
 

ίϭاΓέ الـــــتعــــϠـــيــــم الــــعـــــالي ϭالΒــــحـــــث 
 الــــــعـــϠــــــــϤي

 ϥϭΪϠن بن خϤحήال ΪΒع Δجامع–  Εέتيا– 
ΔاعيϤالاجتϭ Δالإنساني ϡوϠالع ΔيϠك 

ΔاعيϤالاجت ϡوϠقسم الع 
ωاϤم الاجتϠع :έمسا 

ΩέواϤال ήتسييϭ ΔيϤصص: تنΨت ήماست ΓΩاϬلنيل ش ΔϠϤمك Γήكάم 
ΔيήشΒال . 

 موسومΔ بــــــ:
 
 

 

 

 
 
                                                      :                            بــالـــطـــΪاΩ الـــإع  

Ϋاف الأستاήإش: 
  مراد  موهوب        بن صفية بلال 
 
 
 

 Δ2017-2018: ـــيــــعـــامــــجــΔ الــــنــــســـال
 

 الήقابΔ التنψيϤيϭ Δالتغييή التنψيϤي

 ΔانيΪمي ΔاسέΩجيلالي ΔيفϠΨب Δالجامعي Δبالإقام –Εέتيا- 



 
ήϜش ήيΪϘتϭ 

" ΎلحΎل صϤأع ϥاϭ ϱّΪالϭ ϰϠعϭ ّيϠت عϤتك التي أنعϤنع ήϜأش ϥي أϨعίϭأ Ώέ
 19سوΓέ الϤϨل: الآيΔ ".         تήضϭ ϩΎأΩخϨϠي بήحϤتك في عϙΩΎΒ الصΎلحين

من لم يشήϜ عن أبي هήيέ Γήضي الله عϨه قέ ϝΎسوϝ الله صϰϠ الله عϠيه ϭسϠمّ: "
 ".الαΎϨ لم يشϩήϜ الله

ήيήعن أبي ه ήϜمّ: "من لم يشϠسϭ يهϠالله ع ϰϠالله ص ϝسوέ ϝΎه قϨضي الله عέ Γ
 الαΎϨ لم يشϩήϜ الله".

ΪϤيق  الحϠا يΪϤل حϤا العάه ϡΎϤلي ·ت ήδّي ϥ΄مه بήكϭ ّهϨم ϰϠا عήآخϭ لاϭلله أ
:Ϊبع Ύيم, أمήϜه الϬلوج ΎلصΎه خϠعΠي ϥأس΄له أϭ ,نهΎطϠيم سψعϭ لالهΠب 

 ΫΎالأست :ϰل· ήϜلص الشΎΨب ϡΪّϘاف أتήلإشΎتفضل ب ϱάال "Ωاήم Ώضل "موهوΎالف
 عϰϠ هάا الΒحث.

 جتωΎϤ بΎΠمعΔ ابن خϥϭΪϠ _تيΕέΎ_الشήϜ موصوϝ ·لϰ جϤيع أسΎتΓά عϠم الا

 أشήϜ لΔϨΠ الΎϨϤقشΔ عϰϠ قΒولϬم مΎϨقشΔ هάا الΒحث.

شήϜا جΰيلا لϜل من عΎϨϤّϠ حήفϭ ΎأنέΎ لΎϨ الطήيق بΎلعϠم ΩϭίϭنΎ بΎلϤعήفϭ Δكل 
 عيΪ أϭ من قήيب في ·نίΎΠ هάا الΒحث.من سΎعΪنΎ من ب

 بϙέΎ الله في الϤΠيع ϭأعϰϠ بين الصΎلحين έΩجΎتϬم ϭعΪϨ الله ϭحϩΪ جΰا΅هم.

 ϭالحΪϤ لله Ώέ العΎلϤين.

 

 ·هΪاء:
 أهϱΪ هάا العϤل:



" :ϰتعالϭ حانهΒالله س ϝمن قا ϰبي إلέ قلϭ ΔϤحήمن ال ϝάال ΡΎϨج ΎϤϬاخفض لϭ
عήفانا مني بفϬϠπم عϠيّ,  -الوالΪين الήϜيϤين  -" اέحΎϤϬϤ كέ ΎϤبيΎني صغيήا

 حفظϤϬا الله ϭأρاϝ في عήϤهϤا.

" Δتي الغاليΪج ϰإلΔئشΎع ΔجΎيّ الحϠل عΨΒها التي لم تήϤالله في ع ϝاρأ "
.ΔϠتواصϤا الϬعواتΪب 

" Γالإخو ϰاهيمإلήاب ,ΩوϠمي ,ΪيϤح ϰإلϭ , "ϥسفياϭ ϥياέ" ينήالتوأمين الصغيϭ "
 .وناΕالأخواϭ ΕالعϤاΕ الحن

" عϭ ϰϠقوفϬم بوίغήاϥ الطΎهή, بن عέ ΔϠابح, حέΎΠϨ حάيفΔإلϰ الأصΪقاء " 
 ϥϭΩ ,م ليϬتΪمساعϭ أمعي" ϰأنس ϥϥΎϤحήال ΪΒع εوϜب" ϭ "ΓΰϤح ϥاήغίبو." 

" الϱά لم يΨΒل عϠيّ بإέشاΩاته سϠيϥΎϤ تيش تيششήϜ خاص إلϰ الأستاΫ الغالي "
 ϭتوجيϬاته عϰϠ كل استفساέ مني.

 ّΪكل من ق ϰل.إلϤا العάه ίلإنجا Ϊمن بعي ϭيب اήمن ق ΓΪساعϤال Ϊلي ي ϡ 

 ·لϰ كل من يحϭ ΎϨΒنحΒه في الله.

 

ϱΪϬج ΓήϤث ϱΪلاء أهΆكل ه ϰل·. 
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 ‌أ

 :مقدمة

تتسϡ منظمΕΎ اليϡϭ بكثرتϭ ΎϬتنϭعΎϬ, ففي الϭقΕ الراهن يلاحظ ϭجϭد أعداد كبيرة من 
 Ώانϭالعديد من ج ϡتنظي ϰϠلإشراف عΎر بϭϬجمϠل ΕΎالخدم ΔفΎك ϡديϘبت ϡϭϘالتي ت ΕΎالمنظم
الحيΎة, حيث أن فكرة إنشΎء أϱ تنظيϡ في إخراجه إلϰ حيز الϭجϭد عن طريق تحديد 

 ϡرسϭ الأهداف ϰلϭالأ ΔلدرجΎر المدير بϭأن دϭ ,ئي لهΎϬالن ϡإقرار التنظيϭ ΔمΎالع ΕΎسΎالسي
ϭالمشرفين بΎلدرجΔ الثΎنيΔ يتمثل في ترجمΔ الأهداف إلϭ ϰاقع مϠمϭس, فبيئΔ الأعمΎل 
 ϰϠكبيرة تتج ΕΎه من تحديϬاجϭت Ύنظرا لم ,Δالمضطرب Δصف به البيئϭت Ύصرة أشبه مΎالمع

يΔ الاستمرار ϭالمϭاصϭ ΔϠسط متغيراΕ بيئيΔ تمتΎز في تعϘد ϭاضطراΏ في إمكΎن
بΎلدينΎميكيϭ ΔالحيϭيΔ, أهϡ مΎ نتج عنΎϬ اشتداد في حدة المنΎفسΔ ليس فϘط عϰϠ المستϭى 
المحϠي, بل حتϰ عϰϠ المستϭى الدϭلي, لذا كΎن من الϭاجΏ الاعتمΎد عϰϠ الأفراد الذين 

 ϡΎϬض بمϭϬنϠرة لΎϬالمϭ ΔفΎϘمن الث Δن بدرجϭيتمتع ΔهيΎت΄مين رف ϰإل ϰالتي تسع Δالمنظم
.ΔليΎدة عϭج ϭذ Δخدم ϡديϘت ϰϠع ΎϬحرصϭ ΎϬظفيϭم 

ϭعϠيه فلابد أن يكϭن اهتمϡΎ الإدارة منصبΎ بدرجΔ كبيرة ϭأسΎسيΔ عϰϠ تطϭير العمل 
ϭتϭسيعه ϭتحسينه, ϭيتϭقف نجΎحΎϬ أϭ فشΎϬϠ عϰϠ مدى قدرتΎϬ عϰϠ تحϘيق أهدافϭ ,ΎϬلا 

الاعتمΎد عϰϠ العمϠيΔ الرقΎبيΔ, فϬي الϭظيفΔ المϬمΔ التي تجنΏ  يتحϘق ذلϙ إلا من خلال
العمΎل من الϭقϭع في الأخطΎء ϭالانحرافϭ ,ΕΎبΎعتبΎرهΎ ركنΎ أسΎسيΎ من أركΎن الإدارة 
 ϱϭي تنطϬف ,ΎϬحΎنجϭ Δالم΅سس Δاستمراري ϰϠع ΔفظΎمحϠل ΎϬفي ΔلΎجه الفعϭأحد الأϭ Δالحديث

ϭتصحيح أخطΎئϡϬ بغرض الت΄كد من أن الخطΔ عϰϠ قيΎس نتΎئج أعمΎل المر΅ϭسين 
 المرسϭمΔ نفذΕ بطريΔϘ صحيحϭ ,Δأن الأهداف المϭضϭعΔ قد حΕϘϘ عϰϠ أكمل ϭجه.

انطلاقΎ من النϘطΔ, لا ينبغي اعتبΎر الرقΎبΔ هدفΎ بحد ذاته, بل هي أيضϭ ΎسيΔϠ لضمΎن 
Δ أداء العمΎل تطبيق خطط الم΅سسΔ لϠحصϭل عϰϠ أفضل النتΎئج من خلال الاهتمϡΎ بمتΎبع

ϭالسعي إلϰ تطϭيره, ϭهذا لا يكϭن إلا في ظل الرقΎبΔ التي تمكن المشرف من اكتشΎف 
.ΎϬتصحيحϭ الضعفϭ ةϭϘط الΎϘن 

ϭمن نΎحيΔ أخرى فإن مϭضϭع التغيير التنظيمي يعتبر أيضΎ من المϭاضيع التي 
ΔصΎخ ΔϠمΎمتك ΔميϠع Δرة نظريϭϠلب ΕΎالمزيد من الدراس ϰإل ΔجΎبح ΕزالΎأن  م Ύبه, كم

ظΎهرة التغيير المتسΎرع بصفΔ فعΎلΔ لازالΕ بحΎجΔ إلϰ المزيد من الجϬد البحثي حتϰ يمكن 
فϬمΎϬ بشكل كΎمل خΎصΔ من جΎنΏ ممΎرستΎϬ من قبل الΎϘئمين عϰϠ عمϠيΔ التغيير في 
الم΅سسΕΎ فإن هنϙΎ حΎجϭ ΔاضحΔ إلϰ الدراسΕΎ الميدانيΔ في مϭضϭع التغيير ϭتحديΎته 

Δ في الم΅سسΕΎ الجزائريΔ, التي أصبحΕ ب΄شد الحΎجΔ إلϰ إدارة فΎعΔϠ تكϭن بصفΔ خΎص
 قΎدرة عϰϠ التعΎمل ϭاستيعΏΎ المتغيراΕ السريعϭ ΔالمتنϭعΔ التي يعيشΎϬ العصر الحΎلي.



 مـــــــقــــــدمــــــــة

‌ب  

 Δالراهن Δل الدراسϭΎالتغيير التنظيمي تحϭ Δالتنظيمي ΔبΎع الرقϭضϭم Δنظرا لأهميϭ
قΔ من خلال ربط مΎ هϭ نظرϱ بمΎ هϭ إمبريϘي, حيث تشخيص الϭاقع الفعϠي لϬذه العلا

ϭقد  -تيΎرΕ  -أجريΕ هذه الدراسΔ بΎلإقΎمΔ الجΎمعيΔ بخϠيفΔ الجيلالي الخΎصΔ بΎلذكϭر 
 تضمن هذا البحث إلϰ أربع فصϭل ϭهي كΎلآتي:

: الإطΎر النظرϭ ϱالتصϭرϱ لϠدراسΔ: يتϡ فيه عرض أسبΏΎ اختيΎر الفصل الأول -
دراسΔ, الإشكΎليϭ Δعرض نمΎذج الفرضيΕΎ, التراث النظرϱ لمتغيراΕ المϭضϭع, أهميΔ ال

.Δالاستطلاعي ΔϠفي المرح Δجمعه من ميدان الدراس ϡت Ύربطه بمϭ ,Δالدراس 
: الأبعΎد النظريΔ لϠدراسΔ: تϡ فيه عرض أهϡ النظريϭ ΕΎالدراسΕΎ الفصل الثاني -

.Δالدراس ϱمتغير ΕلϭΎالتي تن ΔϘبΎالس 
راءاΕ المنϬجيΔ لϠدراسΔ: تϡ فيه عرض مجΎلاΕ الدراسΔ, : الإجالفصل الثالث -

 ϭالمنϬج المستخدϡ, أدϭاΕ جمع البيΎنΕΎ بΎلإضΎفΔ إلϰ عينΔ البحث.
عرض ϭتحϠيل نتΎئج الدراسΔ: تϡ فيه عرض ϭتحϠيل البيΎنΕΎ  الفصل الرابع: -

ϘبΎالس ΕΎء الدراسϭفي ضϭ ΎϬضϭء فرϭفي ض Δئج الدراسΎيل نتϠتحϭ ΔقشΎمن ,Δالميداني ,Δ
  .Δز الدراسΎإنج ΕΎبϭصعϭ ,Δالتي تثير الدراس ΎيΎضϘال ϰإل ΔفΎلإضΎب .ΔمΎالع Δالنتيج 
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 تمϬيد:
يόتبر الϔصل التمϬيدϱ مϔتΎحΎ لا غنϰ عنه لϠدخϭل إلϰ كنΕ الدراسΔ، فϭϬ عنϭان 
تبريرهϭ Ύمصدر تحديد ΃بΎόدهϭ ΎتسΎ΅لاتϭ ،ΎϬنحن استنΎدا لϬذه اϷهميϭ Δفي هذا الϔصل 
سنحϭΎل عرض مجمϭعΔ من الόنΎصر المنϬجيΔ الضرϭريΔ حيث سننطϠق من تحديد 

Ϭلات΅Ύتسϭ Δهذه الدراس ΔليΎإشك ϰإل Ύتنόالتي دف ΏΎسبϷا ϡه΃ عرض ϡمن ثϭ ،ΎϬتΎفرضي ϡث Ύ
 Ύإجرائي ϡث Ύاصطلاحي ΎϬفي Δريϭالضر ϡهيΎϔتحيد الم ϡنه سيت΃ إلا ،Δر هذه الدراسΎاختي
ϭبόدهΎ سنتطرϕ إل΃ ϰهϡ الدراسΕΎ التي سبق تنϭΎلΎϬ لمثل هذه الدراس΃ϭ Δهϡ المداخل 

.Δالنظري 

 أϭلا: أسبΏΎ اختيΎر المϭضϭع:

 ختيΎر مϭضϭع الرقΎبΔ التنظيميϭ Δالتغيير التنظيمي لόدة ΃سبΏΎ:يرجع ا

1- :Δذاتي ΏΎأسب 

- .ΔبΎالرق ΔيϠفي عم Δالم΅سس Ύتمدهόالتي ت ΏليΎسϷاϭ ΕΎالآلي ϰϠرف عόالت 

تϭظيف المΎόرف النظريϭ ΔالمنϬجيΔ التي تϡ الحصϭل عϠيΎϬ طيΔϠ فترة التكϭين في  -
.ΔόمΎالج 

 التخصص.المϭضϭع جدير بΎلدراسϭ Δينسجϡ مع  -

- .Δيόاقϭ Δبدراس Δالجزائري Δدة الم΅سسΎإف ΔلϭΎمح 

2- :Δعيϭضϭم ΏΎأسب 

- .ΔرجيΎالخϭ ΔيϠالداخ ΎϬامل التغيير في بيئتيϭتداخل عϭ ΕΎد الم΅سسϘόت 

- .Δالتنظيمي ΔبΎرقϠل ΔلغΎب Δهمي΃ ءΎإعط ΔلϭΎمحϭ ΔفسΎدة حدة المنΎزي 

 مΎستر. كϭن المϭضϭع يندرج ضمن متطϠبΕΎ إعداد مذكرة تخرج لنيل شΎϬدة -

 زيΎدة الحΎجΔ إلϰ الرقΎبϭ ΔكيϔيΔ التسيير في الم΅سسϭ ΕΎتحسين اϷداء. -

-  ΔفΎلإضΎالتنظيمي ب ΎϬϠهيكϭ Ύرهϭالتغيير التنظيمي من خلال إبراز د ΔنΎر مكΎϬإظ
إلϰ الϭظΎئف الόديدة اϷخرى التي تمΎرسϭ ،ΎϬالحΎجΔ المΎسΔ لϠم΅سسΔ لϬذه الϭظΎئف التي 

Ύهϭنمϭ ΎϬئΎϘلب Δيϭد حيόت .Ύرهϭتطϭ 

:Δالدراس Δأهمي :ΎنيΎث 

1- :Δالنظري Δالأهمي 

تϭضيح طبيΔό الرقΎبΔ التنظيميΔ المόمϭل بΎϬ في الم΅سس΃ϭ Δثر ذلϙ ع΃ ϰϠداء  -
 الΎόمϠين.

تستمد الدراس΃ ΔهميتΎϬ النظريΔ من كϭنΎϬ تتϠόق بمϭضϭع الرقΎبΔ التنظيميϭ Δالتغيير  -
ي لنجΎح المنظمϭ ΔتميزهΎ ممΎ يجόل التنظيمي الذϱ ينظر إليه الآن ع΃ ϰϠنه مϔتΎح ΃سΎس
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 ،ΔليΎالح Εحل المشكلا ϰϠدة قدرته عΎزيϭ هدافه΃ يقϘءة في تحΎϔكϭ ΔليΎόكثر ف΃ ϡالتنظي
.ΎϬعϭقϭ المحتمل ΕلمشكلاΎالتنب΅ بϭ 

2- :ΔميϠالع Δالأهمي 

- .Δين في الم΅سسϠمΎόال ϡΎϬشرا لجزء من مΎمب ΎϘتطبي Δتمثل هذه الدراس 

لمس΅ϭلϭن في الم΅سسΔ عϰϠ مΎ مدى تϘبل الΎόمϠين من اϷهمي΃ Δيض΃ Ύن يتόرف ا -
.ϡϬϠل عمΎتغيير في مجϠل 

-  ΕمتغيراϠل ϱϭنόد الت΄ثير المϭجϭ ϡعد ϭ΃ دϭجϭ نΎفي بي Δعد هذه الدراسΎقد تس
.Δلم΅سسΎل بΎمόلاء الϭ ϰϠع Δالتنظيميϭ Δالشخصي 

ختلافΎϬ ت΄تي ΃هميΔ هذه الدراسΔ من ΃هميΔ الرقΎبΔ التنظيميΔ في حيΎة المنظمΔ عϰϠ ا -
.ΎϬهدافϷ ΎϬϘيϘتحϭ ΎϬمل فيόسير ال ϰϠاضح عϭال Ύثره΃ϭ 

إن هذه الدراسΔ تόتبر ΃داة لϠمنظمΔ من حيث اقتراح ΃فكΎرا جيدة قد تϔيد التطϭير  -
 الإدارϱ بϭ ،ΎϬتطϭير الόنصر البشرϱ من حيث استحداث استراتيجيΕΎ جديدة.

:Δأهداف الدراس :ΎلثΎث 

 جمΔϠ من اϷهداف تتمثل فيمΎ يϠي: تسϰό الدراسΔ الراهنΔ إلϰ تحϘيق
1- :Δأهداف نظري 
محϭΎلΔ التόرف عϰϠ التحديΕΎ التي تόيق عمϠيΔ الرقΎبΔ التنظيميϭ Δالتغيير   -

.Δمحل الدراس Δالتنظيمي داخل الم΅سس 

محϭΎلΔ الاستΎϔدة من الدراسΕΎ السΎبΔϘ ذاΕ الصΔϠ بكل من الرقΎبϭ Δالتغيير   -
 التنظيميين.

رد البشريΔ في الرقΎبΔ التي تسΎعد عϰϠ التغيير التنظيمي إبراز مس΅ϭليΔ المϭا  -
.Δداخل الم΅سس 

2- Δأهداف تطبيقي: 

-   ΔبΎدة بين الرقϭجϭالم Δلاقόال Δرفόم ϱ΃ ،Ύميداني Δسϭهرة المدرΎالكشف عن الظ
.Δالتغيير التنظيمي داخل الم΅سسϭ Δالتنظيمي 

-  .ΔبΎرقϠل Δين داخل الم΅سسϠمΎόبل الϘمدى ت Δرفόم ΔلϭΎمح 

 
 

 ابعΎ: الإشكΎليΔ:ر

في بدايΔ الϘرن الحΎدϭ ϱالόشرين شϬد ϭاقع التنظيمΕΎ تغيراϭ ΕتطϭراΕ هΎئΔϠ في 
 ΕΎتحدي ΔϬاجϭلم ΕءΎج ...ΔيϠيϭالتم ،ΔيϘيϭالتس ،ΔتيΎالخدم ،ΔجيΎالإنت ΕلاΎف المجϠمخت
 ϰϠفي المجتمع ع ΕΎهذه التنظيم Δقيمϭ ىϭمستϭ ΔنΎتحديد مك ϰإل Εفض΃ϭ صرόال
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Ϡي ϭالخΎرجي عϰϠ اعتبΎر ΃ن المجتمع يستمد قϭتΎϬ منΎϬ، فΎلتنظيمΕΎ الصόيدين الداخ
النΎجحΔ هي التي تόتمد عϰϠ الإدارة الΎόϔلϭ ،Δمن خلال حسن استثمΎر المϭارد المتΎحΔ من 
 ΔسϭمϠم ΕزاΎإنجϭ ئجΎيق نتϘتستطيع تح ΕΎمϭϠόمϭ Ύجيϭلϭتكنϭ رفΎόمϭ الϭم΃ϭ لΎعم

لمجمϭعΔ من الϭظΎئف الإداريΔ، تϙϠ التي تتجϰϠ في  اϷثر، تόكس في الحϘيΔϘ النجΎح الϠόϔي
.ΔبΎالرقϭ التنسيقϭ جيهϭالتϭ ϡالتنظيϭ التخطيط 

تόد الرقΎبΔ إحدى ΃هϡ الόمϠيΕΎ التي تتضمن الϘراراΕ الΎόϔلΔ الϭاجبΔ لتϭجيه ϭتصحيح 
اϷخطΎء، ϭلتضمن تمΎشي الخطط ϭالسيΎسΕΎ التي تόتمدهΎ الم΅سسΔ مع سير ΃عمΎلΎϬ، فϬي 

ϔظيϭ بق الخططΎيط Ύيحدث ميداني Ύن م΃ ق منϘالتح ϰϠرار عϘال ΏΎصح΃ عدΎتس Δ
 ،ΎϬالمخطط لϭ Δمϭهداف المرسϷه اΎيذ يسر في اتجϔن التن΃ الت΄كد منϭ Ύنظري Δعϭضϭالم
 ΕΎرسΎالمم ΔفΎتغطي ك ϡائϭرة عن قΎهي عبϭ Δالإداري ΔόلمراجΎك Δحديث ΏليΎس΃ من خلال

Ϡόالإدارة ال Ώالتي ترغ ΔليΎضع الراهن المثϭس الΎيϘب ϡϭϘهي تϭ ،Δفي المنظم Ύدهϭجϭ في Ύي
ϭالϠόϔي لتϙϠ اϷنظمΔ، الممΎرسΕΎ، النتΎئج ϭالإنجΎزاϭ .Εلكن تنϔيذ المϭ ϡΎϬاϷعمΎل قد لا 
 ϡϬن΃ فϭرόمن المϭ ينϔظϭالم Δاسطϭدة بΎόن في الϭن تطبيق الخطط يكϷ نϘبشكل مت ϡيت

مستϭيΕΎ استόدادهϭ ϡدافόيت΃ϭ ϡϬدائϡϬ، اϷمر متϭΎϔتϭن في مدى استيΎόبϡϬ لϘϠراراϭ Εفي 
الذϱ يϔرض ϭجϭد رقΎبΔ مستمرة تόمل عϰϠ تϘييϡ اϷداء ϭحسن الاستغلال ϭالاستثمΎر في 

 .ΔحΎارد المتϭالم 
 ΔرجيΎالخϭ ΔيϠالداخ Δفي البيئ ΔجئΎϔالم Εالتكيف مع التغيرا Δتستطيع الم΅سس ϰحتϭ

ΎϬحداث تغيير تنظيمي يسمح لΈب ΔلبΎي مطϬالحل  ف ΎرهΎعتبΎب ΎϬسϔرض نϔبϭ ΔفسΎلمنΎب
 ϡه΃ تبر التغيير التنظيمي منόي ϙعي، لذلΎالاجتمϭ ϱدΎر الاقتصϭق التطϘيح ϱمثل الذϷا
اϷنشطΔ في المنظمΕΎ لكϭنه عمϠيΔ ضرϭريΔ لضمΎن بΎϘئΎϬ في محيط من ΃هϡ مميزاته 

يΔ في ΃غΏϠ اϷبحΎث المنΎفسϭ Δالتطϭير ϭالتحديث، فΎلتغيير التنظيمي يόتبر مس΄لΔ محϭر
ϭالدراسΕΎ التي تركزΕ عϰϠ ردϭد ΃فΎόل المϭظϔين في مϭاقϡϬϔ اتجΎه التغيير ممΎ يتيح 
لϠمنظمΕΎ فرصΔ لϠتخطيط بشكل سϠيϭ ϡتϬيئΔ الظرϭف الملائمΔ لكسΏ تϭΎόنϭ ،ϡϬبΎلتΎلي 

 ϱنصر البشرόن الϷ بيΎر الإيجΎجيه التغيير في المسϭف  –تΎالمط ΔيΎϬفي ن–  ϱالذ ϭه
ϔرض نϔسه لϠشيء الذϱ يتطΏϠ فϡϬ عميق لسϭϠكه التنظيمي، ϭهϭ مΎ تϬدف إليه الم΅سسΕΎ ي

 ΎϬيϔظϭم ΕΎόϠتطϭ هداف΃ مع ΏسΎتتن Δإداري ΕΎإصلاحϭ ΕΎطΎدة نشόل Ύيذهϔمن خلال تن
 ΕزاΎإنج ϰإل ΎϬϠيϭتحϭ ...ϡالالتزاϭ Δيόمل مثل الدافόلΎالمرتبط ب ΔبيΎالإيج ϡيϘلغرس ال

قع من خلال اϷداء المميز بمنϬجيΔ جديدة لϠتغيير التنظيمي ϭهذا مΎ مϠمϭسΔ ع΃ ϰϠرض الϭا
 نϠمسه لدى م΅سسΕΎ الدϭل المتطϭرة.

من خلال مΎ سبق يتبين لن΃ Ύن لϠرقΎبΔ التنظيميΔ دϭرا هΎمΎ في تϭجيه عϭامل الإنتΎج 
 ϰϠع ΔبΎءة الرقΎϔقف كϭتت ϰحت ،ϡير النظϭتطϭ في إحداث التغييرϭ ΎϬبين Ύالتنسيق فيمϭ
 ΏϭϠعل المطΎϔإحداث التϭ الإعداد لهϭ ،يرة التغييرΎمس ϰϠع ΎϬقدرتϭ Δإحداث التنمي

 ϭالتنسيق الملائϡ بطريΔϘ تحϘق ΃داء جيد. 
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 ΔبΎدة بين الرقϭجϭالم Δلاقόال Δرفόل في هذا البحث مϭΎق سنحϠمن هذا المنطϭ
ي من الضرϭرϱ التنظيميϭ Δالتغيير التنظيمي، ϭضمن هذا الإطΎر تندرج إشكΎليΔ بحثنΎ الت

 ΃ن نϘف بΈمΎόن ΃مϡΎ التسΎ΅ل التΎلي:
 مΎ طبيعΔ العلاقΔ بين الرقΎبΔ التنظيميϭ Δالتغيير التنظيمي؟

:ΔليΎالت Δرعيϔال Εلا΅Ύالتس ϰϠع ΔبΎالإج Δالراهن Δل الدراسϭΎستحϭ 
-  ΏϭϠالأس ϡهΎبي كيف يسΎ؟ الرقΔرئΎف الطϭالمرن في التكيف مع الظر 

 لعمΎل في تطϭير قدراتϭ ϡϬتحسين أدائϡϬ؟إلϰ أϱ مدى يسΎهϡ تϭجيه ا  -

 كيف يسΎهϡ تقييϡ العمΎل ϭمتΎبعتϡϬ في زيΎدة القΎبϠيΔ لϠتغيير؟  -

:Δالدراس ΕΎفرضي :ΎمسΎخ 
:ΔمΎالع Δالفرضي 

 تϭجد علاقΔ بين الرقΎبΔ التنظيميϭ Δالتغيير التنظيمي.
:Δالجزئي ΕΎالفرضي 

-  ΏϭϠسϷا ϡهΎبي يسΎف الرقϭالمرن في التكيف مع الظر.ΔرئΎالط 

-  .ϡϬدائ΃ تحسينϭ ϡϬير قدراتϭل في تطΎمόجيه الϭت ϡهΎيس 

 يسΎهϡ تϘييϡ الόمΎل ϭمتΎبόتϡϬ في زيΎدة الΎϘبϠيΔ لϠتغيير.  -

 سΎدسΎ: الجΎϬز المفΎهيمي:

يستϭجΏ لϠبΎحث السϭسيϭلϭجي ΃ن يحدد مΎϔهيϡ الظΎهرة المدرϭسϭ Δتϭضيح المϘصϭد 
ي ϭسنحϭΎل مόرفΔ التΎόريف التي منϭ ،ΎϬهϭ عمل جϭهر΃ϭ ϱسΎسي في ϱ΃ بحث عϠم

 قدمΎϬ عϠمΎء الاجتمΎع ϭالمنظرين لϠرقΎبϭ Δالتغيير التنظيميين.
I. :Δالتنظيمي ΔبΎالرق 

1-  Δالتنظيمي ΔبΎالرق ϡϭϬمف: 

Δف لغΎخ ϰنόبم Ώراقϭ ،فظΎالح ϭه " :Ώن الرقي΃ حΎر الصحΎمخت ϡجόرد في مϭ Ύكم :
ϭ1من ذلϙ الله تΎόلϱ΃ ϰ خΎفه"

 

Ύع :اصطلاح ΔبΎهداف الرق΃ ت΄كد منϠسين لϭ΅داء المر΃ تصحيحϭ سΎرة عن قيΎب
 2المنظمϭ Δالخطط المϭضϭعΔ لبύϭϠ هذه اϷهداف قد تϡ تنϔيذهΎ بشكل مرض.

" ب΄نΎϬ عمϠيΔ قيΎس اϷداء ϭاتخΎذ الإجراءاΕ تشير مرهϭنϭتόرف الرقΎبΔ عند " -
ΎبΔ الت΄كد من ΃ن الضرϭريΔ لضمΎن الϭصϭل إلϰ النتΎئج المرغϭبΔ، فΎلϬدف النΎϬئي من الرق

                                                           

1
 .1699ابن منظϭر الإفريϘي: لسΎن الόرΏ ،Ώ ط، Ώ د، الممϠكΔ الόربيΔ السϭόديΏ ،Δ س، ص   

2
 .143، ص ΕΎ2003: مبΎدΉ الإدارة، Ώ ط، دار هϭمه، الجزائر، جمΎل الدين الϭόيس  
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الخطط قد تϡ تنϔيذهΎ حسΏ مΎ هϭ مطϭ ،ΏϭϠكذلϙ الت΄كد من ΃ن اϷداء الϠόϔي يحϘق 
1اϷهداف.

 

-  Ύم΃ϱرج تيرϭج  ϡفراد في تنظيϷا ϙϭϠالت΄ثير في س ϰϠقدرة المدير ع":ΎϬب΄ن ΎϬرفόف
."ΔدفϬئج المستΎق هذا الت΄ثير النتϘين بحيث يحό2م

 

اريϭ Δهي عمϠيΔ مستمرة ϭمتجددة يتϡ بمϘتضΎهϭ Ύتόرف ΃يضΎ ع΃ ϰϠنϭ :ΎϬظيΔϔ إد -
 ϡيϭϘرض التϔيير بΎόالمϭ هدافϷحددته ا ϱالذ ϭالنح ϰϠع ϡداء يتϷن ا΃ ق منϘالتح

ϭ3التصحيح.
 

-  ΎϬلعرفϭيΎف ϱن كل شيء  هنرΎإذا ك Ύق عمϘالتح ϰϠع ΔبΎالرق ϱϭتنط " :ΎϬن΃ ϰϠع
 ΉدΎالمبϭ درةΎالص ΕΎيمϠόالتϭ،Δعϭضϭالم ΔخطϠل ΎϘيحدث طب ϭه ΎϬن غرض΃ϭ المحددة

الإشΎرة إلϰ نΎϘط الضόف ϭاϷخطΎء التي يϘصد مΎόلجتϭ ΎϬمنع تكرار حدϭثϭ ،ΎϬهي تطبق 
 عϰϠ كل شيء، النΎس ϭاϷفΎόل" 

: " هي نϭع من الϭظΎئف الإداريΔ التي تϬدف إلϰ جόل الόمϠيΕΎ كϭرتستόريف  -
 " Δمϭسϭخطط المϠل ΎϘبΎمط Δمل في الم΅سسόحداث ال΃ϭ 

: " الرقΎبΔ هي الόمϠيΔ الإداريΔ التي تϬدف إلϰ الت΄كد من ΃ن الخطط لبشيتόريف  -
 "ΎϘالإدارة مسب ΎϬتόضϭ يير التيΎόء المϭفي ض Εذϔقد ن ،Δعيϭضϭ4الم

 

 ϡإن لز Δالتصحيحي Εذ الإجراءاΎاتخϭ مخطط ϭه Ύي بمϠόϔداء الϷا ΔرنΎϘهي م ΔبΎالرق
Ύج مΎإنت ϭرش هϭن المخطط في إحدى الΎذا كΈمر، فϷا ΔيΎϬبنϭ ،احدϭر الϬخلال الش Δآل Δئ

 ϭل هόϔلΎنتج ب΃ Ύنه م΃ ر تبينϬداره  80هذا الشϘم ΎرقΎف ϙΎن هن΃ Ύيتبين لن ،Δقد  20آلϭ ،ΔلΎح
يحتΎج اϷمر إلϰ اتخΎذ بόض الإجراءاΕ التصحيحيΔ في الشϬر التΎلي مثل زيΎدة عدد الόمΎل 

 .Εمن الإجراءا Ύغيره ϭ΃5
 

مΔ لϬذا المϡϭϬϔ لا يمكن حصرهΎ في هذا الόدد الϠϘيل من لϘد تόددΕ التόريΕΎϔ المϘد
 ϡϭϬϔن م΃ ϙكذل ،ΎϬϔريόل تϭالنظر ح ΕΎϬجϭ اختلاف Ώبسب ΎϘبΎس ΎهΎالتي ذكرن ΕΎϔريόالت
الرقΎبΔ التنظيميΔ متداخل مع بόض المΎϔهيϡ اϷخرى، كΎلرقΎبΔ البيرϭقراطيΔ، الضبط 

قمنΎ بΎستنتΎج بόض النΎϘط الشΎمΔϠ  البيرϭقراطي، الإشراف... ϭقصد تسϠيط الضϭء ΃كثر
:ΎϬهم΃ ΔϘبΎالس ΕΎϔريόمن خلال الت Δالتنظيمي ΔبΎل الرقϭح 
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 .119، ص 2011، دار ΃سΎمΔ لϠنشر ϭالتϭزيع، عمΎن، اϷردن، 1فيصل حسϭنΔ: إدارة المϭارد البشريΔ، ط  
 .173، ص 1999محمد رسلان الجيϭسي، جميΔϠ جΎد الله، الإدارة عϭ ϡϠتطبيق، دار المسيرة لϠنشر، عمΎن،  4
5 ΔيόمΎرة، الدار الجΎϬالمϭ ϡϠόالإدارة بين ال ΉدΎهر: مبΎحمد م΃  ،Δنشر، الإسكندريϠ336، ص 2012ل. 
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تركز التόريΕΎϔ عϰϠ ثلاث خطϭاΕ لϠرقΎبϭ Δهي: تحديد الϬدف، قيΎس اϷداء، اتخΎذ  -
 الإجراء التصحيحي.

- .Δعϭضϭلخطط المΎب ΎϬرنتΎϘمϭ Δالمستمرة للأنشط ΔόبΎالمت 

 مόيΕΎϘ التي تحϭل دϭن الϭصϭل إلϰ اϷهداف المبتغΎة.تحϭΎل الرقΎبΔ تجنΏ ال -

 ϭظيΔϔ الرقΎبΔ الت΄كد من ΃ن يتϭ ϡفΎϘ لمΎ هϭ مخطط له. -

 لا تتϡ الرقΎبΔ إلا عن طريق المس΅ϭل المبΎشر. -

 ΃حد الόمϠيΕΎ التي تϡϭϘ بΎϬ الإدارة. -

 تسϬل عمϠيΔ الضبط ϭالتόديل. -

- .Δكبيرة داخل الم΅سس Δهمي΃ Εذا Δϔظيϭ ΔبΎالرق 

 عريف الإجرائي:الت
 ،Δعϭضϭسير الخطط الم ΔيϠعم ϰϠف عϭقϭالϭ داءϷا ΔόبΎمتϭ سΎقي ΔيϠهي عم ΔبΎالرق
بغيΔ تنϔيذهΎ كمΎ هϭ مطΏϭϠ لضمΎن الϭصϭل إلϰ النتΎئج المرغϭبϭ Δتصحيح اϷخطΎء إن 

.Εجدϭ 
2-  :ΔبΎالرق ΕΎسيΎأس 

حϭ الذϱ تحدده الإنجΎز عϰϠ الن΃ ϰϠسΎس سϠيϭ ،ϡلكي يتϡ اϷداء ϭلكي تتϡ الرقΎبΔ ع 
اϷهداف ϭالمΎόيير المϭضϭعϷϭ ،Δجل ΃ن تكϭن الرقΎب΃ Δكثر فΎعϠيΔ فلا بد من الاسترشΎد 

1ببόض المبΎدϭ Ήهي: 
 

 اتϕΎϔ النظϡΎ الرقΎبي المϘترح مع حجϭ ϡطبيΔό النشΎط الذϱ تتϡ الرقΎبΔ عϠيه. -

 Δ السϠيمΔ.تحϘيق اϷهداف عϰϠ مستϭى عΎل من الΎόϔليϭ ΔالكΎϔءة ϭالόلاقΕΎ الإنسΎني -

- .ΔبيΎيير الرقΎόر المΎفي اختي Δعيϭضϭالم 

- .ϡϬϔال ΔلϭϬسϭ حϭضϭال 

- .ΕΎالانحرافϭ ءΎخطϷتصحيح ا ΔنيΎإمك 

- .ΔبΎزة الرقϬج΃ ϰϠئمين عΎϘϠل Δنيϔالϭ Δرف الإداريΎόالمϭ ΕدراϘافر الϭت 

- .ΕΎاجبϭتحديد الϭ ΕΎليϭ΅ح المسϭضϭ 

- .Δنϭالمرϭ دΎالاقتص 

- .ΔبΎالرق Δاستمراري 

 ϭϭضϭحΎϬ. دقΔ النتΎئج -

                                                           

 120فيصل حسϭنΔ: مرجع سΎبق، ص  1
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3-  :ΔبΎئف الرقΎظϭ 
 ΕΎالمنظمϭ ΕΎرس في جميع الم΅سسΎالتي قد تم ΔبيΎئف الرقΎظϭعدد من ال ϙΎهن
الإداريΔ، مثل البدء بόمϠيΔ التنϔيذ، ϭيتϡ ذلϙ بόد ϭضع الخطϭ Δمن ثϡ تنϔيذهΎ، حيث تكϭن 

Ϸا Δόطبي ΎϬتبين في ΔلخطΎق بϠόتت ΕΎنΎبيϭ ΕΎمϭϠόم ϡديϘت ΔبيΎزة الرقϬجϷا ΔمϬهداف م
ϭنϭعϭ ،ΎϬكذلϙ يتϡ تحديد الϭقΕ اللازϡ لإنجΎز هذه اϷهداف ϭϭضع الترتيبΕΎ التي تسΎعد 
 Δى البشريϭϘع الϭنϭ طΎالنش ϡحجϭ ΕΎدل الكميόضيح مϭت ϡحيث يت ،ΎزهΎإنج ϰϠع

.ΏϭϠلكل تخصص مط ΎϬتΎϔاصϭمϭ 
من خلال  ΃مΎ الرقΎبΔ البόديϭ Δالتي نϡϭϘ بΎϬ بόد إنجΎز الخطΔ، حيث يتϡ قيΎس اϷداء

 ϡديϘمن خلال ت ΎϬعلاج ΔلϭΎمحϭ ΎϬبΎسب΃ Δرفόمϭ ،Εجدϭ إذا ΕΎالانحراف ϰϠرف عόالت
 1اقتراحΕΎ تΎόلج الخط΄ ϭتمنع ϭقϭعه مرة ΃خرى.

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 2: يϭضح ϭظΎئف الرقΎبΔ.01الشكل 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

 .109، ص 2012حسين مريϡ: إدارة المϭارد البشريΔ )إطΎر متكΎمل(، دار حΎمد لϠنشر، عمΎن،  1
2  :ϡبق، ص حسين مريΎ111لمرجع الس. 

 وظائف اƃرقابة

 اƅتزويد‌باƅمعلومات‌واƅبياƊات. .أ‌

‌لإƊجاز‌ .ب‌ ‌اƅوقت تحديد
 الأعمال

‌اƅخطة‌ .ج‌ ‌ƅتƊفيذ ‌ترتيبات وضع
 الإدارية.

‌تم‌إƊ .أ‌ جاز‌Ƌوما‌هو‌مقارƊة‌ما
 مقرر.

اƅتعرف‌على‌الاƊحرافات‌إن‌ .ب‌
 وجدت‌ومعرفة‌أسبابها.

‌تمƊع‌ .ج‌ ‌توصيات ‌وضع يتم
 وقوع‌الاƊحرافات.

اƃتنفيذ بعد قبل اƃتنفيذ  
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4-  :ΔبΎالرق ΏليΎأس 

الϔنيΔ التي يمكن استخدامΎϬ لϘϠيϡΎ  تتمثل ΃سΎليΏ الرقΎبΔ في اϷدϭاϭ Εالطرϭ ϕالϭسΎئل
.ΔبيΎالرق ΔϔظيϭلΎب 

نذكر عϰϠ سبيل المثΎل الميزانيΕΎ التϘديريϭ ΔالϭϘائϡ المΎليΔ، نΎϘط التΎόدل، ϭلتϭضيح 
:Ύعتين همϭمجم ϰإل ΏليΎسϷهذه ا ϡسيϘمن الممكن ت ،ΔبΎالرق ΏليΎس΃ Δعيϭن 

- .ΔديريϘالت ΕΎالميزاني 

- .ΔيديϠϘالت ΏليΎسϷا 

 ΃. ΎالميزانيΔبΎرقϠك΄داة ل Δالتقديري Ε التي ΕاϭدϷمن ا ΔديريϘالت ΕΎتبر الميزانيόت :
تستخدϡ عϰϠ نطϭ ϕΎاسع لغرض الϭسΎئل الإداريϭ ،Δتόني الميزانيΔ التϘديريΔ تكϭين الخطط 

.ϡΎرقϷΎبير بόمع الت ΔϠبϘم Δترة زمنيϔب ΔصΎالخ 
 ΔليΎم ϡيϘب ΎϬبرا عنόم Δόقϭئج المتΎنتϠل ϡائϭرة عن قΎهي عبϭ ϭ΃ )ΕΎϘϔنϭ ΕΎميزاني(

 ΔعΎالمب Εحداϭال ϭ΃ ادϭالم ϭ΃ شرΎمل المبόϠل ΔديريϘالت ΕΎمثل الميزاني ΕΎبكمي ΎϬبرا عنόم
.Δالمنتج ϭ΃ 

1- Δالتقديري ΕΎاع الميزانيϭأن ΏسΎيتن Ύبم ΔديريϘالت ΕΎميزانيϠل ΔϔϠاع مختϭن΃ جدϭي :
΃ يمكن تصنيف الميزانمعϭ ،ΔمنظمϠل ΕΎطΎاع النشϭن΃ϭ ،اع الخططϭ ϰإل ΔديريϘالت ΕΎني

 :خمس΃ Δنϭاع هي
- .ΕΎفϭالمصرϭ Εللإيرادا ΔديريϘالت ΕΎالميزاني 

- .ΕΎالمنتجϭ ادϭالمϭ الحيزϭ زمنϠل ΔديريϘالت ΕΎالميزاني 
- .ΔليΎسم΃الر ΔديريϘالت ΕΎالميزاني 
- .ΔديϘالن ΔديريϘالت ΕΎالميزاني 
- .ΔديريϘالت Δميϭمόال ΔديريϘالت ΕΎالميزاني 

2- ΔبΎالرق ϡΎح نظΎط نجϭشر Δالتقديري ΕΎالميزاني Δاسطϭب: 
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- .ΎϬϠليس كبديل للإدارة، يحل محϭ ΔبΎرقϠط لϘف Ύمصمم ϡΎن هذا النظϭن يك΃ 

- .ΎϬندتΎمسϭ ΎيϠόالإدارة ال ϡدع ϰϠع ϡΎن يحصل هذا النظ΃ 

- .ΔديريϘالت ΕΎعداد الميزانيΈجميع المديرين ب ϙن يشتر΃ 

 دϭر سϠطΔ المديرين.عدϡ المغΎلاة في الميزانيΕΎ التϘديريΔ لϠحد الذϱ  يϠغي  -

-  ΕΎميزانيϠل ΎϘدر طبϘداء المϷاϭ لΎόϔداء الϷضرة عن اΎح ΕΎنΎمدير بيϠفر لϭن يت΃
.Δالإداري 

 Ώ. ΔيديϠالتق ΏليΎالأس:  ΏليΎسϷفي هذه ا Δالمستخدم ΕاϭدϷاϭ ئلΎسϭال ϡه΃ من
 الرقΎبيΔ التϠϘيديΔ مΎ يϠي:

1- .ΔئيΎالإحص ΕΎنΎالبي 

2- .ΔصΎليل الخΎالتحϭ ريرΎϘ1 الت
 

 
 
 
 

5- ΔبΎاع الرقϭأن: 
 ΃. ييرΎالمع Ώحس ΔبΎالرق ϰϠع ΔبΎرقϭ ،Εس الإجراءاΎس΃ ϰϠع ΔبΎتتضمن رقϭ :

 ΃سΎس النتΎئج.

1- Εس الإجراءاΎأس ϰϠع ΔبΎس رقΎيϘب Εالإجراءاϭ اعدϭϘس الΎس΃ ϰϠع ϡϭϘت :
التصرفΕΎ التي تصدر عن المنظمΕΎ الΎόمϭ ،ΔمطΎبϘتΎϬ بمجمϭعΔ من الϭϘانين ϭالϭϘاعد 

لإجراءاϭ ،Εيركز هذا النϭع من الرقΎبΔ عϰϠ التصرفΕΎ التي تصدر ϭالضϭابط ϭالطرϭ ϕا
من ϭحداΕ الإدارة الΎόمϭ Δمن الΎόمϠين فيϭ ΎϬليس عϰϠ مΎ تحϘϘه هذه التصرفΕΎ من النتΎئج 

.ΔئيΎϬالن 

تϡϭϘ ع΃ ϰϠسΎس قيΎس النتΎئج النΎϬئيΔ التي تحΎϬϘϘ  رقΎبΔ عϰϠ أسΎس النتΎئج:  -2
كن قيΎسΎϬ مϭضϭعيΎ، فϬذا النϭع من الرقΎبΔ لا يتΎبع ϭيϡϭϘ المنظمΕΎ الΎόمϭ Δفق مΎόيير يم

التصرفϭ ΕΎالنشΎطΕΎ التي تϡϭϘ بΎϬ المنظمΕΎ الΎόمϭ ΔإنمΎ يركز فϘط عϰϠ النتΎئج التي 
.ΕΎهذه المنظم ΎϬϘϘتح 

 Ώ. من الأداء ΎϬقعϭم Ώحس ΔبΎالرق : 

                                                           

1 ΔϠسي، جميϭد الله، مرجع سبق ذكره، ص محمد رسلان الجيΎ183، 182، 181 ص ج. 
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1- ΔبقΎالس ΔبΎن :الرقΎضم ϰدف إلϬتϭ ،ΔئيΎقϭال ϭ΃ ΔόنΎالم ΔبΎلرقΎب ϰتسمϭ  ϡحس
اϷداء ϭ΃ الت΄كد من الالتزاϡ بنصϭص الϭϘانين ϭالتϠόيمΕΎ في إصدار الϘراراϭ΃ Ε تنϔيذ 

.ΔلΎόفϭ ΔيمϠرة سϭبص Ύيذهϔتنϭ ΕراراϘترشيد ال ϰدف إلϬت Ύكم ،Εالإجراءا 

2- Δاللاحق ΔبΎع من الرقϭفي هذا النϭ ،Δالمستندي ΔبΎالرق ϭ΃ ،Δديόالب ΔبΎلرقΎب ϰتسم :
صرفϭ ΕΎقراراϭ Εإجراءاϭ ΕحداΕ الإدارة الΎόمΔ إلا بόد حدϭث الرقΎبΔ لا يتϡ تϭϘيϡ ت

 Εذا ΔϘاللاح ΔبΎل الرقόل يجόϔلΎقع بϭ ن قدϭن يك΃ دόداء بϷا ϡيϭϘلا. إن تόف ΕΎالتصرف
1 طΎبع تϭϘيمي ϭ΃ تصحيحي.

 

 الرقΎبϭ ΔفقΎ لمصΎدرهΎ: .ج 

1-  ΔيϠالداخ ΔبΎالرقϬسϔبن Δكل منظم ΎϬرسΎالتي تم ΔبΎاع الرقϭن΃ ΎϬصد بϘي : ϰϠع Ύ
.ΔϔϠالمخت ϡالتنظي ΕΎيϭالتي تمتد خلال مستϭ ،ΎϬالتي ت΅دي ΕΎيϠمόالϭ ΕΎطΎجه النشϭ΃ 

2-  ΔرجيΎالخ ΔبΎالرق ϰϠع ΕنΎإذا ك ΎϬنϷ ϙذل ،ΔيϠالداخ ΔبΎرقϠل Ύتبر عملا متممόت :
درجΔ عΎليΔ من الإتΎϘن بمΎ يكϔل حسن اϷداء، فΈنه ليس ثمΔ داع عندئذ إلϰ رقΎب΃ Δخرى 

 ϙلذل ،ΔرجيΎزة خϬج΃ Δاسطϭرس بΎتم ΎϬن΃ Ύكم ،ΔيϠصيϔغير ت ϱ΃ ΔϠمΎن شϭتك Ύدة مΎع
مستΔϠϘ متخصصΔ مΎ يكϔل الاطمئنΎن إل΃ ϰن الجΎϬز الإدارϱ لϠمنظمϭ΃ Δ المنش΄ة لا يخΎلف 

.Εالإجراءاϭ اعدϭϘال 
 ΔليΎة دفع عϭقϭ Δقϭمرم ΔنΎمك ΎϬطيόهذا يϭ ΎيϠόالإدارة الϭ ΔبΎزة الرقϬج΃ يتبع Ύدة مΎعϭ

لا يمكنΎϬ من حريΔ الόمل ϭبόدهΎ عن تدخل اϷجϬزة التنϔيذيΔ في ΃عمΎلϭ΃ ΎϬ محϭΎلϭ ΔاستϘلا
.ΎϬتΎهΎ2الت΄ثير في اتج 

6-  :ΔبيΎالرق ΔيϠالعم Εاϭخط 
 ΔسيΎس΃ Εاϭب΄ربع خط ΔبيΎالرق ΔيϠمό3تمر ال : 

 تحديد مΎόيير اϷداء. -

 قيΎس اϷداء الϠόϔي. -

 الϔرϕ.مΎϘرنΔ اϷداء الϠόϔي بϷΎداء المόيΎرϭ ϱتحديد  -

- .Δاللازم Δالتصحيحي Εذ الإجراءاΎاتخ  

 

                                                           

، 2009، 2نόيϡ إبراهيϡ الظΎهر: ΃سΎسيΕΎ الإدارة، المبΎدϭ ΉالتطبيΕΎϘ الحديثΔ، عΎلϡ المكتبΔ الحديث لϠنشر، عمΎن، ط  1

 .193ص 
 .120فيصل حسϭنΔ، المرجع السΎبق، ص  2

3
   ،Δنشر، الاسكندريϠل ΔيόمΎرة، الدار الجΎϬالمϭ ϡϠόالإدارة بين ال ΉدΎهر: مبΎحمد م΃2012 338، ص. 
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 : يϭضح خطϭاΕ الرقΎبΔ.02الشكل 

يϘصد بمΎόيير اϷداء تϙϠ المόدلاϭ΃ Ε اϷهداف المطΏϭϠ  :تحديد معΎيير الأداء  -1
 Ύخططϭ Ύهداف΃ ϙΎن هن΃ ن يتذكر΃ ΉرΎϘϠيمكن لϭ ،فصل التخطيط ϰع إلϭلرجΎبϭ ،ΎϬϘيϘتح

 ΕΎيϭختلاف المستΎب Δيير للأداء بخدمΎόم ϙΎن هن΃ لϭϘن ن΃ سه يمكنϔلمنطق نΎبϭ ،Δالتنظيمي
الόمϠيΔ الرقΎبيΔ بΎختلاف المستϭيΕΎ التنظيميΔ، فϬنϙΎ مΎόيير ΃داء عϰϠ مستϭى المشرϭع 
ϭتكϭن ΃سΎسΎ لϠتϘييϭ ϡالرقΎبΔ ع΃ ϰϠداء الإدارة الϠόيΎ، مΎ يϠي ذلϙ مجمϭعΔ من مΎόيير اϷداء 

الإنتΎج، ϭالتمϭيل، ϭالتسϭيق ϭاϷفراد(، ϭهي تصϠح لϠرقΎبΔ عϰϠ  الϭظيϔيΔ ) في ϭظΎئف
 ϙي ذلϠي ϡث ،ϰسطϭالإدارة الϭ المدير ΎϬع بϠالتي يضطϭ Δالرئيسي Δيϔظيϭال Εداء الإدارا΃
مجمϭعΔ من مΎόيير اϷداء عϰϠ مستϭى اϷقسϭ ،ϡΎتصϠح لϠتϘييϡ الرقΎبΔ ع΃ ϰϠداء الإدارة 

 ير ϭاϷقسϡΎ التشغيϠيΔ، مثل المشرفين ϭر΅سΎء اϷقسϡΎ.التشغيϠيϭ Δالتي يضطϠع بΎϬ المد

 
( هذه اϷنϭاع ΃ϭ03خيرا هنϙΎ مجمϭعΔ من مΎόيير ΃داء اϷفراد، ϭيϭضح الشكل )

 ΕΎيϭلمستΎب ΎϬعلاقتϭ ،ضόبب ΎϬضόب Δمرتبط ΎϬن΃ كيفϭ ،داءϷيير اΎόمن م ΔόربϷا
.ΔϔϠالمخت Δ1التنظيمي 

 
 
 
 

 

 

                                                           

 .339المرجع السΎبق، ص  مΎهر:΃حمد  1

(-)  )=( 

 معايير على مستوى اƃمشروع

 معايير على مستوى الإدارات اƃوظيفية

 معايير على مستوى الأقسام

اƃعاملين معايير على مستوى  

 الإدارة اƃعليا

 الإدارة اƃوسطى

 الإدارة اƃتشغيلية

 اƃعمال واƃموظفين

100تحديد‌معايير‌الأداء‌  

100

‌80قياس‌الأداء‌اƅفعلي  

‌20مقارƊة‌وتقييم‌الاƊحراف اتخاذ‌الإجراءات‌اƅتصحيحية‌  
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 عΎيير الأداء.: يϭضح مستϭيΕΎ م03الشكل 

: يϠي تحديد مΎόيير اϷداء الϘيϡΎ بϘيΎس اϷداء الϠόϔي، ϭبΎلمنطق قيΎس الأداء الفعϠي  -2
السΎبق يمكن ΃ن نجد ΃ربΔό مستϭيΕΎ لϘϠيΎس، إلا ΃ننΎ نبد΃هΎ من ΃سϔل إلϰ اϷعϰϠ، حيث ΃ن 

تبόيΔ قيΎس ΃داء اϷفراد هϭ الذϱ يحدد قيΎس اϷداء عϰϠ مستϭى اϷقسϭ ،ϡΎالذϱ يحدد بΎل
اϷداء عϰϠ مستϭى الإداراΕ ثϡ اϷداء عϰϠ مستϭى المشرϭع كϠه، ϭمن ΃شϬر مΎϘييس 
اϷداء عϰϠ مستϭى اϷفراد هϭ مΎ يطϠق عϠيه قيΎس فΎعϠي΃ Δداء الΎόمϠين عن طريق تΎϘرير 
الكΎϔءة، ϭهي تΎϘرير يϡϭϘ بΈعدادهΎ المشرفϭن عϰϠ مر΅ϭسيϡϬ بصΔϔ دϭريΔ )سنϭيΎ في 

 Ϙ1ييϡ كΎϔءة ه΅لاء المر΅ϭسين.الغΎلϭ )Ώتتضمن ت
: يϡϭϘ المديرϭن عبر المستϭيΕΎ التنظيميΔ مقΎرنΔ الأداء الفعϠي بمعΎيير الأداء -3

المختΔϔϠ بمΎϘرنΔ اϷداء الϠόϔي بمΎόيير اϷداء ϭتحديد الϔرϭ΃ ϕϭ الانحرافϭ ،ΕΎقد تبد΃ ϭن 
 ΔرنΎϘالم Δنتيج ϡييϘت ϭه Δبϭόيزيد ص Ύن م΃ ϱ΃ ،ΔϠϬس ΔرنΎϘالم ΔيϠعم ،ΕΎالانحراف ϡييϘت ϭ΃

 ΕΎانحرافϭ Δيόطبي ΕΎانحراف :ΕΎعين من الانحرافϭريق بين نϔيمكن في هذا الصدد التϭ
.Δيό2غير طبي

 

4-  Δالتصحيحي Εالإجراءا ΎتϭΎϔداء تϷيير اΎόمϭ يϠόϔداء الϷبين ا ΔرنΎϘر المϬتظ :
حيحيΔ بϭاسطϭ ΔانحرافΎ في اϷداء، اϷمر الذϱ قد يحتΎج إلϰ اتخΎذ بόض الإجراءاΕ التص

 ΔϠجΎع Εإجراءا :Δالتصحيحي Εعين من الإجراءاϭبين ن Ύريق هنϔيمكن التϭ المديرين
 ΕإجراءاϭΔسيΎس΃. 

- ΔϠجΎع Εند تبين  :إجراءاόف ،Ύعϭكثر شيϷاϭ يهϠرف عΎόع المتϭالن ΔبΎتبر بمثόت
Ύر ϭجϭد انحراف مόين يϭد المدير اتخΎذ إجراء في الحΎل لتصحيح اϷمر ϭإرجΎعه إلϰ المس

 ΎليΎح ϡتϬن المدير يΈف فϠع الخϭالمت΄خر ب΄سب ϡسϘج الΎن إنت΃ ذا تبين مثلاΈالصحيح، ف
بΈرجΎع مόدل الإنتΎج إلϰ حΎلته الطبيόيϭ Δتϭόيض الت΄خير، ϭبΎلتΎلي قد ي΄مر المدير بϭاحدة 

:ΔتيϷا ΔϠجΎόال Δالتصحيحي Εمن الإجراءا 

                                                           

1  ،Εϭبير ،ΔقيϭϘالح Εراϭمنش ،ϱالإصلاح الإدارϭ ΔمΎόال Δيϔظيϭال Δالإداري ΔيϠمόال ،ΔمΎόالإدارة ال :Ώϭالمجذ ϕرΎط

 .665، ص 2005لبنΎن، 
 .΃338حمد مΎهر: مرجع سΎبق، ص  2
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- όع بمΎϔللارت )ϡيΎفرتϭ΃( ΎفيΎإض Ύقتϭ ملόجتشغيل الΎدل الإنت. 

- .)ϡيΎر تΎب( Εقϭض الόلب ΏلΎفيين، في الغΎل إضΎتشغيل عم 

- .ΔفيΎإض Εتشغيل آلا ϭ΃ ΎفيΎإض Ύقتϭ Εتشغيل الآلا 

- .ΔرئΎالط ΔϠفي حل المشك ϡϬمل خلال إشراكόمزيد من ال ϰϠل عΎمόحث ال 

-  ϱ΃ ،ΔجيΎل لمزيد من الإنتΎمόالϭ ملόليدفع ال Εقϭل الϭط Ώمراق ϭ΃ يين مشرفόت
 الرقΎبΔ. مزيد من

- .ΎϬيϠالتحميل ع Εدلاόم ϭ΃ Εتشغيل الآلا Εدلاόديل مόت 

- ΔسيΎالأس Εن من  :الإجراءاϭد يكϘبلا، فϘقف مستϭالم ϰϠسيطرة عϠل Δهي اللازم
 ϡسϘطل الόب΄نه ي ϡخرى المتسϷا ϡΎقسϷحد ا΃ ϙϭϠس ϭه ϡΎقسϷحد ا΃ ΔجيΎر إنتϭتده ΏΎسب΃

ΎتϡϬ بΎلتϭريد في المϭاعيد اϷسΎسيϭ΃ ،Δ المόني بϷΎمر في عدϭ ϡفΎء المϭردين بΎلتزام
 ϭ΃ Δى المحركϭϘلΎك ΔنϭΎόالم ΕΎر في الخدمϭتده ϭ΃ ،Εل϶لا Δنيϔاحي الϭر في النϭالتده
 ϰϠيمكن عϭ ΔϠع المشكϭلن ΎϘفϭ سيΎسϷع الإجراء التصحيحي اϭذا يتحدد نϬلϭ ...ΔنΎالصي

ΎسϷا Δالتصحيحي Εمن الإجراءا ΔليΎاع التϭنϷتبين ا ϡϭمόال:Δسي 

- .Εع الآلاϭديل نόت ϭ΃ جديدة Εشراء آلا 

- .ΔϔϠالتشكيل المخت ϡΎقس΃ϭ ج بين مراكزΎالإنت ΕΎيϠعمϭ طϭل خطϭدة جدΎإع 

-  .ϡΎقسϷبين ا ΕΎصΎالاختصϭ ΕΎلاقόضيح الϭت 

- .ΔبΎرقϠجديد ل ϡΎضع نظϭ 

- .ΏصΎالمنϭ فرادϷفي ا ΔيϠداخ Εإحداث تغييرا 

ميϭ΃ ،Ύ استحداث ϭحداΕ جديدة تΎبΔό إحداث تόديلاΕ تنظيميΔ في تبόيΔ الϘسϡ تنظي -
.ϡسϘذا الϬل 

-  .Ώمل عن طريق الت΄ديόمن ال ϰلΎالكسϭ غبينΎالمش ϱيد΃ ϰϠع Ώ1الضر
 

7-  :ΔبΎئص الرقΎخص 

تϭجد مجمϭعΔ من الخصΎئص التي يج΃ Ώن يόتمد عϠيΎϬ النظϡΎ الرقΎبي الجيد ϭتطبيϘه 
 في الم΅سسϭ ،ΕΎنذكرهΎ بΈيجΎز فيمΎ يϠي:

- Δالملائم ΔصيΎيجخ : ΎϬطΎنش ϡحجϭ Δع الم΅سسϭن Δόلطبي ΔبΎالرق ϡΎنظ Δملائم Ώ
.Δبسيط ΔبيΎزة رقϬج΃ ϰج إلΎالصغيرة تحت ΕΎلم΅سسΎي، فϠόϔال 

                                                           

 .΃344حمد مΎهر، المرجع السΎبق، ص  1
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- ΔبيΎالإيج ΔصيΎف خΎدف لاكتشϬيϭ ،ΔبيΎرة إيجϭبص ΔبΎالرق ϡΎجد نظϭن ي΃ Ώيج :
 سΔ.اϷخطΎء الإداريϭ Δالتنظيميϭ ،ΔالانحرافΕΎ المΎليϭ ΔاϷخلاقيΔ التي تϭاجه الم΅س

- ΔديΎالاقتص ΔفϠالتك ΔسبΎمن ΔصيΎخ ΔيϠمόكجزء من ال Δالمراقب ΔيϠج عمΎتحت :
.Ύمϭعم ΔديΎمϭ Δبشريϭ ΔديΎاقتص ΔϔϠتك ϰإل Δلم΅سسΎب Δالتنظيميϭ Δالإداري 

: يج΃ Ώن تكϭن الϭسΎئل الرقΎبيϭ Δاضحϭ ΔصريحΔ في تحϘيق خΎصيΔ الϭضϭح -
 حϘيق ΃هدافΎϬ في الم΅سسΔ.اϷهداف، ϭمميزة لدى جميع الΎόمϠين، ϭطϙϠ من ΃جل ت

- Δنϭالمر ΔصيΎع من خϭبن ΔبيΎئل الرقΎسϭزة الϬج΃ ن تتمتع΃ ϱرϭمن الضر :
 ΔنϭالمرFlexible.Δالم΅سس ΎϬف التي تمر بϭالظرϭ Εالتغيرا Δόطبي ϡن تلائ΃ϭ ، 

-  ΔيϠعΎالف ΔصيΎخ ΔبΎئف الرقΎظϭ ϡه΃ منϭ ،ئف محددةΎظϭ Δإداري ΔيϠلكل عم :
ΔيϠعΎϔيق الϘتح Δلم΅سسΎء التي  بΎخطϷاϭ ΕΎالكشف عن الانحرافϭ ،ءةΎϔالك ΕΎيϭرفع مستϭ

.Δلم΅سسΎجد بϭ1 ت
 

8-  :ΔبΎالرق Δأهمي 

الرقΎبΔ هي الϭظيΔϔ اϷسΎسيϭ ΔالمϬمΔ التي تسΎعد عϰϠ إنجΎز اϷهداف ϭتحϘيق اϷداء 
بكΎϔءة ϭفΎόليϭ ،Δالόمل عϰϠ تصϠيح اϷخطΎء ϭتΎϔديΎϬ، فΎلرقΎبΔ تόمل عϰϠ إظΎϬر اϷخطΎء 

 ϭقϭعϭ΃ ΎϬ عند الϘيϡΎ بتحϘيق الϬدف، ممΎ يسΎعد عϰϠ تصحيح الخط΄. قبل
ϭلϘد اتسع نطϕΎ الرقΎبΔ في المنظمΕΎ الإداريϭ Δالم΅سسΕΎ بشكل عϡΎ، حيث يشمل 
 ΕΎالم΅سسϭ زةϬجϷاϭ Δيذيϔالتن ΔطϠالس ϰϠع ΔبΎالرق ϱ΃ ،Δيϔظيϭال ΕΎيϭجميع المست

لϭόائق التي من الممكن ΃ن تϭقف تحϘيق ϭالϭظΎئف الإداريϭ ،Δكل هذا لتΎϔدϱ اϷخطΎء ϭا
 2اϷهداف، فΎلرقΎبΔ هي عمϠيΔ متكΎمΔϠ مترابطΔ مع الϭظΎئف.

9-  :ΔبΎأهداف الرق 
إن الϬدف اϭϷل لϠرقΎبΔ هϭ خدمΔ الإدارة ϭمسΎعدتΎϬ عϰϠ ضمΎن ΃داءٍ يتϭ ϡفق لϠخطط 

 :3المϭضϭعيϭ ،Δلكن هنϙΎ عدة ΃هداف جΎنبي΃ Δخرى هي 
 مΔ لتنϔيذ الخطط.تϭحيد التصرفΕΎ اللاز  -

 المسΎعدة في التخطيط ϭإعΎدة التخطيط. -

                                                           

الم΅سسΕΎ الاجتمΎعيΔ بين الاتجΎهΕΎ النظريϭ ΔالممΎرسΕΎ الϭاقόيΔ، دار المόرفΔ عبد الله محمد عبد الرحمن: إدارة  1

 ،Εϭبير ،ΔيόمΎ99، ص 2009الج. 
2  ،Δالاسكندري ،ΔيόمΎالدار الج ،Δالإداري ΕΎرسΎالممϭ ئفΎظϭل: الΎعمϷا ΕΎإدارة منظم ΕΎسيΎس΃ :رΎϔي عبد الغϔحن

 .324، ص 2006
3
 .16، ص 2011يΔ، دار المسيرة لϠنشر، عمΎن، زاهر محمد ديرϱ: الرقΎبΔ الإدار  
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 تخϔيض مخΎطر اϷخطΎء عند ϭضع الخطط. -

- .ϡدϘالت ΔόبΎمتϭ يذϔتحديد مراحل تن 

 تحϘيق التϭΎόن بين الϭحداϭ ΕاϷقسϡΎ التي تشΎرϙ في التنϔيذ. -

10- :ΔبΎالرق Εاϭأد 

رقΎبيϭ Δتكتϔي بتόداد هنϙΎ الόديد من اϷدϭاΕ التي يمكن استخدامΎϬ لϘϠيϡΎ بΎلϭظيΔϔ ال
:Ύعϭشي Ύكثره΃ϭ ΎϬهم΃ 

- .)Δالتخطيطي ΕΎازنϭالم( ΔديريϘالت ΕΎالميزاني 

- .ΔئيΎالإحص ΕΎنΎالبي 

- .ΔصΎليل الخΎالتحϭ ريرΎϘالت 

 تحϠيل نΎϘط الضόف. -

- .ΔيϠالداخ Δόالمراج 

- .Δالشخصي Δ1الملاحظ
 

11- :ΔبΎصر الرقΎعن 

 .تحديد اϷهداف ϭϭضع المΎόيير -

-  ΔϘϘئج المحΎالنت ΔرنΎϘمΔمϭيير المرسΎόمع الم. 

- ΎϬبΎسب΃ ϰϠرف عόالتϭ ϕϭرϔس الΎقي. 

 تصحيح الانحرافϭ ΕΎمتΎبΔό سير التنϔيذ. -

 ύϭϠق من بϘالتحϭ ز المخططΎمع الانج ΎϬرنتΎϘمϭ ئجΎس النتΎقيϭ داءϷا ΔόبΎبمتϭ هكذا
 ΕϘϘن قد حϭتكϭ ،ΔبيΎالرق ΔيϠمόصر الΎتكتمل عن ϡيذ المنظϔالتن ϰلا إلϭصϭ هدافϷا

  2التي تسϰό إليΎϬ. اϷهداف
12- :ΔبيΎالرق ϡح النظΎنج ΕΎقϭمع 

:ΎϬامل كثيرة منϭع ϰإل ϙيرجع ذلϭ ،ΎϬين لϠمΎόال ΔمϭΎϘمن م ΔبيΎالرق ϡني النظΎόت 
: يϘبل الΎόمϠين عΎدة درجΔ مόينΔ من الرقΎبΔ إذا زادΕ عنΎϬ ت΅دϱ الرقΎبΔ الزائدة -

.ΎϬل ϡϬرفض ϰإل 
قΎبيΔ في كثير من اϷحيΎن عϰϠ نΎϘط : تركز بόض النظϡ الرالتركيز في غير محϠه -

 Ύدة جدا ممϭمحد Δر΅ي ϡنظره ΔϬجϭ كس منόين حيث تϠمΎόنظر ال ΔϬجϭ ق معϔلا تت Δينόم
.ΔبΎين ضد هذه الرقϠمΎόقد يثير ال 

                                                           

1
 .113حسين حريϡ: مرجع سبق ذكره، ص   

2
 .119فيصل حسϭنΔ: مرجع سبق ذكره، ص   
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- ΕΎالصلاحيϭ ΕΎليϭ΅ازن بين المسϭالت ϡن عدΎب ΎنΎحي΃ نϭϠمΎόر الόيش :
صلاحيϭ ، ΕΎفي نϔس الϭقΕ قد  المس΅ϭليΔ الϭاقΔό عϠيϡϬ تϕϭϔ مΎ هϭ ممنϭح لϡϬ من

 ΏϭΎالتجϭ ينϠمΎόل الϭبϘب ΎبيϠس ΔيϠصيϔالت Δόالمراجϭ ΔϘصيϠال ΔبΎبي الرقΎالرق ϡΎالنظ ΏϠيتط
 ΔبيΎالرق ϡمع النظ 

: قد يكϭن عدϡ كΎϔيΔ الΎόئد ϭ΃ المكΎفΕ΂ التي عدϡ التϭازن بين العΎئد ϭالتكΎليف -
 ϡ الرقΎبيΔ يحصل عϠيΎϬ الΎόمϭϠن من ΃سبΏΎ مϭΎϘمΔ ه΅لاء لϠنظ

- ΔديΎالحي ϡل عدϭقب ϡعد ϰيد إلΎبشكل مح ΔبيΎالرق ϡالنظ ϡتصمي ϡعد ϱقد ي΅د :
 .ϡذه النظϬين لϠمΎό1ال

 

 
 
 
 

II. :التغيير التنظيمي 

 مفϡϭϬ التغيير التنظيمي: -1

التغيير في المنظϭر الإدارϱ له عدة تΎόريف التي تزخر بΎϬ اϷدبيΕΎ الإداريϭ ،Δهذا إن 
΃ ϰϠهميΔ التغيير التنظيمي في الحϘل الإدارϭ ،ϱلϘد تόددΕ دل عϰϠ شيء فΈنمΎ يدل ع

:ΕΎϔريόمن بين هذه التϭ ΏΎالكتϭ حثينΎه بين البϔريΎόت ΕϔϠاختϭ 

- Δفي لغϭ ،يهϠن عΎك Ύه غير مϠόبدّله، ك΄نه جϭ لهϭّغيرّه حϭ ،ّل غيرόϔالتغير من ال :
 " :ϰلΎόله تϭفي ق ϡيغالتنزيل الحكي ϰحت ϡϭبق Ύإن الله لا يغير م ϡϬب΄نفس Ύا مϭ2" ير  ϰنόمϭ

اختϭ ،ΕϔϠغيرّ  يغيرϭا مΎ ب΄نϔسϡϬ حتϰ يبدلϭا م΃ Ύمرهϡ الله. ϭيΎϘل تغΎيرΕ اϷشيΎء يόني:
3اϷمر: حϭله. 

 

- Ύاصطلاح: 

يϘصد بΎلتغيير التنظيمي من ϭجΔϬ نظر عϠمΎء التنظيϡ هϭ إحداث تόديلاΕ في ΃هداف  -
όصر الΎفي عنصر من عن ϭ΃ ΔمΎόالإدارة ال ΕΎسΎسيϭ مرينϷ ΎدافϬمل التنظيمي است

 ΃سΎسيين.
-  ϡالتنظي Δالمحيط يرفض ملائمϭ ϡبين التنظي ϡΎع من الانسجϭنه: " ن΃ ϰϠرف عόيϭ

΃ϭسΎليΏ عمل الإدارة ϭنشΎطΎتΎϬ مع التغيراϭ ΕاϭϷضΎع الجديدة في المنΎخ المحيط 
                                                           

 .122فيصل حسϭنΔ: المرجع السΎبق، ص  1
 .11-10الرعد:  2
اسΕΎ الϠόيΎ، جΎمΔό نΎيف صΎلح بن عبد الله البϱϭϠ: اتجΎهΕΎ الΎόمϠين نحϭ التغيير التنظيمي، رسΎلΔ مΎجستير، كϠيΔ الدر 3

 .20، ص 2007الόربي لϡϭϠόϠ اϷمنيΔ، الريΎض، 
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يϡ عϰϠ بΎلتنظيϱ΃ ،ϡ خϠق ظرϭف تنظيمي΃ϭ ΔسΎليΏ إداريϭ ΔنشΎطΕΎ جديدة تسΎعد التنظ
 "ΔديΎهدافه الاقتص΃ زΎلي تمكنه من إنجΎلتΎبϭ ΕΎغيره من التنظيم ϰϠر عϭيق التطϘ1تح

 

ب΄نه: " جϬد مخطط يشمل منظمΔ ب΄كمϭ ΎϬϠيدار من الϘمΔ بغيΔ زيΎدة  بيكΎرديόرفه  -
 "ϡالتنظي ΔيϠفي عم Δسϭمدر Εتدخلاϭ ΕΎل تحسينΎمن خلال إدخ ϡالتنظي ΔليΎό2ف

 

΄نه " إدخΎل تحسين ϭ΃ تطϭير عϰϠ منظمΔ بحيث تكϭن ب عبد البΎرϱ درهϭعرفه  -
3مختΔϔϠ عن ϭضΎϬό الحΎلي ϭتتمكن من تحϘيق ΃هدافΎϬ بشكل ΃فضل" 

 

ب΄نه: " التحϭل من ϭضع إلϭ ϰضع مόين عمΎ كΎن عϠيه من  عϠي السϠميعرفه  -
 " ΔلΎالح ϭ΃ Δعيϭالن ϭ΃ ل في الشكلϭن هذا التحϭقد يكϭ ،4قبل

 

خطΔ طϭيΔϠ المدى لتحسين ΃داء المنظمΔ في طريΔϘ حΎϬϠ  ب΄نه: " أحمد مΎهريόرفه  -
لϠمشΎكل، ϭتجديدهϭ ΎتغييرهΎ لممΎرسΎتΎϬ الإداريϭ ،Δتόتمد هذه الخطΔ عϰϠ مجϭϬد تϭΎόني 
بين الإداريين ϭعϰϠ اϷخذ في الحسبΎن البيئΔ التي تόمل فيΎϬ المنظمϭ ΔعϰϠ التحϭيل من 

Ϡالس ϡϭϠόϠمي لϠόالتطبيق ال ϰϠعϭ رجيΎطرف خ "Δكيϭ 

كمΎ يόرف ΃يضΎ ع΃ ϰϠنه عمϠيΔ مϘصϭدة ϭالتي تϡϭϘ من خلالΎϬ المنظمΔ بΎلانتΎϘل  -
 .ΎϬليتΎόدة فΎجل زي΃ من ϙذلϭ ،Δبϭمرغ ΔيϠبϘمست ΔلΎح ϰإل ΔليΎالح ΎϬلتΎ5من ح

 

:ΔليΎط التΎϘنستنج الن ΔϘبΎريف السΎόمن خلال التϭ 
 التغيير التنظيمي عمϠيΔ مϘصϭدة. -

-  ϰόالإصلاح.التغيير التنظيمي يس ϭنح 

يسϰό التغيير التنظيمي لϭϠصϭل إلϭ ϰضع مستϘبϠي ΃حسن من الϭضع الحΎلي  -
.ΔمنظمϠل 

- .ΔجيΎالإنتϭ داءϷى اϭالرفع من مستϭ دةΎالزي ϰالتغيير التنظيمي إل ϰόيس 

- ϭ ΔيϠف الداخϭر الظرΎين الاعتبόي΄خذ التغيير التنظيمي ب ΎϬمل فيόالتي ت ΔرجيΎالخ
.Δالمنظم 

 ائي:التعريف الإجر
                                                           

، مخبر التنميϭ ΔالتحϭلاΕ الكبرى 1يϭسف سόدϭن: عϡϠ الاجتمΎع ϭدراسΔ التغير التنظيمي في الم΅سسΕΎ الصنΎعيΔ، ط 1

 .35في المجتمع الجزائرϱ، ديϭان المطبϭعΕΎ الجΎمόيΔ، الجزائر، د س، ص 
ن: إدارة التغيير ϭالتطϭير التنظيمي، الإصدار اϭϷل، دار اليΎزϭرϱ لϠنشر ϭالتϭزيع، الكϭي΃ ،Εحمد يϭسف دϭدي 2

 .19، ص 2009
 ..150، ص 2012، جΎر البدايΔ لϠنشر ϭالتϭزيع، عمΎن، اϷردن، 1فداء محمϭد حΎمد: إدارة الجϭدة الشΎمΔϠ، ط 3
 .126، ص 2003لمكتΏ الجΎمόي الحديث، ، ا4لصيرفي: المϭسϭعΔ الϠόميΔ لϠسϙϭϠ التنظيمي، جامحمد  4
 .΃19حمد يϭسف دϭدين: مرجع سبق ذكره، ص  5
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 ،Δالإداري ΕΎسΎالسي ϰϠدة عϭصϘمϭ Δمنظمϭ ΔميϠع ΔϘبطري Εديلاόض التόل بΎإدخ ϭه
ϭكل الόنΎصر المنظمΔ بϬدف الانتΎϘل بΎϬ من الϭضع الحΎلي إلϰ الϭضع المستϘبϠي ΃فضل 

.Δطراف المنظم΃ د جميعϭϬفر جΎبتض ϙذلϭ ،حسن΃ϭ 
 
 أهميΔ التغيير التنظيمي: -2

ϠمΎόالتغيير عند ال Δهمي΃ رϬلي:تظΎالت ϭالنح ϰϠملاء عόالϭ Δالم΅سسϭ ين 
 ΃. ينϠمΎعϠل ΔلنسبΎالتغيير ب Δه أهميϘϘتح Ύمϭ ϡϬتΎبϠة بين متطϭجϔر من خلال الϬتظ :

 الم΅سسϭ ،Δذلϙ عϰϠ النحϭ التΎلي:

 ΃.  لΎعمϷلكن اϭ ϡϬتΎشخصي Δن تنميϭيريدϭ ϡϬراتΎϬئف تجدد مΎظϭ ينϠمΎόيريد ال
من الϭاقع التنظيمي يتطΏϠ مΎϬرا΃ Εقل ϭيحد  تتجه لϠبسΎطϭ Δالرϭتين الممل، ϭهذا النمط

.ϡϬخبرات Δتنميϭ Δمن فرص التنمي 

 Ώ.  ϡϬلكنϭ ϡϬتΎدل في علاقΎالت΄ثير المتب ϡϬق لϘخ التنظيمي بحيث يحΎاة في المنϭΎالمس
يرϭن الم΅سسΕΎ تتبنϰ عϰϠ هيΎكل تنظيميΔ طϭيϭ ΔϠمتόددة الطبΕΎϘ تصنع الحϭافز 

.Δيϔظيϭبين المراكز ال ΔعيΎالاجتم 

ر΅يΔ الΎόمل لόϠمل الذϱ ي΅ديه ϭمدى احتراϡ الإدارة لكرامΔ الإنسΎنيΔ، إلا ΃ن  .ج 
 ΕΎمΎمل الاهتمϬتϭ Δϔظيϭت΄مين الϭ ϱدΎيز المϔالتح ϰϠت΅كد ع Εزال Ύم Δالإداري ΕΎرسΎالمم

 اϷخرى.

مΎ يريد الΎόمل من الم΅سسΔ يريده الآن، بينمΎ ي΄تي تόميϡ الϭظΎئف ϭالϬيΎكل  .د 
ذلϙ، فϬي تϔترض ΃ن تطΕΎόϠ الΎόمل مرتبط بمدى عمره الϭظيϔي التنظيميΔ عϰϠ عكس 

 ϭعϰϠ قΎبϠيΔ الت΄جيل.

 Ώ. عملاءϠل ΔلنسبΎالتغيير ب Δل أهميΎفي مج ΔصΎخϭ ئلΎϬجي الϭلϭالتغيير التكن :
الاتصΎلاΕ جόل الΎόلϡ قريΔ صغيرة ϭسϕϭ مϔتϭح لϠجميع، ΃ϭصبح من الضرϭرϱ التΎόمل 

لتسόينΕΎ عϘد المنΎفسΔ الشديدة ϭلذلϙ احتل رضΎ الόميل مع ثΎϘفΕΎ مختϭ ،ΔϔϠقد ΃طϠق عϘد ا
 ϡيϠالتس ϡن يت΃ϭ Ώϭيόمن ال ΔليΎخ ΕΎميل يريد منتجόلΎف ،Δالم΅سس Δالصدارة في استراتيجي
 Εصبح΃ قدϭ ،ΔϠمΎدة الكϭرا يريد الجΎاختصϭ ،Δاللازم Δالكميϭ ΏسΎالمن Εقϭفي ال

سيΎسϭ ΕΎالإجراءا΃ϭ ΕصبحΕ تϘريبΎ تشرϙ الόملاء في ϭضع ال 1988الم΅سسΕΎ منذ 
1الجϭدة كل مΎ يخدϡ الόملاء. 

 

                                                           

، 2006، دار حΎمد لϠنشر ϭالتϭزيع، عمΎن، اϷردن، 1إدارة التغيير ϭالتحديΕΎ الόصريΔ لϠمدير، ط دϭدين:يϭسف  ΃حمد 1

 .64-63ص 
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: لكي تكϭن الم΅سسΔ متغيرة يج΃ Ώن تόمل كل أهميΔ التغيير بΎلنسبΔ لϠم΅سسΔ .ج 
عنΎصره΃ϭ ΎنظمتΎϬ بطريΔϘ صحيحϭ ΔمتكΎمΔϠ، فكل جزء ϭكل نشΎط ϭكل شخص في 

في تحϘيق الم΅سسΔ ي΅ثر ϭيت΄ثر بΎلآخرين ϭاϷخطΎء يصبح قΎبلا لϠتضΎعف ϭالϔسل 
متطϠبΕΎ فرد مΎ في الإداراϭ΃ Ε الϭظΎئف ي΅دϱ إلϰ مشΎكل في مكΎن الόمل، ϭهذا بدϭره 
 ي΅ثر عϰϠ اϷداء ϭيضΎعف اϷخطΎء، ϭهنΎ يصبح لόϠمل الصحيح من ϭ΃ل مرة مزايΎ لا

كلا΃ Εصبح ϭقΕ الم΅سسΔ يضيع في ΃نشطΔ ليس لΎϬ تحص΃ ،ϰمΎ إذا تϡ تجΎهل هذه المش
فΎئدة ϭتصبح اϷخطΎء ϭاكتشΎف ΃سبΏΎ الت΄خير من مراجΔό المϭϠόمΕΎ المشكϙϭ في 
صحتϭ ،ΎϬبΎلإضΎفΔ لذلϙ يجΏ تϘديϡ تϔسيراΕ لόϠملاء عن سبΏ اϷخطΎء ϭالت΄خير في 

 .Δيبόالم ΕΎستبدال المنتجΎعه بΎاقتنϭ ϡيϠالتس ΕΎقϭ΃1
 

 : ير التنظيميخصΎئص التغي  -3

 ΎϬرفتόمϭ ΎϬب ϡΎالإلم ΎينϠين عόيت ΔمΎئص هΎدة خصόيتصف التغيير التنظيمي ب
 ϭالإحΎطΔ بϭ ،ΎϬهي كΎلتΎلي:

: فلا يحدث التغيير بصϭرة ارتجΎليϭ΃ Δ عشϭائيΔ التغيير التنظيمي نشΎط هΎدف  -
ير تسϰό إلϰ بل ينطϠق من ΃هداف محددة تϭ ϡضϭ ΎϬόتحديدهΎ سϭ ،ΎϔϠبΎلتΎلي فΈن إدارة التغي

 ΔجمΎالن ΔبيϠط السϭص الضغΎمتصΎطراف التغيير، ك΃ من جميع ΎϬيϠق عϔمتϭ ΔمϭϠόم ΔيΎغ
 ،Δينόم ΕΎمكتسبϭ عΎضϭ΄ى التي تتمتع بϭϘض الόب ΏنΎفي التغيير من ج Δالرغب ϡعن عد
 ΏΎόاستي ϰϠدرة عΎلتصبح ق Δالمنظم ϰϠع Δنϭء المرΎϔإض ϰإل Δالمنظم ϰόقد تس Ύيض΃ϭ

 المطϭϠبΔ بصϭرة سϠيمϭ Δمن ثϡ الاستجΎبΔ لمتطϠبΕΎ التغيير. عمϠيΔ التغيير

: من الضرϭر΃ ϱن يرتبط التغيير المنشϭد بΎلϭاقع الόمϠي ارتبΎط التغيير بΎلϭاقع  -
داخل المنظمϭ Δفي إطΎر ظرϭف ϭإمكΎنΕΎ المنظمϭ Δالمϭارد المتΎحΔ ل΃ϭ ،ΎϬلا يبحث عن 

.ΕΎليΎالمث 

ن جϭ ،ΔϬرغب΃ϭ ΕΎهداف الϭϘى المرتبطΔ بΎϬ : هذه مالتϭافق بين عمϠيΔ التغيير  -
 كΎϘدة الرϱ΃ في المنظمϭ ΔاϷفكΎر ϭالمنϔذين لόمϠيΔ التغيير من ج΃ ΔϬخرى.

: حيث تطرح المنظمΔ المشΎركΔ في ϭضع أسس ϭأهداف ϭبرامج التغيير  -
 ΎϬفي ΎيϠόالإدارة الϭ–  ΔصΎرة خϭبص–  ΕΎيΎغϭ هداف΃ ΔرضΎόالمϭ ى الم΅يدةϭϘال ϰϠع

ϭمحϭΎلΔ كسΏ ت΄ييدهϭ ϡإقنΎعϡϬ بمزايΎ ذلϙ التغيير ϭالΎϔئدة التي سϭف تϭόد عϠيϡϬ التغيير 
 منه.

                                                           

 .64المرجع نϔسه، ص  1
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: يج΃ Ώن تتميز إدارة التغيير بόنصر الحركϭ ΔالϘدرة عϰϠ التϭجيه فعΎليΔ الإدارة  -
1بحريϭ ΔبسϭϬلΔ لجميع الجϭϬد المشتركΔ في عمϠيΔ التغيير. 

 

-  Δالتغيير التنظيمي ضمنالشرعي ϡن يت΃ Ώيج :  ΕΎخلاقيϷا ΔنظمϷاϭ انينϭϘال
 ϭالمس΅ϭليΕΎ الاجتمΎعيΔ لϠمنظمΔ اتجΎه المجتمع الذϱ تόمل فيه.

: إن التغيير التنظيمي يج΃ Ώن يسϰό نحϭ إصلاح مΎ هϭ قΎئϡ  من الإصلاح  -
.Δفي المنظم Εاختلالا ϱ΃ ΔلجΎόمϭ Ώϭعي 

ائد ϭالمنΎفع : ϱ΃ استخداϡ الϘόل ϭالرشد في مΎϘرنΔ تكΎليف التغيير بΎلϭϔالرشد  -
المترتبΔ عϠيه، بحيث تكϭن التكΎليف ΃قل من الϭϔائد ϭالϭόائد المترتبΔ عϰϠ التغيير التنظيمي 

.Δفي المنظم 

: ΃ ϱ΃ن يسϰό التغيير التنظيمي إلϰ الϭصϭل إلϰ القدرة عϰϠ التطϭير ϭالابتكΎر -
دارϱ في ظمϭ ،ΔتحϘيق الإبداع ϭالابتكΎر الإنϭضع مستϘبϠي ΃فضل من الϭضع الحΎلي لϠم

.Δالمنظم 

: ΃ ϱ΃ن التغيير التنظيمي يسϰό إلϰ القدرة عϰϠ التكيف السريع مع الأحداث -
الت΄قϭ ϡϠالتكيف مع التغيراΕ المحيطΔ بΎلمنظمΔ، بϬدف البΎϘء ϭالاستمرار ϭالنمϭ في ΃عمΎل 

 .Δ2المنظم  

 : خطϭاΕ التغيير التنظيمي -4

له في المنظمϭ ΕΎيتكϭن هذا يϘترح عبد البΎرϱ الدرة نمϭذجΎ لإدخΎل تغيير مخطط 
:ΔليΎالت Εاϭذج من الخطϭالنم 

: ϭهنΎ قد يكϭن مصدر ببيئΔ المنظمΔ الخΎرجيΔ كΎلتغيير معرفΔ مصΎدر التغيير  -
الذϱ يحدث في هيكل السϭ ،ϕϭالتغيراΕ التكنϭلϭجيϭ ،ΔالتغيراΕ السيΎسيϭ΃ Δ الΎϘنϭنيϭ Δقد 

 ΔطϠالس ΕΎعلاقϭ Δن مصدر التغيير هيكل المنظمϭن مصدر يكϭقد يك ϙكذلϭ لΎالاتصϭ
التغيير المنΎخ التنظيمي السΎئد، ϭنϘصد بΎلمنΎخ التنظيمي الجϭ الϡΎό المتمثل في شϭόر 

.Δر في المنظمϭمϷيد اϘόتϭ دةϭبر ϭ΃ دفءϭ ΔنيΎنسΈين بϠمΎόس الΎإحسϭ 

: ϭذلϙ من خلال تحديد الϔجϭة الΎϔصΔϠ بين مϭقع تقدير الحΎجΔ إلϰ التغيير  -
 ن ϭبين مΎ تريد تحϘيϘه.المنظمΔ الآ

-  Δالمنظم Εتشخيص مشكلا:  Ύجيϭلϭمل، التكنόال ΏليΎق ب΄سϠόكل قد تتΎالمشϭ
 المستخدمΔ، نسبΔ الغيϭ΃ ،ΏΎ دϭران الόمل ϭغيرهΎ من المشΎكل.

                                                           

1 Δجيϭلϭسيكϭ كير الإبداعيϔمي: التΎϬط حسين الت ،Δالإداري ΔيϠمόمل مع الآخرين في الΎόالتϭ دةΎيϘ1ال ΏΎدار الكت ،

 .142، ص 2013الحديث، الΎϘهرة، 
 .25، ص ΃2014حمد يϭسف دϭدين: إدارة التغيير ϭالتطϭير التنظيمي، دار اليΎزϭرϱ الϠόميΔ لϠنشر ϭالتϭزيع، عمΎن،  2
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: ϭالمϭΎϘمΔ ل΃ ΎϬسبΏΎ منΎϬ الخϭف من الخسΎرة التغΏϠ عϰϠ مقϭΎمΔ التغيير -
يير، متطϠبΕΎ تطϭير علاق΃ϭ ΕΎنمΎط سϭϠكيΔ جديدة، المΎديϭ΃ Δ المόنϭيΔ، سϭء فϡϬ آثΎر التغ

 ΔϘمل بطريόال Δت΄دي ϰϠد عϭόالتغيير، الت ϰϠا عϭجبر΃ ϭ΃ اϭϠاستغ ϡϬن΃ ينϠمΎόس الΎإحس
.Δالغير رسمي ΔعΎالجم ΎϬرضϔيير تΎόم ΔϔلΎف من مخϭالخϭ رارϘفي الاست Δالرغبϭ ،Δينόم 

تϭضيح ΃هداف التغيير  : ϭيكϭن ذلϙ من خلالتخطيط الجϭϬد اللازمΔ لϠتغيير  -
 بشكل دقيق يمكن قيΎسه.

: يجΏ اϷخذ بόين الاعتبΎر الόنΎصر التي قد تت΄ثر بϭ ΎϬضع استراتيجيΔ لϠتغيير  -
΃جزاء المنظمϭ Δهي الϬيكل التنظيمي )إعداد تصميϡ الϭظΎئف، إعΎدة ϭصف اϷعمΎل تغيير 

تόديل ΃سΎليΏ الإنتΎج، الصلاحيϭ ΕΎالمس΅ϭليΕΎ، تغيير الϬيكل التنظيمي ϭالتكنϭلϭجي، 
 تغيير الآلاϭ ΕاϷجϬزة(.

-  Δخلال مدة معين Δي ميداني.تنفيذ الخطϠόف ϙϭϠس ϰإل Δيل الخطϭني تحόي : 

-  Δتنفيذ تنفيذ الخط ΔبعΎمت .ΎϬف فيόالضϭ ةϭϘاحي الϭن Δرفό1: م
 

 2: خطϭاΕ إدخΎل التغيير إلϰ المنظمΕΎ: 04الشكل 

 

 
في المنظمΕΎ، مجΔϠ البحϭث الاقتصΎديΔ  المصدر: عبد البΎرϱ الدرة: التغيير

 .165، ص 1981، 04، الόدد ϭ09الإداريΔ، المجϠد 

                                                           

 .΃33حمد يϭسف دϭدين: مرجع سΎبق، ص  1
 .34المرجع نϔسه، ص  2
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 أنϭاع التغيير التنظيمي:  -5

يتطΏϠ نجΎح عمϠيΔ التغيير فϬمΎ لطبيΔό التغيير ΃ϭنϭاعه، فϬنϙΎ عدة ΃نϭاع من التغيير 
 التصنيف. التنظيمي حسΏ المόيΎر المستخدϡ في

 حسΏ مدى التغطيΔ:   .أ 

: إذا اعتمدنΎ درجΔ شمϭل التغيير مόيΎرا ير الشΎمل ϭالتغيير الجزئيالتغي -1
لاستطόن΃ Ύن نميز بين التغيير الجزئي الذϱ يϘتصر عϰϠ جΎنϭ Ώاحد ϭ΃ قطΎع ϭاحد كتغيير 
الآلاϭ ΕاϷجϬزة، ϭالتغيير الشΎمل الذϱ يشتمل عϰϠ كΎفϭ΃ Δ مόظϡ الجϭانϭ ΏالمجΎلاΕ في 

الجزئي ΃نه قد ينشئ نϭعΎ من عدϡ التϭازن في الم΅سسΔ المنظمϭ ،Δالخطϭرة في التغيير 
 ϰϠόالتغيير، ف ΔيϠعΎل من فϠϘي Ύمم ،ΔϔϠخرى متخϷاϭ رةϭمتط Ώانϭض الجόن بϭبحيث تك
سبيل المثΎل يحتΎج تغيير ΃دϭاΕ الإنتΎج إلϰ تغيير في عمϠيΕΎ الإنتΎج ΃ϭسΎليΏ التسϭيق 

ϭ1تدريΏ الΎόمϠين. 
 

 Ώ.  :تغطيته ϡيت Ύم Ώحس 

مثل الاندمΎج ϭالاستحϭاذ ϭإعΎدة الϬيكΔϠ في الكϠيΔ في شتϰ مجΎلاΕ : ظمΔكل المن -1
.ΔيϠدة الكϭإدارة الجϭ Δالمنظم 

2- ϡقس ϭد النظر : إدارة أΎόج( يΎفشلا )مثل إدارة الإنت Εني إحدى الإداراΎόت Ύحينم
.ΎϬمل فيόال ϕتنشيط فر ϭ΃ ،ΎϬدمج ϭ΃ ΎϬكيكϔت ϭ΃ ΎϬد تنظيمΎόد يϘف ،ΎيϠك ΎϬإلي 

بسبΏ فشل ذريع ϭ΃ حريق ϭ΃ كΎرثΔ يΎόد النظر في المصنع من كΎفΔ  :المصنع -3
جϭانبه، حيث يΎόد بنΎ΅ه ϭ΃ يΎόد تحديث التكنϭلϭجيΎ المستخدمΔ فيه، ϭ΃ تϠϘيل عمΎلته ϭ΃ غϘϠه 

 للأبد.

: لتطϭير المΎϬراΕ الشخصيΔ السϭϠكيϭ Δالϔنيϭ ΔالإداريΔ للأفراد مصنع الأفراد -4
 Ώتبر برامج التدريόتϭ ،ينόم Εتبر قراراόت Ύل، كمΎفي هذا المج ϡϬل مΎمث ΎϬاعϭن΃ فϠبمخت

2الترقيϭ ΔالنϘل من الϘراراΕ الخΎصΔ بΎلتطϭير التنظيمي عϰϠ مستϭى الϔرد. 
 

 حسΏ درجΔ الϬيكΔϠ:  .ج 

                                                           

 .182-181، ص 2015، اϷكΎديميϭن لϠنشر ϭالتϭزيع، عمΎن، اϷردن، 1محمد يϭسف الΎϘضي: السϙϭϠ التنظيمي، ط 1
 .17، ص 2010، الدار الجΎمόيΔ لϠنشر، الإسكندريΔ، مصر، ΃1حمد مΎهر: إدارة التغيير، ط 2
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: ϱ΃ محدد الشكل ϭمحدد النتΎئج ϭمحدد في التنϘلاϭ Εفي بΎقي تغيير هيكϠي -1
Εاϭمحددة الخط خط Δرسمي Δخط ΎϬن΃ ϱ΃ يرϭالتط ϰϠع ΎϬتΎليϭ΅في مس Δزعϭمϭ Εاϭ

 ΃طراف مختϭ ΔϔϠبΎϬ جداϭل زمنيϭ ΔميزانيΕΎ لϠصرف.

2- ϱϭء، تغير عضΎي للأشيόالطبي ϭالنمϭ ءΎϘالارتϭ ءϭالنش Ώير بسبϭتط ϭه :
ϭيحدث دϭن تدخل يذكر، ϭيتسϡ ب΄نه يحدث من داخل المنظمϭ Δلتحمس بόض المس΅ϭليين ، 

.ΎريبϘبشكل غير رسمي تϭ 

 :يرحسΏ سرعΔ التطϭ .د 
هϭ تطϭر بطيء ϭتراكمي، يترϙ الϔرصΔ لϠتϡϠό من التجΎرΏ  :تغير تدريجي  -1

حيث يتϡ بسبΏ النضج  السΎبϭ ΔϘالبنΎء عϠيΎϬ شيئΎ فشيئϭ ،Ύهϭ يشΎبه النمϭ الطبيόي لϔϠرد،
 ϭالتϭ ϡϠόالخبرة.

2-  ϱرϭفϭ ئيΎن  :تغير فج΃ ضόيرى البϭ ، ئيΎفجϭ متلاحقϭ ر سريعϭتط ϭهϭ
ϔيق المنظمϭ ΔتόيدهΎ إلϰ مسΎرهΎ مرة ΃خرى ΃ϭن التطϭر البطيء المنظمΔ عϰϠ الϭجه تست

 Δرصϔال Εيϭϔت Ώنه يج΃ϭ ΕΎكΎإحداث ارتبϭ رϭϬظϠل ΔرضΎόة المϭϘل Δطي فرصόقد ي
.ϡϬيϠع 

 :حسΏ الشكل أϭ المضمϭن .ه 
: يϬتϡ بΎلإجراءاϭ Εالشكل حيث يركز التطϭير عϰϠ تصمي΃ ϡنظمϭ΃ Δ تغيير شكϠي -1

ϡΎل الاهتمϭح ΎϬدة تصميمΎن   إعϭد ΕجراءاΈب Δالمنظم ϡΎيϘف ،ϡيϠبشكل س Ύيذهϔتنϭ ΎϬبتنظيم
 ϰϘيبϭ إجرائي ϭ΃ يϠير شكϭتط ϱ΃ لόيج ، ΎϬϘن تطبيϭئف دΎظϭال ϡدة تصميΎإع ϭ΃ Ύيذهϔتن

 الحΎل كمΎ هϭ عϠيه.

: يϬتϡ بϷΎهداف ϭالنتΎئج ϭالمشΎكل ϭالόلاج ϭالمΎϬراΕ تغيير في المضمϭن -2
إستراتيجيΔ تϬتϡ بمشΎكل المنظمϭ ΔتحϭيΎϬϠ إلϰ  الإنسΎنيϭ ،Δجϭهر الشيء ϭϭضع خطط

 ΎϬل Δيذيϔالتن ΕΎالصلاحي ϰϠن عϭϠيحصϭ ΎϬيϠن عϭيتدربϭ نϭϠمΎόال ΎϬفي ϙرΎخطط يش
 ϭ.1يتΎبϭόن تنϔيذهΎ يجόل اϷمر كϠه متجΎϬ إلϰ نتΎئج حϘيϘيΔ تϬتϡ بΎلمضمϭن ϭليس بΎلشكل

 
 ϡاع التغيير التنظيمي.05الشكل رقϭضح أنϭي : 

 
 

                                                           

 ΃18حمد مΎهر: المرجع السΎبق ص  1
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 أنواع اƃتغيير اƃتنظيمي

اƃشƂل  حسب حسب مدى اƃتغطية
 واƃمضمون

 ا يتم تغطيتهمحسب  درجة اƃهيƂلةحسب  سرعة اƃتطوير حسب

تغيير‌
 شامل

تغيير 
 جزئي

Ƃل 
 اƃمنظمة

 وقسم إدارة 

 الأفراد صنعاƃم

تغيير 
 هيƂلي

تغيير 
 عضوي

تغيير 
 تدريجي

تغيير فجائي 
 وفوري

تغيير 
 شƂلي

تغيير في 
 اƃمضمون
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6-  ϭالتغيير التنظيميمع ΕΎق: 
 ΎϬϔيمكن تصني ΔϔϠمخت ΕلاΎفي مج ΕΎقϭόالمϭ كلΎديد من المشόاجه التغيير التنظيمي الϭي

 1إلϰ عدة ΃نϭاع ϭهي:
1- Δبشري ΕΎقϭد  :معϭόتϷΎب ϡϬϠϬالتغيير لجϭ يرϭتطϠفراد لϷا ΔمϭΎϘئج مΎالنتϭ عراض

όف نϭعيΔ اϷفراد الذين لنϘص في الϘدراϭ ΕالكΎϔءاΕ المتخصصϭ ΔضالمترتبΔ عϰϠ ذلϭ ،ϙا
.ΎيϠόال ΔديΎيϘئف الΎظϭن الϭϠيشغ 

2- Δبيئي ΕΎقϭمع: ΔلبيئΎق بϠόتتϭ  عΎضϭϷالتغيير في اϭ يرϭالتط ϡاϭد ϙكذلϭ ΔنيϭنΎϘال
السيΎسيϭ ،ΔظϭϬر اϷزمΕΎ الاقتصΎديϭ ،ΔغيرهΎ من الϭόامل البيئيΔ المتغيرة بΎستمرار ϭالتي 

.ΔلمنظمΎتحيط ب 

3- ΔديΎمϭ Δفني ΕΎقϭتشمع : ΔيϠلإجراء عم Δاللازم Δنيϔالϭ ΔديΎالم ΕΎنيΎف الإمكόمل ض
 ΔϠمΎόى الϭϘال ΔيئϬبت ϡΎالاهتم ϡعدϭ Δل المكننΎإدخ ϡعد ϙذل ϰϠل عΎالتغيير التنظيمي مث

.Δمل في المنظمόال ϰإل ΎϬلΎقبل إدخ Δالحديث ΕΎنيϘالت ϰϠع ΎϬتدريبϭ 

4- ΔعيΎاجتم ΕΎقϭالا :مع ΕداΎόالϭ ΕΎόالمجتم ΔϔسϠحيث ت΅ثر ف ΎبϠس Δالسيئ ΔعيΎجتم
.Δسين في المنظمϭ΅المرϭ ءΎالر΅سϭ عي بين الزملاءΎعل الاجتمΎϔف التόض 

5- Δتقني ΕΎقϭي: :معϠي Ύتشمل مϭ 

.Δالحديث ΕΎنيϘلتΎب Δيد المنظمϭبتز ϡΎالاهتم ϡعد 

تراجع مΎϬراΕ الΎόمϠين التϘنيϭ ΔمϭΎϘمتϡϬ لاستخداϡ التϘنيΕΎ الحديثΔ بΎلإضΎفΔ إلϰ بόض 
Ϸا ΕΎقϭόالم:ΎϬخرى من 

- .Δم΅سسϠلي لΎضع الحϭعن ال Ύالرض 

 الافتΎϘر إلϭ ϰجϭد ر΅يΔ مستϘبϠيϭ Δاضحϭ Δمحددة . -

- .Δلح المكتسبΎدان المصϘف ϭ΃ لϭϬف من المجϭالخ 

 جمϭد الϭϘاعد ϭالإجراءاϭ ΕالϬيكل التنظيمي. -

 سϭء ϭسΎئل الاتصΎل ϭنϘص المϭارد. -

7-  :ΕΎفي التغيير داخل المنظم Δامل المسببϭالع 

لϭόامل التي تϘف من ϭراء حدϭث التغيير في المنظمϭ ،ΕΎمن ΃برز هذه الϭόامل تتόدد ا
 ϭالمسببΕΎ مΎ يϠي:

                                                           

 .59-58مرجع سΎبق، ص دϭدين΃حمد يϭسف  1
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: من خلال تϘييϡ اϷداء ϭمن خلال اϷجϬزة الرقΎبيΔ قد يتبين لن΃ Ύن ضعف الأداء  -1
 ΎϬبين ΔرنΎϘالم Εإذا تمϭ ،ΔمنظمϠلي لΎداء الإجمϷفي ا ϙكϔالتϭ فόهر الضΎض مظόب ϙΎهن

مΕΎ اϷخرى المنΎفسΔ لϭ΃ ،ΎϬ لϭحظ تدهϭر اϷداء عبر فتراΕ زمنيΔ مختϭ ΔϔϠبين المنظ
 ΏΎالغي Εدد مراόكثرة ت ϭ΃ ملاءόϠل ΔدمϘالم ΕΎف الخدمόض ϭ΃ ΔجيΎالإنت ϭ΃ Δض الربحيΎϔنخΎك

 لΎόϠمϠين...

: إذا امتϙϠ بόض المديرين الرغبΔ في الإنجΎز لمستϭى مόين دϭافع المديرين  -2
اϭ΃ Ε المخΎطرة إلϰ اعتبΎر ΃ن عمϠيΔ التغيير ϭ΃ التطϭير عمϠيΔ حتميϭ ΔالرغبΔ في تحϘيق الذ

 ϭ΃ جديدة ϕاϭس΃ تحϔل Δريϭضر ΔجΎح Δن ثم΃ ض المديرينόد يرى بϘف ،ΔمنظمϠمستمرة لϭ
 ΏليΎسϷا ϭ΃ Δع المنتجϠالس ϭ΃ Δالمنظم ΕΎير الخدمϭتط ϭ΃ ،ΔمنظمϠتغيير الخط الاستراتيجي ل

 مΎ يتصل بدϭافع ϭرغبϭ ΕΎتصϭراΕ الإدارة.التكنϭلϭجيΔ في الإنتΎج ϭكل 

3-  Δجي  :البيئϭلϭالتكن ϡدϘالتϭ ΔفسΎالمن Δόطبيϭ ائحϭϠالϭ انينϭϘلΎيتصل ب Ύم ΎϬصد بϘيϭ
 Δحتمي Δمنظم ϱ΃ الإدارة في ϰϠي عϠالتي تمϭ ،ΔرجيΎمل الخόال Δبيئ ϰيسم Ύمم ،ϙغير ذلϭ

يير السريع ممΎ قد يسبΏ لΎϬ الϔشل مϭاكبتϭ ΎϬالتكيف مϭ ΎϬόإلا مΎ استطΎع΃ Εن تϠحق بϬذا التغ
.ϕΎϔالإخ ϭ΃ 

: كΎلتطϭراΕ المستمرة في اϷجϬزة، المόداϭ Εالآلا΃ϭ ΕسΎليΏ مدى التقدϡ التقني  -4
 ϰϠرض عϔي ϙكل ذلϭ ،ΎϬϠمΎج بكΎالإنت ΕΎيϠفي عم Δالآليϭ ΔكينΎل المΎإدخϭ Δالإدارة الحديث

لبشريΔ اللازمΔ لόϠمل ϭالتΎόمل مع المنظمΕΎ ضرϭرة التطϭير ϭإحداث التغيير ϭتϭفير الϭϘى ا
 تϙϠ الآلاϭ ΕاϷدϭاϭ ΕاϷجϬزة المتطϭرة.

5-  ΔكيϠالتغيير في شكل الم ΕΎل من شركϭالتح ϭ΃ كبرى ΕΎنΎج في كيΎالاندم ΕΎيϠمόك :
 ...ϡΎόع الΎطϘال ΕΎشرك Δخصخصϭ ΕΎشراء المنظم ϭ΃ ،ϡϬسϷاϭ الϭمϷا ΕΎشرك ϰفراد إلϷا

Ϭجϭ الجدد ϙرض مثلا الملاϔيه، فيϠن عϭن تك΃ Ώيج Ύمϭ ΕΎالشرك ϙϠفي إدارة ت ϡنظره ΕΎ
 ΏنΎالج ϭ΃ يϘيϭالتس ΏنΎلجΎعديدة ك Ώانϭفي ج Εمن التغيرا ΔϠسϠبس ϡΎيϘال ϙذل ΏϠحيث يتط

.ϙغير ذلϭ جيϭلϭالتكن 

: كΎلتغيير في عΎداϭ ΕتΎϘليد ϭاتجΎهΕΎ المجتمع ϭتطϭر التϠόيϡ التحϭل الاجتمΎعي  -6
΃ϭ ϡلي تت΄ثر قيΎلتΎبϭ ،به.Δيόالمجتم ΕتغيراϠل ΎϘفϭ ΕΎالمنظم ΕΎحϭطمϭ هداف 

7-  Δالتنظيمي Εالتغيرا ΕΎلاقόال Εددόد تϘج فΎالإنت ΏليΎس΃ في Εالتغيرا Ώبسب :
 ΔيϘفϷا ΕΎيϭبين المست ΕΎلاقόال ΕبكΎتشϭ عدةΎϘال Εόاتسϭ ،ΔيϘف΃ ΕΎالتنظيم Εصبح΃ϭ Δالتنظيمي

 الϭاحدة.
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8-  ΕΎاجه المنظمϭط التي تϭدة الضغΎزيΎعندم :  ΕΎزمϷمزيدا من ا Δاجه المنظمϭت
.ΔϬاجϭالم ϰϠع ΎϬدة قدرتΎلزي ΎϬفي Εلإجراء تغييرا ΔحϠم ΔجΎتصبح الح 

9-  Δنϭفي المزيد من المر Δلا الرغب ϡئΎϘالتنظيمي ال ϡϠن الس΃ الإدارة Εجدϭ إذا :
ΔفيΎالتكيف الك Δسرعϭ Δنϭق المرϘلا يحϭ ،Δالبيئي Εالمتغيراϭ ΕΎالمستحدثϭ املϭόال Ώعϭيست 

 Δنϭطي مزيدا من المرόالتغيير، من خلال تبني هيكل تنظيمي جديد ي ΏϠيتط ϙن ذلΈف
.Δالحركϭ1

 

 

 
 
 
 
 
 
 

 (: يϭضح أهϡ العϭامل الدافعΔ لϠتغيير التنظيمي.06الشكل )

 أبعΎد التغيير التنظيمي:  -8
: يόرف الϬيكل التنظيمي ب΄نه " الإطΎر الم΅سس الϭاضح لمكϭنΕΎ الϬيكل التنظيمي -1

Δالمنظم  ،ΎϬيϠالتي تندرج ع ΕΎيϭمستϠالمحدد لϭ ،ΎϬόع تتبϭفرϭ ϡΎقس΃ تضمه من Ύمϭ
ϭللاتصΎلاΕ التي ينبغي ΃ن تتΎϔعل عن طريϘه، ϭللأنشطΔ التي تنϬض بϭ ΎϬلϠصلاحيΕΎ التي 

 "ΎϬل ϰطόالتي ت ΕΎصلاحيϠلϭ ΎϬض بϬالتي تن Δللأنشطϭ ،ΎϬϘعل عن طريΎϔن تت΃ 2ينبغي
 

لتنظيمي قد تتϡ من خلال إعΎدة تϭزيع الاختصΎصϭ ΕΎتجميع إن عمϠيΔ التغيير في الϬيكل ا
 ϰإل ΔفΎلإضΎلين، بϭ΅المسϭ ΔطϠتدفق الس Εاϭقنϭ لΎالاتص ϕطر ϡدة تصميΎإعϭ ئفΎظϭال

                                                           

 .144حسين التΎϬمي: مرجع سΎبق، ص  1
، مطΎبع دار الشرϕ، الدϭحΔ، قطر،  -التطϭير التنظيمي  –عΎمر الكيسي: التنظيϡ الإدارϱ الحكϭمي بين التϠϘيد ϭالمΎόصرة  2

 .19، ص 1998

معاƃجة 
 اƃمشƂلات

 إدخال تقنية

 اƃرؤية

 

مواجهة 
 الأزمات

 تطبيق فƂرة

 اƃثقافة

 

تصحيح 
 الأخطاء

تعديل 
 اƃهياƂل

تطوير 
 اƃسلوك

ƃتغيير ا
 اƃتنظيمي

روف اƃضغوط واƃظ
 اƃدوƃية

ضغوط ومطاƃب 
 اƃبيئة اƃمحيطة

اƃمنظمات 
 اƃعامة
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 ϡصر التنظيΎنόل Εديلاόمن ت ϙعن ذل Ώيترت Ύمϭ ،خرى΃ دΎόاستب ϭ΃ Δئف تنظيميΎظϭ استحداث
 1ءاΕ. اϷخرى من ΃فراد ϭسيΎسϭ ΕΎإمكΎنيϭ ΕΎنظϭ ϡإجرا

2- Δالمستخدم Ύجيϭلϭالتكن ΔميϠόالϭ Δنيϔال Δرفόاع المϭن΃ ϰϠع Ύجيϭلϭتبر التكنόت :
 ΔنيكيΎزة الميكϬجϷاϭ Εالآلاϭ Εداόالمϭ ئلΎسϭفير الϭفي ت ϡϬن تس΃ التي يمكن ΔيϘالتطبيϭ
ϭالالكترϭنيΔ ذاΕ الكΎϔءة الΎόليϭ ΔاϷداء اϷفضل، ممΎ يϭفر عϰϠ الإنسΎن جϬده ϭϭقته ϭيحϘق 

2نظم΃ ΕΎهدافΎϬ.لϠم
 

 Ύمم ،Εالإجراءاϭ ϕالطرϭ ئلΎسϭجي في الϭلϭالتغيير التكن ΔيϠجراء عمΈب Δالمنظم ϡϭϘتϭ
 ϰϠهرة عΎر ظΎآث ϭن التغيير ذϭيكϭ ،ل هذا التغييرόϔجديدة ب Εإجراءاϭ ئلΎسϭϭ Ύلد طرقϭي

.Δيكل التنظيمي داخل المنظمϬال ϰϠع ϙكذلϭ عيΎالجمϭ ϱردϔال ϙϭϠالس 
3- ϱنه يمثل : المدخل البشرϷ Δفي المنظم ϡΎϬالϭ ϱϭنصر الحيόال ϱرد البشرϭتبر المόي

 ϱالذϭ ،ϡيرهϭفراد بغرض تطϷا ϰϠن يركز التغيير ع΃ Ώلي يجΎلتΎبϭ ،ΎϬميكي فيΎنصر الدينόال
 ϡيرهϭتط ϰϠمل عόال ϡمن ثϭ ،ϡϬشخصيتϭ ϙϭϠسϠفراد لϷا ϙإدراϭ ϡϬϔمن خلال ت ϡن يت΃ يمكن

 Ύج΃ϭ ΕΎدϭار المنظمϭ.Δتغييرهϡ حتϰ يتلاءϡ مع احتي

4- ϱرد البشرϭالم ΕΎهΎاتج:  ΕلاΎهي مج Δبϭόص Ύكثره΃ϭ التغيير ΕلاΎمج ϡه΃ لόل
التغيير في قيϭ ϡاتجΎهΕΎ الΎόمϠين، حيث ΃ن إدارة الآلاϭ Εالمϭارد تختϠف عن إدارة البشر، 

مϭارد فΎلآلاΕ ليس ل΃ ΎϬحΎسيس ϭمشΎعر ϭ΃ انΎόϔلاΕ بόكس اϷفراد ϭهذا مΎ يجόل اϷفراد ΃حد 
.ΔصيΎخ Δالمنظم 

: هي الجΎϬز الذϱ يحرϙ الإدارة ϭالمنظمΔ لمϭاجΔϬ اϭϷضΎع إدارة التغيير التنظيمي -5
 ϭ΃ Ώتجنϭ بيΎامل التغيير الإيجϭدة من عΎϔر، بحيث يمكن الاستϭمϷا Ώدة ترتيΎإعϭ الجديدة

ق اقتصΎديΎ التϠϘيل من عϭامل التغيير السϠبي، ΃ ϱ΃نΎϬ تόبر عن كيϔيΔ استخدا΃ ϡفضل الطرائ
 Δالمنظم ΔفΎϘعدة ثΎبمس ϡتϬإدارة التغيير تϭ ،دةϭهداف المنشϷا Δلإحداث التغيير لخدم ΔليΎόفϭ
 ϡالتي تشمل النظϭ Δفي المنظم Δالتغيير اللازم Εإجراءاϭ ح مع التغييرΎالتكيف بنج ϰϠع

ϭ3الإجراءا΃ϭ ΕسΎليΏ إدارة الόمل. 
 

                                                           

 .259، 258، ص ص 1983عϠي السϠمي: إدارة السϙϭϠ الإنسΎني، دار غريΏ لϠطبΎعϭ Δالنشر ϭالتϭزيع، الΎϘهرة، مصر،  1
 .72عΎمر الكبيسي: مرجع سΎبق، ص  2
، ص 2001، 1ميشيل ΃رمسترϭنج: إذا كنΕ مديرا نΎجحΎ كيف تكϭن ΃كثر نجΎح، مكتبΔ جرير لϠترجمϭ Δالنشر ϭالتϭزيع، ط 3

105. 
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استجΎبΔ عΎطϔيΔ سϭϠكيΔ اتجΎه خطر  : تόرف مϭΎϘمΔ التغيير ب΄نΎϬمقϭΎمΔ التغيير -6
( مϭΎϘمΔ الΎόمϠين Grimmon MC، يصف )1حϘيق ϭ΃ متϭقع يϬدد ΃سΏϭϠ الόمل الحΎلي 

لϠتغيير ب΄نΎϬ المشكΔϠ الرئيسيΔ اϭϷلϰ التي تϭاجه المنظمϭ ،ΕΎذلϷ ϙنΎϬ تضόف ϭتϠϘل من قدرة 
 ϭالنمϭ رϭالتط ϰϠع Δ2المنظم ΔمϭΎϘالم ΕΎيϠصف عمϭت Ύم Ύدائمϭ ، Ύإنمϭ غير رشيدة ΎϬب΄ن

مΎόكسΔ لϠسϙϭϠ الإنتΎجي ممΎ ي΅دϱ بϷΎضرار بΎلمنظمϭ ،Δفي اϷجل الطϭيل تكϭن في غير 
 صΎلح ه΅لاء المϭΎϘمين لϠتغيير.

 مقϭΎمΔ التغيير التنظيمي:  -9
قد تسϰό ظرϭف داخϠيΔ كمطΎلبΔ الόمΎل بΎلمشΎركΔ في عمϠيΔ اتخΎذ الϘراراϭ΃ Ε شرϭط 

ϭر التكنϭلتطΎك ΔرجيΎخ Δتنظيمي Εإجراء تغييرا ΔلميΎόال ϭ΃ ΔيϠالمح ΕΎالمنظم ΔفسΎمنϭ جيϭل
لϠتكيف مع الظرϭف ϭالشرϭط الجديدة، لكن إحداث التغيير عϰϠ المستϭى التنظيمي ليس 
بΎلشيء السϬل حيث قد يϡϭΎϘ اϷفراد ϭجمΎعΕΎ الόمل مخططΕΎ التغيير لόدة ΃سبϭ ،ΏΎقد تتخذ 

ϭ Δسري ϭ΃ ΔنيϠلا عΎشك΃ ΔمϭΎϘالم.Δريϭόلا ش ϭ΃ Δريϭόش ΔمϭΎϘن المϭقد تك 
هذا م΃ Ύدى بΎلكثير من البΎحثين إلϰ إجراء دراسϭ ΕΎبحϭث لϡϬϔ آليΕΎ مϭΎϘمΔ التغيير 

:ϰا إلϭϠصϭفت ΔمϭΎϘهذه الم ϰϠع ΏϠتغϠل ΔميϠعϭ Δنظري Εراϭضع تطϭϭ 
اϷنسϕΎ تتضمن آليΕΎ مόينΔ لΎϬ الثبϭ ΕΎذلϙ كόمϠيΔ اختيΎر اϷفراد لكي يشغϭϠا  -

راكز مόينΔ يΎόقبϭن عϰϠ اتبΎع نمط مόينΔ من اϷداء ϭ΃ الخرϭج عنه، لذا فΈن مطΏϠ ه΅لاء م
 اϷفراد بΎلتغيير يتصΎدϡ مع التكيف ϭالتϭόد الذϱ اكتسبϭه.

هنϙΎ جϬل عϰϠ المستϭى الϔردϭ ϱالجمΎعي بصϭόبΔ التغيير حيث يόتϘد الكثير ب΄ن  -
 ΏϠلا يتط ϡتمدة في التنظيόالم ΏليΎسϷتغيير ا.Ύديلا جديدا بسيطόإلا ت 

-  ،Δينόم ΕراΎϬفي م Δالمتخصص ΕΎعΎدد خبرة الجمϬقد ي ϡذج التنظيΎإن التغيير في نم
 ϭ΃ نϭلϭ΅مس ΎϬب ϡϭϘي ϡΎالتي ك ϡΎϬض المόمل قد تمتد لتشمل بόسيع مراكز الϭت ΔيϠمόب ϡΎيϘلΎف

3مختصϭن في جΎنΏ آخر. 
 

                                                           

ن، ، دار زهران لϠنشر ϭالتϭزيع، عمΎن، اϷرد -سϙϭϠ اϷفراد في المنظمΕΎ  –حسين محمϭد مريϡ: السϙϭϠ التنظيمي  1

 .384، ص 2004
2 Mc Grimmon, M : The changer Master Managing adapting to organisational change, Pitman 

publishing, London, 1997, P 05. 
 .224، الم΅سسΔ الϭطنيΔ لϠكتΏΎ، الجزائر، ص 1مصطϰϔ عش΃ :ϱϭسس عϡϠ النϔس الصنΎعي التنظيمي، ط 3
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قΕΎ السϠطΔ الΎϘئمΔ بنسق مΎ، قد ي΅دϱ΃ ϱ تغيير في نمΎذج التنظيϡ إلϰ تϬديد علا -
ϭذلϙ لمΎ يحدث عند محϭΎلΔ إدخΎل نظϡΎ المشΎركΔ في اتخΎذ الϘرار، حيث يصبح الϘرار يتخذ 
جمΎعيΎ بόد ΃ن كΎن فرديϭ΃ Ύ من طرف ΃شخΎص قلائل يمثϭϠن قمΔ هرϡ السϠكϭ ،Δيόتبر هذا 

جϭانΏ سϭϠكيΔ الΎόمل من ΃هϡ الϭόامل مϭΎϘمΔ التغيير لمΎ يترتΏ عنه من تغييراΕ في 
 ϭتنظيمي΃ Δخرى.

تϡϭϘ الجمΎعΔ المستϔيدة مΎديΎ من الϭضع الΎϘئϡ بمϭΎϘمΔ التغيير إذا رΕ΃ فيه تϬديدا  -
لمصΎلحΎϬ الشخصيϭ ،Δذلϙ كمΎ يحدث ΃ثنΎء محϭΎلΔ إدخΎل نظϡΎ تϭزيع اϷربΎح بΎلتسϱϭΎ بدلا 

όع الϭترتبط بن Δينόط مϭشرϭ ئصΎفق خصϭ ء المنحΎإعط ϰϠد عΎمل.من الاعتم 

-  Ώاقϭع ϰإل ϱرة قد ي΅دϭالمذك ΕΎنيϘحدى التΈب ΏϭϠإن إحداث التغيير التنظيمي المط
خطيرة عϰϠ مستϭى رضΎ الόمΎل ϭالمستخدمين، ϭعϰϠ مستϭى اϷداء ϭالإنتΎج ممΎ يزعزع 
 ϱإحداث تغيير جذر ϰإل ϭ΃ ΎϬتلاشي ϰإل Ύإم ϱقد ي΅د ϱالبيئي الذ ΎϬازنϭتϭ Δرار المنظمϘاست

 مي.بϬيكΎϬϠ التنظي

هنϙΎ افتراض خΎطئ بΈمكΎنيΔ إحداث تغيير جزئي في منظمΔ مΎ دϭن الت΄ثير في بΎقي  -
 Δالتغيير التنظيمي بحج ΔمϭΎϘم ϰإن هذا الافتراض لا يرمي إل ،Δفرعي Δفي منظم ϭ΃ Δالمنظم
حصره في عمϠيΔ التغيير الجزئي، ϭلϠتغΏϠ عϰϠ مϭΎϘمΔ التغيير ϭينبغي ϭ΃لا تحديد المصدر 

ه المϭΎϘمΔ تϡ تخطيط التغيير بΎتبΎع ϭاحد ΃ ϭ΃كثر من التϘنيΕΎ المذكϭرة مع مراعΎة اϷسΎسي لϬذ
 .Δتنشط فيه المنظم ϱجي الذϭلϭالإيديϭ فيΎϘر الثΎ1الإط

 

 مجΎلاΕ التغيير التنظيمي:  -10

إن تغيير المنظمΔ يمكن ΃ن ي΅ثر في ϱ΃ جزء ϭ΃ مجΎل ϭ΃ عنصر فيϭ ،ΎϬبشكل عϡΎ فΈنه 
ل إلϰ مرحΔϠ الازدهΎر ϭرفع مستϭى الكΎϔءة الإنتΎجيΔ قدر الإمكΎن يمكن المنظمΔ من التϭص

 Ϸن مόظϡ حΎلاΕ التغيير ع΃ ϰϠيΔ حΎل تتϭافق مع ΃حد المجΎلاΕ الΎόمΔ الثلاث:

1- ΎϬتصميمϭ Δالمنظم Ώتركي ΕΎعلاق ،Δالإداري ΕΎسيمϘالت ،Δϔظيϭال ϡيشمل: تصميϭ :
الاستشΎرϱ، التصميϡ الشΎمل، الثΎϘفΔ  -نϔيذϱالاتصΎل، تϭزيع السϠطΔ، آليΕΎ التنسيق، الϬيكل الت

.Δارد البشريϭإدارة المϭ 

2- ΕΎيϠالعمϭ Ύجيϭلϭمل، التكنόال Εإجراءا ،ΕيزاϬالتج ،ΕΎمϭϠόالم ΕΎنيϘتشمل: تϭ :
.ΔبΎالرق Δنظم΃ϭ ملόبع الΎتت 

                                                           

 .224المرجع نϔسه، ص  1
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: ϭيشمل: الϘدراϭ ΕالمΎϬراΕ، اϷداء، الإدراكΕΎ، التϭقΕΎό، الاتجΎهΕΎ الأفراد -3
.ϡيϘالϭ 

 
 
 
 
 : يϭضح مجΎلاΕ التغيير التنظيمي.07شكل ال
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المصدر: بتصرف.
 

 

 

 

 استراتيجيΕΎ التغيير:  -11

:ΎϬهم΃ ،جهϭتغيير المϠل ΕΎعدة استراتيجي ϙΎهن 

1-  Δالميداني Δالعقلاني Δاستراتيجي ϭتغيير هϠالرئيسي ل ϭدόن ال΃ افتراض ϰϠع ϡϭϘتϭ :
 ΎϬنΈلي فΎلتΎبϭ ،ΕΎالخرافϭ عيϭال ϡعدϭ لϬالج ϰϠع ΕΎالدراسϭ ΔميϠόث الϭالبحϭ ϡيϠόتϠتنظر ل

 ميــــيـــظــنــتــر اƃــــيــيــــغــــتـــالات اƃــــجـــــم

 ترƂيب اƃمنظمة وتصميمها اƃتƂنوƃوجيا واƃعمليات الأفراد

ƅقدرات‌واƅمهاراتا‌

‌الأداء

‌Ƅاتالإدرا

‌اƅتوقعات

‌الاتجاهات‌

 اƅقيم.

‌اƅتجهيزات‌تقƊيات‌اƅمعلومات

ƅعملإجراءات‌ا‌

‌تتابع‌اƅعمل‌

 أƊظمة‌اƅرقابة.

‌تصميم‌اƅوظيفة
‌اƅتقسيمات‌الإدارية
‌لعلاقات‌الاتصا
‌توزيع‌اƅسلطة
‌آƅيات‌اƅتƊسيق
‌الاستشاري‌-اƅهيƄل‌اƅتƊفيذي
‌اƅتصميم‌اƅشامل

‌اƅثقافة
 إدارة‌اƅموارد‌اƅبشرية.
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 ϡϭϘت ϙلذل ΔميϠόال Δرفόلنشر الم ΔϠسيϭ ϡيϠόلتΎيه التغيير، فϠع ϡϭϘي ϱمل الرئيسي الذΎόال ΎϬن΃
 ϙكذلϭ ΕΎمϭϠόلمΎيد المتدربين بϭتز ϰϠتركز بشكل رئيسي ع Δبرامج تدريبي ϡبتصمي Δالمنظم

.Δالدراسي ΕΎثόتشجيع الب 

تϔترض هذه الاستراتيجي΃ Δن الحΎجز  :يف ϭالتϭعيΔ المϭجΔϬاستراتيجيΔ التثق  -2
 ϭ΃ صΎشخϷع اΎاقتن ϡبل عد ،Ύافرهϭت ϡعد ϭ΃ ΕΎمϭϠόص المϘالتغيير ليس ن ϡΎم΃ الرئيسي
المنظمΕΎ بضرϭرة التغيير، ϭ΃ عدϡ رغبتϡϬ فيه ϭ΃ خϭفϡϬ منه. فϘد يكϭن التغيير مϬددا 

 ϭ΃ ϡϬمع قيم ΏرΎيتض ϭ΃ ،صΎشخϷض اόلح بΎلا لمصϭ نهϭمϭΎϘي ϡϬنΈلي فΎلتΎبϭ ϡϬداتϘتόم
 يتϘبϭϠنه.

3-  Δة القسريϭالق Δاستراتيجي ΏليΎسϷا ΔفΎك ϡاستخدا ϡنه يتΈف Δذه الاستراتيجيϬل ΎϘفϭ :
 ΔفΎك ϰϠع ΏϠالتغ ϡيتϭ ةϭϘلΎب Δنيόالم ΕΎϬالج ϰϠرض عϔلتغيير يΎئل في إحداث التغيير، فΎسϭالϭ

ءاΕ لكل من يخΎلف التغيير، ϭقد تكϭن هذه ΃شكΎل المϭΎϘمΔ بΎستخداϡ الϭϘόبϭ ΕΎالجزا
 ΔلΎόغير ف ΎϬلكنϭ .ΔرئΎالط ΕلاΎالحϭ نΎحيϷض اόفي بϭ فϭض الظرόفي ب ΔلΎόف Δالاستراتيجي
عϰϠ المدى البόيد ϷنΎϬ لا تضمن ϭلاء اϷفراد ϭدعمϡϬ لϠتغيير، ϭعϰϠ الرغϡ من ΃نه لا يϭجد 

غيير بΎόϔليϷ ،Δن طبيΔό المϭقف ϭالظرϭف استراتيجيϭ Δاحدة مثϰϠ يمكن استخدامΎϬ لإحداث الت
هي التي تحدد ذلϙ، إلا ΃ن الزج بين الاستراتيجيΔ الϘόلانيΔ الميدانيϭ ΔاستراتيجيΔ التثϘيف 
 ϙΎنϬف ،ΔسريϘة الϭϘل الΎمόاست ϡني عدόهذا لا يϭ ،مثلϷا ϭن هϭقد يك ΔϬجϭالم Δعيϭالنϭ

 1يير. ظرϭف تستدعي استخداϡ الϭϘة لϠتغΏϠ عϰϠ مϭΎϘمΔ التغ
 العϭامل المسΎعدة عϰϠ نجΎح عمϠيΔ التغيير التنظيمي: -12

ينبغي نϭفر عϭامل مόينΔ تتيح لΎϘϠئمين عϰϠ برامج التغيير التنظيمي في المنظمΕΎ فرص 
 2النجΎح في جϭϬدهϭ ،ϡنذكر من بين ΃هϡ هذه الϭόامل: 

 حϘيق النتΎئج.دعϭ ϡت΄ييد الΎϘدة الإداريين لجϭϬد التغيير، ممΎ يضمن له الاستمراريϭ Δت -

ϭجϭد خبراء ϭ ϭ΃كلاء تغيير يمتϠكϭن مΎϬراΕ فكريϭ ΔإنسΎنيϭ ΔفنيΔ ترتبط بΎلتغيير،  -
.ΎϬرجΎخ ϭ΃ Δن ه΅لاء الخبراء من داخل المنظمϭقد يكϭ 

 تϭافر المنΎخ الϡΎό الذϱ لا يϘبل التغيير ϭلا يΎόرضه. -

ϭالتخطيط له إشراϙ اϷفراد ϭالجمΎعΕΎ الذين سيت΄ثرϭن بΎلتغيير في رس΃ ϡهدافه  -
 ϭتنϔيذه.

                                                           

 .78، ص 2010، دار ΃سΎمΔ لϠنشر ϭالتϭزيع، عمΎنـ اϷردن، 1مشϭϬر: استراتيجيΔ التطϭير الإدارϱ، ط ثرϭة  1
 .΃48حمد يϭسف دϭدين: مرجع سΎبق، ص  2
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 شرح ϭتϭضيح دϭافع ΃ϭسبΏΎ التغيير للأفراد الΎόمϠين. -

 بيΎن الϭϔائد المΎديϭ ΔالمόنϭيΔ التي تترتΏ عϰϠ عمϠيΔ التغيير للأفراد الΎόمϠين. -

 عدϡ إغΎϔل دϭر التنظيمΕΎ غير الرسميΔ لمΎ لΎϬ من ت΄ثير عϰϠ سϙϭϠ اϷفراد. -

 لتنظيميΔ ب΄سΏϭϠ عϠمي.مόرفΔ مصΎدر التغيير ϭتشخيص المشΎكل ا -

 تشخيص عϭامل مϭΎϘمΔ التغيير ϭمراكزه. -

 تϭفير المϭارد البشريϭ ΔالمΎديϭ ΔالϔنيΔ التي تϬيء لϠتغيير ϭتسΎعد عϰϠ تنϔيذه. -

 تحديد هدف التغيير ب΄ن يكϭن الϬدف ϭاضح ϭمحدد ϭقΎبل لϘϠيΎس. -

- .ϡتنظيϠالتجديد المستمر ل 

 ظمΔ.الاهتمϡΎ بΎلبόد الإنسΎني لΎόϠمϠين بΎلمن -

 
 
 

Δخلاص: 
نستخϠص من خلال مΎ تϡ عرضه عن الرقΎبΔ التنظيميϭ Δالتغيير التنظيمي ϭمΎ يتضمنΎنه 

 ΔϔϠصر مختΎعنϭ اعϭن΃ تمنΔلم΅سسΎل بΎϘدف الانتϬ ضع مϭ ϰلي إلΎضع الحϭي من الϠبϘست
من  ΃Ύفضل ΃ϭحسن، ϭذلϙ بتضΎفر جϭϬد جميع ΃طراف المنظمϭ ، Δبذلϙ يمكن الϭϘل ب΄نϬم

ΕΎيϠمόه  الϠمόب ϡΎيϘϠمل لΎόتدفع الϭ التي تثير Δفي الم΅سس ΔسيΎسϷا ΎϬرضϔت ΔنيϭنΎطر ق΃ Εتح
ΔبΎرقϠل ϡΎمن خلال فرض نظ Δالم΅سس .Δهداف الم΅سس΃ يرϭتطϭ يقϘلتح Ύيض΃ϭ ، 
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 : المداخل النظريΔ:أϭلا
 ΎϬلتϭ΃ التي ΔمΎϬال ΕΎعϭضϭالتغيير التنظيمي من المϭ Δالتنظيمي ΔبΎع الرقϭضϭد مόي
الدراسΕΎ السϭسيϭلϭجي΃ ΔهميΔ بΎلغΔ, لذلϙ فϘد تόددΕ الدراسϭ ΕΎالمΎϘربΕΎ النظريΔ التي 

 ϰϠلنظر غΎبϭ حثينΎبϠل Δجيϭلϭالإيدي ΕΎϘϠدد المنطόهذين المتغيرين بت ΕلϭΎتن ϱداد النظرόالت
سنحϭΎل التόرض إلϰ المحϭΎلاΕ النظريΔ ذاΕ الارتبΎط الϭثيق بمϭضϭع الدراسΔ الراهنϭ Δهي 

 كΎلآتي:

1- :Δالكلاسيكي Δالمدرس 
  ΔلجΎόا مϭلϭΎائل الذين حϭϷحثين اΎمن الب Δعϭمجم ΕداϭϬبمج Δالكلاسيكي Δترتبط المدرس

Ύϔهيϡ الخΎصΔ بΎلتجربϭ Δالخط΄ ϭالحدث المشكلاΕ الإداريΔ ع΃ ϰϠسس عϠميϭ ΔالابتΎόد عن الم
 Ύفيم ϙتشتر ΎϬن΃ ينين، إلاόص مΎب΄شخ Εالمداخل ارتبط ϙϠر تϭϬن ظ΃ من ϡلرغΎبϭ ,التخمينϭ
بينΎϬ من حيث نظرتΎϬ إلϰ الΎόمϠين داخل المنظمϭ ,Δالافتراض اϷسΎسي لتϙϠ المداخل ه΃ ϭن 

ϰ آخر فΈن قϭة ارتبΎط الΎόمل الإنسΎن اقتصΎدϱ يسϰό إلϰ تόظيϡ الΎόئد المΎدϭ , "ϱبمόن
 ΔلمنظمΎقه بΎمل عند التحΎόه الϘϘن يح΃ يمكن ϱالذ ϱدΎئد المΎόء الϭتتحدد في ض ΔلمنظمΎب

.ΎϬاستمراره بϭ 

- ΔميϠالإدارة الع Δنظري : 

 "ΔميϠόالإدارة ال ΉدΎن بـ "مبϭنόبه المΎفي كت ΔميϠόر" مدخل الغدارة الϭϠيΎت ϙاقترح "فريديري
 ϡΎر1911عϬقد ظϭ ,  ΔمريكيϷا ΕΎالمنظم ΎϬيشόت ΕنΎف التي كϭهذا المدخل في ظل الظر

.ΎϬجΎإنت ϡدة حجΎزيϭ ΎϬحجم ϭبنم Εالتي تميزϭ ,ϙ1آنذا 

 Δالإداري ΔءتΎϔير كϭتطϭ ϱنصر البشرόال Ώتدري Δهمي΃ϭ رةϭضر ϰϠع Εركز Ύكم
 Ύالدني ΕΎيϭين في المستϠمΎόن الΎب Δترض هذه النظريϔتϭ ,ΔجيΎالإنتϭ Δالإشرافيϭ ϡمن التنظي

 ϡهϭ ,ϡϬϠجيه الذاتي في عمϭالت ϰϠدرة عϘالم ϰن إلϭدϘتϔيϭ Δليϭ΅لمسΎن بϭرόلا يش ϱالإدار
بحΎجΔ مستمرة إلϰ الرقΎبϭ Δالإشراف, ϭينحصر دϭرهϡ في تنϔيذ اϭϷامر الصΎدرة إليϡϬ من 

.ΎيϠόال Δالإداري ΕΎيϭعيين بدرا 2المستΎندسين الصنϬعه من المΎتب΃ϭ رϭϠيΎت ϡاهت ϙلذل Εقϭال Δس
ϭالحركϭϭ Δضع ΃فضل فنϭن الحركΔ الϔيزيϘيΔ ل϶لΔ ذاتϭ ΎϬليس الϔرد, كمΎ استΎόن تΎيϭϠر 

                                                           
 ., ص إدارة المϭارد البشريΔ )ر΅يΔ استراتيجيΏ )Δ ط, الΎϘهرة,  عΎدل محمد زايد: 1
, دار المسيرة, عمΎن, فΎرϕϭ عبده فϠيϭ Δالسيد محمد عبد المجيد: السϙϭϠ التنظيمي في إدارة الم΅سسΕΎ التϠόيميΔ, ط 2

 ., صاϷردن, 
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بϠόمΎء النϔس الاجتمΎعيين المختصين في الجϭانΏ الإنسΎنيΔ لتϘديϡ خدمتϡϬ في كيϔيΔ استغلال 
 الطΎقΔ الϔيزيϘيΔ المثϰϠ لϔϠرد.

الΎόمϠين عن طريق مدخل عϠمي  ϭفي ضϭء مΎ سبق افترض تΎيϭϠر ΃نه يمكن زيΎدة إنتΎج
للإدارة يϬدف إلϰ تنميΔ قدرة المشرفين )المديرين( عϰϠ تϭجيه ϭدعϡ الΎόمϠين مع تϭفير 
الحϭافز المنΎسبΔ لΎόϠمϠين لتشجيϡϬό عϰϠ زيΎدة الإنتΎج, ΃ϭكد ΃يضΎ ع΃ ϰϠهميΔ تحسين ظرϭف 

ΎϬمل بόالتي ي )Δبϭالرط ΕΎدرج ,ΔيϭϬءة, التΎالإض ( ΔديΎمل المόدة  الΎن زيΎين لضمϠمΎόال
إنتΎجيتϭ ,ϡϬكذل΃ ϙكد "تΎيϭϠر" في هذا المجΎل ع΃ ϰϠهميΔ مϡϭϬϔ "تϘسيϡ الόمل ϭالتخصص" فϘد 
افترض ΃ن زيΎدة كΎϔءة الόمل تتحϘق من خلال تϔتيΕ الϭظيΔϔ الϭاحدة إلϰ مجمϭعΔ من 

 ي:الϭظΎئف, ϭبصΔϔ عΎمΔ فϘد حدد تΎيϭϠر ΃ربΔό مبΎد΃ ΉسΎسيΔ للإدارة الϠόميΔ ه

: دراسΔ الحركϭ ΔالϭقΕ بشكل عϠمي بϬدف التϭصل غ΃ ϰϠنسΏ طريΔϘ المبدأ الأϭل -
"ϰϠداء المثϷا ΔϘطري" ϡسΎب ΔϘهذه الطري ϰتسمϭ لΎόبشكل ف Δϔظيϭداء الϷ 

: اختيΎر الΎόمϠين ب΄سΏϭϠ عϠمي دقيق لضمΎن ϭضع الرجل المنΎسΏ في المبدأ الثΎني -
.ΏسΎن المنΎالمك 

 لΎόمϠين ع΃ ϰϠداء الϭظΎئف بشكل ي΅دϱ إلϰ زيΎدة إنتΎجيتϡϬ.تدريΏ ا :المبدأ الثΎلث -
 1: تخطيط الϭظΎئف ممΎ ي΅دϱ إلϰ تسϬيل مϬمΔ الΎόمϠين ع΃ ϰϠداء ϭظΎئϡϬϔ.المبدأ الرابع -

في حين نجد "فريديريϙ تΎيϭϠر" يركز في التغيير التنظيمي عϰϠ زيΎدة الكΎϔءة ϭتحϘيق 
 ΎϬرف ب΄نόمن خلال نظريته التي ت ΔليΎόϔل من خلال الΎعمϷع من الإدارة التي تدير اϭالن ϙذل

.Δالتجربϭ Δمن خلال الملاحظ ΎϬيϠل عϭالحص ϡئق يتΎϘح ϰϠءا عΎبن ΔمϬيير مΎόم 

 ΔليΎόϔيق الϘصر لتحΎنόال ϡه΃ اعتبره من ϱالتغير الذ ΎϬعديدة من ϡهيΎϔم ϰϠع Εقد نصϭ
يئΔ الόمل منظمϭ ΔمستϘرة التنظيميϭ Δاستخداϡ اϷسΏϭϠ الϠόمي ϭتبسيط الإجراءاϭ Εجόل ب

 ϭ2كΎن يόتمد عϰϠ الϭϘة ϭالإجبΎر لتحϘيق التغيير المرغΏϭ فيه.

ϭقد حصر تΎيϭϠر نطϕΎ اهتمΎمه بدراسΔ الΎόمل الكفء ϭر΃ى ΃ن التطϭر الكبير الذϱ حدث 
 Δالبشري ΕΎقΎى الطϭمست ϰϠع Ύازيϭحبه تغييرا مΎن يص΃ Ώيج Δئل المستخدمΎسϭى الϭمست ϰϠع

΅هلاتΎϬ من جϭ ,ΔϬمن ج΃ ΔϬخرى يج΃ Ώن تتغير الϬيئΕΎ الإداريΔ لϠم΅سسΕΎ من ϭكΎϔءاتϭ ΎϬم

                                                           

 ., ص سΎبقعΎدل محمد زايد: مرجع  1
تنظيمي )المΎϔهيϡ, اϷسس, السϙϭϠ, الϔرد ϭالجمΎعΔ في التنظيϡ( د ط, دار الϔكر لϠنشر ϭالتϭزيع, كΎمل المغربي: السϙϭϠ ال 2

 ., صعمΎن, اϷردن, 
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نظرتΎϬ لόϠنصر البشرϱ بΎعتبΎره طΎقΔ م΅هΔϠ لا يستΎϬن بϭ ,ΎϬبΎلتΎلي لابد من استغلال هذه 
 1الطΎقΔ إل΃ ϰبόد الحدϭد.

غيير ϭمن خلال مΎ تϘدϡ به يمكن الϭϘل ΃ن نظريΔ الإدارة الϠόميΔ فكرΕ في مϘتضيΕΎ الت
 Δالتصحيحي ΕΎϘالتطبي Δاسطϭجه بϭفكرة الت Εاختزل Ύكم ,Δد الغير رسميΎόبϷΎب ϡΎن الاهتمϭد

 إلϰ النمϭذج الإدارϱ اϷمثل ϭالϭحيد.

- ΔϘϠالمغ ΔبΎالرقϭ Δقراطيϭالبير Δالنظري : 

 ΕΎيϭدد المستόيل متϭيكل تنظيمي طϬق يتصف بϠكنسق مغ ϡتنظيϠكس فيبر" لΎنظر "م
نطϕΎ إشراف ضيق هذا التنظيϡ البيرϭقراطي يتخذ شكلا هرميϭ Ύتطبيق الإداريϭ ,Δيتسϡ ب

التنظيϡ لϠبيرϭقراطيΔ يكϭن بόيدا عن الاعتبΎراΕ الشخصيϭ ΔالانΎόϔلاΕ الΎόطϔيΔ, حيث يخضع 
كΎفΔ اϷفراد ϭاϷنشطϭ ΔالممΎرسϭ ΕΎالόلاقΕΎ في التنظيϡ إلϰ قϭاعد لمΎ تϘرر هذه اϷخيرة من 

دهΎ حدϭد السϠطΔ لمختϠف المشرفين في التنظيϡ الϬرمي, حيث ΃ن هذه لϭائح ΃ϭحكϡΎ التي تحد
 ϭ΃ Δدرة الشخصيΎالمب ϙلا تترϭ ϡرΎالصϭ ϡط المنظΎرض الانظبϔت Δائح التنظيميϭϠالϭ انينϭϘال

 حريΔ التصرف.

 ύϭϠبϭ ,Δالتنظيمي ΔليΎόϔيق الϘلتح ΔϘϠالمغ ΔبΎالرق ϰϠن فيبر قد ركز ع΃ لϭϘيمكن ال Ύمن هنϭ
من خلال الإجراءاϭ ΕالϭϘاعد التي يϡϭϘ عϠيΎϬ التنظيϡ البيرϭقراطي كتخصص في  اϷهداف,

.ϡرΎالإشراف الصϭ ΔبΎالرقϭ ملόال 

- ϱالإدار ϡسيϘالت Δنظري ΔلميΎع ΉدΎضع مبϭ رةϭضر ϰϠل" عϭيΎف ϱد ركز "هنرϘل :
ϭيΎف ϡΎالتي ق ΉدΎالمب ϡه΃ منϭ ,ϱالإدار ϡكذا التنظيϭ ملόفي ال ΎϬيϠد عΎل تمكن الاعتم

بتطϭيرهΎ بشكل عΎلمي هي: تϘسيϡ الόمل, السϠطϭ Δالمس΅ϭليΔ, التϭجيه, المسϭΎاة بين اϷفراد, 
ϭتحϘيق الόدالΔ, ممΎ يόطي للأفراد اϷهميΔ البΎلغΔ من اجل المبΎدرة ϭخϠق مΎ يόرف برϭح 

 2الϔريق ممΎ ي΅دϱ إلϰ إحداث التغيير التنظيمي المنΎسΏ لتحϘيق اϷهداف المرجϭة.

2-  ΔالمدرسΔكلاسيكيϭالني: 

  ϡالتنظي ϰϠع ΎϬمΎاهتم Εالتي ركز Δالكلاسيكي ΕΎنظريϠل لόكرد ف ΕΎهذه النظري ΕءΎد جϘل
 Δكلاسيكيϭالني ΕΎالنظري Εامل الرشد, في حين ركزϭعϭ يكل الرسميϬال Δيϭفراده, من زا΃ϭ

                                                           

 ., ص محمد عϠي محمد: عϡϠ الإجتمΎع التنظيϡ, دط, دار المόرفΔ الجΎمόيΔ, مصر, الΎϘهرة,  1
 ._, ص دار الرايΔ لϠنشر ϭالتϭزيع, عمΎن, , زيد منبر عبϭرϱ: التخطيط ϭالتطϭير الإدارϱ, ط 2



الأبعاد النظرية                                                                                                        :          ثانيالفصل ال
   للدراسة

44 

ر رسمي عϰϠ الϭόامل الاجتمΎعيϭ ΔالنϔسيΔ للأفراد, ΃خذΕ بόين الاعتبΎر ΃هميΔ التنظيϡ الغي
.ϡفراد التنظي΃ ϰϠت΄ثيره عϭ 

- ΔنيΎالإنس ΕΎالعلاق Δرن  :مدرسϘϠل ϰلϭϷد اϭϘόمنذ ال ΔنيΎالإنس ΕΎلاقόال Δنش΄ة مدرس
 ΔعيΎالصن ΕΎالتنظيم Δفي دراس Ύرهϭتطϭ ΎرهϭϬل لظϭϷاقع اϭد الόف تϭشرين, في ظرόال

.ΔجيΎالإنتϭ 

مΎمه لόϠنصر البشرϭ ϱاعتبره ΃هϡ تϡϭϘ هذه النظريΔ ع΃ ϰϠفكΎر "إلتϭن مΎيϭ" الذϭ ϱجه اهت
.Ύاستمرارهϭ ΎϬئΎϘن بΎضم ϰϠمل عόالتي ت Δصر في الم΅سسΎنόال 

 ΔόبΎن" التϭرثϭΎفي مصنع "ه ΎϬب ϡΎالتي ق ΏرΎزملاءه من خلال التجϭ "ϭيΎكد "م΃ قدϭ
 ΕΎلاقόر الϭد ϰر إلΎنظϷا Εتϔالتي ل ΉدΎالمبϭ رΎفكϷض اόب ϰϠع "ϙسترن إلكتريϭ" Δلشرك

΃ϭ ΔهميتΎϬ في السϙϭϠ التنظيمي, ϭهذا من خلال اكتشΎف ΃هميΔ الόلاقΕΎ الاجتمΎعيΔ في الإنسΎني
 ϰϠاضح عϭله ت΄ثيره ال ΎϬدئΎبمب ϡالالتزاϭ ΔعΎالجم ϙسΎن تم΃ ج, حيثΎالإنتϭ داءϷدة اΎزي

 1إنتΎجيΔ الόمΎل ϭسϭϠك΃ ϡϬثنΎء الόمل.

Ϡدة عΎيϘرة عمل الϭضر ϰϠع Δر هذه النظريΎنص΃ كد΃ دϘذا فϬل ϡبين التنظي ΏرΎϘيق التϘتح ϰ
الرسمي ϭالغير رسمي, من خلال إشراϙ الόمΎل في عمϠيΔ الإدارة ϭالاهتمϡΎ بΎلاتصΎلاΕ بين 
΃جزاء التنظيϭ ϡضرϭرة الόمل الجمΎعي, ϭكسر الرϭتين النΎتج عن التخصص الدقيق في 

طريق تحϘيق  الόمل, كمΎ نΎدى ΃نصΎر هذه النظريΔ بضرϭرة تحϔيز الΎόمϠين في المنظمΔ عن
حΎجيΎتϡϬ النϔسيϭ ΔالاجتمΎعيϭ ,Δهذا لان الحϭافز المόنϭيΔ لΎϬ دϭره΃ ΎيضΎ في إثΎرة دϭافع 

.ΎمΎتم ΔديΎافز المϭلحΎفراد كϷا 

 ΕΎيϭل بين مستΎόل فΎق اتصϠرة خϭضر ϰϠع Δهذه النظري Εد ركزϘف ϙذل ϰإل ΔفΎلإضΎب
Ύهذا من خلال مشϭ ,ΕΎمϭϠόدل المΎلتب ΔϔϠالمخت Δالمنظم ΏϭϠسϷع اΎاتبϭ ينϠمΎόال Δرك

الديمϘراطي, ϭمόنϰ هذا ΃ن الرقΎبΔ داخل المنظمΔ لا تكϭن صΎرمϭ Δلا لصيΔϘ, بل يόتمد 
المشرف عϰϠ الرقΎبΔ بΎلمشΎركΔ إضΎفΔ إلϰ الرقΎبΔ الذاتيΔ التي يكϭن فيΎϬ الΎόمل بόيدا عن 

ΎعيΔ بنϔس الϘدر الذϱ ت΄ثير المشرف, هذا اϷخير الذϱ يج΃ Ώن يتمتع بϘدراϭ ΕمΎϬراΕ اجتم
يتمتع فيه بمΎϬراΕ فنيΔ في الόمل ϭهذا Ϸن الطريΔϘ الديمϘراطيΔ في مΎόمΔϠ الΎόمϠين كϔيΔϠ بΎن 
 ϡϬϠόتجϭ Εالذا ΕΎإثبϭ ديرϘالتϭ ϡللاحترا ϡϬتΎجΎتشبع ح ΎϬن΃ إذ ,ϡخ الملائΎالمن ϡϬق لϘتح

                                                           

1  ,ΔنيΎالإنس ϡϭϠόالϭ Ώالآدا ΔيϠدمشق, ك ΔόمΎج Εراϭمل, منشόال Εمشكلاϭ ϡع التنظيΎالإجتم ϡϠيل: عϘع Ώدي΃ϭ رϔصϷحمد ا΃
 ,Δόالراب Δمل, السنόالϭ عΎالإجتم ϡϠرر عϘص م ,. 
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ن خلال زيΎدة الإنتΎج, ϭقد يشόرϭن بΎلرضΎ فيتϭجϭϬن إلϰ زيΎدة ΃دائϡϬ في الόمل الذϱ يظϬر م
΃سϬمΕ حركΔ الόلاقΕΎ الإنسΎنيΔ في إثراء الϔكر الإدارϱ من خلال ΃فكΎر ϭمبΎدΉ هΎمΔ تتϠόق 

:Δالآتي ΏانϭلجΎب 

- .ΔجيΎءة الإنتΎϔكϠالمحددة ل Δصر الرئيسيΎنόحد ال΃ ϭني هΎالإنس ϙϭϠالس 
د ϭبΎلتΎلي المحدد الϘيΎدة الإداريΔ هي من اϷمϭر اϷسΎسيΔ الم΅ثرة في سϙϭϠ اϷفرا -

Ύϔءلك.ϡϬ1ت 
-  ϡϬبينϭ ,ضόالب ϡϬضόل ببΎمόح الϭتϔعي المΎعل الاجتمΎϔالتϭ ΕΎمϭϠόدل المΎتبϭ لΎالاتص

.ΔجيΎبي ي΅ثر في الإنتΎمل بشكل إيجόال ΕΎير علاقϭفي تط Ύόجمي ϡϬتس ϡϬئΎبين ر΅سϭ 
نتشرΕ الإدارة الديمϘراطيΔ هي اϷسΏϭϠ اϷفضل لتحϘيق ΃هداف الإنتΎجيϭ ,Δمن ثϡ ا -

.Δالإداري Δاللامركزيϭ ΔطϠيض السϭϔتϭ في الإدارة ΔركΎالمش ϡهيΎϔم 

لتϭن مΎي΃ "ϭهميΔ الϔرد الΎόمل في الإدارة ϭالمنظم΃ϭ ΕΎبرز دϭره في΃ϭ ΎϬكد لϘد ΃ظϬر "إ
 Ώلكل من التدري Δن نتيجΎالتغيير ك ϡϭϬϔمϭ فرادϷن يشمل ا΃ Ώان التغيير التنظيمي يج ϰϠع

 المخبرϭ ϱالإجرائي.

- ΃ دϭجϭ ϰϠع ΎسΎس΃ تمدόن يΎك ,ΕΎينيόربϷفي منتصف ا :ϱالمخبر Ώالتدري ΏϭϠس
مجمϭعΔ من اϷفراد الΎόمϠين ϭيترϙ لϡϬ المجΎل لϠتΎϔعل ϭالتϡϠό مع بόضϡϬ البόض, ϭمن خلال 

.ϡϬكϭϠفي س ΔبϭϠالمط Εل التغيراΎإدخ ϡيت ϙذل 
- ϭϠόتشخيص المϭ ملόال ΔعΎجم ϰϠقد ركز عϭ :البحث الإجرائي ΏϭϠس΃ ΎيΎضϘالϭ ΕΎم

ذاΕ الόلاقΔ فيمΎ يتϠόق بόمϠيΕΎ التخطيط ϭاتخΎذ الϘرار ممΎ يمكن من تόϔيل التغيير التنظيمي 
.Δم΅سسϠل ΔمΎόال ΔسΎالسي ϡيخد ϱ2الذ 

΃مΎ النتيجΔ النΎϬئيΔ التي تϭصل إليΎϬ مΎيϭ ϭالتي استخدمΎϬ في تϔسير الزيΎدة المستمرة في 
΃جراهΎ في مصنع هϭΎرثϭن فΈنΎϬ تستخϠص في تϙϠ الزيΎرة إنتΎج الΎόمϠين ΃ثنΎء التجΎرΏ التي 

 التي كΎن مبόثΎϬ في:

 التغيير في المϭقف الاجتمΎعي لόϠمΎل. -
 التغيير في مستϭى رضΎهϡ النϔسي عن الόمل. -
 ΃1نمΎط التΎϔعل الاجتمΎعي الجديد بين الόمΎل ϭالبΎحثين ϭممثϠي الإدارة. -

                                                           

 ., ص ريΏ, الΎϘهرة, , دار غعϠي السϠمي:السϙϭϠ التنظيمي, ط 1
 ., ص , دار الرايΔ لϠنشر ϭالتϭزيع, عمΎن, اϷردن, زيد منير عبϱϭ: التخطيط ϭالتطϭير الإدارϱ, ط 2
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όال Δن مدرس΃ لϭϘيمكن ال ϡدϘت Ύمن خلال مϭ Εالمتغيرا Δبدراس Εاهتم ΔنيΎالإنس ΕΎلاق
 ΔϘϠόالمت ΔعيΎف الاجتمϭالظر ϙكذلϭ ϡتنظيϠء الرسمي لΎالبن ΕϠهΎتجϭ ϡفي التنظي ΔكيϭϠالس

.Δم΅سسϠعي لΎعي الاجتمΎالاجتم ϡل التنظيΎرج مجΎخ ΎϬالتي اعتبرتϭ ΔرجيΎالخ ΔلبيئΎب 

ϭامل التي ت΅ثر في الόلاقΕΎ تόد المشΎركΔ في اتخΎذ الϘرار من الό نظريΔ اتخΎذ الϘرار: -
ϭالجϭ΃ ϭ المنΎخ التنظيمي, الذϱ يسϭد بين الغدارة ΃ϭعضΎء التنظيϡ, حيث انه إذ كΎن الόمΎل 
يشόرϭن ΃نϡϬ مϘصيين من سيرϭرة اتخΎذ الϘراراΕ فΈن ذلϙ يϭلد لديϡϬ الشϭόر بΎلتϬميش بل 

ΕΎ غير رسميΔ ت΃ ϡϭΎϘكثر من ذلϙ فΈنϡϬ يشόرϭن بΎلاستصغΎر الذϱ يترتΏ عنه تشكيل جمΎع
الإدارة ϭتمΎرس عϠيΎϬ ضغϭطϭ΃ ΕΎ مϭΎϘمΕΎ ت΅دϱ في غΎلΏ اϷحيΎن إلϰ خϠق صراع بين 
 Δإزاحϭ التغيير ΔرسΎره في ممϭبد ϡϬرار قد يسϘذ الΎفي اتخ ΔركΎن المشΈل, لذى فΎمόالϭ الإدارة

تϭ ϡϬتϘديϡ خطط ϱ΃ التبΎس في الϘراراϭ΃ Ε إعداد تنϔيذهϭ ΎالسمΎح لϡϬ بΈبداء آرائϭ ϡϬتسΎ΅لا
ϭمنΎقشΔ اقتراحΎتϡϬ, فكل هذا قد ي΅دϱ إلϰ التزاϡ الόمΎل بممΎرسΔ التغيير ϭالشϭόر بنϭع من 
المس΅ϭليϭ ,ΔيتطΏϠ تنϔيذ الϘرار ϭاتصΎل الإدارة بϷΎفراد الذين يج΃ Ώن يبϠغ إليϡϬ الϘرار, ϭهذا 

ϭΎϘل من حدة المϬيسϭ ,ΔلϭبϘالتغيير الم Ώانϭن يبين ج΃ قد يمكن Ύن م΃ لϭϘيمكن الϭ تغييرϠل Δم
 ϰϠف عϭقϭالϭ لΎمόرار لدى الϘذ الΎاتخ ΏΎبغي Δكل التنظيميΎالمش Εشخص Δهذه المدرس

,ΔمϘال ϭنح ΕΎمϭϠόصيل المϭلت ΔϠسϠإلا س ϡه Ύل مΎمόالϭ ,له Δنϭصر المكΎنό2ال 

 ΕϬنبϭ Δالغير رسمي ΕΎلتنظيمΎب Εرار اهتمϘذ الΎاتخ Δن نظري΃ عرض Ύيتضح من خلال م
ϔال ϰϠع Εارتكز Ύكم ,ΔكيϭϠالسϭ ΔيϠيكϬال Εالمتغيرا ΎϬهم΃ كثيرة Εمتغيرا ϰكر التنظيمي إل

 ϡكل فرد في التنظي ΕΎليϭ΅مسϭ ϡΎϬبتجديد م ϡمن خلال التنظي ϡϭϘالبدائل التي ت Ώنس΃ رΎاختي
 ϭرسϡ اϷهداف التي تϭاجه سϙϭϠ الϔرد.

                                                                                                                                                                                            

ص -, صمحمد عبد السلاϡ: التطϭراΕ الحديثΔ في الϔكر الإدارϭ ϱالتنظيϡ, دط, دار الكتΏΎ الحديث, مصر, الΎϘهرة,  1
-. 

راهيϡ: الإتصΎل ϭدϭره في ممΎرسΔ التغيير التنظيمي, كϠيΔ الϡϭϠό الإنسΎنيϭ ΔالإجتمΎعيΔ, قسϡ عϡϠ الإجتمΎع, قΎسمي اب 2
 ,ΔϠرقϭ ,حΎمرب ϱصدΎق ΔόمΎل, جΎع الإتصΎالإجتم ϡϠصتخصص ع ,. 



الأبعاد النظرية                                                                                                        :          ثانيالفصل ال
   للدراسة

47 

3- Δالمدارس الحديثϱالذ ϱالإدارϭ ميϠόال ϡدϘالت ϡϬس΃ دϘل :  Δل الغربيϭحصل في الد
 ΔميϠمدارس ع ΕϠفي الإدارة, تشك Δحديث ΕΎر نظريϭϬفي ظ ΔنيΎالث ΔلميΎόال Ώد الحرόب ΔصΎخ
جديدة, تشترϙ هذه النظريΕΎ في كϭنΎϬ تطرح منظϭر للإدارة, يختϠف عن منظϭر كل من 

ϡالتنظي Δفي دراس Δكلاسيكيϭالنيϭ Δ1المدارس الكلاسيكي ϭفي مك ϡالتحك Δهذا بغيϭ ,ϡالتنظي ΕΎن
 لتحϘيق الكΎϔءة ϭتϭحيد جϭϬد الΎόمϠين.

- " Δنظريz": " دόب ΕءΎالتي جϭ Δشي" هذه النظريϭ΃ ϡΎيϠيϭ" ن ابتكرΎبΎرج اليΎخj ϡدόل "
 Δهذه النظري ,ΔمريكيϷاϭ ΔنيΎبΎالي Δالإداري ΏليΎسϷبين ا ΔرنΎϘالم Δدراس Δتطبيق نظري ΔنيΎإمك

ϭالشركΕΎ الΎόمΔϠ في الϭلايΕΎ المتحدة, ϭكذلϙ التي تطϠق عϰϠ نطϭ ϕΎاسع في اليΎبΎن 
 .2الشركΕΎ اϷمريكيΔ التي تόمل في اليΎبΎن ϭ΃ التي لΎϬ فرϭع

 ΔيϠعم ϡحيث تت ΔمريكيϷا ΔبيئϠني في الإدارة لΎبΎذج اليϭنمϠل Ύόيϭتط Δتبر هذه النظريόتϭ
قΕΎ الغير رسميΔ, كمΎ التϘييϡ مرة ϭ΃ مرتين سنϭيϭ ,Ύيتϡ التركيز فيΎϬ عϰϠ اϷداء ΃كثر من الόلا

يتϡ الاعتمΎد عϰϠ الόمل الجمΎعي ϭاتخΎذ الϘراراϭ Εتستند هذه النظريΔ إلϰ جمΔϠ من 
:ΎϬهم΃ ΕΎالافتراض 

 التϭظيف طϭيل المدى -
 جمΎعيΔ اتخΎذ الϘرار  -
- .Δالبطيئ Δالترقيϭ البطيء ϡييϘالت 
 الϘيΎس الرسمي ϭالغير رسمي "الصريح ϭالضمني". -
 ص نسبيΎ.المسΎر الϭظيϔي المتخص -
 الاهتمϡΎ الشمϭلي بΎلمϭظف ΃ϭسرته. -
-  ϱرϭالد ϡييϘالت ϰء إلϭجϠال ϡ3عد 

ϡΎليϭ Δنظريϭ شيϭأ ΔنيΎبΎالي Δالنظريϭ Δالأمريكي Δبين النظري ΔرنΎϘم : 
 

 ΔنظريA 

Δإدارة أمريكي 
Δنظري J 

ΔنيΎبΎإدارة ي 
Δنظري Z  

 ΔبيئϠل Δعϭمط ΔنيΎبΎي Δنظري
Δالأمريكي 

 تϭظيف قصير المدى. -

 ϭظيϔي متخصص. مسΎر -

 تϭظيف مدى الحيΎة. -

- .ϡΎي عϔظيϭ رΎمس 

 يف لمدة طϭيΔϠ.تϭظ -

-  Δبدرج Δيϔظيϭ ΕراΎمس
                                                           

 ., ص, دار ϭائل , اϷردن, سΎόد نΎيف البرطϭني: الإدارة )΃سΎسيΕΎ إدارة اϷعمΎل(, ط 1
 ., , ص _ ص نΎدر محمد ابϭ شيخ΃ :Δدارة المϭارد البشريΔ, دار الصΎϔء, عمΎن,  2
 ., ,ص _ص , دار المنΎهج لϠنشر, عمΎن, محمد عبد الϔتΎح الصيرفي: مبΎدΉ التنظيϭ ϡالإدارة, ط 3
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- .ΕراراϘذ الΎاتخ Δفردي 

- .Δرديϔال Δليϭ΅المس 

 تϘسيϡ رسمي متكرر. -

- .Δόسري ΕΎترقي 

 اهتمϡΎ جزئي بΎلمϭظϔين. -

 

- .ΕراراϘذ الΎاتخ ΔعيΎجم 

- .ΔعيΎالجم Δليϭ΅المس 

تϘييϡ غير رسمي ϭغير  -
 متكرر.

- .Δبطيئ ΕΎترقي 

 اهتمϡΎ شΎمل بΎلمϭظϔين. -

 

 متϭسطΔ من التخصص.

 قراراΕ بΎلإجمΎع. -

- .Δرديϔال Δليϭ΅المس 

عمϠيΕΎ تϘسيϭ ϡفق  -
.Δاضحϭ Δييس رسميΎϘم 

 ترقيΕΎ متϭسطΔ المدى. -

 اهتمϡΎ شΎمل بΎلمϭظϔين. -

 
 

1 .يϭضح النمΎذج الإداريΔ لدى الشركΕΎ الأمريكيϭ ΔاليΎبΎنيΔ جدϭل
 

" ΔϔسϠف ϡϭϘتϭz ϰϠز " عΎيجΈب ΎϬضيحϭالتي يمكن ت Δصر الرئيسيΎنόمن ال Δعϭس مجمΎس΃
 فيمΎ يϠي:

يج΃ Ώن يόي المديرين ΃ن نجΎحϡϬ في تحϘيق التϭΎόن فيمΎ بينϡϬ يόتمد بشكل ΃سΎسي  -
عϰϠ قدرتϡϬ عϰϠ الاتϕΎϔ حϭل مجمϭعΔ من اϷهداف الرئيسيΔ التي تتϠόق بتسيير ΃عمΎل 

.Δالمنظم 
" الόشΎئر ϭهي بمثΎبΔ تجمΕΎό بشريΔ مت΂لΔϔ تربطz ΎϬدارة "تنميΔ الإدارة ϭفΎϘ لمدخل الإ -

.Ύينόم ΎديΎاقتص ΎطΎرس نشΎتمϭ Δيϭق ΕΎ2صلاحي 
" عϰϠ كل من السϠطΔ الϬرميϭ ΔالرقΎبΔ المبΎشرة zيόتمد التϭجيه في مدخل الإدارة " -

تيΔ لتصرفϭ ΕΎسϙϭϠ الΎόمϠين ϭالسϠطΔ الغير رسميΔ, كمΎ يόتمد ΃يضΎ عϰϠ مبد΃ الرقΎبΔ الذا
.ΔعيΎالجمϭ 

-  ΔئيΎϬالن Δليϭ΅تظل المس Ύع, بينمΎالإجمϭ ΔركΎالمش ϰϠع ΕراراϘذ الΎاتخ ΕΎيϠتمد عمόت
.Δفردي 

" ممΎرسΕΎ مشتركΔ في الz ΃.ϡ.ϭفي كتΎبه نظريΔ " 1971كمΎ طرح "ϭيϠيϭ΃ ϡΎشي" 
" ϭم΅سسΕΎ يΎبΎنيΔ تϠϘيديΔ ضمن ϭaاليΎبΎن, ϭصنف م΅سس΃ ΕΎمريكيΔ تϠϘيديΔ ضمن النمط "

" ثϡ م΅سس΃ ΕΎمريكيΔ تبنΕ نمϭذجΎ منϬجيΎ لإدارة المϭارد البشريΔ صنف ضمن النمط jنمط "ال
"z ΔركΎالمش ΔراطيϘديم ϰϠع Δت΅كد هذه النظري ΔليΎح عΎنج Εدلاόيق مϘفي تح ϙذل ϡهΎقد سϭ "

                                                           
 .229ص2002اϷردن, محمد قΎسϡ الϘيرϭتي، نظريΔ المنظمϭ Δالتنظيϡ، دار ϭائل لϠنشر ϭالتϭزيع،  1

-, ص_ص ΃حمد محمد غنيϡ: مداخل إداريΔ مΎόصرة لتحديث المنظمΏ ,ΕΎ ط, المكتبΔ الόصريΔ لϠنشر, مصر,  2
. 
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 ΔϘالثϭ ريقϔح الϭر Δلتنمي ϡملائϭ رϘخ عمل مستΎمن ΔيئϬت ϰϠعϭ ΕراراϘفي صنع ال ΔعيΎالجم
 لΔ بين اϷفراد ϭهي المΎϔهيϡ جد هΎمΔ في التطϭير التنظيمي.المتبΎد

" Δترى نظريϭz دة منΎόل التغيير ت΄تي في الΎفي إدخ Δفي الرغب ϰلϭϷدرة اΎن المب΃ "
شخص رئيسي يصل اهتمΎمه بΎلم΅سسΔ إلϰ درجΔ تجϠόه يكرس الϭقϭ ΕالجϬد ϭيتحمل 

ظϭر هذه النظريΔ بمراعΎة الخصΎئص المخΎطر في سبيل التغيير, ϭتتϡ عمϠيΔ التغيير من من
:ΔليΎالت 

 تϡϬϔ نϭع التغيير ϭدϭر الΎϘئد في إحداثه. -
- .Δالم΅سس ΔϔسϠيل فϠتح 
- .ϙفي ذل Δرئيس الم΅سس ϙإشراϭ ΔبϭϠالإدارة المط ΔϔسϠيل فϠ1تح 

ϭقد ركزΕ هذه النظريΔ عϰϠ ضرϭرة الاعتمΎد عϰϠ المستϭى الإدارϱ اϭϷل عند إجراء 
ج΃ Ώن يتميز هذا المستϭى بخصΎئص ϭسمΕΎ فرديϭ ΔمϬنيΔ تجϡϬϠό قدϭة عمϠيΔ التغيير, حيث ي

حسنΔ لبϘيΔ المستϭيΕΎ الإداريϭ ΔالمϬنيΔ المتϭسطϭ Δالدنيϭ ,Ύمن ثϡ يج΃ Ώن تόتمد عمϠيΔ تبني 
" Δنظريz ΕΎيϭير مستϭتطϭ تغييرϭ في تحسين ϡهΎيس ϙن ذلϷ كسόليس الϭ ϡرϬال Δقم ϰϠع "

Ύόهداف الϷيق اϘتحϭ داءϷككل.ا ΕΎم΅سسϠل Δم 

Δئز كل نظريΎعدة رك ϰϠع ϡتنظيϠل ΎϬلϭΎتنϭ Ύسيرهϔفي ت Δالكلاسيكي ΕΎالنظري Εاعتمد :
مΎϔهي΃ ϡسΎسي΃ ΔهمΎϬ: التϭجيه, التنسيق, السϠطΔ, الرقΎبΔ, هذه اϷخيرة التي ΃كد عϠيΎϬ "تΎيϭϠر" 

رϭف الϔيزيϘيΔ من خلال تركيزه عϰϠ فكرة ΃ن الϔرد رجل اقتصΎدϱ حيث يόتبر ΃ن اϷجر ϭالظ
لόϠمل الحΎفز الϭحيد الΎϘدر عϰϠ دفع الϔرد لόϠمل فبزيΎدة ΃جر الΎόمل ϭتحسين ظرϭفه يزداد 

, بΎلإضΎفΔ إلϰ مبد΃ الاختيΎر الϠόمي ϭالمϭضϭعي لϠمϭظϔين, ϭالتϭجيه المستمر ل΃2 ϡϬدا΅ه ΃كثر
ϭهذا مΎ يبين تركيز ΃ثنΎء ت΄ديΔ عمϭ ϡϬϠمراقبتϭ ϡϬمحΎسبتϭ ϡϬفق مΎόيير تتنΎسϭ ΏطبيΔό الόمل 

"تΎيϭϠر" عϰϠ الرقΎبΔ الϠصيϭ ΔϘالضبط الصΎرϡ بΎلإضΎفΔ إلϰ مبد΃ التϭΎόن بين الإدارة ϭالόمΎل 
ΔبϭϠالمط ΔخطϠل ΎϘفϭ لΎعمϷداء ا΃ ΔبΎرقϭ ΔόبΎن هذا عن طريق المتϭيكϭ3. 

 Δيϭنόالم ϱ΃ ΔديΎافز غير المϭالحϭ Ε΂فΎالمك ϰϠع Εاعتمد Δكلاسيكيϭالمدارس الني Ύم΃
ϭالόمل الجمΎعي ك΄سΎس لزيΎدة ΃داء الΎόمϠين في المنظمϭ ,Δهذا م΃ Ύكده "إلتϭن مΎيϭ" في 

                                                           

1  ϡϭϠόال ΔيϠجيستير, كΎم ΔلΎصرة, رسΎόل المΎعمϷاقع اϭ في ظل ΔديΎالإقتص Δالتغيير في الم΅سس ΕΎمϭϘح: مΎفتϭب Δفريح
 ., ص ر ϭالϡϭϠό التجΎريΔ, تخصص إدارة اϷعمΎل جΎمΔό اϷغϭاط الإقتصΎديϭ ΔعϡϭϠ التسيي

2
   ,ΔزاريطϷا ,ΔيόمΎالج Δرفόدار الم ,ΔعΎع الصنΎالإجتم ϡϠبي: عϠالح ϕي عبد الرزاϠص ع ,. 
 ., ص , دار حΎمد, عمΎن, صلاح صبرϱ جبر الόتيبي: تطϭر الϔكر ϭاϷسΎليΏ في الإدارة, ط 3
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 ϱمر الذϷا ΔنيΎالإنس ΕΎقΎطϠعي لΎد الاجتمόالب ϰϠع ΎϬالتي ركز فيϭ ΔنيΎالإنس Δلاقόال Δنظري
ظϬر ΃غϠϔته النظريΕΎ الكلاسيكيΔ مم΃ Ύدى إلϰ انخΎϔض اϷداء ϭتϘييد الإنتΎج, ϭمن هذا المنطϠق 

مϡϭϬϔ الرجل الاجتمΎعي الذϱ تدفόه حΎجΕΎ اجتمΎعيϭ Δيسϰό إلϰ إقΎمΔ علاقΕΎ مجديϭ Δلا 
.ϱدΎعكس الرجل الاقتص ΔرمΎالص ΔبΎالرق ϰيخضع إل 

ϭبΎلانتΎϘل إلϰ النظريΕΎ الحديثΔ نجدهΎ ت΅دϱ إلϰ إحلال السϙϭϠ الإنسΎني الغير رشيد بدل 
"لϔيبر" ϭيكϭن ذلϙ بΈدمΎج الόنصر البشرϱ  السϙϭϠ الرشيد الذϱ قϡΎ به النمϭذج المثΎلي

.ΔرمΎالص ΔبΎرقϠل Δتبره "ميرتين" نتيجόي ϱالذ ϙϭϠد السϭجم ϰϠء عΎضϘالϭ 

" Δفنظريz ϰϠعϭ Δرديϔال ϰϠع Εد ركزϘمريكي فϷاϭ نيΎبΎبين اليϭϠسϷلتمزج بين ا ΕءΎج "
ϰϠ اϷداء ΃كثر منه مϭضϭع اϷداء, حيث تتϡ عمϠيΔ التϘييϡ للأداء مرة ϭ΃ مرتين ϭبΎلتركيز ع

عϰϠ الόلاقΕΎ الغير رسميϭ ,ΔربطΕ المكΎفΕ΂ بϷΎداء كمΎ اعتمدΕ عϰϠ الόمل الجمΎعي في 
 اتخΎذ الϘرار.

ΎنيΎث:ΔϘبΎالس ΕΎالدراس : 
 ΏانϭلجΎب ϡΎالإلم ϰϠعده عΎتس ΎϬنϷ حثΎالب ΎϬق منϠينط Δرضي΃ ΔϘبΎالس ΕΎتبر الدراسόت

عϠيه التحكϡ في مόطيΎتΎϬ،كم΃ ΎنΎϬ تسΎعده في تجنΏ  المختΔϔϠ بمϭضϭع دراسته ϭبΎلتΎلي تسϬل
التكرار من جϭ ΔϬمن ج΃ ΔϬخرى تسΎعده عϭ ϰϠضع البحث في إطΎره الصحيح ϭمϭقόه 
 Δعربيϭ ΔيϠمح ΕΎني دراسΎثم ϰϠع Ύفي دراستن Ύقد اقتصرنϭ خرىϷث اϭمن البح ΏسΎالمن

 ير التنظيمي.΃ربΔό متΔϘϠό بΎلرقΎبΔ التنظيمي΃ϭ Δرب΃ Δόخرى متΔϘϠό بΎلتغي

 الدراسΕΎ المتعΔϘϠ بΎلرقΎبΔ التنظيميΔ: - أ

1- :ΔيϠالمح ΕΎالدراس 
آليΕΎ رقΎبΔ البنϙ المركزϱ عϰϠ البنϙϭ التجΎريϭ ΔفعΎليتΎϬ، : دراسΔ حϭريΔ حسيني -

ΔصمΎلجزائر العΎب ϱالمركز ϙالبن ΔلΎح Δدراس  ΔدمϘم ΔلΎجستير.، رسΎدة المΎϬلنيل ش 
الدϭر الحيϱϭ لϠبنϙ المركزϱ المتمثل في  : تدϭر مشكΔϠ البحث حϭلمشكΔϠ البحث -

 Ώمنع التلاعϭ ΔلϭدϠل ΔليΎارد المϭفي تسيير الم ΎϬϠعم Δيϔكي Δرفόلم ΔريΎالتج ϙϭالبن ϰϠع ΔبΎالرق
.Δسϭمدر ΔميϠع ϕطرϭ ΕΎاليϭ ئلΎسϭ ϰϠءا عΎهذا بنϭ ϡΎόل الΎالاختلاس في المϭ 

- ΔليΎسالإشكϷاϭ ΕΎف الآليϠهي مخت Ύي: مϠي Ύتتمثل في م : ϙالبن ΎϬόالتي يتب ΏليΎ
 المركزϱ لϔرض رقΎبته عϰϠ البنϙϭ التجΎريΔ؟
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 ϭهن΃ ϙΎسئΔϠ فرعيΔ لϠمϭضϭع ϭهي:

مΎ هي مختϠف المراحل التي مر بΎϬ النظϡΎ المصرفي الجزائرϱ ؟ ϭطبيΔό الόلاقΔ التي  -
 تربط البنϙ المركزϱ بΎلبنϙϭ التجΎريΔ؟

- ϬϘمدى تطبي Ύمϭ ؟Δالاحترازي ΔبΎتتمثل الرق Ύفي الجزائر؟في م Ύ 
: ΃هميΔ البنϙ المركزϱ في مراقبΔ البنϙϭ التجΎريΔ من النΎحيΔ المΎليΔ فرϭض البحث -

ϭالΎϘنϭنيΔ،ان الرقΎبΔ التي يمΎرسΎϬ البنϙ المركزϱ عϰϠ البنϙϭ التجΎريΔ هي ΃داة فΎόلΔ لϘϠضΎء 
 عϰϠ ظΎهرة التسيير ϭالاختلاس المΎلي فيΎϬ؟

 ϙϭالبن ϰϠع ϱالمركز ϙالبن ΔبΎإن رق.ΎϬϠمόب ϡΎيϘالϭ Ύداءه΃ يرϭفي تط ϡهΎتس Δالمركزي 

- Δالعين ϰϠعϭ .رفيόالمϭ ϱدϘل النΎفي المج Δالمختص Ώالكت ϰϠع Δالدراس Εد اعتمدϘل :
 Δالتنظيميϭ ΔنيϭنΎϘال Ώانϭالج ϰϠعϭ Δالدراس ϡΎايϭ ΕΎيϘتϠالمϭ ،ريرΎϘالتϭ Δالمختص ΕلاΎالمج

 خΎصΔ ببنϙ الجزائر.التي تخص بنϙ الجزائر ϭعϰϠ الϭثΎئق الداخϠيΔ ال
 : اعتمدΕ الدراسΔ عϰϠ المنΎهج التΎليΔ:المنϬج -
1-   ϙالبنϭ ϱالمركز ϙبكل من البن ΔϘϠόالمت ϡهيΎϔضيح المϭي: لتϠيϠي التحϔصϭج الϬالمن

التجΎرϭ ϱالرقΎبΔ البنكيΔ ب΄نϭاعΎϬ المختϭ ΔϔϠخصΎئصΎϬ بΎلإضΎفΔ الϰ تحϠيل مضمϭن بόض 
 ΕΎاليϭ الجزائر ϙبن ΕΎيمϠόتϭ Δنظم΃.Δالبنكي ΔبΎالرق 

( المتϘϠόين بين النϘد 11/3( ϭاϷمر )10/9المنϬج المΎϘرن: لϠمΎϘرنΔ بين قΎنϭن )  -2
 .Δليϭيير دΎόبم ϱالاحتراز ϡالتنظي ΔرنΎϘم ϰإل ΔفΎلإضΎرض بόالϭ 

منϬج دراسΔ حΎلΔ: عدϡ فΎόليΔ النظϡΎ المϭϠόمΎتي في إعطΎء المϭϠόمΕΎ في ϭقΕ قصير   -3
 ΔبΎفي رق ΔهمΎبمس Δبدقϭ.Δاضحϭ 

ضόف الجΎϬز المحΎسبي ϭالرقΎبي ϭالت΄خر في إصدار المϭϠόمΕΎ الحسΎبيΔ ممΎ ينόكس  -
.Δالبنكي ΔلΎحϠل ϱرϭالد ϡييϘالت ΔيϠعم ϰϠع 

-  ΔلاليϘد استϭجϭ ϡدόل ΎϬيϠالضغط ع ΔرسΎبمم ϙذالϭ ϙن البنϭ΅خرى في ش΃ ΕΎتدخل هيئ
.ΔبΎالرقϭ التسيير ΔيϠفي عم ΔيϠόف 

 Δ الرقΎبΔ البنكيΔ.نϘص الم΅هϠين لόمϠي -

ت΄خر في المسΎيرة الϭظيϔيΔ لϠرقΎبΔ في دϭل ΃خرى ϭإذا تϡ فΈن ذالϙ يخص عدد ضئيل  -
 جدا من المراقبين ϭالمϔتشين.
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الرقΎبΔ عϰϠ المؤسسΕΎ الاشتراكيΔ ذاΕ الطΎبع : دراسΔ الدكتϭر مصبΎح محمد بعنϭان -
لنيل شΎϬدة الدكتϭراه بمϬόد  ΃طرϭحΔ , -الرقΎبΔ الإداريϭ ΔالمΎليΔ  - الاقتصΎدϱ في الجزائر

 Δسن Δالدراس Εجري΃ حيث ,Δالإداري ϡϭϠόالϭ ϕϭϘ1985الح .ΔسنطينϘب 
: تدϭر مشكΔϠ البحث حϭل الدϭر الذϱ تόϠبه الرقΎبΔ في الم΅سسΕΎ مشكΔϠ البحث -

 ΕΎهذا يمنع الانحرافϭ ,Δالإداريϭ ΔليΎالم ΔحيΎمن الن ϱدΎبع الاقتصΎالط Εذا Δالاشتراكي
Ύء التي يمكن ΃ن تϘع فيϭ ΎϬهذا بنΎءا عϰϠ مجمϭعΔ من الآليϭ ΕΎاϷسΎليΏ تتمثل فيمϭ ΎاϷخط

يϠي: "مΎ هϭ ϭاقع الرقΎبΔ عϰϠ الم΅سسΕΎ الاشتراكيΔ ذاΕ الطΎبع الاقتصΎدϱ في الجزائر من 
 النΎحيΔ الإداريϭ ΔالمΎليΔ؟

 ϭهن΃ ϙΎسئΔϠ فرعيΔ لϠمϭضϭع:  

 ؟_ مΎ هي الم΅سسΔ الاشتراكيΔ في الجزائر

 _ مΎ هϭ ϭاقع الرقΎبΔ الإداريΔ في الم΅سسΔ الاشتراكيΔ ذاΕ الطΎبع الاقتصΎدϱ؟

 فرϭض البحث: -

.ϱدΎبع الاقتصΎالط Εذا Δالاشتراكي Δفي الم΅سس ΎمϬرا مϭد ΏόϠت Δالتنظيمي ΔبΎإن الرق _ 

- Δالعين ΕΎم΅سسϠل ΔنيϭنΎϘالϭ ΔليΎئق المΎثϭالϭ Εالسجلا ϰϠع Δالدراس Εد اعتمدϘل :
Δالاشتراكي Εالمذكراϭ Δميϭمόالϭ ΔديريϘالت ΕΎازنϭالم ϰϠعϭ ΎϬاعϭن΃ فϠرير بمختΎϘالت ϰϠعϭ ,

.Δالشخصي ΕΎالملاحظϭ 

 ΔبΎالرقϭ ΔليΎالم ΔبΎبين الرق Δلاقόرن في تحديد الΎϘج المϬالمن ϰϠع Δالدراس Εج: اعتمدϬالمن
.ϱدΎبع الاقتصΎالط Εذا Δالاشتراكي Δفي الم΅سس Δالإداري 

- Δئج الدراسΎفي : غن انت ϱدΎبع الاقتصΎالط Εذا Δالاشتراكي ΕΎالم΅سس ϰϠع ΔبΎلرق
.Δلϭفي الد ΔϠالمتمث ΔمΎόالإدارة ال ΕΎطΎالجزائر من نش 

إن هذا النϭع من الرقΎبΔ عϰϠ الم΅سسΕΎ الاشتراكيΔ ذاΕ الطΎبع الاقتصΎدϱ في الجزائر له 
.Ύتسييره ϡينظϭ يحددϭ رϬني يسϭنΎق ϡتنظي 

- :Δالدراس ΕΎصيϭت 
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تسϡ عمϠيΔ الرقΎبΔ عϰϠ الم΅سسΕΎ الاشتراكيΔ بطΎبع الحيΎديϭ ΔالمرϭنΔ ضرϭر΃ ϱن ت -
ϭالاستϘلاليΔ في اتخΎذ الحϭϠل المنΎسبΔ التي تسΎهϡ في ϭضع حد لكل من الانحرافϭ ΕΎاϷخطΎء 

 التي قد يشϬده΃ ΎثنΎء الόمل.
- .ΔبΎالرق ΔيϠعم ϡمرن ينظϭ اضحϭ نيϭنΎر قΎضع إطϭ ϱرϭضر 
- Ύء الاهتمΎإعط ϱرϭمن الضر Δداخل الم΅سس ΔليΎالمϭ Δالإداري ΔبΎرقϠفي لΎالك ϡ

 الاشتراكيΔ ذاΕ الطΎبع الاقتصΎدϱ حتϰ تسΎهϡ في عمϠيΔ تنميΔ المجتمع.

2- :Δالعربي ΕΎالدراس 
: الاتجΎهΕΎ الحديثΔ في الرقΎبϭ ΔالمراجعΔ دراسΔ "فتحي زرΕ السϭافيرϱ" بعنϭان -

 Δالإسكندري ΔمعΎبج ,ΔيϠ2002الداخ. 
الرقΎبϭ ΔظيΔϔ دائمϭ Δمستمرة ϭعمϠيΔ ذاتيΔ ينبغي الϘيϡΎ بΎϬ في كΎفΔ : إن مشكΔϠ البحث -

مجΎلاΕ النشΎط الإنسΎني من حيث اعتبΎرهΎ نظΎمΎ لضبط اϷداء ϭضمΎن تحϘيق اϷهداف 
.ΔϘبΎالس 

إن الرقΎبΔ الداخϠيΔ تسϡϬ في تحϘيق اϷهداف الΎόمΔ لϠمشرϭع من ΃جل تحϘيق الكΎϔءة 
رد المتϭفرة, ϭتتمثل الإشكΎليΔ فيمΎ يϠي: "مΎ هي الاتجΎهΕΎ الحديثϭ ΔالΎόϔليΔ في استخداϡ المϭا

 في الرقΎبϭ ΔالمراجΔό الداخϠيΔ؟"

Δفرعي ΔϠأسئ ϙΎهنϭ ؟ΔيϠالداخ ΔبΎتتمثل الرق Ύفيم : 

 مΎ هي المϭϘمΕΎ اϷسΎسيΔ لنظϡΎ الرقΎبΔ الداخϠيΔ؟

 مϠيΔ الرقΎبΔ؟مΎ طبيΔό الόلاقΔ بين المراجΔό الداخϠيϭ ΔالمراجΔό الخΎرجيΔ في ع

- Δض الدراسϭفر:ΔليΎالت ΕΎرضيϔمن ال Δق الدراسϠتنط : 

 ΔليΎόϔالϭ ءةΎϔالك ϡهيΎϔمϭ هداف΃ يقϘالمرتبط بتحϭ ϱن من شق إدارϭتتك ΔيϠالداخ ΔبΎإن الرق
.Δالإداريϭ ΔجيΎالإنت ΕΎيϠمόفي ال 

.ΔديΎحدة الاقتصϭϠبي لΎالرق ϡΎتمثل ب΅رة النظ ΔيϠالداخ Δόن المراج΃ 

 Δό الداخϠي΃ Δداة من ΃دϭاΕ الϭحدة الاقتصΎديΔ لدعϡ الϭظي΃.Δϔن المراج
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- Δجرد العينϠل Δنيϭالإلكترϭ Δئل الآليΎسϭالϭ سبيΎالدليل المح ϰϠع Δالدراس Εد اعتمدϘل :
 ΔنيϭنΎϘال Ώانϭرير, الجΎϘرة, التϭليف المتطΎالتك Δنظم΃ Δالتخطيطي ΕΎازنϭل, المϭي للأصϠόϔال

ΔيϠئق الداخΎثϭال ,Δالتنظيميϭ. 
: اعتمدΕ الدراسΔ عϰϠ المنϬج المΎϘرن في تحديد الόلاقΔ بين المراجΔό الداخϠيΔ المنϬج -

.ΔبΎالرق ΔيϠفي عم ΔرجيΎالخ Δόالمراجϭ 

 
 

- Δئج الدراسΎنت : 

- .ΔديΎحدة الاقتصϭل الϭص΃ ϰϠفظ عΎتح ΔيϠالداخ ΔبΎالرق 
ϠيΔ الإنتΎجيΔ داخل تسΎهϡ الرقΎبϭ ΔالمراجΔό الداخϠيΔ في تحϘيق الكΎϔءة ϭالΎόϔليΔ في الόم -

.ΔديΎحدة الاقتصϭال 
-  Δϔظيϭال ϡلدع ΔديΎحدة الاقتصϭفي ال ΔبΎالرق Εاϭد΃ داة من΃ ΔيϠالداخ Δόإن المراج

الإداريΔ بΎلإضΎفΔ إل΃ ϰنΎϬ دعϡ لϠمراجΔό الخΎرجيϭ Δتحديد نطϕΎ الϔحص الذϱ يόتمد عϠيه 
.Δόالمراج ΔيϠيذ عمϔرجي في تنΎالمرجع الخ 

 ϭ ΔظيΔϔ دائمϭ Δمستمرة لتحϘيق ΃هداف الم΅سسΔ الاقتصΎديΔ.إن الرقΎبΔ الداخϠي -
- :ΕΎصيϭالت 
-  Εاϭد΃ϭ ΕΎفق آليϭ ΔديΎالاقتص Δفي الم΅سس ΔيϠالداخ ΔبΎرة تشجيع تطبيق الرقϭضر

 متطϭرة .
-  Δόالمراجϭ ΔبΎتطبيق الرق ΔيϠء عمΎثن΃ Δالإداري ΕدراϘالϭ ΕΎسΎلسيΎب ϡرة الالتزاϭضر

.ΔيϠالداخ 
بΔ لϠمراجόين الداخϠيين لتحϘيق نجΎح الرقΎبΔ الداخϠيΔ في الم΅سسΔ ضرϭرة التكϭين بΎلنس -

.ΔديΎالاقتص 
-  ϡΎني عΎحطϘال ϡلΎس Δل1416دراسϭزة  :هـ حϬفي الأج ΔبعΎالمت Εإدارا ΔليΎفع

Δديϭالسع Δالعربي ΔكϠفي المم Δميϭريخي الحكΎر التϭمراحل التط ϰϠرف عόدف التϬب ϙذلϭ :
Ύالمت Εاقع التنظيمي لإراداϭالϭ ΕراداΈب ΔϠمΎόى الϭϘضع الϭϭ Δميϭزة الحكϬجϷفي ا Δόب

المتΎبϭ Δόالمستϭى المرضي لϭ ,ΎϬمدى ϭضϭح المϡΎϬ الرقΎبيΔ لإدارة المتΎبΔό في اϷجϬزة 
:ΎϬئجΎبرز نت΃ نΎالتي كϭ Δي في تطبيق هذه الدراسϔصϭج الϬالمن ϡقد استخدϭ ,Δميϭالحك 

يΔ بΎلممϠكΔ الόربيΔ السϭόديΔ, قد حظي ΃ن نشΎط الرقΎبΔ الإداريΔ في اϷجϬزة الحكϭم -
.ΔضيΎالم ΔόربϷد اϭϘόلين خلال الϭ΅كبير من قبل المس ϡΎهتمΎب 

- .ΎϬهداف΃ يقϘلتح ΔيديϠϘالت ΔبيΎئل الرقΎسϭال ϡتستخد ΔόبΎالمت Εإن إرادا 
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عدϭ ϡضϭح ϭكΎϔيΔ التϠόيمϭ ΕΎالصلاحيϭ ΕΎالسϠطΕΎ اللازمϷ Δداء إدارة المتΎبΔό في  -
ϭزة الحكϬجϷا.Δمي 

 Δالمركزي ΔجنϠء في قرار الΎج Ύبم ϡرة الالتزاϭفي ضر ΕϠتمث Δصيϭت Δالدراس Εقد قدمϭ
 حϭل الϭضع التنظيمي.

Ώ -  :لتغيير التنظيميΎب ΔϘϠالمتع ΕΎالدراس 

1-  :ΔيϠالمح ΕΎالدراس 
سϭسيϭلϭجيΎ التغير التنظيمي ϭفΎعϠيΔ المنظمΕΎ، مدخل  دراسΔ بϭشمΎلΔ احمد بعنϭان -

مكمΔϠ لنيل شΎϬدة  مذكرة .، دراسΔ ميدانيΔ بمؤسسΔ مطΎحن الأغϭاطالتحϠيل الاستراتيجي
 ΔόمΎج ،ΔعΎالاجتم ϡϭϠόالϭ ΔنيΎالإنس ϡϭϠόال ΔيϠعمل كϭ ϡع تنظيΎالاجتم ϡϠجستير في عΎالم

 ΔϠرقϭ ،حΎمرب ϱصدΎ2010/2011ق  

 : اهتϡ البΎحث بدراسΔ التغيير التنظيمي ϭاعتبره ظΎهرة نسϘيΔ لا ينش΄ منإشكΎليΔ البحث
فراϭ ،ύيج΃ Ώن يخضع لϘόϠلانيΔ النسبيϭ ،Δهϭ احد ϭ΃جه حيΎة المنظمΔ من خلال النϭϬض 
ϭالتϘدϡ نحϭ اϷحسن، ϭتبϰϘ إشكΎليΔ التغيير التنظيمي تطرح نϔسΎϬ لمϭاكبΔ تغيراΕ الόصر، 

.Δالتنظيمي ΔليΎόϔال ϰϠهذا التغيير ع ΕΎسΎكόل انϭح حϭل آخر مطر΅Ύتس ϰϘيبϭ 

- ϡΎؤل العΎالتسΎعتبΎهمته في : بΎمدى مس Ύس، فمϭمϠل مόر التغيير التنظيمي نسق ف
 Ύإذا م Δالنسبي ΔلانيϘόال ϰϠع ΎسΎقي ΔلمنظمΎين بϠعΎϔال ϰϠكيف ي΅ثر عϭ ؟Δالمنظم ΔليΎόتحسين ف

 حدث تΎόرض بين اϷهداف؟

:ΔليΎالت Δرعيϔال ΔϠسئϷا ϰل إلΎهذا الإشك ϡسϘينϭ 

 لόϠمΎل؟_ مΎ علاقΔ التغيير التنظيمي بΎلرضΎ الϭظيϔي 

 _ كيف ي΅ثر هذا النسق الϠόϔي عϰϠ اϷداء الϭظيϔي؟

 _ هل دϭران الόمΎل )الحراϙ المϬني( سببه التغيير التنظيمي؟

- ΔمΎالع Δمن خلال الفرضي ϡالتنظي ΔليΎόفϭ Δاستمراري ϰϠع Δالتنظيمي Εت΅ثر التغيرا :
نخϔض مόدل الرضΎ تΎόرض المصΎلح بين الΎϔعϠين في عمϠيΔ التغير )مسيرين ϭمسيرين( إذا ا

عن الόمل ϭكΎن مόدل ترϙ الόمل في ارتΎϔع ممΎ ينόكس سϠبΎ ع΃ ϰϠداء الم΅سسϭ ،ΔبΎلتΎلي 
.ΔجيΎض الإنتΎϔانخ 
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:Δالجزئي ΕΎالفرضي 

لϠتغير التنظيمي الحΎصل لم΅سسΔ مطΎحن اϷغϭاط اثر عϰϠ الرضΎ الϭظيϔي لΎόϠمϠين  -
.ΎϬب 

 " ΃ثر ع΃ ϰϠداء الΎόمϠين.spaا΃ ΕسϡϬ "انتΎϘل الم΅سسΔ من طΎبع الόمϭميΔ إلϰ شركΔ ذ -

_ ي΅دϱ التغيير التنظيمي إلϰ انخΎϔض عدد الόمΎل بΎلم΅سسΔ لسبΏ عدϡ الرضΎ الϭظيϔي 
 ϭتΎόرض ΃هدافه.

- ϡج المستخدϬي المنϠيϠي التحϔصϭج الϬالمن ϰϠحث عΎاعتمد الب : 
الόينΔ  عΎمل بΎستخداϡ 92عΎمل تϡ اختيΎر  118: يتكϡϭ مجتمع البحث من عينΔ البحث -

.Δائيϭشόال ΔيϘالطب 
 : الملاحظΔ، المΎϘبΔϠ، الاستمΎرة.أدϭاΕ البحث -
- :Δئج الدراسΎنت 
بΎلنسبΔ لϔϠرضيΔ الΎόمΔ لϠبحث يمكن ΃ن نϘبل صحتΎϬ نسبيϭ Ύالحكϡ عϰϠ م΅سسΔ مطΎحن  -

اϷغϭاط بضόف فΎόليتΎϬ، خΎصΔ من جΔϬ الόلاقΕΎ بينϭ ΎϬبين عمΎلϱ΃ ΎϬ عϰϠ مستϭى التΎϔعل 
 ϭالنسق. بين الΎϔعل

-  ΎϬόالتي اتب Δالبسيط Δمن خلال الملاحظ Εكد΃ دϘف Δالجزئي ΕΎرضيϔϠل ΔلنسبΎب Ύم΃
 ΎرهΎاندثϭ Δة هذه الم΅سسΎرة حيϭد ΔيΎϬت΅كد بن ΎϬόالتي جميϭ ئقΎϘض الحόحث في رصد بΎالب
 ϙكذالϭ ،ΎϬاعϭب΄ن ΔلΎمόران الϭد Εدلاόع مΎϔارتϭ ΔϬظيف من جϭالت ΔيϠعم ΏΎلغي ΎئيΎϬن ΎϬϠحϭ

 ϙϭϠ الόمΎلي السϠبي ممΎ تشϬده الم΅سسΔ من اختلاسΕΎ.الس
΃مΎ في مΎ يخص المΎϘربΔ النظريΔ نجد ΃نΎϬ لا تتلاءϡ مع التحϠيل التنظيمي لϬذا النϭع من  -

الم΅سسΕΎ بسبΏ الثΎϘفΔ التنظيميΔ الضόيΔϔ السϠبيϭ Δالتي يتمتع بΎϬ اϷفراد، اϷمر الذϱ اثر 
 ϡ مراعΎة ΃هميته.عϰϠ مϭضϭع البحث من حيث الإهمΎل ϭعد

بΎلنسبΔ لϠتحϠيل الاستراتيجي لا يجد في الΎϔعϠين تطبيق له، ϭكذا مΎ يحدث داخل  -
الم΅سسΔ من ΃فΎόل هϭ بشكل عϱϭϔ لا مϭجه، ΃ϭنه يركز عϰϠ نمΎذج التϠϘيد ϭالمحΎكΎة سϭاء 

 بΎلنسبΔ لϠم΅سسϭ΃ Δ لόϠمΎل.  

 
سΎته عϰϠ الرضΎ الϭظيفي : التغيير التنظيمي ϭانعكΎدراسΔ بϭهنتΎلΔ فϬيمΔ بعنϭان -

Δصصϭالمخ ΔعيΎالصن Δمل داخل المؤسسΎعϠل:  ,ΔتنΎبب Δدنيόه المΎالمي Δبم΅سس Δميداني Δدراس
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 Δالإسلاميϭ ΔعيΎالاجتم ΔيϠعمل, كϭ ϡع تنظيΎالاجتم ϡϠجستير في عΎدة المΎϬلنيل ش ΔϠمذكرة مكم
 ,"ΔتنΎج لخض "بΎالح ΔόمΎج ,Ύالديمغرافيϭ عΎالاجتم ϡϠع ϡ2009-2008قس. 

: اهتمΕ البΎحثΔ بدراسΔ مدى الت΄ثير الذϱ يخϘϠه التغيير التنظيمي عϰϠ إشكΎليΔ البحث -
 Δم΅سسϠل ΎϬء تبنيΎد جϘلϭ ,ΔعيΎالصن Δي داخل الم΅سسϔظيϭال ΎلرضΎسه بΎمدى إحسϭ ملΎόال
المخϭصصΔ كنمϭذج لϠدراسΔ نظرا لϠتغيراΕ التي حدثΕ فيϭ ΎϬتبنيϷ ΎϬسΏϭϠ جديد ϭمغΎير 

Ώό المϭضϭع ϭاحتϭاءه عϰϠ مجمϭعΔ من الم΅شراϭ Εالϭόامل المتداخΔϠ, فϘد ϭنظرا لتش
 ΎلرضΎر بϭόالش Δاضحϭ رةϭكس بصόتϭ ϡهϷا ΎϬن΃ التي ترى ΎϬض منόالب ϰϠع ΔحثΎالب Εركز
 Ύالرض Δهل ستزداد نسبϭ جديد؟ ϡمن تبني تنظي Ύخير انطلاقϷيق هذا اϘتح Δيϔكيϭ يϔظيϭال

Ϭن΃ ϡ΃ Εل تغيراϭي بحصϔظيϭال ϰϠلي عΎلتΎبϭ ملΎόال ϰϠت΅ثر ع Δئج عكسيΎنت ϰإل ϱست΅د Ύ
.ΔسبΎل منϭϠء حΎإعط ϙلين بذلϭΎ؟ محΔالم΅سس 

- :Δض الدراسϭي  فرϔظيϭال Ύالرض Δنسب Εزاد ΎمϠدف كΎن التغيير التنظيمي هΎك ΎمϠك
.Δصصϭالمخ ΔعيΎالصن Δمل داخل الم΅سسΎόϠل 

- :Δالجزئي ΕΎالفرضي 
يع اϷجϭر ϭالمكΎفΕ΂ المΎديΔ التي ت΅دϱ بشϭόره رضΎ الΎόمل لϠتغيير في كيϔيΔ تϭز -

.Δي داخل الم΅سسϔظيϭال ΎلرضΎب 
-  Δداخل الم΅سس ΎلرضΎره بϭόش ϰإل ϱتغيير في نمط الإشراف ي΅دϠمل لΎόبل الϘت

.ΔعيΎالصن 
-  Δي داخل الم΅سسϔظيϭال ΎلرضΎره بϭόش ϰإل ϱل ي΅دΎمل عن نمط الاتصΎόال Ύرض

.ΔعيΎالصن 
قيΔ ي΅دϱ إلϰ شϭόره بΎلرضΎ الϭظيϔي داخل الم΅سسΔ تϘبل الΎόمل لسيΎسΔ التر -

.ΔعيΎالصن 
كϠمΎ كΎن التغيير في الظرϭف المΎديΔ إلϰ اϷحسن كϠمΎ زادΕ نسبΔ الرضΎ الϭظيϔي  -

.ΔعيΎالصن Δل داخل الم΅سسΎمόϠل 

 

- ϡج المستخدϬي.المنϔصϭج الϬالمن : 
 عΎمل. 56بحث من : تϡ استخدا΃ ϡسΏϭϠ المسح الشΎمل, ϭلϘد تكϭن مجتمع العينΔ البحث -
 : الملاحظΔ, المΎϘبΔϠ, الاستمΎرة, السجلاϭ ΕالϭثΎئق.أدϭاΕ البحث -
- :Δئج الدراسΎنت 
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-  ϡهΎلي رضΎلتΎبϭ ΔديΎالم Ε΂فΎالمكϭ جرϷمل اΎفراد مجتمع البحث غير راضين عن ع΃
.Ύق ميدانيϘتتح ϡل ϰلϭϷا Δالجزئي Δرضيϔن ال΃ لϭϘمنه نستطيع الϭ ,قϘيتح ϡي لϔظيϭال 

- ϔق الϘتح ϡهΎعن رض ΔبيϠغϷΎا بϭمجتمع البحث عبر ΔلبيΎن غϭك ΔنيΎالث Δالجزئي Δرضي
.ΎϬصدق Εلي يثبΎلتΎبϭ Ύهذا ميدانيϭ ه التغييرΎاتج 

تحϘق الϔرضيΔ الجزئيΔ الثΎلثΔ كϭن مجتمع البحث عبر بϷΎغϠبيΔ عن رضΎه, ϭعϠيه فϬي  -
.ΎيϘإمبري ΔدقΎص 

مجتمع البحث عبر بΎلإجمΎع عن عدϡ عدϡ تحϘق الϔرضيΔ الجزئيΔ الرابΔό ميدانيΎ كϭن  -
.Ύخط΅ه Εلي ثبΎلتΎبϭ Ύالرض 

تحϘق الϔرضيΔ الجزئيΔ الخΎمسΔ ميدانيΎ كϭن غΎلبيΔ مجتمع البحث راضين عن الظرϭف  -
.Δصحيح Δرضيϔلي الΎلتΎبϭ ,ΔديΎمل المόال 

عϰϠ ضϭء المόطيΕΎ التي ΃مدتنΎ بϭاقع الم΅سسϭ ΔمجΎل الدراسϭ Δمن خلال نتΎئج  -
 ين لϠبΎحث صدϕ الϔرضيΔ الΎόمΔ نسبيΎ.الϔرضيΕΎ تب

2- :Δالعربي ΕΎالدراس 
اتجΎهΕΎ العΎمϠين نحϭ التغيير  دراسΔ صلاح الدين بن فΎلح عبد الله البϭϠني بعنϭان -

, كϠيΔ الدراسΕΎ الϠόيΎ  -دراسΔ مسحيΔ عϰϠ الΎόمϠين في هيئΔ الطيران المدني بجدة -التنظيمي 
Ύاستكم ΔدمϘم Δدراس ,Δإداري ϡϭϠجيستير في تخصص عΎالم Δدرج ϰϠل عϭالحص ΕΎبϠلا لمتط

 .2005الϡϭϠό الإداريΔ, الريΎض, 
: إن عمϠيΔ إحداث التغيير التنظيمي ϭتطبيϘه ϭنجΎحه يόتمد بΎلدرجΔ إشكΎليΔ البحث -

 ϡϬلϭقب Δلي تضمن المنظمΎلتΎبϭ ΔبيΎل إيجΎόف΃ دϭن ردϭد تكϘه فϭين نحϠمΎόه الΎاتج ϰϠع ϰلϭϷا
Ύόت ϡمن ثϭ ϡت΄ييدهϭ ءاΎله بنϭقب ϡعدϭ تتمثل في رفضه ΔبيϠل سΎόف΃ دϭن ردϭقد تك ϭ΃ , ϡϬنϭ

 ΕΎهΎهي اتجΎالآتي: _ م ϱل المركز΅ΎلتسΎب ΎϬغتΎصي ϡت Δالدراس ΔليΎن إشكΈف ϙذل ϰϠع
 Εذا Δئه شخصيΎإعط ϰدى إل΃ ϱالتغيير التنظيمي الذ ϭالطيران المدني نح Δين في هيئϠمΎόال

 هذا التسΎ΅ل المركزϱ في ΃سئΔϠ فرعيϭ Δهي: استغلال مΎلي ϭإدارϱ؟ , ϭيتϔرع
-  ϕϭϘالحϭ Ύالمزاي ϭنح ϰالطيران المدني إل ΔسΎيل رئϭتح ϰإل Εد΃ التي ΏΎسبϷهي ا Ύم

 المكتسبϭ ΔالمتϭقΔό بع هذا التغيير التنظيمي؟
 مΎ هي المشكلاΕ التي قد تنجϡ عن هذا التغيير؟ -
التنظيمي ϭفΎϘ لخϔϠيΎتϡϬ الϭظيϔيΔ إلϱ΃ ϰ مدى تتبΎين ϭجΕΎϬ نظر الΎόمϠين نحϭ التغيير  -

 )الόمر, المستϭى التϠόيمي, طبيΔό الόمل, الخبرة...(
- ϡج المستخدϬبه المسحي.المنϭϠي ب΄سϠيϠي التحϔصϭج الϬالمن ϰϠحث عΎاعتمد الب : 
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: قϡΎ البΎحث بΈجراء دراسته عϰϠ جميع ΃فراد مجتمع البحث ϱ΃ المسح عينΔ البحث -
 .410 الشΎمل, ϭقد بϠغ عدد اϷفراد

اعتمد البΎحث ع΃ ϰϠداة لجمع المόطيΕΎ البيΎنيΔ في الميدان ϭهي  أدϭاΕ البحث: -
.ΔنΎالاستب 

- :ΔصϠئج المستخΎالنت ϡأه 
-  ΔرجيΎخ ΏΎسب΃ هي ΔمΎع Δهيئ ϰالطيران المدني إل ΔسΎيل رئϭتح ϰإل Εد΃ التي ΏΎسبϷا

.ΔيϠداخ ΏΎسب΃ϭ 
تجΎريϭ Δتϭجه الΎόمϠين نحϭ من ΃هϡ اϷسبΏΎ الداخϠيΔ هي تشغيل المطΎراΕ ع΃ ϰϠسس  -

.Δالخصخص 
 إن من ΃هϡ اϷسبΏΎ الداخϠيΔ هي الرϭتين في تنϔيذ المϭ ϡΎϬت΄خر الترقيΕΎ لΎόϠمϠين. -
يتϭقع الΎόمϠين الحصϭل عϰϠ الόديد من المزايϭ ΎالمكΎسΏ المΎدي΃ϭ ΔهمΎϬ زيΎدة  -

 ΃ϭسرهϡ.المرتبϭ ΕΎتحسين اϭϷضΎع المΎليϭ ΔتحϘيق اϷمن ϭالضمΎن الصحي لΎόϠمϠين 
عدϭ ϡجϭد فرϕϭ ذاΕ دلالΔ إحصΎئيΔ بين متϭسطΕΎ استجΎب΃ ΕΎفراد الόينΔ حϭل  -

 اϷسبΏΎ الم΅ديΔ لϠتغيير التنظيمي ϭالتي تϭόد لϠمتغيراΕ التΎليΔ )الόمر, طبيΔό الόمل, الخبرة(
عدϭ ϡجϭد فرϕϭ ذاΕ دلالΔ إحصΎئيΔ بين متϭسطΕΎ استجΎب΃ ΕΎفراد الόينΔ حϭل  -

Ϡتغيير التنظيمي ϭالمكΎسΏ المتϭقΔό بόد حدϭث التغيير ϭالمشكلاΕ التي قد اϷسبΏΎ الم΅ديΔ ل
.)Δالتدريبي Εراϭعدد الدϭ Δمتغيرين )المرتبϠد لϭόالتي تϭ عن التغيير التنظيمي ϡتنج 

-  Ύل المزايϭح Δينόفراد ال΃ ΕΎبΎاستج ΕΎسطϭبين مت ΔئيΎإحص Δدلال Εذا ϕϭد فرϭجϭ
ر التنظيمي ϭالتي تϭόد لϠمتغيرين )الόمر, المستϭى ϭالمكΎسΏ المتϭقΔό بόد حدϭث التغيي

 التϠόيمي(.
-  Εل مشكلاϭح Δينόفراد ال΃ ΕΎبΎاستج ΕΎسطϭبين مت ΔئيΎإحص Δدلال Εذا ϕϭد فرϭجϭ

 التي قد تنجϡ بόد حدϭث التغيير التنظيمي ϭالΎόئدة لمتغيراΕ )الόمر, طبيΔό الόمل, الخبرة(.
Ϡين نحϭ التغيير التنظيمي في الشركΕΎ اتجΎهΕΎ العΎم دراسΔ أبϭ حمديΔ بعنϭان: -

 .1994الصنΎعيΔ المسΎهمΔ العΎمΔ في الأردن 

استخدϡ البΎحث المنϬج الϭصϔي ϭجمع المϭϠόمΕΎ بΎستخداϡ الاستبΎنϭ ,Δتكϭن مجتمع 
 Ύعددهϭ ΔردنيϷا ΔمΎόال ΔهمΎالمسϭ ΔعيΎالصن ΕΎين في الشركϠمΎό40البحث من جميع ال  Δشرك

 5لمستϭيΕΎ الإداريΔ في΃ϭ ,ΎϬخذ البΎحث عينΔ عشϭائيΔ طبϘيΔ بنسبϭ Δالمϭزعين عϰϠ جميع ا
مϭظϭ ΎϔمϭظΔϔ بحيث بϠغ عدد المϔرداΕ في الόينΔ  19171بΎلمΎئΔ من عددهϡ الكϠي ϭالبΎلغ 

960 .ΎريبϘردة تϔم 
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 ΕΎلاقόين في التغيير التنظيمي الϠمΎόال ΔركΎمدى ت΄ثير مش Δرفόم ϰإل Δالدراس Εهدفϭ
όين الجيدة بين الϠمΎόد اختلاف بين الϭجϭ مدى Ύمϭ ,التغيير ΔيϠفي عم ΕΎمϭϠόالم ϡΎين, نظϠمΎ

ϭمϭΎϘمتϡϬ لϠتغيير التنظيمي بΎلنسبΔ لبόض المتغيراΕ )الόمر, الجنس, الخبرة, التحصيل 
.)Δط المنظمΎمل, نشόال Δόي, طبيϔظيϭى الϭديمي, المستΎكϷا 

مع مϭΎϘمΔ التغيير ϭالتόرف ع΃ ϰϠسبΏΎ  كمΎ هدفΕ إلϰ تحديد السيΎسΕΎ المتبΔό في التΎόمل
 التغيير في الم΅سسϭ ,Δمصدر مϭΎϘمΔ التغيير من ϭجΔϬ نظر الΎόمϠين.

- :Δئج الدراسΎنت 
-  ϡϬلΎعم΃ ϰϠين عϠمΎόد الϭόي تϔطΎόلاء الϭالϭ بين التغيير التنظيمي ΔبيΎإيج Δد علاقϭجϭ

يير التنظيمي, بينمϭ ΎجدΕ علاقϭ ΔالόلاقΕΎ الإجتمΎعيΔ الجيدة بين الΎόمϠين ϭبين مϭΎϘمتϡϬ لϠتغ
 سϠبيΔ بين ضόف نظϡΎ المϭϠόمΕΎ في مϭΎϘمΔ الΎόمϠين لϠتغيير التنظيمي.

ϭجϭد اختلاف بين الΎόمϠين في مϭΎϘمتϡϬ لϠتغيير التنظيمي بΎلنسبΔ لمتغيراΕ )الόمر,  -
 طبيΔό الόمل(.

الϠόمي( عϰϠ لا تϭجد ت΄ثيراΕ لمتغيراΕ )المستϭى الϭظيϔي, الجنس, الخبرة, التحصيل  -
 مϭΎϘمΔ الΎόمϠين لϠتغيير التنظيمي.

ΎϬدة منΎجه الاستفϭن أΎبيϭ ΕΎالدراس ϰϠيق عϠالتع: 
لϘد اعتمد΃ ΕغΏϠ الدراسΕΎ عϰϠ المنϬج الϭصϔي بϭصϔه ΃كثر  :من حيث المنϬج -1

المنΎهج ملائمΔ لϠدراسΕΎ السϭسيϭلϭجيϭ Δذلϭ ϙفΎϘ لنمطتن همΎ الϭصϔي التحϠيϠي ϭالϭصϔي 
, ϭدراسΔ بϭشمΎل΃ Δحمد 2005د ذلϙ يتجϰϠ في دراسΔ كل من حϭريΔ حسيني المΎϘرن, نج

, ϭنحن ن΅كد ΃ننΎ سϭف لن نبتόد عن هذا التϭجه الذϱ يϘترح المنϬج الϭصϔي, ϭذلϙ من 2011
 خلال رغبتنΎ في إنتΎϬج المنϬج الϭصϔي التحϠيϠي بغيΔ تϭفر ظرϭف لمΎϘرنΔ النتΎئج فيمΎ بόد.

2- Δمن حيث العين: ΃ ΕϔϠإذ اخت ,ΔϘبΎالس ΕΎف الدراسϠفي مخت ΕΎينόئص الΎخصϭ ϡΎحج
اعتمدΕ بόضΎϬ ع΃ ϰϠحجϡΎ كبيرة عϰϠ غرار دراسΔ صلاح الدين بن فΎلح عبد الله البϭϠني التي 

 Εخذ΃410  Δحمديϭب΃ Δكذا دراسϭ الي  1994فرداϭح ϱ΃استطلاع الر ϰϠ960حيث اعتمد ع 
 ΕΎض الدراسόبل مع بΎϘلمΎب ϙذلϭ فردا في عينته Εϔصغيرة حيث اكت Δعين ΕرΎالتي اخت

 ΔيمϬف ΔلΎهنتϭب Δمن  2003دراس Εنϭصغيرة تك Δينόمل. 56بΎع 

΃مΎ بΎلنسبΔ لϠخصΎئص المϬنيΔ فΈننΎ نجد ΃غΏϠ الدراسΕΎ قد لج΄Ε إلϰ انتΎϘء عينΔ من 
 Δغرار دراس ϰϠالتغيير ع Δت΄ثر بمس΄لϭ Δهمي΃ له منΎلم ΕΎشركϭ ϙϭبن ϱع إدارΎي قطϔظϭم

ϭالتي  1994حين اختΎر΃ Εفراد من البنϙ المركزϭ ϱدراس΃ Δبϭ حمديΔ  2005يني حϭريΔ حس
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جΎءΕ بϬدف التόرف عϰϠ اتجΎهΕΎ الΎόمϠين نحϭ التغيير التنظيمي في الشركΕΎ الصنΎعيΔ في 
 اϷردن.

ϭبخصϭص طريΔϘ استخراج الόينΔ فϘد انحصرΕ الόينΔ الόشϭائيϭ ΔعϠيه بنΎءا عϰϠ هذا 
 Ύد مسح شΎمل لمجتمع البحث كϭنه يتكϭن من مϔرداΕ قϠيΔϠ .الاستنتΎج نϘرر اعتم

3- Δالدراس Εاϭفي من حيث أد ΔϠمόالمست ΕاϭدϷا Δعيϭفي ن ΔϘبΎالس ΕΎالدراس ΕϔϠاخت :

, 2005الحصϭل عϰϠ نتΎئجΎϬ فϬن΃ ϙΎدϭاΕ الاستبيΎن مثل دراسΔ صلاح الدين عبد الله البϭϠني 

 .2009سΕΎ: بϭهنتΎلΔ فϬيم΃ϭ Δخرى استόم΃ ΕϠدϭاΕ مϭضϭعيΔ مϘننΔ مثل درا

 

 ستفΎدة من الدراسΕΎ السΎبΔϘ:مدى الا
تظϬر جϭانΏ الاستΎϔدة من الدراسΕΎ السΎبΔϘ التي تϡ تϭظيΎϬϔ في الدراسΔ الراهنΔ من 

:Δصر الآتيΎنόخلال ال 

 اعتمΎدهΎ كمرجع في بόض عنΎصر البحث. -
 تحديد مϭضϭع البحث بدقϭϭ Δضϭح. -
 ϭل مϭضϭع الدراسΔ الراهنΔ.الإطلاع عϰϠ تصϭراΕ البΎحثين ح -
- .ΎϘبΎن سϭحثΎالب ΎϬب ϡΎث التي قΎبحϷفي ا ΔϠمόهج المستΎالمنϭ البحث Εاϭد΃ Δرفόم 
 الاستΎόنΔ بΎϬ في تحديد فرضيΕΎ البحث الراهن. -
- .ϡϬتΎن في دراسϭحثΎالب ΎϬϠمόدة من المراجع التي استΎϔالاست 
-  .ΔليΎء الإشكΎفي بن ΎϬدة منΎϔالاست 



 

 

 :الثالثالفصل 
 Εالإجراءا

Δللدراس Δالمنهجي 
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 تمϬيد:
ب΍ ΪόلϕήτΘ في ΍لμϔل ΍لأϝϭ ·ل΍ ϰل΍ ΔϠϜθϤلΒحΜيϭ ΔحήμهΎ في مϮϤΠعΔ من ΍لأه΍Ϊف، 
 Ύضيح  مϮΘل΍ ϝϭΎحϨس ΩΪμل΍ ΍άϬبϭ ،ϱήψϨل΍ έΎρلإ΍ ν΍ήόΘس΍ϭ νϭήϔل΍ϭ ،Εلا΅ΎسΘل΍
تϨϤπه ه΍ ΍άلμϔل من ·ج΍ήءΕ΍ مΠϬϨي΍ ،ΔلΘي تΎϨϨϜϤ من مήόف΍ ΔلόلاقΔ بين ΍لΘϤغيή بين 

΍ϭ ΔيϤيψϨΘل΍ ΔبΎقήل΍ ني΍ΪيϤل΍ حثΒل΍ Ε΍ϭΩ΄ب ΔنΎόΘلاس΍ ϝلك من خلاΫϭ ،يϤيψϨΘل΍ ϡ΍ΰΘلال
 Ε΍ϭΩأ ϰل· ΔفΎلإضΎب ΎهέΎيΘخ΍ Δيϔكيϭ ΔϨيόل΍ϭ عΒΘϤل΍ جϬϨϤل΍ϭ Δس΍έΪل΍ ΕلاΎΠفي م ΔϠΜϤΘϤل΍
 Εلا΅ΎسΘل΍ فϠΘΨعن م ΔبΎلإج΍ϭ ΎϬϠيϠتح νήبغ ΕΎنΎيΒل΍ϭ ΕΎمϮϠόϤل΍ عϤΠل ،ϯήأخ

.ΔحϭήτϤل΍ 
 :الدراسΔ مجΎلاΕأϭلا: 
الόرض النظرϱ الذϱ تϡ التطرϕ إليه من خلال الϔصل الأϭل ϭالذϱ تϡ فيه عرض بόد 

 Δالتنظيمي ΔبΎلرقΎب Δالمرتبط ϡهيΎϔف المϠمختϡهذه  الالتزا Δالتطبيقي Ύالتنظيمي تأتي دراستن
 المتغيرين.إبراز الόلاقΔ القΎئمΔ بين  إلϰكإسقΎط لϠجΎنΏ النظرϭ ϱالتي تϬدف 

 :المجϝΎ المΎϜني -

Ϊل΍ يتήحيث أج ،ΔعيΎϤΘلاج΍ ϡϮϠόل΍ϭ ΔنيΎلإنس΍ ϡϮϠόل΍ ΔيϠك ،ϥϭΪϠبن خ΍ ΔόمΎفي ج Δس΍έ
:ΎهΪيح ،ΕέΎتي ΔϨيΪم ϕήع شϘت 

.ϥϭΪϠبن خ΍ ΔόمΎج ΔيήيΪلا: مΎϤش 
 ϥΎمέΎك( ΕΎϨΒϠل ΔيόمΎΠل΍ ΔمΎلإق΍ :Ύقή01ش.) 

.ΓΎلحي΍ϭ ΔόيΒτل΍ ϡϮϠع ΔيϠك :Ύبήغ 
.έϮكάϠيلالي لΠل΍ ΔϔيϠΨب ΔيόمΎΠل΍ ΔمΎلإق΍ :ΎبϮϨج 

 مجϝΎ الΒشϱή: ال -
 :ΔعيΎϤΘلاج΍ ϡϮϠόل΍ϭ ΔنيΎلإنس΍ ϡϮϠόل΍ ΔيϠϜل Δس΍έΪل΍ عϤΘΠم Ω΍ήأف ΩΪغ عϠΒف  98يυϮم

 ΍Ωخل ΍لϠϜيΔ مϘسϥϮϤ عϰϠ أέبع فϭ ΕΎΌهي:

 مυϮف. 34ف΍ ΔΌلإέ΍Ωيين يϠΒغ عΩΪهم  -

-  ϰهم ·لΩΪغ عϠΒي ΔΒΘϜϤل΍ ΍ϮϔυϮم ΔΌف. 12فυϮم 

-  ϰهم ·لΩΪغ  عϠΒيين يϨϬϤل΍ ΔΌي. 22فϨϬم 

- ΍ήلح΍ ΔΌف ϰهم ·لΩΪغ عϠΒي ϥϭΪعΎϘΘϤل΍ α30 .αέΎح 

 :المجϝΎ الزمΎني -

 ΍άϬل ΎϨΘس΍έΩ تϘϠτن΍ حيث ،Δني΍ΪيϤل΍ Δس΍έΪل΍ ΓΪه مΘقήغΘس΍ ϱάل΍ قتϮل΍ به ΪμϘي
 ϡϮϠόل΍ جيه من قسمϮΘل΍ Δμخέ يمϠتس Ϊόي". بϤيψϨΘل΍ ϡ΍ΰΘلال΍ϭ ΔيϤيψϨΘل΍ ΔبΎقήل΍ " ωϮضϮϤل΍

 ΍لاجΎϤΘعي΍ϭ ΔلΘي مΕή بΜلاΙ م΍ήحل ϭهي:
- ήالم:ϰلϭالأ Δيخ  حلέΎ2018-02-21في ت  Ϊόب ϥ΍ΪيϤل΍ ϰل· ΔلاعيτΘس΍ ΓέΎيΰب ΎϨϤق

.ωΎϤΘلاج΍ مϠجيه من قسم عϮΘل΍ Δμخέ يمϠتس 

- ΔنيΎالث Δحلήيخ  المέΎΘ11: ب  αέΎ2018م  ΔمΎϬل΍ ئقΎثϮل΍ϭ ΕΎمϮϠόϤل΍ عϤΠب ΎϨϤق
Ω ينΩϮجϮϤل΍ ϝΎϤόل΍ ΩΪعϭ يϤيψϨΘل΍ لϜيϬل΍ من ΔيϠϜل΍ صΨي Ύكل مϭ ΔسسΆϤل΍ ϝϮح ،ΎϬϠخ΍

 .2018م΍ϭ11-15  αέΎلΘي ΍Ωمت أسωϮΒ من 
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تم تίϮيع ΍لاسΕ΍έΎϤΘ عϰϠ عي΍ ΔϨلΒحث  2018أفήيل  ΍8-12لήϤح΍ ΔϠلΎΜلΔΜ: من  -
.ΎϬعΎجήΘس΍ ϰل· ήلأخي΍ لا فيϮصϭ ،ΎϬΌϠمϭ 

- Δابعήال Δحلήالم ωΎجήΘس΍ :43 من أصل ΓέΎϤΘس΍49 .ΓέΎϤΘس΍ 

Δج المستخدم في الدراسϬالمن :ΎنيΎث: 
ϱ بحث الاعتمΎد عϰϠ منϬج مόين يسϬل لϠبΎحث الطريق الذϱ يسير عϠيه من المϡϬ في أ

 ϰϠلا يقتصر ع ϱالذϭ ،يϔصϭج الϬع المنΎبإتب Ύيه قمنϠعϭ ،Δعيϭضϭئج مΎنت ϰل إلϭصϭϠل
 ΕΎرضيϔال Δنتأكد من صح ϰحتϭ ΕΎمϭϠόمϠسير لϔالتϭ يلϠالتح ϰϠع Ύإنمϭ ،صف فقطϭال

ϭج الϬالمن ϰϠع Ύاعتمدن ،Ύميداني ΎϬتΎإثبϭΎي المنϔرف بأنهصόحيث ي Ύع دراستنϭضϭلم Ώس : 

 ύϭϠلب ϰόتس ΕΎيϠمόمن ال Δمنظم Δعϭأنه: " مجم ϰϠج عϬريس أنجرس المنϭرف مόي
أϭ هϭ الطريقΔ المϭضϭعيΔ التي يتبΎϬό البΎحث  في دراسΔ ظΎهرة من الظϭاهر  1الϬدف" 

Ύόتحديد أبϭ Ύدقيق Ύϔصϭ ΎϬϔصϭ ϭأ ΎϬكل قصد تشخيصΎمن المش ΔϠمشك ϭمل، أΎبشكل ش Ύده
 .ΎϬيϠرف عόل التϬل من السόيجϭ 

 
 
 

:ΕΎنΎجمع البي Εاϭأد :ΎلثΎث 
 ϝϮح Δمίللا΍ ΕΎمϮϠόϤل΍ عϤفي ج ϩΪعΎتسϭ حثΎΒل΍ ΎϬمΪΨΘي يسΘل΍ ΕΎيϨϘΘل΍ هيϭ
مϮض΍ ωϮل΍έΪسϭ ،Δه΍ ϩάلأΕ΍ϭΩ ت΍ ήΒΘόلήكي΍ ΓΰلأسΎسيΔ في ΍لΒح΍ ΙϮلاجΎϤΘعيϭ Δمن أهم 

 ΎϬلΎϤόΘس΍ ي تمΘل΍ Ε΍ϭΩلأ΍ ϩάي:هϠي Ύم Δس΍έΪل΍ ωϮضϮفي م 
- :Δالملاحظ 
  ήΒΘόت ΎϬلأن ΔψلاحϤل΍ ه هيΘس΍έΩ حث فيΎΒل΍ ΎϬمΪΨΘي يسΘل΍ ϰلϭلأ΍ Ε΍ϭΩلأ΍ من بين

 " ΎϬأن ϰϠف عήόحيث ت ،Ω΍ήلأف΍ ϙϮϠس Δψفي ملاح ΎنΪعΎي تسΘل΍ ΔسيΎلأس΍ ήصΎϨόل΍ أهم Ϊأح
΍ ينΜحΎΒل΍ ϡΎϤΘهΎب ϰψلك تحάل ΕΎنΎيΒل΍ عϤئل جΎسϭ من ΔمΎه ΔϠسيϭ عϤعيين في جΎϤΘلاج

 ΔيϤل أهϘهي لا تϭ،ΕΎمϮϠόϤلΎين بΜحΎΒل΍ Ωϭΰي ϱάل΍ عيΎϤΘلاج΍ لϘلح΍ ئق منΎϘلح΍ϭ ΕΎمϮϠόϤل΍
 2عن ΍لΎϘϤبΔϠ بϘθي΍ ΎϬلήسϤي ΍ϭلغي΍ ήلήسϤي.

- : ΔبلΎالمق 
 ϥئق ·لا أΎثϮل΍ϭ ΕΎسΎيϘل΍ϭ ΔψلاحϤل΍ϭ ϥΎيΒΘلاسΎك ΕΎنΎيΒل΍ عϤئل جΎسϭ من ΔسيΎأس ΔϠسيϭ

ΎΨب ΩήϔϨت ΔϠبΎϘϤل΍ ΙϮحΒϤلΎب ΓήشΎΒك مΘيح ϥحث أΎΒل΍ بلΎϘϤل΍ ϡΰϠت ΎϬهي أنϭ ،ΔسيΎأس Δصي
 ϝϮح έϭΪت ΔϠΌيس΄له أسϭ ΙϮحΒϤل΍ عي منΎϤΘلاج΍ حثΎΒل΍ ΏήΘϘي ϩΎπΘϘϤبϭ ،هϨم Ώήعن قϭ

                                                 
مϭريس أنجرس: منϬجيΔ البحث الϠόمي في الϡϭϠό الإنسΎنيΔ، ترجمΔ بϭزيد صحراϭ ϱϭآخرϭن، دار القصبΔ لϠنشر،  1

 .197، ص 2004الجزائر، 
2  ΔعيΎالاجتم ϡϭϠόال ΔجيϬن الجيلالي: منΎحس ،Δسلاطني ϡسΎقϠالجزائر، ب ،ΔϠيϠزيع، عين مϭالتϭ ةالنشر ΔعΎطبϠدى لϬدار ال ،

 .309، ص2004
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مϮضωϮ بحΜه شΔρή أϥ يϥϮϜ ه΍ ΍άلΒϤحΙϮ من أ΍ήρف ΍لόيϭ،ΔϨب΍ ΪόلϤسΎءلΔ أϭ أثΎϨءهΎ يΘم 
 ΙϮ1 عن ΍لأس΍ ΔϠΌلΘي يήτحΎϬ عϠيه ΍لΎΒحث.تسΠيل ΍لإجΎب΍ ΕΎلΘي يτόي΍ ΎϬلΒϤح

 ϯΪم ΔفήόϤلك لΫϭ ،Δيέ΍ήϤΘلاس΍ϭ ΔψلاحϤϠل ΔϠϤϜم Γ΍Ω΄ك ΔϠبΎϘϤل΍ ϰϠع ΩΎϤΘلاع΍ تم Ϊقϭ
 ϝϮمين حΪΨΘسϤل΍ ΔحϠμئيس مέ مع ϰلϭلأ΍ ΔϠبΎϘϤل΍ تϤسه، حيث تέΪن ϱάل΍ قع΍Ϯل΍ ϕΪص

حيث سΎعΪتΎϨ عϰϠ أخά كل  مϮض΍ ωϮلήقΎب΍ ΔلψϨΘيϤي΍ϭ Δلال΍ ϡ΍ΰΘلψϨΘيϤي، ϭثم ΍لϝϮΒϘ عϠيه،
 ΔϠبΎϘϤل΍ϭ ،ϡΎόل΍ لأمين΍ ΔΒتΎمع ك ΔنيΎΜل΍ ΔϠبΎϘϤل΍ نتΎلك كΫ Ϊόبϭ ،ΔسسΆϤلΎب ΔϘϠόΘϤل΍ ΕΎمϮϠόϤل΍
΍لΎΜلΔΜ كΎنت مع عΩΪ من ΍لح΍ α΍ήلΎϘΘϤعΪين ΍ϭل΍ ϝΎϤόلϨϬϤيين، ϭفي ΍لأخيή كΎنت ΍لΎϘϤبΔϠ مع 

.ΔΒΘϜϤل΍ يϔυϮم 
 
- :ΓرΎالاستم 

ΫϮϤن ΎϬب΄ن ΓέΎϤΘلاس΍ فήόت ϝϮμلح΍ من أجل ϰجه ·لϮت ΔϠΌلأس΍ من ΔعϮϤΠم مπي Ν
 ΔϠبΎϘϤل΍ يقήρ عن ΓέΎϤΘلاس΍ άيϔϨم تΘيϭ قفϮم ϭأ ΔϠϜθم ϭأ ωϮضϮم ϝϮح ΕΎمϮϠόم ϰϠع

 ΍2لμΨθيΔ أϭ أϥ تήسل ·ل΍ ϰلΒϤحϮثين.
 ΕΎنΎيΒل΍ عϤج Ε΍ϭΩيق أήρ عن ΎϬόϤج ήسόي تΘل΍ Δني΍ΪيϤل΍ ΕΎنΎيΒل΍ عϤΠلك لάك ϡΪΨΘتسϭ

ϯήلأخ΍.3  
 ϱϮΘتحϭ ΓέΎϤΘلاس΍ هيϭ έϭΎمح Ιمن ثلا ϥϮϜΘبحيث ت ΔϠΌلأس΍ من ΔعϮϤΠم ϰϠع

 كΎلآتي:
 ΎهΩΪي عΘل΍ϭ ΔيμΨθل΍ ΕΎنΎيΒل΍ ΔϠΌأس ϰϠع ϱϮΘيح :ϝϭلأ΍ έϮحϤل΍6. 

ΎهΩΪي عΘل΍ϭ ϰلϭلأ΍ ΔئيΰΠل΍ Δضيήϔل΍ ϝϮح ΔϠΌني: أسΎΜل΍ έϮحϤل΍10. 
 ΎهΩΪي عΘل΍ϭ ΔنيΎΜل΍ ΔئيΰΠل΍ Δضيήϔل΍ ϝϮح ΔϠΌلث: أسΎΜل΍ έϮحϤل΍09. 

 ϭقΪ مΕή ه΍ ϩάلاسΓέΎϤΘ بΜلاΙ م΍ήحل ϭهي:
 :ϰلϭالأ Δحلήالم 

 ωلاρلإ΍ Ϊόبϭ ،حيحμΘل΍ ف من أجلήθϤل΍ ϰϠع ΎϬضήثم ع ΓέΎϤΘلاس΍ ΔϠΌأس Ω΍Ϊبإع ΎϨϤق
 عϠيΎϬ تم ΍سήΘجΎعΎϬ ·لا أنه Ϡρب من عήضΎϬ لΘϠحϜم.

:ΔنيΎالث Δحلήالم 
خلا΍ ϝلاعΩΎϤΘ عϰϠ مϮϤΠعΔ  قΎϨϤ بΘحϜيم ΍لاس΍ϭ ΓέΎϤΘلΘ΄كΪ من صΪقϭ ΎϬثΎΒتΫϭ ،ΎϬلك من

 من ΍لأسΎت΍ ΓάلϮϜϤنΔ من ثلاثΔ أعΎπء ضϤن ΍لμΨΘص.
:ΔلثΎالث Δحلήالم 

بΫ Ϊόلك ΍سήΘج΍ ΎϨόلاسΕ΍έΎϤΘ مΓή أخϯή من ل΍ ΔϨΠلΘحϜيم لήόضΎϬ ع΍ ϰϠلήθϤف، 
ϭبΪόهΎ قΎϨϤ ب΍ νήόلΪόΘيلاΕ فيΎϬ، ثم قΎϨϤ بίϮΘيΎϬό عϰϠ مϤΘΠع ΍لΒحث في ش΍ ΎϬϠϜلΎϬϨئي، 

΍ لا فيϮصϭ.لكΫ Ϊόئج بΎΘϨل΍ ιلاΨΘس΍ϭ ΎϬϠيϠتحϭ ΎϬتΩΎع· ϰل· ήلأخي 
 

                                                 
أحمد عيΎد: مدخل المنϬجيΔ، البحث الاجتمΎعي، ديϭان المطبϭعΕΎ الجΎمόيΔ، السΎحΔ المركزيΔ، بن عكنϭن، الجزائر  1

 .129ص  206
المطبϭعΕΎ الجΎمόيΔ، قسنظينΔ،  ديϭانبحث الϠόمي في الϡϭϠό الاجتمΎعيΔ، رشيد زرϭاتي : تدريبΕΎ عϰϠ منϬجيΔ ال 2

 .82، ص 2008 3الجزائر، ط
3  
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:Δالدراس ΏليΎأس :Ύرابع 

:ΎϤسين هΎبين أسϮϠأس ϰϠع ΕΎنΎيΒϠل ΎϬϠيϠفي تح ΔϨه΍ήل΍ Δس΍έΪل΍ ΕΪϤΘع΍ 
: يμف ل΍ ΎϨلΎψهϭ ΓήيϮضح خΎμئΎϬμ، كΎϤ يΪϬف ·ل΍ ϰلθϜف عن الأسلوΏ الϜيفي

Ϥل΍ ΕΎنΎيΒل΍ ΎϬϠϤي تحΘل΍ نيΎόϤل΍ϭ ΕلالاΪل΍.حثΒل΍ محل ΓήهΎψلΎب ΔϘϠόΘ1 
: ه΍ Ϯلأس΍ ΏϮϠلΎϘئم عϰϠ محϭΎل΍ ΔلϠόΘيق ع΍ ϰϠلτόϤي΍ ΕΎلϤϜي΍ϭ ΔلϜيϔيΔ، الأسلوΏ الϜمي

.ϡΎقέلأ΍ ΔغϠب ΓήهΎψل΍ عن ΎϬتΎعلاق ίήأبϭ2 
 السجلاϭ ΕالوثΎئق:

تΜϤل في بόض ΍لϮثΎئق ΍لΎΨصΔ بΎلΆϤسس΍ϭ ΔلΘي تϠΠت في ϭثΎئق تϨϤπت ΍لήόΘيف 
΍ ΎϬϠϜهي ،ΔسسΆϤلΎي.بϤيψϨΘل 

:ΎϬتΎاصفϭمϭ Δالدراس Δعين :ΎمسΎخ 
: ΎرهΎاختي Δكيفي 

 ΔيϠفي ك ΔيϘΒρ Δئي΍Ϯθع ΔϨعي ϰϠي، عϘيήΒلإم΍ ΎϬΒنΎفي ج ΔϨه΍ήل΍ Δس΍έΪل΍ تϘΒρ ΪϘل
΍ل΍ ϡϮϠόلإنسΎني΍ϭ ΔلاجΎϤΘعيϭ ،Δهي ϘΒρيΔ لأϥ أف΍ Ω΍ήل΍έΪسΔ مίϮعϥϮ عϰϠ فϭ ΕΎΌهي: 

ϝΎϤόل΍ ،ΔΒΘϜϤل΍ ΍ϮϔυϮم ،ϥϮيέ΍Ωلإ΍ ϥϮϔυϮϤل΍ .ϥϭΪعΎϘΘϤل΍ α΍ήلح΍ ،ϥϮيϨϬϤل΍ 
 ϰل· ΔعيΎϤΘلاج΍ ϡϮϠόل΍ϭ ΔنيΎلإنس΍ ϡϮϠόل΍ ΔيϠك ϝΎϤόي لϠϜل΍ ΩΪόل΍ غϠمل،  98حيث بΎع

 ΔΒنس Ύنάأخϭ50%  ϰل· ΔϨيόل΍ Ω΍ήأف ΩΪغ عϠبϭ ،يϠϜل΍ عϤΘΠϤل΍ مل. 49منΎع 
:ΔيϘΒτل΍ Δئي΍Ϯθόل΍ ΔϨيόل΍ فήόتϭ 

΍لόي΍ ΔϨلΒسيΔτ في أنΎϬ تΎόΘمل مع ·نΎϬ شϜل من أش΍ ϝΎϜلόي΍ ΔϨل΍ϮθόئيΔ، تϠΘΨف عن 
مϤΘΠع مΎΒΘين) غيή مΎΠΘنس(، ϭفي مΜل ه΍ ϩάلحΎلΔ لا بΪ من ΍لϤόل عϰϠ صيΎغΔ تΎΠنس 

 3مϤΘΠع ΍لΒحث، حϰΘ ت΍ ϥϮϜلόي΍ ΔϨلΘي تم ΍خΘيέΎهΎ مΔϠΜϤ لϜل ΍ ΕΎϘΒρلϤΘΠϤع.
X=50%                                            98×50/100 

98=100% 
1- ϮϔυϮϤل΍  :ϥϮيέ΍Ωلإ΍ ϥ34×50/100=17 
2-         :ΔΒΘϜϤل΍ ϮϔυϮ50/1006×12م= 
3-        :ϥϮيϨϬϤل΍ ϝΎϤόل΍22×50/10011= 
4-     ϥϭΪعΎϘΘϤل΍ α΍ήلح΍30×50/100=15 

 : يمثل كيفيΔ اختيΎر العينΔ: 1الجدϝϭ رقم 
 ΍لϨس΍ ΔΒلϮΌϤيΔ  عي΍ ΔϨل΍έΪسΔ مϤΘΠع ΍لΒحث ΍لϤس΍ ϯϮΘلυϮيϔي

 ϥϮϔυϮϤل΍
ϥϮيέ΍Ωلإ΍ 

34 17 34.69% 

ΔΒΘϜϤل΍ ΍ϮϔυϮ12.24 6 12 م% 
ϥϮيϨϬϤل΍ ϝΎϤόل΍ 22 15 30.61% 

                                                 
1   Εيϭالك ،ΕΎعϭالمطب  ΔلΎكϭ :عيΎهج البحث الاجتمΎمن : ϰسϭ282، ص1997أحمد بن م. 
ابراهيϡ البيϭمي غΎنϡ: منΎهج البحث الϠόمي ϭأصϭل التحϠيل في الϡϭϠό الاجتمΎعيΔ، مكتΏ الشرϕϭ الدϭليΔ، القΎهرة،  2

 .45ص 2008
 .43ص 2007عيسϰ محمد، البحث الϠόمي في الϡϭϠό الإنسΎنيΔ، دار حΎمد، الأردن، ϭائل عبد الرحمΎن الكل، 3
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 ΍ 30 11 22.45%لح΍ α΍ήلΎϘΘϤعΪين
ωϮϤΠϤل΍ 98 49 100% 

 ": يمثل توίيع أفήاد العينΔ حسب متغيή الجنس:2الجدϝϭ رقم "
ΕلاΎϤΘلاح΍ έ΍ήϜΘل΍ ΔΒسϨل΍ 

ήكΫ 26 60.47% 
ϰΜ39.53 17 أن% 

ωϮϤΠϤل΍ 43 100% 
΍ϭلΔϘϠόΘϤ بΘϤغي΍ ήلϨΠس لόي΍ ΔϨل΍έΪسΫ· Δ نΪΠ  2تθي΍ ήلΒيΎن΍ ΕΎلϤϜي΍ ΔلΓΩέ΍Ϯ في ΍لέ ϝϭΪΠقم 
 ΔΒسϨبϭ έϮكάل΍ سϨثين من جϮحΒϤل΍ ΔيΒϠأغ ϥل  %60.47أΜϤي تΘل΍ϭ26  ΙΎلإنΎب ΔنέΎϘم ،Ωήف

 من مϤΘΠع ΍لΒحث. %39.53فΩή بϨس΍17  ΔΒلϱά بϠغ عΩΪهم 
ϮϘل΍ نϜϤي ΔضحϮϤل΍ ΕΎنΎيΒل΍ ϝمن خلا έϮكάل΍ بين ΔيϮΌϤل΍ سبϨل΍ في υϮحϠϤل΍ ΏέΎϘΘل΍ ϥأ ϝ

 ϱήكάل΍ ήμϨόل΍ ήفϮي تπΘϘي ϱάل΍ϭ ΔسسΆϤل΍ في αέΎϤϤل΍ لϤόل΍ ΔόيΒρ ϰجع ·ل΍έ ΙΎلإن΍ϭ
 αέΎϤت ΔسسΆϤل΍ في ΔϠمΎόل΍ ΓأήϤل΍ ϥأ ϰϠليل عΩ ΍άهϭ ،ϱϮΜلأن΍ ήμϨόل΍ ΏΎحس ϰϠع

قΕ΍έΪ بΪنيΔ، ع΍ ϰϠخΘلاف نέ΍Ω· ΕΎρΎθيΔ فϘط، ϭلا يسϤح لϬن ΍لϤόل في مΎΠلاΕ تϠτΘب 
 Ε΍έΪب قϠτΘي تΘل΍ ϯήلأخ΍ ϝΎϤلأع΍ϭ لأمن΍ έΎρ· في ϥϮϠϤόم يϬϨم ΔيΒϠلأغΎف έϮكάل΍ ΔΒنس

 بΪني΍ϭ ΔلΎϘΒء لأϭقΕΎ مΘ΄خΓή في ΍لϤόل هϮ مΎ لاحϩΎϨψ في ΍ل΍Ϯقع.
 
 

 : يΜϤل تίϮيع أف΍ Ω΍ήلόيΔϨ حسب مΘغي΍ Ε΍ήلسن:΍3لέ ϝϭΪΠقم 
 ΍لϨس΍ ΔΒلϮΌϤي΍ Δل΍ έ΍ήϜΘلسن

 0 0 سΔϨ 25ل من أق
 32.56% 14 سΔϨ 30-25من 
 %39.53 17 سΔϨ 36-31من 

 %20.93 9 سΔϨ 42·لϰ 37من
43-48ΔϨ4.65 2 س% 
49-54 ΔϨ0 0 س 
55 ϕϮف ΎϤ2.33 1 ف 

ωϮϤΠϤل΍ 43 100 
" ΍لϠόΘϤق بΘϤغي΍ ήلسن ΍لϱά يπΘح 2من خلا΍ ϝلτόϤي΍ ΕΎلϤϜي΍ ΔلΓΩέ΍Ϯ في ΍لέ ϝϭΪΠقم "

تΩϮό للأف΍ Ω΍ήلάين تΡϭ΍ήΘ أعέΎϤهم  %39.53س΍ϭ ΔΒلΘي تΏ έΪϘ من خلاله أϥ أكήΒ ن
بΎϤ  [س30ΔϨ-25]لϤن أعέΎϤهم من %32.56فϭ ،ΩήنسΔΒ  17بΎϤ تΜϤل  [سΔϨ 36-31]من

، أمΎ من تΡϭ΍ήΘ أعέΎϤهم من [سΔϨ 42-37]لϤن أعέΎϤهم  %20.93فΩή، أمΎ نسΔΒ  14تΜϤل 
[43  ϰ48·ل ΔϨس]  Ώ ΕέΪم قϬΘΒسϨ4.65ف% έΎϤمن أعϭ م  55هم منϬΘΒنت نسΎϜف ،ϕϮف ΎϤف

Ώ2.33%. 
 Ύم ΍άهϭ ΏΎΒθل΍ ΔΌف ϰϠع ΎϬϔئΎυϭ ء΍Ωفي أ ΪϤΘόت ΔسسΆϤل΍ ϥأ ϥ· لافΘلاخ΍ ΍άه ήن تغييϜϤي
لاحϩΎϨψ في مي΍ ϥ΍Ϊل΍έΪسϭ ،ΔأيΎπ تϯή ب΄΍ ϥلسن له έϭΩ هϡΎ في تϜθيل قΓϮ فΎόلΔ كΎϤ له 
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΍άهϭ ΔقΪبϭ Δعήبس ΎهάيϔϨتϭ ήم΍ϭلأ΍ ΏΎόيΘس΍ ϰϠع ΓέΪϘل΍  ΔبΎقήل΍ ΔفήόϤل ΎϨϨϜϤي Ύم
.ΔسسΆϤل΍ خل΍Ω ΔمΪΨΘسϤل΍ 

 
 
 
 
 
 

 : يΜϤل تίϮيع ΍لόيΔϨ حسب ΍لϤس΍ ϯϮΘلϠόΘيϤي: ΍4لέ ϝϭΪΠقم 
 
 έ΍ήϜΘل΍ ΔيϮΌϤل΍ ΔΒسϨل΍ 

 %20.93 9 مϮΘسط
ϱϮنΎ25.58 11 ث% 

 %53.49 23 جΎمόي 
ωϮϤΠϤل΍ 43 100% 

΍لϱά يϮضح عي΍ ΔϨل΍έΪسΔ حسب " حسب 3تϮضح ΍لΒيΎن΍ ΕΎلϤϜي΍ ΔلΓΩέ΍Ϯ في ΍لέ ϝϭΪΠقم "
 ΔيόمΎΠل΍ ΕΎيϮΘسϤل΍ ϱϭΫ هم من ΔسسΆϤلΎثين بϮحΒϤل΍ مψόم ϥ΄ي بϤيϠόΘل΍ ϯϮΘسϤل΍ ήغيΘم

 ΔΒسϨل  %53.49بΜϤي ΎϤ23ب ϱϮنΎΜل΍ ϯϮΘسϤل΍ ΔΒنس ΎϬيϠتϭ Ωή25.58ف%  ΎϬϠبΎϘي ΎϤ11ب  Ωήف
 أفΩ΍ή. 9بΎϤ يΜϤل  ϭ20.93% لϤن مس΍ϮΘهم مϮΘسط فϨسϬΘΒم 

Βت Ύم ϝن خلاϤف ΔنيΎلإنس΍ ϡϮϠόل΍ ΔيϠك ΍ϮϔυϮمϭ ϝΎϤع ϥأ ΪΠن ϩأعلا ϝϭΪΠل΍ ين من
 ϰϠع ΓέΩΎϘل΍ϭ ΎيϤϠع ΔϠهΆϤل΍ ΔيόمΎΠل΍ Ε΍ءΎϔϜل΍ ΏΎيف أصحυϮت ϰϠع ιήتح ،ΔعيΎϤΘلاج΍ϭ
 ΩϮجϭ ϰجع ·ل΍έ ΍άهϭ ΔϠيϠق ΔΒسϨسط بϮΘϤل΍ϭ ϱϮنΎΜل΍ ϯϮΘسϤل΍ ΪΠن ΎϤϨبي ،ΔليϭΆسϤل΍ لϤتح

ΕΎΌف ϮسيϮس ΍ ΍ϮϔυϮم ΍Ϊع ϯήأخ ΔيϨϬثين مϮحΒϤل΍ من ΩΪόب ΎϨΘϠبΎϘم ϝمن خلا Ύπأيϭ Γέ΍Ωلإ
 ϥنلاحظ أ Ύم ΎمϮϤل، عϤόل΍ ΔόيΒρ ΎمΎϤلف تΎΨي Ύم ΍άهϭ ، ئي΍ΪΘب΍ ϯϮΘمس ΩϮجϭ ΍ϭΪأك
΍لΆϤسسΔ تΪϤΘό ع΍ ϰϠل΍ ΔΌϔلΕ΍Ϋ ΔϤϠόΘϤ مسϯϮΘ عΎلي ϭه΍ά مΎ يسΎعΪنΎ عϰϠ مήόف΍ ΔلϤϨط 

Ε΍ء΍ήلإج΍ϭ نين΍ϮϘلΎم بϬم΍ΰΘل΍ ϯΪمϭ عΒΘΘϤل΍ بيΎقήل΍ .مϬϠϤع ϩΎΠت΍ ΔليϭΆسϤل΍ لϤتحϭ 
 
 
 
 
 
 
 
 

" ϝϭΪΠل΍5.ΔيϠئΎόل΍ ΔلΎلح΍ ήغيΘحسب م Δس΍έΪل΍ ΔϨيع عيίϮل: تΜϤي " 
 έ΍ήϜΘل΍  ΔΒسϨل΍ 

)Γ(ΝϭΰΘم ή39.53 17 غي% 
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)Γ(ΝϭΰΘ53.49 23 م% 
)Γ(قϠτ6.98 3 م% 
)Γ(ملέأ / / 
ωϮϤΠϤل΍ 43 100% 

΍لΔϘϠόΘϤ بΘϤغي΍ ήلحΎل΍ ΔلΎόئϠيΔ  "5تθي΍ ήلτόϤي΍ ΕΎلϤϜي΍ ΔلΓΩέ΍Ϯ في ΍لέ ϝϭΪΠقم "
 ΔΒسϨجين بϭΰΘم مϬΘيΒϠأغ ϥأ ϯήن Ϋ· ،ثينϮحΒϤϠل  %53.49لΜϤي تΘل΍ϭ23  مΠمن ح Ωήف

 ΔΒنس ΎϬيϠت ،ΓέΎΘΨϤل΍ ΔϨيόل΍39.5%  ϱάل΍ϭ همΩΪغ عϠ17ب  Ωήف ήغي ΔΒنس Ύجين، أمϭΰΘم
 أف΍ϭ6.Ω΍ήلϱά بϠغ عΩΪهم  6.98%

΍ϭ ϩلΔϘϠόΘϤ بΎلحΎل΍ ΔلΎόئϠيΔ لϔυϮϤي ϭعϝΎϤ كϠيΔ من خلا΍ ϝل΍Ϯθه΍ ΪلإحΎμئي΍ ΔلϮϤضحΔ أعلا
΍ل΍ ϡϮϠόلإنسΎني΍ϭ ΔلاجΎϤΘعي΍ϭ  ΔلΘي ΍كΎϨϔθΘهΎ من خلا΍ ϝلإجΎبΕΎ ب΄ϥ ع΍ ΩΪلϭΰΘϤجين يΜϤل 
نسΔΒ كΒيϭ Γήه΍έ ΍άجع ·لέ ϰغϬΘΒم في ΍لϤόل ϭأي΍ Ύπلاس΍ έ΍ήϘΘلϔϨسي ΍ϭلΎόئϠي ΍لϱά يΜϤل 

΍Ω لϜθب ϝΎΒلإق΍ ϰϠع ιήلح΍ ΍άكϭ ،ήيΒك έϭΩ يقϘتحϭ مϬف΍Ϊأه ύϮϠب Δبغي ήϤΘمسϭ ئم
ΕΎجΎلح΍ Δيήψق مع نϔΘي Ύم ΍άهϭ ΔيΩΎϤل΍ مϬتΎجΎح ϮϠسΎϤل  ϰόيس ϥΎلإنس΍ ϥأ ϰϠع ΕΪي أكΘل΍ϭ

 Ϯنح Δيόف΍Ϊل΍ϭ ΔΒغήل΍ مϬيΪل ϥأ ΍ϭΪجين أكϭΰΘϤل΍ ήلغي ΔΒسϨلΎب Ύته، أمΎجΎح ωΎΒش· ϰل· ΎϤئ΍Ω
ϭΆلϥϮ عن أنϔسϬم فϘط، ϭأي΍ ΎπلϤόل، ϭه΍έ ΍άجع ·لϰ عέ΍ ϡΪتϬρΎΒم ΍لأسϱή، ب΄نϬم مس

 ΍لال΍ϭ ϡ΍ΰΘلΪΠي΍ϭ ΔلانρΎΒπ أكήΜ في ΍لϤόل.
 
 
 
 
 
 
 

 ": يΜϤل تίϮيع عي΍ ΔϨل΍έΪسΔ حسب مΘغي΍ ήلأقΪمي΍6:Δلέ ϝϭΪΠقم"
 έ΍ήϜΘل΍ ΔيϮΌϤل΍ ΔΒسϨل΍ 

 %34.88 15 س5Ε΍ϮϨأقل من 
 %60.47 26 س10Ε΍ϮϨ-5من 
11-16 ΔϨس / / 
17-22 ΔϨ2.32 1 س% 
 %2.32 1 فΎϤ فϕϮ 23من 

ωϮϤΠϤل΍ 43 100 
" ϝϭΪΠل΍ في ΓΩέ΍Ϯل΍ ΔيϤϜل΍ ΕΎيτόϤل΍ ينΒ6ت ϥأ ΪΠحيث ن ΔميΪلأق΍ Ε΍ήغيΘϤق بϠόΘϤل΍ "

-5من حΠم ΍لόي΍ ΔϨلΓέΎΘΨϤ أϥ مΓΪ أقΪميϬΘم تϥϮϜ من  ΍60.47%لϨس΍ ΔΒلأك΍ϭ ήΒلΘي تΜϤل 
10  ΔΒنس ΎϬيϠت ،Ε΍ϮϨ34.88س% ϰأقل من  ·ل ϥϮϜت ΎϬΘميΪي أقΘل΍ϭ5بي ،Ε΍ϮϨس ΔΒنس ΪΠن ΎϤϨ

 سΔϨ فΎϤ فϕϮ. 23سϭ ΔϨأيΎπ من  22·ل΍ϭ17  ϰلΘي أقΪميΎϬΘ تϥϮϜ من  2.32%
 ΎϬΘτθفي أن ΪϤΘόلا ت ΔعيΎϤΘلاج΍ϭ ΔنيΎلإنس΍ ϡϮϠόل΍ ΔيϠك ΔسسΆϤل΍ ϥأ ϝϮϘل΍ نϜϤيه يϠعϭ
ϭأعΎϤلΎϬ عϰϠ مΘغي΍ ήلأقΪميΔ بل هϙΎϨ بόض ΍لأع΍ ϝΎϤلΘي تϠτΘب ΍لΎϔϜء΍ϭ ΓلΆϤهل ΍لϤϠόي 
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ϰ أنΎϬ تسϡΪΨΘ عΓΪ أسΎليب έقΎبيΔ مΎϤ تسϤح لϔυϮϤϠين ΍ϭلϝΎϤό بΎلΎϘΒء أكήΜ في بΎلإضΎفΔ ·ل
 مΎϨصب عϬϠϤم.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ": يΜϤل تίϮيع ΍لόيΔϨ حسب مΘغي΍ ήلϤس΍ ϯϮΘلυϮيϔي:΍7لέ ϝϭΪΠقم "
 έ΍ήϜΘل΍  ΔيϮΌϤل΍ ΔΒسϨل΍ 

ϱέ΍Ω· فυϮ39.53 17 م% 
ΔΒΘϜϤلΎف بυϮ13.95 6 م% 

 %20.93 9 عΎمل مϨϬي
 ΎϘΘ 11 25.58%عΪحαέΎ م
ωϮϤΠϤل΍ 43 100% 

" ΍ϭلϠόΘϤق بόي΍ ΔϨل΍έΪسΔ لϤϠس΍ ϯϮΘلυϮيϔي نϯή أϥ أغΒϠيΔ 6من خلا΍ ϝلέ ϝϭΪΠقم"
فϭ ،Ωήهϭ ΍άفΎϘ لΒτيϭ17  ΔόمΎ يΜϤل ΍39.53%لΒϤحϮثين من م΍ ΍ϮϔυϮلإΫ· Γέ΍Ω بϠغت نسϬΘΒم 

 α΍ήلح΍ ΔΌف ΎϬيϠثم ت ،ΔعيΎϤΘلاج΍ϭ ΔنيΎلإنس΍ ϡϮϠόل΍ ΔيϠم في كϬϠϤع ΔΒسϨب ϥϭΪعΎϘΘϤل΍25.58 
% ΔΒسϨب ϥϮيϨϬϤل΍ ϥ΍Ϯلأع΍ ΔΌف Ύπأي ΎϬيϠتϭ20.93%  ΔΒسϨب ΔΒΘϜϤل΍ ΍ϮϔυϮ13.95ثم م%. 

 ΓΩϮجϮϤل΍ ΔيϔيυϮل΍ ΕΎيϮΘسϤلΎب ιΎΨل΍ ϝϭΪΠل΍ ΎϬϨϤπي تΘل΍ ΕΎنΎيΒل΍ ϰل· ϕήτΘل΍ ϝمن خلا
مϠμح΍Ω  Δخل كϠي΍ Δل΍ ϡϮϠόلإنسΎني΍ϭ ΔلاجΎϤΘعيΔ تΒين لΎϨ من خلاϝ مΎϘبΎϨΘϠ مع έئيس

 ήΒلأك΍ ΔΒسϨل΍ ϥϮϠΜϤين يάل΍ϭ Γέ΍Ωلإ΍ ΍ϮϔυϮم ΔΌم فϬϨمن بي ΕΎΌف ΓΪع ΪجϮمين ب΄نه تΪΨΘسϤل΍
 ϕΎفي سيϭ صμΨΘل΍ϭ Ε΍ΩΎϬθل΍ Ύب أصحϠτΘي تΘل΍ϭ ΔيϠϜل΍ ل فيϤόل΍ ΔόيΒρ ϰجع ·ل΍έ ΍άهϭ
  Δعήبس ΕΎمΪيم خΪϘتϭ لϤόل΍ لϬسΘل ΔيϠϜل΍ ΎϬيϠع ΪϤΘόت ϯήأخ ΕΎΌف Ιثلا ΪجϮأنه ت ΪΠن ήآخ

ϭل΍ ΔفΎض· ϡΪع.ΔليϭΆسϤل΍ لϤتح ϰل· ΔفΎلإضΎقت بϮ 
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:Δخلاص 

تήτقΎϨ في ه΍ ΍άلμϔل ·لϰ أهم قΎعΓΪ أسΎسيΔ ألا ϭهي ΍ل΍ Ε΍ϮτΨلΠϬϨϤي΍ ΔلΘي ΍عΪϤΘنΎهΎ في 
 ΓήهΎψلΎب ΔϘϠόΘϤل΍ ئجΎΘϨل΍ϭ ΕΎمϮϠόϤل΍ من ΔϠϤج ϰل· ΎϨϠصϮبحيث ت ،ΎϬب ΎϨϤي قΘل΍ ϩάه ΎϨΘس΍έΩ

Βτيق عΓΪ أΕ΍ϭΩ من ملاحϭ ΔψمΎϘب΍ϭ ΔϠسΓέΎϤΘ، بΎلإضΎفΔ ·ل΍ ϰلϭέΪϤسΫϭ Δلك من خلاϝ ت
 ΍لسΠلا΍ϭ ΕلϮثΎئق.

 



 

 

 :الرابعالفμل 
عرν وتحليل ومناقشة 

 نتائج الدراسة
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:ΎϬيϠيق عϠالتعϭ Δالميداني Δالدراس ΕΎنΎتفسير بيϭ لا: عرضϭأ 
I. :لϭر الأϭالمح 

 الجنس:يϭضح متغير : 01 رقϡ الجدϭل

 

تϭزيع الόمΎل حسΏ ب لخΎصا 01البيΎنΕΎ الإحصΎئيΔ الϭاردة في الجدϭل رقϡ تبين 
 14بϠغ عددهن  ، متϭϔقΔ عϰϠ الإنΎث اللاتي%68.2 ، بنسب30Δهϭ الذكϭر  عددالجنس، ΃ن 

Δ31.2 بنسب  .% 

ϭيمكن تϔسير هذا التΕϭΎϔ الϭاضح بين الذكϭر ϭالإنΎث إلϰ طبيΔό عمل الم΅سسϭ Δكذا 
ΎϬن΃ϭ ΔصΎخ ،،ϱرϭنصر الذكόكثر مع ال΃ ϡيتلاء ϱالمجتمع الذ Δصيϭخص  ΔيόمΎج ΔمΎإق

 Ώتجنϭ ΕΎϘيΎالمض ϱدΎϔلت ϙذلϭ ϱϭنصر النسόال ΔϠق Ύسر لنϔي Ύر، ممϭلذكΎب ΔصΎخ
 ،ΔبϠمل مع الطΎόالتϭ في التسيير ΔقΎبϠالϭ ΔلϭϬمن الس Ύعϭيضمن ن Ύهذا مϭ ،الاختلاط
 Ώهذا حسϭ ،هόاصل مϭالتϭ تهΎبϠمتطϭ لاتهΎع لانشغΎالاستمϭ ΏلΎالإدارة من الط ΏريϘتϭ

 لمستΎϔد منΎϬ ميدانيΎ.الملاحظΕΎ ا

 

 

 

 

 

 السن:يϭضح متغير : 02 رقϡ الجدϭل

                    Δالعين 
ΕلاΎالاحتم 

Εالتكرارا Δيϭالمئ Δالنسب 

 % 6.8 03 سنΔ 30أقل من 
30-35 Δ31.8 14 سن % 

Δيϭالمئ Δالتكرار النسب            Δالعين 
ΕلاΎالاحتم 

 ذكر 30 68.2%

31.8% 14 ϰأنث 

 المجمϭع 44 % 100
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36-41 Δ34.1 15 سن % 
42-47 Δ15.9 07 سن % 
48-53 Δ00 00 سن % 
 % 2.3 01 سنΔ ف΄كثر 54

 % 100 44 مϭعالمج
 

 Δئϔع في الϘت Δنسب ϰϠع΃ ن΃ السن، حيث نجد Ώحس Δينόال Εرداϔزيع مϭل تϭيمثل الجد
%، بينمΎ ت΄تي في المرتبΔ الثΎنيΔ الϔئΔ الόمريΔ  31.8سنΔ بنسبΔ  41إلϰ  36الόمريΔ من 

%، بينمΎ كΎنΕ نسبΔ الϔئΔ 31,8مϔردة  بنسبΔ  14سنΔ ممثΔϠ بـ  35إلϰ  30المنحصرة بين 
΃فراد. في حين بϠغΕ نسΏ فئتي ΃قل من  07% ممثΔϠ بـ 15,9سنΔ  47إلϰ  42لόمريΔ من ا

30  ϭ Δف΄كثر بـ  54سن Δ6,8سن ϭ %2,3 تين بـϠالي ممثϭالت ϰϠفردا  03% عϭ فراد΃
.Δمريόال ΕΎئϔقي الΎمن بين ب Δقل نسب΃ Ύهمϭ ،احداϭ 

 36إلϰ  30سنϭ ΔفئΔ  41إلϰ  36يمكن تϔسير هذه النسΏ خΎصΔ المتΔϘϠό بΎلϔئΔ الممتدة من 
 ΔميكيΎالأكثر دين Δئϔال ϡرهΎعتبΎب ،ΏΎشب ϡϬϠكبر عدد من الأفراد ك΃ نΎيضمن ΎرهمΎعتبΎب Δسن

Δيϭحيϭ ةϭقϭ Ύمم Δنشيط ΔϠمΎع Δفئ ΎϬلدي Δمحل الدراس Δن الم΅سس΃ ϰϠيدل ع Ύهذا مϭ ،
 .يسمح لΎϬ بΈبراز قدراتϭ ΎϬبذل مجϭϬد ΃كبر في الόمل ϭتϘدي΃ ϡداء مميز

يمكن إرجΎع هذه النسبΔ الكبيرة لόϠمΎل ϭمόظمϡϬ شبΏΎ إل΃ ϰن الم΅سسΔ تόد ذاΕ نشΎط فني 
(، فόمϠيΔ التϭظيف التي رافΕϘ بدايΔ الم΅سسΔ من جϭ ΔϬاستϘرار ϭ2010حديثΔ النش΄ة )

 ϰإل Ύسيرهϔفيمكن ت ϰلϭالأ ΔئϔϠل ΔلنسبΎب Ύم΃ ،ΔنيΎث ΔϬمن ج Δالشخصي ϡϬتΎء حيΎبنϭ لΎمόال
التجديد ϭالتشبيΏ المستمر ϭلديΎϬ نظرة استشرافيΔ لϠحΎϔظ Δ تόتمد عϰϠ عنصر ΃ن الم΅سس

عϰϠ حيϭيتϭ ΎϬدينΎميكيتΎϬ ممΎ يجόل الϔرص مϔتϭح΃ ΔمϡΎ طΎلبي الόمل، ΃مΎ الϔئتين 
الأخيرتين ϭالمتϘϠόتين بΎلسن الأكبر لϠمبحϭثين فيϔُسر ΃نϡϬ من ذϱϭ الأقدميϭ Δالخبرة في 

ϡϬϔظيϭالذين سبق تϭ ملόيل(  الϠخ Ώاء حبيϭϠالϭ كبير Ύآسي ΔمΎإق( Δقديم ΔيόمΎج ΕΎمΎفي إق
فتόتمد عϠيϡϬ الم΅سسΔ كثيرا في الόمل نظرا لخبرتϡϬ في التسيير ϭالاعتمΎد عϠي΃ ϡϬيضΎ في 

.ϡϬϬجيϭتϭ ϡϬيمϠόل الجدد لتΎمόال ϰϠالإشراف ع ΔيϠعم 
 ϡل رقϭضح: 03الجدϭيمي متغير يϠى التعϭل المستΎعمϠل: 

                 Δالعين 
ΕلاΎالاحتم 

 النسبΔ المئϭيΔ التكرار

 % 9.1 04 متϭسط
ϱϭنΎ54.5 24 ث % 
 % 36.4 16 جΎمعي

 % 100 44 المجمϭع
التي تبين المستϭى التϠόيمي  04لجدϭل رقϡ البيΎنΕΎ المϭجϭدة في انلاحظ من خلال 

 ϭقدر عدد، % 9,1بنسب΃ Δفراد  04بـ  المتϭسطمستϭى بقدر عدد الόمΎل لΎόϠمϠين، حيث 
% ϭتϠيΎϬ نسبΔ  54.5بـ  ، قدرΕ نسبتϡϬعΎملا 24بـ  الثΎنϱϭالόمΎل ΃صحΏΎ المستϭى 

 %. 36,4بنسبΔ  عمΎل 16الجΎمόي ϭعددهϡ الόمΎل ΃صحΏΎ مستϭى 
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تόتمد الم΅سسΔ سيΎسΔ الاستϘطϭ ΏΎالتي تركز عϰϠ جΏϠ اليد الΎόمΔϠ الم΅هΔϠ بΎلمستϭى 
رتΎϔع نسبΔ الثΎنϭيين مΎϘرنΔ بΎلمستϭى الجΎمόي لكϭن الثΎنϭ ϱϭالجΎمόي، ϭيمكن تϔسير ا

قبل تحϭيϡϬϠ للإقΎمΔ  الόمΎل ذ΃ ϭقدمي΃ Δين سبق ΃ϭن ϭظϭϔا في إقΎمΕΎ جΎمόي΃ Δخرى
الحΎليϭ .Δيόد الاعتمΎد عϰϠ الجΎمόيين لحΎجΔ الم΅سسΔ لحΎمϠي الشΎϬداΕ الϠόيΎ لشغل مراكز 

.ΔدمϘالم Δدة في الخدمϭن جΎلضمϭ ΔمΎه Δيϔظيϭ 

 لϠعمΎل: المدنيΔ: يϭضح متغير الحΎلΔ 04لجدϭل رقϡ ا

                  Δالعين 
ΕلاΎالاحتم 

Εالتكرارا Δيϭالمئ Δالنسب 

 % 22.7 10 غير متزϭج )ة(
 % 77.3 34 متزϭج )ة(
 00 00 مطϠق )ة(
 00 00 أرمل )ة(
 % 100 44 المجمϭع

حΎلΔ المدنيΔ، حيث يتضح لنΎ يبين الجدϭل ΃علاه تϭزيع مϔرداΕ مجتمع البحث حسΏ ال 
مϔردة من المجمϭع الكϠي لأفراد مجتمع  34من خلال البيΎنΕΎ الϭاردة في الجدϭل ΃ن 

 Δين بنسبϠن ممثϭجϭ77.3البحث متز  ϡϬϠبΎϘيϭ ،%10  من مجتمع البحث غير Εرداϔم
 Δبنسب ϙذلϭ نϭجϭالأرامل في مجتمع البحث.22.7متزϭ نϭϘϠالمط ϡدόان Ύبينم ،% 

Ύد عϰϠ نسΏ الجدϭل ΃علاه نجد ΃ن ΃غϠبيΔ الأفراد متزϭجϭن ΃ϭرب΃ ΏΎسر، بΎلاعتم
ϭيϭόد ذلϙ إلϰ الظرϭف الحسنΔ التي يόيشϭنΎϬ من خلال تϭفر الأجر ϭتϭفر النϘل... ϭهذا 
مΎ يكϭن له ت΄ثير إيجΎبي عϰϠ الΎόمل ϭيسΎعده عϰϠ الإقداϡ عϰϠ الزϭاج، ϭقد يكϭن له ت΄ثير 

للاستϘرار النϔسي ϭالاجتمΎعي ϭالΎόئϠي ت΄ثير عϰϠ فΎόليΔ  حيث يكϭننϔسي عϰϠ الΎόمل 
الأداء داخل الم΅سس΃ .ΔمΎ فيمΎ يخص فئΔ غير المتزϭجين فيرجع سبΏ قϠتΎϬ إلϰ مشΎكل 
 Ύهذا مϭ ،ينϔظϭديد من المόال ϕصبح ي΅ر΃ ϱلسكن الذΎك Δيشόف المϭالظرϭ ΔعيΎاجتم

مΎعيΔ التي تضمن لϡϬ الترقيΔ سيدفϡϬό إلϰ الόمل بجديΔ لϠحصϭل عϰϠ المكΎنΔ الاجت
.ϡϬرار داخل م΅سستϘالاستϭ ءΎالانتمϭ ديرϘلتΎر بϭόالشϭ 

΃مΎ عن فئΔ الأرامل ϭالمطϘϠين فϬي منόدمϭ Δهذا مΎ يشير إلϰ عΎمل التمΎسϙ الΎόئϠي 
.ΔمΎع Δϔبص Ύنόالأسرة في مجتم Δهمي΃ϭ فراد مجتمع البحث΃ يتميز به ϱالذ 

 ϡل رقϭضح : 05الجدϭيΎن الإقΎمكΔم: 
 

         Δالعين 
ΕلاΎالاحتم 

 النسبΔ المئϭيΔ التكرار

ϱ61.4 27 حضر% 
ϱ36.4 16 شبه حضر % 
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 % 2.3 01 ريفي
 % 100 44 المجمϭع

 ϡل رقϭاردة في الجدϭال Δالكمي ΕΎئيΎن  05تبين الإحص΃ ى الجغرافيϭلمستΎص بΎالخ
مϔردة  16بينمΎ ينتمي الإقϠيϡ الحضرϱ، إلϰ  تنتمي مϔردة من إجمΎلي مجتمع البحث 27

 Δبنسب ΔϠ36.4ممثϱشبه حضر ϡϬمتΎن إقΎمك % ، Δاحد بنسبϭ ملΎع ϡيϘي Ύفي  %2.3بينم
 الريف.

 ΔحيΎمن ن Ύعϭمتن Ύديمغرافي Ύنϭمك ϙϠتم Δب΄ن الم΅سس ΕΎطيόسير هذه المϔيمكن ت
Ϭب ΔصΎالخ ΔϘرفي من المنطόالم ΎϬإرثϭ ΎϬفتΎϘث Δء الجغرافي، حيث تستمد كل فئΎالانتم ،Ύ

ϭهذا مΎ يخϠق صدامϭ ΎصϭόبΔ في الاندمΎج كϭن الثΎϘفΔ الجزائريΔ بصΔϔ عΎمΔ تتميز 
بخصϭصيϭ ΕΎمميزاΕ مختϭ ΔϔϠهذا مΎ يخϠق نϭعΎ من التόصΏ لϠجΔϬ )الجϭϬيΔ( داخل 
الم΅سسΔ ممΎ يدل ع΃ ϰϠن النزعΔ الϘبϠيΔ المϭجϭدة في الم΅سسΕΎ الجزائريϭ ΔفϘدان الΎόمل 

إلϰ سϭϠكه النΎبع من ΃صϠه الϔلاحي خϠق آثΎر ϭاضحΔ في ي ϭإضΎفΔ لمΎόيير الόمل الخدمΎت
 ΎبيϠر هذا م΅شرا سΎلا يمكن اعتبϭ ،Δن الم΅سسΎداخل كي Δردانيϔداء ال΃ϭ التنظيمي ϙϭϠالس

 ϭإنمΎ يشير إلϰ مرحΔϠ انتΎϘليΔ في التسيير إلϰ نمط ϭنϬج تسييرϱ جديد.

ϡل رقϭلتحديد:06الجدΎن السكن بΎضح مكϭي : 

         Δالعين 
ΕلاΎالاحتم 

Εالتكرارا Δيϭالمئ Δالنسب 

Δلايϭ61.4 27 داخل ال % 
Δلايϭرج الΎ38.6 17 خ % 

 % 100 44 المجمϭع
 

يمثل الجدϭل ΃علاه تϭزيع مϔرداΕ مجتمع البحث حسΏ مكΎن السكن بΎلتحديد، فنلاحظ 
 ϡحيث يمثل عدده ΕرΎتي Δن داخل مدينϭيمϘين يϔظϭالم ΏϠغ΃ ن΃27 ردة بنϔدر بـ مϘت Δسب

61.4 ϡدر عددهϘف ΕرΎتي Δرج مدينΎن خϭيمϘين الذين يϔظϭمϠل ΔلنسبΎب Ύم΃ ،%17  ردةϔم
 Δ38.6بنسب.% 

 Δلايϭن داخل الϭطنϘين يϔظϭالم ΔبيϠغ΃ ن΃ علاه΃ Δالرقمي ΕΎنΎمن خلال البي Ύيتضح لن
عيد ϭهذا مΎ يϭفر لϡϬ الϭقϭ ΕالجϬد لϘϠيϡΎ بمΎϬمϡϬ، بΎلإضΎفΔ إلϰ حضϭرهϡ في المϭا

 ϰإل Ύيض΃ ϙيرجع ذلϭ ،ملόϠتمد شرط المحددة لόالتي تϭ ΎϬل بϭمόظيف المϭالت ΔسΎسي
الإقΎمΔ بمكΎن الόمل حتϰ لا تϭاجϱ΃ ΎϬϬ صϭόبΔ في التΎόمل مع عمΎلΎϬ، عϰϠ عكس الόمΎل 
 ΕΎليϭ΅فيق بين المسϭمن حيث الت ΕΎبϭόص ϡϬϬاجϭن ت΃ ين يمكن΃ Δلايϭرج الΎيمين خϘالم
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ϭ΅المسϭ ملόنه يستطيع في ال΃ Ύكد لن΃ ثينϭحد المبح΃ مع ΎتنϠبΎϘفمن خلال م .ΔيϠئΎόال ΕΎلي
.Δبترخيص من الم΅سس ϙح له بذلΎالسم ϡيتϭ ΔبϠل الطϘن ΔϠفΎمته في حΎن إقΎمك ϰل إلϘالتن 

 

 

 

 

 

 

 

 ϡل رقϭضح متغير : 07الجدϭفي العمل:ي Δالأقدمي 

               Δالعين 
ΕلاΎالاحتم 

Εالم التكرارا ΔالنسبΔيϭئ 

 % 4.5 02 05أقل من 
 % 65.9 29 سنϭاΕ 11إلϰ  05من 
 % 15.9 07 سنΔ 18إلϰ  12من 
 % 13.6 06 سنΔ ف΄كثر 19

 % 100 44 المجمϭع
 ΕΎنΎضح البيϭدةتϭجϭن  الم΃ مل، حيث نجدόفي ال Δالأقدمي Ώحس Δينόال Εرداϔزيع مϭت

% 65.9فردا بنسبΔ  29ددهϡ بـ سنϭ ،ΔيϘدر ع 11إلϰ  05غΎلبيΔ المبحϭثين لديϡϬ خبرة من 
مϔرداΕ بنسبΔ  07سنΔ ممثΔϠ بـ  17إلϭ12  ϰهي ΃كبر فئΔ، تϠيΎϬ الϔئΔ المحصϭرة مΎ بين 

%، فيمΎ مثΕϠ 13.6مϔرداΕ بنسبΔ  06سنΔ بـ  19%. بينمΎ مثΕϠ فئ΃ Δكثر من  15.9
 %.4.5سنϭاΕ بنسبΔ  05مϔردتين فئ΃ Δقل من 

΃ علاه΃ Δالرقمي ΕΎنΎتدل هذه البيϭ ϱϭذ ΔيόمΎالج ΔمΎالإق Δل في م΅سسΎمόال ΔلبيΎن غ
 ϰإل ΔفΎإض ϱر البشرϭالد Ώتشبي ΔسΎسي ϰϠع Δد الم΅سسΎاعتم ϰراجع إل ϙذلϭ قل΃ خبرة

.Δعمل الم΅سس Δشرة عند بدايΎا مبϭϔظϭ ϡϬن΃ ϰϠهذا دليل عϭ ،Δالم΅سس Δحداث 
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 ϡل رقϭ08الجد :ΔنيϬالم ΕΎضح متغير الفئϭي: 

                   Δالعين 
ΕلاΎالاحتم 

Εالتكرارا Δيϭالمئ Δالنسب 

 % 2.3 01 مدير
ΔحϠ11.4 05 رئيس مص % 

 % 2.3 01 متصرف رئيسي
 % 3,1 04 متصرف

Ώ11,4 05 رئيس مكت % 
ϡمل تحكΎ15.9 07 ع % 
 % 47.7 21 عΎمل تنفيذ

 % 100 44 المجمϭع
Δ مجتمع البحث ΃عϭان تنϔيذ من خلال البيΎنΕΎ المϭجϭدة ΃علاه يتضح لن΃ Ύن غΎلبي

 ϡعددهϭ21  Δبـ 47.7بنسب ΏتΎء المكΎر΅سϭ ϡان التحكϭع΃ ΎϬيϠتϭ ،%07 ϭ05  Εرداϔم
 Δين بنسبϠ15.9ممث ϭ %11.4 في Δόϔمرت Ώبنس ΔϠالممث ΕΎئϔهي الϭ ،اليϭالت ϰϠع %

 ϰسمتين إلϘلح فمنΎء المصΎر΅سϭ متصرفينϠل ΔلنسبΎب Ύم΃ ،2.3مجتمع البحث ΔϠممث %
% من 2.3% ممثΔϠ بخمس مϔرداΕ، في حين مثل المدير نسبϭ11.4 Δاحدة، ϭ بمϔردة

 إجمΎلي مجتمع البحث.
يمكن تϔسير ارتΎϔع نسب΃ Δعϭان التنϔيذ إلϰ طبيΔό النشΎط الخدمΎتي لϠم΅سسΔ محل 
الدراسΔـ التي تحتΎج إلϰ عمΎل تنϔيذيين يسϬرϭن عϰϠ تϠبيΔ حΎجΕΎ الطϠبϭ Δتϭفير الأمن 

ف΃ ϡϬقل نسبΔ  مΎ يضمن السير الحسن لϠم΅سس΃ ،ΔمΎ بΎلنسبΔ لأعϭان التحكϭϡالسلامΔ لϡϬ، م
 ΕΎϔلΎمخϭ ريرΎϘمن ت Δلم΅سسΎب Δالإداري ΕΎϔϠالم Δئϔلج هذه الΎόيذ حيث تϔان التنϭع΃ عن

 ϭنϘل شكϱϭΎ الόمΎل إلϰ المصΎلح الϠόيΎ، إلϰ جΎنΏ المراسلاϭ ΕكΎفΔ الإجراءاΕ الأخرى.
ح فيرجع سبΏ نϘص تمثيϡϬϠ في الم΅سسΔ إلϰ قΔϠ المصΎلح ΃مΎ بΎلنسبΔ لر΅سΎء المصΎل

مصΎلح بΎلم΅سسΔ ممثΔϠ في مصϠحΔ الإيϭاء، الإطϡΎό، النشΎطΕΎ الثΎϘفي΃05  Δين تϭجد 
.ΔمΎόئل الΎسϭالϭ الإدارة ΔحϠمصϭ ،يϠالأمن الداخϭ ΔنΎالصيϭ ΔفΎالنظ ΔحϠمص ،ΔميϠόالϭ 
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II.  :نيΎر الثϭالمح 

 ϡل رقϭ09الجد :ϭϬلمف ϙنظرتΔبΎالرق ϡ: 

                                        Δالعين 
ΕلاΎالاحتم 

Εالتكرارا Δيϭالمئ Δالنسب 

ΎϬتόبΎمتϭ ϡΎϬيذ المϔ45.8 27 الت΄كد من تن % 
 ΕΎالانحرافϭ ءΎللأخط Δالتصحيحي Εذ الإجراءاΎ40.7 24 اتخ % 

Δسيطرة الم΅سسϭ ϡ13.6 08 التحك % 
 % 100 44 المجمϭع

 27دϭل تϭزيع إجΎبΕΎ المبحϭثين حϭل نظرتϡϬ لمϡϭϬϔ الرقΎبΔ حيث تبين لن΃ Ύن يمثل الج
 Δلي مجتمع البحث بنسبΎمن إجم Ύثϭ45.8مبح  ΕنΎيذ % كϔالت΄كد من تن ΔبΎرقϠل ϡϬنظرت

 ϙΎن هن΃ في حين ،ΎϬتόبΎمتϭ ϡΎϬبـ  24الم ϡϬدر نسبتϘت Ύثϭ40.7مبح ϡϬنظرت ΕنΎك %
 08ءاΕ التصحيحيΔ للأخطΎء ϭالانحرافΕΎ، في حين ΃جΏΎ لمϡϭϬϔ الرقΎبΔ هي اتخΎذ الإجرا

 Δين بنسبϠثين ممثϭ13.6مبح.Δسيطرة الم΅سسϭ ϡالتحك ΔبΎرقϠل ϡϬر΅يت ΕنΎك % 
ϭهذا مΎ لمسنΎه ع΃ ϰϠرض الϭاقع من خلال زيΎرتنΎ لϠم΅سسΔ حيث لاحظن΃ Ύن المϭظϔين 

ϔيذهΎ محϭΎلΔ تصحيحΎϬ إذا مΎ دائمΎ مΎ تكϭن عϠيϡϬ متΎب΃ ΔόثنΎء ت΄ديΔ مΎϬمϭ ϡϬالت΄كد من تن
 ΎلبΎغϭ ملόن الΎلمك ΔجئΎϔم Εراϭشر بدΎل المبϭ΅المس ϡΎمن خلال قي ϙذل ϡيتϭ ،ϙذل ΏϠتط
 Δقراطيϭالبير Δكدته النظري΃ هذاϭ ،ΔئيΎجϔال ΕراΎالزي ϙϠبت ϡϭϘمن ي ϭسه هϔن المدير نϭيك Ύم

بΎراΕ الشخصيΔ، حيث لمΎكس فيبر التي تϘر ب΄ن التنظيϡ لا بد ΃ن يكϭن بόيدا عن الاعت
يخضع كΎفΔ الأفراد ϭالأنشطϭ ΔالممΎرسϭ ΕΎالόلاقΕΎ في التنظيϡ إلϰ قϭاعد لمΎ تϘره هذه 

ϡΎحك΃ϭ ائحϭحيث  الأخيرة من ل ،ϡف المشرفين في التنظيϠلمخت ΔطϠد السϭحد Ύالتي تحدده
ϭ ΔرمΎالص ΔόبΎالمتϭ ϡط المنظΎرض الانضبϔت Δائح التنظيميϭϠالϭ انينϭϘن هذه ال΃ ϙلا تشر

 المبΎدرة الشخصيϭ΃ Δ حريΔ التصرف.
 Δء ت΄ديΎثن΃ ينϠمΎόال Δرة مراقبϭر بضرϭϠيΎقر ت΃ حيث ،ΔميϠόيه الإدارة الϠع Εكد΃ Ύكم
 ΔبΎرقϭ ΔόبΎن هذا عن طريق المتϭيكϭ لΎمόالϭ ن بين الإدارةϭΎόالت ΃مبد ϰإل ΔفΎإض ϡϬمΎϬم

.ΔبϭϠالمط ΔخطϠل ΎϘفϭ لΎمόداء ال΃ 
في دراسΔ الدكتϭر مصبΎح محمد لنيل شΎϬدة الدكتϭراه ϭالتي جΎءϭ Ύ Εهذا مΎ نϠمسه ΃يض

الرقΎبΔ –بόنϭان "الرقΎبΔ عϰϠ الم΅سسΕΎ الاشتراكيΔ ذاΕ الطΎبع الاقتصΎدϱ في  الجزائر 
ΔليΎالمϭ Δحيث تمنع -الإداري ΕΎفي الم΅سس ΔبΎبه الرقόϠت ϱر الذϭل الدϭر حϭتد "
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فيϭ ،ΎϬهذا بنΎء عϰϠ مجمϭعΔ من الآليΕΎ الانحرافϭ ΕΎالأخطΎء التي يمكن ΃ن تϘع 
.ΏليΎالأسϭ 

 ϡل رقϭ10الجد :ΔبΎالرق Δضح اهميϭي 
                                   Δالعين 

ΕلاΎالاحتم 
Εالتكرارا Δيϭالمئ Δالنسب 

Δهداف الم΅سس΃ يقϘل لتحΎمόد الϭϬجيه جϭ36.4 28 ت % 
ΔدمϘالم Δدة الخدمϭج ϰϠع ΎϬ36.4 28 حرص % 

 % 27.3 21 تكرار الانحرافϭ ΕΎالأخطΎء منع
 % 100 40 المجمϭع

 Δحيث نجد نسب ،ΔبΎالرق Δهمي΃ لϭثين حϭالمبح ΕΎبΎل إجϭ36.4يمثل الجد Δمشترك %
بين إجΎبΕΎ تϭجيه جϭϬد الόمΎل لتحϘيق ΃هداف الم΅سسϭ ΔالإجΎبΔ الثΎنيΔ المتمثΔϠ في 

 21دة لكل منϬمΎ، في حين مثΕϠ مϔر 28حرصΎϬ عϰϠ جϭدة الخدمΔ المϘدمΔ ممثϠتين بـ 
 Δردة بنسبϔتكمن في منع تكرار 27.3م ΔبΎالرق Δهمي΃ ر ب΄نϘالتي ت ΔلثΎالث ΔبΎالإج %

 الانحرافϭ ΕΎالأخطΎء.
 ΔلغΎب Δهمي΃ نϭطόثين يϭالمبح ΔبيϠغ΃ ن΃ علاه΃ Δالرقمي ΕΎنΎمن خلال البي Ύيتضح لن

حϘيق ΃هداف الم΅سسϭ ΔحرصΎϬ لϠرقΎبΔ داخل الم΅سسΔ من خلال تϭجيه جϭϬد الόمΎل لت
عϰϠ جϭدة الخدمΔ المϘدمϭ ،Δهذا مΎ لاحظنΎه فόلا ع΃ ϰϠرض الميدان خلال تربصنΎ في 
 ϙا بذلϭدمϘلي ΎϬت΄ديت Δيϔكيϭ ϡΎϬمϠل لΎمόجيه الϭت ϰϠر المشرفين عϬمن خلال س Δالم΅سس

ر مبΎشرة ΃داء جيدا مΎ يضمن لϠم΅سسΔ جϭدة الخدمΔ المϘدمϭ ΔتحϘيق ΃هدافϭ ،ΎϬبطريΔϘ غي
 ΎϬع فيϭقϭء التي يمكن الΎء عن طريق التصحيح المتكرر للأخطΎالأخطϭ ΕΎللانحراف ΎϬديΎϔت
ϭهذا مΎ ينطبق عϰϠ مΎ جΎء به فريديريϙ تΎيϭϠر في نظريΔ الإدارة الϠόميΔ التي تϔترض ΃ن 
 ϰن إلϭدϘتϔيϭ Δليϭ΅لمسΎن بϭرόلا يش ϱالإدار ϡمن التنظي Ύالدني ΕΎيϭين في المستϠمΎόال
المϘدرة عϰϠ التϭجيه الذاتي في عمϭ ،ϡϬϠهϡ بحΎجΔ مستمرة إلϰ الرقΎبϭ Δالإشراف. 
 Ύهذا مϭ ،ΎيϠόال Δالإداري ΕΎيϭمن المست ϡϬدرة إليΎامر الصϭيذ الأϔفي تن ϡرهϭينحصر دϭ
 ΔريΎالتج ϙϭالبن ϰϠع ϱالمركز ϙالبن ΔبΎرق ΕΎحسيني " آلي Δريϭح Δمع دراس Ύيض΃ ينطبق

" ΎϬليتΎόفϭ  التيϭ ϙϭالبن ϰϠع ΔبΎالمتمثل في الرق ϱالمركز ϙبنϠل ϱϭر الحيϭل الدϭر حϭتد
التجΎريΔ لمόرفΔ كيϔيΔ عمΎϬϠ في تسيير المϭارد المΎليΔ لϠدϭلϭ ،Δمنع التلاعϭ Ώالاختلاس في 

.Δسϭمدر ΔجيϬمنϭ ΔميϠع ϕطرϭ ΕΎآليϭ ئلΎسϭ ϰϠء عΎهذا بنϭ ،ϡΎόل الΎالم 

 

 
 ϡل رقϭضح : 11الجدϭيΔبΎالرق ΏليΎأس ϙالمعتمدة في م΅سست: 

          
                                          Δالعين Εالتكرارا Δيϭالمئ Δالنسب 



 نتائجوتحليل  عرν ومناقشة                                                                                        : رابعالفμل ال
:الدراسة  

80 

ΕلاΎالاحتم 
            Δالمراقب ΕميراΎل كΎمό35.8 29 است% 

 %30.9 25 مراقبΔ تϭقيΕΎό الدخϭل ϭالخرϭج     
 % 33.3 27 التϘϔد الدϭرϱ لأمΎكن الόمل                

            Δالبــصمـ ϡ00 00 اســتـخدا 
 00 00 رقΎبΔ إلكترϭنيΔ )عن طريق ΃جϬزة الإعلاϡ الآلـي(

 00 00 غير مϭجϭدة
 % 100 44 المجمϭع

يمثل الجدϭل إجΎبΕΎ المبحϭثين حϭل ΃سΎليΏ الرقΎبΔ التي تόتمدهΎ الم΅سسΔ، فΎلملاحظ ΃ن 
% كΎنΕ إجΎبتϡϬ استόمΎل 35.8ة نسبتϡϬ بـ مϔردة من إجمΎلي مجتمع البحث المϘدر 29

 Ύم΃ ،Δالمراقب ΕميراΎ27ك  Δدرين بنسبϘم Ύثϭ33.3مبح ϱرϭد الدϘϔالت ϡϬبتΎإج ΕنΎك %
ϭ ،ملόكن الΎ25لأم  Δبنسب Ύثϭج 30.9مبحϭالخرϭ لϭالدخ ΕΎόقيϭت Δمراقب ϡϬبتΎإج ΕنΎك %

لرقΎبΔ الإلكترϭنيΔ فϬي غير لόϠمΎل، ΃مΎ عن بΎقي الأسΎليϭ ΏالمتمثΔϠ في استخداϡ البصمϭ Δا
 مϭجϭدة.

 ΏليΎن الأس΃ ϰϠن عϭϘϔل متΎمόال ΔبيϠغ΃ ن΃ علاه نجد΃ رةϭالمذك Δاهد الرقميϭمن خلال الش
المόتمدة في الم΅سسΔ هي استόمΎل الكΎميراϭ ،Εهذا مΎ لϭحظ فόلا في الم΅سسΔ محل 

كΎت΃ϭ ،ΏجΎبϭا ΃يضΎ الدراسϭ Δذلϙ بϭجϭد كΎميراΕ مراقبΔ مثبتΔ في الرϭا΃ ϕمϡΎ جميع الم
 ΔتزمϠغير م ΕΎόقيϭالت ϙϠحظ في الميدان، لكن تϭل Ύهذا مϭ جϭالخرϭ لϭالدخ ΕΎόقيϭبت
 ΔعΎالس ϰϠل عϭالدخ Εقϭ نϭفيك ΎحΎصب ΔمنΎالث ΔعΎالس ϰϠل عϭفبدلا من الدخ ΕقϭلΎب

Δ التΎسϭ΃ Δό الΎόشرة. إضΎفΔ لϠتϘϔد الدϭرϱ لأمΎكن الόمل ϭذلϙ بϘيϡΎ المدير بدϭراΕ فجΎئي
ϭتϘϔديΔ لأمΎكن الόمل، ϭحسΏ مΎ صرح به ΃حد المϭظϔين ΃نه في كل مرة يستدعي المدير 
΃حد المϭظϔين لمكتبه لا لشيء إلا لت΄كيد حضϭره من عدمه، ϭي΄تي الدϭر عϰϠ كل مϭظف 
دϭن الترتي΃ .ΏمΎ عن الرقΎبΔ بΎستخداϡ البصمϭ ΔالرقΎبΔ الإلكترϭنيΔ فϬي غير مϭجϭدة 

.ΔϘيϘح 

إليه النظريΔ البيرϭقراطيΔ لمΎكس فيبر بتركيزهΎ عϰϠ الرقΎبΔ المغΔϘϠ لتحϘيق  مΎ دعϭΕهذا 
 ϡالتنظي ΎϬيϠع ϡاعد التي يتϭϘالϭ Εالأهداف من خلال الإجراءا ύϭϠبϭ Δالتنظيمي ΔليΎόϔال

.ϡرΎالإشراف الصϭ ملόلتخصص في الΎقراطي كϭالبير 

 ϡل رقϭضح 12الجدϭي :ϙفي م΅سست ΔبΎل الرقΎأشك:         
          

                                   Δالعين 
ΕلاΎالاحتم 

Εالتكرارا Δيϭالمئ Δالنسب 

ΔرمΎص ΔبΎ34.1 15 رق % 
Δدائم ΔبΎ4.5 02 رق % 
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Δمرن ΔبΎ34.1 15 رق % 
Δذاتي ΔبΎ22.7 10 رق % 
ΔϠϘمست ΔبΎ4.5 02 رق % 

 % 100 44 المجمϭع
Ύل الرقΎبΔ في الم΅سسΔ حيث نلاحظ ΃ن غΎلبيΔ يمثل الجدϭل إجΎبΕΎ المبحϭثين حϭل ΃شك

 Δبنسب Δالمرن ΔبΎالرقϭ ΔرمΎالص ΔبΎالرق Ύبتين همΎبين إج Δازنϭمت ϡϬتΎبΎإج ΕنΎثين كϭالمبح
مبحϭثين بنسبΔ  10فردا لكل منϬمΎ، في حين يϭجد  15% بόدد ΃فراد مكϭن من 34.1
ئمϭ ΔالرقΎبΔ المستΔϠϘ فكΎن الإجΎبΔ % كΎنΕ إجΎبتϡϬ الرقΎبΔ الذاتي΃ ،ΔمΎ عن الرقΎبΔ الدا22.7

 % لكل إجΎبΔ.4.5بمبحϭثين لكل منϬمΎ بنسبΔ تϘدر بـ 

يتبين لنΎ من خلال البيΎنΕΎ الرقمي΃ Δعلاه ΃ن غΎلبيΔ المϭظϔين يϘرϭن ب΄ن الرقΎبΔ السΎئدة في 
ΔόبΎتسمح بمتϭ دة الأداءΎفي زي ϡϬتس ΎϬلأن Δالمرن ΔبΎالرقϭ ΔرمΎالص ΔبΎهي الرق Δالم΅سس 

الόمل عن قرϭ ΏتسΎعد المشرف ΃يضΎ عن الϭقϭف ΃كثر عϰϠ نΎϘط الϭϘة ϭالضόف في 
الόمل ϭالتόرف عϰϠ الόمΎل ΃كثر ϭالاحتكϙΎ بϭ ϡϬالتϭΎόن مϡϬό، ممΎ يسمح برفع الرϭح 
 ΕΎلاقόال Δبه مدرس ΕءΎج Ύينطبق عن م Ύهذا مϭ رارϘلاستΎب ϡϬسΎإحسϭ ϡϬل Δيϭنόالم

لنϔسي ϭالاجتمΎعي لΎόϠمل ϭالاتصΎل المϔتϭح داخل التنظيϡ، الإنسΎنيΔ لمراعΎتΎϬ لϠجΎنΏ ا
ϭرفع الرϭح المόنϭيΔ لΎόϠمل لزيΎدة الأداء، ϭيكϭن ذلϙ عن طريق الرقΎبΔ المرنΔ دϭن ΃ن 
ننسϰ نظريΔ الإدارة الϠόميΔ التي ΃لحΕ عϰϠ ضرϭرة الرقΎبΔ الصΎرمϭ ΔالتسϠسل الϬرمي، 

المϭظϔين في الم΅سسΔ محل الدراس΃ Δن هذا من جϭ  ،ΔϬمن جΔϬ اخرى ي΅كد لن΃ Ύحد 
 Ύمم ،ϡϬمΎϬم Δء ت΄ديΎثن΃ تزمينϠل غير المΎمόال Δرفόتمكن المشرف من م ΔرمΎالص ΔبΎالرق
يضطر لاتخΎذ الأسΎليΏ اللازمΔ مϡϬό، لϬذا نجد البόض يϔضل الرقΎبΔ الصΎرمϭ Δالتي 

 تتنΎسΏ مع هذه الϔئΔ من الόمΎل.

 

 ϡل رقϭضح13الجدϭي : ΔبΎل رقϭظفين دخϭج المϭخرϭ Ϡم΅سسلΔ:              
       

                                        Δالعين 
ΕلاΎالاحتم 

Εالتكرارا Δيϭالمئ Δالنسب 

             Ύ68.2 30 دائم % 
ΎنΎحي΃ 14 31.8 % 

 % ΃ 00 00ـبــــدا
 % 100 44 المجمϭع

΃ ن΃ علاه΃ لϭاردة في الجدϭال ΕΎنΎنين من تبين البيϭالمكϭ ثينϭالمبح ΔبيϠفردا من  30غ
 Δلي مجتمع البحث، بنسبΎن 68.2إجمϭج يكϭخرϭل الϭدخϠالمستمرة ل ΔبΎن الرق΃ نϭرϘي %
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% يϘرϭن ب΄ن الرقΎبΔ المستمرة 31.8مبحϭثΎ بنسبΔ  14بصΔϔ دائمΔ، في حين نجد ΃ن 
رقΎبΔ مستمرة  لدخϭل ϭخرϭج الόمΎل تكϭن ΃حيΎنΎ، في حين انόدمΕ الإجΎبΔ بόدϭ ϡجϭد

 عϰϠ دخϭل ϭخرϭج الόمΎل.

من خلال البيΎنΕΎ الرقمي΃ Δعلاه يتضح لن΃ Ύن حرص الم΅سسΔ عϰϠ الرقΎبΔ المستمرة 
لدخϭل ϭخرϭج مϭظϔيΎϬ بغيΔ تحϘيق ΃هدافϭ ΎϬالتزاϡ الόمΎل ب΄ϭقΕΎ عمϡϬϠ لتΎϔدϱ الت΄خر 

ϭجϭد لالتزاϡ الόمΎل ϭالخرϭج المبكر، ϭهذا مΎ لاحظنΎه في الم΅سسΔ محل الدراسΔ لكن لا 
 ΔعΎالس ϰحت ϡل بمراكزهΎمόال ΏϠغ΃ تحقϠين ي΃ لϭالدخ ΕΎقϭ΄10:00ب  ϡالالتزا ϡفي حين يت

 ب΄ϭقΕΎ الخرϭج.

هذا مΎ ركزΕ عϠيه النظريΕΎ الكلاسيكيΔ حيث برزΕ فيΎϬ قيϡ رشيدة لتحϘيق الكΎϔءة 
Ύكس فيبر ϭتΎيϭϠر، ϭالجϭدة، هذه الأخيرة التي تمثل المشكΔϠ الأسΎسيΔ خΎصΔ في ΃عمΎل م

حيث اعتمدΕ البيرϭقراطيΔ عϰϠ نظϡΎ الϭϘاعد ϭالإجراءاϭ Εذلϙ لتحϘيق الالتزاϡ بΎϬ من 
 ϱهنر ΉدΎمب ϰإل ΔفΎالزمن، إضϭ Δل الحركϭر حϭϠيΎل تΎعم΃ ϰإل ΔفΎإض ،ΎيϠόقبل الإدارة ال

 فΎيϭل ك΄سΎس لتحϘيق النجΎح.

ϭخرϭج المϭظϔين بصΔϔ دائمΔ تجϭ ϡϬϠόعϠيه، يمكن ΃ن نستنتج ΃ن الرقΎبΔ المستمرة لدخϭل 
 Δم΅سسϠيضمن ل Ύهذا مϭ المحددة ΕΎقϭفي الأ ϡϬلΎعم΃ زΎإنجϭ ϡϬϠعم ΕΎقϭ΄ن بϭتزمϠي

.ΔدمϘالم Δدة الخدمϭج ϰϠع ΎϬفظتΎمح 

 

 ϡل رقϭل عن14الجدϭ΅ضح المسϭي : ΔبΎالرق ΔيϠعم:          
                                     Δالعين 

ΕلاΎالاحتم 
 النسبΔ المئϭيΔ تكراراΕال

 % 61.4 27 المدير             
          ΔحϠ38.6 17 رئيس المص % 

        Δذاتي ΔبΎ00 00 رق % 
 % 100 44 المجمϭع

 ΔبΎإج ΕنΎفك ،ΔبΎالرق ΔيϠل عن عمϭ΅ثين عن المسϭالمبح ΕΎبΎعلاه إج΃ لϭيمثل الجد
% ي΅كدϭن ب΄ن 61.4مϔردة بنسبΔ  27ن بـ ΃غϠبيΔ المبحϭثين من إجمΎلي مجتمع البحث ممثϠي

المدير هϭ من يتϭلϰ عمϠيΔ الرقΎبϭ Δهذا مΎ لϭحظ في الميدان، ϭذلϙ من خلال قيϡΎ المدير 
بدϭراΕ تϘϔديΔ لأمΎكن الόمل ϭغΎلبΎ مΎ تكϭن فجΎئيϭ ،Δهذا م΃ Ύكده ΃حد المبحϭثين عن 

بغيΔ الت΄كد من الحضϭر. ϭهذا الاستدعΎء الϔجΎئي لϠمدير ϭالمتكرر في كل مرة لأحد الόمΎل 
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 ϡالتنظيϭ تشمل التخطيط ΎϬن΃ ϰϠئف المدير عΎظϭل من خلال تحديده لϭيΎف ϱي΅كده هنر Ύم
.ΔبΎالرقϭ جيهϭالتϭ 
 ΏΎج΃ Ύ17بينم  Δبنسب Ύثϭ38.6مبح ΔيϠعم ϰلϭمن يت Δه ΔحϠب΄ن رئيس المص %

΅سΎء المصΎلح، فϡϬ الرقΎبϭ ،Δهذا راجع إل΃ ϰن ه΅لاء المϭظϔين يόمϭϠن تحΕ مس΅ϭليΔ ر
 .Ύميϭي ϡϬόشر مΎمب ϙΎاحتك ϰϠع ϡهϭ ،ϡϬيϠالمشرفين ع ϭ΃ ϡϬشرين لΎء المبΎن الر΅سϭϠيمث

 في حين تنόدϡ الرقΎبΔ الذاتيΔ عن إجΎبΕΎ المبحϭثين.

 ϡل رقϭضح 15الجدϭج: يϭϭالمت΄خرين عن العملϭ ظفين المتغيبينϭمϠء لΎد إحص: 
 لعينΔا                                   

ΕلاΎالاحتم 
Εالتكرارا Δيϭالمئ Δالنسب 

             Ύ29.5 13 دائم % 
ΎنΎحي΃ 21 47.7 % 

 % ΃ 10 22.7ـبــــدا
 % 100 44 المجمϭع

إحصΎء المϭظϔين المتغيبين ϭالمت΄خرين، يمثل الجدϭل ΃علاه إجΎبΕΎ المبحϭثين حϭل  
 ΏΎج΃ ين΃21  Δبنسب Ύثϭ47.7مبح ϡيت Ύم ΎنΎحي΃ ئبين % ب΄نΎين الغϔظϭء المΎإحص

 ΏΎج΃ المت΄خرين، في حينϭ13  Δملا بنسبΎ29.5ع ϭ΃ متغيبينϠل ϡء الدائΎلإحصΎب %
 ΏΎج΃ Ύمل. كمό10المت΄خرين عن ال  Δثين بنسبϭبدا 22.7مبح΃ لا تحصي Δب΄ن الم΅سس %

 الόمΎل المت΄خرين ϭالمتغيبين.
مجتمع البحث تركزΕ إجΎبΎتϡϬ نستنتج من خلال البيΎنΕΎ الرقمي΃ Δعلاه ΃ن مόظ΃ ϡفراد 

بين دائم΃ϭ ΎحيΎنΎ مΎ تϡϭϘ الم΅سسΔ بΈحصΎء المϭظϔين المتغيبين ϭالمت΄خرين فمن الأحسن ΃ن 
يكϭن ذل΃ ϙسبϭعيϭ΃ Ύ شϬريϭ Ύذلϙ لمόرفΔ التغيبΕΎ المبررة ϭغير المبررة، ϭذلϙ ليدخل 

ين ϭذلϙ بمثΎبΔ في حسΏΎ الخصϡ من الرϭاتϭ΃ Ώ المكΎفϭ Ε΂التϘديراΕ لϠمϭظϔين المϠتزم
 ϭيΎن مϭكده إلت΃ Ύهذا مϭ .المحددة ΕΎقϭمل في الأόلΎب ϡالالتزا ϰϠع Ύόتشجيϭ ϡϬفز لΎح
 ،ΔعيΎالاجتمϭ Δسيϔالن ϡϬتΎجيΎيق حϘعن طريق تح Δين في المنظمϠمΎόيز الϔرة تحϭبضر

 ΎϬل Δيϭنόافز المϭهذا لأن الحϭمدΎتم ΔديΎافز المϭلحΎافع الأفراد كϭرة دΎفي إث Ύيض΃ رϭ.Ύ 

 ϡل رقϭضح16الجدϭالمت΄خرين : يϭ ظفين المتغيبينϭمع الم Δمل الم΅سسΎتع:   
                                  Δالعين 

ΕلاΎالاحتم 
Εالتكرارا Δيϭالمئ Δالنسب 

          ΔرمΎص ΔبϭϘ18.2 08 ع % 
 % 31.8 14 إنذار كتΎبي         

          ϱϭϔ36.4 16 إنذار ش % 
 % 13.6 06 لا شيء

 % 100 44 المجمϭع
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يمثل الجدϭل ΃علاه إجΎبΕΎ المبحϭثين حϭل الكيϔيΔ التي تتΎόمل بΎϬ إدارة الم΅سسΔ مع 
 ϡϬبتΎإج ΕنΎثين كϭالمبح ΔبيϠغ΃ ن΃ المت΄خرين فنلاحظϭ ين المتغيبينϔظϭالم ϱϭϔنذار شΈب

 ϡهϭ16  در بـϘت Δلي مجتمع البحث بنسبΎمن إجم Ύثϭ36.8ٍمبحΎϘفي المϭ % 14بل نجد 
 Δث بنسبϭمل مع المتغ31.8مبحΎόتت Δن ب΄ن الم΅سسϭرϘبي% يΎنذار كتΈالمت΄خرين بϭ يبين ،

Ύم ϭهϭ  نΎلضم Ύريϭتبر ضرόي ΕΎبϭϘόن تطبيق ال΃ حيث Ώالت΄دي ΃ل في مبدϭيΎف ϱكده هنر΃
 ϙϠن تطبيق ت΃ بشرط ،ϡϬϠتزمين في عمϠل الغير مΎمόال ΏΎϘين عϔلΎجميع المخ ϰϠع ΕΎبϭϘόال

تϔرقϭ ،Δهذا م΃ Ύكده لن΃ Ύحد المبحϭثين ΃نه إذا كΎنΕ لديϙ مΎ يسمϰ "بΎلمόريΔϔ" فΎدخل  دϭن
 ϭقΕ مΎ تشΎء ف΄نΕ حر.

 ϡن عددهΎفك ΔرمΎالص ΔبϭϘόلΎا بϭبΎج΃ ثين الذينϭعن المبح Ύم΃08  Δالذين  18.2بنسبϭ ،%
 %. ΃13.6فراد بنسب΃08  ΔجΎبϭا بلاشيء فيϘدر عددهϡ بـ 

لمόطيΕΎ السΎب΃ ΔϘن الم΅سسΔ لا تتسΎمح مع المϭظϔين في حΎل ϭالملاحظ من خلال ا
 Δيϭϔش ϭ΃ ΔبيΎكت ΕنΎاء كϭشرة سΎمب ΔبϭϘόبتطبيق ال ϡϭϘمل، حيث تόعن ال ϡϬتغيب ϭ΃ ϡت΄خره

.ϡϬمΎϬبم ϡϬالتزامϭ ΎϬيϔظϭط مΎانضب ϰϠظ عΎϔجل الح΃ هذا منϭ 

 ϡل رقϭضح17الجدϭاظبالم : يϭΔ Ύقϭالعمل في الأ ϰر إلϭالحض ϰϠالمحددةع Ε:     
                                   Δالعين 

ΕلاΎالاحتم 
Εالتكرارا Δيϭالمئ Δالنسب 

             Ύ52.3 23 دائم % 
ΎنΎحي΃ 18 40.9 % 

 % ΃ 03 6.8ـبــــدا
 % 100 44 المجمϭع

 ΕΎقϭر في الأϭالحض ϰϠع ϡϬاضبتϭل مϭثين حϭالمبح ΕΎبΎعلاه إج΃ لϭيمثل الجد
% من إجمΎلي مجتمع البحث كΎنΕ إجΎبتϡϬ  52.3مبحϭثΎ بنسبΔ  23ة، ΃ين تبين ΃ن المحدد

مبحϭثΎ بنسبΔ  18ب΄نϡϬ دائمΎ مΎ يϭاظبϭن عϰϠ الحضϭر في الϭقΕ المحدد، في حين نجد 
40.9 Ώاظϭلا ي Ύالمحددة، بينم ΕΎقϭر في الأϭن الحضϭاظبϭي Ύم ΎنΎحي΃ ϡϬن ب΄نϭرϘ03% ي 

 Δثين بنسبϭ6.8مبحϭالمحددة.% لا ي ΕΎقϭر في الأϭالحض ϰϠبدا ع΃ نϭاظب 
όط الΎن انضب΃ علاه΃ Δالرقمي ΕΎنΎمن خلال البي Ύيتضح لن ϰϠع Δامل الدالϭόال ϡه΃ مل منΎ

 Εقϭر في الϭالحض ϰϠع ϡϬحرصϭ ،Δه الم΅سسΎاتجϭ به ϡϭϘي ϱمل الذόه الΎسه اتجΎإحس
عدϡ الت΄خر لأن الت΄خر ي΅ثر المحدد ϭعدϡ الت΄خر، كم΃ Ύن طبيΔό الόمل بΎلمنϭΎبΔ يستدعي 

عϰϠ نشΎط الم΅سسΔ، حيث ΃ن لكل عمل لا بد ΃ن ينجز في مϭعده المحدد، لكن هذه 
 ϡظόن م΃ حيث ،Δمحل  الدراس Δحظ في الم΅سسϭل Ύلم ΎمΎتم ΔفيΎمن Δالرقمي ΕΎطيόالم

 ΔعΎالس ϰϠظف يدخل عϭخر م΂ف  ،Δالم΅سس ϰل إلϭالدخ ΕΎقϭ΃ نϭل لا يحترمΎمό10:00ال 
 Ύ، بينمΎ هنϙΎ من يϭقع عϭ ϰϠرقΔ الحضϭر ϭبόدهΎ يخرج لϘضΎء حΎجΕΎ شخصيΔ.صبΎح
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 ϡل رقϭضح18الجدϭدة  : يΎانينزيϭϘفي تطبيق ال Δن في العمل الصرامΎϘمن الإت : 

                               Δالعين 
ΕلاΎالاحتم 

Εالتكرارا Δيϭالمئ Δالنسب 

             Ύ43.2 19 دائم % 
 % 52.3 23 يΎن΃Ύح

 % ΃ 02 4.5ـبــــدا
 % 100 44 المجمϭع

مبحϭثΎ يόتϘدϭن ΃ن الصرامΔ في تطبيق  23نلاحظ من خلال بيΎنΕΎ الجدϭل ΃علاه ΃ن   
Δين بنسبϠمل ممثόلΎن بΎϘالإت ΕΎمن درج ΎنΎحي΃ انين قد تزيدϭϘ19، في حين يرى %52.3 ال 

 Δين بنسبϠممث Ύثϭتزيد 43.2مبح Ύم Ύن دائم΃ % Δانين من درجϭϘفي تطبيق ال Δالصرام
تطبيق الϭϘانين لا تزيد ΃بدا  الصرامΔ فيالإتΎϘن في الόمل، بينمΎ يرى عΎمϠين اثنين فϘط ΃ن 

 من درجΕΎ الإتΎϘن في الόمل. 
يتضح من خلال البيΎنΕΎ الرقمي΃ Δعلاه ΃ن جل الΎόمϠين ي΅كدϭن ΃ن الصرامΔ في تطبيق 

ΎϘالإت ΕΎانين يزيد من درجϭϘال ΔنيϭنΎϘائح الϭϠى الϭع محتΎن اتب΃ مل، حيثόن في ال
ϭالتنظيميΔ يسΎعدهϡ عϰϠ تنظيϭ ϡقتϭ ϡϬتنϔيذ عمϡϬϠ في الأϭقΕΎ المحددة ϭعدϡ الϭقϭع في 
بόض المشΎكل التي ت΅دϱ إلϰ عرقϠته، كذلϙ يسΎعدهϡ عϰϠ كسΏ ثΔϘ المشرف ϭ΃ المس΅ϭل 

ϭهذا مΎ دعϰ إليه فريديريϙ تΎيϭϠر المبΎشر، ϭهذا مΎ يزيد في درجΕΎ الإتΎϘن في الόمل 
حيث ي΅كد ب΄ن الرقΎبΔ الϠصيϭ ΔϘالضبط ϭالϭϘانين الصΎرمΔ بΎلإضΎفΔ إلϰ مبد΃ التϭΎόن بين 
 ΎϘفϭ الأداء ΔبΎرقϭ ΔόبΎن عن طريق المتϭيك Ύهذا مϭ ملΎόداء ال΃ ل يحسن منΎمόالϭ الإدارة

سΔ ه΃ ϭن الΎόمϠين مϠتزمϭن لϠخطΔ المطϭϠبϭ ،Δلكن مΎ لاحظنΎه داخل الم΅سسΔ محل الدرا
في ΃داء مΎϬمϭ ϡϬتطبيϡϬϘ لأϭامر ر΅سΎئϡϬ المبΎشرين لكنϡϬ متϭΎϬنϭن بόض الشيء في 

 التزامϡϬ ب΄ϭقΕΎ بدايΔ الόمل.
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 ϡل رقϭج 19الجدΎضح الانزعϭي : ΔطϠمس ΔبΎد رقϭجϭ ء العمل:منΎأثن 

                              Δالعين 
ΕلاΎالاحتم 

 النسبΔ المئϭيΔ راΕالتكرا

             Ύ31.8 14 دائم % 
ΎنΎحي΃ 21 47.7 % 

 % ΃ 09 20.5ـبــــدا
 % 100 44 المجمϭع

من خلال بيΎنΕΎ الجدϭل ΃علاه نلاحظ ΃ن ΃غϠبيΔ المبحϭثين ΃حيΎنΎ مΎ ينزعجϭن من ϭجϭد 
، بينمΎ %47.7بنسبΔ من ΃جمΎلي مجتمع البحث  مϔردة  21الرقΎب΃ ΔثنΎء الόمل ممثϠين بـ 

% من الرقΎبΔ المسϠطΔ عϠي΃ ϡϬثنΎء ت΄ديΔ 31.8مبحϭثΎ ممثϠين بنسبΔ  14دائمΎ مΎ ينزعج 
% من الممΎرسΕΎ الرقΎبي΃ ΔثنΎء 20.5عمΎل بنسبΔ  09المϡΎϬ، في حين لا ينزعج ΃بدا 

 الόمل.
 Ύم ϡϬتΎبΎإج Εثين انحصرϭالمبح ΔلبيΎن غ΃ علاه΃ Δالرقمي ΕΎنΎمن خلال البي Ύبين يتضح لن

΃حيΎنϭ ΎدائمΎ مΎ ينزعجϭن من ϭجϭد رقΎبΔ مسϠطΔ عϠي΃ ϡϬثنΎء ت΄ديΔ مΎϬمϭ ،ϡϬهذا مΎ يόبر 
عن استيΎئϭ ϡϬتذمرهϡ من هذه الόمϠيϭ Δلا يتϘبϭϠن رقΎبΔ ر΅سΎئϡϬ لϭ ،ϡϬهذا مΎ ينطبق مع 
النظريΔ البيرϭقراطيΔ لϬنرϱ فΎيϭل في تحϠيΎϬϠ لϠمشكلاΕ النΎجمΔ عن الرقΎبϭ Δالإشراف، 

دته في استيΎء الΎόمل لόدϡ الاهتمϡΎ بجϭانبه النϔسيϭ ΔالاجتمΎعيϭ Δهϭ مΎ ي΅ثر سϠبΎ عϰϠ فحد
 ΕΎيمϠόالانحراف عن الت ΔلϭΎل محΎاحتم ϰإل ΔفΎلإضΎدرة فيه، بΎح المبϭتل رϘيϭ ءتهΎϔك

.ΔرمΎالص ΔبΎالرق Δاعد نتيجϭϘالϭ 
تϭجد عϠيه رقΎبΔ  في حين هنϙΎ من لا ينزعج إطلاقΎ من الرقΎبΔ المسϠطΔ عϠيه ϭ΃ لا

 ϡئΎϘن الϭΎόالتϭ سينϭ΅المرϭ ءΎالجيدة بين الر΅س Δلاقόال Δόطبي ϰهذا راجع إلϭ ،ΔطϠمس
بينϭ ،ϡϬهϭ مΎ صرح به ΃حد المبحϭثين ب΄نه يتمتع بحريΔ تΎمΔ في التصرف في مجΎل عمϠه، 

مس΅ϭل΃ ΔمΎ الϔئΔ التي ت΅كد انزعΎجΎϬ من الرقΎبΔ المسϠطΔ عϠيϡϬ من الر΅سΎء فϬي الϔئΔ ال
΃مϡΎ الإدارة الϠόيΎ يϭضع تΎϘرير دϭريΔ حϭل كيϔيΔ سير الόمل الجمΎعي الذϱ يϡϭϘ به 
 ΔόبΎمتϠل Δريϭرير دΎϘبت ϡϬئΎيخرج به ر΅س ،ΔيόمΎالج ΔمΎى الإقϭمست ϰϠسين عϭ΅المر

.ΎيϠόمن قبل الإدارة ال Δόالمراجϭ 
 
 

 
 

 :قدراتϭ ϡϬتحسين الأداءالمحϭر الثΎلث: يسΎهϡ تϭجيه العمΎل داخل الم΅سسΔ في تطϭير 
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 ϡل رقϭضح 20الجدϭي :ϘϠمن  يت ΕΎϬجيϭتϭ امرϭلالأϭ΅شر مسΎالمب: 

                                 Δالعين 
ΕلاΎالاحتم 

Εالتكرارا Δيϭالمئ Δالنسب 

             Ύ47.7 21 دائم % 
ΎنΎحي΃ 21 47. 7% 

 % ΃ 02 4.5ـبــــدا
 % 100 44 المجمϭع
           Ύبين دائم ΕϭΎثين تسϭالمبح ΕΎبΎن إج΃ Ύعلاه يتضح لن΃ لϭالجد ΕΎنΎمن خلال بي

مبحϭثΎ بنسب΃ϭ21  ΔحيΎنΎ يتϭϘϠن التϭجيϭ ΕΎϬالأϭامر من المس΅ϭل المبΎشر ممثϠين بـ 
% لكل إجΎبΔ، في حين ΃جΏΎ عΎمϠين اثنين فϘط ب΄نϬمΎ لا يتϘϠيΎن ΃بد التϭجيΕΎϬ من 47.7

 Δشر بنسبΎل المبϭ΅4.5المس.% 
يتضح لنΎ من خلال البيΎنΕΎ الكميΔ السΎب΃ ΔϘن ΃غϠبيΔ مجتمع البحث ي΅كدϭن ΃نϡϬ يتϭϘϠن 
الأϭامر ϭالتϭجيΕΎϬ من مس΅ϭليϡϬ المبΎشرين، ϭهذا مΎ ي΅كد ΃ن تϭجيϭ΃ϭ ΕΎϬامر المس΅ϭل 
لΎϬ دϭر رئيسي في تنظيϡ الόمل ϭالم΅سسΔ من حيث التحكϡ في سيره ϱ΃ϭ تصرف رجϭلي 

 ϱء ي΅دϱجر ϭ΃ جدا ϱرϭظف في حرج شديد فضرϭقع المϭيϭ ،يذϔفي التن Ώاضطرا ϰإل
 Δالإداري ΉدΎل من خلال المبϭيΎف ϱكده هنر΃ Ύهذا مϭ ،Δينόمϭ احدةϭ ΔϬإصدار الأمر من ج
التي تحرص عϰϠ ضرϭرة ϭحدة الأمر، ϱ΃ تϘϠي ϭ΃امره من مشرف ϭاحد فϘط )مس΅ϭله 

ي مΎϘبϠتنΎ له ΃ن الΎόمϠين يتόرضϭن لمشΎكل المبΎشر(. ϭكذلϙ م΃ Ύكده لن΃ Ύحد المبحϭثين ف
من ϭقΕ لآخر خΎصϭ΃ Δلئϙ الذين يتΎόمϭϠن مع الاجϬزة ϭالآلاϭ Εكل خϠل فيΎϬ قد ي΅ثر 
عϰϠ سير الόمل، ϭهذا مΎ يتطΏϠ تدخل المشرف المبΎشر عϰϠ كل مر΅ϭس ممΎ يόطي 

ϭامر ϭالتϭجيΕΎϬ انتشΎرا لرϭح التϭΎόن داخل الم΅سسΔ بين الόمΎل ϭالمشرفين ϭتطبيϡϬϘ للأ
لتΎϔدϱ الأخطΎء ϭالانحرافΕΎ المتϭقΔό الحدϭث، ϭهذا م΃ ΎكدΕ عϠيه دراسΔ مصبΎح محمد 
 ΔحيΎمن الن ϱدΎبع الاقتصΎالط Εذا Δالاشتراكي ΕΎفي الم΅سس ΔبΎبه الرقόϠت ϱر الذϭل الدϭح

نΎء عϰϠ المΎليϭ Δالإداريϭ ،Δهذا مΎ يمنع الانحرافϭ ΕΎالاخطΎء التي يمكن ΃ن تϘع فيΎϬ، ب
.ΕΎالآليϭ ΏليΎمن الأس Δعϭمجم 

 
 
 

 ϡل رقϭضح 21الجدϭي :ϘϠيت ϡبشكل دائ ΕΎϬجيϭالت: 
                                      Δالعين 

ΕلاΎالاحتم 
Εالتكرارا Δيϭالمئ Δالنسب 

             Ύ45.5 20 دائم % 
ΎنΎحي΃ 23 52.3 % 
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 % ΃ 01 2.3ـبــــدا
 % 100 44 المجمϭع

% ΃حيΎنΎ مΎ يتϭϘϠن 52.3مبحϭثΎ بنسبΔ  23خلال بيΎنΕΎ الجدϭل ΃علاه نلاحظ ΃ن  من
 ΎهΎϘϠفي حين يت ،ϡبشكل دائ ΕΎϬجيϭ20الت  Δبنسب Ύثϭ45.5مبح ΏΎج΃ Ύبينم ،ϡبشكل دائ %

 Δبنسب ϡبشكل دائ ΕΎϬجيϭبدا الت΃ ϰϘϠنه لا يت΃ احدϭ ثϭ2.3مبح.% 

΃ علاه΃ Δالرقمي ΕΎنΎمن خلال البي Ύيتضح لن ΎنΎحي΃ ϡϬن ب΄نϭرϘمجتمع البحث ي ΔبيϠغ΃ ن
ϭدائمΎ مΎ يتϭϘϠن التϭجيΕΎϬ من قبل مشرفيϭ ،ϡϬهذا مΎ ينόكس إيجΎبΎ عϰϠ سير الόمل في 
الم΅سسϭ ΔإنجΎز الόمل بصϭرة صحيحϭ ،ΔتΎϔدϱ الϭقϭع في الأخطΎء ϭالانحرافϭ ،ΕΎهذا 

ϭ ΕΎيمϠόلت ΎϘفϭ ملόن ال΃ Δلم΅سسΎين بϔظϭحد الم΃ Ύكده لن΃ Ύشر مΎل المبϭ΅المس ΕΎϬجيϭت
يجόل الόمل يسير بخطϭ Δاضحϭ ΔمϭϬϔمϭ Δمتϔق عϠيΎϬ من قبل الجميع ϭالنظϡΎ في الόمل 
ϭتΎϔدϱ الϭϔضϭ ،ϰهذا مΎ ينطبق عϰϠ نظريΔ الإدارة الϠόميΔ لتΎيϭϠر التي تϔرض ΃ن 

Ϙالم ϰن إلϭدϘتϔيϭ Δليϭ΅لمسΎن بϭرόلا يش ϡمن التنظي Ύالدني ΕΎيϭين في المستϠمΎόال ϰϠدرة ع
 ϙمستمرة لذل ΔجΎبح ϡهϭ ϡϬϬجيϭتدخل المشرفين لت ΏϠيتط Ύمم ϡϬϠجيه الذاتي في عمϭالت
لتΎϔدϱ الϭقϭع في الأخطΎء، ϭهذا مΎ تϡ ملاحظته فόلا في الم΅سسΔ محل الدراسΔ بتϘϠي 

.ΎϬنϭϠϬر يجϭم΃ ϰϠع ϡϬر منΎسϔالاستϭ ϡϬόمل مΎόالتϭ ϡϬمشرفي ΕΎϬجيϭل لتΎمόال 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

  :ϭضϭح التϭجيΕΎϬ إلϰ التحكϡ في العمل : يϭضح22رقϡ الجدϭل 

                                       Δالعين 
ΕلاΎالاحتم 

Εالتكرارا Δيϭالمئ Δالنسب 

             Ύ31.8 14 دائم % 
ΎنΎحي΃ 22 50 % 

 % ΃ 08 18.2ـبــــدا
 % 100 44 المجمϭع
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 50% من الόمΎل ϭالمϘدر عددهϡ بـ 50من خلال بيΎنΕΎ الجدϭل ΃علاه يتضح ΃ن 
 14مϔردة يرϭن ΃ن ΃حيΎنΎ مΎ ي΅دϭ ϱضϭح التϭجيΕΎϬ إلϰ التحكϡ في الόمل، في حين يرى 

 Δبنسب Ύثϭمل، 31.8مبحόفي ال ϡالتحك ϰإل ΕΎϬجيϭح التϭضϭ ϱي΅د Ύم Ύن دائم΃ % ΏΎج΃ϭ
 كϡ في الόمل.% ب΄ن ϭضϭح التϭجيΕΎϬ لا ي΅د΃ ϱبدا إلϰ التح18.2مبحϭثين ممثϠين بـ  08

 ϱت΅د Ύم ΎنΎحي΃ ϡϬن΃ نϭرϘثين يϭالمبح ΔبيϠغ΃ ن΃ علاه΃ Δالرقمي ΕΎنΎيتضح من خلال البي
 ϡϬمن ΏϭϠالمط Δرفόم ϰϠمل عΎόعد الΎيس Ύهذا مϭ ملόفي ال ϡالتحك ϰإل ΕΎϬجيϭح التϭضϭ

حϭ Δدقيϭ ΔϘزيΎدة تحكمه في عمϠه، إضΎفΔ إلϰ تنظيϭ ϡقته ϭعدϡ الϭقϭع في ضبصϭرة ϭا
΃ϭخطΎء، ϭهذا م΃ Ύكده بόض المبحϭثين في المΎϘبΔϠ مϡϬό ب΄ن ϭضϭح التϭجيΕΎϬ  مشΎكل

ت΅دϱ إلϰ التحكϡ في الόمل حيث تكϭن في مجΎل اختصΎصه ϭلا يكϠف بمϡΎϬ خΎرجΔ عن 
تخصصه، فϭϬ عϰϠ حدϱ تόبيره يόرف مΎ هϭ مطΏϭϠ منه ϭهذا يكϭكن بΎلتϭΎόن بين 

الόلاقΕΎ الإنسΎنيΔ التي ركز فيΎϬ إلتϭن مΎيΔ  ϭسالόمΎل ϭالمشرفين، ϭهذا مΎ دعΕ إليه مدر
عϰϠ ضرϭرة الاتصΎل الΎόϔل بين مستϭيΕΎ التنظيϡ المختΔϔϠ لتبΎدل المϭϠόمϭ ،ΕΎهذا من 
خلال مشΎركΔ الΎόمϠين ϭاتبΎع الأسΏϭϠ الديمϘراطي ϭمόنϰ هذا ΃ن الرقΎبΔ داخل المنظمΔ لا 

ΎبΔ بΎلمشΎركΔ إضΎفΔ إلϰ الرقΎبΔ تكϭن صΎرمϭ Δلا لصيΔϘ، بل يόتمد المشرف عϰϠ الرق
 ΕدراϘين يتمتع هذا الأخير ب΃ ،يدا عن ت΄ثير المشرفόمل بΎόال ΎϬن فيϭالتي يك Δالذاتي
 ΔϠمΎόفي م ΔراطيϘالديم ΔϘسيه لأن الطريϭ΅جيه مرϭت ϰϠعده عΎخبرة كبيرة تسϭ ΕراΎϬمϭ

 ϡϬ.الΎόمϠين كϔيΔϠ ب΄ن تجϡϬϠό ي΄خذϭن ب΂راء مشرفيϭ ϡϬتϭجيΎϬتϭ ϡϬنصΎئح
 
 
 

 
 

 ϡل رقϭ23الجد Δضح كيفيϭي :ϘϠيت  ΕΎϬجيϭالت: 
                                    Δالعين 

ΕلاΎالاحتم 
Εالتكرارا Δيϭالمئ Δالنسب 

         Δيϭϔش ΔϘ59.1 26 بطري % 
               ΔبيΎكت ΔϘ11.4 05 بطري % 

ΎمϬيϠ29.5 13 ك % 
 % 100 44 المجمϭع

 ΕΎنΎمن خلال بي ،Ώ ينϠثين ممثϭالمبح ΏϠغ΃ ن΃ علاه يتضح΃ لϭمن  26الجد Ύثϭمبح
Δلي محتمع البحث بنسبΎ59.1 إجم Ύفيم ،Δيϭϔش ΔϘبطري ΕΎϬجيϭن التϭϘϠيت ϡϬن΃ نϭي΅كد %

 ΎهΎϘϠ05يت  Δثين بنسبϭ11,4مبح ϰϘϠفي حين يت ،ΔبيΎكت ΔϘ13% بطري  Δبنسب Ύثϭمبح
 % بكϠتΎ الطريϘتين.29.5
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ΎنΕΎ الرقميΔ السΎبΔϘ الذكر ΃ن جميع مϔرداΕ البحث يتϭϘϠن الملاحظ من خلال البي
التϭجيΕΎϬ بطرϕ مختΔϔϠ سϭاء شϭϔيϭ΃ Δ كتΎبيϭ ،Δهذا مΎ ي΅كده مΎكس فيبر من خلال 
الϭϘاعد بصΔϔ عΎم΃ Δن تكϭن مسجل ϭ΃ مكتϭبΔ حتϰ  في الحΎلاΕ التي فيΎϬ المنΎقشΕΎ بين 

Δϔص ϭ΃ ϡبع الإلزاΎط ΎϬن لϭفيك ،Δيϭϔء شΎالأعض  ،Δبϭئق المكتΎثϭمثل ال ΔلجبريΎب ϰيسم Ύم
 Δيϭϔش ΔϘبطري ΕΎϬجيϭالتϭ امرϭالأ ϡϬطيόتϭ ΎϬلΎمل مع عمΎόتت ΔيόمΎالج ΔمΎن الإق΃ حيث
 ϡتت ΕΎϬجيϭالتϭ امرϭل للأΎمόي الϘϠلت ϰϠالمث ΔϘلطريΎذا فϬلϭ ،ΔبيΎكت ΔϘن بطريϭتك Ύم ΎنΎحي΃ϭ

ا إمΎ عن طريق المΎϘبΔϠ المبΎشرة في ΃غϠبΎϬ بΎلطرϕ الشϭϔيΔ بين الرئيس ϭالمر΅ϭس، ϭهذ
΃مΎكن الόمل ϭ΃ التϭاصل عبر الΎϬتف، ϭهذا مΎ تمΕ ملاحظته فόلا داخل الم΅سسΔ محل 
الدراسΔ التي لϭحظ فيΎϬ استϔسΎر الόمل عن الأمϭر المتΔϘϠό بΎلόمل من قبل المشرفين 

رشΎداΕ لبدايΔ بطريΔϘ شϭϔيϭ΃ Δ قبل بدايΔ الόمل يόطي المشرف لόϠمΎل التϭجيϭ ΕΎϬالإ
 الόمل.

 
 
 
 
 
 
 
 

 ϡل رقϭالمشرف:24الجد ΏΎمل في غيΎح العΎضح مدى ارتيϭي :  
     

                                       Δالعين 
ΕلاΎالاحتم 

Εالتكرارا Δيϭالمئ Δالنسب 

             Ύ54.5 24 دائم % 
ΎنΎحي΃ 19 43.2 % 

 % ΃ 01 2.3ـبــــدا
 % 100 44 المجمϭع

دائمΎ مΎ يكϭنϭن  %54.5مبحϭثΎ ممثϠين بنسبΔ  24من خلال بيΎنΕΎ الجدϭل يتضح ΃ن 
 ΏΎج΃ Ύد، بينمΎالإرشϭ جيهϭلتΎب ϡϭϘمشرف ي ΏΎفي غي ϡϬϠحين في عمΎ19مرت  Ύثϭمبح

 Δ43.2بنسب ϡϭϘن مشرف يϭد ϡϬϠحين في عمΎا مرتϭنϭيك Ύم ΎنΎحي΃ ϡϬن΃ نϭي΅كد %
% ΃نه لا يكϭن مرتΎح΃ Ύبدا إذا لϡ يكن 2.3بنسبΔ بتϭجيϡϬϬ، في حين يرى مبحϭث ϭاحد 

 هنϙΎ مشرف يϡϭϘ بΈرشΎده.
نستنتج من خلال البيΎنΕΎ الرقمي΃ Δن ΃غϠبيΔ المبحϭثين يجدϭن راحتϡϬ عندمΎ لا يكϭن 
 ϡعدϭ ϡϬئΎين من ر΅سϠمΎόء الΎاستي ϰϠهذا دليل عϭ ϡدهΎإرشϭ ϡϬϬجيϭبت ϡϭϘمشرف ي ϡعنده
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كΎن المشرف يتΎόمل مϡϬό بطريΔϘ صΎرمϭ Δهذا مΎ يϘϔدهϡ  تϘبϡϬϠ لتϭجيΎϬتϡϬ، خΎصϭ Δإن
ثϘتϡϬ فيه، إضΎفΔ إلϰ التبΎعد بين المشرف ϭالόمΎل ϭهذا م΃ Ύكده لن΃ Ύحد المبحϭثين ΃ن 
...ΎϬالكشف عن ϡيت ϡل ΏΎدته لأسبΎقي Εمل تحόن ي΃ لا يشرفهϭ رةϭعلاقته مع مشرفه متده 

الحسن لόϠمل ϭضόف الأداء، ممΎ ينόكس عϭ  ϰϠهذا مΎ ي΅ثر سϠبΎ عϰϠ نϔسيΔ الΎόمل ϭالسير
 Δسيϔالن Ώانϭة الجΎرة مراعϭضر ϰϠع ϭيΎم ΎϬالتي ركز في ΔنيΎالإنس ΕΎلاقόال Δنظري

 ϭالاجتمΎعيΔ لΎόϠمل لتحسين ΃داءهϭ ϡرفع مستϭاه.
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 ϡل رقϭ25الجدΔضح نتيجϭي : Δرة صحيحϭبص ΕΎيمϠتطبيق التع: 

                                               Δالعين 
ΕلاΎالاحتم 

Εالتكرارا  Δالنسب
Δيϭالمئ 

                ϡϬدائ΃ ل لتحسينΎمό30.8 20 دفع ال % 
 % 30.8 20 مطΏϭϠ     الشكل Ύلتنϔيذ المϡΎϬ ب

 % 38.5 25 بذل جϬد ΃كبر ϭالتϠϘيل من الأخطΎء
 % 100 65 المجمϭع

 
يΔ مجتمع البحث قد ΃جΎبϭا بΎلتسϱϭΎ عϰϠ إجΎبتي من خلال بيΎنΕΎ الجدϭل يتضح ΃ن ΃غϠب

عΎملا  20دفع الόمΎل لتحسين الأداء، ϭتنϔيذ المϡΎϬ بΎلشكل المطΏϭϠ بόدد عمΎل يϘدر بـ 
 Δبنسب ΔبΎ30.8لكل إج ΏΎج΃ 25%. في حين  Δملا بنسبΎببذل 38.5ع ϡϬبتΎإج ΕنΎك %

 جϭϬد ΃كبر من طرف الόمΎل ϭالتϠϘيل من الأخطΎء.
ن خلال البيΎنΕΎ الرقمي΃ Δعلاه ΃ن ΃غϠبيΔ المبحϭثين كΎنΕ إجΎبΎتϡϬ حϭل يتصح لنΎ م

تطبيق التϠόيمΕΎ بصϭرة صحيحΔ يرϭن ΃نΎϬ ت΅دϱ إلϰ بذل جϭϬد ΃كبر من طرف 
الόمΎل ϭالتϠϘيل من الأخطΎء، ϭهذا دليل عϰϠ تϘبل الΎόمϠين لتϠόيمΕΎ المشرف 

ي الأخطΎء، بΎلإضΎفΔ إلϰ تنϔيذ ϭتϭجيΎϬته، ϭتطبيΎϬϘ حرصΎ منϡϬ عϰϠ تΎϔدϱ الϭقϭع ف
 ΎتنϠبΎϘي مϔف ،Δين داخل الم΅سسϠمΎόط الΎكس انضبόي Ύهذا مϭ ΏϭϠلشكل المطΎب ϡΎϬالم
 Δϔبص Δسير الم΅سسϭ ملόز الΎإنج ϰϠع ΎبϠئق ي΅ثر سΎكبر ع΃ ن΃ Ύكد لن΃ ينϔظϭلأحد الم
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Ύمن المش Ύعϭق نϠيخ Ύمم ΕΎيمϠόالتϭ انينϭϘϠين لϠمΎόتطبيق ال ϡهي عد ΔمΎكل بين ع
الόمΎل ϭالر΅سΎء ϭيόطل سير الόمل، ϭهذا م΃ ΎكدΕ عϠيه ΃يضΎ دراسΔ سΎلϡ الϘحطΎني 

جϬزة الحكϭميΔ في الممϠكΔ الόربيΔ السϭόديΔ التي حϭل فΎόليΔ إراداΕ المتΎبΔό في الأ
تϭصΕϠ إلϰ الاهتمϡΎ الكبير الذϱ حضيΕ به الرقΎبΔ الإداريΔ من قبل المس΅ϭلين 

ϱت΅د ΕΎيمϠόح التϭضϭϭ  إدارة ϰإل Ύبم ϡرة الالتزاϭضر ϰإل ΔفΎإض ،ΔليΎءة عΎϔك Εذا
 جΎء في قرار الϠجنΔ المركزيΔ حϭل الϭضع التنظيمي.

 
 
 
 
 
 
 

 
 ϡل رقϭضح ال26الجدϭي : ΕΎϬجيϭتطبيق ت ϰϠمشرفالحرص ع: 

                              Δالعين 
ΕلاΎالاحتم 

Εالتكرارا Δيϭالمئ Δالنسب 

            Ύ40.9 18  دائم % 
ΎنΎحي΃ 23 52.3 % 

 % ΃ 03 6.8ـبــــدا
 % 100 44 المجمϭع

% ي΅كدϭن 52.3مبحϭثΎ من إجمΎلي مجتمع البحث بنسبΔ  23تبين بيΎنΕΎ الجدϭل ΃ن 
΃ن΃ ϡϬحيΎنΎ مΎ يحرصϭن عϰϠ تطبيق تϭجيΕΎϬ مشرفيϡϬ ع΃ ϰϠحسن ϭجه، بينمΎ يϭجد 

18  Δبنسب Ύثϭن د40.9مبحϭيحرص ϡϬن΃ نϭرϘي % Δلثلاث ΔلنسبΎب Ύم΃ ،ΎϬϘتطبي ϰϠع Ύائم
 Δثين بنسبϭ6.8مبح ϰϠع ϡϬامر مشرفϭ΃ تطبيق ϰϠبدا ع΃ نϭلا يحرص ϡϬن΃ نϭي΅كد %

 ΃حسن ϭجه.
يتضح من خلال البيΎنΕΎ الرقمي΃ Δعلاه ΃ن غΎلبيΔ مجتمع البحث يحرصϭن عϰϠ تطبيق 

ϭدة بين الر΅سΎء ϭ΃امر مشرفيϡϬ ع΃ ϰϠحسن ϭجه ϭهذا دليل عϰϠ الόلاقΔ الجيدة المϭج
 ΕΎϬدرة عن الجΎالص ΕΎϬجيϭلتΎب ϡϬالتزامϭ لΎمόط الΎانضب ϰإل ΔفΎسين، إضϭ΅المرϭ
الϠόيϭ ،ΎتحϠيϡϬ برϭح المس΅ϭليΔ. كمΎ تόتبر تϭجيه التϠόيمΕΎ من ΃هϡ المتغيراΕ التي 
تϡϭϘ عϠيΎϬ الرقΎبΔ التنظيميϭ ،Δهذا مΎ لϭحظ ميدانيΎ بϭجϭد نϭع من الالتزاϡ من الόمΎل 

تطبيق الأϭامر ϭالتϭجيΕΎϬ الصΎدرة عن ر΅سΎئϭ ،ϡϬهذا مΕ ي΅دϱ إلϰ التحكϡ في  في
 ϰϠن عϭيحرص ϡϬن΃ ثينϭض المبحόكده ب΃ Ύهذا مϭ ،Δمϭالمرس ΔخطϠل ΎϘفϭ سيرهϭ ملόال
 ΔϘث Ώكس ϰإل ϰόمل يسΎόن ال΃ϭ ΔصΎخ ،ϡϬيϠع Ώاجϭ ϭهϭ امر المشرفينϭ΃ تطبيق

 مϭاعيده المحددة.مشرفه ϭتϘديره ممΎ يجόل الόمل ينجز في 
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 ϡل رقϭضح مدى 27الجدϭي : ΔϬجϭالم ΕداΎϘبل الانتϘن طرف المشرفمت: 
                                      Δالعين 

ΕلاΎالاحتم 
Εالتكرارا Δيϭالمئ Δالنسب 

             Ύ50 22 دائم % 
ΎنΎحي΃ 18 40.9 % 

 % ΃ 04 9.1ـبــــدا
 % 100 44 المجمϭع

إجΎبΕΎ المبحϭثين حϭل تϘبϡϬϠ للانتΎϘداΕ المϭجΔϬ إليϡϬ من طرف مشرفيϡϬ، يمثل الجدϭل 
 مبحϭث من إجمΎلي مجتمع البحث يتϘبϭϠن الانتΎϘداΕ المϭجΔϬ إليϡϬ  بنسبΔ  22فنلاحظ ΃ن 

مبحϭثين  ΃4حيΎنΎ مΎ يتϘبϭϠن΃ ،ΎϬمΎ عن  %  10.9مبحϭث بنسبΔ  18، بينمΎ نجد % 50.22
 Δي % 9.1بنسب.ϡϬمن طرف مشرفي ϡϬإلي ΔϬجϭالم ΕداΎϘبدا الانت΃ نϭϠبϘلا يت ϡϬن΃ نϭكد΅ 

 ΕداΎϘبدا الانت΃ نϭϠبϘمجتمع البحث لا يت ΔبيϠغ΃ ن΃ علاه΃ Δالرقمي ΕΎنΎمن خلال البي Ύيتضح لن
المϭجΔϬ إليه من طرف مشرفيϭ ϡϬهϭ مΎ يدل عϰϠ رغبΔ الΎόمل في الόمل ϭتمسكه بόمϠه، 

مبحϭثين ΃نه يتϘبل جميع الانتΎϘداΕ المϭجΔϬ إليه من طرف مشرفه كمΎ صرح لنΎ به ΃حد ال
 ΎϬمل بόلا بد من ال ΕΎتصحيحϭ ΕΎϬجيϭت Ύتبرهόي Ύإنم  ΕداΎϘانت Ύتبرهόنه لا ي΃ ي΅كدϭ
لتصحيح الأخطΎء ϭالانحرافΕΎ، فϬذه التصريحΕΎ هي بمثΎبΔ المر΃ة الΎόكسΔ لدرجΔ انضبΎط 

ϡϬاحترامϭ ϡϬلΎب΄عم ϡϬالتزامϭ لΎمόال .ϡϬداتΎϘبل انتϘتϭ  ϡامرهϭلأ ϡϬϘتطبيϭ ϡϬالكبير لمشرفي 
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 ϡل رقϭالشرف:28الجد ϭالمدير أ ΏΎضح ردة الفعل عند غيϭي : : 
                                       Δالعين 

ΕلاΎالاحتم 
Εالتكرارا Δيϭالمئ Δالنسب 

     ΔديΎع ΔϘبطري ϙϠرس عمΎ50 22 تم 
 31.8 14 ري΃ ΔϘحسنتمΎرس عمϙϠ بط

   ϙϠرس عمΎ18.2 08 لا تم 
 % 100 44 المجمϭع
           

 Ύالمدير فلاحظن ϭ΃ المشرف ΏΎعند غي ϡϬϠعم ΔرسΎل ممϭثين حϭالمبح ΕΎبΎل إجϭيمثل الجد
΃كدϭا ΃نϡϬ منذ غيΏΎ المشرف ϭ΃ المدير يمΎرسϭن عمϡϬϠ  % 50مبحϭث بنسب΃22  Δن 

 Ύم΃ ،ΔديΎع ΔϘث ب 14بطريϭمبح Δ31.8نسب %  ΔϘبطري ϡϬϠن عمϭرسΎيم ϡϬن΃ نϭرϘي
 Ύحسن، بينم΃8  Δثين بنسبϭ18.2مبح %  ΏΎعند غي ϡϬϠن عمϭرسΎلا يم ϡϬن΃ نϭي΅كد

.ϡϬمشرف 

 ϡϬϠن عمϭرسΎمجتمع البحث يم  ΔلبيΎن غ΃ Ύعلاه يتضح لن΃ Δالرقمي ΕΎطيόمن خلال الم
لόمΎل ϭاعϭن بΎلمس΅ϭليΔ التي بطريΔϘ عΎديΔ عند غيΏΎ المشرف ϭالمدير ϭهذا مΎ ي΅كد ΃ن ا

عϰϠ عΎتϡϬϘ اتجΎه  عمϭ ϡϬϠهذا مΎ لاحظنΎه من خلال مΎϘبϠتنΎ مع ΃حد المϭظϔين حيث ΃رجع 
ذلϙ الضمير المϬني الذϱ يجόل الΎόمل يشόر بΎلمس΅ϭليϭ ΔبΎلتΎلي يحرص عϰϠ ت΄ديΔ مΎϬمه 

عϰϠ  ثϘته من قبل المشرف ϭهذا مΎ يكسبه ،دϭن ϱ΃ صϭόبΕΎ حتϰ في غيΏΎ مشرفه
΃مΎ عن المϭظϔين الذين يϘرϭن ΃نϡϬ ي΅دϭن عمϡϬϠ بطري΃ ΔϘحسن عند غيΏΎ انضبΎطه، 

"بΎلتبΎعد المشرف فذلϙ يόكس ϭضϭح الόلاقΔ الΎϘئمΔ بين المشرف ϭالΎόمل التي تتميز 
ϭهذا م΃ ΎكدΕ عϠيه بόض المΎϘبلاΕ التي ΃جرينΎهΎ مع بόض المبحϭثين في ،  ϭالتنΎفر"

،Δمحل الدراس Δراجع  الم΅سس ϙذلϭ Δسيئϭ غير جيدة ϡϬئΎمع ر΅س ϡϬن علاقت΃ اϭكد΃ حيث
حسبϡϬ إلϰ حجϡ الضغϭط المϔرϭضΔ عϠيϭ ϡϬالتشدد الذϱ يمΎرسه الرئيس عϠيϡϬ مم΃ Ύدى 

 ϰإلϡرهϭϔين   نϠمΎόϠسي لϔالنϭ نيΎالإنس ΏنΎهل الجΎيتج ϙذلϭ ،ϡϬعن مشرف ϡهΎرض ϡعدϭ
Ύلاقόال Δيه مدرسϠع Εكد΃ ϱبين الرئيس من قبل المشرف الذ Δلاقόال ΕنΎك ΎمϠفك ΔنيΎالإنس Ε

ϭالمر΅ϭسين علاقΔ مبنيΔ عϰϠ الثϭ ΔϘالانسجϭ ϡΎالإقرار ϭالتΎϔهϡ كϠم΃ Ύدى ذلϙ إلϰ زيΎدة 
 عند هذه الϔئΔ من المبحϭثين. نϠمسهالرϭح المόنϭيΔ لΎόϠمϠين ϭالόكس صحيح ϭهذا مΎ لا 
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 ϡل رقϭضح ال29الجدϭالتي : ي ϡΎϬالم ϡϬفي ف ΔبϭفالمصعϠك ΎϬب:   

         Δالعين 
ΕلاΎالاحتم 

Εالتكرارا Δيϭالمئ Δالنسب 

             Ύ36.4 16 دائم 
ΎنΎحي΃ 20 45.5 

 ΃ 08 18.2ـبــــدا
 % 100 44 المجمϭع

 ΎϬن بϭϔϠالتي يك ϡΎϬالم ϡϬفي ف Δبϭόين صϔظϭد المΎيجΈب ΔϘϠόالمت Δالكمي ΕΎطيόمن خلال الم
مبحϭث من إجمΎلي مϔرداΕ مجتمع البحث ϭذلϙ  20نجد ΃ن من قبل الرئيس في الόمل 

 Δن ب΄ 45.5بنسبϭرϘي % Ύم΃ ،ϡΎϬالم ϡϬفي ف Δبϭόن صϭيجد Ύم ΎنΎحي΃ ϡϬ16ن  Δث بنسبϭمبح
36.4 %  Ύبينم ϡΎϬالم ϡϬفي ف Δبϭόن الصϭيجد Ύم Ύدائم ϡϬن΃ نϭ8ي΅كد  Δثين بنسبϭمبح
18.2 %  ϡϬبدا في ف΃ Δبϭόن صϭلا سيجد ϡϬن΃ نϭرϘالتياي ϡΎϬفي  لم ϡϬئΎر΅س ΎϬب ϡϬϔϠك
 الόمل.

 ϡϬفي ف Δبϭόن صϭمجتمع البحث يجد ΔبيϠغ΃ ن΃ علاه΃ Δالرقمي ΕΎنΎمن خلال البي Ύيتضح لن
المϡΎϬ التي يكϡϬϔϠ بΎϬ ر΅سΎءهϡ في الόمل حيث ΃ن المϭظϔين الغير جدد الغير متمرسين 

ϙذل ϰإل ΔفΎلإضΎط بϘف Δنظري ϡϬتΎمϭϠόمل الميداني فمόال ϰϠن  عϭϠين الذين يشغϔظϭالم
منΎصΏ بΎلنيΎبΔ الذين ليسΕ لϡϬ مόرفΔ كΎفيΔ بΎلمϡΎϬ التي كϭϔϠا بϭ ،ΎϬهذا م΃ Ύكد عϠيه ΃حد 
 ϡعد ϰراجع إل ΎϬف بϠالمك ϡΎϬالم ϡϬفي ف Δبϭόيجد ص ϱن الذ΃ له ΎتنϠبΎϘثين في مϭالمبح

ϡϬ في الأمϭر ϭضϭح الϭϠائح التنظيميΔ إضΎفΔ إلϰ بόد الόمΎل عن الإدارة ϭعدϡ إشراك
 ΏΎόاستي Δي΅ثر في درج ϱيمي الذϠόى التϭة  المستΎمراع ϡعد ΏنΎج ϰمل، إلόلΎب ΔϘϠόالمت

بنϭع من الغمϭض، ϭكذلϙ بόض الόمΎل يϬتمϭن بΎلنΎϘط  يحسالΎόمϠين بΎلمϡΎϬ ممΎ يجϠόه 
 التي تϡϬϔ في الϭϠائح فϘط ϭيόمϭϠن البΎقي.

 
 
 
 
 
 
 

ϭ لΎالعم ϡييϘت ϡهΎر الرابع: يسϭتغيير:المحϠل ΔيϠبΎϘدة الΎفي زي ϡϬبعتΎمت 
 ϡل رقϭعمل:30الجدϠالمشرف ل ΔبعΎضح متϭي :     
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                                         Δالعين 
                ΕلاΎالاحتم 

Εالتكرارا  Δالنسب
Δيϭالمئ 

  النسبΔ التكرار البدائل
 

38 

 
 

86.4 %  

ϡنع 
         ΔرمΎص ΔϘ52.3 23 بطري % 

      Δمرن ΔϘ34,5 15 بطري % 

 % 19.6 06 لا

 % 100 44 المجمϭع
  Δن نسب΃ علاه يتضح΃ لϭ86.04من خلال الجد %  ϱ΃38  لي مجتمعΎردة من إجمϔم

 Δمل، حيث نجد نسبόϠالمشرف ل ΔόبΎن متϭ52.3البحث ي΅كد %  ϱ΃23  نه΃ نϭردة ي΅كدϔم
 Δنسبϭ ،ΔرمΎص ΔϘبطري ϡϬόبΎ34.05يت %  ϱ΃15  ،Δمرن ΔϘبطري ϡϬόبΎنه يت΃ نϭرϘردة يϔم

 Δنجد نسب ϙغرار ذل ϰϠعϭ18.6  ϱ΃06  ن ب΄نϭلي مجتمع البحث يرΎمن إجم Εرداϔم
.ϡϬϠبع عمΎلا يت ϕالمشر 

يتضح من خلال البيΎنΕΎ الرقمي΃ Δعلاه ΃ن غΎلبيΔ مجتمع البحث ي΅كدϭن ΃نϡϬ يخضϭόن 
حرص المس΅ϭل المبΎشر عن الόمل لϠمتΎبΔό في الόمل من قبل المشرف ϭهذا مΎ يόكس 

ϭالόمΎل ΃ϭدائϡϬ من خلال المتΎبΔό المستمرة بغيΔ تحϘيق ΃هداف الم΅سسϭ Δطمϭح المشرف 
 Δر ب΄هميϭόشϭ  ملόلΎالرئيس ب ϡΎاهتمϭ لد حرصϭي Ύعلاه، كم΃ ΏصΎالمن ϰإل Δفي الترقي

όمΎمج Δء ت΄ديΎثن΃ ϡϬتόبΎمتϭ لهΎرة عمΎزي ϰϠفل عΎى لا يتغϭلمستΎمل فόال Δدف ملاحظϬب ϡϬ
سير الόمل من خلال زيΎرته  ϭالاحتكϙΎ مϭ ϡϬόتشجيϡϬό تزيد من رفع مόنϭيΎتϭ ϡϬتزيد من 
ارتبΎطϡϬ بΎلόمل ممΎ ي΅دϱ إلϰ إتΎϘنϭ ϡϬتΎϔنيϡϬ فيه إضΎفΔ إلϰ استϘرارهϭ ϡهذا مΎ ي΅ثر 

نΏ ايجΎبيΎ عϰϠ الόمل ϭهذا مΎ ينطبق عϰϠ مدرسΔ الόلاقΕΎ الإنسΎنيΔ التي تϬتϡ بΎلجϭا
 النϔسيϭ ΔالاجتمΎعيΔ لΎόϠمل.

 
 
 
 
 

 ϡل رقϭضح 31الجدϭكيف: يΔت يϘي ϡءداللأ مشرفالي: 

                                      Δالعين 
ΕلاΎالاحتم 

Εالتكرارا Δيϭالمئ Δالنسب 

     ϙرϭحض Δ33.3 20 مراقب % 
 % 45 27 التزامϙ ب΄ϭقΕΎ الόمل
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 % 21.7 13 إنجΎز الόمل في مϭاعيده المحددة
 % 100 44 المجمϭع

، % 45مبحϭث بنسبΔ  27من خلال البيΎنΕΎ الإحصΎئيΔ الϭاردة في الجدϭل ΃علاه نجد ΃ن 
 Ύمل، بينمόال ΕΎقϭ΄ب ϡϬمن خلال التزام ϡϬدائ΃ ϡيϘن المشرف ي΃ رضϔ20ي  Δث بنسبϭمبح

33.3 %  Ύم΃ ،ϡرهϭمن خلال مراقبته حض ϡت ϡϬييمϘن ت΃ نϭ13ي΅كد Δث بنسبϭمبح 
 يرϭن ب΄ن تϘييمϡϬ من خلال إنجΎز الόمل في مϭاعيده المحددة.% 21.7

يتضح لنΎ من خلال البيΎنΕΎ الرقمي΃ Δعلاه ΃ن غΎلبيΔ مجتمع البحث ي΅كدϭن تϘييϡ المشرف 
لأداء الόمΎل من خلال الالتزاϡ ب΄ϭقΕΎ الόمل ϭمراقبΔ الحضϭر ϭهذا مΎ ي΅كد حرص 

لمϭضϭعيΔ فيϡϭϘ تϘييϡ الΎόمϠين من خلال عدة المشرف عϰϠ الόمل ϭسيره ϭفΎϘ لϠخطط ا
 Δليϭ΅ح المسϭن برϭϠيتحϭ ملόلΎن بϭتزمϠي ϡϬϠόيجϭ ϡϬط بينΎع من الانضبϭيير ليشكل نΎόم

" Δينطبق مع نظري Ύهذا مϭ  ϡϬϠه عمΎاتج Z نيΎبΎبين اليϭϠلتمزج بين الأس ΕءΎالتي ج "
يϡ تتϡ مرة ϭ΃ مرتين بΎلتركيز ϭالأمريكي، فركزΕ عϰϠ تϘييϡ الأداء، حيث ΃ن عمϠيΔ التϘي

عϰϠ الأداء ΃كثر منه عϰϠ الόلاقΕΎ الغير رسميϭ.Δهذا مΎ لاحظنΎه ميدانيΎ في الم΅سسΔ محل 
Δالم΅سس ϡΎحيث اهتم Δالدراس ΕΎόقيϭمل  بتόز الΎإنج ϰإل ΔفΎل إضΎمόϠج لϭالخرϭ لϭالدخ

 في مϭاعيده.

  
 
 
 
 
 

                          

 ϡل رقϭض32الجدϭعدة : يΎمشرف فيح مسϠل ΔئيΎالفج ΕراΎلزيΎب ϡΎيϘال  : 
                                        Δالعين 

ΕلاΎالاحتم 
Εالتكرارا Δيϭالمئ Δالنسب 

 % 43.9 29 إنــــجـــΎز الــόـــمل في مϭاعيده
 % 31.8 21 الدقـــــϭ ΔالإتـــϘــــΎن في الόمل

 % Ύ 16 24.2ليـــزيــــد من تϭتـــر الόــــم
 % 100 44 المجمϭع

يمثل الجدϭل التΎلي إجΎبΕΎ المبحϭثين حϭل الϘيϡΎ بΎلزيΎراΕ الϔجΎئيΔ لϠمشرف المبΎشر 
يϘرϭن ب΄ن الزيΎراΕ الϔجΎئيΔ  % 43.9مبحϭث بنسبϭ29  Δالدϭر الذϱ يόϠبه فنلاحظ ΃ن 

 % 31.8 مبحϭث بنسبΔ 21لϠمشرف، تسΎهϡ في إنجΎز الόمل في مϭاعيده، بينمΎ نجد 
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 Ύم΃ ،ملόن في الΎϘالإتϭ Δفي الدق ϡهΎتس ΎϬن΃ نϭ16ي΅كد  Δث بنسبϭ24.2مبح %  ΎϬن΃ نϭير
 تزيد من تϭتر الόمΎل.

 ΕراΎلزيΎب ϡΎيϘن ب΄ن الϭمجتمع البحث ي ΔلبيΎن غ΃ علاه΃ Δالرقمي ΕΎنΎمن خلال البي Ύيتضح لن
مϭاعيده ϭالدقϭ ΔالإتΎϘن في الϔجΎئيΔ لϠمشرف المبΎشر عϰϠ الόمل تسΎهϡ في إنجΎز الόمل في 

الόمل ممΎ ي΅كد لنΎ ت΄ييد الόمΎل لزيΎراΕ المشرف للأمΎكن الόمل المراقبϭ ΔمتΎبΔό الأعمΎل 
 ΏΎلغي ϙذلϭ ملόلΎب ϡالالتزاϭ طΎالانضبϭ Δع من الصرامϭن ϙق بذلϠليخϭ ΎϬنϭالتي ي΅د

ϠόميΔ لتΎيϭϠر التي المس΅ϭليΔ عند المستϭيΕΎ الدنيϭ Ύهذا مΎ ينطبق عϰϠ نظريΔ الإدارة ال
 ϰن إلϭدϘتϔيϭ Δليϭ΅لمسΎن بϭرόلا يش ϡمن التنظي Ύالدني ΕΎيϭين في المستϠمΎόن ال΃ ت΅كد
المϘدرة عϰϠ التϭجيه الذاتي فϡϬ بحΎجΔ مستمرة  كΎلرقΎبϭ Δالإشراف لتنϔيذ الόمل بصϭرة 

Δ بϘيϡΎ صحيحϭ ΔتΎϔدϱ الϭقϭع في الأخطΎء ϭهذا مΎ لاحظنΎه فόلا في الم΅سسΔ محل الدراس
.Ύزه ميدانيΎانج Δمل لمراقبόكن الΎم΃ ϰإل ΔئيΎفج ΕراΎبزي Ύالمدير شخصي 

 

 
 
 
 
 
 
 

 ϡل رقϭد33الجدϭجϭ حϭضϭء:داالأتحسن في  : ي       
                                                 Δالعين 
                ΕلاΎالاحتم 

Εالتكرارا  Δالنسب
Δيϭالمئ 

  النسبΔ التكرار البدائل
 

34 

 
 

77.3 
% 

 

ϡنع 

       ϙراتΎϬمϭ ϙمع قدرات Δϔظيϭال ΏسΎ27.5 19 تتن 
% 

تحظϰ بΎلتϘدير ϭالاحتراϡ لΎϘء الجϭϬد التي 
    ΎϬتبذل 

18 26.1 

% 
 26.1 18 تΎϔديϙ للأخطΎء           

% 
 20.3 14 تحكمϙ في الόمل     

% 
 22.7 10 لا

% 
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 % 100 40 المجمϭع
ϭان ي Ύفلاحظن ϡϬدائ΃ تحسن في ϙΎن هنΎل إن كϭثين حϭالمبح ΕΎبΎل )( إجϭضح الجد

34  Δلي مجتمع البحث بنسبΎردة من إجمϔقد تحسن, حيث نجد  77.3م ϡϬدائ΃ ن΃ نϭي΅كد %
 ϡϬ19من  Δردة بنسبϔ27.5م ϡϬمع قدرات Δϔظيϭال ΏسΎتن ϰال ϡϬتحسن ادائ Ώن سبϭόيرج %

ن "تحظϰ بΎلإحتراϭ ϡالتϘدير لΎϘء الجϭϬد التي تبذلϭ ϭ "ΎϬمΎϬراتϭ ,ϡϬلϭحظ ΃ن الإجΎبتي
% لكل من 26.1مϔردة بنسبΔ  18"تΎϔديϙ للأخطΎء" متسϭΎيتΎن في عدد الإجΎبΕΎ بـ 

يرجϭόن ذلϙ الϰ تحكمϡϬ في الόمل , في % 20.3مبحϭث بنسبΔ  14الإجΎبتين, ΃مΎ عن 
 ϙΎبل هنΎϘ10الم  Δثين بنسبϭجد 22.7مبحϭن ب΄نه لايϭير %.ϡϬتحسن في ادائ 

 ϡϬدائ΃ ن انϭمجتمع البحث ي΅كد ΔلبيΎن غ΃ علاه΃ Δالرقمي ΕΎنΎمن خلال البي Ύيتضح لن
 ϡϬϠل في عمΎمόالكبيرة لدى ال Δالرغب ϰال ϙع ذلΎامل, حيث يمكن إرجϭدة عόقد تحسن ل
ϭتΎϔنيϭ ϡϬاخلاصϡϬ اتجΎه الόمل الذϱ يϭϘمϭن به فمنϡϬ من لديه م΅هلاΕ تتنΎسΏ مع 

يϭظΎϬϔ في عمϠه ممΎ تجόل ΃داءه يتحسن, ϭمنϡϬ من يتحكϡ في في عمϠه ϭيكϭن ϭظيϔته 
 ϡϬϠόيجΎهذا مϭ ,هϠسير عم ΔϠفي عرق Ώراقيل التي تتسبόالϭ ΕΎبϭόالص ΔϬاجϭم ϰϠدرا عΎق

مΎينطبق مع نظريΔ يكسبϭن ث΃ ΔϘكبر سϭاء في ΃نϔسϭ΃ ϡϬ في المشرف المبΎشر, ϭهذا 
الذϱ اهتϡ بدراسΔ الΎόمل الكفء ϭر΃ى ΃ن التطϭر الكبير  الغدارة الϠόميΔ لϔريديريϙ تΎيϭϠر

الذϱ حدث عϰϠ مستϭى الϭسΎئل المستخدمΔ يج΃ Ώن يصΎحبه تطϭرا مϭازيΎ عϰϠ مستϭى 
 Δالإداري ΕΎيئϬرة تغيير الϭضر ϰϠي΅كد عϭ ,ΎϬم΅هلاتϭ ΎϬءاتΎϔكϭ Δالبشري ΕΎقΎالط

 ΔϠم΅ه ΔقΎره طΎعتبΎب ϱنصر البشرόϠل ΎϬمن نظرت ΕΎم΅سسϠلايمكن لϭ ,رϭتطϠل ΔϠبΎقϭ
.ΎϬلابد من استغلالϭ ΎϬب ΔنΎϬالإست 

 Εاϭمع السن ΔرنΎϘدائه م΃ جد تحسن كبير فيϭنه ي΃ ثينϭحد المبح΃ Ύكده لن΃ Ύهذا مϭ
الاϭلϰ في عمϠه كϭنه قد اكتسΏ خبرة في هذا المجΎل ϭبΈرادة كبيرة استطΎع ΃ن يثبΕ نϔسه 

مجΎل الإشراف عن الόمΎل الجدد من حيث ΃ϭصبحΕ الم΅سسΔ تόتمد عϠيه كثيرا خΎصΔ في 
 ϡϬϠόيج ϰئح حتΎلنصΎب ϡدهΎء.ارشΎع في الأخطϭقϭن الϭدΎϔيتϭ ϡϬϠن في عمϭيتحكم 

 ϡل رقϭ34الجدϡييϘضح تϭبي : يΎالرق ϡΎنظϠل :   
                                                    Δالعين 

ΕلاΎالاحتم 
Εالتكرارا Δيϭالمئ Δالنسب 

 % 34.1 15 نه يسΎهϡ في تحسين ΃داء الόمΎل      جيد لأ
 % 13.6 06 حسن لأنه يزيد من الاهتمϡΎ بΎلόمل ϭالالتزاϡ به      

 % 22.7 10 متϭسط لأن يΎόلج بόض مظΎهر التسيϭ ΏالإهمΎل      
 % 29.5 13 ضόيف لأنه عΏء عϰϠ الόمΎل ϭيسبΏ التϭتر

 % 100 44 المجمϭع
 15لمبحϭثين حϭل تϘييمϡϬ لϠنظϡΎ الرقΎبي داخل الم΅سسΔ، فنلاحظ ΃ن يمثل الجدϭل إجΎبΕΎ ا

 Δث بنسبϭتر، في  % 29.5مبحϭالت ϡϬل Ώيسبϭ لΎمόال ϰϠء عΏيف لأنه عόنه ض΃ نϭي΅كد
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يϘرϭن ب΄نه متϭسط لأنه يΎόلج بόض مظΎهر  % 22.7مبحϭثين بنسبΔ 10حين نجد ΃ن 
يϘرϭن ب΄ن النظϡΎ الرقΎبي داخل  % 13.6مبحϭثين بنسبΔ  6التسيϭ ΏالإهمΎل،΃مΎ عن 

 الم΅سسΔ حسن لأنه يزيد من الاهتمϡΎ بΎلόمل ϭالالتزاϡ به .

 ϡΎن النظ΃ نϭمجتمع البحث ي΅كد ΔلبيΎن غ΃ علاه΃ Δالرقمي ΕΎنΎمن خلال البي Ύيتضح لن
 ϡϬϠόتجϭ لΎمόط لدى الΎالانضبϭ ϡع من الالتزاϭق نϠتخ ΎϬلأن Δبي داخل الم΅سسΎالرق

ϡϬ ع΃ ϰϠحسن ϭجه، ϭهϭ م΃ Ύكد عϠيه " إلتϭن مΎيϭ" في نظريΔ الإدارة يϭϘمϭن ب΄عمΎل
الϠόميΔ التي تدعϭ إلϰ الرقΎبΔ الصΎرمϭ Δالضبط، بΎلإضΎفΔ إلϰ مبد΃ التϭΎόن بين الإدارة 

.ΔبϭϠالمط ΔخطϠل ΎϘفϭ الأداء ΔبΎرقϭ ΔόبΎن هذا عن طريق المتϭيكϭ لΎمόالϭ 

ب΄نه ضόيف  الرقΎبي داخل الم΅سسϭ ،ΔيϘيمه Ϙبل النظϡΎ في حين نجد من يرفض ϭ΃ لا بت
لأنه عΏء عϰϠ الόمΎل ϭيسΏ التϭتر ϭهذا يόكس طبيΔό الόلاقΔ  بين الرئيس المبΎشر 

ممΎ يسبΏ قϠق لدى  بΎلتبΎعد ϭالتنΎفر، ϭالόمΎل التي فيΎϬ نϭع من المسΎسيΔ فϬي علاقΔ تتميز
.ϡϬمن قبل مشرفي ϡϬيϠع ΔطϠالمس ΔبΎرقϠل ϡϬرفضϭ لΎمόال 

ب΄ن تϘييϡ المشرفين لأداء العمΎل له دϭر في رفع مستϭى : يϭضح 35جدϭل رقϡ ال
 الأداء ϭزيΎدة الΎϘبϠيΔ لϠتغيير

   

                                      Δالعين 
ΕلاΎالاحتم 

Εالتكرارا Δيϭالمئ Δالنسب 

             Ύ47.7 21 دائم % 
ΎنΎحي΃ 23 52.3 % 

 % ΃ 00 00ـبــــدا
 % 100 44 جمϭعالم

يمثل الجدϭل إجΎبΕΎ المبحϭثين حϭل إن كΎن تϘييϡ المشرفين لأداء الόمΎل له دϭر في رفع 
مبحϭث من إجمΎلي مجتمع البحث بنسبΔ  23مستϭى الأداء ϭزيΎدة الΎϘبϠيΔ لϠتغيير، فنجد ΃ن 

لΎϘبϠيΔ ي΅كدϭن ΃ن تϘييϡ المشرفين ΃حيΎنΎ مΎ له دϭر في رفع مستϭى الأداء ϭزيΎدة  ا 52.3
يϘرϭن ب΄ن تϘييϡ المشرقين لأداء الόمΎل دائمΎ  له  47.7مبحϭث بنسبΔ  21لϠتغيير بينمΎ نجد 

 دϭر في رفع المستϭى الأداء ϭزيΎدة الΎϘبϠيΔ لϠتغير.

 ϡييϘن ب΄ن تϭمجتمع البحث ير Εرداϔن جل م΃ علاه΃ Δالرقمي ΕΎنΎمن خلال البي Ύيبين لن
رفع مستϭى الأداء ϭزيΎدة الΎϘبϠيΔ لϠتغيير ϭهذا مΎ يόكس المشرفين لأداء الόمΎل له دϭر في 

΃هميΔ التϘييϡ الأداء من ΃جل التόرف عϰϠ نΎϘط الϭϘة ϭنΎϘط  الضόف بΎلنسبΔ  لόϠمΎل 
 ϡϬحϭيرفع من ر ϙكذلϭ ينϠمΎόϠى الأداء لϭرفع من  مستϠتحسينه ل Ώيج Ύلي تحسين مΎلتΎبϭ
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ΕΎلاقόال Δيه مدرسϠع Εكد΃ Ύهذا مϭ ،Δيϭنόة  المΎرة مراعϭضر ϰϠع Εد΃ التي ΔنيΎالإنس
 الجϭانΏ الϔنيΔ لΎόϠمل من ΃جل تحسين الأداء.

ϭهذا مΎ لاحظنΎه ميدانيΎ من خلال تربصنΎ في الم΅سسΔ محل الدراسΔ ب΄ن الόمΎل داعϭن 
 ϡϬئΎجيد من طرف ر΅س ϡييϘت ϰل إلϭصϭϠن لϭدϬيجتϭ ،ϡϬل ΔلنسبΎالأداء ب ϡييϘت Δهمي΃ϭ رϭبد

 ϡرهΎلتحسين مس ΔلترقيΎك  Δيϭنόم ϭ΃ ΔديΎم ΕنΎك΃ اءϭافز سϭالح ϰϠل عϭالحصϭ يϔظيϭال
.Δالم΅سس ΎϬϔخرى تصن΃ ΕزاΎامتي  ΏنΎج ϰدة في الأجر إلΎبزي Δعϭالمتب 

 

 ϡل رقϭضح 36الجدϭمن طرف " ي ΔبعΎلمتΎن بϭمره Δظيفϭمل في الΎأن استمرار الع
    :المشرفين
                 

                                Δالعين 
ΕلاΎالاحتم 

Εالتكرارا Δيϭالمئ Δالنسب 

             Ύ50 22 دائم % 
ΎنΎحي΃ 22 50 % 

 % ΃ 00 00ـبــــدا
 % 100 44 المجمϭع

 

 ΔόبΎلمتΎن بϭمره Δϔظيϭ مل فيΎόن استمرار الΎل إن كϭثين حϭالمبح ΕΎبΎل إجϭيمثل الجد
 Ύ22لمتΎبΔό من قبل المشرف، بينمΎ نجد من طرف استمرار الΎόمل في الϭظيΔϔ  مرهϭن ب

 Δنسب Ύيض΃ ثϭمن قبل المشرف. 50مبح ΔόبΎلمتΎن بϭن مرهϭيك Ύم ΎنΎحي΃ ن ب΄نهϭرϘي 

يتضح لنΎ من خلال البيΎنΕΎ الرقمي΃ Δعلاه ΃ن جل مجتمع البحث يرϭن ΃ن استمرار الΎόمل 
 Ύهذا مϭ من قبل المشرف ΔόبΎلمتΎن بϭمره  Δϔظيϭبل ال ي΅كدفي الϘمن قبل ت ΔόبΎمتϠين لϠمΎό

 ϡعدϭ  قتهϭ ϡتنظي ϰϠمل عΎόعد الΎالمشرف يس ΔόبΎن مت΃ نϭشر، حيث  ي΅كدΎالمشرف المب
الϭقϭع في المشΎكل التي ت΅دϱ إلϰ عرقΔϠ عمϠه ϭكذلϙ يسΎعد عϰϠ كسΏ ثΔϘ المشرف 

 Εكد΃ Ύهذا مϭ المحدد Εقϭه في الϠز عمΎإنج ϰϠعد عΎيس Ύهذا مϭ Δليϭ΅تحمل المسϭ يهϠع
حيث تϘر عϰϠ مبد΃ التϭΎόن بين الإدارة ϭالόمΎل  ظريΔ الإدارة الϠόميΔ لϔريديريϙ تΎيϭϠرن

.ΔبϭϠالمط ΔخطϠل ΎϘفϭ الأداء ΔبΎرقϭ ΔόبΎعن طريق المت ϙن ذلϭيكϭ 
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 :ϡل رقϭضح 37الجدϭالا يϘعتΎلΎل يزيد من إهمΎعمϠالمشرفين ل ϡييϘت ϡد أن عد:ϡϬ 

                                       Δالعين 
ΕلاΎالاحتم 

Εالتكرارا Δيϭالمئ Δالنسب 

             Ύ45.5 20 دائم % 
ΎنΎحي΃ 24 54.5 % 

 % ΃ 00 00ـبــــدا
 % 100 44 المجمϭع

يمثل الجدϭل إجΎبΕΎ المبحϭثين حϭل اعتΎϘده΃ ϡن عدϡ تϘييϡ المشرفين لόϠمΎل يزيد من 
 ،ϡϬمΎϬل لمΎمόل الΎن إهم΃ 24حيث نلاحظ  Δلي مجتمع البحث بنسبΎجم΃ ث منϭ54,5مبح 

ي΅كدϭن ΃نه  45,5مبحϭث بنسبΔ  20يϘرϭن ΃نه يزيد من إهمΎل الόمΎل لمΎϬمϡϬ، بينمΎ نجد 
 ΔبΎعن الإج Ύم΃ ،ϡϬمΎϬل لمΎمόل الΎيزيد من إهم Ύم Ύبدادائم΃ .Δدمόي منϬف 

حث يرϭن ΃ن عدϡ تϘسيϡ يتضح لنΎ من خلال البيΎنΕΎ الكميΔ الملاحظ΃ Δن غΎلبيΔ مجتمع المب
 ϡر رئيسي في تنظيϭمشرف دϠن ل΃ Ύهذا يبين لنϭ ϡϬمΎϬلم ϡϬلΎعم΃ ل يزيد منΎمόϠالمشرفين ل
الόمل بΎلم΅سسΔ من حيث مراقبΔ الأداء ϭتϘييمه خΎصΔ، كمΎ يحرص عϰϠ تشجيع الόمΎل 

 ΕΎلاقόال Δيه مدرسϠع Εكد΃ Ύهذا مϭ Ύيϭنόفزا مΎح ϡϬهذا يشكل لϭ ΔفΎإض ΔنيΎالإنس ϙذل ϰإل
 ϰϠع ΎبΎي΅ثر إيج Ύهذا مϭ ϡرارهϘاستϭ ϡالالتزاϭ ملόلΎب ϡϬطΎل يزيد من ارتبΎمόال ϡسيϘت

" Δبه نظري Εقر΃ Ύمل، كمόالz  ϭ΃ مرة ϡييϘرة التϭشي التي ت΅كد مدى ضرϭ΃  ϡΎليϭل "
  مرتين سنϭيΎ بتركيز مΎ عϰϠ الأداء.
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 ϡل رقϭضح38الجدϭامال : يϭتطبيق الأ ϰϠرحرص ع: 

                                              Δالعين 
                ΕلاΎالاحتم   

Εالتكرارا  Δالنسب
Δيϭالمئ 

  النسبΔ التكرار البدائل
 

37 

 
 

84.1 %  

ϡنع 
      ΎϬϘفي تطبي Δالشخصي Δ40.3 25 الرغب 

% 
الرغبΔ في كسΏ تϘييϡ جيد من طرف 

 المشرف
27 43.5 

% 
ϙفϭخ ΕΎبϭϘό16.1 10 من ال 

% 
 % 15.9 07 لا

 % 100 44 المجمϭع
 

 Δء ت΄ديΎثن΃ امرϭتطبيق الأ ϰϠن عϭا يحرصϭنΎل إن كϭثين حϭالمبح ΕΎبΎل إجϭيمثل الجد
.... ΃نϡϬ 84.1مجتمع البحث بنسبΔ تϘدر Ώمبحϭث من إجمΎلي  37عمϡϬϠ، فنلاحظ ΃ن 

،ϡϬمΎϬم Δء ت΄ديΎثن΃ امرϭتطبيق الأ ϰϠن عϭيحرص  ϡϬ27حيث نجد من بين  Δث بنسبϭمبح
43,5 ϭ ،جيد من قبل المشرف ϡييϘت Ώفي كس Δالرغب ϰإل  ϙن ذلϭό25يرج  Δث بنسبϭمبح
40.3 ϭ ،ΎϬϘفي تطبي Δالشخصي Δالرغب ϰإل ΎϬنϭόثين 10يرجϭمبح  Δن  16,1بنسبϭόيرج

لا ي΅كدϭن ΃نϡϬ  15.9مبحϭثين  بنسبΔ  7من الϭϘόبΕΎ، في حين نجد  ذلϙ إلϰ الخϭف
.ϡϬمΎϬم Δء ت΄ديΎثن΃ امرϭتطبيق الأ ϰϠن عϭيحرص 

تبين لنΎ من خلال البيΎنΕΎ الرقمي΃ Δعلاه ΃ن غΎلبيΔ مجتمع البحث يحرصϭن عϰϠ تطبيق 
مر ΃ثنΎء الϘيϡΎ بمΎϬمϭ ϡϬهذا مΎ يبين الόلاقΔ الرسميΔ الΎϘئمΔ بين المشرف ϭالόمΎل في الأϭا

ϠتنΎ له ΃ن عدϡ تطبيق ϭ΃امر المشرف ΃ثنΎء الϘيϡΎ الόمل، كمΎ ي΅كد لن΃ Ύحد المبحϭثين في مΎϘب
 ϰόمل يسΎόن ال΃ϭ ΔصΎمل بمشرفه خΎόال Δعلاق ϰϠعϭ ملόسير ال ϰϠع ΎبϠمل ي΅ثر سόلΎب

 Ώكس ϰإل ϡن التزا΃ Ύكثر، كم΃ دائه΃ يزيد منϭ تهΎيϭنόيرفع من م Ύديره ممϘتϭ مشرفه ΔϘث
ي بόض المشΎكل في مكΎن الόمل الΎόمل بتطبيق ϭ΃امر مشرفه يتجنΏ الجميع من الϭقϭع ف

ϭمع المشرف كذلϭ ،ϙالتي بطبيΔό الحΎل ت΅ثر عϰϠ سير الόمل، ممΎ ي΅دϱ الت΄خير في 
 إنجΎز الόمل في مϭاعيده المحددة ϭضόف ΃داء الΎόمل ϭتدهϭر الόلاقΔ بينه ϭبين رئيسه.

 
 ϡل رقϭضح ب΄ن39الجدϭالجيد  : ي ϡييϘالتϰإل ϱي΅د :    

                               Δالعين Εالتكرارا Δيϭالمئ Δالنسب 
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ΕلاΎالاحتم 
 % Ύ 22 17.7لόمـلزادة التزامϙ ب

 % 19.4 24 الϘيϡΎ بΎلόمل ع΃ ϰϠكمل ϭجه           
 % 17.7 22 زيΎدة ϭمضΎعΔϔ مجϭϬداتϙ في الόمل

 % ό 23 18.5مل   زيΎدة حبϙ لϠـ
 % 12.9 16 لالتــسـيـϭ ΏإهمΎل الόم

 ϙـزϔيح΃13.7 17 ـــرثك % 
 % 100 124 المجمϭع
 

 24يمثل الجدϭل إجΎبΕΎ المبحϭثين هϭ التϘييϡ الجيد من طرف المشرف، فنلاحظ ΃ن 
 Δث بنسبϭجه ،  % 19.4مبحϭ كمل΃ ϰϠمل عόلΎب ϡΎيϘال ϰإل ϱالجيد ي΅د ϡسيϘن الت΃ نϭير

ϭ22  Δث بنسبϭ17.7مبح % Ύمضϭ ملόلΎب ϡدة الالتزاΎزي Ύهمϭ بتينΎتمثل إج Δϔع
يرϭن ΃نه يزيد من حبϡϬ لόϠمل، ΃مΎ ،  % 18,5مبحϭث بنسبΔ  23المجϭϬداΕ ، بينمΎ نجد 

نسبΔ مبحϭث ب ΃16كثر ، ΃مΎ عن  يرϭن ΃ن ذلϙ يحϔزهϡ  %13,5مبحϭث بنسبΔ  17عن 
12.9  Ώالتسي ϡϬل Ώنه يسب΃ نϭل.يرΎالإهمϭ 

ضΎهϭ ϡتϘبϡϬϠ لϠتϘييϡ يتضح لنΎ من خلال البيΎنΕΎ الرقمي΃ Δن جل الΎόمϠين يόبرϭن عن ر
هذا مΎ برϭج مόنϭيΔ مرتΔόϔ  الجيد من طرف المشرϕ بتόدد نتΎئجه حيث يجϡϬϠό يتمتϭόن 

 Δبه نظري ΕءΎج,ϭيΎن مϭتϠلإي ΔنيΎالإنس ΕΎلاقόال  Δالم΅سس ϰϠع ΎبΎكس إيجόين Ύهذا مϭ
طرف ϭعϰϠ نشΎطΎϬ، كم΃ Ύكده لن΃ Ύحد المبϭόثين من خلال مΎϘبϠته ΃ن التϘييϡ الجيد من 

المشرف لόϠمΎل يجϡϬϠό يحبϭن عمϭ ϡϬϠيϱϭϘ الόلاقΔ بينϭ ،ϡϬتشكل مΎ يسمϰ برϭح الϔريق 
 ϭالόمل ككتϭ ΔϠاحدة.

 
 

(ϡل رقϭا40الجد ΔبΎبين الرق Δضح العلاقϭي :)ϭ ظفينϭج المϭخرϭ لϭدة لمستمرّة لدخΎالزي
 من درجΕΎ الإتΎϘن في العمل:

 02الس΅ال     
 
 

 01الس΅ال 

  تΎϘن في العملتزيد من درجΕΎ الإ
 أبدا أحيΎنΎ دائمΎ المجمϭع

Ε % Ε % Ε % Ε % 
 ΔبΎالرقΎ68.2 30 2.3 01 36.4 16 29.5 13 دائم 
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المستمرة 
لدخϭل 
ϭخرϭج 
 المϭظفين

ΎنΎ31.8 14 2.3 01 15.9 07 13.6 06 أحي 

 100 44 4.5 02 52.3 2.3 43.2 19 المجمϭع

الانحراف 
ϱرΎالمعي 

0.85 

 
مϔردة الذين  ϭ16هϭ مΎيΎόدل  %36.4يΎنΕΎ الإحصΎئي΃ Δعلاه نجد ΃ن نسبΔ من خلال الب

مΎتزيد في  مستمرة لدخϭل ϭخرϭج الόمΎل يرϭن ب΄ن΃ ΎϬحيΎنΎرقΎبΔ ال΃جΎبϭا بدائمΎ مΎتكϭن ال
 Δغرار نسب ϰϠمل, عόن في الΎϘالإت ΕΎي29.5درجΎم ϱ΃ % دلΎό13  ردة من مجتمعϔم

ϭتكΎم Ύا بدائمϭبΎج΃ نالبحث الذينϭين يرϔظϭج المϭخرϭ لϭمستمرة لدخ ΔبΎب ن رق Ύدائم ΎϬن΄
 Δنجد نسب Ύمل, كمόن في الΎϘالإت ΕΎتزيد في درجΎم2.3م ΎϬϠبΎϘيΎفراد % م΃ احدة منϭ ردةϔ

 لاتزيد ابدا في درجΕΎ الإتΎϘن في الόمل. ϭا ب΄نΎϬقرمجتمع البحث ا

 Δبحيث نجد نسب ΔتϭΎϔخرى مت΃ Ώنجد نس Ύ15.9كم ΎϬدلΎόيΎمن ال 07% م Εرداϔالذين م
مستمرة لدخϭل ϭخرϭج المϭظϔين ΃حيΎنΎ مΎتزيد في درجΕΎ ب΄حيΎنΎ مΎتكϭن رقΎب΃  ΔجΎبϭا

 Δنجد نسب Ύمل, بينمόن في الΎϘدر بـ 13.6الإتϘثين يϭدد مبحό06% ب  ΎϬن انϭثين ي΅كدϭمبح
΃حيΎنΎ  Ύنب% يرى 2.3في درجΕΎ الإتΎϘن في الόمل, بينمΎ مبحϭث ϭاحد بنسبΔ دائمΎ مΎتزيد 

 ΔبΎن رقϭتكΎمل.مόن في الΎϘالإت ΕΎل لا تزيد ابدا في درجΎمόج الϭخرϭ لϭمستمرة لدخ 

΃ن الم΅سسΔ تϡϭϘ برقΎبΔ مستمرة عϰϠ عمΎلΎϬ في ϭ΃قΕΎ الددخϭل تتبين من خلال مΎسبق 
ϭالخرϭج بحيث يسمح ذلϙ لϠم΅سسΔ بΎلتϘر΃ Ώكثر من الόمΎل ϭالتόرف عϰϠ المϠتزمين 

Ϡالغير المϭ ϡϬمل منόف في الόالضϭ ةϭϘط الΎϘن ϰϠف عϭقϭال ϰϠع ΎعدهΎيس Ύيض΃ϭ ,تزمين
.ΔنيΎالإنس ΕΎلاقόال Δيه مدرسϠع Εقر΃ Ύل كمΎمόϠل Δيϭنόح المϭلرفع من الرΎيسمح ب Ύمم 

( Δالدلال Δن قيم΃ ئي نستنتجΎيل الإحصϠمن خلال التحϭsig( )0,85 كبر من΃ )0.05  ϱ΃
ϭزيΎدة الرقΎبΔ المستمرة لدخϭل ϭخرϭج المϭظϔين " لاتϭجد علاقΔ ذاΕ دلالΔ إحصΎئيΔ بين

الأسΏϭϠ لأϭلϭ ϰالتي مΎϔدهΎ "يسΎهϡ درجΕΎ الإتΎϘن في الόمل" ϭمنه الϔرضيΔ الجزئيΔ ا
ΔرئΎف الطϭبي المرن في التكيف مع الظرΎالميداني. الرق ΎϬصدق Εيثب ϡل " 

( ϡل رقϭ41الجدϡΎϬالم ϡϬفي ف Δبϭد الصعΎإيجϭ بين Δضح العلاقϭي )  ΎϬب ϙفϠالتي ك
 رئيسϙ في العمل.

 
  الصعϭبΔ في فϡϬ المϡΎϬ التي كϠفϙ بΎϬ رئيسϙ في العملتجد  02الس΅ال     
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 01الس΅ال 

Ύدائم ΎنΎع أبدا أحيϭالمجم 
Ε % Ε % Ε % Ε % 

 

تϘϠي الأϭامر 
 Δء ت΄ديΎأثن ΕΎϬجيϭالتϭ

 العمل

Ύ47.7 21 6.8 03 27.3 12 13.6 06 دائم 
ΎنΎ47.7 21 9.1 04 15.9 07 22.7 10 أحي 

 4.5 02 2.3 01 2.3 01 00 00 أبدا

 100 44 18.2 08 45.5 20 36.4 16 المجمϭع

ϱرΎ0.35 الانحراف المعي 

 
 Δن نسب΃ علاه΃ لϭالجد Ώرة فϭالمذك ΔئيΎالإحص ΕΎنΎدل 27.3يتضح من خلال البيΎόيΎم %

ΎنΎ مΎيجدϭن صϭόبΔ في فϡϬ تϙϠ مبحϭث الذين دائمΎ مΎيتϭϘϠن الاϭامر ϭالتϭجي΃ ΕΎϬحي 12
 Δنسب Ύم΃ ,ϡΎϬ13.6الم Ύدائم ΕΎϬجيϭالتϭ امرϭن الأϭϘϠيتΎم Ύثين الذين دائمϭمن المبح %

.ΎϬنϭϘϠالتي يت ϡΎϬالم ϡϬفي ف Δبϭόن صϭيجدΎم 

 Δنسب Ύيض΃ نجدϭ22.7 ΎنΎثين الذين احيϭء % من المبحΎثن΃ ΕΎϬجيϭالتϭ امرϭن الاϭϘϠيتΎم
% من المبحϭثين الذين Ύ15.9يجدϭن صϭόبΔ في فϬمΎϬ, بينمΎ نسبΔ قيΎمϡϬ بόمϡϬϠ دائمΎ م

 Δعن نسب Ύم΃ ,ΎϬمϬفي ف Δبϭόن صϭيجد Ύم ΎنΎحي΃ ΕΎϬجيϭالتϭ امرϭن الأϭϘϠيتΎم ΎنΎحي΃
9.1 Δنسب ϙنجد كذلϭ ,ϡΎϬالم ϙϠت ϡϬفي ف Δبϭόبدا ص΃ نϭثين 2.3% لايجدϭمن المبح %

دا مΎيجدϭن صϭόبΔ في فϡϬ المϡΎϬ المكϔϠين بΎϬ الذين لايتϭϘϠن ΃بدا الأϭامر ϭالتϭجي΃ ,ΕΎϬب
 من قبل ر΅سΎئϡϬ في الόمل.

 ΎϬف بϠالتي يك ϡΎϬالم ϡϬفي ف Δبϭόن الص΃ علاه΃ ΔϠالمسج Δالرقمي ΕΎنΎمن خلال البي Ύيتبين لن
الόمΎل من قبل ر΅سΎئϡϬ راجع إلϰ طبيΔό الόلاقΔ بين الرئيس ϭالمر΅ϭس ϭطريΔϘ الإتصΎل 

Ύي΅كد لن Ύكم ,ϡϬبين  ΕΎϬجيϭالتϭ امرϭالأ ϡϬف ϡن عد΃ ϰϠه عόم ΎتنϠبΎϘثين في مϭحد المبح΃ من
 ΔصΎخ ,ϡϬبمشرفي ϡϬόالتي تجم Δلاقόال ϰϠعϭ ملόسير ال ϰϠع ΎبϠسين ي΅ثر سϭ΅قبل المر
 Δدائ΃ يزيد منϭ تهΎيϭنόيرفع من م Ύديره, ممϘتϭ المشرف ΔϘث Ώكس ϰإل ϰόمل يسΎόان الϭ

Ύإنسي ϙΎن هنϭلي تكΎلتΎبϭ ,كثر΃ ءΎع في الأخطϭقϭتجنبه ال Ύمم ΎϬف بϠالمك ϡΎϬالم ϡϬفي ف Δبي
ϭتΎϔديϭ ,ΎϬغΎلبΎ مΎيكϭن الΎόمل امϡΎ صϭόبΔ في فϡϬ المϡΎϬ المϭجΔ إليه عندمΎ لايتΎϘϠهΎ من 
 ΕΎع الإضطرابϭشي ϰإل ϱمثل هذا التصرف ي΅دϭ ,ءΎمن عدة ر΅س ΎهΎϘϠاحد بل يتϭ رئيس

يد, فلايدرϱ من له الحق في إصدار الامر له في التنϔيذ ممΎ يϭقع المϭظف في حرج شد
ϭهذا مΎي΅ثر سϠبΎ عϰϠ سير الόمل ب΄حسن ϭجه, ΃ϭيضΎ عدϭ ϡضع الرجل المنΎسΏ في 
 ΏϭϠين ب΄سϠمΎόر الΎمن خلال اختي ΔميϠόالإدارة ال ϭيه نظريϠع Εكد΃ ϱالذ ΏسΎن المنΎالمك

 ΏسΎن المنΎفي المك ΏسΎضع الرجل المنϭ نΎمي لضمϠعΎظϭتخطيط الϭ ϰإل ϱي΅د Ύئف مم
 ϡϬفي ف Δبϭόد الصΎإيج ΏΎسب΃ من Ύيض΃ϭ ,ΔلϭϬبس ϡϬϔئΎظϭ داء΃ ϰϠين عϠمΎόال ΔمϬيل مϬتس
المϡΎϬ قد تكϭن هذه الϔئΔ من المϭظϔين الجدد ϭالغير دائمين, فمϭϠόمΎتϡϬ حϭل الόمل محدϭدة 

Ύج ϰل إلΎمόالϭ بين الإدارة ϡئΎϘعد الΎالتب ϰإل ϙع ذلΎيمكن ارجϭ ,ΔفيΎغير كϭ ةΎمراع Ώن
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المستϭى التϠόيمي الذϱ ي΅ثر في درجΔ الإستيΏΎό ممΎ يجόل الόمΎمل يحس بنϭع من 
 الغمϭض.

( Δالدلال Δئي نستنتج ان قيمΎيل الإحصϠمن خلال التحϭSIG( )0.35 كبر من΃ )0.05  ϱ΃
 ΔئيΎإحص Δدلال Εذا Δجد علاقϭد لاتΎإيجϭ ملόلΎب ϡΎيϘء الΎثن΃ ΕΎϬجيϭالتϭ امرϭي الأϘϠبين ت

 صϭόبΔ في فϡϬ المϡΎϬ التي كϙϔϠ بΎϬ رئيسϙ في الόمل.

ϭمنه يمكن الϭϘل ΃ن الϔرضيΔ الجزئيΔ الثΎنيϭ Δالتي مΎϔدهΎ "يسΎهϡ تϭجيه الόمΎل داخل 
 الم΅سسΔ في تطϭير قدراتϭ ϡϬتحسين الأداء" لϡ يثبΕ صدقΎϬ الميداني.

 

 

 

 

 

 

 

( ϡل رقϭد43الجدΎره في زيϭدϭ عملϠالمشرف ل ΔبعΎضح متϭي ):تغييرϠل ΔيϠبΎϘة ال 

 02الس΅ال     
 
 

 01الس΅ال 

ϡييϘعمل  ينالمشرف تϠتغييرله في لϠل ΔيϠبΎϘدة الΎر في زيϭد  
 أحيΎنΎ دائمΎ المجمϭع

Ε % Ε % Ε % 
هل يتΎبع 
المشرف 

ϙϠعم 

ϡ68.2 30 43.2 19 43.2 19 نع 

 31.8 14 9.1 04 4.5 02 لا

 100 44 52.3 23 47.7 21 المجمϭع

حراف الان
ϱرΎالمعي 

0.37 

 Δن نسب΃ علاه΃ لϭرة في الجدϭالمدك ΔئيΎالإحص ΕΎنΎمن 43.2يتضح من خلال البي %
المبحϭثين الذين يتΎبع المشرف عمϡϬϠ يϘرϭن بΎنه "دائم΃" ϭ "ΎحيΎنΎ" مΎله دϭر في زيΎدة 

 Δتغيير, في حين نجد نسبϠل ΔيϠبΎϘ9.1ال ϡϬϠبع المشرف عمΎثين الذين لايتϭمن المبح % ΎنΎحي΃
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 Δعن نسب Ύم΃ ,تغييرϠل ΔيϠبΎϘدة الΎر في زيϭله دΎل 4.5مΎمόϠالمشرفين ل ϡييϘن تΎن بϭير %
 دائمΎ مΎله دϭر في زيΎدة الΎϘبϠيΔ لϠتغيير.

 ΔόبΎلمت ΔيϠبΎق ϡϬن جل مجتمع البحث لدي΃ علاه΃ Δالرقمي ΕΎنΎمن خلال البي Ύتتبين لن
" ϭ "Zهذا م΃ΎقرΕ عϠيه نظريΔداف الم΅سسΔ المشرفين ϭتϘييمϡϬ المستمر لϡϬ بغيΔ تحϘيق ΃ه

 Ύهذا لمϭ ملόسي لسير الΎس΃ رϭمشرف دϠن ل΃ نϭتبرόثين يϭالمبح ϡظόن م΃ ΎيϠا جϭيبدϭ
يϡϭϘ به من متΎبϭ Δόتϭجيه ϭتϘديϡ المسΎعداϭ ΕالإرشΎدا΃ ΕيضΎ, كم΃ Ύن ϭجϭد المشرف 

يΎرته الميدانيΔ لϭϠقϭف ΃ثنΎء الόمل يجϠόه ΃كثر تنظيمϭ ΎمتحكمΎ فيه, حيث لايتغΎفل عϰϠ ز
عϰϠ مدϱ سير الόمل ϭهذا مΎلاحظنΎه ميدانيΎ في الم΅سسΔ محل الدراسΔ بϘيϡΎ المدير 
 ϡϬمΎϬلم ϡϬء ت΄ديتΎثن΃ لهΎمόرة المشرف لΎمل, فزيόكن الΎلأم Δميداني ΔديϘϔت Εراϭبد Ύشخصي

بيرا في ترفع من رϭحϡϬ المόنϭيϭ Δتزيد من ارتبΎطϭ ϡϬتمسكϡϬ بΎلόمل ممΎ يΏόϠ دϭرا ك
 زيΎدة الΎϘبϠيΔ لϠتغيير ϭهذا ي΅ثر ايجΎبΎ عϰϠ الόمل.

الΎϘئϡ عϰϠ التϭΎόن يرفع من ΃ϭيضΎ تϘييϡ المشرف لόϠمΎل ϭحثϡϬ عϰϠ الόمل الجمΎعي 
مستϭى الأداء ϭيخϠق جϭا يسϭده التنΎفس بين الόمΎل لكسΏ تϘييϡ جيد من قبل المشرف, فمن 

 ϡϬييمه لϘتϭ لهΎمόالمشرف ل ΔόبΎمل خلال متΎكل ع ΕراΎϬمϭ Εقدرا ϰϠرف عόه يتϠόيج
ممΎ يسمح له بتكϠيف كل عΎمل بΎلόمل الذϱ يتنΎسΏ مع امكΎنيΎته في الόمل, ممΎ يدفόه في 

.ϡϬإلي ΔϠكϭالم ϡΎϬل في المΎمόالتغيير بين ال ϰن إلΎض الاحيόب 

( Δالدلال Δن قيم΃ ئيΎيل الإحصϠنستنتج من خلال التحSIG( )0.37 كبر من΃ )0.05 ϱ΃ 
لاتϭجد علاقΔ ذاΕ دلالΔ إحصΎئيΔ بين متΎبΔό المشرف لόϠمل ϭتϘييمه لόϠمΎل يزيد من 

 الΎϘبϠيΔ لϠتغيير.

 ΔيϠبΎϘدة الΎفي زي ϡϬتόبΎمتϭ لΎمόال ϡييϘت ϡهΎيس" ΎدهΎϔالتي مϭ ΔلثΎالث Δالجزئي Δرضيϔمنه الϭ
 لϠتغيير" لϡ يثبΕ صدقΎϬ الميداني.

Ύث:Ύني :Δئج الدراسΎيل نتϠتح  

 الدراسΕΎ السΎبΔϘ:في ضϭء  -

لϘد تϭصΕϠ دراستنΎ الراهنΔ إلϰ عدϭ ϡجϭد علاقΔ بين الرقΎبΔ التنظيميϭ Δالتغيير التنظيمي، 
ϭهذا عكس مΎ تϭصΕϠ إليه دراسΔ "الدكتϭر فتحي رزΕ السϭافيرϱ" التي تϭصΕϠ إل΃ ϰن 

Ύالإنت ΔيϠمόفي ال ΔليΎόϔالϭ ءةΎϔيق الكϘفي تح ϡϬتس ΔيϠالداخ Δόالمراجϭ ΔبΎداخل الرق Δجي
.  ΔديΎحدة الإقتصϭال 

ϭكمΎ إخت΃ ΕϔϠيضΎ مع دراسΔ "سΎلϡ الϘحطΎني" التي خϠص΃ Εن نشΎط الرقΎبΔ الإداريΔ في 
الأجϬزة الحكϭميΔ بΎلممϠكΔ الόربيΔ السϭόديΔ قد حظي بΎهتمϡΎ كبير من طرف المس΅ϭلين 

. ΔضيΎالم Δόد الأربϭϘόخلال ال 
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ل΃ ϰن الرقΎبΔ التي يمΎرسΎϬ البنϙ المركز΃ϭ ϱيضΎ دراسΔ "حϭريΔ حسين"التي تϭصΕϠ إ
. ΎϬلي فيΎالإختلاس المϭ هرة التسييرΎظ ϰϠء عΎضϘϠداة ل΃ هي ΔريΎالتج ϙϭالبن ϰϠع 

 Δالتنظيمي ΔبΎن الرق΃ ϰإل ΕϠصϭح محمد" التي تΎر" مصبϭالدكت Δمع دراس Ύيض΃ ΕϔϠاختϭ
،ϱدΎبع الإقتصΎالط Εذا  Δالإشتراكي Δفي الم΅سس ΎمϬرا مϭد ΏόϠت  Δفي حين نجد دراس

 ϰϠت΅ثر ع Δالتنظيمي Εن التغييرا΃ ϰإل ΔمΎόال Δرضيϔال Ώحس ΕϠصϭحمد" فت΃ ΔلΎشمϭب"
 Ύالتغيير، كم ΔيϠين في عمϠعΎϔلح بين الΎرض المصΎόمن خلال ت ϡالتنظي ΔليΎόف ϭ΃ Δإستمراري

Ύ كϠمΎ اخت΃ ΕϔϠيضΎ دراسΔ "بϭهنتΎلΔ نόيمΔ" التي تϭصΕϠ تحϘق الϔرضيΔ نسبيϭ Ύالتي مΎϔده
 Δمل داخل الم΅سسΎόϠي لϔظيϭال Ύالرض Δنسب Εزاد ΎمϠدف كΎن التغيير التنظيمي هΎك
 ϰإل ΕϠصϭني التي تϭϠلح البΎصلاح الدين بن ف Δدراس ϰإل ΔفΎإض Δصصϭالمخ ΔعيΎالصن
ϭجϭد فرϕϭ ذاΕ دلالΔ إحصΎئيΔ بين متϭسطΕΎ إستجΎب΃ ΕΎفراد الόينΔ حϭل المشكلاΕ التي 

 لتغيير التنظيمي ϭالΎόئداΕ لϠمتغيراΕ)الόمر،طبيΔό الόمل،الخبرة(قد تنجϡ بόد حدϭث ا

΃ϭيضΎ اختΕϔϠ مع دراس΃" Δبϭ حمديΔ"التي تϭصΕϠ إلϭ ϰجϭد علاقΔ إيجΎبيΔ بين التغيير 
التنظيمي ϭالϭلاء الΎόطϔي تϭόد الΎόمϠين عϰϠ اعمΎلϭ ϡϬالόلاقΕΎ الجيدة بين الΎόمϠين ϭبين 

نمΎ تشΎبΔϬ مΎϬό في فرضيتΎϬ الجزئيΔ التي ΃سϔرΕ عن عدϡ مϭΎϘمتϡϬ لϠتغييرالتنظيمي ، بي
 ϭجϭدعلاقΔ بين ضόف نظϡΎ المϭϠόمΕΎ في عمϠيΔ التغييرϭمϭΎϘمΔ الΎόمϠين لϠتغير .

 ϰعه إلΎيمكن ارج ΔϘبΎالس ΕΎالدراسϭ Δالراهن Ύئج بين دراستنΎإن هذا الإختلاف في النت
Ύب ΔعيΎالإجتم ΕΎقΎالسيϭ Δالزمني Εئص اختلاف الدلالاΎالإختلاف في خص ϰإل ΔفΎلإض

 ΕΎن الدراسΈمن كل هذا ف ϡالرغ ϰϠلكن ع، ΔجيϬالمن Εض الإجراءاόبϭ مجتمع البحث
السΎبΔϘ ل΃ ΎϬهميتΎϬ، حيث إسترشدنΎ بΎϬ في جميع مراحل البحث تجنبΎ لϭϠقϭع في الأخطΎء 

 ϭالمزالق التي ϭقع فيΎϬ البΎحثϭن من قبل .

:ΔمΎالع Δالنتيج 

Ύرضيϔن ال΃ Ύبم:ΎدهΎϔالتي م Δالجزئي Ε 

ϰلϭالأ Δالجزئي ΔالفرضيΏϭϠالأس ϡهΎيس :  .ΔرئΎف الطϭبي المرن في التكيف مع الظرΎالرق 

ΔنيΎالث Δالجزئي Δتحسين الفرضيϭ ϡϬير قدراتϭفي تط Δل داخل الم΅سسΎمόجيه الϭت ϡهΎيس :
 الأداء.

ΔلثΎالث Δالجزئي ΔدةالفرضيΎفي زي ϡϬتόبΎمتϭ لΎمόال ϡييϘت ϡهΎتغيير. : يسϠل ΔيϠبΎϘال 
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 ،Ύئج دراستنΎمع نت ΔϘبΎالس ΕΎئج الدراسΎبه نتΎتش ϡعد ϰإل ΔفΎالميداني، إض ΎϬصدق Ώيث ϡل
فΈنه يمكن الϭϘل ب΄ن الϔرضيΔ الΎόمΔ: "تϭجد علاقΔ بين الرقΎبΔ التنظيميϭ Δالتغيير 

 التنظيمي"لϡ يثبΕ صدقΎϬ الميداني.

Δالدراس Ύالتي تثيره ΎيΎضϘال: 

دراسΔ الراهنΔ تϘصي الόلاقΔ الΎϘئمΔ بين الرقΎبΔ التنظيميϭ Δالتغيير التنظيمي لϘد حϭΎلΕ ال
 Δόن طبي΃ مل, إلاόفي في ال ϡالتحكϭ Δاعد التنظيميϭϘلΎب ϡمن الإلتزا ΎϬمن خلال م΅شرات
الόلاقΔ تخضع لمتغيراϭ Εمϭاقف عديدة, الأمر الذϱ يستدعي دراستΎϬ في سيϕΎ اجتمΎعي 

ϰ تغير الόلاقΔ بين المتغر المستϘل ϭالمتغير التΎبع, ف΄ن الدراسϭ Δزمني محدد ϭبΎلنظر ال
:Δالبحثي Εلا΅Ύمن التس ΔϠتطرح جم Δالراهن 

 _ كيف يمكن ضبط ϭالتحكϡ في متغيراΕ الرقΎبΔ التنظيميΔ؟

 _ مΎ مدى ت΄ثير الرقΎبΔ التنظيميΔ عϰϠ الόمϠيΔ الإتصΎليΔ في الم΅سسΔ؟

 

 

 

 

Δز الدراسΎإنج ΕΎبϭصع: 

ر ϱ΃ بحث عϠمي تόرضΕ الدراسΔ الراهنΔ إلϰ مجمϭعΔ من الصϭόبϭ ΕΎالϘόبΕΎ عϰϠ غرا
 Εحدϭ ΎتنϬاجϭ التي ΕΎبϭόض من هذه الصόل ذكر البϭΎسنحϭ ,ر هذا البحثΎمس ΕϠعرق

 من قدراتنϭ Ύهي كΎلتΎلي:

_ عدϡ جديϭ ΔتجΏϭΎ المبحϭثين مόنΎ بΎلϘدر الكΎفي, فΎلكثير منϡϬ غير قΎدر حتϰ عϰϠ ملأ 
 بمϔرده لمحدϭديΔ مستϭاهϡ الثΎϘفي إستمΎرة 

_ انόداϡ الدراسΕΎ السΎبΔϘ التي تنϭΎلΕ مϭضϭع البحث )الرقΎبΔ التنظيميϭ Δالتغيير 
التنظيمي( في رفϭف مكتبΔ الجΎمΔό ممΎ اضطرنΎ إلϰ الإستΎόنΔ بΎلدراسΕΎ المشΎبΔϬ من 

ΔلدراسΎب Δالمراجع المرتبط ΔϠق ΏنΎج ϰإل Δعربيϭ ΔيϠمح ΔديميΎك΃ ئلΎرس. 

 ϡعد ϰحي الϭت ΔمΎلين في الإقϭ΅ض المسόمن طرف ب ΔϠόتϔراقيل المόض الόب ΎتنϬاجϭ _
 ϰϠع ΔبΎالإج ϡعدϭ ,ΕبلاΎϘلإجراء م ϡϬقتϭ يل منϠϘال Ύمنحن ϡدόحثين كΎكب Ύنόم ϡϬنϭΎόت
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 ϡϬيϠع ΎحنΎإلح ϡرغ Ύقبل التشغيل لملإهΎد مϭϘي عϔظϭم ϰإل ΎϬئΎعطΈب ΏرϬالتϭ ΕراΎالإستم
 Δئϔين غير دائمين.ب΄ن هذه الϔظϭم ϡϬلأن Ύدراستن ΕΎمΎلاتدخل ضمن اهتم 

 

 

 

 

 



 خاتمة
 

:ΔتمΎخ 

 Εقϭالكثير من ال ΎتنϔϠالتي ك Δفي الدراس ΎϬصل إليϭئج المتΎلجميع النت ΔϠفي الأخير كمحص
لاندعي فيه الكمΎل, حيث يشϭبه بعض نΎϘط النϘص ϭالجϬد, حيث ΃نه ϭمن خلال هذا العمل 

 ϰل΃ صϘيرجع هذا النϭ ,حثين آخرينΎث اخرى من طرف بϭلبح Δانطلاق ΔبΎالتي هي بمث
في العϡϭϠ الإجتمΎعيΔ خΎصϭ ΔانΎϬ تتعϠق بΎلمϭرد البشرϱ الذϱ يتميز  صعϭبΔ الضبط

 ϰϠهدا عΎج ΕϠلكنني عمϭ ,ΕΎكϭϠفي السϭ ΕداϘالمعتϭ رΎالأفكϭ ع في الآراءϭتنϭ يدϘلتعΎب
 استϔتΎء جميع الشرϭط ϭقϭاعد ΃ϭبجديΕΎ المنϬجيΔ في هذا البحث.

يϭ Δالتغيير التنظيمي" بΎلإرتكΎز ϭقد حϭΎلΕ في هذه المذكرة طرح مϭضϭع "الرقΎبΔ التنظيم
 Ύلمتغيراته, كم ΔلϭΎالمتن Δالنظريϭ Δكريϔل الϭالأصϭ ϱء به التراث النظرΎجΎم ϡه΃ ϰϠع

حيث الزمن, تطرقΕ إلϰ بعض الدراسΕΎ الإمبريϘيΔ الدارسΔ لمϭضϭع بحثنϭ ΎسبϘته من 
 ΎϬقع فيϭ ء التيΎع في الأخطϭقϭال ϡعدϭ البحث Δيϭكثيرا في حصر زا ϙعدني ذلΎقد سϭ
 ϡت Δالدراس Εمؤشراϭ دΎبع΃ϭ ϱجي بين متغيرϬالربط المن ϰϠءا عΎبنϭ ,نϭϘبΎن السϭحثΎالب
 ,ΕرΎتي Δالجيلالي بمدين ΔϔيϠبخ ΔمعيΎالج ΔمΎص الإقϭبخص Δئج مرتبطΎعدة نت ϰصل إلϭالت

ϭالتي تمخض عنΎϬ سΎعدΕ عϰϠ الكشف عن عدϭ ϡجϭد علاقΔ بين متغيرϱ الدراسϭ Δالتي 
عدϡ ثبΕϭ الصدϕ الإمبريϘي لϔϠرضيΕΎ الجزئيϭ ΔبΎلتΎلي عدϡ صدϕ الϔرضيΔ العΎمϭ ,Δمنه 
 ΔيϠبϘمست Δاضيع بحثيϭلم ΔيديϬتم ΔϠن مرحϭن يك΃ ن هذا البحث يمكن΃ ϰن نشير إل΃ يمكن

 Δع تنميΎالإجتم ϡϠل عΎاخرى في مج ϕΎآف ϰرة إلΎد الإشϭن ϙلذل Δارد البشريϭتسيير المϭ
لϬذه الدراسΔ مكمΔϠ لمΎ جΎء فيϭ ΎϬاشكΎليΕΎ جديدة يمكن ان تكϭن محϭΎر قΎدمΔ لبحϭث 

 نϭردهΎ فيمΎيϠي:

 _ ΃ثر الرقΎبΔ التنظيميΔ عϰϠ الأداء الϭظيϔي؟

 ΕΎفي المؤسس Δالتنظيمي ΔبΎاقع الرقϭ _؟ΔصΎالخ ΔديΎالإقتص 

Ύالرق _.ϱالإدار Ώهرة التسيΎحد من ظϠل Δلي΂ك Δالإداري Δب    
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 –ΕέΎ ـــــــيــــــت –ϥϭΪ ـــــــــϠـــــــــن خــــ΍ ΔبـــــعــــΎمــــج

ΔعيΎϤلاجت΍ ϡϮϠلع΍ϭ ΔنيΎلإنس΍ ϡϮϠلع΍ ΔيϠك 

ωΎϤلاجت΍ مϠقسم ع 

 تنϤيϭ Δتسيي΍ ήل΍ Ωέ΍ϮϤلήθΒيΔ عϠم ΍جتωΎϤ :تΨصص

 

 ΍لسلاϡ عϠيϜم:

ΎϤم الاجتϠص : عμΨت ήستΎϤال ΓΩΎϬيل شϨل ΝήΨت Γήكάم ίΎنج· έΎρ· في ήتسييϭ ΔيϤϨت ω
 ΔمعيΎالج ΔمΎلإقΎين بϠمΎعϠي " لϤيψϨالت ήالتغييϭ ΔيϤيψϨالت ΔبΎقήال :ϥواϨبع ،ΔيήشΒال ΩέواϤال
 Ύμيμت خϤϤالتي ص ΓέΎϤالاست ϩάم هϜل ϡΪϘي ϥحث بأΎΒف الήالجيلالي". يش ΔيفϠΨب"

Ϡل Δيέϭήπال ΕΎنΎيΒبعض ال ϰϠع ϝوμح.ΔاسέΪال ϡΎϤلإت 

ϰϠع ωلاρلاΎب ϡήϜم التϜϨآمل م  ،ΔقΪب ΎϬفي ΓέΎΒكل ع Γاءήقϭ ΔϘفήϤال ΓέΎϤالاست έϭΎمح
 Δضع علامϭϭ )×( ϥوϜست ΕΎبΎيع الإجϤج ϥأ ΎϤϠأيك، عέ عن ήΒيع ΎϤسب بΎϨϤال ϥΎϜϤفي ال

 محل العΎϨيϭ Δالاهتϭ ϡΎϤالسήيΔ التΎمϭ ،Δلن تستϡΪΨ ·لا لأغήاν الΒحث العϤϠي.

 

:Ω΍Ϊف :                          ·ع΍ήش· 

 أ. موهوΏ مήاϝ                             Ωبن صفيΔ بلا

 

 ΍ :2017-2018لϮϤسم ΍لΎΠمعي

:ΔصيΨθل΍ ΕΎنΎيΒل΍ :ϝϭلأ΍ έϮحϤل΍ 
 أنΫ   ϰΜك΍:       ήلΠنس -1

 ....................: ............΍لسن  -2

 : ......................΍لϤست΍ ϯϮلتعϠيϤي -3

      متΓ( Νϭΰ(                      غيή متΝϭΰ )ΪϤ  :  )Γني΍ΔلحΎل΍ Δل -4

                            )Γ( قϠτم                   )Γ( ملέأ 

5-  ΔمΎلإق΍ ϥΎϜم        ϱήπه حΒش           ϱήπيفي    :   حέ 



6-  ΪيΪلتحΎن بϜلس΍ ϥΎϜم...................... : 

 .....: .....................΍لأقΪميΔ في ΍لعϤل -7

8-  ϬϤل΍ ϯϮستϤل΍ϝϮغθϤل΍ نصبϤل΍ ،ΔيفيυϮل΍ ΔΌلف΍ ،ني: 

              ήيــــــΪمـــــ         ΔحϠμئيس مέ  فήμئيسي        متέ  فήμمت    
 عوϥ تϨفيά        عوϥ تحϜم           έئيس مϜتب      

 :في ΍لتϜيف مع ΍لϭήψف ΍لέΎτئ΍ Δلأس΍ ΏϮϠلϥήϤ في ΍لήقΎبΔ يسΎهم΍لϤح΍ έϮلΎΜني: 
9-  Ύهي م ΔبΎقήل΍ ϡϮϬتك في مفήψ؟ن      ΎϬبعتΎمتϭ ϡΎϬϤال άفيϨمن ت Ϊالتأك       

  ΕΎافήالانحϭ ءΎτللأخ Δحيحيμالت Εاءاήالإج ΫΎΨات       ΔسسΆϤال Γήτسيϭ مϜالتح 
:ήكάت ϯήأخ .................................................................... 

11-  Ύم ΔيϤأه΍ΔبΎقήتوجيه    ؟  ل     ΔسسΆϤاف الΪيق أهϘلتح ϝΎϤالع ΩوϬج 
 ΔمΪϘϤال ΔمΪΨال ΓΩجو ϰϠع ΎϬصήء           حΎτالأخϭ ΕΎافήالانح έاήϜع تϨم 

:ήكάت ϯήأخ .................................................................... 
 ؟مΎ هي أسΎليب ΍لήقΎب΍ ΔلϤعتΓΪϤ في مΆسستك -11
       ΕاήميΎك ϝΎϤاستع   ΔΒاقήϤال             ΝϭήΨالϭ ϝخوΪال ΕΎتوقيع ΔΒاقήم   
     Δ        ــــــــــϤـــــμـــــــــΪΨاϡ الΒــــتـــــــاس               التفΪϘ الϱέϭΪ لأمΎكن العϤل       

ΔنيϭήتϜل· ΔبΎقέ الآل ϡالإعلا ΓΰϬيق أجήρ ي(   ـــ)عن          ΓΩموجو ήغي 
ήكάت ϯήأخ... :.................................................................. 

         έقΎبΔ صέΎمΔ      ؟ مΎ هي أش΍ ϝΎϜلήقΎبΔ في مΆسستك -12

 ΔϤائΩ ΔبΎقέ          Δنήم ΔبΎقέ           ΔاتيΫ ΔبΎقέ         ΔϠϘمست ΔبΎقέ 

13-  ΪجϮهل تΎقέΔسسΆϤϠفين لυϮϤل΍ Νϭήخϭ ϝϮخΪل ΓήϤمست Δ؟ ب   

          ΎϤائΩ          ΎنΎـأ           أحيΒاــــΪ 

14- ΔبΎقήل΍ ΔيϠϤع ϰلϮ؟    من يت 

  ήيΪϤال                ΔحϠμϤئيس الέ            ΔاتيΫ ΔبΎقέ 

ήكάت ϯήأخ: ................................................................... 
       ؟ يΒين ΍ϭلϤتأخήين عن ΍لعϤل في ΍لΆϤسسΔهل يϮجΪ ·حصΎء لυϮϤϠفين ΍لϤتغ -15

      ΎϤائΩ                ΎنΎا             أحيΪأب 

 ؟    كيف تتعΎمل ·΍ Γέ΍ΩلΆϤسسΔ مع ΍لυϮϤفين ΍لϤتغيΒين ΍ϭلϤتأخήين -16

ΔمέΎص ΔوبϘبي             عΎكت έاάن·        ϱشفو έاάلا شيء        ·ن 

ήكάت ϯήأخ: .................................................................... 
17- ΓΩΪحϤل΍ ΕΎقϭلأ΍ ل فيϤلع΍ ϰل· έϮπلح΍ ϰϠب عυ΍Ϯ؟    هل ت 

         ΎϤائΩ            ΎنΎا             أحيΪأب 

    ؟      تزيΪ من έΩج΍ ΕΎلإتϥΎϘ في ΍لعϤل ΍ل΍ϮϘنين تΒτيقΔ في هل تعتΪϘ أ΍ ϥلص΍ήم -18

         Ω   ΎϤائ            ΎنΎا            أحيΪأب 

 ؟        هل تنزعج من ϭجέ ΩϮقΎبΔ مسΔτϠ عϠيك أثنΎء تأΩيΔ عϠϤك -19



             ΎϤائΩ           ΎنΎا            أحيΪأب 

 
 
 
 

 :΍لϤح΍ έϮلΎΜلث: يسΎهم تϮجيه ΍لع΍Ω ϝΎϤخل ΍لΆϤسسΔ في تϮτيή ق΍έΪتϬم ϭتحسين ΍لأ΍Ωء
21- ϭ ήم΍ϭأ ϰϘϠك هل تتϠϤع ΔيΩء تأΎأثن ΕΎϬجيϮتήشΎΒϤل΍ لكϭΆ؟  من مس 

                 ΎϤائΩ           ΎنΎا                أحيΪأب 

 أبΪا            أحيΎنΩ         ΎائΎϤ  ؟هل تت΍ ϰϘϠلتϮجيΕΎϬ بϜθل ΍Ωئم -21

  ؟     حسب έأيك هل يϭ ϱΩΆض΍ ΡϮلتϮجيΕΎϬ ·ل΍ ϰلتحϜم في ΍لعϤل -22

              ΎϤائΩ          نـــيــــأحΎـــــ Ύ             اـــــــأبΪ 

 كيف تت΍ ϰϘϠلتϮجيΕΎϬ ؟ -23

      Δشفوي ΔϘيήτب           ΔبيΎكت ΔϘيήτب       ΎϤϬيϠك 

ήكάت ϯήأخ............................................ :............................. 
  ؟     عنΪمΎ لا يϥϮϜ عنϙΪ مήθف يϡϮϘ بتϮجيϬك έ·ϭشϙΩΎتϥϮϜ مήتΎحΎ أكήΜ في عϠϤك  -24

              ΎϤائΩ               ΎنΎاــــــــبأ           أحيΪ 
25- ϰل· ϱΩΆي Δصحيح ΓέϮبص ΕΎϤيϠلتع΍ يقΒτت ϥأ ΪϘهل تعت    : 

 تϨفيά الϡΎϬϤ بشϜل مϠτوΩ                 Ώفع العϝΎϤ لتحسين أΩائϬم    
 ل من الأخΎτءــــــيــϠــــϘـــــــϭ ϝΎالتـــــϤــــήف العـــــن ρــή مـــΒـــوΩ أكـــϬـــϝ جـــάب 

ήكάت ϯήأخ........................ :.................................................. 
   عϰϠ أحسن ϭجه؟ تحιή عϰϠ تΒτيق تϮجيΕΎϬ مήθفكهل  -26

           ΎϤائΩ             نΎأحي   Ύ             اــــــأبΪ 
 ؟   هل تتΒϘل ΍لانت΍ Ε΍ΩΎϘلϮϤجΔϬ ·ليك من ήρف ΍لήθϤف -27

           ΎϤائΩ               ΎنΎاـــــــــــأب              أحيΪ 
      :   تαέΎϤ عϠϤك بήτيΔϘ عΩΎيΔعنΪ غي΍ ΏΎلήθϤف أ΍ ϭلΪϤيή فإنك -28

  تαέΎϤ عϠϤك   لا          تαέΎϤ عϠϤك بήτيΔϘ أحسن        
ήكάت ϯήأخ: ................................................................... 

 ؟  هل تΪΠ صعϮبΔ في فϬم ΍ل΍ ϡΎϬϤلتي كϠفك بέ ΎϬئيسك في ΍لعϤل -29
           ΎϤائΩ           ΎنΎا             أحيΪأب 

ί م فيϬبعتΎمتϭ ϝΎϤلع΍ ييمϘهم تΎبع: يس΍ήل΍ έϮحϤل΍:ήتغييϠل ΔيϠبΎϘل΍ ΓΩΎي 
 لا        نعم      ؟ هل يتΎبع ΍لήθϤف عϠϤك -31

 بήτيΔϘ مήنΔ             ؟   بήτيΔϘ صέΎم΍Ϋ·  Δ كΎنت ΍لإجΎبΔ بنعم كيف يتΎبعك
ήكάت ϯήأخ: ..................................................................... 

31- ΍Ωفك أήθيم مϘكئكيف يϠϤ؟  مك لع     ϙέوπح ΔΒاقή 

 ·نجίΎ العϤل في مواعيϩΪ الϤحΓΩΪ              التΰامك بأϭقΕΎ العϤل            



 ήكάت ϯήأخ.. :.................................................................. 
 :  هل ΍لϘيϡΎ بΎلزي΍ Ε΍έΎلفΎΠئيΔ لήθϤϠف ΍لΎΒϤشή ع΍ ϰϠلعϤل يسΎهم في -32

    ϥΎ في العϤل   ــــϘـــϭ ΔالإتـــــالΪق               Ϥل في مواعيϩΪـــعــίΎ الـــجــــ·ن 
 ϝΎϤ ــــή العـــΪ من توتــــΰيـــي         

:ήكάت ϯήأخ..................................................................... 
 لا        نعم       ؟  هل يϮجΪ تحسن في أ΍Ωئك -33

Ϋ·ϥلأ ΍άϬبنعم، ف ΔبΎلإج΍ نتΎك ΍ :     
 تتΎϨسب الوυيفΔ مع قέΪاتك ϭمέΎϬاتك        

 ϡاήالاحتϭ ήيΪϘلتΎب ϰψتح    ΎϬلάΒالتي ت ΩوϬء الجΎϘل 
         خΎτء   تفΩΎيك للأ

  تحϤϜك في العϤل            
ήكάت ϯήأخ........................ :............................................ 

34- ΔسسΆϤل΍ خل΍Ω بيΎقήل΍ ϡΎψنϠك لϤييϘت Ύ؟  م 

      ϝΎϤاء العΩهم في تحسين أΎلأنه يس Ϊجي 
 حسن لأنه يΰيΪ من الاهتϡΎϤ بΎلعϤل ϭالالتΰاϡ به       

      ϝΎϤالإهϭ التسيب ήهΎψلج بعض مΎيع ϥمتوسط لأ 
ήب التوتΒيسϭ ϝΎϤالع ϰϠضعيف لأنه عبء ع 

ίϭي΍ ΓΩΎلأ΍Ωء مستϯϮ ين لأ΍Ωء ΍لعϝΎϤ له έϭΩ في έفع م ΍لήθϤفهل تϯή بأϥ تϘيي -35
ήتغييϠل ΔيϠبΎϘل΍  ؟      ΎϤائΩ         ΎنΎا            أحيΪأب 

هل تϯή أ΍ ϥست΍ έ΍ήϤلعΎمل في ΍لυϮيفΔ مήهϥϮ بΎلϤتΎبعΔ من ήρف  -36
                     ΍لήθϤفين؟  

                    ΎϤائΩ           ΎنΎا             أحيΪأب 

           ؟  هل تعتΪϘ أϥ عϡΪ تϘييم ΍لήθϤفين لϠعϝΎϤ يزيΪ من ·ه΍ ϝΎϤلعϝΎϤ لΎϬϤمϬم -37

                     ΎϤائΩ                 ΎنΎاـــــــأب          أحيΪ 

 لا           نعم   ؟ هل تحιή عϰϠ تΒτيق ΍لأ΍ϭمή أثنΎء تأΩيΔ عϠϤك -38

 ΔبΎلإج΍ نتΎك ΍Ϋ·ϰجع ·ل΍έ لكάبنعم، ف:          ΎϬϘيΒτفي ت ΔيμΨالش ΔΒغήال   
 خوفك من العϘوبΕΎ           الήغΔΒ في كسب تϘييم جيΪ من ήρف الϤشήف    

ήكάت ϯήأخ.................. :.............................................. 
39- ϰل· ϱΩΆفك يήθف مήρ لك من ΪيΠل΍ ييمϘلت΍ هل   : 

ϡΎ بΎلعϤل عϰϠ الϘي            ل   ـــــــϤــــــعــــΎلـــك بــــــΰامــــتــــــΓΩΎ الـــــίي 
 أكϤل ϭجه         

 عϤل   ــــك لϠـــــΒـــــΓΩΎ حــــــίي        ίيϭ ΓΩΎمΎπعفΔ مجϬوΩاتك في العϤل  



ϙΰ ـــــفـــــحـــي                 ل    ـــϤـــــϝΎ العــــــϤــب ϭ·هـــــيـــــســـــالت  
 ήـــΜــــϜـأ

ήكάت ϯήأخ...................:............................................. 
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