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تعتمد الرقابة الإدارية على التوجيه والإشراف والإصلاح أآثر من مجѧرد التعѧرف علѧى    

دارة وإحѧدى  الأخطاء ومعاقبة مرتكبيها، وعلى ذلك يمكن النظر للرقابة على أنهѧا مѧن وسѧائل الإ   

وظائفها الهامة، آما تعمل على التحقق من الاستخدام الأمثل للموارد وسلوك الأفراد إزاء تحقيѧق  

  .أهداف المنشأة وتثبيت قواعدها

وتنقسѧѧم الرقابѧѧة فѧѧي المنظمѧѧة إلѧѧى رقابѧѧة داخليѧѧة وهѧѧي التѧѧي تنبѧѧع مѧѧن داخѧѧل المؤسسѧѧة           

رسѧها أجهѧزة متخصصѧة مѧن خѧارج      وتمارسها ذاتها على نفسها، ورقابѧة خارجيѧة وهѧي التѧي تما    

المنظمѧѧة، بالإضѧѧافة إلѧѧى المسѧѧتمرة، المفاجئѧѧة، الوقائيѧѧة والعلاجيѧѧة وغيرهѧѧا مѧѧن الأنѧѧواع الأخѧѧرى  

  .للرقابة

وللرقابة عدة وسѧائل وطرائѧق يمكѧن مѧن خلالهѧا الوصѧول إلѧى أهѧداف تلѧك العمليѧة دون           

ولѧو بѧدرجات متفاوتѧة علѧى السѧلوك       الوقوع فѧي الأخطѧاء، آمѧا أن هѧذه الوسѧائل يكѧون لهѧا تѧأثير        

التنظيمي للعامل، بالإضѧافة إلѧى درجѧة رضѧاه أو عѧدم رضѧاه، وآѧذلك أدائѧه فѧي العمѧل وهѧذا مѧا             

لمسناه من خلال دراسة وتحليل موضوع المذآرة، بالإضافة إلѧى العوائѧق التѧي يمكѧن للرقابѧة أن      

اد العѧاملين، هѧذا مѧن جهѧة،     تمثلها من خلال الفهم الخاطئ لأغراضѧها وأهѧدافها مѧن طѧرف الأفѧر     

ومѧѧن جهѧѧة أخѧѧرى سѧѧوء تطبيѧѧق الرقابѧѧة مѧѧن طѧѧرف القѧѧائمين عليهѧѧا وتغييѧѧر أسѧѧلوبهم فѧѧي المتابعѧѧة   

حسب أسѧس غيѧر موضѧوعية وغيѧر منطقيѧة قѧد تѧؤدي إلѧى مشѧاآل وصѧراعات ظѧاهرة أو خفيѧة             

ي يبديѧه  وإلى خلق شعور لدى العامل بعѧدم عدالѧة الرقابѧة بالإضѧافة إلѧى حالѧة التخѧوف الѧدائم الѧذ         

 .العامل من عملية الرقابة وهذا ما لمسناه من خلال دراستنا لموضوع المذآرة



  

  

  
 --------------   --------------   --------------  

  داءــــــإه
 --------------   --------------   --------------  

  

  

  
" أيمѧѧن عمѧѧاد الѧѧدين " فѧѧي البدايѧѧة أود أن أهѧѧدي هѧѧذا العمѧѧل إلѧѧى ثمѧѧرة فѧѧؤادي ابنѧѧي العزيѧѧز الغѧѧالي 

  .)ميدو( المقلب بـ 

وإلى أبѧي الѧذي قѧدم لѧي     " أمي الغالية " ومساعدتها  إلى التي لم تبخل علي يوما برعايتها وحنانها

  .الدعم المعنوي

  .جل إنجاز هذا العملأإلى زوجي العزيز الذي صبر علي وقدم لي آل المساعدة والدعم من 

نرجس، فاتح، حمزة، عبد القادر، وإلى الكتكوتѧة الصѧغيرة نصѧيرة، وبѧالأخص إلѧى      : إلى اخوتي 

  .توأم روحي عائشة ولمياء

  

  .البليدة –إلى آل رفيقاتي في جامعة سعد دحلب 

  

  .إلى آل هؤلاء أهدي ثمرة هذا العمل المتواضع

  

  

 رزادـــمشاد شه: ة ـالطالب



  
  

 --------------   --------------   --------------  
  رـــديـر وتقــة شكـآلم

 --------------   --------------   --------------  
  

  

  
  " ونــه والمؤمنـرى االله عملكم ورسولـوقل اعملوا فسي: " قال االله تعالى 

  

  

نجѧاز هѧذا العمѧل    نتقدم في بѧادئ الأمѧر بالشѧكر الله تعѧالى العزيѧز الكѧريم الѧذي وفقنѧا فѧي إ         

  .المتواضع ورزقنا الصبر عل مواصلته

  

آمѧѧا نتقѧѧدم بالشѧѧكر الجزيѧѧل إلѧѧى الأسѧѧتاذ الѧѧدآتور قاسѧѧيمي ناصѧѧر علѧѧى مѧѧا قدمѧѧه لنѧѧا مѧѧن      

  .ونصائح لإتمام هذا العملإرشادات 

  

وإلى آل من تعاون معنا ن قريب أو من بعيد في هذا العمѧل وأمѧد لنѧا يѧد المسѧاعدة، إلѧى       

 .آل هؤلاء شكر آبير وآل آلمات التقدير والاحترام وعرفانا بالجميل
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العمѧل  : ا ـن همѧ ـزت على جѧانبين جوهرييѧ  ـاختلفت مداخل تحليل التنظيمات غير أنها رآ

أي  والسѧѧلوك، أي الجانѧѧب الحقيقѧѧي التقنѧѧي فѧѧي المنظمѧѧة والجانѧѧب الاجتمѧѧاعي الѧѧذي لا يغيѧѧب فѧѧي   

تنظѧѧيم مهمѧѧا آانѧѧت طبيعѧѧة نشѧѧاطه، هѧѧذا مѧѧا يѧѧدفع أي مѧѧنظم إلѧѧى الاهتمѧѧام بهѧѧاذين الجѧѧانبين فѧѧي           

مخططاتѧه المسѧѧتقبلية فѧѧي المنظمѧة، وهѧѧذا مѧѧا يميѧز التخطѧѧيط الحѧѧديث، بالإضѧافة إلѧѧى الاعتبѧѧارات     

الكفѧاءة والخبѧرة ومسѧتوى تكѧوين     : العقلانية التي تقف أمامها المنظمة في وضع مخططاتها مثѧل  

عنصѧѧر البشѧѧري، وهѧѧذا يعنѧѧي أن التغيѧѧرات التѧѧي تحѧѧدث فѧѧي طبيعѧѧة المجتمѧѧع تجعѧѧل مѧѧن البيئѧѧة       ال

الاجتماعيѧѧة أآثѧѧر ملائمѧѧة للتنظيمѧѧات وعمليѧѧات التخطѧѧيط والتنسѧѧيق والضѧѧبط، وهѧѧذا الأخيѧѧر الѧѧذي  

يشغل الاهتمام الأآبر لѧدى المنظمѧة مѧن خѧلا  تسѧخير آѧل الإمكانيѧات والجهѧود مѧن أجѧل متابعѧة            

مليات التخطيط والتنفيذ والتأآد من مدى مطابقتهѧا للأهѧداف وآѧذلك الخطѧط، هѧذه      ومراقبة سير ع

متابعѧѧة العمѧѧل ومتفهمѧѧين ظمѧѧة يقѧѧوم عليهѧѧا أفѧѧراد قѧѧادرين على العمليѧѧة تكѧѧون مѧѧن خѧѧلال بѧѧرامج من 

ة سبل السيطرة على أفراد المؤسسѧة،  لطبيعته، فالرقابة ليست اصطيادا لأخطاء العاملين وممارس

حيѧث تعتمѧد الرقابѧة    يم والفعاليѧة داخѧل المؤسسѧة،    ظѧ قيѧق أعلѧى مسѧتوى مѧن التن    ولكنها وسѧيلة لتح 

الإداريѧѧة الفعالѧѧة علѧѧى التوجيѧѧه والإشѧѧراف والإصѧѧلاح أآثѧѧر مѧѧن مجѧѧرد التعѧѧرف علѧѧى الأخطѧѧاء       

ومعاقبة مرتكبيها، آما تعمل الرقابة على التحقق مѧن الاسѧتخدام الأمثѧل للمѧوارد وسѧلوك الأفѧراد       

ن عرضѧة للتجѧاوز فѧي    وسسѧة وتثبيѧت قواعѧدها التѧي مѧن المحتمѧل أن تكѧ       إزاء تحقيق أهداف المؤ

حال ضعف أو غياب الرقابة، وبالتالي ظهور سلوآات وأعمال مѧن شѧأنها أن تعيѧق مسѧيرة تنفيѧذ      

  .المخططات وآذلك نجاح واستمرار المؤسسة

مѧѧن خѧѧلال دراسѧѧتنا هѧѧذه أردنѧѧا تبيѧѧان دور الرقابѧѧة فѧѧي جعѧѧل أفѧѧراد التنظѧѧيم أآثѧѧر التزامѧѧا تنظيميѧѧا     

وحرصѧѧا علѧѧى مصѧѧلحة المؤسسѧѧة ومصѧѧلحتهم الخاصѧѧة مѧѧن خѧѧلال التمسѧѧك بأخلاقيѧѧات المهنѧѧة           

والانضѧѧباط الѧѧداخلي والتصѧѧرف وفѧѧق قواعѧѧد المؤسسѧѧة ونظامهѧѧا الѧѧداخلي، وتѧѧم تقسѧѧيم عملنѧѧا إلѧѧى   

  :بابين اثنين 

ويتمثل في الجانب النظري الذي يحوي على مѧدخل نظѧري للدراسѧة والѧذي أدرج     : اب الأول ـالب

أسباب وأهداف وصعوبات الدراسѧة، بالإضѧافة إلѧى المقاربѧة السوسѧيولوجية، أمѧا الإطѧار        : تحته 

  .الإشكالية، الفرضيات، تحديد المفاهيم، والدراسات السابقة: النظري فضم 



 

  :شمل الجانب النظري أربعة فصول فضلا على المدخل النظري، 

فيѧه إلѧى المفѧاهيم الخاطئѧة عѧن الرقابѧة، أنواعهѧا، عناصѧرها، مميزاتهѧا،          تطرقنѧا  : ل الأول ـالفص

توفرهѧا  أسباب فشلها، أهميتها وأهدافها وأخيѧرا الصѧفات الواجѧب    أساليبها، والتأثير السلوآي لها، 

عناصѧره، المѧؤثرات الثقافيѧة    لتنظيمѧي،  وضѧم نظريѧات السѧلوك ا   : ي ـل الثانѧ ـالفصѧ فѧي المراقѧب،   

وتطرقنѧا فيѧه   : الفصѧل الثالѧث   ته، أهمية دراسѧته، وأخيѧرا نماذجѧه،    على السلوك التنظيمي، محددا

ة فيѧه، طѧرق قياسѧه، وأخيѧرا نتائجѧه،      إلى نظريات الرضا عن العمѧل، عناصѧره، العوامѧل المѧؤثر    

داتѧه، معدلاتѧه، قياسѧه وطѧرق تحسѧينه،      وتطرقنا فيه إلѧى عناصѧر الأداء، محد  : ع ــرابـل الــالفص

  .وأخيرا تقييم الأداء

  :ي ويشمل الجانب الميداني للدراسة، ويتمثل في ــاب الثانـأما الب

وتطرقنا فيه إلى طريقة اختيار العينة، المناهج المستخدمة، أدوات جمѧع  : مدخل منهجي للدراسة 

وتمثل في تقديم الحѧالات وتحليѧل   :  خامسالل ـالفصأدوات التحليل، ومجالات الدراسة،  البيانات،

 .المقابلات، نتائج المقابلات، والاستنتاج العام
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  1الفـصــل 
  الـرقـابــــــة

 --------------   --------------   --------------  
  

  :د ـتمهي
لإدارة وإحѧѧدى المسѧѧؤوليات الهامѧѧة للقائѧѧد الإداري  تعتبѧѧر الرقابѧѧة عنصѧѧرا مѧѧن عناصѧѧر ا  

نظام للرقابة الفعالة حتى يستطيع أن يحقѧق فѧي ظѧل هѧذه الرقابѧة درجѧة       الذي يجب عليه أن يهيئ 

، ويتمكن من تحقيق النتائج المطلوبة في ظل تسلسل المستويات الإدارية داخѧل التنظѧيم   نظاممن ال

ذي يسѧتطيع أن يباشѧر عليѧه    مسѧؤولا أمѧام رئيسѧه الѧ     الإداري، لأن آل رئيس وحѧدة إداريѧة يكѧون   

الرقابة، وتعتمد الرقابة الفعالة على التوجيه والإشراف والإصلاح أآثر من مجѧرد التعѧرف علѧى    

الأخطاء ومعاقبة مرتكبيها، وعلى ذلك يمكن النظر للرقابة على أنهѧا مѧن وسѧائل الإدارة وإحѧدى     

  .وظائفها الهامة

  :ة ـن الرقابالخاطئة ع مالمفاهي -1-1
لقد صѧاحب مفهѧوم الرقابѧة تصѧورات عديѧدة لѧم تعكѧس فѧي الغالѧب المفهѧوم الحقيقѧي للرقابѧة ومѧا              

عѧرض بعѧض منهѧا فѧي     نتحمله من معاني قد تكون بعيدة تمامѧا عѧن تلѧك التصѧورات، ويمكѧن أن      

  .هذا النقاط

  .الرقابة قيدا على الحرية والتصرفاتاعتبار  -

 .قد يكون له تأثير سلوآي سلبي الجو أو المناخ الرقابي الرسمي -

 وتبѧѧدأ بعѧѧد إنجѧѧاز العمليѧѧات الأخѧѧرى العمليѧѧة الإداريѧѧة اعتقѧѧاد أن الرقابѧѧة تѧѧأتي فѧѧي نهايѧѧة   -

 .]294، ص 04[

 .تصاحب الرقابة عادة ممارسة الإدارة الأوتوقراطية -

 .تصاحب الرقابة عقوبات صارمة وتجاهل للمكافآت -

 .ريق الإلزامطتزاول الرقابة عن  -

 .]517، ص 53[ دم الموضوعية من جانب القائمين بالرقابةالتحيز وع -
  
  :أنـواع الرقابـة  1-2



 

الѧѧبعض الرقابѧѧة الأماميѧѧة أو   وهѧѧي الرقابѧѧة التѧѧي يطلѧѧق عليهѧѧا     : الرقابѧѧـة الوقائيـѧѧـة  -1-2-1

السابقة وهي العملية التي تحدث خلال الفترة الزمنيѧة بѧين رسѧم الخطѧط والتنفيѧذ الفعلѧي، ويهѧدف        

 ѧدوثها      هذا النوع مѧل حѧات قبѧؤ بالانحرافѧى التنبѧة إلѧق     ،]232، ص 61[ ن الرقابѧا يتعلѧواء فيمѧس

المѧѧدخلات والكفѧѧاءة فѧѧي اسѧѧتخدام     بالكميѧѧات المسѧѧتخدمة أو جѧѧودة المنتجѧѧات والتأآѧѧد مѧѧن جѧѧودة      

، 68[      وهي رقابة مانعة آمنع العبث في أموال المشروع ،]240، ص 19[ الموارد المتاحة

يѧѧة والمفاجئѧѧة  لات الميدانيѧѧة الدورالنѧѧوع علѧѧى أسѧѧلوب المتابعѧѧة والجѧѧو    ويعتمѧѧد هѧѧذا  ،]192ص 

  .]18، ص 20[ والحملات التفتيشية
التѧي تتѧزامن مѧع وقѧت حѧدوث الأنشѧطة       وهي الرقابѧة الجاريѧة    : ةـة المتزامنـالرقاب -1-2-2

ء الأفضѧل  مѧن أدواتهѧا التوجيѧه الفعѧال للعѧاملين لѧلأدا       ،والعمليات الانتاجية المختلفة فѧي المنظمѧة   

وتهدف هذه الرقابة إلى تحجيم الانحرافات ومنع تفاقمها  ،]240، ص 19[والقيادة للتأثير عليهم 

  .]232، ص 61[ يتم التنفيذ بأقل قدر من الخسائرحتى 
العمل، وتهدف إلى آشѧف مѧواطن    وهي رقابة تتم بعد تنفيذ ) :ةــتاريخي( ةـة لاحقـرقاب -1-2-3

هѧدافها  أؤدي إلى تغيير في التخطيط إذا آان سبب الانحراف عѧدم واقعيѧة   الخلل بعد التنفيذ، وقد ت

  .وتسمى أيضا بالرقابة العلاجية ،]192، ص 68[
تتѧدخل فѧي    مسѧتمرة الدائمѧة هѧي رقابѧة    فالرقابѧة   : ةـرى عارضѧ ـة وأخـرقابة دائم -1-2-4

والأسѧѧبوعية، باسѧѧتخدام التقѧѧارير اليوميѧѧة  آافѧѧة أعمѧѧال المشѧѧروع وفѧѧي آѧѧل حѧѧين ويمكѧѧن تنفيѧѧذها    

سѧѧجلات الѧѧدوام، المѧѧراقبين الميѧѧدانيين، بطاقѧѧات الجѧѧرد اليوميѧѧة علѧѧى موجѧѧودات المؤسسѧѧة، بينمѧѧا   

الرقابة المؤقتѧة أو العارضѧة فعملهѧا محѧدود آالموافقѧة علѧى قѧرار ومراجعتѧه وإبѧداء الملاحظѧات           

  .]05، ص 35[ حوله
اط الأفѧراد فѧي العمѧل وسѧير     يستعمل هذا النѧوع للتأآѧد مѧن انضѧب     :الرقابة المفاجئـة  -1-2-5

  .دام الجوالات التفتيشية المفاجئةالأعمال حسب الخطة ويتم ذلك باستخ
الإشѧѧѧѧراف الѧѧѧѧدوري علѧѧѧѧى الأعمѧѧѧѧال باسѧѧѧѧتخدام التقѧѧѧѧارير الدوريѧѧѧѧة  : الرقابѧѧѧѧة الدوريѧѧѧѧة -1-2-6

  .]27، ص 21[ وأيضا باستخدام الجولات الميدانية الدورية) الأسبوعية، الشهرية، الربعية(
فالرقابѧѧة الداخليѧѧة تعنѧѧي وجѧѧود قسѧѧم داخѧѧل المنظمѧѧة   :الرقابѧѧة الداخليѧѧة والخارجيѧѧة  -1-2-7

يهتم بعملية الرقابѧة علѧى الأنشѧطة والأفѧراد والممتلكѧات الداخليѧة وقѧد يѧتم هѧذا النѧوع مѧن الرقابѧة             

  .بواسطة احد الموظفين أو لجنة يتم تكليفها من طرف الإدارة

الرقابѧة علѧى   تعانة بѧأفراد أو مؤسسѧات خارجيѧة تقѧوم بمهمѧة      الاسالخارجية فهي تعني أما الرقابة 

  .]54، ص 22[ ة أو بعض نشاطاتهايالمؤسسة المعننشاطات 



 

الفѧѧرق بѧѧين الرقابѧѧة عѧѧن طريѧѧق     : يѧѧةمامالرقابѧѧة بالتغذيѧѧة العكسѧѧية والرقابѧѧة الأ   -1-2-8

ق التغذية العكسѧية  ية هو الإطار الزمني للقياس، فالرقابة عن طريماالعكسية والرقابة الأمالتغذية 

يѧة فهѧي تѧوفير المعلومѧات عѧن      مامأمѧا الرقابѧة الأ  تعني توفير المعلومѧات عѧن طبيعѧة المخرجѧات     

  .]488، ص 103[ طبيعة المدخلات

  :ويمكن أن نوضح تصنيف الرقابة حسب عدة أسس في الجدول التالي 
  

  ]105[تصنيف الرقابة حسب عدة أسس :  02شكل رقم 
  مـــالتقيي  اســـالأس

  الزمن

  )وقائية إيجابية( الرقابة السابقة -1
  )أثناء التنفيذ(الرقابة الجارية  -2
  )بعد التنفيذ(الرقابة اللاحقة  -3
  نظام الرقابة المتعددة -4

 الجهة التي تقوم بالرقابة
  )للمنظمةقسم ضمن الهيكل التنظيمي (رقابة داخلية  -1
  )رقابة من جهة خارجية(رقابة خارجية  -2

  يم الرقابيالتنظ
  الرقابة المفاجئة -1
  الرقابة الدورية -2
  الرقابة المستمرة -3

أشكال أخرى من 
  الرقابة

  الرقابة البيروقراطية -1
  بة غير البيروقراطيةالرقا -2
  الرقابة الإستراتيجية -3

  :ة ـر الرقابـعناص 1-3

ودة تسѧعى إلѧى   هو رقم أو مستوى جѧ والمعيار  : ةترجمة الخطط إلى معايير قياسي 1-3-1

بموجبهѧا  هذه المرحلة من نقطة إيجاد المعايير الكميѧة والنوعيѧة التѧي تقѧارن      وتبدأ ]105[ تحقيقه

تعѧѧرف يلية صѧѧتفالأعمѧѧال بمѧѧا فيهѧѧا الأداء وعѧѧادة تحѧѧدد هѧѧذه المعѧѧايير الرقابيѧѧة علѧѧى شѧѧكل أهѧѧداف  

، ص 21[    ويѧة قد تكѧون آميѧة أو نوعيѧة أو ماليѧة أو زمنيѧة أو معن     والمعايير رات الخطة شبمؤ

23[.  

تحديѧѧد احتياجѧѧات الإدارة مѧѧن المѧѧدخلات أو     -1: ويتطلѧѧب وضѧѧع المعѧѧايير إجѧѧراء ذا خطѧѧوتين     

، 03[        اختيѧار المعيѧار المناسѧب لتلѧك الاحتياجѧات      -2مستوى الأداء في ضوء الأهداف ثѧم  

) جالنتѧѧѧائ(المخططѧѧѧة، وتѧѧѧأثير المخرجѧѧѧات  وتمثѧѧѧل المعѧѧѧايير تعبيѧѧѧرا عѧѧѧن الأهѧѧѧداف     ،]310ص 

على تحقيق الأهداف، فالمخرجات تحدد آما ونوعا وبالزمن أما المѧدخلات  ) النفقات(والمدخلات 

  .]111 ، ص17[ فتتمثل في تحديد المصاريف اللازمة للإنجاز



 

1-3-2- ѧѧـقي ѧѧزت        :ي ـاس الأداء الفعلѧѧي أنجѧѧال التѧѧة الأعمѧѧاس الأداء مقارنѧѧا بقيѧѧي هنѧѧونعن

وهنѧا يقѧاس الأداء    ،]23 ، ص06[ ء وفقѧا لطبيعѧة الأعمѧال   بالمقاييس، وتتبѧاين آفѧاءة قيѧاس الأدا   

شѧاملا أو  الفعلي بطريقة مسѧتمرة لتقѧدير مѧا إذا آѧان الأداء متفقѧا مѧع المعѧايير وقѧد يكѧون القيѧاس           

القيѧѧاس وهنѧѧاك طѧѧرق عديѧѧدة للقيѧѧاس منهѧѧا اسѧѧتخدام تقѧѧارير متابعѧѧة الأداء وآѧѧذلك      ،]105[ عينѧѧة

المباشرة إلى الملاحظة في تقييم الأداء السلوآي، بالإضافة بطاريات القياس التي تستخدم بتطبيق 

لابѧѧد أن وهنѧѧاك أنشѧѧطة يصѧѧعب قيѧѧاس الأداء فيهѧѧا لѧѧذلك    ،]242 ، ص61[ وغيرهѧѧا مѧѧن الطѧѧرق 

يراقѧѧب المسѧѧؤول شخصѧѧيا مѧѧا يحѧѧدث فѧѧي الواقѧѧع وبشѧѧكل دوري وقѧѧد يكѧѧون القيѧѧاس فѧѧي مرحلѧѧة        

  .المدخلات أو التحويل أو مرحلة المخرجات
وفѧѧي هѧѧذه المرحلѧѧة يѧѧتم مقارنѧѧة الأداء الفعلѧѧي   :ط ـي بالمخطѧѧـة الأداء الفعلѧѧـنѧѧمقار -1-3-3

وهنѧا نصѧل    ،]242 ، ص61[ بغرض تحديد الانحرافات واتجاهها ومѧداها  بالمعايير الموضوعة

  ).لا توجد انحرافات(إما إلى التوافق الأداء الفعلي مع المعياري 

  )اف موجبالانحر(جيدا ويفوق المعياري  الأداءأن يكون  -

 .]105[ )الانحراف سلبي(سلبي  الأداءأن يكون  -
هѧѧѧذا العنصѧѧѧر الأخيѧѧѧر فѧѧѧي عمليѧѧѧة ويعتبѧѧѧر  :الانحرافѧѧѧات وتصѧѧѧحيحها تشѧѧѧخيص  -1-3-4

الرقابة، فبناء على نتائج المرحلѧة السѧابقة يѧتم التعѧرف علѧى أسѧباب الانحرافѧات واختيѧار وسѧائل          

 ،]314 ، ص03[ طبيعѧѧة الأسѧѧباب قѧѧرارات تصѧѧحيحية تتفѧѧق مѧѧع ي فѧѧي حѧѧد ذاتهѧѧا  تѧѧالالتصѧѧرف 

   :فرعيتين لتين حعادة على مروتجري هذه المرحلة 

مرحلة تشخيص الانحراف والإعѧلان عنѧه وتحديѧد مѧن لѧه علاقѧة وصѧلاحية فѧي اتخѧاذ القѧرار            -

 .التصحيحي

، 21[ العلاج إلى تعѧديل الأهѧداف أو تعѧديل الأسѧاليب ذاتهѧا     متد يمرحلة علاج الانحراف، وقد  -

 :وفي هذه المرحلة هناك عدة خطوات  ،]25 ص

  .اقتراح عدد من البدائل الممكنة -

 .الاتفاق على المعايير المفاضلة بين البدائل -

 .تقييم البدائل على أساس المعايير المتفق عليها واختيار أفضل البدائل -

الرئيسي آنوع من التأمين في حالة تغير الظروف أو ثبѧوت  اختيار بديل احتياطي للبديل  -

 .فعالية البديل الرئيسي عدم

 .]246 ، ص61[ البديل الرئيسي والاحتياطياقتراح برنامجي تنفيذ  -
  :ة ــزات الرقابـممي 1-4



 

  .ى يكون ناجحا وفعالافي أي نظام رقابي حتأن تتوفر شروط من الضروري  عدة هناك

  :اط ـة النشـح بطبيعـاط الواضـالارتب -1-4-1
، 19[ المطبق فيهاط وحجم أعمال المنظمة ابطبيعة النشرتباطه يتوقف فعالية نظام الرقابة على ا

لأن ذلѧك  نظام الرقابة مع مكونات الهيكل التنظيمي وأجزائه ويقصد بذلك أن يتوافق  ،]237 ص

فبѧالرغم مѧن أن الإطѧار     ،]234 ، ص61[ والبيانѧات يؤثر في تحديѧد مسѧارات تѧدفق المعلومѧات     

بѧѧة قѧѧد تكѧѧون عالميѧѧة وعموميѧѧة، فإنѧѧه لا يجѧѧوز افتѧѧراض       العѧѧام للرقابѧѧة واحѧѧد وأن أسѧѧاليب الرقا   

  .]304 ، ص03[ استخدامها في آافة المواقف

  :السرعة في آشف الانحرافات  -1-4-2
النظام الرقابي بالفعالية عندما يتمكن من اآتشاف الأخطاء قبل وقوعهѧا ويسѧعى إلѧى منѧع     يتصف 

داخѧل المنشѧأة   معلومات وتبادلها نظام جيد للوعندما يتوافر  ]237، 232ص  ، ص19[ حدوثها

من أفضل الأنواع في الوقائية وتعتبر الرقابة  ،]305 ، ص03[ فإنه يقلل آثيرا من حدة المشكلة

  .اآتشاف الخطأ

  :ي ـام الرقابـن النظـتدوي -1-4-3
  .]14، ص 20[ ظمةبحيث يكون النظام الرقابي منصوص عليه آتابة في دليل المن

  :ة ـيـاقعة والوـالموضوعي -1-4-4
سواء فيما يخص الأهداف والمعايير الرقابية، أو فيما يخص عملية القياس والتقييم، أو عند اتخاذ 

الأعمѧال والابتعѧاد   القرارات التصحيحية اللازمة، حيث أن ذلك يؤدي إلى دقѧة الحكѧم علѧى نتѧائج     

عتѧراف بهѧا   إلѧى رفѧض المرؤوسѧين لهѧا وعѧدم الا     التي قد تѧؤدي  عن الأحكام الشخصية للمديرين 

  .لاعتقادهم بعدم موضوعيتها

  :ة ــرونـالم -1-4-5
نظام الرقابة بالمرونة الكافيѧة المقبولѧة بمѧا لا يحѧد مѧن قѧدرات الأفѧراد         من الضروري أن يتصف

وذلك لمواجهѧة متغيѧرات بيئيѧة وتنظيميѧة      –والابتكاري  مفيدعلى الإضافة والتجديد والتصرف ال

  .]14، ص 20[ غير متوقعة

  :إعفاء الإدارة من المهام التفصيلية  -1-4-6
  .ومستعجلةمنح السلطة اللازمة للمشرفين لاتخاذ القرار في ظروف معينة 

  ) :اقتصادية النظام(انخفاض التكاليف  -1-4-7
بحيث لا يجب أن تكون تكلفة نظام الرقابة وتكلفة تطبيقه أآثر مما يستحق أو أآثر ممѧا يمكѧن أن   

  .يستفاد منه أو يوفره



 

  :البساطة والوضوح في الإجراءات  -1-4-8
يجب أن يكѧون نظѧام الرقابѧة سѧهل الفهѧم ويبѧين الإجѧراءات التصѧحيحية بوضѧوح بالنسѧبة لجميѧع            

  .]18، ص 13[ العاملين في المنظمة والذين يقومون باستخدامه وتطبيقه

  :أساليـب الرقابــة  1-5
  .وآميةميدانية وتتعدد أساليب الرقابة وأدواتها إلى وصفية 

  :ة ــيـب الوصفـالأسالي -1-5-1
  .عليها من طرف الموظفينسجلات وبطاقات الدوام التي يتم التوقيع * 

  .العداد الميكانيكيسجلات الزمن الخاصة بضبط استخدام آلة أو ماآنة أو سيارة أو استخدام * 

تستخدم لمقارنة الزمن الفعلѧي مѧع الѧزمن المتوقѧع لإنجѧاز      وهي أسلوب تقليدي : خريطة جانت * 

  .العمل

يسѧѧتخدم عѧѧادة لأغѧѧراض الرقابѧѧة علѧѧى جѧѧودة السѧѧلع المصѧѧنعة أو المѧѧواد        : ري خبѧѧالتحليѧѧل الم* 

للمعѧѧايير التصѧѧنيع للتأآѧѧد مѧѧن مѧѧدى مطابقѧѧة مواصѧѧفات جѧѧودة السѧѧلع والمѧѧواد   لأغѧѧراض  ةالمشѧѧترا

  .الموضوعيةالنوعية 

مختلفѧة للمقارنѧة بѧين المعيѧار والمسѧتوى      وتستخدم هذه الرسومات بأشكال : ية الرسومات البيان* 

  .الفعلي للإنجاز

  .السجلات الخاصة بالبيانات عن الأداء الفعلي للأعمال* 

  :ة ــب الميدانيــالأسالي -1-5-2
مثل الجولات الميدانية التي يقوم بها المراقب على ورشات العمل، وقد تكѧون خاصѧة تهѧدف إلѧى     

جميع الأنشطة، وقد تكѧون دوريѧة أو مفاجئѧة    راقبة نشاط معين فقط، أو عامة تهدف إلى مراقبة م

والجѧѧѧولات الميدانيѧѧѧة تلعѧѧѧب دورا هامѧѧѧا فѧѧѧي مراجعѧѧѧة النتѧѧѧائج والحصѧѧѧول علѧѧѧى   ،]19، ص 20[

  .]214، ص 93[ ت لا تتوفر في التقارير المكتوبةمعلوما

  :الأساليب الكمية  -1-5-3
اليѧѧة والنسѧѧب الماليѧѧة والأسѧѧاليب الرياضѧѧية والاحصѧѧائية والتѧѧي تسѧѧتخدم        الموتشѧѧتمل التحلѧѧيلات  

: الأسѧѧاليب ومѧѧن بѧѧين هѧѧذه آأسѧѧاليب رقابيѧѧة علѧѧى النشѧѧاطات ذات الطبيعѧѧة الماليѧѧة أو الاقتصѧѧادية  

ف المعياريѧѧة، الميزانيѧѧات المتغيѧѧرة، نظѧѧѧام    الميزانيѧѧات التقديريѧѧة، تحليѧѧل نقطѧѧة التعѧѧѧادل، التكѧѧالي     

  .]22، ص 20[ ميزانياتالتخطيط والبرمجة وال

  :ر ــاريـالتق -1-5-4



 

والتي يمكن أن تكون تقارير دورية أو مفاجئة، خاصة أو عامة، والتѧي ترفѧع مѧن المѧرؤوس إلѧى      

تسѧѧاعد علѧѧى آشѧѧف الأخطѧѧاء واتخѧѧاذ القѧѧرارات   الѧѧرئيس، ويجѧѧب أن تقѧѧدم التقѧѧارير بسѧѧرعة لكѧѧي   

  :لي الأخطاء يتطلب ما يوتصحيح  ،التصحيحية في الوقت المناسب

  .ظروف العمل المحيطةتعديل  -

 .مراجعة النظم المستخدمة في اختيار المساعدين وتدريبهم وطريقة توجيههم -

 .تعديل الخطط إذا لزم ذلك -

 .وسائل حفز الأفرادتحسين  -

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :ظهر أساليب الرقابة في المخطط التالي نويمكن أن 
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

أساليـب الرقابــة

  أسلوب الرقابة 
 بالاستثناء

  الأسـاليـــب
التقليـديــــة

أساليـب الرقـابـــة 
 ةالمتخـصــــص

  أساليـب الرقـابــة
 الشـاملـــة

 يتم الترآيز علѧى الأخطѧاء  
 المهمة

  الملاحظة الشخصية -
  التقارير -
  الموازنات -
 نقطة التعادل -

  تصميم المعلومات -
  خريطة جانت -
والمسار  portطريقة  -
  حرجال

  ياس الربح والخسارةق -
القائد على الاستثمار  -

Roi  
  النسب المالية -
رقابة المجالات  -

  الرئيسية
التدقيق الداخلي  -

  والخارجي



 

  

  ]105[ "ة ــــلرقابب اــاليـأس) : " 3(ل رقم ـالشك

  

  :التأثيـر السلوآـي للرقابــة  -1-6
أو المنهج السلوآي فѧي الإدارة قѧد اهѧتم بموضѧوع الرقابѧة بشѧكل       يبدو أن مدرسة العلوم السلوآية 

الأخرى للإدارة، فالرقابѧة قѧد يكѧون لهѧا أثѧر سѧلبي       النسبي بالأبعاد والوظائف أوضح من اهتمامه 

آثار إيجابية، ومن ثم فإن العيѧب لا يتمثѧل فѧي    ن الرقابة بناءة ذات على سلوآيات الأفراد وقد تكو

ولكѧѧن فѧѧي طبيعѧѧة التطبيѧѧق وأسѧѧلوبه الاعتبѧѧارات التѧѧي يأخѧѧذها فѧѧي     عمليѧѧة الرقابѧѧة فѧѧي حѧѧد ذاتهѧѧا   

الحسبان، آما يرى المنهج السلوآي أن هنѧاك رد فعѧل سѧلبي مѧن جانѧب الأفѧراد بالنسѧبة للمعѧايير         

ن السلطة الأعلى وقد اقترح بعض الكتاب ثѧلاث طѧرق يمكѧن بهѧا     تفرض عليهم موالأهداف التي 

  : ابية أآثر تمشيا مع السلوك البشريأن تكون تلك المعايير الرق

  .بصحتها وسلامتهاأن تكون المعايير موضوعية وأن توضع بطريقة تؤدي إلى الاعتراف  •

 .المعاييرعنصر المشارآة الفعلي للعضو الذي سيسأل عن تحقيق هذه توفير  •

لا يجب أن تكون المعايير قيدا على حرية التصرف والمبادئ ومѧن ثѧم احتمѧال الخطѧأ وعѧدم       •

 .الخوف من الخطأ

علѧى الطريقѧة التѧي يѧتم     إلى أثر القياس والتقييم على السلوك من خѧلال مسѧتوى الرضѧا    بالإضافة 

الشѧѧعور أثѧѧر القѧѧرارات التصѧѧحيحية علѧѧى السѧѧلوك مѧѧن خѧѧلال    بهѧѧا القيѧѧاس وتقيѧѧيم الأداء، وآѧѧذلك   

يخطѧѧأوا، وآѧѧذلك الشѧѧعور بالتشѧѧهير عنѧѧد   بالحساسѧѧية والتهديѧѧد الѧѧذاتي مѧѧن طѧѧرف الأفѧѧراد عنѧѧدما    

آما أن البعض يجد صعوبة في قبول النقد مما يسبب نوع اآتشاف أي قصور أو فشل في العمل، 

بѧة  جد ميلا لدى الكثيرين في إلقѧاء اللѧوم علѧى نظѧام الرقا    نمن الإحباط، ولهذه الأسباب أو بعضها 

ѧѧѧه أو مهاجمتѧѧѧه ـنفسѧѧѧاع بѧѧѧدم الاقتنѧѧѧرف( ،]242، 238ص  ، ص04[ه ـلعѧѧѧد أ) بتصѧѧѧوقѧѧѧارت ش

الѧرئيس لمهѧام المرؤوسѧين    إلѧى أنѧه آلمѧا آانѧت معرفѧة      " أوشي ومѧاجوير  " قام بها دراسة حديثة 

في آثيѧر مѧن   مما يؤدي  ،]490، ص 103[الميل لاستعمال الرقابة على السلوك أآبر أآبر آان 

  .ق مسافة بين الرئيس والمرؤوس لا تكون في صالح العمل والمؤسسةالأحيان إلى خل

آѧز  لأن تقارير الرقابة غالبѧا مѧا تر   إلى اختلال صورة الفرد عن نفسه إجراءات الرقابةوقد تميل 

على إبراز النقاط السيئة في الأداء، وقد يكون هناك عدم اتساق أهداف الجماعѧة التѧي يعمѧل فيهѧا     

  .]335، ص 37[ أهداف المنظمة التي تستمد معايير الرقابة منها مع وسائل الرقابة ومع
  :ة ــل الرقابـاب فشـأسب -1-7-1



 

والقصѧور فѧي أداء وظائفѧه    هناك أسباب عديدة تؤدي بالنظام الرقابي داخѧل المؤسسѧة إلѧى الفشѧل     

  :ومن بين هذه الأسباب نذآر ما يلي الرئيسية 

دم فهمهѧم للنظѧام   عѧ الرقابة إلѧى نقѧص تѧدريب الأفѧراد و     قد يرجع فشلف :آفاءة الأفراد المنفذين * 

بالنظام المعمول به، أو إلى إهمال مѧن جѧانبهم وإلѧى عѧدم مقѧدرتهم      الرقابي، أو إلى عدم اقتناعهم 

المطلوبѧة مѧنهم بدرجѧة الدقѧة المطلѧوب بѧالرغم مѧن إعطѧائهم بѧرامج          على أداء المهѧام والواجبѧات   

  .التدريب اللازمة

المعلومѧѧات علѧѧى درجѧѧة صѧѧلاحية ودقѧѧة  يتوقѧѧف نجѧѧاح أي نظѧѧام رقѧѧابي   :سѧѧية المعلومѧѧات الرئي* 

التكѧاليف، الوقѧت النمطѧي للعمليѧة     الرئيسية التي يستند إليها، فأي خطأ في المعلومات مثѧل مقѧدار   

النظѧام الرقѧابي فѧي تحقيѧق      في المخѧازن، قѧد يѧؤدي إلѧى فشѧل     الصناعية، آميات المواد الموجودة 

  .]21، ص 12[ أهدافه

  .)الضيقة(وجهة النظر الخاطئة * 

قد تشجع منظومѧة الرقابѧة التوجѧه نحѧو مسѧارات قصѧيرة الأجѧل،         :التوآيد على الأجل القصير * 

  .وبما يتعارض مع المصالح طويلة الأجل للمنظمة

  .]328، ص 37[ تحريف أو تزوير تقارير الأداء الدوري* 

  .ا لا يمكن إخضاعها للقياس الكمي الدقيقالرقابة عليه ةإن جوانب آثيرة من الأعمال المطلوب* 

  .إن أفراد مختلفون يسهمون في عمليات الرقابة ومن ثم تكثر احتمالات التناقض بينهم* 

الفجѧѧوة الزمنيѧѧة التѧѧي تمضѧѧي بѧѧين أداء العمѧѧل مѧѧن ناحيѧѧة وبѧѧين تجميѧѧع المعلومѧѧات عѧѧن الأداء       * 

  .وتحليلها من ناحية أخرى

  .]135، ص 26[ ضعف النظام المعلوماتي للمنظمة* 
  :ة ــداف الرقابـة وأهـأهمي -1-9

الأخѧѧѧرى، تظهѧѧѧر أهميѧѧѧة الرقابѧѧѧة داخѧѧѧل المنظمѧѧѧة مѧѧѧن خѧѧѧلال ارتباطهѧѧѧا بكѧѧѧل الوظѧѧѧائف الإداريѧѧѧة  

فѧي الخطѧة مѧع النتѧائج     فالتخطيط يستلزم ممارسة الرقابة لقياس درجة تحقيѧق الأهѧداف المسѧطرة    

رات الضѧرورية علѧى التنظѧيم    يѧ خلال إجراء التغيالواقعية العملية، آما يرتبط التنظيم بالرقابة من 

خصوصѧا عنѧد اتخѧاذ    والخارجية للمنظمѧة، وتѧرتبط الرقابѧة بالقيѧادة     م مع الظروف الداخلية ءليتلا

جѧѧة عѧѧوارض الاتصѧѧال لتحقيѧѧق التفاعѧѧل، حيѧѧث تتجѧѧه المنظمѧѧات وتمكѧѧن الرقابѧѧة مѧѧن معال القѧѧرار،

ة والتحليل والكشѧف عѧن نظѧم الرقابѧة والتنظѧيم      لملاحظلالإدارية الحديثة إلى اعتماد نظام التدقيق 

  .]105، 104ص ، ص 57[ في المنظمة قصد تحقيق الفعالية

  :الرقابة في النقاط التالية ويمكن تلخيص أهمية 

  .تحقيق نوع من النمطية أو التوافق لأداء العاملين وآذلك على مستوى السلعة المنتجة* 



 

  .موال المنظمة وممتلكاتهاالحد من السرقات والاختلاسات وضياع أ* 

  .تحديد مقدار السلطة المفوضة للمسؤولين مع تحديد طبيعة أعمالهم* 

  .تحقيق مستويات معينة من آمية الموارد السلع* 

  .الإنجاز أو مستوى الأداء الفعليقياس * 

  .أداء الأفراد وتحفيزهمالقيام بتوجيه * 

  .]10 ، ص20[ التأآد من أن المنظمة قد حققت أهدافها* 

  :فالرقابة هي عملية منظمة وهادفة في جميع مراحلها ومن بين هذه الأهداف نذآر ما يلي 
  .لتنفيذ الخططتوحيد التصرفات اللازمة * 
  .المساعدة في التخطيط وإعادة التخطيط* 
  .تشجيع النجاح الإداري* 
  .تخفيض مخاطر الأخطاء عند وضع الخطط* 
  .لتقدمتحديد مراحل التنفيذ ومتابعة ا* 
  .]508، ص 53[ التعاون بين الوحدات والأقسام التي تشارك في التنفيذ قيقتح* 
والعѧѧاملين فѧѧي المنظمѧѧة والتأآѧѧد مѧѧن حسѧѧن أدائهѧѧم    أداء المѧѧديرين المسѧѧاعدة فѧѧي عمليѧѧات تقيѧѧيم   * 
  .في تحقيق الأهداف المخططةلأعمال ومدى مساهمتهم ل

وتعوقهѧا  ظمѧة بمختلѧف مسѧتوياتها الإداريѧة     التعرف علѧى المشѧكلات العديѧدة التѧي تعتѧرض المن     * 
  .عن تحقيق أهدافها

التثبت من دفة تنفيذ التعليمات والأوامر الصادرة إلى العاملين في مختلف المستويات الإدارية، * 
  .وأن القواعد الإدارية تحترم وتنفذ بدقة

  .توجيه سلوك جميع العاملين في المنظمة نحو تحقيق الأهداف* 
  ).المادية والبشرية(ءة في استخدام الموارد المتاحة تحقيق الكفا* 
ق تصѧѧحيح الانحرافѧѧات عѧѧن الخطѧѧة وإعادتهѧѧا إلѧѧى المسѧѧار    يѧѧعѧѧن طرالتفѧѧوق فѧѧي الأداء تѧѧدعيم * 

  .]236، 234ص ، ص 19[ المرغوب
  .إبراز النتائج المرغوب فيها بدقها ووضوح* 
مي وتحديد الأسباب التѧي أدت إلѧى   تحديد الحاجة للتغيير أو التعديل على أساس الاستقصاء العل* 

  .النتائج
مѧن قيѧاس الجهѧد المبѧذول     إلѧى الأهѧداف ممѧا يمكѧن      قياس آفاءة الإدارة والعاملين فѧي الوصѧول  * 

، 33[ حتѧى تكѧون علѧى أسѧاس عѧادل وموضѧوعي      وبالتالي تحديد الأجور والمرتبѧات والمكافѧآت   
  .]178ص 

  :وتستمد الرقابة أهميتها من العوامل الآتية 



 

  .]316، ص 37[ ير الظروف، تراآم الأخطاء، التعقيد المنظميتغي
  :ب ــا في المراقـب توفرهـات الواجـالصف -1-9

لكل وظيفة شروط معينة لقبول أي فرد يريد أن يشغلها، نفس الشيء بالنسبة للرقابѧة فهѧي تحتѧاج    
  :إلى مراقبين تتوفر فيهم صفات معينة نلخصها فيما يلي 

مѧѧل المكلѧѧف بѧѧه والطريقѧѧة التѧѧي يجѧѧب أن يѧѧتم بهѧѧا هѧѧذا العمѧѧل، وقѧѧادرا علѧѧى    أن يكѧѧون ملمѧѧا بالع *
  .تدريب الأفراد

أن يتѧѧوفر لديѧѧه الاهتمѧѧام لѧѧيس فقѧѧط بالعمѧѧل الѧѧذي يقѧѧوم بѧѧه ولكѧѧن أيضѧѧا بالعمѧѧل الѧѧذي يقѧѧوم بѧѧه         * 
  .فيهع الذي يعمل والمشر

  .أن يدرك بسرعة ما هو مطلوب منه ويعمل على تنفيذه بكفاية* 
  .علاقات طيبة مع الأفراد العاملين معه حتى يتبعوا أوامرهأن يكون على * 
  .]185، ص 93[ ويعمل على التقدم باستمرارأن يكون طموحا * 
  .فاتهمرفات العمال و الحكم على تصرتصن يكون قادرا على تقييم أ* 
  .]16، ص 104[ نظرة بعيدة اتجاه العمل والعمال ن يكون دقيق الملاحظة و ذوأ *
  .والعلاقات الشخصيةوتجنب العاطفة  الأداءعند تقييم  والأخلاقية الأدبيةبالمسؤولية استشعاره  *
  .الإداريةمكانية الاعتماد عليه من قبل القيادات إحرصه على احترام قدراته و *
  .دارة العملإة عاآسة لقدراته الشخصية وآفاءته على آهو مر ن تقييمه لمنسوبيهأدراآه إ *

عѧده علѧى المسѧتقبل الѧوظيفي للموظѧف والوظيفѧة       ن يؤثر بهѧا تقريѧر ي  أيمكن  التي يةللأهمفهمه * 
  .]90[ العامة

  .القدرة على توحيد العمل والابتعاد عن الأزدواجية* 
  .]79[ إعطاء العامل قدرا من الحرية لتنفيذ عمله دون التأثير السلبي على الآخرين* 

  
  :ل ــة الفصـخاتم

يلة الهامة التي تعتمد عليها المؤسسѧة آعمليѧة إداريѧة فѧي     وما زالت الرقابة الوسلقد آانت 

الوقѧѧوع فѧѧي متابعѧѧة العمѧѧل والعمѧѧال مѧѧن أجѧѧل التأآѧѧد مѧѧن سѧѧير عمليѧѧة العمѧѧل آمѧѧا خطѧѧط لهѧѧا دون    

إلى هذا فإن الرقابة فѧي آثيѧر مѧن    سة، بالإضافة داخل المؤس الإنتاجالأخطاء التي قد تعيق عملية 

على العامل نفسѧه ممѧا يѧؤثر علѧى سѧلوآه      ة لتسبب ضغطا الأحيان قد تنحرف عن مهامها الرئيسي

في المؤسسة، وهذا راجع إلى أسلوب تطبيق الرقابة من طرف الѧرئيس المباشѧر مѧن جهѧة، ومѧن      

مѧازال يسѧيطر علѧى أذهѧان العمѧال، لѧذلك فعلѧى        جهة أخѧرى الفهѧم الخѧاطئ لمفهѧوم الرقابѧة الѧذي       

فѧي ذلѧك الجانѧب النفسѧي للعامѧل وآѧذلك       عيѧة  المؤسسة وضع استراتيجية لتطبيق الرقابة فيهѧا مرا 

  .تكوينه الثقافي والعلمي
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   2الفـصـــــل 
  السلــوك التنظيـمـــــي

 --------------   --------------   --------------  
  

  :د ـــيـتمه

مشѧѧرف وهѧѧذا راجѧѧع إلѧѧى   وإن فهѧѧم السѧѧلوك التنظيمѧѧي يعتبѧѧر مهمѧѧة صѧѧعبة بالنسѧѧبة لأي رئѧѧيس أ   

ѧѧاتالاختلاف    ѧѧه تكوينѧѧل لѧѧل عامѧѧة، فكѧѧهالفردي  ѧѧي الخѧѧافي والعلمѧѧيد   ،اصالثقѧѧى الرصѧѧافة إلѧѧبالإض

التربوي الذي نشأ عليه الفرد وآذلك مؤثرات البيئة الداخلية والخارجية التي مѧن شѧأنها أن تعمѧق    

هѧذا الأخيѧر يمثѧل العقبѧة الكبيѧرة فѧي متابعѧة الأفѧراد العѧاملين والѧتحكم والسѧيطرة             ،هذا الاختلاف

قواعد وقوانين خاصة بهѧا لضѧبط   عليهم في مجال العمل، لذلك نجد في آل مؤسسة نظام داخلي و

  .العمال في مجال العمل وآذلك سلوآاتهم بما يتناسب وحاجات العمل ومصلحة المؤسسة
  : يــمـوك التنظيـات السلـنظري -2-1

اختلفѧѧت نظريѧѧات السѧѧلوك التنظيمѧѧي آمѧѧا تعѧѧددت وهѧѧذا راجѧѧع إلѧѧى اخѧѧتلاف وجهѧѧة نظѧѧر    

  .الباحثين والمنظرين الذين أوجدوا هذه النظريات

  : ةـة الوصفيـالنظري -2-1-1
وتقتصر مهمتهѧا علѧى بيѧان المتغيѧرات ذات العلاقѧة ببعضѧها والتѧي لهѧا أثѧر فѧي السѧلوك            

  .اولا تحلل ولا تناقش السببية بينهالبشري، فهي لا تقيم هذه العلاقات 

  :ة ـؤيـة التنبـالنظري -2-1-2
وأعمѧѧق مѧѧن الحѧѧالات وتسѧѧتند إلѧѧى السѧѧببية بѧѧين المتغيѧѧرات والظѧѧواهر وهѧѧي أآثѧѧر تعقيѧѧدا   

الوصفية في تقنياتها وأدواتها، فهي لا تكتفي بشرح ووصف ما هو قائم بل تتعداه إلى تفسير ذلك 

وبيان الكيفية والسببية له ومن ثم تتيح القدرة للتنبؤ ووقوع ما هѧو محتمѧل مسѧتقبلا فѧي ضѧوء مѧا       

  .]60، ص 81[ تحقق سابقا

  

  

  :) التصورية النظرية( ةـــاريـة المعيـالنظري -2-1-3



 

وهي التي تصف موقف أو واقع ما وتوضح آونه صحيحا أو خطأ أي أنهѧا تسѧاعد علѧى    

تصѧѧوير الظѧѧرف أو المشѧѧكلة أو الوضѧѧع القѧѧائم، فهѧѧي تحѧѧدد مѧѧا ينبغѧѧي أن يتخѧѧذ مѧѧن قѧѧرارات أو        

  .تصرفات عند التعامل مع الآخر

  : ةـة الظرفيـة والنظريـة العامـالنظري -2-1-4
لنظريѧѧات السѧѧلوآية التѧѧي تحѧѧاول تفسѧѧير السѧѧلوك التنظيمѧѧي إلѧѧى  يصѧѧنف بعѧѧض البѧѧاحثين ا

  .عامة وأخرى ظرفية

مشѧاآل التنظيمѧات    واحѧدة تعتبرهѧا الأفضѧل لمواجهѧة    تعطي طريقة : ة ـات العامـفالنظري

والظرفيѧة المحيطѧة بالمنظمѧات أو     وسلوآياتها، فهي لا تهتم للفروق الفردية ولا للأوضاع البيئيѧة 

قناعتهѧا بѧأن الفѧروق الفرديѧة والاخѧتلاف      مѧن  ين أن النظريات الظرفيѧة تنطلѧق   القائمة فيها، في ح

في الظرف يستلزم تصرفات وقرارات ومعالجات مختلفة لѧذلك تعتبѧر هѧذه الأخيѧرة هѧي الأنسѧب       

  .والأقرب للعلم من الأولى
  :ام ــات النظـنظري -2-1-5

ѧѧق معهѧѧة وتتفѧѧدمات الظرفيѧѧن المقѧѧق مѧѧات تنطلѧѧذه النظريѧѧدمات ا إلا أنهѧѧا مقѧѧيف لهѧѧا تضѧѧه

قيمѧѧة فѧي المرحلѧѧة النهائيѧة لسѧѧلوك   جميعهѧѧا تعѧد مهمѧة وذات   أخѧرى، فمتغيѧرات ومكونѧѧات النظѧام    

سѧѧبب ونتيجѧѧة ولѧѧذلك فهѧѧي مѧѧؤثرة ومتѧѧأثرة وهѧѧي مسѧѧتقلة   ي وأن العلاقѧѧة بѧѧين الأجѧѧزاء هѧѧ النظѧѧام، 

خѧرى، وأن  بنفس الوقت، وأن أي تغيير في جزء سيؤدي إلى تأثيرات فѧي الأجѧزاء الأ  واعتمادية 

يتعѧذر  ظل بناءا معقѧدا  يومتفاعلة ومن آيانات وظيفية مختلفة النظام المكون من عناصر متداخلة 

وسѧѧلوآياته لѧѧم تفهѧѧم بعѧѧد أو يتعѧѧذر الإحاطѧѧة بهѧѧا   بعѧѧض إفرازاتѧѧه الѧѧتحكم والسѧѧيطرة عليѧѧه، لكѧѧون  

 جميعا، ونظريات النظѧام فيهѧا مѧا هѧو وصѧفي مѧا هѧو تنبѧؤي ونقطѧة الضѧعف فѧي هѧذه النظريѧات             

 صعبة التحليѧل والتعليѧل  المتبادل بين عناصرها مما يجعلها متغيراتها والتداخل واحتمالية تعقيدها 

  .]28، ص 56[

  :ي ـوك التنظيمـر السلـعناص -2-2
راد، الجماعѧѧѧات، الهيكѧѧѧل، فѧѧѧالأ: إن العناصѧѧѧر الأساسѧѧѧية فѧѧѧي السѧѧѧلوك التنظيمѧѧѧي تشѧѧѧمل   

  .التنظيمي، التكنولوجيا المستخدمة، وأخيرا البيئة

  

  

  :ردي ـوك الفـر السلـعناص -2-2-1



 

وهي عبارة عن عناصر ومتغيرات تؤثر بشكل عام عل سلوك الفرد فهي تختص بالفرد 

  :نفسه دونا عن الجماعة وهي 

ما يحصل من حولѧه وآيفيѧة التفاعѧل مѧع الأحѧداث وآيѧف       لوهو يمثل ما يفسره الفرد  :الإدراك * 

  .يؤثر إدراك الفرد بحكمة على الآخرين

العاملين وآيف يكتسب العاملين سѧلوآهم  فهم مصدر قوة في وهو عنصر يفيد المدراء  :التعليم * 

  .أنماط معينة من السلوك لديهموآيف يمكن تقوية وإضعاف 

  .وهو عنصر مهم لمعرفة العوامل التي تزيد من قوة عطاء العامل وترفع من حماسه :الدافعية * 

دراء مѧѧن معرفѧѧѧة شخصѧѧѧية العامѧѧѧل وفهѧѧѧم مكونѧѧѧات  وهѧѧѧي نقطѧѧѧة مهمѧѧѧة تمكѧѧѧن المѧѧѧ :الشخصѧѧية  * 

وخصائص الشخصية لديه وطريقة تأثير هذا العنصر على سلوك الأفراد داخل أعمѧالهم، وتكمѧن   

لѧلأداء  في تمكين المدراء من توجيه النصح وتوجيه المرؤوسين أهمية الشخصية لما لها من دور 

  .السليم

للتصѧѧرف فѧѧي مواقѧѧف معينѧѧة، عر وميѧѧول النѧѧاس آراء ومشѧѧاتفيѧѧد لمعرفѧѧة  :الاتجاهѧѧات النفسѧѧية * 

  .يمكنه من التأثير عليها لصالح العملوآيف 
  :ي ــوك الجماعـعناصر السل -2-2-2

وهѧѧѧي العناصѧѧѧر والمتغيѧѧѧرات المѧѧѧؤثرة فѧѧѧي السѧѧѧلوك الجمѧѧѧاعي للأفѧѧѧراد أو الجماعѧѧѧات         

  :وعناصرها هي 

مѧاعي وعلاقتهѧا بالعمѧل،    ويتم فيهѧا التعѧرف علѧى الجماعѧة، وظѧواهر التماسѧك الج       :الجماعات * 

  .القرارات داخل الجماعةآما تهتم بظاهرة اتخاذ 

  .المؤثرة على سلوك الآخرينالقيادية الأنماط للتعرف على آيفية اآتساب  :القيادة * 

في آيفية فهم آيف يحدث الاتصال داخѧل العمѧل، وآيѧف يمكѧن جعلѧه       تهوتكمن أهمي :الاتصال * 

مهѧارات الاتصѧال بѧالطرق المختلفѧة، آالاسѧتماع،      فѧع مسѧتوى   يتم بدون معوقات، وآيѧف يمكѧن ر  

  .]233، ص 59[ المقابلات الشخصية والاجتماعات

  

  

  

  :الهيكـل التنظيمـي  -2-2-3



 

يحѧѧدد الهيكѧѧل التنظيمѧѧي العلاقѧѧات الرسѧѧمية للأفѧѧراد داخѧѧل المنظمѧѧة، فهѧѧو يوضѧѧح أنѧѧواع     

واتخѧاذ  تحتѧاج التنسѧيق والتعѧاون     الوظائف وعلاقتها ومستوياتها، وعادة ما تنشأ مشكلات متعددة

  .أهداف المنظمةالقارات لتحقيق 

  

  :ا ــوجيـالتكنول -2-2-4
فѧѧالأفراد غالبѧѧا لا  تمثѧѧل التكنولوجيѧѧا الأسѧѧلوب الѧѧذي يسѧѧتخدمه العѧѧاملون فѧѧي المنظمѧѧة،        

آѧѧѧل شѧѧѧيء، فهѧѧѧم يسѧѧѧتخدمون الآلات وأسѧѧѧاليب تكنولوجيѧѧѧة معينѧѧѧة فѧѧѧي العمѧѧѧل،    يعملѧѧѧون بأيѧѧѧديهم 

لها تأثير علѧى الانتاجيѧة، آمѧا أن لهѧا تѧأثير علѧى العѧاملين وسѧلوآهم فѧي          ستخدمة والتكنولوجيا الم

  .وعوائدها في العملالعمل، وآذلك لها تكلفتها 

  :ة ـــئـالبي -2-2-5
خاصة بالمجتمع، وهذه تعمل آافة المنظمات في بيئة داخلية خاصة بها، وأيضا في بيئية 

ѧѧية والاجتماعيѧѧب السياسѧѧمل الجوانѧѧرة تشѧѧة ة الأخيѧѧة والتعليميѧѧعوالثقافيѧѧن المجتمѧѧادية عѧѧوالاقتص ،

العمѧل، ودرجѧة   فѧي ظѧروف   وتѧؤثر  على سلوك العѧاملين واتجاهѧاتهم   تؤثر البيئية الخارجية وهذه 

  .]19، ص 44[ الإنسانيبعين الاعتبار عند دراسة السلوك المنافسة، وهذه يجب أخذها 

  :ي ـة على السلوك التنظمـرات الثقافيـالمؤث -2-3
ѧѧرك     هنѧѧي تتѧѧة فهѧѧة أو خارجيѧѧواء داخليѧѧي سѧѧلوك التنظيمѧѧى السѧѧؤثر علѧѧل تѧѧدة عوامѧѧاك ع

بصѧѧمتها علѧѧى سѧѧلوك الفѧѧرد بشѧѧكل أو بѧѧآخر ومѧѧن بѧѧين هѧѧذه المѧѧؤثرات مѧѧا يسѧѧمى بالثقافѧѧة سѧѧواء        

  .ة أو تنظيميةيمجتمع

وقѧѧيمهم وتقاليѧѧدهم   وذلѧѧك مѧѧن خѧѧلال حمѧѧل الأفѧѧراد لعѧѧاداتهم ولغѧѧتهم     :تѧѧأثير الثقافѧѧة المجتمعيѧѧة  * 

التѧي اآتسѧѧبوها وتشѧربوها مѧن المجتمѧѧع إلѧى داخѧѧل     ومعتقѧداتهم   جاهѧاتهم الشخصѧية وأفكѧѧارهم   وات

حيث تصطدم أفكارهم المحمولة من الخارج بقواعد وقوانين المنظمة التي تكون  ،المنظمةأسوار 

مختلفة عن قواعد وقوانين المجتمع، وهذا ما يؤدي إلى تذبذب سلوك الفرد بين التѧأقلم مѧع الواقѧع    

 ).بتصرف(جديد أو الانحراف عنه ال

داخѧل المنظمѧة وهѧي تѧؤثر بѧدورها      الثقافѧات المجتمعيѧة    وهي نتاج لكل :تأثير الثقافة التنظيمية * 

علѧѧى قѧѧيم وأخلاقيѧѧات واتجاهѧѧات وتوقعѧѧات الافѧѧراد مѧѧن خѧѧلال النظѧѧام الѧѧداخلي للمنظمѧѧة وقѧѧوانين     

  .ات والإجازات الخاص بالمنظمةالضبط والسيطرة بما فيها قواعد العمل وأسسه وقانون العقوب
  :وسنوضح هذه المؤثرات في الشكل التالي 

   

  العوامل الاقتصادية
 العادات-والتكنولوجية

الثقافة 
 المجتمعية

  الثقافة
 التنظيمية

  القيم والأخلاقيات الشخصية-



 

  

  

  

  

  

  
  .]398، ص 10[ "المؤثرات الثقافية على السلوك التنظيمي ) " 4(شكل رقم 

  .فضلا عن المؤثرات الثقافية فهناك عوامل أخرى تؤثر في السلوك

أو فѧي ظروفѧه الذاتيѧة بمѧا يخѧل       وهو أي تغيير يحدث في الظروف المحيطة بالإنسѧان  :السبب * 

  .عن وسيلة لاستعادة توازنه للبحثبالتوازن الذي يشعر به الإنسان ويدعوه 

هو القوة الدافعة للسلوك والمحرآة والموجهة له، وتعبر الدوافع عن حاجѧات ورغبѧات    :الدافع * 

  .الأفراد

، ص 27[ لإنسان للوصول إليهاالتي يسعى ا) المنفعة(هو النتيجة المادية أو المعنوية  :الهدف * 

185[.  
  :محددات السلوك التنظيمي  -2-4

امѧل  وتمثل المنظمѧة نظامѧا مفتوحѧا لا يعتمѧد سѧلوآها علѧى التكѧوين الѧداخلي لهѧا، بѧل يتѧأثر بع           

ي هѧي عديѧدة   تѧ الغاية في التشابك، هѧذه العوامѧل تحѧدد صѧفات وأنمѧاط السѧلوك التنظيمѧي        متعددة 

  .ومختلفة

  .سعى إلى تحقيق أهداف يريدها الإنسانسلوك تنظيمي هادف ي -

 .سلوك تنظيمي يتشكل بفعل تأثير مجموعة متنوعة من العوامل -

 .السلوك التنظيمي متجدد ومتغير بحسب تغير الأهداف والظروف -

، 27[           بصفات السلوك التنظيمي الناتجѧة عѧن العوامѧل المѧؤثرة فيѧه     هذا ما أسماه السلمي 

  .]100ص 

  :آما يتخذ السلوك التنظيمي ثلاثة أنماط 

وهو السѧلوك الѧذي يتفѧق مѧع توجهѧات المنظمѧة ويسѧاعد علѧى تحقيѧق           ) :ايجابي(سلوك معاون * 

  .أهدافها

وهو السلوك الذي يتعارض مع  توجهات المنظمة ويتسبب في تعويق  ) :سلبي(سلوك مناقض * 

  .سهم في إفشال محاولات لتحقيق الأهدافيأعمالها و



 

السلوك الذي يلتزم الحد الأدنى من التعاون دون أن يتجه إلѧى الايجابيѧة أو    وهو :سلوك محايد  *

  .]98، ص 20[ ورة هذا النمط احتمال انحرافه إلى سلوك مناقض بسهولةـة، وخطـالسلبي

  .هذه الصفات والأنماط آانت قد حددتها محددات متعلقة بالفرد وآذلك البيئة آل

  :شخصية المحددات ال -2-4-1
وهي محددات شخصية خارجية وأخرى داخلية، وهذه المحددات رآيزتها الإنسѧان الѧذي   

الإدراك، الإحبѧѧاط، الصѧѧراع  :يختلѧѧف عѧѧن أخيѧѧه الإنسѧѧان فѧѧي صѧѧفات تميѧѧزه عنѧѧه آاختلافѧѧه فѧѧي    

 .الدافعية، التعلم، الاتجاهات، الروح المعنوية، الشخصية، التحيز، القيمالنفسي، 

د بعناصر شخصية ميزته عن غيѧره وجѧاء بهѧا مѧن خѧارج المنظمѧة، فهنѧاك        وإلى جانب تأثر الفر

شخصية داخلية، مؤثرات مبعثها الانتقال من السلوك الفردي إلى سѧلوك العلاقѧات الѧذي    محددات 

المѧѧزدوج، آمѧѧا أن العمѧѧل الجمѧѧاعي والتماسѧѧك وتѧѧرابط الأفѧѧراد لتحقيѧѧق   التفاعѧѧل الإنسѧѧاني يكتنفѧѧه 

  :مال تلك العوامل المؤثرة بما يلي جى سلوك المنظمة، ويمكن إأهداف مشترآة له مؤثراته عل

الجماعѧѧة، الاتصѧѧالات، القيѧѧادة، عمليѧѧة اتخѧѧاذ القѧѧرارات، التعѧѧاون والمنافسѧѧة والصѧѧراع، التغييѧѧر      

  .]08، ص 23[ ومقارنة التغيير

إلѧѧى هѧѧذه المحѧѧددات هنѧѧاك أيضѧѧا محѧѧددا آخѧѧر للسѧѧلوك التنظيمѧѧي وهѧѧو ضѧѧغوط   بالإضѧѧافة 

  .]98[ بالمنظمةفراد العاملين العمل لدى الأ
  :ة ـددات البيئيـالمح -2-4-2

سلوك المنظمة تحدده مجموعة عوامل بيئية مادام التنظѧيم يمثѧل نظامѧا مفتوحѧا يѧؤثر فѧي       

البيئѧѧة ويتѧѧأثر بهѧѧا، والعوامѧѧل البيئيѧѧة هѧѧي الأخѧѧرى عوامѧѧل خارجيѧѧة وأخѧѧرى داخليѧѧة، فالعوامѧѧل        

المنظمة مع المجتمع الѧذي تعيشѧه، بمѧا فيѧه     تمثل بتفاعل تالخارجية أو المحددات البيئية الخارجية 

ده مѧѧن عѧѧادات وتقاليѧѧد وقѧѧيم، ناهيѧѧك عѧѧن روتاقتصѧѧادية وسياسѧѧية واجتماعيѧѧة ومѧѧا يسѧѧمѧѧن ظѧѧروف 

الطبيعѧѧة الماديѧѧة والاجتماعيѧѧة والحضѧѧارية والتعليميѧѧة والثقافيѧѧة لهѧѧذا المجتمѧѧع، وإلѧѧى جانѧѧب تلѧѧك     

ل فѧي الظѧروف الماديѧة للعمѧل     لبيئية الداخليѧة والتѧي تتمثѧ   العوامل البيئية الخارجية هناك العوامل ا

وأدوات وظروف طبيعية، آما أن هناك جمهور المنظمة المتمثل في موظفيها، وفلسѧفة   من طرق

بالإضѧѧافة إلѧѧى محѧѧددات بيئيѧѧة أخѧѧرى مثѧѧل إدارة التكنولوجيѧѧا       ، ]10، ص 23[ قيادتهѧѧا ونظمهѧѧا 

  .ملية التطوير التنظيمي في المنظمةوطبيعة الهيكل التنظيمي في المنظمة، وإدارة ع

  :ي ـوك التنظيمـة السلـة دراسـأهمي -2-5

  :ة ــمـة للمنظـبالنسب -2-5-1
  :وتتمثل هذه الأهمية في النقاط التالية 



 

فهѧѧم وتفسѧѧير السѧѧلوك والممارسѧѧات والمبѧѧادرات وردود الأفعѧѧال التѧѧي تصѧѧدر مѧѧن العѧѧاملين مѧѧن   * 

  .التي تحكم السلوكلقيم طبيعة الدوافع والإدراك واخلال فهم 

  .معرفة طبيعة الضغوط ووسائل الاتصال المستخدمة ونمط القيادة المفضل* 

اء نѧ إدارة السلوك وتوجيهه نحو تحقيق الهدف من خلال التدعيم الإيجابي للسلوك المرغѧوب وب * 

  .نظم الحوافز والتدعيم الملائم

د والجماعѧات واسѧتراتيجيات التطѧوير    الأفѧرا وضع استراتيجية مستقبلية لتنمية وتطѧوير سѧلوك   * 

  .المختلفة في المنظمةوالتنمية 

  :رد ــة للفـبـبالنس -2-5-2 
  :ونلخص هذه الأهمية في النقطة التالية 

بالسѧѧلوك الصѧѧحيح وتجنѧѧب العوامѧѧل التѧѧي تѧѧؤدي إلѧѧى الإدراك الخѧѧاطئ    تѧѧدعيم فѧѧرص الالتѧѧزام  * 

مѧѧن الضѧѧغوط أو عѧѧدم  ى غيѧѧر ملائѧѧم عمليѧѧة الاتصѧѧال أو التعѧѧرض لمسѧѧتو للمواقѧѧف والتѧѧي تشѧѧوه  

  .الغير صحيحة للزملاء والإدارةالتفاعل والاستجابة 

  :ة ــة للبيئـبالنسب -2-5-3
  :وتتمثـل فيمـا يلــي 

التعرف على البيئة المحيطة مما يسѧاعد فѧي تѧدعيم التفاعѧل الإيجѧابي لهѧا مѧن خѧلال الاسѧتجابة          * 

  .مع مصالح المنظمةلمطالبها التي لا تعارض 

  .الافتراضات المسبقة هيمنةمن خلال تجنب تنمية مهارة الاستماع للآخرين * 

اسѧتخدامها إيجابيѧا لصѧالح عمليѧة التفѧاوض وإدراك طبيعѧة       بأصول إقامة الحجج وآيفية الإلمام * 

  .الأصول والثقافات المختلفةهذه  تودلالا

  .الصمت في الحوار التفاوضيوديناميكيات ف ئالتعرف على وظا* 

المخالطات والدفاع عѧن الأوضѧاع الخاطئѧة أو عѧدم الاعتѧراف بالخطѧأ إذا وقعنѧا        أساليب  تجنب* 

  .فيه

  .مع الآخرين من المواجهة الإيجابية فوالخووقع داخل الذات قتجنب الت* 

التѧي حѧدثت أثنѧاء العمليѧة التفاوضѧية      علѧى المسѧتجدات   تقييم الموقѧف التفاوضѧي دائمѧا للتعѧرف     * 

  .والتكيف معها

  .]98[ التفاوض والوزن النسبي لكل عنصر متغيريات وولأ تحديد* 
  :ي ـوك التنظيمـاذج السلـنم -2-6

  :ي ــوك التنظيمـللسل) SOBC(وذج ــنم -2-6-1



 

وحدد فيѧه متغيѧرات دراسѧة السѧلوك التنظيمѧي      "  لوثانزفريد " النموذج  اوضع أساس هذ

  .لماء دراسة العمليات العقلية العلياللسلوآيين وعآمحاولة لتحقيق التكامل بين الأطر النظرية 

  :رئيسية أربعة متغيرات " لوثانز " في هذا النموذج حدد 

  :ويضم ثلاث متغيرات رئيسية  :ف ــوقـالم* 

  .وتضم الحضارة التنظيمية والبيئية الخارجية المحيطة بالتنظيم :المنظومة البيئية  -

  .بنوعيه الرسمي وغير الرسمي :الهيكل التنظيمي  -

وتضѧѧѧم عمليѧѧѧة اتخѧѧѧاذ القѧѧѧرارات، وعمليѧѧѧة الرقابѧѧѧة والاتصѧѧѧال، وتحديѧѧѧد    :العمليѧѧѧات التنظيميѧѧѧة  -

  .وغيرها.... الأهداف 

 *ѧѧـالكائنѧѧا  :ة ـات التنظيميѧѧد بهѧѧراويقصѧѧم متغيѧѧيم وتضѧѧي التنظѧѧارآة فѧѧات المشѧѧراد والجماعѧѧنالأف 

  : نسلوآيا

  والاتجاهات آالإدراك والشخصية  :العمليات العقلية  -

  آالدافعية والتعلم :مليات السيكولوجية الع -

الداخلي غير ويشمل السلوك المنتفع الخارجي الملاحظة، والسلوك المنغلق  :السلوك التنظيمي * 

  .مع السلوك ينعكسان في صورة استجابات وأنماط سلوآيةالملاحظ، وآلا الشكلين 

" السѧلبية  " و " الإيجابية " لسلوآية والمترتبات اي النتائج فوتتمثل  :التنظيمي الآثار السلوآية * 

  .الثواب والعقابالضغوط النفسية، والصراعات وديناميكيات : ومن أمثلتها 

حѧول قضѧية فهѧم السѧلوك     " الكائنѧات التنظيميѧة   " و " الموقѧف  " في هذا النمѧوذج يѧدور محѧوري    

ول قضѧيتي التنبѧؤ   حѧ " الآثѧار السѧلوآية   " و " السلوك التنظيمѧي  " يمي، بينما يدور محوري التنظ

  .التنظيمي والتحكم فيهبالسلوك 
  ) :OBM(ي ـوك التنظيمـل السلـوذج تعديـنم -2-6-2

حداث التغييѧر فѧي سѧلوك الأفѧراد المѧرتبط بѧآدائهم لمѧا        يمدنا هذا النموذج بأسلوب جديد لإ

 يكلفون به من مهام وأعمال، هذا الأسلوب قد يطبق من خѧارج الفѧرد أي بواسѧطة الآخѧرين، وقѧد     

  .يطبق من داخل الفرد، أي بواسطته هو ذاتيا

  :رد ــارج الفـن خـر مـوذج التغييـنم

  :يتضمن تطبيق هذا النموذج خمس خطوات 

في نسبة تتѧراوح بѧين   أي التصرفات السلوآية التي تؤثر  :تحديد وتعريف التصرفات السلوآية * 

  .من السلوك الأدنى للفرد % 80و  % 70

مدى تكراريѧة التصѧرفات   أي ملاحظة وتسجيل واستنباط  :آية الرئيسية قياس التصرفات السلو* 

  .السلوآية الرئيسية المعرفة



 

لتلѧك التصѧرفات   أي تحليѧل الأسѧباب الحقيقيѧة     :للتصرفات السلوآية الرئيسѧية  التحليل الوظيفي * 

  ).تحليل السبب والنتيجة(والآثار الرئيسية المترتبة عليها 

مزدوجѧѧا عنѧѧد ويجѧѧب أن يكѧѧون الهѧѧدف  :حѧѧداث التغييѧѧر المرغѧѧوب لإرسѧѧم اسѧѧتراتيجية التѧѧدخل * 

  .إقرار الاستراتيجية المفضل تطبيقها

  :على أربعة مستويات  ما يجب أن يتم التقييـوهن :التقييم للتأآد من نمو وتحسن مستوى الأداء * 

  .ردود الأفعالمستوى  -

  .مستوى التعليم -

  .مستوى التغير السلوآي -

  .ن الأدائيمستوى التحس -

  :ي ــر الذاتـوذج التغييـنم

  :النموذج يكون من الضروري تحقق شرطين في هذا 

والباعѧث الشخصѧي علѧى النمѧو     أن يكون الفرد متمتعا بتفكير إيجابي، وتكѧون لديѧه قѧوة الإرادة    * 

  .والتغير

  .ضرورة توافر التدعيم من الخارج لسلوك التنمية الذاتية* 

  :رئيسيتين  يجيتينإستراتوذج مويقدم لنا الن

  )توفير المثير للتنمية الذاتية(المثير استراتيجية  -

، 42ص ، ص 61[ )الإيجابيѧѧة عѧѧن التنميѧѧة الذاتيѧѧة  تѧѧوفير المكافѧѧأة  (النتѧѧائج اسѧѧتراتيجية  -

46[. 

  :ل ـــصـة الفــمـاتـخ
انتقѧل فيهѧا مѧن البسѧيط إلѧى      محطات ومراحل عديѧدة،  لقد عرف مفهوم السلوك التنظيمي 

جديد ومفهوم أوسع، حيث شمل هذا المفهوم الفرد آان في آل مرحلة يضاف إليه شيء والمعقد، 

البيئة، حيث يستطيع آل مسير التحكم فيه، وإن آان هذا صѧعبا نوعѧا   والجماعة والمنظمة وآذلك 

إلѧѧѧى داخѧѧѧل هم عوطبѧѧѧائوسѧѧѧوآاتهم عѧѧѧاداتهم الكثيѧѧѧر مѧѧѧن العѧѧѧاملين يحملѧѧѧون معهѧѧѧم مѧѧѧا، لأن هنѧѧѧاك 

  .العقوبات والجزاءاتالقواعد والقوانين وآذلك  المؤسسة، لذلك وجدت
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  3الفـصـــل 
  الرضـا عـن العمــل ونظـريـاتـــــه

 --------------   --------------  ----- ---------  
  
  :د ـــيـتمه

لقد أصѧبح موضѧوع الرضѧا فѧي مجѧال العمѧل مѧن أهѧم المواضѧيع فѧي علѧم الѧنفس، وعلѧم              

التنظيمѧي، وذلѧك مѧع ظهѧور الاهتمѧام بѧالموارد        –الاجتماع وخاصة في علم الاجتماع الصѧناعي  

تها وتيقن آل المؤسسات بأهمية هذا المѧورد فѧي رفѧع انتاجيتهѧا واسѧتمرارها وآѧذلك قѧدر       البشرية 

على المنافسة، وبدأت تبحث في آيفية تنمية هذا المѧورد البشѧري والاهتمѧام بѧه، وذلѧك مѧن خѧلال        

وفهم احتياجاته تطلعاته في العمل، فكل شيء داخل العمل يمكѧن أن  فهم طبيعة سلوآه وتصرفاته 

عنويѧة، آمѧا يمكѧن أن يѧؤدي بالعامѧل إلѧى       يدفعه للعمل ويرفع مѧن روحѧه الم  يجعل العامل راضي 

من العمل، لذلك فإن توفير الظروف الملائمة لجعѧل العامѧل راض عѧن    حالة من الإحباط والنفور 

  .هو من أهم المحاور التي تهتم بها الإدارة الحديثةعمله 
  : لــن العمـا عـات الرضـنظري -3-1

  .ظريات تناولت وعالجت موضوع الرضا عن العمل نذآر منهانهناك عدة 

  ) : ولابراهام ماس( ةــاجـنظرية الح -3-1-1
فѧي هرميѧة الحاجѧة مѧن أولѧى نظريѧات محتѧوى التحفيѧز         " ابراهام ماسѧلو  " تعتبر نظرية 

البشѧѧرية والرضѧѧا وأآثرهѧѧا تواصѧѧلا، فقѧѧد وضѧѧع ماسѧѧلو ثѧѧلاث افتراضѧѧات أساسѧѧية حѧѧول الطبيعѧѧة   

عѧدم  حالѧة  ) 2: (مطلقѧا  البشر آائنات حيوانية لا تشبع حاجاتهѧا   )1( : يتكون منها أساس نظريته

الحاجѧات تترتѧب علѧى شѧكل      )3(لحاجѧة هѧي التѧي تحفѧز الفعѧل البشѧري،       أو عدم اشباع االاآتفاء 

  .هرمي

  :المراحل صنّف ماسلو الحاجات في هرميته إلى فئتين وفي إحدى 

حاجѧѧات المسѧѧتويات الѧѧدنيا، بمѧѧا فѧѧي ذلѧѧك الحاجѧѧات الفسѧѧيولوجية     الحѧѧد الأدنѧѧى وتضѧѧم  حاجѧѧات * 

  .والأمنية والانتمائية

، 70[   أو التطوريѧة، وهѧي حاجѧات الإعجѧاب والرضѧا وإطѧلاق الѧذات        الإنمائيةات ـاجـالح ثم* 

  .]206ص 

  :ي ـــالـل التـات في الشكـذه الحاجـح هـضوسنو

  



 

  تحقيق الذات    تحقيق الذات من خلال المهنة

  حاجات الاستقلال    المهارات والمكانة الاجتماعية

  الذات حاجات    الطبقات الاجتماعية والنقابات

  حاجات اجتماعية    التوظيف والضمان الاجتماعي

  الأجـــر، الدخـــل
  حاجات الأمان  

  الحاجات الأساسية  

-2-                   -1-  

  .]11، ص 51[ تسلسل الحاجات حسب هرمية ماسلو:  05شكل رقم 

  

  ) :هيرزبـرغ(نظريـة العامليـن  -3-1-2
مهندسا ومحاسѧبا عѧن الأوقѧات التѧي آѧانوا       200لقد قام هيرزبرغ ببحث سأل من خلاله 

والنتيجѧة الأساسѧية التѧي    الأوقات التي آѧانوا فيهѧا جѧد آѧارهين لعملهѧم،      في عملهم فيها مسرورين 

  .إلى عدم الرضاتوصل إليها هي أن الحالات التي تؤدي إلى الرضا تختلف عن تلك التي أدت 

ذاته، تراف، جاذبية العمل في حد الاعالإنجاز، : فالعوامل المرتبطة بالرضا المهني هي 

  ،المسؤولية، التطور

العلاقѧات   سياسѧة وإدارة الشѧرآة، الإشѧراف، الأجѧر    : عدم الرضا أما العوامل المرتبطة ب

  .بين الأفراد، ظروف العمل

بنمطѧين مѧن   ليست متناقضة، بل آانѧت لهѧا علاقѧة    أن هذه العوامل  وقد استنتج هيرزبرغ

حالات عدم الرضا وهي مرتبطة بمحѧيط العمѧل وقѧد    دف إلى تجنب الحاجات، فالإنسان بطبعه يه

، بينمѧѧا أطلѧѧق علѧѧى العوامѧѧل الأخѧѧرى المسѧѧاعدة علѧѧى إبѧѧراز      " العوامѧѧل الصѧѧحية " عليهѧѧا طلѧѧق أ

  .]189، ص 54[" العوامل المحفزة " القدرات بـ 

وبصѧѧفة عامѧѧل فѧѧإن الرضѧѧا يتحقѧѧق عنѧѧدما يتѧѧوفر الحѧѧد المعقѧѧول والمناسѧѧب مѧѧن العوامѧѧل     

تѧدفع الفѧرد وتقѧوده    المحفѧزة  ة والعوامل المحفزة معا، ووفقا لنظرية العاملين فѧإن العوامѧل   الصحي

، 89[     العامل فقط ولا تقوده إلѧى العمѧل  إلى العمل، أما العوامل الصحية فإنها تحمي وتصون 

  .]35ص 
  : ن ــة سشيـريـنظ -3-1-3

وأهѧم دوافѧع سѧلوآاته هѧو     فѧإن العامѧل آѧائن ذا منطѧق اقتصѧادي،      وبمقتضى هذه النظرية 

  .]192، ص 54[ الربح والرغبة في استغلال آل الظروف لصالح آسبه المادي



 

  : "لاندي" د ـة عنـة المقاومـة عمليـنظري -3-1-4
طريقѧѧة لقيѧѧاس الرضѧѧا طوارهѧѧا إلѧѧى نظريѧѧة المقاومѧѧة، وهѧѧذه النظريѧѧة " لانѧѧدي " اسѧѧتخدم 

مع مرور الѧزمن، رغѧم ثبѧات    منظمة ريقة تعني أن رضا الفرد عن مكافأة محددة سوف يتغير بط

أن عدة عوامل آلية في تكѧوين الفѧرد تسѧاعده فѧي المحافظѧة      " لاندي " نفسها، ويرى هذه المكافأة 

مѧѧن  –أو عѧѧدم الرضѧѧا   –علѧѧى التѧѧوازن فѧѧي حالتѧѧه العاطفيѧѧة، لأنѧѧه يѧѧرى أن الرضѧѧا عѧѧن العمѧѧل      

عمليѧات مقاومѧة    أن هنѧاك سѧه  آمѧا يѧرى فѧي الوقѧت نف    الجوانب، الظواهر العاطفية ولو في بعض 

يحѧاول بتلقائيѧة الحفѧاظ علѧى تلѧك السѧعادة، وعنѧدما        للعوامل العاطفية، فعندما يكون العامل سѧعيدا  

  .ويحاول نقلها إلى حالة حيادية بعض الشيءعاطفية ليكون غير سعيد يقاوم تلقائيا تلك الحالة ا

المفرطѧѧة سѧѧواء آانѧѧت  العاطفيѧѧة بѧѧأن الحѧѧالات وتنطلѧѧق هѧѧذه النظريѧѧة مѧѧن فرضѧѧية تقѧѧول   

الحѧالات  الذاتي التلقائي أن يحمي الفرد مѧن تلѧك   ذلك الدافع إيجابية أو سلبية تؤذي الفرد ويحاول 

أن وظيفة الحمايѧة هѧذه هѧي المسѧؤولة عѧن اخѧتلاف الأفѧراد        " لاندي " المفرطة، ويعتقد العاطفية 

  .]126، ص 46[ في مستويات الرضا عن العمل
  :لسلــوك نظريـة تدعيـم ا -3-1-5

هѧѧذه النظريѧѧة تقѧѧوم علѧѧى فكѧѧرة أن السѧѧلوك الإنسѧѧاني هѧѧو نتيجѧѧة للعلاقѧѧات مѧѧا بѧѧين المثيѧѧر    

المحيطѧة بالإنسѧان   والاستجابة مما يعني أن السلوك الإنساني هو نتيجѧة لمثيѧرات العوامѧل البيئيѧة     

ي والبيئѧة  الخاصѧة آالعمѧل الѧوظيف   بكѧل عواملهѧا ومثيراتهѧا أو البيئѧة     العامѧة  سواء آان منها البيئة 

يعتمѧѧد علѧѧى مѧѧا يتعѧѧرض لѧѧه الموظѧѧف مѧѧن    وتѧѧرى هѧѧذه النظريѧѧة أن السѧѧلوك الإنسѧѧاني   ، الإداريѧѧة

  .مثيرات وحوافز تحقق له الرضا عن العمل

  :نظريـة العدالـة والمســاواة  -3-1-6
إلى أن المحدد الرئيسي لجهود العمل والرضا عنه هѧو درجѧة العدالѧة    ذهب هذه النظرية ت

فѧѧي وظيفتѧѧه، وذلѧѧك عѧѧن طريقѧѧة مقارنѧѧة التѧѧي يѧѧدرآها الفѧѧرد م العدالѧѧة والمسѧѧاواة أو عѧѧدوالمسѧѧاواة 

 الفرد لمستوى الجهد الذي يبذله في العمѧل ومقѧدار مѧا يحصѧل عليѧه مѧن هѧذه الحѧوافز والمكافѧآت         

عѧن العمѧل   حيѧث قѧدم للرضѧا    " آدمѧز " فѧي نظريѧة العدالѧة    من بحثوا ومن أشهر ، ]98، ص 95[

بين الفرد والمنظمة علاقة متبادلة يقدم الفرد فيهѧا جهѧوده وخبرتѧه مقابѧل     وأسبابه، فاعتبر العلاقة 

وغيرها من المنظمة، فيجѧري  الأجور والترقيات، والتأمينات الصحية : حصوله على عوائد مثل 

عوائѧѧد الآخѧѧرين إلѧѧى مѧѧا (مѧѧع ) معѧѧدل عوائѧѧده إلѧѧى مѧѧا يقدمѧѧه للمؤسسѧѧة(الفѧѧرد عمليѧѧة موازنѧѧة بѧѧين 

ا بالرضѧا عѧن العمѧل، وإذا حصѧل أي اخѧتلال      شعر الفرد عنѧده  نالمعدلا يفإذا ما تساو) يقدمونه



 

، 64[ وتغيبه عن العمѧل أو ترآѧه  ئه انظره، فإنه يشعر بالغبن، مما يؤثر على أدبينهما من وجهة 

  .]268ص 

  :دراسـة آـروزييـــه  -3-1-7
 نتائجهѧѧا أن للجѧѧنس تالعمѧѧل دلѧѧ فѧѧيحѧѧول الرضѧѧا سѧѧا نرفبدراسѧѧة فѧѧي لقѧѧد قѧѧام آروزييѧѧه  

والعمر أهمية في الرضا عن العمل، حيث توصل أن الرجال أآثѧر رضѧا عѧن عملهѧم مѧن النسѧاء       

 فѧي المنظمѧة ذاتهѧا    لإلى حد ما، آما أنه يزداد الرضا عن تقدمهم في العمر واستمرارهم في العم

]83[.  

  : نظـريـة الإنجـــاز  -3-1-8
مѧل فѧي المنظمѧة يѧوفر فرصѧة      ن العأحيث يعتقد بѧ  ،"ماآليلاند " تنتسب هذه النظرية إلى 

الحاجѧة إلѧى القѧوة، الحاجѧة إلѧى الإنجѧاز،       : لإشباع ثلاث حاجات لتحقيق الرضا عن العمل وهѧي  

  .والحاجة إلى الاندماج والانتماء

  :نظريـة التكيـف الوظيفــي  -3-1-9
بعѧѧرض هѧѧذه النظريѧѧة التѧѧي مفادهѧѧا بѧѧأن الرضѧѧا عѧѧن العمѧѧل هѧѧو محصѧѧلة    " جѧѧرين " قѧѧام 

التي تعززها دوافع الحاجة لتحقيق الѧذات فѧي إطѧار نظѧام     ما بين حاجات الفرد لتكيف التوافق أو ا

العمѧѧل ويѧѧتم الرضѧѧا عѧѧن العمѧѧل للفѧѧرد مѧѧن خѧѧلال تѧѧأقلم الفѧѧرد مѧѧع وظيفتѧѧه مѧѧن خѧѧلال معرفѧѧة مѧѧدى  

العمѧل، وقѧد تѧم تطѧوير هѧذه العمليѧة باسѧتخدام اسѧتبانة          ةلتوافق بين شخصية الفرد في عملѧه وبيئѧ  ا

  .]36، ص 89[ الوظيفي مينوستا للرضا

  :قـع عنـد فـروم ة التوـنظري -3-1-10
إلѧى   عالرضا عن الجوانب المختلفة للعمل ببعضها قد يرجفروم أن ارتباط درجات  يرى

معينة في جانب معين يعطي ميѧزات فѧي الجوانѧب الأخѧرى للعمѧل،      يعطي ميزات أن العمل الذي 

ديمقراطيѧة  ث الأجѧر الأعلѧى والإشѧراف الأآثѧر     الوظѧائف العليѧا مѧن حيѧ     تيحهѧا فالإشباعات التي ت

تعتبر أآبر من تلك التي توفرهѧا الوظѧائف   العمل الأفضل، الأعلى وظروف والمرآز الاجتماعي 

لا تتفاوت فѧي مسѧتوياتها   الأدنى في المنظمة، وبالتالي فدرجة رضا الأفراد الذين يشغلون أعمالا 

لى أن تتوافق مع درجة رضاهم عѧن الجوانѧب   العمل تميل إمن جوانب الوظيفية عن جانب معين 

  :وهذه الجوانب هي  ،]149، ص 42[ الأخرى

عناصѧر أساسѧية ومهمѧة    مناسѧبة للعѧاملين باعتبѧارهم    ) مادية ومعنويѧة (توفير المنظمة المكافآت * 

  .في العمل

  .يجب أن يكون هناك ترابط وعلاقة بين مستويات الأداء وحجم التعويض والمكافأة* 



 

ونѧوع  ) الأداء(العلاقات القائمة بين الجهد المبذول ومستويات الانجاز لى المنظمة أن توضح ع* 

  ).المكافأة الممنوحة(التعويض 

وبѧѧين العمѧѧل رك بحريѧѧة مناسѧѧبة للموائمѧѧة بѧѧين حجѧѧم المكافѧѧأة والتعѧѧويض  حѧѧعلѧѧى المنظمѧѧة أن تت* 

  .]101، ص 18[ ستمرعلى العطاء المالمنجز حتى تضمن استمرارية تشجيع ودفع العاملين 
  :نظريـة القيمـة عنـد لـوك  -3-1-11

مجموع بسيط لحالات الرضا للفرد عن ظرية أن الرضا الوظيفي ليس مجرد تفيد هذه الن

فإنѧه أقѧرب إلѧى المعقѧول أن يتوقѧع الفѧرد بѧان        العناصر الفردية التѧي تتكѧون منهѧا الوظيفѧة وعليѧه      

 ددورا فѧѧي تحديѧѧد المسѧѧتوى الرأسѧѧي للرضѧѧا عنѧѧ   الأهميѧѧة النسѧѧبية لكѧѧل مѧѧن العوامѧѧل أيضѧѧا تلعѧѧب   

  .الإنسان

  :الجماعـة المرجعيـة ة ـنظري -3-1-12
توجيه  أنصار هذه النظرية رآزوا على أهمية الدور الذي تؤديه الجماعات المرجعية في

اتجاهѧѧات الأفѧѧراد ومѧѧواقفهم، فهѧѧذه الجماعѧѧات تѧѧؤثر تѧѧأثيرا ملموسѧѧا فѧѧي قѧѧيم ومعتقѧѧدات وأهѧѧداف       

الفرد نحو عمله عضوا في الجماعة المرجعية، أم لا، لذلك فإن اتجاه فراد سواء آان وتوقعات الأ

، 93[ ه الѧذي يؤديѧه  نحѧو عملѧ  المرجعيѧة  فإنه سيتأثر برأي واتجѧاه الجماعѧة   ورضاه وعدم رضاه 

  .]05ص 

  :ا ــر الرضـعناص -3-2
  :هناك عدة عناصر للرضا نذآر منها 

  وتتضمن  :الرضا عن الوظيفة * 

  .ة الفرصة لإبراز مهارات وقدرات الفردتاحإ -

  .والابتكار تاحة الفرصة للمبادأةإ -

  .توفير نظام للإشراف العام، وليس الإشراف المباشر -

  .تتيح الوظيفة الفرصة للمكانة الاجتماعية المناسبة -

  ويتضمن  :الرضا عن الأجر * 

  .تناسب الأجر مع العمل -

  .تناسب الأجر مع تكلفة المعيشة -

  .اتباع سياسة المكافآت الحافزة والمتكررة -

  .تفضيل الحوافز الجماعية عن الحوافز الفردية -

  ويتضمن :الرضا عن النمو والارتقاء الوظيفي * 



 

  .وجود سياسة واضحة لتخطيط المستقبل الوظيفي -

  .الموظفنمو الوظيفة التي يشغلها  -

  .توافر التأهيل المناسب للعاملين -

  ضمنتوي :لوب القيادة والإشراف الرضا عن أس* 

  .إظهار روح الصداقة في العمل -

  .مساندة الرئيس لمرؤوسيه عند طلب المعونة -

  .عن السلطة الرسمية على السلطة الشخصية بعيدالاعتماد  -

  .العدالة في معاملة المرؤوسين -

  ويتضمن :الرضا عن مجموعة العمل * 

  .الانسجام الشخصي بين أعضاء الجماعة -

  .تقارب درجة الثقافة والناحية العلمية والفكرية للمجموعة -

  .النزعة الاجتماعية لدى أعضاء الجماعة -

  .المشارآة في نوادي وجمعيات مهنية واحدة -

  نــمـويتض :الرضا عن النواحي الاجتماعية * 

  .بحث المشكلات الاجتماعية للموظف ومساعدته على حلها -

  .]40[ وسائل الانتقال المناسبة للعاملينالصحية وتوفير الرعاية  -
  :ا ــى الرضـرة علـل المؤثـالعوام -3-3

  : اـى الرضـة علـل الشخصيـر العوامـتأثي -3-3-1
ظهرت بعѧض الدراسѧات أنѧه توجѧد علاقѧة ارتباطيѧة إيجابيѧة بѧين السѧن وبѧين درجѧة            ألقد 

، وآلمѧا تمسѧك   عѧن العمѧل   الرضا عن العمل، إذ آلما زادت سن العامل آلما زادت درجة رضائه

السѧبب أن العامѧل فѧي بدايѧة عمѧره الѧوظيفي تكѧون طموحاتѧه مرتفعѧة          ، وقѧد يكѧون   به واستقر فيѧه 

  .وبالتالي لا تقابلها في الغالب الحاجات التي يشبعها واقع العمل

لتأثير درجة التعلم على الرضا عن العمل، فقد تبѧين مѧن بعѧض الأبحѧاث أن العامѧل      ما بالنسبة أ* 

آثر تعلما يكون أقѧل رضѧا عѧن العمѧل مѧن العامѧل أقѧل تعلمѧا، ربمѧا يرجѧع السѧبب فѧي ذلѧك أن              الأ

  .عن الفرد الأقل تعلمامرتفعة طموحات الفرد الأآثر تعلما تكون 

آما وجد أن العاملين الذين يحتلون مناصب إدارية مرتفعة يكون رضاهم عن العمل أعلѧى مѧن   * 

  .الإداري الذين هم أقل منهم في المستوى لاءهؤ



 

آلما آان العمل هو مرآز حيѧاة العامѧل، أي أنѧه مهѧم جѧدا بالنسѧبة لѧه مѧن أجѧل          وآذلك وجد أنه * 

معيشته ومعيشة أسرته آلمѧا آانѧت درجѧة رضѧا هѧذا العامѧل أآثѧر مѧن درجѧة رضѧا العامѧل الѧذي             

  .يعتبر مرآز حياته في أشياء خارج العمل
  :ن ـا العامليـل على رضـروف العمـر ظـتأثي -3-3-2

نѧوع العمѧѧل، الأمѧن، التقѧدم فѧѧي العمѧل، المؤسسѧѧة نفسѧها، الأجѧѧر،      : وهѧذه العوامѧل تشѧѧمل   

ن معظم هذه العوامѧل يمكѧن لѧلإدارة الѧتحكم     إإلخ، ... زملاء العمل، منافع للعامل، ساعات العمل 

، وبالتالي يمكѧن لѧلإدارة أن تلعѧب دورا مهمѧا فѧي تعѧديل هѧذه العوامѧل أو بعضѧها          فيها أو تغييرها

دائمѧѧا ، فالرضѧѧا ]114، 112ص ، ص 36[ رضѧѧا العѧѧاملين عѧѧن أعمѧѧالهممѧѧن أجѧѧل رفѧѧع درجѧѧة 

الرضѧѧا يتѧѧأثر بѧѧنمط القيѧѧادة آمѧѧا أن الواثѧѧق دائمѧѧا فѧѧي المبѧѧادئ الراسѧѧخة والمقنعѧѧة،  يمѧѧنح للشѧѧخص 

  .]43، ص 72[ وآذلك حسب تحكم القائد في زمام الأمورالسائد في المؤسسة 

حاجѧѧات موظفيهѧѧا مѧѧن الخѧѧدمات العامѧѧة التѧѧي تقѧѧدمها إن نجѧѧاح أي منظمѧѧة فѧѧي الاسѧѧتجابة ل

الѧѧذي يعتمѧѧد علѧѧى المعلومѧѧات   الأول هѧѧو المقيѧѧاس الموضѧѧوعي  : يعتمѧѧد علѧѧى مقياسѧѧين رئيسѧѧيين   

الموثقة في السجلات الموجودة في المؤسسة للحكم على فعاليتها، وذلك باسѧتخدام معѧايير الكفѧاءة    

قياس شخصي أو ذاتي يعتمѧد علѧى اسѧتطلاع آراء    قياس الثاني فهو ممفي توزيعها، أما الوالعدالة 

  .]80[ الأفراد في المؤسسات لمعرفة مستوى رضاهم عن الخدمات التي تقدم إليهم بفعالية
  :ا ـاس الرضـرق قيـط -3-4
  :معـدلات القيـاس والـرد على الأسئلـة  -

 وهѧѧي مѧѧن أآثѧѧر الطѧѧرق المسѧѧتخدمة لقيѧѧاس الرضѧѧا عѧѧن العمѧѧل وتسѧѧتخدم معѧѧدلات القيѧѧاس

يقوم الأفراد بالإجابة عن الأسئلة التي تسمح بتسجيل ردود فعلهم عن العمل، ومѧن  الكاملة، وفيها 

  : أشهر المعدلات 

  :ة الوصفية للعمل جندالأ* 

العمѧѧل نفسѧѧه، الأجѧѧر، فѧѧرص الترقيѧѧة،  : بهѧѧا تتنѧѧاول خمسѧѧة جوانѧѧب مختلفѧѧة هѧѧي  الأسѧѧئلة 

  ).الزملاء(الإشراف، الناس 

  :نسوتا لقياس الرضا قائمة استقصاء جامعة مي

هذا إلѧى الحѧد الأدنѧى الѧذي     وهي تستخدم طرق مختلفة، حيث يكمل الأفراد معدل القياس 

 )هـفرص للتقѧدم فيѧ   –أجرهم (عن عملهم  ضين أو غير راضين عن جوانب مختلفةيكونوا إما را

  .]198، ص 31[



 

وهѧي أآثѧر   مخطط  يروقد تكون مقابلات رسمية أو غير رسمية، ومخطط لها أو غ :قابلات مال -

  .إذا آان حجم المؤسسة صغيرا فعالية في معرفة الرضا وخاصة

الرضѧѧا العѧѧاملين مѧѧن واقѧѧع بيانѧѧات ثانويѧѧة اسѧѧتنتاج درجѧѧة إذا ينبغѧѧي  :الثانويѧѧة المتاحѧѧة البيانѧѧات  -

معѧدلات الغيѧاب، حجѧم شѧكاوي العѧاملين، معѧدل دوران العѧاملين،        : لمؤسسة وذلѧك مثѧل   متاحة با

  .نتاجية العاملإالإنتاج التالف أو المعيب، مستوى  نسبةأثناء العمل، عدد الحوادث 

بالحصѧѧول علѧѧى المعلومѧѧات عѧѧن سѧѧلوك العѧѧاملين  يقѧѧوم الملاحѧѧظ والتѧѧي بواسѧѧطتها  :الملاحظѧѧة  -

  .]115، ص 34[ بدوره على مدى درجة رضا العاملين عن أعمالهموالذي يدل 
  :ا ــج الرضـائـنت -3-5
  :ل دوران العمل ضا عن العمل ومعدالر -

نѧѧه آلمѧѧا زاد رضѧѧا الفѧѧرد عѧѧن عملѧѧه ، زاد الѧѧدافع لديѧѧه علѧѧى البقѧѧاء فѧѧي هѧѧذا العمѧѧل وقѧѧل    إ

ار صѧحة هѧذا   بѧ إلѧى اخت تهѧدف  احتمال ترآه للعمѧل بطريقѧة اختياريѧة، لقѧد أجريѧت عѧدة دراسѧات        

علاقѧة سѧلبية بѧين الرضѧا عѧن      أن هنѧاك  ) بѧدرجات متفاوتѧة  (آل الدراسѧات  وقد أظهرت رض، فال

العمѧل إلѧى   ل ومعѧدل دوران العمѧل، بمعنѧى أنѧه آلمѧا ارتفѧع الرضѧا عѧن العمѧل يميѧل دوران           العم

  .الانخفاض

  :الرضا عن العمل ومعدل الغياب  -

إذا آان العامل يحصل علѧى درجѧة مѧن الرضѧا أثنѧاء وجѧوده فѧي عملѧه أآثѧر مѧن الرضѧا            

يحضѧر إلѧى العمѧل     فسѧو  نѧه بأعن العمل، فنستطيع أن نتنبѧأ  عليه إذا تغيب الذي يمكنه الحصول 

التحليل نستطيع افتراض وجѧود علاقѧة سѧلبية بѧين درجѧة الرضѧا عѧن        والعكس صحيح، ومن هذا 

  .العمل وبين معدلات الغياب

  

  

  :الرضا عن العمل والإصابات  -

أو تѧѧرك العمѧѧل، إنمѧѧا هѧѧي تعبيѧѧر  شѧѧأن التغيѧѧبإن الحѧѧوادث الصѧѧناعية والإصѧѧابات شѧѧأنها 

الدافع على أداء العمل بكفاءة وعѧدم الرغبѧة   له وبالتالي انعدام جزئي عن عدم رضا الفرد عن عم

  .ذاتهفي العمل 

   :الرضا عن العمل ومعدل أداء العمل  -

سѧبب الرضѧا، حيѧث    يإن العامل السعيد بعمله عامѧل منѧتج، بينمѧا يѧرى آخѧرون أن الأداء      

أيضѧا  نѧاك آخѧرون   وهالجيѧد فѧي الوظيفѧة    العامل ذو الأداء المتفوق على الرضا مѧن أدائѧه   يحصل 



 

ѧѧب ديعتقѧѧا والأداء يسѧѧهما بون أن الرضѧѧر   ان بعضѧѧي أآثѧѧل الراضѧѧا، فالعامѧѧل  إبعضѧѧة، والعامѧѧنتاجي

  .]206، 204ص ، ص 31[ الأآثر إنتاجية يصبح أآثر رضا

تتصف بالجدية والتفاهم المتبادل بين آل المؤسسة وجميѧع أفرادهѧا،    :وجود علاقات داخل العمل 

، ص 43[ وتحسѧين ظѧروف حيѧاتهم   العمѧال   التفاعل ورفع معنويѧات ووجود جو يسوده التعاون و

46[.  

حيث يصبح العامل أو حتى المѧدير أو الѧرئيس مرتاحѧا وفѧي      :انخفاض معدلات ضغوط العمل  -

  .]388، ص 67[ لـالعم وـحالاته النفسية نتيجة شعوره بالرضا عن العمل وآذلك ج أفضل

  .]356، ص 15[ للمؤسسة وأهدافهاالطاعة والولاء من قبل العاملين تحقيق  -
  :ل ـــــصـالف خـاتمـة

العامѧل خاصѧة   بنفسѧية  الفصل تعرضنا إلى جوانب متعѧددة، تحѧيط   من خلال تطرقنا لهذا 

حيث أظهѧرت مختلѧف الدراسѧات والنظريѧات فѧي هѧذا المجѧال        ما يتعلق منها بالرضا عن العمل، 

باعتبѧѧار هѧѧذا الأخيѧѧر هѧѧو المحѧѧرك   الاهتمѧѧام الѧѧذي آѧѧان ولا زال منصѧѧبا علѧѧى موضѧѧوع الرضѧѧا،    

إلѧѧى التحلѧѧي بأفضѧѧل السѧѧلوآات    لجيѧѧد فѧѧي العمѧѧل، وهѧѧو الѧѧدافع الأآبѧѧر   لѧѧلأداء اي رادالنفسѧѧي الѧѧلإ 

ط والنѧافر  وأنظمتها، في حين أن العامѧل المحѧب  واحترام قواعد المؤسسة والتصرفات داخل العمل 

بعواقѧب  دون الاهتمѧام  من العمѧل يصѧبح أآثѧر سѧخطا علѧى المؤسسѧة وعلѧى قواعѧدها فيتجاوزهѧا          

اعѧة فѧي تخطѧي    الرضѧا لѧدى العامѧل يعتبѧر المفتѧاح الأآثѧر نج      ذلك، لذلك فإن السعي وراء تحقيѧق  

  .المشكلات والصراعات داخل المؤسسة



 

 --------------   --------------   --------------  
  4الفصــل 

  ـة الأداءــــماهـيـ
 --------------   --------------   --------------  
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 --------------  
  4الفصــل 

  ماهـيــــــة الأداء
 --------------   --------------   --------------  

  :د ـــــيـتمه

يعتبر تسيير المورد البشري من المهام الصѧعبة التѧي تواجѧه أي منظمѧة نظѧرا لتعقѧد هѧذا        
   ѧѧث اهتماماتѧѧن حيѧѧر مѧѧلوآات       الأخيѧѧن السѧѧدا مѧѧل الأداء واحѧѧلوآاته، ويمثѧѧذلك سѧѧه وآѧѧه واتجاهات

المختلفة التي يقوم بها العنصر البشري داخѧل المنظمѧة ويحѧرص عليѧه مѧن حيѧث الجهѧد المبѧذول         
والكميѧѧة وحتѧѧى الѧѧزمن باعتبѧѧار أن الأداء الفѧѧرد هѧѧو الѧѧذي يحѧѧدد مكانتѧѧه بالدرجѧѧة الأولѧѧى داخѧѧل         

فѧي المسѧتقبل، فضѧلا علѧى الأهميѧة التѧي يلعبهѧا أداء الفѧرد          المنظمة بالإضافة إلى مصيره المهني
بالنسبة إلى مصير المؤسسة من حيث نجاحها أو فشلها وفي هذا الفصل سѧنحاول أن نلѧم بكѧل مѧا     

  .يحيط بالأداء
  :ر الأداء ــــعناص -4-1

  :هناك عدة عناصر للأداء يمكن أن يقاس أداء الفرد عليها وهي 
وتشѧѧمل المهѧѧارة المهنيѧѧة والمعرفѧѧة الفنيѧѧة والخلفيѧѧة العامѧѧة عѧѧن      :يفѧѧة المعرفѧѧة بمتطلبѧѧات الوظ * 

  .الوظيفة والمجالات المرتبطة بها
وتشѧѧمل الدقѧѧة والنظѧѧام والاتقѧѧان والبراعѧѧة والѧѧتمكن الفنѧѧي والقѧѧدرة علѧѧى تنظѧѧيم    :نوعيѧѧة العمѧѧل * 

  .وتنفيذ العمل والتحرر من الأخطاء
  .لظروف العادية وسرعة الإنجازوتشمل حجم العمل المنجز في ا :آمية العمل * 
والجديѧѧة فѧѧي العمѧѧل والقѧѧدرة علѧѧى تحمѧѧل المسѧѧؤولية     التفѧѧانيويѧѧدخل فيهѧѧا   :المثѧѧابرة والوثѧѧوق  * 

  .]33، ص 96[ وانجاز الأعمال في مواعيدها ومدى الحاجة للإشراف والتوجيه
قѧة التѧي تѧؤدي    هو الأسلوب أو الطريقة التي يبذل بها الجهد فѧي العمѧل، أي الطري   :نمط الأداء * 

ѧѧة تحѧѧع وظيفѧѧرد مѧѧل الفѧѧل وتفاعѧѧطة العمѧѧا أنشѧѧائل ثبهѧѧعيات ووسѧѧأثيرات ووضѧѧدة تѧѧص 59[ ع ،
378[.  

ومѧѧا يمتلكѧѧه الموظѧѧف مѧѧع معرفѧѧة ومهѧѧارات واهتمامѧѧات وقѧѧيم واتجاهѧѧات ودوافѧѧع        :الموظѧѧف * 
  .]76، ص 84[ وتصورات وانطباعات عن السلوك والأنشطة التي يتكون منها دوره الوظيفي

  .من فرص عملوما تتصف به من متطلبات وتحديات وما تقدمه  :يفة الوظ* 

وهو ما تتصف به البيئة التنظيمية، حيث تѧؤدي الوظيفѧة والتѧي تتضѧمن منѧاخ العمѧل        :الموقف * 

  .]22، ص 88[ والإشراف ووفرة الموارد والأنظمة الإدارية والهيكل التنظيمي

  :ددات الأداء ــمح -4-2



 

  :القـــدرات  -4-2-1
تتمثل في الإمكانات التي تتوفر لدى الفرد وبالقوة التي يتوقف عليها نجاحه فѧي عملѧه أو   

  :في دراسته وهناك نوعين من القدرات 

  :القـدرات الموروثــة  -
  .التي تولد مع آل فرد وتجعله مختلفا عن الآخرينويقصد بها القدرات 

  :ة ـدرات المكتسبـالق -
ها واستعابها من خلال أنظمѧة التعلѧيم السѧائدة ومѧن خѧلال      هي تلك القدرات التي يمكن نقل

الممارسة الفعلية للعمل، ومن خلال التكوين والتنميѧة، حيѧث أنѧه لѧيس لأحѧد فضѧل علѧى مѧا يرثѧه          

على القدرات المكتسѧبة خاصѧة تلѧك التѧي يتعلمهѧا الفѧرد فѧي         الآخر، لذلك فإن آل اهتمامنا ينصب

  .]29، ص 32[ مستوى أدائهمجال عمله آأحد محددات 

  :المهـــارات  -4-2-2
وهي القدرة على القيام بالأعمال الحرآيѧة المعقѧدة بسѧهولة ودقѧة مѧع القѧدرة علѧى تكييѧف         

  .]412، ص 55[ الأداء للظروف المتغيرة

  :الدافعـيــة  -4-2-3
لكي يؤدي العمѧل بكѧل قѧوة وحمѧاس، وتمثѧل الدافعيѧة المحѧدد        هي القوة التي تحرك الفرد 

اء وهي تعبر عѧن الرغبѧات والحاجѧات التѧي تسѧير وتوجѧه سѧلوك الفѧرد نحѧو اتجѧاه أو           الثاني للأد

لقيامѧه بعمѧل   الفѧرد  أو إصѧرار  نتاج لعمليات داخلية وخارجية تثير حماس آما تعتبر هدف معين، 

أنواع السѧلوك، آمѧا أن الدافعيѧة     فمعين، وتحقيق مجموعة من الأهداف من خلال مزاولته لمختل

بنѧاءا علѧى   ي، أي أن العامل في المنظمة عندما يقوم بعمل ما فإن ذلك يكѧون  هي ذات طابع قصد

  .]639، ص 52[ اختياره وبالتالي تكون الدوافع التي دفعه ذات توجه قصدي

  :ة ــانـدور والمكـإدراك ال -4-2-4
رة على السѧلوك التنظيمѧي فضѧلا    ثامة المؤهيعتبر مفهوم الدور والمكانة من المتغيرات ال

في تفهم جوانب هذا السلوك، إن تحديد مهام مراآز العمل وفهمها من طرف العامل هما عن دور

  .]198، ص 39[ شيء أساسي في توجيه الجهد لتحقيق الأداء المطلوبوفهم مكانته بالمنظمة 

محѧدد أي أن مفهѧوم   يشير الدور إلى أنماط السلوك المتوقعة التي تميز مرآѧز تنظيمѧي   : دور ـال -

وظيفѧة مѧا داخѧل المنظمѧة فѧدور الفѧرد متوقѧف        والتي تميزهѧا  السلوك المتوقع  جملةب الدور يرتبط

وعليѧѧه مѧѧن  والتصѧѧرفات والمواقѧѧف التѧѧي يقѧѧوم بهѧѧا،   علѧѧى مجموعѧѧة مѧѧن الواجبѧѧات والالتزامѧѧات   



 

 فѧѧي مهامѧѧهالأنشѧѧطة والسѧѧلوك المتوقعѧѧة جهѧѧود أي فѧѧرد فѧѧي العمѧѧل مѧѧن خѧѧلال  توجيѧѧه  الضѧѧروري

  .]177، ص 76[

الرسѧمي  ير مفهوم المكانة إلى المراآز المختلفة القائمة والتي هي الهيكل التنظيمي يش: المكانة  -

المكانѧة المرآѧز الѧذي يحتلѧه     آمѧا تعتبѧر   وغير الرسمي، والتي يتم شغلها بواسطة أفراد محѧددين،  

الآخѧѧرين داخѧѧل جماعتѧѧه ولا يكتسѧѧب هѧѧذه المكانѧѧة إلا إذا منحهѧѧا لѧѧه أعضѧѧاء     الفѧѧرد بمقارنتѧѧه مѧѧع  

  .]201، ص 39[ ورة جماعيةجماعته بص

مرتبطѧة بالعمѧل ذاتѧه    بالإضافة إلى هذه المحددات المرتبطة بالفرد هناك محددات أخرى 

العمѧѧل، التنظѧѧيم الاجتمѧѧاعي للعمѧѧل، المѧѧوارد والإمكانيѧѧات  وبنيѧѧة العمѧѧل، واجبѧѧات ومهѧѧام وطبيعѧѧة  

  .ةديالما

ح نمѧط القيѧادة   ا بѧدرجات مختلفѧة مѧن النجѧا    مѧ ويحرك المجموعتين من المحѧددات ويوجهه 

  .الإدارية، السائدة في موقف العمل

  :وهناك أساليب آثيرة للتأثير على آفاءة الأداء 

، تعѧѧديل )الحѧѧوافز(، تعѧѧديل الرغبѧѧات  )تѧѧدريبال( راتدتعѧѧديل القѧѧ  :التعامѧѧل مѧѧع صѧѧفات الفѧѧرد   * 

 ، تعѧѧديل)اسѧѧتماع الاقتراحѧѧات وإعطѧѧاء المعلومѧѧات (الترآيѧѧب الجسѧѧماني، تعѧѧديل الترآيѧѧب النفسѧѧي 

  ).دراسة المشاآل، تغيير مجموعة العمل( الترآيب الاجتماعي

إعѧادة تحليѧل العمѧل، إعѧادة تصѧميم العمѧل تعѧديل عѧبء العمѧل،           :التعامل مع خصائص العمѧل  * 

 .تعديل دورة العمل، تعديل مساعدات العمل

لاحيات، تعديل علاقات العمل، تعديل الواجبات والمسؤوليات، تعديل الص :التعامل مع التنظيم * 

ص ، ص 28[ تعديل الإشراف، تعديل جماعѧة العمѧل، تعѧديل قواعѧد العمѧل، تعѧديل مكѧان العمѧل        

133 ،136[.  
  :دلات الأداء ــمع -4-3

داء عمليѧѧة تمѧѧر مѧѧن خѧѧلال خمѧѧس خطѧѧوات،      أن وصѧѧف معѧѧدلات الأ " زويلѧѧف " يѧѧرى 

  :ويلخص آل خطوة من هذه الخطوات في إيجاز آما يلي 

داء سѧها، فقѧد يكѧون موضѧوع الأ    نسѧب الأعمѧال لقيا  ألѧى اختيѧار   إالخطوة وتشير هذه  :الاختيار * 

دائه يتطلب تحديد زمن نمطي جديѧد، أو شѧكاوي   أعملا جديدا لم يسبق قياسه أو تغيير في طريقة 

ѧѧه لأ   العѧѧموح بѧѧت المسѧѧيق الوقѧѧن ضѧѧبا   املين مѧѧن الأسѧѧا مѧѧين، أو لغيرهѧѧل معѧѧد  بداء عمѧѧذا يعѧѧل ،

  .ف معدلات الأداءفي توصي الأولىالاختيار الخطوة 



 

وتتضمن هذه الخطوة تسجيل الحقائق والمعلومات والبيانات المتعلقة بالظروف التي  :التسجيل * 

وعناصѧѧر النشѧѧاط التѧѧي يتضѧѧمنها العمѧѧل آمѧѧا تتضѧѧمن هѧѧذه الخطѧѧوة      والأسѧѧاليبيѧѧتم فيهѧѧا العمѧѧل،  

  .الأجزاء المكونة للنشاط المتجدد في العمل

الخطوة على اختيار صحة البيانات المسجلة للتأآد مѧن اسѧتغلال    هذهوترآز  :التحليل الانتقائي * 

  .الوسيلة الأآثر فاعلية وعزل العناصر الأخرى ذات التأثير الجانبي في العملية الانتاجية

وبالوقѧѧѧت، بقيѧѧѧاس آميѧѧѧة العمѧѧѧل المسѧѧѧتغلة فѧѧѧي آѧѧѧل عنصѧѧѧر، وتخѧѧѧتص هѧѧѧذه الخطѧѧѧوة  :القيѧѧѧاس * 

  .المناسب لقياس العملوبالأسلوب الفني، 

للتشѧغيل تحديѧدا دقيقѧا يشѧمل     ويѧتم فѧي هѧذه الخطѧوة تحديѧد سلسѧلة النشѧاطات اللازمѧة          :التحديد  *

، ص 24[ التѧѧي تسѧѧتخدم فѧѧي أدائѧѧه  والأسѧѧاليب والتقنيѧѧات المعينѧѧة  الوقѧѧت القياسѧѧي لأداء النشѧѧاط،  

288[.  

  :ولمعدلات الأداء أهمية وأهداف خاصة تتمثل فيما يلي 

أوجه النشاط قبل البدء في العملية الانتاجيѧة مѧن أجѧل قيѧاس     محددة للعمليات ووضع مواصفات  -

  .والحكم على مدى جودتهالمنتج النهائي 

أو المرغوب فيه من خلال توفير مؤشѧرات قابلѧة للقيѧاس مثѧل     مستوى الأداء المطلوب توضيح  -

  .السرعة، الدقة، الاقتصاد، والكفاءة: 

  .المعاونة على قياس الأداء الفعلي للعاملين -

توفير الفهم المتبادل بين الرؤسѧاء والمرؤوسѧين لأن تصѧرفات الجميѧع، تحكمهѧا معѧايير محѧددة         -

  .سلفا

، ص 85[ ة الأداءـفاعليѧ ق ـات التي تعيѧ ـأو الانحرافلات ـكشة المـتوفير الأسس السليمة لمعالج -

88[.  

          ѧد يرآѧاملين قѧإن العѧدلات الأداء، فѧد معѧن تحديѧالرغم مѧه بѧاحثين أنѧزون ويرى بعض الب

الإبѧداع  : ويهملѧون غيرهѧا التѧي قѧد تكѧون أآثѧر أهميѧة مثѧل         على تحقيѧق هѧذه المعѧدلات المكتوبѧة     

  :والابتكار واستخدام التقنيات الحديثة، وتتمثل معدلات الأداء في الأنواع التاليـة 
  :ة ـالكميدلات ــالمع -4-3-1

لال فتѧѧرة زمنيѧѧة أن تنѧѧتج خѧѧيѧѧتم تحديѧѧد آميѧѧة معينѧѧة مѧѧن المنتوجѧѧات التѧѧي يجѧѧب  بموجبهѧѧا 

المنѧتج والѧزمن المѧرتبط بѧذلك الأداء، ويمكѧن      محددة أي أنهѧا تѧدل علѧى العلاقѧة بѧين آميѧة العمѧل        

  .تسمية هذا النوع بالمعدلات الزمنية في الإنتاج

  :ة ـدلات النوعيـالمع -4-3-2



 

 نتاج الفرد إلى مستوى معين وغالبا ما يعبر عنها بنسѧب معينѧة  إتعني ضرورة التوصل ب
أو الإنتѧѧاج المعيѧѧب التѧѧي يجѧѧب أن يتجاوزهѧѧا الفѧѧرد ويسѧѧمى هѧѧذا المعѧѧدل بالمعѧѧدل       مѧѧن الأخطѧѧاء  
  .النوعي للأداء

  :ة ــيـة النوعـدلات الكميـالمع -4-3-3
هي مزيج بين النوعين السѧابقين، حيѧث بموجبهѧا يجѧب أن يصѧل إنتѧاج الفѧرد إلѧى مسѧتوى معѧين           

  .]367، ص 21[ ودةمعينة وبمستوى محدد من الجخلال فترة زمنية 

  :اس الأداء ـقي -4-4
وفهѧم  علѧى تحليѧل   أو بيانات محددة من شأنها أن تسѧاعد  ويقصد به الحصول على حقائق 

ة ـة والعمليѧ ـالفنيѧ  مѧدى آفاءتѧه  زمنية محددة وتقѧدير  فيه في فترة ه كوتقييم أداء العامل لعمله ومسل
  .]86، ص 36[ ي المستقبلي فـة الحالـالمتعلقة بعمليللقيام بالواجبات والعلمية 

  :وتتضمن عناصر القياس ثلاثة عناصر وهي 

  :مـعـــدلات الأداء * 

يمكن تحديد معدلات الأداء لكل وظيفة في ضوء معرفة المتغيرات الأساسية المؤثرة في 

  .العمل مثل وقت الإنجاز وجودة ونوعية المنتج وتكلفته

  :ة ـيـات الشخصـالصف* 

ات الشخصية المتعلقة بالعامل المقوم آالتعاون مع الѧزملاء، أو  يمكن الاعتماد على الصف

آمية الإنتاج، آعناصѧر لقيѧاس الأداء بشѧرط أن تكѧون     : المتعلقة بالعمل الذي يقوم به العامل مثل 

  .صفات متميزة عن بعضها وقابلة للملاحظة

  :الأهداف التي ينبغي للموظف تحقيقها * 

يقها من العامѧل المقѧوم محѧورا لتقيѧيم أدائѧه خاصѧة       يمكن أن تكون الأهداف المطلوب تحق

 نظѧام دقيѧق لوصѧف الوظѧائف وتحليلهѧا     ك إذا اشترك فيها مع رئيسه الذي يتولى تقويمه وآان هنا

  :كن قياس الأداء من خلال ما يلي ويم ،]47، ص 97[

أآѧد مѧن   يقصد بها مراقبة العمل والأفراد بواسطة المѧدير أو المشѧرف للت   :الملاحظة الشخصية  -

  .أن مستوى الأداء يطابق المعايير الموضوعة

التѧي  من خلال المعلومات يعتبر مستوى الرضا من وسائل قياس الأداء وذلك  :مستوى الرضا  -

إذا آثѧرت   يتأثرون بالنشاط موضع القيѧاس، فمѧثلا  تأتي من تعليقات المستهلكين أو العاملين الذين 

مѧѧن المنتجѧѧات أقѧѧل مѧѧن   ذلѧѧك أن جѧѧزءا   عمѧѧينѧѧتج فيحѧѧول التصѧѧنيع الѧѧرديء للم شѧѧكاوي العمѧѧلاء  

  .المستوى أو المعيار المطلوب



 

هو أسلوب أخذ العينات من المنѧتج علѧى فتѧرات لتحديѧد مѧدى مطابقتهѧا لمواصѧفات        و :ات ـالعين -

ومدى الانحراف إذا وجد ويراعѧي فѧي هѧذا الأسѧلوب مѧن القيѧاس الأداء اختيѧار        ) المعيار(الجودة 

  .]402، ص 47[ نةالحجم المناسب للعي

  :ن الأداء ـرق تحسيـط -4-5
  :ثلاث مداخل لتحسين الأداء هي " هاينز " يحدد 

  :ف ـــن الموظـتحسي* 
أن تحسين الموظف أآثر العوامѧل صѧعوبة فѧي التغييѧر مѧن بѧين العوامѧل        " هاينز "  ىير

أو تحسين فѧي الأداء  ، وإذا تم التأآد بعد تحليل الأداء آاملا بأن الموظف بحاجة إلى تغيير الثلاث

  :لتحسين في أداء الموظف وهي حداث لإفهناك عدة وسائل 

وتتمثѧѧل فѧѧي الترآيѧѧز علѧѧى نѧѧواحي القѧѧوة ومѧѧا يجѧѧب عملѧѧه أولا واتخѧѧاذ اتجѧѧاه     :الوسѧѧيلة الأولѧѧى  -

الأداء التي يعاني منها والاعتراف بأنѧه لѧيس هنѧاك فѧرد     إيجابي عن الموظف بما في ذلك مشاآل 

أنѧه لا يمكѧن القضѧاء علѧى جميѧع نѧواحي القصѧور والضѧعف لѧدى الموظѧف            آامل وإدراك حقيقѧة 

مѧن مѧا لѧدى الموظѧف مѧن مواهѧب       وترآيز جهود التحسين في الأداء من خلال أساليب الاسѧتفادة  

  .جديدة أو ضعيفة وتنميتها

وبين ما يؤديه تتمثل في الترآيز على المرغوب بين ما يرغب الفرد من عمله  :الوسيلة الثانية  -

الأداء احتمѧѧالات سѧѧببية بѧѧين الرغبѧѧة والأداء تѧѧؤدي إلѧѧى زيѧѧادة لفѧѧرد بامتيѧѧاز وأن وجѧѧود العلاقѧѧة الا

  .عن أدائهاالممتاز من خلال السماح للأفراد بأداء الأعمال التي يرغبون أو يبحثون 

تحسѧѧين الأداء يجѧѧب أن تكѧѧون مجهѧѧودات  الѧѧربط بالأهѧѧداف الشخصѧѧية، حيѧѧث   :الوسѧѧيلة الثالثѧѧة  -

مع اهتمامات وأهداف الموظف والاسѧتفادة منهѧا مѧن خѧلال إظهѧار أن التحسѧين       سجمة مرتبطة من

  .المرغوب في الأداء سوف يساهم في تحقيق هذه الاهتمامات
  

  :ة ــن الوظيفـتحسي* 
الأداء، حيѧث تسѧاهم محتويѧات    فرصѧا لتحسѧين   أن التغيير في مهام الوظيفة يѧوفر  " هاينز " يؤآد 

أو احتوائهѧѧا علѧѧى  فللهمѧѧم أو إذا آانѧѧت تفѧѧوق مهѧѧارات الموظѧѧ ثبطѧѧةم لѧѧة أومالوظيفѧѧة إذا آانѧѧت م

  .فإنها تؤدي إلى تدني مستوى الأداءمهام غير مناسبة 

ة المناسѧبة  يجѧب تحديѧد الجهѧ   رورية للوظيفѧة  ضѧ أنه بعѧد تحديѧد المهѧام ال   " هاينز "  ىوير

  .التي تؤدي هذه المهام



 

من خلال حمѧل  افعية لدى الموظف أيضا أن من وسائل تحسين الوظيفة زيادة مستوى الد

  .الموظفين على التدوير الوظيفي لفترة من الزمن لتخفيض وإزالة السأم والملل
  :ف ـن الموقـتحسي* 

فيها الوظيفة تعطѧي فرصѧا للتغييѧر الѧذي     أن الموقف أو البيئة التي تؤدي " هاينز " يرى 

والطريقѧة  مسѧتويات التنظيميѧة   إلى تحسين الأداء مѧن خѧلال معرفѧة مѧدى مناسѧبة عѧدد ال      قد يؤدي 

خطوط الاتصѧال والمسѧؤولية وفعاليѧة التفاعѧل     ووضوح التي تم بها تنظيم الجماعة ومدى مناسبة 

  .ومع الجمهور المستفيد من الخدمةالمتبادل مع الإدارات الأخرى 

  : البشرية وهذه الوسائل هيوسائل وأساليب لتحقيق رفع أداء وانتاجية القوى " الدرة " ويقترح 

  الدوافع والحوافز -    )التدريب(تنمية القوى البشرية  -

  تصميم العمل -        الإدارة بالأهداف -

  التطوير التنظيمي  -      الجماعةارآة وديناميات شالم -

  .]62، 59ص ، ص 86[ بناء الفريق والبحث الموجه للعمل -
  :م الأداء ـتقيي -4-6

وة والضعف فѧي الجهѧود التѧي يبѧذلها الفѧرد،      هو عملية إدارية دورية هدفها قياس نقاط الق

والسلوآات التي يمارسها عند تعرضه لموقف معين، وعند سعيه إلى تحقيق هدف معين خططت 

  .]177، ص 58[ له المنظمة مسبقا

قيѧاس وتقيѧيم أداء وسѧلوك الأفѧراد ونتاجهمѧا مѧن       آما يعتبر نظام رسمي مصمم من أجѧل  

ي في نهاية الملاحظة تقدير جهѧد ونشѧاط وسѧلوك الفѧرد،     محددة معروفة يجر خلال فترات زمنية

  .]191، ص 50[ وبالتالي آفاءة آل فرد على حدى

هѧѧو العمليѧѧة التѧѧي مѧѧن خلالهѧѧا يѧѧتم التعѧѧرف علѧѧى أداء الفѧѧرد لمهامѧѧه وقدرتѧѧه علѧѧى الأداء      

بأنѧه عمليѧة قياسѧية لمѧدى فاعليѧة وآفѧاءة        والخصائص اللازمة لتأدية العمل بنجاح، ويراه آخرون

  .]72، ص 94[ لأداء الفعليا

ويعتمѧѧѧد نظѧѧѧام تقيѧѧѧيم الأداء علѧѧѧى مجموعѧѧѧة مѧѧѧن المعѧѧѧايير الموضѧѧѧوعية ويتميѧѧѧز هѧѧѧذا النظѧѧѧام   

  :بالخصائص التالية 

معروفѧѧѧة لѧѧѧدي العѧѧѧاملين و   أن تكѧѧѧون المعѧѧѧايير المسѧѧѧتخدمة للتقيѧѧѧيم مكتوبѧѧѧة وواضѧѧѧحة و   •

  .المشرفين

 .توبةلابد أن يتم التقييم علي فترات دورية وفي شكل تقارير مك •



 

من الأفضل أن يقوم أآثر من شخص بتقييم أداء الفرد وذلك آضمان للموضوعية والدقة  •

 .]158، ص 63[ في التقييم

  :ولتقييم الأداء أساليب أساسية تقوم على ما يلي 

  .للإنتاجالقياس المباشر  -

 .وضع الأهداف ثم تقييم الأداء على ضوء الأهداف المخططة -

 .القوائم السلوآية -

 .توصيف العملاستخدام  -

 .مقارنة زوجية سواء بين الأفراد أو الجماعات -

وتختص هذه بتوصيف جوانب القوة والضعف في أداء الفѧرد أو فѧي    :أساليب القياس التقديرية * 

سلوآه، لذلك يتطلب الأمѧر تѧوافر توصѧيف دقيѧق للعمѧل أو تحليѧل وتحديѧد الأدوار المطلوبѧة مѧن          

  .السلوك

حيѧث يѧتم تقيѧيم الأداء علѧى ضѧوء الأهѧداف        :الأهѧداف الموضѧوعة   أساليب القياس على أساس * 

التي سبق تحديديها للفرد والتي تعتبر معيارا أو مقياسا للأداء، حيث يتم مقارنѧة الأهѧداف بѧالأداء    

  .]184، ص 16[ المنجز

  :عناصر هي آما أن لتقييم الأداء 

كѧن اآتسѧابها أو تحقيقهѧا بѧالتعليم     وهي تلѧك الحصѧيلة مѧن المعرفѧة التѧي يم      :المقدرة على العمل  -

سѧمات، مهѧارات شخصѧية    (والتدريب أو الخبرة العملية، إضѧافة إلѧى تѧوافر الاسѧتعداد الشخصѧي      

الحѧال  تهم لأبعѧاد وظيفѧتهم، آѧذلك    يѧ من درافالخبرة العملية تصقل قدرات العاملين وتزيد ) إلخ... 

درات الموظѧف برفѧع آفاءتѧه بمѧا يѧؤثر      قѧ إلѧى زيѧادة   والذي يعد من السبل الهادفة  للتدريببالنسبة 

  .إيجابا على أدائه

دائه ويمكن أن تحدد الرغبة مѧن خѧلال تѧوفر عوامѧل متعѧددة      لأأي التحضر  :الرغبة في العمل  -

التنظيمية، حتѧى آѧون   منها ظروف العمل المادية والمتمثلة في الإضاءة والتهوية وظروف العمل 

نحѧو رفѧع الѧروح المعنويѧة     وتوظيفهѧا  تمѧام بعلاقѧات العمѧل    آѧذلك الاه دافعة للعمل والأداء الجيѧد،  

 والتنسيق بين الأعمال المختلفѧة بمѧا يحقѧق أهѧداف المنظمѧات والمؤسسѧات فѧي مختلѧف المجѧالات         
  .]93، ص 29[

  
  :ل ـــصـة الفـخاتم



 

إن أداء الفѧѧرد داخѧѧل المؤسسѧѧة هѧѧو العامѧѧل الأساسѧѧي الѧѧذي يمكѧѧن المؤسسѧѧة مѧѧن النهѧѧوض  

جهود العاملين من أجѧل تقѧديم أحسѧن    لذلك تسعى آل المؤسسات إلى تكريس  والتطور والارتقاء،

أداء المؤسسѧѧة وهѧѧو الوحيѧѧد الѧѧذي يقѧѧود   خدمѧѧة وأداء لѧѧديهم، لأن الفѧѧرد العامѧѧل هѧѧو الѧѧذي يحѧѧرك    

ظѧروف  إلѧى تحسѧين   المؤسسة إلى النجاح والاستمرارية، ومن أجل ذلك تسعى المؤسسة الحديثѧة  

هو الآخر في العمѧل، ومѧن خѧلال التكفѧل النفسѧي والاجتمѧاعي       ديه العامل في العمل ليعط آل ما ل

 .بالعامل يرتفع الأداء لديه ويتحسن
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  ةـة الميدانيـالدراس: ي ـم الثانـالقس
  ةـــيـدانـالمي ســةمدخـل منهجــي للدرا

  

  
يعتبر الجانب الميداني أهم مرحلة في الدراسة، حيѧث يمكننѧا مѧن الإجابѧة علѧى تسѧاؤلات       

بѧاع خطѧوات منهجيѧة والتѧي     تالإشكالية، وآذلك التحقق من مدى صحة الفرضيات، ويكون هѧذا بإ 

تحليѧѧل مѧѧن خلالهѧѧا يѧѧتم جمѧѧع المعطيѧѧات الميدانيѧѧة التѧѧي تخѧѧدم موضѧѧوعنا، وتتѧѧوج فѧѧي الأخيѧѧر بال      

  .الموضوعي لهذه المعطيات المتحصل عليها من الميدان

  :ة ـار العينـة اختيـطريق -1
العشوائية، حيث قمنا بتحديѧد قاعѧدة السѧير، والتѧي      ةاستعملنا في دراستنا العينة الحصصي

مبحوثѧѧا، حيѧѧث تѧѧم تقسѧѧيم مجتمѧѧع  ) 30(فحصѧѧلنا علѧѧى ) 360(مѧѧن مجمѧѧوع ) 12/1(تمثلѧѧت فѧѧي 

الفئة الأولى وهي العمال العاديين، أما الفئة الثانية فهي فئة الرؤسѧاء، وقѧد آѧان     فئتين، إلىالبحث 

       ×  300            : عѧاملا، آمѧا يѧأتي    ) 25(عامѧل، فأخѧذنا مѧنهم    ) 300(عدد العمال العѧاديين  

=       ×  60رؤساء آمѧا يѧأتي   ) 5(رئيسا، فأخذنا منهم ) 60(، أما عدد الرؤساء فكانوا 25= 

مبحوثѧѧا هѧѧو حجѧѧم عينѧѧة البحѧѧث،     30مѧѧا يعѧѧد  رؤسѧѧاء  05عѧѧاملا و 25، وبѧѧذلك آانѧѧت العينѧѧة  5

  .للأفرادوعشوائيا تم اختيار أفرادها من خلال استعمال قائمة اسمية والاختيار العشوائي 

  :ة ــفي الدراسة ـج المستخدمـالمناه -2
وافѧѧق مشѧѧكلة  وأهѧѧدافها تحتѧѧاج إلѧѧى مѧѧنهج معѧѧين ي    إن آѧѧل دراسѧѧة مهمѧѧا آانѧѧت طبيعتهѧѧا     

  .الدراسة، ويمكننا من الصول إلى نتائج موضوعية من هذا البحث

  :ي ــج الوصفــالمنه -2-1
انطلاقѧѧا مѧѧن الدراسѧѧة التجريبيѧѧة التѧѧي قمنѧѧا بهѧѧا، ومѧѧن خѧѧلال تسѧѧاؤلات وفرضѧѧيات بحثنѧѧا    

عتمدنا على المنهج الوصѧفي لوصѧف وتحليѧل هѧذه الظѧاهرة، وذلѧك مѧن خѧلال اسѧتعمال المقابلѧة           ا

من الحقيقة، لنصل بعدها إلى أساسية في الدراسة الكيفية، لجمع البيانات ومحاولة الاقتراب آأداة 

المرحلة الحاسمة فѧي عѧرض النتѧائج مѧن خѧلال      مرحلة التحليل الكيفي وتفسير النتائج، باعتبارها 

  .ةالتنسيق بين الجانبين النظري والميداني للتأآد من صحة الفرضيات وآذا تحقيق مفاهيم الدراس

  :ة ـــالـة الحـج دراسـمنه -2-2

1  
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في دراستنا هذه اعتمدنا أيضѧا علѧى مѧنهج دراسѧة الحالѧة، حيѧث تѧم مقابلѧة جميѧع حѧالات           

وجمѧѧع المعلومѧѧات والبيانѧѧات التѧѧي تخѧѧدم دراسѧѧتنا وحللناهѧѧا سوسѧѧيولوجيا عѧѧن طريѧѧق تقنيѧѧة العينѧѧة 

  .تحليل المضمون

  :ات ــع البيانـأدوات جم -3
يتعلق بالفرضѧيات الѧثلاث ومتغيراتهѧا،    سؤالا مفتوحا  21دليل المقابلة على لقد شمل  :المقابلة * 

لعينѧѧة ى أفѧѧراد الѧѧعحيѧѧث تѧѧم طѧѧرح هѧѧذه الأسѧѧئلة  البيانѧѧات والمعطيѧѧات عѧѧن الدراسѧѧة، وذلѧѧك لجمѧѧع 

ح الأسѧئلة، ويمكѧن الإجابѧة    ضѧ توت، مع الشرح مѧن حيѧث لآخѧر حتѧى     )العمال البسطاء والرؤساء(

وآѧѧذلك استكشѧѧافية المقابلѧѧة النهائيѧѧة، آانѧѧت هنѧѧاك مقابلѧѧة اقية، وقبѧѧل ضѧѧبط عليهѧѧا بوضѧѧوح ومصѧѧد

 19فѧي  ) الاسѧتطلاعي (الأول وقѧد تمثѧل دليѧل المقابلѧة     الأسѧئلة وسѧهولتها،   ار مدى وضѧوح  تبلاخ

تѧѧم ضѧѧبط دليѧѧل المقابلѧѧة وإعѧѧادة   سѧѧؤال متعلѧѧق بفرضѧѧيات الدراسѧѧة، وبعѧѧد المرحلѧѧة الاسѧѧتطلاعية   

أسئلة المقابلѧة مفتوحѧة حتѧى يسѧتطيع المبحѧوث أن يقѧول آѧل مѧا          صياغة بعض أسئلته وآانت آل

  .لديه

سѧير وتطبيѧق   من أجѧل جمѧع المعطيѧات عѧن آيفيѧة      استعملنا الوثائق الإدارية  :الوثائق الإدارية * 

اليوميѧѧة والشѧѧهرية، واسѧѧتمارة الغيѧѧاب والتѧѧأخر وتقѧѧارير     التقѧѧارير : العمليѧѧة الرقابيѧѧة مѧѧن خѧѧلال   

للѧѧѧورش والآلات وتѧѧѧرخيص الخѧѧѧروج مѧѧѧن تقѧѧѧارير الزيѧѧѧارات اليوميѧѧѧة التѧѧѧدخل السѧѧѧريع، وآѧѧѧذلك 

  .المؤسسة
  :ل ـــليـأدوات التح -4

لقد استعملنا التحليل الكيفي من خلال تحليل البيانات وتفسيرها واستخلاص النتائج وذلѧك  

  .توتوضيح التفاعل بين المتغيراوالتأثر لفهم التداخل بين العناصر والمتغيرات وعلاقات التأثير 

  :ة ــالات الدراسـمج -5
  :ي ـال الزمنـالمج* 

المѧѧدة تكѧѧون حسѧѧب موضѧѧوع   المѧѧدة الزمنيѧѧة هѧѧي أمѧѧر طبيعѧѧي لإنجѧѧاز أي بحѧѧث، وهѧѧذه     

إلѧى غايѧة    2006ديسѧمبر   10: الممتѧدة مѧن   الدراسة، وقد شملت الدراسѧة الميدانيѧة علѧى الفتѧرة     

  .هابين زيارات استطلاعية، وإجراء المقابلات وتحليل 2007مارس  26

  

  :ي ــانـال المكــالمج* 

  .أجريت الدراسة ببلدية مفتاح ولاية البليدة بمؤسسة أميانت اسمنت

  :لمحـة تاريخيـة عن المؤسسـة ونشاطاتهــا 



 

أميانѧѧت اسѧѧمنت، وهѧѧي مؤسسѧѧة مختصѧѧة فѧѧي صѧѧناعة       –شѧѧرآة المѧѧواد المشѧѧقة للوسѧѧط   

دج وهѧѧي تقѧѧع علѧѧى بعѧѧد  15 000 000يقѧѧدر رأس مالهѧѧا بѧѧـ الأنابيѧѧب والصѧѧفائح مѧѧن الإسѧѧمنت، 

نتيجѧة قربهѧا مѧن    ختيار موقعها اهكتار وقد تم  23من مقر بلدية مفتاح، تبلغ مساحتها  متر 500

 35 000طѧن إلѧى    30 000حѧوالي   (مصنع الاسѧمنت التѧي تحصѧل منѧه علѧى مѧواد الإسѧمنت        

 DI 67بناء على المقرر رقѧم   1977في سنة ، أنشأت شرآة المواد المشتقة للوسط )طن سنويا 

نتيجѧة  "  BELGE" وقم تم إنشاؤها مѧن طѧرف شѧرآة     17/05/1974المؤرخ في  231-74

 14/06/1974بتاريخ " د يالمفتاح في ال" للعقود التي آانت تبرمها الجزائر مع شرآات أجنبية 

  .وما زالت لحد الآن تمارس نفس النشاط
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  5الفصـل 

  تقديـم الحالات وتحليـل المقابـلات ونتائجهـا
 --------------   --------------   --------------  

  
  لاتـل المقابـالات وتحليـم الحـتقدي -5-1
  :ى ــة الأولـالـالح

  ذآر: الجنس 

  سنة 30: الأقدمية 

  تاجعامل في دائرة الإن: المستوى المهني 

  :  ةــل المقابلـة وتحليـم الحالـتقدي

من الحرية في إنجاز العمل، في حين أن يقول هذا العامل البسيط بأن رئيسه يعطيه قدرا 

الرقابة الدائمѧة عليѧه قѧد تدفعѧه إلѧى انقѧاص القѧوة فѧي العمѧل وآѧذلك الرغبѧة لأنѧه يفقѧد راحتѧه فѧي                

كѧѧون هنѧѧاك رقابѧѧة علѧѧى العѧѧاملين حتѧѧى أي يѧѧرى رئيسѧѧه، بينمѧѧا يѧѧرى أنѧѧه يجѧѧب أن تالعمѧѧل بمجѧѧرد 

ويواصѧل  إنجѧازه  وضѧرورة  العمѧل  جود وقوله تنبه إلى الإهمال والتهاون، فالرقابة حسب نتفادى 

  :الإجابة على الأسئلة قائلا 

  )الإنتاج(يتم تقييم عملي من خلال آمية وجودة المادة المنتجة  -

علѧى العامѧل نفسѧه، فѧإذا آѧان جѧديا       وقѧف  انعدام الرقابѧة لا يѧؤدي إلѧى انخفѧاض الانتѧاج وهѧذا يت       -

 .ومسؤولا فإنه يقوم بعمله على أآمل وجه والعكس صحيح

هناك تحيز في الرقابة وهѧذا راجѧع إلѧى السѧيرة التѧي يتمتѧع بهѧا العامѧل فѧي المؤسسѧة فѧإذا آѧان              -

ا ئمѧ ايتابعѧه د ) عاقل(آان العامل عنه أما إذا فالرئيس يتفاداه ويتغاضى ) قبيح ويجيب حقه(غليظا 

 .وهذا الشيء يشعرني بالقلق وأآره العمل

  .هناك رقابة دائمة على العاملين -

  .تهاون فيه وأحيانا أخرى أتقنهأالرقابة تؤثر على عملي، حيث أحيانا  -

حتѧى أرتѧاح مѧن جѧو     دائمة، فأحيانا أقوم بطلب عطلة مرضية أتضايق عندما تكون هناك رقابة  -

  .العمل

  .بها فهي علاقة عملعلاقتي برئيسي لا بأس  -

  .من زيارة رئيسي إلى مكان عمليلا أتضايق -



 

  .لا يهمني أمر غياب الرئيس -

  .العلاقة الجيدة مع الرئيس تسهل العمل وتجد نفسك مرتاحا -

عندما أآثر من الخطأ يؤنبني رئيسي، وحينها أحس بالضѧيق فѧي تلѧك اللحظѧة ثѧم أنسѧى الأمѧر،         -

  .وحدنا وليس أمام العمال عندما نكونآما أفضل أن يؤنبني 

العامѧѧل يكѧѧون لديѧѧه مشѧѧاآل خѧѧارج    هنѧѧاك مѧѧن يحتѧѧرم القواعѧѧد وهنѧѧاك مѧѧن لا يحتѧѧرم، فأحيانѧѧا        -

ويعمل مشѧاآل مѧع زملائѧه ويسѧخط علѧى المؤسسѧة، وآѧذلك عنѧدما         المؤسسة فيحملها إلى الداخل 

  .جسديا ونفسياا بمتعيكون العامل 

إجѧراءات تأديبيѧة   املين فѧي نفѧس الوقѧت لأن هنѧاك     ويصل جميع العفعة تنسبة الغيابات غير مر -

صѧم  وخوقѧف   ،الإجراءات في إنذاراتآثيرا والمتأخرين، وتتمثل هذه ضد العمال الذين يتغيبون 

  .لطرد، اأيام ثم مجلس التأديب 08أيام إلى  03من الأجر 

نتاجيتѧه  إائѧه و أدفيزيѧد مѧن    الإنتѧاج وجود الرقابة تدفع العامل إلى احتѧرام المعѧدل المطلѧوب فѧي      -

نѧѧه يعلѧѧم أن الѧѧذي يراقبѧѧه هѧѧو الѧѧذي يقيمѧѧه فѧѧي نفѧѧس الوقѧѧت  ولا يتهѧѧاون فيѧѧه، لأعملѧѧه وآѧѧذلك يѧѧتقن 

  .فعله وعملهفيعطي العامل آل ما يستطيع 

ويعѧѧاملني أآѧѧون راضѧѧي عѧѧن عملѧѧي عنѧѧدما يكѧѧون الѧѧرئيس متفهمѧѧا معѧѧي وتكѧѧون علاقتѧѧه جيѧѧدة      -

فهѧѧذا الشѧѧيء يѧѧدفعني إلѧѧى  ن متسѧѧلطا ويتقصѧѧدني بѧѧاحترام، أمѧѧا إذا آѧѧاينبهنѧѧي للخطѧѧأ بѧѧاحترام آمѧѧا 

  .وإهمال العملالإحباط والتوتر 

بهذه القواعد وهناك غياب الرقابة يؤدي إلى خرق القوانين لأن معظم العمال أميين فلا يعملون  -

التربيѧѧة لѧѧذلك فوجѧѧود مѧѧن يضѧѧبطه أمѧѧر ضѧѧروري فѧѧي  الѧѧبعض لا يتمتѧѧع بѧѧالأخلاق والقѧѧيم وآѧѧذلك  

  .ناك تسيب وإهمال وضياع للمؤسسةالمؤسسة وإلا أصبح ه

  :ة ـــــلـل المقابـتحلي

من خلال الإجابات السابقة يتبين أن هذا العامل يتضايق آثيرا من عمليѧة الرقابѧة الدائمѧة    

ئيس يتعامѧѧل مѧѧع العمѧѧال بقسѧѧوة وشѧѧدة، ولا يهѧѧتم ومتابعѧѧة الѧѧرئيس لمرؤوسѧѧيه خاصѧѧة إذا آѧѧان الѧѧر

حقه في وآذلك وإذا آان هذا الرئيس يستعمل مرآزه ، يؤنبهم عند ارتكاب الخطأ نلمشاعرهم حي

أو لتصفية حسابات مع عمال يختلفون عنѧه فѧي القѧيم والمبѧادئ     مراقبة العمال لأغراض شخصية 

فѧي آثيѧر مѧن الأحيѧان إلѧى      ب النفسي للعامѧل الѧذي يدفعѧه    عالتالمصالح، وما هذا ما يسبب وآذلك 

إلѧى الشѧعور بالإحبѧاط والتѧوتر والملѧل ممѧا       ضѧافة  عدم احترام قواعد المؤسسة سخطا عليهѧا، بالإ 

مؤسسѧة  العامل لا ينكر ضرورة وجѧود الرقابѧة داخѧل ال   فإن هذا بالمقابل يؤثر على رضا العامل، 

وبعيѧدا عѧن المصѧالح    عمال وتفادي الإهمال بشѧرط أن تكѧون عقلانيѧة    لاحترام القواعد وانجاز الأ

الرقابѧة  " الدراسѧة حѧول   التѧي توصѧلت إليهѧا    ئج والعلاقات الشخصية، وهѧذا مѧا ينطبѧق علѧى النتѧا     



 

التي تواجه الرقابѧة الفعالѧة هѧي    ، حيث تظهر أن أهم العوائق "الإدارية وعلاقتها بالأداء الوظيفي 

إلى توصل هذه الدراسة إلى وجѧود الرقابѧة   وضعف الرقابة الذاتية، بالإضافة العلاقات الشخصية 

إلى تأثير الرقابة على أداء العامل مѧن  ، بالإضافة لعاملعلى تصريح هذا اوهذا ما ينطبق الدائمة 

مѧل، وهѧذا مѧا يعѧزز فرضѧيات الدراسѧة، حيѧث أن        فѧي الع حيث الكميѧة والاتقѧان وآѧذلك الارتيѧاح     

القواعѧد  بѧين الرقابѧة واحتѧرام    وبѧين المتابعѧة والرضѧا، وآѧذلك     هناك ارتباطا بين الرقابة والأداء، 

  .ضئيلة بالرقابة وخاصة بأسلوب وآيفية تطبيق الرقابةالداخلية، فكلها مرتبط ولو بنسبة 
  : ة ــة الثانيـالحال

  ذآر: الجنس 

  سنة 16: الأقدمية 

  عامل في دائرة الصيانة: المستوى المهني 

  :عــرض الحالــة 

  :تمثلت تصريحات هذا العامل من خلال أسئلة المقابلة في الإجابات التالية 

  .ة في إنجاز العملالرئيس يعطيني قدرا من الحري -

 .لأنني أحس أن الثقة معدومة بينناوجود الرقابة الدائمة لا تجعلني أعمل آثيرا  -

، والبعض الآخر )ينفنيان(هناك بعض العمال يجب أن تكون هناك رقابة عليهم لأنهم متهاونين  -

 )جدي ومسؤول(لا تهمه الرقابة لأنه يعمل من دونها 

  .يشكرني الرئيسات العمل، وبهذا عدم تعطل الآلة عند ساالذي يقيم عملي هو ع رالأم -

لأن هنѧѧاك العمѧѧال المتهѧѧاونين وعѧѧديمي الضѧѧمير      الإنتѧѧاجانعѧѧدام الرقابѧѧة يѧѧؤدي إلѧѧى انخفѧѧاض     -

  .المهني

الصѧداقة، المصѧالح فѧي    : هناك تحيѧز وتفرقѧة فѧي الرقابѧة وهѧذا راجѧع إلѧى عѧدة عوامѧل أهمهѧا            -

أنني عبѧد وبالتѧالي لا   ، وحينها أتضايق وأحس )بياع(الرئيس  بار عن العمال إلىالعمل، نقل الأخ

  .مع العمالمعه وآذلك أعمل العمل الذي يطلبه مني الرئيس وأحيانا أتشاجر 

  .هناك رقابة دائمة على العاملين -

تѧؤثر فѧي عملѧي، فعنѧدما يحѧس      هي التѧي   لا تؤثر في عملي ولكن طريقة الرقابةالرقابة آعملية  -

لا أبѧالي بعملѧي ولا أهѧتم بѧه، أمѧا إذا آانѧت نيتѧه سѧليمة فأزيѧد مѧن           لشѧر ويتقصѧدني   أنه ينوي لѧي ا 

  .جهدي في العمل

  .أتضايق عندما تكون هناك رقابة دائمة ولا أحس أنني مرتاح نفسيا -

  .العلاقةفتتذبذب العمال بيننا يتدخل فالعلاقة تكون جيدة مع الرئيس  -

  .لأنني أحس بالقلق والتوتررئيسي في العمل أتضايق عندما يزورني  -



 

أن لا يѧѧأتي عنѧѧدما يكѧѧون هنѧѧاك أتمنѧѧى غيѧѧاب الѧѧرئيس لا يهمنѧѧي لأن عملѧѧي أقѧѧوم بѧѧه لكѧѧن أحيانѧѧا  -

  .مشاآل

  .العلاقة الجيدة تسهل العمل لأن سوء العلاقة تجعله تكره العمل وأحيانا آثيرة أتغيب -

وفي بعض الحالات لا يكѧون هنѧاك   خطأ باحترام وأحيانا أخرى يؤنبني، للأحيانا ينبهني رئيسي  -

ق والظلѧم، وفѧي بعѧض    أحسѧن بالضѧي  فعندئذ أي خطأ ويؤنبني وهذا راجع إلى تدخل العمال بيننا، 

  .شعور بضربهالمرات ينتابني 

تكѧون مدعومѧة مѧن    م القواعد الداخلية وهناك من لا يحترمها هѧذه الفئѧة الأخيѧرة    رهناك من يحت -

  .يهتمون للأمر طرف جهات عليا وهذا ما يجعلهم لا

مرتفعѧѧة، أمѧѧا بالنسѧѧبة لوصѧѧول العمѧѧال إلѧѧى العمѧѧل، هنѧѧاك مѧѧن يصѧѧل فѧѧي الوقѧѧت    غيѧѧر الغيابѧѧات  -

ضѧد  بسѧبب تѧأخر نقѧل العمѧال والازدحѧام، لكѧن هنѧاك إجѧراءات تأديبيѧة           وهناك من يتѧأخر، وهѧذا  

مѧѧع  الوقѧѧف ،الإنѧѧذارات: فѧѧي العمѧѧال المتѧѧأخرين والѧѧذين يتغيبѧѧون آثيѧѧرا وتتمثѧѧل هѧѧذه الإجѧѧراءات   

  .أيام 03الخصم من الأجر لمدة 
مѧل بكѧل   عفيѧه أ ولا يتѧابعني  الرقابة الدائمة تنقص العمل، فعندما يѧأمرني الѧرئيس بإنجѧاز عمѧل      -

حرية وأنجز أعمالي على أآمل وجه لأنني أحس أن هنѧاك ثقѧة متبادلѧة، أمѧا إذا آѧان يتѧابعني فѧي        

من جهة أخѧرى هنѧاك عمѧال لا بѧد مѧن      آل شيء أتدهور في العمل لإحساسي بانعدام الثقة، ولكن 

  .متابعتهم شخصيا

أآѧره العمѧل وتنتѧابني رغبѧة فѧي مغѧادرة       قصدني فѧي عمليѧة المتابعѧة    تبأن الرئيس يعندما أحس  -

أمѧا إذا  دون أي خطѧأ ارتكبتѧه،   وخاصة عندما أحسن أن هناك مѧن يوشѧي بѧي إلѧى الѧرئيس      العمل 

  .فيهأحب العمل وارتاح آانت النية طيبة 

خاصѧة مѧن الѧذين يعتمѧدون علѧى سѧلطة عليѧا،        الرقابة يؤدي إلѧى خѧرق القواعѧد الداخليѧة      غياب -

وهѧѧذا مѧѧا قѧѧد يسѧѧبب مشѧѧاآل بѧѧين العمѧѧال والجهѧѧات العليѧѧا فѧѧي المؤسسѧѧة ممѧѧا يѧѧؤدي إلѧѧى صѧѧراعات  

  .بينهما

  :ة ـــابلـل المقـتحلي -

علѧى أي سѧؤال أن    يتبين من خلال إجابات هذا العامل الذي آان متخوفا في آل مرة عند الإجابѧة 

الرئيس أي أن الرقابة هѧي مѧن مهѧام    مباشرة بكيفية تطبيقها من طرف الرقابة بالنسبة له مرتبطة 

تѧدل علѧى تضѧايق    اشر، وآذلك بالعمال وعلاقته معهѧم، حيѧث وردت عبѧارات عديѧدة     الرئيس المب

إلى انحراف رئيسه مما يسبب مشاآل بينهم وهذا راجع بينه وبين العامل من تدخل بعض العمال 

) بيѧاع (هنѧاك  أن التحيѧز فѧي الرقابѧة يكѧون إذا آѧان      دور الرقابة فѧي ذلѧك، حيѧث يشѧير إلѧى      مسار 

فѧي طبيعѧة   فالمشѧكلة هنѧا تكمѧن    فيهѧا،  آما أن العلاقة مع الرئيس تتѧدهور إذا تѧدخل العمѧال    بينهم، 



 

بطريقѧѧة  الѧѧرئيس وآѧѧذلك بعѧѧض العمѧѧال ولѧѧيس فѧѧي الرقابѧѧة آعمليѧѧة إداريѧѧة، ممѧѧا يѧѧؤثر علѧѧى أدائѧѧه   

لانعѧدام  الرقابة الدائمة تنقص العمѧل  : " حيث يقول  ،جابات المبحوثإفي مباشرة وهذا ما يظهر 

الرقابة لأن هناك عمالا متهاونين، وهѧذا مѧا يقودنѧا    ين يصرح بضرورة وجود ح، في "الثقة بيننا 

العامل لهѧذه   هي ضرورية لكن المشكل يكمن في طريقة فهمإلى القول بأن الرقابة آعملية إدارية 

فأسѧѧلوب العمليѧѧة مѧѧن جهѧѧة، ومѧѧن جهѧѧة أخѧѧرى إلѧѧى طريقѧѧة تطبيقهѧѧا مѧѧن طѧѧرف القѧѧائمين عليهѧѧا،      

لدى العامل مما يؤثر بطريقة مباشرة وصѧريحة  التوتر ووطريقة المتابعة هو الذي يسبب الضيق 

غيѧاب الرقابѧة   الѧرئيس وبالتѧالي   يتمنѧى غيѧاب   انѧا  بالرضѧا عѧن العمѧل، حيѧث أنѧه أحي     على شعوره 

أخѧرى هѧو الѧذي يتغيѧب لأن آرهѧه للعمѧل والملѧل        ما يجعله مرتاحا نفسيا ومعنويѧا، وأحيانѧا   وهذا 

منه والشعور الدائم بالتوتر والقلق من طريقة متابعة الرئيس له تدفعه إلى الابتعاد عن جو العمѧل  

ل على بعض العمѧال فѧي نقѧ   الرئيس الذي يعتمد قصدا من طرف تومبر نفسه فيه مظلوما تالذي يع

مѧن طѧرف سѧلطة    مسѧنودين  م لأنهѧم  هوآذلك تغاضѧي هѧذا الѧرئيس عѧن بعضѧ     أخبار عمال آخرين 

الفئѧة الأخيѧرة، ممѧا يѧدفع العمѧال إلѧى       يخاف على منصبه، فيغمض عينيه عن هѧذه  عليا، فالرئيس 

هنѧѧاك خѧѧرق يصѧѧبح فقواعѧѧدها، الشѧѧعور بѧѧالظلم وعѧѧدم المسѧѧاواة والسѧѧخط علѧѧى المؤسسѧѧة وعلѧѧى    

عن معاناته ويأسه، والتي تكѧون  حيث أن العامل يلجأ إلى هذه الطريقة للتعبير للقواعد والقوانين، 

علѧى  تѧؤثر  في آلتا الحѧالتين  تكون ظاهرة أو خفية، لكن بداية لصراعات قد في آثير من الأحيان 

والѧذي يѧؤدي فѧي أغلѧب الأحيѧان إلѧى ضѧياع        إهمѧال وتسѧيب   نظѧام المؤسسѧة، حيѧث يصѧبح هنѧاك      

وآل هذا راجѧع إلѧى طريقѧة تطبيѧق الرقابѧة ولѧيس       بالتالي تشرد عمالها، المؤسسة وغلق أبوابها و

  .عقلاني عملي وحضاريآمفهوم إلى الرقابة 
  

  

  :ة ـــة الثالثـالحال

  ذآر: الجنس 

  سنة 23:الأقدمية 

  نةاعامل صي: المستوى المهني 

  :عــرض الحالــة 

  :سنوضح تصريحات العامل من خلال الإجابات التالية 

مѧѧن عامѧѧل تѧѧه لكѧѧن رئيسѧѧي تختلѧѧف معامل(يعطينѧѧي قѧѧدرا مѧѧن الحريѧѧة فѧѧي إنجѧѧاز العمѧѧل  الѧѧرئيس  -

  .)لآخر

  .عليأنقص من عملي لأنه يكون هناك ضغوط نفسية وجود رقابة دائمة تجعلني  -



 

  .وتقاعس العماليجب أن تكون هناك رقابة على العمال من أجل تفادي الإهمال  -

  .ة وآذلك الخبرة التي أآتسبهاعملي من خلال أرباح المؤسسيتم تقييم  -

إلѧى المسѧؤولية المهنيѧة والضѧمير     نتѧاج وهѧذا راجѧع    الإ فѧي انعدام الرقابة لا يؤدي إلى انخفاض  -

  .الأمانةالمهني وآذلك 

وهѧذا مѧا   ، )الكلمة الطيبة(مع الرئيس آيف يتعامل هناك تفرقة في الرقابة لأن هناك من يعرف  -

  .ب الشديديدفعني إلى الإحساس بالقلق والغض

  .على العاملينهناك رقابة دائمة  -

وأشѧعر  أتهاون فيه فأحسن بالقلق ونفسيا لا أآѧون مرتѧاح   وجود الرقابة يؤثر على عملي، حيث  -

  .بضغوط

، أمѧا إذا آانѧت   )فرديѧة (دائمة وخاصة عندما تكѧون علѧي فقѧط     عندما تكون هناك رقابةأتضايق  -

  .مع الغيروغير طبيعي في تعاملي علني غير مرتاح وهذا ما يجيع فلا اهتم للأمر، معلى الج

  .مع رئيسي المباشرعلاقتي جيدة  -

  .ن من واجبه أن يتواجد في مكان العمللألى مكان عملي إهتم لزيارة رئيسي ألا  -

ا أآون أفضل لأن علاقتي جيدة معѧه،  بل بالعكس عندما يكون حاضرني حغياب الرئيس لا يري -

  .ليةيرفع عني المسؤووآذلك 

  .كل حرية وطمأنينةعندما تكون العلاقة الجيدة مع الرئيس يسهل لي عملي وأعمل ب -

وهѧذا  الرئيس باحترام، أما إذا آان الخطأ آبير يѧؤنبني  ينبهني ) تافه(عندما يكون الخطأ صغير  -

  .الجميع وآذلك المؤسسةوهذا في مصلحته ومصلحة لا يؤثر في لأنني أحس أنه على حق 

ترم القواعد وهناك من لا يحترمها، حيث نجد أن العمѧال البسѧطاء حريصѧين علѧى     يحمن هناك  -

  .تطبيقه أما الرؤساء فلا يهتمون له

  .نسبة الغيابات ليست مرتفعة -

مѧع بعѧض التѧأخر البسѧيط بسѧبب النقѧل، أمѧا الرؤسѧاء،         يصلون في نفس الوقѧت  العمال البسطاء  -

  .فيصلون في وقت متأخر

لكن بين قوسين هناك مѧن  المتأخرين آثيرا وآذلك يبية ضد العمال المتغيبين تأدجراءات إ كهنا -

  .تطبق عليه هذه الإجراءات وهناك من يتجاهلونه في تطبيقها

الرقابѧѧة دائمѧѧة تѧѧدفع العامѧѧل أحيانѧѧا إلѧѧى انقѧѧاص العمѧѧل لإحساسѧѧه بضѧѧغوط وآѧѧذلك   عنѧѧدما تكѧѧون  -

  .الشعور بالنفور من العمل وآل ما يتعلق به

وراضي عن عملي، أما إذا أحسسѧت أنѧه   ت الرقابة في إطار قانوني فهذا يجعلني مرتاح إذا آان -

  .فإنني أآون غير راضييتقصدني 



 

غيѧاب الرقابѧѧة يѧؤدي إلѧѧى عѧدم احتѧѧرام القѧوانين وذلѧѧك لѧنقص الضѧѧبط فيصѧبح هنѧѧاك إهمѧال فѧѧي         -

رفات نѧѧوع مѧѧن الهمجيѧѧة فѧѧي التصѧѧ    واللامبѧѧالاة بمصѧѧالح المؤسسѧѧة وآѧѧذلك يصѧѧبح هنѧѧاك      العمѧѧل 

  .والسلوآات من طرف العامل

  :تحليــل المقابلــة 

     ѧي ومعنويѧغطا نفسѧل ضѧذا العامѧزة، أي أن      اتمثل الرقابة بالنسبة لهѧة متحيѧت رقابѧة إذا آانѧخاص

إن " فيتѧدهور فيѧه وهѧذا مѧا يبينѧه فѧي قولѧه        الرئيس يتابعه أآثر مѧن غيѧره، ممѧا يѧؤثر علѧى عملѧه       

العامѧل مѧن   وهѧذا راجѧع إلѧى الضѧغوط التѧي يحѧس بهѧا        "  الرقابة الدائمة تجعلني أنقص من عملي

نفسѧيا وغيѧر طبيعѧي     االعامل أآثѧر قلقѧا وأقѧل ارتياحѧ    جراء المتابعة وخاصة المتقصدة، مما يجعل 

في تعاملѧه مѧع غيѧره مѧن العمѧال، فѧي حѧين أنѧه لا ينكѧر ضѧرورة وجѧود الرقابѧة لتفѧادي الإهمѧال               

أن لعمѧل، آمѧا يؤآѧد فѧي آثيѧر مѧن الإجابѧات        والتقاعس وفرض نѧوع مѧن الضѧبط والنظѧام داخѧل ا     

من وطأة الضغوط التي تسѧببها الرقابѧة علѧى العامѧل، لأن     العلاقة الجيدة مع الرئيس تحفف بكثير 

يحبѧذ العامѧل   للعلاقѧة التѧي تجمعهمѧا، لѧذلك     الرئيس يكون أآثر تفهمѧا واحترامѧا للعامѧل، ومراعيѧا     

ير العمل، بالإضافة إلѧى تلميحѧه وتصѧريحه    عدم تغيب رئيسه لحسن العلاقة معه وآذلك لحسن س

واحتѧرام  فѧرق بѧين العمѧال البسѧطاء والرؤسѧاء مѧن حيѧث تطبيѧق         في أآثر من إجابة إلى أن هناك 

قواعد المؤسسة، حيث يقول أن الرؤساء يسѧتغلون مناصѧبهم لتجѧاوز هѧذه القواعѧد دون اتخѧاذ أي       

مل البسيط تطبق ضѧده  نما نجد أن العاضدهم خاصة فيما يتعلق بالغياب والتأخر، بيإجراء تأديبي 

أو الوظيفѧѧة علѧѧى عѧѧدم اختѧѧراق القواعѧѧد خوفѧѧا مѧѧن فقѧѧدان    يكѧѧون حريصѧѧا آѧѧل الإجѧѧراءات، لѧѧذلك  

القانونيѧة فѧي   ي ضѧده، وهѧذا مѧع أن النظѧام الѧداخلي والنصѧوص       بالخصم من الأجѧر آѧإجراء تѧأدي   

القواعѧد  احتѧرام  عدم بين رئيس وعامل ومع ذلك يحدث الخرق والتجاوز وفرض النظام لا تفرق 

ن من المفروض أن الرئيس يكون قѧدوة بالنسѧبة   اللامبالاة بين العمال، لأووبالتالي تفشي الإهمال 

داخѧل المؤسسѧѧة، فѧإذا أحѧѧس   لعملѧѧه أو حتѧى فѧي الانضѧѧباط   تقانѧه  إللعامѧل سѧواء فѧѧي تعاملѧه أو فѧѧي    

حتѧى وإن أصѧدرت فѧي    والرضѧا  إلѧى الارتيѧاح   العامل أن القانون يجري على الجميع فهѧذا يدفعѧه   

العمѧѧѧال وآѧѧѧذلك الرؤسѧѧѧاء حسѧѧѧب نѧѧѧه يحѧѧѧس أن هنѧѧѧاك عدالѧѧѧة فѧѧѧي متابعѧѧѧة  إجѧѧѧراء تѧѧѧأديبي لأحقѧѧѧه 

  .المستويات

ث زيѧѧادة الجهѧѧد وإضѧѧعافه، يѧѧهѧѧذا يمكѧѧن أن نعѧѧزز العلاقѧѧة بѧѧين الرقابѧѧة والأداء مѧѧن ح ومѧѧن خѧѧلال 

أن مѧن شѧأنها   أو غيѧر راضѧي، آمѧا    وآذلك يمكن للرقابة وآيفية تطبيقها أن تجعل العامل راضي 

  .ومدى عدالتها في ذلكآيفية تنفيذها أو أنها تخرقه من خلال أن تفرض النظام 
  :ة ــعـة الرابـالحال

  ذآر: الجنس 



 

  عامين: الأقدمية 

  عامل في خط إنتاج الأنابيب: المستوى المهني 

  : ةــالـم الحـتقدي

  :يتم عرض إجابات المبحوث من خلال النقاط التالية 

  .في إنجاز عمليقدرا من الحرية يني الرئيس يعط -

  .أعمل أآثروجود الرقابة الدائمة هي التي تجعلني  -

العامѧѧѧل حسѧѧѧاس إيجѧѧѧب أن تكѧѧѧون هنѧѧѧاك رقابѧѧѧة علѧѧѧى العمѧѧѧال لأن هنѧѧѧاك اخѧѧѧتلاف فѧѧѧي درجѧѧѧة     -

  .عن عمله وهناك من هو متهاونمن هو مسؤول  كبالمسؤولية فهنا

  .جمن خلال آمية وجودة  الإنتايتم تقييم عملي  -

وجود الرقابة المرآزة عليه يكره ويمѧل ولا    يؤثر على الانتاج لأن العامل عندانعدام الرقابة لا -

  .يعرف ماذا يعمل

  .لا يوجد تحيز في الرقابة -

  .هناك رقابة دائمة على العاملين -

  .يد فيه وأنزل عن المستوى المطلوبوجود الرقابة يؤثر على عملي فأز -

  .الرقابةلا أتضايق من وجود  -

  .علاقتي مع رئيسي هي جيدة -

  .لا أتضايق من زيارة الرئيس إلى مكان عملي -

 يكѧѧون الѧѧرئيس غائبѧѧا لأن رئيسѧѧي علاقتѧѧه جيѧѧدة مѧѧع جميѧѧع العمѧѧال ما لا أجѧѧد نفسѧѧي مرتاحѧѧا عنѧѧد -

  .فيتحاور معنا ويفرح بالعمل الذي نقوم به

  .ثر راحة ومتعةالعلاقة الجيدة مع الرئيس هي التي تسهل العمل وتجعله أآ -

  .رئيسي للخطأ باحترامينبهني  -

  .القواعد الداخليةأغلب العمال يحترمون  -

  .نسبة الغيابات غير مرتفعة -
  .بسيط بسبب تأخر نقل العمالحد مع تأخير ايصل جميع العاملين في وقت و -

: راءات فѧي  المتغيبѧين والمتѧأخرين آثيѧرا وتتمثѧل هѧذه الإجѧ      تأديبية ضد العمѧال  هناك إجراءات  -

  .الطرد ،مجلس التأديب ،قف مع خصم من الأجرو ،إنذار شفوي

لأنه يشعر أنه متابع من طرف جهѧة عليѧا قѧد تѧؤثر علѧى مسѧتقبله       الرقابة تزيد من نشاط العامل  -

  .المهني ولكن في نفس الوقت يتضايق العامل ويتوتر منها



 

ئيس يتѧѧابعني بѧѧاحترام وأمانѧѧة هѧѧذا   الشѧѧعور بالرضѧѧا يتѧѧأثر مѧѧن أسѧѧلوب المتابعѧѧة، فѧѧإذا آѧѧان الѧѧر     -

ويفرض رأيه بالقوة حتѧى ولѧو آѧان خاطئѧا     يشعرني بالرضا ويجعلني مرتاحا أما إذا آان متسلطا 

  .يضايقني وأتوتر وأشعر بالإحباطفإن هذا الشيء ليس في مصلحة العمل، 

الآلات وآذلك العمال للنظام الداخلي، فيهمل لباس العمل وغياب الرقابة يؤدي إلى عدم احترام  -

  .التغيب بسبب وبدن سببالعمل ذاته، فيكثر من التغيب وآذلك 

  :ة ــل المقابلـتحلي

بѧل بѧالعكس فهѧي    أن الرقابة لا تمثل عائقا بالنسѧبة لѧه،   يظهر من خلال إجابات المبحوث 

الѧѧرئيس المباشѧѧر ذو علاقѧѧة جيѧѧدة مѧѧع تعتبѧѧر حѧѧافزا علѧѧى العمѧѧل وزيѧѧادة الإنتѧѧاج، خاصѧѧة إذا آѧѧان  

، مع بعض التنبيه الحاد في بعض الأحيان وتسامح ولينل، فيتعامل معهم بكل احترام وتفهم العما

هѧم  وذلك لصالح العمل، لكن هذا لا يضايق العمال لأنهم تعѧودوا علѧى سѧماحة وطيѧب الѧرئيس مع     

تحѧل فѧي آثيѧر مѧن     لكن في حدود ما يسمح به العمل، وهذا ما يظهر أن العلاقة الجيدة والإنسانية 

بالإضѧافة إلѧى أنѧه ينѧادي بضѧرورة      أهمها علاقة الѧرئيس بѧالمرؤوس،   أصعب المشكلات ان الأحي

علѧى العمѧل وعلѧى نظѧام     ممѧا يѧؤثر    عمѧال غيѧر مسѧؤولين وغيѧر مبѧالين     وجود الرقابѧة لأن هنѧاك   

  .المؤسسة

وهذا ما يقودنѧا إلѧى القѧول أنѧه لѧيس آѧل العمѧال يرفضѧون الرقابѧة ويتخوفѧون منهѧا، لكѧن             

لمعنى الحقيقي للرقابة آعمليѧة توجيهيѧة وتنبيهيѧة وآѧذلك تصѧحيحية ولѧيس مجѧرد        هناك من يفهم ا

رصѧѧد لأخطѧѧاء الآخѧѧرين ومѧѧن أجѧѧل معѧѧاقبتهم وتصѧѧفية حسѧѧابات معهѧѧم، آمѧѧا يتبѧѧين لنѧѧا مѧѧن خѧѧلال   

إجابات المبحوث أن الرقابة الحادة والمتسلطة لا تكѧون مجديѧة فѧي بعѧض الحѧالات وعلѧى بعѧض        

حيѧث يشѧعرهم هѧذا بالضѧيق والتѧوتر والاحبѧاط وعѧدم الاهتمѧام          العمال وخاصة الحساسѧين مѧنهم،  

بالعمل، لѧذلك فعلѧى الرقابѧة أن تكѧون مرنѧة، فيكѧون الѧرئيس متسѧاهلا فѧي بعѧض الأمѧور التѧي لا             

تضѧѧر بالعمѧѧل، وحازمѧѧا عنѧѧد الحاجѧѧة والضѧѧرورة ، وخاصѧѧة عنѧѧدما يتخطѧѧى العمѧѧال حѧѧدود النظѧѧام 

ها هو من مصلحة العمال بالدرجة الأولѧى مѧن قبѧل    والقواعد، لأن الحفاظ على المؤسسة وممتلكات

آل شيء، فإهمالها يعني إهمال أنفسهم ومصلحتهم، وتخفيف الرقابة هѧي مѧن الأمѧور التѧي نѧادت      

لها مدرسة العلاقات الإنسانية لتحقيق الرضا الوظيفي ورفع معنويات العامل وبالتѧالي رفѧع أدائѧه    

  .وانتاجيته
  :الحالـة الخـامـســـة 

  ذآــر: الجنس 

  سنــة 24: الأقدمية 

  عامل في دائرة الإنتاج: المستوى المهني 



 

  :عــرض الحـالــة 

  :سنقدم هذه الحالة في النقاط التالية 

  .رئيسي يعطيني قدرا من الحرية في إنجاز العمل -

  .وجود الرقابة الدائمة هي التي تجعلني أعمل أآثر -

لا يكون هناك إهمال، فكل عامل وضميره المهني  يجب أن تكون هناك رقابة على العمال حتى -

  .وتفكيره الخاص

  .يتم تقييم عملي من خلال زيادة الإنتاج وآذلك الآلات عندما أصلحها بسرعة وبدقة آاملة -

انعدام الرقابة يؤدي إلى انخفاض الإنتاج لأن العامѧل يصѧبح متهاونѧا ولا يبقѧى فѧي مكѧان عملѧه         -

  .ح هناك تسيبليتابع الآلات والمواد فيصب

  .لا يوجد تحيز في الرقابة -

  .هناك رقابة دائمة على العاملين -

  .الرقابة لا تؤثر على عملي -

  .لا أتضايق عندما تكون رقابة من طرف رئيسي المباشر -

  .علاقتي مع رئيسي جيدة -

  .لا أتضايق عندما يزورني رئيسي المباشر بل بالعكس أحس بارتياح ويعتبر هذا محفزا لي -

  .لا يهمني أمر غياب الرئيس فوجود أو عدمه سيان -

  .فهمة للطرف الآخر هي التي تسهل العملتالعلاقة الجيدة والم -

عندما يكون هناك ضغوط على رئيسي المباشر فإنه يؤنبني عند ارتكاب أي خطѧأ، وأتحمѧل مѧا     -

  .يقوله لي لأنني أنا من أخطأ وليس هو

من لا يحترمهѧا وهѧذا راجѧع إلѧى عѧدم انضѧباط العامѧل فѧي حѧد          هناك من يحترم القواعد وهناك  -

  .ذاته وحتى في حياته الخاصة

  .يصل العمال في نفس الوقت -

هناك إجراءات تأديبية ضد العمال المتغيبين والمتأخرين آثيرا، وهذه العقوبات أصبحت تطبѧق   -

ويعلم بكل ما يفكر فيѧه   وآان رئيس دائرة الصيانة) 2006جويلية (حديثا لأن المدير عين حديثا 

  ).أيام 03خصم من الأجر (العامل 

هناك بعض الرؤساء يفرض رأيه علѧى العامѧل دون علѧم بالعواقѧب، فالعامѧل أدرى بالآلѧة التѧي         -

يعمل عليها أآثر منه وهذا ما يؤثر على الإنتاج وآذلك علѧى نتيجѧة عملѧي فأهمѧل العمѧل وأنقѧص       

  .منه



 

المتابعة من الرقابة المتسلطة تجعلنѧي محبطѧا متѧوترا وأحيانѧا      يتأثر الشعور بالرضا من أسلوب -

  .تنتابني رغبة في تحويل مكان العمل

غياب الرقابة يؤدي إلى عدم احترام العمال للنظام الѧداخلي، فѧأي مشѧاآل تواجѧه العامѧل خѧارج        -

           ѧس أن هنѧا يحѧدها وأحيانѧى قواعѧا وعلѧخط عليهѧة فيسѧوار المؤسسѧل أسѧى داخѧاك العمل يدخلها إل

فرق بينه وبين زميله فѧي العمѧل، وهѧذا مѧا يѧؤثر علѧى روح تعѧاون الفريѧق ويحѧدث هنѧاك تسѧيب            

  .وضياع مصالح المؤسسة

  :تحليــل المقابـلــــــة 

في معظم إجابات المبحوث وردت عبارات دالة أن الرقابة التي يمارسها رئيسѧه عليѧه لا   

هѧي تعتبѧر بالنسѧبة لѧه آمحفѧز علѧى       تسبب لѧه أي نѧوع مѧن الضѧغوط ولا يتضѧايق مѧن وجودهѧا، ف       

العمل خاصة عندما يزوره رئيسه في مكان عمله، لان العلاقة بينهما هي علاقѧة جيѧدة، وهѧذا مѧا     

يوضѧѧح الارتبѧѧاط الوثيѧѧق بѧѧين ارتيѧѧاح العامѧѧل لموضѧѧوع الرقابѧѧة وبѧѧين العلاقѧѧة مѧѧع المراقѧѧب أو         

يكѧون هنѧاك مشѧاآل، بالإضѧافة     المشرف، فالعلاقة الجيدة بالنسبة له تسهل آثيѧرا العمѧل بحيѧث لا    

إلѧѧى ذلѧѧك فѧѧإن الرقابѧѧة بالنسѧѧبة لѧѧه هѧѧو أمѧѧر ضѧѧروري حتѧѧى لا يكѧѧون هنѧѧاك إهمѧѧال، لأن العمѧѧال        

يختلفѧѧون مѧѧن حيѧѧث تفكيѧѧرهم وآѧѧذلك ضѧѧميرهم المهنѧѧي، هѧѧذه الاختلافѧѧات تجعѧѧل بعѧѧض العمѧѧال لا  

الخاصѧة  يѧر منضѧبطون وحتѧى فѧي حيѧاتهم      والنظѧام الѧداخلي للمؤسسѧة لأنهѧم غ    يحترمون القواعد 

حسب قول المبحوث، إلا أن الإجراءات التأديبيѧة ضѧد هѧؤلاء أصѧبحت تطبѧق حѧديثا وهѧذا راجѧع         

إلى أن المدير عين حديثا وآѧان رئѧيس دائѧرة الصѧيانة ويعلѧم بكѧل مѧا يفكѧر فيѧه العمѧال لأنѧه آѧان             

 يعѧѧيش بيѧѧنهم، بѧѧالرغم مѧѧن رضѧѧا العامѧѧل عѧѧن الرقابѧѧة الحاليѧѧة باعتبѧѧار أن الѧѧرئيس ذو علاقѧѧة جيѧѧدة

معه، إلا أنه ينسب إلى أن الرقابة المتسلطة والرئيس المتعاني الذي يفرض رأيه بالقوة وحتى إن 

آان يعلم العامل أآثر منه في مجѧال عملѧه قѧد يѧؤثر علѧى الإنتѧاج وآѧذلك علѧى معنويѧات العامѧل،           

              ѧا أهميѧين لنѧا يبѧذا مѧل، وهѧان العمѧل مكѧي تحويѧة فѧه رغبѧا تنتابѧوترا وأحيانѧر تѧة حيث يصبح أآث

العلاقات الإنسانية عما جاءت به مدرسة العلاقات الإنسѧانية والتѧي أضѧافت إلѧى جانѧب الظѧروف       

المادية المساعدة على العمل، هناك ما يسمى علاقѧات إنسѧانية وتفاعѧل وتعѧاون بѧين العمѧال وهѧو        

  .عامل أيضا لزيادة الأداء وتحقيق الرضا
  :الحالـة السادســـة 

  ذآــر: الجنس 

  سنــة 28: الأقدمية 

  الأنابيبعامل في خط إنتاج : المستوى المهني 

  :عــرض الحـالـــة 



 

  :تمثلت إجابات المبحوث فيما يلي 

  .الرئيس يعطيني قدرا من الحرية في إنجاز العمل -

  .الرقابة الدائمة لا تجعلني أعمل أآثر لأنني اعمل بصفة عادية وبالوتيرة العادية -

  .العمال من أجدل السير الحسن للعمل يجب أن يكون هناك رقابة على -

  .ي من خلال آمية وجودة الإنتاجيتم تقييم أدائ -

انعѧѧدام الرقابѧѧة يѧѧؤدي إلѧѧى انخفѧѧاض الإنتѧѧاج لأن العامѧѧل عنѧѧدما يجѧѧد نفسѧѧه حѧѧر فإنѧѧه يتهѧѧاون فѧѧي   -

  .العمل ويفقد الحماس والجدية

  لا توجد هناك تفرقة في الرقابة -

  .نهناك رقابة دائنة على العاملي -

  .لا يؤثر وجود الرقابة على عملي -

  .لا أتضايق من الرقابة الدائمة -

  .علاقتي مع رئيسي هي علاقة جيدة -

  .لا أتضايق من زيارة الرئيس إلى مكان عملي -

  .لا يهمني أمر غياب الرئيس لان عملي أقوم به على أآمل وجه بوجوده أو بدونه -

  .ل العملقة الجيدة مع الرئيس هي التي تسهالعلا -

  .ينبهني رئيسي للخطأ باحترام -

  .يحترم العمال القواعد الداخلية -

  .نسبة الغيابات غير مرتفعة -

  .يصل جميع العمال في نفس الوقت -
وقف مѧع خصѧم مѧن     ،إنذارات: هناك إجراءات تأديبية ضد العمال المتغيبين والمتأخرين آثيرا  -

  .الأجر

بكد وجد ويجد نفسه تحѧت الرقابѧة الدائمѧة، هѧذا الشѧيء يѧؤثر        العامل إذا آان جدي ويعمل دائما -

  .عليه سلبا، أما إذا أحسن بالثقة من طرف الرئيس فهذا يجعله يعمل أآثر

أسѧѧلوب المتابعѧѧة يѧѧؤثر علѧѧى الرضѧѧا، فѧѧإذا آѧѧان الѧѧرئيس متعاونѧѧا ومتفهمѧѧا ويحتѧѧرم جهѧѧد وتعѧѧب     -

  .الآخرين فإن هذا يشعرني بالرضا

-   ѧؤدي إلѧالاة          غياب الرقابة يѧال واللامبѧبب الإهمѧذا بسѧداخلي وهѧام الѧال للنظѧرام العمѧدم احتѧى ع

  .والتسيب ضياع العمال والمؤسسة معا
  :تحليــل المقابلــة 



 

بالنسبة لهذا العامل فإن الرقابة لا تهمه ولا تضѧايقه، لأنѧه يعتبرهѧا وسѧيلة لضѧبط العمѧال       

اء بوجѧѧود الرقابѧѧة أو بѧѧدونها، فالرقابѧѧة المتهѧѧاونين وغيѧѧر المبѧѧالين، أمѧѧا بالنسѧѧبة لѧѧه فإنѧѧه يعمѧѧل سѧѧو 

ن العامل عندما يجد نفسѧه حѧرا   له، بل تؤثر على الإنتاج العام لأحسب تصريحه لا تؤثر على عم

في العمل، في حين أن الرقابة قѧد تكѧون ذا    الجديةوغير متابع بفعل ما يهوى له، ويفقد الحماس و

ن الѧرئيس لا يثѧق بѧه، وهѧذا مѧا      أبѧ  هحساسѧ لعامѧل الѧذي يعمѧل بجѧد ومسѧؤولية لإ     تأثير سلبي على ا

يѧѧؤثر علѧѧى شѧѧعوره بالرضѧѧا عѧѧن العمѧѧل، بالإضѧѧافة إلѧѧى أن انعѧѧدام الرقابѧѧة يѧѧدفع بالمؤسسѧѧة إلѧѧى       

الرآائز الأساسية التي تقوم عليهѧا أي مؤسسѧة وذلѧك لضѧبط تصѧرفات       ىحدإالضياع لأنها تعتبر 

  .جهة أخرىوسلوآات العمال من جهة ومتابعة أهداف ومخططات المؤسسة من 

من خلال هѧذه التصѧريحات، فѧإن الفرضѧية القائلѧة بѧأن الرقابѧة تجعѧل العامѧل يزيѧد مѧن            و

مستوى أدائه فإنها غير محققة في هذه الحالة، أما بالنسبة لتأثير أسلوب الرقابة على الرضا فإنهѧا  

غيѧاب أو   ، حيث أن العامل يفضل الرئيس المتعاون والمتفهم، أما عدم احترام القواعد عندتتحقق

  .ضعف الرقابة هي أيضا محققة، حيث يصبح هناك تسبب وإهمال
  

  

  :الحالـة السابعـــة 

  ذآــر: الجنس 

  سنــة 15: الأقدمية 

  الأنابيبعامل في خط إنتاج : المستوى المهني 

  :عــرض الحـالـــة 

  :سنقوم بعرض الإجابات في النقاط التالية 

  .إنجاز العملالرئيس يعطيني قدرا من الحرية في  -

  .الرقابة الدائمة هي التي تجعلني أعمل أآثر فأراجع نفسي وأحاسبها على آل خطأ ارتكبته -

  .يجب أن تكون هناك رقابة لأن هناك عمال متهاونين وغير جديين في العمل -

  .يتم تقييم عملي من خلال آمية وجودة الإنتاج -

  .انعدام الرقابة لا يؤدي إلى انخفاض الإنتاج -

  .لا يوجد تحيز في الرقابة -

  .هناك رقابة دائمة على العاملين -

  .الرقابة لا تؤثر على عملي -

  .لا أتضايق من وجود الرقابة -



 

  .علاقتي مع رئيسي هي علاقة جيدة -

  .لا أتضايق من زيارة الرئيس إلى مكان عملي -

  .فالآلة هي التي تسير عمليلا يهمني أمر غياب الرئيس  -

  .الجيدة مع الرئيس هي التي تسهل العملالعلاقة  -

  .ينبهني رئيسي للخطأ باحترام -

  .جميع العاملين يحترمون القواعد الداخلية -

  .نسبة الغيابات غير مرتفعة -

  .يصل جميع العمال في نفس الوقت -
وقѧف وخصѧم مѧن     ،إنѧذارات : ضد العمѧال المتغيبѧين والمتѧأخرين آثيѧرا     هناك إجراءات تأديبية  -

  .رالأج

عشѧوائية  أما إذا آانѧت  العمل فإنها تؤثرا إيجابا الرقابة البناءة والهادفة والتي تكون في مصلحة  -

  .عمل والعمال لعدم منطقية الرقابةيؤثر سلبا على الوغير منظمة فإن هذا 

 مѧع العمѧال فѧإن   متفهمѧا ومتعاونѧا   الѧرئيس  أسلوب المتابعة يؤثر على الشعور بالرضا، فإذا آان  -

العمѧال علѧى آѧل شѧيء فالشѧعور بالرضѧا لѧديهم        رضѧي الجميѧع، أمѧا إذا آѧان متعاليѧا ويѧوبخ       هذا ي

  .ينزل إلى أدنى مستوياته ويحبط العمال

العمال للنظѧام الѧداخلي وهѧذا راجѧع إلѧى اخѧتلاف العقليѧات        غياب الرقابة يؤدي إلى عدم احترام  -

  .للامبالاةإلى الإهمال والتسيب واوالثقافات داخل المؤسسة، مما يؤدي 

  :ة ــل المقابلـتحلي

دفع تѧѧهѧѧي عمليѧѧة تصѧѧحيحية وتنبيهيѧѧة يتبѧѧين أن الرقابѧѧة مѧѧن خѧѧلال إجابѧѧات هѧѧذا المبحѧѧوث 

وهذا ما نسѧميه  العامل إلى مراجعة نفسه في آل مرة ومحاسبتها على آل خطأ ارتكبه في العمل، 

يكѧѧون هنѧѧاك رئѧѧيس   دون أنبالرقابѧѧة الذاتيѧѧة، حيѧѧث يطبقهѧѧا العامѧѧل علѧѧى نفسѧѧه فيѧѧدرك أخطѧѧاءه،    

من الرقابة لا يهتم آثيرا لوجود الѧرئيس أو لغيابѧه،   يمارس عليه الرقابة، والذي يتمتع بهذا النوع 

إلى دور العامل نفسѧه  وآذلك الآلة التي أمامه، بالإضافة يسيرانه لأن ضميره وأخلاقه هما اللذان 

أسѧس بنѧاءة وهادفѧة فѧي     يقوم على المتفهم والمتعاون والذي في تسهيل عملية الرقابة فإن الرئيس 

فѧي حѧين   تجعل جو العمل أآثر ارتياحا مما يؤثر إيجابا على عمليѧة العمѧل،   للعمال  عملية متابعته

مما  عل جو العمل أآثر اضطرابا ومللاالعمال على أي شيء يجوالذي يوبخ المتعالي أن الرئيس 

علѧى العمѧل سѧلبا، وذلѧك راجѧع إلѧى        وهѧذا مѧا يѧؤثر   يدفع العامل إلى الإحباط والنفور مѧن العمѧل،   

علѧى قضѧية   هѧا، ممѧا يعѧود بصѧورة مباشѧرة      عشوائية عملية الرقابة وآذلك عѧدم تنظيمهѧا ومنطقيت  

فكثيѧѧر مѧѧن العمѧѧال عنѧѧدما يتضѧѧايقون مѧѧن الѧѧرئيس      العمѧѧال للقواعѧѧد والأنظمѧѧة الداخليѧѧة،    احتѧѧرام 



 

وتسѧѧيب وإهمѧѧال   ل المؤسسѧѧةمشѧѧاآل داخѧѧ يتشѧѧاجرون معѧѧه وحتѧѧى مѧѧع زملائهѧѧم، وهѧѧذا مѧѧا يولѧѧد     

وهѧѧذا مѧѧا يقودنѧѧا إلѧѧى القѧѧول أن هنѧѧاك علاقѧѧة بѧѧين الرقابѧѧة    لقواعѧѧدها وقوانينهѧѧا وحتѧѧى مصѧѧالحها،  

على الشعور بالرضا المتابعة يؤثر بدرجات متفاوتة وأن أسلوب واحترام العامل للنظام الداخلي، 

الأخطѧاء  إدراك الأداء لѧدى العامѧل بѧ   إلѧى رفѧع مسѧتوى    وجѧود الرقابѧة يѧؤدي    لدى العمال، آما أن 

  .وتصحيحها
  : الثـامـنـــةالحالـة 

  ذآــر: الجنس 

  سنــة 12: الأقدمية 

  عامل في خط إنتاج الأنابيب: المستوى المهني 

  :عــرض الحـالـــة 

  :تمثلت الإجابات فيما يلي 

  .قدرا من الحرية في إنجاز العملرئيسي يعطيني  -

  .ر حرصا على عمليالرقابة الدائمة هي التي تجعلني أعمل أآث -

ن العامѧل  لأالإنتѧاج  يجب أن تكѧون هنѧاك رقابѧة علѧى العمѧال حرصѧا علѧى سѧير العمѧل وجѧودة            -

  .والإهمالالجزائري يتميز باللامبالاة 

  .الذي أقدمه للرئيسالتقرير اليومي من خلال يتم تقييم أدائي  -

يѧاب العامѧل المسѧؤول عѧن     الإنتѧاج بسѧبب تعطѧل الآلات أو غ   انعدام الرقابة يؤدي إلى انخفاض  -

  .هذه الآلات

الكفاءة، لكن أحѧس بѧالظلم ونفسѧيتي    هناك تفرقة في رقابة العمال والتي تكون غالبا على أساس  -

  .محبطة فأنقص من وتيرة عملي

  .هناك رقابة دائمة على العمال -

  .سلبا بل إيجاباعلى عملي وجود الرقابة لا تؤثر  -

  .ةلا أتضايق من الرقابة الدائم -

  .علاقتي مع الرئيس هي علاقة جيدة -

  .لا أتضايق من زيارة رئيسي لي في مكان عملي -

  .لا أهتم لأمر غياب الرئيس فعملي أقوم به دوما -

  .العلاقة الجيدة مع الرئيس تسهل العمل آثيرا -

  .ينبهني رئيسي للخطأ باحترام -

  .أغلبية العمال يحترمون القواعد الداخلية -



 

  .ابات غير مرتفعةنسبة الغي -

  .يصل جميع العمال في وقت واحد -
توقيѧف مѧع الخصѧم     ،إنѧذارات : هناك إجراءات تأديبية ضد العمال المتغيبين والمتأخرين آثيѧرا   -

  .الطرد ،مجلس التأديب ،من الأجر

عندما تكون الرقابة بناءة وعادلة فهذا يؤثر إيجابا على عملي، أما إذا آѧان هنѧاك تحيѧز وتقصѧد      -

  .وعلى نفسية العاملعملية الرقابة فهذا حتما يؤثر سلبا على الأداء  في

أسلوب المتابعة يؤثر على الرضѧا، فѧإذا آѧان الѧرئيس يتѧابع العامѧل بطريقѧة متسѧلطة ومتعاليѧة،           -

  .التي هي مصدر عيشهالوظيفة  نيجعل العامل محبطا ودائما في حالة خوف من فقدافهذا الأمر 

لى عدم احترام النظام الداخلي، حيѧث يصѧبح هنѧاك تجمعѧات غيѧر قانونيѧة       غياب الرقابة يؤدي إ -

  .إلى التسبب والإهمال في العملللعمال بالإضافة 

  :ة ــل المقابلـتحلي

التѧي هѧي المصѧدر    مѧن فقѧدان الوظيفѧة    هѧذه الحالѧة مصѧدر خѧوف وقلѧق      فѧي  تمثل الرقابة 

 ѧل        ذالوحيد الѧى العمѧه إلѧر يدفعѧذا الأمѧه، هѧا عائلتѧل بهѧا   ي يعيѧر والتفѧز    نأآثѧا يرآѧه، آمѧى  ي فيѧعل

وجود الرقابة لأن العامѧل الجزائѧري حسѧب قولѧه يتميѧز بالإهمѧال واللامبѧالاة ممѧا يѧؤثر          ضرورة 

الإنتاج، فالرقابѧة إذا ومѧن خѧلال هѧذه الحالѧة تزيѧد مѧن مسѧتوى الأداء واحتѧرام          على آمية وجودة 

وقѧѧف فعاليѧѧة هѧѧذه الرقابѧѧة علѧѧى مѧѧدى  لكѧѧن تتالتغيѧѧب والتѧѧأخر، د مѧѧن آثѧѧرة حѧѧوالالقواعѧѧد الداخليѧѧة 

عدالتها، فإذا آانت متحيزة فإن هذا قد يؤثر سلبا على الأداء وعل نفسية العامل، لكن هѧذا التحيѧز   

والخبѧرة فإنѧه لا يضѧايق العامѧل، أمѧا إذا آѧان غيѧر ذلѧك،          ةالكفѧاء إذا آمان منطقيا أي على أساس 

إلѧى إنقѧاص وتيѧرة عملѧه،     ه ممѧا يدفعѧه هѧذا    نفسѧيت فإن العامل في هذه الحالة يحѧس بѧالظلم وتحѧبط    

أن هنѧѧاك علاقѧѧة بѧѧين الرقابѧѧة والأداء مѧѧن حيѧѧث زيѧѧادة الحمѧѧاس   إلѧѧى القѧѧول مѧѧا يѧѧدفعنا       وهѧѧذا 

الارتيѧاح فѧي العمѧل، وآѧذلك     والنشاط لدى العامل، وآذلك بين أسلوب الرقابة والرضѧا مѧن حيѧث    

  .بين الرقابة واحترام القواعد الداخلية

  : سعـــة التاالحالـة 

  أنثـى: الجنس 

  سنــة 17: الأقدمية 

  موظفة في الإدارة العامـة: المستوى المهني 

  :عــرض الحـالـــة 

  .يناقشني رئيسي في تفاصيل العمل -

  .الرقابة الدائمة لا تجعلني أعمل أآثر بل الثقة المتبادلة بيننا -



 

  .لى جودة العملصين عييجب أن تكون هناك رقابة على العمال حتى يبقوا حر -

  .قيةتقييم أدائي من خلال التر تمي -

الإنتاج لأن العامѧل فѧي غيѧاب الرقابѧة يعمѧل مѧا يهѧوى لѧه          فيانعدام الرقابة يؤدي إلى انخفاض  -

  .ويكون حرا في تصرفاته

السѧلطة العليѧا، وهѧذا  يشѧعرني     هناك تفرقة في الرقابة على أساس المصѧالح، المعرفѧة، مسѧاندة     -

  .المساواة بالظلم وعدم

  .هناك رقابة دائمة على العاملين -

  .وجود الرقابة لا تؤثر على عملي -

  .الدائمةلا أتضايق من الرقابة  -

  .هي علاقة طيبةعلاقتي مع رئيسي  -

  .لا أتضايق من زيارة الرئيس لي في مكان عملي -

  .مرتاحة إذا غاب الرئيسنعم أآون  -

  .تسهل العملالجيدة مع الرئيس العلاقة 

  .للخطأ باحترامينبهني  -

  .أغلبية العمال يحترمون النظام الداخلي -

  .نسبة الغيابات غير مرتفعة -

  .يصل جميع العمال في نفس الوقت -
توقيѧف مѧع الخصѧم     ،إنѧذارات : هناك إجراءات تأديبية ضد العمال المتغيبين والمتأخرين آثيѧرا   -

  .الطرد، مجلس التأديب  ،من الأجر

مѧا  إليѧه، فѧلا يتقѧاعس فيهѧا وهѧذا      ل العامل أآثر حرصѧا علѧى أداء الأعمѧال الموآلѧة     الرقابة تجع -

نѧѧت والاسѧѧتمرار، لكѧѧن هѧѧذا يتوقѧѧف علѧѧى أغѧѧراض الرقابѧѧة، إذا مѧѧا آايѧѧدفع بالمؤسسѧѧة إلѧѧى النجѧѧاح 

  .أو متقصدةهادفة أو عشوائية 

ومشѧاعرهم  م الآخѧرين  حيѧث علѧى الѧرئيس أن يѧتفه    طريقة الرقابة تؤثر على الشѧعور بالرضѧا،    -

وتفѧاهم  بيѧنهم  يكѧون هنѧاك اتصѧال جيѧد     باحترام، وبصوت منخفض حتى وحتى مشاآلهم، فينبههم 

 ةهѧي مهمѧ  فالعلاقة الجيدة وتعاون في العمل، وحتى لا يحس العامل بالضيق والتوتر من الرئيس 

  .من أجل التعاون وتكوين روح الفريقفي العمل 

وبالتѧالي يѧؤدي   لأن عقليات العمال تختلف وآذا تربيتهم انعدام الرقابة يؤدي إلى خرق القوانين  -

داخѧل  مѧا يѧؤدي إلѧى ظهѧور مشѧاآل وصѧراعات وإهمѧال ولا مبѧالاة         إلى اختلاف السلوآات وهذا 

  .المؤسسة



 

  :ة ــل المقابلـتحلي

بالنسبة لهذا المبحѧوث فѧإن الرقابѧة لا تѧؤثر فيѧه بѧأي شѧكل مѧن الأشѧكال وهѧذا لقربѧه مѧن             

بطريقѧة  هѧذا الأخيѧر يعمѧل    عѧل  جة معه نظرا للثقة بين الѧرئيس والمѧرؤوس ت  رئيسه وعلاقته الجيد

مѧن خѧلال زياراتنѧا المتكѧررة لѧلإدارة العامѧة،       أو بدونه، وهѧذا مѧا لاحظنѧاه    عادية بوجود الرئيس 

شخصѧيا  علѧيهم الأوامѧر   موظفيѧه، ويصѧدر   حيث نجد في آل مرة أن الѧرئيس يتواجѧد فѧي مكاتѧب     

ويѧدخل معهѧم فѧي مناقشѧات خѧارج نطѧاق       معهѧم فѧي أمѧور شخصѧية     وشفهيا، ثم بعد ذلѧك يتحѧاور   

من الرئيس ولا مѧن المتابعѧة التѧي يمارسѧها علѧيهم      وهذا ما جعل الموظفين غير متخوفين العمل، 

أنه لا بѧد أن تكѧون   عليه وعلى طريقة عمله، بينما يؤآد المبحوث ومرتاحين في عملهم، لتعودهم 

إلѧѧى نجѧѧاح واسѧѧتمرار المؤسسѧѧة، بالإضѧѧافة إلѧѧى  ي تѧѧؤدي وذلѧѧك لإنجѧѧاز الأعمѧѧال التѧѧ هنѧѧاك رقابѧѧة 

  .النظام واحترام القواعد الداخليةفي فرض دورها 

  : رةــاشـالعالحالـة 

  ذآــر: الجنس 

  سنــة 28: الأقدمية 

  عامل في خط إنتاج الأنابيب: المستوى المهني 

  :عــرض الحـالـــة 

  :فيما يلي المبحوث تمثلت إجابات 

  .قدرا من الحرية رئيسي يعطيني -

  .لأن هذا يضايقني ويحبط معنوياتيتجعلني أعمل أآثر لا الرقابة الدائمة  -

  .وذلك لتفادي الإهمال والتسيبيجب أن تكون هناك رقابة على العمال  -

  .جودة الإنتاجمن خلال عملي يتم تقييم  -

سѧѧؤولية وعѧѧدم الشѧѧعور وهѧѧذا راجѧѧع إلѧѧى انعѧѧدام المانعѧѧدام الرقابѧѧة يѧѧؤدي إلѧѧى انخفѧѧاض الإنتѧѧاج   -

  .بالانتماء للمؤسسة، وآذلك اللامبالاة

أمѧѧا  ،بالمسѧѧؤوليةالعامѧѧل وجديتѧѧه وشѧѧعوره  آفѧѧاءةوهѧѧذا حسѧѧب  العمѧѧالمراقبѧѧة هنѧѧاك تفرقѧѧة فѧѧي  -

العامل المتهاون فيتم مراقبته بصفة جدية، وبالنسبة لشѧعوري فѧإنني لا أهѧتم للأمѧر إذا آنѧت غيѧر       

  .فهذا يزعجنيندي في العمل آل ما ع آفؤ، أما إذا آنت أعطي 

  .لينماهناك رقابة دائمة على الع -

  .عل عملي بل على نفسيتيالرقابة لا تؤثر  -

  .وأحس بالإحباط والنفور من العملفأآره العمل  أتضايق من الرقابة الدائمة -

  .هي جيدة يرئيسبعلاقتي  -



 

  .عمليلمكان لا أتضايق من زيارة رئيسي  -

  .دونهببوجوده أو الرئيس فعملي أقوم به لا أهتم لأمر غياب  -

  .العمللي العلاقة الجيدة مع الرئيس تسهل  -

  .ينبهني رئيسي للخطأ باحترام -

فلا يبѧالون إن   أما الذين لا يحترمون القواعدعلى وظيفته  القواعد نظرا لخوفههناك من يحترم  -

  .ن لديهم مصدر للعيش غير هذا العملطردوا من العمل لأ

  .ابات غير مرتفعةالغي -

  .وقتيصلون في نفس الالعمال  أغلبية -
وتتمثѧل هѧذه العقوبѧات     ،العمѧال المتغيبѧين والمتѧأخرين آثيѧرا    هؤلاء  هناك إجراءات تأديبية ضد -

  .أيام 08إلى  03من  توقيف مع خصم من الأجر ،إنذارات: في 

ح آثيѧر الغيѧاب ويهمѧل    الرقابة الدائمة تسبب ضغط علѧى العامѧل فѧيحس بѧالقلق والضѧيق ويصѧب       -

  .العمل ولا يبالي به

أسѧѧلوب المتابعѧѧة يѧѧؤثر علѧѧى الشѧѧعور بالرضѧѧا فѧѧإذا آانѧѧت الرقابѧѧة هادفѧѧة لهѧѧا أغѧѧراض وأهѧѧداف     -

في تعامله معنѧا، هѧذا يشѧعرني بالرضѧا، أمѧا إذا      دئا ايكون همنطقية وفي مصلحة العمل والرئيس 

  .فهذا يضايقني تهوعشوائيا في متابعآان متسلطا 

إهمѧѧال ب أو ضѧѧعف الرقابѧѧة يѧѧؤدي إلѧѧى عѧѧدم احتѧѧرام العمѧѧال للنظѧѧام الѧѧداخلي فيصѧѧبح هنѧѧاك غيѧѧا -

فوضى داخل المؤسسة والكل يفعل ما يهوى لѧه، وهѧذا مѧا يѧؤدي فѧي آثيѧر       وتسيب وتصبح هناك 

  .من الأحيان إلى ضياع المؤسسة وسقوطها

  : ة ــل المقابلــتحلي

    ѧوتر وضѧدر تѧي مصѧة     الرقابة في آثير من الحالات هѧل، خاصѧبة للعامѧاط بالنسѧيق وإحب

بكѧѧل أمانѧѧة ومسѧѧؤولية وحѧѧريص علѧѧى أداء عملѧѧه وإتقانѧѧه، فيشѧѧعر أنѧѧه لѧѧيس إذا آѧان العامѧѧل يعمѧѧل  

فالرقابѧة بالنسѧبة لѧه هѧي أمѧر      جѧديا ومسѧؤولا فѧي عملѧه،     محلا للثقة، أو لماذا يتم متابعتѧه إذا آѧان   

  .متهاونين وغير المسؤولينشكلي وروتيني، في حين هي ضرورة ومهمة بالنسبة للعمال ال

التفرقѧة علѧى   فѧإذا آانѧت   أما بالنسبة لرأيه فѧي مسѧألة التحيѧز فѧي الرقابѧة فѧإن لѧه منحѧان،         

ء، أمѧا  آѧل مѧا عنѧده ويعتبѧر نفسѧه آѧف      أساس الكفاءة والجدية فإن الأمر لا يضايقه إذا آان يعطي 

اعتبѧار أن هѧذه التفرقѧة    فѧإن هѧذا الأمѧر يزعجѧه، ب    التفرقة على أسس أخرى غير الكفاءة إذا آانت 

غير عادلة وغير منطقية، مما يدفعه إلى النفور من العمل والإحباط باعتبار أن هذه الرقابѧة غيѧر   

وغير منظمѧة، ممѧا يѧؤثر    هدافها الطبيعية وأصبحت عشوائية عن أغراضها وأمنطقية، وانحرفت 

راسѧѧة والتѧѧي تبѧѧين الثانيѧѧة للدبالرضѧѧا عѧѧن العمѧѧل، وهѧѧذا مѧѧا يؤآѧѧد صѧѧحة الفرضѧѧية  علѧѧى شѧѧعوره، 



 

والطمأنينѧة التѧي يمكѧن للرقابѧة     الارتياح العلاقة بين أسلوب المتابعة والرضا عن العمل من حيث 

إلѧى تفشѧي الفوضѧى    أن تحققها، أما بالنسبة لعدم احترام القواعد في غياب الرقابة فѧإن هѧذا يѧؤدي    

  .والتصرفات العشوائية والإهمال والتسيب

  :الحالـة الحاديـة عشـــر 

  ذآر: الجنس 

  عامين: الأقدمية 

  عامل في قسم الكهرباء: المستوى المهني 

  :عــرض الحـالـــة 

  :يتم تقديم هذه الحالة من خلال النقاط التالية 

  .رئيسي يعطيني قدرا من الحرية في إنجاز العمل -

عملѧي  الرقابة الدائمة هي التي تجعلني أعمل أآثر وذلك حتى لا يضع أي ملاحظات سѧيئة عѧن    -

  .ولأنه الرئيس أخاف على عملي

  .لابد أن تكون هناك رقابة وإلا فإن لا أحد يعمل -

  .يتم تقييم عملي من خلال سرعة تصليح العطب ومن خلال الانتاج آذلك -

تصѧرف آمѧا يحلѧو    ي اانعدام الرقابة يؤدي إلى انخفاض الانتاج لأن العامل عندما يجد نفسѧه حѧر   -

  .له ولا يأبه بالعمل

اك تفرقة في الرقابة على أساس المصالح والمعرفة وتصفية حسابات، وعنѧدها أشѧعر بѧالظلم    هن -

  .والقلق ولا أتفاءل لمستقبل المؤسسة بهذه الطريقة

  .هناك رقابة دائمة على العاملين -

سѧبب الضѧغط وآѧذلك    بتؤثر الرقابѧة علѧى عملѧي فنفسѧيا أآѧون غيѧر مرتѧاح والمѧردود يѧنخفض           -

  .الأعمال الروتينية

  .أتضايق عندما تكون هناك رقابة دائمة، أحس بالفشل وعدم التفاؤل واليأس -

  .علاقتي مع رئيسي هي علاقة جيدة -

عندما يكون العمل صعبا ومحددا أتضايق عندما يزورني رئيسي إلى مكان عملي، أما إذا آѧان   -

  . أتضايقلاالعمل خفيفا ف

  .وذلك من أجل حسن سير العمل لا أجد نفسي مرتاحا عندما يكون رئيسي غائبا -

  .العلاقة الجيدة مع الرئيس تسهل العمل آثيرا -

  .ينبهني رئيسي للخطأ باحترام -



 

هناك من يحترم القواعد وهناك مѧن لا يحترمهѧا وهѧذا راجѧع إلѧى التربيѧة والمحѧيط الاجتمѧاعي          -

  .الذي عاش فيه العامل وآذلك انعدام روح المسؤولية لديه

  .رتفعةالغيابات غير م -

  .هناك من العمال من يصل في الوقت المحدد وهناك من يتأخر بسبب تأخر نقل العمال عليهم -

هناك إجراءات تأديبية ضد العمال المتغيبين والمتأخرين آثيرا، وهذه الإجѧراءات تكѧون حسѧب     -

  .المسؤول، فهناك من ينبهك فقط، وهناك من يخصم من أجرك

تفيد منها المؤسسة، أما العامل فيكون نفسيا غير مرتاح وقد يؤثر عندما تكون الرقابة مشددة تس -

  .على أدائه سلبا

فѧѧة وينبهنѧѧي الѧѧرئيس   خفيتѧѧأثر الشѧѧعور بالرضѧѧا مѧѧن أسѧѧلوب المتѧѧابعين، فعنѧѧدما تكѧѧون رقابѧѧة م       -

  .باحترام فإنني أآون مرتاح وراضي عن عملي

هذا راجع لانعدام روح المسѧؤولية  غياب الرقابة يؤدي إلى عدم احترام العمال للنظام الداخلي و -

  .وآذلك الضمير المهني، مما يؤدي إلى ضياع مصالح المؤسسة وعدم المحافظة على ممتلكاتها

  :تحليــل المقـابلـــة 

من خلال إجابات المبحوث يظهر تأثير الرقابة عليѧه إيجابيѧا مѧن خѧلال زيѧادة الجهѧد فѧي        

مهنيѧѧة لأنѧه يعلѧѧم أن الѧرئيس مѧѧن خѧلال متابعتѧѧه    العمѧل وآѧѧذلك الإتقѧان وذلѧѧك خوفѧا علѧѧى سѧمعته ال    

للعمѧѧال يسѧѧجل ملاحظѧѧات قѧѧد تѧѧؤثر علѧѧى مسѧѧتقبل العامѧѧل، آمѧѧا يمكѧѧن أن تѧѧؤثر سѧѧلبا علѧѧى هѧѧذا          

المبحوث من خلال خوفه الدائم على فقدان منصبه، وآذلك إحساسه بالفشل وعدم التفѧاؤل، وعѧدم   

 ѧررت      تمتعه بالراحة النفسية نتيجة الضغوط، ويظهر هذا في العبѧي تكѧك والتѧى ذلѧة علѧارات الدال

نفسѧѧيا أآѧѧون غيѧѧر " " أتضѧѧايق عنѧѧدما يزورنѧѧي رئيسѧѧي "   " أحѧѧس بالفشѧѧل " فѧѧي معظѧѧم إجاباتѧѧه 

بينما يثير إلى ضرورة وجود الرقابة على العمال وذلѧك مѧن أجѧل حسѧن      ،"مرتاح بسبب الضغط 

غيѧر أنѧه يشѧير إلѧى عوامѧل      سير العمل، فغياب الرقابة يعني غياب العمل، وعدم احترام القواعد، 

أخرى قد تدفع بالعامل إلى عدم احترام القواعد مثل التربية والمحيط الاجتماعي الѧذي يعѧيش فيѧه    

وآذلك انعدام روح المسؤولية، آما يتضѧح مѧن خѧلال إجابѧات المبحѧوث أن الرقابѧة التѧي تضѧايقه         

س باحترام فإنѧه يكѧون مرتѧاح    ة حسب قوله، ويعامله الرئيفهي الرقابة المشددة، أما إذا آانت مخف

وراضي عن عمله، وبذلك فإن هناك علاقة بين الرقابة ورفع مستوى الأداء وزيادة جهѧد العمѧل،   

آما أن أسلوب المتابعة من شأنه أن يحقق الرضا والارتياح في العمل ومѧن شѧأنه أيضѧا أن يѧؤثر     

غياب الرقابة يؤدي إلى ضѧياع  لى أن عدم احترام القواعد الداخلية في إجو العمل،  بالإضافة في 

  .المؤسسةمصالح 

  



 

  :الحالـة الثـانيــة عشـــر 

  ذآر: الجنس 

  سنـة 20: الأقدمية 

  عامل ميكانيك: المستوى المهني 

  :عــرض الحـالــــة 

  :تمثلت إجابات المبحوث فيما يلي 

  .رئيسي يعطيني قدرا من الحرية في إنجاز العمل -

  .ني أعمل أآثر لوجود ضغوط نفسية عليوجود رقابة دائمة لا تجعل -

  .يجب أن تكون هناك رقابة على العمال لتفادي الإهمال -

  .من خلال عملي في الميكانيك فإن إصلاح الآلة بسرعة هو شيء مقيم لعملي -

نѧه يتهѧاون   إانعدام الرقابة يؤدي إلى انخفاض الإنتاج لأن العامل عندما يجد نفسه غير مراقѧب ف  -

  .في عمله

  .هناك رقابة دائمة على العاملين -

الرقابة تؤثر على عملي، بحيث أن الرئيس لا يعطينѧي حريѧة فѧي العمѧل وآѧذلك أحيانѧا يفѧرض         -

  .علي طريقة عمل لا تناسبني وهذا ما يؤثر على أدائي

أتضѧѧايق مѧѧن الرقابѧѧة الدائمѧѧة، حيѧѧث أشѧѧعر بѧѧالنفور مѧѧن العمѧѧل وأحيانѧѧا أتغيѧѧب حتѧѧى لا أواجѧѧه        -

  .الضغوط

  .قتي برئيسي جيدةعلا -

  .لا أهتم لأمر زيارة رئيسي لمكان عملي -

  .لا يهمني أمر غياب الرئيس فوجود أو عدمه بالنسبة لي سيان -

  .العلاقة الجيدة مع الرئيس تسهل لي عملي لأن العلاقة الجيدة تولد الثقة -

  .ينبهني رئيسي للخطأ باحترام -

لأنه هѧو فѧي حѧد ذاتѧه لا يحتѧرم نفسѧه ولا الآخѧرين        هناك من يحترم القواعد وهناك من يخرقها  -

  .فكيف سيحترم القواعد

  .الغيابات غير مرتفعة -

  .يصل جميع العاملين في وقت واحد إلا إذا تأخر نقل العمال عليهم -

من الأجر من خصم  ،إنذارات: هناك إجراءات تأديبية ضد العمال المتغيبين والمتأخرين آثيرا  -

  .ام فما فوقأي 08أيام إلى  03



 

وجود الرقابة الدائمة والمقصودة يؤدي إلى انخفѧاض العمѧل والعامѧل يشѧعر بѧالنفور مѧن العمѧل         -

  .لإحساسه بالظلم من تلك المتابعة المتقصدة

يتѧѧأثر الشѧѧعور بالرضѧѧا مѧѧن أسѧѧلوب المتابعѧѧة، حيѧѧث أن الѧѧرئيس الѧѧذي يѧѧتفهم مرؤوسѧѧيه ويشѧѧعر     -

ة العمل، فإنه يجعل الجميع متعاونا معѧه ومرتاحѧا لѧه،    بمشاآلهم واحتياجاتهم ومعاملاتهم من مشق

أما إذا آان متعѧالي ومتسѧلط فѧإن الجميѧع ينفѧر منѧه ويخلѧق نوعѧا مѧن العѧداء وعѧدم الرضѧا داخѧل              

  .العمل

غياب الرقابة يؤدي إلى عدم احترام القواعد الداخليѧة، حيѧث يصѧبح هنѧاك تسѧيب وإهمѧال وآѧل         -

سѧѧة ولا لمصѧѧلحتها ولا يعلѧѧم أن مصѧѧلحته هѧѧو أيضѧѧا ضѧѧمن عامѧѧل يفعѧѧل مѧѧا يشѧѧاء، فѧѧلا يأبѧѧه للمؤس

  .مصلحة المؤسسة

  :تحليــل المقابلــة 

الرقابة هي فرض للنظام واحترام للقواعد، آما يمكنها أن تكون دافعا لخرق هذا النظѧام،  

   ѧѧو خѧѧة هѧѧلال المراقبѧѧن خѧѧه مѧѧغوط عليѧѧة الضѧѧة ممارسѧѧل نتيجѧѧد للعامѧѧاب المتقصѧѧام،  رقفالغيѧѧللنظ

العمل والتراجع فيه والنفور منه، هو أيضا خرق للنظام والقواعد، فرض الرأي من المتهاون في 

طرف الرئيس حتى لو آان هو خاطئا هو أيضا يمثل نفسية وبالتالي تؤثر علѧى معنويѧات العامѧل    

مكن أن تفرض النظام وتؤدي مهامها لتحقيق يمما يؤثر على عمله، لذلك يمكننا القول أن الرقابة 

سѧلوك العامѧل إلѧى منحنѧى     بسѧة، آمѧا يمكѧن أن تكѧون هѧي الأداة الوحيѧدة التѧي تѧدفع         أهداف المؤس

غير مرغوب فيه وليس في مصلحة المؤسسة ولا في مصلحته هو أيضا، لذلك فإن الأسلوب فѧي  

الرقابة هو مفتاح اللغز الذي يحѧل الإشѧكال، بحيѧث يتقبѧل آѧل مѧن الѧرئيس والعامѧل         عملية تطبيق 

ها، لأنهѧѧا أمѧѧر ضѧѧروري فѧѧي توجيѧѧه سѧѧلوآات العمѧѧال وحسѧѧن سѧѧير العمѧѧل    قواعѧѧد الرقابѧѧة وأهѧѧداف 

وتحقيق ما يسمى بالراحة النفسية في العمل، وإلا فإن آل عامل يفعل مѧا يحلѧو لѧه، بحيѧث يصѧبح      

  .هناك تسيب وإهمال وضياع مصلحة العامل والمؤسسة معا

  ѧѧل فѧѧذا التحليѧѧلال هѧѧن خѧѧتوى الأدا  إومѧѧع مسѧѧة برفѧѧى الخاصѧѧية الأولѧѧم  ن الفرضѧѧا لѧѧء فإنه

تتحقق، بحيث صرح المبحوث أن وجود الرقابة لا يجعله يعمل أآثر، بينما أسلوب المتابعة يѧؤثر  

على معنويات العامل من حيث الإيجاب والسلب، آما أن ضعف وغياب الرقابة يؤدي إلى خѧرق  

  .راسةنفشي الإهمال والتسيب، وبذلك تحققت الفرضية الثانية والثالثة للدتالنظام الداخلي و

  

  

  :الحالـة الثالثــة عـشــر 

  ذآر: الجنس 



 

  سنة 19:  الأقدمية

  عامل في خط إنتاج الصفائح: المستوى المهني 

  :عـرض الحـالــة 

  :سيتم عرض الحالة في النقاط التالية 

  .رئيسي يعطيني قدرا من الحرية في إنجاز العمل -

  .لا تجعلني أعمل أآثرالرقابة الدائمة  -

  .ون هناك رقابة على العمال من أجل حسن سير العمليجب أن تك -

  .من خلال الملاحظة والمتابعةيتم تقييم عملي  -

وغيѧاب العامѧل وإهمالѧه يѧؤدي     انعدام الرقابة يѧؤدي إلѧى انخفѧاض الإنتѧاج بسѧبب تعطѧل الآلات        -

  .إلى عدم تصليحها وبالتالي يؤثر على الإنتاج

  .لا توجد تفرقة في الرقابة -

  .لا تؤثر على عملي الرقابة -

  .والتعب غير المبررأتضايق عندما تكون هناك رقابة دائمة، فأشعر بالقلق والنفور من العمل  -

  .علاقتي برئيسي هي علاقة عمل -

  .لا أتضايق من زيارة الرئيس إلى مكان عملي -

  .وجوده بسبب متطلبات العمل ومشكلاتهولكن أحيانا أحبذ لا أهتم لأمر غياب الرئيس  -

  .العلاقة الجيدة مع الرئيس تسهل الكثير من العمل -

  .ينبهني رئيسي للخطأ باحترام -

  .جميع العمال يحترمون القواعد الداخلية -

  .نسبة الغيابات غير مرتفعة -

  .يصل جميع العمال في نفس الوقت -

  .ن الأجرآثيرا وتتمثل في خصم مهناك إجراءات تأديبية ضد العمال المتغيبين والمتأخرين  -

ثر إيجابا في زيѧادة مسѧتوى الأداء، أمѧا إذا آانѧت     إذا آانت الرقابة هادفة وفي مصلحة العمل تؤ -

  .متقصدة فهذا يؤثر سلبا على الأداء والمعنويات

أسѧѧلوب المتابعѧѧة يѧѧؤثر علѧѧى الشѧѧعور بالرضѧѧا، فѧѧإذا آѧѧان الѧѧرئيس متسѧѧلط فѧѧإن الجميѧѧع ينفѧѧر منѧѧه   -

فѧإن هѧذا يكѧون تحѧت ضѧغط نفسѧي آبيѧر، أمѧا إذا آѧان           بالعمѧل  وآذلك من العمل معѧه، وإذا قѧاموا  

الѧѧرئيس مѧѧتفهم وديمقراطѧѧي فѧѧإن الجميѧѧع يجتمѧѧع حولѧѧه وتتكѧѧون روح الفريѧѧق وآѧѧذلك روح العمѧѧل  

  .والجميع يكون راضي عن الرئيس وعن العملوالتعاون 



 

ا عѧѧدم احتѧѧرام القواعѧѧد يѧѧؤدي إلѧѧى الإهمѧѧال والتسѧѧيب وإهمѧѧال مصѧѧالح المؤسسѧѧة وحتѧѧى ضѧѧياعه  -

  .بين العمال وإهمال الآلات ومعدات العملوإلى حدوث مشكلات ومشاجرات 

  :تحليـل المقـابلـــة 

بالنسѧبة للمؤسسѧة   من خلال تصريحات المبحوث فإن غياب الرقابة يسѧبب الكثيѧر مѧن المشѧكلات     

وآذلك سير العمل، حيث ينخفض الإنتاج بسبب تعطل الآلات وعدم تصليحها مѧن طѧرف العامѧل    

نتيجة شعوره بأنه حѧر وغيѧر متѧابع، بالإضѧافة إلѧى الإهمѧال والتسѧيب        يب بصفة مستمرة الذي يغ

وآѧذلك مصѧالحها   ...) الآلات والمعѧدات  (واللامبالاة التي يبديها العامل اتجاه ممتلكѧات المؤسسѧة   

هو أيضѧا، آمѧا تحѧدث مشѧاجرات بѧين العمѧال نتيجѧة غيѧاب الضѧابط          وهذا ما يؤثر على مصلحته 

لفرض لوآات غير المشروعة في العمل، لذلك فإن وجود الرقابة هو أمر ضروري بالسوالرادع 

استمرارها، لكѧن هѧذه الرقابѧة المفروضѧة إذا آانѧت رقابѧة هادفѧة        النظام وضمان نجاح المؤسسة و

وترفѧع مѧن معنوياتѧه، فيصѧبح مرتاحѧا ومتعاونѧا       العمѧل فإنهѧا تزيѧد مѧن أداء العامѧل      وفي مصѧلحة  

ومتماسѧكا مѧع زملائѧه، أمѧا إذا آانѧت رقابѧة متقصѧدة أي تتѧابع فѧردا دون           ومتفѧاعلا ومحبا للعمѧل  

أو غيѧر ذلѧك وآѧان الѧرئيس متسѧلطا ولا يتعѧاون مѧع مرؤوسѧيه         آخر لأسباب شخصية أو مصѧالح  

والتعѧب  فإن هذا يؤثر على معنويѧات العامѧل بالدرجѧة الأولѧى، فيشѧعر بѧالقلق والنفѧور مѧن العمѧل          

  .ينعكس على جهده في العمل هو تعب نفسيمر غير المبرر الذي في حقيقة الأ

  :عشـــر  الرابـعــةالحالـة 

  رـذآ: الجنس 

  سنـة 20: الأقدمية 

  في خط إنتاج الصفائحعامل : المستوى المهني 

  :عــرض الحـالــــة 

  :تمثلت تصريحات المبحوث فيما يلي 

  .العمليترك لي قدرا من الحرية في إنجاز  رئيسال -

  .غيابهابدائمة لا تجعلني أعمل أآثر، فعملي أقوم به آالعادة بوجود الرقابة أو الة رقابالوجود  -

  .لين عن عملهموفي بعض الأحيان الرقابة لا تكون ضرورية لأن هناك عمال مسؤ -

  .نوعية العمل هي التي تقيم عملي بالإضافة إلى آمية الإنتاج -

  .يكون هناك إهمال ولا مبالاةلأنه انعدام الرقابة يؤدي إلى انخفاض الإنتاج  -

الكفѧاءة وآѧذلك المعرفѧة، وأشѧعر مѧن هѧذه التفرقѧة بѧالظلم         : في الرقابة علѧى أسѧاس   تفرقة هناك  -

  .العمل إذا آانت تقوم على أسس أخرى غير الكفاءة لوأهم

  .هناك رقابة دائمة على العاملين -



 

  .ؤثر على عملييلا الرقابة وجود  -

  .رقابة دائمةناك عندما تكون هأتضايق لا  -

  .جيدةهي علاقة علاقتي برئيسي  -

  .مكان عمليفي  لي يلا أتضايق من زيارة رئيس -

  .فأحبذ وجودهيهمني أمر غياب الرئيس إلا في قضية اتخاذ القرارات لا  -

  .عملالالعلاقة الجيدة تسهل  -

  .ينبهني رئيسي للخطأ باحترام -

،  "اـѧ ـة عليـمسѧاندة سلطѧ  "" ة ـرفѧ ـالمع" زهѧا بسѧب   القواعѧد وهنѧاك مѧن يتجاو   تѧرم  حهناك مѧن ي  -

  ."اونـــهـالت"

  .منخفضةالغيابات نسبة  -

  .في وقت واحديصل جميع العمال  -

      إنѧذار آتѧابي   ثѧم  إنѧذار شѧفوي  :  هناك إجراءات تأديبية ضد العمال المتغيبين والمتѧأخرين آثيѧرا   -

  .مجلس التأديب، الطرد ،خصم من الأجرتوقيف مع 

الرقابѧة متقصѧدة أي   في مصلحة المؤسسة أزيد من عملي وأتقنه، أما إذا آانت ذا آانت الرقابة إ -

وأحѧس بѧالظلم والضѧيق    يجعلني أنقص من عملѧي وأتѧوتر   مراقبة الشخص نفسه وليس عمله فهذا 

  .النفسي

فѧإن  للخطѧأ بѧاحترام   المتابعة، فالرئيس المѧتفهم والѧذي ينبهنѧي    يتأثر الشعور بالرضا من أسلوب  -

ا فѧإن الأمѧر يمثѧل بالنسѧبة لѧي      طوأحѧس بالراحѧة فѧي عملѧي، أمѧا إذا آѧان متسѧل       الأمر لا يضѧايقني  

  .غوط نفسية حادة تؤثر على مدى رضائي عن العملض

غياب الرقابة يѧؤدي إلѧى خѧرق القѧوانين، فالعامѧل عنѧدما يحѧس بالعѧدل فѧي المحاسѧبة لا يخѧرق             -

د ولا عѧ وغيѧر مبѧالي بهѧذه القوا   ة العامل يصѧبح متسѧيبا   القواعد، أما إذا أحس بالظلم وعدم المساوا

  .بالمؤسسة آلها

  :ة ــلـل المقابــتحلي

تمثل طريقѧة الرقابѧة النقطѧة الحاسѧمة والفاصѧلة فѧي الإشѧكال الѧذي تمثلѧه الرقابѧة آعمليѧة            

فѧإذا آانѧت الرقابѧة فѧي مصѧلحة المؤسسѧة تزيѧد        إدارية بالنسبة للرؤساء والعاملين على حد سواء، 

الرقابѧة متقصѧدة أي مراقبѧة ومتابعѧة الشѧخص نفسѧه       داء العامل وإتقانه لعملѧه، أمѧا إذا آانѧت    من أ

ليسѧѧت فѧѧي محلهѧѧا  هنѧѧا معنوياتѧѧه باعتبѧѧار أن الرقابѧѧةأي آѧѧان ويحѧѧيط ولѧѧيس أعمالѧѧه، فهѧѧذا يضѧѧايق 

وآѧذلك عѧدم   وعѧدم المسѧاواة   مما يشعر العامѧل بѧالظلم   الأصلية،وانحرفت عن أهدافها وأغراضها 

والقѧѧوانين، فيصѧѧبح مهمѧѧلا وغيѧѧر مباليѧѧا بالعمѧѧل ولا بقواعѧѧد المؤسسѧѧة فѧѧي تطبيѧѧق القواعѧѧد  العدالѧѧة



 

لهѧѧم معاملتѧѧه ونظامهѧѧا، وهѧѧذا راجѧѧع إلѧѧى طريقѧѧة تطبيѧѧق الѧѧرئيس للرقابѧѧة علѧѧى مرؤوسѧѧيه وآيفيѧѧة   

احتѧѧرام الكفѧѧاءة وتقѧѧديرها، آمѧѧا يѧѧرى أن   الخاصѧѧة، وآѧѧذلك ومشѧѧاعرهم لجهѧѧدهم ومѧѧدى احترامѧѧه 

فѧѧي العمѧѧل عمѧѧال مسѧѧؤولين وجѧѧديين حيѧѧان لا تكѧѧون ضѧѧرورية، وأن هنѧѧاك الرقابѧѧة فѧѧي بعѧѧض الأ

  .ويعملون بدون أن يكونوا مراقبين

  : رــعش ةـسـالخام الحالـة

  ذآــر: الجنس 

  سنــة 20: الأقدمية 

  .ةـصيانعامل : المستوى المهني 

  :عــرض الحـالـــة 

  :فيما يلي المبحوث تمثلت إجابات 

  .التفاصيلفي أدق رئيسي يناقشني  -

  .وجود الرقابة لا تؤثر على عملي فأنا أعمل دائما بنفس المستوى -

  .من يتهاون عندما يجد رئيسه غافلا عنه، لأن هناك يجب أن تكون هناك رقابة على العمال -

  .عندما أصلح الآلات بسرعةأدائي يتم تقييم  -

  .أآثر تغيبا وإهمالا لعملهيصبح ، لأن العامل انعدام الرقابة يؤدي إلى انخفاض الإنتاج -

وهѧذا  ) بيѧاعين (الرقابة حسب المصالح أو نقѧل أخبѧار عѧن العمѧال إلѧى الѧرئيس       هناك تفرقة في  -

  .وآذلك القلقيشعرني بالظلم والتوتر 

  .هناك رقابة دائمة على العمال -

  .لأنني أقوم بعملي بكل أمانة وإخلاصعملي  ىالرقابة عللا تؤثر  -

  .دائمة، فأآره العمل والمؤسسة وآل شيءن هناك رقابة عندما تكوأتضايق  -

  .علاقة عمل فقطعلاقتي برئيسي هي  -

  .مكان عمليي في لا أتضايق من زيارة رئيسي ل -

  .يهمني أمر غياب الرئيسلا  -

تسهل العمل لكن بالنسبة لي فلا تهمنѧي نѧوع العلاقѧة مѧع الѧرئيس لأن العمѧل هѧو        العلاقة الجيدة  -

  .أن تتدخل فيه العلاقات الشخصيةعمل ولا يجب 

كننѧѧي لا أهѧѧتم لѧѧه ولا أبѧѧالي لعنѧѧد ارتكѧѧابي أي خطѧѧأ يѧѧؤنبني رئيسѧѧي ويرفѧѧع صѧѧوته فѧѧي وجهѧѧي،  -

  .لأنني أعرف عملي

مѧѧع الѧѧرئيس  حتكѧѧون لѧѧه مصѧѧالمѧѧن لا يحترمهѧѧا وهѧѧذا الأخيѧѧر وهنѧѧاك هنѧѧاك مѧѧن يحتѧѧرم القواعѧѧد  -

  .سلطة علياوينقل الأخبار له عن العمال أو تكون له علاقة مع 



 

  .الغيابات غير مرتفعة -

  .في نفس الوقتيصل جميع العمال  -

توقيف مѧع   ثم  ذلك بالإنذاراتهناك إجراءات تأديبية ضد العمال المتغيبين والمتأخرين آثيرا و -

  .فما فوق أيام 03من  الخصم من الأجر 

للعمѧل وحرصѧهم علѧى    هم نتقѧا إمѧن همѧتهم وآѧذلك    زيѧد  تالرقابة تѧؤثر علѧى أداء العمѧال، بحيѧث      -

الجودة والنوعية، فالعامѧل عنѧدما يجѧد نفسѧه حѧرا لا يعمѧل ويتهѧاون ولا يأبѧه للعمѧل ولا بمسѧتقبل           

  .المؤسسة

باحترام ويقѧدر قيمѧة عملѧي    آان الرئيس ينبهني المتابعة، فإذا يتأثر الشعور بالرضا من أسلوب  -

  .يزيد من ارتياحي والرضا لديا ذوجهدي فإن ه

الجزائѧري  وهѧذا راجѧع إلѧى ثقافѧة     إلى عѧدم احتѧرام العمѧال للنظѧام الѧداخلي      ة يؤدي غياب الرقاب -

خѧѧѧاص بѧѧѧه لѧѧѧك موأنمѧѧѧاط التسѧѧѧيير التѧѧѧي عهѧѧѧدها بعѧѧѧد الاسѧѧѧتقلال، وشѧѧѧعوره بѧѧѧأن المؤسسѧѧѧة هѧѧѧي    

  .والتسيبإلى الإهمال وهذا ما يؤدي  ،)الفنطازية(

  :ة ـــابلـل المقــتحلي

هو أمر لا يهتم لѧه، لأنѧه مѧن غيѧر الجيѧد      الرئيس نوع العلاقة مع  لهذا العامل فإنبالنسبة 

عاطفيѧة مبѧالغ   هنѧاك مشѧاعر وانفعѧالات    يصѧبح  أن تتدخل العلاقات الشخصѧية فѧي العمѧل، بحيѧث     

الرقابѧѧة مѧѧن طѧѧرف الѧѧرئيس، وتحѧѧدث هنѧѧاك تفرقѧѧة فѧѧي عمليѧѧة    فيهѧѧا وهѧѧذا مѧѧا يѧѧؤثر علѧѧى تطبيѧѧق   

ونقѧل الأخبѧار عѧن    وجود المصѧالح   :مثل المتابعة، بالإضافة إلى عوامل أخرى تسهم في التفرقة 

العامѧل خاصѧة إذا آѧان الѧرئيس يعامѧل العامѧل       ، مما يعود بالسلب على معنويѧات  )بياعين(لعمال ا

ولا يقدر مجهوداته في العمѧل، وهѧذا مѧا    في وجهه ويؤنبه ولا يعامله باحترام، بشدة فيرفع صوته 

 يعѧود  لنسبة لعدم احترام القواعد فإنѧه  يدفع العامل إلى آره المؤسسة والعمل وآل شيء فيه، أما با

اعتبارات عديدة، أهمها وجود مصالح بين العامل والرئيس، وجود علاقات مع سѧلطات عليѧا فѧي    

دها بعد الاستقلال والتي آان فيهѧا  هالمؤسسة، بالإضافة إلى ثقافة الجزائري وأنماط السير التي ع

لنѧا أن الرقابѧة تѧؤثر    ن خلال ما تقدم يتبѧين  حسب قول المبحوث، ومكالية والفنطازية من الإتنوع 

وسѧلوآه التنظيمѧي ومѧدى رضѧاه     فعلى معنوياته ونفسѧيته  آثيرا على العامل إن لم يكن على أدائه 

للمؤسسѧة آكيѧان   احترامѧه  ى مѧدى  عن العمل والارتياح فيه من خلال أسلوب المتابعة بالإضافة إل

  .اقتصادي واجتماعي

  :ر ــة عشـة السادسـالحال

  ذآــر: جنس ال

  سـنــة 15:  الأقدمية



 

  عامـل صيانــة: المستوى المهني 

  :ة ــالـرض الحــع

  :الآتية سيتم عرض هذه الحالة في النقاط 

  .قدرا من الحرية في انجاز العملالرئيس يعطيني  -

 .ن وتيرة عملي معروفة وعاديةيهمني لأ وجود الرقابة الدائمة لا -

 .لى العمال من اجل جودة ونوعية وإتقان العملهناك رقابة ع كونتن أيجب  -

  .في الشهر يتم تقييم عملي من خلال آمية العمل المنجز -

  .همال ولامبالاةإلى انخفاض الإنتاج لأنه يكون هناك إانعدام الرقابة يؤدي  -

  .في رقابة العمالليس هناك تفرقة  -

  .هناك رقابة دائمة على العاملين -

حيث أصبح غير مرتاح وأشعر بالنفور من  ،بة على عملي بل على نفسيتيوجود الرقايؤثر  لا -

  .العمل

أتضايق عندما تكون هناك رقابة دائمة حيث أشعر بعدم الثقة وينتѧابني شѧعور بѧالانطواء وعѧدم      -

  .المجيء للعمل مرة أخرى

  .علاقتي برئيسي هي علاقة جيدة -

  .يلا يهمني  الأمر إذا زارني رئيسي إلى مكان عمل -

  .لا أهتم لأمر غياب الرئيس -

  .العلاقة الجيدة تسهل العمل آثيرا -

  .ينبهني رئيسي للخطأ باحترام -

  .يحترم العمال القواعد الداخلية للمؤسسة -

  .الغيابات غير مرتفعة -

  .يصل جميع العمال في نفس الوقت -

  .خصم من الأجر ،اراتإنذ ،هناك إجراءات تأديبية ضد العمال المتغيبين والمتأخرين آثيرا -

، أمѧا إذا آѧان هنѧاك    وإيجѧابي تѧدفع علѧى العمѧل     يمѧر طبيعѧ  هѧا أ نإإذا آانت الرقابة على الجميع ف -

  .تحيز فإن هذا الأمر يكون سلبي وضد مصلحة العمل

سѧѧلوب المتابعѧѧة فѧѧإذا آانѧѧت المتابعѧѧة ضѧѧمن المعقѧѧول وقانونيѧѧة أآѧѧون راضѧѧيا    أيتѧѧأثر الرضѧѧا مѧѧن  -

هѧѧذا ، فѧѧإن جبѧѧرومرتاحѧѧا، أمѧѧا إذا آانѧѧت المتابعѧѧة متسѧѧلطة ومتحيѧѧزة ومقصѧѧودة وفيهѧѧا نѧѧوع مѧѧن الت 

  .الأمر يقلقني وأآون غير راض



 

رقابѧة  غياب الرقابѧة يѧؤدي إلѧى عѧدم احتѧرام العمѧال للنظѧام الѧداخلي خاصѧة إذا آѧان المكلѧف بال            -

غير مهتم بعمله ويخترق القوانين وهذا ما يؤدي بالبعض إلى السير حسب تصرفه لأنهѧم يقولѧون   

أنه لا يقوم بعمله فكيف يحاسѧبني ويعѧاقبني علѧى مѧا هѧو فاعلѧه فѧي الأصѧل، وبهѧذا تعѧم الفوضѧى            

  .والإهمال

  :تحليـل المقابلــة 

  ѧال يقبلѧي    إن المكلف بالرقابة هو وحده القادر على جعل العمѧه فѧا أولا، لأن طريقتѧون به

مراعѧѧاة ل وذلѧѧك مѧѧن خѧѧلا التعامѧѧل مѧѧع العمѧѧال هѧѧي التѧѧي توضѧѧح مѧѧدى إدراآѧѧه لأهميѧѧة مѧѧا يفعلѧѧه،   

القواعد والقوانين من جهѧة، ومراعاتѧه لمشѧاعر العمѧال وقѧدراتهم والكفѧاءات الموجѧودة، ويحتѧرم         

حسѧنة لعمالѧه، أمѧا إذا     هو الآخر الأنظمة التي تقوم عليهѧا المؤسسѧة وفѧي هѧذه الحالѧة يكѧون قѧدوة       

أيضѧѧا سѧѧيخالفون أوامѧѧره ويخرقѧѧون  هѧѧم آѧѧان يتصѧѧرف بسѧѧلوآات مخالفѧѧة لمѧѧا يѧѧأمرهم بѧѧه، فѧѧإنهم    

حѧادة  تصѧبح هنѧاك مشѧكلة مشѧاحنات     وبهѧذا  ونحѧن لا ؟  لماذا يفعѧل هѧو هѧذا    القواعد لأنهم يقولون 

تѧرام والثقѧة   ، ولهѧذا فѧإن زرع الاح  على مصلحة العمѧل والعمѧال وآѧذلك المؤسسѧة    بينهم مما يؤثر 

مسؤوليات وحاجات بعضهم البعض هو أمر ضروري لتسѧهيل  بين الرئيس والمرؤوس ومراعاة 

في حالة من الارتيѧاح والطمأنينѧة النفسѧية والرغبѧة فѧي العمѧل،       عملية الرقابة ولكي يكون الجميع 

عѧدها  من احترام أهѧدافها وقوا هو أمر ضروري وحتمي في المؤسسة فلا بد  أآثر، بما أن الرقابة

  .من طرف الرئيس والمرؤوس معاوأسسها حتى لا تحدث هناك صراعات وإحباطات وإهمال 
  :عشـر السـابعـة الحالـة 

  ذآر: الجنس 

  سنـة 28: الأقدمية 

  عامل في خط إنتاج الصفائح: مهني المستوى ال

  :عـرض الحالـة 

  :تمثلت إجابات المبحوث فيما يلي 

  .في إنجاز العملرئيس يعطيني قدرا من الحرية ال -

  .دائمة لا تجعلني أعمل أآثرالرقابة الوجود  -

  .يجب أن تكون هناك رقابة على العمال من أجل حسن سيرة العمل -

  .منو آذلك الانضباط و الوقاية والأ يتم تقييم عملي من خلال آمية و نوعية المنتوج -

  .لامبالاة التي يبديها العاملهمال والعدام الرقابة يؤدي إلى انخفاض الإنتاج بسبب الإان -

  .توجد هناك تفرقة في الرقابة لا -

  .توجد رقابة دائمة على العاملين -



 

  .لا يؤثر وجود الرقابة على عملي -

  .خاصة إذا آانت هادفةنها ضرورية وق من وجود الرقابة لألا أتضاي -

  .علاقتي برئيسي هي علاقة عمل -

  .ن عمليمن زيارة الرئيس إلى مكالا أتضايق  -

  .أجد نفسي مرتاحا عندما يكون الرئيس غائبا لأن غيابه لا يؤثر عل سير العمل -

  .العلاقة الجيدة مع الرئيس تسهل العمل -

  .ينبهني رئيسي للخطأ باحترام -

  .املهناك من يحترم القواعد وهناك من يتجاوزها وهذا راجع إلى اللامبالاة وثقافة وتربية الع -

  .غير مرتفعةنسبة الغيابات  -

  .يصل جميع العمال في نفس الوقت -

  .هناك إجراءات تأديبية ضد العمال المتغيبين والمتأخرين آثيرا -

من أجل ة المتساهلة نوعا ما بقاريفضل تلك ال لكنهالعامل بطبيعته لا يحب الرقابة مهما آانت،  -

ضѧغوط وأحيانѧا يزيѧد فѧي     يعمѧل بطريقѧة عاديѧة دون    إعطائه قدرا ولو بسيطا مѧن الحريѧة، وبهѧذا    

  .عمله

إذا آان الرئيس متشدد ومتسلط ويعامل العمال بقسوة هѧذا يѧؤثر علѧى معنويѧات ونفسѧية العامѧل        -

  .وهو ما يؤثر على شعوره بالرضا عن العمل فيكون سلبيا وغير مرتاح

وضى القواعد والقوانين وهو ما يؤدي إلى التسيب والإهمال والفغياب الرقابة يؤدي إلى خرق  -

  .ل ما يهوى له، فلا رادع يردعه وهذا ما يدفع المؤسسة والعامل إلى الضياععوالكل يف

  :ة ـــل المقابلـتحلي

وهѧذا يظهѧر مѧن خѧلال السѧلوآات      آل عامل تختلف من واحد إلѧى آخѧر،    شئةإن ثقافة وتن

التѧѧѧي يسѧѧѧلكها العامѧѧѧل داخѧѧѧل العمѧѧѧل ومѧѧѧن خѧѧѧلال احترامѧѧѧه لقواعѧѧѧد العمѧѧѧل مѧѧѧن حيѧѧѧث الانضѧѧѧباط  

مѧن القواعѧد،   لمحافظة على الآلات والمعدات واحترام لباس العمل وساعات العمѧل وغيѧر ذلѧك    وا

وبالرغم من أن القواعد واحدة والجميع ملزم بتطبيقهѧا، غيѧر أن هنѧاك مѧن يحترمهѧا، وهنѧاك مѧن        

التأديبية والعقوبѧات لضѧبط سѧلوآات هѧؤلاء وذلѧك مѧن خѧلال        يتجاوزها، لذلك وجدت الإجراءات 

متابعتهم إذا ما زادوا في تجاوزهم، وبالرغم من أن البعض يتѧذمر مѧن هѧذا النѧوع مѧن      مراقبتهم و

اضѧѧى عѧѧن  غفضѧѧل الرقابѧѧة المتسѧѧاهلة التѧѧي تت   يالمتشѧѧددة التѧѧي تقيѧѧد حريتѧѧه الشخصѧѧية و    الرقابѧѧة 

أن تأذيѧه، وبهѧذا   لأنهѧا رقابѧة مخفضѧة لا يمكنهѧا     ولا تقلقه حتى،  وترهولا تتجاوزاته، فلا تضايقه 

ѧѧا القѧѧلوب    يمكننѧѧة وأسѧѧوع الرقابѧѧين نѧѧة بѧѧاك علاقѧѧه   ول أن هنѧѧل وانفعالѧѧا العامѧѧين رضѧѧا وبѧѧتطبيقه



 

ومѧѧدى احتѧѧرام العامѧѧل للنظѧѧام  العلاقѧѧة الواضѧѧحة بѧѧين الرقابѧѧة  الѧѧداخلي والنفسѧѧي اتجاههѧѧا، وآѧѧذلك  

  .الداخلي من خلالها

  :ر ــشـة عـنـالثامة ـالحال

  ذآر: الجنس 

  سنة 35: الأقدمية 

  في مصلحة مراقبة النوعيةعامل : المستوى المهني 

  :ة ــرض الحالــع

  :تمثلت تصريحات المبحوث فيما يلي 

  .في إنجاز العملالرئيس يترك لي قدرا من الحرية  -

وجود الرقابة الدائمة لا تجعلني أعمل أآثر لأن الѧرئيس هѧو الѧذي يستشѧيرني فѧي أمѧور العمѧل         -

  ).سنة 72أعمل منذ (بسبب الخبرة التي أملكها 

الإهمѧѧال وانخفѧѧاض الإنتѧѧاج وإتѧѧلاف أن تكѧѧون هنѧѧاك رقابѧѧة علѧѧى العمѧѧال مѧѧن أجѧѧل تفѧѧادي يجѧѧب  -

  .المواد

  .يتم تقييم عملي على أساس الخبرة والتكوين -

  .انعدام الرقابة يؤدي إلى انخفاض الإنتاج بسبب الإهمال واللامبالاة -

  .قات مع سلطات عليافي الرقابة بسبب الخوف من العامل الذي لديه اتصال وعلاهناك تفرقة  -

  .هناك رقابة دائمة على العاملين -

  .الرقابة لا تؤثر على عملي -

أسѧلوب المتابعѧة وإصѧدار الأوامѧر لأن هنѧاك بعѧض       بل من لا أتضايق من الرقابة في حد ذاتها  -

  .الطلبات غير معقولة

  .علاقتي برئيسي لا بأس بها -

  .لعماللا أتضايق من زيارة الرئيس لي في مكان  -

  .لا يهمني أمر غياب الرئيس لكن أحبذ وجوده من أجل سير العمل واتخاذ القرارات -

تفѧѧادي آѧѧل المشѧѧكلات التѧѧي يمكѧѧن أن تحصѧѧل لالعلاقѧѧة الجيѧѧدة مѧѧع الѧѧرئيس تسѧѧهل العمѧѧل، وذلѧѧك  -

  .بسبب توتر العلاقات

  .ينبهني رئيسي للخطأ باحترام -

لشѧباب وهѧذا راجѧع إلѧى انعѧدام المسѧؤولية       هناك من يحترم القواعد وهناك من يخرقهѧا خاصѧة ا   -

  .وآذلك التربية التي يتلقونها

  ).في أول وآخر أسبوع تكون مرتفعة بسبب صعوبة العمل نلك( الغيابات غير مرتفعة  -



 

  .يصل جميع العمال في نفس الوقت -
 ،مجلѧس التأديѧب   ،مѧع الأجѧر مѧع التوقيѧف    خصم  ،إنذارات: هناك إجراءات تأديبية  -

  .الطرد
الرقابة لابد منها فمثلا نظافة الآلات يكون يوميا فإذا أهمل العامل هذا الجانب فإن منتوجه يقѧل   -

  .معا والمؤسسةوآذلك جودة المنتوج وهذا ما يؤثر على سمعة العامل 

عنѧدما يتѧدخل الѧرئيس فѧي أمѧور العمѧل       أسلوب المتابعѧة يѧؤثر علѧى الشѧعور بالرضѧا، وخاصѧة        -

مѧن التصѧرف وأسѧلوبه فѧي إصѧدار الأوامѧر دون التفكيѧر فѧي         ايق ضѧ ه، فأتالتي أنا أعلم وأخبر من

  .العواقب

القواعѧد منѧذ   غيѧاب الرقابѧة يѧؤدي إلѧى خѧرق القواعѧد والنظѧام الѧداخلي، فالعامѧل لابѧد أن تعلمѧه             -

فѧѧلا تضѧѧايقه تلѧѧك طبيعيѧѧة الأيѧѧام الأولѧѧى فѧѧي العمѧѧل فيتعѧѧود عليهѧѧا ويصѧѧبح يتماشѧѧى معهѧѧا بطريقѧѧة   

خѧرق القѧوانين،   يغيѧاب الرقابѧة   هناك من لا يتمتع بالأمانة والإخلاص فبمجѧرد  القواعد، في حين 

  .وهذا ما يسبب الفوضى والإهمال في المؤسسة

  : ةـــلـل المقابـتحلي

الرقابѧѧة فѧѧي بعѧѧض الأحيѧѧان لا تѧѧؤثر علѧѧى العامѧѧل مѧѧن حيѧѧث زيѧѧادة العمѧѧل وذلѧѧك بحكѧѧم         

يعمѧل  (مѧور العمѧل أآثѧر مѧن رئيسѧه      أف الأقدمية والخبرة التي يملكها في مجال العمل تجعله يعر

حيѧان، وهѧذا مѧا يجعѧل     طلب الاستشارة منѧه فѧي آثيѧر مѧن الأ    مما يدفع الرئيس إلى  ،)1972منذ 

العامل غيѧر متخѧوف مѧن الرقابѧة أو المتابعѧة الروتينيѧة التѧي تفѧرض عليѧه، والتѧي يراهѧا طبيعيѧة             

ة وآѧذلك التعليمѧات والطلبѧات    هѧو طريقѧة المتابعѧ   وضرورية في العمل، لكن الأمر الѧذي يضѧايقه   

أي التي لا يمكن تحقيقها من خلال الإنتѧاج، لѧذلك فعلѧى الѧرئيس أن يحقѧق التѧوازن        غير المعقولة

لبيئѧة  ا: الخصѧائص هѧي   بين أربعة خصائص حتى يكون هناك رضا وبالتѧالي الأداء الجيѧد وهѧذه    

الخصѧѧѧѧائص  ...)الآلات، الهيكѧѧѧѧل (الخارجيѧѧѧѧة، خصѧѧѧѧائص المرؤوسѧѧѧѧين، خصѧѧѧѧائص تنظيميѧѧѧѧة    

الشخصية للرئيس نفسه، لذلك فإن سوء تقدير الأمور يؤثر على معنويات العامل وحالته النفسية، 

لحسن سير العمل، فإنها أيضا ضرورية لفرض النظام والانضباط لأن وبما أن الرقابة ضرورية 

هنѧاك   آѧون اليѧومين  وآخره، لأن في هذين يتغيبون في أول أسبوع  ينتجعل الكثيرصعوبة العمل 

الغيѧاب علѧى المداومѧة فѧي     عمل مكثف وتنظيѧف لѧلآلات، وهѧذا مѧا يسѧبب التعѧب لهѧم، فيفضѧلون         

بالمسѧؤولية  وعدم الإحساس واللامبالاة بسبب الإهمال العمل وهذا ما يؤثر على الإنتاج فينخفض 

لنѧا فرضѧية أخѧرى تѧدفعنا إلѧى القѧول أن هنѧاك علاقѧة بѧين          مѧا يوضѧح   والأمانة والإخلاص، وهذا 



 

الغيابѧات والتѧأخرات غيѧر    بوبة العمل وخرق القواعد من طرف العامѧل وخاصѧة فيمѧا يتعلѧق     صع

  .المبررة

  :عـشــر  التـاسعـــةالحالـة 

  أنثـى: الجنس 

  سنة 12: الأقدمية 

  موظفة في مصلحة تسيير العمال: المستوى المهني 

  :عــرض الحالــة 

  :نقدم الحالة من خلال ما يلي 

  .درا من الحرية في إنجاز العملالرئيس يعطيني ق -

  .وجود الرقابة الدائمة لا تجعلني أعمل أآثر -

يجب أن تكѧون هنѧاك رقابѧة علѧى العمѧال لأن لѧيس جميѧع العمѧال مسѧؤولين ويتمتعѧون بالأمانѧة             -

  .والإخلاص

  .والتنظيمالمردودية والمواظبة والسلوك والانضباط : يتم تقييم عملي من خلال  -

إن لѧم ترقبѧه تقѧاعس    ) فنيѧان (لأن العامѧل الجزائѧري    الإنتѧاج ة يѧؤدي إلѧى انخفѧاض    انعدام الرقاب -

  .وتكاسل في العمل

  .لا توجد هناك تفرقة في الرقابة -

  .توجد رقابة دائمة على العاملين -

  .الرقابة لا تؤثر على عملي -

  .لا أتضايق من الرقابة الدائمة ولا تؤثر على معنوياتي -

  .قة طيبةعلاقتي برئيسي علا -

  .لا أتضايق من زيارة الرئيس لي في مكان عملي -

  .لا يهمني أمر غياب الرئيس -

  .العلاقة الجيدة تسهل الكثير من الأعمال والتعاملات -

  .ينبهني رئيسي للخطأ باحترام -

  .الداخليةجميع العمال يحترمون القواعد  -

  .نسبة الغيابات غير مترفعة -

  .الوقت يصل جميع العمال في نفس -
  .الطرد ،مجلس التأديب ،خصم مع الأجر مع التوقيف، إنذارات: هناك إجراءات تأديبية  -



 

الأمѧر  الأعمال وضبط السلوآات العشوائية فѧي العمѧل، وهѧذا هѧو     الرقابة هي ضرورية لإنجاز  -

ل، في ضغوط نفسية على العامѧ الإيجابي فيها، أما سلبيتها فتكمن في تضايق العمال منها وتسببها 

  .خاصة إذا آانت رقابة متحيزة ومتسلطة

أسلوب المتابعة من شأنه أن يغير من مدى اهتمام العامل بأمور العمل، فإذا آان الرئيس مѧتفهم   -

مѧا عنѧده، أمѧا إذا آѧان يصѧرخ علѧيهم       آѧل  ويعطѧي  ومتعاون، فإن هذا يفرح العامل ويجعله سعيدا 

  .تخلص من جد العملالالغياب ط وأحيانا ما يسبب لهم التوتر والإحبافي آل شيء، فإن هذا 

يѧѧؤدي إلѧѧى خѧѧرق القواعѧѧد وهѧѧذا راجѧѧع إلѧѧى نظѧѧرة العامѧѧل إلѧѧى المؤسسѧѧة ومѧѧدى   انعѧѧدام الرقابѧѧة  -

  .وهذا ما يسبب الإهمال والتسيب وضياع المؤسسة بسبب انعدام المسؤولية لها،شعوره بالانتماء 

  :ة ــــلـابـل المقـتحلي

عليهѧا  الأساسѧية التѧي تقѧوم    مؤسسة، لأنها إحدى العناصر الرقابة هي أمر طبيعي في أي 

يجعل العامل متعاونا مع أهѧداف  هذا الأمر المؤسسة إلى جانب القيادة والتنظيم والاتصال، وتفهم 

ولا تѧؤثر حتѧى علѧى    لهѧا ولا تضѧايقهم   الرقابة وأغراضها، وهذا مѧا يجعѧل الѧبعض غيѧر مهتمѧين      

أمѧѧر حتمѧѧي لحسѧѧن سѧѧير العمѧѧل، بالإضѧѧافة إلѧѧى أن  لأنهѧѧا  فѧѧي العمѧѧل،أدائهѧѧم معنويѧѧاتهم، ولا علѧѧى 

العلاقة الجيدة مع الرئيس تخفف من هول الرقابة عليهم، والتي يظنها الجميѧع أنهѧا مصѧدر خطѧر     

للصواب والتخلي علѧى السѧلوآات   بالنسبة إليهم، غير أنها هي مجرد أداة لتوجيه العمال وتنبيههم 

الحسن لѧه،  والتي قد تؤثر على جو العمل وعلى السير تكون خارج مجال العمل ومضرة به التي 

في العلاقات بين العمѧال، لѧذلك فѧإن الرقابѧة هѧي أمѧر ضѧروري        والتي قد تخلق مشاآل وتوترات 

وهѧذا مѧا يؤآѧد صѧحة الفرضѧية الخاصѧة بعلاقѧة        ضѧبطه،  للعامل وآذلك لتوجيه السلوك التنظيمي 

  ѧѧداخلي، آمѧѧام الѧѧال للنظѧѧرام العمѧѧدى احتѧѧة ومѧѧلوب  الرقابѧѧين أسѧѧة بѧѧة بالعلاقѧѧية الخاصѧѧا أن الفرض

أن الرئيس متفهم والمتعاون يجمѧع الجميѧع حولѧه ويكѧون     قد تحققت أيضا، حيث المتابعة والرضا 

الرقابѧة ورفѧع مسѧتوى     بѧين  بيѧنهم، أمѧا بالنسѧبة للفرضѧية الخاصѧة بالعلاقѧة      روح الفريق والتفاعل 

بѧدونها ولا  الرقابѧة أو  مѧل بصѧفة عاديѧة بوجѧود     فلم تتحقق، لأنه في هذه الحالة المبحوث يعالأداء 

  .تؤثر على عمله

  :الحالـة العشـــرون 

  أنثــى: الجنس 

  سنــة 14: الأقدمية 

  موظفة في مصلحة تسيير العمال: المستوى المهني 

  :عــرض الحـالـــة 

  :فيما يلي ث وتصريحات المبحتمثلت 



 

  .في إنجاز العمل رئيسي يعطيني قدرا من الحرية -

  .بل الثقة وحب العمل والضمير المهنيالرقابة لا تجعلني أعمل أآثر  -

  .وإلا فإن العمل يتوقف ويحدث خرق للنظام يجب أن تكون هناك رقابة على العمال -

  .)الإنتاج والتسويق( ، )الأرباح(حافز المؤسسة يتم تقييم عملي من خلال  -

  .مال متهاونين عند غياب الرئيسلوجود عالرقابة يؤدي إلى انخفاض الإنتاج غياب  -

  .تفرقة في الرقابةلا توجد  -

  .هناك رقابة دائمة على العاملين -

  .عملي ىعلوجود الرقابة ؤثر يلا  -

  .الدائمةوجود الرقابة أتضايق من لا  -

  .هي علاقة طيبةرئيسي مع علاقتي  -

  .عندما يزورني رئيسي إلى مكان عمليلا أتضايق  -

  .ياب الرئيسيهمني أمر غلا  -

  .العلاقة الجيدة مع الرئيس تسهل العمل -

  .من الأمر، أما إذا أآثرت من الأخطاء فإنه يؤنبني وأتضايق ينبهني رئيسي للخطأ باحترام -

  .جميع العمال النظام الداخلييحترم  -

  .، أما الآن ومع تطبيق عقوبة الخصم من الأجر فقد انخفضتمرتفعةآانت الغيابات  -

  .في نفس الوقتالعمال يع يصل جم -
  .ثلاثة أيام مع الخصم من الأجر توقيف لمدة ، توبيخ، إنذارات:  هناك إجراءات تأديبية -

لكѧѧن علѧѧى المكلѧѧف بهѧѧا أن يعѧѧرف آيѧѧف يسѧѧتعملها فѧѧي مصѧѧلحة العمѧѧال    الرقابѧѧة هѧѧي ضѧѧرورية   -

ثѧر ومѧن   أآالعمل دون أن يسبب ضѧغوط علѧى العامѧل، فمѧن شѧأنه أن يѧدفع العامѧل للعمѧل          وآذلك

  .شأنه أن يحبطه ويثبط معنوياته

) آالكفѧاءة (منطقيѧة  الرقابة التي يكون فيها تفرقة بين العمال وتفضيل هذا علѧى هѧذا دون أسѧس     -

، فيسخط على المؤسسة وعلى رؤسائها، وآذلك على أنظمتهѧا،  تدفع العامل إلى الإحساس بالظلم 

  .عن عمله ءة تجعل الجميع مرتاح وراضقابة البنافلا يبالي بالعمل ويهمله، في حين أن الر

انعدام الرقابة يؤدي إلى عدم احترام القوانين مما يسبب فوضى وهمجية داخل المؤسسة والكѧل   -

، وتظهѧѧر سѧѧلوآات خارجѧѧة عѧѧن مصѧѧلحة العمѧѧل، وتكثѧѧر التكѧѧتلات وتجمعѧѧات   يهѧѧوى لѧѧهيفعѧѧل مѧѧا 

  .والمردوديةح واللهو في أوقات العمل وهذا ما يؤثر على الإنتاج زالعمال للم

  
  



 

  :ة ــــل المقابلـتحلي

الرقابة بالنسبة لهذا المبحوث هي أمر شكلي وقانوني وضروري بالنسبة للمتهاونين، أمѧا  

فإنها لا تهمه ولا تضايقه بأي شكل من الأشكال لأنها مجرد عملية روتينيѧة، فѧلا تѧؤثر     لهبالنسبة 

عوامѧل أخѧرى تѧدفع هѧذا المبحѧوث للعمѧل        على عمله لا بالزيادة ولا بالنقصان، في حين أننا نجѧد 

أآثѧѧر دون الرقابѧѧة وهѧѧي الثقѧѧة الموجѧѧودة بѧѧين الѧѧرئيس والمѧѧرؤوس وآѧѧذلك مѧѧدى حبѧѧه للعمѧѧل،            

وهѧذا لا ينفѧي ضѧرورة وجѧود الرقابѧة علѧى العمѧال لوجѧود عمѧال           بالإضافة إلى الضمير المهني،

ر الرقابѧة فѧي حصѧ   ذي تلعبѧه  إلى الدور الѧ جدون أنفسهم غير مراقبين، بالإضافة عندما يمتهاونين 

مѧѧن شѧѧأنها أن تعيѧѧق ولا تكثѧѧر هنѧѧاك مشѧѧاآل بقواعѧѧد المؤسسѧѧة  اسѧلوآات العمѧѧال حتѧѧى لا يسѧѧتهينو 

الداخليѧة  سير المؤسسة، وهذا ما يبين العلاقة بين الرقابة ومدى احترام العامل للقواعѧد والأنظمѧة   

ذلك مѧن خѧلال   العامل ويظهر  بالإضافة إلى أن هناك علاقة ارتباطية بين أسلوب المتابعة ورضا

الرقابѧѧة المتحيѧزة والتѧѧي تѧѧؤثر علѧѧى  : نѧѧوعين مѧن الرقابѧѧة   بѧѧين تصѧريحات المبحѧѧوث، حيѧѧث نميѧز  

على معنوياته مѧن حيѧث الإحبѧاط والتѧوتر، وآѧذلك      مدى تأثيرها العامل بعمله وآذلك تمام همدى ا

لنا جليا أن طريقة تطبيѧق  لها، آما يظهر الجميع مرتاح ومطمئن وعادلة والتي تجعل رقابة بناءة 

من طرف الѧرئيس هѧي التѧي تمثѧل الإشѧكال فѧي قضѧية قبѧول أو رفѧض العامѧل لموضѧوع            الرقابة 

  .الرقابة، وليست الرقابة آعملية إدارية معروفة لدى الجميع بأهدافها وأغراضها

  :الحالـة الواحـدة والعشــرون 

  ذآر: الجنس 

  سنة 25: الأقدمية 

  في مصلحة المناهج والطرائق موظف: المستوى المهني 

  :عـرض الحالــة 

  :سيتم تقديم الحالة من خلال النقاط التالية 

  .الرئيس يعطيني قدرا من الحرية في إنجاز العمل -

  .الرقابة الدائمة هي التي تجعلني أعمل أآثر -

  .للابد أن تكون هناك رقابة لأن العامل عند انعدام الرقابة يبدأ في التقاعس والإهما -

يѧѧتم تقيѧѧيم عملѧѧي مѧѧن خѧѧلال الإنتѧѧاج والنظѧѧام فѧѧي العمѧѧل والمواظبѧѧة وآѧѧذلك مѧѧدى اسѧѧتهلاك قطѧѧع   -

  .الغيار وتعطل الآلات

  .في انعدام الرقابة ينخفض الإنتاج وذلك بسبب التغيب والإهمال واللامبالاة وانعدام المسؤولية -

ر علѧى معنويѧاتي، حيѧث أحѧس     هناك تفرقة في الرقابة على أساس القرابة والمصالح، وهذا يѧؤث  -

  .بالظلم والتوتر والضيق الشديد



 

  .هناك رقابة دائمة -

  .تزيد في عملك لتحسين النوعية وآذلك الخوف من فقدان المنصب الرقابة من خلال -

الرقابة تؤثر على المعنويات سلبا وذلك نتيجة الضغط أو أسباب شخصية والتقسيم غيѧر العѧادل    -

  .قني ويضغط عليللعمل وهذا الشيء يضاي

  .علاقتي مع رئيسي هي علاقة عمل -

  .لا أتضايق عندما يزورني رئيسي إلى مكان عملي -

  .هتم لأمر غياب الرئيسألا  -

  .العلاقة الجيدة ليس لها دخل في سهولة أو صعوبة العمل -

  .ينبهني رئيسي للخطأ باحترام -

  .يحترم جميع العمال النظام الداخلي -

  .مرتفعةالغيابات غير  -

  .يصل أغلبية العمال في نفس الوقت -
  .الطرد ، مجلس التأديب، توقيف مع الخصم من الأجر ،إنذار: هناك إجراءات تأديبية  -

، لكن المشكل لѧيس فѧي الرقابѧة بѧل فѧي      )توجيهية(الرقابة في المؤسسة هي مجرد تنبيه وتوجيه  -

به العمل فѧإن هѧذا سѧيدفع العامѧل إلѧى العطѧاء       القائم عليها، فإذا آان متعاونا ومتسامحا فيما يسمح 

  .أآثر والتفاني في عمله

وآѧѧذلك مѧѧدى ارتيѧѧاح هѧѧذا   والعامѧѧل طريقѧѧة المتابعѧѧة تكѧѧون تѧѧابع أو نتيجѧѧة العلاقѧѧة بѧѧين الѧѧرئيس   -

العامل في العمل، فإذا آان الرئيس متعاونا وبينه العمال باحترام فإن هѧذا سѧيدفعهم للعمѧل ويرفѧع     

آان يستعمل منصѧبه لتصѧفية أغѧراض شخصѧية فهѧذا يѧدفع العامѧل إلѧى النفѧور           معنوياتهم، أما إذا

  .من العمل والتهاون فيه

غياب الرقابة يؤدي إلى خرق القواعد، حيث تتفشѧى سѧلوآات غيѧر أخلاقيѧة فѧي العمѧل، وآثѧرة         -

المشѧѧاآل والمشѧѧاجرات بѧѧين العمѧѧال وانعѧѧدام النظافѧѧة والوقايѧѧة والأمѧѧن، وهѧѧذا مѧѧا يضѧѧر بالعامѧѧل        

  .مؤسسة معاوال

  
  :تحليــل المقابـلـــــة 

من خلال إجابات المبحوث يظهر أن الرقابة قد تكون أداة إيجابية من خلال زيادة العمѧل  

وإتقانه والحرص عليه وتحسين النوعية، وهذا راجع إلى العامل نفسه، حيث أنه عندما يشعر أنѧه  

فقدان المنصѧب فѧي حѧال ارتكѧب     مراقب ومتابع من طرف الرئيس، هذا الأمر يجعله يتخوف من 

جسѧѧيمة أو تقѧѧاعس عѧѧن أدائѧѧه للعمѧѧل، هѧѧذا الشѧѧيء يكѧѧون دافعѧѧا بالنسѧѧبة لѧѧه علѧѧى العمѧѧل  اءخطѧѧأأي 



 

والجد، حتى لا تؤثر أي ملاحظات من طرف الرئيس عليه وعلى مستقبله المهني، في حѧين نجѧد   

قوم متابعته للعمال علѧى  أن الرقابة هي عملية سلبية خاصة إذا آان القائم عليها غير مؤهل لها وت

أساس التفرقة من خلال علاقات قرابية أو مصالح أو التقسيم غير العادل للعمѧل علѧى العمѧال، أو    

ون مراعѧاة مشѧѧاعر العامѧل أمѧѧام زملائѧه، لأن الكثيѧѧرين يشѧѧعرون    دمرتفѧѧع  بصѧوت التنبيѧه للخطѧѧأ  

حѧادة علѧى العامѧل،    سѧبب ضѧغوط نفسѧية    يبالحرج من ذلك، وهذا ما يؤثر سلبا علѧى المعنويѧات و  

" يضѧايقني ويضѧغط علѧي    " حيث نجد أن المبحوث يستعمل هذه العبارات آثيرا في إجاباته مثѧل  

بالإضѧافة إلѧى أن انعѧدام الرقابѧة يѧؤدي إلѧى       " الرقابة تؤثر على المعنويات سلبا نتيجѧة الضѧغط   " 

   ѧѧر أخلاقيѧѧلوآات غيѧѧي سѧѧاجرات وتبنѧѧرة المشѧѧلال آثѧѧن خѧѧل مѧѧة والعامѧѧرر بالمؤسسѧѧل الضѧѧة، داخ

فر فيѧه أدنѧى   االعمل والصراعات، وعدم المحافظة على محيط العمل الذي مѧن المفѧروض أن تتѧو   

  .شروط النظافة والوقاية والأمن

ن تصريحات المبحѧوث تعѧزز جميѧع فرضѧيات البحѧث      أومن خلال هذا التحليل فإننا نجد 

همѧѧال، آمѧѧا أن أسѧѧلوب مѧѧن حيѧѧث العلاقѧѧة بѧѧين الرقابѧѧة وزيѧѧادة مسѧѧتوى الأداء وعѧѧدم التقѧѧاعس والإ

المتابعة يؤثر على الرضا من حيث درجة الارتياح والطمأنينة فѧي العمѧل، وآѧذلك خѧرق القواعѧد      

  .والأنظمة وتفشي الفوضى والفساد في المؤسسة عند غياب أو ضعف الرقابة

  :الحالـة الثـانيــة والعشــرون 

  أنثى : الجنس 

  سنة 12: الأقدمية 

  ة رئيس مصلحة الموارد البشريةسكرتير: المستوى المهني 

  :عـرض الحالــة 

  :تمثلت إجابات المبحوث فيما يلي 

  .الرئيس يعطيني قدرا من الحرية في إنجاز الأعمال -

  .الرقابة تجعلني أعمل أآثر -

  .يجب أن تكون هناك رقابة على العمال وإلا فإن لا أحد يعمل -

  .الشكر من طرف رئيسييتم تقييم عملي من خلال الإنتاج وآذلك آلمة  -

  .انعدام الرقابة يؤدي إلى انخفاض الإنتاج نتيجة تعطل الآلات وتغيب وإهمال العمال -

  .لا توجد تفرقة في الرقابة -

  .هناك رقابة دائمة على العاملين -

  .الرقابة أحيانا تؤثر على عملي وذلك عندما يكون العمل صعبا -

  .لا أتضايق من الرقابة الدائمة -



 

  .قتي برئيسي لا بأس بهاعلا -

  .لا أتضايق من زيارة الرئيس إلى مكان عملي -

  .لا أهتم لأمر غياب الرئيس -

  .العلاقة الجيدة مع الرئيس تسهل الكثير من العمل -

  .ينبهني للخطأ باحترام -

  .يحترم جميع العمال القواعد الداخلية -

  .الغيابات غير مرتفعة -

  .الوقتيصل أغلبية العمال في نفس  -
  .أيام 03توقيف مع الخصم من الأجر  ،إنذار: هناك إجراءات تأديبية  -

الرقابة تѧؤدي إلѧى زيѧادة العمѧل إذا آѧان الѧرئيس يتعѧاون مѧع العمѧال ويعѧاملهم بѧاحترام وتقѧدير              -

  . داعاتهم وأفكارهم الجديدةبلجهودهم وإ

عامѧل راض أم لا، فѧإذا آانѧت    طريقة تطبيق الرقابة من طرف الرئيس هي التي تحدد إذا آان ال -

رقابة متشددة ومتسلطة ويستغل الرئيس منصبه لتصفية حسابات شخصية مع بعѧض العمѧال فѧإن    

  .هذا يسبب ضغوط حادة قد تنفجر لتسبب صراعات معلنة داخل المؤسسة

انعدام الرقابة يؤدي إلى خرق القواعد الداخلية مما يسبب الإهمال واللامبالاة والتسيب وضѧياع   -

  مصالح المؤسسة

  :تحليــل المقابـلـــة 

ن صѧعوبة العمѧل هѧي التѧي تحѧدد مѧدى تѧأثير الرقابѧة علѧى          فإمن خلال إجابات المبحوث 

أداء العامل، بحيث أن العامل يزيد من طاقاته الجسدية والفكرية لإتمѧام العمѧل حتѧى لا يѧؤثر هѧذا      

وبѧѧات حѧѧادة مثѧѧل الوقѧѧف   علѧѧى منصѧѧبه وعلѧѧى مسѧѧتقبله الѧѧوظيفي، آمѧѧا يمكѧѧن أن تطبѧѧق عليѧѧه عق     

والخصم نتيجة تهاونه في العمل وارتكابه لأخطѧاء آثيѧرة، بالإضѧافة إلѧى أن العلاقѧة مѧع الѧرئيس        

هي محدد آخر لمدى تفاعل العامل مع عملية الرقابة، فالعلاقات الجيدة بين الرئيس والمرؤوسѧين  

      ѧѧل منهѧѧات آѧѧؤوليات وواجبѧѧر والمسѧѧد للآخѧѧل واحѧѧم آѧѧاون وتفهѧѧى التعѧѧدفع إلѧѧا ي تѧѧذا مѧѧى نا، وهѧѧم

ن الرقابѧة المطبقѧة مѧن طѧرف الѧرئيس تكѧون منخفضѧة        أالعلاقات الإنسѧانية بينهمѧا بالإضѧافة إلѧى     

عليهم، وهذا مѧا يجعلهѧم أآثѧر حرصѧا علѧى العمѧل وأقѧل تغيبѧا، وهѧذا مѧا أثبتتѧه مدرسѧة العلاقѧات              

اع رضѧا العمѧال   ت الرقابة على العمال، مما أدى إلى ارتففالإنسانية عندما غيرت جو العمل وخف

، وسѧبب ذلѧك هѧو جѧو العمѧل الجديѧد، وهѧذا مѧا يقودنѧا إلѧѧى          % 80وتراجѧع نسѧبة الغيابѧات بنسѧبة     

القول أن وجود العلاقات الإنسانية في العمل تجعل العامل أآثر رضا وأقѧل خرقѧا للقواعѧد بسѧبب     

ت تصѧريحات  جو العمل الذي يتميز بالتعاون والتفاعل الإيجابي بين الرؤساء والعمѧال، وقѧد جѧاء   



 

المبحѧѧوث لتثبѧѧت أن هنѧѧاك علاقѧѧة بѧѧين أسѧѧلوب الرقابѧѧة والرضѧѧا مѧѧن حيѧѧث الارتيѧѧاح فѧѧي العمѧѧل         

وقلѧѧة الصѧѧراعات، وآѧѧذا العلاقѧѧة بѧѧين الرقابѧѧة والأداء مѧѧن حيѧѧث الزيѧѧادة         بѧѧين العمѧѧال  والتعѧѧاون

والإتقѧѧان وبѧѧذل جهѧѧودا مضѧѧاعفة فѧѧي العمѧѧل، آمѧѧا أن هنѧѧاك علاقѧѧة بѧѧين ضѧѧعف الرقابѧѧة أو غيابهѧѧا  

والزبѧائن مѧن    ءنفѧور العمѧلا  : القوانين الداخلية والتي تكون لها آثار خارج المؤسسѧة مثѧل    وخرق

  .التعامل مع المؤسسة هذا ما يسبب لها الضياع

  :الحالـة الثالثـة والعشــرون 

  ذآر: الجنس 

  سنة 18: الأقدمية 

  عامل في قسم الكهرباء: المستوى المهني 

  :عـرض الحـالــة 

  :مبحوث فيما يلي تمثلت إجابات ال

  .الرئيس يترك لي قدرا من الحرية نتيجة الثقة المتبادلة بيننا -

  .الرقابة الدائمة لا تجعلني أعمل أآثر -

  .لا بد أن تكون رقابة على العمال لتفادي الأخطاء والإهمال -

  .يتم تقييم عملي من خلال التقارير وآذلك عندما أنجز الأعمال الموآلة إلي بسرعة -

  .نعدام الرقابة يؤدي إلى انخفاض الإنتاج لأن العامل في انعدام الرقابة يتقاعس ويهمل العملا -

  .لا توجد تفرقة في العمل -

  .لا توجد متابعة دائمة على العمال -

  .عندما تكون العلاقة جيدة مع الرئيس لا يؤثر وجود الرقابة على عملي -

  .لا أتضايق من وجود الرقابة -

  .يسي هي علاقة حسنةعلاقتي برئ -

  .لا أتضايق من زيارة الرئيس إلى مكان عملي -

  .لا أهتم لأمر غياب الرئيس -

  .العلاقة الجيدة تسهل الكثير من الأعمال -

  .ينبهني للخطأ باحترام -

  .يحترم جميع العمال النظام الداخلي -

  .الغيابات غير مرتفعة -

  .يصل جميع العمال في نفس الوقت -
  .فما فوقأيام  03توقيف مع الخصم من الأجر  ،إنذار: اءات تأديبية هناك إجر -



 

الرقابة تزيد من أداء العامل إذا آانت منطقية وهادفة والرئيس غيѧر متسѧلط وغيѧر متجبѧر، أمѧا       -

  .إذا آان غير ذلك فإن معنويات العامل تتأثر مما يعكس على أدائه

ظة بسѧبب وبѧدون سѧبب فѧإن هѧذا يولѧد شѧعور        إذا آان الرئيس متسلطا ويؤنب العمال في آل لح -

بѧالنفور مѧѧن الѧرئيس والعمѧѧل والمؤسسѧѧة، أمѧا إذا آѧѧان متعاونѧا مѧѧع العمѧѧال ومتسѧامحا فѧѧإن العمѧѧال      

  .يكونوا أآثر تعاونا معه ويعطي آل عامل آل ما لديه في العمل

النوعيѧة،  انعدام الرقابة يؤدي إلى خرق القواعد مما يسبب انخفاض الإنتѧاج مѧن حيѧث الكميѧة و     -

ووجود تصرفات لا أخلاقية داخل العمل، وظهور تجمعات غير قانونيѧة للعمѧال غيѧر المخلصѧين     

  .للمؤسسة، مما يتسبب في صراعات حادة ظاهرة أو خفية

  :تحليـل المقابلـــة 

العلاقة الجيدة بين الرئيس والمرؤوس تجعل العمال أآثر راحة وطمأنينة في العمل، آما 

الثقة من طѧرف الѧرئيس تجعلѧه أآثѧر تفѧاني فѧي عملѧه ومسѧؤولا عنѧه، فالعامѧل           أن شعور العامل ب

، اجتماعي، )إدراك بيئة العمل(جسمي، نفسي، فعلي : داخل المؤسسة أو المصنع له أبعاد عديدة 

هذه الأبعاد تحدد وتؤثر علѧى السѧلوك التنظيمѧي، فѧالرئيس يجѧب أن يراعѧي آѧل بعѧد هѧذه الأبعѧاد           

قابѧѧة، التѧѧي تѧѧؤثر علѧѧى جهѧѧد ومعنويѧѧات العامѧѧل، وحتѧѧى لا تحѧѧدث هنѧѧاك          عنѧѧد أدائѧѧه لعمليѧѧة الر  

صراعات نتيجة اختلاف الأفكار والثقافات داخل المؤسسة الواحدة، لذلك فعلى الѧرئيس أن يكѧون   

مرنا نوعا ما أثناء تأديته لوظيفته الرقابية، بحيѧث لا يكѧون متسѧاهلا جѧدا حتѧى لا يحѧدث إهمѧال،        

جѧѧدا، بحيѧѧث ينفѧѧر الجميѧѧع منѧѧه ومѧѧن العمѧѧل بالإضѧѧافة إلѧѧى الضѧѧغوط   ولا يكѧѧون متشѧѧددا ومتسѧѧلطا 

النفسية الحادة التي يسѧببها العامѧل نتيجѧة معاملتѧه هѧذه، وهѧذا مѧا يѧؤثر سѧلبا علѧى الإنتѧاج، وعلѧى             

السلوآات وآذلك النظام داخل المؤسسة، وهذا ما يدفعنا إلى القѧول أن طريقѧة الرقابѧة تѧؤثر علѧى      

سمية من حيث أدائه لعمله، وآذلك على مدى احترامѧه لقواعѧد المؤسسѧة    حالة العامل النفسية والج

وما يظهѧر مѧن إجابѧات المبحѧوث فѧإن جѧو العمѧل الاجتمѧاعي والإنسѧاني هѧو الѧذي يجعѧل العامѧل              

  .متفانيا في عمله ومحترما للمؤسسة وقواعدها وراضيا عن عمله وعن طريقة مراقبته ومتابعته

  :الحالـة الرابـعــة والعشــرون 

  ذآر: الجنس 

  سنة 14: الأقدمية 

  نوعامل في تسيير المخز: المستوى المهني 

  :عـرض الحـالــة 

  :سيتم تقديم الحالة فيما يلي 

  .رئيسي يعطيني قدرا من الحرية في إنجاز العمل -



 

  .الرقابة الدائمة هي التي تدفعني للعمل أآثر -

  .ي إلى انعدام النظامالرقابة ضرورية في العمل لأن انعدام الرقابة يؤد -

  .يتم تقييم عملي من خلال توفير قطع الغيار وتسديد النقص الموجود في المخزون -

  .ةلاواللامباانعدام الرقابة يؤدي إلى انخفاض الإنتاج بسبب الإهمال  -

  .لا توجد تفرقة في الرقابة -

  .لا توجد رقابة دائمة على العاملين -

  .أزيد فيه الرقابة تؤثر على عملي، بحيث -

  .أتضايق من الرقابة الدائمة وتؤثر على نفسيتي وهذا ما يدفعني أحيانا للتغيب -

  .علاقتي برئيسي هي علاقة رسمية في إطار العمل -

  .لا أتضايق من زيارة رئيسي لي في مكان العمل -

  .أجد نفسي مرتاحا عندما يكون رئيسي غائبا لأجد قدرا من الحرية في العمل -

  .ة لا تهمني في العملالعلاق -

  .يؤنبني رئيسي عند ارتكاب الخطأ وهذا يشعرني بالحرج من زملائي -

  .يحترم جميع العاملين النظام الداخلي -

  .الغيابات غير مرتفعة -

  .لا يصل جميع العمال في وقت واحد -
  .خصم من الأجر مع التوقيف، إنذارات، هناك إجراءات تأديبية -

الѧبعض يهѧتم بالرقابѧة والѧبعض الآخѧر لا يهѧتم       (تختلف من مسѧؤول لآخѧر    الرقابة في المؤسسة -

، مما يؤثر على العمل، فإذا آان هناك ضعف في الرقابѧة، يتهѧاون العامѧل ويتقѧاعس، أمѧا إذا      )لها

  .وجد الرئيس يلتزم بمهامه الرقابية يفعل هو أيضا

ي مصلحة العمل والمؤسسة فإنني الرضا يتأثر حتما بأسلوب الرقابة، فإذا آانت رقابة هادفة وف -

أتقبلها ولا تزعجني، أمѧا إذا آانѧت رقابѧة لمجѧرد التنبيѧه إلѧى أن هنѧاك رئѧيس يفوقѧك فѧي الدرجѧة            

  .، فإن هذا يشعرني بالإذلال والنفور من العمل آله)يحسب روحو علي( المهنية

لتنظيميѧѧة ولا انعѧѧدام الرقابѧѧة يѧѧؤدي إلѧѧى خѧѧرق النظѧѧام مѧѧن طѧѧرف أنѧѧاس لا يتمتعѧѧون بالثقافѧѧة ا         -

بالتربية الأخلاقيѧة التѧي تضѧبطهم قبѧل أي قѧانون، وهѧذا مѧا يѧؤدي إلѧى إهمѧال ممتلكѧات المؤسسѧة             

ومصالحها والتي هѧي فѧي الأصѧل مصѧالح العمѧال، وآѧذلك إلѧى الاختلاسѧات والعمѧل فѧي الظѧلام            

  .للاستفادة من أرباح المؤسسة

  :ة ــل المقابلـتحلي



 

يق آثيѧرا مѧن أمѧر الرقابѧة ويرتѧاح آثيѧرا إذا مѧا        توضѧح إجابѧات هѧذا المبحѧوث أنѧه يتضѧا      

غاب رئيسه وهذا راجع إلى معاملة الرئيس لѧه، حيѧث أنѧه يؤنبѧه بشѧدة عنѧد ارتكѧاب الخطѧأ وهѧذا           

ما يشعره بالانزعاج والحرج أمام زملائه، مما يدفعه إلѧى الغيѧاب وإهمѧال العمѧل أحيانѧا، وأحيانѧا       

  ѧد التقصѧي          يزيد في عمله خوفا من الرئيس، وبعѧا فѧان متهمѧه آѧا أنѧح لنѧرئيس توضѧذا الѧن هѧي ع

المتشددة لمرؤوسѧيه خوفѧا    تهقضية سرقة قطع الغيار وأثبتت براءته بعد ذلك، وهذا ما يفسر رقاب

مѧѧن حѧѧدوث ذلѧѧك مѧѧرة أخѧѧرى، أمѧѧا بالنسѧѧبة للرضѧѧا عѧѧن العمѧѧل فѧѧي حѧѧال وجѧѧود الرقابѧѧة، فѧѧإن هѧѧذا   

عار بالسلطة والتعالي مѧن طѧرف الѧرئيس    المبحوث يتضايق من طريقة الرقابة التي يكون فيها إش

وهذا ما يجعله ينفر من العمل، في حѧين أنѧه يكѧون    " روحو عليا  بيحس" وحسب قول المبحوث 

أآثر تقبلا لها إذا آانت هادفة وفي مصلحة العمل، آما يبين بѧأن انعѧدام أو ضѧعف الرقابѧة يѧؤدي      

إحدى  تهاح المؤسسة، وهذا ما أوضحإلى وجود الاختلاسات والعمل في الظلام للاستفادة من أرب

" دور الرقابѧة الداخليѧة فѧي الرقابѧة مѧن جريمѧة الاخѧتلاس        " الدراسات والتي آانت تحѧت عنѧوان   

داخليا يمكن موظفيها مѧن أداء العمѧل بكفѧاءة ويقلѧل      ابأن الرقابة تحقق للمؤسسة ضبط تحيث بين

مايѧѧة لممتلكѧѧات المؤسسѧѧة مѧѧن  مѧѧن فѧѧرص الأخطѧѧاء أو الغѧѧش أو التلاعѧѧب، الأمѧѧر الѧѧذي يѧѧوفر الح   

الإهدار بѧل ومѧن تعرضѧها للاخѧتلاس، بالإضѧافة إلѧى ذلѧك فѧإن هنѧاك سѧلوآات أخѧرى قѧد تظهѧر              

إهمѧال ممتلكѧات المؤسسѧة ومصѧالحها، التسѧيب واللامبѧالاة، وهѧذا مѧا         : نتيجة انعدام الرقابѧة مثѧل   

سسѧة، بحيѧث غيابهѧا    يوضح العلاقة بين الرقابة ومدى احترام القواعد وفرض الانضباط فѧي المؤ 

  .يؤدي حتما إلى الفوضى والضياع في المؤسسة

  :الحالـة الخامـســة والعشــرون 

  ذآر: الجنس 

  سنة 35: الأقدمية 

  عامل في تسيير المخزون: المستوى المهني 

  :عـرض الحـالــة 

  :تمثلت تصريحات المبحوث فيما يلي 

  .الرئيس يترك لي قدرا من الحرية في إنجاز العمل -

  .الرقابة الدائمة لا تجعلني أعمل أآثر لأنني أقدم بعملي دون الاهتمام بالرقابة -

  .لا بد أن تكون رقابة وذلك لتصحيح الأخطاء التي إرتبكها -

  .يتم تقييم عملي من خلال تنفيذ الأوامر وبسرعة -

  .انعدام الرقابة يؤدي إلى انخفاض الإنتاج بسبب الإهمال واللامبالاة -

  .جد تفرقة في الرقابةلا تو -



 

  .لا توجد رقابة دائمة على العاملين -

  .الرقابة لا تؤثر على عملي -

  .الرقابة تؤثر على معنوياتي فأآره العمل وأتضايق أو أتشاجر مع الرئيس -

  .علاقتي برئيسي هي علاقة مهنية -

  ).شنايفي بزاف(أتضايق من زيارة الرئيس لأنه يرفع صوته علي  -

  .مرتاحا عند غياب الرئيس، بحيث أآون حرا ولا أحد يصدر الأوامر عليأجد نفسي  -

  .العلاقة الجيدة تسهل العمل آثيرا -

  .يؤنبني رئيسي بشدة عند ارتكاب الخطأ وهذا يضايقني ويوترني -

  .يحترم آل العمال النظام الداخلي -

  .الغيابات غير مرتفعة -

  .لا يصل جميع العمال في نفس الوقت -
  .أيـام مع التوقيف عن العمل 03خصم من الأجر :  إجراءات تأديبية هناك -

ط العامѧѧل ويتهѧѧاون فѧѧي العمѧѧل حيѧѧث تسѧѧبب ضѧѧغوط نفسѧѧية وبالتѧѧالي يحѧѧبالرقابѧѧة تكѧѧون سѧѧلبية، ب -

وتكѧѧون إيجابيѧѧة مѧѧن حيѧѧث التنبيѧѧه والتوجيѧѧه لحسѧѧن سѧѧير العمѧѧل وآѧѧذلك إذا آѧѧان الѧѧرئيس متعѧѧاون    

  .ويزيد من أدائهوبالتالي يرفع من معنويات العامل 

الرقابة يمثلها الرئيس المشرف وبالتالي طريقة الرقابة من طرفه وعلاقته معه العمال هي التي  -

تؤثر على الرضا، فإذا آان عصѧبيا ويتعامѧل بقسѧوة وشѧدة مѧع العمѧال مسѧتغلا فѧي ذلѧك منصѧبه،           

لرئيس متفهما وينبه فإننا نجد الكثيرين غير مرتاحين معه وغير راضين في العمل بينما إذا آان ا

للخطأ باحترام ويكون متعاونا ومعنا في حال صعوبة العمل فإن الإنجاز يكون آبيѧر والمعنويѧات   

  .مرتفعة

انعدام الرقابة يؤدي إلى خرق القواعد، بحيث يصبح هناك إهمال آبير وتسيب وتعطل مصѧالح   -

ء والزبѧائن منهѧا، وهѧذا مѧا     المؤسسة مما يؤثر على سمعتها في الوسط الاقتصѧادي، وينفѧر العمѧلا   

  .يؤدي إلى خسارة وضياع المؤسسة

  :تحليـل المقابلــــة 

إن معاملة الرئيس للمرؤوس قد تحدد الكثير من الأمور بالنسبة للعامل آتفانيه في العمѧل  

أو التهѧѧاون فيѧѧه، رضѧѧاه أو عѧѧدم رضѧѧاه عѧѧن العمѧѧل، الحضѧѧور أو الغيѧѧاب عѧѧن العمѧѧل، وجѧѧود            

، وغيرها من الأمور الأخرى، لذلك نلاحظ من خلال تصريحات هѧذا  صراعات أو عدمها بينهما

المبحوث أنه يجد نفسه مرتاحا في العمل إذا ما غاب رئيسه لان الحريѧة بالنسѧبة لѧه تѧأتي بمجѧرد      

غيѧѧاب الѧѧرئيس، وهѧѧذا لأن رئيسѧѧه يؤنبѧѧه بشѧѧدة فѧѧي العمѧѧل ويصѧѧدر عليѧѧه الكثيѧѧر مѧѧن الأوامѧѧر ممѧѧا  



 

ر على معنوياته فيكره العمѧل وأحيانѧا يتشѧاجر مѧع الѧرئيس بسѧبب       يرهقه نفسيا وبدنيا وهذا ما يؤث

أن القائѧѧѧد "  White" و "  Lippit" تسѧѧѧلطه وتشѧѧѧدده معѧѧѧه، وقѧѧѧد أوضѧѧѧحت دراسѧѧѧة قѧѧѧام بهѧѧѧا       

الأوتوقراطي آما هو الحال هنا تكون نسبية إصѧداره للأوامѧر مرتفعѧة آمѧا أنѧه يثيѧر الخѧوف مѧن         

سѧѧѧلطة موجѧѧѧودة دائمѧѧѧا وأن أخطѧѧѧائهم لا تغيѧѧѧب عѧѧѧن العقѧѧѧاب والانتقѧѧѧادات، ويشѧѧѧعر العѧѧѧاملين أن ال

ملاحظته، وقد تؤدي هذه القيادة إلى حالѧة مѧن العѧداء آمѧا أوضѧحها المبحѧوث، حيѧث يقѧول أآѧره          

العمل وأتشاجر مع الرئيس، وبالرغم مѧن ذلѧك فѧإن المبحѧوث يؤآѧد علѧى ضѧرورة الرقابѧة وذلѧك          

طريقة الرقابة تتحѧدد مѧن خѧلال نمѧط      من أجل تصحيح الأخطاء، وهذا الأمر يقودنا إلى القول أن

 يادة ديمقراطيѧة فѧإن هѧذا يكѧون فѧي صѧالح المؤسسѧة والعامѧل ويسѧود جѧو مѧن           القيادة، فإذا آانت ق

الارتياح والرضا، أما إذا آانت فوضѧوية فѧإن هѧذا يѧؤدي إلѧى الإهمѧال واللامبѧالاة، أمѧا إذا آانѧت          

ليѧة حѧادة بالإضѧافة إلѧى نقѧص      أوتوقراطية فإن هذا يؤدي إلى ظهѧور صѧراعات وضѧغوطات داخ   

شيء  الاتصال آما أنها تثبط معنويات العامل وتحضر الإيداع والابتكار لاستحواذ القائد على آل

  .ورفضه لأي مناقشات وحوارات

  
  

  :الحالـة السادسـة والعشــرون 

  ذآر: الجنس 

  سنة 18: الأقدمية 

  رئيس مصلحة مراقبة النوعية: المستوى المهني 

  :الــة عــرض الحـ

  :سيتم تقديم الحالة من خلال النقاط التالية 

  .الرئيس يعطيني قدرا من الحرية في إنجاز العمل -

  .الرقابة الدائمة لا تجعلني أعمل أآثر -

  .الرقابة ضرورية على العمال من أجل تفادي الإهمال وضمان جودة العمل -

  .يتم تقييم أدائي على أساس وقت الإنجاز والنوعية -

نعدام الرقابة يؤدي إلى انخفاض الإنتاج، حيث يصبح هناك تسيب وإهمѧال ولا مبѧالاة وانعѧدام    ا -

  .المسؤولية

  .هناك تحيز في الرقابة على أساس المصالح والقرابة وهذا ما يشعرني بالقلق والضيق -

  .هناك رقابة دائمة على العاملين -

  .عمليلا تؤثر الرقابة على عملي سلبا بل إيجابا فأهتم ب -



 

  .لا أتضايق من وجدود الرقابة الدائمة -

  .علاقتي برئيسي هي علاقة جيدة -

  .لا أتضايق من زيارة الرئيس إلى مكان عملي -

  .لا يهمني أمر غياب الرئيس -

  .العلاقة الجيدة تسهل العمل آثيرا -

  .ينبهني رئيسي للخطأ باحترام -

  .هذا راجع إلى العقلية التي يتمتع بها العاملهناك من يحترم القواعد وهناك من لا يحترمها و -

  .نسبة الغيابات غير مرتفعة -

  .يصل جميع العمال في وقت واحد -
  .مجلس التأديب الطرد، توقيف مع الخصم من الأجر، إنذارات: هناك إجراءات تأديبية  -

ى الأداء، أمѧا  حرص على العمل والسير الحسن له تؤثر إيجابѧا علѧى مسѧتو   تالرقابة البناءة التي  -

الرقابة المتقصدة فإنها تѧؤثر علѧى العمѧال سѧلبا سѧواء علѧى مسѧتوى الأداء أو حتѧى علѧى مسѧتوى           

  .نفسية العامل

أسلوب المتابعة يؤثر على الشعور بالرضا، فإذا آانت المتابعة من أجѧل العمѧل ومصѧلحته فهѧذا      -

مѧѧن وراء الرقابѧѧة فهѧѧذا لا يضѧѧايقني وأآѧѧون راض ومرتѧѧاح، أمѧѧا إذا آانѧѧت هنѧѧاك خبايѧѧا وضѧѧغوط  

  .يضايقني

غياب الرقابة يѧؤدي إلѧى عѧدم احتѧرام القواعѧد الداخليѧة وهѧذا راجѧع إلѧى عقليѧة العامѧل وانعѧدام              -

  .الضمير المهني وآذلك ثقافة العامل وهذا ما يؤدي إلى الإهمال والتسيب

  : تحليـل المقـابلــة 

بة له هي أمر ضѧروري ولا بѧد   من خلال إجابات المبحوث يظهر أن عملية الرقابة بالنس

منه في العمل وذلك لوجود عمال متهاونين وغير مسؤولين يهملون العمل لمجرد غيѧاب الѧرئيس   

ن انعدام الرقابѧة يѧؤدي حتمѧا حسѧب قولѧه إلѧى انخفѧاض الإنتѧاج، حيѧث          إأو أنه يغفل عنهم، لذلك ف

   ѧѧدم احتѧѧى عѧѧافة إلѧѧة، بالإضѧѧالح المؤسسѧѧالاة بمصѧѧال ولا مبѧѧاك إهمѧѧبح هنѧѧداخلي يصѧѧام الѧѧرام النظ

وقواعد المؤسسة وهذا راجع إلى انعدام الضѧمير المهنѧي والعقليѧة التѧي يتمتѧع بهѧا العامѧل وآѧذلك         

ثقافته، وهѧذا مѧا يوضѧح لنѧا صѧدق الفرضѧية القائلѧة بѧأن انعѧدام الرقابѧة يѧؤدي إلѧى خѧرق القواعѧد               

لѧѧه هѧѧي ذات تѧѧأثير  والقѧѧوانين فيصѧѧبح هنѧѧاك تسѧѧيب وضѧѧياع للمؤسسѧѧة، لѧѧذلك فѧѧإن الرقابѧѧة بالنسѧѧبة 

يتضѧايق مѧن وجѧود الرقابѧة إذا آانѧت مѧن        مامه بعمله، بالإضѧافة إلѧى أنѧه لا   إيجابي على مدى اهت

أجل مصلحة العمل وأهدافها واضحة، أما إذا آانت هناك خبايѧا ونوايѧا سѧيئة وراء عمليѧة الرقابѧة      

ن هنѧاك عوامѧل   فإن هذا يؤثر على مدى رضѧاه عѧن العمѧل ويتضѧايق منهѧا جѧدا، بالإضѧافة إلѧى أ        



 

أخرى تضايقه من عملية الرقابة هѧي مسѧألة التحيѧز والتفرقѧة والتѧي تكѧون علѧى أسѧاس المصѧالح          

والقرابѧѧة، وهѧѧذا الشѧѧعور بѧѧالقلق والتضѧѧايق راجѧѧع إلѧѧى شѧѧعوره بعѧѧدم العدالѧѧة والمسѧѧاواة، حيѧѧث أن  

لѧѧѧة المحѧѧѧدد الرئيسѧѧѧي لجهѧѧѧود العمѧѧѧل والرضѧѧѧا عنѧѧѧه هѧѧѧو درجѧѧѧة العدالѧѧѧة والمسѧѧѧاواة، أو عѧѧѧدم العدا

والمساواة التي يدرآها الفرد في وظيفته، وهذا ما تقوم عليه نظرية العدالة والمساواة فيمѧا يخѧص   

  .رضا العامل

  :الحالـة السابعـة والعشــرون 

  ذآر: الجنس 

  سنة 28: الأقدمية 

  ة ــــس فرقــرئي: المستوى المهني 

  :عــرض الحـالــة 

  :تمثلت إجابات المبحوث فيما يلي 

  .س يعطيني قدرا من الحرية في إنجاز العملالرئي -

  .الرقابة الدائمة هي التي تجعلني أعمل أآثر فلا أغفل عن العمل ولا أتجاهله -

  .الرقابة ضرورية على العمال لأن الجزائري بطبيعته آسول ومهمل -

  .يتم تقييم عملي من خلال آمية الإنتاج والانضباط وآل عامل في مكان عمله -

لرقابة يؤدي إلى انخفاض الإنتاج بسبب الإهمال والعامل يجѧد نفسѧه حѧر فيقѧيم تجمعѧات      انعدام ا -

  .والضحك ويتجاهل العمل والإنتاج هولل

  .لا يوجد تحيز في الرقابة -

  .هناك رقابة دائمة على العاملين -

  .لا يؤثر وجود الرقابة على عملي فأنا أقوم بعملي بوجود الرئيس أو بدونه -

  .من وجود رقابة دائمةلا أتضايق  -

  .علاقتي برئيسي هي علاقة عمل رسمية -

لا أتضѧѧايق عنѧѧدما يزورنѧѧي الѧѧرئيس إلѧѧى مكѧѧان عملѧѧي بѧѧل بѧѧالعكس يعتبѧѧر هѧѧذا الشѧѧيء حѧѧافزا         -

  .ومشجعا على العمل

لا أجد نفسي مرتاحا عند غياب الرئيس فعندما يكون هناك مشѧاآل وصѧعوبات فѧي العمѧل هѧو       - 

  .الذي سيساعدني على حلها

  .العلاقة مع الرئيس لا تهمني لأنها لا تتدخل في سهولة وصعوبة العمل -

  .عندما أخطأ يؤنبني رئيسي، وهذا الأمر لا يهمني ولا يضايقني لأنن  أنا من أخطأ وليس هو -



 

وعلاقته مع سلطة " المعرفة " حترمها وهذا راجع إلى يهناك من يحترم القواعد وهناك من لا  -

  .قليات والذهنيات والتربية تختلف من عامل لآخرعليا، وآذلك الع

الغيابѧѧات ليسѧѧت مرتفعѧѧة لكѧѧن العمѧѧال الجѧѧدد وخاصѧѧة غيѧѧر المتѧѧزوجين يغيبѧѧون آثيѧѧرا لانعѧѧدام        -

  .المسؤولية

  .يصل جميع العمال في نفس الوقت -
  .أيام فما فوق 03خصم من الأجر وتوقيف لمدة  ،إنذارات: هناك إجراءات تأديبية  -

زيد من أداء العمال وبالتالي في زيادة الإنتاج وآذلك تحسين النوعية وضمان الجѧودة،  الرقابة ت -

فالعامل عندما يجد نفسه مراقبا يعطي آل ما يعرف وما يستطيع في العمل لتكѧون صѧورته جيѧدة    

  .لدى الرئيس مما يجعل فرصته في الترقية والمكافأة آبيرة

عѧة المتسѧلطة تشѧعرني بѧالظلم وهѧذا مѧا يѧدفعني إلѧى         أسلوب المتابعѧة يѧؤثر علѧى الرضѧا، فالمتاب     -

التوتر والقلق، أمѧا إذا آѧان يتѧابعني بكѧل احتѧرام ومѧودة ولا يكѧن لѧي الضѧغينة أو يتقصѧدني فهѧذا            

  .ي في العملطالأمر يفرحني ويزيد من نشا

غيѧѧاب الرقابѧѧة يѧѧؤدي إلѧѧى عѧѧدم احتѧѧرام العمѧѧال للنظѧѧام الѧѧداخلي فيѧѧنقص الإنتѧѧاج ويكثѧѧر الإهمѧѧال   -

المواد المتلفة وتضعف جودة المنتوج، وهذا ما يؤثر على سمعة المؤسسة، بالإضѧافة إلѧى آثѧرة    و

  .المشاآل والمشاجرات بين العمال لانعدام ضابط يعاقبهم، بالإضافة إلى تضييع أدوات العمل

  :تحليـل المقابلــة 

جѧازه فѧلا يغفѧل    ن هناك عمل لا بد مѧن إن أتنبيه بهي عملية الرقابة بالنسبة لهذا المبحوث 

ولا يتجاهل عنه، آمѧا أنهѧا عبѧارة عѧن محفѧز يѧدفع العامѧل أآثѧر وخاصѧة عنѧد زيѧارة رئيسѧه لѧه،              

حيث يزيده هذا تشجيعا وهمѧة فѧي العمѧل، آمѧا أنѧه لا يتضѧايق أبѧدا مѧن وجѧود الرقابѧة عليѧه، ولا            

الرقابѧة تزيѧد   حتى من تأنيب رئيسه له عند ارتكاب الخطأ لأنه يعتبر أن ذلك من حقه، آما يعتبѧر  

من أداء العمال وبالتالي زيادة الإنتاج، في حين أنه يتضايق من أسلوب الرقابة، بحيث أنهѧا تѧؤثر   

على معنوياته وعلى رضاه في العمل، حيث أن المتابعة المتسلطة تشѧعره بѧالظلم وبالتѧالي التѧوتر     

هѧѧذا الأمѧѧر يزيѧѧد مѧѧن احتѧѧرام ومѧѧودة ولا يكѧѧن هنѧѧاك تقصѧѧد فѧѧإن  حمѧѧلوالقلѧѧق، أمѧѧا المتابعѧѧة التѧѧي ت

آثيѧرا، يمكننѧا القѧول أن السѧلوك الإنسѧاني يعتمѧد علѧى مѧا يتعѧرض لѧه            يسѧعده نشاطه فѧي العمѧل و  

العامل من مثيرات وحوافر تحقق له الرضا عن العمل، وهذا ما جاءت به نظريѧة تѧدعيم السѧلوك    

بالإنسѧѧان سѧѧواء القائمѧѧة علѧѧى أن السѧѧلوك الإنسѧѧاني هѧѧو نتيجѧѧة لمثيѧѧرات العوامѧѧل البيئيѧѧة المحيطѧѧة   

مѧѧا بالنسѧѧبة لمѧѧدى احتѧѧرام  أ، )العمѧѧل الѧѧوظيفي والبيئѧѧة الإداريѧѧة (البيئيѧѧة العامѧѧة أو البيئيѧѧة الخاصѧѧة  

القواعد الداخلية عنѧد غيѧاب أو ضѧعف الرقابѧة، فإنѧه يصѧرح بأنѧه يكѧون هنѧاك نقѧص فѧي الإنتѧاج             

لعمѧال ممѧا يѧؤدي    وآثرة المواد المتلفة وضعف جودة المنتوج وآثرة المشاآل والمشاجرات بѧين ا 



 

إلѧѧى ضѧѧياع المؤسسѧѧة، ويرجѧѧع سѧѧبب خѧѧرق القواعѧѧد مѧѧن طѧѧرف العمѧѧال إلѧѧى اخѧѧتلاف التربيѧѧة            

وعلاقѧѧة بعѧѧض العمѧѧال مѧѧع السѧѧلطة العليѧѧا، لѧѧذلك فѧѧإن  " المعرفѧѧة " والعقليѧѧات والѧѧذهنيات، وآѧѧذلك 

  .هم أيضاموجود ضابط يضبط العمال هو أمر ضروري و

  
  :الحالـة الثامنـة والعشـرون 

  ذآر: الجنس 

  سنة 25: الأقدمية 

  رئيس مصلحة مكتب الدراسات والمناهج: المستوى المهني 

  :عـرض الحالــة 

  :سيتم تقديم الحالة من خلال النقاط التالية 

  .الرئيس يعطيني قدرا من الحرية في إنجاز العمل -

ا، فينقص مѧن  وجود الرقابة الدائمة يجعلني أنقص العمل وهذا راجع لانعدام الثقة التي أشعر به -

فطريقѧة الرقابѧة هѧي التѧي تزعجنѧي، والثقѧة هѧو أمѧر ضѧروري فѧي            .إرادتي وعزيمتي في العمل

  .العمل

لأن العامل الجزائري تربѧي علѧى ثقافѧة     الإهماليجب أن تكون هناك رقابة على العمال لتفادي  -

الجزائѧѧري فكѧѧان (  معينѧѧة منѧѧذ دخѧѧول الجزائѧѧر إلѧѧى مرحلѧѧة التصѧѧنيع، وتبنѧѧي النظѧѧام الاشѧѧتراآي     

وهѧذا مѧѧا دفعѧه إلѧى الإهمѧѧال، لكѧن مѧѧع النظѧام الجديѧѧد      ) يتقاضѧى أجѧرا دون أن يكѧѧون هنѧاك عمѧѧل    

  .أصبح الأمر أآثر حسما وأصبحت المتابعة ضرورية

  ).يومي، شهري، سنوي(يتم تقييم عملي من خلال تنفيذ الأعمال المبرمجة والمخطط لها  -

لأن العامل الجزائري مهمل، وحتى نستطيع أن نتѧابع   الرقابة يؤدي إلى انخفاض الإنتاجانعدام  -

مجريات العمل بكل جدية وأي تعطلات في الآلات وجمع المعلومѧات عѧن العمѧل لا بѧد أن تكѧون      

  .رقابية

  .توجد رقابة دائمة على العاملين وهذا ما يتطلبه طبيعة العمل -

دها أآѧره العمѧل وأنفѧر منѧه     ، وعنѧ "المعرفѧة  " هناك تفرقة فѧي الرقابѧة علѧى أسѧاس المصѧالح و       -

  .وأهمله

عي فѧإن عملѧي يزيѧد أمѧا إذا آѧان العمѧل روتينѧي ومعѧروف والѧرئيس          مإذا آان الرئيس متعاون  -

  .يتابعني فيه، فإنني أشعر أنه يتقصدني ويكن لي الضغينة

أتضѧѧايق مѧѧن الرقابѧѧة الدائمѧѧة، فѧѧأحس بانعѧѧدام الثقѧѧة والمعنويѧѧات تѧѧنخفض والتحفيѧѧز يقѧѧل وأهمѧѧل    -

  .لالعم



 

  .علاقتي برئيسي هي علاقة جيدة -

  .لا أتضايق من زيارة الرئيس إلى مكان عملي -

  .لا أهتم لأمر غياب الرئيس، لأن عملي أقوم به بوجوده أو بغيابه -

  .العلاقة الجيدة تسهل العمل آثيرا -

  .ينبهني للخطأ باحترام -

تربيѧة العامѧل وثقافتѧه وأحيانѧا      هناك من يحترم القواعد وهناك من لا يحترمها وهѧذا راجѧع إلѧى    -

  .يحس بالظلم والقهر فيخرق القانون

الغيابات غير مرتفعة لأنه مع مسѧتوى المعيشѧة فالعامѧل أصѧبح أآثѧر اهتمامѧا للحضѧور وآѧذلك          -

  .خوفا من الخصم من الأجر

  .يصل جميع العاملين في نفس الوقت -
توقيѧف عѧن العمѧل إنѧزال مѧن الدرجѧة       خصم من الأجر مع ال، إنذارات: هناك إجراءات تأديبية  -

  .الطرد، المهنية أو تحويله

تؤثر الرقابة على العمل، لكѧن إذا آانѧت علѧى الجميѧع فهѧذا لا يѧنقص مѧن العمѧل، أمѧا إذا آانѧت            -

سѧѧبب يتتقصѧѧد فѧѧرد معѧѧين فهѧѧذا مѧѧا يѧѧنقص مѧѧن العمѧѧل وآѧѧذلك إذا آانѧѧت المتابعѧѧة بѧѧدون سѧѧبب فهѧѧذا  

  .ضغوط وصراعات

عمѧѧل أو تѧѧابعني بطريقѧѧة  بعѧѧة علѧѧى الرضѧѧا عѧѧن العمѧѧل، فѧѧإذا آلفنѧѧي رئيسѧѧي   يѧѧؤثر أسѧѧلوب المتاب -

حواريѧѧة حضѧѧارية، فهѧѧذا يجعلنѧѧي راض عѧѧن عملѧѧي وأعطѧѧي آѧѧل جهѧѧدي فѧѧي العمѧѧل، أمѧѧا إذا آѧѧان  

  .متسلطا في تعامله ومتابعته، فهذا يجعلني غير راضي وأستطيع أن أضع تقرير للجهة العليا

الѧѧداخلي وهѧѧذا راجѧѧع إلѧѧى ثقافѧѧة العامѧѧل وانعѧѧدام روح  غيѧѧاب الرقابѧѧة ويѧѧؤدي إلѧѧى خѧѧرق النظѧѧام   -

النظام عند إهمال روح الإيداع والابتكار وتجاهل الجهѧود فѧي عمليѧة     رقالمسؤولية وآذلك يتم خ

  .الترقية، وهذا ما يؤدي إلى تعطيل العمل والتسيب والتعامل اللاحضاري مع ممتلكات المؤسسة

  :تحليــل المقـابلـــة 

لنا أن الرقابة بالنسبة لѧه هѧي قضѧية الثقѧة التѧي يضѧعها        يتبينالمبحوث من خلال إجابات 

الرئيس في المرؤوس، لذلك فإن الرقابة والمتابعѧة الدائمѧة لѧه تثѧبط معنوياتѧه وتѧنقص مѧن إرادتѧه         

وعزيمة في العمل لأنه يشعر بانعدام الثقة اتجاهه خاصة إذا آان العمѧل روتينѧي واعتيѧادي، فإنѧه     

كѧن لѧه الضѧغينة، أمѧا فѧي حѧال آѧان        يالمتابعة، لأنه يشعر أن الرئيس يتقصده ويتضايق آثيرا من 

هناك عمل جديد وغير مألوف وآان الرئيس متعاون معه، فإن هذا يدفعه للعمل أآثر ويعطي آل 

تربѧى  شيء فيه، آما أنه يؤآد على ضرورة الرقابة لتفادي الإهمال باعتبار أن العامل الجزائري 

ديѧة والأجѧر دون عمѧل الѧذي آѧان مѧع النظѧام الاشѧتراآي والسѧير الѧذاتي تبنتهѧا            على ثقافة الاعتما



 

الجزائر في مرحلة الصنيع آطرق للتسيير والتѧي غرسѧت فѧي العامѧل الجزائѧري روح الإشѧكالية       

والتقاعس، بينما مѧع طѧرق التسѧيير الحديثѧة أصѧبح الأمѧر أآثѧر حسѧما وضѧبطا للعامѧل، وهѧذا مѧا             

ية فѧي السѧلوك التنظيمѧي والتѧي تنطلѧق مѧن أن الاخѧتلاف فѧي الظѧروف          يقودنا إلى النظرية الظرف

 فهѧѧو العمѧѧل عѧѧن العامѧѧل رضѧѧا لمѧѧدى بالنسѧѧبة أمѧѧا ،يسѧѧتلزم تصѧѧرفات وقѧѧرارات ومعالجѧѧات مختلفѧѧة

 أآثѧر،  يعمѧل  ويجعلѧه  يسѧعده  مѧا  هѧذا  فѧإن  جواريѧة  بطريقة بعمل لفهآ فإذا له، الرئيس بمعاملة مرتبط

 القواعѧد  خѧرق  بѧأن  يѧرى  حѧين  فѧي  ضѧده،  الشѧكوى  إلѧى  يدفعѧه  وقѧد  قهيضѧاي  فإنѧه  متسѧلطا  آان إذا أما

 المسѧѧؤولية، روح انعѧѧدام العامѧѧل، ثقافѧѧة الرقابѧѧة، غيѧѧاب : أهمهѧѧا عوامѧѧل، عѧѧدة نتيجѧѧة يكѧѧون الداخليѧѧة

 إلѧى  تѧؤدي  العوامѧل  هѧذه  آѧل  ،قيةالتر عملية في العامل جهود تجاهل والابتكار، الإبداع روح إهمال

 وآѧذلك  ونزاعѧات،  صѧراعات  وظهѧور  والتسѧيب  العمѧل  تعطيѧل  وبالتالي خليالدا النظام احترام عدم

  .المؤسسة ممتلكات مع اللاحضاري التعامل

  :الحالـة التاسعة والعشـرون 

  ذآر: الجنس 

  سنة 30: الأقدمية 

  رئيس قسـم الكهـربــاء: المستوى المهني 

  :عـرض الحالــة 

  :تمثلت إجابات المبحوث فيما يلي 

  .اختصاصه من ليس الكهرباء لأن العمل إنجاز في الحرية من قدرا ينييعط الرئيس -

  .بي يثق لا أنه أحس لأنني أآثر أعمل تجعلني لا الدائمة الرقابة وجود -

  .العمل في وجودة نوعية هناك تكون لكي العمال على رقابة هناك تكون أن بد لا -

  .عطب هناك يكون عندما عالسري التدخل وآذلك الإنتاج خلال من عملي تقييم يتم -

  .فقط الانضباط أجل من تكون فالرقابة الإنتاج، انخفاض إلى يؤدي لا الرقابة انعدام -

  .الرقابة في تفرقة توجد لا -

  .العمل إتقان أجل من دائمة رقابة توجد -

  .طبيعي أمر المتابعة لأن عملي على الرقابة تؤثر لا -

  .الدائمة الرقابة من أتضايق لا -

  .زمالة علاقة هي برئيسي لاقتيع -

  .عملي مكان إلى الرئيس زيارة من أتضايق لا -

  .العمل لسير ضروري وجوده بالعكس بل الرئيس، غياب أمر يهمني لا -

  .باحترام للخطأ رئيسي ينبهني -



 

 لا أنѧه  نعلѧم  نحѧن  ولكѧن  المبѧرر  الغيѧاب  مثѧل  القواعѧد  يحتѧرم  لا من وهناك القواعد يحترم من هناك -

  .نعلمها لا أخرى لأسباب أو العمل ديري

  .مرتفعة غير الغيابات -

  .الوقت نفس في العمال جميع يصل -
  .العمل عن التوقيف مع الأجر من خصم ،إنذارات : تأديبية إجراءات هناك -

 ولا مهم غير العمل يعتبر مراقب غير أنه يحس عندما العامل لأن العمل على إيجابيا تؤثر الرقابة -

  .وجه أآمل على عمله يعمل فإنه مراقب نفسه وجد إذا أما يتقنه،

 مѧا  فيعمѧل  متѧابع  وغيѧر  حѧر  أنѧه  يحѧس  العامѧل  لأن المؤسسѧة  قواعѧد  خرق إلى يؤدي الرقابة غياب -

  .المؤسسة لممتلكات وضياع إهمال هناك فيحدث له، يهوى

  : المقابلــة تحليــل

 مѧن  تزيѧد  ولا تѧنقص  لا المبحѧوث  لهѧذا  بالنسѧبة  الرقابѧة  أن السابقة الإجابات خلال من يتبين

 أجѧل  مѧن  العامѧل  علѧى  ضاغطا وليست العمل، سير لحسن وروتيني طبيعي أمر يعتبرها فهو عمله،

 أن غيѧر  بѧدونها،  أو الرقابѧة  بوجѧود  بهѧا  يقوم والتي وواجباته مسؤولياته لديه عامل فكل أآثر، العمل

 المسѧؤولين  غيѧر  للعمѧال  بالنسѧبة  العمѧل  وإتقѧان  والإلتѧزام  الانضѧباط  لفѧرض  ضروري أمر وجودها

 هѧو  الرقابѧة  فѧي  تضѧايقه  التѧي  المسѧألة  بينمѧا  لهѧم،  بالنسѧبة  الإيجابي الأثر يمثل ما وهذا والمتهاونين،

 عنѧدما  وخاصѧة  بها أدرى هو لأنه العامل عمل وطرق مسؤوليات في المباشر الرئيس يتدخل عندما

 لѧѧه يتѧѧرك المباشѧѧر رئيسѧѧه بѧѧأن يصѧѧرح وثالمبحѧѧ هѧѧذا أن غيѧѧر الѧѧرئيس، اختصѧѧاص غيѧѧر مѧѧن تكѧѧون

 نتيجѧة  آانѧت  الحرية هذه اختصاصه، من ليست بها يعمل التي الكهرباء لأن العمل إنجاز في الحرية

 إنجѧѧاز فѧѧي المѧѧرؤوس لهѧѧذا الحريѧѧة يعطѧѧي بѧѧأن الѧѧرئيس لهѧѧذا سѧѧمحت التѧѧي والعلميѧѧة الفرديѧѧة فѧѧروقال

 فѧي  الاخѧتلاف  أن مѧن  تنطلѧق  التѧي  النظѧام  يѧا نظر وآذلك الظرفية النظرية عليه تقوم ما وهذا العمل،

 ومكونѧات  متغيѧرات  أن آمѧا  مختلفѧة،  وقѧرارات  تصѧرفات  يتطلѧب  الفرديѧة  الفѧروق  وآذلك الظروف

  .النظام لسلوك النهائية المرحلة في قيمة وذات مهمة تعد جميعها النظام

 الفѧѧرد لتجعѧѧ التѧѧي الرقابѧѧة غيѧѧاب إلѧѧى ذلѧѧك يرجѧѧع نѧѧهإف المؤسسѧѧة قواعѧѧد لخѧѧرق بالنسѧѧبة أمѧѧا

 المؤسسѧѧة لممتلكѧѧات وضѧѧياع إهمѧѧال هنѧѧاك فيحѧѧدث لѧѧه، يهѧѧوى مѧѧا فيفعѧѧل مراقѧѧب وغيѧѧر حѧѧرا العامѧѧل

 خطأ وأي حساس قسم هو الكهرباء قسم أن باعتبار العمال هلاك إلى الرقابة غياب يؤدي أن ويمكن

  .المؤسسة في آارثة يحدث قد العمل في تهاون أو

  
  

  :الحالـة الثـلاثــون 



 

  ذآر: الجنس 

  سنة 28: لأقدمية ا

  رئيس قسم الإحصائيات: المستوى المهني 

  :عـرض الحالــة 

  :سيتم تقديم الحالة من خلال النقاط التالية 

  .العمل إنجاز في الحرية من قدرا يعطيني الرئيس -

  .أآثر أعمل تجعلني لا الدائمة الرقابة وجود -

 هنѧاك  يكѧون  أن يجѧب  وأحيانا للعمال ثقافيال التكوين نتيجة العمال على رقابة هناك تكون أن يجب -

  .العامل يستقيم لكي وعقاب جزاء

  .الهيئة الغيابات، العمل، نوعية العمل، في المواظبة : خلال من عملي تقييم يتم -

 زوال إلѧѧى يѧѧؤدي وقѧѧد إهمѧѧال هنѧѧاك يصѧѧبح بحيѧѧث ، الإنتѧѧاج انخفѧѧاض إلѧѧى يѧѧؤدي الرقابѧѧة انعѧѧدام -

  .المؤسسة

 والمصѧѧالح الشخصѧѧية والأغѧѧراض المسѧѧؤول تكѧѧوين إلѧѧى راجѧѧع وهѧѧذا بѧѧةالرقا فѧѧي تحيѧѧز هنѧѧاك -

  .العليا السلطة إلى ضده شكوى وأرفع وأتوتر أتضايق وعندها والقرابة،

  .العاملين على دائمة رقابة توجد لا -

  .عملي على تؤثر لا الرقابة -

 إذا أمѧا  إيجابѧا،  تѧؤثر  حتѧرام ا هناك آان فإذا إيجابا، أو سلبا إما المعنويات على ؤثرت الرقابة طريقة -

  .سلبا يؤثر فهذا ومتعاليا قاسيا الرئيس آان

  ).احترام علاقة( طيبة علاقة هي رئيسي مع علاقتي -

  .عملي مكان إلى الرئيس زيارة من أتضايق لا -

  .الرئيس غياب أمر يهمني لا -

  .العمل في نسبية حرية وتعطي العمل تسهل الجيدة العلاقة -

  .آامل باحترام للخطأ نيينبه الرئيس -

 نسبة إلى راجع وهذا القواعد، بهذه العاملين آل إعلام من بالرغم الداخلية للقواعد احترام يوجد لا -

  .واللامبالاة الإهمال وآذلك الأمية

 الأول اليѧѧوم فѧѧي مرتفعѧѧة الغيابѧѧات وتكѧѧون( مرتفعѧѧة وغيѧѧر متوسѧѧطة المبѧѧررة غيѧѧر الغيابѧѧات نسѧѧبة -

  .)العمل آثرة نتيجة والأخير

  .بالمؤسسة الخاصة النقل وسائل توفير نتيجة الوقت نفس في العمال جميع يصل -
  .العمل عن توقيف مع الأجر من خصم ،إنذارات : تأديبية إجراءات هناك -



 

 نتيجѧة  نسѧبي  تحيѧز  يوجѧد  الأحيѧان  بعѧض  وفѧي  بهѧا  بѧأس  لا رقابѧة  وهѧي  المؤسسة في الرقابة توجد -

 مبѧالين  غيѧر  وتجعلهѧم  الكثيѧرين  عزيمѧة  مѧن  تضѧعف  قѧد  المتحيѧزة  رقابةال وهذه الإنسانية، العواطف

 ففѧي  اخѧتلاف  هناك آان وإن المشرف عند سواسية وآل وعادلة هادفة رقابة آانت إذا بينما بالعمل،

  .العمل جو مع ومتفاعلا متعاونا الجميع يجعل الأمر هذا فإن الكفاءة،

 وابتكѧارات  مواهѧب  مѧن  يقلѧل  ولا العمѧل  إنجѧاز  فѧي  معهѧم  ويتعѧاون  الآخѧرين  يحتѧرم  الѧذي  الرئيس -

 استحسѧانا  يلقѧى  الرئيس هذا فإن الصغيرة، الأخطاء ارتكاب عند وتسامح بطيبة ويعاملهم مرؤوسيه

  .عليهم والتسلط القسوة أو إذلالهم في مرآزه يستغل لم لأنه مرؤوسيه طرف من ورضا

 وهѧذا  عليهѧا  نشѧأ  التѧي  وتربيتѧه  العامل ثقافة إلى راجع وهذا القواعد خرق إلى يؤدي الرقابة انعدام -

 آثѧرة  والاختلاسѧات،  والغѧش  التلاعѧب  أنѧواع  ووجѧود  المؤسسѧة،  فѧي  السѧلوآات  تعѧدد  إلѧى  يѧؤدي  ما

 يѧؤدي  هѧذا  وآѧل  الأمѧور،  مѧن  وغيرهѧا  العمѧل،  أدوات ضѧياع  المحطمѧة،  الآلات آثرة التالفة، المواد

  .نفسه العامل ضياع هو والذي المؤسسة ضياع إلى

  : المقـابلــة يـلتحل

 التѧأثير  هѧذا  يكون قد مزدوج تأثير ذات الرقابة أن لنا يظهر المبحوث تصريحات خلال من

 اسѧѧتغلال هنѧѧاك يكѧѧن ولѧѧم والمѧѧرؤوس الѧѧرئيس بѧѧين متبѧѧادل وتعѧѧاون احتѧѧرام هنѧѧاك آѧѧان إذا إيجѧѧابي،

 سѧلبي  ثيرتѧأ  ذات تكѧون  قѧد  أنهѧا  آمѧا  شخصية، حسابات وتصفية العامل قهر في والمراآز للمناصب

 ومتعاليѧѧا مرؤوسѧѧيه مѧѧع عملѧѧه فѧѧي قاسѧѧيا الѧرئيس  آѧѧان إذا واللامبѧѧالاة، والإهمѧѧال العمѧѧل مѧѧن آѧالنفور 

 علѧѧى يѧѧؤثر مѧѧا وهѧѧذا هيمنѧѧة أو سѧѧلطة لإظهѧѧار أو ذلѧѧك يѧѧرد لأنѧѧه فقѧѧط سѧѧبب بѧѧدون أو بسѧѧبب يѧѧوبخهم

 فطѧѧر مѧѧن التصѧѧرفات هѧѧذه تقلѧѧل حيѧѧث لعملѧѧه، أدائѧѧه علѧѧى وآѧѧذلك نفسѧѧيته وعلѧѧى العامѧѧل معنويѧѧات

 وتجعلѧѧه العامѧѧل تѧѧوتر التѧѧي الرقابѧѧة فѧѧي التحيѧѧز مسѧѧألة إلѧѧى بالإضѧѧافة وإرادتѧѧه عزيمتѧѧه مѧѧن الѧѧرئيس

 المبحѧوث  وأرجعهѧا  والقرابѧة  والمصѧالح  شخصѧية  أعѧراض  أساس على قائمة يتكون والتي متضايقا

 لسѧѧلوآات الرئيسѧѧي أحيانѧѧا تكѧѧون التѧѧي الإنسѧѧانية العواطѧѧف وإلѧѧى نفسѧѧه المسѧѧؤول تكѧѧوين إلѧѧى أيضѧѧا

 الترآيѧز  وخاصة والمرؤوس الرئيس مع الموجودة العلاقة سوء إلى تؤدي العوامل هذه وآل رد،الف

 بولايѧة  المحليѧة  الجماعѧات  دراسѧة  " أثبتѧه  مѧا  وهѧذا  الشخصѧية  والخلافѧات  الشخصѧية  المصѧالح  على

 الأخلاقѧي  والعامѧل  المعاملѧة  إلى  والمرؤوس الرئيس بين العلاقة سوء أسباب حددت والتي " البليدة

 التنسѧѧѧيق وغيѧѧѧاب التهمѧѧѧيش إلѧѧѧى بالإضѧѧѧافة الشخصѧѧѧية، والخلافѧѧѧات الشخصѧѧѧية المصѧѧѧالح وآѧѧѧذلك

 بѧأن  وجѧدت  حيѧث  الѧوظيفي،  الرضѧا  عѧدم  بسѧبب  التحويل طلب إلى يؤدي مما العمل، في والانسجام

 لخѧѧرق بالنسѧѧبة أمѧѧا مѧѧرات، ثѧѧلاث مѧѧن أآثѧѧر العمѧѧل مكѧѧان حولѧѧوا % 54,39 نسѧѧبة مѧѧن أآثѧѧر هنѧѧاك

 إلѧى  يؤدي مما المؤسسة خارج فيه يعيش الذي والمحيط وتربيته العامل ثقافة لىإ راجع فهو القواعد



 

 وهѧذا  ) العمѧل  أدوات وضѧياع  والآلات المѧواد ( المؤسسѧة  ممتلكѧات  وإآمال والتلاعب، الغش وجود

  ).معا والعمل المؤسسة ضياع إلى قوله حسب يؤدي ما
  :نتـائج المقـابـلات  5-2
توى أداء العامل نتيجة الخوف من فقدان الوظيفѧة ومسѧقبله المهنѧي،    الرقابة الدائمة تزيد من مس -

وهذا ما يؤآد صحة الفرضية الأولى للدراسѧة والقائلѧة بѧأن وجѧود الرقابѧة يزيѧد مѧن مسѧتوى أداء         

  .العامل

  ).مثل الورش والآلات ( عة العمل يالمتابعة اليومية والدائمة يحددها طب -

  .حاصرة العمال المتهاونينالرقابة ضرورية لإتمام العمل وم -

علاقѧѧة الѧѧرئيس بѧѧالمرؤوس وطبيعѧѧة العمѧѧل، بالإضѧѧافة إلѧѧى  : تتѧѧأثر الرقابѧѧة بعѧѧدة عوامѧѧل أهمهѧѧا  -

الرقابѧѧة الإداريѧѧة  "      وين الثقѧѧافي للѧѧرئيس والعامѧѧل معѧѧا، حيѧѧث أثبتѧѧت إحѧѧدى الدراسѧѧات       كѧѧالت

ى المعوقѧѧات الأساسѧѧية أن العلاقѧѧة الشخصѧѧية داخѧѧل العمѧѧل هѧѧي إحѧѧد" وعلاقتهѧѧا بѧѧالأداء الѧѧوظيفي 

  .التي تواجه الرقابة

  .إعطاء قدر من الحرية للمرؤوس هو أمر ضروري لإنجاز الأعمال الموآلة إليه -

الإهمѧѧال واللامبѧѧالاة، : انعѧѧدام الرقابѧѧة يѧѧؤدي إلѧѧى انخفѧѧاض الإنتѧѧاج نتيجѧѧة عѧѧدة عوامѧѧل أهمهѧѧا      -

  .ثرة المواد التالفةالتغيب، تعطيل الآلات، عدم المحافظة على ممتلكات المؤسسة، وآ

أربѧاح المؤسسѧة السѧنوي، آميѧة وجѧودة المنتѧوج،       : يتم تقييم الأداء من خلال عدة أسѧس أهمهѧا    -

المواظبة والحفاظ على نظام العمل، الهيئة، السلوك، سرعة الإنجاز بالإضѧافة إلѧى التقѧارير التѧي     

  .تكون وسيلة للتقييم أيضا

طة التѧي تحѧبط المعنويѧات وتѧوتر العامѧل وتضѧغط علѧى        يتأثر الرضا من طريقة الرقابѧة المتسѧل   -

أعصابه ونفسيته، وهذا ما يثبت صحة الفرضية الثانية للدراسة والخاصة بعلاقة أسلوب المتابعѧة  

  .ورضا العامل عن العمل

الرقابة المخففة والمتساهلة والرئيس المتعاون يجعل العامل مرتاحا نفسيا ويحقѧق الرضѧا لديѧه،     -

  .ه المعنويةويرفع من روح

ة ومنخفضѧѧة نتيجѧѧة التفرقѧѧة بطѧѧالرقابѧѧة المتحيѧѧزة تѧѧؤثر علѧѧى معنويѧѧات العامѧѧل، بحيѧѧث تكѧѧون مح -

المصѧѧالح، القرابѧѧة، الأغѧѧراض الشخصѧѧية، العلاقѧѧة مѧѧع سѧѧلطة عليѧѧا، تكѧѧوين : القائمѧѧة علѧѧى أسѧѧاس 

  .المسؤول، والمعرفة

ثقافѧѧة العامѧѧل، عقليѧѧة  خѧѧرق النظѧѧام الѧѧداخلي للمؤسسѧѧة مѧѧن طѧѧرف العمѧѧال يكѧѧون نتيجѧѧة تربيѧѧة و    -

وذهنيѧѧة العامѧѧل، انعѧѧدام المسѧѧؤولية، المعرفѧѧة، التهѧѧاون، علاقѧѧات مѧѧع سѧѧلطة عليѧѧا، السѧѧخط علѧѧى       

  .المؤسسة نتيجة الظلم والتفرقة، اللامبالاة



 

خرق النظام الداخلي يѧؤدي إلѧى الإهمѧال والتسѧيب، اللامبѧالاة، ضѧياع العامѧل والمؤسسѧة معѧا،           -

ت المؤسسѧة، نفѧور العمѧلاء والزبѧائن مѧن التعامѧل مѧع المؤسسѧة،         التعامل اللاحضاري مع ممتلكѧا 

. آثرة التغيب والتأخرات، ظهور صراعات ومشاآسات في العمل، إهمال الآلات ومعدات العمѧل 

وهذا ما جاءت لتثبته الفرضية الثالثة للدراسة والخاصѧة بعواقѧب وآثѧار ضѧعف أو غيѧاب الرقابѧة       

  .في المؤسسة
  : ــامعالاستنتـاج ال 5-3

  :تبين نتائج المقابلات التي توصلنا إليها إلى أن 

للعمليѧѧة الرقابيѧѧة دور آبيѧѧر فѧѧي سѧѧير العمѧѧل ورفѧѧع مسѧѧتوى الأداء، بالإضѧѧافة إلѧѧى احتѧѧرام الأفѧѧراد  

العاملين لأنظمة وقواعد المؤسسة، فالرقابة عملية ضرورية ومهمة في أي مؤسسة لأنهѧا تضѧمن   

فѧѧي أوانهѧѧا، حتѧѧى لا تمثѧѧل بعѧѧد ذلѧѧك عائقѧѧا فѧѧي سѧѧير  تنفيѧѧذ الخطѧѧط، وتѧѧدارك الأخطѧѧاء وتصѧѧحيحها

العمل وتطبيق البرامج التنموية في المؤسسѧة، بالإضѧافة إلѧى أن الرقابѧة تحقѧق درجѧة مѧن النظѧام         

والضبط لسلوآات الأفѧراد وحصѧر تصѧرفاتهم الخارجѧة عѧن أهѧداف التنظѧيم، هѧذا الأمѧر يضѧايق           

جوا من التوتر والقلق مѧن عمليѧة الرقابѧة،     الكثير من العمال ويضغط على نفسيتهم ويحدث لديهم

لكѧѧن هѧѧذا يكѧѧون محѧѧتملا وقوعѧѧه فѧѧي حѧѧال سѧѧوء تطبيѧѧق الرقابѧѧة وتѧѧدخل الأغѧѧراض الشخصѧѧية           

والمصالح وتصفية حسابات شخصية من طѧرف القѧائمين عليهѧا، وهѧذا مѧا يѧزعج العامѧل ويحѧبط         

والѧتفهم والتفاعѧل بѧين     معنوياته، في حال أن العلاقة الجيدة مѧع الرؤسѧاء وتѧوفر جѧو مѧن التعѧاون      

أعضاء وأفѧراد المنظمѧة تجعѧل العامѧل أآثѧر ارتياحѧا وطمأنينѧة فѧي العمѧل، بالإضѧافة إلѧى الѧولاء             

الذي يظهره العامل بعد ذلك من خلال توفر هذا الجو التعاوني، ويعطي أآثѧر مѧا لديѧه فѧي العمѧل      

  .ولا يبخل بجهده على المؤسسة

المشѧكل الѧذي يواجѧه العامѧل وليسѧت      هي أن طريقة الرقابة  ومن خلال ما تقدم سابقا يمكننا القول

الرقابة في حد ذاتها، فالرقابة المتفهمѧة والمتسѧاهلة نوعѧا مѧا مѧن شѧأنها أن تجعѧل العامѧل مرتاحѧا          

وتشѧѧعره بѧѧالأمن والطمأنينѧѧة، فѧѧي حѧѧين أن الرقابѧѧة المتسѧѧلطة مѧѧن شѧѧأنها أن تѧѧؤثر علѧѧى نفسѧѧية            

في حد ذاته من جهة أخرى باعتبار أن المورد البشѧري  ومعنويات العامل من جهة، وعلى العمل 

  .هو الذي يحرك العمل) العامل(



 

   --------------   --------------   --------------  
  ــــةخـاتمـ

 --------------   --------------   --------------  
  

  

في الأخير نشير من خلال الدراسѧة التѧي قمنѧا بهѧا حѧول دور الرقابѧة فѧي ضѧبط السѧلوك          

اسѧمنت،   –انѧت  التنظيمي العامل وبعد الدراسة الميدانية التي قمنا بها في المؤسسѧة الصѧناعية أمي  

نلاحظ أهمية الرقابة آعملية إدارية في توجيه الجهود وحصر التجاوزات والانحرافѧات التѧي مѧن    

شѧѧأنها إعاقѧѧة التطѧѧور الاقتصѧѧادي والمѧѧالي للمؤسسѧѧة، فضѧѧلا علѧѧى دورهѧѧا فѧѧي ردع السѧѧلوآات          

والتصѧѧرفات الخارجѧѧة عѧѧن نظѧѧام وقواعѧѧد المؤسسѧѧة مѧѧن خѧѧلال العقوبѧѧات التѧѧي تفرضѧѧها إدارة           

سة على الأفراد اللامبالين والمتهاونين، بعد الإطلاع علѧى التقѧارير التѧي ترفѧع عليهѧا، هѧذا       المؤس

ما يظهر لنا الجانب الإيجابي لعملية الرقابة من خلال فѧرض النظѧام والاحتѧرام لقواعѧد ومسѧتقبل      

     ѧية ومعنويѧى نفسѧر علѧر المباشѧات المؤسسة، أما الجانب السلبي فيتمثل في تأثيرها المباشر أو غي

العامѧѧل مѧѧن خѧѧلال الضѧѧغط عليѧѧه وإحباطѧѧه وتѧѧوتره، بالإضѧѧافة إلѧѧى التخѧѧوف الѧѧدائم الѧѧذي يظهѧѧره     

العامل من عملية الرقابة التي يظنهѧا فѧي آثيѧر مѧن الأحيѧان أنهѧا تهѧدد مسѧتقبله المهنѧي، وهѧذا مѧا            

أن هنѧѧاك مشѧѧكل فѧѧي طريقѧѧة فهѧѧم أهѧѧداف الرقابѧѧة وأغراضѧѧها، بالإضѧѧافة إلѧѧى      يقودنѧѧا إلѧѧى القѧѧول  

أهميتها في حسѧن سѧير الأعمѧال، آمѧا أن هنѧاك مفѧاهيم خاطئѧة تسѧيطر علѧى عقѧل العامѧل وذهنѧه             

حول عملية الرقابة، هذه المفاهيم لم تنѧتج مѧن العѧدم، بѧل آانѧت نتيجѧة ممارسѧات وتطبيѧق خѧاطئ          

ن عليها، هذا ما جعل هذه المفѧاهيم والأفكѧار الخاطئѧة تترسѧخ فѧي      لعملية الرقابة من طرف القائمي

  .ذهن العامل لتمثل له بعد ذلك عقدة وتخوف من الرقابة

ومن ثم يمكننا القول أن الرقابة في حد ذاتها هي مهمة ولا يمكن الاسѧتغناء عنهѧا آعمليѧة    

صѧل والѧتفهم للغيѧر مѧن     إدارية، ولكن ما يمكن تصحيحه هو طريقѧة تطبيقهѧا، وترسѧيخ ثقافѧة التوا    

  .طرف القائمين عليها
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