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 ملخص الدراسة 

تتناول هذه الدراسة ظاهرة الرقابة الإدارية و علاقتها بالرضا الوظيفي، و هيدراسة ميدانية بمؤسسة 
و كان هدفنا من هذه  الدراسة هو تحديد العلاقات الفائدة بين الرقابة - ولاية جيجل–دباغة الجمود 

: الإدارية و الرضا الوظيفي، و لهذا قمنا بصياغة الفرضيات التالية

يؤدي نمط الرقابة الديموقراطية الا زيادة ارتياح العمال   -
يؤدي نمط الإشراف المتميز بالمرونة إلى زيادة الفعالية ـ  -
تؤثر المتابعة عمى إستقرار العامل في المؤسسة ـ  -

إشتممت الخطة المتبعة عمى قسمين جانب نظري و ميداني، فالجانب النظري يتضمن أربعة فصول 
فالفصل الأول حول المقاربة المنهجية لمدراسة، و الفصل الثاني حول المقاربات النظرية لموضوع الدراسة 
، الفصل الثالث حول الرقابة الإدارية، أما الفصل الرابع كان حول الرضا الوظيفي ، أما الجانب الميداني 

فيشمل عمى فصمين، الفصل الخامس كان حول الإجراءات المنهجية لمدراسة ،و الفصل السادس حول 
القراءة السسيولوجيةلمعطيات الدراسة ـ 

  و لأجل 30 فرد بنسبة 45لقد تم إختيار الفرضيات في إطار عينة عشوائية طبقية يبمغ حجمها 
ذلك إعتمدنا عمى الإستمارة لجمع البيانات و عمى المنهج الكمي التحميمي و عمى هذا الأساس تم التوصل 

إلى ان هناك علاقة ارتباطية بين الرقابة الادارية و الرضا الوظيفي ـ وذلك من خلال تحقق الفروض 
 الجزئيةـ
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Résumé de l'étude 

Cette étude porte sur le phénomène du contrôle de gestion et sa relation avec 

satisfaction au travail, et c'est une étude sur le terrain à la fondation tannage du cuir - 

WILAYA DE JIJEL - et notre objectif de cette étude etait de déterminer la relation 

entre Le contrôle de gestion et la satisfaction professionnelle, pour cela, nous avons 

formulé les hypothèses suivantes : 

- Le style du contrôle démocratique conduit a la satisfaction des travailleurs. 

- Le style de supervision flexible conduit à une plus grande efficacité . 

- Affect suivi sur la stabilité du travalleur dans l'entreprise . 

Le plan comprenait deux parties; un plan théorique et un autre sur le terrain , le 

plan théorique contient quatre chapitres; le premier est sur l'approche 

méthodologique à l'étude, le deuxième sur l'approches théoriques de l'objet d'une 

étude, le troisième sur le contrôle administratif, et le quatrième sur la satisfaction au 

travail . et pour le plan sur terrain il contient deux chapitres; le cinqième chapitre était 

sur les procédures systématiques pour l'étude, et le sixième chapitre sur l'étude 

sociologique de données attributs. 

Les hypothèses ont été choisées dans un cadre de l'échantillon aléatoire stratifié 

avec la participation de 45 personnes de 30 pour cent. et pour cela nous nous sommes 

appuyés sur le formulaire pour collecter les données par un approche quantitative et 

qualitative, et sur cette base il a été constaté qu'il existe une corrélation entre gestion 

contrôle et la satisfaction au travail et cela par la réalisation de l'objet partiel .  
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 ‌ي
 

 مقدمة

يشيد العالم اليوم تقدما عمميا شاملا لجميع مجالات الحياة الإنسانية و أثر بدوره عمى حياة الفرد، 
فتعددت حاجاتو الإنسانية و تنوعو بدرجة لم يسبق ليا مثيل، الأمر الذي أسفر عن ظيور منظمات 

عملاقة تصدت لإشباع تمك الحاجات من سمع و خدمات، إلا أن التزايد المضطرد في الحاجات الإنسانية 
يصطدم بندرة الموارد المتاحة لتحقيق ىذه الأىداف، و من ىنا تبرز أىمية الرقابة عمى الرضا الوظيفي 

 .في المنظمات سواء منظمات الأعمال التجارية أو المنظمات الحكومية

و من ىذا المنطمق نرى أن وظيفة الرقابة الإدارية ترتبط بالعممية الإدارية إرتباطا وثيقا، و تعتبر 
في نفس الوقت الأداة الفعالة لتحقيق الأىداف المنشأة حيث أن البحث في الرقابة الإدارية بالتحديد أمر 
قديم غير أن أىميتو وضحت في الوقت الحاضر نتيجة اتساع نطاق الإدارة و تعدد أجيزتيا و ضخامة 

 .حجميا فيي وظيفة إدارية مطموبة في جميع المستويات الإدارية الأخرى

و قد حضى موضوع الرقابة الإدارية مع الرضا الوظيفي إىتمام الباحثين و المفكرين لأىميتو داخل 
المؤسسات المعاصرة، بحيث يعتبرون الرضا الوظيفي أحد العناصر الرئيسية لمرضا العام، الذي يمد 

بالطاقة اللازمة التي تمكنو من آداء عممو و الإستمرار فيو، بل و تطويره و الإبداع فيو، حيث يسيم في 
بعث الطمأنينة في قمبو، و بو تسمو روحو و يصفو فكره فيمتيب حماسو و يركز في عممو فينتج و يبدع، 

فتحقيق الرضا الوظيفي من أىم الوسائل التي تحقق لممنظمات المتقدمة أىدافيا في تنمية العلاقة بين 
 .المنظمة و العاممين بيا و تنمية السموك الإبداعي

عميو فإن دراستنا تعالج موضوع تنظيمي ىام، و ىو علاقة الرقابة الإدارية بالرضا الوظيفي في 
و - جيجل–المؤسسة الصناعية، و جاءت إشكالية الدراسة لتدرس ىذه العلاقة بمؤسسة دباغة الجمود 

عمى ىذا الأساس قمنا بتقسيم دراستنا ىذه إلى إطارين، إيطار نظري و آخر تطبيقي، الإطار الأول يضم 
 :ثلاث فصول

يضم الإطار النظري لمدراسة فقد تناولنا فيو تحديد الموضوع، الإشكالية، الفرضيات، : الفصل الأول
 .شرح المفاىيم، أسباب إختيار الموضوع، أىمية و أىداف الموضوع، و الدراسات السابقة لموضوع الدراسة
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فقد تناولنا فيو المقاربات النظرية لموضع الدراسات السابقة لموضوع الدراسة و الذي : الفصل الثاني
 .يضم ثلاثة إتجاىات، كلاسيكية، نيوكلاسيكية و الحديثة

يضم ماىية الرقابة الإدارية و قد تناولنا فيو الأىمية و الأىداف و الخطوات، : الفصل الثالث
 .الخ...الخصائص،

يضم ماىية الرضا الوظيفي و الذي تناولنا فيو طبيعة الرضا الوظيفي، الأىمية، : الفصل الرابع
 الخ...المسببات

 :أما الإطار التطبيقي فقد تناولنا فيو فصمين

 .تناولنا فيو الإجراءات المنيجية: الفصل الخامس

 .تناولنا فيو القراءة السوسيولجية لمعطيات ميدانية: الفصل السادس
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تحديد الموضوع : أولا
تعتبر الرقابة الإدارية أحد المتغيرات التي عولجت بكثرة من طرف الباحثين في العموم الإجتماعية، 

التخطيط، )عمى اعتبار أن ىذا المتغير يشكل العصب الأساسي لمعممية الإدارية في أبعادىا المختمفة 
، و كذا الرضا الوظيفي إذ يعتبر ىذا الأخير في دراستنا متغير تابع، نحاول تفكيكو و (التنظيم، التوجيو

تحديد عناصره لربطو بعناصر و مكونات الرقابة الإدارية، و ىذا ما نحاول طرحو و إثارتو في ىذا 
. الفصل المعنون بموضوع الدراسة

تندرج المحاولة العممية في إطار مقاربة سسيولوجية لواحد من موضوعات البحث العممي، الذي 
لازال يثير اىتمام كثير من الباحثين في عمم الإجتماع ، و ىي مقاربة عممية تيدف إلى محاولة التأسيس 

لفيم موضوعي لإشكالية علاقة الرقابة الإدارية بالرضا الوظيفي داخل المؤسسة الصناعية ، و بشكل 
أخص مؤسسة الجمود بولاية جيجل، و الشيء الذي أطمح إلى تشكيمو من خلال دراستي الميدانية ، ىو 

محاولة الإستفادة من المعطيات الواقعية في تحديد طبيعة الرقابة الإدارية و إنعكاسيا عمى الرضا الوظيفي 
. بغية فيميا فيما عمميا و إمبريقيا

و عمى اثر ذلك سنحاول في دراستنا ىذه تقصي أبعاد الموضوع، و ذلك من خلال التركيز عمى 
محاولة معرفة علاقة الرقابة الإدارية بالرضا الوظيفي في المؤسسة الصناعية، و معرفة طبيعة الرقابة 

. المعتمد عمييا في المؤسسة و تأثيرىا عمى الرضا



www.manaraa.com

 المقاربة المنهجية لمدراسة                                                                             الفصل الأول    
 

3 

 

 .الإشكالية: ثانيا
يشيد عالم اليوم تغيرات جذرية و عميقة ، خاصة مع تحرر الإقتصاد العالمي و موجة العولمة، ما 
تتطمب المنافسة الإقتصادية فعالية و كفاءة و استخدام أمثل لكل موارد المؤسسة ميما كانت طبيعتيا، و 

مع تزايد الحاجة زادت التنمية بوتيرة متسارعة و شاممة في ارتفاع عدد المؤسسات و توسع مجالات 
نشاطيا، فأصبحت ذات تأثير فعال عمى الحياة الإقتصادية و الإجتماعية لمبلاد، و أخذت أحجاما مختمفة 

و أشكال قانونية متعددة، لذا كان لابد من الرقابة بمختمف أنماطيا و أساليبيا عمى تمك المؤسسات و 
متابعة أعماليا لمتأكد من مدى تطبيقيا لمخطط الموضوعية، بحيث من المعتقد أي عمل بدون مراقبة 

تكون نسبة النجاح فيو قميمة، فيي مطموبة في جميع المستويات و ليست حكرا عمى الإدارة العميا، و إذا 
. كانت تختمف من موقع إلى آخر حسب اختلاف السمطات المخولة لممديرين

و عمى ىذا الأساس تعتبر الرقابة الإدارية وظيفة جوىرية في التنظيم، عن طريق العلاقات بين 
الرؤساء و المرؤوسين و الوظائف، قصد السير الحسن لعممية العمل و بموغ التنظيم أىدافو، و ىي تشير 

إلى التدقيق و الفحص و الترتيب اليادف إلى خمق الرضا في العمل، و كذلك العمل عمى استقرار و 
استمرار العامل في وظيفتو، و اندماجو مع الزملاء، و العمل عمى تبسيط الإجراءات و تحسين طرق 

. العمل بصورة دائمة و مستمرة
فميما كان نمط الرقابة المطبقة إلا و أنيا تحمل في طياتيا إيجابيات و سمبيات ليا تأثير عمى 

العامل في المنظمة، كون ىذا الأخير أىم مورد تمتمكو المنظمة و القوة الإرتكازية و الدافعة لنجاحو لذلك 
عمى المؤسسة أن تعمل عمى الإىتمام بو و تحسين ظروفو و العمل عمى تأقممو بمحيط عممو و ذلك 

. بتوفير لو جميع مطالبو
و بيذا فإن الدراسة الراىنة تحاول تقصي واقع الرقابة و قنوات سيرىا و ذلك في علاقتيا بمؤشرات 

الرضا الوظيفي كالأمن، الإستقرار، التدرج الميني، ارتفاع معدلات الروح المعنوية إضافة إلى الولاء 
. لممؤسسة

تأسيسا بكل ما سبق فإن الدراسة الراىنة تطرح إشكالية بحثية تتجمى في تحديد العلاقات و 
: الإرتباطات القائمة بين الرقابة الإدارية و الرضا الوظيفي و ذلك من خلال الإجابة عن التساؤلات التالية

 ىل يؤدي نمط الرقابة الديموقراطية إلى زيادة ارتياح العمال؟ 
 ىل يؤدي نمط الإشراف المتميز بالمرونة إلى زيادة الفعالية؟ 
 إلى أي مدى تؤثر المتابعة عمى استقرار العامل في المؤسسة؟ 
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 .الفرضيات: ثالثا
 .الفرضية الرئيسية

 .ىناك علاقة بين الرقابة الإدارية و الرضا الوظيفي -

 .الفرضيات الجزئية
 .يؤدي نمط الرقابة الديموقراطية إلى زيادة ارتياح العمال -1
 .يؤدي نمط الإشراف المتميز بالمرونة إلى زيادة الفعالية -2
 .تؤثر المتابعة عمى استقرار العامل في المؤسسة -3
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 .شرح المفاهيم: رابعا
 :مفهوم الرضا

رضا من الفعل يرضى، رضا و رضاء و رضوان و مرضاة، الشيء بالشيء و عنو و عميو، اختره : لغة
 (1)قمبو، لو الشيء، رآه لو أىلا 

 (2)" شعور الرضا الناشئ عن إزالة التوتر و الضيق: " اصطلاحا
ىو الشعور بالسرور و الطمأنينة الذي يصحب تحقيق اليدف بالرضا الناتج عن اتمام العمل، و يدل "

مصطمح الرضا عمى قدرة النظام الإجتماعي في مجتمع ما عمى جعل أغمبية أعضائو يقبمون مفاىيمو 
( 3)." المتصمة بالقيم و يوافقون عمييا 

 (4). و يعرف أيضا بأنو حالة السرور لدى العامل عندما يحقق ىدف ميولو الدافعية السائدة اتجاه العمل 
 ىو حالة شعورية ايجابية يشعر بيا الفرد اتجاه عممو أو أثناء تأدية ىذا العمل :التعريف الإجرائي لمرضا

. الذي يقوم بو، و خاصة إذا تم تحقيق الأىداف المرجوة
أن  الرضا الوظيفي ىو :   أورد الباحثون تعريفات متعددة لمرضا الوظيفي و منيا:مفهوم الرضا الوظيفي

الشعور النفسي بالقناعة و الإرتياح أو السعادة لإشباع الرغبات و تحقيق الحاجات و التوقعات مع العمل 
 (5). نفس و محتوى بيئة العمل مع الثقة و الولاء و الإنتماء لمعمل

أ ن رضا الفرد عن عممو يتوقف عمى المدى الذي يجد فيو منفذا مناسبا لقدراتو و ": Super" "سوبر"يرى 
ميولو و سماتو الشخصية، و يتوقف أيضا عمى موقعو العممي و طريقة الحياة التي يستطيع بيا أن يمعب 

. الدور الذي يتمشى مع نموه وخبراتو
أن مفيوم الرضا الوظيفي يطمق عمى مشاعر العاممين تجاه أعماليم، و يمكن " Herbert" "ىربرت"يرى 

: تحديد المشاعر  زاويتين
 .ما يوفره العمل لمعاممين في الواقع - أ

 (6). ما ينبغي أن يوفره العمل من وجية نظرىم- ب

                                                 
 .28 ص ،دون سنة النشر،1ج، دار المعارف، القاىرة،لسان العرب  ابن منضور، 1
 .18، ص دون سنة النشر، (روتيب)، مكتبة لبنان، معجم مصطمحات العموم الإجتماعية، زكي بدوي أحمد 2
 .18  المرجع نفسو، ص 3
 .68، ص 2008، (الأردن)عمان ، الصفاء لمنشر و التوزيع،دار الرضا الوظيفي،رايدة، ش  سالم تيسير ال4
، 211، ص ص 2002، (الإسكندرية)، دار الجامعة الجديدة لمنشر،السموك الفعال في المنظمات  صلاح الدين محمد عبد الباقي، 5

212 . 
 .211، ص ، المرجع السابق صلاح الدين محمد عبد الباقي 6
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 ىو محصمة عناصر الرضا التي يتصور الفرد أن يحصل عمييا من عممو في صورة :الرضا الوظيفيو 
: أكثر تحديدا، و يعبر عن الرضا الوظيفي بالمعادلة الآتية

 (1). الرضا عن ظروف العمل+ الرضا عن ساعات العمل + الرضا عن جماعة العمل + الإشراف 
:  التعريف الإجرائي لمرضا الوظيفي

ىو الوضع الذي يشعر بو الفرد بإشباع حاجاتو النفسية، بحيث يكون ممثلا لقدراتو و ميولو مما يؤدي إلى 
احترام الفرد لذاتو و لغيره، و يؤدي إلى عقد علاقات اجتماعية متينة مع الزملاء و الرؤساء، و ينتج عنو 

. انبثاق في نفسو و يبعد عنو التيديد الذي قد يؤدي إلى مشكلات اقتصادية أو اجتماعية أ و نفسية
: مفهوم الرقابة

 أي الدور المضاد و ىو الذي يتأكد من  "Controle" كممة الرقابة مشتقة عن التعبير الفرنسي :لغة
صحة و صدق الدور الأصمي مطابقة لمواقع الذي آل إليو، و يميل معظم باحثين الإقتصاد استعمال 

 (2).تعبير الرقابة ليحدد معنى المراجعة و المراقبة

 إن الرقابة وظيفة إدارية تسعى إلى ضبط النشاطات التنظيمية في المنظمة لتبقى ضمن حدود :اصطلاحا
 (3). مقبولة لتحقيق الأىداف

كما تعرف الرقابة أيضا بأنيا عممية ملاحظة الشخص أو الموضوع أداءا و سموكا وفق معيار تعتمد  -
عمى خطة العمل و أسموب تنظيمو، و مقارنة واقع الأداء و السموك بما ىو مطموب في الخطة و 

 (4). التنظيم الخاص بذلك و تسجيل الإنحراف و إبلاغ ذلك لممعنيين بالأمر
 

: التعريف الإجرائي
الرقابة ىي وظيفة من وظائف الإدارة تيتم بقياس و تصحيح أداء المرؤوسين و التأكد من الأىداف 

. و الخطط الموضوعية قد تم تحقيقيا أم لا، و تصحيح أي انحراف قد يوجد
 
 
 

                                                 
 .212، 211  المرجع نفسو، ص ص، 1
 .13، ص1997، ون بمد النشر، كمية الإقتصاد و العموم الإدارية، دمبادئ الراقبة الإدارية عبد الرحمن الصباح، 2
 .8، ص المرجع السابق  أحمد زكي بدوي، 3
 .160، ص 2002، (الأردن)، دار حامد لمنشر و التوزيع، تطوير الفكر و الأنشطة الإدارية صبحي العتيبي، 4
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: مفهوم الإدارة
تنسيق جيود الأفراد و الجماعات لتحقيق ىدف معين و " تطمق عادة للإدارة في المجال الحكومي و تعني 

 (1 )".تشتمل مرحمة التخطيط و التنظيم و التوجيو و التنسيق و الإبلاغ و التمويل و الرقابة
عمى أن كممة الإدارة لفظة عامة و تعني كل العوامل الداخمة في تشغيل  «الإدارة" لانسيرج"و لقد عرف 

 (2 ) »منشأة ما 

عمى أن الإدارة تعرف بالضبط ماذا تريد ثم تتأكد أن الأفراد : "يعرف الإدارة عمى أنيا" تايمور"أما 
 (3)" يؤدونو بأحسن و أرخس طريقة ممكنة

من خلال ىذا يمكن القول أن الإدارة عممية تنظيمية و ظاىرة اجتماعية تدرس سموك الفرد في 
التنظيم و ىي غالبا ما تتكون من مجموعة أشخاص تربطيم عممية التفاعل مع بعضيم البعض و بين 

العمال و أعضاء التنظيم المتعاممين مع التنظيم و تيدف إلى تدليل كل الصعوبات المعيقة لتحقيق أىداف 
. التنظيم

 .مفهوم الرقابة الإدارية
تنطوي الرقابة عمى التحقق إذا كان كل شيء يحدث طبقا لمخطة ": "ىانري فايول"يعرفيا  -

الموضوعية و التعميمات الصادرة، و أن غرضيا ىو الإشارة إلى نقاط الضعف و الأخطاء بقصد 
 (4)". معدات، أفراد، أفعال: معالجتيا و منع تكرار حدوثيا و ىي تنطبق عمى كل شيء

ىي مقارنة النتائج الفعمية مع الخطط و اتخاذ الإجراءات الصحيحة ": " Claugh" "كمو"و يعرفيا  -
 (5)"عندما تكون النتائج مخالفة لتمك الخطط

 ينظر أنصار الفكر الكلاسيكي إلى الرقابة الإدارية عمى أنيا عممية تفتيش و :الفكر الكلاسيكي 
تخويف لأفراد التنظيم، أي أن الرقابة في نظرىم عبارة عن عممية تركيز عمى التيديد بالعقوبة و 

 .الوعد بالمكافأة لتحقيق المشروعية و منع الإنحرافات
 ينظر أنصارىا إلى الجانب الإنساني و بأنيا قدرة فرد أو مجموعة من الأفراد في :الفكر السموكي 

 [….]التأثير عمى سموك فرد آخر أو تنظيم معين بحيث يحققا لتأثير النتائج الموجودة 
 ركزوا أنصارىا عمى الناحية التطبيقية لمرقابة و تتمثل في القيام بثلاث خطوات:الإتجاه العممي : 

                                                 
 .8، ص المرجع السابق  أحمد زكي بدوي، 1
 .29، ص 2000، ( مصر)، دار الجامعة لمنشر و التوزيع، ،العممية الإدارية و وظائف المديرين عمي الشرقاوي، 2
 .17، ص 2010، (الأردن)، دار الراية لمنشر و التوزيع، تنمية و بناء نظم الموارد البشرية  ىاشم حمدي رضا، 3
 .36، ص2009، (الأردن) دار الراية لمنشر و التوزيع، الرقابة عمى الأعمال الإدارية،  عبد الرحيم عاطف زاىر، 4
 .194، ص 2005، (الأردن)، 2، مركز يزيد لمنشر و التوزيع، ط أساسيات و مبادئ إدارة الأعمال  عمي الضلاعين، 5
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 .وضع المعايير -
 .قياس الأداء و مقارنتو بالمعايير -
 (1). تصحيح الفرق بين النتائج الفعمية و الخطط الموضوعية -
 .أسباب اختيار الموضوع: خامسا

 :أسباب موضوعية - أ
 .كون الموضوع يندرج ضمن تخصص عمم الإجتماع -
 .الكشف عن طبيعة العلاقة بين الرقابة الإدارية و الرضا الوظيفي -
موضوع الرقابة الإدارية و الرضا الوظيفي لا يزال بعيدا عن المستوى المطموب كما و كيفا  -

 .لأسباب عدة وجب كشفيا و تفسيرىا
كون الدراسة البحثية يمكن معالجتيا إمبريقيا و نظريا بإستعمال أدوات البحث المتداولة في التراث  -

 .المنيجي
 :أسباب ذاتية - ب

 .الرغبة الشخصية في دراسة ىذا الموضوع و التعمق فيو و الكشف عن مختمف جوانبو -
 .توظيف الرصيد المعرفي الذي تحصمت عميو طيمة فترة مساري الدراسي في الجامعة -
الرغبة في المقارنة بين الدراسات السابقة المتداولة لموضوع الرقابة الإدارية و الرضا الوظيفي و  -

 .الدراسة الحالية لمكشف عن مواطن الإختلاف و التشابو

 .أهمية الموضوع: سادسا
 .يعتبر موضوع الرقابة الإدارية و الرضا الوظيفي من المواضيع الحساسة و المتداولة -
تتركز أىمية البحث في التأكد عمى دور الرقابة الإدارية في الإىتمام برضى العاممين و الإستقرار  -

 .في عمميم مما يولد لدييم الولاء لممؤسسة التي يعممون بيا
تكمن أىمية الدراسة باكتمال بعض النقص الحاصل في موضوع الرقابة الإدارية و محاولة  -

 .الوقوف عمى طبيعة الرقابة المستخدمة من قبل الإدارة

 .أهداف الموضوع: سابعا
: تيدف ىذه الدراسة إلى

 .محاولة الإجابة عن التساؤلات التي تطرحيا إشكالية البحث -
                                                 

 .19، ص2008، ( الأردن) عمان،، دار المعرفة العممية لمنشر و التوزيع، الإدارة بالرقابة،الفاعوري محمد عيسى  1
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 .الكشف عن المتغيرات المؤثرة في الرضا الوظيفي -
 .محاولة التعرف عمى طبيعة العلاقة القائمة بين الرقابة و الإدارية و الرضا الوظيفي -
التعرف عمى الأىمية النسبية لنمط الإشراف داخل المؤسسة الصناعية و مدى تأثيره عمى تماسك  -

 .الجماعة
ييدف البحث إلى التعرف عمى أنماط الرقابة الإدارية التي عمى ضوئيا تسعى إلى إرضاء  -

 .العاممين في المؤسسة الصناعية

 .الدراسات السابقة: ثامنا
 .الدراسات الجزائرية - أ
 .2004" مراد كشيشب"دراسة : الدراسة الأولى -1

 2004بالمؤسسة المينائية بسكيكدة سنة " الرقابة التنظيمية و الرضا الوظيفي" ىي دراسة بعنوان 
. بغية نيل شيادة الماجستير في تنمية و تسيير الموارد البشرية

: الإشكالية
ىذه الدراسة الراىنة تطرح اشكالية بحثية تتجمى في تجديد العلاقات و الإرتباطات القائمة بين 
: عناصر الرقابة التنظيمية و عناصر الرضا الوظيفي و ذلك من خلال الإجابة عن التساؤلات التالية

 ىل ىناك علاقة بين الإشراف و الإستقرار في العمل؟ -1
 ىل تؤثر المركزية سمبا عمى رضا العمل؟ -2
 ىل تؤدي اللامركزية إلى زيادة تحفيز و ارتياح العمال في عمميم؟ -3
 ىل تؤثر صرامة القواعد البيروقراطية عمى استقرار العمال؟ -4

. ىناك علاقة ارتباطية بين الرقابة التنظيمية و الرضا الوظيفي: (العامة)بالنسبة لمفرضية الأساسية 
اعتمد الباحث في بحثو ىذا عمى العينة الطبقية المنتظمة، و بالنسبة لعينة الدراسة فقد خصص : العينة

 عامل موزعون عمى ثلاثة فئات إدارية و 128بالتحديد مديرية الإدارة العامة لميناء سكيكدة التي تضم 
. فئة الإطارات، أعوان التحكم و أعوان التنفيذ: ىي

استخدم الباحث إحدى طرق المنيج الوصفي و ىي طريقة المسح بالعينة التي سمحت لو بجمع : المنهج
. المعمومات عن جماعة العمال في المؤسسة المنائية بسكيكدة

: و بالنسبة لأدوات البحث المتبعة فقد إعتمد عمى
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 التي ساعدتو عمى الإطلاع عمى الجو السائد في المؤسسة و طريقة القيام بالميام و : الملاحظة
 .الوظائف

 تضمنت مقابمة مفتوحة مع المسؤولين لجمع أكبر ممكن من المعمومات الإدارية المتعمقة : المقابمة
 .بالمؤسسة

 سؤال43و قد تضمنت ثلاثة محاور أساسية بمجموع : الإستمارة . 
و أىم النتائج التي توصل إلييا ىو تحقيق صدق الفرضية العامة لمدراسة، و التي مفادىا أن ىناك علاقة 

إرتباطية بين الرقابة التنظيمية و الرضا الوظيفي، و الدليل عمى ذلك بتحقيق الفرضيات الفرعية بحيث 
اتضح أن الرقابة الصارمة و الإستحواذ عمى السمطة و عدم تفويضيا و اتخاذ القرارات من جية واحدة و 
تعقد القوانين و الإجراءات تؤدي إلى عدم ارتياح العمال و استقرارىم، و بالتالي عدم رضاىم كما اتضح 

 (1). أن الرقابة المبنية عمى الثقة و التفاىم تؤدي إلى زيادة الرضا الوظيفي لمعمال

 2007دراسة السعيد بموم : الدراسة الثانية -2
كانت الدراسة حول أساليب الرقابة و دورىا في تقييم أداء المؤسسة الإقتصادية دراسة ميدانية بمؤسسة 

المحركات و الجرارات بالسوناكوم بولاية قسنطينة و ذلك لنيل شيادة الماجستير في تنمية و تسيير الموارد 
 .البشرية

: إشكالية الدراسة
لقد تطرق الباحث في إشكاليتو إلى أن الجزائر كغيرىا من الدول و المجتمعات تيتم بالعممية الأساسية ألا 

و ىي الرقابة بإعتبارىا أحد الوظائف و العناصر الأساسية في تحسين و تقييم الأداء و فعالية 
. المؤسسات

ىل تساىم أساليب الرقابة بأنواعيا : و عميو تتمحور إشكالية ىذه الدراسة حول سؤال رئيسي مفاده
في تقييم أداء المؤسسة الإقتصادية؟ 

: و قصد ضبط موضوع الدراسة أكثر قام بطرح أسئمة فرعية
 ىل تساىم أساليب الرقابة في التنمية الفعالة لممؤسسة؟ -
 ىل تؤدي أساليب الرقابة المختمفة إلى تقييم فعال لأداء المؤسسة؟ -
 ىل أساليب الرقابة تربط بين عممية التخطيط و آداء الفعال داخل المؤسسة الإقتصادية؟ -

الفرضيات 
                                                 

بومدين سميمان، كمية العموم / د: ، تحت إشرافالرقابة التنظيمية و الرضا الوظيفي في المؤسسة المينائية بسكيكدة، كشيشب مراد 1
 .2004، (الجزائر)الإجتماعية و العموم الإنسانية، جامعة منتوري، قسنطينة،
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 .كمما كانت ىناك رقابة أدى ذلك إلى تقييم جيد لآداء المؤسسة -
كمما كان النظام الرقابي في المؤسسة الإقتصادية واضح و دقيق ساىم ذلك في نجاح العممية  -

 .الرقابية
كمما كانت الأساليب التي تعتمد عمييا العممية الرقابية متطورة أدى ذلك إلى تقييم ناجح لأداء  -

 .المؤسسة الإقتصادية
 1386اعتمد الباحث في بحثو عمى العينة العشوائية لمطبقة حيث أن مجتمع الدراسة تكون من : العينة

. ( فرد26 و ىو يمثل % 13العينة )عامل و موظف 
. استخدم الباحث المنيج الوصفي بإعتباره الأمثل لمدراسة: المنهج

أدوات البحث 
 الملاحظة بالمشاركة و بدون مشاركة: استخدم الملاحظة بشكمين: الملاحظة. 
 قام بمجموعة من المقابلات و ذلك في ثلاثة مراحل و كانت جميعيا مقابلات حرة: المقابمة. 
 التقنيين ( سؤال30)إستمارة خاصة بالإداريين : تم إعداد ثلاثة نماذج من الإستمارة: الإستمارة ،

 .( سؤال48)، العمال ( سؤال50)
. و قد صنفيا في خمسة محاور

: و في الأخير توصل الباحث إلى مجموعة من النتائج أىميا
ضعف عممية الرقابة في مؤسسة السوناكوم من ناحية الموارد البشرية و من الناحية المالية أثر  -

 .عمى المردود الإنتاجي داخل المؤسسة
تأثير النظام الرقابي في المؤسسة بجممة من الضغوطات الخارجية في مقدمتيا الضغوطات  -

 .السياسية و الإقتصادية
ىناك تحيز شخصي أثناء تطبيق النظام الرقابي في المؤسسة من قبل الأشخاص القائمين عميو  -

 (1). مما تسبب في تراجع المردود و الأداء عمى العمال و الموظفين
 . الدراسات العربية - ب
 "إيناس فؤاد نواوي فممبان" دراسة  -3

الرضا الوظيفي و علاقتو بالإلتزام التنظيمي لدى المشرفين التربويين و المشرفات " ىي دراسة بعنوان 
. التربويات بإدارة التربية و التعميم بمدينة مكة المكرمة بغية نيل درجة الماجستير في قسم الإدارة التربوية

                                                 
 ، رسالة مكممة لنيل شيادة الماجستير، قسم عمم الإجتماع، أساليب الرقابة و دورىا في تقييم آداء المؤسسة الإقتصادية، بموم السعيد  1

 .2007، (الجزائر)جامعة منتوري، قسنطينة، 
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الإشكالية  
تناولت فييا الباحثة محاولة لإستقصاء مستوى رضا المشرفين التربويين و المشرفات في مكة المكرمة و 
كذلك مستوى التزاميم التنظيمي، و كذا التعرف عمى العلاقة بين الرضا الوظيفي و الإلتزام التنظيمي، و 

: قد شممت ىذه الدراسة الفرضيات التالية
 .مستوى الرضا الوظيفي و الإلتزام التنظيمي لممشرفين التربويين و المشرفات التربويات -
طبيعة العلاقة بين الرضا الوظيفي و الإلتزام التنظيمي لدى المشرفيين التربويين و المشرفات  -

 .التربويات
: عينة الدراسة و أدواتها

مشرفة تربوية من مختمف مراكز الإشراف  ( 185)مشرفا تربويا و  ( 103)تكونت عينة الدراسة من 
. التربوي

الجزء الأول خاص : و استخدمت الباحثة الإستبانة أداة لجمع البيانات و قد تكونت من ثلاثة أجزاء
. بقياس الرضا الوظيفي و الجزء الثالث خاص بقياس الإلتزام التنظيمي: بالمعمومات الديموغرافية و الثانية

. استخدمت الباحثة منيج البحث الوصفي و ذلك لتحديد الرضا الوظيفي و الإلتزام التنظيمي:  المنهج
: أهم نتائج الدراسة

إن كل من المشرفين التربويين و المشرفات التربوييات يتمتعون بمستوى عالي من الرضا الوظيفي  -
و مستوى عالي من الإلتزام بمتوسط  (0.52)و انحراف معياري  (3.52)بمتوسط حسابي 

 (.0.01)و انحراف معياري  (3.67)حسابي 
وجود علاقة ارتباطية ايجابية متوسطة بين الرضا الوظيفي بأبعاده و الإلتزام التنظيمي مقدارىا  -

(0.58.) 
في درجات الزضا الوظيفي  ( α 0.05 ≥  )وجود فرق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  -

أدى المشزفين التزبويين و المشزفات التزبويات تبعا للتخصص لصالح التخصصات العلمية ، وو 

. الجنس لصالح الذكور و المؤهل التعليمي لصالح حملة الذكتوراه
(1) 

 .الدراسات الأجنبية- ج
إلى جانب زملائو بدراسة ميدانية في مصانع ىاوثون بمدينة شيكاغو " إلتون مايو" دراسة  -4

، و كان الغرض الأساسي من إجراء ىذه 1932 إلى 1927الأمريكية، و امتدت الدراسة من 

                                                 
، رسالة مكممة الرضا الوظيفي و علاقتو بالإلتزام التنظيمي لدى المشرفين التربويين و المشرفات التربويات، فممبان نواوي ايناس فؤاد  1

 . ه1429، (مكة)لنيل شيادة درجة الماجستير،قسم الإدارة التربوية و التخطيط، جامعة أم القرى، 
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الدراسة ىو البحث عن تأثير المتغيرات المادية عمى الإنتاجية الفرد، فإنطمقت ىذه الدراسة من 
و غيرىما، و التي تصور الإنسان العامل " فرانك"و " إلتون"فرضيات و التي صاغيا كل من 

 :عمى أنو وحدة يمكنو تقدير كفايتو الإنتاجية بالطريقة العممية و كانت الصياغة عمى ىذا النحو
 .أثر الحركات الضائعة عمى أداء العامل لعممو -
 .أثر التعب عمى الفعالية الإنتاجية لمعامل -
 (1). أثر البيئة الفيزيقية عمى أداء العامل -
 ألف عامل، و تتكون من 30تم اختيار الفرضيات في إطار عينة بحث تم اختيارىا من بين : العينة

. مجموعة تجريبية، و أخرى ضابطة
: الإجراءات المنهجية

.  مرحمة12اعتمد عمى الملاحظة المباشرة حيث لاحظ المجموعة التجريبية و ذلك من خلال 
المقابمة أجراىا مع الفتيات، و الأسئمة تمحورت حول العلاقة السائدة بين الفتيات و بين المشرفين  -

 (2).عميين
: من خلال دراستو ىي" التون مايو"و أىم النتائج التي توصل إلييا 

يواجو العمال سياسات الإدارة كمجموعات حيث أن ىناك ضغوطات إجتماعية عمى الفرد،  -
 .مصدرىا التقاليد و الأعراف التي تحكم الجماعات

أن الإدارة الديموقراطية أي التي تشرك أفرادىا في عممية إتخاذ القرار ىي الأسموب الأفضل  -
 .لتحقيق أىداف الإنتاجية

تمعب القيادة الإدارية دورا أساسيا في التأثير عمى الجماعات و سموك أعضائيا منفردين و  -
 .متجمعين

 التخصص و تقسيم العمل و الاتجاه الى الالية و الروتينية في العمل تفقد ىذا العمل جوانبو ان  -
 .الاجتماعية وتجعمو غير مرض لمعاممين بو ويؤدي الا الممل و السأم 

إن الشكوى لا تكون بالضرورة تقريرا موضوعيا لمحقائق فيي في الغالب عرض بفصح عن  -
 (3 ).إضطراب في مكانة الفرد

                                                 
 . 34، ص1982، 2، مكتب غريب، طعمم الإجتماع الصناعيعبد الباسط محمد حسن،   1
 .35المرجع نفسو، ص 2
 .422، ص 1974 النشر، ، دون بمد، دار النيضة العربية لمنشر و التوزيعإدارة الأفراد و العلاقات الإنسانية عادل حسن، 3
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أن ىناك مجموعة من العوامل التي تؤثر عمى الآداء سواء كان " التون مايو"و تحميلا لمبيانات وجد 
 .بالإيجاب أو السمب، و ىذا قد ساعدنا كثيرا في ضبط فرضيات الدراسة
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تمهيد 
في ىذا الفصل سنقوم بعرض أىم النظريات المفسرة لمنظام الرقابي و الرضا الوظيفي، و ذلك من 

خلال إبراز مختمف النظريات و ىذا حسب كل باحث و كل لو طبيعة دراسة تتلاءم مع منطمقاتو الفكرية و 
نظرية الإدارة العممية، البيروقراطية، نظرية )المنيجية، و عميو كل من النظريات الكلاسيكية و ما جاءت بو 

و الحديثة ( نظرية العلاقات الإنسانية و نظرية الفمسفة الإدارية)وصولا إلى النيوكلاسيكية  (التكوين الإداري
. و كل نظرية حسب وجو نظرىا حول موضوع الدراسة (نظرية الحاجات، إتخاذ القرار، الموقفية)

 .النظريات الكلاسيكية-اولا

تعرف ىذه النظريات بالمدرسة الكلاسيكية في الإدارة بإعتبارىا بدايات إتباع المنيج العممي التجريبي 
في الإدارة، حيث تم التعامل مع موضوع الإدارة كعمم و تشمل ىذه المدرسة نظريات فرعية تشترك في 

الإفتراضات الأساسية، و إذا كانت تختمف في المنيجية المتبعة، و في مستوى التحميل، و في خمفية الباحثين 
. المذين إتفقوا عمى مبادئ إدارية يجب مراعاتيا في عممية التنظيم

 .نظرية الإدارة العممية -1

م و قد أدت إلى ظيور عدة 1920 م و 1900أ بين سنتي .م.ظيرت حركة الإدارة العممية في الو
، و من أبرز المفكرين الذين اىتموا بيذه (1)عوامل موضوعية كالتطور الإقتصادي الأمريكي و حركة التصنع 

حيث كان عامل بسيط في مصنع ثم تدرجو في " أبو الإدارة العممية"و الذي لقب ب " فريدريك تايمور"الحركة 
. المنصب إلى أن وصل إلى درجة كبيرة و عين مراقبا عمى الأعمال الحديثة

مركز حول كيفية زيادة الإنتاج عمى اعتبار أن العامل أداة من أدوات " تايمور"و لقد كان اىتمام 
الإنتاج و عميو لكي يتمكن العامل من إعطاء أقصى طاقاتو الإنتاجية فلا بد أن تيتم الإدارة بتدريبو عمى 

في سبيل زيادة الإنتاج، و معاقبتو إذا  (المكافئة النقدية )العمل و تراقبو بواسطة المشرفين مع تحفيزه ماديا 
( 2).قصر في إنتاج الكمية المطموبة منو، كما يرى أن الرقابة ىي محور العممية الإدارية و أساس نجاحيا

و من الخصائص التي تقوم عمييا ىذه النظرية الضبط الذي يمثل وظيفة أساسية تقوم بعممية التنسيق 
بين الرؤساء و المرؤوسين حيث تتعدد الميام الإشرافية، التنفيذية، المراقبة و المتابعة داخل البناءات 

                                                 
 .21، ص2008، (الجزائر)، دار الفجر لمنشر و التوزيع، بسكرةالتنظيم و الجماعات  حسان الجيلاني، 1
ة، دار المعرفة الجامعية، بيروت، إدارة المؤسسات الإجتماعية بين الإتجاىات النظرية و الممارسات الواقعي  عبد الله محمد عبد الرحمان، 2

 .52، صدون سنة النشر
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التنظيمية، و ترتب العمميات الوظيفية قصد توصيل الأوامر و تسييل الميام داخمو و تحديد المسؤوليات 
 (1).الوظيفية

أن تحقيق الكفاية الإنتاجية لدى الأفراد يكون من خلال دراسة الوقت و الحركة، " تايمور"و لقد رأى 
دراسة منطقية و عممية و معنى ذلك تحميل كل عممية و بيان الحركة المناسبة و اللازمة لإتماميا و تحديد 
. الوقت اللازم لأداء كل حركة فييا و من ثم يمكن معرفة ما يجب أن ينتجو كل عامل أو آلة في وحدة زمنية
و لقد ركز تايمور عمى مبادئ أساسية كإجراءات محددة يجب ان تتبعيا الإدارة في تحقيق الكفاية الإنتاجية 

: في العمل و المتمثمة في
استخدام خبراء مختصين للإشراف مع الظروف المختمفة المحيطة بالعامل مثل وسائل العمل، سرعة  -

 .الأداء

ضرورة تقسيم العمل وفقا لطبيعة الأعمال و الميام، فالإدارة تتحمل مسؤولية التخطيط و التوجيو  -
بينما يتولى العمال تنفيذ أوامر الإدارة، و التي تتولى تجزئة الأعمال و الميام و تحمييا إلى عناصر 
بسيطة وفقا لطريقة تنفيذ وحيدة مثل الأمر الذي يسيل من عممية التدريب العمال عمى أداء مياميم 

 (2). وتحديد المسؤولية الفردية لكل شخص في المنظمة
بتعدد الرؤساء لم تمق قبولا " تايمور"و من أىم الإنتقادات التي وجيت إلى ىذه النظرية ىو أن فكرة 

كبيرا إذ لوحظ أن تطبيقيا يؤدي إلى الإرتباط في العمل و الإخلال في انتظام، كما أن فكرة زيادة الإشراف و 
تشابكو يؤدي إلى كثرة النفقات لذلك يفضل المديرون أن توجو الأوامر إلى الملاحظ وحده و ىو الذي يوجييا 

 (3).بدوره إلى العمل
 .نظرية التكوين الإداري -2

و ىو مدير فرنسي وصل لمناصب  ( م1925 –م 1841)" ىنري فايول"تتمثل ىذه النظرية في أعمال 
، إذ تفترض ىذه النظرية أن السيطرة عمى (4)الإدارة العميا، و إىتمت دراساتو بالأعمال و الوظائف الإدارية

الإنسان يأتي من خلال وضع ضوابط محددة للأداء، و من خلال العممية الإدارية من تخطيط و تنظيم و 
أن للإدارة شيء مشترك في جميع النشاطات الإنسانية و أن جميع النشاطات " فايول" ، و لاحظ (5)رقابة 

:  القيام بوظائف خمسة و ىي– بدرجات متفاوتة –تتطمب 
                                                 

 .110، ص2006، (الجزائر)، مخبر عمم الإجتماع و الإتصال، قسنطينة عمم الإجتماع التنظيم  رابح كعواش، 1
 .55، ص2008، (الأردن)العممية لمنشر والتوزيع،  ، دار اليازوريالإدارة  صلاح عبد القادر النعيمي، 2
 .68، ص2000، (عمان) الدار العممية الدولية لمنشر و التوزيع، ، أصول و مبادئ الإدارة العامة، عبد العزيز صالح بن حبتور3
 .130، ص 2004، ( مصر)، مؤسسة شباب الجامعة لمنشر، الإسكندرية،عمم الإجتماع و التنظيم  حسن عبد الحميد أحمد رشوان، 4
 .130، ص2003، (الأردن)، 3، دار وائل ، طالسموك التنفيذي في متطمبات الأعمال  محمود سميمان العميان، 5
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 .و تعني التأكد من أن الجيود العممية متناسقة و منسجمة مع الخطط الموضوعة: الرقابة -

 .لتحقيق التوافق بين الجيود و الأفكار المتباينة: التنسيق -

و ىو تحديد الأىداف و السياسات الخاصة بكل الأنشطة التي يقوم بيا المدير و التي يتم : التنظيم -
 .من خلاليا رسم خطة عمل

 (1).و تعني توجيو المرؤوسين العاممين في المنظمة: التوجيه -

:  أنشطة أساسية و ىي (6)النشاطات و المشاريع الصناعية إلى " فايول"كما قسم 
 . كالإنتاج:أنشطة فنية -

 .كالشراء، البيع، المبادلة: أنشطة تجارية -

 . كالبحث عن رأس المال و الإستخدام الأمثل للأموال:أنشطة مالية -

 .كحماية الممتمكات و الأشخاص: أنشطة الضمان و الوقاية -

 . و ىي تتضمن الإحصاء:أنشطة محاسبة -

 (2).  كالتخطيط، التنظيم، إصدار الأوامر، التنسيق، الرقابة:أنشطة إدارية  -
 (3)" هنري فايول"الصناعية من وجهة  (الأعمال)نشاطات المدير في المشاريع  (:1)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 .133، صالمرجع السابق  حسن عبدالحميد أحمد رشوان، 1
 .115، ص 2004، منشأة المعارف لمنشر و التوزيع، الإسكندرية، أصول الإدارة العامة  إبراىيم عبد العزيز شيحا، 2
 .57المرجع السابق،ص:صلاح عبد القادر النعيمي 3

 وشاطاث المىظمت       

 المشروع الصىاػً      

 الإدارة

 التجارية      

       الفنية

 المالٍت        

 الأمن

 المحاسبية
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أن الرقابة تؤكد للإدارة إذا كانت الأمور تسير وفق الخطة و التنظيم و التوجيو، " ىنري فايول"لقد أكد 
إذ يرى أن الرقابة عممية تفتيش و بحث عن الأخطاء و تيديد للأفراد، و من أبرز المفاىيم المعتمدة عمييا 

أن المسؤول عمى العممية الرقابية يفرض سمطتو و قوتو في اجبار : عمميا ىي القوة، السمطة، مما يعني
 (1).العاممين عمى تنفيذ الأوامر و التعميمات

و من خلال ما سبق يتضح أن الرقابة بالنسبة ليذه النظرية ىي وسيمة لتصيد الأخطاء ليعاقب عمييا 
العامل أكثر من كونيا وسيمة لتصحيح العمل و تطويره و أن القوانين التي تراقب سير العمل رادعة قد تحول 

. دون إيداع الأفراد و الجماعات عون إن تكون أساسا لتحقيق الكفاءة و الفعالية الإدارية
 .نظرية البيروقراطية -3

يعود أصل كممة بيروقراطية إلى المغة الإغريقية، و تعني سمطة حكم المكتب و ىي مكونة من جزئين 
(bureau)  و تعني المكتب و(prestige) ماكس " و قد جاء بيا العالم الألماني (2)و تعني السمطة أو القوة

الذي طور مفيوم البيروقراطية في وضعيا المثالي بيدف توفير الحد الأعمى من " Max weber" "فيبر
. (3)الكفاية الإنتاجية 
مجموعة من المبادئ المعيارية يؤدي الإلتزام بيا من وجية نظره إلى زيادة كفاءة " فيبر"و لقد قدم 

: التنظيم و تحسين الأداء و من أىم ىذه المبادئ التي قدميا 
 .التسمسل الرئاسي لمسمطة -

 .التحديد الدقيق لمعمل وواجباتو -

 .التخصص الدقيق -

 .ثبات الرتب و دوام الوظيفة -

 .فصل المصمحة العامة عن المصمحة الشخصية -

(4). استمرارية و ثبات التنظيمات -
 

أما بالنسبة لتقييم البيروقراطية فيعتقد معظم الناس أن النظام البيروقراطي نظام إداري غير فعال، و 
ىذا الإعتقاد يعود إلى الممارسات الخاطئة في تطبيق الأنظمة البيروقراطية و ليس إلى جوىر النظام 

البيروقراطي نفسو، فمو نظرنا إلى المبادئ الأساسية لمنظام البيروقراطي و المذكورة سابقا لوجدنا أنيا مبادئ 

                                                 
 .77، ص2010، (الأردن)، 4، دار وائل لمنشر و التوزيع، طنظرية المنظمة و التنظيم محمد قاسم القريوتي، 1
 .20، ص2000، (الأردن)، الدار العممية الدولية لمنشر و التوزيع،، مدخل إلى إدارة الأعمال  يياز ىاني حري2
 .20، ص 2006، (الأردن) مؤسسة الوراق لمنشر و التوزيع ، ،(لمحات معاصرة)، الإدارة  رضا صاحب أبو حمد آل عمي3
 .22، ص2000، (مصر)، إيتراك لمنشر و التوزيع، ، نظم الإدارة المفتوحة فاتن أحمد أبو بكر، 4
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جيدة في مضمونيا لكن الممارسة الخاطئة للأفراد عند تطبيق المبادئ البيروقراطية ىي التي تعطييا ىذه 
 (1). الصفة السمبية، فالخطأ ليس في النظام البيروقراطي و إنما ىو عائد عمى من يطبقون ىذا النظام

غير أن النظام البيروقراطي قد بالغ في تأكيد الجوانب الرسمية لمتنظيم متجاىلا العلاقات غير رسمية 
التي تمعب دورا في التنظيمات و تتوقف عمييا كفاءة الأفراد الإنتاجية، كما أن نجاح التنظيم لا يتوقف فحسب 

عمى خصائص ذاتية بل أيضا عمى الظروف الإجتماعية، أي أن البيروقراطية تعالج التنظيم عمى أنو نظام 
مغمق، و بالإضافة إلا أنو لا يمكن التساوي بين الإدارة العسكرية و الإدارة في المؤسسة الصناعية و ذلك 

 (2). لإختلاف كلا الإدارتين أو المنظمتين
 .النظريات النيوكلاسيكية-ثانيا

و ىي النظريات التي جاءت بعد النظريات الكلاسيكية في دراسة التنظيم و البيروقراطية و قد جاءت 
كرد فعل عمى النظريات التقميدية التي أىتمت بقضايا تنظيمية آلية، و لم تيتم بالجانب الإنساني و الوظيفي 

. لمتنظيم، و من أىم ىذه النظريات نظرية العلاقات الإنسانية و نظرية الفمسفة الإدارية
 .نظرية العلاقات الإنسانية -1

افترضت ىذه النظرية أن الإنسان مخموق إجتماعي يسعى إلى علاقات أفضل مع الآخرين، و أن 
أفضل سمة إنسانية جماعية ىي التعاون و ليس التنافس، و بناء عميو انعكس ذلك عمى كيفية تفسير السموك 

 (3). الإنساني و التنبؤ بو و التحكم فيو في نظرية العلاقات الإنسانية
و التي ركزت ىذه النظرية عمى انتاجية العمال، و قد اىتمت بالعمل و نمط الإشراف و الخدمات 

، و الذي يعتمد "إلتون مايو"التي أشرف عمييا " ىاوتورن"المقدمة ليم، و ظير ىذا الإتجاه كنتيجة لتجارب 
ىذا الإتجاه عمى تشجيع مشاركة العمال و إعطائيم الميزات الإجتماعية الضرورية لتحسين العلاقات و 

 (4). التفاوض معيم في المسائل التي تخصيم من أجل رفع مستوى إنتاجيتيم
التي ىدفت إلى قياس الزيادة في الإنتاجية نتيجة " ويستون إلكتريك"و تمك التجارب قام بيا بشركة 

لتغيير عناصر ظروف العمل كفترات الراحة و الإضاءة، و قد بدأت السمسمة بإجراء التجربة لإظيار أثر 
الإضاءة عمى الإنتاجية، و بعد مراقبة مستمرة لمعمال نتج عن ىذه الدراسة أن زيادة الإضاءة قد أدت إلى 

                                                 
 .57، صالمرجع السابق رضا صاحب أبو حمد آل عمي، 1
 .21، صالمرجع السابق، التنظيم و الجماعات  حسان الجيلاني، 2
 .37، ص 2011، (الأردن)، دار المسيرة لمنشر و التوزيع و الطباعة، السموك التنظيمي زاىد محمد ديري،  3
 .30، ص 2004، دون بمد النشر، مديرية النشر لجامعة قالمة، ، إدارة الموارد البشرية  حمداوي وسيمة4
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زيادة الإنتاج كما قام كذلك بتجارب أخرى تتمثل في تحديد ساعات العمل، ظروف العمل، الإتصالات و 
( 1). المشاركة في صنع القرار و تجربة العلاقات الإنسانية في العمل

: من خلال ىذه التجارب إلى عدة نتائج متمثمة فيما يمي" إلتون مايو"و لقد توصل 
 .أن الإشراف الجيد يخمق الثقة بين الرئيس و المرؤوس -

أن الأفراد الذين يعممون في ظل ظروف واحدة ، و يشعرون بمشاعر واحدة يشكمون فيما بينيم  -
 .جماعات غير رسمية

 .إن النواحي النفسية عمى السموك تزيد في تأثيرىا عمى النواحي المادية -

 .الرضا الوظيفي لو علاقة مباشرة و طردية مع الكفاية الإنتاجية -

أن تعريف قيم الجماعة و إتجاىاتيا أمر يجب الإعتراف بو كجزء لا يتجزأ من المنظمة نفسيا لزيادة  -
(2). الإنتاجية

 

: و لقد استمدت النظرية الإنسانية من تجارب ىاوتون بعض المبادئ الإنسانية
التنظيم عبارة عن تمك العلاقات التي تنشأ بين مجموعات من الأفراد و ليس مجرد وجود أفراد  -

 .منعزلين مرتبطين  ببعضيم البعض

أن قيادة الإدارة عمى تحقيق درجة أكبر من التقارب و التعاون بين التنظيم الرسمي و الغير  -
 (3).رسمي

: و يمكن تمخيص أىم مبادئ نظرية العلاقات الإنسانية في الآتي
 .يتأثر الناس في سموكيم داخل العمل بإحتياجاتيم الإجتماعية -

 .يشعر الناس بأىميتيم و ذواتيم من خلال العلاقات الإجتماعية بالآخرين -

إن التخصص و تقسيم العمل و الإتجاه إلى الآلية و الروتينية في العمل تفقد ىذا العمل جوانبو  -
 .الإجتماعية و تجعمو غير مرض لمعاممين بو و يؤدي إلى الممل و السأم

يتأثر الناس بعلاقاتيم الإجتماعية مع زملائيم في العمل أكثر من تأثرىم بنظم الرقابة الادارية و  -
 (4).الحوافز المادية عمى اعتبار أن الفرد ىو جزء من الجماعة التي ينتمي إلييا

 .نظرية الفمسفة الإدارية -2

                                                 
 .73، ص 2005، (الأردن)، الوراق لمنشر و التوزيع ، نحو تطور نظرية عربية  في الإدارة  عبد العزيز المصطفى أبو نبعة، 1
 .95، ص 2011، (الأردن)، دار صفاء لمنشر و التوزيع، إدارة المنظمات  علاء الدين عبد الغني محمود، 2
 .112، ص 1999، (بيروت) دار النيضة العربية، ،(النشأة و التطور )عمم الإجتماع الصناعي   عبد الله محمد عبد الرحمان، 3
 . 38، 37، ص ص ، المرجع السابق  زاىد محمد ديري4
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تقوم ىذه النظرية عمى افتراض منطقي تؤكد من خلاليا عمى أن أي سموك إداري إنما يستند عمى 
فمسفة إدارية محددة، كما أن ىذه النظرية تركز عمى السموك الذي يمارسو أي مدير في أي مستوى تنظيمي 

معين، حيث أن المدير في إدارتو لممنظمة التي يعمل بيا يستند إلى فكر فمسفي معين و ىذا السموك يتأثر بو 
 (1). العاممون في مختمف مستوياتيم التنظيمية

 و ىي سمبية و الثانية xالأولى نظرية : وجود فمسفتين مختمفتين بشأن الإنسان" مارك جروجر"و لقد اقترح 
.  و ىي ايجابيةyنظرية 
  نظريةx: و ترتكز ىذه النظرية عمى أن العاممين و الموظفين ىم كسالى و لا يحبون العمل و لكنيم 

مرغمون عميو لأنيم بحاجة إلى تأمين معيشتيم و لا تدفعيم إلييا إلا الحاجة الإق، و ليذا يتوجب 
ممارسة الرقابة و الإكراه عمييم إذ أنيم يحاولون التيرب من المسؤولية، و يبحثون فقط عمى 

 (2).الإستقرار المادي
ىذه النظرية بأفكار المدرسة الكلاسيكية التي لا تعطي الأىمية لمعامل و " ماك جورجر"و لقد ربط 

. تعتمد عمى الرقابة الصارمة
  نظريةy: إلى جانب إيمانيم بدوافع العمل و حاجات العاممين فإنيا تحاول تقديم فروض أخرى تفسر 

 :بعض مبادئ السموك الإنساني و عمى النحو التالي

 .تنظر لمعاممين عمى طبيعتيم كبشر لم يخمقوا ضد آمال الإدارة و أىدافيا -

ليس الإدارة التي تضع العاممين في مواضع الإحساس و تحمل المسؤوليات و توجيييم  نحو  -
 . أىدافيم، بل إن ذاك مغروس في نفوس العاممين

إن الإنسان يطمب الحرية في العمل و التحرر من القيود و ىو يفضل أن يكون قائدا و ليس تابعا، و  -
 (3). ليذا ركزت الإدارة عمى تشجيع النقد الذاتي كوسيمة لتقييم العاممين و مراقبتيم

يؤكد عمى الجوانب  المتعمقة بدور المشاركة الفاعمة " دوغلاس ماك غريفور"و من ىنا يتضح أن 
و "  y"للأفراد، و عمى أىمية القيادة الإدارية في تحقيق أىداف المنظمة و الأفراد العاممين معا وفقا لنظرية 

: التي تتحدد بما يمي
 .تحديد المستمزمات العامة لموظائف بغية تحقيق الأىداف العامة لممنظمة -

 .تحديد الأىداف الفرعية من الأىداف العامة و المطموب تحقيقيا خلال مدة زمنية محددة -

                                                 
 .71، ص 2009، (الأردن) إتراك لمنشر و التوزيع، ،(مفاىيم معاصرة )السموك التنظيمي   خضير كاظم، حمود الفريحان و آخرون، 1
 .67، ص1998، (الأردن) دار حامد لمنشر و التوزيع، أساسيات الإدارة،  حسن حريم، شفيق حداد و آخرون، 2
 .68، ص  نفس المرجع  3
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 .متابعة إنجاز الفعاليات التنظيمية و الإدارية و الفنية تحقيقا للأىداف الفرعية في آجاليا المحددة -

 (1). تقييم النتائج المحققة للأىداف المطموبة ومعرفة الإنحرافات عن السياسيات -
 .النظريات الحديثة-ثالثا

 .نظرية إتخاذ القرار -1

يرى أنصار ىذه النظرية أن جوىر الإدارة ليس طبيعة العلاقات السائدة بين العاممين و بينيم و بين 
الإدارة، بل ما يصدر عن الإدارة من قرارات بغض النظر عن طبيعة التنظيم أو ماىية السموك، فالإدارة 

الناجحة من منظور ىذه النظرية ىي التي تصدر القرارات العممية و لذلك حتى يكون المدير عقلانيا لابد لو 
( 2)من إتباع الأسموب العقلاني في اتخاذ القرارات 

و تعتبر نظرية اتخاذ القرار من أىم الأبعاد التحميمية في دراسة التنظيمات الرسمية و العقلانية، و 
غالبا ما يعتمد أيضا عمى التحميل الرياضي لدراسة الظواىر التنظيمية و علاقة ارتباطيا بعممية إتخاذ القرار، 

في كتابيم عن التنظيم حيث أشاروا " سايمون"و " مارشن"و لقد فتح المجال ليذه الدراسات التنظيمية كل من 
إلى أن التنظيمات لا تقوم عمى عامل أو صفوة واحدة و لكن عمى مبدأ تقييم العمل و خاصة التخصص 

الأفقي ليذين البعدين من أىميتو في تحميل المستويات الدنيا في رسم السياسات التنظيمية خاصة في 
و المنظمة في نظر ( 3)اشراكيما في عممية اتخاذ القرار حتى تكون ليا صفة الفعالية و تحقيق أىدافيا

: مجموعة من العناصر التي يمكن إنجازىا بما يمي" سايمون"
 إن المنظمة ىي ىيكل مركب من الإتصالات و العلاقات بين الأفراد، تقوم عمى :اتخاذ القرارات - أ

 .أساس من القرارات المرتبطة بتحقيق ىدف أو مجموعة أىداف

 إن أعضاء المنظمة يعممون في بيئة اجتماعية محدودة البدائل، و لذا لابد من المفاضمة بين : البيئة- ب
 .البدائل المتاحة من أجل اختيار أنسبيا

أن وجود الجماعة ذات أىمية لإعتماد الرأي الجماعي في اتخاذ القرار لذلك " سايمون"يؤكد : الجماعة- ج
يجب الإعتماد عمى مبدأ التخصص و تقسيم العمل الكمي يتم من خلالو التنسيق بين أعمال الأفراد 

. المختمفين

                                                 
 .99 ، ص  دون سنة النشر، دار اليدى لمطباعة و النشر و التوزيع، عين مميمة،، نظريات المنظمةلوكيا الياشمي  1
 .68، ص ، المرجع السابق حسين حريم2
 .311، ص 2003، (مصر)، دار المعرفة الجامعية لمطباعة، جامعة الإسكندرية، عمم الإجتماع التنظيم عبد الله محمد عبد الرحمان،3
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لكي تتمكن من تحقيق أىدافيا لابد أن يمتزم جميع الأفراد بالقرارات المتخذة في : الإلتزام بالقرارت- د
المستويات التنظيمية العالية، و لا يتم ىذا الأسموب التنفيذي لمقرارات إلا عبر سمسمة من الأساليب التي تؤثر 

( 1). في سموك الأعضاء كخمق الولاء المنظمي لإستخدام السمطة معيار لمكفاءة و الإتصالات

إن مدخل ىذه النظرية قد يتعامل مع القرار نفسو أو مع الأشخاص الذين يتخذون القرار أو مع 
الجماعة التنظيمية التي تتخذ القرار أو مع تحميل عممية إتخاذ القرارات و ىكذا ترتكز ىذه النظرية عمى حل 

أن السبب الذي يدفع الأفراد إلى " سايمون"المشكلات الفنية و ليس مشكلات السموك الإنساني، إذ يرى 
و بالتالي (2)الإنضمام و مشاركتيم في أعمال التنظيم سوف يساىم في إشباع حاجاتيم و رغباتيم الشخصية 

فنحن نستطيع أن نتصور الإنسان و كأنو نظام مفتوح ىو الآخر يحصل عمى الموارد اللازمة و صيانتياو 
استخداميا كذلك و يقدم إنتاجا معينا لممجتمع، و التنظيم يمثل أحد عناصر المجتمع الأساسية يتصل بيا 

أن عدم إحساس " سايمون"و بناءا عمى ىذا يرى . الإنسان و يجد فييا مجالا لتحقيق أىدافو و إشباع رغباتو
الأفراد بالرضا و الإشباع يقضي تدريجيا لتدني مستوى رضاىم و خفض روحيم المعنوية و ىذا ما يؤي 

 (3). بالضرورة لتدني مستوى الأداء
و في الأخير نتوصل إلى أن ىذه النظرية قد قدمت عددا من الأساليب اليامة التي تساعد المسؤولين 
في مجالات عديدة عمى إتخاذ القرارات الصائبة، إلا أنيا لم تعط الأىمية الكبيرة للأفراد و بكيفية إستخداميم 
لتمك الأساليب و الأدوات التي تتمثل في البرمجة الخطية سمسمة المحاكاة، نقطة التعادل، تحسين الجودة و 

إلخ ...الموازنة
 .نظرية الحاجات -2

بصياغة نظرية شائعة الصيت و التي سميت باسمو سمم ماسمو،حيث " ابراىيم ماسمو"لقد ساىم المفكر 
تمت الإشارة من خلاليا بأن السموك الإنساني يتأثر بالحاجات التي يسعى الفرد لإشباعيا و ىي تشكل بذاتيا 

، و التي تستند إلى أن ىناك خمسة مستويات لمحاجات البشرية إذ أن ىناك حاجات أساسية (4)محور السموك 
، وىذه الحاجات محدودة بطبيعتيا عمى (اليواء، الأمن و الحماية )التي يغمب عمييا الطابع الفزيولوجي 

اعتبار أن الإنسان يستيمك كمية محدودة من اليواء و الطعام و ىناك حاجات ثانوية فيي حاجات إجتماعية 

                                                 
 .95، ص (الأردن)، 2، دار المسيرة لمنشر و التوزيع و الطباعة، ط ، نظرية المنظمة خميل محمد حسن الشماع1
 .93، ص 2008، (الأردن) دار اليازوري العممية لمنشر و التوزيع ، ،(نظريات و مفاىيم )الإدارة الحديثة  بشير العلاق، 2
، (مصر) الييئة المصرية العامة لمكتاب، الإسكندرية، ،(دراستو في عمم الإجتماع التنظيمي )مجتمع المصنع  محمد عمي محمد،  3

 .17، ص 1975
 .17، ص 2000، دار الميسرة لمنشر و التوزيع، عمان، الأردن، الإدارة عمم و تطبيق محمد رسلان الجبوسي، جميمة جاد الله ،  4
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 و ىذه (1)إلخ ...و نفسية بطبيعتيا و تشمل حاجات الإنتماء و الإنظمام إلى الغير و التقدير و الإحترام
الحاجات غير محددة بطبيعتيا بمعنى عدم وجود حد أعمى من الإشباع إلا من يرغب الحصول عمييا 

 إلخ....كالحاجة إلى تحقيق الذات و الإنجاز و التقدير
 

 (2)" لماسمو"هرم الحاجات التصاعدية : (2)الشكل 

 
 

                                                 
 .68، ص مرجع سابق  خضير كاظم، 1
. 194، مجد المؤسسة الجامعية لمدراسات و النشر و التوزيع، ص(المبادئ، الوظائف، الممارسة)الإدارة المعاصرة : موسى خميل 2
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بأن الحاجات الإنسانية متباينة و ما إن يشبع الفرد " لإبراىيم ماسمو"يتضح من خلال سمم الحاجات 
من حاجة إلا و ظيرت حاجة أخرى يسعى إلى إشباعيا و ليس ىناك مرحمة تاريخية متناىية في تحقيق 

( 1).إشباع حاجاتو

من خلال ماسبق نفيم أن من شأن تطبيق ىذه النظرية أن تزيل مخاوف الإدارة من عداء الجماعات 
لأىداف التنظيم و تربيعيا من عناء الإجراءات الرفاىية الطويمة،و التي يقصد بيا مقاومة التجمعات غير 

الرسمية داخل العمل،  كما أنيا ركزت عمى ضرورة إىتمام الإدارات لتمبية إحتياجات العاممين لتحقيق الرضا 
و أن حرمان العاممين من حاجاتيم الأساسية قد يؤدي إلى نتائج عكسية ( 2)الوظيفي، و تحسين الإنتاجية 

، غير (3)عمى الإرادة و المنظمة خاصة عندما يكون الفرد مؤىلا لنيل ما يستحقو أجور أو منصب وظيفي 
أن مغزى ترتيب الحاجات بشكل ىرمي يعود إلى أنيا تندرج حسب الأىمية فمثلا الحاجات الفزيولوجية في 

أدنى السمم رغم أىميتيا البالغة إذ أنو لا يمكن أن نتوقع من الإنسان الجائع أن ييتم بالحاجات الأعمى ما لم 
" ماسمو"يفكر أولا بإشباع الحاجة إلى الطعام، و ىذا يعني إذ لا يمكن الأخذ بالتدريج الحاجات التي وضعيا 

 (4). من جية، و كذا إىمالو لبعض الحاجات من جية أخرى
 .نظرية القيمة -3

 لتحديد مفيوم الرضا الوظيفي و ىي تعتبر من أىم نظريات 1976عام " Lockeلوك "و قد قدميا 
الرضا الوظيفي، ووفقا ليذه الأخيرة فإن الرضا عن العمل يتحقق إلى المدى الذي يحدث فيو التوافق بسبب 
ما يحصل عميو الفرد فعلا من نواتج، و ما يرغب فيو الفرد من نواتج، و كمما حصل الفرد عمى نواتج ذات 

قيمة بالنسبة لو كمما زاد شعوره بالرضا عن العمل، و قد ركز ىذا المدخل عمى أي ناتج يكون ذو قيمة 
بالنسبة لمفرد بغض النظر عن ماىية ىذا الناتج، فمغزى تحقيق الرضا وفقا ليذا المدخل ، ىو مدى التباعد 
بين جوانب عمل الفرد الفعمية و تمك التي يرغب في تحقيقيا، و كمما زاد الإختلاف و التباعد كمما قل رضا 

. الأفراد، فالرضا عن العمل ىو نتيجة لحصول الفرد عمى ما يرغب فيو
و من أىم المضامين التطبيقية لنظرية القيمة، ىو جذبيا للإىتمام بجوانب العمل التي تحتاج إلى 
. (5)التغيير لكي يتحقق الرضا عن العمل خاصة أن النظرية اقترحت إحتمال ىذه الجوانب بإختلاف الأفراد 

                                                 
 .175 مجد المؤسسة الجامعية لمدراسات و النشر و التوزيع، ص ،(المبادئ، الوظائف، الممارسة)الإدارة المعاصرة  موسى خميل، 1
 68 صالمرجع السابق، صلاح عبد القادر النعيمي، 2
 .70، صالمرجع السابق محمد رسلان الجيوسي، جميمة جاد الله، 3
 .89، ص المرجع السابقير العلاق، ش ب4
 .171، ص2004، الدار الجامعية لمنشر و التوزيع الإسكندرية، السموك التنظيمي المعاصر راوية حسن، 5
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بأن الرضا الوظيفي لا يعتبر مجموع " لوك" عن  (Landy and Tranmbo)ترامبو " "لاندى"كما يبين 
حالات الرضا لمفرد من العناصر الفردية التي تحتوييا وظيفتو، بل الأىم ىو الأىمية النسبية لكل العوامل في 

تحديد المستوى الكمي لمرضا الوظيفي، لذلك فإن الفرد يسعى دوما لتحقيق نتائج ذات قيمة عالية، و أن 
تحقيقو ليذه القيم تشبع لو حاجاتو و رغباتو مما ينعكس ايجابا عمى الوضع النفسي لو، و بالتالي تحقيق 

( 1). الرضا الوظيفي

 
 .نظرية ذات العاممين -4

بالفصل بين نوعين من العوامل بناء عمى الإستجابات التي " frederick Herzbergىرز برخ "قام 
. تمقاىا من العينة التي أخضعيا لمدراسة

و تم سؤاليم عن ما ىي مسببات الرضا عن العمل و مسببات الإستياء؟ 
: فيما يمي (3)و قد تمثت تمك العوامل كما يبسطيا الشكل رقم 

 ىي العوامل التي توجد في مستوى العمل، أي ىي تمك العوامل التي تتعمق و: عوامل مسببة لمرضا - أ
 :بما يؤدييا فعلا الأفراد في عمميم و تتمثل في

 .الإنجاز الذي يمكن أن يحقق الفرد في عممو -1

 .التقدير و الإعتراف بجيوده التي بذليا -2

 .العمل ذاتو بما يحويو من أنشطة و ميام -3

 .المسؤولية الممقاة عمى عاتق الفرد -4

 .فرص اكتساب المعمومات و الخبرة التي يوفرىا العمل لمفرد -5

أن توفر ىذه العوامل بسبب رضا الأفراد عن عمميم، أما عدم توفرىا فلا يسبب " ىرز بورغ"و افتراض 
تمك العوامل بمثابة عوامل دافعة " ىرز بورغ"الإستياء كما كان مفترض و لكن بسبب عدم الرضا لذا اعتبر 

 (2). لسموك الأفراد نحو العمل
أي  " Job context" و تتمثل في العوامل الكامنة في سياق العمل :عوامل مسببة للإستياء  - ب

: العوامل الموجودة في بنية العمل الخاصة بالفرد، و ىي تتمثل في
 . سياسات المنظمة و أسموبيا في الإدارة -1

 نمط الإشراف الذي يخضع لو الفرد -2

                                                 
 .2، ص1995، القاىرة، 5، مجمة خلاصات، العدد تحطيم الأوىام الإدارية  جيمس لوكاس، 1
 .312 ، ص  دون سنة النشر،(الإسكندرية)، دار الجامعة الجديدة، السموك التنظيمي في بيئة العولمة و الإنترنت  طارق طو، ، 2
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 .علاقة الفرد مع رئيسو المباشر -3

 (الإضاءة، التيوية، الأثاث، الموقع)ظروف العمل المادية  -4

 .علاقة الفرد مع مرؤوسو -5

 .درجة الأمان الذي يشعر بو داخل العمل -6

أن توفر ىذه العوامل بالصورة الملائمة يؤدي إلى عدم استياء الفرد من العمل و " ىرز برغ"و افترض 
 (1).ليس رضاه، أما عدم توفرىا فيؤدي إلى الإستياء من العمل

 
.مفهوم نظرية العاممين: (3)الشكل رقم 

( 2)
 

 

 
 

          تمثل                                                 تمثل 
        عوامل صحية                                            عوامل دافعة 

 
 
 
 
 
 
 
 
  
 

 

                                                 
 .315  المرجع نفسو، ص 1
 .313 المرجع السابق،  طارق طو،2

 ػوامل مسببت للإستٍاء
 ػوامل مسببت للرضا

سٍاساث المىظمت -1

ومط الإشراف - 2

الؼلاقت مغ المشرف - 3

ظروف الؼمل - 4

المرتب - 5

الؼلاقت مغ السملاء - 6

الحٍاة الشخصٍت -7

المرؤوسٍه -8

الحاجت الإجتماػٍت -9

 الأمان- 10

الإوجاز -1

التقذٌر - 2

الؼمل راته - 3

المسؤولٍت - 4

المرتب - 5

التقذم فً الؼمل - 6

 الىمط الوظٍفً- 7

            أقصى                    شؼور                     أقصى 

              استٍاء                  حٍادي                      رضا
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إعترف العديد من الباحثين بأن نظرية العاممين أسيمت بشكل ممحوظ في توضيح كيفية التنبؤ و 
تعديل سياساتيا،  )تفسير السموك الإنساني، فقد أشارت النظرية إلى أن قيام المنظمات بتحسين بيئة العمل 

لن يؤدي إلى تحريك دافعية الأفراد نحو العمل و إن كان يمنع  (تغيير نمط الإشراف، تطوير ظروف العمل
 (1). استياءىم منو

 :نظرية التوقع -5

أن دافعية الفرد لأداء عمل معين ىي  ( vroom)" فيكتور فروم"ترى ىذه النظرية التي وضع أسسيا 
محصمة لمعوائد التي سيحصل عمييا، و شعوره و اعتقاده بإمكانية الوصول إلى ىذه العوائد، فالفرد يميل إلى 

 (2). إختيار السموك الذي يعظم بو عوائده
و تعد ىذه النظرية من بين النظريات اليامة في مجال دافع العمل، بحيث تتضمن ىذه النظرية ثلاثة 

: مفاىيم أساسية و ىي
و ىو الإعتقاد بأن جيد الشخص سيؤدي إلى الأداء النجاح، و بمعنى (: Expectanty)التوقع  -أ 

آخر بأن التوقع ىو الإعتقاد الذاتي لمشخص بأن اتجاىا معنيا في العمل سيتسعو نتيجة إيجابية 
 .عالية أو تحقيق جيد لميدف

 و ىو درجة الجاذبية التي يعطييا الفرد لممكافأة و لأن الأفراد يضعون قيما (:Cotalence)التكافؤ -ب 
النقود، الإنجاز، ظروف العمل الجيد و فرص التقدم، فإن التكافؤ يعرف عندما : مختمفة لمحوافز مثل

 .يعمن الأفراد عما يريدون من العمل

 و ىو الإعتقاد بأن تحقيق أداء معين يعد أساسا عمى مكافئة  (:Advantage)النفع أو الفائدة  -ج 
 (3). ما، أي أن مبدأ النفع ىو الإرتباط المتصور بين القيام بعمل جيد و الحصول عمى مكافآت

 :عمى (Vroom)و تتمثل الإفتراضات التي يقوم عمييا نموذج نظرية 

 .أن السموك الإنساني تحدده قوى تنبع من داخمو ومن البيئة -

يختمف الناس من حاجاتيم و أىدافيم و من ثم فيم يختمفون فيما يريدون من المؤسسات التي يعممون  -
 .بيا

                                                 
 .316 المرجع نفسو، ص 1
، رسالة ماجستير، جامعة التطور التنظيمي و علاقتو بالرضا الوظيفي في إدارة جوازات منطقة الرياض ىاني ناصر بن حامد الراجحي، 2

 .45، ص 2003الرياض، 
، رسالة ماجستير، جامعة اليرموك، العلاقة بين الرضا و البنية لترك العمل في قطاع البنوك الإدارية حسن محمد حسن الدلكي،  3

 25، ص 1996
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أن قوى الدفع عن الفرد تعتمد عمى مدى توقعو من النجاح لموصول إلى ذلك الإنجاز و ىو التوقع  -
 و الشكل التالي يوضح (1)الأول، و إذا ما حقق الإنسان إنجازا فيل سيكفأ؟ و ما ىو التوقع الثاني ؟ 

 .ذلك

.نموذج التوقع: (4)     الشكل رقم 
( 2) 

( 2)توقع                    (1)           توقع 
 
 

الرضا / الجيد المبذول         الإنجاز المطموب        المكافأة المرغوبة        الإشباع 
  .52المرجع السابق، ص: حسن محمد حسن الدلكي:        المصدر 

و ىذا يعني أن الفرد لن يسمك سموكا يتوقع أن نتيجتو ستكون منخفضة، و لذلك لن يختار سموكا 
يحقق مكافأة لا تشبع حاجاتو، ليذا فإن حفز الفرد لمقيام بعمل ما يعتمد عمى قوة الرغبة و التوقع كما يظير 

: في المعادلة التالية
 (3). التوقع xقوة رغبة الفرد = الدافعية

                                                 
 .25 المرجع نفسو، ص  1
 .52المرجع السابق، ص: حسن محمد حسن الدلكي 2
 .52المرجع نفسو، ص 3
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: خلاصة
مما سبق نستخمص أن النظريات بمختمف أزمنتيا قد أعطت أىمية لمرقابة الإدارية و الرضا الوظيفي 

حيث أعطت كل منيا تفسيرا جزئيا لعممية الرقابة ما أدى إلى خمل في تفسير علاقة ىذه العممية بالرضا 
الوظيفي و ىذا الخمل يتطمب أن تتكامل ىذه النظريات مع بعضيا البعض لتعطينا تفسيرا كاملا لعممية 

. الرقابة الإدارية و علاقتيا بالرضا الوظيفي بالمنظمة الصناعية
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 . و أهداف الرقابة الإداريةةأهمي: أولا
 .أهمية الرقابة الإدارية1- -1

ىنالك العديد من العوامل و مختمف التحديات التي تواجو المنظمات و تجعل عممية الرقابة في غاية 
الأىمية و ذلك لضمان حسن سير العمل، و تقرير ما إذا كانت ىناك حاجة لمتحسين و التطوير ، و 

: تكمن أىمية الرقابة الإدارية فيما يمي
التأكد من قيام كل المرؤوسين و العاممين بالعمل المناسب في الوقت المناسب و المكان المناسب  -

 .و بإستخدام الموارد المناسبة
 .التأكد من احترام القوانين و الموائح المنظمة لمعمل  و العمل عمى تطبيقيا -
 (1). اكتشاف الأخطاء بمجرد وقوعيا و الإسراع في معالجتيا في الوقت المناسب -
و ىذا يعني أن لمرقابة الإدارية (2). يض السمطة و احترام القوانينوتشجيع الرقابة الفعالة عمى تف -

أىمية كبيرة داخل المنظمة إذ أنو لا يمكن لأي أحد أن ينكر الدور الميم الذي تمعبو كوسيمة من 
وسائل قياس للأداء المرؤوسين من جية، و تصحيح ىذا الأداء من جية أخرى بما يجنب 

 .المنطقة المخاطر و الخسائر
التأكد من حسن استخدام الموارد المتاحة من أموال و موارد و لوازم و أجيزة ضرورية، و موارد  -

 .بشرية و التصرف وفقا لمخطة المقررة في الحدود المرسومة ليا
تعمل عمى ضمان القرارات السميمة عمى مختمف مستويات المسؤولين و تنفذ ىذه القرارات بأفضل  -

 (3).صورة ممكنة و التأكد عمى أنيا محل احترام الجميع
استمرارية تحقيق التكامل بين كافة الوظائف الإدارية و وظائف المؤسسة استنادا إلى معايير  -

 (4).التوازن المطموب بينيا لتحقيق معدلات انجازاتيا كل في اختصاصو
 .أهداف الرقابة الإدارية- 1-2

 .لخطط الموضوعةل اخدمة الإدارة و مساعدتيا في ضمان أن الأداء يتم وفق -
 .المساعدة في التخطيط و إعادة التخطيط -
 .تحقيق التعاون بين الوحدات و الأقسام التي تشارك في التنفيذ -

                                                 
 .244، ص 2007، )الأردن(، دار اليازوري لمنشر و التوزيع، العممية الإداريةضرار العتبي، 1
 .194، ص دون سنة النشر، (الإسكندرية)، ي المكتب الجامع، أساسيات في عمم الإدارة، منال طمعت محمود2
 .20، ص المرجع السابق محمد عيسى الفاعوري، 3
 .184، ص المرجع السابق موسى خميل، 4
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 (1). تخفيض مخاطر الأخطاء عند وضع الخطط -
 .الحد من تكاليف العمل الحكومي و إيقاف الإسراف الزائد و ضعف الإنفاق -
 (2) .الوصول إلى معمومات واقعية من أجل ترشيد إتخاذ القرار -
 سير العمل وفق خططو و  وحماية الصالح العام و ىي محور الرقابة، و ذلك بمراقبة النشاطات -

برامجو في شكل  تكاممي، يحدد الأىداف المرجوة و الكشف عن الإنحرافات و المخالفات و 
 .تحديد المسؤولية الإدارية

توجيو القيادة الإدارية أو السمطة المسؤولة إلى التدخل السريع لحماية الصالح العام و اتخاذ ما  -
 (3) .يمزم من قرارات مناسبة لتصحيح الأخطاء من أجل تحقيق الأىداف

 أنواع الرقابة الإدارية-ثانيا
عديد من المعايير المتنوعة مثل الرقابة ليمكن تقسيم الرقابة الإدارية إلى أنواع متعددة و ذلك وفقا 

. حسب أىدافيا و حسب المدى الزمني و حسب التخصص
 م و ىناك نوعان من الرقابة حسب اليدف الذي تقو:أنواع الرقابة حسب أهدافها أو موضوعها - أ

 : بو الرقابة و ىي
 بحيث تيدف ىذه الرقابة إلى التأكد من أن التصرفات و الإجراءات و الأنشطة :الرقابة الإيجابية 

المختمفة تسير وفقا لموائح و الأنظمة و التعميمات المعمول بيا يكفل تحقيق الأىداف من جية و 
 .النظر إلى المستقبل و التنبؤ بو من جية أخرى

  و تيدف إلى اكتشاف الأخطاء و تسعى إلى تصيدىا دون أن تواجو :(وليسيةبال)الرقابة السمبية 
انتباه المسؤولين إلى أوجو القوة أو الضعف في تنفيذ و تقديم الحمول لمعالجة المشاكل القائمة في 

تكرار حدوث الأخطاء، و كذلك تيدف الرقابة السمبية إلى منع حدوث المخالفات و دفع سوء 
 (4). استعمال السمطة و معاقبة الآخرين

 :و تقسم إلى ثلاث أنواع عمى النحو التالي: أنواع الرقابة حسب المدى الزمني لمتنفيذ - ب
 و تسمى بالرقابة الوقائية أو بالرقابة المباشرة ، فيي تبدأ قبل و عند :الرقابة المستمرة الموجهة 

البدء في عمميات التنفيذ، و من شأنيا أن تتوقع حدوث انحرافات قبل وقوعيا، لكي يتخذ الإجراء 
                                                 

 .16، ص المرجع السابقاىد محمد ديري، ز 1
، د ط، (الأردن)، دار الشروق لمتوزيع، مة بين النظرية و التطبيقا، مدخل الإدارة العيد منير عبوى، سامي محمد ىشام حريزز 2

 .188-177، ص ص 2006
 .119، ص 2007، (الأردن)، دار أسامة لمنشر و التوزيع، إدارة الموارد البشرية، ةفضيل حسون 3
 .439 ،ص 2011، (الأردن)، 2ط ،، دار وائل لمنشر و التوزيع مبادئ الإدارة العامةمحمد عبد الفاتح ياغي،  4



www.manaraa.com

 الفصل الثالث                                                                                                                  الرقابة الادارية

 

35 

 

، و ىي مباشرة لأنيا التصحيح في الوقت المناسب و قبل اكتمال النتائج و الإنتياء من التنفيذ
 .تشرف و تباشر عممية التنفيذ بإستمرار كما و أنيا تتم بحضور المدير المباشر

 و يقصد بيا رقابة الإدارة عمى كل مرحمة من مراحل الخطة بعد تنفيذىا، و تتم :الرقابة المرحمية 
الرقابة ىنا بعد تقسيم الخطة إلى مراحل ثم يتم قياس نتائج التنفيذ الفعمية بعد اكتمال  كل مرحمة 

و مقارنتيا بالمعايير الموضوعة مسبقا، كما يطمق أيضا بالرقابة التخطيطية لكونيا تتم عمى 
فترات دورية وفقا لفترات الخطة لمتأكد من أن كل جزئية من الخطة قد تمت في الوقت المناسب 

 .ليا
 و يسمى ىذا النوع بالرقابة البعدية أو اللاحقة أو غير مباشرة في ىذه الحالة :الرقابة بعد التنفيذ  

يبدأ نشاط الرقابة عند الإنتياء من تنفيذ الخطة و اكتمال نتائجيا و ذلك لمقارنة النتائج الفعمية 
إذ ىي رقابة من شأنيا معالجة الأخطاء و . النيائية بالمعايير الموضوعة في  تحديد الإنحرافات

لكن بعد وقوعيا، و الرقابة في ىذه الحالة تعتبر سمبية، حيث أنيا لا تمنع وقوع الخطأ و لا 
يستفاذ منيا إلا عند إعداد خطة جديدة، و يستخذم ىذا النوع في بعض الحالات منيا متابعة تنفيذ 

 (1). البرامج أو الخطط الروتينية البسيطة
 ىناك عدة أنواع من الرقابة حسب النشاطات :أنواع الرقابة حسب التخصص أو أنواع النشاطات -2

 :يمكن تمخيصيا عل النحو التالي
 و ميمتيا متابعة الأداء و التقييم، و تستيدف الرقابة عمى الأعمال :الرقابة عمى الأعمال الإدارية 

الإدارية التأكد من حسن سير العمل الإداري بالوحدات الإدارية بعناصره ووظائفو المختمفة لمتأكد 
من تنفيذ السياسات التي تقررت بما يحقق الصالح العام، و تشمل الرقابة كذلك المستويات 

الإدارية و الييكل التنظيمي و طرق عمل المنظمة و شؤون الأفراد العاممين و النواحي المالية و 
الفنية و الأنظمة و التعميمات المعمول بيا، و تشمل الرقابة عمى الأعمال الإدارية، مكاتب البريد، 

 (2). الأحوال المدنية، المستشفيات، المدارس و المؤسسات الحكومية

 .خصائص نظام الرقابة الفعال :ثالثا
لكي يحقق نظام الرقابة دوره في تمكين المنظمة من تحقيق أىدافيا بكفاءة فإنو لابد من توفر بعض 

: الخصائص الميمة فيو و منيا

                                                 
 .438، ص 2002، (الإسكندرية) دار الجامعة الجديدة لمنشر، ،(وظائف المديرين)العممية الإدارية عمي الشرقاوي،  1
 .196،ص2007،(الاردن)دار صفاء لمنشر،،أسس الإدارة المعاصرة زنجي مصطفى عميان، 2
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 بحيث ينظر إلى أي نشاط من زاوية العائد و التكمفة، فعادة :يجب أن تكون الرقابة الإقتصادية -1
يجب عمى أي نشاط أن يؤدي إلى تحقيق منافع تفوق التكمفة المترتبة عمى تأديتو، ومن ثم يجب 
مقارنة العائد من وضع نظام رقابي سميم بالتكمفة المصاحبة لو، فوضع نظام لتسجيل البيانات و 

تحميميا و كتابة التقارير و المذكرات ينبغي أن تساوي العائد التي ستحصل عمييا المنشأة من 
 (1). جراء تطبيق ذلك النظام

 لابد من أن يراعي نظام الرقابة مناسبتو لمنشاط من ناحية و لقدرة :الوضوح و سهولة الفهم -2
المديرين عمى فيمو و قراءة تقاريره من ناحية أخرى، كما يجب أن لا يكون التعقيد في خرائط و 
شبكات الرقابة ىو القاعدة، لأن كثير من المديرين قد لا يستطيعون قراءة مثل تمك الخرائط مما 

يجعميا غير فعالة في تحقيق أىداف التنظيم و لا شك أن وضوح أىداف النظام الرقابي تنبع من 
 (2). قبول أىداف التنظيم و قبول معايير الرقابة من قبل المنفذين

 
يجب أن يكون النظام الرقابي قادر عمى إمداد المعمومات لمن يريدىا في : التوقيت المناسب -3

الوقت المناسب، و الوقت المناسب ىنا لا يعني السرعة المطمقة، و إنما يشير إلى أن المعمومات 
تكون في متناول المدير عن حاجتو إلييا، و بصفة عامة تزداد أىمية الحصول عمى المعمومات 

 (3). في الوقت المناسب كمما زادت درجة عدم التأكد في المنظمة
 و ىذا من خلال ضمان عدم :مراعاة الموضوعية و المشروعية في أساس الرقابة و معايرها -4

إساءة استعماليا أو التعسف فييا، و إن تكن واضحة و معروفة لكافة العاممين بالمنظمة، و 
الإبتعاد بيا ما أمكن عن مظاىر الترىيب و تصيد الأخطاء و إلقاء الخوف في قموب العاممين، و 

 (4). لكن دون التفريط الذي يؤدي إلى عدم الإكتراث بالرقابة
و تشير إلى أنو يجب أن تكون النظم الرقابية لدييا القدرة عمى التكيف و التوافق مع : المرونة -5

مختمف التغيرات التي تحدث في كل من المنظمة و البيئة، و يجب التحقيق التوازن بين الرغبة 
 (5). في توفر المرونة و استقرار النظم الرقابية

من المستمزمات الأساسية لنجاح نظام الرقابة الفاعل و الكفء أن يكون واضحا و سيل : الوضوح -6
الفيم من قبل جميع المسؤولين عن تطبيقو، لذلك يجب أن تتوفر لدى الأفراد المعنيين بتنفيذه و 

                                                 
 .305، ص 2011، (الإسكندرية)، دار التعميم الجامعي، نظم الإدارة الحديثة عبد السلام أبو قحف، 1
 .349، ص المرجع السابقمحمد قاسم القريوتي،  2
 .372، ص 2004، (الإسكندرية)، دار الجامعة الجديدة ، مبادئ الإدارة بين النظرية و التطبيقمحمد اسماعيل بلال،  3
 .291، ص 2004، ( الإسكندرية)، مؤسسة حورس الدولية لمنشر و التوزيع،الإدارة و التنظيم الإداريسامي جمال الدين، 4
 .372، ص المرجع السابقمحمد إسماعيل بلال،  5
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القدرة عمى إستعابو بشكل واضح و الإحاطة بنتائجو، ىذا إضافة إلى توفر الإختصاصات 
  (1). المطموبة لدى القائمين عميو

 و ىو أن يتلاءم نظام الرقابة مع حجم المؤسسة، فنظام الرقابة في المؤسسة الكبيرة، :الملائمة -7
يجب أن يكون مناسبا لكي تتم السيطرة عمى الأقسام و العاممين و في المؤسسات الصغيرة يكون 

 .نظام الرقابة سيل و بسيط
 (2).  أي أن يحقق نظام الرقابة الغاية التي تم إيجادىا من أجميا:الفعالية -8
مجالات الرقابة الإدارية : رابعا

من أجل تأكيد أىمية الرقابة كوظيفة أساسية من وظائف الإدارة فإن الضرورة تقتضي الإتمام 
: بمجالات الرقابة، و ىذه المجالات ىي

 إن الرقابة عمى المعمومات الغرض منيا التأكد من أن التنبؤات :الرقابة عمى الموارد الإعلامية -1
قد تم  إعدادىا بدقة و في الوقت المناسب، و أن المعمومات التي يحتاجيا المديرون في نشاط 

إتخاذ القرارات تصميم في الوقت المناسب و بكمية مناسبة و بمستوى من الدقة التي يمكن 
يجب نقل الصورة الجيدة عن المنظمة إلى البيئة  (الإعلام)الإعتماد عمييا ضمن ىذا الأساس 

 (3).الخارجية
: و ىي تعتبر أىم أشكال الرقابة و التي ينظر إلييا من زاويتين: الرقابة عمى الموارد المالية  -2

الأولى ىي الرقابة عمى الموارد المالية نفسيا من حيث تدبير القدر الكافي من الأموال اللازمة 
للإنفاق عمى نشاط المنظمة، أما الزاوية الثانية فتتمثل في أن جميع الموارد الأخرى لممنظمة 

سواء مادية أو بشرية أو إعلامية تحتاج إلى موارد مالية، فالمخزون الزائد يكمف المنظمة أموالا 
 (4). و نفس الشيء بالنسبة للإختيار الغير سميم لمعاممين أو التنبؤ الغير دقيق

 و ذلك بمراقبة مدى الإلتزام بسياسات الإختبار و برامج :الرقابة عمى تطوير القوى العاممة -3
التدريب و سياسات الأجور و الرواتب و تنظيم الوظائف و مراقبة مدى كفاءة و فاعمية ىذه 

 . السياسات و البرامج
 تيدف الرقابة عمى الإنتاج إلى إستغلال الطاقة الإنتاجية المتاحة بكفاءة و :في مجال الإنتاج -4

 (5).عدم ىدر المستمزمات عن قصد أو عن غير قصد
الغرض من الرقابة عمى موارد المعمومات ىو التأكد من أن : الرقابة عمى موارد المعمومات -5

قد تم إعدادىا بدقة، و في الوقت المناسب و -  العممية التخطيطية–التنبؤات التي ىي أصل 
                                                 

 .323، ص المرجع السابقماع، ش  خميل محمد حسن ال1
 .193، ص 2006، (عمان)، 3، دار نسيم لمنشر، ط أساسيات الإدارة الحديثة موسى قاسم القريوتي، 2
 .90، ص 2006، (الجزائر)، مخبر عمم الإجتماع، فعالية التنظيم في المؤسسات الإقتصادية صالح بن نوار،  3
 .356، ص 1996، (الإسكندرية)، الدار الجامعية لمطبع و النشر و التوزيع، ، مبادئ الإدارة عمي شريف 4
 .91، ص المرجع السابق صالح بن نوار،  5
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أن المعمومات التي يحتاجيا المديرون في نشاط إتخاذ القرارات تصميم في الوقت المناسب، 
 (1). بالكمية المناسبة و بمستوى من الدقة

 و ذلك بمراقبة الإلتزام بالتخطيط المحدد و لأوجو النشاط و التقسيمات :الرقابة عمى التنظيم -6
التنظيمية، علاقة السمطة، الخرائط التنظيمية، مواصفات الوظائف و غير ذلك، و كذلك التأكد 

 (2). من توافر التعاون عمى كافة المستويات الإدارية رأسيا و أفقيا
خطوات الرقابة الإدارية : خامسا

تمر العممية الرقابية بعدة مراحل تتمثل في تحديد معايير الأداء، مقارنة الأداء، الفعمي بالمعايير، 
(. 5)الرقابة و إتخاذ الإجراءات التصحيحية كما مبين في الشكل رقم

 تمثل ىذه الخطوة المرحمة الأولى من العممية الرقابية حيث تنطوي عمى :تحديد معايير الأداء -1
تحديد المعايير التي سيتم في ضوئيا متابعة الأداء و عمميات التنفيذ، و يتم التعبير عن المعايير 

 .حجم مبيعات محددة، ساعات عمل، نسبة تأليف معينة: في شكل وحدات كمية مثل
و يجب أن تتصف المعايير بالشمول بمعنى أنيا تعطي جميع مجالات النشاطات النوعية و 
مختمف المستويات الإدارية عمى نحو يحقق التكامل فيما بينيا و يحد من التعارض، و يتغمب عى 

 (3).المشاكل المترتبة عنيا
العودة إلى الشكل  )ثم تأتي مرحمة مقارنة النتائج الفعمية بالنتائج المتوقعة : مقارنة الأداء الفعمي -2

بعد الإنتياء من تحديد المعايير الرقابية التي تستغرق جمع الجيد المبذول في المرحمة  ( 5 ):رقم 
 .السابقة

اليدف الأساسي لعممية مقارنة النتائج الفعمية بيذه المعايير ىو تقييم الأداء الفعمي و مطابقتو مع 
معايير الأداء، و إذا حدث فرق أو أخطاء بين النتائج الفعمية و النتائج المتوقعة فإنو يتخذ ما يمزم لتلاشي 

. ىذه الأخطاء
و مما يجدر ذكره أن سلامة تقييم الأداء يتوقف عمى مقدار الدقة في قياس الأعمال التي تم 

إنجازىا، و بيذا فإن كفاءة القياس المستخدم يؤثر عمى نجاح عممية المقارنة و كذلك يجب أن تكون 
 (4). المعايير المتوقعة واقعية يمكن تحقيقيا بقدر معقول من الكفاءة و الجيود

 بعد إستلام المسؤولين لتقارير الأداء و تحديد نواحي القصور لابد :إتخاذ الإجراءات التصحيحية -3
من تحميميا، فقد يكون القصور راجعا لعدم كفاءة الأفراد في التنفيذ، مما قد يوحي للإدارة بوضع 

خطط لتدريبيم و زيادة كفاءتيم، و يكون القصور راجعا لأسباب خارجية عن إرادة الأفراد العاممين 
فتغير الظروف أو النبؤات التي قامت عمييا الخطة، و لذلك فيذه الخطة تختمف عن الوظائف 

                                                 
 .357، ص المرجع السابق عمي الشريف، 1
 .91، ص المرجع السابق صالح بن نوار، 2
 .89، ص 2007، (مصر)، مؤسسة شباب الجامعة الإسكندرية، ، تنمية ميارات تشكيل المجان و الإدارية الإجتماعية صلاح عباس3
 .432، ص المرجع السابق، ياغي محمد عبد الفتاح 4
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الأخرى لما قد تتطمبو الإجراءات التصويبية من قرارات تشمل إعادة النظر في التنظيم القائم، أو 
في توزيع الوجبات و الميام، أو إعادة النظر في الخطط القائمة و تعديميا بشكل يتناسب مع 

 (1). المتغيرات الجديدة
 

 (2 ).نموذج عممية الرقابة الإدارية: (5): الشكل رقم -1
 

 
 

. أساليب الرقابة الإدارية: سادسا
: تنوعت و تعددت ىذه الأساليب و الأدوات تبعا لمجيات الرقابية و الأىداف الكامنة وراءىا و ىي

 و ىو الذي ييدف إلى التأكد من تحقيق الغاية التي أنشأت الإدارة من أجميا و :التفتيش -1
الوقوف عمى مدى إنجاز الأعمال و سلامتيا و قانونيتيا و كشف مواطن الخطأ فييا و تعيين 

                                                 
 .334، ص المرجع السابقمحمد قاسم القريوتي،  1

2 Earl . p. strong Robert D. smith. Management control. Models (N.y,Holt, Rnehart and 

winston / 1963). 
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المسؤولين عنيا و يقضي التفتيش إلى وضع تقرير يتضمن وقائع و توصيات و مقترحات 
 (1).المفتش

 يعتبر أحد وظائف الرقابة الإدارية تنفذ الأعمال وفقا لمخطة السميمة عن :الإشراف الإداري -2

  […]طريق الأوامر و التعميمات الشفيية أو الكتابية في القيام بالخطوات عمى النحو المطموب
: و تتركز عممية الإشراف الإداري عمى

 .الملاحظة -
 .تبادل وجيات النظر -
 .تخطيط العمل -
 .الإجتماعات -
 (2).المتابعة الإدارية -

تعبر البيانات الإحصائية عن أوجو الأنشطة بالمنظمة و تحميل ىذه : الموازنات التقديرية -3
الموازنات من الوسائل اليامة لمرقابة حيث يعطي صورة رقمية و بيانية عما تم إنجازه من 

 (3).أعمال خلال فترة زمنية معينة
 و تتعدد الموازنات […]حيث تتيح الموازاة لممدير التعرف عمى أبواب الإتفاق و مصادر الإدارات 

: التقديرية فيناك
 و يبين ىذا النوع قيمة المصروفات و الإرادات المتوقعة، :موازنات الإدارات و المصروفات -

إلخ، أما ...فالأولى مقسمة حسب بنود الصرف كالأجور، الخدمات البريدية، و الحاسب، الأثاث
 (4).الثاني مقسم حسب الإرادات أو المنتج

 و يتمثل ىذا النوع بالتنبؤ بما سيتوفر من نقد خلال فترة زمنية معينة عمى :الموازنات النقدية -
شكل مقبوضات و ما سيتم صرفو لسداد الإلتزامات المادية التي سيستحق دفعيا، و محاولة إيجاد 

 (5).نوع التوازن

                                                 
، ص 2009، منشورات الجمي الحقوقية، (العممية الإدارية و الوظيفة العامة و الإصلاح الإداري)الإدارة العامة  طارق المجدوب، 1

270. 
 .171 المرجع نفسو، ص 2
 .198، ص المرجع السابق عمي الضلاعين،  3
 .336، ص المرجع السابق محمد قاسم القريوتي،  4
 .337 المرجع نفسو، ص  5
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 توضح الميزانيات المركز المالي لممؤسسة من أصول و خصوم في نياية :الموازنات العمومية -
فترة معينة، و يمكن لغايات الرقابة مقارنة ميزانية السنة السابقة مع ميزانية السنة المتوقعة بيدف 

 (1).تحميل التغيرات المتوقعة
و حتى تكون الميزانية التقديرية ذات فعالية قوية يجب أن تراعي الدقة عن وضع الميزانية التقديرية 
لعمل أو لمشروع ما، و أن تتميز بقدر من المرونة حتى تتمكن من مواجية بعض الظروف المتغيرة التي 

. لم تكن في الحسبان
و ىي الوسائل التي تستخدم في الرقابة ذلك لأنيا تعطي حقيقة عن كيفية : التقارير الإدارية -4

إنجاز الأعمال، و مدى كفاءة ىذا الإنجاز و قد تكون ىذه التقارير دورية أو تأخذ صفة 
 قد تكون التقارير […]الإنقطاع في إعدادىا و تقديميا لمقادة الإداريين لممنظمة كل فترة معينة 

 (2).نيائية بعد الإنتياء من إنجاز عمل أو مسؤوليات معينة
الإتصال المباشر بين الملاحظ و القائمين عمى العمل، أي رؤية  و تعني: الملاحظة الشخصية -5

 :ما يفعمو المنفذين و الإستماع إلى وجية نظرىم، و من مزايا ىذه الوسيمة ما يمي
 .السرعة في إكتشاف الإنحراف -
 .سيولة إكتشاف أسباب الإنحراف -
 (3). إتخاذ القرار المناسب في الوقت المناسب -

: أما عيوبيا فتتمثل في
 .لا تصمح لجميع الأعمال -
 .الزيادة في التكاليف -
 (4). تعتبر مصدر إزعاج لمقائمين عمى التنظيم -

 : ىناك عدة أساليب لمرقابة عمى المشاريع و من أىميا:رقابة المشاريع -6
 إذ افترضنا أننا نعرف جميع المراحل و النشاطات الضرورية لتحقيق اليدف فإن :خريطة برت 

ىذا ضروري أن تتعرف عمى كل مرحمة  و عمى طريقة تعاقب تمك المراحل عند القيام بالعمل 
بيرت "لإنجاز كل مرحمة ، و إذا وضعنا ىذه المعمومات في صورة أو خريطة فإنيا تدعى خريطة 

                                                 
 .76 ص 2007  دون بمد النشر، الجدار الجامعية،،(نظريات و نماذج  و تطبيقات)إدارة الأعمال  تابت عبد الرحمان إدريس،  1
 .199 ص المرجع السابق، عمي الضلاعين،  2
 .76، ص 2008، (الأردن)، دار كنوز المعرفة العممية لمنشر و التوزيع ، الإدارة بالرقابة محمد عيسى الفاعوري، 3
 .76المرجع نفسو، ص 4
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Pert chant " (1). و كممة بيرث ىي إختصار للإسم الحقيقي لخريطة تقييم و مراجعة البرامج  
 

 (2) .و يمثل خريطة بيرت : (1)خريطة رقم  -
                                                                         
                                                                           

 
                                                                                   

                        
 
 

. نلاحظ أن الشكل أعلاه يتضمن أحرفا و أرقاما و أسيما تدل الأحرف عمى نشاطات مختمفة
. بدء الإنتاج: (ه)إتخاذ القرار لصنع سمعة جديدة                :(أ)
. القيام بحممة إعلانية: (و).                  إنجاز الأعمال اليندسية: (ب)
. إستلام الطمبات من الزبائن: (ن).                    الحصول عمى التمويل: (ج)
. شحن الطمبات إلى الزبائن: (ل).                          شراء المواد الخام: (د)
 

و تدل الأسيم عمى نتاج ىذه النشاطات من البداية حتى النياية كما تدل الأرقام عمى عدد و 
 يوم بينما 50يحتاج  (ن)إلى  (و)ساعات العمل الضرورية للإنتقال من نقطة إلى أخرى، الإنتقال من 

 و يتضح من خريطة بيرت أيضا أن الطريق إلى (3) أيام5لا يحتاج سوى إلى  (ه)إلى  (ن)الإنتقال من 
، ب ، ج، د ، ه، و، ن، ل، أطول طريق لتحقيق الأىداف، كما أن ىذا الأسموب يولي إىتماما  (أ)

لعامل الزمن ىذا ما أدى إلى ظيور مخاوف عند المدراء لذلك أضافوا عامل التكمفة عميو تم وضع 
 (4).تكاليف تقديرية لكل مرحمة حتى يقارن الوقت الفعمي بالوقت القياسي و التكمفة الفعمية بالتكمفة القياسية

 ىي أداة تبين العلاقة بين التكاليف و المبيعات و الأسعار بأحجام مختمفة :خريطة التعادل 
 (5)لممبيعات و آثارىا عمى الأرباح و نقطة التعادل تساوي عنيا مجموعة الإيرادات مع النفقات

فإن رقم المبيعات أقل من الرقم الذي يجب أن تصل إليو ىناك خسارة و عكس ذلك إذا كانت 
 .المبيعات أعمى من نقطة التعادل فيكون الفارق ربحا

                                                 
 .207، ص 1990، (الأردن)، دار الفكر لمطباعة، أساسيات في الإدارة كامل المغربي و آخرون،  1
 .207، ص المرجع نفسو  2
 . 207 المرجع نفسو، ص 3
 .207،208 المرجع نفسو، ص ص 4
 .555، ص المرجع السابق تابت عبد الرحمان، 5
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عمى الرغم من وجود بعض الإختلافات في تصنيف الوسائل و الأدوات الرقابية إلا أنيا متداخمة و 
تدعم بعضيا البعض، و قد يكون ىذا سبب لإختلاف الكتاب في تصنيفيا إلى أساليب و أدوات أو وسائل 

  (1). رقابية كما أسماىا البعض
 (2 ).و يمثل خريطة نقطة التعادل: (2)خريطة رقم

 
 .555المرجع السابق، ص : تابت عبد الرحمان إدريس:  المصدر
شروط نجاح نظام الرقابة : سابعا
إعطاء معمومات مفيدة و مفيومة، فنظام الرقابة الذي يعطي الكثير من المعمومات التي لا علاقة  -1

 .ليا بما ىو مطموب، فيذا النظام لا يكون فعالا في تحقيق عممية الرقابة
 وجوب الإخطار عن الإنحرافات في الوقت المناسب، و ذلك لكي يمكن إتخاذ الإجراءات  -2

 (3). التصحيحية اللازمة قبل فوات الأوان
يجب أن تكون الرقابة موضوعية و مرنة و إقتصادية و فاعمة و في نفس الوقت أن يعكس النظام  -3

 .الرقابي النموذج التنظيمي
يجب عمى النظام الرقابي أن يكون مفيوم و قابل لمتطبيق و أن يشجع عممية الإلتزام في  -4

 (4). المنظمة

                                                 
 .555 المرجع نفسو، ص 1
 . 555، ص المرجع السابق: تابت عبد الرحمان إدريس 2
 .144، ص 2009، (الجزائر) ،2ط ،، دار ىومة لمطباعة و النشر و التوزيع مبادئ الإدارة جمال الدين لعويسات، 3
 .254، ص المرجع السابقبي، ت ضرار الع 4



www.manaraa.com

 الفصل الثالث                                                                                                                  الرقابة الادارية

 

44 

 

البساطة و الخمو من التعقيد، فكمما كان نظام الرقابة سيل التطبيق و الفيم كمما جنت المنظمة  -5
 .من ورائو فوائده المرجوة

الوصول إلى نتائج تصحيحية، حيث يجب أن يكون من ضمن مكونات نظام الرقابة ما يمكن  -6
 (1). المنظمة من القيام بتصحيح الأخطاء و الإنحرافات التي يرشد إلييا النظام

تدعيم النظام بالأساليب التقنية الحديثة المتطورة، و بالإمكانات المادية و البشرية المناسبة، التي  -7
 .تكفل أعمى مستوى ممكن من الجودة و الفعالية و المرونة

وضع تصميم نظام الرقابة، بحيث يتلاءم مع طبيعة المنظمة الإدارية و أوجو نشاطيا، و حكم  -8
العمل الإداري المنوط بيا، و خصائصو و ىدفو و مراعاة مدى و نمط حرية العاممين في 

 (2). التصرف لدى أداء العمل المكمفين بو و موازنة ىذه الحرية بمدى الرقابة عمييم
معوقات نظام الرقابة في المؤسسات الجزائرية : ثامنا

:  تعاني النظم الرقابية من مقاومة العاممين ليا، و ذلك يرجع إلى عوامل عديدة أىميا
يحاول المدراء مراقبة العديد من الأنشطة الرئيسية و الفرعية و  ذلك بيدف التحقق : تعدد الرقابة -

من أن العدل يتم بطريقة ملائمة و تجنب حدوث أخطاء، و ىذا يعني أن الرقابة تحيط الإدارة 
 .بكل نشاط يتم بالتنظيم، و قد تمتد الرقابة إلى المسائل و القرارات الشخصية

و لتجنب ىذا النوع من الرقابة في المؤسسات الجزائرية، فإن المدراء الأكفاء يركزون عمى مراقبة 
( 3).النواتج فحسب مع بيان عممية تصحيحية أو وسيمة لمراقبة تقييد الحرية

لدى معظم الناس الرغبة في الأداء الجيد، لذلك يتقبل الكثير الرقابة التي : عدم دقة الرقابة -
تزودىم بالمعمومات التي تساعدىم في الإنجاز الملائم لمميام المستندة إلييم، و لكنيم قد يقاومون 

 (4). الرقابة إذا كانت غير دقيقة و تتم بطريقة حكيمة
 تركز بعض النظم الرقابية في كثير من الأحيان عمى نقاط معينة لا تتفق مع :التركيز غير محمه -

وجية نظر العاممين حيث تعكس من وجية نظرىم رؤية محدودة جدا مما يثير العاممين ضد ىذه 
 .الرقابة

عدم مناقشة العمل موضوع الرقابة مع الأطراف المعنيين لإبداء آرائيم في الجوانب المختمفة  -
 .المتعمقة بآداء ىذا العمل

 (5). عدم التوازن بين العائد و التكاليف التي يحصل عمييا العاممون -

                                                 
 .145، ص المرجع السابق جمال الدين لعويسات،  1
 .290، ص المرجع السابقسامي جمال الدين،  2
 .332، ص 2006، (الإسكندرية)، الدار الجامعية ، أساسيات إدارة منظمات الأعمال عبد الغفار حنفي، 3
 .334نفس المرجع، ص  4
 .161، ص المرجع السابقابت عبد الرحمان ادريس، ث 5
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عدم التوازن بين المسؤوليات و الصلاحيات، إذ يشعر العاممين خصوصا في المؤسسة الجزائرية  -
أن المسؤولية الواقعة عمييم تفوق ما ىو ممنوح ليم من الصلاحيات، و في نفس الوقت قد يتطمب 

 .النظام الرقابي الرقابة المحيقة و المراجعة التفصيمية لكل  جزيئات العمل
عدم توفر الكفاءة اللازمة لدى بعض المسيرين الذين يقومون بتصميم أنظمة الرقابة و إتخاذ  -

الإجراءات، فعظم الإيجابيات و السمبيات التي تحققيا عممية الرقابة ترجع في أغمب الحالات إلى 
 (1).العمل البشري

غياب الرقابة المستمرة و استيتار المنتجين إذ وقع الكثير من الجزائريين ضحية لبعض العمال و  -
المنتجين و الإنتيازيين الذين لا ييميم سوى الربح دون مراعاة مصمحة المجتمع و غير مبالين 

 (2). بصحتيم

                                                 
 .326، ص 1979، (سوريا)، مصنعة دوادي، دمشق، الإدارة العامة كمال العالي،  1
 .(الجزائر) 1632/2/2014، 21، جريدة الشروق الرسمية، يومية ، ، في ضل غياب الرقابة و استيتار المنتجبة حكيمة حاج عمي 2
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خلاصة 
من خلال ما سبق أدركنا أن الرقابة وسيمة و ليس غاية، فيي وسيمة لتحسين مستوى أداء الأفراد و 

الجماعات و المنظمة بصورة عامة و لمرقابة أنواع عديدة يمكن تصنيفيا عمى أسس متنوعة و لكل 
أساليبيا الخاصة بيا و من ناحية أخرى فإن الرقابة الإدارية لا تقتصر عمى قطاع المنظمات و جميع 

أنواع المنظمات و جميع نشاطات أو وظائف المنظمة و لكن قد تختمف أنواع و أساليب الرقابة بإختلاف 
 .المنظمات و النشاطات



www.manaraa.com

                                                                                                         الرضا الوظيفي الفصل الرابع

 

48 

 

تمهيد 
فقاموا بدراسات ، يعتبر الرضا الوظيفي من أىم الظواىر التي نالت إىتمام كبير من قبل الباحثين

عدة تتعمق بو، إذ يعبر عن المشاعر الناتجة عن تصور الفرد إتجاه عممو الذي يشغمو و ىذه المشاعر 
. تعطي لموظيفة قيمة تتمثل برغبتو فييا و تمسكو أكثر بالمؤسسة فيكون في حالة رضا عما يحيط بو

و في فصمنا ىذا سنتطرق و سنحاول إبراز طبيعة الرضا الوظيفي و أىميتو و مسبباتو وصولا إلى 
. طرق قياس الرضا و نختميا بالمعوقات و بعض الإرشادات

.طبيعة الرضا الوظيفي: أولا  
في مفاىيم العموم الإنسانية يبقى الرضا الوظيفي مفيوما شاعا تعرض لو الكثير من الباحثين من 

عمماء النفس الصناعي و التنظيمي و عمماء الإجتماع و الإدارة، مما طرح إشكالية تعدد معانيو و الأطر 
النظرية التي تعالجو، و يبقى اليدف من دراسة الرضا الوظيفي كظاىرة نفسية و اجتماعية من الصعب 

التعرف عمى كل المتغيرات التي يؤثر فيو، و إذ كانت ىناك متغيرات عديدة ذات علاقة واضحة بو 
كما أنو ليس من السيل إعطاء معنى لكممة الرضا الوظيفي لأي .... كالراتب و علاقة العمل و الترقية

 (1). مظير من مظاىر الوظيفة الكافية
إلا أنيا تشير بصفة عامة إلى مجموع المشاعر الوجدانية التي يشعر بيا الفرد نحو العمل الذي 

يشغمو حاليا و ىذه المشاعر قد تكون سمبية أو إيجابية، و ىي تعبر عن مدى الإشباع الذي يتصور الفرد 
أنو يحققو من عممو، فكمما كان تصور الفرد أن عممو يحقق لو إشباعا كبيرا لحاجاتو كمما كانت مشاعره 
نحو ىذا العمل إيجابيا، أي كمما كان راضيا عن عممو، و كمما كان تصور الفرد أن عممو لا يحقق لو 

الإشباع المناسب لحاجاتو أو كمما تصور الفرد أن عممو يحرمو من ىذا الإشباع كمما كانت مشاعره نحو 
ىذا العمل سمبية، أي كمما كان غير راض عن عممو، و درجة الرضا عن العمل بيذا المعنى تمثل سموكا 

ضمنيا يكمن في وجدان الفرد، و قد تضل ىذه المشاعر كامنة في نفس الفرد، و قد تظير في سموكو 
الخارجي الظاىر، و يتفاوت الأفراد في الدرجة التي تنعكس بيا إتجاىاتيم النفسية الكامنة عمى سموكيم 
الخارجي، و يمكن القول بصفة عامة أن قوة المشاعر و درجة تراكميا تؤثران في درجة انعكاسيا عمى 

سموك الفرد الخارجي، فكمما كانت مشاعر الإستياء من العمل قوية كمما زاد احتمال ظيور ىذا الإستياء 
عمى سموك الفرد ببحثو عن عمل آخر أو محاولتو التنقل إلى قسم آخر أو بزيادة نسبة غيابو أو بنسبة 

                                                 
 .111، ص 2000، )الأردن(، دار الشروق لمنشر و التوزيع، ، إدارة الموارد البشريةش مصطفى نجيب شاوي 1



www.manaraa.com

                                                                                                         الرضا الوظيفي الفصل الرابع

 

49 

 

زيادة معدل تأخره، و كمما تراكمت مشاعر الإستياء لفترة طويمة، كمما زاد ىذا من احتمالات قيامو 
 (1 ).بالسموك المذكور الذي يجنبو ىذا العمل

 .أهمية الرضا الوظيفي: ثانيا
: تكمن أىمية الرضا الوظيفي في النقاط التالية

شعور العامل بالرضا الوظيفي الناتج عن اشباع مختمف حاجياتو بحيث يجعمو يركز اىتمامو  -
 .عمى عممو و بالتالي تحسن أدائو و زيادة انتاجو

زيادة الولاء لممؤسسة التي يعمل فييا العامل بعتبره منفذ لإشباع حاجياتو و تحقيق ذاتو و ىذا ما  -
 (2).يساعد في تقوية الروابط التعاونية بين العاممين بالمؤسسة

رفع الروح المعنوية لمعامل الأمر الذي يترتب عميو انخفاض معدلات الغياب و الشكوى، و كذلك  -
 .انخفاض مستوى الصراعات سواء بين العمال أو بينيم و بين الإدارة

تحقيق التوافق الإجتماعي و النفسي لمفرد لأن الرضا يرتبط بالنجاح في العمل الذي يعتبر  -
 .المعيار الذي يتم بو ترقية المجتمع

ارتباط الرضا الوظيفي بمتغيرات و مفاىيم ادارية مختمفة كالغير التنظيمي، للأداء، القيادة،  -
 (3)إلخ ....الإشراف،

 .أنواع الرضا الوظيفي:ثالثا
: يمكننا تقسيم الرضا الوظيفي إلى عدة أقسام لإعتبارات معينة كالتالي

 :أنواع الرضا الوظيفي بإعتبار شموليته -1
الإعتراف و التقدير، القبول، :  و يتعمق بالجوانب الذاتية لمموظف مثل:الرضا الوظيفي الداخمي -أ 

 .الشعور بالتمكن و الإنجاز و التعبير عن الذات
: و يتعمق بالجوانب الخارجية البيئية لمموظف في محيط العمل مثل:  الرضا الوظيفي الخارجي -ب 

 .المدير، زملاء العمل، طبيعة و نمط العمل
 و ىو مجمل الشعور بالرضا الوظيفي تجاه الأبعاد الداخمية و الخارجية :الرضا الكمي العام -ج 

 (4).معا
                                                 

 .139، ص 2005، )الإسكندرية(، دار المعرفة الجامعية، السموك الإنساني في المنظمة أحمد صقر عاشور، 1
 .192 نفس المرجع، ص 2
 .220، ص 2000، )عمان(، دار وائل لمنشر، ، السموك القيادي و الفعالية الإدارية فرج طريف شوقي3
 .223 نفس المرجع، ص 4



www.manaraa.com

                                                                                                         الرضا الوظيفي الفصل الرابع

 

50 

 

 :أنواع الرضا الوظيفي بإعتبار زمنه -2
و يشعر الموظف بيذا النوع من خلال عممية الأداء الوظيفي إذا كان : الرضا الوظيفي المتوقع - أ

 .متوقعا أي ما يبذلو من جيد يتناسب مع ىدف الميمة
 يشعر الفرد بيذا النوع من الرضا بعد مرحمة الرضا الوظيفي المتوقع، :الرضا الوظيفي الفعمي - ب

 (1). عندما يحقق اليدف فيشعر حينيا بالرضا الوظيفي

 .أبعاد الرضا الوظيفي: رابعا
من خلال النظريات و التعريفات التي حاولت توضيح معنى الرضا الوظيفي و كيفية حدوثو، نجد 

: أنو يأخذ أحد الشكمين التالين
 و يعرف بأنو الإتجاه العام لمفرد نحو عممو ككل فإما ىو راضي أو غير راضي :الرضا العام -1

أو غير ىكذا بصفة مطمقة، و لا يسمح ىذا المؤشر بتحديد الجوانب النوعية التي يرضى عنيا 
الموظف أو العامل أكثر من غيرىا و لا مقدار ذلك، فضلا عن الجوانب التي لا يرضى أصلا 

 .بيا أي أنو يفيد في إلقاء نظرة عمى موقف العامل إزاء عممو بصفة عامة
و يشير إلى رضا الفرد عن كل جانب من الجوانب عمى حدة، و : (الجزئي)الرضا النوعي  -2

سياسة المنظمة، الأجور، الإشراف، فرص الترقية، الرعاية الصحية و : تشمل تمك الجوانب
الإجتماعية، ظروف العمل، أساليب الإتصال داخل المنظمة، و العلاقات مع الزملاء، و تفيد 

معرفة ىذه الجوانب في التعرف عمى المصادر التي يمكن أن تساىم في زيادة أو تخفيض 
 (2). الرضا الوظيفي

 .مسببات الرضا الوظيفي:خامسا
أوليما مسببات خاصة بالتنظيم و : بحيث يمكن تقسيم مسببات الرضا الوظيفي إلى مجموعتين

. ثانييما مسببات خاصة بالفرد ذاتو
 :المسببات التنظيمية لمرضا -1
مثل الحوافز، المكافآت، الترقيات، و يشعر الفرد بالرضا إذا كانت العوائد يتم : نظام العوائد -

 .توزيعيا وفقا لنظام محدد يضمن توفرىا بالقدر المناسب و بالشكل العادل

                                                 
 .224، ص نفس المرجع  1
 .176، ص 2005، )عمان(، مدخل إستراتيجي، دار وائل لمنشر و التوزيع، إدارة الموارد البشريةسييمة محمد عباس،  2
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 إن إدراك الفرد بمدى و جودة الإشراف الواقع عميو تؤثر في درجة رضاه عن الوظيفة، :الإشراف -
و الأمر ىنا يعتمد عمى إدراك الفرد و وجية نظره حول عدالة المشرف و اىتمامو بشؤون 

 .المرؤوسين و حمايتو ليم
 و ىي تشير إلى وجود أنظمة عمل و لوائح و إجراءات و قواعد تنظم العمل :سياسات المنظمة -

 .عمى الشكل الذي يسير العمل و لا يعيقو
 كمما كانت ظروف العمل المادية مناسبة ساعد ذلك عمى رضا العاممين عن :ظروف عمل جيدة -

 (1)إلخ ...عمميم، و من أىم ىذه الظروف ما يسمى الإضاءة و الحرارة و التيوية، 
 :المسببات الشخصية لمرضا -2
  برأيو و احترام ذاتو كمما كان أقرب إلى ء كمما كان ىناك ميل لدى الأفراد للإعتدا:احترام الذات -

الرضا عن العمل عمى عكس الذين يشعرون ببخس في قدرىم فإنيم عادة ما يكونون غير راضين 
 .عن العمل

 أكثر رضا و ىذا ان كمما كان الفرد قادرا عمى تحمل الضغوط في العمل كمما ك:تحمل الضغوط -
 .من خلال كيفية التعامل والتكيف معيا

 يميل الأفراد السعداء في حياتيم أن يكون سعداء في عمميم عمى عكس :الرضا عن الحياة -
التعساء في حياتيم و الغير راضيين عن نمط حياتيم العائمية و الزوجية فإنيم ينقمون تمك التعاسة 

 (2). إلى عمميم

 .قياس الرضا عن العمل: سادسا
إن معرفة إتجاىات الأفراد نحو العمل ليس بالعممية السيمة لأنو من الصعب معرفة حقيقة تمك 

الإتجاىات بدقة من خلال الملاحظة، أو استنتاجاتيا بدقة من خلال سموك الفرد، فإلى حد كبير يعتمد في 
قياس الرضا عن العمل عمى ما ينكره الفرد، و عادة لا يفصح أو لا يستطيع الفرد الإفصاح بصورة 

: صادقة عما بداخمو، و يمكن حصر الأساليب المستخدمة في الوقت الحاضر في نوعين
حيث يمكن قياس اتجاه العاممين و رضاىم عن طريق أساليب معينة : المقاييس الموضوعية -1

الغياب، معدل الإستقالة أو ترك خدمة، معدل الحوادث في العمل و كذلك معدل الشكاوي : مثل
 .و مستوى إنتاج الموظف

                                                 
 .202، ص 2002، )الإسكندرية(، دار الجامعة الجديدة، السموك الإنساني في المنظمات محمد سعيد سمطان، 1
 .203 نفس المرجع، ص 2
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و ىي التي تعتمد عمى جمع المعمومات من العاممين بإستخدام وسائل : المقاييس الذاتية -2
محددة مثل تصميم استمارة الإستقصاء، تتضمن قائمة أسئمة خاصة بالرضا الوظيفي توجو إلى 

الأفراد العاممين بالمنظمة من أجل معرفة درجة رضاىم عن العمل أو باستخدام طريقة 
المقابلات الشخصية التي يجرييا الباحثين مع العاممين في المنظمة، و لكل طريقة مزاياىا و 

 (1). عيوبيا و ظروف إستخداميا
و قد بذل الباحثون و المنظرون في السموك التنظيمي جيود كبيرة من أجل تطوير بعض المقاييس تكون 

: أكثر صدق و ثبات، و سنعترض لأىم الطرق الرئيسية المستخدمة في قياس الرضا نذكر منيا
 . الإستبيانات ذات المقاييس المقننةالرتبيةالمقاييس  - أ

 . أسموب الأحداث الحرجة- ب
 .المقابلات الشخصية - ج
و ىي من أكثر الطرق المستخدمة لقياس : و الإستبيانات ذات المقاييس المقننةالرتبية المقاييس  - أ

 :الرضا الوظيفي بإستعمال قوائم الإستقصاء، و من أىم المقاييس المستعممة الآتي
 لموظيفة صفيةالإستبانة الو (JDI) : و تقيس معدلات الرضا لخمسة جوانب مختمفة لموظيفة و

الوظيفة نفسيا، الأجر، فرص الترقية، الإشراف، الزملاء، و ضمن كل بعد من ىذه الأبعاد : ىي
قائمة بكممات أو جمل قصيرة، عمى العامل أو الموظف أن يحدد ما إذا كانت العبارة تصف 

الوظيفة أم لا، باستخدام إجابات من نوع الواثبات أو النفي أو عدم المعرفة، و لكل جممة أو عبارة 
قيمة رقمية بحسب الإجابة، و في النياية يعطينا حاصل جمع التقديرات عمى الأبعاد الخمسة 

 (2). مستوى الرضا الوظيفي عن كل بعد أو جانب
  إستبانة مينسوتا لقياس الرضا الوظيفي(MSQ)  : و ىو مقياس شائع الإستخدام حيث يعبر

الأجر، الترقية، : الفرد عن مدى رضاىم من عدمو، حول بعض الجوانب المتعمقة بالوظيفة مثل
 .كفاءة الإشراف، أما مقياس التقدير فيتراوح بين راضي جدا إلى غير راضي جدا

  مقياس الرضا عن الأجر(PSQ) : و ىو ييتم بالحالات النفسية تجاه العوامل المختمفة لجوانب
مثل الرضا عن مستوى الحالي عن الزيادات في الأجر، المزايا الإضافية، و إدارة : أنظمة الأجور

 3.نظام الأجور، و يتم الإجابة عميو في مقياس متدرج من خمسة مستويات
                                                 

 .235، ص المرجع السابقصلاح الدين محمد عبد الباقي،  1
 .170، ص المرجع السابقراوية حسن،  2
 .170نفس المرجع، ص  3
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يتم من خلالو قياس و " لييرزبرج" و ىو أسموب يعرف بطريقة القصة :أسموب الأحداث الحرجة  - ب
تقييم الرضا الوظيفي لدى الأفراد، حيث يطمب من الأفراد أن يصف بعض الأحداث المرتبطة 

بعممو و التي حققت لو الرضا أو عدم الرضا، ثم يتم إختبار و فحص الإجابات لإكتشاف عوامل 
أو مسببات الرضا أو عدم الرضا فمثلا إذا ذكر العديد من الأفراد مواقف في العمل تعرضوا  فييا 
لمعاممة سيئة من المشرف، أو يمتدحون المشرف ، أو يمتدحون المشرف لمعاممتو الطيبة يظير 

 .أن نمط الإشراف يمعب دورا ىاما في الرضا الوظيفي لدى الأفراد
 و ىي تتضمن مقابمة الأفراد بصفة شخصية وجيا لوجو حيث يمكن لمفرد :المقابلات الشخصية - ج

أن يفصح عن بعض الأمور و الإتجاىات التي لا يمكن الحصول عمييا من قوائم الإتقصاء، و 
بالتالي التعرف عمى الأسباب التي تكون وراء رضا أو عدم رضا العاممين، و تكون أكثر فاعمية 

في المنظمات الصغيرة، و خاصة إذا تم التخطيط ليا من قبل مختصين في المقابلات 
الشخصية، و تقل فعاليتيا في المنظمات الكبيرة، لأن الأفراد في الغالب يخشون الإفصاح عمى 

 (1). أمور قد تضر بمصالحيم، خاصة إذا تعارضت تمك الأمور مع توجيات و مصالح المنظمة

 .معوقات الرضا الوظيفي :سابعا
إن تحقيق درجة عالية من الرضا الوظيفي لدى العمال بالمؤسسة تتخممو العديد من الصعوبات و 

: العوائق منيا
 و ىو الشعور بالإستياء و عدم الرضا لدى العمال كما يؤثر كذلك الحجم :العمل الروتيني -

 .الساعي لمعمل و الظروف المادية و الظروف الفيزيقية عمى العمل
 تلازم الأفكار السمبية لدى الإنسان و ىو ما يؤدي إلى الإحباط و كبح  ىو و:التفكير السمبي -

 :الطموحات التي يسعى إلى تحقيقيا و لعل ما يساىم في تكوين ىذا التفكير السمبي ىو
. ظروف العمل الغير مناسبة و تسريح العمال            - 
 (2). الإعلام و الدعاية و تأثيرىما السمبي في وسط العمال            - 

 تساىم العلاقات السيئة بين المشرف و العامل في خمق حالة الشعور بعدم الرضا :الخلاف مع الرئيس- 
لدى العمال، حيث أن المشرف الذي يتفيم عمالو لا يشعر بظروفيم و يكون اىتمامو فقط منصبا عمى 

. الإنتاج و يولد خلاف و سوء التفاىم مع العمال

                                                 
 .198، ص المرجع السابقمحمد سعيد أنور سمطان،  1
 .29 ص ،2007، (الإسكندرية)، مؤسسة شباب الجامعة، عمم النفس الميني طارق كمال،  2
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  و يعتبر ضعف الأجر من أىم العوائق في تحقيق درجة عالية من الرضا الوظيفي:ضعف الأجر- 
ذلك أنو يمثل وسيمة لإشباع الحاجات و المتطمبات المختمفة لمعمال، فإن ضعف الأجر لا يسمح لمعامل 

 (1). تحقيق متطمباتو و رغباتو مما يولد لو حالة عدم الرضا
 عجز الفرد عن التكيف السميم مع ظروف عممو المادية و  يمثلو إن عدم الرضا الوظيفي

:  الإجتماعية معا، و ىناك مظاىر متعددة لعدم الرضا ندرجيا في النقاط التالية
 .قمة الإنتاج من حيث الكم و الكيف -1
 .الإكثار من الحوادث و من الأخطاء الفنية -2
 .إساءة استخدام الآلات و الأدوات و المواد الخام -3
 .كثرة التغيب و التمارض بعذر أو بدون عذر و الإنتقال من عمل لآخر -4
 .اللامبالاة و التكامل و الشعور بالإكتئاب -5
 (2 ).الإسراف في الشكاوى أو التمرد أو المشاغبة -6

 .بعض الإرشادات لزيادة الرضا عن العمل: ثامنا
بسبب بعض الآثار السمبية التي تحدث بسبب عدم الرضا عن العمل فإن الإدارة يجب أن تيتم 

: بتحسين حالة الرضا عن العمل و من بين الوسائل التي يمكن استخداميا في ىذا المجال ما يمي
فكثير من الأعمال خاصة الروتينية منيا تثير الضجر و الممل مما يضفي : جعل العمل مسميا -1

الكآبة عمى جو العمل و يخمق الإحساس بعدم الرضا، و ىناك العديد من الوسائل التي يمكن 
استخداميا لتخفيف من ذلك منيا إذاعة بعض المقطوعات الموسيقية و نشر بعض الصور عن 

 .المواقف المضحكة في العمل و توزيع بعض اليدايا البسيطة و ما شابو ذلك
 حينما يعتقد الناس أنيم يحصمون عمى أجور و مكافآت غير :العدالة في الأجور و المكافآت -2

عادلة، فإن ذلك من شأنو أن يخمق لديو إحساس بعدم الرضا لذلك لابد أن تحرص الشركة عمى 
 (3). بناء نظام للأجور و المزايا إضافية يستشعر معو الأفراد بالعدل في المعاممة

                                                 
 . 29 نفس المرجع، ص 1
 أم القرى، جامعة، مذكرة لنيل شيادة الماجستير، توجيو تربوي،الرضا الوظيفي و دافعية الإنجاز، بن عطاس الخيري حسن بن حسين 2

 .37، ص  2008المممكة العربية السعودية ،
 . 213، ص 2004، (المممكة العربية السعودية)، دار المريخ لمنشر، إدارة السموك في المنظماتروبرت بارون،  3
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 كان ىناك شعور قوي لدى الأفراد  فكمما:تكاليف الأفراد بالأعمال التي تستغرق معظم إهتماماتهم -3
بأنيم يقومون بالأعمال التي تستغرق معظم اىتماماتيم، كمما كانوا أكثر رضا عن عمميم، و ىنا نجد أ ن مركز 

 .التقويم التي تنشئيا بعض الشركات تساعد في ذلك
لأن الفرد يكون أقل رضا عن عممو إذا : تجنب التكرار الذي يثير الضجر و الممل لدى الأفراد -4

كان مملا و يثير الضجر و الممل، و بالطبع يمكن استخدام مداخل التوسيع الأفقي و الرأسي 
 .لمتغمب عمى تمك المشكمة

و لحسن الحظ فإن ىناك أخبارا سارة لممديرين الذين يرغبون في تحسين مستوى الرضا الوظيفي، و 
بالتالي تخفيض مستوى عدم الرضا بين العاممين، و ربما لا يكون من السيل تحسين مستوى الرضا أخذا 

في الإعتبار ضغوط العمل اليومية المتزايدة، و لكن نتائج تحسين مستوى رضا العاممين تجعل لمجيود 
المبذولة في ىذا المجال قيمة عظيمة، و كثير من الدروس التي تعممناىا في ىذا المجال مأخوذة من 

 من انخفاض مستوى الرضا بين عماليا، تمك الشركات التي غيرت اتجاىاتيا تتجارب الشركات التي عان
  (1)رية، و تغيير مستوى الرضا بالتالي استجابة لجيود الشركات ذنحو العمل و العاممين بطريقة ج

                                                 
 .214 نفس المرجع، ص 1
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: خلاصة
من خلال ما تم التطرق إليو في ىذا الفصل، الذي يشتمل مختمف جوانب الرضا الوظيفي من 

أىمية و أسباب و أساليب قياسو و معوقاتو مع بعض الإرشادات لزيادة الرضا عن العمل، توصمنا إلى أن 
الرضا الوظيفي يؤدي في غالب الأحيان إلى الإستمرار الوظيفي و يخفف من نسبة دوران العمل و كذلك 

 .  من آثار إيجابية سواء بانسبة لمفرد العامل أو المنظمةلومعدل الغياب، و ما
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تمهيد 
بعد المناقشة النظرية لموضوع الرقابة الإدارية و الرضا الوظيفي، و تطرقنا لمختمف النظريات و 

ما أثير في  البحثية، التي تم إستعراضيا لأجل التأكد و التحقق منيا إمبريقيا، مع مناقشة القضايا
ى إلا عن طريق اخضاع الفرضيات لمتجربة، قصد اثبات صحتيا أو خطئيا و الوصول ذالإشكالية، و ه

ه الدراسة،يجب التطرق إلى مجموعة ذنتائج مدعمة من خلال المعطيات الميدانية، و من أجل القيام بو
و عينة البحث و تقنيات جمع  (جغرافي، بشري، زمني )من الإجراءات المنيجية من مجالات الدراسة 

. المعطيات و منيج الدراسة
 . تحديد مجالات الدراسة-أولا

 .المجال الجغرافي  -1

ه ذ بعض خصائصو والمجال في هذكرو المقصود بو الحيز المكاني لمدراسة الميدانية، مع 
الدراسة، ىي مؤسسة دباغة الجمود بولاية جيجل، و ىي وحدة صناعية أنشأت لتحقيق غايات إقتصادية و 
إجتماعية، و قد تم إنجازىا من طرف مؤسسة بمغارية في إطار التعاون الجزائري البمغاري، حيث أطمقت 

 11 فييا الوحدة بالإنتاج و الذي قدر أنذاك بـ  م، و ىي السنة التي بدأت1965بيا الأشغال في جوان 
 . مميون دينار جزائري360 عامل، أما عن رأس ماليا التأسيسي فقدر بـ 367طن يوميا، و ذلك بتشغيل 

لقد عرفت ىذه الوحدة عدة تحولات ففي بداية النشاط كانت تابعة لممؤسسة الوطنية لصناعة الجمود 
  (.SONIPEC )و الأحذية 

 كمم و عن قسنطينة 360و ىذه المؤسسة التي مقرىا في جيجل فيي تبعد عن الجزائر العاصمة بـ 
 كمم، أما حاليا فيي تقع في ىضبة الحدادة بمنطقة بني قايد جنوب غرب مدينة جيجل التي تبعد 130بـ 

 . متر مربع، و ىي تتوسط مجمع سكاني15500 كمم و تتربع عمى مساحة قدرىا 3عنيا بـ 
 دج، 5000 سيم، قيمة السيم الواحد 16000و تعد مؤسسة دباغة الجمود شركة ذات أسيم ليا 

 . دج80000000أي ما يعادل رأس مال بقيمة 
 طن يوميا، بالإضافة 10، حيث يتم معالجة (تعالج بنسبة قميمة )تقوم المدبغة بمعالجة جمد الأنعام 

 أوت 01إلى ذلك فإن إنتاجيا ذو جودة عالية حيث حازت عمى شيادة الجودة لكل نشاطاتيا ابتداء من 
 . و لمدة ثلاث سنوات متتالية2004
 .المجال البشري- 2

يقصد بالمجال البشري عدد أفراد المؤسسة التي أجريت فييا الدراسة و ىي مؤسسة دباغة الجمود، 
ففييا يخص عدد العمال بالمؤسسة فإنو يتناقص سنة بعد أخرى، حيث بمغ عددىم في الفترة ما بين 

 ساعات، أي أن العمل يتم 8 عامل موزعين عمى ثلاث فترات طول كل فترة 467ب  (1970-1973)
 عامل و ىو نفس العدد 153 فقد تراجع عدد العمال إلى 2012بدون إنقطاع طول اليوم، أما في سنة 
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 و من ىذه السنة الأخيرة بدأ أيضا التراجع و الإنخفاظ في عدد العمال ليصل 2014الذي بقي إلى سنة 
 : عامل، و فيما يمي جدول يبين توزيع العمال عمى مختمف مصالح المؤسسة149إلى 

 توزيع العمال في المصالح: (1)جدول رقم 
 3 المديرية العامة

 3 مدرية الموارد البشرية

 5 مصمحة الوسائل العامة

 4 مديرية المحاسبة و المالية

 5 مديرية التجارة

 15 مديرية الصيانة

 21 مصمحة الوقاية و الأمن

 7 مصمحة تسيير المخزون

 5 المديرية التقنية  

 81 مديرية الإنتاج

 149 العدد الكمي لمعمال

يعكس الييكل التنظيمي ليذه الوحدة طبيعة نشاطيا الإنتاجي إذ يحتوي الييكل عمى مجموعة من 
 :المديريات و الأقسام كما يمي

 
 :و تتكون المديرية مما يمي: المديرية العامة- 1
وتتمثل ميامو في تسيير أمور الشركة في أحسن الظروف مع ضمان : الرئيس المدير العام- أ

عوامل الأمن لتحقيق الأىداف، و كذا الحرص عمى المشاركة الفعالة في تحقيق الأىداف المرجوة،إضافة 
 .إلى الحرص عمى احترام قواعد العمل داخل المؤسسة

 و يترأسيا مدير المحاسبة المالية و من مياميا السير عمى تطبيق : مديرية الإدارة و المالية- ب
قوانين المحاسبة و إعداد الموازنات مع إعداد البرنامج المالي و التأكيد عمى إنجازه و المراقبة الشيرية، و 

 :تتكون ىذه المديرية من الأقسام التالية



www.manaraa.com

 الخاهس                                                                                                           الإجراءاث الونهجيتالفصل 

60 

 

 .قسم المحاسبة - 
 .قسم الموارد الموارد البشرية- 
و من مياميا تسير عممية التخزين و عممية الشراء و بيع : المديرية التقنية و التجارية- ج

 .المنتجات مع دراسة السوق و ىي تتكون من القسم التجاري و القسم التقني
 و تمعب دورا مدعما مباشرا للإنتاج و من مياميا المحافظة عمى المعدلات :مديرية الإستغلال- د

و صيانتيا من العطب مع متابعة وتنظيم برامج الصيانة مع تنفيذ و تنظيم عمل الورشات، إضافة إلى 
 :تسيير الإنتاج، و تتكون من القسمين التالين

 .قسم الإنتاج- 
 .قسم الصيانة- 

و نقصد بو الوقت الذي استغرقناه لإجراء الدراسة الميدانية حيث بمغت مدة إجراء : المجال الزمني- 3
، و قد مرت (يومين في الأسبوع)الدراسة حوالي شيرين، إذ أن الزيارات لممؤسسة تتم في فترات متقطعة 

 :فترة إجراء ىذه الدراسة بعد مراحل كالتالي
 تضمنت فكرة البحث أين تم تحديد موضوع الدراسة و عرضو عمى الأستاذ المشرف، :المرحمة الأولى- 

و القيام بزيارة المؤسسة حيث تمت الموافقة عمى إجرائنا لمدراسة فييا بعد لجوئنا إلييا لممرة الثانية و الذي 
 .24/11/2015كان بتاريخ 

 و ىي عبارة عن مرحمة إستطلاعية لممؤسسة حيث تم من خلاليا التعرف عمى : المرحمة الثانية- 
 و منيا حصمنا عمى الييكل التنظيمي 08/12/2015المؤسسة و طابع النشاط فييا و ذلك كان في 

لممؤسسة، الذي ساعدنا عمى جمع المزيد من المعارف، من خلال تنقمنا عبر مختمف مصالحيا، و تبادلنا 
 .الحديث مع بعض رؤساء المصالح و عمال الإنتاج

إضافة إلى مرحمة البحث الببميوغرافي، التي تتمثل في ضبط المراجع العممية وكل ما لو علاقة 
بالموضوع، ىذه المرحمة قمنا بيا قصد بناء الإشكالية و تحديد الفرضيات و في ىذه المرحمة استعنا بكل 

 .من الملاحظة و المقابمة و السجلات و الوثائق في تدعيم معموماتنا
 الأداة الأفضل لجمع المعمومات، و ىي النواة التي يمكن ": "محمد طمعت"و قد عرفيا : الملاحظة

أن يعتمد عمييا لموصول إلى المعرفة العممية و الملاحظة في أبسط صورىا في النظر إلى أبسط 
دلاء الحالة التي عمييا  (1)." الأشياء وا 

 و نحن في ىذا اعتمدنا عمى الملاحظة المباشرة و التي تحاول متابعة الظواىر كما ىي في الواقع 
 .و دلك أثناء جولتنا الإستطلاعية

                                                 
1
 .382، ص 2002، )هصر(، دار الوعرفت الجاهعيت، هناهج البحج الإجتواعي عبذ الله هحوذ عبذ الرحون، هحوذ علي بذوي،  
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 تعتبر من أىم الوسائل البحثية لجمع المعمومات في البحوث الإجتماعية ذلك أنيا تمكننا : المقابمة
من معرفة الحقائق و بالتالي سيولة تبويبيا و تصنيفيا وتحميميا، و ىي أدوات لمحوار مع 

المبحوثين إذ أنيا تحدث بين شخصين يمعبان دورين إجتماعين مختمفين، دور المقابمة الذي يقع 
 (1).عميو البحث و الذي يجيز الباحث و المقابل بالمعمومات التي يحتاجيا الباحث

و لقد قمنا بالإعتماد عمى المقابمة في المرحمة الإستطلاعية حيث قمنا بإجراء مجموعة من 
المقابلات مع المسؤولين و دلك من أجل الحصول عمى أكبر عدد ممكن من المعمومات الخاصة 

 .بموضوع الدراسة
 أثناء المرحمة الإستطلاعية قمنا بجمع مجموعة من السجلات و الوثائق :الوثائق و السجلات 

التي قد ساعدتنا في معرفة العدد الإجمالي لمعمال بمؤسسة الجمود، و معرفة أىم المصالح 
 .المتوفرة فييا و توزيع العمال عمييا

 كما ساعدتنا ىذه الوثائق و السجلات في تحديد عناصر العينة، و أخذ صورة عامة حول ميام 
 .المؤسسة و أىدافيا و الإطلاع عمى كيفية سير العمل فييا

 في ىذه المرحمة تتم صياغة الإشكالية و الفرضيات و ذلك كان عمى أساس :المرحمة الثالثة
 .البيانات التي تحصمنا عمييا في المرحمة الإستطلاعية، و من ثم تمت الصياغة المبدئية للإستمارة

و فييا تم إدخال بعض التعديلات عمى الإستمارة و ثم تم تصحيحيا من طرف : المرحمة الرابعة
 .03/03/2016الأستاذ المشرف، وتمكنا من إعداد الإستمارة في شكميا النيائي يوم 

، حيث تم 04/04/2016تم توزيع الإستمارة عمى أفراد العينة و ذلك في يوم : المرحمة الخامسة
تطبيق الإستمارة عمى العمال عن طريق مقابمتيم واحدا تمو الآخر حتى يتسنى لنا التعرف أكثر عمى 

 .المبحوثين، و توضيح أي سؤال لا يفيمونو
بعد استرجاع الإستمارة التي دامت ثلاثة أيام بدأنا في توزيع البيانات الإحصائية : المرحمة السادسة

 .و تحميميا و صياغة النتائج النيائية لمبحث
 :عينة الدراسة: ثانيا

 تعني إحدى خطوات البحث العممي، و ىي مجموعة الأفراد التي تأخذ منيم المعمومات لإجراء 
الدراسة، يتعامل معيم الباحث بشكل منيجي و يسجل المعمومات والبيانات الأولية التي يحتاجيا في 

 (2).بحثو، و يشترط أن يكون عدد أفراد العينة ممثلا لمجتمع البحث في الخصائص

                                                 
1
 .65، ص 1982، ) بيروث(، دار الطبعت للنشر و التىزيع،الأسس العلويت لوناهج البحج الإجتواعي إحسن هحوذ الحسن،  

2
  .293، ص 1995، )القاهرة( بحىث الإعلام، عالن الكتب، دراساث في هناهج البحج العلوي، هحوذ حسين،  سوير  
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 و اعتمدنا في دراستنا عمى العينة العشوائية الطبقية، و إن إختيار ىذا النوع من :نوع العينة- 1
المعاينة ىو مبنى عمى جممة من المبررات العممية و الواقعية حيث قسمنا مجتمع الدراسة إلى مصالح 

 عامل و موظف 149تمثل طبقات المجتمع الأصمي ذلك أن مؤسسة دباغة الجمود يقدر عدد عماليا بـ 
المديرية العامة، مديرية الموارد البشرية، مصمحة الوسائل العامة، : موزعين عمى عشرة مصالح و ىي

مديرية المحاسبة و المالية، مديرية التجارة، مديرية الصيانة، مصمحة الوقاية و الأمن، مصمحة تسيير 
 .المخزون، المديرية التقنية و أخيرا مديرية الإنتاج

 149قمنا بإحصاء عدد الموارد البشرية المكونين لمجتمع الدراسة و المقدر بـ : حجم العينة- 2
 :عامل حيث تم حساب العينة بالطريقة التالية

 100/  نسبة التمثيل المختارة xالعدد الكمي لمموارد البشرية = عينة الدراسة
 30x149/100  44.7: و منو 

 . عامل و الذي يمثل عدد أفراد عينة البحث45                           
 . تمثل نسبة التمثيل المختارة% 30: حيث أن

. تمثل العدد الاجمالي لمجتمع البحث149             
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 يمثل عينة الدراسة و توزيع حسب المصالح المشكمة  : (2)جدول رقم 
  .لمجتمع الدراسة في المؤسسة  

  

 المجموع العينة المختارة المجموع العدد المصالح

 المديرية العامة

 مديرية الموارد البشرية

 مصمحة الوسائل العامة

 مديرية المحاسبة و المالية

 مديرية التجارة

 مديرية الصيانة

 مصمحة الوقاية و الأمن

 مصمحة تسيير المخزون

 المديرية التقنية

 مديرية الإنتاج

3 

3 

5 

4 

5 

15 

21 

7 

5 

81 

 

 

 

 

 

 

 

149 

30x3/100=1 

30x3/100=1 

30x5/100=2 

30x4/100=1 

30x5/100=2 

30x15/100=4 

30x21/100=6 

30x7/100=2 

30x5/100=2 

30x81/100=24 

 

 

 

 

 

 

 

45 

 .تقسم إلى خصائص خاصة و أخرى عامة: خصائص العينة/ 3
 :الخصائص الخاصة- أ
 ، % 84.44 فرد و ذلك بنسبة 38 نجد أن عدد أفراد عينة بحثنا من جنس الذكور :الجنس- 1

 و يمكن تفسير تدني نسبة الإناث في المؤسسة محل %15.55 أفراد بنسبة 7بالمقابل يبمغ عدد الإناث 
الدراسة إلى طبيعة العمل الذي يتلاءم أكثر مع العنصر الذكري لما يتطمبو من جيد عضمي و بدني وقوة 

 .التحمل نظرا لمظروف الصعبة لمعمل
لذا فإن ىذه النسبة الضئيمة من الإناث نجدىا بصفة عامة تعمل في بعض الأعمال الإدارية بينما 

 .في الأعمال الأخرى فيي قميمة جدا
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 :يتوزع أفراد العينة عمى الفئات العمرية التالية: السن- 2
  2.22تمثل:  سنة25أقل من %. 
 13 28.89 سنة، أي بنسبة 30 إلى 25 عامل تتراوح أعمارىم ما بين %. 
 10 22.22 سنة أي بنسبة 40 إلى 33عاممين تتراوح أعمارىم ما بين %. 
 09 20 سنة أي نسبة 48 إلى 41 عامل تتراوح أعمارىم ما بين %. 
 12 26.67 بما أكثر بنسبة 49 عامل تتراوح أعمارىم مابين %. 

 سنة تمثل أعمى نسبة من أفراد 32 إلى 25و من خلال البيانات نلاحظ أن الفئة العمرية من 
 ، بحيث أنو يمكن القول بأنيا % 28.89 عامل، و ىو ما يعادل نسبة 13العينة بحيث قدر عددىم 

الفئة المناسبة للأداء الحسن لمعمل و ىذا راجع إلى قدرتيم الكبيرة عمى التحمل، كما تمييا الفئة العمرية 
، % 26.67 عامل، و ىو يعادل نسبة 12 سنة فما أكثر و الذي يقدر عدد عماليا بـ 49المتراوحة من 

و يمكن ربط ىذه الأخيرة بإمتلاكيا الخبرة الكافية في الإستمرار في العمل و تحقيق أىداف المؤسسة، كما 
يمكن القول ان المؤسسة قد ركزت عمى فئة الشباب و ىذا راجع إلى طبيعة العمل و الذي يحتاج إلى 

 .الجيد العضمي، و لذا تسعى المؤسسة إلى استقطاب اليد العاممة الشابة
 :الحالة العائمية- 3

  31.11عامل عزاب بنسبة%. 
 30 66.67 عامل متزوجين بنسبة % 

 ثم تمييا نسبة العزاب %66.67 عامل بنسبة 30نلاحظ بأن أغمب أفراد العينة متزوجين ما يقابمو 
، فيما % 2.22 و بالنسبة لفئة الخاطب فقد سجمنا حالة واحدة فقط بنسبة % 31.11 فرد بنسبة 14ب 

لم نسجل أي حالة من المطمقين و الأرامل، و منو فإن عمو نسبة المتزوجين راجع إلى المسؤولية التي  
يتحمميا ىؤلاء إتجاه عائمتيم سواء من الناحية الإقتصادية أو الإجتماعية أو حتى النفسية، و ىذا ما يزيد 

 .من استقرارىم في العمل إذ لا يعتبر تحمل المسؤولية بالجديد عمييم
 .الخصائص العامة- ب
 :المستوى التعميمي- 1

 :ىناك العديد من المستويات التعميمية و التي توزع عمى أساسيا أفراد عينة بحثنا و ىي كالتالي
 08 17.78 عمال ذو مستوى إبتدائي بنسبة %. 
 13 28.89 عمال ذو مستوى متوسط بنسبة %. 



www.manaraa.com

 الخاهس                                                                                                           الإجراءاث الونهجيتالفصل 

65 

 

 15 33.33 عامل ذو مستوى ثانوي بنسبة %. 
 09 20 عمال ذو مستوى جامعي بنسبة %. 

 تمثل أكبر نسبة للأفراد ذو مستوى ثانوي، و ىذه % 33.33من خلال ىذه المعطيات نلاحظ 
النسبة نجدىا في مصالح الإنتاج أكثر أين يتطمب الجيد العضمي أكثر ما ىو فكري، فيما كان عدد 

 و يمكن تفسيره كما فسرنا المستوى التعميمي % 28.89 و نسبتيم 13الأفراد في المستوى المتوسط 
، أما بالنسبة % 17.78 عمال بنسبة 08الثانوي، إلى جانبيا أفراد ذو مستوى إبتدائي الذي بمغ عددىم 

 مما يعني أن المؤسسة تعطي % 10.25 عمال بنسبة 09لممستوى الجامعي فقد بمغ أفراد العينة بـ 
 .الأىمية لجميع مستويات التعميم

 .المنصب الذي يشغمه العامل في المؤسسة- 2
 30 66.67 عامل دائم بنسبة %. 
 15 33.33 عامل مؤقت بنسبة %. 

 فردا و 30 و كان عدد أفرادىا % 66.67من خلال البيانات نلاحظ أن نسبة العمال الدائمين ىي 
ىي نسبة كبيرة مما يعني أن المؤسسة تستحفظ عمى أعماليا وىذا لعدم التأثير عمى إنتاجيا في كل مرة،و 

 .15 لأفراد عينة عددىا % 33.33بالمقابل قدرت نسبة المؤقتين بـ 
 :نجد أن: الأقدمية في العمل- 3

 17 37.78 سنوات بنسبة 5 عامل لدييم أقدمية في العمل أقل من %. 
 03 6.68 سنوات بنسبة 10 إلى 5 عمال تتراوح أقدميتيم ما بين %. 
 08 17.77 سنة بنسبة 16 إلى 11 عمال تتراوح أقدميتيم ما بين %. 
 08 17.77 سنة بنسبة 28 إلى 17 عمال تتراوح أعمارىم ما بين %. 
 06 13.33 سنة بنسبة 28 إلى 23 عمال لدييم أقدمية في العمل من %. 
 03 6.67 سنة بنسبة 28 عمال لدييم أقدمية في العمل أكثر من %. 

 سنوات بنسبة 05نلاحظ من خلال البيانات أن عمال المؤسسة الذين تتراوح مدة أقدميتيم أقل من 
 ىي الفئة المعتبرة داخل المؤسسة و ىذا دليل عمى أن المؤسسة تعتمد عمى ذوي الخبرة في % 37.78

 .تكوين الفئة الشابة كما أن ىذه الفئة من العمال ىم العمال المؤقتين
 :بحيث نجد أن: الأجر- 4

  2.22 دج بنسبة 15000عامل واحد فقط يتقاضى أقل من %. 
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   04 8.90 دج بنسبة 20000 دج إلى 16000 عمال يتقاضون أجر ما بين%. 
 14 31.11 دج بنسبة 25000 دج إلى 21000 عامل يتقاضون أجر مابين %. 
 15 33.33 دج بنسبة 30000 إلى 26000 عامل يتقاضون أجر ما بين %. 
 11 24.44 دج بنسبة 30000 عامل يتقاضون أكثر من % 

، % 33.33 دج وذلك بنسبة 30000 دج إلى 26000نلاحظ أن أغمبية العمال يتقاضون ما بين 
 16000 ثم بعدىا تأتي الفئة من % 31.11 دج بنسبة 25000 دج إلى 21000و تمييا الفئة ما بين 

 ما يقابميا عامل واحد الذي % 2.22 عمال و أخيرا ىناك نسبة 04 دج ما يقابميا من 20000إلى 
 . دج15000يتقاضى أقل من 

ومنو و من خلال ىذه النتائج فإن ىذه الأجور التي يتقاضاىا العمال لا تكفي لتمبية حاجياتيم 
بمختمف جوانبيا، حيث أن ىذه الأجور التي يتقاضونيا لا تتقابل مع الزيادة المستمرة للأسعار و من جية 
أخرى تؤثر ىذه الأجور بدرجة كبيرة عمى أداء العمال، إذ تعتبر نظرية الإدارة العممية الأجور من الحوافز 

 .المادية التي تدفع العامل إلى بذل جيد أكثر داخل المؤسسة بغية تحقيق أىدافيا
 .مكان الإقامة- 5

  2.22عامل واحد فقط يقيم في منطقة ريفية بنسبة %. 
 21 46.67 عامل يقيمون في منطقة شبو حضرية بنسبة %. 
 23 51.11 عامل يقيمون في منطقة حضرية بنسبة %. 

من خلال البيانات الإحصائية نلاحظ أن معظم أفراد العينة يقيمون في منطقة حضارية بنسبة 
 عامل، و ىذا راجع إلى موقع المؤسسة إذ أنيا تقع بالقرب من المدينة 23 أي ما يعادل % 51.11

 .و ىذا يساعد كثيرا المؤسسة عمى تفادي الغياب (منطقة الحضارية)
 .التقنيات و الأدوات المستخدمة لجمع البيانات: ثالثا

لقد إعتمدنا في البحث عمى تقنية الإستمارة، إذ إشتممت ىذه الأخيرة عمى أسئمة أغمبيتيا مغمقة 
 : سؤال إذ قسمناىا إلى أربعة محاور، كل محور يحتوي عمى عدة أسئمة28وأخرى نصف مغمقة بمجموع 

 .يضم البيانات الشخصية: المحور الأول
 .يمثل نمط الرقابة الديموقراطية، و زيادة إرتياح العمال : المحور لاثني
 .يمثل نمط الإشراف المتميز بالمرونة، و زيادة الفعالية: المحور الثالث
 .تمثل تأثر المتابعة عمى إستقرار العامل في المؤسسة: المحور الرابع
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 :و تم إعتمادنا عمى الإستمارة نتيجة للإعتبارات التالية
 .ليذه الأداة أكثر من غيرىا (المبحوثين )تجاوب العمال - 
 .الإجابة الصريحة للأسئمة دون خوف أو إحراج- 
 .التمكن من الحصول عمى معمومات من عدد كبير من الأفراد- 

 .مناهج التحميل: رابعا
نظرا لطبيعة الموضوع و إشكالية البحث و فرضياتو فإننا إتبعنا المنيج الكمي التحميمي حيث يعتمد 

عمى أدوات تمد الباحث ببيانات رقمية تعكس خصائص الإدارة، و يسعى المنيج التحميمي الكمي إلى 
 .تحديد الأسباب و تعميم النتائج
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 خلاصة

من خلال ىذا الفصل حاولنا توضيح أىم الخطوات التي إستخدمت في معرفة مجالات و حدود 
الدراسة و تحديد مجتمعاتيا، و مدى ملائمة المنيج المتبع لموضوع الدراسة، و لقد شكمت ىذه العناصر و 

 .الأدوات في مجمميا سندا منيجيا في تسييل بداية معالجة الموضوع ميدانيا
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 تمييد

سوف نحاول من خلال ىذا الفصل عرض وتحميل البيانات، ثم عرض وتحميل نتائج الدراسة 
الميدانية في ضوء الفرضيات و الدراسات السابقة و كذا مناقشة النتائج العامة التي توصمنا إلييا من 

 .خلال دراستنا، و أخيرا وضع بعض التوصيات و الإقتراحات

 .تفريغ البيانات الإحصائية و تحميميا: أولا

 .يؤدي نمط الرقابة الديموقراطية إلى زيادة ارتياح العمال: المحور الأول

 .يمثل رأي العمال في الرقابة : (03)جدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار نوع الإجابة

 %66.67 30 تسمح بإطلاع رئيسك عمى عممك

 %15.55 07 تسبب لك التوتر

 %17.78 08 لا تيتم ليا

 %100 45 المجموع

 من أفراد العينة يقرون أن % 66.67نلاحظ أن  (03)من خلال المعطيات الكمية في الجدول رقم 
الرقابة بالنسبة ليم ىو السماح لممشرف بالإطلاع عمى الأعمال التي يقومون بإنجازىا في حين نجد أن 

 لا ييتمون ليا أصلا إذ يرون أن وجودىا أو غيابيا لا يغير من أي شيء، بحيث أن وجودىا % 17.78
في المؤسسة ىو العمل من أجل تحقيق الأرباح لممؤسسة من جية و تحقيق أىدافيم من جية أخرى و 

 تسبب ليم التوتر بحيث لا يستطيعون التحكم الكامل في العمل الذي يقومون بو % 15.55ىناك بنسبة 
 .و ىم تحت الرقابة
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 .يمثل الأدوات الرقابية التي يخضع ليا العامل: (04)جدول رقم 

 النسبة التكرار نوع الإجابة

 % 46.67 21 القوانين

 % 44.44 20 الملاحظة

 % 8.89 04 السجلات و الوثائق

 % 100 45 المجموع

 من أفراد العينة يقرون أن % 46.67نلاحظ أن  (04)من خلال المعطيات الكمية في الجدول رقم 
من أكثر الأدوات الرقابية التي يخضعون ليا ىي القوانين و من خلال طريقة اجابتيم أنيم يفضمون 

يقرون أنيم % 44.44القوانين عمى غرار الأدوات الأخرى فيي تشعرىم بالإحراج، في حين نجد 
يخضعون لمملاحظة فيي الأداة السيمة لمتابعة العمل إنما في بعض الأحيان محرجة فلا تعطي العمال 

 أقروا أنيم يخضعون إلى % 8.89عمال بمعدل  (4)أي ىامش من الحرية، و بالمقابل نجد أربعة 
 .السجلات و الوثائق و ىو مرتبط بنوع من الرسمية

 .يمثل طبيعة معاممة المشرف لمعمال: (05)جدول رقم 

 النسبة التكرار الإجابة

 % 48.89 22 رسمية

 % 31.11 15 إنسانية

 % 17.78 08 صارمة

 % 100 45 المجموع

نلاحظ أن أغمب معاملات المشرف مع العمال رسمية حيث بمغت  (5)من خلال الجدول رقم 
 17.78 و بعدىا المعاممة الصارمة بنسبة %  14 ثم تمييا المعاممة الإنسانية بنسبة % 48.89نسبتيا بـ 

 . في حين لم نسجل أي حالة من اللامبالات%
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و منو ومن خلال البيانات ثبت أن معاممة المشرف و طبيعتو مع العمال تكون رسمية وفق قوانين 
و قواعد العمل المعمول بيا مع إدخال نوع من الإنسانية في طبيعة المعاممة و ىذا حتى لا يكره و يمل 
العامل من العمل الذي يقوم بو، و بيذا يكون المشرف قد تحكم في أمرين ميمين الأول أنو يتحكم في 

 .العامل عن طريق الرسمية و ثانيا عند إدخالو نوع من الإنسانية حتى لا يمل العامل و يقوم بعممو

 .يمثل التمتع بحرية التصرف أثناء العمل: (06)جدول رقم 

 النسبة  التكرار نوع الإجابة

 % 77.78 35 نعم 

 % 22.22 10 لا 

 % 100 45 المجموع

 

أن أغمبية العمال يقرون أنيم يتمتعون بحرية  (06)تؤكد البيانات الإحصائية في الجدول رقم 
 من % 22.22 من أفراد العينة، في المقابل نجد % 77.78التصرف أثناء قياميم لمعمل و ذلك بنسبة 

 .أفراد العينة لا يتمتعون بحرية التصرف أثناء العمل

من خلال النتائج يمكن القول أن التمتع بحرية التصرف في العمل يعتبر عامل ميم يساىم بشكل كبير 
في زيادة رضا العاممين في عمميم و كذلك الزيادة في الأداء و ىذا ما جاءت بو نظرية العلاقات 

 .الإنسانية
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 .يبين الإستشارة في القرارات: (07)جدول رقم 

 النسبة  التكرار نوع الإجابة

 % 53.33 24 نعم 

 % 24.44 11 لا 

 % 22.22 10 أحيانا

 % 100 45 المجموع

 من مجموع أفراد % 53.33أن ىناك نسبة  (07)توضح المعطيات الإحصائية في الجدول رقم 
  24.44العينة أنيم يتم استشارتيم في إتخاذ القرارات المتعمقة بالعمل، و بالمقابل نلاحظ أن ىناك نسبة 

 % 22.22 عمال يقرون أنيم لا يتم استشارتيم عند اتخاذ القرارات ، و ىناك أخيرا نسبة 11 بمعدل %
 . عمال يقرون أنيم أحيانا ما يتم إستشارتيم في اتخاذ القرارات10بمعدل 

و من خلال ما سبق نلاحظ أن النسبة الكبيرة ىي التي أجابت أن ىناك إستشارة في إتخاذ القرارات 
 .و ىذا ما يجعميم يتحكمون في العمل الذين يقومون بو

و العكس بالنسبة لمذين أجابوا بأن لا توجد ىناك استشارة بحيث أنيم أحيانا ما يتحكمون في العمل 
و حسب بعض الإجابات . الذي ينجزونو و غالبا ما يكونون راضيين في العمل الذي يتحدد ليم بالقيام بو

أنيم في حالة عدم استشارتيم في اتخاذ القرارات أي أن ىذا الشيء يؤثرىم نفسيا، و ىناك من يعتبره شيئا 
 .عاديا و بالعكس يحس أكثر بالإرتياح
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 .يمثل الشعور بالممل في المنصب الذي يشغمو العامل: (08)جدول رقم 

 في حالة الإجابة بـ دائما ىل ىذا راجع إلى؟ النسبة التكرار الإجابة

 النسبة التكرار الإجابة %  13.33 06 دائما

 %  33.33 2 طبيعة الإشراف % 51.11 23 أحيانا

 % 16.67 1 كثافة العمل % 35.56 16 أبدا

 % 50 3 روتينية العمل % 100 45 المجموع

 %  100 6 المجموع

 ما % 51.11نلاحظ أن ىناك نسبة  (08)من خلال البيانات المتحصل عمييا في الجدول رقم 
 لكل من أجاب % 35.56 فرد يشعرون بالممل أحيانا في المنصب الذي يشغمونو و نسبة 23يقبميم 

بأبدا، و الشيء الذي يمكن أن نفسر بو شعور العامل أحيانا بالممل ىو طبيعة معاممة المشرف لعاممو و 
التي كانت بنسبة كبيرة المعاممة الإنسانية، إضافة إلى حرية التصرف التي يتمتع بيا الفرد العامل، في 

 عمى أنو دائما يشعرون بالممل و نلاحظ كذلك أن ىناك نسبة %  13.33 حالات بنسة 6حين سجمنا 
 من مجموع الذين أجابوا أنيم دائما يشعرون بالممل بحيث يرجعون ذلك إلى روتينية العمل، في % 50

 من أفراد العينة بأن طبيعة الإشراف تسبب ليم الممل في المناصب الذي % 33.33حين نجد نسبة 
 يرجعون سبب رجوعيم % 16.67يشغمونيا في حين نجد نسبة قميمة جدا بمعدل فرد واحد و بنسبة 

 .بالممل إلى كثافة العمل
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 .يمثل نمط القيادة المتبع في المؤسسة: (09)جدول رقم 

 النسبة التكرار نوع الإجابة

 % 46.67 21 ديموقراطي

 % 37.76 17 صارم

 % 15.56 7 مرن 

 % 100 45 المجموع

نلاحظ أن نمط القيادة المتبع في  (09)من خلال البيانات المتحصل عمييا في الجدول رقم 
 في حين نجد النمط الصارم يقدر بـ % 46.67المؤسسة ىو النمط الديموقراطي و الذي قدرت نسبتو بـ 

 7 فيي المعنية بالنمط القيادي المرن و الذي يقابمو % 15.56 فرد ، أما نسبة 17 ما يعادل % 37.76
 .أفراد

و من خلال ما سبق يتضح أن النمط القيادي المتبع في المؤسسة ألا وىو النمط الديموقراطي يعود 
 التي تمثل الصرامة % 37.76إلى نوع الأدوات الرقابية التي يخضع ليا العامل و ىي القوانين، و نسبة 

 التي % 15.56فيي تعود لمعمال الجدد الذين لم يتلاءموا بعد مع طبيعة العمال و عكس ذلك مع النسبة 
 .تعود لممرونة فيي خاصة لمعمال الدائمين الذين لدييم خبرة مينية طويمة و كفاءة عالية
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 .يمثل الادوات الرقابية التي يخضع ليا العامل و علاقتيا بحرية التصرف: (10)جدول رقم 

         الأدوات الرقابية

 نوع الإجابة

السجلات و  الملاحظة القوانين
 الوثائق

 المجموع

 13 نعم

56.52 % 

10 

43.47 % 

/ 23 

100 % 

 08 لا

36.36 % 

10 

45.45 % 

04 

18.18 % 

22 

100 % 

 21 المجموع

46.67 % 

20 

44.44 % 

04 

8.89 % 

45 

100 % 

 من مجموع أفراد % 46.15نلاحظ أن  (10)من خلال البيانات الكمية الموجودة في الجدول رقم 
 عامل أنيم أكثر الأدوات الرقابية التي يتعرضون ليا ىي لمقوانين فيو أمر عادي 21العينة بمعدل 

 عامل 20 من مجموع أفراد العينة بمعدل % 44فتقريب معظم المؤسسات يعممون بالقوانين في حين نجد 
 .يتعرضون لمملاحظة

 من مجموع الذين حددوا حرية التصرف أنيم نعم أنيم % 56.52و من جية أخرى نلاحظ 
 من مجموع أفراد % 45.45يتمتعون بحرية التصرف في حالة ما إذا كانت ىناك القوانين، في حين نجد 

العينة الذين حددوا أنيم يتعرضون لمملاحظة لا يتمتعون بحرية التصرف بحيث أن المشرف لا يترك 
 .أماميم أي مجال من الحرية

و منو يمكن القول أن القوانين من أفضل الأدوات الرقابية بحيث تترك لمعامل ىامش من حرية 
 .التصرف
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 .يمثل طبيعة معاممة المشرف و علاقتيا بالممل أثناء العمل: (11)جدول رقم 

 نوع الإجابة

 طبيعة المعاممة

 المجموع أبدا أحيانا دائما

 02 رسمية

9.09 % 

15 

68.8 % 

5 

22.72 % 

22    

100 % 

 02 انسانية

14.28 % 

04 

28.57 % 

09 

60 % 

15 

100 % 

 02 صارمة

25 % 

04 

50 % 

02 

25 % 

8 

100 % 

 06 المجموع

13.33 % 

23 

51.11 % 

16 

35.56 % 

45 

100 % 

 من مجموع أفراد % 51.11نلاحظ أن  (11)من خلال البيانات الكمية الموجودة في الجدول رقم 
 عامل يؤكدون أنيم يشعرون بالممل أحيانا في المنصب الذي يشغمونو و ىذا راجع إلى 23العينة بمعدل 

 من مجموع أفراد العينة % 35.56روتينية العمل و رغبتيم في ابتكار و ابداع جديد، بالمقابل نلاحظ أن 
 عامل يؤكدون أنيم لا يشعرون بالممل أبدا في مناصب شغميم، و ىذا يعني أن في المؤسسة 16بمعدل 

جو من الحماس و التعاون الأمر الذي يجعل العمال لا يشعرون بالممل من منظور آخر نلاحظ أن 
 من مجموع الذين حددوا طبيعة المعاممة في الرسمية أنيم أحيانا يشعرون بالممل، بالمقابل % 68.8

 عمال الذين حددوا طبيعة المعاممة انسانية أبدا لا يشعرون 09 من أفراد العينة بمعدل % 60نلاحظ أن 
 من مجموع أفراد العينة الذين حددوا طبيعة المعاممة صارمة أحيانا ما % 50بالممل، و بالمقابل نجد 

يشعرون بالممل، و من ىذا يمكن القول أن سبب ممل العمال أحيانا في المناصب التي يشغمونيا ىو راجع 
 .إلى طبيعة المعاممة التي تتطمب نوع من العلاقات اللارسمية
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 .يؤدي نمط الإشراف المتميز بالمرونة إلى زيادة الفعالية: المحور الثالث

 .يمثل توجو العمال أثناء مواجيتيم لمشكمة: (12)جدول رقم 

 النسبة التكرار الإجابة

 %  2.22 01 العمال

 % 68.89 31 المشرف

 % 28.89 13 المدير

 % 100 45 المجموع

 عامل 45 عامل من أصل 31أن غالبية أفراد عينة البحث و التي كانت  (12)يتضح من الجدول رقم 
 يقرون بأن أثناء مواجيتيم لمشكمة ما في العمل يمجؤون مباشرة إلى المشرف، بينما % 68.89بنسبة 
 من أفراد العينة يصرحون بأن أثناء مواجيتيم لمصعوبات أثناء العمل  % 28.89 عامل بنسبة 13نجد 

يتجيون إلا المدير و ىذه النسبة نجدىا لدى الموظفين في الإدارة و ىم ذات مستويات عالية في حين 
 . من أفراد العينة يرى بأنو أثناء مواجيتو لمشكمة يمجأ إلى العمال% 2.22نجد عامل واحد بنسبة 

و من خلال ما سبق، يمكن القول أن العمال في المؤسسة يعطون الأىمية الكبيرة لممشرف فيو 
الشخص الأقرب إلييم حيث أن عممية الإشراف داخل المنظمة الصناعية ذات أىمية قصوى لحل العديد 
من المشاكل التي يتعرض إلييا العمال، إذ أكد العديد من الباحثين عمى أن الإشراف يؤثر عمى الرضا و 

 .عدم الرضا  في المؤسسة

أما بالنسبة لمفئة التي تمجأ لمعمال فيي التي تكون ىي التي تكون سيئة مع المشرف و ىذا ما يقر 
إذ أنو يعطي أىمية كبيرة لوظيفة التوجيو إذ يرى أنيا مرتبطة بعدة واجبات، ىو أن يكون " فايول"بو 

لممسير معرفة معمقة بالمستخدمين و العاممين و العمل و عمى إشاعة روح المبادرة و النشاط بين 
 .العاممين
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 .يمثل تمقي المساعدة من قبل المشرف: (13)الجدول رقم 

 النسبة التكرار نوع الإجابة

 % 37.78 17 نعم

 % 17.78 08 لا

 % 44.44 20 أحيانا

 % 100 45 المجموع

 20 من مجموع أفراد العينة بما يقابمو من % 44.44نلاحظ أن  (13)من خلال الجدول رقم 
 عامل يتمقون 17 ما يعادل % 37.78عامل أحيانا ما يتمقون المساعدة من قبل مشرفييم،  في حين نجد

 . لا يتمقون أي مساعدة من طرف مشرفييم% 17.78دائما المساعدة من قبل مشرفييم ثم تأتي نسبة 

من خلال ما سبق يمكن القول أن العمال الذين يتمقون المساعدة من قبل مشرفييم نجدىم أكثر ميل 
 .لمينتيم و يكونون راضيين في عمميم عمى عكس الذين لا يتمقون المساعدة

و لذلك من واجبات المشرف نحو عمالو تقديم ليم مساعدات أثناء مواجيتيم لأي صعوبة أثناء 
العمل، إذ أن التعاون الذي يجمع بين الطرفين يدعم الثقة بينيم و بالتالي بدل الجيد و التفاني في المينة 
و ىذا يؤثر إيجابيا عمى الإنتاج، حيث أن المشرف الذي يتبع أسموب ديموقراطي إتجاه العمال يساعدىم 

 .عمى رضاىم في العمل

 .يمثل طبيعة العلاقة بين المشرف و العمال: (14)الجدول رقم 

 النسبة التكرار نوع الإجابة

 % 75.56 34 رسمية

 % 24.44 11 غير رسمية

 % 100 45 المجموع
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 من أفراد العينة أن طبيعة % 75.56يتضح أن  (14)من خلال المعطيات الواردة في الجدول رقم 
يقرون أن العلاقة بينيم و بين المشرف غير % 24.44العلاقة مع المشرف ىي رسمية في حين نجد 

 .رسمية

ما يمكن قولو ىو أن الإشراف من أىم العمميات الفرعية لممارسة النشاط الرقابي داخل التنظيم ، إذ 
ىو مجموعة من الميام الوجييية و الرقابية لجيود الأفراد قصد السير العقلاني لمتنظيم و الإستغلال 

بوجود علاقة وطيدة بين سموك المشرفين و حسن أداء العمال لمعمل " ريتش"الأمثل لقدرات الأفرد و يؤكد 
 .اعتبارا بأن السموك الحسن لممشرفين يساىم  في رفع الإنتاجية و في زيادة الرضا عن العمل

 .يمثل تقييم الأداء في العمل: (15)جدول رقم 

النسبة التكرار نوع الإجابة 

 %44.44 20عالي 

 %48.89 22متوسط 

 %6.67 3ضعيف 

 %100 45المجموع 

 عامل 20 عامل أداءىم متوسط و 22 ما يقابل %48.89نلاحظ أن  (15)من خلال الجدول رقم 
 عمال أداءىم ضعيف و 3 ما يقابل % 6.67 يقرون أن أداءىم عالي، بينما بنسبة % 44.44بنسبة 

 .ىذه الفئة ىي فئة العاممين الذين عمموا لفترة طويمة جدا
ومنو ومن خلال ما سبق تبين لنا أن الأداء العالي و المتوسط في المؤسسة يتأثر بطبيعة الإشراف 

 .و  القوانين إضافة إلى درجة الرضا الوظيفي
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 .يمثل أسباب زيادة الفعالية إتجاه العمل: (16)جدول رقم 

 النسبة التكرار نوع الإجابة

 % 71.11 32 الرفع من الإنتاجية

 % 6.67 3 اتباع الأوامر

 % 22.22 10 الواجب الميني

 % 100 45 المجموع 

  فرد من مجموع أفراد 32وجدنا بأن  (16)من خلال المعطيات الكمية الموجودة فب الجدول رقم 
، % 71.11العينة يرون بأن سبب بذليم لمجيد اليوم ىو من أجل الرفع من الإنتاج و ىم بنسبة تقدر بـ 

 يرجعون سبب لمجيد ىو من أجل الواحب الميني بحيث أنو عمى 45 عمال من أصل 10في حين نجد 
 3كل عامل القيام بو و ذلك من أجل الشعور بالراحة النفسية و بالتالي كسب الخبرة و الكفاءة، بينما نجد 

 . يرجعون سبب بدليم لمجيد إلى اتباع الأوامر%  6.67أفراد بنسبة 

من خلال ىذا نفيم أن العمال في منصب عمميم يركزون عمى نقطة ميمة و ىو رفع الإنتاج و 
 دينار جزائري إلا أنيم 30000اكتساب الخبرة و الميارات و لقد لاحظنا أن رغم أن أجر العمال لا يفوق 

أي أن لكي يبدل العمال جيدا " التون مايو"ييتمون بأمور معنوية أكثر ما ىي مادية، و ىذا ما صرح بو 
 .أكثر يستمزم أن تكون ىناك حوافز معنوية كالراحة النفسية
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 .يمثل عوائد غياب الرقابة في العمل: (17)جدول رقم 

 النسبة التكرار نوع الإجابة

 % 40 18 إىمال العمل

 % 8.89 4 خرق قوانين العمل

 % 51.11 23 متابعة العمل

 % 100 45 المجموع

 % 51.11 فرد بنسبة 23نلاحظ أن  (17)من خلال المعطيات الكمية الموجودة في الجدول رقم 
 فرد يصرحون بأن وجود الرقابة أو غيابيا أثناء العمل لا تعني ليم أي شيء بحيث 45من أصل 

 فرد 18يستمرون بأداء عمميم بشكل عادي و ىذا مرتبط بدرجة كبيرة برضاىم الوظيفي و بالمقابل ىناك 
 % 8.89 أفراد بنسبة 4 يقرون أن بمجرد غياب الرقابة يؤدي إلأى إىمال العمل، و ىناك % 40بنسبة 

 .يصرحون بخرق قوانين العمل

نستنتج مما سبق أن الرقابة بصفة عامة و القوانين بصفة خاصة يمعبون دورا ىاما في المؤسسة 
 .فمولاىا ما كان ىناك زيادة الفعالية التنظيمية

 . يمثل انياء العمل في فترة زمنية محددة: (18)جدول رقم 

 النسبة التكرار نوع الإجابة

 % 68.89 31 تجتيد و تنيي العمل في الفترة المحددة

 % 8.89 04 يشرك بالقمق و التوتر

 % 22.22 10 لا تيتم

 % 100 45 المجموع
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 عامل 31 بمعدل % 68.89نلاحظ أن  (18)من خلال البيانات الكمية المبينة في الجدول رقم 
يؤكدون أنو في حالة ربط إنياء العمل بفترة زمنية محددة يجتيدون لإتمام ذلك العمل، و ىذا يعني أن 

 يؤكدون % 8.89 أفراد بنسبة 4عممية إتمام العمل بالزمن ذات نتائج ايجابية تعود لممؤسسة، كما نجد 
أنيم يشعرون بالقمق و التوتر لإتمام العمل في وقتو بحيث لا يرغبون بالعمل تحت الحتمية و بالمقابل 

 . أفراد لا ييتمون ليا مطمقا10ىنالك 

 .يمثل كيفية تأدية العمل و علاقتيا بإنياء العمل في فترة زمنية محددة: (19)الجدول رقم 

           نوع الإجابة

 كيفية تأدية العمل

تجتيد و تنيي 
 العمل

يشعرك بالقمق و 
 التوتر

 المجموع لاتيتم

 05 فرديا

38.46 % 

02 

15.38 % 

06 

46.15 % 

13 

100 % 

 26 جماعيا

81.25 % 

02 

6.25 % 

04 

12.5 % 

32 

100 % 

 31 المجموع

68.89 % 

04 

8.89 % 

10 

22.22 % 

45 

100 % 

 من مجموع % 68.89نلاحظ أن  (19)من خلال المعطيات الإحصائية المبينة في الجدول رقم 
 عامل يؤكدون أنو رغم تحديد فترة زمنية محددة لإنياء العمل إلا أنيم يجتيدون و 31أفراد العينة بمعدل 

 عمال 10من مجموع أفراد العينة بمعدل % 22.22ينيون العمل في الوقت المحدد، و في المقابل نجد 
 .لا ييتمون بإنياء العمل في الفترة المحددة بحيث أن ذلك يفوق طاقتيم و مقدرتيم

 من مجموع الذين حددوا أن تأدية العمل جماعيا ىم % 81.25و من منظور آخر نلاحظ أن 
 من أفراد العينة % 46.15الذين يجتيدون و ينيون العمل في الوقت المحدد، و بالمقابل نلاحظ أن 

 22.22بنسبة . عمال الذين حددوا أنيم يعممون فرديا لا ييتمون بأنياء العمل في الوقت المحدد6بمعدل 
 يؤكدون أنيم لا ييتمون أبدا لإنياء العمل في الوقت المحدد و ىذا يعني أن الإلتزام بالقواعد حركة %
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ضرورية تساىم بشكل كبير في سرعة إنجاز الميام و بالتالي تحقيق الفعالية التنظيمية و ىو الشيء الذي 
كان تسعى إليو النظريات الكلاسيكية من خلال جعل العمال يتقيدون بالقوانين و الإجراءات قصد تحقيق 

 .الفعالية التنظيمية و الذي كان عن طريق التحكم في العمل و العمال

و منو نستنتج بأن العمل الجماعي يساعد عمى الإجتياد و إنياء العمل في الزمن المحدد عمى 
 .عكس الذين يعممون فرديا فيم لا ييتمون مطمقا

يمثل طبيعة العلاقة بين المشرف و العامل و علاقتو بالأسباب التي تجعل : (20)جدول رقم 
 .العامل يزيد من الفاعمية إتجاه العمل

          أسباب بدل الجيد

 طبيعة العلاقة

الرفع من 
 الإنتاجية

 المجموع الواجب الميني إتباع الأوامر

 28 رسمية

82.35 % 

02 

5.88 % 

04 

11.76 % 

34 

100 % 

 04 غير رسمية

36.36 % 

01 

09.09 % 

06 

54.54 % 

11 

100 % 

 32 المجموع

71.11 % 

03 

06.67 % 

10 

22.22 % 

45 

100 % 

 من أفراد % 71.11يتضح أن  (20)من خلال المعطيات الإحصائية المبينة في الجدول رقم 
العينة يرون أن من الأسباب التي  تجعميم يزيدون من الفعالية إتجاه العمل ىو الرفع من الإنتاجية في 

 يرون أن من الأسباب التي تجعميم يزيدون من الفعالية ىو الواجب الميني و % 22.22المقابل نلاحظ 
 .حسن الضمير
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 عامل الذين حددوا العلاقة رسمية أنيم 28 بمعدل % 82.35و من وجية نظر أخرى نلاحظ أن 
 عمال الذين حددوا العلاقة غير رسمية 06 بمعدل % 54.54يرفعون من الإنتاجية ، و بالمقابل نجد 

 .أنيم يزيدون من الفعالية من أجل الواجب الميني و فقط

 تؤثر المتابعة عمى استقرار العامل في المؤسسة: المحور الرابع

 .يمثل عرقمة الرقابة الإدارية أثناء العمل: (21)جدول رقم 

 النسبة التكرار نوع الإجابة

 % 46.68 21 نعم

 % 24.44 11 لا

 % 24.44 11 أحيانا

 % 4.44 02 نادرا

 % 100 45 المجموع

 عامل أن الرقابة 21 ما يقابمو % 46.68نلاحظ أن  (21)من خلال ما ورد في الجدول رقم 
 لا تعرقميم الرقابة % 24.44 عامل بنسبة 11الإدارية تعرقميم أثناء أدائيم لعمميم ، في حين نجد 

 ما يقابميا عاممين نادرا ما تعرقميم %  4.44الإدارية مطمقا و أحيانا تعرقميم، و بنسبة قميمة تقدر بـ 
 .الرقابة الإدارية

و من خلال ما سبق نستخمص أن العمال في المؤسسة و خصوصا أثناء أدائيم لعمميم أن الرقابة 
الإدارية تعرقل عمميم بحيث لا يستحبذون القيام بالعمل تحت المراقبة فذلك يؤثر عمى نفسيتيم و بذلك لا 

 .يستطيعون متابعة عمميم، و في نفس الوقت رضاىم عن ذلك العمل يكون قميلا
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 يمثل نوع الرقابة: (22)جدول رقم 

 النسبة التكرار نوع الإجابة

 % 77.78 35 يومية

 % 22.22 10 فجائية

 % 100 45 المجموع

 من مجموع أفراد العينة % 77.78نلاحظ أن  (22)من خلال البيانات الإحصائية في الجدول رقم 
 % 22.22 عامل حددوا أن الرقابة تكون يومية ما يزيد من أدائيم في العمل في حين نجد 35و بمعدل 

 عمال يقرون أن الرقابة تكون فجائية و ىذا يؤثر عمييم سمبا بحيث أنيم لا يحسون أن ىناك 10بمعدل 
نوع من الثقة بين المراقب و بينيم، و ىذا الشيء يؤثر في معنوياتيم، بالمقابل نجد غياب الإجابة 

 .الصريحة لنوع الرقابة الأسبوعية و الشيرية

 .يمثل طريقة تأدية العمل: (23)جدول رقم 

 ما الطريقة الأفضل في رأيك؟ النسبة التكرار الإجابة

 النسبة التكرار الإجابة % 28.89 13 فرديا

 % 31.11 14 الفردية

 % 53.33 24 الجماعية % 71.11 32 جماعيا

 % 15.56 07 كلاىما % 100 45 المجموع

 % 100 45 المجموع

 عامل 32 من مجموع أفراد العينة و بمعدل % 71.11نلاحظ أن  (23)من خلال الجدول رقم 
أقروا أنيم يقومون بتأدية عمميم جماعيا، وىذا يرجع إلى طبيعة العمل في تمك المؤسسة و التي تفرض 

 عامل كانت إجابتيم أنيم يؤدون 13 و بمعدل % 28.89عمييم طريقة العمل الجماعية، أما بمعدل 
 .عمميم فرديا ما يمكن ربطو إلى العمل الإداري الذي يتطمب العمل الفردي
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 عامل يفضمون الجماعي لعدم 24 ما يعادل % 53.33و في الجدول القابل نلاحظ نسبة 
الإحساس بالقمق و الضجر عند أدائيم لمعمل و بيذا يكون أداءىم عالي و كذا درجة رضاىم عن العمل 

 عامل يفضمون العمل الفردي و ىذا لتفادي المشاكل مع 14 ما يقابل % 31.11عالية ، في حين نجد 
العمال الآخرين و بالنسبة ليم الطريقة الفردية ىي التي تجعميم مرتاحين في العمل الذي يقومون بو، أما 

 فيي النسبة التي تعبر عن العمل بكلا الطريقتين الفردية و الجماعية بحيث أن % 15.56بالنسبة لمنسبة 
 .ىناك أعمال تتطمب العمل في جماعة و ىناك أعمال تتطمب العمل الفردي

 .يوضح متابعة الرئيس لمعمل: (24)جدول رقم 

 النسبة التكرار نوع الإجابة

 % 68.89 31 أثناء العمل

 % 26.67 12 بعد العمل

 % 4.44 02 لا يقوم بالمتابعة

 % 100 45 المجموع

 حددوا أن متابعة المشرف لعمميم تكون أثناء %68.89نلاحظ أن  (24)من خلال الجدول رقم 
 %26.67العمل و ىذا يخمق لدى بعض العمال نوع من القمق و التوتر و اللارضا، في حين نجد نسبة 

يحددون أن المتابعة تكون بعد العمل و ىنا تكون استجابتيم كبيرة لمعمل بحيث أنو لا يوجد ىناك نوع من 
 يحددون أنيم لا توجد ىناك متابعة و % 4.44الضغط من قبل المشرف، في حين سجمنا حالتين بنسبة 

 .ىي تعود إلى العمال الدائمين في العمل
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 .يمثل إذا ما المبحوثين راضين عن طريقة معاممة المشرف: (25)جدول رقم 

 النسبة التكرير نوع الإجابة

 %66.67 30 نعم

 % 24.44 11 نوعا ما

 % 8.89 04 غير راض

 %100 45 المجموع

 يقرون بأنيم راضون عن طريقة معاممة % 66.67نلاحظ أن ىناك  (25)من خلال الجدول رقم 
 من % 24.44المشرف ليم بحيث ىناك نوع من الإنسانية في طريق التعامل معيم، في حين ىناك 

 فيم غير راضون تماما من معاممة المششرف % 8.89العمال يقرون أنيم راضون نوعا ما ، و بنسبة 
 .ليم

و من خلال المقابلات التي أجريناىا مع المبحوثين أنو كمما كانت معاممة المشرف معاممة حسنة و 
إنسانية كمما كان ىناك إرتياح إلى العمل، و ثقة العامل برئيسو تكون عالية و ىذا ما يؤدي بالعامل إلى 

 .الإستقرار في العمل و ولائو لممؤسسة عالي

 .يمثل قروض المؤسسة: (26)جدول رقم 

 النسبة التكرار نوع الإجابة

 %60 27 نعم

 % 40 18 لا

 % 100 45 المجموع

 من أفراد العينة يقرون بأن المؤسسة تمنحيم % 60نلاحظ أن نسبة  (26)من خلال الجدول رقم 
 عامل 18قروض في حال ما إذا طمبوا منيا ىذا ما ساعدىم ليستقرون أكثر في المؤسسة أما بالنسبة لـ 
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 فيقرون أنيم لا يحصمون عمى قروض بحيث أنيم ليسوا دائمين و ىناك من أجاب أنيم لم % 40بنسبة 
 .يطمبوا أي قرض من المؤسسة

 .يمثل نوع الرقابة و علاقتيا بالممل أثناء العمل: (27)جدول رقم 

                    نوع الإجابة

 نوع الرقابة

 المجموع أحيانا دائما

 25 يومية

83.33 % 

05 

16.67 % 

30 

100 % 

 05 فجائية

33.33 % 

10 

66.67 % 

15 

100 % 

 30 المجموع

66.67% 

15 

33 % 

45 

100% 

 من مجموع أفراد % 66.67نلاحظ أن  (27)من خلال البيانات الكمية المبنية في الجدول رقم 
 عامل 15 ما يعادل % 33عامل يؤكدون أنيم دائما يشعرون بالممل، كما نجد  (30)العينة بمعدل 

 .يقرون أنيم أحيانا ما يشعرون بالممل أثناء العمل

 عامل الذين حددوا أن نوع الرقابة عمييم تكون 25 من أفراد العينة بمعدل % 83.33كما نلاحظ 
 عمال 10 من أفراد العينة بمعدل % 66.67يومية أكدوا أنيم دائما يشعرون بالممل، و بالمقابل نلاحظ 

الذين حددوا نوع الرقابة تكون فجائية أكدوا أنيم أحيانا ما يشعرون بالممل، في حين لم نسجل أي حالة من 
 .نوع الرقابة الأسبوعية و الشيرية

و من خلال ما سبق يمكن القول أن الرقابة اليومية عمى العامل تجعمو يشعر بالممل في المنصب 
الذي يشغمو بحيث يحس بنوع من الضغط و اللاإرتياح بحيث أنو كمما كان الإشراف واسع كمما كانت 

 .العلاقة وطيدة بين المشرف و العامل
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.يمثل متابعة الرئيس لمعمل و علاقتيا برضا العامل لطريقة معاممة المشرف: (28)جدول رقم   

                نوع الإجابة

 طبيعة المتابعة

 المجموع غير راض نوعا ما نعم 

 25 أثناء العمل

86.20 % 

/ 

 

04 

13.79 % 

29 

100 % 

 05 بعد العمل

31.25 % 

11 

68.75 % 

/ 16 

100 % 

 30 المجموع

66.67 % 

11 

24.44 % 

04 

8.89 % 

45 

100 % 

 من مجموع أفراد % 66.67نلاحظ أن  (28)من خلال البيانات الكمية المبينة في الجدول رقم 
 % 24.44 عامل يؤكدون أنيم راضون عمى طريقة معاممة المشرف ليم، كما نجد 30العينة و بمعدل 

 . عامل يؤكدون أنيم نوعا ما راضون عمى طريقة معاممة المشرف ليم11ما يعادل 

 عامل الذين حددوا طبيعة المتابعة تكون 25 بمعدل % 86.20كما نلاحظ من خلال الجدول أن 
أثناء العمل أكدوا أنيم راضون تماما عمى طبيعة معاممة المشرف ليم بحيث أنو المشرف يستعمل نوع من 

 % 68.75الميونة و السيولة معيم و في نفس الوقت يجازييم إذا ما أعجبو العمل، في المقابل نجد 
 عامل الذين حددوا طبيعة المتابعة تكون بعد العمل أكدوا أنيم راضين نوعا ما عمى طريقة 11بمعدل 

بحيث أنيم بعد العمل يتم توبيخيم و معاقبتيم إذا ما قاموا بإنجاز العمل كما أمروا، . معاممة المشرف ليم
 .و لذلك يفضل أن تكون المتابعة أثناء العمل ليكون ىناك رضا تام

  



www.manaraa.com

 الفصل السادس                                                            القراءة السسيولوجية لمعطيات الدراسة
 

91 
 

 .نتائج الدراسة في ضوء الفرضيات: ثانيا 

 :نتائج الدراسة في ضوء الفرضية الأولى -1

 :تنص عمى ما يمي: الفرضية الأولى

 ".يؤدي نمط الرقابة الديموقراطية إلى زيادة إرتياح العمال" 

 من أفراد العينة قد أقروا أن الرقابة بالنسبة ليم أنيا تسمح لرئيسيم % 66.67توصمنا إلى أن  -
صاحب نظرية " ىنري فايول'و ىو ما أكده  (03)بالإطلاع عمى عمميم و ذلك من خلال الجدول رقم 

التكوين الإداري أن الرقابة تؤكد للإدارة فيما إذا كانت الأمور تسير وفق الخطة و التنظيم و التوجيو، 
إذ يرى أن الرقابة عممية تفتيش و بحث عن الأخطاء، بمعنى أن المسؤول عمى العممية الرقابية 

 .يفرض سمطتو و قوتو في إجبار العاممين عمى تنفيذ الأوامر
أشارت الأرقام الإحصائية بأن أغمبية أفراد العينة يقرون بأن أكثر الأدوات الراقبية التي يخضون ليا  -

 (.04) و ىذا من خلال الجدول رقم % 46.67ىي القوانين و ذلك بنسبة 
يتضح بأن طبيعة معاممة المشرف لمعمال رسمية و ذلك بنسبة  (05)من خلال الجدول رقم  -

 و ىو ما استدلت عميو التايموية حيث أعطت أىمية كبيرة لمرقابة الرسمية الصارمة في 48.89%
العمل بحي نظر إلى المنظمة من زاوية الييكل الرسمي، حيث ركز عمى عممية العمل دون مراعاة 

 .الجوانب الإنسانية و الإجتماعية للأفراد العاممين 
 من أفراد العينة أنيم يتمتعون بحرية التصرف أثناء العمل من خلال % 77.78كما توصمنا إلى أن  -

 (.06)الجدول رقم 
 من أفراد العينة يتم استشارتيم في القرارات % 53.33يتبين لنا من خلال النتائج المتوصل إلييا أن  -

 (.07)و ىذا ما يوضحو الجدول رقم 

صاحب نظرية إتخاذ القرار أن انضمام الأفراد و مشاركتيم في أعمال التنظيم " سايمون"إذ يرى 
سوف يسيم في إشباع حاجاتيم و رغباتيم الشخصية، كما يرى أن عدم إحساس الأفراد بالإشباع يقضي 

 .تدريجيا لتدني مستوى طموحاتيم مما يؤدي في المدى البعيد إلى إنخفاض مستوى رضاىم الوظيفي
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حول الأدوات الرقابية التي يخضع ليا العامل و علاقتيا بحرية التصرف  (10)تبين من الجدول رقم  -
 من أفراد العينة أقروا أن القوانين تعطي لمعامل ىامش من حرية التصرف أثناء قيامو % 56.52أن 

 .بالعمل
 من أفراد العينة أن طبيعة معاممة المشرف رسمية تشعر % 68.8تبين  (11)من خلال الجدول رقم  -

 .أحيانا العامل بالممل أثناء العمل

 .% 59.80من خلال النتائج المتوصل إلييا يمكن القول أن الفرضية تحققت نسبيا و ذلك بنسبة 

 :نتائج الدراسة في ضوء الفرضية الثانية -2
 : تنص عمى ما يمي:الفرضية الثانية -

 "يؤدي نمط الإشراف المتميز بالمرونة إلى زيادة الفعالية" 

أكد العمال أنيم أثناء مواجيتيم لمشكمة ما أثناء العمل يتوجيون إلى  (12)من خلال الجدول رقم  -
إذ أنو يعطي أىمية كبيرة لوظيفة التوجيو " فايول"، و ىذا ما يقر بو % 68.89المشرف و ذلك بنسبة 

إذ يرى أنيا مرتبطة بعدة واجبات ىو أن يكون لممسير معرفة معمقة بالمستخدمين و العاممين و 
 .العمل و عمى إشاعة روح المبادرة و النشاط بين العاممين

 من أفراد العينة أقروا بأن طبيعة علاقتيم بينيم و بين المشرف رسمية و ذلك من % 75.56إن  -
 (.14)خلال الجدول رقم 

 من أفراد العينة أحيانا ما % 44.44أن  (13)من خلال النتائج المتوصل إلييا في الجدول رقم  -
 .يتمقون مساعدة من قبل مشرفييم

تبين أن من أسباب زيادة الفعالية إتجاه العمل ىو الرفع من الإنتاجية و  (16)من خلال الجدول رقم  -
 .% 71.11ذلك  بنسبة 

 من أفراد العينة يجتيدون و ينيون العمل في الفترة المحددة و ىذا حسب الجدول % 68.89إن نسبة  -
 (.18)رقم 

يقروا أفراد العينة أنيم أثناء تأديتيم لمعمل في جماعة يجتيدون و ينيون  (19)من خلال الجدول رقم  -
، و ىو  مادعت إليو مدرسة العلاقات الإنسانية % 81.25العمل في الوقت المحدد و ذلك بنسبة 

 .إلأى اعتراف الإدارة بالجماعات الصغيرة داخل المؤسسة
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أن العلاقات الرسمية تساعد في الرفع من الإنتاجية و ذلك بنسبة  (20)تبين من الجدول رقم  -
 . و ىذا ما يتميز بو التنظيم الرسمي من صرامة و مراقبة و سيطرة82.35%

من خلال النتائج المتوصل إلييا يمكن القول أن الفرضية تحققت بنسبة كبيرة و ذلك بنسبة 
89.35%. 

 :نتائج الدراسة في ضوء الفرضية الثالثة -3
 : تنص عمى مايمي:الفرضية الثالثة -

 "تؤثر المتابعة عمى استقرار العامل في المؤسسة"
 من أفراد العينة أن الرقابة تعيقيم أثناء أدائيم لمعممو ذلك من خلال الجدول رقم % 46.68أكد  -

(21.) 
 (24) أكدوا أن متابعة الرئيس لعمميم تكون أثناء العمل و ذلك من خلال الجدول رقم % 68.89إن  -
 من خلال الجدول رقم % 66.67إن المبحوثين راضيين عن طريقة معاممة المشرف ليم بنسبة  -

في تجربتو، و ىو أن الإشراف الجيد " إلتون مايو"، و ىو من بين النتائج التي توصل إلييا (25)
 .يخمق الثقة بين الرئيس و المرؤوسين

من أفراد العينة يحصمون عمى قروض من المؤسسة في حال ما % 60أن  (26) يبين الجدول رقم  -
 .إذا طمبوا منيا

 (.27)من خلال الجدول رقم % 83.33إن المتابعة اليومية لمعامل دائما تشعره بالممل و ذلك بنسبة  -
 من أفراد العينة أن حين تكون طبيعة المتابعة أثناء العمل يكون العمال أكثر رضا % 86.20أكد  -

 (.28)لطريقة معاممة المشرف لو، و ذلك من خلال الجدول رقم 

 % 68.62من خلال النتائج المتوصل إلييا يمكن القول أن الفرضية تحققت نسبيا بنسبة 
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 :نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقة: ثالثا

 :من خلال الدراسات السابقة التي قمنا بعرضيا

 ":إلتون مايو"دراسة  - أ

في دراستو أن التخصص و تقسيم العمل و الإتجاه إلى الآلية و الروتينية تفقد " إلتون مايو"توصل 
ىذا العمل جوانبو الإجتماعية و تجعمو غير مرض لمعاممين بو و يؤدي إلى الممل و السأم، و ىذا ما 

يقروا بو أفراد العينة في دراستنا أنيم أثناء تأديتيم لمعمل في جماعة يجتيدون و ينيون العمل في الوقت 
 و ىذا راجع إلى العمل في الجماعة بحيث حذف نوع من الممل و السأم % 81.25المحدد و ذلك بنسبة 

 .لمعامل

 ":مراد كشيشب"دراسة  - ب

بالمؤسسة المينائية إلى أن الرقابة الصارمة، و إتخاذ " مراد كشيشيب"توصمت الدراسة التي أجراىا 
القرارات من جية واحدة تؤدي إلأى عدم إرتياح العمال و إستقرارىم، و ىذا ما يتوافق مع نتائج دراستنا إذ 

 و أن المتابعة % 68.8أقروا العمال أن طبيعة معاممة المشرف الرسمية تشعرىم بالممل و ذلك بنسبة 
 بحيث أن طبيعة معاممة المشرف الرسمية و المتابعة % 83.33اليومية لعمميم تشعرىم بالممل بنسبة 

 .اليومية داخمة في الرقابة الصارمة
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 .االنتائج العامة المستخمصة من الدراسة: رابعا

من خلال الدراسة الميدانية التي قمنا بيا و من خلال الفروض الجزئية تأكد لنا بوجود علاقة 
 .إرتباطية بين الرقابة الإدارية و الرضا الوظيفي في المؤسسة الصناعية

إذ أن الفرضية الأولى التي مفادىا نمط الرقابة الديموقراطية يؤدي إلى زيادة إرتياح العمال أكدت 
الٍأقام الإحصائية عمى صدقيا نسبيا إذ يؤكد أغمبية أفراد العينة أنيم يتمتعون بحرية التصرف أثناء العمل 

 . من أفراد العينة يتم إستشارتيم في القرارات% 53.33 كما أكدت النتائج أن % 77.78و ذلك بنسبة 

بالإضافة إلى أن نتائج الفرضية الثانية التي مفادىا أن نمط الإشراف المتميز بالمرونة يؤدي إلى 
منأفراد العينة % 68.89زيادة الفعالية، بحيث أثبتت صدق ىذه الفرضية بنسبة كبيرة، حيث وجدنا أن 

 .يمجؤون إلى المشرف ليساعدىم عمى حل مشاكميم

 .كما تبين أن العلاقات الرسمية تساعد في الرفع من الإنتاجية

كما أن نتائج الفرضية الثالثة أكدت ىي الأخرى عمى صدقيا إلى حد ما و التي مفادىا بأن تؤثر 
 من أفراد العينة يؤكدون أن المتابعة % 83.33المتابعة عمى إستقرار العامل في المؤسسة، إذ أن نسبة 

 .اليومية إذ تشعرىم دائما بالممل في المنصب الذي يشغمونو

من خلال ىذه النتائج المتوصل إلييا يمكن القول أن ىناك إرتباط بين المتغيرين الرقابة الإدارية و 
 .الرضا الوظيفي، إذ أن لمرقابة دور أساسي في تحسين الكفاءة و كذا إستقرار العمال في العمل
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 الخاتمة

تعرضنا في مختمف أقسام دراستنا الراىنة المعنونة بالرقابة التنظيمية و الرضا الوظيفي، إلى 
مختمف القضايا النظرية و الميدانية التي إىتمت بمسألة الرقابة التنظيمية و علاقاتيا بباقي متغيرات البناء 

 .التنظيمي

فمن خلال ىذه العلاقات الترابطية بين ىذه المتغيرات قمنا بتقصي علاقة محددة كانت محل 
 .دراستنا ىي الرقابة التنظيمية و الرضا الوظيفي

و منو فإن العممية الرقابية ىي عمى العكس مما يتصور البعض من أنيا تتبع التنفيذ حيث تولي 
إىتمام لمكشف عن الأخطاء و الإنحرافات فقط ، بل أنيا عممية مستمرة منذ بدأ التخطيط و حتى المرحمة 

الأخيرة من التنفيذ أي ملازمة ليذا التنفيذ أول بأول ميمتيا في ىذه المرحمة الطويمة ليس النظر إلى ما 
 .نفذ فقط بل إلى المستقبل و التنبؤ بما سيحدث و محالة إجتنابو و إنيا مقرونة بعممية التخطيط

كما توصمنا من خلال الدراسة الميدانية التي أجريناىا في مؤسسة دباغة الجمود حول موضوع 
الرقابة الإدارية و الرضا الوظيفي، تبين لنا أن ىذا النظام ىدفو الأساسي ىو حماية موارد المؤسسة من 

الضياع،  و ىذا بإعطاء العمال ىامشا من الحرية لجعميم يستقرون في المؤسسة، إضافة إلى أنو وسيمة 
لمتحقق من دقة البيانات المتعمقة بنشاط المؤسسة و عميو فإن عدم اعتماد المؤسسة بكل أنواع عمى 
الرقابة سوف ينجم عميو العديد من المشاكل كتداخل الإختصاصات و المسؤوليات مما يعرقل السير 

 .الحسن لمعمال
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 ( 01)الممحق رقم 

 وزارة التعميم العالي و البحث العممي

 _ جيجل _ جامعة محمد الصديق بن يحيى

  كمية العموم الاجتماعية و الإنسانية

  قسم عمم الاجتماع  

 :استمارة بحث بعنوان

 

 

 

 :تحت إشراف الأستاذ:-من إعداد الطالبة

 حيتـامة العـيد:الدكتور.                                   * معـمري سيام 

 

ىذه الاستمارة بيا عدد من الأسئمة التي تيدف إلى معرفة علاقة الرقابة الإدارية 
جابتكم ليا أىمية كبيرة بالنسبة لمبحث العممي، وعميو يرجى أن تكون  بالرضا الوظيفي، وا 

أمام العبارة المناسبة  (x)صادقة ومعبرة عن الحقيقة والمطموب منكم وضع علامة 
 .لإجاباتكم

 

 
 2015/2016:السنة الجامعية

 علاقة الرقابة الإدارية بالرضا الوظيفي في المؤسسة الجزائرية 

 -جيجل-دراسة ميدانية بمؤسسة دباغة الجمود
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 أنثى- ذكر                    :  -الجنس -1
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  سنة                 40 إلى 33من- 

 :الحالة العائمية- 3

 خاطب-  متزوج- أعزب                            - 

 مطمق- أرمل                             - 

 :المستوى التعميمي -4

 ابتدائي - 

 متوسط-

 ثانوي- 

 جامعي- 

 :المنصب الذي تشغمو بالمؤسسة ىل ىو ؟ -5

 دائم     -

 مؤقت- 

 

 :الأقدمية في العمل -6
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  سنة22 إلى 17من - سنوات                          5أقل من -

  سنة28إلى 23من -  سنوات                     10 إلى 5من  - 

  سنة     29أكثر من -  سنة                         16 إلى 11 من 

 :الأجـر-7

 15000أقــل من  - 

 [دج20000-دج 01500[من- 

 [ دج25000 –دج 21000 [من- 

 [دج 30000 –دج 26000[من- 

  دج30000أكثر من  - 

 :مكان الإقامة-8

 منطقة حضرية- شبو حضرية                 - منطقة ريفية                     - 

 .يؤدي نمط الرقابة الديمقراطية إلى زيادة إرتياح العمال: المحور الثاني

 ؟ىل الرقابة في رأيك-9

 تسمح باطلاع رئيسك عمى عممك - 

 تسبب لك التوتر - 

 لاتيتم ليا- 

 .........أخرى أذكر

 ماىي الأدوات الرقابية التي تخضع ليا أثناء قيامك بعممك؟- 10
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 السجلات والوثائق- الملاحظة- القوانين             - 

 ما طبيعة معاممة المشرف في مجال عممك؟- 11

 لا مبالات -  صارمة           - إنسانية              - رسمية                  - 

 ىل تتمتع بحرية التصرف أثناء عممك؟- 12

 لا - نعم          - 

 ىل يستشيرك المسؤول أثناء اتخاذ القرار المتعمقبعممك؟-13

 أحيانا  -  لا- نعم       - 

 ؟ىل تشعر بالممل في المنصب الذي تشغمو-14

 أبدا   - أحيانا - دائما - 

 

 :إذا كان دائما ىل ىذا راجع إلى *

 روتينية العمل-  طبيعة الإشراف - 

 كثافة العمل - 

 ....أخرى نذكر 

 ؟ما ىو نمط القيادة المتبع في مؤسستكم- 15

 مرن     - صارم                   - ديمقراطي                    -

........أخرى تذكر*  

 يؤدي نمط الإشراف المتميز بالمرونة إلى زيادة الفعالية؟: المحور الثالث
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  ؟أثناء مواجيتك لمشكمة ما في العمل إلى من تمجأ-16

 جية أخرى-المدير                 -المشرف - العمال -

 ؟ىل تتمقى مساعدة من قبل مشرفك- 17

 نادرا-  أحيانا -  لا- نعم - 

 ؟ما طبيعة العلاقة بين المشرف و العمال- 18

 غير رسمية - رسمية  -

 ؟كيف تقيم أداءك في العمل-19

 ضعيف  -  متوسط- عالي   -

 ماىي الأسباب التي تجعمك تزيد من فعاليتك  اتجاه العمل الذي تقوم بو؟- 20

 الواجب الميني- إتباع الاوامر- الرفع من الإنتاجية - 

 ........أسباب أخرى تذكر *

 ؟ىل غياب النظام الرقابي يؤدي إلى  - 21

 إىمال العمل - 

 خرق قوانين العمل- 

 كلاىما معا  - 

 .........أسباب أخرى * 

 ؟ىل فكرة ربط إنياء العمل في فترة زمنية محددة تجعمك - 22

 تجتيد وتنيي العمل في الفترة المحددة- 
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 يشعرك بالقمق و التوتر- 

 لا تيتم                                            -  

 :تؤثر المتابعة عمي استقرار العامل في المؤسسة : المحور الرابع

 ؟ىل يعرقمك نظام الرقابة الادارية السائد في عممك- 23 

 نادرا- أحيانا-لا-نعم- 

 ؟ما نوع الرقابة التي تمارس عميك-24

 فجائية شيرية- أسبوعية              -يومية             - 

 ؟كيف تؤدي عممك-  25

 جماعيا-فرديا -

 ما الطريقة الأفضل في رأيك؟* 

 كلاىما- الجماعية                  - الفردية                          - 

 ؟رئيسك بمتابعة عممكمتى يقوم -26

 لا يقوم بالمتابعة- بعد العمل           -أثناء العمل          - 

 ىل أنت راض عن طريقة معاممة المشرف لك؟- 27

            غير راض نعم          نوعا ما- 

 ؟ىل تمنحك المؤسسة قروض في حال ما إذا طمبت منيا-28

 لا- نعم          - 

 



www.manaraa.com

 

 ىل تحصل عمى تعويضات عمى حوادث العمل أو المرض؟-29

 لا-نعم                                  -

 إذا كانت الاجابة ب لا ىل يدفعك ىذا إلا عدم الاستقرار في المؤسسة؟*


