
 

 

  

  

  وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي

  جامعة ابن خلدون تیارت 

  والاجتماعیة  الإنسانیةكلیة العلوم 

 علم الاجتماعقسم 

  

 د.م.شهــادة ماستر الطور الثاني ل لنيل مذكرة مكملة

  الاجتماع العمل والتنظيم موسومة بـــــــفي علم 

    

  

 

  

  :إشراف الأستاذ                        :تينالطالب إعداد

  خريبش زهير/ د                            تريكي نجاة-

  رياح شيماء-

 ةــة المناقشــلجن

 الصفة الرتبة )ة(الأستاذ 

 رئيسا )ب(أستاذ محاضر مرباح مليكة/ د

 مشرفا ومقررا )أ(أستاذ محاضر  خريبش زهير/ د

 مناقشا )أ(أستاذ محاضر  زهواني عمر/ د

3202 -2022: الجامعية ةـــــــلسنا

  لتزام الوظيفي الإثرها على مستوى أالأساليب المعتمدة في الرقابة الإدارية و 

 - تيارت -ة مديرية التربيوظفي دراسة  ميدانية لعينة من م-



 

 

 :الدراسة ملخص 

التي الذي يعتبر من أهم المواضيع محاولة معالجة موضوع الأساليب الرقابية والإلتزام الوظيفي و  إلىهدفت الدراسة الراهنة 

تحظى بإهتمام كبير من الباحثين والمختصين في العلوم الإجتماعية  وبالأخص علم إجتماع التنظيم والعمل ، ولقد قمنا بتقسيم دراستنا 

  . نظري وميداني جانبين إلى

  :جانب نظري

الفرضيات ، أهمية حاولنا من خلاله توضيح الإطار التصوري و النظري للدراسة والذي يتضمن كل من الإشكالية ، 

البناء المفاهيمي للدراسة ، وعرض الدراسات السابقة ، كما وضحنا مختلف  إلى، مبررات إختيار الموضوع ، بالإضافة وأهداف الدراسة

  . النظرية المفسرة للموضوع  المداخل

  :جانب ميداني 

من خلاله قمنا بإتباع إستراتيجية منهجية متكاملة التي شخصت لنا الواقع الفعلي لمتغيرات الدراسة وقربتنا أكثر من فهم 

هجية والتي تمثلت في المؤسسة مديرية التربية بولاية تيارت كنموذج ، حيث تشمل هذه الإستراتيجية المنهجية على أهم الإجراءات المن

مفردة من مجموع مجتمع البحث الكلي ، موزعة على الفئات  80إعتمادنا على المنهج الوصفي بإختيار عينة عشوائية طبقية شملت 

كما إعتمدنا على تقنية الإستمارة كأداة رئيسية في جمع   ،فئة حسب طريقة التوزيع المتساويمن كل % 15السوسيومهنية وبأخذ 

، وإعتمدنا لعلوم الإجتماعيةمنا برنامج الحزمة الإحصائية ل، وإستخدوالمقابلةالملاحظة  في أدوات مساعدة تمثلت إلىإضافة البيانات 

، الدراسات دانية ومناقشتها في ضوء الفرضياتعلاوة على تحليل وتفسير البيانات الميالمركزية المتمثلة في المنوال،  على مقاييس النزعة

 .ات وفي الأخير إقتراح بعض القضايا والتوصيات العامة السابقة ، النظري

  . الرقابة الإدارية، الالتزام الوظيفي، الفئات السوسيومهنية، الأساليب الرقابية، مديرية التربية: الكلمات المفتاحية

Abstarct  :  
 The current study aimed to try to address the subject of control methods and functional 
commitment, which is one of the most important topics of great interest to researchers and 
specialists in the social sciences, especially the sociology of organization and work, and we have 
divided our study into two theoretical and field aspects 
 Theoretical aspect : through which we tried to clarify the conceptual and theoretical 
framework of the study, which includes both the problem, hypotheses, the importance and 
objectives of the study, the justifications for choosing the topic, in addition to the conceptual 
construction of the study, and the presentation of previous studies, as we explained the various 
theoretical approaches explaining the subject. 

Field aspect: Through which we followed an integrated methodological strategy that 
diagnosed the actual reality of the study variables and brought us closer to the understanding of 
the institution, the Directorate of Education in the state of Tiaret as a model , as this 
methodological strategy includes the most important methodological procedures, which was our 
reliance on the descriptive approach by selecting a random sample that included 80individuals 
from the total research community,distributed among the sociological groupsAnd taking 15% of 
each category according to the method of equal distribution, and we also relied on the form 
technology as the main tool in data collection in addition to the auxiliary tools represented in 
observation and interview, and we used the statistical package program for the social sciences, 
and we relied on one of the measures of central tendency represented in the mode, in addition to 
analyzing and interpreting field data, and discussing them in the light of hypotheses, previous 
studies, theories Finally, some general issues and recommendations  .  

Keywords : administrative control, functional compliance, sociological categories, 

control methods, Directorate of Education 
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 أ 
 

  :مقدمة 

بأن موضوع الأساليب يتضح له جليا إن المتصفح للتراث النظري المعاصر في علم إجتماع التنظيم والعمل 

الرقابية والإلتزام الوظيفي من بين المواضيع الرئيسية التي حظيت بإهتمام كبير من طرف الباحثين والدارسين في مجال 

ة السوسيولوجيعلم إجتماع التنظيم ، والمتمعن في الأدبيات والتراكمات النظرية والدراسات  العلوم الإجتماعية وخاصة

يتضح له مدى أهمية هذه المتغيرات نظرا لتعدد المقاربات النظرية والبحوث الميدانية التي عالجت هذا الموضوع وفق أطر 

  .وتصورات منهجية متباينة 

أ�ا نشاط إداري منظم يهتم بالإشراف  اعتبارغير الأساليب الرقابية على معالجة مت إلى ارتأيناوفي دراستنا هذه 

  .والمتابعة ويؤثر على متغير مهم يتمثل في الإلتزام الوظيفي 

تعتبر الأساليب الرقابية الأداة الأساسية لمراقبة سير العمل داخل المؤسسة كو�ا تساهم في وعلى هذا الأساس 

  .مع بعضها البعضربط أجزاء العمليات الإدارية 

ووفق هذا المنظور تعد الأساليب الرقابية حلقة من حلقات العملية الإدارية ذا�ا، وهي ليست نشاطا مستقلا، 

، كما أ�ا تعتبر نشاطا مستمرا ينطوي على مواجهة مستمرة بل هي نشاط متداخل مع جميع الأنشطة الأخرى

  .للمشكلات وإيجاد حلول أثناء سير هذا النشاط 

ذلك أن المدرسة العلمية للعمل أولت عناية كبيرة للأساليب والطرق العلمية بغية تحقيق الكفاءة التنظيمية على 

إعتبار أن الأساليب الرقابية من بين العمليات الإدارية الهامة التي تساهم في تحقيق أهداف المؤسسة وضمان بقائها 

  . وإستمراريتها وتحسين أدائها وفاعليتها

السياق تسعى الأساليب الرقابية للتأكد من فعالية القرارات التي تتخذها القيادة والتي تؤثر على إلتزام  وفي هذا

  بين المستويات الإدارية  الاتصالاتالموظفين والأداء العام للمؤسسة ، كما أن هذه الأساليب الرقابية لها دور في عملية 

ة والرقابة بصفة عامة أحد الوظائف الإدارية الهامة التي الأساليب الرقابية بصفة خاصأن  ومن المتفق عليه

  .تساهم بدور رئيسي في تنظيم ا�تمع ومؤسساته عبر مراحل التاريخ 

إنه من الواضح أن هناك ضرورة ماسة وملحة لممارسة أساليب الرقابة بإستمرار الأمر الذي يترجم وجود نظام 

 الضوابطمهما كان نوعها وحجمها ينطوي على جملة من  إستراتيجي للرقابة في أي مؤسسة من المؤسسات

  .إلتزام مواردها البشرية  بطضوالإجراءات والسياسات التي تحددها الجهة المعنية والتي تجعل منها وسيلة ل

 اتحقيق رسالتها وغايا�ا وأهدافه ووفق هذا التوضيح يتوقف نجاح أو فشل المؤسسة على مدى قدر�ا على

إهتمام  إستراتيجية معينة والسعي لتنفيذها في ظل التغيرات المحيطة ، وأن تعكس هذه الإستراتيجيةوهذا يتطلب وضع 



 مقدمة
 

 ب 
 

 إلىتحقيق أهدافه داخل المؤسسة ، الأمر الذي يؤدي  إلىالمؤسسة بالموظف وبإشباع رغباته وحاجاته ، كونه يسعى 

  .الكفاءة والفعالية  إلىنتاجية والوصول تحقيق أهدافه وأهداف المؤسسة سواء كانت خدماتية أو إ إلىإلتزامه و 

ن المنظمات المعاصرة �تم في تحقيق أهدافها على الموارد البشرية التي تعمل لديها ، لكون العنصر ومن هنا نجد أ

البشري هو رأس المال المعرفي في المؤسسة ، هذا الأمر الذي جعل هذه المؤسسات تسعى للإهتمام بالموظفين ، عن 

نظمة أجور عادلة ، وتقديم كل أنواع التحفيز المادية والمعنوية لهم ، وإشراكهم في إتخاذ القرارات وإعتماد طريق وضع أ

أسلوب التدريب والتكوين �دف التسهيل من عملية إندماجهم في العمل ، كل هذا �دف الحصول على الإلتزام 

  .الوظيفي لهؤلاء الموظفين تجاه مؤسسا�م 

، ونظرا لأهمية موضوع الأساليب الرقابية والإلتزام الوظيفي ، حاولت هذه الإعتباراتكل   إلىوبالإستناد 

الدراسة الراهنة تشخيص  الواقع الفعلي للأساليب الرقابية المطبقة في عملية الرقابة على الموظفين ومدى إلتزامهم 

بأبعاد " الأساليب الرقابية " ول داخل المؤسسة محل الدراسة ، وذلك من خلال ربط أبعاد ومؤشرات المتغير الأ

ومؤشرات المتغير الثاني والمتمثل في الإلتزام الوظيفي ، وربط ما هو نظري بما هو إمبريقي ، حيث أجريت هذه الدراسة 

ستة فصول   إلىعلى عينة من موظفي مديرية التربية بولاية تيارت ، ولتحقيق هذا المسعى قسمت دراستنا الراهنة 

  : كالآتي 

  الإطار التصوري والنظري للدراسة : ل الأول الفص

تضمن هذا الفصل أسباب ومبررات إختيار الموضوع ، أهميته وأهدافه ، وإشكالية البحث والتساؤلات التي 

تحديد البناء المفاهيمي لمتغيرات  إلىتتمحور حول موضوع الدراسة وإقتراح إجابات مؤقتة في شكل فرضيات ، إضافة 

  .يد أهم الدراسات السابقة التي لها صلة بالموضوع الدراسة ، مع تحد

  المداخل النظرية للدراسة : الفصل الثاني 

ضوع ، والتي تفسر كل من متغيري تقديم أهم المداخل النظرية التي تخدم المو  إلىتم التطرق في هذا الفصل 

  ."الأساليب الرقابية والإلتزام الوظيفي "

  لإدارية اة قابساليب الر أ: الفصل الثالث 

ذكر أنواع وخطوات وخصائص  إلىتضمن هذا الفصل أهم الأساليب المعتمدة في الرقابة الإدارية ، إضافة 

طرق وكيفية ضمان فعالية أساليب رقابة التسيير الإداري  إلىأهدافها ، مع الإشارة  إلىالأساليب الرقابية والتطرق 

  .داخل المؤسسة الجزائرية 

 



 مقدمة
 

 ج 
 

 

 

  تزام الوظيفي الإل: الفصل الرابع 

تحديد مراحل تطوره ومحاولة  إلىخصائص وأنواع الإلتزام الوظيفي ، إضافة  إلىتم التطرق في هذا الفصل 

التعرف على محددات الإلتزام الوظيفي ، كما يتضمن هذا الفصل العلاقة بين الإلتزام الوظيفي وبعض المتغيرات 

  .واقع هذا الأخير في المؤسسة الجزائرية إلىلإلتزام الوظيفي والإشارة ذكر مداخل دراسة ا إلىالتنظيمية الأخرى،  إضافة 

  الإطار المنهجي للدراسة: الفصل الخامس 

ا�ال الزماني " تحديد الإجراءات المنهجية للبحث والمتمثلة في مجالات الدراسة  إلىتم التطرق في هذا الفصل 

راسة الراهنة ، كما تضمن أدوات جمع البيانات وأهم دفي ال ذكر المنهج المتبع إلى، إضافة " والمكاني والبشري 

  .الأساليب الإحصائية المعتمدة في تحليل هذه البيانات ، وتحديد خصائص عينة الدراسة ومواصفا�ا 

  عرض ومناقشة نتائج الدراسة : الفصل السادس 

مناقشة نتائج الدراسة في  إلىتضمن هذا الفصل عرض وتحليل البيانات الخاصة بالفرضيات الفرعية ، إضافة 

أهم القضايا التي أثار�ا الدراسة  إلىضوء فروضها ، وفي ضوء الدراسات السابقة ، وكذا في ضوء النظريات ، والإشارة 

  .جملة من التوصيات والإقتراحات العامة  إلىوصولا 

  .وأخيرا تمت صياغة خاتمة عامة للبحث تضمنت أهم نتائج الدراسة الراهنة 

  

  

 



 

 

  

 :الفصل الأول
 .الإطار التصوري والنظري للدراسة

  

  

 .أسباب ومبررات إختيار الموضوع: أولا

 .أهمية الدراسة: ثانيا

 .أهداف الدراسة: ثالثا

 .الإشكالية: رابعا

 .فرضيات الدراسة: خامسا

 .المفاهيم الأساسية للدراسة: سادسا

  .الدراسات السابقة: سابعا
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  :تمهيد

الوضوح  إلىوجية العلمية لا بد وأن تكون إنطلاقتها من أساس منهجي يفضي �ا جل الأبحاث السوسيول

لمعرفة الإطار التصوري والنظري للدراسة الذي نحاول من خلاله تغطية الكثير من الجوانب المعرفية والتراكمات النظرية 

ت المعاصرة في سوسيولوجيا العمل والميدانية المرتبطة �ذا الموضوع الذي أصبح مرتكز الكثير من البحوث والدراسا

  .والتنظيم

ويتضمن هذا الإطار التصوري والنظري لدراستنا الراهنة المبررات المنهجية والمعرفية والتطبيقية لإختيار الموضوع، 

 تحديد المفهوم الإجرائي لكلا متغيرات إلىالأهداف والأهمية، الإشكالية وفروضها، المفاهيم الأساسية للدراسة إضافة 

  .أهم الدراسات السابقة التي لها صلة بدراستنا الراهنة إلىالدراسة، ثم التطرق 

  :مبررات إختيار الموضوع: أولا

و ذاتية تشكل في مجملها ترتكز معظم البحوث والدراسات الميدانية النظرية على خلفيات ومبررات واقعية أ

  :إختيار هذا الموضوع ومنها إلى دفعتنا الأسباب التي

 :ذاتية أسباب - 1

 .وقع إختيارنا على هذا الموضوع بإرادة شخصية كونه جدير بالإهتمام ويثير الفضول - 

 .ةالرغبة في معرفة أهم الأساليب المعتمدة في الرقابة الإدارية داخل المؤسسات الجزائري - 

 .لجزائريةالإنشغال البحثي بموضوع الأساليب الرقابية وأثره على تجليات الإلتزام الوظيفي داخل المؤسسة ا - 

 .الرغبة في دراسة علمية سوسيولوجية للأساليب الرقابية والإلتزام الوظيفي داخل المؤسسة الجزائرية - 

 .معالجة متغير سوسيو تنظيمي مهم يؤثر على الموظفين وعلى إلتزامهم وعلى سير المنظمة - 

وجود متغيرات تنظيمية أخرى  الميول الشخصي لمعرفة أثر الأساليب الرقابية على الإلتزام الوظيفي بالرغم من - 

 .أكثر تأثيرا

 :أسباب موضوعية - 2

 .المراجع العلمية النظرية حول متغيرات الدراسة توفر - 

 .إندراج الموضوع ضمن التخصص العلمي، ومحاولة بلورته على المستوى النظري والميداني - 

 .والبشرية المتاحة قابلية هذا الموضوع للدراسة الميدانية في حدود الإمكانيات المادية والزمنية - 

 .إمكانية إخضاع هذا الموضوع للتحليل السوسيولوجي - 

 .معرفة مدى مساهمة الأساليب الرقابية في زيادة الإلتزام الوظيفي - 
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 .معرفة واقع الأساليب المعتمدة في الرقابة وأثرها على مستوى إلتزام الموظفين في المؤسسة الجزائرية - 

  :أهمية الدراسة: ثانيا

 :النظريةالأهمية  -1

دراستها وعلى قيمتها العلمية، فموضوع الأساليب الرقابية  الظاهرة التي يتمتتوقف أهمية البحث على أهمية 

والإلتزام الوظيفي يعد محاولة رائجة في الفكر السوسيوتنظيمي، لذلك تكاثرت حوله المقاربات النظرية التي عولجت من 

نظرية لهذا الموضوع في أنه إكتسب قيمة نظرية لما له من بحوث ودراسات زوايا ورؤى متباينة، كما تتجلى الأهمية ال

همية النظرية للموضوع في محاولتنا المتواضعة لتقديم عرض نظري كما تأتي الأ. ل من متغيرات الدراسةسابقة تناولت ك

العلمي، خاصة في حقل  لكل من متغير الأساليب الرقابية والإلتزام الوظيفي كإنطلاقة نظرية مدعمة في مجال البحث

  .سوسيولجيا التنظيم

يكثر الإهتمام بالأساليب الرقابية في المؤسسة ضمن العديد من الأدبيات النظرية، لذلك تأتي الأهمية النظرية 

  .لهذا الموضوع في محاولة تحديد وحصر أهم الأساليب التي تعتمدها المؤسسة الجزائرية في تطبيق عملية الرقابة الإدارية

ين التراث النظري في تحديد مختلف المتغيرات التنظيمية التي تؤثر على مستوى الإلتزام الوظيفي، وهنا تزايد تبا

  .الإهتمام �ذا الموضوع لمعرفة أثر الأساليب الرقابية كمتغير آخر مهم على مستوى الإلتزام الوظيفي

ب الرقابية هو ضعف فعالية الرقابة بصفة في زيادة الإهتمام بموضوع الأساليإن من أهم العوامل التي ساهمت 

مصالح شخصية من طرف كل من المديرين والموظفين،  إلىعامة في المؤسسة الجزائرية، وإخضاع مصالح التنظيم 

  .والتنصل من المسؤولية، وتذبذب الإستقرار في سرعة أداء المهمات الإدارية بالشكل المطلوب وعلى الوجه الصحيح

اصة الخع الراهن في تماطل الإلتزام بالعمل داخل المؤسسة الجزائرية، وتعطيل إنجاز المهام تتجلى أهمية الموضو 

  .بالمواطنين مما يضعف العلاقة بينهم وبين الإدارة، والحكم على ضعف عملية الرقابة داخل المؤسسة وعدم فعاليتها

اليب الرقابية في زيادة مستوى الإلتزام توضيح مساهمة الأس إلىكما تأتي أهمية الدراسة الراهنة في كو�ا �دف 

  .الوظيفي في المؤسسة الجزائرية

 :الأهمية التطبيقية -2

تتجلى الأهمية التطبيقية للموضوع على المستوى الإمبريقي والميداني وذلك من خلال محاولة التعرف على  - 

 .أهم الآليات التي تتبعها المؤسسة الجزائرية في تطبيق الرقابة الإدارية

اولة الوقوف على محددات وفعالية هذه الأساليب الرقابية خاصة في ظل ضعف التسيير الإداري داخل مح - 

 .المؤسسة الجزائرية

 .تحديد سلوكات الموظفين وتصرفا�م حيال التنظيم و معرفة واقع الإلتزام الوظيفي في المؤسسة الجزائرية، - 
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الذي تحدثه عملية الرقابة وأساليبها في زيادة إلتزام تأتي الأهمية التطبيقية لهذا الموضوع من خلال الأثر  - 

 .الموظف الإداري داخل البيئة التنظيمية الجزائرية

كما تتجلى الأهمية التطبيقية في الكشف عن ما يمكن أن تحدثه الأساليب الرقابية من عراقيل ومعوقات والتي 

لة سير مهامها وتأثير ذلك على إلتزام الموظفين وإضعاف من شأ�ا إضعاف فعالية قواعد وقوانين الإدارة الجزائرية وعرق

  .العلاقة مع البيئة الخارجية للتنظيم

تبرز الأهمية التطبيقية للدراسة الراهنة في الوقوف على أهم أسباب ضعف فعالية التسيير وعدم تأدية الرقابة 

  .دورها الحقيقي في المؤسسة الجزائرية

  :أهداف الدراسة: ثالثا

 :يةأهداف نظر  -1

إثراء مكتبة جامعة ابن خلدون بمادة نظرية وميدانية حول موضوع الأساليب الرقابية والإلتزام الوظيفي،  -

 .وجعل هذا الموضوع مرجعا علميا ينهل منه الطلاب في التخصص

صياغة تصور نظري ميداني حول موضوع الأساليب الرقابية والإلتزام الوظيفي وذلك في  إلىمحاولة التوصل   -

 .الإمكانيات العلمية والزمانية والمادية المتاحة حدود

 .الأساليب الرقابية في زيادة الإلتزام الوظيفي تأثيرمحاولة التعرف على مدى  -

 .محاولة التعرف على مختلف أبعاد ومؤشرات متغيرات الدراسة داخل المؤسسة الجزائرية -

 .ئريةالتقرب من هياكل المؤسسة التنظيمية لرصد واقع المؤسسة الجزا -

 :أهداف تطبيقية -2

  :الهدف الرئيسي

 .زيادة مستوى الإلتزام الوظيفي علىالأساليب الرقابية  تأثيرالتعرف على مدى محاولة  -

  :الأهداف الفرعية

 .نضباط الوظيفيزيادة مستوى الإ علىابعة الإدارية المت تأثيرمحاولة التعرف على مدى  -

 .مستوى الإندماج الوظيفي زيادة علىالإشراف  تأثيرمحاولة التعرف على مدى  -
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  :الإشكالية: رابعا

يعتبر موضوع الأساليب الرقابية والإلتزام الوظيفي أحد أهم المباحث الأساسية في سوسيولوجيا التنظيم والعمل،  

اور البحثية في العلوم الاجتماعية بصفة عامة نظيرا لإحتوائه العديد من المرتكزات النظرية كما يشكل أبرز المح

هادات وإرهاصات  تلإمبريقية التي تثري الموضوع وتفتح عدة مدارج تفكيرية كنماذج سوسيولوجية مبلورة بذلك إجوا

  .كافية لإرساء وتوجيه البحوث السوسيوتنظيمية بصفة خاصة

تعدد التراث الفكري والنظريات العلمية والدراسات السابقة التراث النظري يتضح له بصورة جلية والمتمعن في 

 دعمت وعالجت هذا الموضوع في إطار سوسيولوجي وسوسيوتنظيمي متباين، إعتمادا على الحقل النظري التي

، ولعل من أبرز النظريات العلمية والدراسات 20لـــــ اري في النصف الأول من القرن االمتمخض نتيجة تطور الفكر الإد

تجاها�ا بصفة لنظريات الكلاسيكية التي تتباين إة نجد االسابقة التي تناولت وركزت على هذه المتغيرات السوسيوتنظيمي

متكاملة في تحليل ووصف هذه المتغيرات، ومن أهمها ماجاءت به النظرية البيروقراطية حول تطبيق الأساليب الصارمة 

توصلت نظريات القائمة على الرسمية في تحديد وإصدار الأوامر ومتابعة تقييم الأداء المهني لتحقيق فعالية الرقابة كما 

المشاركة في العمل  إلىأهمية المرونة في تطبيق أساليب رقابية �دف  إلىأخرى من بينها مدرسة العلاقات الإنسانية 

 إلىوالتشجيع على الإتصال داخل المؤسسة مما يرفع من روح المعنوية للفاعلين التنظيميين وزيادة إندماجهم الوظيفي، 

حول " السعيد بلوم" راسات السابقة التي تناولت كلا المتغيرين ونجد من بينها دراسة جانب العديد من الأدبيات والد

أساليب الرقابة ودورها في تقييم أداء المؤسسة التي ركزت على أهمية الأساليب الرقابية كعملية ديناميكية تحاول تقييم 

  .الأداء

لإدارية على أداء المؤسسات العامة ثر الرقابة احول أ"محمد يوسف محمد علي العجب"جانب دراسة  إلى

دراسة  إلىرفع روحهم المعنوية إضافة  إلىالتي أسفرت عن مشاركة الأفراد والمديرين في وضع أساليب رقابية يؤدي 

حول دور مهارات القيادة الإدارية في تعزيز الإلتزام الوظيفي، خلصت هذه "نظيمة أحمد رحيم جاف وآخرون"

قوية بين مهارات القيادة الإدارية والإلتزام الوظيفي، هذه المهارات القيادية والمتمثلة في وجود علاقة  إلىالدراسة 

  .تعزز الأساليب الرقابية داخل المؤسسة) المهارات الفكرية، الإنسانية والإدارية(

إحدى  أن الأساليب الرقابية تمثل إلىالقراءات النظرية يتضح جليا  هذه إلىووفق هذا المنظور وبالإستناد 

ة مي داخل المؤسسة، بإعتبارها وظيفالخصائص الإدارية الأساسية والتي تساهم في تحديد إستراتيجيات التسيير التنظي

إدارية مطلوبة في كل المستويات الإدارية، فهي التي تسمح للمدير بالكشف عن الإنحرافات التنظيمية وإمكانية 
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فعالية التنظيمية وتحديد الخلل الذي يعترض بناء الهيكل التنظيمي تعديلها ومن هنا فهي تساهم في زيادة مستوى ال

  .في الوحدات الإدارية

إذ أن هذه الأساليب لها صلة أيضا بعملية إصدار الأوامر وبعملية التنسيق إذ يستطيع المدير عن طريقها 

  .التعرف على مدى تنفيذ قراراته ومدى فعاليتها ومدى قبولها من جانب أعضاء التنظيم

فالتنظيمات الإدارية والمؤسسات والشركات لا تعمل دائما بصورة ميسرة ولمساعد�ا على بلوغ أهدافها نجدها 

  .تعديل وإتباع أساليب رقابية معينة لمواجهة الظروف المتغيرة التي تستجد في المستقبل إلىبحاجة 

بين أساليب كثيرة لممارسة الرقابة  ومن هنا كان على المؤسسة أن تعتمد على اختيار أسلوب واحد أو أكثر من

ة، ويمكن هذه الأساليب تكون ملائمة لطبيعة عملها وطبيعة الموظفين وحسب بيئة وظروف المؤسس ، الإدارية

مبريقية النظرية لتحليلات فييبر حول ماهي الأساليب التي ترتكز عليها الإدارة الرشيدة الإستدلال بالشواهد الإ

  .التنظيرية في المدخل البيروقراطي القائم على الأساليب الرقابية الصارمةعموما؟، لتمثل الإجابة 

جانب تحقيق التوازن  إلىتحقيق الكفاءة والفاعلية الإدارية من أجل تحقيق أهدافها  إلىتسعى المؤسسات ف

غيرات التنظيمية الحركي للمنظمة على المدى القصير والبعيد، وتحديد الإستراتيجيات المناسبة أو تعديلها وفق المت

  .وبالتالي ضبط التنفيذ في أوساط المؤسسة التنظيمية

بحيث تعد الأساليب الرقابية من المعايير الإدارية التي تتضمن عدة أمور تنظيمية كالتقارير الدورية واللوائح 

  .ورة التنظيموالإشراف والمتابعة لضمان الكفاءة والدقة والموضوعية والمصداقية في أداء المهام التي تعكس ص

هذه المنطلقات النظرية فإن الأساليب الرقابية تؤثر في العديد من االمتغيرات التنظيمية، ومن أبرز  إلىوبالإستناد 

  .هذه المتغيرات الإلتزام الوظيفي داخل المؤسسة، كون هذه الأساليب تؤثر على إستمرارية عضوية الفاعل في المنظمة

لمتغيرات الوظيفية التي سلط عليها الضوء، حيث أكدت نتائج العديد من إن الإلتزام الوظيفي من أبرز ا

الدراسات والأبحاث عن إرتفاع تكلفة الغياب وإرتفاع التأخر عن العمل وتسرب العمالة من المنظمات وإنخفاض 

  1.درجات الرضا الوظيفي

بفعالية المنظمة ودرجة إنجاز العمل  يعتبر الإلتزام الوظيفي عنصرا مهما في التنظيم الإداري لما له علاقةبحيث 

فيها، فهو مؤشر عن إلتزام الموظف نحو مؤسسته وإستمرارية البقاء كعضو فيها وهذا الإلتزام يظهر في العديد من 

  .التصرفات التنظيمية كبذل جهود إضافية في العمل

                                                           

 1 عبد الرؤوف صالح: السلوك  الإداري والإنساني- السلوك التنظيمي-، دار تزويد للنشر والتوزيع، عمان، ط1، 2022، ص 95-  96.
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الإستقرار والثقة بين الإدارة  متغير الإلتزام يساهم في بلوغ الأهداف التنظيمية وتعزيزووفق هذا الطرح فإن 

والعاملين فيها ويسهم في تطوير قدرات المؤسسة على البقاء والإستقرار لذا نال إهتمام الكثير من الباحثين لماله من 

  .أهمية وإنعكاسات على الفرد والمؤسسة على حد سواء

أحد الأهداف الإنسانية التي تسعى يعتبر الإلتزام الوظيفي  وهذا ما ورد في العديد من الأدبيات النظرية كون

جميع المؤسسات لبلوغه لماله من أثر فعال في إستمرارية الموظفين وإستقرار العمل، فالإلتزام للمؤسسة في الفكر الإداري 

  1.مدى الإخلاص والإندماج والمحبة التي يبديها الموظف تجاه عمله إلىالمعاصر تعبير يشير بشكل عام 

المؤسسة تفرض على الموظف إختيار ذلك النوع من الإلتزام الذي يتمثل في الجانب طبيعة ومن جهته فإن 

الجانب المادي الشخصي المتمثل في الدخل المحترم، حتى  إلىالقيمي المتمثل في التقدير والإحترام والكرامة والإنسانية 

بالضمير المهني تجاه أداء المهام الإدارية  الجانب المعياري أو ما يمكن تسميته بالإلتزام الذاتي في إطار ما يطلق عليه

حول أثر الحوافز على الولاء التنظيمي فهذا الأخير يعتبر  "ةبمزوار منو "بالصفة الموضوعية، وهذا ما أكدته دراسة 

  .تحقيقها كأ�ا أهدافه إلىتبني أهداف مؤسسته ويسعى  إلىحافزا ذاتي يؤدي بالموظف 

أن هذا  إلى" الوظيفيالإلتزام "تغير التنظيمي الداخلي  محاولته لتطوير المفي، في نظريته  إتزيونيحيث أشار 

الأخير هو عنصر مهم في العلاقة بين أولئك الذين لديهم السلطة وبين الذين يخضعون لها هذه العلاقة تعكس 

  .تصرف الفاعل التنظيمي ومدى إلتزامه

ساهم بدرجة كبيرة في زيادة كفاءة هذه يؤسسات التركيز على العنصر البشري في الم ووفقا لذلك أصبح كل

المؤسسات وقدر�ا على النجاح والإستمرارية، وبناءا على ذلك سعت المنظمات العامة لبناء وتشكيل الإلتزام الوظيفي 

 لدى الموظفين اتجاه مؤسسا�م، بحيث يتأثر الإلتزام بعدة عوامل بناءا على تعدد الفئات والتكتلات الوظيفية، داخل

  . فئة لأخرى منتحقيق أهداف وقيم تختلف  إلىالمؤسسة التي تسعى 

لهذه المنطلقات والشواهد الإمبريقية النظرية فإن الرقابة الإدارية بصفة عامة وأساليبها بصفة خاصة تلعب  اووفق

وانين فيكون الدور الفعال في ضبط العلاقات بين المديرين ومرؤوسيهم وتنظيم العمل وكذا تنظيم الإجراءات والق

الإلتزام الوظيفي هنا هو حصيلة تفاعل العديد من العوامل الإنسانية والتنظيمية وظواهر إدارية أخرى داخل المنظمة  

جانب بلوغ تحقيق مكانة إجتماعية أو مكانة وظيفية  إلىكتلك المتمثلة في عدالة الإشراف ونزاهته بين الموظفين 

  .في المؤسسةوبالتالي زيادة الإندماج والإنضباط 

                                                           
 .40، ص2014، 1بلد، ط. ، المؤسسة العربية للعلوم والثقافة، دوسلوك المنظمة التنظيمي السلوك: إيهاب عيسى المصري وطارق عبد الرؤوف عامر1
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تزداد درجة الإلتزام الوظيفي في ظل توفر الشروط اللازمة من مناخ تنظيمي، نمط قيادة ديموقراطي، قنوات كما 

إتصال مفتوحة، حوافز بنوعيها، كل هذا له أثر ايجابي على أداء الفاعلين ويقلل من معدلات الغياب ودوران العمل،  

  ".ةبمزوار منو "ما توصلت إليه دراسة كما ينمي سلوك المواطنة التنظيمية وهذا 

يتميزون بدرجة  موظفيننجاح أي مؤسسة وتحقيقها لأهدافها يعتمد على ما تملكه من لهذا يمكن القول أن 

أدائهم الوظيفي وهذا لا يتم إلا بتدابير وأساليب رقابية ناجعة وفعالة تزيد على لإلتزام والذي ينعكس بدوره عالية من ا

م والانضباط وكذا إندماج الموظفين في مؤسستهم، بما يعود عليهم بالفائدة ويساهم في تطوير قدرات من درجة الإلتزا

  .هذه المؤسسات على البقاء والنمو والتطوير المستمر

أن وجود أساليب رقابية فعالة يساعد على تقييم ومتابعة الأداء العام " يوسف محمد علي"وأكدت دراسة 

رفع روحهم المعنوية ودرجة  إلىالمرؤوسين والمديرين في وضع هذه الأساليب يؤدي  جانب مشاركة إلىللمؤسسة 

  .إلتزامهم ويقلل من الإنحرافات الإدارية

كل الإعتبارات السابقة وفي جوهر مختلف المحاولات والتحليلات السوسيوتنظيمية حاولنا معالجة   إلىوبالإستناد 

الأساليب المعتمدة في الرقابة الإدارية وأثرها على مستوى "ــــم بهذا الموضوع الذي نحن بصدد دراسته والموسو 

وذج يعكس واقع المؤسسة الجزائرية، التربية لولاية تيارت كنممديرية دراسة ميدانية لعينة من موظفي " الإلتزام الوظيفي

توضيح العلاقة بين متغيرات مختلف الأبعاد التي أثارها هذا الموضوع، فإن معالم الإشكالية البحثية تكمن في  وتقصي 

الدراسة بين الأساليب الرقابية والإلتزام الوظيفي في الإدارة الجزائرية، وتشخيص مدى تجسد هذه المتغيرات في المؤسسة 

  :قمنا بصياغة تساؤلا رئيسيا كالآتي أكثرولتحديد معالم الإشكالية وحصر الزاوية البحثية ، محل الدراسة 

 زيادة مستوى الإلتزام الوظيفي؟ علىليب الرقابية الأسا ؤثرأي مدى ت إلى -

  :جانب هذا التساؤل الرئيسي قمنا بصياغة تساؤلين فرعيين كالآتي إلىو 

 زيادة مستوى الانضباط الوظيفي؟ علىالمتابعة الإدارية  ؤثرأي مدى ت إلى -

 زيادة مستوى الإندماج الوظيفي؟ علىالإشراف  يؤثرأي مدى  إلى -
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  :دراسةفرضيات ال: خامسا

  :العامة الفرضية

 .زيادة مستوى الإلتزام الوظيفي ىعلالأساليب المعتمدة في الرقابة الإدارية بدرجة كبيرة  ؤثرت -

  :الفرضيات الفرعية

 .زيادة مستوى الإنضباظ الوظيفي علىالمتابعة الإدارية  ؤثرت -

 . زيادة مستوى الإندماج الوظيفي علىالإشراف  يؤثر -

  

  :على هذه الفرضية من خلال المؤشرات التاليةا الاستدلال واقعيويمكننا 

  :مؤشرات الفرضيات الفرعية

 :مؤشرات الفرضية الفرعية الأولى  .أ 

 .يعمل التفتيش على زيادة مستوى الإلتزام بالإجراءات والقوانين - 1

 .للملاحظة الشخصية دور في إستمرارية البقاء والحضور والأداء - 2

 .د لتحقيق أهداف المؤسسةتساهم التقارير الإدارية في مضاعفة الجه - 3

 :مؤشرات الفرضية الفرعية الثانية   . ب

 .للتوجيه والإرشاد دور في زيادة المعرفة في مجال التخصص الوظيفي - 1

 .لإصدار الأوامر والتعليمات علاقة بعدالة الإشراف ونزاهته بين الموظفين - 2

 .اعيةجتم في تحقيق المكانة الوظيفية والإيساهم الاتصال والتفاعل مع الموظفين - 3

ولتبسيط هذه المؤشرات أكثر وتسهيل إستيعابها قمنا بوضع مخطط يوضح أبعاد ومؤشرات متغيرات 

  .الدراسة الراهنة
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.المتابعة  

.التفتيش  

.الملاحظة الشخصية  

.التقارير الإدارية  

.الإشراف  

.التوجيه والإرشاد  

.إصدار الأوامر والتعليمات  

.الاتصال مع الموظفين والتفاعل معهم  

.الأساليب الرقابية  

.الإلتزام الوظيفي  

.الإنضباط الوظيفي .الإندماج الوظيفي   

.زيادة المعرفة في مجال التخصص الوظيفي .الإلتزام بالإجراءات والقوانين   

.عدالة الإشراف ونزاهته بين الموظفين  

.تحقيق مكانة اجتماعية أو دخل محترم  

.إستمرارية البقاء والحضور والأداء  

.مضاعفة الجهد لتحقيق أهداف المنظمة  

  " .الأساليب الرقابية والإلتزام الوظيفي"مخطط توضيحي حول صياغة أبعاد ومؤشرات المتغيرين

لنظري حول الموضوعإعداد الطالبتين بالإعتماد على التراث ا   
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  :بناء المفاهيم: سادسا

ته للمتغيرات يتحدد الجهاز المفاهيمي للدراسة وفقا لما يرد في التراث النظري والمعرفي والذي يتباين في معالج

السوسيوتنظيمية، هذا التراث نستمد منه في دراستنا الراهنة أهم التعريفات التي تخدم الموضوع، والتي تساعدنا في 

أهم التعاريف الخاصة  إلىمن محاولة تجسيد هذه المتغيرات الميدانية، وفيما يأتي سنتطرق  اكننصياغة تعريف إجرائي يمَُ 

  .بمتغيرات الدراسة

 :الرقابة -

جعل عمليات وأحداث العمل في المؤسسة  إلىنوع من الوظائف الإدارية التي �دف "  Gotezكوتر" يعرفها

  .مطابقا للخطط المرسومة

شاملة لكل شيء في  مليات الإدارية الأساسية وهي رؤيةالرقابة تعتبر إحدى الع" H Fayol فايول"يعرفها 

  .، وبموجب الأوامر الصادرة ووفق مبادئ المحددةالمؤسسة ومعرفة مدى تنفيذها حسب الخطة الموضوعة

التأكد من أن الخطط الموضوعة قد نفذت في  إلىالعملية الإدارية التي �دف "  Buchelle بيشيل"يعرفها 

ضوء المعايير التي وضعتها الإدارة مسبقا، كما تعتبر العملية التي عن طريقها يمكن التأكد من تحقيق النتائج الفعلية 

تخاذ الإجراءات التصحيحية عن النتائج المطلوبة وإ الانحراف إلىها بالخطط وتشخيص الأسباب التي أدت ومقارنت

  1.المناسبة

في كتابه أصول الإدارة بأ�ا الوظيفة الرئيسية في قياس أداء المرؤوسين وتصحيحه من  عساف محمودعرفها 

  .التنفيذ بالطريقة الصحيحةن الخطط قد وضعت موضع أن الأهداف قد تحققت وأأجل التأكد من 

 من أن الأهداف المحددة والسياسات المرسومة التأكد إلىبأ�ا العملية التي تسعى  عليش محمدعرفها الدكتور 

  .تنفذ بدقة وعنايةوالخطط والتعليمات الموجهة 

قياس وتصحيح أداء الأنشطة المسندة للمرؤوسين للتأكد من أهداف الخطط "  Dommel دوميل"يعرفها 

 .لتي صممتا

 

 

 

                                                           
ط، .دار المعرفة الجامعية للنشر، بيروت، د ،-تجاهات النظرية والممارسات الواقعيةبين الإ - إدارة المؤسسات الإجتماعية: عبد االله محمد عبد الرحمن 1

 .103 -102، ص 2009
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  . الرقابة هي قدرة الأفراد في تنظيم معين بحيث يحقق هذا التأثير النتائج المستهدفة: تيري جورج

  1.إن الرقابة في منظمات الأعمال وظيفة إدارية ضرورية لكل مستوى من المستويات الإدارية في التنظيم

  2.على تحديد وقياس درجة الأداء في المؤسساتدارية الرئيسية كو�ا تعمل تعتبر الرقابة أحد أهم الوظائف الإ

الرقابة هي تلك الوظيفة الإدارية التي تقوم على المتابعة المستمرة والفحص الدقيق لما ينجز من أعمال وما 

  3.يتحقق من أهداف للتأكد من مطابقتها لما هو مخطط مسبقا وإتخاذ الإجراءات التصحيحية كلما إقتضى الأمر

الناحية اللغوية بأ�ا تقدير الأعمال تمهيدا للتعامل معها بما تستحق وهي عملية بالغة الأهمية تعرف الرقابة من 

  .بالنسبة لكافة أنواع المنظمات

  .ومن الممكن القول بأن الرقابة بصفة عامة وبدون أي تحديد لصورها تعني الإشراف والمتابعة

  :ومن أهم التعريفات التي قيلت في الرقابة هي

ن أن التنفيذ يتم طبقا للخطة المحددة والتعليمات الصادرة والكشف عن نقاط الضعف والقصور التحقق م

  .وعلاجها ومنع تكرارها

الوسيلة التي تستطيع �ا القيادة تصحيح أداء العاملين �دف التأكد من أن الخطة الموضوعة يتم تنفيذها 

  .والإلتزام �ا

  4.لطة أعلى للتعرف على كيفية سير العمل داخل المؤسسةالرقابة هي الإشراف والمراجعة من جانب س

الرقابة هي إحدى الوظائف التي يمارسها المديرون في جميع المؤسسات وفي كل المستويات الإدارية بغرض التثبت 

  5.ما إن ما تم تنفيذه مطابقا لما هو مخطط له

وإتخاذ الإجراءات والتوجيهات  عمليات المخططةلمقارنة الإنجازات الفعلية بال مستمرة أ�اعمليةب" ألدرج"يعرفها 

  6.زمة لذلكاللا

                                                           

 1 محمد محمود مصطفى: الرقابة الإدارية، دار البداية، الأردن، ط1، 2012، ص 76-  89- 90- 91.

ط، .، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان،دجرائية وأساسية مختارة لمديري المدارسدارة المدرسية الفعالة، موضوعات إالإ: واصل جميل حسين المومني 2

 .185، ص 2007

 3 محمد حسنين العجمي: الإدارة والتخطيط التربوي-  النظرية والتطبيق، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، ط2، 2010، ص 70.

 4 محمد الجوهري: دور الدولة في الرقابة على مشروعات الإستثمار، دراسة مقارنة، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية، ط1، 2009، ص 44-43.

 5 محمد عبد الحافظ: العلاقات العامة، دار الفجر للنشر والتو زيع، القاهرة، ط1، 2009، ص 311- 313.

، مجلة الحقوق والعلوم الإنسانية، تحديات القوى العاملة في ظل الرقابة الإدارية التعسفية في المؤسسة الجزائرية: ناجي اليتيم وهشام أبو بكر 6

 .282، سكيكدة، ص 2، العدد 36دراسات اقتصادية ، ا�لد 
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تمثل الرقابة الإستراتيجية تقييما شاملا لأداء المؤسسة وتكون مسؤولية تنفيذها محصورة بأولئك الأفراد الموجودين 

ستراتيجية الإ معرفة مدى التطابق بين النتائج المتحققة والخطط إلىفي مستوى الإدارة العليا في المؤسسة و�دف 

  1.الموضوعة سلفا

وظائف صغيرة وثابتة يتم بموجبها ممارسة الموارد  إلىكيفية تقسيم العمل   إلىإستراتيجية الرقابة مصطلح يشير 

البشرية لمهامها بناءا على معايير مقبولة للأداء، ومن أجل توجيه هذا الأداء وإدارته، يتم رسم الهياكل التنظيمية بشكل 

  2.القاعدة إلىبموجبه أدوار متخصصة يساندها توزيع للسلطة من القمة هرمي، يتحدد 

من خلال هذه التعاريف يتضح لنا بصورة جلية أن هناك إجماع شامل حول مفهوم الرقابة حيث يتضح 

أنهما ركزا على أن الرقابة هي العملية التي يتم من خلالها  " محمود عليش" و "محمود عساف"لنا أن كل من 

 Buchelleمن أن خطط المؤسسة تنفذ حسب ما أعد لها بإتجاه تحقيق الأهداف وهذا ما أكده التأكد 

التأكد من أن الخطط الموضوعة قد نفذت في ضوء معايير الخطط  إلىحينما أقر في تعريفه أن الرقابة تهدف 

  .المرسومة سابقا ثم التحقق من النتائج

وواقع المؤسسة مجال الدراسة الميدانية يمكننا صياغة التعريف التعاريف النظرية السابقة  وبناءا على مختلف

  :الإجرائي التالي

والواجب  -التنظيمية–هي مجموعة من الوسائل والآليات والإجراءات والطرق الفنية : الأساليب الرقابية

ف الرؤساء ختلاف طبيعتها وحجمها عن طريق المتابعة الإدارية القائمة على إشراإستخدامها في المؤسسات بإ

ار عتماد التقارير الإدارية في إصدظتهم الشخصية لأدائهم الوظيفي، وإلمرؤوسيهم، من خلال التفتيش وملاح

تصال بين المدراء والموظفين من خلال توجيهم وإرشادهم في عملية التسيير الأوامر والتعليمات وتحقيق الإ

  .الإداري

  :الإلتزام الوظيفي

لتزام هو إستعداد الفاعل لبذل جهود كبيرة لصالح المؤسسة وإستمرارية الإ بأن 1968Porter بورتريرى 

  .البقاء فيها وقبول قيمتها وأهدافها

يرى أن الإلتزام هو التقييم الإيجابي للمؤسسة والعزم على العمل لتحقيق  1971Scheldonشلدون أما 

  .أهدافها

                                                           

 1تامر ياسر البكري:إستراتيجيات التسويق، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع،عمان، ط1، 2008، ص 388.

 2  كامل بربر: إدارة الموارد البشرية، إتجاهات وممارسات، دار المنهل اللبناني، بيروت، ط2، 2008، ص 304.
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هداف المؤسسة التي يعمل فيها وقيمتها وبذل بأنه إقتناع الموظف التام وقبوله لأ محمد مصطفى خشومويعرفه 

لو توافرت ظروف عمل أفضل في منظمة أخرى، وأنه حالة و جهد أكبر ممكن لصالحها وعدم ترك العمل فيها حتى 

غير ملموسة يستدل عليها من ظواهر تنظيمية تتابع من خلال ممارسات الموظفين في التنظيم التي تجسد مدى ولائهم 

  .وانضباطهم

الإلتزام الوظيفي بوصفه تأييد الموظف ودفاعه عن منظمته نتاج  إلىر فينظ 1974Buchnanبوشنان أما 

  1).التطابق، الإ�ماك أي الإستغراق، الولاء( تفاعل ثلاثة عناصر

الإلتزام الوظيفي بأنه إعتقاد قوي من قبل الفرد وقبوله لأهداف المنظمة وقيمها، والإستعداد لبذل  حواسيعرف 

  . وإظهار رغبة أكيدة للحفاظ على عضوية تنظيميةجهد كبير

أن الإلتزام الوظيفي هو درجة إيمان وقبول الموظف بأهداف المنظمة  Mathis et Jaksonوكذلك أكد 

  2.ورغبته في البقاء فيها

  .الإلتزام الوظيفي بأنه إستعداد أعضاء ا�تمع لتقديم ولائهم وطاقتهم لأنظمتهKantor1968عرف 

لتزام الوظيفي على أنه عملية تصبح فيها أهداف الموظف وأهداف الفرد منسجمة أو للإ ينظر وهناك من

  3.متكاملة على نحو متزايد وشمولي

والتي تتداخل وتتشابك معه  ام والمفاهيم الأخرىتوضيح الفرق بين مفهوم الإلتز ب مناق منا وفي محاولة

  : بحيث ، لرفع الغموض والخلط بينهما لك وذ ) نتماءالولاء، الإ( ولعل أكثر هذه المفاهيم نجد

يفي هو إمتداد جتماع والسلوك مؤكدين أن الإلتزام الوظا قديما تطرق إليه علماء الإالإلتزام أو الولاء يعتبر مفهوم

  .جتماعي المتمثل في مشاعر الفرد وولائه وانتمائه للمجتمع الذي يعيش فيهللولاء الإ

ما مصطلح الولاء الوظيفي فيقابله الإلتزام الوظيفي، رغم أن الخلط بين هذه والإنتماء الوظيفي مصطلح عربي أ

المفاهيم أو المصطلحات أخذ في الإتساع، فكثير من الباحثين يتحدثون عن الإلتزام ويقصدون الولاء، أو يتحدثون 

 ءوالإنتمام هو الثمرة للولاء عن الولاء ويقصدون الإلتزام، فإن كلا منهما له مدلوله الخاص به، إلا أن مفهوم الإلتزا

                                                           

 1 عبد الرؤوف صالح: السلوك الإداري الانساني –السلوك التنظيمي-، دار تزويد للنشر والتوزيع، عمان، ط1، 2022، ص 91- 92.

 2 الطاهر مجاهدي: مدخل إلى علم النفس العمل والتنظيم، دار الباحث للنشر والإشهار، برجبوعريريج، الجزائر، د.ط، 2018، ص412-411.

 3 غني دحام تناي الزبيدي وآخرون:إدارة السلوك التنظيمي، دار عيداء للنشر والتوزيع، عمان، ط1، 2015، ص 109- 110.
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ى دراسة تركز علي لدى العاملين في المنظمات، ولم كما أن معظم الدراسات الأجنبية ركزت على دراسة الإلتزام الوظيف

  1.العربية خلطت بعض الأحيان بينهما إلىعض الترجمات من اللغات الأجنبية الإنتماء أو الولاء وإن ب

  :تعريف الإلتزام الوظيفي بثلاث طرائق هي إلىه الفكر الإداري الحديث يتجأما 

  .كونه ناتج عن التفاعلات بين الموظفين والمؤسسة

التطابق بين الأهداف والقيم داخل : توجه الفاعل التنظيمي نحو المنظمة والذي يعزز بثلاث عناصر هي

  2.المنظمة، إندماج واسع في أنشطتها ورغبة عالية في المحافظة على عضويته فيها

من خلال هذه التعاريف السابقة يتضح لنا بصورة جلية وجود إتفاق واضح على مفهوم الإلتزام الوظيفي 

  :يتجسد هذا الإتفاق في ثلاث عناصر وهي

  .الإعتقاد القوي في قيم التنظيم وأهدافه

  .الإستعداد والميل لبذل جهد وافر للمنظمة

  .الرغبة الجامحة للبقاء عضوا في المنظمة

قيم المؤسسة تزام الوظيفي هو الإعتقاد القوي بكزا على أن الإلر  Kantorكل من حواس و حيث نجد  

  .وقبول أهدافها والإستعداد لبذل أكبر جهد وعدم تركها للعمل في منظمة أخرى

مختلف التعاريف النظرية السابقة وواقع المؤسسة مجال الدراسة الميدانية يمكننا صياغة التعريف  إلىبالإستتناد 

  :جرائي التاليالإ

المؤسسة عن بالإجراءات والتعليمات والتوجيهات الصادرة  ينإلتزام الموظف إلىيشير : الإلتزام الوظيفي

لال سعيهم لتحقيق مستويات هذا الإلتزام وتجسيدها في صور من الإنضباط داخل المؤسسة من وذلك من خ

الإدارية، حضور، المواظبة على أداء المهام ستمرارية الخلال الإنضباط في العمل، الإنضباط في الوقت وإ

قصد تحقيق أهداف المؤسسة، حترام قوانين الإدارة، وما يترتب عن هذا بذل الموظفين لجهود إضافية إ

، وتعرفهم أكثر ستمرارية البقاء فيها، الأمر  الذي يساعد على سرعة إندماجهم داخل محيط العمل وضمان إ

مي سليم، تسوده عدالة الإشراف والتمكن من بناء شبكة من ياخ تنظعلى كيفية سير العمل في ظل من

  .العلاقات الرسمية وغير الرسمية لتحقيق دخل محترم ومكانة اجتماعية مقبولة

  

                                                           
 .40ص ، 2014، 1بلد، ط. وم والثقافة، د، المؤسسة العربية للعلالسلوك التنظيمي وسلوك المنظمة: يهاب عيسى المصري وطارق عبد الرؤوف عامرإ 1

.113 - 112 -111، ص مرجع سبق ذكره: م تناي الزبيدي وآخرونغني دحا  2
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  :الدراسات السابقة: سابعا

طي الدراسة الراهنة من العديد من الجوانب أهم أجزاء البحث العلمي كو�ا تغ تعد الدراسات السابقة أحد

تحديد قوة وأساس الإطار النظري وتكوين أفكار واضحة  إلىرية والميدانية، وتؤدي المراجعة النظرية لهذه الدراسات النظ

  .نهجيات الأكثر ملائمة لإتباعها في الدراسة الراهنةالممن خلال تحديد 

لكن كان إن الدراسات السابقة حول موضوع الأساليب الرقابية هي كثيرة وبالأخص في شقها الإقتصادي 

  .لزاما علينا توظيف تلك الدراسات التي لها صلة أكثر بدراستنا الراهنة وإن كانت هذه الصلة ضعيفة

ت العديد من الدراسات السابقة التي تركز في مجملها على عملية التفاعل بين الأساليب الرقابية يحيث أجر 

سين الأداء الوظيفي داخل المؤسسات، وتأثير جملة من والإلتزام الوظيفي والتي تؤكد على دور الرقابة بصفة عامة في تح

  .أهم الدراسات السابقة التي لها صلة بالموضوع إلى تعرضنسلى الإلتزام الوظيفي، وفيما يلي المتغيرات التنظيمية ع

 : الدراسات العربية .1

مصنع  أثر الرقابة على أداء المؤسسات العامة، دراسة حالة: جبدراسة محمد يوسف محمد علي الع

  .2011سكر الجنيد، ولاية الجزيرة، السودان، ماجيستير في إدارة الأعمال، جامعة الجزيرة، 

  :أهمية الدراسة

  .تنبع أهمية الدراسة من أهمية المؤسسات العامة وجانب الرقابة فيها وذلك لتحقيق أهدافها

  :أهداف الدراسة

  .معرفة أثر الرقابة الإدارية على أداء المؤسسات العامة

  .دراسة مدى إستجابة العاملين في العملية الرقابية

  .الإستفادة من توفر نظام المعلومات الإدارية في المؤسسة العامة

  .داء العام داخل المؤسسة العامةة المعايير المستخدمة في قياس الأمعرف

  :تساؤلات الدراسة

  دارية على أداء المؤسسات العامة؟الإما هو أثر الرقابة 

  العامة؟ع نظام الرقابة الإدارية ومسؤولياته في المؤسسات ما هو واق

  لقياس الأداء في المؤسسة العامة؟ما هي المعايير المتبعة 

  :منهج الدراسة

  .تركز منهجية البحث في هذه الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي
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  :عينة الدراسة

وبلغ  912مصنع سكر الجنيد البالغ عددهم  يتمثل مجتمع البحث في الأفراد العاملين بمختلف المستويات في

  .مفردة 90حجم العينة 

  :أدوات جمع البيانات

  .الملاحظة والإستمارة

  :نتائج الدراسة

  .وجود رقابة إدارية فعالة يساعد على تقييم الأداء العام للمؤسسة

عمل مما ينتج عن ذلك ال النخفاض الروح المعنوية وإهمإ إلىعدم رضا العاملين عن نظام تقييم الأداء يؤدي 

  .نخفاض في الأداءإ

هم المعنوية ويفعل الديموقراطية مما ينتج عن رفع روح إلىمشاركة الأفراد والمديرين في وضع أساليب رقابية يؤدي 

  .ذلك تحسين في مستوى الأداء

  .يجابيا على تقليل الإنحرافات الإدارية والمالية في المؤسسةتفعيل الرقابة الإدارية يؤثر إ

  .ترشيد عملية الرقابة الإدارية إلىتوفر المعلومات بالسرعة المطلوبة يؤدي 

  .مستوى أداء مصنع سكر الجنيد في حالة ضعف نظام الحوافز والأجور والمكافآت منخفضة جدا

دور مهارات القيادة الإدارية في تعزيز الإلتزام الوظيفي، دراسة : وآخرون ظيمة أحمد رحيم جافدراسة ن

  2019.1ية لآراء عينة من مدراء الأقسام في ديوان المحافظة أربيل، العراق، إستطلاع

  :أهمية الدراسة

تحديد اسات السابقة فضلا عن إسهامها في تعزز البحث الحالي الإطار النظري للدر  :المستوى النظري

  .توجها�ا

عملية تشخص الواقع الفعلي  ستنتاجاتهذا البحث من خلال ما ستقدم من إ تتبلور أهمية: المستوى الميداني

للميدان ومقترحات تسهم في دعم العلاقة بين مهارات القيادة الإدارية والإلتزام التنظيمي مما ينعكس في تعزيزها 

 .بالميدان المبحوث

                                                           

1مجلة الفنون والآداب وعلوم الإنسانيات والإجتماع، العدد36، مارس 2019، جامعة نولج العراق، ص 101- 102- 106- 112.
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  :أهداف الدراسة

  .لمنظمة المبحوثةفي ا) الفكرية، الإنسانية، الإدارية(تحديد مستوى المهارات المملوكة للقيادة الإدارية بأنواعها 

  . في المنظمة المبحوثة) العاطفي، المعياري، المستمر(تحديد مستوى الإلتزام التنظيمي بأنواعه 

  .ختبار علاقات الإرتباط والأثر بين مهارات القيادة الإدارية ومتغيرات الإلتزام التنظيميإ

  :تساؤلات الدراسة

  راد عينة البحث؟ثة من وجهة نظر أفما مستوى مهارات القيادة الإدارية للمنظمة المبحو 

  ة من وجهة نظر أفراد عينة البحث؟ما مستوى تحقيق الإلتزام التنظيمي للمنظمة المبحوث

  ما طبيعة العلاقة والأثر بين مهارات القيادة الإدارية والإلتزام التنظيمي بمتغيراته للمنظمة المبحوثة؟

  :فرضيات الدراسة

مهارات القيادة الإدارية بدلالة متغيرا�ا والإلتزام التنظيمي بمتغيراته في المنظمة  توجد علاقة إرتباط معنوية بين

  .المبحوثة

  .هناك تأثير معنوي للمهارات القيادية بدلالة متغيرا�ا في الإلتزام التنظيمي بدلالة متغيراته في المنظمة المبحوثة

  : منهج الدراسة

حث نظريا ومن ثم تحليلها ي التحليلي إذ تم وصف متغيرات البصفالمنهج الو  إعتمد البحث لبلوغ أهدافه على

  .أهدافها إلىإحصائيا بغية الوصول 

  :عينة الدراسة

 30يل كمجتمع البحث، تم تحديد سؤولي الشعب في ديوان محافظة أربوم الأقسامحدد البحث جميع مديري 

  .مبحوث كعينة للدراسة

  :أداة الدراسة

  .ة الإستبيان بوصفها أداة رئيسية في جمع البياناتإعتمد الباحثون على إستمار 

  :مجموعة من النتائج وهي إلىتوصلت الدراسة 

أفرزت نتائج تحليل البحث وجود علاقة إرتباطية موجبة ذات دلالة معنوية بين مهارات القيادة الإدارية والإلتزام 

  .والإلتزام الوظيفيالتنظيمي وهذا يدل على قوة العلاقة بين مهارات القيادة الإدارية 

أظهرت نتائج تحليل البحث وجود علاقة إرتباطية إحصائية موجبة ذات دلالة معنوية بين كل متغيرات مهارات 

  .القيادة الإدارية والإلتزام التنظيمي
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قد حصلت على نسبة إتفاق ) الفكرية، الإنسانية، والإدارية(إن متغيرات مهارات القيادة الإدارية المتمثلة ب

ية وهذا مؤشر على قدرة القيادة الإدارية في ديوان المحافظة المبحوثة على البحث والتحليل والإستعداد لتقبل آراء عال

  .وأفكار الآخرين وإشاعة روح التعاون

أعلى نسبة إتفاق من قبل عينة ) العاطفي، والمعياري والمستمر(حققت متغيرات الإلتزام التنظيمي المتمثلة ب

على شعور العاملين بالسعادة من خلال عملهم في ديوان المحافظة المبحوثة وتوافق أهداف ديوان  البحث وهذا مؤشر

  .المحافظة

 :الدراسات المحلية .2

أساليب الرقابة ودورها في تقييم أداء المؤسسة الإقتصادية دراسة ميدانية بمؤسسة : دراسة السعيد بلوم

ية وتسيير الموارد البشرية، جامعة منتوري قسنطينة، المحركات والجرارات بالسوناكام، ماجستير في تنم

2007- 2008.  

  :أهداف الدراسة

ونعني بذلك معرفة العلاقة الحقيقة الموجودة بين أساليب الرقابة بمختلف " ميدانيا"الكشف عن الظاهرة المدروسة

  .أنواعها والأداء داخل المؤسسة

تصادية والتي تساهم في نجاح وتقدم المؤسسة وكشف تشخيص كل أساليب الرقابة المطبقة في المؤسسة الإق

  .الأخطاء والإنحرفات بداخلها ومحاولة تصحيحها أو التقليل منها

أهمية العملية الرقابية في تحسين فعالية وأداء المؤسسة وذلك  إلىمحاولة تنبيه المسؤولين بالقطاع الصناعي 

  .بإستغلال النتائج التي يتم التوصل إليها ميدانيا

  :ساؤلات الدراسةت

  تقييم أداء المؤسسة الإقتصادية؟ هل تساهم أساليب الرقابة بأنواعها في

  طبقة داخل المؤسسة على تماسكها؟أي مدى تؤثر الأساليب الرقابية الم إلى

  ابة في التنمية الفعالة للمؤسسة؟هل تساهم أساليب الرق

  :فروض الدراسة

  .يم جيد للأداء في المؤسسة الإقتصاديةتقي إلىكلما كانت الرقابة فعالة أدى ذلك 

  .كلما كان النظام الرقابي في المؤسسة الإقتصاية واضح ودقيق ساهم في نجاح العملية الرقابية
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تقييم ناجح للأداء في  إلىكلما كانت الأساليب والوسائل التي تعتمد عليها العملية الرقابية متطورة أدى ذلك 

  .المؤسسة الإقتصادية

  :سةمنهج الدرا

ستخلاص دلالتها والتعرف على جوهر موضوعها ثم خلال تحليل المعلومات وتفسيرها لإالمنهج الوصفي من 

  .المقاييس الإحصائية لمعالجة المعطيات الميدانية إبتداءا من طريقة إختيار العينة وحساب النسب المئوية إلىالوصول 

  :أدوات جمع البيانات

 الإعتماد على نوعي تمظة حالملاحظة، المقابلة، الإستمارة، وفيما يخص الملاإعتمد البحث في دراسته على أداة 

المبحوثين وطبيعة  أن يوفر بيانات ومعلومات عنالملاحظة بالمشاركة والملاحظة البسيطة وإستقصاء كل ما من شأنه 

ؤسسة أثناء العملية سلوكهم أو ردود أفعالهم تجاه موقف معين من خلال طبيعة الأعمال التي يقومون �ا في الم

مقابلة مع بعض الإداريين والمسؤولين، مقابلة مع بعض التقنيين  : الإنتاجية، أما المقابلة فتمت على ثلاث مراحل

ين في الإعلام الآلي وبعض المهندسين المختصين في الميكانيك، مقابلة مع عدد من العمال صكالمهندسين المتخص

إستمارة خاصة بالإداريين، (ستمارة فتم إعداد ثلاث نماذج من الإستمارة حسب طبيعة مهنهم، أما فيما يخص الإ

  ).إستمارة خاصة بالتقنيين، إستمارة خاصة بالعمال

  :مجموعة من النتائج العامة إلىتوصلت الدراسة 

ية تتصف بالحركية فهي تحاول تقييم الأداء في كل وقت وزمن فهي من العمليات الإدار  ديناميكية عمليةالرقابة 

  .الهامة

ضعف المؤسسة الرقابية في مؤسسة السوناكام من ناحية الموارد البشرية ومن الناحية المالية أثر على المردود 

  .الإنتاجي داخل المؤسسة كما أثر على الإستقرار العام للمؤسسة

على العملية  ضعف الإطار القانوني للنظام الرقابي فهو قديم لا يتماشى مع طبيعة المهن والوظائف مما أثر

  .الإنتاجية في المؤسسة

ضعف الأساليب والوسائل التي تعتمد عليها العملية الرقابية في تقييم الأداء أثر على الإنتاج وعلى التطور 

  .والإستقرار العام في المؤسسة
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أثر الحوافز على الولاء التنظيمي دراسة حالة عينة من المؤسسات العمومية، : دراسة مزوار منوبة

  .2013 -2012اجستير إدارة الأعمال، جامعة أمحمد بوقرة، بومرداس، م

  :أهمية الدراسة

يعتبر موضوع الولاء التنظيمي موضوعا هاما نظرا للآثار الإيجابية التي تترتب عليه من زيادة في مردودية العامل، 

  .إلخ...إتقانه لعمله، لبذل كل ما لدية لتحقيق أهداف المؤسسة

  .في الدراسات الأكاديمية في الجامعات الجزائرية التي تناولت موضوع الولاء التنظيمي وجود ندرة واضحة

  :أهداف الدراسة

  .تسليط الضوء على الولاء التنظيمي والتعرف على أدبياته

  .كسب ولاء العمال  إلىتوضيح العلاقة بين التحفيز والوصول 

  .ر في كسب ولاء العمالآخ بين تأثير نوع معين من الحوافز علىإكتشاف الإختلاف 

ا�تمع الصناعي لإسمنت الجزائر، الشركة الوطنية لمنشآت (معرفة درجة ولاء العمال في المؤسسات محل الدراسة 

  .وهل للحوافز التي يتلقو�ا دور في هذا الولاء) السكة الحديدية

  :إشكالية الدراسة

  نة الدراسة؟نظيمي في المؤسسات عيمامدى تأثير الحوافز على الولاء الت

  ة بين الحوافز والولاء التنظيمي؟ما طبيعة العلاق

  دروسة على الحوافز الممنوحة لهم؟ماهو مستوى رضا مفردات العينة الم

  يمي لدى مفردات العينة المدروسة؟ما هو مستوى الولاء التنظ

  اع الحوافز على الولاء التنظيمي؟نو  مختلف أهل هناك إختلاف في تأثير

  :سةفرضيات الدرا

  .دلالة إحصائية موجبة بين التحفيز والولاء التنظيميذات علاقة هناك 

  .مستوى رضا العينة على الحوافز المقدمة ضعيف ويختلف بإختلاف خصائصهم الشخصية

  .مستوى الولاء لدى أفراد العينة ضعيف ويختلف بإختلاف خصائصهم الشخصية

  .لتنظيمي بإختلاف نوع الحوافز المقدمةيوجد إختلاف في درجة تأثير الحوافز على الولاء ا

  :المنهج وأدوات الدراسة

هج التحليلي وذلك لمعرفة علاقة التأثير الموجودة بين التحفيز والولاء، وتم نتم الإعتماد على المنهج الوصفي والم

  .الإستعانة بالمنهج الإحصائي من أجل إختبار الفرضيات والإجابة على الإشكالية
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  : وات جمع البيانات تم الإعتماد علىأما فيما يخص أد

  .المسح المكتبي لمختلف الكتب والمقالات التي نشرت في هذا الموضوع

  ).الولاء( والمتغير التابع) التحفيز(أسلوب الإستبيان لقياس التأثير بين المتغير المستقل

همية كسب ولاء وأيضا مدى إدراكهم لأ التحفيز أسلوب المقابلات لكشف مدى إهتمام المديرين بعملية

  .وظيفتهم

  :مجموعة من النتائج النظرية والتطبيقية ومن بينها إلىتوصلت الدراسة 

  .تختلف الدوافع من فرد لآخر ولدى نفس الفرد بمرور الزمن وبالتالي تختلف الحوافز التي يهتم �ا العمال

دفعا وتأثيرا، وكلمة طيبة حافز قد الحافز ليس بالضرورة مادي وإنما بينت النظريات أن الحافز المعنوي أكثر 

  .يفعل ما لم يفعله العمال

لا يمكن الإعتماد على نوع واحد من الحوافز فقط، فالفرد العامل لا يكون لديه حاجة واحدة فقط وإنما عدة 

  .حاجات متفاعلة فيما بينها

  .يقهاتبني أهداف مؤسسته ويسعى لتحق إلىالولاء التنظيمي حافز ذاتي قوي يؤدي بالفرد 

  .2.92لحوافز الممنوحة لهم كان متوسط على العموم بمتوسط حسابي مستوى رضا أفراد العينة عن ا

  .3.02مستوى رضا أفراد العينة عن الحوافز المتعلقة بالمناخ التنظيمي كان أعلى بمتوسط حسابي 

  .2.77حسابي  ، وفي الأخير الحوافز المعنوية بمتوسط2.98تليها الحوافز المادية بمتوسط حسابي 

مما يدل على أن المؤسسات محل دراسة لا تولي إهتماما كبيرا للجانب النفسي للعمال ومازالت تسير وفق 

  .شريبلللسلوك االنظريات الكلاسيكية في التسيير التي تقول بأن الحوافز المادية هي المحفزات الوحيدة 

  :مدى الإستفادة من الدراسات السابقة:ثامنا

أ�ا أفادتنا في تكوين خلفية نظرية  إلىا لمختلف الدراسات السابقة حول الموضوع توصلنا من خلال عرضن

وذلك أ�ا ساعدتنا في التعرف على أهم " الأساليب الرقابية"حول متغيرات الدراسة الراهنة خاصة فيما يتعلق بمتغير 

وبالتالي أفادتنا في تدعيم الجانب النظري  هذه الأساليب الرقابية من خلال الإستعانة بواقع هذه الدراسات السابقة

بعض المراجع المهمة المتعلقة خاصة بمتغير الإلتزام الوظيفي، كما أ�ا ساعدتنا في  إلىأ�ا أرشدتنا في الإحالة  إلىإضافة 

  .وضبطها إتباع المنهج المناسب للدراسة الحالية المتمثل في المنهج الوصفي، أيضا ساعدتنا في بناء أسئلة الإستمارة

في تدعيم الإطار النظري من خلال التعرف أكثر  "محمد يوسف محمد علي العجب"حيث أفادتنا دراسة 

  .على متغير الرقابة الإدارية بصفة عامة وتأثيرها على عدد من المتغيرات التنظيمية الأخرى من بينها الأداء الوظيفي
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الفكرية، (أنواع المهارات القيادية  إلىشارة في الإ "نظيمة أحمد رحيم جاف وآخرون"كما أفادت دراسة 

التي تدعم الأساليب الرقابية المعتمدة على هذه المهارات القيادية الفعالة ودورها في تعزيز الإلتزام ) الإنسانية، الإدارية

  .الوظيفي داخل المؤسسة محل الدراسة

رقابية وكيف يمكن أن تؤثر على أداء أفادتنا في التعرف على أهم الأساليب ال "السعيد بلوم"أما دراسة 

  .المؤسسة العام وبالتالي فهي مكنت من تدعيم مختلف الجوانب المنهجية النظرية والميدانية للدراسة الراهنة

في بناء سؤال في الإستمارة تمثل في الحوافز وتأثير هذا الأخير كمتغير آخر  "ةمزوار منوب"كما أفادتنا دراسة 

  .التساؤل حول مدى تطبيق المؤسسة محل الدراسة لهذه الحوافز بنوعيها إلىي ووجهتنا على الإلتزام الوظيف
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  :خلاصة

معالجة أهم المرتكزات المنهجية  إلىتم التطرق في هذا الفصل الموسوم بالإطار التصوري والنظري للدراسة 

الواجب إتباعها والتي تشكل البناء  للموضوع الراهن التي تعتبر بمثابة الدليل المتدرج أو المتسلسل لكافة الخطوات

أهم الدراسات السابقة خاصة ما  إلىالمنطقي والأساسي المعتمد في البحث العلمي بدءا من مبررات إختيار الموضوع 

يتعلق بصياغة الإشكالية وفروضها وما حددته من معالم تصورية ونظرية حول موضوع الأساليب الرقابية والإلتزام 

ما أثارته من قضايا وإنشغالات بحثية جديرة بالإهتمام العلمي والتقصي الدقيق وفق خلفيات  إلىالوظيفي إضافة 

وأدبيات وتراكمات نظرية ومنهجية كإنطلاقة رئيسية لهذه الدراسة، هذا ما يساعدنا في إتمام البحث العلمي والإحاطة 

تضييق الزاوية البحثية أكثر حول هذه  إلىصولا بالدراسة الراهنة من جميع جوانبها النظرية المنهجية والإمبريقية و 

  .الدراسة الراهنة

  



 

 

  

  :الفصل الثاني

  المداخل النظرية المفسرة للأساليب الرقابية والالتزام الوظيفي

  

  

 .الكلاسيكية النظريات: أولا

 .النظريات النيوكلاسيكية: ثانيا

 .النظريات الحديثة: ثالثا

.النظريات المعاصرة: رابعا
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  :تمهيد

إن موضوع الأساليب الرقابية والإلتزام الوظيفي بمثابة متغيرات سوسيوتنظيمية هامة تتعدد الأطر النظرية والمعرفية 

المتباينة في تناول ومعالجة هذين المتغيرين ولعل المتصفح للعديد من الأدبيات والتراكمات النظرية حول هذا الموضوع 

تنظيم والعمل وذلك بإختلاف التوجهات الفكرية التي أشارت إليها يتضح له مدى أهميته في حقل سوسيولوجيا ال

 أهم النظريات التي تطرقت للدراسة الراهنة وفسرت كلا على العديد من النظريات وسنحاول في هذا الفصل التعرف 

  .متغيرا�ا
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  :الكلاسيكية النظريات: أولا

 :النظرية البيروقراطية- 1-1

ما هي الأساليب "ن التنظيم فإنطلق في محاولته من تساؤل رئيسي تمثل فيصياغة نظرية محددة ع برفيحاول 

ئصها وخصا" البيروقراطية"التي ترتكز عليها الإدارة الرشيدة عموما؟ لتتمثل الإجابة هنا في نظرية شاملة عن بناء 

الصارمة تتمثل بالدرجة الأولى  ةعن التنظيم البيروقراطي بأن الأساليب المعتمدة في الرقاب يبرفالمثالية، وترتكز تحليلات 

علاقات القوة من خلال قدرة المدير أو الرئيس في فرض إرادته على موظفيه أو مرؤوسيه، وهنا يتجسد في في 

بإعتبارها حقا مشروعا له، فتكون ممارسة القوة هنا مشروعة وهنا يتجسد إلتزام الفاعلين التنظيمين " السلطة"مصطلح

ب طاعتهم للرئيس والإمتثال لأوامره في ظل وجود هيئة إدارية قادرة على تنفيذ الأوامر وتحقيق ويتمثل إلتزامهم في وجو 

  1.الصلة بين الرؤساء والمرؤوسين وهذا ما يؤثر إيجابا على مستوى الإلتزام الوظيفي للموظفين

والموضوعية والعقلانية فالأساليب الرقابية الناجعة هي تلك التي تعتمد في تطبيقها داخل المؤسسة على الرسمية 

  .ما يمكنه من جعل مستوى الإلتزام في الدرجة الكبيرة لدى الفاعلين التنظيميين

أساليب رقابية منظمة، في المقابل لا بد أن ينال  إلىضرورة إخضاع أداء الموظفين  إلىتعمد النظرية البيروقراطية 

ما يحدد مستوى الإلتزام الوظيفي بإعتماد الحوافز المادية،  الموظف راتبا مجزيا وعلاوات نظير مجهوداته في العمل وهذا

فإتباع الأسلوب البيروقراطي الكامل يمد المديرين بالقوة والشرعية لإستخدام السلطة هذا ما يسهم في ضبط إلتزام 

  .مرؤوسيه

وى لواجبات حول الموظفون فإن أعضاء القيادة الإدارية لا يخضعون س برفيوفق الأسس العلمية التي حددها 

مهما�م ويخضعون لضبط إداري وعمليات مراقبة، تكون حازمة ومتناسقة ويتم توظيفهم على أساس الكفاءة المهنية 

شهادات الموظف المتخصص الذي يمارس وظيفته كمهنة أساسية يتم تعيينه تفترض منهم تكوينا خاصا تؤكده  التي

  2.ء نحو وظيفتهوتوظيفه بواسطة عقد فهو ملزم بواجب الوفاء والولا

السلطة الكاريزمية، السلطة : (قائمة على التمييز بين ثلاثة نماذج مثالية للسلطة صنفها في يبرفبما أن تحليلات 

هذه المستويات  ، ، فلا يمكن تجاوز هذا التحليل كونه يحدد مستويات الإلتزام الوظيفي)التقليدية، السلطة القانونية

رئيس أو القائد الملهم الذي يتمتع بخاصية أو خصائص نادرة أو نموذج من نماذج وجود المدير أو ال إلىتستند 

  .الشخصية أي الزعامة المتمثلة في الولاء والإخلاص والإيمان بأفعاله وأعماله

                                                           

 1 خالد حامد: علم الإجتماع التنظيم والعمل، دار الكتاب المعاصر، الجزائر، ط1، 2020، ص 50.

 2 بوبكر بوخريسة: ماكس فيبر والدولة البيروقراطية، مركز الكتاب الأكاديمي، عمان، ط1، 2015، ص 167.
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كما يتحدد مستوى الإلتزام الوظيفي من خلال السلطة التقليدية التي تستمد ممارسة شرعيتها من التقاليد 

قة كأسلوب للرقابة، كما الحال في ا�تمعات القبلية التي يحتل فيها زعيم القبيلة شرعيته بحكم مكانته والأعراف الساب

لإيمان أعضاء المؤسسة �ذه المكانة والأعراف فيزيد إرتباطهم  اوهذا ما يؤثر على مستوى الإلتزام وفق) القرابة(الوراثية 

الأسلوب التقليدي يسهم في إقرار النظام القائم واستقراره وهذا  الوثيق �م، وتدعم قيمهم ومعتقدا�م كما أن هذا

  .يعد متغير مؤثر على إلتزامية الفاعلين التنظيميين

م السلطة القانونية القائمة على ي يتحدد أكثر إن صح التعبير في خضفي حين أن مستوى الإلتزام الوظيف

بالأمان وضوعية غير الشخصية، فهذا ما يجسد ما يعرف أساس عقلي رشيد مصدره القواعد والقوانين والمعايير الم

  .فراد للقانون لا للسلطة الشخصيةالوظيفي فيصبح إلتزام الأ

وضوح أدوار الفاعلين التنظيميين  إلىتوزيع السلطة لإصدار الأوامر وإتخاذ القرارت مع تقسيم العمل يؤدي إن 

  .وبالتالي إلتزامهم الطبيعي تجاه مواقعهم المهنية

ا أن التدرج الهرمي للسلطة من خلال إعتماد أسلوب الإشراف الرقابي من طرف الإدارات العليا على كم

  .إلتزام المرؤوسين بمسؤوليتهم عن أعمالهم وقرارا�م وإجراءا�م إلىالإدارات الدنيا يؤدي 

 حقا مشروعا للرئيس الأولى" السلطة والمسؤولية"كما أن وجود نظام رسمي يحكم الأفعال والقرارات يحدد مجالي

تحقيق الإستقرار في العمل والتنسيق بين أنشطة الأعضاء وبالتالي  إلىوالثانية كواجب على المرؤوسين، هذا ما يفضي 

  1.سهولة الإلتزام داخل المؤسسة

 جل الاحتفاظفي عملية الرقابة تتمثل في التدوين الكتابي من أ فيبرومن بين الأساليب التي أشار إليها 

قرارات والأوامر والأنظمة والقوانين والتشريعات والإجراءات والتي من الواجب تنفيذها لتحقيق الإلتزام وإمكانية بال

  2.تأدية العمل في كافة الظروف

 :نظرية الإدارة العلمية - 1-2

والذي أوضح فيه أهم المبادئ " مبادئ الإدارة العلمية"حول  تايلور فريديريكوهذا من خلال كتاب 

  .ليب الواجب إتباعها في العملية الإداريةوالأسا

                                                           

.51، ص مرجع سبق ذكره: خالد حامد 1
 

 2 محمد رسلان الجيوسي وجميلة جاد االله: الإدارة علم وتطبيق، دار الميسرة للنشر والتوزيع، عمان، ط3، 2008، ص42.
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فحسب تحليلاته فإنه من الأجدر تطبيق الأسلوب العلمي في تنفيذ عملية الرقابة القائمة على الملاحظة 

 إلىوالتدريب وتوفير الحوافز المادية المثمرة التي تعد العامل الرئيسي في إستمرارية بقاء الموظفين داخل المؤسسة إضافة 

  1.بيق الأساليب التي تسمح بتشكيل صور التعاون بين الإدارة وموظفيهاضرورة تط

تعتمد الأساليب الرقابية على المعرفة الدقيقة لما يتم القيام به من مهام ومراعاة قيامه بأحسن طريقة وقد بين 

وكذا إيجاد أسلوب علمي واجبات المديرين في تطبيقهم للأساليب الرقابية المتمثلة في التحليل العلمي والمنطقي  تايلور

لطريقة إختيار وتدريب وتطوير الموظفين وتحسين أدائهم وأن تكون هذه الأساليب قائمة على التعاون الكامل بين 

أن تراعي تحقيق أكبر قدر ممكن من الدخل الذي سيؤثر بالإيجاب على إلتزامهم الوظيفي، و الإدارة ومرؤوسيها 

  2.الصارمة ومن خلالها يتم الإنضباط في تأدية العملوالحرص على الإعتماد على القوانين 

القائمة على الحوافز المادية ترفع من كفاية الموظفين وبالتالي زيادة إلتزامهم  تماد الأساليب الرقابيةبحيث أن إع

  3.إتقان الأداء إلىالذي يؤدي بدوره 

بذل الجهد اللازم لأداء الوظيفة مع  ومن جهته يتجسد إلتزام المرؤوسين داخل المؤسسة من خلال قدرا�م على

لمهني طبعا في حالات إحترام المعايير الزمنية لأداء كل وظيفة معينة وإستمراريتهم في العمل، وكذلك يكون الإلتزام ا

  .الفاعل التنظيمي الراتب المناسب مقابل الجهد المبذول ىما يتلقتلقي أو عند

  .حدة في المؤسسة بوضوح الدور وبالتالي زيادة الإلتزام الوظيفيتسمح الأساليب الرقابية الصادرة من جهة وا

فرض أساليب رقابية داخل المؤسسة يكون من خلال تحديد مكونات الوظيفة المتمثلة في تحديد الإختصاص 

  .الخبرة، الإنضباط، تحديد المهام والأدوار

ريب العاملين على الأسلوب الأمثل وتطبيق الأساليب الرقابية هنا يأتي من خلال دراسة العمل علميا وتد

لتعاون بين الإدارة والعمال لإنجاز المهام وذلك من خلال إحلال الطرق العلمية وإختيار الموظفين علميا وتدريبهم وا

 4.م المسؤولية بينهم، الأولى �تم بالتنظيم، والموظفون ينفذونوتقسي

 :نظرية التقسيم الإداري - 1-3

لتنظيم وإصدار الأوامر لرقابية التي تكون متكاملة في مجملها ما بين التخطيط واالأساليب ا فايولحيث حدد 

ن تكون الأساليب متعددة حسب الظروف التنظيمية، وأ هذه الأساليب يمكن إستخدامها بطرق إنوالتنسيق ، 

                                                           

1عبد الباري درة ومحفوظ جودة: الأساسيات في الإدارة المعاصرة-  منحنى نظامي-، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، ط1، 2012، ص .72
 

.33، ص مرجع سبق ذكرهلة جاد االله، محمد رسلان الجيوسي وجمي  2
 

 .205، ص 2016، 1العلمية للنشر والتوزيع، الأردن، ط ، دار اليافاأثر إدارة الصراع التنظيمي على الرضا الوظيفي: هاني خلف خليل الطراونة 3

 4 أحمد عثمان طلحة: إدارة المؤسسة العامة في الدول النامية، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، د.ط، 2007، ص 37. 
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نضباط، وأن يتلقى الموظف ما الإلتزام والإ إلىالتكافؤ بين السلطة والمسؤولية المؤدية  إلىالرقابية في إستخداما�ا توحي 

  1.تحتويه هذه الأساليب من مشرف واحد، وأن تحتوي على مبدأ العدالة التي تحقق الرضا والراحة للموظفين

تتحدد الأساليب الرقابية في إطار أنشطة التنظيم المختلفة ومن بين أهم هذه الأنشطة النشاط الإداري الذي 

دير المتمثلة في التخطيط، التنظيم، التوجيه، التنسيق والرقابة، وبالتالي إعطاء يوضح الأساليب التي يعتمد عليها الم

الذي يساعد " الجهاز الإداري"الأهمية لهذا النشاط الإداري يمد المدير داخل المؤسسة بالوسيلة الإدارية المتمثلة في 

عينة أهمها الإشراف، العدالة، إستقرار دوران المديرين ويملي عليهم مجموعة من المهام تمكنهم من إتباع أساليب رقابية م

العمل، المبادرة وروح الجماعة، المركزية في تطبيق الأساليب الرقابية، كل هذا يمكن من رفع مستوى الإلتزام والإنضباط 

  .الوظيفي

 إلىتخصص العمال في وظائف محددة يساعد الفاعلين التنظيميين كأسلوب  إلىتقسيم العمل الذي يشير 

  . ح أدوارهم التنظيمية وهذا ما يؤثر على درجة إلتزامهم المهنيوضو 

السلطة والمسؤولية فالأولى تقر بوجود إصدار الأوامر وتنفيذها والثانية وجود نظام الجزاءات يشمل مختلف 

فقا لمعايير المستويات التنظيمية وهنا يسود ذلك النوع من جو العدالة التنظيمية التي توضح طبيعة إلتزام المرؤوسين و 

  .رسمية

  . الإنضباط الذي يفسر إلتزام وطاعة المرؤوسين وفق أنظمة الجزاءات والإتفاقيات

  .وحدة القيادة محددة لطبيعة إلتزام الفاعل التنظيمي داخل مؤسسته كونه يلقى التعليمات من رئيس واحد

رية المعتمدة وتزيد من إخضاع المصلحة الشخصية لأهداف المؤسسة العامة تضمن صحة الأساليب الإدا

  .مستويات الإلتزام الوظيفي وفقا لصحة هذه الأساليب

تشجيع العامل على الإبتكار ضمن تطبيق أسلوب رقابي متجه نحو المبادرة يعد هذا من أهم عوامل رضا 

  2.الفاعلين التنظيميين
   

                                                           

.38، ص مرجع سبق ذكره:محمد رسلان الجيوسي وجميلة جاد االله  1
 

.52، ص مرجع سبق ذكره: خالد حامد  2
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  :النظريات النيوكلاسيكية: ثانيا

 :نظرية العلاقات الإنسانية - 2-1

ساليب رقابية تراعي العلاقات الإنسانية من حيث كيفية التنسيق بين جهود الفاعلين وخلق جو عمل فإتباع أ

يحفزهم على الأداء الجيد والتعاون في سبيل الحصول على أفضل النتائج وما يترتب عن هذا إشباع حاجيات الموظفين 

إدماج  إلىوهذا كله لأن هذه الأساليب سعت الإقتصادية والنفسية والإجتماعية وهذا ما يترجم إلتزامهم المهني، 

العمل سويا كجماعة متعاونة محافظة على الأداء الوظيفي وهذا ما يشكل  إلىالموظفين في موقف العمل الذي يدفعهم 

مجموعة من الدوافع الفردية والجماعية المادية والإجتماعية والنفسية والتي من خلالها يعبر الموظفين عن مدى رضاهم في 

  .لعملا

ع طية والمشاركة في المنظمة التي تصنوجود إستخدام الأساليب الديموقرا إلىوتشير نظرية العلاقات الإنسانية 

  1.الجماعات المتماسكة والمناخ السليم في المشاركة الجماعية وإتخاذ القرارات في العمل

ان الإلتزام ,ة وبخاصة التايلورية ظهرت مدرسة العلاقات الإنسانية كردة فعل عن إخفاقات الإتجاهات الإداري

الوظيفي لن يعكس الحوافز المادية، لتعطي بذلك هذه المدرسة تفسيرا مغايرا متجاوزة دراسة تأثير الظروف المادية على 

ت سية والمعنوية هي المسؤولة عن ثباتجربة المقابلات والسلوك الإجتماعي، مما تبين أن العوامل النف إلىالإنتاجية 

  .يةالإنتاج

تؤكد مخرجات هذه التجارب على إعتماد أساليب رقابية تراعي هذه العوامل النفسية والمعنوية وتتمثل هذه 

  . أنسنة التنظيم لتؤثر إيجابا على مستوى الإلتزام الوظيفي - الأساليب في نمط الإشراف

صداقة، تصورات قيم  ويتأكد الإلتزام الوظيفي انطلاقا من هذه التحليلات في جملة من الأفكار، علاقات

إتجاهات، مواقف، تتجلى فيما جاءت به هذه النظرية في ما يعرف بالتنظيم غير الرسمي وإشباع المرؤوسين حاجا�م 

  .ورغبا�م من خلال بناء شبكة من العلاقات الشخصية والإجتماعية التي تنشأ بعيدا عن هذا التنظيم الرسمي

العلاقات الإنسانية وتغيير الموقف الكلي للعمل وتدعيم الروابط والأساليب الرقابية التي تراعي تحسين 

الإجتماعية بين المرؤوسين وبينهم وبين المشرفين عليهم والتقليل من الرسمية في علاقا�م، هذه العوامل تزيد إلتزام 

روحهم المعنوية ويؤثر ثير في التأ إلىالمرؤوسين من خلال وعيهم بالإهتمام الممنوح لهم من قبل الإدارة والذي يؤدي 

  2.مستوى الرضا الوظيفي والأداءعلى 

                                                           

.47، ص  مرجع سبق ذكرذه: رسلان الجيوسي وجميلة جاد االلهمحمد   1
 

.53، ص مرجع سبق ذكره: حامد خالد  2
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 :المدرسة السلوكية - 2-2

ضرورة إهتمام المديرين بحاجات الموظفين ودوافعهم والتي تزيد من درجة  إلى إبراهام ماسلووذلك عندما أشار 

  .إلتزامهم

ها ومدى فعالية هذه القيادة من تلعب القيادة الإدارية دورا أساسيا في التأثير على الجماعات وسلوك أعضائ

  .شأنه تحديد مستوى الإلتزام

تعتبر التنظيمات غير الرسمية في التنظيم أسلوبا فعالا في تحقيق أهداف الإدارة لأن ذلك يعتبر من وسائل 

  .المشاركة التي تسمح بإندماج الموظفين

  . دة ديموقراطية في عملية الرقابةالحاجة للمشاركة في إتخاذ القرارات وتنفيذها وذلك عن طريق وجود قيا

الجماعات على أسس شخصية وذلك عن طريق تشجيع الجماعات في العمل وبالتالي  إلىالحاجة للإنتماء 

  .زيادة الإندماج الوظيفي داخل المؤسسة

فعال الحاجة للتفاهم بين العمال والإدارة وما بين العمال أنفسهم لما في ذلك من مساهمة في تحقيق التعاون ال

  .لتحقيق الأهداف

السلوك التنظيمي محصلة عوامل نفسية وإجتماعية معقدة ومادية وليس نتيجة إستجابة ميكانيكية للحوافز 

  1.المادية فقط

  .يؤثر على الإلتزام الوظيفي) السلطوية، المركزية، الديموقراطية(إن إعتماد الأساليب الرقابية بأنواعها

وقراطي التشاوري يساهم في تحديد مستوى الإلتزام الوظيفي وفتح الحوار فاعتماد الأسلوب الرقابي الديم

ونقاشات بين الموظفين وإبداء آرائهم وكذا تشاركهم في الأمور المهنية وذلك بدرجة محدودة نوعا ما أي قائمة بطريقة 

  .رسمية

ذي يتميز بنوع من الفوضى اعتماد الأسلوب الرقابي الديموقراطي المتشارك ويمكن القول الأسلوب المتساهل ال

في التسيير وذلك بمنح الثقة والحرية لمناقشة أمور العمل بصفة كاملة ما قد يحدد إمكانية أو عدم إمكانية تجسد 

  . تزام تجاه المهنةلمستويات الإ

  

  

  

                                                           

 1 سامر جلدة: السلوك التنظيمي و النظريات الإدارية الحديثة، دار أسامة للنشر والتوزيع، عمان، ط1، 2009، ص 21- 22.
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  :النظريات الحديثة: ثالثا

 :تالكوت بارسونز - 3-1

التكيف، تحقيق الهدف، التكامل، المحافظة على (يمية تحقيق وظيفته التنظ إلىالفاعل التنظيمي الذي يسعى 

  .تحقيق أعلى مستويات إلتزامه تجاه المؤسسة  إلىتسهل عليه عملية الإلتزام أو أنه يسعى ) النمط

يمكن تحليل البناء التنظيمي من زاويتين الأولى تتعلق بنسق القيم التي تنتظم في سياقات وظيفية تعتمد على 

ة تسهم في تحقيق المتطلبات الوظيفية، والزاوية الثانية تتعلق بأدوار الأفراد المتمثلة في الإلتزام نحو تطبيق أساليب شرعي

  .هذا النسق التنظيمي

  :النسق التنظيمي يفترض وجود أساليب إجرائية تنظيمية في عملية الرقابة المتمثلة في

  .ية لتحقيق أهداف التنظيمرور المادية والفنية والبشرية الضتعبئة وإعداد الوسائل والموارد 

  .تسخير وإستغلال موارد التنظيم من أجل تحقيق الأهداف

العلاقات بين الوحدات التي تضمن تحقيق أعلى مستوى من التضامن  إلىأسلوب التكامل الذي يشير 

  .والتماسك بين الأنساق الفرعية فتحقق الإلتزام داخل النسق التنظيمي

  :ليب تنظيميةبين ثلاثة أسا بارسونزميز 

أسلوب توجيه الأهداف والبرامج المسطرة وتجسيدها  -ينحصر في أسلوب تنسيق عمل التنظيم: الأسلوب الفني

  .في نشاطات أو أعمال فنية

  .ول عن توفير الموارد الماديةسلوب تسيير التنظيم الداخلي المسؤ ينحصر في أ: الأسلوب الإداري

  .في ضمان وجود التماسك والإنسجام داخل التنظيمينحصر هذا الأسلوب : الأسلوب النظامي

أصغر مكوناته وهو  إلىتحليل النسق الإجتماعي  إلىتفسر الإلتزام الوظيفي عندما ذهب  رسونزابوتحليلات 

التفاعل الإجتماعي، فالفاعلين التنظيميين تربطهم علاقات إجتماعية مستقرة فكل فاعل يلعب دورا معينا في عملية 

تكون له مكانة معينة في شبكة العلاقات يكتسبها من طبيعة الدور الذي يؤديه، هذه المكانة تبقيه فاعلا التفاعل كما 

  1.ملتزما داخل نسقه التنظيمي
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 :نظرية دوجلاس ماك غريغور - 3-2

 ـــات سلبية حول الإنسان رمز إليها بحددت هذه النظرية الإلتزام الوظيفي في نمطين من الإفتراضات، إفتراض

)x (تتمثل في:  

وبات من أجل ضمان وجوب تطبيق الإدارة أسلوب رقابي على العامل بشكل دقيق وإجباره و�ديده بالعق

  .ضمان إلتزامه التام نحو عمله قيامه بالعمل مع

يفسر الهروب من إلتزامه الوظيفي  عدم تحمل الموظف للمسؤولية وتفضيله أسلوب التوجيه المباشر وهذا ما

  .وظفين على تطبيق الأساليب الرقابية حيالهم كون الموظف يخشى العقاب ويقاد بالتهديدإلتزام الميتوقف بحيث 

وزيادة الإلتزام يكون  ،لتزام لدى الموظفين يتأتى من عدم إهتمامهم بالعمل وتجنبهحيث أن إنخفاض درجة الإ

  1.لية بل يتم توجيههمتحت الإجبار والمراقبة والتهديد والعقاب، ودائما ما لا يتحملوا المسؤو 

  :والتي تفسر الإلتزام الذاتي في) y(في المقابل تمثلت الإفتراضات الإيجابية والتي رمز إليها بـ

ممارسة الرقابة الذاتية والضبط الذاتي والإلتزام بتحقيق الأهداف بغض النظر عن طبيعة أو نوعية الأساليب 

  .ذاتي دون أي ضغوطات تنظيميةالمعتمدة في الرقابة، فالإلتزام هنا هو إلتزام 

القدرة والرغبة في تحمل المسؤولية كون هذه الأخيرة من الضروريات التي يجب أن يتحلى �ا الفاعل التنظيمي 

  .والإلتزام هنا هو إلتزام معياري قائم على مجموعة من مبادئ تنظيمية خالصة

  2.يالتمتع بقدرات إبداعية خلاقة تسهل من عملية الإلتزام الوظيف

هداف من خلال الرقابة الذاتية وإعتماد أسلوب المكافأة لق بتوجيه الموظف نفسه لإنجاز الأفالإلتزام هنا يتع

  .المصاحبة لإنجاز هذه الأهداف يزيد من مستوى الإلتزام الوظيفي

 :زيونيتاي إإميت - 3-3

 والثانية آراءه " الإلتزام "اخلي هو تطويره لمتغير تنظيمي د: زاويتين الأولى في نظرية التنظيم من إتزيونيأسهم 

  .حول إغتراب العمال في التنظيمات الرأسمالية والصراع بين العمال والإدارة

ويرى بأن الإلتزام الوظيفي هو عنصر مهم في العلاقة بين أولئك الذين لديهم السلطة وبين الذين يخضعون لها 

  .امل وفقا لتوجيهات ومواجهات تعززها سلطة عامل آخرالعلاقة التي بموجبها يتصرف الع إلىويشير الإلتزام 
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 إلىبين ثلاثة أنماط للسلطة وذلك على أساس الأساليب الرقابية المستخدمة التي تؤدي بالأفراد  إتزيونييفرق 

  .الإلتزام

ت الفيزيقية أسلوب رقابة يتمثل في التهديد بإستخدام الجزاءا إلىوالتي تستند ) الجبرية(السلطة الإلزامية القهرية 

  .وإحداث الألم والأذى والإحباط بواسطة تقييد الحركة أو التحكم بإستخدام القوة

  .من خلال إستخدام أساليب رقابية متمثلة في الكفاءات كالرواتب والتعويضات): النفعية(السلطة التعويضية 

  .ها كالألقاب والتشريفاتأسلوب توزيع الكفاءات الرمزية أو الحرمان من إلىوتستند : السلطة المعيارية

بين ثلاثة أنواع للإلتزام يعكس كل نوع منها مدى توافق أهداف المنظمة مع أهداف  إتزيونيكما ميز 

  :الأعضاء مما يجعل هذا الإلتزام سلبيا أو إيجابيا وهي

لأعضاء ويدل على إلتزام الفرد ببعض أهداف التنظيم ويتم تقييم هذه الأهداف من طرف ا: الحسابي الإلتزام

  .ويسود هذا النوع في المؤسسات الإقتصادية) الأجور(بمعايير مادية 

  .ويدل على الإرتباط الإيجابي والإخلاص للتنظيم): المعياري( الأخلاقي الإلتزام

  .ويكون ناتجا عن تعارض أهداف التنظيم مع أهداف أعضائه: الإغترابي الإلتزام

م الإغترابي، والأسلوب النفعي يتناسب مع الإلتزام الحسابي ويتوافق فالأسلوب الرقابي القهري يتناسب مع الإلتزا

  1.الإلتزام الأخلاقي مع الأسلوب الرقابي المعياري

  :النظريات المعاصرة: رابعا

 :النظرية الموقفية - 4-1

ركزت على ضرورة ممارسة الأساليب الرقابية حسب أو مع مراعاة الإختلافات والفروق المهنية بين  التي

وظفين، حيث أكدت على عدم وجود أسلوب مثالي يمكن إتباعه في الإدارة في مختلف المواقف والظروف، وأن الم

المديرين ليسوا أحرار في إدارة مؤسسا�م بأسلوب رقابي يعكس هواهم الشخصي وتحيزا�م بل عليهم أن يراعوا مجموعة 

لظروف ولا تصلح لأخرى، وتتوقف فعالية هذه  من الظروف التي تواجههم والخروج بأساليب وممارسات قد تصلح

  .الأساليب على الظروف

كما أن إعتماد الأساليب الرقابية التي تسمح بإشتراك الموظفين في إتخاذ القرارات ومراعاة الحاجات 

خل الإحترام وتحقيق الذات من شأنه أن يحقق نوع من الإلتزام دا إلىالأمن أو الحاجة  إلىالفيسيولوجية والحاجة 

  2.المؤسسة
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فالموقف داخل العمل هو الذي يفرض إتباع أساليب رقابية معينة تختلف في استعمالا�ا بإختلاف المتغيرات 

الموقفية الخاصة بالقائد من خلال صفاته الشخصية والدوافع الخاصة بكل موقف، خبرته، وكذا الصفات المميزة 

عات العمل من حيث التماسك وطبيعة الاتصال، وهذه لمرؤوسيه وكيفية تجاو�م مع نمط تسييره وصفات جما

  .الإختلافات في إتباع الأساليب الرقابية حسب المواقف هو الذي يحدد درجات إلتزام المرؤوسين

يعمد المدير داخل المؤسسة بإتباع أساليب رقابية معينة حسب شخصيته وشخصية مرؤوسيه وطبيعة الوظيفة 

ان المدير بنظرية معينة، وبالتالي ليس هناك أسلوب رقابي مثالي، ومن هنا على المدير وكذا البيئة المحيطة أو حسب إيم

أو أن واجبه يكمن في قدرته على إيجاد التوازن المناسب بين الخصائص التنظيمية وبين طبيعة الواجبات والمهام المطلوبة 

  .من التنظيم تحقيقها

 :نظرية الإدارة بالأهداف - 4-2

د على أسلوب الإدارة بالمشاركة وأسلوب الديموقراطية في عملية الرقابة الإدارية وذلك من الإعتما إلىتشير 

خلال مشاركة العاملين في صنع القرار وزيادة حوافز الموظفين من خلال مشاركتهم في الأمور الإدارية وبالتالي تحقيق 

  1.المؤسسةالعدالة وتحسين عملية الإتصال وتوقع إلتزام الموظفين وبقائهم داخل 

وعلى تقوية الحماس والإلتزام لدى يز المشاركة بين الرئيس والمرؤوس ، فنظرية الإدارة بالأهداف تقوم على تعز 

العاملين في المؤسسة، وذلك بإتباع الأساليب الإدارية التي ترفع من روحهم المعنوية وتحفيزهم على العمل وتساعد على 

  .تحسين عملية الإتصالات بين الموظفين

حيث أن إتباع الأساليب الرقابية التي تسمح بمشاركة الموظفين في الإدارة تمنحهم الإستعداد لتحمل المسؤولية 

ومنحهم مزيدا من السلطة ومن ثم تعزيز الإنضباط الذاتي، إضفاء روح الرضا لديهم وتنمية الشعور بالثقة والإعتزاز 

يمكن من حل بعض المشكلات كإرتفاع معدلات الغياب  بالنفس لديهم، كما أن إتباع هذا الأسلوب التشاركي

  .والتأخير وبالتالي يزيد من الإندماج الوظيفي

  :نظرية الإدارة اليابانية -4-3

تركز على أسلوب المشاركة والديموقراطية في عملية الرقابة الإدارية �دف وضع الأهداف وأخذ القرارات وأن 

المراقبة  إلىوالذكاء والمهارة وأن لا �دف  في العمل  الفريق، روح وح التعاون تكون هذه الأساليب قائمة على الثقة ور 

 إلىأداء مهامهم بفعالية وزيادة الإنتماء  إلىالضمنية وإتخاذ أسلوب القرارات الجماعية الذي يدفع الموظفين 

  .مؤسستهم

                                                           

.87، ص مرجع سبق ذكره: عبد الباري درة ومحفوظ جودة  1
 



الوظيفي والالتزام لرقابيةا للأساليب المفسرة النظرية المداخل              :                      الثاني الفصل  

 

40 
 

  :التعقيب على النظريات: خامسا

 لجت موضوع دراستنا يتضح لنا أن  نظريات في هذا الفصل والتي عابناءً على ما تم التعرض إليه في مختلف ال

على مبدأ الصرامة في تطبيق الأساليب الرقابية من خلال مبدأ الموضوعية ركزت النظرية الكلاسيكية البيروقراطية 

لطة التي والعقلانية واللاشخصية في إتخاذ القرارات داخل المؤسسة، واستخدام هذه الأساليب يكون من خلال الس

، فيتم اختيار 1يمتلكها المدير والتي تمثل حقا مشروعا له يفرض �ا الإلتزام على مرؤوسيه وضرورة الإخضاع له والطاعة

  .الضبط والمراقبة الحازمة إلىالموظفين وفق أسس علمية منظمة ومن ثم إخضاعهم 

رورة تطبيق الأساليب العلمية في عملية على ض تايلورويشترك مع هذا الطرح نظرية الإدارة العلمية حينما أقر 

الرقابة ويمكن تحديد مستوى الإلتزام الوظيفي من خلال الحوافز المادية التي تعتبر الدافع الأساسي للإنجاز، ومراقبة 

  .الموظفين تتم على أساس معرفة مدى إحترامهم للمعايير الزمنية خلال أداء المهمات الإدارية

الأساليب الرقابية في مجموعة من الأنشطة الإدارية التي تساهم في المحافظة على  الذي حدد فايولجانب  إلى

  .إلتزام الموظفين وهذا الإلتزام يتأثر خاصة بمركزية السلطة والإشراف الضيق

ويعكس هذا التحليل كل من العلاقات الإنسانية والمدرسة السلوكية من خلال تجاوز الأساليب الرقابية الصارمة 

الحوافز المعنوية في تحسين الأداء  إلىأهمية العلاقات بين جماعات العمل والتنظيم غير الرسمي إضافة  إلىز المادية والحواف

  .وبالتالي سهولة الإلتزام به

فالإلتزام هنا لا يتأتى إلا من خلال ) x(، صنف الإلتزام في شكلين دوجلاس ماك غريغورفي حين نجد أن 

 ) y(أن الموظف لا يلتزم بعمله من تلقاء نفسه إلا من خلال المتابعة المستمرة والإشراف الدقيق،الرقابة القهرية الجبرية و 

المراقبة  إلىتحقيق أهداف التنظيم دون الحاجة  إلىفالإلتزام هنا هو إلتزام ذاتي نابع من ذات الموظف الذي يسعى 

  .الدائمة

لأهداف في تطبيق الأساليب الرقابية القائمة على إشتراك ومن جهته إتفقت النظرية الموقفية مع نظرية الإدارة با

الموظفين في التنظيم، وإتباع الأسلوب الديموقراطي التشاركي الذي يضمن الإلتزام بأداء المهام الإدارية من دون أي 

  .ضغوطات تنظيمية
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  :مداخل النظريةالتقييم عام على : سادسا

ع هذه الأدبيات والتراكمات النظرية حول الدراسة الراهنة، يتجلى ما سبق طرحه، وفي خضم تنو  إلىستناد بالإ

مدى تضخم  إلىلنا مدى تنوعها وإختلاف توجها�ا الفكرية في تحليل وتفسير متغيرات الدراسة الراهنة، وهذا يوحي 

  .التراث النظري حول الموضوع

سس علمية ب الرقابية في الإدارة على أفالنظريات الكلاسيكية تركز في تحليلا�ا النظرية على تطبيق الأسالي

والمتابعة المستمرة لتفادي أي خطأ في عملية الرقابة، والإهتمام بتقديم الحوافز المادية التي  منظمة قائمة على التوجيه

  .تضمن بقاء وإستمرارية الموظفين وإلتزامهم

النفسية والاجتماعية في التنظيم وأن  الأخذ بعين الإعتبار العوامل إلىفي حين ذهبت النظريات النيوكلاسيكية 

الضغط والإغتراب في العمل، وأن التنظيم الرسمي يصاحبه تنظيم غير رسمي يتشكل من  إلىالرقابة الصارمة تؤدي 

خلال العلاقات الإجتماعية المهنية داخل محيط العمل، مع التركيز على الاهتمام بالموظف كإنسان وليس آلة 

  .الحوافز المعنوية مجموعة من إلىوحاجته ،

مقابل تحليلات النظريات الحديثة التي أسفرت عن أن التنظيم عبارة عن نسق يتكون من مجموعة من الوظائف 

تحقيق وظيفته  إلىحينما رأى بأن الموظف يسعى  بارسونزالإدارية تتكامل وتتفاعل فيما بينها، وهذا ما ذهب إليه 

سق التنظيمي قد تتوافق أهدافه مع أهداف الموظفين الإداريين من حيث توفر التنظيمية التي تعكس صور إلتزامه، والن

المعايير المادية كملائمة الأجر، وإلتزام الموظف وفق هذا الأساس مقابل الإلتزام المعياري القائم على الإرتباط الإيجابي 

بأنه  إتزيونيزام الإغترابي حينما أشار وقد لا تتوافق أهدافه مع أهداف الموظفين فينشأ الإلت. بالتنظيم والإخلاص له

  .ناتج عن تعارض هذه الأهداف مما يصعب عملية الإلتزام

وهذه الإلتزامات تتحدد بجملة من المتطلبات الوظيفية التي يضعها التنظيم وذلك حسب نوع الأساليب الرقابية 

  .ذ بعين الاعتبار المكافآت المهنيةالنفعية والمعيارية التي تأخ إلىالمطبقة من الرقابة الجبرية الإلزامية 

النظريات المعاصرة تقدم توجها مغايرا في تحليلها لمتغيرات الدراسة، فالعلاقة التنظيمية بين الأساليب الرقابية  

والإلتزام الوظيفي قائمة على أساس المشاركة وتطبيق الأسلوب الديموقراطي في عملية الإشراف الإداري الذي يأخذ 

ار كل الفئات المهنية في التدرج الهرمي للتنظيم وهذا ما أشارت إليه نظرية الإدارة بالأهداف من خلال بعين الإعتب

زيادة حوافز الموظفين عن طريق السماح لهم بالمشاركة في صنع القرار كجزء مهم من التنظيم وتحقيق العدالة والسعي 

  .معه الإدارة اليابانية هذا ما إتفقتوالإدارة الدنيا و تحسين الإتصال بين الإدارة العليا  إلى
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تختلف الأساليب الرقابية في إعتمادها حسب إختلاف المهارات القيادية للرئيس والتي تحدد مستوى الإلتزام 

شخصية المدير في عملية التفاعل مع مرؤوسيه في مواقف معينة هذه الأخيرة  إلىالوظيفي، هذه الأساليب تستند 

  .اث التوازن في تطبيق العملية الرقابية، وهذا ما أشارت إليه النظرية الموقفيةتفرض عليه مستوى من إحد



 

 

  :الفصل الثالث

  الإدارية أساليب الرقابة

  

 .أهم الأساليب المعتمدة في الرقابة الإدارية: أولا

 .أنواع الأساليب الرقابية: ثانيا

 .خطوات الأساليب الرقابية: ثالثا

 .يةخصائص الأساليب الرقاب: رابعا

 .أهداف الأساليب المعتمدة في الرقابة الإدارية: خامسا

الأساليب المعتمدة في الرقابة الإدارية وتأثيرها على سلوكيات الموارد : سادسا

 .البشرية

طرق وكيفية ضمان فعالية أساليب رقابة التسيير الإداري داخل المؤسسة : سابعا

  .الجزائرية
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 :مهيدت

هتمام العديد من الباحثين  والإداريين، كما برزت العديد من الاتجاهات حظيت الأساليب الرقابية با 

والنظريات التي تناولت وفسرت أساليب الرقابة الإدارية وفق أسس ومبادئ متعددة  بتعدد التجارب والأبحاث العلمية 

ة بمتغير الأساليب المرحلة المعاصرة، واهتمام العديد من الدراسات السوسيوتنظمي إلىمن المرحلة الكلاسيكية 

الرقابيةمؤشر على مدى أهميتها في مجال سوسيولوجيا العمل والتنظيم، وذلك قصد التعرف على الدور الفعال الذي 

 .تلعبه وخاصة في ضبط السلوك التنظيمي وتحديد الاستراتيجيات المساعدة في تطبيق هذه الأساليب

م الأساليب المعتمدة في الرقابة الإدارية وأنواعها ورصد أه إلىومن هذا المنطلق نحاول في هذا الفصل التعرض 

 .أهداف هذه الأساليب وكيفية ضمان فعاليتها إلىخطوا�ا، مع الإشارة 
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 :أهم الأساليب المعتمدة في الرقابة الإدارية: أولا

 : الملاحظة الشخصية-1

تصال إول عن المراقبة هنا يكون على المسؤ ن حصول على المعلومات، لأللوهي من أفضل الوسائل الرقابية 

وجهات نظرهم  إلىنه يتمكن من ملاحظة أدائهم المهني كما يكون له مجال الاستماع فإمباشر بالموظفين وبالتالي 

 1.وملاحظتهم ومن ثم يمد لهم يد المساعدة من خلال توجيهاته وإرشاداته

من ملاحظة وإشراف على جميع الموظفين الخاضعين  بحيث يقصد بالملاحظة ما يقوم به المشرف على العمل

 2.لإشرافه من جهة سير عملهم والطرق المستخدمة في العمل وما يتم التوصل إليه من نتائج

كمشاهدة طريقة عمل ،موقع العمل ومشاهدة ما يحدث  إلىكما تتضمن الملاحظة الشخصية الذهاب 

قيام بالجولات والزيارات الميدانية لمعرفة أداء الفاعلين وتأكيد السلطة وذلك من خلال ال  3الموظفين وممارستهم الوظيفية

 4.على أساليب الرقابة لتزيد من الالتزام وتحقيق الأهداف

لمراقبة العلمية للأعمال الإدارية تكون طبعا إما بحضور المسؤول ومراقبة العمل من قريب أو عن طريق اوهذه 

وذلك قصد ملاحظة المهام الإدارية للموظفين ومدى .  5لاحظات عن سير العملالكاميرات التليفزيونية وتسجيل الم

 6.تقدمهم فيها والجهد المبذول

 :ويتمتع هذا الأسلوب الرقابي بمزايا عديدة أهمها - 

 .تمكن المسؤول من التعرف على واقع العمل وظروفه - 

 .�م ووجهات نظرهمتتيح للمسؤول فرصة التعرف الشخصي بالمرؤوسين ومعرفة مقترحا - 

  7.وأن هذا الأسلوب يعمل على رفع معنويات الموظفين وأدائهم

  :الإشراف الإداري -2

أحكام العملية الإدارية، وملاحظة الموظفين ومحاولة تصحيح رقابة الإدارية المهمة أيضا في يعد من وسائل ال

  8.أخطائهم

                                                           

 1 صالح هاشم صادق: المدخل في التخطيط  والرقابة، دار الكتب الوطنية:،الاسكندرية، 1998، ص135.        

 2 رجب عبد الحميد: مبادئ الإدارة العامة، دار أبو ا�د للطباعة بالهرم، د. بلد، د.ط، 2009، ص 148.

 3 عبد الباري محفوظ جودة: الأساليب في الإدارة المعاصرة، منحنى نظامي، دار وائل للنشر، عمان، ط2، 2012، ص 270- 271.

 4 محمد رسلان الجيوسي وجميلة جاد االله: الإدارة علم وتطبيق، دار المسير ة للنشر والتوزيع، عمان، ط3، 2008، ص 182.

 5 توفيق محمد عبد المحسن: مداخل معاصرة لتخطيط وضبط الإنتاج، نظم الجودة الشاملة، دار الفكر العربي، د بلد، د ط، 2009، ص 220.

 6 فاتن عوض الغزو: القيادةوالإشراف الإداري، دار أسامة للنشر والتوزيع، عمان، ط1، 2010، ص 181- 182.

.135ص ، مرجع سبق ذكره: صالح هاشم صادق  7
 

.219، ص مرجع سبق ذكره:عبد االله جمال محمد  8
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معينة بغية توجيهها الوجهة السليمة عن طريق  ؤولين عن أعمالسويعني الإشراف ملاحظة جهود الافراد الم

  1.الأوامر والتعليمات والإرشادات الناجمة عن الاتصال الشخصي

  :المتابعة والتحريات الإدارية -3

وتعني التعرف على كيفية سير العمل على ضوء الخطة الموضوعة ومدى التقدم في تحقيق أهدافها المرسومة وهذا 

  2.ت والمعلومات بشكل منتظم ودورييتطلب الحصول على البيانا

لت اتتم الرقابة على خير وجه لابد من متابعة الأداء والمهام الإدارية لمعرفة ما إذا كان هناك تقدما أو ماز  فلكي

  3.الأمور على ما هي عليه

بعة كتشاف الأخطاء والعمل على تداركها مستقبلا، ويقترن إجراء المتامن إوهذا حتى تتمكن جهات المتابعة 

ين حيث تستهدف المتابعة غاية بعيدة تتمثل را لوجود تلازم طبيعي بين الإجرائعادة بإجراء آخر وهو تقويم الأداء نظ

في تمكين المتابعة من تقويم أعمال وانجازات الموظفين الخاضعين للمتابعة، وذلك على أساس أن إجراء المتابعة هو الذي 

  4.في مجال النشاط المشمول �ذا الإجراء يساعد على معرفة ما تم تنفيذه بالفعل

التعرف على الدائم والمستمر على كيفية انجاز العمل وتنقل المعلومات أول بأول  إلىويهدف أسلوب المتابعة 

الإدارة العليا لأجل التقييم المستمر، وهذا الأسلوب الرقابي يتيح فرصة التعرف على آخر المعلومات والنتائج أي  إلى

  5.على التغذية العكسية التي تساعد الإدارة العليا على ترشيد قرارا�ا من جديد أ�ا تركز

  : التفتيش الإداري -4

  6.ويعني التأكد من حسن الأداء وكشف الأخطاء ومعرفة المشكلات وأسبا�ا ومن ثم التغلب عليها

شكلية والموضوعية ويتخذ فحص سلامة الأعمال الإدارية من الناحية ال إلىويهدف أسلوب التفتيش الإداري 

التفتيش صورا متعددة فقد يكون فجائيا أو دوريا ومن حيث العمل قد يكون شكليا أو موضوعيا وقد يكون ماليا أو 

  7.مهنيا ومن حيث المدى قد يكون كليا أو جزئيا

                                                           
ك عبد العزيز، الاقتصاد ، مجلة جامعة الملي والمفهوم الاسلاميضعرقابة الادارية بين المفهوم الو ال: حزام ماطر المطيري وهاني يوسف خاشقجي 1

 .75، ص 1997، الرياض، 10، ا�لد والإدارة

.75، ص نفس المرجع 2
 

.220ص   ق ذكرهمرجع سب: توفيق محمد عبد المحسن  3
 

.151ص   مرجع سبق ذكره: رجب عبد الحميد  4
 

.136، ص مرجع سبق ذكره:  صالح  هاشم صادق  5
 

.75، ص مرجع سبق ذكره: حزام ماطر المطيري وهاني يوسف خاشقجي  6
 

. 206، ص مرجع سبق ذكره: صالح هاشم صادق  7
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الوثائق  الجهات المختصة، ويتم التفتيش عن طريق فحص إلىوإفراغ نتائج هذا الفحص في تقارير خاصة ترفع 

  1.والسجلات والأوراق الرسمية وغير ذلك من مصادر المعلومات لمعرفة حقيقة الأوضاع

تعتبر التقارير أهم الأساليب لما تتميز به من دقة في إعطاء صورة حقيقية للقيادة  :التقارير الإدارية -5

ا مهما في التنسيق بين الإدارات المختلفة الإدارية والرؤساء عن كيفية انجاز الأعمال وكفاء�ا كما تؤدي التقارير دور 

كشف الأخطاء في سير   إلىومساعدة القيادة على إزالة أنواع التضارب التي تظهرها تلك التقارير، كما أ�ا �دف 

  2.العمل وتزداد فعاليتها إذا قدمت بسرعة ودقة لاتخاذ الإجراءات التصحيحية

وهي تعتبر من أهم أساليب  ييم مدى كفاية الأعمال الإداريةقوهذا الأسلوب من التقارير الإدارية يوضع لت

  3.الرقابة الإدارية حيث تأخذ به معظم النظم الإدارية

ة صالحة لجميع مستويات الهيكل التنظيمي وهي تقدم للجهة يوالتقارير الإدارية كأسلوب من الأساليب الرقاب

  4.لفةالمستفيدة من التقرير صورة كاملة عن أوضاع العمل المخت

غالبا تعد هذه التقارير وفق نموذج مسبق، تحدد فيه نوعية البيانات المطلوبة، وتتولى الجهة المسؤولة تسجيل تلك 

البيانات ثم تقدمها للإدارة العليا، وتستخدم هذه التقارير في نقل المعلومات والبيانات وعرض المشكلات وتقديم 

، وهذه التقارير قد تكون توجيهية وقد تكون تنفيذية، فالأولى تتجه من التوصيات والمقترحات وتقييم أداء المرؤوسين

الأعلى حيث تحمل معها  إلىالأسفل حاملة معها توجيهات الإدارة وإرشادا�ا والثانية تتجه من الأسفل  إلىالأعلى 

  5.معلومات تخص عملية التنفيذ ومستوى أداء الموظفين

كتوبة ويتم استعمال الشفهية في الحالات التي لا يحتمل فيها اللبس شفهية وم إلىبحيث يتم تصنيف التقارير 

  6.حصائيةالبيانات الإالأرقام و بأو إساءة الفهم، أما المكتوبة فيتم استعمالها في الأمور الهامة والتي يتطلب معالجتها 

ية الرقابة حيث يجب أن ة منه في عمليحقق نظام التقارير الفائدة المرجو  وهناك عدة شروط لابد من توافرها حتى

تصاغ بدقة وعناية ووضوح بحيث تتضمن بيانات دقيقة ومعلومات صحيحة عن حالة العمل، وما تم من إنجاز في 

                                                           

.148 -147، ص مرجع سبق ذكره: رجب عبد الحميد  1
 

، جامعة العربي بن مذكرة مكملة لنيل شهادة الماجستير في القانون العام، تخصص قانون الادارة العامة، الرقابة الإدارية على المرافق العامة :بريش ريمة 2

 .68، ص   2013مهيدي، أم البواقي، 

.206، ص مرجع سبق ذكره:صالح هاشم صادق  3
 

.218، ص مرجع سبق ذكره: توفيق محمد عبد المحسن  4
 

.137، ص مرجع سبق ذكره: هاشم صادق صالح  5
 

 6 محمد سرور الحريري: الإدارة الحديثة، الأسس العلمية والتطبيقية، دار البداية للنشر والتوزيع، عمان، ط1، 2012، ص 198. 
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الوحدة الإدارية التي تتبادلها التقارير ويجب أن يحتوي التقرير كذلك على تحليل هذه البيانات و المعلومات لكي يتوصل 

  1.توصيات محددة إلىفي النهاية 

 :ومن أهم أنواع التقارير الإدارية مايلي -

ها خلال فترة زمنية منتظمة وقد تكون يومية أو أسبوعية يمتقد يتم وهي من التقارير التي: التقارير الدورية -1

أو شهرية أو فصلية أو سنوية وقد تكون مرحلية أي أ�ا تقدم بعد انتهاء كل مرحلة من مراحل العمل المهني، ويتم 

 .الوضع القائم بالنسبة لنشاطات المؤسسة وسير العمل فيها والعقبات التي تواجه التنفيذ إلىالنظر عن طريقها 

الإدارة  إلىوهي تعد من قبل رؤساء المصالح أو من قبل مساعديهم وتوجه : تقارير سير الأعمال الإدارية -2

 حصلت خلال التنفيذ مع بعض العليا وتتصف بكو�ا مختصرة وتعكس بوضوح نسبة الانجاز وأهم المشاكل  التي

 .مقترحات وتوصيات رؤساء المصالح

وهذه التقارير تكون عادة سنوية أو نصف سنوية، وتستخدم في قياس كفاءة : ينتقارير تقييم أداء العامل -3

الموظفين من قبل رؤسائهم المباشرين، والهدف منها إعطاء الإدارة صورة عن قدرات الموظفين وإمكانيا�م، ومدى 

 إلىئمتهم للأعمال التي يقومون �ا، ومن خلال هذه التقارير تتعرف الإدارة على الأشخاص الذين هم بحاجة ملا

 2.تدريب وعلى الأشخاص الذين لديهم استعداد لإشغال مراكز قيادية متقدمة

مها في اوهي الرسائل الصغيرة المتبادلة بين مختلف الأحجام في المؤسسة، ويسود استخد :المذكرات -4

 3.المؤسسات ذات الهيكل التنظيمي الكبير نظرا لضغط العميل

وتعد المذكرات وسيلة لنقل المعلومات والبيانات بين أقسام وإدارات المنظمة الواحدة، وتعتبر كأسلوب لحفظ  

عندما ترغب  قرارات الإدارة العليا التي تعتبر بمثابة معايير يمكن الرجوع إليها كما أن هذا النوع من التقارير يستخدم 

الإدارة العليا في تعميم بعض التوجيهات والإرشادات على عدد كبير من المنتسبين وذلك تجنبا للخطأ والسهو الذي 

  .قد يحصل نتيجة نقل التقارير شفويا

 :إلىويمكن تصنيف التقارير الإدارية  -

الموظفين حيث يقوم بحيث تعتبر وسيلة رسمية للحصول على المعلومات عن أداء : التقارير المكتوبة -1

المستوى الإداري يشمل جميع المعلومات التي يحتاجها القائد أو المدير وهذه التقارير  إلىالمشرف بكتابة تقرير ويرفعه 

                                                           

.148، ص مرجع سبق ذكره: رجب عبد الحميد  1
 

.202، ص مرجع سبق ذكره: صالح هاشم صادق  2
 

. 218ص ،رجع سبق ذكرهم: توفيق محمد عبد المحسن  3
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بما في ذلك النسخ المطبوعة من الكمبيوتر والتي تتضمن كمية هائلة من  1إما تكون مكتوبة بخط اليد أو مطبوعة،

 2.المعلومات المطلوبة

تعد التقارير الشفوية أيضا من مصادر المعلومات من خلال الاتصال مع أحد الموظفين : ارير الشفويةالتق -2

حول الأداء والمشاكل التي يتم التعرض لها وكذا العلاقات، أي يتم الحصول على المعلومات اللازمة من خلال 

 .بلات أو المؤتمرات أو الاجتماعات فهي تقدم معلومات مفصلةاالمق

وهي من الأساليب المهمة في الرقابة الإدارية فعن طريقها يمكن معرفة كثير من : وى والتظلماتالشكا -3

 .أخطاء العمل وخاصة الأعمال التي لها صلة بالجمهور

الجهات الرقابية ضد  إلىويقصد �ا تلك الطلبات على اختلاف أنواعها ومسميا�ا المقدمة من المواطنين 

  3.ق بمخالفتهم للقوانين أو اللوائح أو تقصيرهم في تأدية وظائفهمالموظفين العموميين، وتتعل

وهذا الأسلوب قد يمارسه الجمهور على أداء المرؤوسين في المنظمة أو الموظفين فيها، وقد يمارسها المرؤوسين 

 ، الهدف من هذا الأسلوب هو رفع ضرر أو ظلم لحق بصاحب الشكوى، وكثرة الشكاوي)مديريهم(على رؤسائهم 

تدل على وجود خلل في المؤسسة، قد يكون في إجراءات العمل وأسلوبه وقد يكون في المنتسبين أنفسهم من خلال 

إساءة استخدام السلطة الممنوحة لهم، ويفترض عند زيادة عدد الشكاوي تقوم الإدراة العليا بإعادة النظر في قضاياها 

لى أسبا�ا الحقيقية ثم تعمل على معالجة الخلل بأسرع ما التنظيمية من إجراءات وصلاحيات ومسؤوليات للتعرف ع

  4.يمكن

فهي استمارات جاهزة ومعدة سلفا تتضمن المعلومات الأساسية التي يجب أن  : ستمارات المقننةالا - 7

  .يحتويها الأداء في العمل، والتي تساعد المدير الإداري على تسجيل النتائج والتوقيع على هذه الاستمارة

 إلىحيث يقوم الموظف بإدخال بطاقة الدوام الخاصة به في الساعة لطباعة وقت حضوره : اقات الدوامبط -8

الدوام، ونفس العملية تتكرر وقت إ�اء الدوام، وبالتالي تتمكن الإدارة من مراقبة دوام الموظفين ومدى إلتزامهم من 

والرواتب لموظفي المنظمة وأيضا لاحتساب خلال هذه البطاقات، وتستخدم هذه البطاقات في احتساب الأجور 

  5.أوقات غيا�م عن العمل واتخاذ الإجراءات المناسبة بعد ذلك

                                                           

.181، ص مرجع سبق ذكره: فاتن عوض الغزو  1
 

.270، ص مرجع سبق ذكره: ودةعبد الباري درة ومحفوظ ج  2
 

.150 -.149، ص مرجع سبق ذكره: رجب عبد الحميد  3
 

.137، ص مرجع سبق ذكره: صالح هاشم صادق  4
 

.286ص  مرجع سبق ذكره،: عبد الباري درة ومحفوظ جودة 5
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  :أنواع الأساليب الرقابية: ثانيا

 1وذلك من خلال مراقبة سير الأعمال أولا بأول أي منذ بدايته حتى �ايته: أسلوب رقابي متزامن .1

تنفيذ  إلىوذلك من خلال لجوء المديرين  2.لأهداف والمعايير المخطط لهاوالذي يتم أثناء عملية تأدية المهام حسب ا

الإجراءات والأساليب الرقابية أثناء العمل للتأكد من أن المهام الموكلة تسير على الوجه الصحيح وفق ما كان مخطط 

 3.له

الموظفين من  إلى تنفيذ الأساليب الرقابية قبل توكيل المهام إلىحيث يتم اللجوء : أسلوب رقابي سابق .2

  .خلال وضع المدير ضوابط ومحددات معينة للشروع في المهام

ضمان حسن الأداء والتأكد من الالتزام  إلىوهذا الأسلوب يعد بمثابة الرقابة المانعة أو الوقائية و�دف 

كثر من ذلك مثل أ إلىبخصوص القوانين والتعليمات في إصدار القرارات وتنفيذ الإجراءات وقد يمتد هذا الأسلوب 

  .فحص المستندات وتقويم المعلومات

والذي يتم بصورة مفاجئة دون سابق إنذار من أجل مراقبة العمل وضبطه، أي : أسلوب رقابي مفاجئ .3

لاكتشاف الأخطاء وتقييم انجاز الموظفين ومدى  4.استخدام عنصر المفاجأة في الجولات التفتيشية إلىأن المدير يلجأ 

 .لإخلاصهم في العم

وهنا يكون تقويم الأداء بعد وقوعه بالفعل فهي رقابة ذات طابع تقويمي أو : أسلوب رقابي لاحق .4

  5.تصحيحي وهي تمارس للتأكد من أن طريقة التنفيذ متفقة مع اللوائح والقوانين

�دف وهذا الأسلوب يشمل الوسائل اللازمة لاتخاذ الإجراءات التصحيحية بناءا على نتائج تاريخية للأداء و 

  6.توضيح مدى تحقق الأهداف طبقا لما هو محدد إلى

استخدام الأساليب الرقابية بصفة دورية تتم على فترات محددة  إلىأي اللجوء : أسلوب رقابي دوري .5

  .زمني منتظم يوميا أو أسبوعيا أو شهريا، والهدف منه الوقاية من وقوع الأخطاء الإدارية جدولمسبقا، وذلك حسب 

                                                           

 1 محمد محمود مصطفى: الرقابة الإدارية، دار البداية، عمان، ط2، 2012، ص 105.

.190، ص مرجع سبق ذكره: زوفاتن عوض الغ  2
 

.278، ص مرجع سبق ذكره: عبد الباري درة ومحفوظ جودة  3
 

.280نفس المرجع، ص   4
 

.154، ص مرجع سبق ذكره:رجب عبد الحميد  5
 

 6 محمد عبد الحافظ: العلاقات العامة، دار الفجر للنشر والتوزيع، القاهرة، ط1، 2009، ص 315.
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 إلىيتم عن طريق المتابعة والإشراف والتقييم المستمر لأداء العمل، أي اللجوء :مستمرأسلوب رقابي  .6

  .استخدام الأساليب الرقابية بشكل دائم ومن أهم أشكالها السجلات

  :أنواع أخرى كالأتي إلىهذا من جهة ومن جهة أخرى يمكن تصنيف الأساليب الرقابية 

 :سلوبومن مميزات هذا الأ: أسلوب رقابي أتوقراطي .1

 .يركز على السلطة الإدارية - 

 .يكون اتخاذ القرار في يد المدير - 

 .لا يسمح للعاملين بمناقشة سير العمل وإبداء أرائهم - 

 .كل شيء ويحدد كل شيء  المدير يرسم - 

 .يطلب التنفيذ من الموظفين بشكل رسمي - 

 .تتسم العلاقة بين الرئيس والمرؤوسين بالنفاق وعدم الصدق - 

 .وقراطي بصعوبة الاتصال بين الإدارة العليا والأقسام الأخرىيتسم الأسلوب الأت - 

 إلىلا يسمح الأسلوب الأتوقراطي ولا يشجع على الابتكار والإبداع في صفوف الموظفين وإنما يؤدي  - 

 .ردود فعل غير حميدة وانقسامات داخل التنظيم مما يعرقل القيادة في تحقيق أهدافها وأهداف التنظيم

أنه يعتمد على الثقة بالمرؤوسين ولكنها ثقة تماثل ثقة السيد بخادمه، :ــيتميز ب: تقراطيرسأسلوب رقابي أ .2

حيث يشعر أعضاء التنظيم بعدم الحرية الكاملة ويشعرون أيضا بالتحفظ أثناء إبداء أرائهم ومناقشة الموضوعات مع 

  .قائدهم

 :ــيتميز ب: أسلوب رقابي ديمقراطي .3

 .قراراتاشتراك الموظفين في اتخاذ ال - 

 .اشتراك الموظفين في عملية التخطيط والتنظيم ويكتفي بتحديد الأهداف وترك التفاصيل للموظفين - 

 .يعتمد الأسلوب الديمقراطي في تحقيق أهدافه على سياسة التأثير وليس على سياسة الترهيب - 

 .تغليب المصلحة العامة على المصلحة الشخصية - 

 . إعطاء المرؤوسين الشعور بالأهمية - 

 1.لب الشورى ثم اتخاذ القرارط - 

                                                           

.171 -170، ص مرجع سبق ذكره: محمد سرور الحريري  1
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عبارة عن أسلوب إداري يعتمد على سياسات ولوائح وقوانين ونظم المكافأة : أسلوب رقابي بيروقراطي  .4

 .والعلاوات وأساليب إدارية أخرى �دف للتأكد من أن سلوكيات المرؤوسين ستحقق الأداء المعياري

ى القيم والمعتقدات والتقاليد والأعراف التي أسلوب إداري يعتمد نجاحه عل: جتماعيأسلوب رقابي إ  .5

 1.يحملها المرؤوسين، يسعى هذا الأسلوب في توجيه سلوكيات الموظفين نحو تحقيق أهداف التنظيم

تطبيق الأساليب الرقابية في حالات وجود بعض  إلىفهي من حيث اللجوء : الرقابة على مستوى الموظف

لعمل التي يقوم �ا الموظف، كالتأخر عن الدوام أو الانصراف باكرا قبل انتهاء الممارسات الوظيفية المخالفة لضوابط ا

الدوام وغيرها من المخالفات التي تتطلب وضع تعليمات خاصة بانضباط العاملين وذلك من خلال وضع كتيب 

 2.الموظف يحوي قواعد عامة حول تنظيم أمور العمل ووضع الجزاءات تجاه المخالفات

 :الأساليب الرقابية في نوعين أيضااع ويمكن حصر أنو  - 

 .من خلال محاولة منع الأداء غير المرغوب والأخطاء من الوقوع: أسلوب رقابي وقائي - 

 3.يعني بعلاج الأخطاء والانحراف بعد وقوعها: أسلوب رقابي علاجي - 

  :خطوات الأساليب الرقابية: ثالثا

تخدم لقياس الانجازات التي تعبر عن أهداف وهي المعايير الموضوعية التي تس:تحديد معايير الأداء .1

فمن دون وجود  4.المؤسسة وخططها وبرامجها وتشمل كمية العمل المطلوب انجازه، نوع العمل، الوقت المحدد للأداء

 .المعايير يصعب الحكم على العمل المنجز أو التفريق بين الموظف النشط والموظف الكسول

لي الذي تم انجازه حيث يجب توفر الأصالة والإبداع في عملية التقييم يتم قياس العمل الفع:قياس الأداء  .2

 .لأداء أو الانجاز الذي يتم بعد تنفيذ العمل المطلوبلالفعلي 

بعد استلام المسؤولين للتقارير وتحديد نواحي القصور لابد من : كشف أسباب الانحراف وعلاجه .3

إرادة الموظفين كتغير الظروف، أو لعدم كفاءة الموظفين في تحليلها، فقد يكون القصور راجعا لأسباب خارجة عن 

 5.التنفيذ، مما يوحي للإدارة بوضع خطة لتدريبهم وزيادة كفاء�م

                                                           

.201، ص نفس المرجع  1
 

.285، ص مرجع سبق ذكره: عبد الباري درة ومحفوظ جودة  2
 

 3 أحمد ماهر: مبادئ الإدارة بين العلم والمهارة، الدار الجامعية للنشر والتوزيع، الإسكندرية، ط1، 2010، ص 336.

، ا�لة الدولية للعلوم الإنسانية والاجتماعية، العدد التدريسيةفي تحسين أداء الكوادر  دور الرقابة الإدارية: نا مجيد صادقرانظيمة أحمد رحيم جاف و  4

 .164، ص 2020، العراق، 15

 5 أحمد عبد اللي: الوجيز في إدارة المؤسسات الإعلامية، دار الخلدونية، الجزائر، ط1، 2016، ص 143.
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  :ويمكن اختصار خطوات الأساليب الرقابية في العناصر التالية - 

م وفق ما هو إعداد نوع من التصور للنتائج النهائية لأي فعل أو قرار يتم اتخاذه والتأكد من كونه سيت .1

 .سليم

 .المراجعة للواقع للتأكد من تنفيذ ما تقرر  .2

 .التأكد من أن ما تحقق هو في صالح المؤسسة .3

  1.اتخاذ إجراءات تصحيحية إذا أظهرت عملية المتابعة خلل ما في النتائج .4

  :خصائص الأساليب الرقابية: رابعا

اجهة التغيرات في الخطط والظروف غير المتوقعة يجب أن تتميز الأساليب الرقابية بالمرونة بما يمكنها من مو  - 1

 .وأن تكون أساليب فعالة وملائمة لكل زمان ومكان وأن يمارس هذه الأساليب ذوي الخبرة والقدرة على المراقبة

عليها ومكتوبة ومشروحة في الإدارة تساعد المراقبين في  ساليب واضحة ومفهومة فتكون متفقاأن تكون الأ - 2

 .تميز بالفهم والاستيعابحال تغيرهم وأن ت

أن تكون أساليب فعالة وقادرة على النجاح والتميز أي قيامها على التصحيح والتشجيع وأن تكون في  - 3

 .تطبيقها موضوعية وفي أقصر وقت ممكن

أن تكون هذه الأساليب مراعية للجانب الإنساني من التعاون وحسن التعامل ووضع مقاييس العمل لدى  - 4

 .كيفية سير العملالمرؤوسين لمعرفة  

 .أن تتناسب هذه الأساليب مع طبيعة النشاط وظروفه ومقتضيات العمل الإداري - 5

 .ة المطلوب الرقابة عليها وأن لا تكون مصدر إزعاج وإرباكيجب أن تحدد النقاط الحرج - 6

 2.يجب أن تشمل الأساليب الرقابية على مجموعة من نظم الإنذار التي ترشد عن الانحرافات فور وقوعها - 7

أن تكون الأساليب الرقابية مستمرة تعمل على سرعة اكتشاف الأخطاء ومعرفة أسبا�ا وإبلاغ الجهة  - 8

 3.المسؤولة في الوقت المناسب

كما أنه من المستحسن أن تكون هذه الأساليب كأساليب رقابة ذاتية تمارسها الإدارة بنفسها على  - 9

 4. تحل محله تصرف أخرأعمالها فلها إلغاء قرارها أو تعديله أو سحبه أو 

                                                           

 1 سعاد نائف برنوطي: الإدارة - أساسيات إدارة الأعمال، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان،  ط1، 2008، ص 334. 

 2 محمد الصير في: تنمية المهارات الإدارية والسلوكية للعاملين الجدد، مؤسسة حورس الدولية، د. بلد، د. ط، د. سنة، ص 101.

 3 محمد الفاتح محمود بشير المغربي: أصول إدارة التنظيم، ط1، عمان، 2016، ص 216.

 .415، ص 2014، دار التعليم الجامعي، الإسكندرية، الفساد الإداري والاقتصادي والكسب غير المشروع وطرق مكافحته: يوسف حسن يوسف4
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  :أهداف الأساليب المعتمدة في الرقابة الإدارية: خامسا

تستهدف الأساليب الرقابية تحقيق التوازن الحركي للمؤسسة في كل من الأجل القصير والأجل الطويل، وذلك 

  :من خلال مكونين أساسين هما

 .ادي وتدفق المعلوماتويعني ضبط التنفيذ في الأجل القصير بين التدفق الم: مكون الضبط - 

 1.المؤسسة إلىتدفق المعلومات الملائمة بين التدفق المادي مع ويعني إحداث نوعا من : مكون التكيف - 

التأكد من أن العمل الإداري يؤدى في إطار القانون وفي الحدود المرسومة في الخطة سواء من  إلىإضافة 

  .النواحي القانونية أو المالية أو الفنية

لى معوقات سير العمل الإداري واكتشاف الأخطاء وحالات الانحراف، وسوء التصرف من التعرف ع - 

 .جانب الموظفين

التأكد من إدراك القيادات لكافة المعلومات الضرورية الخاصة بالمستويات الإدارية التي يشرفون عليها حتى  - 

 .تتم عمليات التنسيق والتوجيه واتخاذ القرارات بصورة سليمة

احترام الحقوق والمزايا المقررة للموظفين واحترام مبدأ المساواة أمام القانون ويمكن اختصار أهم  التأكد من - 

 :الأهداف فيما يأتي

 .أن الأساليب الرقابية تزود متخذي القرار بمعلومات عن أداء الموظفين من حيث أنه مرضي أو غير مرضي - 

 .يق أهداف المؤسسةأ�ا تساعد على الحكم على مدى إسهام الموظفين في تحق - 

 .أ�ا تساهم أيضا في اقتراح المكافآت المالية المناسبة للموظفين - 

 2.أ�ا تمثل بالطبع أداة اتصال بين المرؤوسين ورؤسائهم - 

  :الأساليب المعتمدة في الرقابة الإدارية وتأثيرها على سلوكيات الموارد البشرية: سادسا

عديد من الباحثين والإداريين �دف التعرف على الدور الفعال حظيت أساليب الرقابة التنظيمية باهتمام ال - 

الذي تلعبه في ضبط العلاقات بين المسيرين والموظفين، وتنظيم العمل وزيادة الأداء بإتباع القوانين والإجراءات الصادرة 

 .عن المؤسسة، حيث تعتبر الآلية الأساسية لمتابعة وتوجيه أداء الموظفين في محيط العمل

العديد من  ولت موضوع الأساليب الرقابية وفقالعديد من الرؤى والبدائل النظرية التي تنا ظهرت - 

المتغيرات، حيث ركزت النظريات الكلاسيكية على الأساليب الرقابية الصارمة والالتزام بالقواعد البيروقراطية من خلال 

                                                           

.102 -101، ص مرجع سبق ذكره: محمد الصيرفي  1
 

.178، ص مرجع سبق ذكره: جاد االلهيلة محمد رسلان الجيوسي وجم  2
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الذي يقوم على استبعاد كل الحركات " ركة والزمنالح"في مبدأ " تايلور"وما جاء به " فيبر"ما جاءت به هذه النظرية ل

والاعتماد على تحديد الأدوار من خلال التركيز على . الزائدة وتحديد الوقت اللازم لكل حركة لتحسين الأداء

ونمط الإشراف الدقيق من خلال الأساليب الرقابية اللصيقة التي ركزت على الرقابة . التخصص الوظيفي وتقسيم العمل

 1.مة والرسمية والالتزام بالإجراءات وإتباع الطريقة الرسمية في تقييم الأداءالصار 

أن الأساليب المرنة في الرقابة أو الإشراف الذي يسمح للعمال بالمشاركة في  إلىفيحين توصلت دراسات أخرى 

  .أدائهماتخاذ القرار والمشجع على الاتصال في المؤسسة هو الأكثر في رفع روحهم المعنوية وزيادة 

إن الاختلاف بين واقع المؤسسات التي أجريت فيها هذه الدراسة وواقع المؤسسة الجزائرية يفرض علينا  - 

البحث في معطيات واقعنا الراهن قصد إيجاد الأسلوب الرقابي المناسب الذي يمكن إسقاطه وفق الخصوصية 

في المؤسسة، وتجنب العجز وضعف الفعالية الاجتماعية للموظف الجزائري لاستخلاص أقصى ما يمكن من الفاعلين 

 .للقوى البشرية

على اعتبار أن للأساليب الرقابية دورا أساسيا في التحقق من أن المؤسسة تقدم فعلا خدمات حقيقية 

للمجتمع، كما تساعد على مراقبة المؤسسة من الداخل أيضا من خلال تقييم المشرفين لقدرات الموظفين وكفاء�م في 

زيادة الأداء رفع روحهم المعنوية التي تؤدي إلى  وهذا ما يساهم في.  نفس الوقت تدريبهم وتوجيههمالعمل وفي

 إلىيساهم ذلك في زيادة أدائه وبالتالي زيادة الفعالية التنظيمية، وهذا ما يؤدي  ظيفتهفكلما كان الموظف مهتم بو ،

  2.نجاح المؤسسة في تحقيق أهدافها والمحافظة على ديمومتها

من أجل استخلاص النماذج الواقعية لتفعيل دور أساليب الرقابة التنظيمية في مؤسساتنا علينا أن نجعل  - 

من الأساليب الرقابية وسيلة لتحقيق الفعالية والنجاعة لا غاية في حد ذا�ا للتضييق على الموظفين أو التنفيس على 

 سات مختلف المقاربات سواء الكلاسيكية التي ترتكزاستحضار المسؤولين في المؤس إلىبالإضافة . بعض المكبوتات

ة أو الحديثة منها التي تركز على المرونة، والتي �تم بالقيادة الديمقراطية كنمط على الضبط الصارم والرقابة اللصيق

 .إشراف موجه للموظف بغرض تحقيق أهدافه وأهداف المؤسسة على حد سواء

ليب الرقابية الذكية تستوعب جميع الفاعلين وتتباين حسب حجم فالممارسات الميدانية أثبتت أن الأسا - 

المؤسسة ونشاطها ونوعية مواردها البشرية، لأن التنظيم الرسمي مهما كانت درجة تشكيله دقيقة وصارمة تبقى به دائما 

                                                           
، 2022، 1والتوزيع، الجزائر، ط ، دار ا�د للطباعة والنشرسوسيولوجيا المؤسسة الجزائرية، دراسة تحليلية لواقع الممارسة اليومية: الأمين بلخير 1
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بية في ثغرات تترك مجالا للمناورة والتحرك يستعمله الفاعلون من أجل التحرر من كل أشكال الأساليب الرقا

التحول نحو البيروقراطية المعتمدة على المركزية في القيادة والإشراف أو  إلىبغض النظر عن توجه المؤسسة  1.المؤسسة

الابتعاد عن النموذج البيروقراطي القائم على الصرامة وإحلال المرونة محل  إلىالانسحاب من البيروقراطية التي تشير 

  2.الجمود الرسمي

  :ية ضمان  فعالية أساليب رقابة التسيير الإداري داخل المؤسسة الجزائريةطرق وكيف: سابعا

إن رقابة التسيير هي عملية مستمرة تمارس على مختلف المراحل والمستويات، ولكي تكون مجدية وذات  - 

ت اللازم إدخالها فعالية، فإنه من الضروري الإعداد والتهيئة المسبقة للأجواء والظروف السائدة في المؤسسة لتقبل التغيرا

على أساليب التسيير المتبعة، لكي تتلائم مع متطلبات المرحلة والبيئة التي تعمل �ا المؤسسة، ولذلك يجب القيام بما 

 : يلي

إعادة تنظيم المؤسسة بصورة تتلائم مع المستجدات والتغيرات الحاصلة في المحيط الذي تعمل فيه، وذلك  .1

تطلب الأمر بما يتناسب مع مهامها الجديدة، بحيث يتوسع هيكلها التنظيمي ليشمل   يعني إعادة هيكلة المؤسسة كلما

 .كافة المهام والوظائف الجديدة التي لم تكن مسبقا

 .تبني مبدأ المحاسبة ومكافأة المسيرين وسلم الترقية وتحفيزهم والتأهيل .2

مكانيات، ويعين على رأس  له الإيث تحدد أهداف كل مركز و�يأ مراكز للمسؤولية، بح إلىتقسيم المؤسسة  .3

كل مركز مسؤولا تحدد مهامه وواجباته وصلاحياته تحديدا دقيقا، وتراقب النتائج التي يحققها لمعرفة مدى نجاحه في 

 .انجازه لما كلف به، وهو خاضع للمساءلة بصفة دورية

للتغيرات  يعنى الحقيقالاهتمام بالعنصر البشري عن طريق التأهيل والتحفيز، لتمكينه من استيعاب الم  .4

والتطورات والتوجهات الجديدة، واختيار الإطارات الكفأة والقادرة على تحمل المسؤولية ووضعها في مراكز اتخاذ القرار، 

 .بحيث تصبح هذه الإطارات أداة دفع للمؤسسة في انجاز التغيرات والتوافق المنشود

ديد مراكز المسؤولية وتعيين الإطارات الكفأة على القيام بتوصيف الأعمال والمهام، وهذا يعني بعد تح .5

رأسها، يجب على كل مسؤول أن يدرس ويحلل الوظيفة التي كلف �ا، وتحديد ما هي المهام المناطة به والتي تندرج في 

 3.إطار وظيفته

                                                           

.105، ص مرجع سبق ذكرهبلخیر، الأمین 1
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 3 خالص صافي صالح: رقابة تسيير المؤسسة في ظل اقتصاد السوق، ديوان المطبوعات الجامعية، د. بلد، د. ط، 2007، ص 265-  266.
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  :خلاصة

فإن التيسير وفي الأخير مهما تعددت واختلفت الأساليب الرقابية حسب طبيعة المؤسسة ونشاطها وحجمها، 

الإداري لا يتوقف على هذا الاختلاف بقدر ما يتوقف على عنصر مهم متمثل في كيفية ممارسة هذه الأساليب 

  .داخل محيط العمل والجدوى الذي تحققه على مختلف المراحل والمستويات

عوامل الكفيلة بإنجاح لهذا فإن اعتماد الرؤساء الإداريين على استراتيجيات فعالة على المدى الطويل يعد أحد ال

  .الضبط التنظيمي

لكن الواقع الإداري يفرض مجموعة من الخصائص التي تتواجه مع هذه الأساليب الرقابية سواء المتعلقة 

بشخصية القائد أو بظروف العمل أو بوجود عوامل خارجية عن إطار العمل، الأمر الذي أسفر عن عدم وجود قدرة 

  .تيجيات في حقل المعاملات الإداريةأسمى الاسترا إلىإدارية تصل 



 

 

  :الفصل الرابع

  .لتزام الوظيفيالإ
  

 .خصائص الإلتزام الوظيفي: أولا

 .أنواع الإلتزام الوظيفي: ثانيا

 .مراحل تطور الإلتزام الوظيفي: ثالثا

 .محددات الإلتزام الوظيفي: رابعا

 .ةالعلاقة بين الإلتزام الوظيفي وبعض المتغيرات التنظيمي: خامسا

 .مداخل دراسة الإلتزام الوظيفي: سادسا

  .الإلتزام الوظيفي في المؤسسة الجزائرية: سابعا
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  :تمهيد

يلقى الباحث في العلوم الاجتماعية مجموعة من الصعوبات والعراقيل وخاصة في مرحلة إعداد مذكرات التخرج  

اللغة العربية، لكن  إلىأخطاء في الترجمة ذلك الخلط بين المفاهيم وصعوبة ضبطها بحجة التشابه بينها أو وجود 

  . الاطلاع على الأدبيات النظرية يمكن ويساعد في ضبط المفاهيم

وعليه فإننا سنحاول في هذا الفصل الإلمام بمختلف المعلومات الأساسية والتي تساهم في تشكيل المعنى الأقرب 

  .والأنسب لمفهوم الإلتزام الوظيفي

العلاقة بين إلى خصائص الإلتزام الوظيفي وأنواعه، مراحل الإلتزام ومحدداته إضافة  إلىوذلك من خلال التطرق 

  .الإلتزام الوظيفي والمتغيرات التنظيمية الأخرى
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  :خصائص الإلتزام الوظيفي: أولا

 .يتميز الإلتزام الوظيفي بأنه حالة غير ملموسة تتجسد في ولاء الموظفين لمؤسسا�م - 

تفاعلات الفاعلين من أجل تزويد المؤسسة بالحيوية والنشاط ومنحها الولاء  إلى يشير الإلتزام الوظيفي - 

 .الوظيفي

 . يتصف الإلتزام الوظيفي بأنه متعدد الأبعاد فهو يفسر العلاقة بين الموظف والإدارة - 

 . يؤثر الإلتزام الوظيفي على قرار الموظف فيما يتعلق ببقائه أو تركه للمنظمة - 

قبول أهداف وقيم المؤسسة، بذل المزيد من : ن لديهم الإلتزام الوظيفي بالصفات التاليةيتميز الفاعلون الذي - 

 .الجهد لتحقيق أهداف المؤسسة، وجود مستوى عال من الانخراط في المؤسسة

تتمثل مخرجات الإلتزام الوظيفي في البقاء في المنظمة وعدم تركها ودرجة انتظام وحضور الموظفين والأداء  - 

 1.لحماس في العملالوظيفي وا

 : ويأخذ الإلتزام الوظيفي عدة صور هي - 

فالعضوية في المؤسسة هي وسيلة لتحقيق أهداف شخصية، حيث لا : الإلتزام وسيلة لتحقيق هدف معين - 

 .يستطيع الشخص تحقيقها بمعزل عن المؤسسة

أهداف وقيمها هي  وتتجسد هذه القيمة عندما تصبح أهداف المؤسسة: الإلتزام الوظيفي قيمة في حد ذاته - 

 .أعضائها وقيمهم بغض النظر عن مصالحهم الذاتية

 .الإلتزام الوظيفي هو امتثالا لما يتوقعه الآخرون وهذا الإلتزام هو نتيجة الضغط - 

هو الإلتزام الذي يمارس على الأعضاء بسبب العادات والتقاليد الاجتماعية والتي لها : الإلتزام الاجتماعي - 

 2.لين التنظيمين في إظهار إلتزامهمدور مؤثرا في الفاع

  :في بعض صور الالتزام الوظيفي والمتمثلة إلىويمكن التطرق 

 .الموظف قدوة في جميع أفعاله، فانضباطه ومحافظته على أوقات العمل محفز واضح للآخرين - 

 .عمال كفيل بوصول هذه القيمة للآخرينظف أسوة، فتقيده بكافة الأنشطة والأالمو  - 

مخزنا للمعارف والمعلومات، ولكن لديه القدرة لكيفية الحصول عليها وطرق الاستفادة منها الموظف ليس  - 

 .وتطبيقها

                                                           

 1 عبد الرؤو ف صالح: السلوك الإداري الإنساني-  السلوك التنظيمي-، دار تزويد للنشر والتوزيع، عمان، ط1، 2022، ص 93-  94.

 2 أحمد يوسف دودين: إدارة التغيير والتطوير التنظيمي، دار اليازوري، عمان، ط2، 2014، ص 182.
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 .الموظف المتقن يهتم أكثر بدرجة إتقان الأعمال التي ينجزها الآخرين أكثر من الإهتمام بكميتها - 

 .الموظف المنضبط يشجع الآخرين على الانضباط بجميع صوره، ويكون مثالا لذلك - 

افظة الموظف على التواجد في الساعات المكتبية والإجابة عن استفسارات الآخرين مما ينمي هذه مح - 

 1.المهارات ويشجعهم على التواصل معه

أثار  إلىوهذه الصور تجعل للموظف أثار مترتبة عن الإلتزام الوظيفي في حياته المهنية وتنقسم هذه الآثار  - 

ء المتميز ومدى تسرب العاملين أي من الناحيتين السلبية والإيجابية وتتعلق بالآثار وظيفية تتعلق بالروح المعنوية والأدا

 2.الحياتية الخارجة عن محيط العمل

 إلىوهذا لكون الإلتزام الوظيفي تختلف مستوياته من موظف لأخر، حيث أن أحد الباحثين صنفوا الموظفين 

الذين يتميزون " النجوم"كان عاليا أو منخفضا وتتمثل في   أربعة أنواع حسب مستوى الإلتزام الوظيفي لديهم سواء

الذين يتميزون بالتزام عال وأداء ضعيف، " المواطنون"بأداء والتزام عاليين ويعتبرون كنماذج للموظفين الآخرين، مقابل 

" اللامبالون"قابل والتزام منخفض، م الذين يتميزون بأداء عالي" نفردةالذئاب الم"في حين يوجد نوع أخر أطلق عليه بـ

  3.الذين يتميزون بأداء منخفض والتزام منخفض أيضا

  :أنواع الإلتزام الوظيفي: ثانيا

درجة إدراك الموظف لما يميز عمله من خصائص تتعلق بدرجة الاستقلالية  إلىيشير : العاطفيالإلتزام  .1

ا درجة تنوع المهارات لدى الموظف ومدى التي يتمتع �ا الموظف في عمله وكذلك درجة أهمية العمل الذي يؤديه وأيض

توافقها مع ما يطلب منه، ويتطور هذا الإلتزام حينما يشارك الموظف في اتخاذ القرارات والعمليات التنظيمية، ويدرك 

 4.أهمية وقيمة الارتباط بالمؤسسة

القيم والمبادئ هو التزام الموظف بوجوبية البقاء بالمؤسسة وهو التزام نابع عن : الإلتزام المعياري .2

  5.الشخصية والأخلاق التي يحملها الفرد قبل أو بعد دخوله المؤسسة

                                                           

 1 بلال خلف السكارنة: أخلاقيات العمل، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان، ط2، 2011، ص 127.

 2 عاشوري إبتسام: الإلتزام التنظيمي في المؤسسة الجزائرية، مجلة تاريخ العلوم، العدد 06، بسكرة، د.سنة، ص 71.

، ص 2022-2021ية، ، أطروحة دكتوراه  في إدارة الأعمال، غرداأثر أبعاد الثقة التنظيمية على مستويات الإلتزام  لدى العاملين: الهاشمي بعاج 3

134 . 

 4 حسين حريم: إدارة الموارد البشرية، -إطار متكامل-، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، ط1، 2013، ص 391.

ث ، مجلة البحو التنظيمي في العلاقة بين الصمت التنظيمي وأبعاد المواطنة التنظيمية بالمؤسسات العامة الدور الوسيط للإلتزام: محمد شميس حسني5

 . 983، ص 2011، مصر، 3، العدد 22المالية التجارية، ا�لد 
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أي أنه الإلتزام الطبيعي للفاعل التنظيمي ضمن حدود وظيفته من خلال تأديتها بصور�ا المعيارية أو كما يقوم 

خرى للقيام بوظيفته ضمن بأداء مهمته على أكمل وجه وفي هذا النوع من الإلتزام نجد أن الشخص تدفعه بواعث أ

الحدود الطبيعية لا مادية ولا شخصية، ويظهر هذا النوع عند الخضوع للتدريب على نفقة المؤسسة وأ�ا تستحق 

ويكون الإلتزام المعياري نتيجة دعم المؤسسة الجيد للموظفين والسماح لهم بالمشاركة والتفاعل . الخدمة وتحمل المسؤولية

نفيذ العمل وكذا المساهمة في وضع الأهداف والتخطيط وهؤلاء الموظفون هم غالبا الذين الإيجابي في إجراءات ت

  .يعملون وفق مقتضيات الضمير والمصلحة العامة

ينجم هذا النوع من الإلتزام بإيمان الشخص أو الفاعل التنظيمي بأن فائدته : الإلتزام الاستمراري .3

نظمة في موضعه الحالي، وأن الموظفين الذين يكون لديهم الإلتزام المستمر البقاء والاستمرار مع الم إلىالشخصية تدفعه 

هم الذين يجدون أن مغادرة المنظمة سيجعلهم يخسرون عوائد الوظيفة أو أنه لا توجد وظائف أخرى يستطيعون 

ون �ا تقدم يعملأخرى مثل أن المؤسسة التي الالتحاق �ا أو أ�ا أقل دخلا من الوظيفة الحالية وقد يكون لأسباب 

 1.حوافز بشكل ترقيات عند الاستمرار بالعمل

ية التي من الممكن أن يحققها ويكون الإلتزام المستمر نتيجة اعتقاد الموظف بأن التزامه بسبب القيمة الاستثمار 

ؤسسات م إلىستمر بالعمل مع المؤسسة، أي وجود ارتباط مصلحي قائم على المنفعة والعوائد حيث أن انتقاله لو إ

  2.أخرى ما إذا كانت تقدم عوائد أو منافع أفضل

كذلك يكون الإلتزام المستمر بسبب الاستثمارات الشخصية للموظف الغير قابلة للاستغناء عنها، والتي   - 

تتمثل بعلاقات العمل مع الزملاء، التقاعد، المهنة والمهارات التي توجه نحو نشاط محدد، كذلك مدة الخدمة والمنافع 

  . خرى التي تجعل مغادرة أو ترك المؤسسة للعمل في مكان أخر أمرا مكلفاالأ

  : ويمكن تصنيف أنواع أخرى من الإلتزام الوظيفي كالأتي - 

ويبرز هذا النوع من الإلتزام نتيجة إذعان الموظفين حيث تكون لهم سيطرة منخفضة : الإلتزام الخارجي .1

وظفين قوة أقل في صياغة أو تشكيل حيا�م العملية، فالإدارة تحدد على أهدافهم وتخصصا�م وهذا يعني امتلاك  الم

ومن طرف واحد ظروف العمل لمستخدميها الذي يضعف روح المسؤولية للموظفين، وهناك وجهة نظر أخرى في فهم 

  . الإلتزام الخارجي تنصب في التزام الموظف تجاه زبائن المنظمة

                                                           

 1 الطاهر مجاهدي: مدخل الى علم النفس العمل والتنظيم، دار الباحث للنشر والإشهار،  برج بوعريريج، الجزائر، د.ط، 2018، ص 416- 417. 
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الإلتزام من ذات العاملين فعادة ما يكونوا ملتزمين لمشروع أو ينبثق هذا النوع من : الإلتزام الداخلي .2

ة حياله، وإذا ما أرادت الإدارة العليا التزام داخلي لموظفيها وجب لى أساس امتلاكهم الأسباب الدافعبرنامج معين ع

  . عليها إشراكهم في تحديد أهداف عملهم وإعطائهم فرصة لتحديد الممارسات المطلوبة لتحقيقها

لعلاقة بين قيم العمل والإلتزام الوظيفي أضافت ثلاثة وفي مجال دراستها ل Kidron 1978 الباحثة أما - 

 :أنواع من الإلتزام الوظيفي هي

خيارات عمل ذات تعطيه ويعبر عن استعداد الموظف للبقاء في مؤسسة ما، والتي .الإلتزام المحسوب .1

  .نتائج أفضل قياسا محسوبا بالمؤسسات الأخرى

يظهر هذا النوع من الإلتزام عندما تتطابق أهداف وقيم العاملين أو الفاعلين  :المعنوي الإلتزام .2

  .التنظيميين من الناحية المعنوية مع أهداف وقيم المؤسسة التي ينتمون إليها

ويعني التزام الموظف للمهنة بدلا من المؤسسة، فقد يلتزم العاملين لمهنهم كالمحاسبين أو : الإلتزام المهني .3

  1.لأطباء أو المحامين ويرتبط هذا النوع من الإلتزام بالممارسات التي تنصب نحو النجاح في المهنةا

  :مراحل تطور الإلتزام الوظيفي: ثالثا

تمتد من تاريخ مباشرة الموظف لعمله ولمدة عام واحد يكون الفاعل خلالها خاضعا : مرحلة التجربة .1

لك الفترة اهتمامه منصبا على تأمين قبوله في المنظمة ومحاولة التأقلم مع للتدريب والإعداد والتجربة، ويكون خلال ت

الوضع الجديد،، والبيئة التي يعمل فيها، ومحاولة التوفيق بين اتجاهاته وأهدافه واتجاهات وأهداف المؤسسة ومحاولة 

الدور، وظهور الجماعات  إثبات ذاته، وفي هاته الفترة يواجه الموظف تحديات العمل وتضارب الولاء، وعدم وضوح

 .راك التوقعات و نمو الاتجاهات نحو التنظيم والشعور بالصدمةدالمتلاحمة، وا

تتراوح هذه المرحلة بين العامين والأربعة أعوام وخلال هذه الفترة يحاول الفاعل :مرحلة العمل والإنجاز .2

  .نظمةتأكيد مفهوم الإنجاز ويتبلور في هذه الفترة وضوح الولاء للعمل والم

  2.حيث يثبت الموظف ذاته ويفرض مكانته من خلال إنجازه للعمل مع تخوفه في نفس الوقت من العجز

ما  إلىلتحاق الموظف بالمؤسسة وتستمر لخامسة من إوتبدأ تقريبا من السنة ا:مرحلة الثقة بالتنظيم .3

 .ضجمرحلة الن إلىلا�اية، حيث يزداد ولاؤه وتتقوى علاقته بالتنظيم والانتقال 

  

                                                           
 .123 -122، ص 2015، 1، دار عيداء للنشر والتوزيع، عمان، طإدارة السلوك التنظيمي: غني دحام تناي الزبيدي واخرون 1
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  :مراحل 3ويمكن اختصار مراحل تطور الإلتزام الوظيفي في 

 .حيث يكون التزام الموظف في البداية مبنيا على الفوائد التي يحصل عليها: مرحلة الإذعان أو الإلتزام - 

بين الموظف ومؤسسته حيث يتقبل سلطة الآخرين رغبة منه في الاستمرار بالعمل : مرحلة التطابق والتماثل - 

 .ؤسسةداخل الم

 1.أي اعتبار أهداف وقيم المؤسسة أهدافا وقيما له: مرحلة التبني - 

  :محددات الإلتزام الوظيفي: رابعا

إشباع حاجيات الموظفين التي ترفع من  إلىا المؤسسة تكون هادفة هأي الإجراءات التي تتبع: السياسات -

 .مستويات الرضا والاطمئنان والانتماء والإلتزام

 .  تساعد على زيادة الإلتزام الوظيفيالتي :وضوح الأهداف -

أي الاشتراك الفعلي والعقلي في موقف جماعي يشجعه  :العمل على تنمية مشاركة الفاعلين في التنظيم -

 .على المشاركة والمساهمة في تحقيق الأهداف

الذي يشجع على خلق جو عمل إيجابي يعمل على تحقيق  :العمل على تحسين المناخ التنظيمي -

 .ار للموظفين والتنظيم ويجعل الموظفون يشعرون بأهميتهم في العمل من حيث التعامل والعدالة والمساواةالإستقر 

 .يتطلب المناخ التنظيمي الجيد أنظمة حوافز معنوية ومادية مناسبة :تطبيق أنظمة حوافز مناسبة -

يهم كأعضاء في بيئة وذلك من خلال إشباع حاجات الموظفين والنظر إل :العمل على بناء ثقافة مؤسسية -

عمل واحدة وتعمل على توفير درجة كبيرة من الاحترام المتبادل بين الإدارة والموظفين وإعطائهم دورا كبيرا في المشاركة 

 .في اتخاذ القرارات مما يترتب عن هذا زيادة مستوى الإلتزام الوظيفي

لآخرين وفي جو عمل مناسب إقناع الجيد يتمثل في قدرة الإدارة على افالنمط القيادي  :نمط القيادة -

 2.إنجاز الأعمال بدقة وفعالية، وغيرها من الأمور كاستخدام أنظمة الحوافز المناسبةبضرورة 

  : ويمكن اختصار أهم المحددات التي تساعد على تطوير الإلتزام الوظيفي كالأتي

 .أن تقوم المؤسسة بإيجاد روح التعاون بين أعضاء المنظمة - 

سسة جاهدة على إقناع الفاعلين داخل المؤسسة بالامتثال لقيم المؤسسة وأن تكون متطابقة أن تعمل المؤ  - 

 .مع قيمهم

 . أن تعمل المؤسسة على إدماج الموظفين في المؤسسة ومشاركتهم في اتخاذ القرارات - 

                                                           

.413، ص مرجع سبق ذكره: الطاهر مجاهدي  1
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ضاهم العمل على تنمية الموظفين وتدريبهم وتعليمهم باستمرار وتطوير معارفهم، فهذا الأمر يزيد من ر  - 

 .ودافعتيهم

 .العمل على تحفيز الموظفين باستمرار سواء كان هذا التحفيز ماديا أو معنويا - 

أن تتعامل المؤسسة بوضوح مع الفاعلين التنظيميين، وإيجاد شعور لديهم بأ�م جزء لا يتجزأ من المؤسسة  - 

 .وأهدافها وممارسة سياسة الباب المفتوح لهم

 .في تحمل مسؤولية العمل، والعمل بروح الفريق الواحد منح الموظفين في المؤسسة الفرصة - 

أن تكون القيادة لدى المؤسسة قيادة فعالة وقيادة إستراتيجية، وقادرة على التفاعل مع الموظفين، وقد  - 

 :إلىتوصلت الأبحاث والتجارب المتعلقة بالقيادة الديمقراطية 

 .ء عاليترتب عليها روح معنوية منخفضة وأدا: القيادة التسلطية - 

 .يترتب عليها روح معنوية عالية وأداء عال: القيادة الديمقراطية - 

 . تترتب عليها روح معنوية عالية وأداء منخفض: القيادة المتساهلة - 

لذلك فإن إتباع القيادة الديمقراطية في المؤسسة هو الأسلوب الأمثل ويساعد الموظفين على النمو وتطوير 

  1.مإلتزامهم الوظيفي اتجاه مؤسسته

  :العلاقة بين الإلتزام الوظيفي وبعض المتغيرات التنظيمية: خامسا

ففي العلاقة بين الإلتزام الوظيفي والرضا الوظيفي فإن الإلتزام الوظيفي أكثر عمومية من مفهوم الرضا  .1

بدرجة إشباع  الوظيفي الذي يمثل مفهوما أقل استقرارا وأسرع تشكيلا من الإلتزام الوظيفي إذ يرتبط ارتباطا مباشرا

الحفاظ والإيمان  إلىالفاعل لحاجياته داخل التنظيم الذي ينتمي إليه، والعلاقة الإرتباطية بين هذين المفهومين تقود 

القوي بأهداف التنظيم وقيمه والاستعداد لبذل أقصى جهد ممكن لصالحه والرغبة الشديدة في الاحتفاظ بعضويته كما 

الإلتزام  إلىددات وأعظمها تأثيرا على الإلتزام الوظيفي، فازدياد الرضا الوظيفي يؤدي أن الرضا الوظيفي يمثل أقوى المح

ومع زيادة هذا الأخير يتوقع تحسنا في الأداء المهني، وبالتالي فإن الموظف الراضي عن مهنته يكون أكثر  ارتباطا 

 2.على التواجد فيه ابالعمل وأكثر حرص

 :المتغيرات الشخصية فإن علاقة الإلتزام الوظيفي ببعض فيو  .2

من حيث عدد سنوات الخبرة فقد أثبتت معظم الدراسات وجود علاقة إيجابية بين سنوات الخبرة ودرجة  - 

 .الإلتزام الوظيفي

                                                           

.191  - 190، ص مرجع سبق ذكره: أحمد يوسف دودين  1
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أن هناك علاقة إيجابية بين مستوى تعليم الشخص  إلىدراسات الومن حيث المستوى التعليمي إذ تشير  - 

ت بعض الدراسات أن المستوى التعليمي له تأثير سلبي على الإلتزام الوظيفي، ودرجة التزامه الوظيفي، في حين أثبت

بحيث كلما ازدادت درجة تعليم الفرد ازدادت طموحاته، وتوقع المزيد من المؤسسة، وبالتالي يقل التزامه في حالة عدم 

 .تحقيق كل ما يطمح إليه

تنظيميا يتوقف على نوع العمل الذي تقوم به أن التزام  المرأة  إلىومن حيث الجنس تشير بعض الدراسات  - 

 1.والمؤسسة التي تعمل �ا، كما أنه يتأثر بواجبا�ا المنزلية وعدد أطفالها وأدوارها الاجتماعية

اتجاهات الفاعلين نحو بيئة  إلىفهذه الأخيرة تشير : وفي العلاقة بين الإلتزام الوظيفي والروح المعنوية .3

تجاهات إيجابية تنمي التعاون التلقائي ببذل كل الطاقات في سبيل تحقيق الأهداف العمل وهذه الاتجاهات هي ا

 .التنظيمية، فالروح المعنوية هي تعبير عن العلاقة الجيدة فيما بين المؤسسة وموظفيها

بحيث يمتاز الموظفون الذين تتوفر لديهم درجات مرتفعة من : وفي العلاقة بين الإلتزام الوظيفي  والأداء .4

 2.العمل هم عن العمل وحماسهم فيلتزام الوظيفي في بيئات عملهم بالأداء الوظيفي العالي الناتج عن رضاالإ

بحيث يمثل الولاء الوظيفي أعلى درجات الإلتزام طالما : وفي علاقة الإلتزام الوظيفي بالولاء الوظيفي .5

ة، كما أن قوة الإلتزام تندرج من الولاء العالي تجسدت فيه فكرة الإخلاص والتفاني والارتباط الوثيق بالشيء لمدة طويل

الانسحاب أو الاغتراب، اعتمدت العديد من الدراسات الولاء كبعد من أبعاد الإلتزام الوظيفي شأنه في ذلك  إلى

  3.شأن الأبعاد الأخرى للالتزام كالإيمان بأهداف المنظمة وقيمها والرغبة في استمرار العضوية فيها

  :اسة الإلتزام الوظيفيمداخل در : سادسا

 :السلوكي المدخل .1

يقوم هذا المدخل على افتراض أن الموظف يكون ملتزما إذا كان مقيد بأفعاله السابقة أو لديه كلفة انتماء في  - 

 20المنظمة ومن الصعب عليه استرجاعها، ومن هنا يصح القول بأن الموظفين يصبحون ملتزمين إذا هم عملوا لمدة 

ؤسسة، كو�م سيفقدون الكثير من المزايا إذا ما تركوا المؤسسة للعمل في مكان آخر، أي سيتحملون  سنة فأكثر في الم

  . كلفا عالية جدا في حالة تركهم المنظمة

                                                           
  ، 2009، 2يع، عمان، طة للنشر والتوز ار المسير د السلوك التنظيمي في إدارة المؤسسات التعليمية،: محمد عبد ا�يد والسيد فاروق عبده فليه 1

 . 287 - 286ص  -ص
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المؤسسة بالضرورة بل لأفعال الموظف أو للأنشطة التي  إلىوعلى وفق هذا المدخل فإن الإلتزام ليس موجه 

  .يؤديها في تلك المؤسسة

ر الإلتزام هو نظرية الاستثمارات التي تنظر إليه على أنه ظاهرة تراكمية تحدث نتيجة الاستثمارات وما يفس - 

بمرور الوقت، وتتمثل هذه الاستثمارات بالوقت والجهد والعوائد التي سيفقدها الموظف هو ترك مؤسسته، وتلتقي هذه 

لتي تفسر الإلتزام خارج إطار العمل وترى بأنه قوة النظريات مع توجهات المدرسة السلوكية أو النفسية الاجتماعية ا

دافعة تشد الفاعل نحو مؤسسته، أي أن حساب استثمارات البقاء هي القوة الدافعة، غير أن هذه الاستثمارات تمثل  

كلف أو قيود تخفض من درجة حريته في اختيار أي نشاط مستقبلي في مؤسسة أخرى وتتمثل هذه الكلف بالتقاعد، 

الوظيفية والمعرفة المتخصصة أي أن الموظف يبقى مقيدا وملتزما للمنظمة إذا كانت لديه خدمة طويلة في الدرجة 

المؤسسة كي لا يخسر تقاعده أو يفقد مركزه الوظيفي، أما المعرفة المتخصصة فتجعل من الصعوبة عليه أن يجد عمل 

 .يناسبه في مكان آخر

 :المدخل الاتجاهي .2

م الوظيفي بوصفه حالة من التطابق بين أهداف الموظف وأهداف مؤسسته وبغية تسهيل الإلتزا إلىالذي ينظر 

  .مهمة تحقيق تلك الأهداف فإنه يحافظ على عضويته في هذه المؤسسة

مؤسسا�م حاجا�م  إلىومن جهة تفسر نظرية التبادل التي تفترض بأن الأشخاص أو الموظفين يجلبون معهم 

إلتزامهم بقدر ما تقدمه تلك المؤسسة لهم أو مدى قدر�ا على إشباع حاجا�م أو أو توقعا�م وأ�م سيعطون 

توقعا�م، أي أن الفاعل التنظيمي يبادل مساهماته �دف الحصول على العوائد أو إشباعا لحاجاته الأخرى، وبالتالي 

ع حاجاته وهذا يحصل عندما تتمكن فإن الإلتزام هنا يعتمد بدرجة كبيرة على قدرة المنظمة في إقناع ذلك الفرد وإشبا 

  .المؤسسة من تحري تلك الحاجات وإشباعها

 : مدخل الالتزامات المتعددة  .3

بحيث يمكن فهم الإلتزام الوظيفي وفق هذا المدخل بأنه مجموعة من الالتزامات للمجموعات التي تؤلف 

ت متحالفة تتنافس من أجل ككيانا  ويستمد هذا المدخل فكرته من نظرية المنظمة التي تصف المنظمات،المؤسسة 

طاقات والتزامات الأفراد مع ا�موعات الأخرى المختلفة داخل وخارج المنظمة، ويرى هذا المدخل بأن القيم الفوز ب

لتزام الموظف، فالمؤسسة تتألف من مجموعات كثيرة تتمثل في زملاء نظيمية لا تمثل مرجعيات �ائية لاوالأهداف الت

  .، الموظفين، الزبائن، وا�موعات الأخرى في ا�تمعالعمل، المشرفين
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 ":السلوكي الإتجاهي"المدخل الحديث .4

أنواع الإلتزام الوظيفي فإن هذا المدخل يعتمد في دراسته للالتزام الوظيفي على تقسيمه  إلىوكما تطرقنا سابقا 

ويوضح كل بعد من هذه " لإلتزام المعياري والمستمرالإلتزام العاطفي، ا."هذه الأنواع أو الأبعاد أو العناصر الثلاثة إلى

الأبعاد طبيعية التزام الموظف لمؤسسته والدوافع الكامنة وراء هذا الإلتزام، ويدمج المدخل الحديث بين المدخلين 

إنه ينتمي المدخل الإتجاهي، أما الإلتزام المستمر ف إلىالإتجاهي والسلوكي إذ ينتمي كل من الإلتزام العاطفي والمعياري 

  1.المدخل السلوكي إلى

 :الإلتزام الوظيفي في المؤسسة الجزائرية: سابعا

تعتبر أنماط الإدارة والتسيير ركيزة أساسية في تثبيت الانضباط الوظيفي داخل المؤسسة، وذلك لأ�ا تقوم  ­

استغلال الموارد المادية كن من لها،، فالتسيير الناجح هو الذي يمبتنظيم سير العمل و ضبط القوانين المتبعة داخ

والبشرية بطريقة عقلانية لتحقيق أهداف المنظمة بإتباع عدة طرق مختلفة يتخذها المسير كأنماط تنظيمية متكيفة مع 

 .الظروف المحيطة للمنظمة وخصوصية الموارد البشرية

 والدخول في حالات التسيب همال الانضباط الوظيفي للموظفينالحديث بالمرونة لا يعطي مبررا لإير يسإن تميز الت ­

فالمرونة تعني توسيع دائرة حرية التنظيم، مع تثمين الجهود وتشجيع المبادرات بإدخال عنصر المشاركة والتعاون في عملية  ،

التسيير، فالانضباط الوظيفي هو فعل أخلاقي وسلوك تنظيمي يقوم به العمال من أجل تجسيد وتطبيق ما طلب منهم من 

 .غرض إظهار السلوك الودي اتجاه المؤسسة وإظهار نية التعاون الفعلي واحترام الأوامر والقوانين الرسميةطرف المسير، ب

الانضباط الوظيفي فعل أخلاقي لابد أن يتحلى به العامل لأن الانضباط يؤثر بالإيجاب أو السلب على  - 

ائف المتاحة لهم وهذا ما يطلق عليه سير عمل المؤسسة، حيث يتوجب على الموظفين التقيد بقواعد وقوانين الوظ

بالانضباط الذاتي، الذي يعبر عن قدرة الفرد على ضبط سلوكه وتصرفه ومحاسبته لنفسه، قبل أن يحاسبه غيره، 

 .والحرص على أداء دوره بروح من الجدية والإلتزام والتفاني والإخلاص

إن المنطلق الأساسي للانضباط الذاتي هو العمق الثقافي في ا�تمع، لكن للأسف الممارسات اليومية  - 

المنتشرة في مؤسساتنا تجعل الانضباط الفردي سلوكا نادرا وغير منسجم مع حالة التسيب العام، كما أننا إذ تفحصنا 

الانضباط الذاتي راقية كقيمة الإخلاص في العمل وإتقانه،  القيم الأصلية في ثقافتنا الدينية نجد أ�ا ترمز بقيم معنوية

وأنظمة العمل وقوانينه، الحفاظ على أسرار العمل وأدواته، قيمة الأمانة بتجنب الغش، وعدم  والإلتزام بالوقت

 .استخدام المنصب للربح الشخصي

                                                           

.122 -121، ص مرجع سبق ذكره: غني دحام تناي الزبيدي وآخرون  1
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سلوكيات الفردية، فلا بد من وعلى الرغم من أهمية الانضباط الفردي في المؤسسة إلا أنه غير كاف لضبط ال - 

فرض الانضباط الوظيفي الذي يأتي من رقابة المؤسسة على سلوك موظفيها، حيث تشمل مجموعة من اللوائح 

 .والتعليمات الضابطة للإجراءات والتصرفات في محيط العمل

الة الجزاء يمثل إن وجود نظام انضباط يمكن من احترام العاملين لقواعد العمل ويضمن سلامة التحقيق وعد - 

حاجة جوهرية في اندفاع العاملين نحو العمل وتحسين أدائهم، فأسلم الطرق لتنمية الانضباط وتقليص مشكلات 

  :الموارد البشرية، هو بناء مناخ وقائي يجنبهم من إيقاع العقوبات عليهم عن طريق

  .اب والتعيينإيجاد نوع من التلائم بين الموظف من خلال نظام فعال من الاستقط  -   

  .الإهتمام بتوجيه العاملين وبناء نظام فعال للاتصالات المتبادلة -   

  1.التحديد الواضح للسلوك الوظيفي السليم ووضع القواعد الخاصة به ونشرها بين العمال -   

 :لتزام الموظف في المؤسسة الجزائريةيات القانونية الأساسية حول إالوضع -

فهو التزام قانوني يتمثل أساسا في ضرورة الاضطلاع بالمهام المرتبطة بمنصب شغل  :دمةالإلتزام بالقيام بالخ .1

المعين فيه أو المشغول بصفة شخصية والتقيد بقواعد المصلحة ولا يمكن التنصل من جزء من مسؤوليته إلا عن طريق 

ضى ممارسة الوظيفة دون إكراه أو أن الموظف ارت لتفويض المرخص به القانون، فإنه إلتزام أخلاقي أيضا، باعتبارا

 .ضغط، ومن ثم فهو مطالب بالوفاء لهذا الإلتزام بما تمليه عليه مقتضيات الممارسة المهنية وضميره المهني

على أن  2006من قانون الوظيفة العمومية لعام  40نص المشرع الجزائري في المادة  :الإلتزام بالطاعة .2

باحترام سلطة الدولة وفرض احترامها وفقا للقوانين والتنظيمات المعمول �ا، الموظف مطالب في إطار تأدية مهامه 

وذلك اعتبارا لوضعيته كمؤتمن على مصالح الدولة، ولوضعيته التبعية الهرمية التي تفرض عليه تنفيذ المهام الموكلة إليه، 

مطالب بالالتزام بالطاعة والأوامر وذلك مهما كانت رتبته في السلم الإداري لكونه مسؤولا عن تنفيذها لذلك فهو 

 .الصادرة له من رئيسه المباشر

فالموظف ملزم بممارسة مهامه بكل أمانة وبدون تحيز، وهو الإلتزام المنصوص  :الإلتزام بالنزاهة والاستقامة .3

 .2006من قانون الوظيفة العمومية الجزائرية لعام  41عليه في المادة 

تزام عن طريق الابتزاز، الرشوة، المساس بمبدأ حرية الالتحاق بالوظائف وذلك  بعدم الإخلال بمبدأ الإل

  .العمومية، وبمساواة المترشحين في الصفقات العمومية، الاختلاس، وتحويل الأملاك العمومية

                                                           
، 2022، 1ر، طد للطباعة والنشر والتوزيع،الجزائ، دار ا�حليلية لواقع الممارسة اليوميةدراسة ت -سوسيولوجيا المؤسسة الجزائرية: الأمين بلخير 1

 .102 -101 - 100 -ص
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فالشخص يعاقب على إنشاء معلومة ذات طابع سري سواء بصفته كمؤتمن على : الإلتزام بالسر المهني .4

 .بحكم المهنة أو بسبب وظيفته أو اضطلاعه بمهمة مؤقتةمصالح الدولة أو 

فالإدارة مطالبة باستعمال وتطوير كل الدعامات الخاصة المتعلقة بالنشر  :التزام الإدارة بإعلام المواطنين .5

 .وبالإعلام وبالتالي فان الإدارة ملزمة بالنشر الدوري للتعليمات

فالموظفون مطالبون دائما بالتقيد أثناء العمل بالاستقامة : الإلتزام بالتحفظ والكرامة في السلوك العام .6

واجبات الأساسية الالكاملة تجاه المواطنين وتجاه زملاءهم ومرؤوسيهم، وقد جعل المشرع الجزائري الإلتزام بالتحفظ من 

داب واحترام في ق الموظف أن يمارس مهامه بكل أمانة وبدون تحيز، فالموظف مطالب أيضا بالتعامل بآعلى عاتالملقاة 

 .1علاقاته مع رؤسائه وزملاءه

                                                           
ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،  ،الوظيفة العمومية بين التظور والتحول من منظور تسيير الموارد البشرية وأخلاقيات المهنة: سعيد مقدم 1

 . 329 -300 -، ص2016
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  :خلاصة

وفي الأخير فإن الإلتزام الوظيفي كفعل إداري يتحدد مستواه حسب طبيعة المؤسسة ونشاطها وحجمها   

وكيفية سير عملها أيضا، ومن جهة أخرى حسب الخصائص الشخصية والوظيفية المتعلقة بالفاعلين التنظيميين داخل 

تكاثف وتلاحم مجموعة من العوامل الخاصة بنظام التسيير وكذا بالرؤساء الإداريين ومرؤوسيهم وحتى  العمل، إلا أن

أو عدم وجود مستوى معين من الإلتزام الوظيفي داخل  هذا يعتبر بمثابة مبرر لوجود الظروف التنظيمية وغيرها كل

  .المؤسسة



  :الفصل الخامس

  .المنهجي للدراسة الإطار

  

 .الدراسة مجالات: أولا

 .منهج الدراسة: ثانيا

 .أدوات جمع البيانات: ثالثا

 .الأساليب الإحصائية: رابعا

 .عينة الدراسة ومواصفاتها: خامسا
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  :تمهيد

اعتمادا على ما تم و فصول النظرية التي أشرنا إليها في الإطار التصوري والنظري للدراسة، ال إلىبعد التطرق 

التحقق الإمبريقي، فإن هذا  إلىالإشكالية من قضايا تحتاج  هف بحثية، وما أثارتطرحه من تساؤلات، فرضيات، وأهدا

يساعد على التوفيق والتكامل المنهجي في دراستنا الراهنة من خلال الربط بين التصور النظري والواقع الميداني محل 

ذا هة والتي سنحاول عرضها في لدارسذه اوالذي يتطلب تحديد جملة من الإجراءات المنهجية لهالميدانية الدراسة 

، ثم تحديد المنهج المناسب وعرض أدوات "ا�ال المكاني، ا�ال الزماني، البشري"الفصل إبتداءا من مجالات الدراسة

  .تحديد عينة الدراسة وكيفية إختيارها إلىالأساليب الإحصائية المعتمدة وصولا  إلىوالإشارة  ،جمع المعطيات
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  :اسةمجالات الدر : أولا

  :ثلاث مجالات أساسية ويمكننا توضيحها على النحو التاليعلى تشمل مجالات الدراسة  

الذي يقصد به النطاق المكاني لإجراء البحث الميداني، أجريت هذه الدراسة : المجال المكاني للدراسة .1

 .بمديرية التربية لولاية تيارت

  :التعريف بمديرية التربية لولاية تيارت

الجزائري مباشرة بعد الإستقلال نفس النظام التربوي الموروث من الإستعمار الفرنسي والذي يعود  إعتمد النظام

عهد نابليون الثالث الذي نظم التعليم في وقته من خلال إنشاء أكاديميات تشرف على جميع أطوار التعليم من  إلى

  .شرفة على تنظيم التعليم إسم الأكاديميةالتعليم الجامعي، وكان يطلق على الهيئة المسيرة والم إلىالإبتدائي 

مديرية التربية والثقافة بمقتضى القرار الوزاري المشترك المؤرخ في  إلىوتحولت التسمية من مفتشية الأكاديمية 

09/09/1971.  

  .ويقع عنوان مديرية التربية بشارع معروف أحمد ولاية تيارت

  :تتولى مديرية التربية المهام التالية

 .موع النشاطات التربوية في مجال التعليم الإبتدائي، المتوسط، والتعليم الثانويتنشيط مج - 

ن من الأداء العادي للأنشطة كالمعنية على توفير الشروط التي تمالسهر بالاتصال مع الهياكل والهيئات  - 

 .المدرسية والسير الحسن لمؤسسات التربية والتكوين التابع للقطاع

  :التنظيم الهيكلي لمصالح المديرية ومهامهاالقرار الوزاي المتضمن 

، يتضمن تنظيم مصالح مديريات 2002يونيو سنة  2الموافق ربيع الأول عام  20مؤرخ في مشترك قرار وزاري 

جانب المرسوم التنظيمي المتضمن إنشاء  إلى- التربية ومكاتبها على مستوى الولايات ومفتشية أكاديمية ولاية الجزائر 

  .1990جوان  9صادر في المديرية ال

مصلحة المستخدمين، مصلحية المالية والوسائل مصلحة : مصالح تتمثل في 06تتكون مديرية التربية من  - 

 .التكوين والتفتيش، مصلحة التمدرس والإمتحانات، مصلحة البرمجة والمتابعة، مصلحة تسيير نفقات المستخدمين

  :ويمكن التعريف بأهم المصالح ومهامها كالآتي

تعتبر من أهم وأكبر المصالح في هيكلة مديرية التربية نظرا لطبيعة المهام المنوطة �ا : صلحة المستخدمينم - 

مكتب مستخدمي التعليم الإبتدائي، : وهي بوالمتمثلة في تسيير الموارد البشرية، تحتوي المصلحة على أربعة مكات
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كتب المستخدمين الإداريين وأعوان الخدمة مكتب مكتب مستخدمي التعليم المتوسط والثانوي العام والتقني، م

 .المعاشات والتقاعد والمنازعات

  : تقوم مصلحة المستخدمين بعدة مهام إدارية من بينها

 .�اية التوظيف إلىمتابعة مسار الموظف المهني من بداية  - 

 .إنجاز قرارات الترسيم، وقرارات التربص للموظفين المعينين الجدد - 

 .طل المرضية الطويلة المدىإنجاز قرارات الع - 

 .الإجازات والعقوبات - 

 .مناصب عليا إلىالتأهيل والترقية  - 

 .إنجاز مخطط تسيير الموارد البشرية وتنفيذ عملياته كتنظيم المسابقات - 

  :مصلحة التمدرس والإمتحانات

وتسهر على تطبيق  تقوم على المتابعة الميدانية لتمدرس التلاميذ على مستوى الولاية وفي جميع أطوار التعليم

  .المناهج المقررة وإعداد الخريطة التربوية لجميع المؤسسات التعليمية

مكتب التعليم الأساسي الذي يسهر على التنظيم، المتابعة والمراقبة : تتكون هذه المصلحة من المكاتب التالية

يسهر على تطبيق البرامج التعليمية البيداغوجية للمؤسسات التعليمية، مكتب التعليم الثانوي العام والتقني الذي 

درسي، مكتب الإمتحانات والمسابقات الذي يهتم بتنظيم ومتابعة الإمتحانات المدرسية والمسابقات واحترام النظام الم

  .التابعة للقطاع

مكتب التنشيط الثقافي والرياضي الذي يعمل على ترقية النشاطات التربوية، الثقافية والرياضية بالمؤسسات 

  .تربوية بالتنسيق مع القطاعات والهيئات والمنظمات المعنيةال

  :مصلحة المالية والوسائل

  :تتكفل المصلحة بالتسيير المادي لمديرية التربية وتحتوي على ثلاثة مكاتب رئيسية وهي

  .مكتب رقابة تسيير المالي الذي يتكفل برقابة تسيير ميزانيات مديرية التربية

  .يتكفل بإنجاز ميزانية مديرية التربية ويتابع تنفيذها: لمكتب الميزانية والوسائ       
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الصحة المدرسية، مكتب المنح، مكتب الكتاب  إلىالذي يتفرع : والصحة المدرسية مكتب النشاط الثقافي

  .وكل مكتب وله مهمة معينة. المدرسي، فرع منحة التمدرس

    :مصلحة التكوين والتفتيش

بإعتبار أ�ا تخطط لمختلف العمليات التكوينية داخل المديرية وخارجها  تعتبر أهم مصلحة في مديرية التربية

علاقتها التفاعلية مع كل  إلىبالإضافة : إداريون، أسلاك مشتركة ،تربويون: وتشمل بنشاطها كل الفئات والأسلاك

وين، مكتب التفتيش، مكاتب أهمها مكتب التك 06الشركاء المعنيين بقطاع التربية والتعليم، تتكون هذه المصلحة من 

والتوجيه، ومن مهام هذه المصلحة، التخطيط، استثمار المعطيات والتقارير، تطوير وسائل العمل،  التقويم مكتب

  .الاتصال والتواصل، الإعلام والتحسيس

 :مصلحة البرمجة والمتابعة

التجهيزات المدرسية وتتباين تتكون هذه المصلحة من مكتب البرمجة والخريطة المدرسية ومكتب متابعة البناءات و 

  .المهام التي يقوم �ا كل مكتب عن آخر

  :مصلحة تسيير نفقات المستخدمين

  :أربع مكاتب تقوم بمهام متعددة خاصة بكل فئة معينة وهيمن تتكون هذه المصلحة 

فقات مكتب تسيير نفقات مستخدمي التعليم للطورين الأول والثانوي من التعليم الأساسي، مكتب تسيير ن

مستخدمي التعليم للطور الثالث من التعليم الأساسي، مكتب تسيير نفقات مستخدمي التعليم الثانوي العام والتقني، 

  . مكتب تسيير نفقات المستخدمين الإداريين وأعوان الخدمة

 :المجال الزماني .2

  :تاليلقد عرف إنجاز دراستنا الراهنة المرور على أربع مراحل زمنية وكانت على النحو ال

  :الدراسة الإستطلاعية: المرحلة الأولى

منذ أن وقع إختيارنا على موضوع الدراسة تم جمع المراجع العلمية التي لها صلة بالموضوع �دف الإلمام بجميع 

جانب إكتشاف ميدان الدراسة وإجراء جولات إسطلاعية  إلىجوانبها النظرية وتقصي مختلف الأبعاد والمؤشرات 

دامت هذه المرحلة من أكتوبر . شافية �دف تحديد مختلف جوانب البحث الممكن دراستهاوملاحظات إستك

 .2023غاية فيفري  إلى 2022

  :2023تمت خلال فيفري : المرحلة الثانية

مديرية التربية  إلىميدان الدراسة من قسم العلوم الإجتماعية بيوم واحد توجهنا  إلىبعد إستلام رخصة النزول 

  .2023فيفري  13طلب إجراء الدراسة الميدانية بعد مرور أسبوع وذلك يوم ، حيث ثم الموافقة على لاية تيارتبو 
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استطلاعية لمصالح المؤسسة كانت تتم في الفترات الصباحية ومقابلات زيارات  وخصصت هذه الفترة لإجراء

ا مع أحد موظفي مكتب حرة مع كل من رئيس مصلحة التكوين والتفتيش، ورئيس مصلحة التسيير المالي وأيض

حيث تم تكوين تصور عام عن المؤسسة والتعرف أكثر على . فيفري  28غاية  إلىفيفري  14من  التفتيش وذلك

واجدة �ا وما تقوم به من مهام إدارية مختلفة، وتم من خلال هذه المرحلة الحصول على المعلومات تالم المصالح

  .المستخدمينوالإحصائيات الخاصة بالمؤسسة من قبل مصلحة 

فئات السوسيومهنية المراد دراستها والتخطيط لتوزيع الساهمت هذه المرحلة في ضبط عينة الدراسة وتحديد 

  .الإستثمارات على الموظفين في كل المصالح الخاصة بالمديرية

  :أفريل 13 إلىأفريل  03من : المرحلة الثالثة

التحكيم لتصبح في شكلها  إلىذة �دف إخضاعها حيث تم صياغة أسئلة الإستمارة وتوزيعها على الأسات

  .ولقد تم إسترجاعها 2023أفريل  13إستمارات تجريبية وذلك يوم  05النهائي، ليتم بعدها توزيع 

  :2023أفريل  17 :المرحلة الرابعة

على  مختلف الفئات السوسيومهنية إلىإستمارة وجهت  80تم في هذه المرحلة توزيع الإستمارات البالغ عددها 

  .مستوى مديرية التربية

عيا حتى يتسنى لم يكن تطبيق الإستمارات عن طريق توزيعها فقط ولكن عن طريق مقابلتهم إمّا فرديا أو جما

  .المبحوثين وتوضيح أي سؤال في حالة عدم فهمه لىلنا التعرف أكثر ع

 : المجال البشري .3

ئج واقعية وموضوعية لا بدّ من تحديد ا�تمع نتا إلىحتى تكون الدراسة علمية وعملية ولكي يصل الباحث 

، وجمع البيانات والمعلومات المناسبة حيث يسمح بتحديد العينة المطلوبةالأصلي للدراسة تحديدا دقيقا وواضحا 

  .مفردة 534 لىعالوسائل والأدوات الملائمة حيث يشمل مجتمع البحث الكلي في دراستنا الراهنة  إلىبالإستناد 

مفردة،  80الدراسة على موظفي مديرية التربية، حيث تم إختيار عينة عشوائية طبقية مكونة من  إقتصرت هذه

  .وذلك في حدود الإمكانات المادية والزمنية المتاحة

  :منهج الدراسة: ثانيا

إن إتباع أي باحث لمنهج معين في الدراسات الإجتماعية لا يكون بمحض الصدفة أو الإختيار العشوائي وإنما 

البحث فإن قيمة النتائج تتوقف على قيمة المناهج  ة موضوع الدراسة، فمهما كان موضوعكون حسب طبيعي
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تعميمات علمية في السياق السوسيو تنظيمي، ويعد المنهج الطريقة التي تحدد مسار  إلىالمستخدمة لغرض الوصول 

  .البحث

إختيار منهج  إلىة البحث ستؤدي أساس مسعى الباحث وأن تحديد مشكلالمنهج  موريس أنجرسويعتبر 

فالمنهج 1.صور وتنظيم البحث حول موضوع دراسة ماتطريقة  إلىمعين دون غيره، وأن كلمة منهج يمكن إرجاعها 

يعد بمثابة الطريقة العلمية التي يستخدمها البحث والتي توجهه نحو وصف وتحليل وتفسير الظاهرة والإحاطة بمختلف 

ولما كان الإعتماد على . يفية موضوعية قصد إستخلاص النتائج والتحقق من صحة الفروضأبعادها والتحكم فيها بك

المناهج العلمية يختلف بإختلاف الظواهر المراد دراستها في حقل علم الإجتماع، فإ�ا تتنوع أيضا في سوسيولوجيا 

  . العمل والتنظيم حسب نوع الظاهرة والنتائج المراد الحصول عليها

  .ة مع طبيعة الدراسة الراهنةتنظرا لملائم المنهج الوصفيتمدنا في دراستنا على لذلك فقد إع

فالمنهج الوصفي يقوم على دراسة الظواهر كما هي في الواقع والتعبير عنها بشكل كمي، ويوضح حجم 

  .الظاهرة ودرجة إرتباطها مع الظواهر الأخرى أو بشكل كيفي يصف الظاهرة ويوضح خصائصها

دامنا لهذا المنهج من خلال جمع المعلومات حول الأساليب الرقابية والإلتزام الوظيفي وإخضاع ويتجلى إستخ

  .أبعاد متغيرات الدراسة إلى التحليل الكمي والكيفي �دف الوصول إلى النتائج المعبرة عن واقع الظاهرة البحثية

  :أدوات جمع البيانات: ثالثا

 البحث السوسيو تنظيمي، والتي يكون فيها الباحث في إتصال تعتبر عملية جمع البيانات مرحلة مهمة في

بالواقع الميداني، وذلك يتأتى من خلال التحديد بدقة وحدات مجتمع بحثه أي الأشخاص أو العناصر التي سيتحصل 

  .من خلالها على المعطيات والمعلومات الضرورية لدراسته

إختيار الأدوات والوسائل والتقنيات المناسبة والتي  حيث تتحكم طبيعة الموضوع وأهداف وفروض الدراسة في

البيانات  ث في كيفية توظيف هذه الأدوات على الوجه الصحيح لضمان صحةحتتوقف فاعليتها على مدى قدرة البا

  .روضفوالتحقق من ال

                                                           
، 2006سعيد سبعون وآخرون، دار القصبة للنشر، الجزائر، : ، ترجمة-يةلتدريبات عم -منهجية البحث العلمي في العلوم الإنسانية: موريس أنجرس 1

 .98ص 
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ثابة ضابط لما ر أن كل أداة بموقد تستخدم أكثر من أداة واحدة في البحث وفقا لمبدأ المرونة المنهجية على إعتبا

  .تصل إليه الأداة الأخرى من بيانات ومعلومات

ووفق هذا التوضيح تمت المحاولة في هذا البحث الإستعانة بمجموعة من الأدوات وقبل ذلك تم الإعتماد على 

الأساسية  الجولات الإستطلاعية الميدانية وكذا المقابلة الإستكشافية التي تعتبر كخطوة تمهيدية قبل الخوض في الدراسة

  .وذلك قصد التعرف على متغيرات الدراسة

وبما أننا إعتمدنا على المنهج الوصفي كما أشرنا إليه سابقا كان لزاما علينا الإعتماد على أدوات بحثية تتناسب 

وطبيعة هذا المنهج ومن أهم هذه الأدوات البحثية الملاحظة، المقابلة، والإستمارة، وسنحاول الإشارة إلى كيفية 

  :توظيفها كمايلي

تم الإعتماد عليها كأداة رئيسية على إعتبارها الأداة الأكثر تجزئة وتحليل في البحث : الإستمارة .1

 .ذه الدراسةا صلة �السوسيولوجي، قصد الحصول على أكبر قدر ممكن من البيانات والمعلومات التي له

 المخبرين بواسطة طرح الأسئلة عليهم واحداوسيلة للدخول في إتصال ب موريس أنجرسوالإستمارة كما يعرفها 

  1.أي تكون مقننة وموحدة النمط مع إقتراح أجوبة، وبنفس الطريقة  واحدا 

فاهيم أو المتغيرات ويتم إعداد الأسئلة وفقا للمؤشرات المتولدة من المبحيث تأتي أسئلة الإستمارة من بناء 

أكثر كما يكون كل جزء من وثيقة الإستمارة مطابقا لمفهوم أو التحليل المفهومي فيؤدي كل مؤشر إلى طرح سؤال أو 

  2.متغير من الفرضية

سؤالا، وتم إخضاع هذه الإستمارة إلى التحكيم ليتم  40وفي دراستنا الراهنة تم صياغة أسئلة الإستمارة لتضم 

التي تحتوي في  أسئلة وذلك من خلال حذف الأسئلة المتكررة التي تتضمن معنى واحد، حذف الأسئلة 9حذف 

صياغتها على مطلبين، وتم إعادة صياغة الأسئلة التي تحتوي على مفاهيم متخصصة إلى مفاهيم يمكن إستيعا�ا من 

  .طرف المبحوثين

مبحوثا حيث تم إسترجاع العدد الكلي  80تم توزيع الإستمارات على عينة عشوائية طبقية متكونة من 

ستمارة ومحاورها ومن ثم إعادة صياغتها في شكلها النهائي، وأصبحت تضم للإستمارات، وذلك بعد ضبط أسئلة الإ

                                                           
 .299 -204، ص مرجع سبق ذكره : موريس أنجرس1

2سعيد سبعون: الدليل المنهجي في إعداد المذكرات والرسائل الجامعية في علم الإجتماع، دار القصبة للنشر، الجزائر ط2، 2012، ص 216.
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وجاء تقسيم . وكل محور يمثل الفرضية الفرعية للدراسة المكونة من بعدينسؤالا منظما ومصنفا حسب محاور،  31

  : هذه المحاور إلى ثلاثة محاور أساسية كالآتي

س، الجن: أسئلة تشمل 08العينة بحيث يضم  خصص لجمع البيانات الشخصية لأفراد: المحور الأول -

والخبرة المهنية، قصد التعرف على  التعليمي، الوظيفة، طبيعة العمل لإقامة، المستوىالسن، الحالة المدنية، مكان ا

 .خصائص العينة المبحوثة

المحور  ويحتوي هذا ،وخصص لجمع البيانات والمعلومات حول المتابعة والإنضباط الوظيفي: المحور الثاني -

 .أسئلة، كل سؤال يربط بين مؤشرات أبعاد متغيرات الدراسة الراهنة 09على 

هذا المحور  تويويح. خصص لجمع البيانات والمعلومات حول الإشراف والإندماج الوظيفي :المحور الثالث -

ى إختبار سؤال، أيضا كل سؤال يربط بين مؤشرات أبعاد متغيرات الدراسة الراهنة والتي تساعد عل 14على 

 .الفرضيات الفرعية

  : صدق وثبات الأداة

  :صدق المحكمين -

وقد استجبنا لأراء الأساتذة المحكمين  ،اتذة المحكمينتم عرض استمارة الدراسة الراهنة على مجموعة من الأس

النهائية وقمنا بإجراء ما يلزم من حذف وتعديل في ضوء اقتراحا�م، وبذلك تم إعادة صياغة الاستمارة في صور�ا 

  ).02أنظر الملحق رقم (يتم تطبيقها على العينة المبحوثةل

  : ثبات الأداة  -

ين، إستمارات تجريبية على عدد من موظفي مصلحة المستخدم 05بعد ضبط الإستمارة في شكلها النهائي تم توزيع 

 إجابات المبحوثين، حيث تم بالمقارنة بينوقمنا تم إعادة توزيعها على نفس الأشخاص، ، 05إلى  01ثم ترقيمها من 

  .الإجابة على كل الأسئلة ولم يتم حذف أو إضافة أي سؤال، وبالتالي التأكد من مدى ثبات الأداة

 : الملاحظة .2

الملاحظة من بين الأدوات الأساسية في جمع المعلومات والحقائق من الميدان، وتختلف أنواع الملاحظة  تعتبر

للوصول إلى المطلوب ملاحظته، وتسجيل السلوك بما يتضمنه من مختلف حسب الأهداف التي سطرها الباحث 

  .ذات الوقت الذي يحدث فيه من خلال إستقراء سلوكات المبحوثينفي العوامل 

  .تفاصيل الظاهرة محل الدراسة�دف الكشف عن فالملاحظة عبارة عن معاينة مباشرة يقام �ا 
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أن هناك أنماط من الفعل الإجتماعي لا  ت وترجع أهميتها إلىل جمع البياناذلك لأن الملاحظة من أهم وسائ

  1.يمكن فهمها إلا من خلال مشاهد�ا مشاهدة حقيقية

في دراستنا الراهنة قصد التعرف على نوع الأساليب الرقابية  الملاحظة الموجهةنظور تم إستخدام ووفق هذا الم

ة بخصوص الإلتزام الوظيفي داخل المؤسسة من جهة نيصر المعمن جهة وملاحظة بعض العناالمعتمدة في مديرية التربية 

مكونة من تاريخ إجراء الملاحظة، المدة، والسلوك الملاحظ  شبكة الملاحظةأخرى، و�ذا تم الإعتماد على 

  .)03م الملحق رقأنظر (

 : المقابلة .3

بمثابة عملية تقصي علمي تقوم من خلال تفحصنا لبعض الأدبيات النظرية في المنهجية تبين لنا أن المقابلة تعد 

  .على مسعى إتصالي من أجل الحصول على بيانات لها علاقة �دف الدراسة

وفي دراستنا الراهنة إعتمدنا على أداة المقابلة كأداة ثانوية مساعدة، �دف رصد تفاعل المبحوث مع الموضوع، 

المبحوث حول الأساليب التي تعتمد عليها جاء إستخدام هذه الأداة كتكملة للأدوات الأخرى بغرض معرفة أراء 

مديرية التربية في تطبيق الأساليب الرقابية ومعرفة إستجابات المبحوث حول الإلتزام الوظيفي والعوامل المساهمة في 

، هة أي المقابلة الموج المقابلة المقننةزيادته، والمتفق عليه في المنهجية أن للمقابلة أنواع عدة، حيث لجأنا إلى  تبني 

أسئلة، أمّا من حيث عدد المبحوثين تم تبني المقابلة  8التي إعتمدنا فيها على أسئلة محددة وموجهة مسبقا تضمنت 

  .)04نظر الملحق رقم أ(مع رئيس مصلحة التكوين والتفتيشالفردية وذلك 

  :الأساليب الإحصائية: رابعا

وم الباحث بفرز ومراجعة وتدقيق الإستمارات بعد الإنتهاء من عملية جمع البيانات من ميدان الدراسة يق

للتأكد من صحة الإجابات وعدم تناقضها فيما بينها، وكذلك تفحص إذا ما أجيب على الأسئلة بأكملها، إذ أنه لا 

  .من أسئلتها%5تقبل أي إستمارة لم يجب على 

ثم يقوم بترميزها، حيث يقوم  وبعد الإنتهاء من هذه العملية يقوم الباحث بإعطاء أرقام تسلسلية للإستمارات

  .بوضع رموز عددية في الخانة المتروكة في هامش الإستمارة، ذلك الترميز يمثل رقم إحتمال الإجابة في السؤال

  .جدول التفريغ البياني سواء كان يدويا أو على أي برنامج إحصائي يقوم بتفريغ هذه البيانات في ثم

                                                           
، دراسة ميدانية بمؤسسة السوناكوم، ماجيستر في تنمية وتسيير الموارد البشرية، أساليب الرقابة ودورها في تقيم أداء المؤسسة الإقتصادية: السعيد بلوم1

 .87، ص 2008 -2007جامعة منتوري قسنطينة، 
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جدولتها ر، تم تفريغ بيانات الإستمارة و كل هذه المراحل السالفة الذكووفق هذا التوضيح وبعد إعتمادنا على  

مع الإعتماد على بعض مقاييس النزعة المركزية، ويمكن  ،بإستخدام الأسلوب الإحصائي في شكل جداول بسيطة

  :عرض الأساليب التي تم الإعتماد عليها في دراستنا الراهنة كالآتي

ترتيب البيانات المتحصل عليها من ميدان الدراسة وتصنيفها وتبويبها تمثل في محاولتنا : الأسلوب الكمي .1

، المتمثل في spssومعالجتها إحصائيا، وذلك من خلال اعتمادنا على برنامج الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية 

 Le(، وبعض مقاييس النزعة المركزية )Pourcentages(والنسب المئوية ) Effectifs(حساب التكرارات 

mode.( 

قمنا بالإعتماد على الجداول الإحصائية البسيطة ، في إختبار فرضيات الدراسة ، وذلك  :ملاحظة 

لأنها تتناسب وطبيعة الأسئلة التي قمنا بطرحها في الإستمارة ، وأغلب هذه الأسئلة تربط بين مؤشر 

ا النوع من الأسئلة يؤشر على في علاقته بمؤشر بعد المتغير الثاني ، ونعتقد أن هذبعد المتغير الأول 

" مدى الإرتباط الفعلي بين متغيري الموضوع عن طريق الإعتماد على النسب المئوية الكبيرة بواسطة 

الذي حدد لنا القيمة الأكثر إنتشارا وشيوعا والتي تدعم إتجاهات المبحوثين  ومدى تناسبها " المنوال

  .مع الطرح الفرضي الخاص بدراستنا الراهنة 

تمثل في محاولتنا لوصف دراستنا كيفيا وذلك من خلال التعليق على البيانات  :سلوب الكيفيالأ .2

وإستنطاقها سوسيولوجيا، ومحاولة الربط بين المعلومات في التحليل بالإستناد إلى الإطار النظري والميداني إنطلاقا من 

لات إستكشافية ومشاهدات واقعية موجهة من النظريات والدراسات العلمية وكذا ما تم تحصيله إمبريقيا من مقاب

  .خلال الإستطلاع الميداني

  :عينة الدراسة ومواصفاتها: خامسا

، وإعتمدنا في دراستنا الراهنة "المسح بالعينة، المسح الشامل"وذلك على إعتبار أن المنهج الوصفي له إختيارين 

  .المسح بالعينةعلى 

أي كوحدات . ع البحث الكليالمكونة من وحدات وعناصر ممثلة �تم والعينة تعتبر بمثابة الخاصية الأساسية

نحاول التعميم، ويتم توظيف العينة على أساس تجانس أو عدم تجانس مجتمع و قوم بالبحث والدراسة عليها مصغرة ن

  .ممثلا أكثر للمجتمع الكلي ،فكلما كان حجم العينةكبيرا كلما كانالبحث 
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و جمهور البحث، أي جميع مفردات الظاهرة التي يدرسها الباحث أو جميع الأفراد والعينة تمثل مجتمع البحث أ

  1.أو الأشخاص أو الأشياء الذين يكونون موضوع مشكلة البحث

 :طريقة إختيار العينة .1

لقد طبقت الدراسة الراهنة في جانبها الميداني نوع العينة الطبقية العشوائية، كو�ا تتضمن ثلاث طبقات من 

  .و أعوان تنفيذث تشمل طبقة الإطارات، عون تحكم لبحمجتمع ا

موظف، وتم  534مفردة من مجموع مجتمع البحث الكلي بمديرية التربية المكون من  80حيث تتضمن العينة 

  .الزمنية والعلمية المتاحةالمادية ،إختيارها في حدود الإمكانيات 

نا أن إختيار العينة لا يكون عشوائي وإنما يخضع ومن خلال إطلاعنا على بعض المراجع في المنهجية إتضح ل

لشروط موضوعية علمية منهجية، وفي دراستنا الراهنة تم إختيارها على أساس عدم تجانس مجتمع البحث كونه مقسم 

  . إلى طبقات متباينة ونسعى إلى أن تكون أكثر تمثيلية

هذه النسبة كافية لتمثيل مجتمع ونعتقد أن  %15موظفا،، تم إختيار نسبة  534تضمن مجتمع البحث 

من كل فئة  %15مفردة موزعة على الفئات السوسيومهنية الموجودة في المؤسسة،وبأخذ  80البحث، وبالتالي 

  :حسب طريقة التوزيع المتساوي، حيث يتوزع مجتمع البحث على النحو التالي

  .مفردة 25: إطارات

  .مفردة 74: أعوان تحكم

    .مفردة 435: أعوانتنفيذ

  :من كل فئة من هذه الفئات السوسيومهنية وبالتالي% 15وتم كذلك إختيار نسبة 

⋍                                               .   مفردات 4 :إطارات  �3,6=
��×��

���
  

		=   11,1⋍ 11                                       .مفردة 11 :أعوان تحكم 
��×��

���
  

=  65,25⋍ 65                                       مفردة 65 :تنفيذ أعوان      
���×��

���
 

            . 

                                                           
 .85ص  ،مرجع سبق ذكره، السعيد بلوم1
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  :العينة خصائص

تشكل الخصائص الديموغرافية المدخل المناسب لمعرفة عناصر ومكونات مجتمع الدراسة وذلك من التحديد الكمي 

لخصائصها الذي يمكن من دراسة وتحليل المعطيات التي تم جمعها حول فرضيات الدراسة، وتتضح خصائص العينة من 

  .ول المتغيرات الشخصية للمبحوثينأسئلة ح 08خلال محور البيانات الشخصية الذي يتكون من 

  :البيانات الشخصية: أولا

  :يبين توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس: 01جدول رقم ال

  العينة      

  الإحتمالات

  %.النسبة المئوية   التكرار

  26,3  21  ذكر

  73,8  59  أنثى

  100  80  المجموع

  

والمتعلقة بتوزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس أن  )01(م رق الجدولتفصح الدلائل الإحصائية المرتبطة ب

مثلت المبحوثين  %26,3مقابل نسبة  %73,8ات الإناث حيث قدرت نسبتهم بـ أعلى نسبة مثلت المبحوث

  .إجمالي العينة الذكور من

دل من خلال هذه النتائج يتضح لنا جليا أن هناك تفاوت كبير في توزيع المبحوثين حسب الجنس إذ ت

البيانات على زيادة التمثيل الأنثوي في المؤسسة وذلك راجع إلى طبيعة العمل ذات الطابع الإداري في المؤسسة محل 

ة التربوية تفرض هذا النوع من التقسيم سالدراسة والذي يتطلب مهام مكتبية ورقية إدارية، فالطبيعة الإجتماعية للمؤس

وخاصة أ�ا مؤسسة خدماتية تتطلب وظائف مكتبية بحتة وهذا ما  حيث يكون العنصر النسوي أكثر من الذكور،

تلمسناه طيلة مراحل الدراسة الميدانية في المؤسسة حيث لاحظنا تركز المبحوثات الإناث في العديد من المصالح من 

ددة في إنجاز المهام وإحترام المواعيد المحلإستقرار في مكان العمل والتركيز، خلال المهام التي يقمن �ا والتي تتطلب ا

  .الإدارية
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  :يبين خصائص أفراد العينة حسب متغير السن: 02الجدول رقم 

  

  

إلى  30وح أعمارهم ما بين أعلاه أن أعلى نسبة سجلت لدى المبحوثين الذين تتررا الجدول لخلا نلاحظ من

إلى  40لمبحوثين الذين تتراوح أعمارهم ما بين سجلت لدى ا %23,8مقابل نسبة  %56,3سنة، بنسبة  39

 %5الأخير نسبة  سنة فما فوق، لتأتي في 50من المبحوثين الذين تتراوح أعمارهم من  %15سنة في حين نجد  49

  .سنة 29إلى  20مثلت المبحوثين الذين تتراوح أعمارهم ما بين 

ص إلى أن المؤسسة محل الدراسة تلجأ إلى إستقطاب العنصر لتضمنته هذه الدلائل الإحصائية نخ وبناءً على ما

ا ما يفسر سعي الجهات الشبابي في عملية التوظيف كونه يمثل مصدر الحركية والنشاط في أداء المهام الإدارية وهذ

المعنية في الحفاظ على ديناميكية المؤسسة من خلال تداركها لأهمية عنصر الشباب في بناء وتوسيع وتحديث 

المؤسسات، وهذا مؤشر إيجابي يدل على إنتهاج المؤسسة لتطبيق القواعد العلمية في سياسة التوظيف كالتي أشار إليها 

ن خلال التوظيف القائم على إختيار الموظفين الإداريين حسب مؤهلا�م ومستويا�م في المدرسة البيروقراطية، م فيبر

العملية في الإختيار تشترط توفر  اب أكثر من فئة كبار السن، هذهالعلمية المقبولة والتي تتوفر في عنصر الشب

دارية وزيادة الفعالية في الشهادات الجامعية إضافة إلى خريجي المعاهد وشهادات التكوين قصد تحسين الكفاءة الإ

  .التنظيم ومواكبة التطور والتغيير الإداري

تراجع إدارة المؤسسة عن عملية إلى نسبة  29إلى  20في حين نلاحظ إنخفاض نسبة الفئة العمرية ما بين 

هم وإحتفاظ التوظيف، في المقابل شكلت فئة الكهول نسبة معتبرة وهذا راجع إلى إستقرار الموظفين القدامى في مناصب

سنة فما فوق كانت نسبتها معتبرة، وهو ما كشفنا عنه من  50المؤسسة بخبرا�م المهنية، وكذلك الفئة العمرية من 

  العينة

  الاحتمالات

  %.النسبة المئوية   .التكرار

  5  4  .29إلى  20من 

  56,3  45  .39إلى  30من 

  23,8  19  .49إلى  40من 

  15  12  .سنة فما فوق 50من 

  100  80  .المجموع
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خلال الزيارات الإستطلاعية لبعض رؤساء المصالح والذين يشغلون فئة إطار وهذا راجع إلى المكانة الوظيفية والدور 

المؤسسة من جهة، ومن جهة أخرى عدم إحالتهم إلى سن التقاعد الذي  الذي تلعبه هذه الفئة في عملية تسيير

  .سنة كحد أقصى 60حددته الوزارة الوصية في 

  :يبين خصائص أفراد العينة حسب متغير الحالة المدنية: 03جدول رقمال

  

  

لدى المتعلق بمتغير الحالة المدنية أن أعلى نسبة سجلت  )03(رقم  الجدولتؤكد المعطيات الإحصائية في 

حوثين العزاب، في حين نجد نسبة سجلت لدى المب %28,8مقابل نسبة  %66,3المبحوثين المتزوجين قدرت بـ

  .مثلت المبحوثين الأرامل فقط %1,3 الأخير نسبة لمطلقين، لتأتي فيمن المبحوثين ا 3,8%

أعلاه إرتفاع نسبة المتزوجين الذين يمثلون الفئة الأكثر تركزا  الجدولتكشف لنا الدلائل الإحصائية المدونة في 

 في المؤسسة محل الدراسة على إعتبار أن هذه الفئة تعرف نوع من الإستقرار النفسي والإجتماعي ونوع من الإستقرار

الشخصي المتمثل في إستقلاليتهم الإقتصادية والإجتماعية جراء ضرورة تحمل المسؤولية المهنية والإجتماعية، وإعتمادا 

والذي أفصح عن زيادة التمثيل الأنثوي داخل المؤسسة، وبناءً على إحدى المقابلات التي  )01(رقم  الجدولعلى 

رأة الجزائرية في الآونة الأخيرة نحو التوظيف وإستلام مسؤولية أجريت مع أحد المبحوثات والتي صرحت لنا سعي الم

العمل إلى جانب إلتزامات الحياة العائلية لعدة أسباب، خصتها بإختلاف أهداف المرأة العاملة عموما وسعيها إلى 

ن لها من الإستقرار الأسري خاصة، وهذا ما يعود بالفائدة على المؤسسة من خلال تقديم جهود لضمان السير الحس

قبل موظفيها إلى جانب إستقرار العمل وفعاليته، أما فيما يخص فئة العزاب فإنخفاض نسبتها راجع إلى مجموعة من 

الظروف الحياتية كتدني مستوى المعيشة وضعف القدرة الشرائية، هذا ما سيجعلهم بمثابة قوة دافعة للعمل داخل 

  . وإجتماعية  المؤسسة لضمان دخل محترم وتحقيق مكانة وظيفية

  العينة

  الاحتمالات
  %.النسبة المئوية   .التكرار

  28,8  23  .أعزب

  66,3  53  .متزوج

  3,8  3  .مطلق

  1,3  1  .أرمل

  100  80  .المجموع
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  :يبين خصائص أفراد العينة حسب متغير مكان الإقامة: 04لجدول رقم ا

  

  

كان الإقامة أن أعلى نسبة سجلت لدى تعلق بتوزيع أفراد العينة حسب مأعلاه والم الجدولنلاحظ من خلال 

 تيال %5أي أغلب عينة البحث، مقابل نسبة  %90المبحوثين الذين يقطنون في مناطق حضرية وقدرت نسبتهم بـ

  .الذين يقطنون في المناطق الريفية ومناطق شبه حضرية مثلت كل من المبحوثين 

لي العينة المبحوثة يقيمون في منطقة حضرية، ويرجع تكشف لنا الدلائل الإحصائية أن غالبية الموظفين من إجما 

هذا العدد الهائل إلى موقع المؤسسة الذي يمثل عصب المنطقة الحضرية في ولاية تيارت، إضافة إلى ما يتطلبه من توفير 

ه سكن خاص للموظفين الذين جاؤوا من مناطق بعيدة، هذا ما يفسر إستقرار الموظفين إجتماعيا والذي ينعكس بدور 

ل من عملية الإتصال الداخلي والخارجي للمؤسسة، وضبط مواعيد العمل إستقرار التنظيم، الأمر الذي يسه على

  .المحددة

   

  العينة

  الاحتمالات
  .التكرار

النسبة المئوية 

.%  

  90  72  .منطقة حضرية

  5  4  .منطقة ريفية

  5  4  .شبه حضري

  100  80  .المجموع
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  :يبين خصائص أفراد العينة حسب متغير المستوى التعليمي: 05رقم  الجدول

  

  

والذي يبين خصائص أفراد العينة حسب متغير المستوى  )05(رقم  الجدولتدلي المعطيات الإحصائية في 

مقابل  %77.5التعليمي أن أعلى نسبة سجلت لدى المبحوثين الحاصلين على مستوى جامعي قدرت نسبتهم بـ

  .على مستوى ثانوياصلين الحمثلت المبحوثين  %22.5نسبة 

من مفردات العينة تكوينها جامعي، مما  وبقرائتنا المدققة لهذه المعطيات الإحصائية نلاحظ أن النسبة الأكبر

يفسر إعتماد المؤسسة في عملية التوظيف على إختيار الموظفين ذوي الشهادات الجامعية وهذا راجع إلى طبيعة 

دارية الموجودة في الأقسام والمصالح داخل المؤسسة والذي يتطلب مستوى التوظيف والتصنيف الخاص بالوظائف الإ

مع الوظيفة الإدراية، إضافة إلى مستويات ومؤهلات علمية مقبولة قصد الإستفادة من التكوين  يتماشى علمي دراسي

لإداري وهذا مؤشر إيجابي الجامعي للموظفين وخبرا�م في إمداد المؤسسة بالطرق والأساليب الحديثة في عملية التسيير ا

  .نحو إهتمام المؤسسة محل الدراسة بخريجي الجامعة

كما أنه لم يتم تسجيل أي حالة من الموظفين الذين لم يتلقوا التعليم الإبتدائي والمتوسط وهذا راجع إلى طبيعة 

رف استوى تعليمي ملم بالمعمجتمع البحث الذي يدور في مجمله حول الإدارة العامة للمؤسسة الميدانية والتي تتطلب م

  .الفنية الإدارية التنظيمية لضمان تسيير المؤسسة على أحسن وجه

   

  العينة

  الاحتمالات

النسبة   .التكرار

  %.المئوية

  /  /  .إبتدائي

  /  /  .متوسط

  22,5  18  .ثانوي

  77,5  62  .جامعي

  100  80  .المجموع
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  :يبين خصائص العينة حسب متغير الوظيفة: 06الجدول رقم 

  العينة

  الاحتمالات
  .التكرار

النسبة 

  %.المئوية

  5  4  .إطار

  13,8  11  .عون تحكم

  81,3  65  .عون تنفيذ

  100  80  .المجموع

  

أعلاه أن أعلى نسبة سجلت لدى المبحوثين الذين ينتمون إلى  الجدوللنا الشواهد الإحصائية المدونة في  تبين

لمبحوثين الذين ينتمون مثلت ا %13,8من إجمالي العينة، مقابل نسبة %81,3ب فئة عون تنفيذ وقدرت نسبتهم 

  .ذين يشغلون فئة إطارفقط مثلت المبحوثين ال %5إلى فئة عون تحكم، لتأتي في الأخير نسبة 

نجد أن غالبية العينة المبحوثة تشغل وظيفة عون تنفيذ وهذا  الجدولالمدلولات الإحصائية لهذا في وبالتمعن 

راجع إلى طبيعة المؤسسة التي تتطلب ممارسة النشاط الإداري أكثر من أي نشاط آخر، وهذا ما كشفت عنه زياراتنا 

تعقد وكثرة المهام الإدارية الخاصة بالمكاتب التابعة لمصالح المؤسسة الميدانية مما  الإستطلاعية المتكررة، حيث لاحظنا

يتطلب عددا كبيرا من المسيرين التنفيذين لضمان سرعة إنجاز هذه المهام وخاصة أ�ا تتعلق بالوظيفة التربوية التي تحدد 

  .وفق معايير مضبوطة من طرف الوزارة الوصية

الإدارية في المؤسسة للمكاتب من المبحوثين الذين يشغلون وظيفة عون تحكم التابعين  في حين نجد نسبة معتبرة

حسب التنظيم الإداري، وتعتبر هذه الفئة الوسيط بين الإطارات وأعوان التنفيذ في تلقي الأوامر وتنفيذ المهام وهذا ما 

  .المؤسسة أسفرت عنه بعض المقابلات الميدانية، لتسهيل عملية الإتصال الداخلي في
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  :يبين خصائص أفراد العينة حسب متغير طبيعة العمل: 07الجدول رقم 

  العينة

  الاحتمالات
  .التكرار

النسبة 

  %.المئوية

  98,8  79  .دائم

  1,3  1  .متعاقد

  /  /  .مؤقت

  100  80  .المجموع

  

حسب طبيعة العمل أن والذي يبين توزيع المبحوثين  )07(رقم  الجدولتؤكد المعطيات الإحصائية الواردة في 

أي أغلب عينة بحث، مقابل نسبة  %98,8ـأعلى نسبة سجلت لدى المبحوثين الدائمين في العمل وقدرت نسبتهم ب

  .من المبحوثين المتعاقدين في العمل 1,3%

النتائج يتضح لنا جليًا أن المؤسسة محل الدراسة تعتمد في نظامها الداخلي على إدماج هذه من خلال 

في العمل بصفة دائمة وذلك بعد إختيارهم وفق الشروط العلمية الخاصة بالتوظيف وتدريبهم وتكوينهم قصد الموظفين 

  .الإستفادة من طاقا�م وجهودهم المهنية، وإحداث التوازن في أداء المهام الإدارية داخل المؤسسة
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  :يبين خصائص أفراد العينة حسب متغير الخبرة المهنية: 08الجدول رقم 

  ةالعين

  الاحتمالات
  .التكرار

النسبة 

  %.المئوية

  36,3  29  .سنوات 05أقل من 

 10سنوات إلى  05من 

  .سنوات

22  27,5  

  36,3  29  .سنوات 10أكثر من 

  100  80  .المجموع

  

أعلاه والمتعلقة بتوزيع المبحوثين حسب متغير الخبرة المهنية أن أعلى  الجدولتبين الشواهد الكمية الواردة في 

ة سنوات، وقدرت نسب 10سنوات وأكثر من  05جلت لدى كل من المبحوثين الذين لديهم خبرة أقل من نسبة س

سنوات  05مثلت المبحوثين الذين يمتلكون خبرة مهنية تتراوح ما بين  %27,5، مقابل نسبة  %36,3كليهما بــ

  .سنوات 10إلى 

 05ل من أقنسبتي كل من الذين يمتلكون خبرة مهنية وبالإستناد إلى ما أفرزته هذه المعطيات الكمية فيعود تساوي 

إلى ذلك التوازن الذي أحدثته مديرية التربية في عملية إستقطا�ا للموظفين الجدد من سنوات  10سنوات وأكثر من 

على إعتبار أ�م القوة  ،)02(رقم لجدولاكما ورد في سنة 39 إلى 30ما بين فئة الشباب الذين تتراوح أعمارهم 

الة والدافعة إلى العمل هذا من جهة ومن جهة أخرى إحتفاظ المؤسسة بمن يملكون الأقدمية في العمل من خلال الفع

هذا ما يفسر وجود نوع من الإلتزام تجُاه ، ترقيتهم والذي يعني أ�م وُظفوا في مراحل متقدمة من بداية نشاط المؤسسة 

رقم  الجدول إلىلتساوي في الخبرة المهنية بين الفئتين وإستنادا مهامهم وفق خبرا�م المهنية المتخصصة، ووفق هذا ا

والذي وضحنا فيه إعتماد المؤسسة بدرحة كبيرة على الموظفين ذوي الشهادات الجامعية، فهذا يعُد مؤشر بحد  )05(

ليبها، ووجود بة الإدارية وأساذاته نحو دراية وخبرة علمية كافية لدى كل من الطرفين في هضم وإستيعاب أنظمة الرقا

  .ة من الوعي والمعرفة التنظيميةجدر 
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  :خلاصة

بعة في الدراسة الميدانية، التي تمثلت في تحديد الإجراءات المنهجية المت حاولنا في هذا الفصل تحديد مختلف

نهج المتبع، مجالات الدراسة الراهنة وأهم الأدوات المستخدمة لجمع البيانات حول الدراسة الراهنة، إضافة إلى تبيان الم

  .اا�وتحديد العينة ومواصف

  

  

  

  

  

  



 

    

  

  

  :الفصل السادس

  عرض ومناقشة نتائج الدراسة
  

  .مناقشة نتائج الدراسة في ضوء فروضها : أولا 

  .مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقة : ثانيا 

  . مناقشة نتائج الدراسة في ضوء النظريات: ثالثا 

  .تثيرها الدراسة القضايا التي : رابعا 

 .التوصيات والإقتراحات العامة : خامسا 
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  :تمهيد 

بعد تعرضنا في الفصول السابقة إلى طرح الإشكالية البحثية في ضوء مراجعتنا الشاملة لمختلف التصورات 

ت أبعاد والأطر النظرية والتطبيقية ، وبعد تحليلنا لمختلف البيانات الميدانية وإستنطاقها وإعطائها مدلولات ذا

سوسيولوجية ، نحاول في هذا الفصل عرض ومناقشة نتائج الدراسة التي عالجت موضوع الأساليب الرقابية والإلتزام 

الوظيفي بمديرية التربية لولاية تيارت ، وذلك في ضوء العناصر الإرتكازية المتمثلة في معالجة نتائج الدراسة في ضوء 

ما ورد في الدراسات السابقة ، إضافة إلى عرض ما يمكن أن تثيره هذه الدراسة فروضها ، ومناقشة نتائجها بناءا على 

 .من قضايا 
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  عرض ومناقشة نتائج الدراسة في ضوء فروضها: أولا

 :وتحليل البيانات الخاصة بالفرضية الفرعية الأولى  عرض -1

  اط الوظيفيزيادة مستوى الإنظب علىالمتابعة الإدارية  ؤثرت: والتي مفادها 

  :يبين عملية الرقابة داخل المؤسسة :  09جدول رقم ال

  العينة

  الإحتمالات

  %النسبة المئوية  التكرار

  28,8  23  رقابة دورية

  53,8  43  رقابة مستمرة

  17,5  14  رقابة فجائية 

  100  80  المجموع

  

ع الرقابة المعتمدة داخل المؤسسة أن تفصح لنا الدلائل الإحصائية المرتبطة بالجدول أعلاه والذي يوضح لنا أنوا 

من إجمالي العينة ، % 53,5أعلى نسبة سجلت لدى المبحوثين الذين صرحوا أ�ا رقابة مستمرة وقدرت نسبتهم ب 

من المبحوثين الذين % 17,5من المبحوثين الذين صرحوا أ�ا رقابة دورية ، في حين نجد نسبة % 28,8مقابل نسبة 

  .ئية صرحوا أ�ا رقابة فجا

من خلال إستقرائنا لهذه المعطيات يتضح لنا بصورة جلية أن المؤسسة محل الدراسة تعتمد بصورة كبيرة على 

أسلوب الرقابة المستمرة في عملية التسيير الإداري ، وهذا ما يؤشر على أن المشرف على العمل الإداري يتبنى بصورة 

طبيعة المهام المكتبية والتي تتطلب تفقد المهام الموكلة إليهم في   عامة الرقابة على أداء الموظفين بصفة مستمرة حسب

كل مرحلة من مراحل الإنجاز ، ويرجع هذا حسب ما أدلى به بعض المبحوثين لضمان السير الحسن للعمل بالشكل 

أحد المصالح ،  في المطلوب وفي الوقت المحدد ، وهو ما كشفنا عنه في الدراسة الميدانية خلال مرحلة توزيع الإستمارات

حيث لاحظنا قيام رؤساء المكاتب بدورات رقابية حول العمل وزيارات مستمرة للموظفين �دف تسريع عملية إنجاز 

المهام المطلوبة منهم ، وهذا ما يفسر ضرورة إحترام الآجال المحددة للإنتهاء من العمل، خاصة وأن المؤسسة محل 

ضع تسييره العام إلى تسلسل زمني محدد بجملة من الشروط تفرض على كل الدراسة تتسم بالطابع التربوي والذي يخ

صد إحداث التوافق في التسيير التربوي وفق التعليمات الصادرة عن وزارة التربية لرؤساء والمرؤوسين الإلتزام �ا قمن ا

  .والتعليم 
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رة لتحقيق الإلتزام وتأدية العمل في  وهذا التسيير يتطلب وجود هيئة إدارية قادرة على تنفيذ الأوامر بصفة مستم

حينما ركزت على أن الرقابة الصارمة والمستمرة تساهم بدرجة  النظرية البيروقراطية كافة الظروف ،وهذا ما أكدته 

كبيرة في زيادة مستوى الأداء داخل المؤسسة وفي تقليل الحركات الزائدة التي تعترض سير العمل وتقلل من فعاليته  

في إستقرار دوران  فايولب الرقابة المستمرة على الموظفين داخل المؤسسة يساهم حسب ما جاء به وتطبيق أسلو 

وإحداث التنسيق والتكامل بين مختلف عمليات الأنشطة الإدارية على مستوى الجهاز الإداري والمتمثلة  العمل

  .خصوصا في عملية الرقابة 

محمد يوسف محمد علي العجب ل المؤسسة مع دراسة توافقت إجابات المبحوثين حول عملية الرقابة داخ

حينما ركز على أهمية الرقابة المستمرة في زيادة الفعالية "أثر الرقابة الإدارية على أداء المؤسسات العامة " ــــــوالمعنونة ب

  .التنظيمية وقدرة هذا النمط على تفقد وتقييم الأداء العام للمؤسسة 

ذا الجدول نجد نسية معتبرة من المبحوثين تؤكد على أن الرقابة المعتمدة في وبالتمعن كذلك في مدلولات ه

المؤسسة هي رقابة دورية وهو ما تلمسناه خلال زياراتنا الإستطلاعية حيث يقوم رؤساء المصالح بتفقد الموظفين خلال 

واجب التركيز عليها ، وأخيرا مراحل زمنية معينة وذلك في إطار مناقشة إجراءات العمل والإتفاق على أهم النقاط ال

نجد نسبة قليلة ممن أقروا بأن الرقابة المتبعة داخل المؤسسة هي رقابة فجائية وذلك من خلال ما تقوم به بعض اللجان 

الدورية المكونة من كبار المفتشين الوطنيين بإجراء جولات تفتيشية بأمر من الوزارة الوصية وذلك للتحقق من قيام 

  .مهم ومعرفة مدى إلتزامهم بتطبيق القوانين الخاصة بأداء هذه المهام الموظفين بمها
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  :يبين المدة الزمنية التي تتبعها المؤسسة في تطبيق الرقابة الإدارية :  10رقم  جدولال

  العينة

  الإحتمالات
  %النسبة المئوية   التكرار

  56,3  45  يوميا

  17,5  14  شهريا

  2,5  2  سنويا 

  23,8  19  الكل معا 

  100  80  المجموع

  

الواردة في الجدول أعلاه والذي يبين المدة الزمنية التي تتبعها المؤسسة في تطبيق عملية توضح البيانات الكمية 

ا ، وقدرت الرقابة الإدارية أن أعلى نسبة سجلت لدى المبحوثين الذين صرحوا أن عملية الرقابة الإدارية تتم يومي

يوميا " بة تتم في كلا الحالات من المبحوثين الذين صرحوا أن عملية الرقا% 23,8بة ، مقابل نس%56,3 نسبتهم بـــ

تمثل المبحوثين الذين صرحوا أن عملية الرقابة تتم شهريا ، كما سجلنا  %17,5في حين نجد نسبة " شهريا ، سنويا 

  .فقط ممن صرحوا بأن عملية الرقابة تتم سنويا  %2,5نسبة 

والذي أفصحت نتائجه ) 09(الجدول السابق رقم لمعطيات الرقمية وإستنادا إلى إن ما نستنتجه من هذه ا

محل الدراسة بشكل كبير على أسلوب الرقابة المستمرة ، نجد أن هذه النتائج منطقية مما يدل على  عن إعتماد المؤسسة

لى درجة الصرامة في ؤسسة عية ، وهذا ما يعكس حرص الموجود رقابة فعلية ممارسة من قبل القائمين عليها بصفة يوم

تسريع عملية النشاط الإداري ، وبناءا على المقابلة التي أجريت مع رئيس مصلحة التكوين والتفتيش والذي أكد لنا 

أن عملية الرقابة على الموظفين داخل المؤسسة تكون ناجعة أكثر في حال إتباع المدة الزمنية اليومية في ذلك ، وتمثلت 

في هذه المقابلة من حيث تسجيل الدخول والخروج في الأوقات المحددة لذلك للحفاظ على نشاط  إستجابة المبحوث

  .المؤسسة 

كما سجلنا نسبة معتبرة من المبحوثين الذين أقروا بأن المدة الزمنية التي تتبعها المؤسسة في تطبيق عملية الرقابة 

جاء على لسان أحد المبحوثين حينما صرح لنا أن الرقابة على الموظفين تتم بصفة يومية ، شهرية وسنوية ، وهذا ما 

داخل المؤسسة تتم بصفة عامة بغض النظر عن المدة الزمنية المتبعة في ذلك ، ويمكن الإستدلال هنا بحسب ما جاء به 

  .حينما أكد بأن أعضاء التنظيم يخضعون لضبط إداري وعمليات مراقبة تكون حازمة ومتناسقة فيبر 
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لا بأس �ا  من المبحوثين الذين صرحوا أن الرقابة تطبق شهريا وهذا ما يعكس ما أشرنا إليه في  تليها نسبة

الجدول السابق حول وجود لجان دورية تقوم بعملية الرقابة وفق مراحل زمنية معينة وهذا ما يضمن إستمرارية الموظفين 

  .نية لأداء كل وظيفة معينة من خلال إحترام المعايير الزمتايلور في العمل حسب ما جاء به 

  :تقوم المؤسسة بمتابعة أداء الموظفين يوميا : يبين توزيع المبحوثين في حالة الإجابة بنعم : 11جدول رقم ال

  العينة

  الإحتمالات

النسبة المئوية   التكرار

%  

النسبة   التكرار  نعم في حالة الإجابة بــ

  %المئوية 

  

  

  نعم

  

  

  

  

64  

  

  

80  

  56,3  36  الملاحظة

  17,2  11  الجولات التفتيشية

  26,6  17  التقارير الإدارية

  100  64  المجموع

    20  16  لا

  100  80  المجموع

  

تشير المعطيات الإحصائية الواردة في الجدول أعلاه والذي يبين متابعة المؤسسة لأداء الموظفين أن أعلى نسبة 

% 80 ـــقوم بمتابعة أداء الموظفين يوميا ، حيث قدرت نسبتهم بسجلت لدى المبحوثين الذين صرحوا بأن المؤسسة ت

من إجمالي العينة ، لتتوزع هذه النسبة على كل من المبحوثين الذين أقروا بأن الوسائل المعتمدة في متابعة أداء الموظفين 

ابعة أداء الموظفين من المبحوثين الذين أقروا بأن مت %26,6، مقابل نسبة %56,3تتمثل في الملاحظة وذلك بنسبة 

  .ممن أقروا بأ�ا تتم عن طريق الجولات التفتيشية  %17,2تتم عن طريق التقارير الإدارية ، تليها نسبة 

  .من المبحوثين الذين صرحوا بأن المؤسسة لا تقوم بمتابعة أداء الموظفين يوميا %20في حين نجد نسبة 

وجود متابعة يومية لأداء الموظفين يعكس إهتمام المؤسسة مبحوثين الذين أدلوا بإن التضخم المسجل بالنسبة لل

محل الدراسة بمتغير الأداء الوظيفي وذلك من خلال فحصه ومتابعته وفق مجموعة من الأساليب والوسائل الرقابية 

المساعدة على ذلك ، حيث نلاحظ من خلال معطيات هذا الجدول تقارب إجابات المبحوثين حول نوع هذه 

تي تلجأ إلى إستخدامها إدارات المتابعة ، والتي إنحصرت معظمها في أسلوب الملاحظة على أ�ا من أهم الأساليب ال
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الوسائل وأبسطها كو�ا تعتمد على الإتصال المباشر بالموظفين وتوجيه النصح لهم ومكافأ�م على التميز وتوقيع 

نظرية الإدارة والتفتيش والذي إتفقت إجابته مع  العقوبات ضد المخالفين ، وهذا ما أكده لنا رئيس مصلحة التكوين

والتي ترى أنه من الأجدر تطبيق الأسلوب العلمي في تنفيذ عملية الرقابة القائمة على الملاحظة   تايلورحسب العلمية 

ية في التي تعد العامل الرئيسي في إستمرارية بقاء الموظفين داخل المؤسسة ، وهو ما أسفرت عنه ملاحظاتنا الإستكشاف

  .أولى مراحل إنجاز الدراسة الميدانية 

لتتمثل إجابات المبحوثين أيضا في أسلوب التقارير الإدارية والذي يعتبر من بين الأساليب الأكثر إستخداما في 

جل المؤسسات مع تعدد حجمها وطبيعتها ، وهذا ما يفسر أهمية التقارير الإدارية في عملية المتابعة نظرا لإسهامها في 

قديم صورة واضحة عن الأداء العام للمؤسسة كو�ا تعد وسيلة إتصال بين المستويات الإدارية المختلفة وبين الموظفين ت

والإدارة العامة ، وهو ما كشفنا عنه في مقابلة أجريناها مع رئيس مصلحة التكوين والتفتيش أين صرح بأن الأساليب 

رقابة إضافة إلى الملاحظة تتمثل في إستثمار التقارير الخاصة بالتفتيش التي تعتمد عليها المؤسسة في تطبيق عملية ال

والترسيم للأساتذة والمديرين حسب كل تخصص وللمؤسسات التربوية ، وهذا ما يفسر إعتماد المؤسسة على هذا 

، �دف إعطاء الأسلوب لتحقيق الإتصال التنظيمي داخل المديرية وخارجها بالتنسيق مع المستويات الإدارية الأخرى 

من بين  هفي تحليلاته أن فيبرالمعلومات اللازمة عن كيفية إجراء العمل ومدى كفاءة إنجازه ، هذا ما يتفق مع 

الأساليب التي أشار إليها في عملية الرقابة تتمثل في التدوين الكتابي من أجل الإحتفاظ بالقرارات والتشريعات 

  .حقيق الإلتزام وإمكانية تأدية العمل في كافة الظروف والإجراءات والتي من الواجب تنفيذها لت

في حين نجد نسبة معتبرة ممن أقروا بأن المؤسسة تتابع أداء الموظفين عن طريق الجولات التفتيشية في شكل 

 مقابلات مع الموظفين وذلك من خلال الإطلاع على كافة الدفاتر والسجلات والتقارير والوثائق والبيانات والمعلومات

الخاصة بالعمل ، وحسب ملاحظاتنا الإستكشافية فإن هذه الجولات التفتيشية تتم خلال ثلاث مراحل ، قبل البدء 

بالمهام الإدارية وذلك عن طريق تفحص حيثيات العمل قبل الشروع فيه ،ومرحلة أخرى حيث تتم هذه الجولات أثناء 

لات أو توضيح الغموض في تأدية هذه المهام ، خاصة قيام الموظفين بمهامهم وذلك لغرض الوقوف على أهم المشك

والميزانيات الخاصة  وأن المؤسسة محل الدراسة تتعامل مع المؤسسات التربوية بكل مكونا�ا من أساتذة وعمال إدارة 

ة إليهم وذلك ، لتأتي مرحلة أخرى تتمثل في القيام �ذه الجولات التفتيشية بعد إنتهاء الموظفين من أداء المهام الموكل�ا

  .قصد التأكد من سير العمل على أكمل وجه 
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أن الأساليب و في حين نفسر تعارض إجابات المبحوثين إلى كون المؤسسة لا تقوم بمتابعة أداء الموظفين يوميا ، 

مية ، وهذا الرقابية المعمول �ا في المؤسسة محل الدراسة تعد أساليب تقليدية لا تحقق القدر الكافي من الفعالية التنظي

ما صرح به أحد المبحوثين خلال زياراتنا الإستطلاعية والذي أدلى بعدم رضاه عن التنظيم الداخلي للمؤسسة ، وهذا 

التي خلصت إلى ضعف الإطار القانوني للنظام الرقابي فهو قديم لا يتماشى مع طبيعة السعيد بلوم ما يتفق مع دراسة 

الأداء ، وهذا ما لاحظناه في بعض المصالح أين نجد أجهزة الإعلام الآلي شبه  الوظائف مما ينعكس على فعالية تقييم

  . منعدمة ، ويبقى كل الإعتماد على النمط الإداري الورقي 

  :يبين زيادة المتابعة المستمرة للموظفين من الإنظباط في العمل :  12جدول رقم ال

  العينة

  الإحتمالات
  %النسبة المئوية   التكرار

  52,5  42  شدةأعتقد ب

  30  24  أعتقد بعض الشيء

  16,3  13  لا أعتقد

  1,3  1  لا أعتقد إطلاقا

  100  80  المجموع

 

والذي يوضح زيادة المتابعة المستمرة للموظفين من الإنظباط في ) 12(تؤكد البيانات المرتبطة بالجدول رقم 

بشدة أن المتابعة المستمرة تزيد من الإنظباط العمل أن أعلى نسبة سجلت لدى المبحوثين الذين صرحوا أ�م يعتقدون 

ممن صرحوا بأ�م % 30من إجمالي العينة ، مقابل نسبة  %52,5 ــفي العمل داخل المؤسسة وقدرت نسبتهم ب

% 16,3يعتقدون بعض الشيء أن المتابعة للموظفين بإستمرار تزيد من إنظباطهم في عملهم ، في حين سجلنا نسبة

 يعتقدون بأن المتابعة المستمرة للموظفين تزيد من الإنظباط في العمل ، لتأتي في الأخير نسبة من المبحوثين الذين لا

قليلة ممن صرحوا بأ�م لا يعتقدون إطلاقا أن المتابعة المستمرة للموظفين تزيد من إنظباطهم في العمل وذلك بنسبة 

  .فقط % 1,3

لمنوال ، توافقت إجابات المبحوثين مع الطرح الفرضي وحسب ما أفرزته الأساليب الإحصائية المتمثلة في ا 

وبالتمعن في مدلولات هذه النسب المئوية والتكرارات المشار إليها يبدوا لنا جليا أن الإنضباط في العمل يتحقق في 

 إلى ضمان قيام الموظفين بالعمل مع ضمان إلتزامهم) x(نظرية ظل وجود متابعة إدارية مستمرة ، هذا راجع حسب 
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على أن المتابعة المستمرة  التام نحو عملهم ، ومن جهة ثانية ثمة مؤشرات واقعية تلمسناها من وجهة نظر المبحوثين

للموظفين تزيد من الإنظباط في العمل مفسرين ذلك بمكانة المشرف ودوره في مراقبة سير العمل ، وحسب ما صرحوا 

لى أن متابعة الموظفين بإستمرار تبعث فيهم روح ، إضافة إ والإلتزام والتنظيم به يبقى المشرف مصدرا للإنظباط

المسؤولية وضرورة المشاركة في تحقيق الأهداف ، وما كشفنا عنه خلال زياراتنا الإستطلاعية أن متابعة رؤساء المصالح 

هة ومن لأداء الموظفين الذين تتوزع مهامهم حسب عدة مكاتب تنفيذية ، تسعى إلى خلق جو العمل المناسب من ج

من أن تايلور جهة أخرى التعرف على الموظفين الذين لا يلتزمون بأداء المهام الموكلة إليهم ، وهذا يتفق مع ما أكده 

  .المتابعة المستمرة تعتمد على المعرفة الدقيقة لما يتم القيام به من مهام ومراعاة قيامها بأحسن طريقة 

ستمرة تزيد من الإنظباط في ن بعض الشيء أن المتابعة المفي حين تفسر إجابات المبحوثين الذين يعتقدو 

 فيبر، مبالغة الرئيس في حرصه على تأدية المهام والتي من الممكن أن تسبب ضغطا في العمل وهذا ما جاء به العمل

طاعتهم  حينما أقر بأن المتابعة المستمرة تفرض إرادة وقوة الرؤساء على مرؤوسيهم فيتمثل إلتزام الموظفين في وجوب

  .للرئيس وإمتثالهم لأوامره 

كما سجلنا نسبة معتبرة من المبحوثين الذين لا يعتقدون أن المتابعة المستمرة للموظفين تزيد من الإنظباط في 

العمل ، وهذا راجع حسب ما صرح به أحد المبحوثين إلى طبيعة المؤسسة التي لا تحتاج متابعة مستمرة ودقيقة للمهام 

  .قية المكتبية الور 

  :يبين مساهمة التقويم المستمر في الإلتزام بحضور الدوام الرسمي :  13جدول رقم ال

  العينة

  الإحتمالات
  %النسبة المئوية   التكرار

  90  72  نعم

  10  8  لا

  100  80  المجموع

  

أن  تدلي المعطيات الإحصائية الواردة في الجدول أعلاه أن أعلى نسبة سجلت لدى المبحوثين الذين صرحوا

مثلت معظم أفراد العينة ، مقابل نسبة % 90التقويم المستمر يساهم في الإلتزام بحضور الدوام الرسمي وذلك بنسبة 

  .ممن صرحوا بأن التقويم المستمر لا يساهم في الإلتزام بحضور الدوام الرسمي داخل المؤسسة % 10
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 نخلص إلى أن إتجاهات )12(لجدول رقم اوبناءا على ما تضمنته هذه الدلائل الإحصائية واستنادا إلى 

المبحوثين حول تأييد مساهمة التقويم المستمر في إلتزام الموظفين بحضور الدوام الرسمي تعكس إهتمام المؤسسة بمواقيت 

الدخول والخروج الخاصة بالموظفين ، وفي نفس الوقت نخلص إلى وجود حس عال من الإلتزام بحضور الدوام الرسمي 

المؤسسة محل الدراسة إضافة إلى إحساسهم بروح المسؤولية وضرورة التقيد بالتعليمات التي تضعها لدى موظفوا 

المؤسسة حول شروط حضور الدوام الرسمي ، وهذا ما أكدته لنا إحدى المقابلات أن عملية الرقابة على الموظفين 

المحددة ، وما أسفرت عنه هذه المقابلة بصفة عامة تنحصر أولويا�ا من خلال تسجيل الدخول والخروج في الأوقات 

نظرية الإدارة أيضا أن إلتزام الموظفين وإنظباطهم يتم تحديده عن طريق ورقة الدخول والخروج ، وهذا ما يتفق مع 

أن أولى إلتزامات الموظفين تتجسد في مدى إحترامهم للمواقيت والمعايير الزمنية الخاصة بأداء مهامهم داخل العلمية 

  .م التنظي

فيما يمكن تفسير نسبة المبحوثين الذين أدلوا بعدم مساهمة التقويم المستمر في إلتزامهم بحضور الدوام الرسمي إلى 

وجود إلتزامات خارج المؤسسة تفرض على بعض الموظفين التأخر عن الدوام أو ضرورة الخروج من العمل قبل الوقت 

  .ارات المحدد ، وهذا ما تبين لنا أثناء توزيع الإستم

  :يبين إعتماد المؤسسة على أساليب رقابية صارمة يزيد من الإلتزام بتطبيق القوانين : 14جدول رقم ال

  العينة

  الإحتمالات
  %النسبة المئوية   التكرار

  82,5  66  نعم

  17,5  14  لا

  100  80  المجموع

  

بحوثين الذين أقروا بأن إعتماد تبين الشواهد الكمية المدونة في الجدول أعلاه أن أعلى نسبة سجلت لدى الم

من إجمالي العينة ،  %82,5 ــالمؤسسة على أساليب رقابية صارمة يزيد من الإلتزام بتطبيق القوانين وقدرت نسبتهم ب

من المبحوثين الذين أقروا بأن إعتماد المؤسسة على أساليب رقابية صارمة لا يزيد من الإلتزام  %17,5مقابل نسبة 

  .بتطبيق القوانين 
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ومن خلال تفحصنا لمضامين هذه الشواهد الإحصائية المرتبطة �ذا الجدول يتضح لنا بصورة جلية ضمان 

المؤسسة محل الدراسة لإلتزام موظفيها عن طريق الرقابة الصارمة في تطبيق القوانين بحذافيرها وكذلك إهتمامها بالسرعة 

  .والإلتزام  د معدل عال من الإنضباطفي إنجاز المهام ، لهذا تدل إجابات المبحوثين على وجو 

وحسب ما أسفرت عنه جولاتنا الإستطلاعية فإن إعتماد المؤسسة على أساليب رقابية صارمة تتمثل أساسا في 

محاولة إخضاع الموظفين إلى ضبط إداري بصفة موضوعية وعقلانية ، واللاشخصية في تطبيق القوانين ، وذلك من 

ر الأوامر وإتخاذ القرارات وتوزيع المهام من أجل تحديد أدوار الفاعلين التنظيميين خلال توزيع المسؤوليات لإصدا

والذي  النظرية البيروقراطية لفيبرحسب جملة من الشروط العلمية أهمها الإختصاص والخبرة ، وهذا التحليل إتفق مع 

خلالها المؤسسة ما يعرف بالأمان إعتبر أن السلطة حق مشروع للرئيس المشرف على العمل ، هذه المحاولة تجسد من 

  .ة يلتزمون للقانون لا للسلطة الشخصيالوظيفي وتدعم بذلك إعتقاد الموظفين بأ�م 

في إصدار الأوامر وتنظيم شؤون العمل  " مركزية السلطة " هذا ما يحتم على المؤسسة محل الدراسة إعتماد 

مية ، وبالتالي إلتزام التنظيمية �دف تحقيق العدالة التنظيووضع في الحسبان نظام الجزاءات يشمل مختلف المستويات 

  .عد أمر طبيعي وذلك وفقا لمعايير رسمية كما حدد�ا المؤسسة الموظفين ي

وبحسب الشواهد الواقعية فإن معظم المبحوثين أكدوا على أن درجة الرسمية والصرامة في العمل من الأساليب 

وإهتماما بعمله ، لأن عدم إتباع القوانين يؤدي إلى التهاون والتماطل وإضعاف   تزاماالرقابية التي تجعل الموظف أكثر إل

كفاءة الموظفين ، مما يخلق مشاكل بينهم وبين مشرفيهم ، ومن جهة أخرى أسفرت ملاحظاتنا الميدانية عن سماحة 

المؤسسة من جهة ، وثقة ومرونة المشرف مع موظفيه وحرصه على سير عملية العمل بما يضمن إستقرار الموظفين و 

المشرف بموظفيه وبكفاءا�م وقدرا�م المهنية من جهة ثانية ، وتأكد لنا هذا من خلال مرحلة توزيع الإستمارات أين 

يتسم الموظفين بروح معنوية عالية ناتجة عن الثقة بينهم وبين مرؤوسيهم ، الأمر الذي يضمن كفاءة العمل وسعيهم في 

وفي " عدم تنفيذ الأوامر يؤثر سلبا على سير العمل وعلى العلاقة بينهما " لرسمية ، وتبنيهم مبدأ الحفاظ على العلاقة ا

الأخير تجنب العقوبة وكسب الثقة والإحترام والتقدير ، إضافة إلى إخضاع المصلحة الشخصية لأهداف المؤسسة  

  .وهذا كفيل بزيادة مستويات الإلتزام الوظيفي 

ابات المبحوثين حول إعتماد المؤسسة على أساليب رقابية صارمة لا يزيد من الإلتزام في حين نفسر تعارض إج

بتطبيق القوانين إلى كو�ا تشكل ضغطا من الناحية النفسية ، ومن ناحية عدم التمكن من أداء المهام بحرية أكثر  

  . ون ومجبرون على تطبيق الأوامرالشيء الذي جعل الموظفون يعيشون نوع من التذمر والقلق وعدم الرضا وأ�م مكره
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  :يبين تناسب طريقة تقييم الأداء الوظيفي مع الجهد المبذول داخل المؤسسة :15جدول رقم ال

  العينة

  الإحتمالات
  %النسبة المئوية   التكرار

  58,5  47  نعم

  41,3  33  لا

  100  80  المجموع

  

نسبة سجلت لدى المبحوثين الذين صرحوا بأن طريقة تشير البيانات الكمية الواردة في الجدول أعلاه أن أعلى 

ممن %   41,3، مقابل نسبة % 58,5 ــتقييم أدائهم الوظيفي تتناسب مع ما يبذلونه من جهد وقدرت نسبنهم ب

  .صرحوا بأن طريقة تقييم أدائهم الوظيفي لا تتناسب مع ما يبذلونه من جهد داخل المؤسسة 

الموظفين عن طريقة " رضا أو عدم رضا " وثين يمكن تفسيره على شقين إن هذا التقارب في إجابات المبح

تقييم أدائهم الوظيفي مقابل جهدهم المبذول ، وبحسب ما تلمسناه من مؤشرات واقعية خلال الدراسة الميدانية فإن 

مشرفيهم قبول  إنظباط الموظفين وحرصهم على تنفيذ المهام وفق الشروط التي أمليت عليهم ، الأمر الذي يفرض على

الأداء وتقييمه بالوجه الذي يرضيهم وتشجيعهم على بذل جهد إضافي ، هذا ما يعكس صحة المعايير المستخدمة في 

  .قياس الأداء العام داخل المؤسسة محل الدراسة 

في حين تفسر إجابات المبحوثين حول عدم تناسب طريقة تقييم أدائهم الوظيفي مقابل ما يبذلونه من جهد 

بمركزية صنع القرارات والصرامة في  )14(الجدول رقم عدم رضاهم نحو هذا التقييم مفسرين ذلك كما ورد في  عن

تطبيق القوانين وهذا ما يقلل من تقديم جهود في العمل بحجة الضغط الذي يمارسه نمط الإشراف المعمول به في 

المؤسسة لخلق جو عمل يحفزهم  ع إلى عدم سعيالمبحوثين فذلك راج المؤسسة ، وحسب مقابلاتنا الإستكشافية مع

على الأداء الجيد ، إضافة غلى عدم مراعاة الحاجات المادية في تقييم الأداء ، الأمر الذي يضعف من رغبتهم في 

محمد يوسف محمد علي العجب تقديم الجهود في ظل عدم رضاهم عن التقييم العام ، وهذا ما إتفق مع دراسة 

دراسته إلى أن عدم رضا الموظفين عن نظام تقييم الأداء يؤدي إلى إنخفاض  الروح المعنوية والذي خلصت نتائج 

  .وإهمال العمل مما ينتج عن ذلك إنخفاض في الأداء 
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  :يبين كيفية ضبط أداء الموظفين لتجنب عدم التماطل في العمل :  16جدول رقم ال

  العينة

  الإحتمالات
  %النسبة المئوية   التكرار

  10  8  التوبيخ

  45  36  الإنذار

  43,8  35  العقوبة

  1,3  1  الخصم من الراتب

  100  80  المجموع

  

والذي يبين كيفية ضبط أداء الموظفين لتجنب عدم ) 16(توضح البيانات الإحصائية المتعلقة بالجدول رقم 

لموظفين عن طريق الإنذار التماطل في العمل أن أعلى نسبة سجلت لدى المبحوثين الذين صرحوا أنه يتم ضبط أداء ا

من المبحوثين الذين صرحوا %   43,8، مقابل نسبة %  45 ــلتجنب عدم التماطل في العمل وقدرت نسبتهم ب

من المبحوثين الذين صرحوا أنه %  10بأنه يتم تطبيق العقوبة لتجنب عدم التماطل في العمل ، في حين نجد نسبة 

  .هم لتجنب عدم التماطل في العمل داخل المؤسسة يتم ضبط أداء الموظفين عن طريق توبيخ

الإنذار " بيرة على وبالنظر إلى مجمل إجابات المبحوثين يتبين لنا إعتماد المؤسسة محل الدراسة بصورة ك

في عملية ضبط أداء الموظفين ، وهذا ما كشفنا عنه في مقابلتنا مع رئيس التكوين والتفتيش والذي صرح لنا " والعقوبة

تم التعامل مع الموظفين في حالة عدم الإلتزام بأداء المهام الإدارية وفق القوانين المحددة من خلال تحذيرهم أولا ثم بأنه ي

الجدول معاقبة من لم يلتزم بالقانون ، وهذا ما يعكس صرامة المشرف في تطبيق القوانين  ، وهو ما تم الإشارة إليه في 

من حيث نظرية الإدارة العلمية ية ضبط صارمة ومحكمة ، وهو ما أكدته ، على إعتبار أن الجزاءات آل)14(رقم 

ضرورة إلتزام الموظفين بالطرق والقواعد واللوائح والإرشادات التفصيلية اللازمة لإنجاز ما يجب عمله ، والطلب من 

لزيارات الموظفين بضرورة العمل وفق ذلك دون أي تحريف أو تعديل أو إضافة ، وهذا ما تلمسناه خلال ا

المبحوثين بالمعلومات السرية الخاصة  الإستطلاعية التي قمنا �ا في الدراسة الميدانية ، حيث لاحظنا مدى إلتزام

الأمين العام ، هذا الإلتزام ناتج عن محاولة  بالنشاط الداخلي للمؤسسة ، وعدم التصريح �ا إلا بأمر من المدير أو

شكالها ، وأهمها حسب مقابلاتنا الإحالة من المنصب ، وحسب ما جاء به تجنب العقوبات حيال المعنيين بمختلف أ
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أن ضمان المؤسسة لإلتزام موظفيها يكون تحت ) x(في إفتراضه السلبي نحو الإنسان في العمل  دوجلاس ماك غريغور

  .إجبارهم ومراقبتهم و�ديدهم وفرض العقاب عليهم 

ؤسسة تضبط أداء موظفيها عن طريق التوبيخ ، مما يفسر إهتمام لتأتي في الأخير نسبة قليلة ممن أقروا أن الم

المؤسسة بالمراحل الأولية من أداء المهام الموكلة إلى موظفيها وذلك لتجنب الوقوع في المشاكل التي تفضي إلى تعقد 

  .المهام ، خاصة وأن المؤسسة محل الدراسة تخضع أيضا لرقابة خارجية 

لتقارير الإدارية التي يصدرها المدير والتي تساعد على زيادة الإلتزام داخل يبين طبيعة ا: 17جدول رقم ال

  :المؤسسة 

  العينة

  الإحتمالات
  %النسبة المئوية   التكرار

  25  20  شفوية

  20  16  كتابية

  55  14  الإثنين معا

  100  80  المجموع

  

رير الإدارية التي يصدرها المدير والتي والمعنون بطبيعة التقا أصفحت المعطيات الكمية الموضحة في الجدول أعلاه

تساعد على زيادة الإلتزام داخل المؤسسة عن تسجيل أعلى نسبة لدى المبحوثين الذين صرحوا أن طبيعة التقارير 

الإدارية التي يصدرها المدير والتي تساعد على زيادة إلتزام الموظفين هي كل من التقارير الشفوية والكتابية وذلك بنسبة 

ممن صرحوا بأن طبيعة التقارير الإدارية هي تقارير شفوية ، مقابل %  25من إجمالي العينة ، تليها نسبة  % 55

  .ممن أدلوا بأن طبيعة هذه التقارير هي تقارير كتابية %  20نسية 

إعتماد المؤسسة على تقارير شفوية وأخرى   من خلال هذه الشواهد الإحصائية أوضح عدد كبير من البحوثين

بية والتي تساعد على زيادة الإلتزام بما تتضمنه هذه التقارير من معلومات وبيانات خاصة بالنشاط الداخلي كتا

للمؤسسة ، وتتركز إجابات المبحوثين أكثر حول التقارير الشفوية على إعتبار أ�ا أحد المصادر الهامة للمعلومات من 

الهدف من التقارير الشفوية في المؤسسة محل الدراسة يتمثل في خلال عملية الإتصال فيما بين الرؤساء ومرؤوسيهم ، و 

إمكانية الحصول على أكبر قدر ممكن من المعلومات اللازمة ، ويتم ذلك حسب ما أسفرت عنه ملاحظاتنا الميدانية 

  .من خلال المقابلات ، وعقد إجتماعات منتظمة ودورية فيما بين المديرين ورؤساء المصالح والموظفين 
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تمثلت أيضا إجابات المبحوثين في إعتماد المؤسسة على التقارير الكتابية كطريقة رسمية في التعامل مع  كما

الموظفين ، وحسب مقابلاتنا مع أحد المبحوثين فإن التقارير الإدارية الكتابية تنتقل عبر السلم الهرمي للإدارة العليا إلى 

، عليمات ومختلف القوانين الواجب إتباعها نحو أداء مهمة معينة الإدارة الدنيا ، تتضمن في هذه الحالة أهم الت

  .لى الإدارة العليا تتضمن أهم المعلومات عن مراحل سير العمل داخل المؤسسة والعكس من قبل الإدارة الدنيا إ

  :مناقشة نتائج الفرضية الفرعية الأولى  -2

ة والقراءات التحليلية التي قمنا �ا في مختلف وتأسيسا على كل ما تقدم وفي ضوء مختلف الشواهد الإحصائي

  : الجداول الإحصائية والمتعلقة بالفرضية الفرعية الأولى ، والتي مفادها 

  زيادة مستوى الإنضباط الوظيفي  علىالمتابعة الإدارية ؤثر ت

وهي محددة  ومن خلالها حاولنا الكشف عن واقع الأساليب الرقابية وأثرها على مستوى الإلتزام الوظيفي ،

، وبالنظر إلى ) 17(إلى الجدول رقم ) 09( بجملة من المؤشرات التي تمحورت حولها أسئلة الإستمارة من الجدول رقم 

ما أسفرت عنه الأساليب الإحصائية التي قمنا بإعتمادها تمثلت خصوصا في حساب المنوال للكشف عن القيمة 

الجدولين ت المبحوثين مع الطرح الفرضي ، وهو كما تبين لنا في الأكثر شيوعا �دف التأكد من مدى توافق إجابا

  ) .14(، ) 12(رقم 

بمعنى أن المتابعة لى حد كبير ، الأولى قد ثبت صدقها الإمبريقي إ يمكننا القول بأن الفرضية الفرعية

  .زيادة مستوى الإنظباط الوظيفي  علىبدرجة كبيرة  ؤثرالإدارية ت
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  :الخاصة بالفرضية الفرعية الثانية  عرض وتحليل البيانات -3

  .زيادة مستوى الإندماج الوظيفي  علىالإشراف  ؤثري: والتي مفادها 

  :يبين نمط الإشراف الذي يساعد على زيادة الإندماج في العمل :  18جدول رقم ال

  العينة

  الإحتمالات
  %النسبة المئوية   التكرار

  35  28  المركزي

  62,5  50  الديمقراطي

  2,5  2  يالفوضو 

  100  80  المجموع

  

تفصح لنا هذه الدلائل الإحصائية في الجدول أعلاه أن أعلى نسبة سجلت لدى المبحوثين الذين صرحوا أن نمط 

من %  35، مقابل نسبة %  62,5 ــالإشراف الديمقراطي يساعد على زيادة الإندماج في العمل وقدرت نسبتهم ب

%  2,5اف المركزي يساعد على زيادة الإندماج في العمل ، في حين نجد نسبة المبحوثين الذين صرحوا أن نمط الإشر 

  .من المبحوثين الذين صرحوا أن نمط الإشراف الفوضوي يساعد على زيادة الإندماج في العمل 

أن النمط الديمقراطي في عملية %  62,5مبحوثا بنسبة  50بناءا على ما تضمنته هذه الدلائل الإحصائية قد أكد 

شراف يساعد على زيادة إندماج الموظفين في العمل ولعل هذا ما يؤشر على أن الطريقة الديمقراطية في معاملة الإ

الموظفين كفيلة بأن تحقق لهم المناخ الملائم وأ�ا تشبع حاجا�م للإحترام والتقدير وإثبات الذات ، وتجعلهم يشعرون 

ى إلتزامهم ، وهذا ما تلمسناه من خلال الجولات الإستطلاعية التي بالرضا والروح المعنوية فيتجهون إلى زيادة مستو 

قمنا �ا في الدراسة الميدانية ، وخاصة في مصلحة التكوين والتفتيش التي تتفرع إلى عدة مكاتب ، حيث لاحظنا 

ء آرائهم وكذا من خلال تفهم الرؤساء وفتح الحوار والنقاشات بين الموظفين وإبدا" أنسنة التنظيم " إعتماد ثقافة 

تشاركهم في الأمور المهنية ، الأمر الذي أدى إلى تحقيق أكبر درجة من إندماج الموظفين في هذه المصلحة ، الشيء 

محمد يوسف محمد علي العجب الذي جعل الموظفين يقبلون على العمل بكل إرياحية ، هذا ما إتفق مع دراسة 

والمديرين في وضع القرارات ، وأسفرت ملاحظاتنا الميدانية أيضا عن روح  بأن تفعيل الديمقراطية يسمح يمشاركة الأفراد

التعاون السائدة بين الموظفين داخل محيط العمل ، هذا ما يؤشر على سهولة الإندماج في المؤسسة ، وما يلاحظ في 
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ين في موقف العمل  تأكيدها على أن نمط الإشراف الديمقراطي يسعى إلى إدماج الموظفالعلاقات الإنسانية نظرية 

  .كجماعة متعاونة ومحافظة على الأداء الوظيفي 

في حين توضح إجابات المبحوثين حول إعتماد النمط المركزي في عملية الإشراف الإداري ومساهمتها في زيادة 

الإندماج الوظيفي حسب تصريحات أحد المبحوثين إلى طبيعة المنصب الذي يشغله القائم على الإشراف والذي 

فرض عليه إدارة المؤسسة بالمركزية في إصدار الأوامر والتعليمات وإتخاذ القرارات �دف إحداث نوع من العدالة في ي

  .الإشراف ووضوح أدوار الموظفين داخل المؤسسة 

  :يبين مساعدة نمط الإشراف المتبع على الإندماج بسهولة مع جماعة العمل :  19جدول رقم ال

  العينة

  الإحتمالات
  %النسبة المئوية   رارالتك

  42,5  34  دائما

  31,3  25  غالبا

  25  20  أحيانا

  1,3  1  نادرا

  100  80  المجموع

  

توضح لنا البيانات الكمية المشار إليها في الجدول أعلاه أن أعلى نسبة سجلت لدى المبحوثين الذين صرحوا أنه 

من %  42,5 ــاعة العمل ، قدرت نسبتهم بدائما ما يساعد نمط الإشراف المتبع على الإندماج بسهولة مع جم

من المبحوثين الذين صرحوا أنه غالبا ما يساعد نمط الإشراف على الإندماج %  31,3إجمالي العينة ، مقابل نسبة 

يساعد على الإندماج  ممن صرحوا أن نمط الإشراف المتبع أحيانا ما% 25بسهولة مع جماعة العمل ، تليها نسبة 

  .العمل داخل المؤسسة  بسهولة مع جماعة

من خلال هذه النتائج يتضح لنا جليا تقارب إجابات المبحوثين حول مساعدة نمط الإشراف المتبع في زيادة الإندماج 

الوظيفي ، وهذا التقارب في الإجابات راجع إلى طبيعة نمط الإشراف السائد ما بين الديمقراطي والمركزي كما تم 

ة إلى كثرة تخصص المهام يما أسفرت عنه ملاحظاتنا الميدان ، وهذا راجع حسب) 18(الجدول رقم توضيحه في 

الإدارية التي تتوزع على ستة مصالح رئيسية ، هذا التخصص أدى إلى إختلاف خصائص القيادة والصفات المميزة 
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هذه العملية وفي  لرؤساء المصالح في القيام بعملية الإشراف ، وما ينتج عن ذلك أيضا إختلاف تجاوب الموظفين مع

نفس الوقت مع نمط تسيير الرؤساء ، الأمر الذي أدى بدوره إلى تقارب الإجابات وتركز أغلبها في مساعدة نمط 

يارات الميدانية التي قمنا الإشراف المتبع بصفة دائمة على الإندماج بسهولة مع جماعة العمل ، وهو ما أكدته الز 

ماسكة قادرة على الإندماج حدثه الإشراف في صنع جماعات عمل متحيث لاحظنا الأثر الواضح الذي أ�ا،

  .، وهذا ما أدلى به أحد المبحوثين حديثي التوظيف بسهولة

  :يبين أن الإشراف على عدد قليل من الموظفين يزيد من التحكم أكثر في سلوكهم :  20جدول رقم ال

  العينة

  لإحتمالاتا
  %النسبة المئوية   التكرار

  77,5  62  نعم

  22,5  18  لا

  100  80  المجموع

  

تشير المعطيات الإحصائية الواردة في الجدول أعلاه أن اعلى نسبة سجلت لدى المبحوثين الذين صرحوا أن الإشراف 

من إجمالي العينة ، مقابل %  77,5على عدد قليل من الموظفين يزيد من التحكم أكثر في سلوكهم وذلك بنسبة 

الإشراف على عدد قليل من الموظفين لا يزيد من التحكم أكثر في سلوكهم تجاه  ممن صرحوا أن%  22,5نسبة 

  .أدائهم داخل المؤسسة 

نلاحظ أن آراء المبحوثين حول الإشراف الضيق ودوره في التحكم أكثر في سلوك الموظفين جاءت مختلفة ، لكن 

في التحكم أكثر في سلوك الموظفين راجع  التضخم المسجل بالنسبة للمبحوثين الذين أكدوا مساهمة الإشراف الضيق

إلى حرص المؤسسة محل الدراسة على تكوين فئة موظفين يحرصون على تحقيق الأهداف العامة للمؤسسة وتغليبها 

على أهدافهم الشخصية وذلك من خلال إعتماد أسلوب المراقبة والمتابعة الضمنية لأداء المهام اإدارية ، ما يعكس ثقة 

إدارة المؤسسة وضرورة إلتزامهم  وولائهم  لها ، وهو ما أسفرت عنه بالفعل ملاحظاتنا الميدانية في قسم الموظفين في 

التسيير المالي ، حيث لاحظنا وجود المشرف بشكل دائم  ووقوفه  على عملية سير العمل لضمان إستقرار الموظفين 

ة الموظفين وأعمالهم تصب في مصلحة التنظيم يجب أن تكون مصلح فايولفي أداء المهام المطلوبة منهم ، وحسب 
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وخاضعة له ، وما على الموظف إلا الإلتزام بالقواعد والقوانين المحددة ، ويتم هذا حسب ما صرح به أحد المبحوثين 

  .عن طريق الإشراف الضيق الذي يضمن كفاءة الموظفين وحرصهم على ضمان السير الحسن للمؤسسة 

من المبحوثين الذين ينفون مساهمة الإشراف على عدد قليل من الموظفين في التحكم أكثر في أما تسجيلنا لنسبة قليلة 

سلوكهم ، يمكن تفسيره على شقين تمثل حسب ما صرح به بعض المبحوثين في أن الإشراف الضيق لا يأخذ بعين 

ف الضيق يمكن من التحكم في الإعتبار جهود الموظفين الآخرين هذا من جهة ، ومن جهة ثانية بالرغم من أن الإشرا

سلوك الموظفين ، لكن  ينتج عن هذا في الأخير ضغوطات مهنية تؤدي أحيانا إلى تعارض أهداف التنظيم مع 

  .أهداف الموظفين 

  :اك الموظف في إتخاذ القرارات إلى الإستقرار في العمل يؤدي إشر :  21جدول رقم ال

  العينة

  الإحتمالات
  %ة النسبة المئوي  التكرار

  99,8    79    نعم

  1,2  1  لا

  100  80  المجموع

  

نلاحظ من خلال بيانات الجدول أعلاه أن أعلى سجلت لدى المبحوثين الذين صرحوا أن إشراك  الموظف   

% 1,2، مقابل نسبة من إجمالي العينة%  99,8 ــسبتهم بالقرارت تؤدي إلى إستقراره في العمل ، وقدرت ن في إتخاذ

  .لى إستقراره فيهبعمله لا يؤدي إن إشراك الموظف في إتخاذ القرارات المتصلة ممن صرحوا بأ

إن التضخم المسجل بالنسبة للمبحوثين الذين أدلوا بأن المشاركة في إتخاذ القرارات تسهم في إستقرار عمل 

 عملية التسيير والذي أوضح تفضيل المبحوثين للنمط الديمقراطي في) 18(الجدول رقم الموظفين ، واستنادا إلى 

الإداري ، راجع إلى وعي أفراد العينة المبحوثة ، والنضج الفكري لهم حول أهمية إعتماد المؤسسة على أسلوب المشاركة 

محمد يوسف محمد علي في إتخاذ القرارات الخاصة بالعمل في ظل النمط اليمقراطي ، هذا ما إتفق مع دراسة 

لى حد سواء في وضع أساليب رقابية وإتخاذ القرارات يؤدي إلى رفع روحهم الموظفين والرؤساء ع نحو مشاركةالعجب 

المعنوية ويفعل الديمقراطية مما ينتج عن ذلك تحسين في مستوى الأداء ، وبناءا على المقابلات تم التصريح بأنه يتم 
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وخلق جو عمل يحفزهم  القرارت في جل الأحوال بمشاركة الموظفين للتمكن من التنسيق بين جهود الفاعلين ، إتخاذ

  .على الأداء الجيد والتعاون في سبيل الحصول على أفضل النتائج 

إتفاقا حول مساهمة المشاركة في إتخاذ القرارات بدرجة كبيرة في إستقرار عملهم كون أ�ا تساعد  شكلت آراء المبحوثين

بينهم وبين مدرائهم ، إضافة إلى أ�م المهنية _ على تحسين العلاقات داخل التنظيم وتدعيم الروابط الإجتماعية 

حينما أقرت بأن الأساليب الرقابية حركة العلاقات الإنسانية يحبذون التقليل من الرسمية ، هذا ما نلاحظه لدى 

تتضمن إشراك الموظفين في إتخاذ القرارات وإشباع الحاجات المعنوية والإعتراف بسلطة التنظيم غير الرسمي وفتح قنوات 

بين الإدارة وموظفيها ، وفي مقابلاتنا الحرة مع أحد المبحوثين أكد لنا سماح المؤسسة لمواردها البشرية في إتخاذ الإتصال 

إمكانية إضفاء قرارات صائبة بحسب " إضافة إلى   "  يشجع على العمل بروح الفريق " القرارات بصفة جماعية 

يفسر إستعدادهم لتحمل المسؤولية وكسب الإحترام وتحقيق  ، هذا ما"ية التي يقوم �ا بعض الموظفينالجهود الذات

  .الذات وأخيرا الإنضباط الذاتي 

ما أكده  وترجع النسبة الضئيلة ممن صرحوا بأن إشراك الموظف في إتخاذ القرارات لا يؤدي إلى إستقراره في العمل إلى

  " .سؤولين عليها يتم إتخاذ القرارات من قبل الم" يح العبارة لنا بعض المبحوثين في صر 
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  :تصرف في العمل إلى التحفيز والإقبال عليه ليؤدي إعطاء المزيد من حرية ا:  22جدول رقم ال

  العينة

  لإحتمالاتا   
  %النسبة المئوية   التكرار

  90  72  نعم

  10  8  لا

  100  80  المجموع

  

عينة صرحوا بأن إعطاء المزيد من حرية تبين الشواهد الكمية المشار إليها في الجدول أعلاه أن معظم أفراد ال  

 10من إجمالي العينة ، مقابل نسبة %  90 ــالتصرف في العمل يؤدي إلى تحفيزهم وإقبالهم عليه وقدرت نسبتهم ب

  .تؤدي إلى تحفيزهم وإقبالهم عليهمن المبحوثين الذين صرحوا أن إعطاء المزيد من حرية التصرف في العمل لا % 

المبحوثين حول  هذه الشواهد الإحصائية الكمية يتضح لنا بصورة جلية توافق إتجاهات ومن خلال إفرازات

ما تؤديه حرية التصرف في العمل من تحفيز الموظف وإقباله أكثر على المهنة أو العمل الذي يشغله  ، ما يفسر تجنب 

ء توزيع الإستمارات أثنا أحد المبحوثينالضغط وإضفاء المرونة في العمل ومحاولة التجديد فيه ، واستنادا إلى تفسيرات 

الحرية في أداء عملي يحفزني عليه وذلك لأن تخصصي وخبرتي لن تذهب هباءا ، بل لزاما علي توظيفها في  إعطائي"

فإن عملية الإشراف القائمة على ترك حرية التصرف للموظفين في عملهم راجع إلى إمكانية " العمل بكل ثقة 

صصا�م وخبرا�م ، وقدرا�م التنظيمية حسب تكوينا�م في أداء المهام الإدارية ، ومن هنا يزداد إستغلال كفاءا�م وتخ

اليابانية و النظرية الإدارة بالأهداف الإقبال على العمل من دون تذمر ، وهذا ما أشارت إليه وأكدته كل من نظرية 

كة في صنع القرار ، وتنمي لديهم الثقة والإعتزاز أن إعطاء الحرية للموظفين في أداء مهامهم تشجعهم على المشار 

  .بالنفس وتحقيق عامل الذكاء والمهارة والإبتكار في العمل مع تجنب المراقبة الضمنية نحو توسيع نطاق الإشراف 

م في حين يمكن تفسير إجابات المبحوثين المتمثلة في أن إعطائهم حرية التصرف في العمل لا يزيد من تحفيزهم وإقباله

عليه ، إلى عامل الخضوع للإدارة العليا ، وضرورة الإستشارة وتلقي التوجيهات والتعليمات المفصلة حول كيفية إنجاز 

  .المهام المطلوبة وفق ما حدده المشرف من نقاط معينة 
   



راسةالد نتائج ومناقشة عرض                                :                                     السادس الفصل  

 

114 
 

  :يبين إعتماد إشراف المدير على تقديم حوافز داخل المؤسسة :  23جدول رقم ال

  العينة

  الإحتمالات
  كرارالت

النسبة المئوية 

%  
  التكرار  نعمــ في حالة الإجابة ب

النسبة المئوية 

%  

  

  

  

  نعم 

 

  

 

 

 

43 

  

 

 

 

53.8  

  2,3  1  مادية

  65,1  28  معنوية

  32,6  14  كليهما معا

  100  43  المجموع

    46,3  37  لا

  100  80  المجموع

  

ى نسبة سجلت لدى المبحوثين الذين صرحوا أن وبقرائتنا المدققة لهذه المعطيات الإحصائية نلاحظ أن أعل

من إجمالي %  53,8 ــإشراف المدير داخل المؤسسة يقوم على تقديم الحوافز بنوعيها معنوية ومادية وقدرت نسبتهم ب

العينة ، لتتوزع هذه النسبة على كل من المبحوثين الذين صرحوا أن إشراف المدير يقوم على تقديم حوافز معنوية وذلك 

ممن صرحوا على تقديم الحوافز بنوعيها داخل المؤسسة ، تليها نسبة قليلة %  32,6، مقابل نسبة %  65,1سبة بن

  % 2,3ممن صرحوا أ�ا تتمثل في الحوافز المادية وذلك بنسبة 

ير على تقديم حوافز داخل مثلت المبحوثين الذين ينفون إعتماد إشراف المد%  46,3في حين سجلنا نسبة 

  .المؤسسة

لى تقديم الحوافز داخل المؤسسة تأكيد حول إعتماد إشراف المدير علإن التقارب في الإجابات بين النفي وا

ة تقييم ومتابعة أداء الموظفين يمكن تفسيره على شقين الأول راجع إلى ضعف إهتمام المؤسسة بعامل الحوافز في عملي

، أو عدم تناسبها مع ما يبذلونه من جهد ، لكن كان نوعها  فين �ذه الحوافز مهماوالثاني راجع إلى عدم رضا الموظ

ة يتضح لنا إعتماد المؤسسة بصورة كبيرة على تقديم الحوافز المعنوية في عن في مدلولات هذه المعطيات الكميبالتم

الصلة عن قوة ، حيث ثمة مؤشرات واقعية تلمسناها من وجهة نظر المبحوثين ة الإشراف على موظفيها ومراقبتهمعملي

، وهو ما كشفنا النفسي للموظفين، الأمر الذي يفسر أن المؤسسة تولي إهتماما كبيرا بالجانب بينهم وبين مشرفيهم

عنه خلال الزيارات الإستطلاعية التي قمنا �ا في الدراسة الميدانية ، حيث لاحظنا وجود شبكة من العلاقات 
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وظفين أنفسهم ، هذا ما يؤشر على أن جماعات العمل والعلاقات الإجتماعية بين الموظفين ومشرفيهم وفيما بين الم

التي خلصت نتائجها إلى أن منوبة  مزوارهي مصدر رضا وإلتزام معظم الموظفين ، ولعل هذا ما يتفق مع دراسة 

يفعل ما لم  حافز قدالحافز ليس بالضرورة مادي وإنما بينت النظريات أن الحافز المعنوي أكثر دفعا وتأثيرا وكلمة طيبة "

، هذه الشبكة من العلاقات الإجتماعية تتجلى في المعاملة الحسنة التي تكشف بصورة جلية الطباع "يفعله العمال

  .الأخوي والرسمي بينهم 

وهذا يدعم ما سبق وتوصلنا إليه في الجانب النظري ، حيث  وجدنا أن الحوافز هي محدد رئيسي من محددات 

بأن السلوك التنظيمي يتأكد في جملة مدرسة العلاقات الإنسانية  من خلال ما ذهبت إليه الإلتزام الوظيفي ، وذلك 

  ".علاقات صداقة ، تصورات ، قيم ، إتجاهات ، مواقف " من العوامل 

أما فيما يخص تمركز إجابات المبحوثين حول إعتماد إشراف المدير على تقديم الحوافز بنوعيها ، راجع على حد 

المدرسة هتمام المدراء بضرورة تقديم هذه الحوافز لضمان الإستمرارية في العمل ، وهذا ما جاءت به تعبيرهم إلى إ

  .ومادية أيضا  ،بأن السلوك التنظيمي هو محصلة عوامل نفسية وإجتماعية معقدةالسلوكية 

خل المؤسسة   نفسر تعارض إجابات المبحوثين حول عدم إعتماد إشراف المدير على تقديم الحوافز دا في حين

كما ذكرنا سالفا إلى عدم رضاهم �ذه الحوافز ، ولعل ما يدعم  هذا التفسير ما صرحه لنا أحد المبحوثين خلال 

  .مرحلة توزيعنا للإستمارات عن إنعدام وجود حوافز بنوعيها داخل المؤسسة 
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  ن جهديبين تناسب قيمة الأجر الذي يتقاضاه الموظف مع ما يبذله م:  24جدول رقم ال

  العينة

  الإحتمالات
  %النسبة المئوية   التكرار

  6,3  5  يتناسب جدا

  43,8  35  يتناسب بعض الشيء

  27,5  22  لا يتناسب

  22,5  18  لا يتناسب إطلاقا

  100  80  المجموع

  

والذي يبين تناسب قيمة الأجر مع الجهد المبذول داخل ) 24(تفصح لنا الدلائل المرتبطة بالجدول رقم 

مة الأجر الذي يتقاضاه الموظف لدى المبحوثين الذين صرحوا أن قيمحل الدراسة أن أعلى نسبة سجلت  المؤسسة

ممن صرحوا أن %  27,5نسبة ، مقابل %  43,8 ــتتناسب بعض الشيء مع ما يبذله من جهد ، قدرت نسبتهم ب

من المبحوثين الذين أقروا أن %  22,5قيمة الأجر الذي يتقاضونه لا يتناسب مع ما يبذلونه من جهد ، تليها نسبة 

  قيمة الأجر الذي يتقاضونه لا يتناسب إطلاقا مع ما يبذلونه من جهد 

وبالتمعن في مدلولات هذا الجدول يتضح لنا جليا تقارب إجابات المبحوثين حول تناسب أو عدم تناسب 

الموظفين عن الأجر الحالي بغض  قيمة الأجر مع الجهد المبذول ، هذا التقارب يترجم عموما ضعف أو عدم رضا

النظر عن ما يبذلونه من جهد ، كون هذا الأخير يتميز بأنه جهد فكري حسب الطابع الخدماتي للمؤسسة محال 

الدراسة ، ويترجم أيضا بحسب الشواهد الواقعية إختلاف الحاجات الشخصية للموظفين  والتي تفرض عليهم الحكم 

المهني ، وهو ما يحدد لديهم مستوى الإلتزام المهني ، هذا الأخير حسب نظرية  على مدى تناسب الأجر مع أدائهم

  .يكون في حالات تلقي الراتب المناسب مقابل الجهد المبذول الإدارة العلمية 

وتسجيلنا لنسبة معتبرة من  المبحوثين الذين أقروا بأن قيمة الأجر تتناسب بعض الشيء مع جهدهم المبذول ، 

إلى حد ما مع تأمين المستقبل  الدراسة الميدانية إلى أنه يتناسبقمنا به من مقابلات حرة في بدايات راجع حسب ما 

  .المهني،  وضمان إستقرار الموظف 

المبحوثين حول عدم تناسب قيمة الأجر مع الجهد  وفي نفس سياق هذه المقابلات أيضا يمكن إرجاع إتجاهات

عن عدم رضاه على نظام الأجور داخل المؤسسة ، مبينا ذلك في إرتفاع مستوى  المبذول إلى ما أدلى به أحد المبحوثين
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المعيشة وضعف القدرة الشرائية ، خاصة وأن جل الموظفون متزوجون و لهم أعباء  عائلية ، هذا الذي يجعل إلتزامهم 

كون في إطار ما صرح به أحد لا يكون بالدرجة الكبيرة كمحاولة تقديم جهود إضافية ، بل ي طبيعياتجاه المؤسسة أمرا 

  " .العمل من أجل العمل " المبحوثين 

  :التوجيه في العمل يزيد من الرضا عن المنصب داخل المؤسسة :  25جدول رقم ال

  العينة

  الإحتمالات

النسبة المئوية   التكرار

%  

  التكرار  لا ــفي حالة الإجابة ب

  

النسبة 

  %المئوية 

  

  لا

  

16  20  

  12,5  2  غموض الدور

  50  8  ضغط العمل

  6,3  1  عدم نزاهة الإشراف

  31,3  5  دخل ضعيف

  100  16  المجموع

    80  64  نعم

  100  80  المجموع

  

تؤكد المعطيات الإحصائية المرتبطة بالجدول أعلاه أن أعلى نسبة سجلت لدى المبحوثين الذين صرحوا بأن 

من %  20، مقابل نسبة %  80المؤسسة وقدرت نسبتهم ب  التوجيه في العمل يزيد من الرضا عن المنصب داخل

مبحوثين  8المبحوثين الذين صرحوا أن التوجيه في العمل لا يزيد من الرضا عن المنصب داخل المؤسسة ، حيث نجد 

أرجعوا ذلك إلى الدخل الضعيف ، تليها نسبة %  31,3أرجعوا ذلك إلى ضغط العمل ، مقابل %  50بنسبة 

  .ذلك بغموض الدور  فسروا%  12,5

المبحوثين بنسبة كبيرة نحو أهمية توجيه  ا تضمنته هذه الدلائل الإحصائية نخلص إلى توافق إتجاهاتاءا على موبن

الموظف في تحقيق رضاه عن منصبه المهني ، وذلك راجع إلى الصرامة في تطبيق القوانين ومركزية إصدار الأوامر ، التي 

ة ، ومن خلال الحديث مع ة مهمة للحفاظ على سير العمل الداخلي للمؤسستجعل من عملية التوجيه مرحل

تبين لنا أن التوجيه في العمل يعكس إمتثال الموظفين لسلطة المدير والإعتراف بشرعيته في تحديد التعليمات  المبحوثين 
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تحمل المسؤولية تفاديا وإصدار الأوامر، كما تبين لنا أن توجيه الموظفين يحدد أدوارهم الفعلية ويشجعهم على 

للعقوبات الناتجة عن التهرب من أداء المهام ، لعل هذا يؤشر على إعتماد المؤسسة لخلفية تنظيمية تقر بضرورة 

ة ، سإخضاع أداء الموظفين إلى التوجيه المباشر والمستمر قصد تحقيق مستويات أعلى من الإلتزام الوظيفي داخل المؤس

من جانب الإفتراض السلبي للإنسان  حول وجوب تطبيق الإدارة  جلاس ماك غريغوردو  وهذا ما يتفق مع نظرية 

أسلوب رقابي على الموظف بشكل دقيق وإجباره و�ديده بالعقوبات من أجل ضمان إلتزامه التام نحو عمله ، كون 

مه ناتج عن خوفه من الموظف يتنصل  بطبيعته من المسؤولية  ويفضل أسلوب التوجيه المباشر ، ومن هنا يكون إلتزا

  .ض للعقوباتالتعر 

وبالتمعن كذلك في مدلولات هذا الجدول نجد نسبة معتبرة من المبحوثين تؤكد على أن التوجيه في العمل لا 

، على إعتبار أن التوجيه "  ضغط العمل "يزيد من الرضا عن المنصب داخل المؤسسة لأسباب عدة تمثلت أهما  في  

صدر إزعاج ، وكأن الموظف لا يستوعب طبيعة العمل الذي يقوم به ، في حين فسرت نسبة بحسب آراء المبحوثين م

أخرى من العينة  المبحوثة  هذا الطرح بالرجوع إلى نظام الأجور والذي يتمثل في الدخل الضعيف وبالتالي على حد 

  .تعبيرهم عدم الجدوى من التوجيه لتحقيق الرضا عن المنصب في ظل دخل ضعيف 

  .بأكثر من مهمة سجلنا نسبة قليلة ممن أقروا بأن التوجيه المستمر تفرض على الموظف أن يتكلف كما 

فإن التوجيه وكثرة تفويض العمل تؤدي إلى عدم  وحسب ما أجريناه من مقابلات حرة مع أحد المبحوثين

  .إمكانية الموظفين من التعرف على أدوارهم الرسمية 
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  :كثرة إصدار الأوامر في الإلتزام بقيم العمل   يبين مساهمة:  26جدول رقم ال

  العينة

  الإحتمالات
  التكرار  لا ــفي حالة الإجابة ب  %النسبةالمئوية   التكرار

النسبة المئوية 

%  

  لا

  

  

  

42  

  

  

  

52,5  

  

  

  21,4  9  عدم الإستقرار في العمل

  11,9  5  تؤدي إلى الملل والنفور

  47,6  20  تؤدي إلى الضغط

  16,7  7  ذاتيالإلتزام ال

عدم توزيع المهام حسب 

  الخبرات
1  2,4  

  100  42  المجموع

    47,5  38  نعم

  100  80  المجموع

  

والمرتبط بمدى مساهمة كثرة إصدار الأوامر في الإلتزام )  26( تشير البيانات الكمية الواردة في الجدول رقم 

ذين صرحوا أن كثرة إصدار الأوامر لا تساهم في الإلتزام بقيم العمل ، إلى أن أعلى نسبة سجلت لدى المبحوثين ال

أدلوا %  47,6مبحوثا بنسبة  20ه النسبة على من إجمالي العينة ، لتتوزع هذ%  52,5بقيم العمل وقدرت بنسبة 

من المبحوثين الذين أكدوا أن كثرة إصدار %  21,4بأن كثرة إصدار الأوامر تؤدي إلى الضغط ، مقابل نسبة 

ممن أقروا بأ�م ليسوا بحاجة إلى إصدار الأوامر %   16,7ر تؤدي إلى عدم الإستقرار في العمل ، تليها نسبة  الأوام

  .بل الإلتزام بقيم العمل يكون ذاتيا 
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من المبحوثين الذين صرحوا أن كثرة إصدار الأوامر تساهم في الإلتزام بقيم % 47,5في حين سجلنا نسبة 

  .العمل 

ظة المدققة لهذه الشواهد الإحصائية أن آراء المبحوثين جاءت متقاربة ، حيث أكدت النسبة تكشف لنا الملاح

الأكبر بعدم مساهمة كثرة إصدار الأوامر في الإلتزام بقيم العمل وهذا راجع إلى عدة عوامل تباينت حسب إجابات 

الموظف يصبح مثل الآلة ، تؤدي " انية المبحوثين والتي كشفنا عنها في مرحلة توزيع الإستمارت خلال الدراسة الميد

لتركيز  ، الضغط ، الضمير إلى ملل الموظف والتمرد ، تقييد الحرية ، لا تساعد على الإستقرار نفسيا ، قلة ا

فإن أكثر عامل يؤدي إلى عدم ) 25(الجدول رقم ، وبالنظر إلى مجمل هذه الإجابات واستنادا إلى ....." المهني

، ما يفسر عدم تقبل الموظفين أسلوب الرقابة الضمنية والتي " الضغط" ل على حد تعبيرهم تمثل في الإلتزام بقيم العم

تراعي أدق التفاصيل وإصدار الأوامر حيالها ، إضافة إلى هذا النمط من الإشراف القائم على إصدار الأوامر في كل 

إلى الإلتزام بقيم العمل ، الأمر الذي يخلق جو من  مرحلة زمنية معينة لا يؤدي إلى الإستقرار في العمل بقدر ما يؤدي

الإرتباك وعدم التركيز في أداء المهام ، وبالتمعن كذلك في مدلولات الجدول نجد نسبة معتبرة ممن أقروا بأ�م يلتزمون 

إجراءاته ناتج ذاتيا بغض النظر عن إصدار الأوامر وعلى حسب تعبير أحد المبحوثين فإن الإلتزام بقيم العمل وقوانينه و 

عن الإلتزام الذاتي أولا ، وهذا ما أسفرت عنه ملاحظاتنا الإستطلاعية  ، حيث لاحظنا إلتزام مجموعة من الموظفين في 

عملية إستقبالهم للمتعاملين الخارجيين  مع المؤسسة بغض النظر عن المناخ التنظيمي السائد في المؤسسة ، وهذا ما 

ة الرقابة الذاتية والظبط الذاتي والإلتزام بتحقيق الأهداف بغض النظر عن نوعية حول ممارس) Y(يتفق مع نظرية 

  .الأساليب الرقابية 

ووفق هذا المنظور تؤكد الشواهد الإحصائية المستخلصة من الميدان أن كثرة إصدار الأوامر تساهم في الإلتزام 

ضح تعليمات إلتزام الموظفين في ضرورة إمتثالهم بقيم العمل نظرا لنمط الإشراف المعمول به في المؤسسة والذي يو 

لأوامر المدير ، وبناءا على المقابلة التي أجريناها مع رئيس مصلحة التكوين والتفتيش فإنه صرح  لنا أن من أهم 

لذي ، الأمر ا" الإحترام والتقدير والمواظبة في أداء العمل " العوامل التي تساهم في إلتزام الموظفين داخل المؤسسة 

يفسر أن عدم الإلتزام بالأوامر يؤثر سلبا على سير العمل وعلى  العلاقة بين الرؤساء ومرؤوسيهم ، ومن جهته أكد 

لنا أحد المبحوثين أن إصدار الأوامر يساعد الموظف على الإلمام بالطرق والكيفيات لأداء مهامهم قبل أن يساهم في 

تأكيده فيبر لموظفين وثقتهم في إدارة المؤسسة ، وما يلاحظ في نظرية إلتزامهم بقيم العمل ، وهذا ما يوضح ولاء ا

على مساهمة كثرة إصدار الأوامر في إقرار النظام القائم للمؤسسة كونه نظام رسمي يحكم الأفعال والقرارات ، إضافة 
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تكافؤ  بين السلطة أن مركزية إصدار الأوامر من بين الأساليب الرقابية التي توحي إلى ال فايولإلى ما جاء به 

  .والإنظباط بما يضمن العدالة التنظيمية  والمسؤولية والمؤدية بدورها إلى الإلتزام
  

  :يبين طبيعة العلاقة الإجتماعية مع زملاء العمل : 27جدول رقم ال

  العينة

  الإحتمالات
  %النسبة المئوية   التكرار

  77,5  62  جيدة

  20  16  متوسطة

  1,3  1  سيئة

  1,3  1  سيئة جدا

  100  80  المجموع

  

نلاحظ من خلال البيانات المدونة في الجدول أعلاه أن أعلى نسبة سجلت لدى المبحوثين الذين أكدوا على 

من إجمالي العينة ، %   77,5 ــأن طبيعة العلاقة الإجتماعية مع زملاء العمل هي علاقة جيدة وقدرت نسبتهم ب

  .لعلاقة هي علاقة متوسطة ممن صرحوا أن طبيعة هذه ا%  20مقابل نسبة 

أوضح عدد كبير من المبحوثين أن طبيعة العلاقة الإجتماعية مع زملاء العمل هي علاقة جيدة ، وهذا ما  

كشفنا عنه في كل مرحلة من مراحل النزول إلى الميدان ، حيث لاحظنا قوة الصلة بين بين الموظفين القائمة على روح 

فين أنفسهم ، إلى جانب سماحة ومرونة العلاقة بين المشرفين والموظفين ، هذا ما يفسر التعاون والتقدير فيما بين الموظ

حول أهمية العلاقات الشخصية  نظرية العلاقات الإنسانية  أن لجماعة العمل أثر على إلتزام الموظفين وهو ما أكدته 

رغبات الموظفين عن طريق بناء شبكة من والإجتماعية والتي يظهرها التنظيم غير الرسمي ، إضافة إلى إشباع حاجات و 

فإن التنظيمات غير الرسمية والعلاقات الإجتماعية المدرسة السلوكية هذه العلاقات داخل محيط العمل ، وحسب 

  .داخل المؤسسة تساعد على إندماج الموظفين بسهولة 

اعية مع زملاء العمل هي علاقة وتسجيلنا لنسبة معتبرة من المبحوثين الذين صرحوا بأن طبيعة  العلاقة الإجتم

تنظيم الذي لا يخلوا من الصراعات وتعارض لمتوسطة يمكن تفسيرها بحسب الدلالات والشواهد الواقعية إلى طبيعة ا

  .المصالح
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  :يبين مساعدة  إرشاد  المدير في  زيادة  التعرف  أكثر  على كيفية  سير العمل : 28رقم  جدوللا

  العينة

  الإحتمالات
  %النسبة المئوية   ارالتكر 

  93,8  75  نعم

  6,3  5  لا

  100  80  المجموع

  

تبين المعطيات الواردة في الجدول أعلاه أن أعلى نسبة سجلت لدى المبحوثين الذين صرحوا أن إرشاد المدير 

 6,3 من إجمالي العينة ، مقابل نسبة%  93,8 ــيساعد على زيادة التعرف على كيفية سير العمل ، قدرت نسبتهم ب

  .مثلت المبحوثين الذين صرحوا أن إرشاد المدير لا يساعد على زيادة التعرف أكثر على كيفية سير العمل % 

إن التضخم المسجل بالنسبة للمبحوثين الذين أكدوا مساعدة إرشاد المدير في زيادة تعرفهم أكثر على كيفية 

ا كبيرا بالنمط التشاركي في التسيير وتحقيق التعاون في أداء سير العمل ، راجع إلى كون معظم أفراد العينة يولون إهتمام

المهام من خلال تقديم النصح والإرشاد في عملية الإشراف الإداري بالأسلوب الذي يراعي الجوانب النفسية 

ت ، والإجتماعية للموظفين ، والأخذ في الإعتبار الفروق المهنية التي تختلف بإختلاف التكوين والخبرات والكفاءا

وبحسب الدلالات الواقعية فإن إرشاد المدير يضمن كفاءة الأداء بعد التعرف على حيثياته ، ، ومن هنا يتحدد إندماج 

الموظف نتيجة  تأقلمه مع طبيعة العمل والوضع المؤسساتي عن طريق أسلوب الإرشاد في عملية المراقبة والإشراف ، 

ام الذي تمنحه لهم إدارة  المؤسسة  بإعتبارهم قوة فاعلة تسعى للحفاظ لعل هذا ما يؤشر على شعور الموظفين بالإهتم

عليها من خلال تشجيعهم على العمل بجدية وبجهود حقيقية عن طريق الإرشاد ، هذا ما أكدته جل النظريات 

  .المعاصرة التي توحي بأهمية الموظف كعنصر فاعل ومشارك في تحقيق أهداف مؤسسته 
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  :ين تشجيع عدالة الإشراف على بذل جهد أكبر داخل المؤسسة يب:  29جدول رقم ال

  العينة

  التكرار  الإحتمالات
النسبة 

  %المئوية 
  التكرار  نعمــ في حالة الإجابة ب

النسبة 

المئوية  

%  

  

  

  

  

  نعم

  

  

  

  

77  

  

  

  

  

96,3  

  55,8  43  الإهتمام بالوظيفة

  18,2  14  الحفاظ على سمعة المؤسسة

  13  10  المسؤولعلاقتك الجيدة مع 

الرغبة في إستمرار عملك داخل 

  المؤسسة

10  13  

  100  77  المجموع

    3,8  3  لا

  100  80  المجموع

  

من خلال البيانات الموضحة في الجدول أعلاه ينتضح لنا أن أعلى نسبة سجلت لدى المبحوثين الذين   

من إجمالي %  96,3 ــة ، قدرت نسبتهم بصرحوا بأن عدالة الإشراف تشجع على بذل جهد أكبر داخل المؤسس

ممن أرجعوا ذلك إلى إهتمامهم بالوظيفة ، مقابل نسبة %  55,8مبحوثا بنسبة  43العينة ، لتتوزع هذه النسبة على 

ممن صرحوا بأن بذل جهد أكبر داخل المؤسسة راجع إلى الحفاظ على سمعة المؤسسة ، لتأتي في الأخير %  18,2

لمبحوثين الذين أرجعوا ذلك إلى علاقتهم الجيدة مع المسؤول ، وممن فسروا ذلك بالرغبة في مثلت ا%   13نسبة 

  .إستمرار عملهم داخل المؤسسة 

وبالإستناد إلى ما أفرزته هذه المعطيات الكمية يتبين لنا  أن إلتزام الموظفين ببذل جهد أكبر داخل المؤسسة يتأثر بعدة 

شراف التي تشجع على ذلك  ، الأمر الذي يفسر أن الإلتزام هنا هو إلتزام معياري عوامل أكثر من تأثره بعدالة الإ

في إفتراضه الإيجابي نحو  ريغوردوجلاس ماك غ قائم على مجموعة مبادئ تنظيمية خالصة ، وهو ما ذهب إليه 

لأولى إلى إهتمامهم ، حيث أوضح عدد كبير من المبحوثين أن بذلهم لجهد أكبر داخل المؤسسة راجع بالدرجة االعامل

بالوظيفة التي يشغلو�ا ، وبحسب الملاحظات والشواهد الواقعية فإن الإهتمام بالوظيفة يعود إلى طبيعة العمل ذات 

الطابع الخدماتي التربوي ، الذي يتطلب جهد فكري لا غير ، هذا الجهد يصب في مصلحة التنظيم من خلال 
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ى كفاء�م حسب تخصصا�م التي تجعل من إهتمامهم بوظيفتهم كمقياس  مكتسبات الموظفين المهنية وخبرا�م ومد

وظيفته كمهنة أساسية تم تعيينه وتوظيفه  فيبرلبذل جهد أكبر ، ومن جهة ثانية يمارس الموظف حسب ما جاء به 

  .بواسطة عقد ، فهو ملزم بواجب الوفاء والولاء نحو هذه الوظيفة 

بحوثين الذين أقروا بأن بذلهم لجهد أكبر داخل المؤسسة ، راجع إلى محاولتهم في كما أن تسجيلنا لنسبة معتبرة من الم

الحفاظ  على سمعة المؤسسة لعل هذا ما يؤشر على سهولة إندماجهم في ظل نمط عدالة الإشراف  إضافة إلى 

المبحوثين أن الفئة التي إرتباطهم الإيجابي بالمؤسسة محل الدراسة  ، حيث ثمة مؤشرات واقعية تلمسناها من وجهة نظر 

  .تسعى غلى الحفاظ على سمعة المؤسسة هي الفئة ذات الأقدمية في العمل ، نظرا لإنتمائها منذ فترة زمنية معبنة 

في حين تمثلت العوامل الأخرى التي تجعل من الموظفين يبذلون جهد أكبر داخل المؤسسة بغض النظر عن عدالة 

المسؤول وهو ما كشفنا عنه بالفعل من خلال جولاتنا الإستطلاعية ، أين يسعى  الإشراف ، في علاقتهم الجيدة مع

الموظف في هذه الحالة كسب ثقة المدير واحترامه ، إلى جانب رغبة  الموظفين الآخرين في إستمرارية عملهم داخل 

محل الدراسة من المؤسسة يشجعهم على بذل جهد أكبر داخل مؤسستهم ، هذا ما يفسر ميولهم الذاتي للمؤسسة 

جهة ، وعدم إمكانية الحصول على فرص عمل أفضل  من جهة أخرى ، نظرا لما يتسم به التوظيف من تعقيدات في 

  .سوق الشغل 
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  :يبين ترك العمل في المؤسسة مقابل فرصة عمل أفضل في مؤسسة أخرى : 30جدول رقم ال

  العينة

  الإحتمالات
  التكرار

النسبة 

  %المئوية 
  التكرار  ـ لاجابة بفي حالة الإ

النسبة 

  %المئوية 

  23,8  19  لا

الشعور بالفخر والإعتزازبالإنتماء 

  إلى المؤسسة
9  47,4  

  26,3  5  الإطمئنان على المستقبل المهني

  26,3  5  حفاظا على علاقات العمل

  100  19  المجموع

  76,3  61  نعم
  

  100  80  المجموع

  

إستقرائنا للشواهد الإحصائية المرتبطة بالجدول أعلاه أن أعلى نسبة سجلت يتضح لنا بصورة جلية من خلال 

لدى المبحوثين الذين صرحوا أ�م بإمكا�م ترك العمل في المؤسسة الحالية مقابل توافر فرص عمل أفضل في مؤسسة 

سوا على من المبحوثين الذين صرحوا بأ�م لي%  23,8، مقابل نسبة  %   76,3 ــأخرى وقدرت نسبتهم ب

مبحوثين بنسبة  9إستعداد لترك العمل في حالة توافر فرصة عمل أفضل في مؤسسة أخرى ، لتتوزع هذه النسبة على 

مثلت كل  % 26,3يها نسبة بالإنتماء إلى مؤسستهم ، تل والإعتزازعوا ذلك إلى شعورهم بالفخر ، أرج%   47,4

هم الحالية بالإطمئنان على مستقبلهم المهني ، وفئة أخرى من المبحوثين الذين فسروا عدم تركهم للعمل في مؤسست

  .فسرت ذلك برغبتها في الحفاظ على علاقات العمل 

إن ما نستشفه  من هذه المعطيات الرقمية نجد أن هذه النتائج منطقية بحسب الدلالات الواقعية التي تترجم 

لدراسة وعدم تمكنه من إشباع حاجيا�م والمتمثلة عن النظام الداخلي للمؤسسة محل اعامة عدم رضا الموظفين بصفة 

والتي تعد المحفز الوحيد للسلوك التنظيمي ، الأمر ) 23(الجدول رقم خصوصا في الحوافز المادية ، كما أشرنا إليه في 

الذي يفسر إتجاه معظم إجابات المبحوثين في تركهم للمؤسسة مقابل توافر فرصة عمل أفضل في مؤسسة أخرى ، 

ن أ ابراهام ماسلوا ستمكنهم من تحقيق أكبر قدر ممكن من الأهداف التي يسعون إليها ، وما يلاحظ في نظرية والتي

  .مراريتهم في البقاء داخل المؤسسةوإست المؤسسة التي �تم بدوافع وحاجيات الموظفين تساعد أكثر على زيادة إلتزامهم
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تبرة ممن أقروا بعدم تركهم العمل في مؤسستهم مقابل وبالتمعن كذلك في مدلولات هذا الجدول سجلنا نسبة مع

بالإنتماء  توافر فرصة  عمل أفضل في مؤسسة أخرى  ، وذلك راجع حسب معظمهم إلى الشعور بالفخر والإعتزاز

المؤسسة ، لعل هذا ما يؤشر على إلتزامهم  بوجوب البقاء  في المؤسسة ، وهو إلتزام نابع من القيم والمبادئ  إلى

ضافة إلى تطابق قيمهم وأهدافهم مع قيم وأهداف المؤسسة ، كما سجلنا نسبة أخيرة متساوية بين كل الشخصية إ

من الذين يعملون وفق مقتضيات الضمير والمصلحة العامة ، ونسبة أخرى من الذين أكدوا عدم مغادر�م المؤسسة 

أنه لا توجد سرون عوائد الوظيفة ، أو علهم يخناتج عن إطمئنا�م على مستقبلهم المهني ، فمغادر�م للمؤسسة تج

  .وظائف أخرى يستطيعون الإلتحاق �ا أو أ�ا أقل دخلا من المؤسسة الحالية 

  :يبين طبيعة الإتصال بين الموظفين والمدير لها دور في زيادة إندماجهم :   31جدول رقم ال

  العينة

  الإحتمالات
  %النسبة المئوية   التكرار

  98,8  79  لها دور كبير

  1,3  1  لها دور متوسط

  /  /  ليس لهادور على الإطلاق

  100  80  المجموع
  

والذي يبين طبيعة الإتصال بين الموظفين والمدير ) 31(من خلال المعطيات الإحصائية الواردة في الجدول رقم 

الإتصال بين لها دور في زيادة إندماجهم ، نلاحظ أن أعلى نسبة سجلت لدى المبحوثين الذين صرحوا أن طبيعة 

%  1,3من إجمالي العينة ، مقابل نسبة %  98,8الموظفين والمدير لها دور في زيادة الإندماج وقدرت نسبتهم ب 

  .ممن صرحوا بأن طبيعة الإتصال بين المدير والموظفين ليس لها دور في زيادة الإندماج الوظيفي 

لنا بصورة جلية أهمية الإتصال بين المستويات  يتضح) 27(الجدول رقم ومن خلال هذه النتائج واستنادا إلى 

في زيادة إندماج الموظفين وتقوية لديهم الشعور بالإنتماء إلى المؤسسة ، ) الإدارة العليا ، الإدارة الدنيا ( التنظيمية 

ادفة ، هذا وهذا الإتصال يتأتى من خلال السماح بالمشاركة في الأمور الإدارية  وتطبيق أسلوب القرارات الجماعية اله

القائمة في تحليلا�ا على ضرورة تشجيع عملية الإتصال نظرية الإدارة اليابانية ما أكدته النظريات المعاصرة ، خاصة 

  .والمشاركة داخل المؤسسة والتي �دف إلى إضفاء روح الثقة والتعاون 
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  :مناقشة نتائج الفرضية الفرعية الثانية  – 4

ضوء مختلف الشواهد الإحصائية والقراءات التحليلة التي قمنا �ا في مختلف  وتأسيسا على كل ما تقدم وفي

  : الجداول الإحصائية والمتعلقة بالفرضية الفرعية الثانية والتي مفادها 

  زيادة مستوى الإنظباط الوظيفي  علىالإشراف ؤثر ي

) 31(إلى الجدول رقم ) 18( وهي محددة بجملة من المؤشرات تمحورت حولها أسئلة الإستمارة من الجدول رقم

وفي ضوء مناقشتنا العامة لهذه المؤشرات ومعالجتنا لها ، وما أسفرت عنه الإحصائيات عن تحديد القيمة الأكثر شيوعا 

الجدولين رقم المبحوثين والتي توافقت بنسبة كبيرة مع هذا الطرح الفرضي ، وهو كما تبين لنا في  وانتشارا في إتجاهات

)20 ( ،)25  (  

، بمعنى أن الإشراف يمكننا القول بأن الفرضية الفرعية الثانية قد ثبت صدقها الإمبريقي إلى حد كبير

  .زيادة مستوى الإندماج الوظيفي  علىبدرجة كبيرة  ؤثرالإداري ي

  :مناقشة نتائج الفرضية العامة  – 5

ستنبطة من الجداول المرتبطة بمؤشرات من واقع الشواهد والدلائل الكمية ، والقراءات التحليلية والتفسيرية الم

فرضيات الدراسة ، والتي أكدت على تحقق الفرضيات الفرعية بنسبة كبيرة ، يمكننا القول بأن الفرضية الرئيسية والتي 

  : مفادها

بمديرية  زيادة مستوى الإلتزام الوظيفي علىالأساليب المعتمدة في الرقابة الإدارية بدرجة كبيرة  ؤثرت

ن خلال البيانات قد تحققت بنسبة كبيرة ، والدليل على ذلك ما توصلت إليه دراستنا الراهنة م لولاية تيارتالتربية 

  .إلتزام الموظفين  ؤثر على دها المؤسسة محل الدراسة ت، حيث إتضح لنا أن الأساليب التي تعتموالشواهد الكمية
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  : مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقة: ثانيا 

قمنا بالإشارة في الفصل الأول المرتبط بالإطار  التصوري والنظري للدراسة إلى عدد من الدراسات السابقة التي 

لها صلة بموضوع الدراسة الحالية ، كما حاولنا التعقيب عليها ومدى  الإستفادة  منها ، وعلى إعتبار أننا توصلنا في 

نتائج هذه الدراسة مع نتائج " تختلف  –تتفق " والجزئية فمن المنطقي أن  الدراسة الراهنة إلى عدد من النتائج الكلية

  .الدراسات السابقة التي أشرنا إليها 

ووفق هذا التوضيح خلصت دراستنا الراهنة إلى عدد من النتائج التي تؤكد أن إعتماد المؤسسة على أسلوب 

محمد ،  وهذا ما إتفق  بصفة كلية مع نتائج دراسة والإلتزام الوظيفي  المتابعة المستمرة كفيل بتحقيق الإنظباط

من خلال تأكيده على " أثر الرقابة الإدارية على أداء المؤسسات العامة "بعنوان يوسف مجمد علي العجب 

أهمية الرقابة المستمرة في زيادة الفعالية التنظيمية ، وقدرة هذا النمط على تفقد وتقييم الأداء العام للمؤسسة ، وأن 

تابعة من العمليات الإدارية الهامة التي لا يمكن الإستغناء عنها ، وفي ذات السياق أكدت نتائج هذه الدراسة على الم

أن تفعيل الرقابة الإدارية يؤثر إيجابا على تقليل الإنحرافات الإدارية والمالية ، وهو ما إتفق مع ما أسفرت عنه بعض من 

مة لتحقيق إلتزام الموظفين المؤسسة على تطبيق القوانين بدرجة من الرسمية والصراحرص " نتائج دراستنا الراهنة مفادها 

  .ها إتجاه

إنضباط الموظفين تابعة أداء الموظفين يوميا يؤدي إلى كما توصلت دراستنا إلى إعتماد المؤسسة على أسلوب م

أكدت نتائجها على أن الرقابة عملية  والتي السعيد بلوم نحو أداء المهام الموكلة إليهم ، هذا ما إتفق مع دراسة 

ديناميكية تتصف بالحركية فهي تحاول تقييم الأداء في كل وقت وفي كل مرحلة زمنية معينة ، وفي ذات السياق إتفقت 

هذه الدراسة بصفة جزئية مع ما توصلنا إليه من نتائج تمثلت في إعتماد المؤسسة على أساليب رقابية تنحصر أساسا 

، وهذا الإتفاق الجزئي راجع إلى أن هذه الأساليب المعتمدة في " ة، التقارير الإدارية ، الجولات التفتيشية الملاحظ" في 

عملية الرقابة الإدارية في المؤسسة محل الدراسة حسب ما أسفرت عنه الشواهد الإحصائية هي أساليب فعالة تساهم 

إلى أن إعتماد هذه الأساليب السعيد بلوم ين توصلت دراسة نحو النظام الداخلي للمؤسسة ، في ح الموظفين في إلتزام

الرقابية المستخدمة والتي يغلب عليها الطابع التقليدي البسيط كالإشراف والمتابعة والتفتيش والإعتماد على التقارير 

شى مع طبيعة البسيطة وفق أساليب غير متطورة  ، ناتج عن ضعف الإطار القانوني للنظام الرقابي فهو قديم لا يتما

  .الوظائف مما ينعكس على فعالية تقييم الأداء 
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 كما توصلت دراستنا الراهنة إلى إهتمام المؤسسة بالحوافز المعنوية أكثر منها مادية ، وهذا ما إختلف مع دراسة 

اد على نوع والتي أكدت نتائجها أنه لا يمكن الإعتم، " ثر الحوافز على الولاء التنظيمي أ" بعنوان  مزوار منوبة 

  .واحد من الحوافز فقط ، فالفرد العامل لا يكون لديه حاجة واحدة فقط وإنما عدة حاجات متفاعلة فبما بينها 

وفي نفس السياق توصلت نتائج دراستنا إلى  إهتمام المؤسسة بالجانب النفسي للموظفين والذي كان له الأثر 

والتي أصفحت نتائجها عن عدم إهتمام " مزوار منوبة " سة الكبير على إلتزامهم  وهذا ما إختلف أيضا مع درا

المؤسسة بالجانب النفسي للعمال ومازالت تسير وفق النظريات الكلاسيكية في التسيير الإداري والتي تقول بأن الحوافز 

  .المادية هي المحفز الوحيد للسلوك البشري 

  :مناقشة نتائج الدراسة في ضوء النظريات : ثالثا 

لجت الدراسة الراهنة من الناحية النظرية والإمبريقية  والمنهجية أهم المتغيرات السوسيوتنظيمية والتي لقد عا

تشكل في مجملها محور إهتمام التنظيم ، وذلك في إطار محاولة تقديم تفسيرات جزئية وكلية لمسألة الرقابة وأهم 

  .الأساليب المعتمدة في ذلك لتحقيق الإلتزام الوظيفي 

اليب الرقابية هذا التوضيح نخلص إلى أن نتائج الدراسة الراهنة حاولت أن تبرهن العلاقة القائمة بين الأسووفق 

،  في ضوء مختلف النظريات والتي حددناها كما تم الإشارة إليه في الإطار التصوري والنظري للدراسة والإلتزام الوظيفي

  .نظريات المعاصرة من النظريات الكلاسيكية إلى الحديثة وصولا إلى ال

وعقلانيتها في تحقيق  فسرت النظرية البيروقراطية أهمية الرسمية والصرامة في تطبيق القوانين ومدى موضوعيتها

إلتزام الفاعلين التنظيميين ، وهذا ما جاءت به أهم نتائج دراستنا الحالية في إخضاع أداء الموظفين إلى إداري ضمن 

  .ق السرعة في إنجاز العمل العلاقة الرسمية القائمة لتحقي

إلى أحد الأساليب الرقابية المتمثلة في الملاحظة والتدريب والمركزية في إصدار نظرية الإدارة العلمية أشارت 

الأوامر المساهمة في التنظيم العلمي للعمل وضمان كفاءة الإنجاز ، هذا ما بينته نتائج الدراسة الراهنة في محاولة إعتماد 

  .النمط المركزي في عملية الإشراف المؤسسة على 

إلى إعتماد نظام الجزاءات في تحديد إلتزام المرؤوسين ، هذا ما حاولت الدراسة الراهنة من خلاله  فايولأشار 

  .تفسير الإنظباط الوظيفي بالرجوع إلى أهم الإجراءات الممكن إتخاذها حيال التماطل في أداء العمل 

على أهمية التنظيم غير الرسمي في تشكيل مجموعة من الدوافع والعلاقات  مدرسة العلاقات الإنسانيةركزت 

الإجتماعية داخل المؤسسة ، هذا ما فسرنا به ما أسفرت عنه دراستنا الراهنة حول إهتمام المؤسسة بالحوافز المعنوية 

  .أكثر من الحوافز المادية ، والتي أدت إلى تحقيق مستويات أعلى من الإلتزام الوظيفي 
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تمخض عن نتائج الدراسة الراهنة تطبيق المؤسسة لنمط الإشراف الضيق والتوجيه المباشر لضمان السير الحسن 

حول وجوب تطبيق أسلوب رقابي  دوجلاس ماك غريغورللعمل والحفاظ على نشاط المؤسسة ، هذا ما أكدته نظرية 

عتبار أ�م غير مستعدين لتحمل المسؤولية ، ويتم قائم على المتابعة والمراقبة الضمنية لتجنب �اون الموظفين على إ

  .ضبط أدائهم تحت نظام العقوبات 

  :القضايا التي تثيرها الدراسة : رابعا 

ليب المعتمدة في الرقابة الإدارية اأهم الأس"  ــعلى الرغم من أننا توصلنا في دراستنا لهذا الموضوع الموسوم ب ­

عديد من النتائج إلا أنه يبقى محل جدل وغموض على إعتبار أنه لم يعالج لى الإ" وأثرها على مستوى الإلتزام الوظيفي 

من مختلف الزوايا ، وعلى هذا الأساس نحاول في هذه الفقرة طرح بعض التساؤلات الإستشرافية، التي نحاول من 

ت والقضايا التي سنقوم خلالها فتح ا�ال للطلبة للبحث في هذا الموضوع من زوايا مختلفة ، ولعل من هذه التساؤلا

  : بطرحها والتي تحتاج إلى معالجة علمية منظمة ، تتمثل في 

  إلى أي مدى يمكن الحكم على فاعلية الأساليب الرقابية في الإدارة الجزائرية المعاصرة في ظل التطور

  التكنولوجي ؟ 

  ؟سسات الصناعيةما أثر إستخدام  الأساليب الرقابية المعاصرة على الأداء الوظيفي في المؤ  

  إلى أي مدى يساهم الإلتزام الوظيفي في تحقيق الفعالية التنظيمية؟  

  إلى أي مدى تساهم الرقابة الإدارية  في تحقيق كفاءة الأداء؟  

  إلى أي مدى تساهم الأساليب الرقابية في الحد من الفساد الإداري؟  

 ؟الوظيفي  على مستوى الإلتزام ما مدى تأثير طبيعة الحوافز التنظيمية  

  ؟دور الأساليب الرقابية في التقليل من المخاطر  المهنية في المؤسسة الجزائرية ما  

  ؟الأساليب المعتمدة في الرقابة الإدرية على مستوى الرضا الوظيفيإلى أي مدى تؤثر  

  ؟العدالة التنظيمية في بناء ثقافة الإلتزام الوظيفيإلى أي مدى تساهم  

  ؟دية في تعزيز الإلتزام الوظيفيالمهارات القياما دور  
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  التوصيات والإقتراحات العامة: خامسا 

بموضوع دراستنا الراهنة والتي نتوقع أن تفيد  نحاول في الأخير أن نضع جملة من التوصيات والإقتراحات المرتبطة 

  :لآتي الجهات المعنية بعملية الرقابة على أداء المؤسسات الجزائرية ولعل أهم هذه التوصيات كا

الحرص على إدراج أساليب رقابية معاصرة في المؤسسات الجزائرية للتخفيف أكثر من أعباء العمل والضغط  - 

  .داخل محيط العمل خاصة تلك المؤسسات المتعلقة بالتربية والتعليم

لوجية ة والوسائل التكنو الحرص على إعداد وهيكلة قواعد العمل من الجانب التقني عن طريق البرامج الحاسوبي - 

  .المتطورة

الحرص على سن قواعد وقوانين وإجراءات عمل أكثر مرونة وتجديدا لتجنب ملل الموظفين وتذمرهم داخل  - 

  محيط العمل 

  .ية والمعنوية والإهتمام بتحسين بيئة العمل الفيزيقيةدالحرص على إحداث نوع من التوافق بين الحوافز الما - 

ين المناخ التنظيمي وأساسيات العمل وذلك بإتباع الإستراتيجيات ل بولة إحداث نوع من التوافق والتكاممحا - 

  .الخاصة ببعض النظريات والدراسات المعاصرة والتي تمد المدراء بالطرق التنظيمية الأكثر فاعلية
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  : خاتمة

قابة الإدارية وأثرها على الأساليب المعتمدة في الر "  ــبعد تعرضنا لمختلف جوانب دراستنا الراهنة والموسومة ب  

ومعالجتنا لمختلف جوانبه النظرية والميدانية ، ومحاولتنا المتواضعة جدا لدراسة هذا الموضوع "مستوى الإلتزام الوظيفي 

بحسب الإمكانات المادية والزمانية المتاحة لدينا، إتضح لنا أن هذا الموضوع من بين أكثر المواضيع البحثية إهتماما في 

جيا العمل والتنظيم، خاصة وأنه عولج وفق مداخل نظرية متعددة بدءا من النظريات الكلاسيكية إلى سوسيولو 

هذه الخلفية النظرية " الإلتزام الوظيفي–الأساليب الرقابية "التي فسرت أهم متغيرات التنظيم النظريات المعاصرة و 

طار التصوري والنظري للدراسة، كما تعرضنا مكنتنا من صياغة جملة من الإجراءات المنهجية تم تحديدها في الإ

لمختلف الدراسات والأبحاث الإمبريقية التي تناولت  متغيرات دراستنا الراهنة  وفق منظورات معرفية ومنهجية متباينة 

  .لتزام الوظيفي بكل أبعادهسمحت لنا بتحديد الجوانب المختلفة للأساليب الرقابية وتجسيد الإ

ولنا صياغة إشكالية بحثية متضمنة العديد من التساؤلات الفرعية والفرضيات التي ووفق هذا التوضيح حا

تحتاج إلى بحث  وتقصي للواقع الميداني، كما تم الإعتماد كذلك على إستراتيجية منهجية حاولنا من خلالها تحديد 

يداني بالمؤسسة الجزائرية ، علاوة على الإرتباطات العلائقية بين المتغيرين وتجزئتها إلى أبعاد ومؤشرات قابلة للتقصي الم

، وتبويب البيانات الميدانية " مديرية التربية " توظيفنا �موعة من الأدوات المنهجية تتماشى وأهداف الدراسة الميدانية 

  :وإخضاعها للتحليل السوسيولوجي ، ومن أهم النتائج التي توصلنا إليها في هذه الدراسة 

 ة المعمول �ا في المؤسسة محل الدراسة بدرجة كبيرة على زيادة مستوى الإلتزام الوظيفيتؤثر الأساليب الرقابي. 

  تؤثر المتابعة الإدارية لرؤساء المصالح بدرجة كبيرة على زيادة مستوى إنضباط الموظفين الإداريين. 

 فين في عملهم داخل يؤثر أسلوب الإشراف حول المهام الإدارية بدرجة كبيرة على زيادة مستوى إندماج الموظ

 .المؤسسة 

وتمخض عن هذه النتائج العامة بعض النتائج الفرعية الأخرى والتي كشفنا عنها في الدراسة الميدانية ، تمثلت 

  : في 

الملاحظة ، التقارير الإدارية ، الجولات " قيام المؤسسة بمتابعة مستمرة لأداء الموظفين من خلال أساليب  - 

  .نظباط الموظفين لتحقيق إ" التفتيشية 

والرسمية في تطبيق القوانين لتحقيق إلتزام الموظفين نحو السرعة في إنجاز المهام وجود درجة من الصرامة  - 

  .الإدارية في الوقت المحدد وبالشكل المطلوب 
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  .إعتماد المؤسسة على أسلوب الإشراف الضيق والإرشاد والتوجيه في عملية التسيير الإداري  - 

  .المؤسسة على نظام الحوافز المعنوية أكثر من الحوافز المادية إعتماد  - 

إعتماد المؤسسة على الموازنة بين المركزية في إصدار الأوامر والإهتمام بالعلاقات الإجتماعية داخل محيط  - 

  .العمل 

ساسا في كشفت دراستنا الراهنة عن صور التنظيم غير الرسمي في المؤسسة محل الدراسة ، والتي تمثلت أ  - 

  .وجود درجة عالية من من الإتصال والتفاعل فيما بين الموظفين 

إعتماد المؤسسة في عملية التسيير الإداري على إحداث التوازن بين الإستراتيجيات التي تبنتها النظريات  - 

  .الكلاسيكة والحديثة 

دراسته من جميع الجوانب ، لكن  الأخير نصل إلى أنه بالرغم من دراستنا لهذا الموضوع فإننا لم نستطعوفي   

  .على الأقل حاولنا دراسة بعض أبعاده المعرفية بشكل متواضع وفي حدود الإمكانات المتوفرة 

وعليه يبقى البحث في هذا الموضوع مستمرا على إعتبار  أن متغيرات التنظيم متشابكة ولها إمتدادات معرفية مترابطة 

   .في حقل سوسيولوجيا العمل والتنظيم 
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  قائمة المحكمين02الملحق رقم 

  .لإستمارة البحث الأساتذةجدول يوضح تحكيم 

  

  .الجامعة  .التخصص  .الرتبة  .الإسم واللقب

  ".ب"أستاذ مساعد   .عربات منير
العمل  علم الإجتماع

  .تنظيموال

- جامعة ابن خلدون

  - تيارت

  ".ب"أستاذ محاضر   .بلجوهر خالد
عمل الجتماع علم الا

  .تنظيمالو 

- جامعة ابن خلدون

  - تيارت

  .نائيالججتماع علم الا  ".أ"أستاذ مساعد   .سوسن بوزيرة

سم علم الإجتماع ق

- جامعة ابن خلدون

  - تيارت



 

 

  شبكة الملاحظة 03الملحق رقم 

  :شبكة الملاحظة

  :ليب المعتمدة في الرقابة الإدارية وأثرها على مستوى الإلتزام الوظيفيساالأ
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معاملة ديموقراطية تتمثل في  - 

الحوار والتشاور بين الموظفين أي 

  .علاقات عمل مفتوحة

31/01/2023  
09:00-

10:50.  

روح المسؤولية والتعاون فيما  - 

  .ظفينبين المو 

07/02/2023  
09:00-

11:00.  

تقديم الشكاوى من طرف  - 

  .الموظفين لرؤساء المصالح

13/02/2023  
09:30-
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التهرب الوظيفي وإنساب  - 

  .المهام بين الموظفين

14/02/2023  
09:30-

12:30.  

الالتزام بأداء المهام في جو  - 

من التعاون وتخفيف أعباء 

  .الطالبين للخدمات

  

27/02/2023  

11:30-

12:00.  

صراعات تنظيمية في جو من  - 

  .الضغط الوظيفي

شكاوي خارجية حول عدم  - 

التمكن من أداء المهام في الوقت 

  .المحدد
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  .تفويض المهام - 

سلوكات مهنية رسمية في عملية  - 

  .الإستقبال داخل المؤسسة

ة التحفظ والتصريح بسري - 

  .المعلومات داخل المؤسسة

الخوف وعدم المخاطرة للحفاظ  - 

  .على المنصب الوظيفي
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الصرامة في عملية الاسقبال  -

  .داخل المؤسسة

إلتزام حضور الموظفين إلى غاية  - 

الساعة الأخيرة من العمل مع نوع 

  .من التمارض المهني

 

  



 

 

  لمقابلةدليل ا 04الملحق رقم 

  :دليلالمقابلة

مع رئيس مصلحة التكوين والتفتيش وقد  2023ماي  10تم إجراء هذه المقابلة يوم الأربعاء بتاريخ 

  :قمنا بمساءلته حول النقاط التالية

  ماهي الأساليب التي تعتمد عليها المؤسسة في تطبيق عملية الرقابة الإدارية؟ : 1س

  ..................................................................: 1ج

  هل هذه الأساليب الرقابية تساهم في إلتزام الموظفين؟: 2س 

  .................................................................: 2ج 
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  .................................................................: 4ج 

  كيف يتم وضع تحديد التعليمات الخاصة بإنضباط الموظفين داخل المؤسسة؟: 5س 

  ....................................................................: 5ج 

  كيف يتم التعامل مع الموظفين في حالة عدم الإلتزام بأداء المهام الإدارية وفق القوانين المحددة؟: 6س 

  ...................................................................................: 6ج 

  كيف يتم التعامل مع الموظفين في حالة التهاون والتأخير في أداء المهام الإدارية؟ :7س 

  ......................................................................: 7ج 

  في رأيك ماهي العوامل التي تساهم في إلتزام الموظفين داخل المؤسسة؟: 8س 

 ...........................................................: 8ج 



 

 

  الهيكل التنظيمي لمديرية التربية لولاية تيارت

.مدير التربية  

.الأمانة العامة  

مصلحة البرمجة 

.والمتابعة  

مصلحة التمدرس  .مصلحة المالية والوسائل

.والامتحانات  

مصلحة التكوين  .مصلحة المستخدمين

 .يشوالتفت

 .مصلحة تسيير نفقات المستخدمين

مكتب البرمجة 

.والخريطة المدرسية  

مكتب متابعة 

البناءات والتجهيزات 

 .المدرسية

 .مكتب الميزانية والمحاسبة

مكتب مراقبة التسيير المالي 

 .للمؤسسات

مكتب النشاط الإجتماعي 

 .والصحة المدرسية

 .مكتب التعليم الأساسي

انوي مكتب التعليم الث

 .العام والتقني

مكتب التنشيط الثقافي 

 .والرياضي

مكتب مستخدمي التعليم 

للطورين الأول والثاني من 

 .التعليم الأساسي

مكتب مستخدمي التعليم للطور 

الثالث من التعليم الأساسي 

 العامومستخدمي التعليم الثانوي 

 .والتقني

مكتب المعاشات 

 والتقاعد المنازعات

 دمينستخالممكتب 

 .الإداريين وأعوان الخدمة

 .مكتب التكوين

 .مكتب التفتيش

مكتب التوجيه 

 .والتقييم

مكتب الوثائق 

 .والأرشيف

يير نفقات مستخدمي التعليم مكتب تس

 .ن الأول والثاني من التعليم الأساسيللطوري

مكتب تسيير نفقات مستخدمي التعليم 

 .للطور الثالث من التعليم الأساسي

تسيير نفقات مستخدمي التعليم  مكتب

 .الثانوي العام والتقني

مكتب تسيير نفقات المستخدمين 

 .الإداريين وأعوان الخدمة

مكتب الامتحانات 

 والمسابقات

  الهيكل التنظيمي 05الملحق رقم 

 



 

 



 

 



 

 



 

 

 



 

 

 


