و وضوحه و سريان المعلومات و تبادل المعارف 

الفنية أفقيا و عموديا، و لعل من أهم ما أشير إليه هو أن المناصب الفنية ذات علاقة مباشرة بزيادات 

طلبات الوظيفة ساعد على الدقة و السرعة و الإستمرار في أداء المردودية، كما أن التكوين على أداء مت

 .)3(مختلف العمليات الإنتاجية و الإدارية 

  عن أهمية إسناد الوظائف إلى اليد العاملة المدربة، إلى" سبيرمان"و ضمن هذا المسعى، تشير دراسة 

              
(1) Orsoni T : Le systeme de gestion ,  Puf , Paris,  2004, p 216.                                                                

(2) Kalika M :Les structures organisationnelles, MC Graw Hill ,paris, 2004 ,pp : 121 ,122 .                    

    .                                                           .27_ 23:، ص ص 2004ي سوسیولوجیا التنظیم ،دار  المعارف ، القاھرة ،ف: محمد الجوھري ) 3(
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لمتخصصة و زيادة تحقيق الأهداف الذاتية و المؤسسة، على إعتبار أن هناك علاقة وطيدة بين اليد العاملة ا 

الأداء و تحقيق الإستقرار، فضلا عن تخفيض التكلفة الإقتصادية و الإنسانية، إلى جانب هذا أشارت نتائج 

هذه الدراسة إلى أن اليد المتخصصة لا تحتاج إلى تدرج هرمي طويل الأمر الذي يساعد على التركيز على 

 )1(.مضمون الوظيفة و كيفية إنجازه

بعنوان  1996عام " عبد الناصر محمد حمودة"واجبات المشرف فقد جاءت دراسة الباحث أما فيما يخص 

، اختبار لثلاثة نماذج سببية مقترحة على "تحليل مسارات العلاقة بين سلوك المشرف و مترتباته على المرؤوسين"

ات حالة عدم التأكد الثلاثة مجموعة من المنظمات الكويتية، لقياس التأثيرات البيئية لمتغيرات عبء الدور و متغير

الرضا عن العمل، الإستنزاف النفسي، ( المتمثلة في علاقة سلوك المشرف بالمترتبات على مرؤوسيه المتمثلة في 

  ).إضمار ترك التنظيم

حيث يشير الإستنزاف النفسي إلى الإجهاد النفسي، كما يشير إلى مدى شعور المرؤوس لواحد أو أكثر من 

أو العصبية، أو الجسدية الناتجة عن عدم قدرته عن التكيف مع مجموعة من الضغوط في اموعة  الآثار النفسية

عن رغبة ) إضمار الترك(فيما يعبر متغير إضمار ترك التنظيم ) كالإرهاق، التعب، الشعور بالملل(من حوله 

  .كامنة داخل الفرد في ترك عمله الحالي إذا ما أتيحت له ظروف معينة

أما فيما يخص متغير الغموض الدور فيشير إلى عدم وضوح واجبات الوظيفة و سلطاا و مسؤولياا أما 

رتبطة بالدور و طرق الموظف، كما يعرف على أنه نقص المعلومات الواضحة بخصوص كل من التوقعات الم

إنجاز أو تحقيق توقعات الدور المعروفة و النتائج المترتبة على أداء الدور، أما الصراع أو تناقض الدور فيشير إلى 

مواجهة الفرد لمواقف تفرض عليه تحقيق متطلبات متعارضة في آن واحد و قد ينشا هذا التعارض بين المتطلبات 

  .و المتطلبات المتوقعة أو المطلوبة منه بالنسبة لمرؤوسيه التي تفرض على الموظف من رؤسائه
              

  Speerman , P,Sociology of organisation  , MC  Hill , Hell Wood ,2001, p-p ;175,180.)1(  
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و قد سعى الباحث من خلال هذه الدراسة إلى معرفة أفضل النماذج الموضحة لخط سير العلاقات بين السلوك 

الإشرافي من جانب و مجموعة المترتبات الشخصية من رضا على العمل، و الشعور بالاستنزاف النفسي و 

بعد إدخال العمل، من جانب الآخر في بيئة مختلفة عن البيئات التي إختبرت النتائج الثلاثة الآتية الرغبة في ترك 

  .و إدخال المتغيرات الثلاثة بحالة عدم التأكد متغير عبء الدور

الخاصة ) الشخصية( و الذي يرى أن العلاقات بين السلوك الإشرافي و المتربات الفردية : النموذج الأول-

  .ين المتمثلة في الرضا عن العمل، الإستنزاف النفسي، إضمار الترك عبارة عن علاقات مباشرةبالمرؤوس

و الذي لا يقبل بفكرة العلاقات المباشرة بين سلوك المشرف و المترتبات الشخصية : النموذج الثاني-

الدور كمتغيرات للمرؤوسين، و إنما تقف ما بينها متغيرات أخرى كحالة عدم التاكد، غموض الدور، صراع 

  .وسيطة أو مؤثرة في هذه العلاقة

و الذي لا يقتصر على رفض فكرة العلاقة السببية المباشرة فقط و إنما يرفض أيضا فكرة : النموذج الثالث-

النموذج ذو العلاقة البيئية الواحدة بين سلوك المشرف و المترتبات الشخصية و يرى أن مسار العلاقة السببية يمر 

يؤثر سلوك المشرف في إدراك المرؤوسين لغموض الدور و صراع : مرحلتين ففي المرحلة الأولىمن خلال 

الدور و في المرحلة الثانية يقود إدراك الموظف لغموض و صراع الدور إلى شعور الموظف بحالة عدم التأكد 

ة بالمرؤوسين و استنادا إلى المرتبطة بالعمل التي تقود بدورها إلى مترتب أو آخر من المترتبات الشخصية الخاص

  :هذه النماذج الثلاثة، و تماشيا مع الهدف العام للدراسة صاغ الباحث الفرضيات الأربعة التالية

  .توجد علاقة ترابط طردي جوهرية بين السلوك الإيجابي للمشرف و شعور المرؤوسين بالرضا عن العمل* 

اد البيانات بشكل مقبول إحصائيا، و بالتالي لا يصلح لا يمكن النموذج الأول الخاص بالعلاقة من إستيع* 

  .لتفسير المترتبات أو التنبؤ ا بينما يمكن النموذج الثاني و الثالث من ذلك
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لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين كل من النموذجين الثاني و الثالث في القدرة على إستيعاب البيانات * 

ت غير الجوهرية في كل منها، و بالتالي قدرة كل منها على تفسير المترتبات أو التوافق معها، بعد حذف المسارا

  .أو التنبؤ ا

وة على إدخال متغير حالة عدم التأكد في شكل ثلاثة متغيرات تفصيلية يجعل إدخال متغير عبء الدور علا* 

هريا عن النموذجين الثاني و النموذجين الثاني و الثالث القائمين على هذا الاسلوب يتميزان كلاهما تمايزا جو

  .الثالث و القائمين على عدم مراعاة النقطتين المذكورتين في تفسير المترتبات و التنبؤ ا

  :و بذلك قد سعت هذه الدراسة إلى تحقيق الأهداف التالية

 .المقترحة قياس إتجاه قوة العلاقة السببية المباشرة و غير المباشرة عبر المسالك المكونة للنماذج الثلاثة -

تحديد قدرة كل نموذج من النماذج الثلاثة المقترحة على إستيعاب البيانات و بالتالي القدرة على التنبؤ  -

 ).للحكم على جميع النماذج( بالظاهرة بعد تجريده من المسارات غير جوهرية العلاقة 

ع البيانات ثم عمل مقارنة تصفية النماذج بعد إستيعاد النموذج أو النماذج غير القادرة على التوافق م -

بين النماذج المتبقية لقياس مدى جوهرية الفروق في قدراا على التنبؤ بالمترتبات الثلاثة الخاصة 

 .بعلاقات الأفراد بالعمل

عمل مقارنة مختبرة إحصائيا بين الطريقة التي بنيت على اساسها النماذج الثلاثة المقترحة و بين الطريقة  -

سة الحالية التي ترى إضافة متغير عبء الدور و إدخال متغير حالة عدم التأكد في شكل المقدمة في الدرا

متغيرات تفصيلية ثلاثة لما نتوقعه من أفضلية هذا الأسلوب للأسباب التي ذكرت في حينه، فاستخدم 

بذلك الأسلوب الإحصائي لتقصي الفروض، و لتحقيق أهداف الدراسة طبقه على عينة بلغ عددها 

استبيانا، و لتكبير حجم العينة طلب الباحث في  171فردا في الرمحلة الأولى و استرجع منها  180
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المرحلة الثانية أثناء استلام الاستبيانات من المشاركين الذين قاموا بتعبئتها توجيه الاستبيانات إلى 

عدت في المرحلة الثانية و قد وصل عدد الاستبيانات المعبأة التتي أ. مفردتين في المنظمة التي يعمل ا

استبيانا  46استبيانا استبعد منها  510استبيانا، و ذا يصبح إجمالي عدد الاستبيانات المعبأة  339

مفردة، و توصلت  464الذي خضع للتحديد في هذه الدراسة معابا، و من تم أصبح إجمالي العينة 

 :الدراسة إلى النتائج التالية

ضيات القائمة بالدور الوسيط لمتغيرات الدور و متغيرات عدم الـاكد في تشير الدراسة إلى دعم الفر -

التأثير على المترتبات الفردية على المسؤولين ممثلة في الرضا عن العمل و إضمار الترك  و إستدراك حالة 

 .الاستنزاف النفسي

ا التفاعل ليس وجود قدر من التفاعل بين متغيرات الدور و متغيرات حالة عدم التأكد، إلا أن هذ -

كبيرا في حالتي التاثير في متغير إضمار الترك  و متغير الإستنزاف النفسي مقارنة بالتأثير في متغير الرضا 

عن العمل، و يدعم هذه النتيجة التفوق النسبي لنموذج ذو المرحلة البيئية الوحيدة، حيث يرى أن 

لة عدم التأكد تسيران في شكل غير متواز في العلاقة بين مجموعة متغيرات الدور و مجموعة متغيرات حا

 .توسطهما للعلاقة بين سلوك المشرف و المترتبات الفردية

يبرز إختلاف سلوك متغيرات حالة عدم التأكد أيضا من اختلاف تأثيرها في المترتبات الفردية من  -

 .حيث قوة هذا التأثير و كيفية حدوثه

بي للمشرف يترك تأثيرا إيجابيا ملحوظا على المرؤوسين متمثل في رفع حالة الرضا عن السلوك الإيجا -

العمل لديهم و تقليل شعورهم بالاستنزاف النفسي و رغبتهم في ترك التنظيم، و يتم هذا التأثير 

 (1).بصورة مباشرة و غير مباشرة

               
  ختبار لثلاثة نماذج سببیة مقترحة، المجلة إ: تحلیل المسارات العلاقة بین سلوك الشرف ومترتباتھ على المرؤوسین : عبد الناصر محمد حمودة ) 1(

  .         88_65: العربیة للعلوم الإداریة ، المجلد الرابع ، نوفمبر، العدد الأول ، مجلس النشر العلمي ، جامعة الكویت ، دولة الكویت ،ص ص
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الرقابة التنظيمية و الأداء، يبدو جليا أن من خلال العرض السابق لمختلف الأبحاث الميدانية التي تناولت 

  .هناك تنوع في المسارات المنهجية ، وتتنوع في النتائج الخاصة و أحيانا العامة 

و يعود هذا بطبيعة الحال إلى جملة من العوامل النظرية و الميدانية و المنهجية المتعلقة بالبحث و خاصة 

  .سياقه الإجتماعي 

النتائج التي ترتبط بصورة مباشرة بالموضوع محل الدراسة الراهنة ،  إلى أهمفي ظل هذه الظروف أشرنا 

وماهي الجوانب التي يمكن الإستفادة منها و الجوانب التي مازالت في حاجة إلى مزيد من البحث 

  .والتقصي 

عرفية ، و على أية حال إستطعنا من خلال تناولنا لأهم الأبحاث الإمبريقية من المساهمة في المراكمة الم

  .والمنهجية المتعلقة بالإتصال و الأداء ، إلى جانب أن هذه الدراسات شكلت مدخل لبحثنا الراهن

من هذا المنطلق نشرع في الفصل المالي في طرح الإستراتيجية المنهجية ،التي تمكننا من جمع البيانات التي 

المسار المعرفي المتمحور بطبيعة الحال من خلالها أن نتوصل إلى نتائج الواقع المدروس ، وتساهم في 

    .حول الرقابة و الأداء بالمؤسسة الجزائرية المعاصرة



 

- 90 - 

 

  :يدــتمه

بعد التطرق في الفصول السابقة إلى الأطر المعرفية و النظرية للرقابة التنظيمية و الأداء، نتناول في هذا   

نموذج " ، "مجالات الدراسة"، "الإطار العام للدراسة:" الفصل الإجراءات المنهجية للدراسة التي تشمل كل من

  ".خصائصها"و أخيرا " العينة و كيفية إختبارها" ، "ياناتأدوات جمع الب"، "المنهج المستخدم" ، و "الدراسة

و قد أصبحت هذه الإستراتيجية المنهجية من أجل معرفة الصدق الإمبريقي للتساؤلات و الفرضيات المطروحة 

  .في البحث

  :الإطار العام للدراسة: أولا

عة مما فرض نماذج مختلفة لأساليب لقد عرفت الساحة السياسية الجزائرية منذ الإستقلال تغيرات عديدة و متنو

التسيير و الرقابة و الإشراف في مختلف المؤسسات الجزائرية، فبعد الإستقلال مباشرة لم تكن الدولة الجزائرية 

قادرة على بسط سيطرا على مختلف ميادين الحياة الإجتماعية و الإقتصادية، مما إضطرها إلى العمل بمبدأ 

القائم على أساس الإشراف الذاتي و القرارات الجماعية و التعاون بين العمال في  التسيير الذاتي للمؤسسات

تسيير شؤون مؤسسام، إذ لم يكن هناك أي شكل من أشكال التدرج البيروقراطي، و كان الإعتماد على 

عاملة دف المحافظة على استمرارية تلك المؤسسات و الحفاظ من جهة أخرى على اليد الالرقابة الذاتية 

  .النشطة

و بعد إستكمال الدولة الجزائرية بناء مؤسساا السياسية، قامت بتنظيم مختلف النشاطات الإقتصادية وفق رؤية 

إشتراكية قائمة على أساس الملكية الجماعية لوسائل الإنتاج و الإعتماد على مركزية الرقابة و إتخاذ القرارات، 

خططات التنموية و إصدار القرارات و الإشراف على تنفيذها و مراقبتها، حيث تتولى الإدارة المركزية إعداد الم

تنفيذ القرارات، فشرعت بذلك الحكومة الجزائرية في إصدار جملة ) المؤسسات( في حين تتولى الإدارات المحلية 
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ى كفاءة من المخططات التنموية القائمة على أساس التسيير الإشتراكي للمؤسسات الذي يعتمد بصفة كبيرة عل

، أين بدأت محاولات 1979القائد أو المشرف، و إستمر تسيير المؤسسات قائم على هذا الاساس حتى بداية 

الطبقة السياسية تعديل المشروع التنموي بتفعيل الجهاز الإقتصادي بأسلوب يتسم بمزيد من الحرية و 

ارات الجزئية الخاصة ا، يمنحها هامش اللامركزية، و إعطاء نوع من المبادرة للمؤسسات في إتخاذ بعض القر

من الحرية في تسيير شؤوا من خلال السماح لها باتخاذ بعض القرارات بينما ظلت القرارات الإستراتيجية 

مرتبطة بشكل تلم بالإدارة المركزية، حيث كان الإشراف على تنفيذ القرارات و مراقبتها من إختصاص الإدارة 

اسة الإقتصادية على حالها حتى إنتهاء عقد الثمانينات و بداية عقد التسعينات أين بدأ المركزية، و استمرت السي

المؤسسات الجزائرية نتيجة لإفلاس الكثير  النظام الإشتراكي القائم على مركزية الإشراف و الرقابة بالزوال من

تلجأ عند إفلاس أي منها، بسبب سوء التسيير و عدم تحمل كل مؤسسة أعباء خسائرها، فكانت المؤسسة 

مؤسسة إلى دعمها من الخزينة العمومية، و تغطية نفقاا الزائدة، فرأت الحكومة نتيجة لهذا في الخوصصة المنفذ 

الذي يمكن أن يكون حلا للوضعية الصعبة التي آلت إليها المؤسسات الإقتصادية الجزائرية و الإقتصاد الوطني 

على المؤسسات  -الخوصصة –شرت الحكومة بتطبيق الأسلوب الجديد بصفة عامة بسبب تضخم المديونية، فبا

العمومية، و ذلك بقصد التوجه إلى الرأسمالية بإعتماد إقتصاد السوق كسياسة تسيير جديدة قائمة على أساس 

ت إستقلالية المؤسسات في التسيير و إتخاذ قرارات الرقابة، و التحضير للإنفتاح على الإقتصاد العالمي، فاضطر

  .الحكومة بذلك إلى خوصصة الكثير من المؤسسات العمومية خاصة التي كانت تعاني من المشاكل المالية

نموذجا أو عينة من المؤسسات الوطنية الجزائرية، فلقد قصدنا مركب تمييع " سكيكدة" على اعتبار مؤسسات 

للإقتصاد الوطني و استقطاا  كنموذج و هذا نظرا لأهمية هذه المؤسسة بالنسبة) GL1/K(الغاز الطبيعي 

فئات اتمع البطالة التي تعاني منها أغلب  عاملا في ظل تفشي ظاهرة 958 للكثير من اليد العاملة إذ تشغل

  .ئري، و في هذا الإطار نحاول سرد أهم المراحل التي مرت ا هذه المؤسسةالجزا
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  :الإطار الخاص للدراسة: ثانيا

  :مجـالات الدراسة

  1.ـال الجغرافيا:  

بسكيكدة، و لقد تم إنشاء " مركب تمييع الغاز الطبيعي) " GL1/K(أجريت هذه الدراسة في مركب   

، و قد 1965جويلية29هذا المركب لإتفاق شراكة بين الحكومة الجزائرية و الفرنسية و الموقع بتاريخ 

ؤسسات فرنسية و تم كل هذا بدراسات البناء بالشراكة مع أربع م TICHNIPقامت المؤسسة الفرنسية 

  :و هذا عبر خطوات" سوناطراك " تحت الرقابة التنفيذي لشركة 

بدأت أشغال البناء و في سنة " 1967"بدراسة المشروع، و في ماي " 1967"حيث قاموا في  -

 .بدأ الإنتاج الفعلي للمركب" 1972"

بع على مساحة قدرها كلم من مقر مدينة سكيكدة شرقا، و يتر3,8على بعد  GL1و يقع مركب 

  .هكتار، و قد تم إنشاء المركب بالقرب من الساحل بغض استخدام مياه البحر في تبريد المنتوج94

إلى المركب عن طريق أنابيب " حاسي الرمل" و الهدف الرئيسي للمركب هو تحويل الغاز الطبيعي الآتي من 

نحو أوروبا و الولايات المتحدة الأمريكية عبر  كلم إلى حالة سائلة أي تمييعه حتى يتم تصديره580على طول 

  .باخرات

من الغاز  3م308  000و قدرة التخزين بحوالي  3مليون م 13,2و تقدر القدرة السنوية للإنتاج بحوالي 

  .الطبيعي

  



 

- 93 - 

 

، 40، وحد30، وحدة20، وحدة10وحدة: وحدات و هي على التوالي 06و يتركب أساسا من 

  .60، وحدة50وحدة

، و هذا ما أدى إلى 50، 30، 40أتلفت الوحدات  2004جانفي19بعد الكارثة التي وقعت في  علما أنه و

  .تقلص القدرة الإنتاجية للمركب بعدها

و  3م308 000: وحدات لتخزين الغاز الطبيعي المميع بقدرة إجمالية تقدر بـ 05كما توجد بالمركب 

  .مضختين للغاز الطبيعي المميع

تحتوي على التبخير، الآزوت، الماء المقطر و المطرود، هيبوكلوريت الصوديوم، ماء  و وحدة مركزية للإنتاج

  .الجافيل

  :إضافة إلى الغاز الطبيعي المميع يقوم المركب و بقدرة إنتاجية يومية بإنتاج

 )C2H6(طن يوميا من الإيثان  1029 -

 )C3H8(طن يوميا من البروبان  978 -

 )C4H10(طن يوميا من البوتان  680 -

 )C5H12(طن يوميا من النفتال الخفيف  917 -
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  :اال البشري .2

  و الذين يتوزعزن على 2008عاملا حسب احصائيات GL1/K ،945يضم مركب تمييع الغاز الطبيعي  

  .أفراد 3: لامديرية-

  .فردا 15: هيئة الأمن الداخلي-

   .فردا 27: خلية التنظيم و الإعلام

  .دأفرا 10: خلية تحرير البضائع

  :و التي تنقسم إلى 516:نيابة مديرية الاستغلال

  .فرد 187: قسم الإنتاج  -

  .فرد 284 : قسم الصيانة -

  .فرد 42  :التموينقسم -

  فرد 83 :دائرة التقنية-

  .فرد 36: دائرة الشؤون القانونية و المالية -

  .فرد 109: دائرة الأمن 

  .فرد 19: دائرة الأعمال الحديثة

  .فرد 119: لمستخدمين نيابة مديرية ا

  .أفراد 4: خلية متابعة الاستثمارات 

  .أفراد CMN :4خلية 

  :كما أن هؤلاء ،العمال يصنفون إلى ثلاثة فئات  و هم

  الإطارات 
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  أعوان التحكم

  أعوان التنفيذ

              
  :اال الزمــني.3

و  2008سبتمبر27حتى  2008تأو23يوم " مركب تمييع الغاز" GL1/Kلقد بدأت فترة التربص في مركب 

  :مرت دراستنا الميدانية بالمراحل التالية

كانت هذه المرحلة بمثابة دراسة استطلاعية، ": أوت27حتى  2008أوت23من: " المرحلة الأولى -

حيث تم توجيه مسار البحث بإشراف خلية التكوين التي تكلفت بتأطيرنا، حيث إستقبلنا مسؤول 

كما أفادنا بمعلومات أولية عن المركب و زودنا ببعض لوثائق و السجلات التكوين بالمركب بلباقة، 

القانون الداخلي للمؤسسة، الهيكل التنظيمي، الطاقة البشرية التي يتوفر عليها المركب و كيفية : أهمها

 .توزيعها على مختلف الدوائر و البيانات

إنطلاقا من الدراسة النظرية مع المؤطر و كما تمت مناقشة أسئلة الإستمارة التجريبية التي تم بناؤها 

  .إستيعاب الجوانب الغامضة في لدراسة إضافة إلى إدخال بعض التعديلات عليها

حيث قنا في هذه الفترة بخرجات ميداني لبعض ": 2008سبتمبر04أوت إلى 30من : "المرحلة الثانية -

شاهدنا وضعية العامل على المباشر و الدوائر كالإنتاج، و الصيانة، و تعرفنا على المركب أكثر، كما 

هو يؤدي مهامه، و قمنا ببعض المقابلات مع العمال الذين أفادونا بمعلومات قيمة حول المشاكل التي 

 .يعانون منها و إحتياجام في العمل، و نوع الرقابة المطبقة و سياسة الإشراف المتبعة في المؤسسة

أفراد شملت عمال الإنتاج و الصيانة و  10ريبية على كما قمنا بعدها بتوزيع الإستمارات التج

  .الإستغلال
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  .و كانت إستمارة موجهة، و ذلك لشرح الأسئلة غير المفهومة لديهم بغرض تعديل الإستمارة النهائية

تم في هذه الفترة توزيع الإستمارات النهائية و ": 2008سبتمبر28إلى غاية  سبتمبر06: " المرحلة الثالثة -

ا كل الإستمارات بطريقة موجهة و هذا راجع لعدم قدرة أفراد العينة على إستيعاب اللغة لقد وزعن

العربية، لذلك كان علينا أن نشرح معنى الأسئلة و نترجم أحيانا بعض المفردات إلى اللغة الفرنسية 

عليه باللغة حتى يسهل فهمها، أما في السؤال الأخير و الذي كان مفتوحا تركنا لهم الحرية في الإجابة 

 .الفرنسية لنقوم بترجمتها لاحقا إلى العربية

و بإتباعنا للطريقة الموجهة في توزيع الاستمارات سهل علينا هذا مراقبة جميع الاستمارات في وقتها 

حيث كانت الإجابة على الأسئلة كاملة و بجدية حيث أولى العمال إهتماما كبيرا و تعاونا كبيرا معنا، 

  .و شجعونا

  :نمـوذج الدراسة:اثالث

، و "هناك علاقة إرتباطية بين الرقابة التنظيمية و أداء العمل: " إنطلقت الدراسة الراهنة من فرضية عامة مؤداها

  .تتضمن هذه الفرضية متغيرات الفرضيات الجزئية

  

  

  

  

 الــتابعالمتغير  قلــالمتغير المست

 الأداء الرقـابة التنظيمية

 الإرتباط

 التجاذب

 وضوح القواعد البيروقراطية

 ةتحــديد الأدوار التنظيمي

 التــحكم في العمل

 الفـــعالية التنظيمية

  لـهناك علاقة دالة بين وضوح القواعد البيروقراطية و التحكم في العم*

 ميةـاك علاقة دالة بين تحديد الأدوار التنظيمية و الفعالية التنظيــهن*
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ئما لتناول متغيرات الفرضيات الجزئية التي طرحناها في الفصل الأول، و في نفس الوقت تشكل مدخلا ملا

الظاهرة الحديثة و عليه فإن سعي الدراسة الراهنة إلى محاولة التعرف على طبيعة العلاقة القائمة بين الرقابة 

يرتبط بدراسة الإرتباطات القائمة بين القواعد البيروقراطية و التحكم في العمل، و كذلك التنظيمية و الأداء، 

في علاقتها  الإرتباطات تحدد المدخل للإقتراب من واقع الرقابة التنظيمية تحديد الأدوار و الفعالية التنظيمية، هذه

  بالأداء

  :المنهج المستخدم:رابعا

، )الأداء( و المتغير التابع ) الرقابة( في دراستنا الراهنة نحاول الكشف عن العلاقة الموجودة بين المتغير المستقل 

ستنباط، و استقراء، و إضافة إلى جمع البيانات و تبويبها في من تحليل و تركيب و إ إستراتيجيةبالإعتماد على 

  .جداول إحصائية و التعليق عليها

و بما أن البحوث الإجتماعية و التنظيمية تتطلب من الباحث الإعتماد على منهج معين يكون مناسبا للحصول 

إعتمدنا من خلالها على على المعلومات اللازمة، و عليه فإن دراستنا تندرج ضمن الدراسات الوصفية و 

أسلوب المسح بالعينة و الذي يعتبر أحد أساليب المنهج الوصفي، لأنه م خلال الأسلوب يتم تشخيص واقع 

الملاحظة، المقابلة : قطاع أو مؤسسة أو جماعة معينة متبعين في ذلك الإجراءات المألوفة في هذه الطريق و هي

اد التحليل الكمي و الكيفي للبيانات، و قد إستخدمنا منهج المسح الحرة، السجلات و الوثائق، إضافة إل إعتم

  :بالعينة قصد

 .التعرف على إطار الدراسة و بالتالي إطار العينة حيث قمنا بالتعيين الدقيق لهذا اتمع ) أ
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ئص هذا اتمع من حيث الفئة العمرية و المستوى التعليمي، الموطن الأصلي، التعرف على أهم خصا ) ب

ستمارة حول مدى الأسئلة الأخرى التي جاءت في الإ طبيعة العمل و الحالة العائلية إضافة إلى بعض

 ...وضوح القوانين؟ طبيعة المشرف؟ مدى تنفيذ محتوى اللوائح؟ 

للظاهرة البحثية و تحديد العلاقات نا من تشخيص الواقع الفعلي ذه الطريقة قد مكنتهإلى جانب هذا تكون 

  ).المتغير المستقل و المتغير التابع( القائمة بين طرفيها 

  .أدوات جمع البانات:خامسا 

حتى يحصل الباحث على البيانات أو المعومات اللازمة لتقديم إجابات عن أسئلة بحثه ، لابد أن يستخدم ي 

صادر جمع البيانات المعروفة و المتفق عليها عند مختلف الباحثين ئمة لكل مصدر من مذلك طرقا دقيقة و ملا

  . الاختصاصذوي 

  . الاستمارةأداة أساسية لجمع البيانات و التي تمثلت في  استخدامعلى  اقتصرتهذه إلا أن دراستنا الميدانية 

جزئيتين ، حيث تم طرح  فرصتينسيمها إلى فبعد تحديد المشكلة تحديدا دقيقا ، وصياغة الفرضية العامة و تق

، وقد قسمنا  الاستمارةفرضية في شكل خاص عرف بنموذج البرهنة على الفرضية ليسهل علينا صياغة 

  :إلى ثلاث محاور رئيسية  الاستمارة

  . 6إلى  1وتبدأ من السؤال  :الشخصيةالبيانات  :أولا

  .19إلى  7العمل من السؤال تحكم في قواعد البيروقراطية و البيانات تتعلق بال :ثانيا
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بعد هذا قمنا باختبار . 35إلى  20التنظيمية و الفعالية التنظيمية من السؤال  بأدواربيانات تتعلق :ثالثا

أجرينا بعض التعديلات عليها بناءا على  ،)عمال10(على مجموعة من العمال ) تجريبها(ميدانيا  الاستمارة

  :  ومن هذه التعديلات نجد التجريبية،سة دراسة النتائج الأولية للدرا

  :بالنسبة للبيانات الشخصية ِ

 :والخاص بالفئة الوظيفية على النحو التالي ) 5(كان السؤال رقم 

  عون تحكم  _ عامل تنفيذ        _ إطار          _ مؤطر        _ 

  .ها إلا أننا وجدنا غياب فئة المؤطرين في المركب مما أدى بنا  إلى إلغائ

  . للبيانات الخاصة بالأدوار التنظيمية والفعالية  أما بالنسبة

  هل يشارككم المشرف في إنجاز أعمالكم ؟  ) : 31( كان السؤال رقم

  (    )أحيانا (    )        لا           (   )نعم 

ابلاتنا مع أفراد العينة ولما وجدنا أن هذا السؤال يحتاج إلى نوع من التفصيل في إقتراحات الإحابة من خلال مق

  :قمنا بتغيير السؤال ليصبح  

  هل يشارككم المشرف في إنجاز أعمالكم ؟

لا يشاركنا ( )  أحيانا ( )   إذا كان العمل صعبا  ( )  إذا أخطأ العمال في العمل ( )    في كل الأعمال 

  ( ) . إطلاقا 

  .ها فلم يجد أفراد العينة أي صعوبة في الإجابة عليهاأما باقي الأسئلة فلم يطرأ عليها أي تغيير ، وهذا لوضوح



 

- 100 - 

 

  :   العينة و كيفية إختيارها: سادسا 

و مركب تمييع الغاز وميدان دراستنا ه ،بما أن الدر اسة الراهنة تتناول موضوع الرقابة التنظيمية و الأداء 

ة الإنتاجية بجميع فروعها من إرتأينا تطبيق موضوعنا على قسم الإستغلال الذي يضم العملي الطبيعي ،فقد

ة التنظيمية من التموين ، ولقد إخترنا هذا القسم لأنه أنسب قسم تظهر فيه عملية الرقابالإنتاج و الصيانة و 

خاصة وأن عملية الإنتاج تعتبر  فيه أداء العامل ميدانياكما يتجسد ف بصورة واضحة ، خلال تواجد المشر

  وبناءا عل هذا فقد إخترنا نسبة.وهذا ما لاحظناه ميدانيا في المركب  الأساس الذي تقوم عليه أي مؤسسة

ين على الأقسام السابقة مبحوثا موزع 77فكانت العينة تمثل عاملا  ، 516من هذه الوحدة التي تضم  15% 

  كالتالي 

  عينة الدر اسة ):  ج(الجدول 

 

 

 

 

المكونة على الطبقات  الاعتمادحيث تم  قصدية طبقيةوذا تكون العينة المعتمدة في الدراسة هي العينة   

  .عن قصد  لقسم الإنتاج

 

 

 

  العينـــة            
 الأقسام

عدد أفراد   عدد العمال
 العينة

 29 187 قسم الإنتاج

 42 284 قسم الصيانة 

 6 42 قسم التموين

 77 516 اــموع
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  :خصائص العينة:سابعا

لعينة المدخل المناسب لمعرفة خصائص و سمات اتمع المدروس و مدى تجانسه تعتبر البيانات الشخصية لأفراد ا

أو تباينه فضلا على أا تمكننا من فهم و تحليل البيانات و المعلومات الكمية الأخرى، و يمكن توضيح هذه 

  :ةالبيانات في جداول إحصائية تمكننا من الإقتراب الكمي من واقع العينة الممثلة تمع الدراس

 :الجـنس ):01( الجدول رقم

  العينـــة            
 الجنـــس

 النسبة المئوية العــدد

 % 90,9 70 ذكـــر

 % 09,1 07 أنـــثى

 % 100 77 اــموع

  :و الموضح لمتغير الجنس تبين أن) 01(من خلال الشواهد الإحصائية الواردة في الجدول 

  .ذكــور% 90,9فردا بنسبة  70

  .إنـــاث% 09,1بنسبة  أفراد 07

و يرجع هذا التفاوت الواضح إلى طبيعة العمل في المؤسسة، و خاصة أا مؤسسة إنتاجية، و هذا ما يتلاءم 

لعنصر الذكوري أكثر من حيث الحاجة إلى قدرات و إمكانيات كبيرة، إضافة إلى عينة دراستنا أكثر مع ا

سب الملاحظات د بصورة كبيرة على الذكور و هذا حيتمركزون في قسم الإنتاج بالتحديد و الذي يعتم

  المستقاة من الواقع
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 :الـــسن ):02( الجدول رقم

  العينـــة            
 الســن

 النسبة المئوية العــدد

 % 00,0 0 سنة 25أقل من 

25 – 34 20 25,9 % 

35  - 44 17 22,3 % 

45  - 54 30 38,9 % 

 % 12,9 10 فما فوق 55

 % 100 77 عاــمو

  :الذي يتناول متغير السن تبين أن) 02(من خلال البيانات الكمية الواردة في الجدول 

، و الفئة %38,9فردا بنسبة  30بما يمثل ) 54 – 45(أغلبية أفراد العينة يتركز سنهم في الفئة العمرية 

يتركز % 22,3بنسبة فردا  17، في حين نجد أن %25,9فردا بنسبة  20ممثلة بـ) 34 – 25(العمرية 

و % 12,9أفراد بنسبة  10:ممثلة بـ) فما فوق 55(أما الفئة العمرية ) 44 - 35( سنهم في الفئة العمرية 

  .هي أقل نسبة

و ترجع هذه النسبة الكبيرة للعمال كبيري السن إلى عملية التوظيف التي رافقت بداية المؤسسة من جهة، و 

  .و خاصة عمال الإنتاج و الذين تمثلهم عينتنا إستقرار العمال القدامى في مناصبهم

تمثل نسبة معتبرة أيضا و هذا راجع إلى فترة النمو ) 34 -25(كما نلاحظ من خلال الجدول أن الفئة العمرية 

  .و التوسع التي شهدا المؤسسة و هذا ما تطلب توظيف عمال جدد
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 :الـحالة الإجتماعية ):03( الجدول رقم

  العيــنة                
 الحالة الإجتماعية

 النسبة المئوية العــدد

 % 18,2 14 أعــزب

 % 81,8 63 متزوج

 % 100 77 اــموع

  :و التي تدور حول الحالة الإجتماعية تبين أن) 03(من خلال المعطيات الإحصائية الواردة في الجدول 

عزاب، أما % 18,2بة عاملا بنس 14في حين متزوجون، % 81,8فردا بنسبة  63أغلبية العينة التي تمثلها 

  .غير موجودين ضمن العمال المطلقين و الأرامل 

و يعود إرتفاع نسبة المتزوجين إلى الظروف الحسن التي يعيشها عمال المركب من خلال إرتفاع الأجر، و 

، و هذا 30إلخ، هذه الظروف ساعدت العمال على الإقدام على الزواج حتى قبل سن ...توفير النقل و 

سيكون له تأثير إيجابي على نفسية العامل داخل المؤسسة لأن الإستقرار النفسي و الإجتماعي و العائلي له تأثير 

  .على فعالية الأداء داخل المؤسسة

أما فئة العزاب و التي تمثل نسبة قليلة فستعمل بجدية و رغبة في للحصول على المكانة الإجتماعية التي تضمن 

  .ية و الشعور بالتقدير و الإنتماء و الإستقرار داخل مؤسستهملهم الترق

 :الوضعية التعلـيمية ):04( الجدول رقم

  العينـــة            
 الوضعية التعليمية

 النسبة المئوية العــدد

 % 01,3 01 إبتدائي 

 % 18,2 14 متوسط

 % 45,4 35 ثانوي

 % 35,1 27 جامعي 

 % 100 77 اــموع
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  :تبين أن) 04(ل تفريغ إستجابات أفراد العينة حول الوضعية التعليمية، و التي وردت في الجدول من خلا

ذوي مستوى جامعي، % 35,1فردا بنسبة  27ذوي مستويات تعليمية ثانوية و % 45,4فردا بنسبة  35

واحدا بنسبة  ذوي مستوى متوسط في حين يمثل المستوى الإبتدائي فردا% 18,2فردا بنسبة  14إضافة إلى 

01,3.%  

و يمكن تفسير إرتفاع مستوى الثانويين و هذا لكون عمال الإنتاج ذوي أقدمية عالية و تعلموا المهنة منذ إنشاء 

المؤسسة، حيث كانت اليد العاملة المؤهلة غير متوفرة، و لكن مع هذا فنسبة الجامعين مرتفعة أيضا في مستوى 

ى الكفاءات المؤهلة و خاصة في السنوات الأخيرة نتيجة إتجاه سياسة الإنتاج و هذا ما يؤكد الإعتماد عل

  .التوظيف في المؤسسة نحو إستقطاب حاملي الشهادات الجامعية

 :طــبيعة العمل ):05( الجدول رقم

  العينـــة            
 طبيعة العمـل

 النسبة المئوية العــدد

 % 44,1 34 إطــار

 % 23,4 18 عامل منفذ

 % 32,5 25 معون تحك

 % 100 77 اــموع

  :و المتعلق بطبيعة العمل إلى أ هناك) 05(تفيد البيانات الإحصائية الواردة في الجدول 

  %.32,5عون تحكم بنسبة  25إضافة إلى % 23,4عامل تنفيذ بنسبة  18، و %44,1إطار بنسبة  34

مؤسسة محل الدراسة، التي تحتاج إلى إطارات و يرجع إرتفاع مستوى الإطارات إلى طبيعة النشاط الإنتاجي لل

  .يسهرون على تنظيم  و مراقبة أعمال التحكم و التنفيذ و مراقبتها بشكل يكفل السير الحسن للعمل
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 :الأقدمية فـي العــمل ):06( الجدول رقم

  العينـــة            
 الأقدمية في العمل

 النسبة المئوية العــدد

 % 15,6 12 سنوات 5أقل من 

05  - 09 13 16,9 % 

10  - 14 07 09,1 % 

15  - 19 05 06,5 % 

20  - 24 02 02,6 % 

 % 49,3 38 فما فوق 25

 % 100 77 اــموع

  :من خلال تفريغ إستجابات أفراد العينة حول الأقدمية في العمل تبين أن

سنة، تليها الفئة المحصورة بين  25تعادل و تتجاوز أقدميتهم في العمل % 49,3غالبية المبحوثين و نسبتهم 

 05بعدها تأتي الفئة التي تضم العمال الذين تقل أقدميتهم في العمل عن % 16,9سنوات بنسبة  9 -5

كما % 09,1تصل نسبة العمال فيها إلى  14 -10، أما بالنسبة للفئة لمحصورة بين %15,5سنوات بنسبة 

و أقل نسبة هي % 06,5سنة إلى  19 – 15عمل من تصل نسبة العمال الذين تتراوح أقدميتهم في ال

  .سنة 24 – 20للعمال الذين تضمهم الفئة من % 02,6

و تدل هذه البيانات الكمية على إعتماد المركب على الخبرات القائمة على الأقدمية في العمل، من جهة، كما 

العمال ذوي الأقدمية من  سنوات و 05تدل من جهة أخرى إرتفاع نسبة العمال الذين تقل أقدميتهم عن 

سنوات على تدارك المؤسسة لأهمية تجديد طاقاا البشرية و تزويد العمال ذوي الخبرات العالية 5-9

و إستعانة اليد العاملة الجديدة بالتكنولوجيا الحديثة و ذلك بدمج الإطارات الجامعية من الشباب بالمؤسسة 

ية في العمل لتحقيق أهداف المؤسسة و ضمان السير الجيد للعمل بخبرات العمال ذوي الأقدمية و الخبرة العال

  .ا
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  :تمهــيد

كانيزم أساسي للرقابة لتزام بالقواعد البيروقراطية كمأشرنا في الفصول النظرية السابقة إلى أهمية الإ  

داخل المؤسسة، و دوره في التحكم في العمل و زيادة الأداء، كما أكدت أغلب الدراسات التي تعرضت لهذا 

  :نا نحاول اختيار الفرضية الأولى التي مفادهاالموضوع على وجود علاقات ارتباطية بين كلا المتغيرين، و ه

هناك علاقة دالة بين الإلتزام بالقواعد البيروقراطية و التحكم في العمل و ضمن هذا الإطار نحاول إيجاد طبيعة 

  :العلاقة بين الإلتزام بالقواعد البيروقراطية و التحكم في العمل مركزين في ذلك على العناصر التالية

  :للوائح التنظيمية و إنجاز العمل في المواعيد المحددةوضوح ا: أولا

تعتبر اللوائح التنظيمية الأساس الذي تقوم عليه المؤسسة، و التي تضمن السير المنظم للعمل و عدم التداخل في 
 الأعمال مما يؤدي إلى إنجاز المهام في المواعيد المحددة، في هذا الإطار تؤكد الشواهد الإحصائية الواردة في

 :أن) 07(الجدول 
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 :وضوح اللوائح التنظيمية ):07( الجدول رقم

  العينـــة            

 الإحتمالات

 النسبة المئوية العــدد

 % 18,2 14 واضحة جدا

 % 24,7 19 واضحة في الغالب

 %23,4 18 واضحة إلى حد ما

 % 28,6 22 غير واضحة في الغالب

 % 05,1 04 غير واضحة إطلاقـا

 % 100 77 اــموع

 28,6فردا بنسبة  22و الخاص بوضوح اللوائح التنظيمية أن ) 07(تفيد البيانات الإحصائية المبينة في الجدول 

  .يقرون بأن اللوائح التنظيمية و القوانين غير واضحة في الغالب% 

فردا بنسبة  18الغالب، و  يقرون بأن اللوائح التنظيمية و القوانين واضحة في%  24,7فردا بنسبة  19و 

  .يقرون بأن اللوائح و القوانين واضحة إلى حد ما%  23,4

  .يقرون بأن اللوائح و القوانين واضحة جدا%  18,2فردا بنسبة  14و 

  .يقرون بأن اللوائح و القوانين غير واضحة إطلاقا%  05,1أفراد بنسبة  04و 

ال يقرون بأن اللوائح و القوانين غير واضحة في الغالب من العم%  28,6من خلال هذه البيانات نلاحظ أن 

لهذا فإن معظم %  65,3لكن إذا ما قارناها مع الفئة التي ترى بأن اللوائح واضحة نجد أن مجموع الفئة يمثل 

ئح العمال يعتبر اللوائح التنظيمية واضحة و هذا ما أكده لنا العمال في بعض المقابلات، ألفئة التي ترى بأن اللوا
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غير واضحة فهذه الفئة بعيدة عن الإدارة ومصدر إصدار اللوائح التنظيمية و بما أن عينتنا من قسم الإنتاج، 

فهناك بعض العمال يهتمون بالنقاط التي مهم في اللوائح فقط و يهملون الباقي، كما نراعي المستوى التعليمي 

  .امل يحس بنوع من الغموضالذي يؤثر في درجة إستيعاب بصورة كاملة، مما يجعل الع

 :الإلتزام باللوائح التنظيمية):08( الجدول رقم

  العينـــة            

 الإحتمالات

 النسبة المئوية العــدد

 % 45,5 35 دائما

 % 24,7 19 غالبا

 %27,2 21 أحيانا

 % 01,3 01 نادرا

 % 01,3 01 إطلاقـا

 % 100 77 اــموع

و الموضح لمدى إلتزام العمال باللوائح التنظيمية المعتمدة في ) 08(وردة في الجدول تفيد المعطيات الكمية ال

عاملا بسبة  21يقرون بالإلتزام باللوائح التنظيمية بصفة دائمة، و %  45,5عاملا بنسبة  35المؤسسة، أن 

يقرون %  24,7عاملا بنسبة  19يقرون بأن إلتزامهم باللوائح التنظيمية يكون من حين لآخر، و %  27,2

بأنه نادرا ما يلتزم باللوائح %  01,3بأم في الغالب يلتزمون باللوائح التنظيمية، في حين يقر فرد واحد بنسبة 

  .يقر بأنه لا يلتزم إطلاقا بمحتوى اللوائح التنظيمية%  01,3التنظيمية و كذلك فرد واحد بنسبة 
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لوائح التنظيمية و إحترامها  هذا ما أكدته أيضا بعض و هذا ما يعكس حرص العمال على الإلتزام بمحتوى ال

المقابلات التي أجريناها مع المبحوثين، بحيث يعتبر معظم العمال أن الإلتزام باللوائح التنظيمية شرط ضروري 

 .لسير العمل داخل المؤسسة بطريقة جيدة و منظمة، كما ن درجة إلتزام العمال تبين درجة إنضباطهم

 :تطبيق اللوائح التنظيمية و إنجاز العمل في المواعيد ):09( الجدول رقم

  العينـــة            

 الإحتمالات

 النسبة المئوية العــدد

 % 27,3 21 موافق جدا

 % 40,2 31 موافق

 %19,5 15 غير متأكد

 % 10,4 08 غير موافق

 % 02,6 02 غير موافق تماما

 % 100 77 اــموع

  

  

  

  

  تطبیق اللوائح التنظیمیة و إنجاز العمل في المواعید): 7(الشكل   

 

موافق جدا
موافق
غیر متأكد
غیر موافق
 %40,2غیر موافق تمام

27,3% 
10,4% 

02,6% 

19,5% 
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و الخاصة بتطبيق اللوائح التنظيمية و إنجاز العمل في المواعيد ) 09(جليا من خلال المعطيات في الجدول يبدو 

موافقون على أن تطبيق محتوى اللوائح التنظيمية يؤدي إلى إنجاز العمل في %  40,2عاملا و نسبتهم  31بأن 

  .يوافقون تماما عليها%  27,3عاملا و نسبتهم  21المواعيد، و 

لا %  2,6غير متأكدون من ذلك، و عاملين فقط و نسبتهم %  19,5عاملا و نسبتهم  15المقابل هناك في 

  .يوافقون على كون تطبيق اللوائح التنظيمية يؤدي إلى إنجاز العمل في المواعيد المحددة

از العمل يؤكدون على أن تطبيق اللوائح التنظيمية يؤدي إلى إنج%  27,3و %  40,3جل العمال و نسبتهم 

في المواعيد المحددة، حيث يقر معظمهم على أن إتباع و تطبيق محتوى اللوائح التنظيمية يساعد العامل على 

تنظيم وقته و عمله و عدم الوقوع في بعض المشاكل التي تؤدي إلى عرقلة العمل، كذلك فإن هذا يساعد على 

 .ام العمل في الوقت المحدد لهكسب ثقة المشرف و تحمل المسؤولية و هذا ما يساعد على إتم

 :وضوح التعليمات و الأوامر  ):10( الجدول رقم

  العينـــة            

 الإحتمالات

 النسبة المئوية العــدد

 % 18,1 14 السرعة في إنجاز العمل

 % 24,7 19 الدقة

 % 03,9 03 زيادة الأداء

 % 22,1 17 إنجاز العمل في المواعيد

 % 31,2 24 التحكم في العمل

 %  77 100ــموعا

  :و الخاص بوضوح التعليمات و الأوامر أن) 10(يتضح من خلال المعطيات الكمية المبينة في الجدول 
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رفدا  19يقرون بأن وضوح التعليمات و الأوامر يؤدي إلى التحكم في العمل، و %  31,2فردا بنسبة  24

فردا بنسبة  17وامر يزيد من الدقة في إنجاز المهام،في حين يقرون بأن وضوح التعليمات و الأ%  27,7بنسبة 

يقرون % 18,1فردا بنسبة  14يقرون أن وضوحها يؤدي إلى إنجاز العمل في المواعيد المحددة و %  22,1

  .بأن وضوحها يؤدي إلى السرعة في إنجاز المهام

في العمل، و هذا لأن  وضوحا يساعد  يؤكد فراد العينة على أن وضوح التعليمات و الأوامر يؤدي إلى التحكم

على القضاء على معيقات عملية الإتصال بين المشرفين و العمال، و الإتمام بواجبات كل عامل إتجاه مؤسسته و 

عمله، وهذا ما يؤدي إلى التحكم أكثر في العمل و الدقة في إنجازه، و هذا ما يؤدي إلى زيادة الأداء و تحقيق 

  .ؤسسة للوصول إليها، ما يسهل على المشرف القيام بعمله في أكمل وجهالأهداف التي تسعى الم

  :تنفيذ القوانين و السرعة في إنجاز العمل:ثانيا

من الدراسة الراهنة على دور تنفيذ القوانين في إنجاز  أكدت مختلف الدراسات السابقة والواردة في الفصل الثاني

  .من نسبة المشاكل بين العمال و الإدارة  نفيذ القوانين يحدتلأن العمل بسرعة ، وهذا 

وعليه ومن خلال المعطيات الميدانية . مما ينعكس إيجابا على سير العمل ، ويؤدي إلى السرعة في إنجاز المهام

من المؤسسة محل الدراسة ، والتي تحصلنا عليها  من خلال التربص الميداني يمكن الإشارة إلى نوع من  المستقاة

وضمن هذا السياق . تنفيذ القوانين والسرعة في إنجاز العمل يؤكد ما جاءت به النظريات السابقة الإرتباط بين 

  :يؤكد 
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 :تنفيذ القوانــين ):11( الجدول رقم

  العينـــة            

 الإحتمالات

 النسبة المئوية العــدد

 % 58,4 45 دائما

 % 29,9 23 غالـــبا

 % 09,1 07 أحيانــــا

 % 01,3 01 انادر

 % 01,3 01 إطلاقـا

 % 100 77 اــموع

حرص العمال على تنفيذ القوانين   :و الموضحة لــ) 11(من خلال الشواهد الإحصائية الواردة في الجدول 

مبحوثا بنسبة  23يحرصون على تنفيذ القوانين بصفة دائمة و مستمرة، %  58,4مبحوثا بنسبة  45

يحرصون على تنفيذ القوانين من % 09,1أفراد بنسبة  07تنفيذ القوانين، و غالبا يحرصون على % 29,9

  .حين لآخر

يقر %  01,3يقر بأنه نادرا ما يحرص على تنفيذ القوانين كما أن فرد واحد بنسبة % 01,3و فرد بنسبة 

  .بأن لا يلتزم مطلقا بتنفيذ القوانين

رة عن المؤسسة بصفة دائمة و مستمرة إذ أن أكثر من و هذا ما يؤكد حرص العمال على تنفيذ القوانين الصاد

نصف العينة يحرصون على تنفيذها، و هذا ما أكدته بعض المقابلات التي أجريناها مع بعض المبحوثين إذ يقرون 

بان تنفيذ القوانين واجب يلتزم به جميع الأفراد، كما أن الجميع في المركب مسؤول عن عمله، و يرى البعض 

نفيذ القوانين يخدم مصلحة العامل أيضا إذ أن بعض القوانين وضعت لتضمن سلامة و أمن العامل في الآخر أن ت



- 116 - 

 

المركب خاصة و أن نشاطه الإنتاجي هو تمييع الغاز الطبيعي، فعدم الإلتزام بالقوانين يعرض الجميع للخطر، 

  .خاصة في قسم الإنتاج الذي إنتقينا منه عينتنا
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والموضح للعلاقة بين وضوح القوانين وتنفيذها نجد )  12(ئية الواردة في الجدول من خلال الشواهد الإحصا

  : أن

  .مبحوثا  يقر ون بأن القوانين واضحة في الغالب كما أم يلتزمون بتنفيذها بصفة دائمة  % 23,37

 مبحوثا يقر ون  بأن القوانين واضحة جدا ، وأم يلتزمون بتنفيذها بصفة دائمة   20,77%

  . مبحوثا يؤكدون بأن القوانين واضحة في الغالب كما أم  في الغالب يلتزمون بتنفيذها  11,68%

  .أم في الغالب يلتزمون بتطبيقهامبحوثا يقرون بأن القوانين واضحة جدا ، كما  9,09%

  .ا دائما  مبحوثا أفادوا أن القوانين واضحة إلى حد ما ، كما أم يلتزمون بتطبيقه 6,49%

  .مبحوثا أفادوا بأن القوانين واضحة إلى حد ما ، وبأم في الغالب يلتزمون بتنفيذها 5,19%

  .  مبحوثا أفادوا أن القوانين  واضحة إلى حد ما ، وبأم  أحبانا ما يلتزمون بتطبيقها 3,89%

  .بتطبيقها بصورة دائمةمبحوثا أفادوا أن القوانين غير واضحة في الغالب ، وبأم يلتزمون  % 3,89

  .مبحوثا أفادوا أن القوانين غير واضحة إطلاقا ، وبأم يلتزمون بتطبيقها بصفة دائمة   3,89%

  . مبحوثا أفادوا أن القوانين غير واضحة في الغالب ، كما أم في الغالب يلتزمون بتنفيذها 2,59%

، كما أم يلتزمون بتطبيقها من حين إلى  ونفس النسبة كذلك تؤكد أن القوانين غير واضحة في الغالب

  .الآخر

  .مبحوثا أفادوا أن القوانين واضحة جدا ،كما أم يلتزمون بتطبيقها أحيانا فقط  1,29%
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  .مبحوثا أفادوا القوانين غير إطلاقا ، كما أم في الغالب يلتزمون بتطبيقها  1,29%

1,29% م لا يلتزمون بتطبيقها إطلاقامبحوثا أفادوا القوانين واضحة جدا ، كما أ.  

وعلى أساس هذه البيانات الكمية والنسب المئوية نلاحظ أن هناك علاقة بين مدى وضوح القوانين وتنفيذها 

، وبالر  34,72فوجدناها تساوي  2كا وللتأكد من وجود هذه العلاقة قمنا بحساب. من طرف العمال 

،  32تساوي   % 99وعند مستوى ثقة 16عند درجة حرية جوع إلى الجداول الإحصائية نجد أن قيمة كا 

وللتأكد من قوة هذه العلاقة . وعليه  يمكن القول  أن هناك علاقة بين مدى وضوح القوانين ومدى تطبيقها 

      .وعليه فالعلاقة قوية بين المتغيرين  0,70فوجدناها تساوي  Øقمنا بحساب 

 :انين و الأداءالصرامة في تطبيق القو ):13( الجدول رقم

  العينـــة            

 الإحتمالات

 النسبة المئوية العــدد

 % 46,8 36 موافق جدا

 % 35,1 27 موافق

 % 10,3 08 موافق إلى حد ما

 % 07,8 06 غير موافق

 % 100 77 اــموع

  :ة الأداء بأنو الخاصة بتطبيق القوانين و زياد) 13(تشير المعطيات الإحصائية الواردة في الجدول 

فردا بنسبة  27يوافقون تماما بأن الصرامة في تطبيق القوانين تزيد من نسبة الأداء، و % 46,8فرا بنسبة  36

% 10,3أفراد بنسبة  08يوافقون بأن الصرامة في تطبيق القوانين تزيد من نسبة الأداء، في حين % 35,1
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لا يوافقون % 7,8أفراد بنسبة  06اء، و يوافقون إلى حد ما على أن الصرامة في تطبيق القوانين تزيد من الأد

  .على أن الصرامة في تطبيق القوانين يزيد من الأداء

و تعكس هذه البيانات مدى تأثير الصرامة في تطبيق القوانين على زيادة الأداء حيث يؤكد معظم العمال في 

التي تجعل العامل أكثر إلتزاما و  مقابلاتنا لهم على أن درجة الرسمية في العمل و الصرامة من الأساليب الرقابية

  .ممل و ارتفاع مستوى الأداء المقدإهتماما بالعمل مما يؤدي إلى زيادة كفاءة العا

 :تنفيذ القوانين و السرعة في إنجاز العمل ):14( الجدول رقم

  العينـــة            

 الإحتمالات

 النسبة المئوية العــدد

 % 36,4 28 يساهم بدرجة كبيرة جدا

 % 36,4 28 يساهم بدرجة كبيرة

 %22,1 17 يساهم بدرجة محدودة

 % 03,8 03 لا يساهم

 % 01,3 01 لا يساهم مطلقا

 % 100 77 اــموع

  :و الخاصة بتطبيق القوانين و سرعة انجاز العمل على أن) 14(تبين المعطيات الإحصائية الواردة في الجدول

تنفيذ القوانين يساهم بدرجة كبيرة جدا سرعة إنجاز العمل و نفس  يؤكدون على أن% 36,4فردا بنسبة  28

 17النسبة كذلك توافق على أن تنفيذ القوانين يساهم بدرجة كبيرة في السرعة في إنجاز الأعمال، في حين 

أفراد بنسبة  03يقرون بأن تنفيذ القوانين يساهم بدرجة محدودة في سرعة إنجاز العمل و% 22,1فردا بنسبة 
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يرى بأن تنفيذ % 1,3يرون بأن تنفيذ القوانين لا يساهم في سرعة إنجاز العمل و فرد واحد بنسبة % 3,8

  .القوانين لا يساهم مطلقا في إنجاز الأعمال

و هذا ما يعكس حرص المؤسسة على تنفيذ القوانين و كذلك إهتمامها بالسرعة في إنجاز المهام لهذا نجد درجة 

فراد العينة يعتبرون تنفيذ القوانين أكبر عامل يؤثر على إنجاز العمل لأن عدم إتباع الإنضباط عالية، فمعظم أ

القوانين يخلق مشاكل بين المشرفين و العمال و حلها يستلزم وقتا معينا و هذا الأخير يعطل سير العمل و إنجاز 

فادى هذه المشاكل مما يؤدي إلى العمل في المواعيد المحددة و عرقلتها، بينما تنفيذ القوانين يجعل المؤسسة تت

السرعة في إنجاز العمل في الوقت المحدد و غيرها، و إنما يراقب المشرف جميع هذه الجوانب دون استثناء و لكنه 

  .يركز على ما يعتبره أهم

 :تطبيق أوامر المشرف ):15( الجدول رقم

  العينـــة            

 الإحتمالات

 النسبة المئوية العــدد

 % 70,1 54 دائما

 % 27,3 21 غالـــبا

 % 02,6 02 أحيانــــا

 % 100 77 اــموع

  :و الخاصة بتطبيق أوامر المشرف أن) 15(أوضحت الدلائل الإحصائية الرقمية في الجدول 

% 27,3فردا بنسبة  21يلتزمون بتطبيق أوامر مشرفهم في العمل بصفة دائمة و % 70,1فردا بنسبة  54

أكدوا أم أحيانا يلتزمون بتطبيق % 2,6هم في الغالب بتطبيق أوامر المشرف و فردين بنسبة أكدوا إلتزام

يؤكدون على حرصهم على تطبيق أوامر مشرفهم بصفة دائمة و % 70,1أوامر مشرفهم، معظم المبحوثين 
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لنا بعض المبحوثين  مستمرة و هذا ما يبين العلاقة الرسمية القائمة بين المشرف و العمال في العمل، كما يؤكد

من خلال مقابلاتنا على عدم تطبيق أوامر المشرف يؤثر سلبا على سير العمل و على علاقة العامل بمشرفه 

خاصة و أن العامل يسعى إلى كسب ثقة مشرفه و تقديره ما يرفع معنوياته و يزيد من أدائه أكثر، كما أن 

لوقوع في بعض المشاكل مع المشرف و التي بطبيعة الحال إلتزام العمال بتطبيق أوامر مشرفهم يجنب الجميع ا

  .تؤثر على سير عملية العمل، ما يؤدي إلى التأخير في إتمام العمل في الأوقات المحددة و ضعف أداء العامل

  :الإنضباط و المسؤولية : ثالثا 

ذي يقوم به وإتجاه المؤسسة ، إنضباط العامل من أهم العوامل الدالة على إحساسه بالمسؤولية اتجاه العمل ال إن

، فمن خلال ما تعرضنا له في الفصول النظرية يبدو كما يعتبر من أهم المتغيرات التي تقوم عليها الرقابة التنظمية 

تزامه ، وهذا بقياس و تقييم  أداء لتوصل لمدى إنضباط العامل ومدى إلز في أساسها على اأن الرقابة ترتكجليا 

فإن المعطيات . ن الإنضباط من أهم العوامل التي تؤدي لزيادة الأداء و التحكم في العملالعامل ، وباعتبار أ

إلى التحكم في   الميدانية ترى وجود نوع من الر بط بين إنضباط العمال و إحساسهم بالمسؤولية الذي يؤدي

   : العمل وهذا ما يمكن التأكد منه من خلال هذه الجداول 

 :بة على الحضور في الأوقات المحددةالمواظ ):16( الجدول رقم

  العينـــة            

 الإحتمالات

 النسبة المئوية العــدد

 % 98,7 76 نعم

 % 01,3 01 لا

 % 100 77 اــموع
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و الموضح لمواظبة العمال على الحضور في الأوقات المحددة على ) 16(تبين البيانات الكمية الواردة في الجدول 

  :أن

يواظبون على الحضور إلى العمل في الأوقات % 1,3ما عدا فرد واحد بنسبة % 98,7لعينة بنسبة كل أفراد ا

المحددة، و هذا ما يبين إنضباط العمال و تحملهم للمسؤولية و حرصهم على الحضور للعمل في الوقت المحدد و 

ثر على نشاط المؤسسة حيث أن عدم التأخر، كما أن طبيعة العمل بالمناوبة تستدعي عدم التأخر لأن التأخر يؤ

  .كل عمل يؤدى بدقة، إضافة إلى أن المشرفون يراقبون حضور العمال في الأوقات المحددة للعمل

 :الإجراءات المتخذة في حالة غياب العمال ):17( الجدول رقم

  العينـــة            

 الإحتمالات

 النسبة المئوية العــدد

 % 05,2 04 عقوبة

 % 20,8 16 إنذار كتابي

 % 49,3 38 إنذار شفوي

 % 14,3 11 إستمارة

 % 10,4 08 لا شيء

 % 100 77 اــموع

  :كيفية تعامل المشرف مع العمال في حالة غيام فنجد أن) 17(تظهر المعطيات الإحصائية المبينة في الجدول

فردا بنسبة  16ر شفوي و أفادوا بأم في حالة غيام يوجه لهم مشرفهم إنذا% 49,3فردا بنسبة  38

أكدوا أم % 14,3فردا بنسبة  11أفادوا بأم في حالة غيام يوجه لهم المشرف إنذار كتابي، و % 20,8
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يقرون بان المشرف % 10,4أفراد بنسبة  8في حالة غيام فإن الإجراء المتخذ هو ملئ إستمارة إستفسار، و 

  .يأكدون أم يتعرضون للعقوبة في حالة تغيبهم% 05,2أفراد بنسبة  4لا يستخدم معهم أي إجراء و 

يوجه لهم إنذار شفوي فقط أثناء غيام أي أن المشرف يستفسر منهم شفويا % 49,3إن معظم الأفراد بنسبة 

و لا يتخذ معهم أي إجراء رسمي، خاصة و أن جميع العمال أثناء غيام يقدمون مبرر فعلي لغيام، هذا ما 

بحوثين حيث لا يوجد أي غياب بدون مبرر و أما المشرف فيوجه العقوبة للأفراد الغير المهتمين و أكده لنا الم

الذي يكررون الغيابات بصفة دائمة و لا يحرصون على عملهم فالإجراء المتخذ هنا يتخذ من طرف المشرف و 

  .هو الذي يحدد نوع الإجراء الذي يتناسب مع العامل الغائب

 :رقــابة المشرف ):18( الجدول رقم

  العينـــة            

 الإحتمالات

 النسبة المئوية العــدد

 % 46,8 36 دائما

 % 27,2 21 غالـــبا

 % 19,5 15 أحيانــــا

 % 03,9 03 نادرا

 % 02,6 02 إطلاقا

 % 100 77 اــموع

  :نالخاص برقابة المشرف أ) 18(تبين  البيانات الإحصائية الواردة في الجدول 

فردا بنسبة  21يقرون بأن مراقبة مشرفهم للعمل تكون بشكل دائم و مستمر و % 46,8فردا بنسبة  36

  .يقرون بأن مشرفهم غالبا ما يقوم بمراقبتهم% 27,2
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  .يقرون بأن مراقبة مشرفهم للعمل تكون من حين لآخر% 19,5فردا بنسبة  15

  .لا يقوم بمراقبتهم إلا في أوقات نادرةيقرون بأن مشرفهم في العمل % 3,9أفراد بنسبة  03و 

  .و فردين فقط يقرون بأن المشرف لا يراقبهم إطلاقا

و هذا ما يعكس حرص المشرف المباشر على عمل العمال و أدائهم من خلال الرقابة المكثفة و المستمرة لهم 

مجتمع و كذلك للإقتصاد بغية تحقيق أهداف المؤسسة، و ذلك لضرورة و أهمية العمل الذي تقدمه المؤسسة لل

الوطني، فضلا عن رغبة المشرف في الترقية إلى مناصب أعلى، كما يولد إهتمام و حرص الرئيس على العمل 

  .لدى العمال شعورا بأهمية ذلك العمل، و بالتالي تحفيز العمال على الإهتمام أكثر بذلك العمل و الإرتباط به

السائد في المؤسسة هو الرقابة الدائمة أو اللصيقة أي التي يتابع فيها  و عليه يمكن أن نستنتج أن النمط الرقابي

  .المشرف العمال بصفة مستمرة و دائمة

 :سس الرقابةأ  ):19( الجدول رقم

  العينـــة            

 الإحتمالات

 النسبة المئوية العــدد

 % 15,6 12 مراقبة الحضور

 % 51,9 40 مراقبة أداء العمل

 % 15,6 12 وقات العملالإلتزام بأ

 % 16,9 13 إنجاز العمل في المواعيد

 % 100 77 اــموع
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الموضحة للجوانب التي يرتكز عليها المشرف في ) 19(من خلال الشواهد الإحصائية الواردة في الجدول 

  :متابعته للعمال تبين أن

  .ئهم للعملأفادوا أن المشرف يتابعهم من خلال مراقبة أدا% 51,9فردا بنسبة  40

أفادوا أن المشرف يراقب إلتزامهم بأوقات العمل و نفس النسبة كذلك أفادت أن % 15,6فردا بنسبة  12

  .المشرف يراقبهم من خلال حضورهم

  .يفيدون أن المشرف يراقب إنجاز الأعمال هل تم في المواعيد أم لا% 16,9فردا بنسبة  13و 

و إعتباره أهم شيء تعتمد عليه المؤسسة حيث تظهر من خلاله و هذا ما يعكس تركيز المشرف على الأداء 

مدى إلتزام العمال بإنجاز مسؤوليام و واجبام وفق معطيات العمل المحددة، و باعتباره أيضا المحرك الأساسي 

  .لعملية الإنتاج

ته أيضا بعض و مراقبة الأداء كذلك هو الجانب الرئيسي الذي تعتمد عليه عملية الرقابة و هذا ما أكد

المقابلات التي أجريناها مع المشرفين حيث يعتبر كل مشرف بأن مراقبة أداء العامل تمكنه من الوقوف على 

مواطن الضعف في العمل و إكتشاف الإنحرافات و الأخطاء التي تؤثر على إنتاج المؤسسة و كذلك تؤدي إلى 

أداء بنسبة كبيرة لا يعني عدم الإهتمام بباقي الجوانب  عرقلة تحقيق أهدافها، كما يؤكد المشرفين على أن مراقبة

 .كالحضور و إنجاز العمل في الوقت المحدد
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 :نمط الرقابة المساعد على زيادة الأداء ):20( الجدول رقم

  العينـــة            
 الإحتمالات

 النسبة المئوية العــدد

 % 19,5 15 الصارمة

 % 53,2 41 الدائمة

 % 16,9 13 المرنة

 % 06,5 05 الذاتية

 % 03,9 03 المستقلة

 % 100 77 اــموع

  

  

  

  

  

  

  :و الخاص بنمط الرقابة المساعد على زيادة الأداء بأن) 20(تبين البيانات الكمية الواردة في الجدول 

يرون % 19,5سبة فردا بن 15يرون بأن الرقابة الدائمة تساهم في زيادة الأداء و % 53,2فردا بنسبة  41

يرون بأن الرقابة المرنة تساهم % 16,5فردا بنسبة  13بأن الرقابة الصارمة هي التي تساهم في زيادة الأداء و 

  .في زيادة الأداء

الصارمة
الدائمة
المرنة
الذاتیة
المستقلة

 الأداء  نمط الرقابة المساعد على زیادة): 8(الشكل 

 

53,2% 

19,5% 
16,5% 

16,5% 03,9% 
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أفراد بنسبة  03يرون بأن الرقابة الذاتية هي التي تساهم في زيادة الأداء و % 06,5أفراد بنسبة  5في حين 

  .لمستقلة تساهم في زيادة الأداءيرون بأن الرقابة ا% 3,9

يفضلون الرقابة الدائمة لأا تساهم في زيادة الأداء لكوا % 53,2و يبدوا جليا أن معظم العمال بنسبة 

تسمح بمتابعة الأعمال بصورة وتساعد المشرف على الوقوف أكثر على نقاط القوة و الضعف في العمل و 

 م، مما يسمح برفع الروح المعنوية لهم و إحساسهم بالإستقرار من التعرف على العمال أكثر و الإحتكاك

جهة، و من جهة أخرى يؤكد لنا بعض العمال في المقابلات التي أجريت بالمركب على أن الرقابة الدائمة تمكن 

ذا نجد المشرف من معرفة العمال غير الملتزمين أثناء أدائهم للعمل، مما يضطره إتخاذ الأساليب اللازمة معهم، له

  .البعض يفضل الرقابة الصارمة و التي تناسب هذه الفئة من العمال
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  :د ـتمهي

بعدما تعر ضنا في الفصول النظرية الثلاثة السابقة إلى الإشكالية و الأهداف و قمنا بصياغة فروضا 

في سياق عرض لأهم  الأداءبمية وعلاقتها يللدراسة ، بناءا على مختلف النظريات المتعلقة بالرقابة التنظ

، وما تضمنته من حقائق حول الأهمية البالغة  الدراسات و الأبحاث الميدانية التي أجريت حول متغيري الدراسة

لتحديد الأدوار التنظيمية و علاقتها بزيادة الفعالية ،لهذا نحاول في هذا الفصل تحليل المعطيات التي جمعناها من 

يقي للفرضية الجزئية الثانية والتي مفادها أن هناك يعي بغرض التأكد من الصدق الإمبرمر كب تمييع الغاز الطب

من  الإحصائية للمتغيرين ة ذات دلالة بين تحديد الأدوار التنظيمية و الفعالية التنظيمية ، حيث تمت المعالجةعلاق

  :خلال 

  .ار العاملم العمل و إتقانه ، التخصص و الرضا ، ودور  المشرف في إستقرتقسي 

ية التي دارت حول المتغيرات ، قمنا بتحليل هذه البيانات الكمل إحصائيةو بعد تبويب إجابات العينة في جداو

  :، والتي جاءت على النحو التالية سابقاالمذكور

  : تقسيم العمل و إتقانه: أولا 

  دد مجرى الأداء و الإنجاز ، كما دف هناك مقولة متداولة في أدبيات التنظيم ومفادها أن تقسيم العمل يح

سسة بتقسيم العمل، لدوره الهام في إتقان العمل و زيادة من إلتزام المؤ إلى التأكد في المؤسسات الرقابة التنظيمية

  : الأداء وهذا ما تشير إليه البيانات الميدانية المستقاة من المركب حيث تؤكد
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 :إتقان العملتحديد محتوى الأعمال و  ):21( الجدول رقم

  العينـــة            

 الإحتمالات

 النسبة المئوية العــدد

 % 55,9 43 موافق تماما

 % 41,5 32 موافق

 % 02,6 02 غير متأكد

 % 100 77 اــموع

  

  

  

  

  

  :و المتعلق بدور تحديد محتوى الأعمال في إتقان العمل أن) 21(تكشف المعطيات الكمية في الجدول 

 من حجم مجتمع البحث يوافقون تماما على أن تحديد محتوى الأعمال يؤدي إلى% 55,9عاملا بنسبة  43

يوافقون على أن كذلك على هذا بينما نجد فردين فقط بنسبة % 41,5عاملا بنسبة  32إتقان العمل و 

  .من أفراد العينة غير متأكدين من أن تحديد محتوى العمل يؤدي إلى إتقان العمل% 02,6

مل حيث أن هذا نلاحظ أن كل أعضاء العينة تقريبا يوافقون على أن تحديد محتوى الأعمال يؤدي إلى إتقان الع

يساعد على إطلاع العامل أكثر بواجبات أعماله و معرفة دوره الرئيسي و هذا ما يجعل العامل مسؤولا بصفة 

ا ѧѧق تمام موافـ

ق موافـ

د غیر متأكـ

ا 55,9% ق تمامــ موافـ

ق موافـ

د غیر متأكـ

55,9% 55,9% 41,5% 

02,6% 

 تحدید محتوى الأعمال و إتقان العمل): 9(الشكل 
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تامة عن عمله و هذا ما يؤكده لنا بعض المشرفين من خلال المقابلات التي أجريناها في المركب حيث أن تحديد 

و هذا ما يسهل على المشرف عملية الرقابة حيث أن  محتوى الأعمال يبين لكل عامل ما يجب أن يقوم به

  فة واضحة و مبنية على أسس منطقيةالمشرف يعتمد من خلال محتوى الأعمال على تقييم العمال بص

 :يم العملستق ):22( الجدول رقم

  العينـــة            

 الإحتمالات

 النسبة المئوية العــدد

 % 89,6 69 نعم

 % 10,4 08 لا

 % 100 77 وعاــم

  

  :و المتعلقة بدور تقسيم العمل في الرقابة على أن) 22(تبين المعطيات الواردة في الجدول 

أفراد و نسبتهم  08أكدوا أن تقسيم العمل يساعد على رقابة العمل أكثر بينما % 89,6فردا بنسبة  69

  .أكدوا أن تقسيم العمل لا يؤدي إلى الرقابة% 10,4

انات أن تقسيم العمل يساعد في رقابة العمل حيث أن تقسيم العمل يعتبر أحد أهم الركائز لقد أبرزت هذه البي

التي تعتمد عليها الرقابة، حيث أن تحديد مهمة كل فرد تجعل الفرد يراقب عمله بصفة مستمرة دون أن ينتظر 

لعمل تجنب الوقوع في الأخطاء المشرف أي أن هذا يسمح بظهور الرقابة الذاتية للعمل، كما أن المراقبة الذاتية ل

  .و تجعل العامل يركز على مهمة معينة بينما يكون هدف العمال نحو المؤسسة واحد
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 :تقسيم العملإسهامات ):23( الجدول رقم

  العينـــة            

 الإحتمالات

 النسبة المئوية العــدد

 % 33,8 26 إنجاز العمل في وقته

 % 28,6 22 التحكم في العمل

 % 25,9 20 تقان العملإ

 % 11,7 09 تنظيم العمل

 % 100 77 اــموع

و الخاصة بتقسيم العمل ودوره في ) 23(كشفت الدراسة الميدانية من خلال الأرقام الواردة في الجدول 

  :المؤسسة على أن

فردا بنسبة  22يقرون بأن تقسيم العمل يؤدي إلى إنجاز العمل في وقته، في حين % 33,8فردا بنسبة  26

على أن % 25,9فردا بنسبة  20يقرون بأن تقسيم العمل يؤدي إلى التحكم في العمل، بينما يقر % 28,6

يؤكدون بأن تقسيم العمل يؤدي إلى % 11,7أفراد بنسبة  09تقسيم العمل يؤدي إلى إتقان العمل، في حين 

  .تنظيم العمل

عد على إنجاز العمل في وقته و هذا ما أكدته أيضا بعض يبدوا جليا أن العمال يؤكدون على تقسيم العمل يسا

المقابلات التي أجريت مع العمال حيث يرى معظمهم أن تقسيم العمل يساعد على إنجاز العمل في وقته بحيث 

أن إلتزام كل فرد بعمل و وظيفة محددة تجعله يتحكم فيها أكثر مما يؤدي إلى إنجاز العمل في وقته المحدد، كما 

  .أعضاء العينة يركزون على أن تقسيم العمل يؤدي إلى إتقان العمل و التحكم فيه بنسب متفارقة نجد أن
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 :تقسيم العمل و الرقابة التنظيمية ):24( الجدول رقم

  العينـــة            

 الإحتمالات

 النسبة المئوية العــدد

 % 29,9 23 توحيد إجراءات العمل

 % 42,9 33 تحديد مضمون الوظيفة

 % 05,1 04 الرقابة اللصيقة

 % 19,5 15 عدم تعارض الأدوار

 % 02,6 02 الأعمال الروتينية المتكررة

 % 100 77 اــموع

  

  

  

  

  

  :و الخاصة بتقسيم العمل و الرقابة التنظيمية أن) 24(تكشف المعطيات الإحصائية في الجدول 

زيد من عملية الرقابة من خلال تحديد مضمون الوظيفة، و أقروا أن تقسيم العمل ي% 42,9فردا بنسبة  33

 15يقرون بأن تقسيم العمل يزيد من الرقابة من خلال توحيد إجراءات العمل، و % 29,9فردا بنسبة  23

يقرون بأن تقسيم العمل يزيد من الرقابة التنظيمية من خلال عدم تعارض الأدوار، بينما % 19,5فردا بنسبة 

يقرون بأن تقسيم العمل يزيد من الرقابة التنظيمية من خلال الرقابة اللصيقة، و % 05,1 أفراد بنسبة 04

توحید إجراءات العمـل

تحدید مضـمـون الرقابةـ

الرقابـة اللصـیقة

عدم تعارض الأدوار

ال الروتینیةـ الأعمـ
ررة المتكـ

29,9% 

05,1% 

42,9% 

19,5% 

02,6% 

الرقابة التنظیمیة من خلال تقسیم ): 10(الشكل 
 العمل
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يقرون أن تقسيم العمل يزيد من الرقابة التنظيمية من خلال الأعمال الروتينية % 02,6فردين فقط بنسبة 

  .المتكررة

   :التخصص الوظيفي و الرضا: ثانيا 

العلاقة القائمة بين التخصص و الرضا إذ أن تخصص العامل في العمل أهمية  يدانية اسات المأكدت أغلب الدر

  اته الفنية و التقنية ، ؤدي إلى زيادة أدائه و تنمية قدرضا ، مما يسند إليه يخلق لديه الإحساس بالرالم

عمله كما يؤدي إلى الرقابة الذاتية للعمل وهذا من خلال تجنب العامل الوقوع في الأخطاء وحر صه على إتمام 

  .وسنحاول إختبار هذه العلاقة بالإستناد إلى الشواهد الواقعية التي جمعناها من ميدان الدراسة. على أكمل وجه

 :التخصص ):25( الجدول رقم

  العينـــة            

 الإحتمالات

 النسبة المئوية العــدد

 % 93,5 72 نعم

 % 06,5 05 لا

 % 100 77 اــموع

و الخاص بتخصص العامل في وظيفته أن كل أعضاء العينة بنسبة ) 25(ية المبينة في الجدول تبين الشواهد الكم

يفيدون أم متخصصون في الوظيفة التي يشغلوا و هذا ما يبين % 06,5أفراد بنسبة  05ما عدا % 93,5

نشاط المؤسسة  أن المؤسسة تراعي التخصص في العمل و هذا ما أكده لنا العمال في مقابلاتنا لهم حيث أن

يفرض ضرورة توفر التخصص و خاصة في قسم الإنتاج الذي يسير فيه العمل بدقة عالية، و عدم التخصص 

  .يشكل خطرا على المركب بأكمله
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  :إسهامات التخصص ):26( الجدول رقم

  العينـــة            

 الإحتمالات

 النسبة المئوية العــدد

 % 71,5 55 يةإستخدام المهارات و القدرات الفن

 % 05,1 04 فرصة تحقيق الذات

 % 14,3 11 زيادة الرغبة في العمل

 % 05,1 04 تقليل الوقت اللازم لتعلم العمل

 % 03,9 03 زيادة الحمـاس

 % 100 77 اــموع

  

  

  

  

  

  :أنت التخصص إسهاما:المتعلق بـ) 26(يفيد التحليل الإحصائي للبيانات الرقمية الواردة في الجدول 

يقرون بأن إتفاق العمل مع التخصص يؤدي إلى استخدام المهارات و القدرات % 71,5مبحوثا بنسبة  55

 04يقرون بأن إتفاق العمل مع التخصص يزيد فرصة تحقيق الذات و يقر % 14,3فردا بنسبة  11الفنية و 

إستخدام المھارات و
القدرات الفنیة
فرصة تحقیق الذات

زیادة الرغبة في العمل

تقلیل الوقت اللازم
لتعلم العمل
زیادة الحماس

71,5% 
14,3% 

05,1% 

  إسھامات التخصص): 11(الشكل 

03,9% 

05,1% 
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ق الذات و نفس النسبة تؤكد بأن بأن إتفاق العمل مع التخصص يزيد من فرصة تحقي% 05,1أفراد بنسبة 

يقرون بأن إتفاق العمل مع % 03,9أفراد بنسبة  03هذا يؤدي إلى تقليل الوقت اللازم لتعلم العمل، بينما 

  .التخصص يؤدي إل زيادة الحماس

و يبدوا جليا أن معظم المبحوثين يؤكدون على أن إتفاق عملهم مع التخصص يزيد من استخدامهم للمهارات 

رات الفنية، حيث أن التخصص يزيد من قدرة العامل على التحكم في عمله حيث يكون على دراية تامة و القد

بجميع أجزائه و هذا ما يؤكده بعض المبحوثين في مقابلاتنا لهم إذ يعتبرون التخصص في العمل من أهم الركائز 

كما أن تخصص العامل في عمله يجعله  التي تقوم عليها المؤسسة و هي المحور و تعتمد عليه في تحقيق أهدافها،

يرغب فيه أكثر، و هذا ما يدفع العامل إلى استخدام جميع مهاراته و قدراته في أدائه لعمله، و يجعله يسعى دائما 

  .للإبداع فيه، و هذا ما يؤدي إلى شعور العامل بالرضا عن عمله و هذا ما سيؤكده الجدول التالي

 :رضاالتخصص و ال ):27( الجدول رقم

  العينـــة            

 الإحتمالات

 النسبة المئوية العــدد

 % 62,3 48 يساهم بدرجة كبيرة جدا

 % 35,1 27 يساهم بدرجة كبيرة

 % 02,6 02 يساهم بدرجة محدودة

 % 100 77 اــموع

الوظيفي على  و الخاصة بالتخصص و دوره في تحقيق الرضا) 27(تبين المعطيات الكمية الواردة في الجدول 

  :أن
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فردا بنسبة  27يقرون بأن التخصص يساهم بدرجة كبيرة جدا في تحقيق الرضا و % 62,3فردا بنسبة  48

يقرون % 02,6يقرون بأن التخصص يساهم بدرجة كبيرة في تحقيق الرضا و فردين فقط بنسبة % 35,1

  .بأن التخصص يساهم بدرجة محدودة في تحقيق الرضا

العمال يؤكدون على أن التخصص يساهم في تحقيق الرضا و هذا لأن التخصص في  و كما يبدو فإن كل

و هذا ما يؤدي إلى إحساس العامل ) 25(العمل يزيد من استخدام العامل لقدراته و مهاراته كما بينه الجدول 

  .بالإستقرار و الرضا في العمل لأن التخصص يجعل العامل يسعى دائما إلى أداء عمله بصورة جيدة

 :التخصص و تجنب الوقوع في الأخطاء ):28( الجدول رقم

  العينـــة            

 الإحتمالات

 النسبة المئوية العــدد

 %  74,1 57 نعم

 % 09,1 07 لا

 % 16,8 13 أحيانا

 % 100 77 اــموع

  :طاء على أنو الخاصة بالتخصص و تجب الوقوع في الأخ) 28(تبين الشواهد الكمية الواردة في الجدول 

يقرون % 16,8فردا بنسبة  13يقرون بأن التخصص يجنبهم الوقوع في الخطأ و % 74,1فردا بنسبة  57

يقرون بأن التخصص لا % 09,1أفراد بنسبة  07بأن التخصص أحيانا ما يجنبهم الوقوع في الأخطاء، و 

  .يجنبهم الوقوع في الأخطاء
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ب الوقوع في لخطأ أثناء اعمل و هذا ما وافق عليه المبحوثين يؤكد معظم أعضاء العينة على أن التخصص يجن

في مقابلاتنا لهم حيث أن التخصص في العمل يساعد العامل على تقديم كل مكتسباته التي تفيد الوظيفة التي 

  .يشغلها و اكتساب مهارات جديدة من خلال الدورات التدريبية التي يقيمها المركب

 :بالمشرف في حالة التعرض لمشاكل الإستعانة ):29( الجدول رقم

  العينـــة            

 الإحتمالات

 النسبة المئوية العــدد

  النسب المئوية  العـــدد

 % 72,7 % 67,5 52 نعم نــعم

  % 05,2  04 لا

 % 27,2 % 27,2 21 لا

 % 100 % 100 77 اــموع

  :د أننج) 29(من خلال الشواهد الإحصائية الواردة في الجدول 

من % 67,5يقرون بمواجهة الصعوبات و المشاكل أثناء العمل، و منهم % 72,7أغلب أفرد العينة بنسبة 

لا يستعينون بمشرفيهم، في حين نجد أن % 05,2مجموع الفئة المبحوثة بالمشرف في هذه الحالة، في حين 

  .من أفراد العينة يقرون بأم لا تواجههم مشاكل أثناء العمل% 27,2

يرجع هذا التباين في النسب إلى نوع الأعمال التي يقوم ا العمال، و خاصة في قسم الإنتاج حيث أن كل  و

الأعمال تتم بدقة، ويتعرض العمال إلى مشاكل من وقت لآخر و هذا ما أكده لنا بعض العمال في مقابلاتنا 

ر سلبا على سير المؤسسة، لهذا يلجأ معهم، حيث أكدوا أم يتعاملون مع أجهزة و آلات و كل خلل فيها يؤث

المسؤول الأول، و هذا ما يبين إنتشار روح التعاون داخل المركب  همعظمهم للإستعانة بمشرفيهم و هذا لكون

   .بين العمال و المشرفين
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  : دور المشرف: ا ـثالث

ما أنه المسؤول الأول كإن للمشرف دورا رئيسيا في تنظيم العمل بالمؤسسة من حيث مراقبة الأداء وتقييمه ، 

ى في متابعة العمال في إلتزامهم بالقوانين و الإجراءات ، ومدى إنضباطهم في العمل ،لذلك فقد حرصنا عل

اسة وسنحاول في هذا العنصر التوصل إلى أهم المبادئ التي يلتزم ا المشرف في إبراز دوره منذ بداية هذه الدر

   :لميدانية التاليةفي وجوده ، وهذا ما تبرهنه المعطيات ا المؤسسة ومدى إحساس العمال بالإستقرار

                                                                                          :دور المشرف ):30( الجدول رقم

  العينـــة            

 الإحتمالات

 النسبة المئوية العــدد

 % 46,8 36 موافق جدا

 % 44,1 34 موافق

 % 06,5 05 غير متأكد

 % 02,6 02 غير موافق

 % 100 77 اــموع

  :و الخاص بدور المشرف في العمل إلى أن) 30(تفيد البيانات الإحصائية الواردة في الجدول 

فردا  34يقرون موافقتهم التامة على أن المشرف دور رئيسي في سير العمل، و % 46,8فردا بنسبة  36

غير متأكدين من % 06,5أفراد بنسبة  5يوافقون على أن للمشرف دور رئيسي في العمل،و % 44,1بة بنس

لا يوافقون على أن للفرد دور رئيسي في % 02,6أن للمشرف دور رئيسي في العمل، و فردين فقط بنسبة 

  .العمل
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روري لسير العمل، و هذا و يبدوا جليا من خلال هذا أن معظم المبحوثين يعتبرون المشرف شيء رئيسي و ض

لما يقوم به من مراقبة و توجيه و لما يقدمه المشرف من مساعدات أيضا، كما أن وجود المشرف أثناء العمل 

  .يجعله أكثر تنظيما

 :زيارات المشرف ):31( الجدول رقم

  العينـــة            

 الإحتمالات

 النسبة المئوية العــدد

 % 19,5 15 دائما

 % 33,8 26 غالـــبا

 % 35,1 27 أحيـــانا

 % 07,7 06 نـــادرا

 % 03,9 03 إطلاقــــا

 % 100 77 اــموع

و الموضحة لزيارات المشرف لعماله أثناء تأديتهم ) 31(من خلال الشواهد الإحصائية الواردة في الجدول 

  :لعملهم تبين أن

% 33,8فردا بنسبة  26 حين و آخر، يقرون بأن زيارات مشرفهم تكون بين% 35,1مبحوثا بنسبة  27

  .يقرون بأن مشرفهم غالبا ما يقوم بزيارات لهم أثناء تأديتهم لعملهم

أقروا بأن الزيارات التي يقوم ا مشرفهم تكون بشكل دائم و مستمر، في حين % 19,5فردا بنسبة  15و 

  .أقروا بأن رئيسهم نادرا ما يقوم بزيارم% 07,7

  .رئيسهم لا يقوم على الإطلاق بزيارم أثناء تأديتهم لعملهمأقروا بأن % 03,9و 
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و هذا ما يؤكد حرص المشرف على العمل و العمال، و مدى مراقبتهم لهم، و أنه لا يتغافل على زيارة عماله 

أثناء تأديتهم لأعمالهم دف ملاحظة سير عملية العمل بنفسه مباشرة، فبزيارة المشرف لعماله أثناء تأديتهم 

لعملهم ترفع من روحهم المعنوية و تزيد من ارتباطهم بالعمل مما يؤدي إلى استقرارهم و هذا يؤثر إيجابا على 

  :العمل، و عليه يمكن أن نحدد نوعين من الزيارات التي يقوم ا المشرف لعماله أثناء تأديتهم للعمل وهي

 الزيارات الدائمة و المستمرة. 

  أوقات غير معلومة و تتم من حين لآخر فمن خلال الزيارات المتكررة الزيارات الفجائية و تكون في

التي يقوم ا المشرف لعماله تتضح له العوائق و المشاكل التي يمكن أن تواجه العامل أثناء قيامه بعمله، 

  .خاصة في الوحدات الإنتاجية و هذا ما يساعد المشرف على تحديد الوقت اللازم لإنجاز العمل

:مشاركة المشرف عماله في العمل ):32( الجدول رقم  

  العينـــة            

 الإحتمالات

 النسبة المئوية العــدد

 % 12,9 10 في كل الأعمال

 % 07,8 06 إذا أخطأ العمال في العمل

 % 38,9 30 إذا كان العمل صعبا

 % 28,7 22 أحيانا

 % 11,7 09 لا يشاركنا إطلاقا

 % 100 77 اــموع

  

  :و الخاصة بمشاركة المشرف العمل أن) 32( المعطيات الإحصائية الواردة في الجدول تبين
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فردا بنسبة  22يقرون بأن مشرفهم يشاركهم العمل إذا كان العمل صعبا، و % 38,9فردا بنسبة  30

أفادوا بأن مشرفهم يشاركهم % 12,9يقرون بأن مشرفهم يشاركهم في العمل من حين لآخر، و % 28,7

أفادوا بأن % 07,8أفادوا بأن المشرف لا يشاركهم إطلاقا في العمل، و % 11,7ل الأعمال، و في ك

  .المشرف يشاركهم إذا أخطئوا فقط

و هذا ما يعكس الرغبة القوية للمشرف في تدريب العمال و حثهم على العمل الجماعي القائم على التعاون 

جهة أخرى، و ذلك دف تحسين الأداء و الرفع من معدله  بينه و بين العمال من جهة و بين العمال ذام من

خاصة في الأعمال الروتينية البسيطة و التي يستطيع العمال أداء أعمالهم بمفردهم دون الحاجة إلى من يعينهم 

عليها، كما يساهم هذا في المستقبل على أن يصبحوا مدربين للطاقات البشرية الجديدة و مشرفين عليها و هذا 

  .سمح بنمو العمال و تطورهمما ي

فمن خلال مشاركة المشرف لعماله في العمل يمكن له التعرف أكثر على قدرات و مهارات و كفاءة كل 

عامل مما يسمح له بتكليف كل عامل بالعمل الذي يتناسب مع إمكانيته في العمل كما أن مشاركته لهم في 

س في حل المشاكل الصغيرة و لجوئهم للمشرف يكون في الأعمال الصعبة أكثر تنمي فيهم الإعتماد على النف

الأعمال الصعبة فقط، كما أن مشاركة المشرف تمكنه من الإطلاع على المستوى الحقيقي لكل عامل مما يضمن 

وضع الرجل المناسب في المكان المناسب، بغرض ضمان السير الجيد لعملية العمل و استمرار المؤسسة و 

  .ديمومتها
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لزيارة المشرف و مشاركته للعمال أثناء  و الموضح) 33(ما ورد من بيانات إحصائية في الجدول من خلال 

  :العمل نجد

يقرون بان المشرف يزورهم من حين إلى آخر و انه يشاركهم في العمل إذا كان %18.18فردا بنسبة 14

  .العمل صعبا فقط

قوم بزيارم و انه يشاركهم في العمل إذا يقرون بان المشرف غالبا ما ي %12.98أفراد أيضا بنسبة 10-

  .كان صعبا 

يفيدون بان المشرف يزورهم من حين لآخر و انه أحيانا ما يشاركهم في  %12.98أفراد أيضا بنسبة  10-

  .أداء عملهم

يفيدون بان المشرف غالبا ما يزورهم كما انه يشاركهم في أداء العمل من حين  %11.68أفراد بنسبة  9

  لآخر

  .يفيدون بان المشرف يزورهم بصورة دائمة كما انه يشاركهم في كل الأعمال %9.09أفراد بنسبة  7و 

  .يرون بان مشرفهم غالبا ما يزورهم كما انه لا يشاركهم إلا إذا أخطأ العمال فقط %5.19أفراد بنسبة  4

  .طلاقا في العمليقرون بان المشرف نادرا ما يزورهم كما انه لا يشاركهم إ %5.19أفراد  بنسبة  4

  .يقرون بأن المشرف يزورهم دائما كما أنه يشاركهم في العمل إذا كان صعبا فقط% 3.89

  .يؤكدون على أن المشرف يزورهم بصفة دائمة و يشاركهم في كل الأعمال2.59%

  .يفيدون بان المشرف يزورهم من حين لآخر كما أنه يشاركهم% 2.59و نفس النسبة  

  .شرف لا يزورهم على الإطلاق كما انه لا يشاركهم في العمليقرون بأن الم 2.59%
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  .يقرون بأن المشرف نادرا ما يقوم بزيارم كما أنه يشاركهم في العمل إذا كان العمل صعبا 1.29%

  .يقرون بأن المشرف يزورهم بصفة دائمة و لا يشاركهم إطلاقا في العمل 1.29%

  .و لا يشاركهم إطلاقا في العمل يقرون بأن المشرف غالبا ما يزورهم 1.29%

  .يقرون بأن المشرف نادرا ما يزورهم كما يشاركهم من حين لآخر في أداء العمل% 1.29

  .يؤكدون أن المشرف يقوم بزيارم على الإطلاق كما أنه أحيانا ما يشاركهم في أداء العمل1.29%

المشرف و مشاركته للعمال، و للتأكد من  و بناءا على هذه المعطيات الكمية نلاحظ وجود علاقة بين زيارة

و عند  16الجدولية عند درجة حرية   2في حين وجدنا كا 37.92فوجدناها  2هذه العلاقة قمنا بحساب كا

،و عليه نستنتج أن هناك علاقة بين زيارة المشرف و مشاركته لهم في أدائهم 32تساوي   %99مستوى ثقة 

  .للعمل

زيارة (و عليه فالعلاقة قوية بين المتغيرين  0.70فوجدناها   Øة قمنا بحساب و للتأكد من قوة هذه العلاق

 )المشرف للعمال و مشاركته لهم في أداء العمل
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 :وجود المشرف أثناء العمل ):34( الجدول رقم

  العينـــة            

 الإحتمالات

 النسبة المئوية العــدد

 % 37,7 29 يشعرك بالإستقرار

 % 32,5 25 ةيشعرك بالرقاب

 % 10,3 08 يحبطك

 % 19,5 15 يزيد من إلتزامك

 % 100 77 اــموع

و الموضحة لوجود المشرف أثناء العمل و أثره على العامل ) 34(كما تبين الشواهد الكمية المبينة في الجدول 

  :أن

أفادا % 32,5تقرار، و من إجمالي أفراد العينة أفادا بأن وجود المشرف أثناء العمل يشعرهم بالإس% 37,7

بينوا أن وجود المشرف يزيد من إلتزامهم و % 19,5بأن وجود المشرف أثناء العمل يشعرهم بالرقابة، و 

  .بينوا أن وجود المشرف يحبطهم% 10,3

و من هنا أن العمال يفضلون وجود المشرف أثناء العمل و هذا لأنه يشعرهم بالإستقرار، فمتابعة المشرف و 

ل العامل أكثر إهتماما بعمله و تزيد من إرتياحه في العمل و هذا ما يخلق الإستقرار في العمل، كما توجيهه تجع

تشعره بالرقابة من خلال توجيهات المشرف و متابعته لسير العمل فكل هذا يزيد من إلتزام العمال و هذا ما 

  .لأداءيؤدي إلى زيادة الأداء و هذا ما يعكس دور الرقابة الفعلي في زيادة ا
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:معاملة المشرف ):35( الجدول رقم  

  العينـــة            

 الإحتمالات

 النسبة المئوية العــدد

 % 20,8 16 رســـمية

 % 46,8 36 حسنة

 % 02,6 02 سيئة

 % 05,1 04 صارمة

 % 24,7 19 مقبولة

 % 100 77 اــموع

  :بمعاملة المشرف أنو الخاص ) 35(تبين الشواهد الكمية الواردة في الجدول 

أفادوا أن معاملة % 24,8فردا بنسبة  19أفادوا أن معاملة مشرفهم لهم حسنة، و % 46,8فردا بنسبة  36

أفادوا أن معاملة المشرف صارمة، و % 05,1أفادوا أن معاملة المشرف رسمية، و % 20,8مشرفهم مقبولة و 

  .أفادوا أن معاملة لمشرف سيئة% 02,6

لعلاقة الحسنة القائمة ببين العمال و المشرف حيث أن العلاقة بين المشرفين  و العمال مبنية و هذا ما يوضح ا

على التفاهم و التعاون و هذا ما أكده لنا بعض العمال في مقابلاتنا حيث يعتبرون أنفسهم عائلة واحدة و 

ما ركزت عليه نظرية  المركب مركز إنتمائهم و هذا ما يشجع العمال أكثر للعمل و يحسن أداءهم و هذا

  .العلاقات الإنسانية
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 :إنخفاض مستوى الأداء ):36( الجدول رقم

  العينـــة            

 الإحتمالات

 النسبة المئوية العــدد

 % 09,1 07 يعاقبك

 % 38,9 30 يحفزك لبذل مجهود أكبر

 % 10,4 08 لا يبالي

 % 41,6 32 يوجهك

 % 100 77 اــموع

و الموضح لموقف المشرف من عماله في حالة انخفاض مستوى ) 36(ورد من بيانات في الجدول من خلال ما 

  :الأداء تبين أن

% 38,9يقرون بتوجيه المشرف لهم في حالة إنخفاض مستوى أدائهم، تليا نسبة % 41,6فردا بنسبة  32

من المبحوثين % 10,4د يفيدون بأن مشرفهم يحفزهم لبذل مجهود أكبر عندما ينخفض أداءهم، في حين نج

يقرون بأن مشرفهم يعاقبهم في % 09,1يفيدون بأن مشرفهم لا يبالي م عندما ينخفض مستوى أدائهم، و 

  .حالة إنخفاض أدائهم

و هذا ما يؤكد مرة أخرى على مدى سماحة و مرونة المشرف مع عماله، و حرصه من جهة أخرى على الأداء 

قرار العمال و المؤسسة على حد سواء، كما يدل من جهة أخرى على ثقة و سير عملية العمل بما يضمن إست

المشرف بعماله و بكفاءام العالية و قدرام المهنية فثقة المشرف بعماله تزيد من رفع روحهم المعنوية مما 

  .يضمن الكفاءة في الإنتاج
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المبحوثين الذي أقروا بأن رئيسهم لا كما أفادتنا بعض المقابلات التي أجريناها مع بعض العمال بالمركب بأن 

يبالي م عندما ينخفض مستوى أدائهم يمكن إرجاعها إلى عدم رغبة الرئيس في معاقبة العمال و إمهالهم بعض 

الوقت حتى يسترجعوا كامل نشاطهم و كفاءم في العمل، أما الفئة التي يعاقبها المشرف فهي فئة العمال الذين 

ئهم و يكررون نفس الأخطاء لذلك يعاقبهم حتى يمنع تكرار نفس الخطأ و يتفادى مشكلة لا يبالون بمستوى أدا

  إنخفاض الأداء التي تؤثر سلبا على المؤسسة

و عليه يمكن أن نتخذ  أصناف من المشرفين  من حيث موافقتهم إتجاه إنخفاض مستوى الأداء لدى العمال و 

شجيعهم و محاول الوقوف على أسباب إنخفاض مستوى يلجأ إلى تحفيز العمال و ت": مشرف مرن: " هي

  أدائهم و هذا من خلال متابعتهم

  .يلجأ مباشرة إلى معاقبة العمال": مشرف صـارم" 

  .لا يبالي بارتفاع أو إنخفاض مستوى الأداء": مشرف مـهمل" 

  :الرقابة التنظيمية و الأداء:  ) 37(الجدول 

  العينـــة            

 الإحتمالات

 النسبة المئوية ــددالع

 % 90,9 70 نعم

 % 9,09 07 لا

 % 100 77 اــموع

  

، أن الموضح للعلاقة القائمة بين الرقابة التنظيمية و الأداء )  37(تؤكد البيانات الكمية الواردة في الجدول 

وهذا لما تلعبه الرقابة من  يقرون بأن الرقابة التنظيمية تؤدي إلى زيادة الأداء ، %90,9أفراد العينة بنسبة معظم 
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أيضا بالمؤسسة من خلال دور في متابعة إلتزام العمال بالقوانين والإجراءات ،وكذا مدى إنضباطهم ، كما تم 

وهذا ما يساعد في زيادة الأداء مما .مراقبة إلتزامها بمبدأ تحديد الأدوار من خلال التخصص و تقسيم العمل 

   لرقابة وهو تحقيق أهداف المؤسسةيؤدي لتحقيق المسعى الرئيسي ل
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  :تمهيـد

عرضنا في الفصول النظرية الأولى بعض المداخل النظرية و الإتجاهات التصورية و أهم الدراسات 

  .الميدانية التي تناولت الرقابة التنظيمية و الأداء من متطورات و جوانب مختلفة

من خلال تحليل  علاوة على إثارة أهم القضايا البحثية التي يتكفل ا الجانب الميداني و التي تمت معالجته

البيانات الميدانية، و ذلك للإجابة على الأسئلة التي أثارا المشكلة البحثية من خلال إختبار الفرضيات إختبارا 

ميدانيا، لهذا نحاول في هذا الفصل من الدراسة الراهنة مناقشة و استخلاص النتائج في ضوء الفرضيات و في 

  .ضوء الدراسات السابقة
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  :ستخلاص النتائج في ضوء الفرضياتإ:أولا

من خلال طريقة المسح بالعينة و المعالجات الإحصائية للبيانات التي جمعت استخدمت في اختبار فروض  

  :جات التي تشير إلى أنتاالدراسة خرجنا بمجموعة من الإستن

  :الفرضية الجزئية الأولى.1

يتمحور حول الإلتزام بالقواعد البيروقراطية و التحكم يتضح من خلال تحليلنا لبيانات الفصل الخامس و الذي 

هناك علاقة دالة بين الالتزام بالقواعد البيروقراطية و التحكم في :في العمل أن الفرضية الأولى و التي مفادها

العمل ،و التي عكست مجموعة من النتائج التي توضح الارتباطات القائمة بين متغيرات هذه الفرضية ،حيث 

  :لتحليلات الإحصائية أنتؤكد ا

يقرون بالتزامهم باللوائح التنظيمية و هذا ما يدل على إنضباط العمال و  %70.2أغلب أفراد العينة بنسبة 

من المبحوثين يؤكدون أن اللوائح  %42.9حساس العمال بالمسؤولية اتجاه العمل الذي يؤدونه كما نجد إ

  .مما يسهل عليهم الإلتزام ا.ات في تطبيقها أو في فهم محتواهاأي أن العمال لا يجدون صعوب.التنظيمية واضحة

من أفراد العينة  يوافقون على أن تطبيق اللوائح التنظيمية يؤدي إلى انجاز العمل في المواعيد،و  40.2%

لى انجاز العمل في المواعيد حيث أن إدي طبيق محتوى اللوائح التنظيمية يؤيوافقون تماما على أن ت 27.3%

طبيق محتوى اللوائح التنظيمية يجنب العامل المشاكل الإدارية، و  يجعله مهتما بعمله مما يِؤدي إلى  انجاز العمل ت

  .ف ي المواعيد المحددة 
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يرون  %24.7 يرون بأن وضوح التعليمات و القوانين يؤدي إلى التحكم في العمل ،و من المبحوثين31.2%

يرون بأن وضوحها يؤدي إلى انجاز % 22.1إلى الدقة في العمل،و  بأن وضوح التعليمات و القوانين يؤدي

  .يجة السابقةتو هذا ما يؤكد الن.العمل في المواعيد

القوانين الصادر ة بالمؤسسة و هذا ما يدل على  ذمن المبحوثين حرصهم الدائم على تنفي %88.3بين كما 

  .الرسمية في العمل و الإلتزام و الصرامة

 تطبيق القوانين تزيد من موافقون تماما على أن الصرامة في%46.8أفراد العنة حيث نجد أن  و  هذا ما يؤكده

  .يوافقون على هذا أيضا%35.1ء، و الأدا

من أفراد العينة يرون بأن تنفيذ القوانين يؤدي إلى %72.8ليؤكد هذا حيث نجد أن ) 1(و يأتي الجدول 

دور تنفيذ القوانين و اللوائح و الإلتزام  بمحتواها في زيادة أداء السرعة في انجاز العمل،و من خلال هذا يتبين 

و يعتبر تنفيذ القوانين من أهم المقاييس التي تعتمد عليها عملية الرقابة للحكم على التزام العمال و  العمال،

  .السير الحسن للمؤسسة و بالتالي فإن هذا يؤدي لتحقيق أهداف المؤسسة بزيادة الأداء

يلتزمون %27.3من أفراد العينة  يلتزمون بأوامر المشرف بصفة دائمة و %70.1أخرى نجد أن و من جهة 

على الغالب بأوامر المشرف و هذا ما يدل على إنضباط العمال و يعبر عن صرامة الإشراف و الرقابة بالمؤسسة 

بعض المقابلات التي أجريناها  إذ أن أفراد العينة يلتزمون بتطبيق أوامر المشرف في العمل و هذا ما أكدته أيضا

  .في المؤسسة

يواظبون على الحضور  %98.7بالنسبة لحضور العمال في الأوقات المحددة نجد أن معظم أفراد العينة بنسبة أما 

في الأوقات ، و هذا لأن العمل في المركب يتطلب حضور العامل في  وقته كما أن الرقابة على الحضور من 

  .ييمها للعاملتمدها المؤسسة في تقعايير التي تعأول الم
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يوجه لهم  %20.8و . نذار شفويإمن أفراد العينة يوجه لهم % 49.3لهذا ففي حالة غياب العمال فإن 

يقرون بأنه لا يوجه  %10.4ة استفسار حول أسباب الغياب  و إستمارتوجه لهم  %14.3نذار  كتابي و إ

دارة مع العمال حيث أن المؤسسة زدواجية التعامل من طرف الإلهم أي  شيء في حالة الغياب و من هنا تظهر ا

لا تلجأ مباشرة للإنذار الكتابي و العقوبة و لكن تمنح العامل فرصة لتقديم مبررات غيابه و هذا لأن العمال في 

  .المؤسسة لا يتغيبون إلا إذا كانت الأسباب قوية و مقنعة و هذا ما أكده لنا العمال في مقابلتنا لهم

يؤكدون أن المشرف يراقب عملهم بصورة دائمة و  %46.8بالنسبة لرقابة المشرف لأداء العمل فإن  و

يؤكدون أن المشرف غالبا ما يراقب عملهم، خاصة و أن عينة الدراسة أخذت من قسم %27.2مستمرة و 

  .كبنتاج و هو أهم مرتكز في هذا القسم لأن أي خطأ قد يؤدي يشكل خطرا كبيرا على المر الإ

من أفراد العينة  بأن الرقابة  تكون على أساس أداء العمل  %51.9حيث يقر ) 19 (و هذا ما أثبثه الجدول 

تكون على أساس انجاز العمل في المواعيد ن الرقابة أيقرون ب %16.9أي أن الرقابة  تكون على الأداء و 

و هذا ما يبين أن الرقابة  تر .و الحضور قابة  تكون بالإلتزام بوقت العمل يقرون أن الر%15.6المحددة  و 

  .تكز في المؤسسة  على الأداء و تعتبره المقياس الأول المعتمد لأجل التأكد من بلوغ أهداف المؤسسة 

كما نجد نمط الرقابة  المفضل من طرف أفراد العينة  يفضلون هذا النوع من الرقابة  و هذا لأنه يجعل العامل 

قوانين و التعليمات بصفة  مستمرة  و دائمة لأن وجود المشرف مع العاملين يزيد من منضبطا في الالتزام بال

  .انضباطهم و يجعلهم أكثر ارتياح مما يؤدي إلى زيادة  أداء العامل

و بناءا على ما تقدم يتبين أن هناك وضوح للوائح التنظيمية  أدى إلى انجاز العمل في المواعيد المحددة ،إضافة  

قوانين الصادرة عن المؤسسة ،و تطبيق أوامر المشرف كلها تؤذي إلى  السرعة  في انجاز لا ذتزام بتنفيإلى أن الإل

حساسه بالمسؤولية  اتجاه المؤسسة،و قد فضل العمال الرقابة  الدائمة  إالأعمال كما أن إنضباط العامل يعبر عن 
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ة  لهذا فإن جميع المتغيرات السابق. لنقائص المهنيةعلى أدائهم لأا تمنحهم الثقة و تعمل على تصحيح الأخطاء و ا

رتباطية بين القواعد البيروقراطية  و التحكم في العمل و هذا ما تؤكده و تدعمه قد ترجمت وجود العلاقة الإ

هم في زيادة  أي كلما زاد  الإلتزام بالقواعد البيروقراطية كلما زاد التحكم في العمل،الأمر الذي يسا:ميدانيا

  .قيق أهداف المؤسسة داء و بالتالي تحالأ

  :الفرضية  الجزئية  الثانية .2

و فيما يتعلق بالنتائج التي جمعناها حول العلاقة بين تحديد الأدوار التنظيمية  و الفعالية  و التي تترجم المحور 

هناك علاقة  بين :االثالث من الاستمارة و بغرض التأكد من الصدق الإمبريقي للفرضية الثانية  و التي مفاده

  :تحديد الأدوار التنظيمية  و زيادة  الفعالية  فقد أكدت لنا البيانات الرقمية  أن

العمل،و  إتقانمن أفراد العينة  يوافقون تماما على أن تحديد محتوى الأعمال يؤدي إلى  55.9% 

يعاب و إجابته اتجاه و هذا لأن تحديد محتوى العمل يمكن الفرد من است.يوافقون أيضا على هذا41.5%

وظيفته و احترام القوانين التي تفرضها عليه،كما يتعدد  بذلك الدور الذي يشغله في المؤسسة  و كل هذه  

  .العمل إتقانالعوامل تؤدي إلى 

بأن تقسيم %89.6حيث أقر معظم أفراد معظم أفراد العينة بنسبة ) 23(و هذا ما يتأكد من خلال الجدول 

ما هو مطلوب من كل فرد مما يؤدي إلى انجاز الأعمال بالكيفية  المطلوبة ، كما يسمح هذا العمل على تحديد 

  .للعامل بمراقبة عملهن ذاتيا قبل أن يراقبه المشرف

من أفراد العينة إلى أن تقسيم  العمل يؤدي إلى انجاز العمل في وقته و %33.8و  في نفس الإطار يؤكد 

يؤكدون أ،ه يؤدي إلى إتقان العمل في وقته و   %25.9م في العمل و يؤكدون أنه يؤدي إلى التحك28.6%



 

- 158 - 

 

لهذا فإن تقسيم العمل لا يساعد على  رقابة  العمل فحسب و إنما يؤدي إلى تحقيق الفعالية  التنظيمية  من 

  .خلال إتقان العمل و التحكم فيه و انجازه في الوقت المحدد 

من أفراد العينة بان تقسيم العمل يزيد من الرقابة % 42.9حيث يقر ) 24  (و هذا ما يِؤكده الجدول 

يرون بأنه يزيد من الرقابة التنظيمية من خلال توحيد % 29.5التنظيمية من خلال تحديد مضمون الوظيفة و 

و لهذا فإن تقسيم .يرون بأنه يزيد من الرقابة  من خلال عدم تعارض الأدوار %19.5و .جراءات العملإ

المشرف كذلك القيام بعملية الرقابة حيث أن مضمون وظيفة كل عامل محدد و لهذا فإنه لا  العمل يسهل على

  .يضيع وقتا كثيرا في التوصل إلى ما هو مطلوب من العامل و مقارنته بما أنجز

التي يشغلوا و هذا لأن طبيعة عمل في الوظيفة يقرون بأم متخصصون  من أفراد العينة % 93.5كما أن 

  .تستدعي تخصص كل فرد في وظيفته و هذا لأا تتطلب الدقة و الاهتمامالمركب 

ليهم مع إيقرون بأن اتفاق العمل المسند  من أفراد العينة % 71.5حيث أن )26(و هذا ما أكده الجدول 

استخدام المهارات و القدرات الفنية  حيث أن العامل المتخصص في عمله تتوفر لديه  إلىالتخصص يؤدي 

في العمل، كما أنه يسعى إلى استخدام جميع مكتسباته العلمية و الفنية  في انجاز عمله كما يمكنه هذا   الرغبة

حيث يرون بأنه يساهم بدرجة كبيرة في  % 62.3و هذا ما أفراد العينة  بنسبة . من الإبداع أيضا في عمله

 إيجابايق الرضا و كل هذا ينعكس يرون بأنه يساهم بدرجة كبيرة في تحق %35.7تحقيق الرضا عن العمل و 

من أفراد العينة  يؤكدون على أن التخصص في العمل يجنب  %74.1على تحقيق أهداف المؤسسة حيث أن 

  .و هذا لأن العامل على دراية كبيرة بدوره في المؤسسة.العامل الوقوع في الأخطاء

يوافقون تماما على أن للمشرف دورا أساسيا في سير العمل و %46.8أما بالنسبة لدور المشرف نجد أن 

يوافقون كذلك على أن للمشرف دورا رئيسيا في سير العمل و هذا ما يبين أن الرقابة أمر ضروري  44.1%
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و أم يتعرضون لمشاكل أثناء  شرف خاصةإذ أن معظم العمال يظهرون احتياجاهم الدائم للم.لسير العمل

من أفراد العينة تعرضهم للمشاكل و في هذه الحالة وجود المشرف  %67.5حيث يقر  أدائهم لعملهم،

  .يؤكدون استعانتهم بالمشرف أثناء التعرض لهذه المشاكل %72.7ضروري لهذا نجد أن 

من أفراد  %53.3 لعمل و هذا ما أكدته نسبةو حتى يفعل المشرف دوره في المؤسسة يقوم بزيارات أثناء ا

قروا بأن المشرف يزور هم أثناء العمل،و ذلك حتى يتسنى له التعرف أكثر على الصعوبات و العينة حيث أ

العراقيل التي يمكن أن تواجه العمال في عملهم،و ما هي المساعدات التي يمكن أن يقدمها إليهم و هذا ما يدل 

م المشرف بعملية على عملية تعاون المشرف مع العمال من جهة،كما يدل من جهة أخرى على مدى اهتما

  .العمل من خلال الإتصال المباشر بالعمال

كما يشعره بالرقابة   %37.5فوجود المشرف أثناء العمل يشعر العامل بالاستقرار و هذا ما أكدته نسبة لهذا 

من أفراد العينة حيث أن المشرف يجعل العامل في حالة من الاستقرار  %32.5من خلال ما أكدته نسبة 

تواجد المشرف في حالة وقوع أي مشكل كما يشعره بالرقابة من خلال التزامه أكثر بعمله و لاطمئنانه ب

  .عطائه  أهمية بالغةإ

و هذا ما يؤكد المرونة و هذا ما  يقرون بأن معاملة المشرف مقبولة ، % 46.8و بالنسبة لمعاملة المشرف فإن 

ض المشرفين من خلال مقابلاتنا أن معظم العمال يبين مرونة المشرف في التعامل مع العمال،حيث أكد لنا بع

يتمتعون بمهارات عالية  و كفاءات مهنية جيدة كما أم منضبطين في أدائهم للعمل مما يجعل المشرف مرنا في 

  .التعامل معهم

و الذي وضح موقف المشرف من انخفاض أداء العمال أين أقر من خلاله ) 36(و هذا ما أكده الجدول 

يقرون بأنه يحفزهم لبذل  %38.9فراد العينة  بتوجيهه لهم عند انخفاض مستوى أدائهم ،من أ 41.6%
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و هذا دليل على قلة  الحوافز  السلبية  في المركب و أن دور  %9.1مجهود أكثر في حين نجد أن نسبة العقاب 

 .ي لتحقيق أهداف المؤسسةالمشرف ايجابي يدفع بالعامل لتحسين أدائه و هذا ما يشعره أكثر بالاستقرار مما يؤد

و من خلال هذه النتائج يتبن لنا صدق الفرضية الثانية المتمثلة في أن هناك علاقة بين تحديد الأدوار التنظيمية و 

صدق العلاقات بين مؤشرات كل من تحديد الأدوار التنظيمية و المتمثلة في  تالفعالية وذلك من خلال ثبو

إتقان العمل ، الرضا ، دور المشرف  و مؤشرات الفعالية والمتمثلة  في التخصص الوظيفي ، تقسيم العمل ،

  . الإستقرار

ات الأساسية المشكلة للفرضية العامة الفرضيتين الجزئيتين إلى المتغيرتنا في سبق و من خلال إشار وعلى أساس ما

ما أن وضوح محتوى اللوائح ، ك  % 72,2، تبين أن تنفيذ القوانين يؤدي إلى السرعة في إنجاز المهام بنسبة 

، أما بالنسبة للمشرف   % 97,4التنظيمية ، كما أن تحديد  محتوى الأعمال يؤدي إلى إتقان العمل بنسبة 

بأن  %90,9كما تؤكد نسبة   %90,9دراسة أنه يلعب دورا رئيسيا بالمؤسسة وهذا  بنسبة  لىإفقد أكدت 

  . للرقابة التنظيمية تؤدي إلى  زيادة الأداء 

  .ة بين الرقابة التنظيمية والأداء، قد تحققتهناك علاقة ذات دلال:الفرضية العامة التي مفادها أن و من هنا تكون
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  :نتائج الدراسة في ظل الدراسات المشاة:ثانيا

توصلت دراستنا الراهنة إلى العديد من النتائج التي تتشابه في جوانب منها و تختلف في جوانب أخرى، مع ما 

  .                                                     توصلت إليه الدراسات السابقة الواردة في الفصل الثالث

وفي هذا الإطار توصلت دراستنا الراهنة إلى أن الإلتزام بالقواعد البيروقراطية يؤدي إلى التحكم في العمل، على 

ذ القوانين والإننضباط تؤدي إلى إنجاز العمل في المواعيد إعتبار أن كل من وضوح اللوائح التنظيمية و تنفي

  .المحددة ، والسرعة في إنجاز المهام وتحمل المسؤولية

حيث إتفقت هذه النتيجة مع ما جاءت به الدراسة الخاصة بالرقابة التنظيمية و الأداء ، التي توصلت إلى أن 

الأداء، وبين إتباع القواعد المنظمة للعمل وزيادة الأداء،  هناك علاقة إرتباطية بين وضوح القواعد البيروقراطية و

كما أنه كلما زاد إنضباط . فكلما كانت التعليمات و الأوامر و القواعد والإجراءات واضحة كلما زاد الأداء

  .العامل و مواظبته في العمل كلما زاد تقيده بالنظام وتحمله للمسؤولية

راسة الخاصة بالإتصال والأداء حيث توصلت إلى وجود علاقة إرتباطية كما إتفقت أيضا هذه الدراسة مع الد

بين القواعد البيروقراطية و المواظبة أي أنه كلما كانت القواعد البيروقراطية واضحة كلما زادت معدلات 

  .المواظبة، الأمر الذي يساهم في زيادة الفعالية ومن ثم تحقيق الأهداف

والتي تبين فيها أن وضوح القواعد و الأعمال و الأوامر يساعد '' لسيد الحسينيا''وهذا أيضا ما أوضحته دراسة 

على تغطية جوانب العمل ، وهذا ما توافق مع دراستنا حيث أن معظم أفراد العينة يعتقدون أن وضوح 

  .ددةالتعليمات و القوانين يؤدي إلى الدقة في إنحاز العمل ، كما يؤدي إلى إنجاز العمل في المواعيد المح

  في دراستهما حول طبيعة العلاقة بين'' بيولارد''و '' سويرك''وقد إختلفت دراستنا مع ما توصل إليه كل من 
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درجة البيروقراطية في العمل و درجة الرضا حيث توصلت إل أن الرضا ينخفض في المؤسسات التي يزداد فيها 

  .رسمية تسلسل السلطة و تقسيم العمل و تعقد الإتصالات الإدارية ال

أما بالنسبة لتحديد الأدوار التنظيمية من خلال التنخصص و تقسيم العمل و دور المشرف في المؤسسة فقد 

حول التخصص و إنجاز الأعمال حيث توصل إلى أن ''  أرسوني''إتفقت دراستنا مع الدراسة  التي أجراها 

اعد التخصص في رفع  المردودية وزيادة التخصص في المهام إلى إنجاز الأعمال في آجالها المحددة، كما يس

الإنتاجية، وتوصلت الدراسة التي أجريناها أيضا إلى أن التخصص يساهم في زيادة الرضا كما أكد معظم أفراد 

العينة على أن إتفاق العمل مع التخصص يؤدي إلى إستخدام الأفراد للمهارات و القدرات يؤدي إلى إستخدام 

  .وهذا كله يزيد في الفعالية التنظيمية.ةالمهارات و القدرات الفني

تحليل مسارات العلاقة بين سلوك المشرف ومترتباته على ''حول '' عبد الناصر محمد حمودة ''كما نجد دراسة 

قد إتفقت مع دراستنا حيث توصلت إلى وجود علاقة ترابط جوهري بين السلوك  الإيجابي '' المرؤوسين

في حين توصلت إلى شعور العامل بالإستقرار أثناء تواجد المشرف كما أن للمشرف وشعور العامل بالرضا ، 

معظم العمال يفضلون الرقابة الدائمة مما يبين أن المشرف في المؤسسة ذو سلوك إيجابي مع العمال وهذا ما أقره 

  .   العمال من خلال مقابلاتنا معهم
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  :ة موقع الدراسة الراهنة من نظرية الموارد البشري: ثالثا 

، وذلك في ضوء متغيرات الفرضيتين الجزئيتين، والتي ابة التنظيمية  وعلاقتها بالأداءالرق تناولت الدراسة الراهنة

. التنظيمية ، الفعالية التنظيمية تمحورت حول الإلتزام بالقواعد البيروقراطية ، التحكم في العمل ، تحديد الأدوار

، لذلك فدراستنا الراهنة و وظيفية  و تبادليةاء في علاقات سببية أتبط هذه المتغيرات فيما بينها سوحيث تر

إتباع الرقابة تندرج ضمن النظريات المختلفة ، كنظرية الإدارة العلمية التي ركزت على أداء العامل من خلال 

كما عالية، المثلى لزيادة الأداء والف ، تحديد الأدوار من خلال التخصص و تقسيم العمل وتحديد الطريقةالصارمة

ية الموقفية النظر، في حين نجد أن            سيم العملأكدت أيضا نظرية التكوين الإداري على الرقابة و تق

تمنع الفرد من أداء تركز على تحديد الأدوار والمهارات المطلوبة من كل فرد بوضوح ، وإزالة أي عقبات قد 

د على الرقابة الرسمية و الصريحة و ضرورة تطبيق ضرورة الإعتما  Aية عمله بكفاءة ، بينما ترى نظر

، كما ركزت على وار من خلال الإعتماد على التخصصالإجراءات والقوانين الخاصة بالعمل وعلى تحدد الأد

  .متغير  الأداء ونادت بتخصص ، كما ركزت على متغير  الأداء ونادت بإتباع الطريقة الر سمية في تقييم الأداء

س فإن الدراسة الراهنة قدمت تفسيرات لظاهرة الرقابة التنظيمية و الأداء في المؤسسة الجزائرية، وعلى هذا الأسا

  :توصلت إلى عدد من النتائج أهمهاو

 يؤدي الإلتزام بالقواعد البيروقراطية إلى زيادة التحكم في العمل .  

  يؤدي تحديد الأدوار التنظيمية إل زيادة الفعالية.  

لدراسة الراهنة  وموقعها من نظرية الموارد البشرية التي تسعى إلى توجيه البحوث الميدانية ما يجسد قيمة ا وهذا

  .نحو الموضوعات المثمرة، كما تعمل على تسهيل إدراك النتائج التي تصل إليها الدراسات الإمبريقية
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  :القضايا التي تثيرها الدراسة: رابعـا

قائمة بين الرقابة التنظيمية و الأداء ، من خلال مؤشراا من لقد حاولت الدراسة الراهنة تقصي العلاقة ال

إلا أن طبيعة العلاقة . الإلتزام بالقواعد البيروقراطية و التحكم في العمل ، وتحديد الأدوار التنظيمية و الفعالية 

بالنظر إلى و . تدعي دراستها في سياق إجتماعي و زمني محددتخضع لمتغيرات و مواقف عديدة ، الأمر الذي يس

  : ، فإن الدراسة الراهنة تطرح جملة من التساؤلات البحثية قة بين المتغير المستقل و التابعتغير العلا

  إلى أي مدى يمكن التحكم في المتغيرات المؤثرة على الأداء ؟_ 1

  كيف يمكن التحكم و ضبط متغيرات الرقابة التنظيمية ؟_ 2

  ة ؟ـــــالمؤسسما تأثير الرقابة على الإتصال في _ 3

  

 



  :خـاتمــــــــة

تعرضنا في الفصول النظرية السابقة إلى إثارة التساؤلات و القضايا حول الرقابة التنظيمية والأداء ، كما أجرينا 

  .دراسة ميدانية للتحقق من مدى الصدق الإمبريقي للفروض و مختلف التساؤلات

ة الرقابة التنظيمية و الأداء، وتوصلنا إلى ففي الإطار النظري أثرنا مختلف التساؤلات و المداخل المعرفية لدراس

صياغة الإطار التصوري للدراسة، الذي يتمحور حول دراسة العلاقات التبادلية بين متغيرات البناء التنظيمي،ثم 

وضعنا المقاربة المنهجية التي مكنتنا من الإجابة عن القضايا المثارة من أجل جمع البيانات وتحليلها حسب المحاور 

  .دة في الإستمارةالوار

ولقد إستخدمت الدراسة تقنية المسح بالعينة لجمع البيانات ، حيث قمنا بتبويبها  وتحليلها وقد توصلت 

الدراسة إل عدة نتائج ، ومن أهمها تحديد سمات و خصائص اتمع المدروس، والتوصل إلى وجود علاقة 

  .في العمل من خلال تحليل المحور الثاني  للإستمارة إيجابية بين الإلتزام بالقواعد البيروقراطية و التحكم 

إلى جانب هذا أكدت الدر اسة الإرتباطات الموجودة بين تحديد الأدوار  التنظيمية والفعالية ، ولقد حللنا هذه 

الرابطة في ضوء متغيرات المحور الثالث من الإستمارة ، وقد تبين الصدق الإمبريقي لنتائج الدراسة من خلال 

رنتها بالفرضيتين الجزئيتين ،كما توضح لنا صدق هذه النتائج من خلال مقارنتها بالدراسات السابقة مقا

الموضحة في الفصل الثالث، حيث تبين لنا إتفاقها مع أغلب نتائج هذه الدراسات ، كما إختلفت مع بعضها 

  .الآخر 

قابة التنظيمية والأداء إلا أن هذا ئم بين الرو رغم أهمية هذه النتائج التي دف إلى تحديد نوع الإرتباط القا

الموضوع يبقى دائما محل إهتمام كثير  من الدر اسات و الأبحاث بالنظر إلى ارتباطه بباقي متغيرات التنظيم ، 

  .وبالنظر أيضا إلى تغيره وفق تغير المؤسسة و اتمع
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2005.  

2-لاتـــا:    

بوخمخم، عبد الفتاح ،تحليل و تقييم الأداء في منشأة صناعية ، دراسة ميدانية  على -1
الإطارات الدنيا والوسطى في منشأة النسيج ، مجلة العلوم الإنسانية ، جامعة قسنطينة، 

  .2002، ديسمبر 18عدد

تحليل المسارات العلاقة بين سلوك الشرف ومترتباته على : عبد الناصر محمد حمودة -2
الة العربية للعلوم الإدارية ، الد الرابع ، إختبار لثلاثة نماذج سببية مقترحة، : المرؤوسين 

  .نوفمبر، العدد الأول ، مجلس النشر العلمي ، جامعة الكويت ، دولة الكويت
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  امعيةــئل الجالرسا-3

سونلغاز "الياسين بوجردة ،الرقابة التنظيمية والرضا الوظيفي، دراسة ميدانية بمؤسسة  )1
-2003بجيجل، رسالة ماجستير غير منشورة، قسم علم الإجتماع، جامعة جيجل، 

2004  
الرقابة التنظيمية و الأداء ،دراسة ميدانية بالمؤ سسة المينائية بسكيكدة : وس سساعد عي )2

ة ماجستير غير منشورة ، قسم علوم التسيير ،جامعة سكيكدة ، رسال
،2006_2007.  

بسكيكدة '' سيجيكو''علي زوي نبيل ، الإتصال والأداء، دراسة ميدانية بمؤسسة )3
،رسالة ماجستير غير منشورة ، قسم علم الإجتماع، جامعة 

  .2008_2007سكيكدة

 :رنيتــمواقع الانت. 4

     www.google.com 21:00الساعة  2008أفريل 26مفهوم الأداء الوظيفي يوم 

 11:45العلاقة بين درجة البيروقراطية و الرضا الوظيفي،:سوبرك و بيولارك 
heur،2007/03/04 1983 www.nauss.edu 

  :نبيةــباللغة الاج: ثانيا

  :بـــالكت.1

1-Dimitri weiss, ressources humaines, édiction 
d’organisation, paris, 2003    

2-Kalika M :Les structures organisationnelles, MC Graw Hill 
,paris, 2004  
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Orsoni T : Le systeme de gestion ,  Puf , Paris,  2004.3-  

4-Speerman , P,Sociology of organisation  , MC  Hill , Hell 
Wood ,2001 

  :يســالقوام. 2

pierre  N’gohane et autres :dictionnaire de gestion-armand 
collin ,paris,1996                                                                                                                             
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  وزارة التعليم العالي و البحث العلمي
  أوت سكيكدة 20جامعة 

  
  كلية الحقوق و العلوم الاجتماعية 
  قسم علم الاجتماع و الديمغرافيا

  دراسات عليا 
  تخصص علم الاجتماع تنمية و تسيير الموارد البشرية 

  
  

  /استمارة بحث               
   

 
 

       
 
 
 

  رة  تستخدم إلا في أغراض البحث العلميالبيانات الواردة في الاستما
  
  

  :إشراف                                              :                       من إعداد 
  
  إسماعيل قيرة    /  د .أ * محامدية إيمان                                                                             *
  
  

  و الأداءالرقابة التنظيمية 
 نموذجا بسكيكدة GL1/K مركب تمييع الغاز الطبيعي

  2009/  2008: السنة الجامعیة 
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  لبيانات الشخصية ا: أولا 
  
  :الجنس -1

  (   )أنثى        )  ( ذكـر 
  
  : السـن -2

  (   )ة ــــسن 25أقل من 
  (   )سنة    34 -25    
  (   )سنة    44 -35    
  (   )سنة    54 -45    
  (   )فما فوق     55    

  
  : الحالة الاجتماعية -3

  (   )أرمل     (   ) مطلق    (   )متزوج     (   )أعـزب  
       

  :الوضعية التعليمية -4
  (   )جامعي    (   )ثانوي  (   )متوسط  (   )ابتدائي  (   )أمي

  
  :طبيعة العمل -5

  maitrise(   )، عون تحكمexécution(   )، عامل تنفيذcadre (   )إطار encadrement  (   )مؤطر
  
  :الأقدمية في العمل -6

  (   )نوات ــــس 5أقل من 
    5 – 9              ) (  
    10 – 14         (   )  
    15 – 19         (   )  
    20 – 24         (   )  
  (   )فما فوق        25    
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  :وضوح القواعد البيروقراطية و التحكم في العمل: ثانيا

  هل تعتقد أن اللوائح التنظيمية و القوانين المطبقة في مؤسستك؟ -7
  )      (غير واضحة إطلاقا    (   )غير واضحة في الغالب  )   (حد ما إلى واضحة)   (في الغالب واضحة)     (واضحة جدا

  
  ؟هل تلتزم باللوائح التنظيمية المعتمدة في مؤسستك - 8

  (    )إطلاقا   )  (نادرا  )  (أحيانا  (   )غالبا  )  (دائما
  
  هل تعتقد أن تطبيق محتوى اللوائح التنظيمية يؤدي إلى انجاز العمل في المواعيد المحددة؟ - 9
غير موافق    (   )غبر موافق   (   )غير متأكد   (   )موافق   (   )موافق جدا 

  (   )تماما
  

  :حسب رأيك، هل يؤدي وضوح التعليمات و القوانين إلى -10
  (   )    السرعة في انجاز العمل
  (   )  الدقــــــــــة
  (   )    زيــــــادة الأداء

  (   )  انجاز العمل في المواعيد
  (   )  العمل كم فيالتحــــ

  
  هل تحرص على تنفيذ القوانين الصادرة عن مؤسستك؟ -11

  (   )إطلاقا   (   )نادرا  (   ) أحيانا   (   )غالبا  (   ) دائما     
  

  هل تعتقد أن الصرامة في تطبيق القوانين و اللوائح التنظيمية تزيد من الأداء؟ -12
غير موافق       (   )غير موافق  ) (  موافق إلى حد ما   (   )موافق   (   )موافق جدا 

  (   )إطلاقا
  

  إلى أي مدى يساهم تنفيذ القوانين في سرعة إنجاز العمل؟ -13
  (   )    يساهم بدرجة كبيرة جدا
  (   )    يساهم بدرجة كــبيرة
  (   )    يساهم بدرجة محـدودة
  (   )    لا يســـــــاهم

  (   )مطلقــــــا     لا يساهم 
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  تطبيق أوامر مشرفك في العمل؟هل تحرص على  -14

  (   )إطلاقا   (   )نادرا   (   )أحيانا   (   )غالبا   (   )دائما       
  

  هل تواظب على الحضور إلى العمل في الأوقات المحددة؟ -15
  (   )أحيانا     (   )لا            (   )نعم       

  
  في حالة تغيبك عن العمل، كيف يتعامل معك المشرف؟ -16
  (   )استمارة   (   )إنذار شفوي    (   )إنذار كتابي     (   )قوبة ع    

  (   )لاشيء   
  

  هل يتابع المشرف عملك؟ -17
  (    )إطلاقا   )  (نادرا  )  (أحيانا  (   )غالبا  )  (دائما    

  
  :هل يراقب مشرفك التزامك باللوائح و القوانين من خلال -18

  (    )    مراقبة حضـــورك
  (    )   مــلكمراقبة أدائك لع

  (    )    بأوقات العمـل التزامك
  (    )  إنجاز العمل في مواعيده
  ................................................................................................أخرى تذكــــــــــر

  
  أي الأنماط الرقابية التالية تساعد على زيادة الأداء؟ -19

  (   )  ةـة الصارمـالرقاب
  (   )  ةـة الدائمــالرقاب
  (   )  ةـة المرنــالرقاب
  (   )  ـةـة الذاتيـالرقاب
  (   )  ةـة المستقلـالرقاب
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  تحديد الأدوار التنظيمية و الفعالية: ثالثا

  العمل؟ إتقانهل يؤدي تحديد محتوى الأعمال و الوظائف إلى -20
غير موافق   (   )غير موافق   (   ) غير متأكد  (   )موافق   (   )موافق تماما

  (   )تماما
  

  على مراقبة عملك؟يساعدك هل تقسيم العمل -21
  (   )لا          (   )نعم     

  
  :هل يؤدي تقسيم العمل إلى-22

  (   )  وقتــــهإنجاز العمل في 
  (   )  التحكم في العمــــــل
  (   )  إتقان العمــــــــل
  (   )  تنظيم العمــــــــل

أخرى 
  .......................................................................................................تــــــــذكر

 

 خلال هل يزيد تقسيم العمل من الرقابة التنظيمية من-23

 (   )  لــتوحيد إجراءات العم

  (   )  ةـتحديد مضمون الوظيف
  (   )  قةـيــــالرقابة اللص

  (   )  ارض الأدوارـــعدم تع
  (   )  الأعمال الروتينية المتكررة

 
  هل أنت متخصص في الوظيفة التي تشغلها؟-24

  (   )لا        (   )نعم         
  

  :يزيد من و خبراتكتخصصك هل اتفاق العمل المسند إليك مع -25
  (   )  تخدامك لمهاراتك و قدراتك الفنيةاس

  (   )  فرصــــة تحــــقيق الذات
  (   )  زيـــادة الـــرغبة في العمل 
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  (   )  ليل الوقت اللازم لتعلــم العمل تق
  (   )  زيادة الحمــــــــــاس 

  
  إلى أي مدى يساهم التخصص في تحقيق الرضا في العمل؟-26

  (   )    يساهم بدرجة كبيرة جدا
  (   )    يساهم بدرجة كــبيرة
  (   )    يساهم بدرجة محـدودة

  (   )    ـاهمــلا يســــ
  (   )       قاـــــلا يساهم مطل

  
  ؟في العمل في الأخطاء التخصص الوظيفي يجنبك الوقوع  تعتقد أن هل-27
  (   )أحيانا         (   )لا     (   )نعم
  

  ؟واجهتك صعوبات ومشاكل في العملهل -28
    (   )لا                         (   )نعم 

  
   ؟رئيسي في سير العملف دور هل تعتقد أن للمشر-29
  (   )غير موافق جدا  (   )غير موافق  (   )غير متأكد  (   )موافق    (   )فق جدا امو   
  

  هل يقوم مشرفك بزيارات لكم أثناء العمل؟ -30
  (   )إطلاقا   (   )نادرا     (   )أحيانا    (   )غالبا    (   )دائما

  
  أعمالكم؟ هل يشارككم المشرف في إنجاز -31

   (   )أحيانا  (   )ا كان العمل صعباذإ  (   )إ ذا أخطأ العمال في العمل  (   )في كل الأعمال
    (   )لا يشاركنا إطلاقا 

  
  ؟  أثناء العمل هل وجود المشرف-32

     (   )يزيد من إلتزامك  (   )يشعرك بالرقابة   (   )يحبطك   (   )بالاستقراريشعرك 
  ..................................................................تذكرأخرى 
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  كيف يمكن وصف معاملة مشرفك لك أثناء العمل؟-33
   (   )مقبولة           (   )صارمة       (   )سيئة      (   )حسنة      (   )رسمية

  
  

  مستوى أدائك؟ مادا يفعل؟ انخفاضفي حالة ملاحظة مشرفك -34
     (   )يوجهك       (   )لا يبالي      (   )ل مجهود اكبرديحفزك لب    ) (  يعاقبك
  ..........................................................................................تذكرأخرى 

  
  هل ترى أن للرقابة دور في زيادة معدلات الأداء؟-35

  (   )لا                      (   )نعم     
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  

  






