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 :مقدمة

اىتمت الدنظمات بالعنصر البشري منذ القرن العشرين بحيث صار من أولويات التنظيمات الحديثة على 

اختلافها ،كونو أصبح يمثل لستلف الأنشطة ويمسك بزمام القرار داخل الدؤسسات وما صاحب ذلك من 

 الدول من كثير ودخول والعولدة والخصخصة الذائل التكنولوجي التسارع و السريع الاقتصاديالتطور 

 وىذه أفضل مستقبل لضو الأفضل والإستًاتيجية ,والتطوير التنمية أسلوب واعتماد التصنيع مرحلة النامية

 بالدرجة بل فحسب الدنظمات في التكنولوجيا استخدام أو الدال رأس لزيادة نتيجة تحدث لم التغيرات

 ىو الكفء و والددرب الدؤىل البشري فالعنصر لدنظماتا ىذه في العاملة البشرية القوى خلال من الأولى

 .الإنتاج عناصر أىم

 بالطريقة للاقتصاد توجيهها خلال من العالم  سيدة أصبحت أنها الدتطورة الدول عن اللحظة يقال وما

 تسير و تحكم التي الديكانزمات كل على وتسيطر تتحكم أن استطاعت لأنها إنما و لشيء فلا تراىا التي

 رأسها وعلى بالتنظيمات بالغا اىتماما اىتمتبكافة مستوياتو و  التنظيم رأسها وعلى المجتمع وتوجو

 .الإنتاج تحسين و الدردودية على أهمية من لو لدا الصناعي المجال داخل الرسمي التنظيم

ومواجهة تغييرات لذا أصبح الاىتمام بالإبداع ضرورة لنجاح الدنظمات العمل وسببا لقدرتها على البقاء 

البيئة الخارجية وحق تضمن منظمات العمل نمو القدرات الإبداعية في لزيطها يتوجب عليها أن تشكل 

ما تتوفره من  نسيج ثقافتها التنظيمية لتكون داعمة ومشجعة للإبداع والابتكار .لان الثقافة التنظيمية و

ب  عملو في الدنظمة ومن ىنا يمكن ملاحظة قيم ومعتقدات التي توجو سلوك الأفراد إلى ما يجب ولا يج

وأنو إذا تبنت منظمات الأعمال ثقافة تنظيمية  لدنظماتاأن الثقافة التنظيمية لذا تأثيرا على أنشطة 



 ب‌
 

ناجحة ومتميزة حيث تخدم كل الجوانب الدنظمة من موارد بشرية والقادة والدسؤولين واستعمال التقنيات 

 .إلى الوصول للتميز وتحقيق الإبداع الإداري للمنظماتالحديثة والدتطورة أدى ذلك 

لقد أثبت تحليل القوى الدختلفة الدؤثرة على كفاءة الدنظمة حقيقة ىامة ، وىى أن أىم تلك القوى 

وأعظمها أثراً فى تشكيل حركة الدنظمة ىو العنصر البشرى الدتمثل فى الأفراد والجماعات الدتعاملين مع 

ذين يتخذون من القرارات ما قد يهيئ لذا فرصاً للانطلاق والنجاح أو يسبب الدنظمة الدعنية وال

 مشكلات ونقاط اختناق تنتج عنها خسائر أو احتمالات للفشل والانهيار. 

وإذا كانت درجة لصاح الإدارة مازالت تقاس حتى الآن بمدى الكفاءة فى إلصاز العمليات الإنتاجية 

ستقبل بالإضافة إلى ذلك سيتم قياس كفاءتها بقدرتها على اتخاذ القرارات والدؤشرات الدالية فان إدارة الد

 اللازمة لأحداث التغيير والتطوير بالإضافة إلى القدرة على التكيف مع البيئة والابتكار والإبداع. 

فالعنصر البشرى والكفاءات الإدارية ىى التى تحدد مدى كفاءة الدنظمة وفعاليتها. إن منظمة الدستقبل 

ستشهد الدزيد من التًكيز على نوعية جديدة من العاملين الذين تتوافر فيهم قدرات ومهارات عالية فى 

الأداء بالإضافة إلى القدرات الخاصة بفهم طبيعة العنصر البشرى والنواحى الإنسانية الدرتبطة بو والإدراك 

 والتحليل الجيد لدتغيرات البيئة المحيطة وقبول التغيير والابتكار.

فعلاقات العمل لذا أهمية قصوى داخل التنظيم ويتموقع الإشراف ضمنها بإعتباره حلقة الوصل بين العمال 

وفي نفس الإطار يقول أحد الباحثين وإدارتهم العليا ويتحكم في كافة الأنشطة ومتابعة سير العمل، 

عملية تنفيذ الأعمال  الدشرفون ىم الطبقة الوسيطة بين الدديرين والعمال وىم يشرفون عن قرب على

الصناعية فعلا حسب الأوامر الصادرة إليهم من الددير والدلاحظ تحقيقها من بواسطة العمال في نظام ودقة 



 ج‌
 

في الأوقات المحددة لذا وأن أكبر الدصانع في العصر الحديث زاد من أهمية ىذه الطبقة التي تتكون في أغلبها 

إن الإشراف باعتباره عملية ، في نواحي الدشروع الدختلفة من الدهندسين الفنيين في جميع التخصصات

توجيو وتنسيق ومراقبة جهود الدرؤوسين والتأثير فيهم من أجل تحقيق الأىداف الدرغوبة يختلف من حيث 

وسائل التأثير التي يستخدمها الدشرف أو القائد لتوجيو مرؤوسيو فينعكس عن ىذا تباين في أساليب 

د ركزت الدراسات العديدة التي قام بها علماء النفس والإدارة والاجتماع حول تحديد الإشراف وأنماطو "فق

الأىداف الدرجوة بكفاءة وفعالية ومن بين أفضل نمط للإشراف أو القيادة يمكن استخدامو لتحقيق 

 تبعاالتصنيفات الأكثر شيوعا في الفكر الإداري تلك التي تصنف القيادة الإدارية أو الإشراف الإداري 

لأسلوبو وطريقة لشارسة تأثيره على موظفيو والثاني من حيث تعيينو وفيما إذا كانت سلطتو رسمية نابعة من 

مركزه الوظيفي ويلتزم بمهام الخرائط الرسمية أو أن سلطتو غير رسمية تلقائية مستمدة من سمات ومهارات 

 .شخصية

الإطار الدنهجي ، من خلال تحديد الإشكالية و تحديد وفي ىذا البحث سيتم التطرق في الفصل الأول إلى 

فروض البحث الدراد التحقق من صدقها ومعرفة أهمية الدوضوع مع توضيح أىدافو والأسباب التي أدت إلى 

اختياره كما تم التحديد بعض الدفاىيم الخاصة بمتغيرات الدراسة والدقاربة الدوضوعة بغية الاقتًاب من 

ت الدوضوع ووضع تصور نظري خاص بالدراسة بالإضافة إلى استعراض بعض النظريات التي عالج

مع عرض الدنهج الدستخدم والتقنيات التي اعتمدت ،الدراسات السابقة التي تناولت موضوع الإشراف

 لجمع الدعلومات والبيانات .



 د‌
 

شرافية وأىداف أما الفصل الثاني فقد شمل على ماىية الإشراف و كذا العوامل الدؤثرة في العلاقة الإ

الإشراف وتم التًكيز على أنماط الإشراف في شقيو الديموقراطي و التسلطي إضافة ألى النظريات التي 

 عالجت موضوع الإشراف.

وفي الفصل الثالث تم التطرق إلى لزور الأداء الدهني بعرض لستلف مفاىيم الأداء الدهني وكذا طرق قياس 

 تي عالجت موضوع الأداء الدهني.وتقييم الأداء ولستلف النظريات ال

في الفصل الرابع تم عرض المجال الدكاني والتدريب في الدؤسسة انطلاقا من لرال الدراسة الذي يتطرق إلى 

التعريف بمديريات الدراسة في ولاية غرداية والتطرق إلى إدارة الدوارد البشرية والأنشطة التي تزاولذا لستلف 

 رفة الأعمال التي يشرف عليها الدؤطرون.الدديريات الددروسة بغية مع

بتحليل لستلف فرضيات الدراسة  وفي الفصل الخامس تم التطرق إلى عرض وتحليل بيانات الدراسة الديدانية 

إحصائي وسوسيولوجيا مع إعطاء بعض الاقتًاحات ثم وضع خاتدة شاكلة لكل ذلك وبعدىا تأتي  تحليلا

 . قائمة الدراجع والدلاحق
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 :شكالية الإ -1

عرفت لستلف التنظيمات تطورا كبتَا منذ النصف الثاني للقرف العشرين كما صاحب ذلك من نمو علمي 

كتكنولوجي مس جميع القطاعات كىو ما نعكس بالإيجاب على الدؤسسات بعد أف ظهرت مؤسسات 

ذات طابع منظم اتسمت بالتوسع في عدد أقسامها كإداراتها، كىذا ما ألزـ توفتَ الدزيد من الدوارد البشرية  

كصار كما كنوعا كالعناية بو كالاىتماـ بكافة متطلباتو الدادية كالإنسانية استجابة لدتطلبات العمل ،

 كىذا العناية ىذه ستوياتاختلاؼ م الاىتماـ بالدورد البشرم ضركرة ملحة داخل التنظيمات على

 إلى الدؤسسات، في التنظيمي بالجانب الباحثتُ كالدهتمتُ حث إلى بالدسؤكلتُ دفع ما ك ىو الاىتماـ

 الإطار ىذا كفي الدؤسساتية، الكفاءة أك الإنتاج على البشرم الدورد تأثتَ حوؿ الدراسات من مزيد إجراء

 ىذه تكشف حيث بو، كالعناية الإنساني الجانب على التًكيز أهمية إلى الدراسات من العديد تشتَ

 الصناعية التنظيمات جانب من القوية النزعة تتًجمو ما كىذا البشرم الدورد أهمية مدل عن الأختَة

 تبرز دراسة "إلتوف مايو" كمدرسة العلاقات الإنسانية ك من البشرم، حيث بالدورد الاىتماـ لضو الكبرل

 كانت ،التي ك )ليكرت( ك )جاردنر(  برجز( ك)ركثلز مايو( إلتوف) من كل كأبحاث دراسات خلاؿ

 قويا دليلا كانت بذاربهم من عليها المحصل كالنتائج ، الإنسانية بعلم العلاقات بالتقدـ ىائلة فقرة بدثابة

 في سائدة كانت التي الأحادية النظرة من بروؿ نقطة كانت ، الصناعة في العنصر الإنساني أهمية على

 العلمية الإدارة كخاصة سابقاتها في جاء لدا مغايرة أسس على التنظيم طرؽ تطوير أبزت ضركرة ك ، تنظيم

الإنساني  ىاكثورف أف يبرز أهمية الجانب بأعماؿ الدعركفة أبحاثو خلاؿ مايو من إلتوف التايلورية كاستطاع

 يعرؼ بالإنساف ما ظهر كبالتالي الدشرؼكدكره في عملية الإشراؼ كزيادة الإنتاج بناءا على إنسانية 

 ، اجتماعية حاجات كىي العمل في للعمل الأساسية الحاجات على يدؿ مصطلح الاجتماعي، كىو
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 للإدارة نمط تبتٍ ثانية جهة كمن جهة من الرسمية غتَ العمل لجماعة قصول أهمية إعطاء يعتٍ كىذا

 الإنسانية كمساهمتها العلاقات جديد إبراز الاجتماعية للعماؿ كيدكن الحاجات سيستجيب كيراعي

 بكونو كليس الجماعات كبتُ باقي الجماعة في بالاتصالات القائم بدثابة العماؿ على الدشرؼ باعتبار

  "1" السلطة لشثل

بدكف إهماؿ أعماؿ كل من ماكس فيبر الذم حاكؿ ظبط عملية الإشراؼ كلزدداتها عبر المحدد القانوني 

باعتبار العامل لا يدكنو الوصوؿ إلى أعلى درجات الأداء ما لم يقيد بلوائح قانونية تفرض عليو العمل 

 .مزكية لدا قاـ بو لستلف الدراسات التي بعده إما نقدية لو كإما مضيفة ك  ك جاءتبكفاءة عالية 

الحركة كالوقت ،ككذا تأثتَ الجو العاـ للعمل على الأداء في إشارة  تودراسبكأعماؿ تايلور للإدارة العلمية 

 أدركت فقد كعليو أصبحت لستلف التنظيمات تركز على الدورد البشرم، ،إلى النمط السائد داخل الدعامل

تناسق   بدرجة بالأساس مرىوف كاستمرارىا لصاحها كأف الإنتاجية الستَكرة عناصر أىم أنو الأختَة ىذه

 .الدادم الدورد مع البشرم الدورد

كيأتي الإشراؼ كعملية جوىرية داخل التنظيم باعتبار الدكر الأساسي الذم يلعبو الدشرؼ عبر خبرتو 

 البشرية للقول الأمثل ستخداـالا من بسكنو التي السياسة إتباع إلى إضافة العمل، بطبيعة كإلدامو الديدانية 

 .عليها يشرؼ التي

الدشرؼ  بخبرتو يستَ كيتحكم  فاف أم تنظيم في العملية الإدارية نصف يدثل البشرم الدورد كاف كإذا إنو

دكف عمليات إدارية  البشرية الدوارد منتوجا  فإف تعطينا لا كحدىا الخاـ الدادة أف فكما في ذلك النصف ،

 الحلقة يدثل فالدشرؼ مهنية، صتَكرة أك عمالا التخطيط كالتوجيو كالرقابة لا تعطينايندرج ضمنها 

                                                           
 15. ص ، 2002الجزائر، ، مدني دار ،"العمل وعلاقات التنظيم" ،مداس فاروق - 1
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 الدهتٍ لحالة التجانس خلقو عبر ذلك ك كالتخطيطي، التنفيذم الدستويتُ لا غتٌ عنها بتُ التي الوسطى

 السلوؾ لشارسة كانت عملية كطاقاتهم، لدا مواىبهم ككذا العاملتُ كإمكانات بقدرات درايتو من انطلاقا

 كاللغوية الإدراكية لدهارتو تتعلق باستخدامو كونها الدشرؼ بشخصية كثيق ارتباط ذات الإشرافي

 تلك حصرت قد التنظيمية العلوـ كانت كإف .ىذا السلوؾ لشارسة أساليب تعددت فقد كالاجتماعية

 الإشرافي النمط" فكاف "بالنمط" منهما كاحد كل تسمية على اصطلحت رئيسيتُ اثنتُ في الأساليب

كيشتَ الإشراؼ الديدقراطي النمط الدهتم بالدرؤكستُ  ."التسلطي الإشرافي النمط"ك "الديدقراطي

كحاجياتهم كالدبتٍ على مبدأ الدشاركة كالاستشارة ، أما الإشراؼ التسلطي فتغلب خلالو الاىتماـ 

 بالإنتاج عوض مراعاة الظركؼ النفسية كالاجتماعية للعاملتُ.

 اعتبار على للعامل، "الدهتٍ بالأداء" النمطتُ ىذين من كل علاقة في تبحث أف الدراسة ىذه كستحاكؿ

 يعبر فهو ما، مؤسسة فشل أك لنجاح الحقيقي المحك ىو بل الدؤسسة، فعالية ك كفاءة يعكس انو

 الدنطلق نطرح التساؤؿالدنظمة ، من ىذا  أىداؼ بسثل الأختَ ىي في كالتي الدهاـ الصاز مدل عن بصراحة

 التالي:

 الإدارم؟ التنظيم في العمالي الأداء بكفاءة الإشراؼ أنماط علاقة ىي ما 

 التاليتُ: الفرعيتُ التساؤلتُ نطرح  الرئيسي للتساؤؿ كاستجابة

 التنظيم الإدارم؟ في العاملتُ أداء بفاعلية الديدقراطي الإشرافي النمط علاقة ما

 التنظيم لإدارم؟ في العاملتُ أداء بفاعلية التسلطي الإشرافي النمط علاقة ما

 



 للدراسةالإطار المنهجي                                                                        الأولالفصل 
 

 

5 

 فرضةلت ايدراس : -2

في ظل التعقيدات التي تعرفها التنظيمات الإدارية ك الديناميكية الكبتَة بها الدستجيبة أصلا لتطور المجتمع 

ميدانية ما لم تتأسس الذم تنتمي لو، كعليو أصبح من الصعوبة بدا كاف كضع فركض أكلية لأم دراسة 

ىذه الأختَة على لزاكاة ميدانية لمجتمع البحث مبنية على ملاحظة يومية كمقابلات ميدانية مع الفئة 

الدبحوثة، كعلى ضوء ىذا جاءت فرضيات الدراسة في السياؽ الدبتٍ على علاقة طردية سببية بتُ نوع 

 الإشراؼ كفعالية الأداء.

 ايفرضة  ايعلم :

 الأسلوب الإشرافي تأثتَ على الأداء الدهتٍ للموظف.لطبيعة  إف 

 فرضةلت جزئة :

 بفعالية الأداء الدهتٍ في التنظيم الإدارم. الديدوقراطييرتبط الإشراؼ 

     بفعالية أداء العاملتُ في التنظيم الإدارم.علاقة  التسلطي الإشرافي للأسلوب
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 أسبلب اختةلر ايموضوع: -3

 الأسبلب ايذاتة   -

ليات التي تنتهجها الإدارة موضوع الإشراؼ في شقو الديداني كمعرفة الآ حوؿالرغبة في الاستطلاع  -

 .المحلية خلاؿ متابعة الصاز الأعماؿ

 حب التعلم كاكتساب الخبرات الدعرفية كالرغبة في البحث الديداني. -

 الأسبلب ايموضوعة  :

 النظرم للإشراؼ كجانبو الديداني الدتمثل في متابعة الصاز الأعماؿ. لزاكلة الربط بتُ الإطار -

كيدثل الحلقة الوسطى  الأعماؿ الإدارية داخل التنظيم الصازأهمية الدوضوع ككونو يدخل ضمن سياؽ  -

 لكافة الأنشطة.

 لزاكلة إثراء الدكتبة الدركزية ببحث ميداني يعالج كاقع الإشراؼ في الإدارة الجزائرية. -

  :ايموضوع أهمة  -4

 الدؤسسة، أىداؼ برقيقمع  العاملتُ حاجات كتلبية الفعلي الأداء يجمع كونو في الإشراؼ أهمية تتمثل

، كلو أهميتو الحيوية من حيث الدعالجة السوسيولوجية بحكم للمهاـ الإدارية الفعاؿ الستَ ضماف أجل من

متساندة بنائيا ككظيفيا يجمع العديد من العمليات  و لستلف العمليات التنظيميةأنو كل معقد تتفاعل في

التنظيمية بل كيغطي معظم العملية الإدارية كالتي تضمن الستَ الحسن لكافة الأنشطة انطلاقا من كوف 

 الصعوبات كلكشف  القائمتُ على العملية الإشرافية لذم الدكر الأبرز كالدسؤكلية تقع على عاتقهم في   

 على الإشراؼ القياـ بعملية كاف بدا الصعوبة من إف .الدؤسسة أىداؼ برقيق أماـ عائقا تقف التي

 شاملة كدراية معهم التعامل على كقدرة عالية كفاءة يتطلب لأنو ،الدؤسسة داخل العماؿ من جماعة
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 الجيد التحكم عبر بفعالية الدشرؼ ساىمي لكي كذلك الإنسانية، العلاقات بأهمية ك معرفة بالدنظمة

 . التفاىم ك التوافق من جو يخلق بالتالي ك العاملتُ، تستَكتوجيو بالعملية الإدارية 

ككمحاكلة لكشف العلاقة القائمة بتُ الرئيس ك الدرؤكس كبتُ الددير كالطاقم القائم على عملية متابعة  

 يرجى الوصوؿ إليو.ستَ العمل كىنا تتبلور الأهمية السوسيولوجية كالعلمية التي ستتخذىا الدراسة ىدفا 

 :ايدراس  أهداف -5

 التعرؼ على أنماط الإشراؼ السائدة داخل الإدارة العمومية الجزائرية كتأثتَىا على ستَ العمل. -

من ثم على الدنظمة بصفة ك إبراز الآثار السلبية للأنماط الإشرافية على الأداء الدهتٍ للفرد بصفة خاصة  -

 عامة.

كبلورة ذلك مع معطيات كتأصيلات فعاؿ الدوظف الجزائرم أخوض دراسة أمبرقية ميدانية براكي ردكد  -

 نظرية تثرم كتضبط الدوضوع نظريا.

 .الديداف ىذا في  علمية مساهمة تقديم كلزاكلة الجزائرية الدؤسسة في لإشراؼل يوضوعإضفاء الطابع الد -

 على العملالإدارة العمومية ك  في العماؿ تواجو التي الدشكلات بأىم الإحاطة أك التعرؼ لزاكلة -

 أىداؼ برقيق في ذلك كأثر للعاملتُ كالأداء الدهتٍ الإشرافي السلوؾ أنماط من كل بتُ العلاقة كشف

 .الدنظمة

كبرل لزاكلة إبراز الدكر الأساسي للموظف كالدردكدية الكبتَة لو في حاؿ ما إذا عتٍ بو كإعطائو أهمية   -

 داخل أم تنظيم.

على عملية الإشراؼ في شقيها التسلطي كالدرف كعلاقتهما بفعالية الدوظف كأم نمط  تسليط الضوء -

 يلائم العامل الجزائرم.
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التًاكمية العلمية تفرض إضافة حوؿ موضوع الإشراؼ للرصيد السوسيولوجي كلو بجزء بسيط يضمن  -

 ربط الأداء بنمط الإشراؼ.

 ايمفلهةم:تحديد  -6

تعتبر مرحلة برديد الدفاىيم من أىم الخطوات الدنهجية التي نبتٍ عليها الدراسة، فينبغي على أم باحث 

أف يؤديها، لأنها تساعدنا على فهم ما يريد أف يصل إليو الباحث كىكذا فبفضل ىذه الخطوة العلمية 

الدراسة سوؼ نتطرؽ إلى أىم يدكننا بذنب التفستَات كالتأكيلات الخاطئة.كمن خلاؿ موضوع ىذه 

 الدفاىيم التي تعتمد عليها دراستنا كالتي يدكن أف تؤثر في استيعاب الدوضوع كتناكلو كالتي ىي كالتالي:

 الإشراؼ.  -1

 الدشرؼ.  -2

 الإشراؼ الديدقراطي. -3

 الإشراؼ التسلطي. -4

 علاقات العمل. -5

.الأداء الدهتٍ -6
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 الإشكراف: -1

: "عرفت الإشراؼ بأنو عملية ديناميكية Margaret . Williamson"تعريف مارجريت كليامسن 

بواسطتها يساعد الدسؤكلتُ عن تنفيذ إجراء من خطط برامج الدؤسسة الدعينتُ كذلك ليستغلوا 

كيستخدموا معلوماتهم كمهاراتهم لأقصى حد لشكن كبرستُ قدراتهم ليؤدكا كظائفهم على أحسن كجو 

 "1كيشعركا ىم كالدؤسسة بالرضا."

الوزم: "بأنو عملية استشارية أكثر منها تعليمية أك قيادية يتحرر فيها العامل من كافة ألواف عرفو ست

  "2الضغط الذىتٍ."

كما عرؼ الإشراؼ بأنو: "عبارة عن عملية تعليمية أك تدريبية تهدؼ إلى تنمية كبرستُ الدوارد البشرية، 

كليطوركا من مهاراتهم بدا يتفق مع كبواسطتها يساعد قادة الجماعات عن طريق الدشرؼ ليتعلموا 

احتياجاتهم كقدراتهم بغرض الوصوؿ بالجماعات إلى أفضل الدستويات الدمكنة كبدا يتفق مع أغراض 

  "3كأىداؼ الدنظمة."

                                                           

م، 3002دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية،  نظريات ونماذج تطبيقية في طريقة العمل مع الجماعات،السيد عبد الحميد عطية،  -1
 .302ص

 .22م، ص8221المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية،  علم الاجتماع الإدارة: مفاهيم وقضايا،عبد الهادي الجوهري،  -2

مخبر عمم الاجتماع، الاتصال لمبحث والترجمة جامعة منتوري، قسنطينة،  الإشراف والتنظيم الصناعي في الجزائر،يوسف عنصر،  -3
 .81م، ص3002الجزائر، 
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"الإشراؼ ىو عبارة عن علاقة بتُ الدشرؼ كالقادة الفنيتُ، يقوـ الدشرؼ نتيجة ما يدتاز بو من معرفة 

مواقف الاجتماعية كلوظيفة الدنظمة بدساعدة القادة ليؤدكا كظائفهم كليعاكنوا على كفهم لذاتو كللناس كلل

 "1برقيق أىداؼ الدنظمة."

فالإشراؼ إذف ىو فن بناء العلاقات الإنسانية كالاجتماعية بتُ كل من الدشرؼ كالدشرؼ عليهم، حيث 

لنفسي كالاجتماعي زيادة على يكوف للمشرؼ قدرة على الاستماع لدوظفيو كبالتالي توظيفو للجانبتُ ا

الجانب الإدارم كلن يتم ىذا الأختَ إلا بكفاءتو العلمية كالاتصالية لتمكنو من الستَ الحسن لعملية 

الإشراؼ كمن ىذا الدنطلق يعتبر الإشراؼ بأنو: "فن بناء العلاقات الإنسانية بتُ كل من الدشرؼ 

 "2كالدشرؼ عليهم."

بدعتٌ: اللمسة  Human touch"كيشتَ ىذا إلى دعائم العلاقة الإنسانية الذم، اصطلح عليو بػ: 

 "3الإنسانية، فكل حرؼ يدؿ على ما يلي:"

                        H: Hear him outاستمع إليو )العامل(  (1

               U: Undersat and his fohigsتفهم شعوره   (2

                      M: Motrvatehis desiresشجع ميولو   (3

                   A: Ackmoweledge hisقدر لرهوداتو     (4
                                                           

 .15الدرجع نفسو، ص -1

 .17يوسف عنصر، مرجع سابق، ص -2

 .73ـ، ص2004مؤسسة الشباب الجامعية الإسكندرية،  علم اجتملع ايتنظةم،حستُ عبد الحميد رشواف،  -3
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                          N: Newsزكده بالدعلومات كالأخبار    (5

                                                   T: Train himدربو   (6

                                      O: Open his eyesأرشده     (7

     U: Umqnenessعاملو كفرد لو خصائص كلشيزات   (8

                              C: Contact himاتصل بو دائما     (9

                                     H: Horror himاحتًمو       (10

: ىو لرموع الإجراءات التي يتخذىا الدشرفوف كالتي تهدؼ إلى توجيو كتنسيق ايمفهوم الإجرائي

النشاطات كمراقبة سلامة تطبيق الخطط كالبرامج الدعتمدة كتوزيع جهود العماؿ حسب حاجة العمل بغية 

 برقيق أىداؼ التنظيم داخل الدؤسسة. 

 الإجرائية ف نصوغ المحاكلة التعريفيةأ يدكن الإشراؼ بدفهوـ متعلق نظرم تراث من عرضو تم ما خلاؿ من

 كإشعارىم لإعانتو العماؿ نشاطات مع الدشرؼ جهود ، كتنسيق كتوجيو قيادة ىو التالية:" الإشراؼ

 للتأكد الإنسانية العلاقات من إطار في كذلك ,عملهم لضو اىتمامهم كإثارة ,العمل في معهم بدساهمتو

 .كفعالية بكفاءة الأىداؼ برقق التي الأعماؿ أداء من العاملتُ جهود من
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 ايمشرف: -2

يدكننا تعريف الدشرؼ بأنو: "شخص بزوؿ إليو سلطات كصلاحيات من قبل صاحب العمل كلدصلحة 

العمل، في أف يعتُ أك ينقل أك يوافق أك يطرد أك يعيد أك يدفع أك يصرؼ أك يكلف أك يكافئ أك يعاقب 

 "1شكاكيهم أك يوصي بابزاذ أم من ىذه الإجراءات."العاملتُ أك يعطي مسؤكلية توجيههم كقبوؿ 

كما يعرؼ بأنو: "أم شخص يشرؼ على لرموعة من الأفراد يقود أك يوجو عمل الدرؤكستُ الذين 

يتلقوف التعليمات كالأكامر كينسق جهودىم كيوجو ىذه الجهود كيشرؼ عليها من أجل الوصوؿ إلى 

كبالتالي فالدشرؼ ىو  "2كينظم كيوجو كيراقب." الذدؼ فهو عصب العملية الإشرافية حيث يخطط

 الرئيس الدباشر للعماؿ كالمحدد الأساسي لتسيتَ عملية تنفيذ أىداؼ الدنظمة بفعالية.

الشخص الذم يشغل منصب قيادم رسمي في الذيكل التنظيمي : الدشرؼ ىو ايمفهوم الإجرائي

 .للمؤسسة 

 

 

 

 

                                                           

 .81ـ، ص2007، عماف، الأردف، 1دار لردلاكم للنشر كالتوزيع، ط في ايعملة  الإداري ،سلوكةلت أكجيتٍ مدانات،  -1

 55يوسف عنصر، مرجع سابق، ص -2
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 ( الإشكراف ايديمقراطي:3

من الإشراؼ باىتماـ الدشرؼ بدرؤكسيو كنقل الانطباع بأنو يراعي مشاعرىم كيحتًمهم يتميز ىذا النمط 

" أم أنو ذلك النمط الذم يعامل فيو الدشرؼ الدرؤكستُ على أساس إنساني فتكوف 1كيحقق مطالبهم."

 رأينا أف العلاقات الإنسانية بينهم طيبة مع الاحتًاـ الدتبادؿ بتُ الدشرؼ كالجماعة التي يشرؼ عليها، كفي

 ىذا النمط من الإشراؼ يعتبر أكثر الأنماط أهمية لأنو يتًؾ انطباعا حسنا لدل الدرؤكستُ.

ىو الاشراؼ الدبتٍ على الدشاركة العمالية كالتشاكر بتُ الدشرؼ كعمالو كيتصف ايمفهوم الإجرائي:

 اكلة إشباعها.لزك بالدركنة في التعامل كالاىتماـ بدشاعر كحاجات العماؿ النفسية كالاجتماعية 

 ( الإشكراف ايتسلطي:4

كيقصد بو ذلك النمط الدتضمن الإشراؼ الدقيق المحكم كالدراجع باستمرار، مع استعماؿ الضغط إذا 

تطلب الأمر، مع الرقابة الصارمة على جميع حركات العماؿ، إذ يقوـ بتحديد مستويات الإنتاج الدطلوب 

 .برقيقها

يتميز ىذا الأسلوب بتقيد الدشرؼ باللوائح كالقوانتُ الرسمية كبسسكو بها بشكل كبتَ  :ايمفهوم الإجرائي 

 كمعاقبة العماؿ في حالة لسالفة أم من ىذه القوانتُ.

 

 
                                                           

1
 . 017يوسف عنصر، مرجع سابق، ص  
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 الأداء ايمهني: (5

 ىذه تكوف حيث كالنتائج السلوؾ لرموع انو كالالصاز السلوؾ بتُ التفاعل ىو الأداء ": توملس تعريف

 "1للقياس." قابلة النتائج

 طرؼ من الدبذكؿ الجهد أك الدهارة أك النشاط ذلك ىو الأداء أف نقوؿ أف يدكن ايمفهوم الإجرائي:

 تغيتَا السلوؾ ىذا يحدث حيث لو الدوكلة الوظيفة مهاـ إبساـ أجل من فكريا أك عضليا كاف سواء الفرد

يعتبر مفهوـ الأداء من الدفاىيم التي  ك الدنظمة قبل من الدسطرة الأىداؼ خلالو من يحقق كفعالية بكفاءة

نالت نصيبان كافران من الاىتماـ ك البحث في الدراسات الإدارية بشكل عاـ كبدراسات الدوارد البشرية 

بشكل خاص, كذلك لأهمية الدفهوـ على مستول الفرد كالدنظمة كلتداخل الدؤثرات التي تؤثر على الأداء 

وضوع ىو تسليط الضوء على أىم التعريفات التي قدمت مفهوـ كتنوعها , لذلك فالغرض من ىذا الد

 الأداء على الساحة الإدارية .

ك يقصد بو الدخرجات كالأىداؼ التي تسعى الدنظمة إلى برقيقها عن طريق العاملتُ فيها, كلذا فهو 

شاط كبتُ مفهوـ يعكس كلن من الأىداؼ كالوسائل اللازمة لتحقيقها, أم أنو مفهوـ يربط بتُ أكجو الن

الأىداؼ التي تسعى إلى برقيقها الدنظمات عن طريق مهاـ ككاجبات يقوـ بها العاملتُ داخل تلك 

 الدنظمات.

 

 
                                                           

1
 . 14،ص1112، المنظمة العربية للتنمية الإدارية ، القاهرة، تكنولوجيا الأداء في المنظماتعبد الباري إبراهيم درة:  -



 للدراسةالإطار المنهجي                                                                        الأولالفصل 
 

 

05 

 منهج ايبحث وتقنةلته: -7

 ايمنهج ايمستخدم: -1

إف كل دراسة برتاج إلى منهج يساير جميع مراحل البحث العلمي في ميداف علم الإجتماع الذم يديزه 

الوصف كالضبط الدنهجي لدختلف تعريفاتو كتأكيلاتو النظرية منها كالديدانية ، كالدنهج ىو ما التدقيق في 

 يساعد الباحث على الوصوؿ إلى النتائج كالأىداؼ الدرجوة من الدراسة.

الدنهج أساس كل بحث علمي لأنو الطريق ك  ،الدنهج لرموعة منظمة من العمليات تسعى لبلوغ ىدؼ"ف

على مستول ملموس أكتً ، فإف كلمة منهج  إلى نتائج علمية متعلقة بالظاىرة  كالذم يوصل الباحث 

يدكن إرجاعها إلى طريقة تصور كتنظيم البحث، ينص إذف على كيفية تصور كبزطيط العمل حوؿ 

موضوع الدراسة، إنو يتدخل بطريقة أكثر أك أقل إلحاحا في كل مراحل البحث أك في ىذه الدرحلة أك 

 "1"تلك

الذم يقوـ على كصف الحقائق الدختلفة  ذه الدراسة تم إستخداـ الدنهج الوصفي التحليليكفي ى

الدلالات كالدعاني الدختلفة التي  استخلاصجمع الدعطيات حوؿ الدوضوع قيد الدراسة من  كيستخدـ

 كالدعلومات الدعركضة .البيانات  برتها تنطوم

                                                           
دار القصبة للنشر الجزائر  2ترجمة بوزيد صحراكم كآخركف،طمنهجة  ايبحث ايعلمي في ايعلوم الإنسلنة  ،موريس ألصرس،  - 1

 .99، ص2010
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الدراسة، كعليو ينصب الإىتماـ ىنا أكتً على حصر "فتهدؼ في الأساس على فهم الظواىر موضوع 

معتٌ الأقواؿ التي تم جمعها أك السلوكات التي بست ملاحظتها لذذا يركز الباحث أكثر على دراسة الحالة 

 ".1أك عدد قليل من الأفراد"

 تقنةلت ايبحث:

 :الملاحظة  -1

استخداماتها بداية في العلوـ .ت علاقة بهدؼ الدراسة كفرضياتها تسجيل كتنظيم تصرفات ذا ىي

الطبيعية ثم انتقلت إلى العلوـ الاجتماعية / استخدمت في تقييم البرامج الدعدة من قبل  الدؤسسات 

 .تُ في الدؤسسات الحكومية كالخاصةالحكومية / ملاحظة أداء كتصرفات العامل

 كىي تسجيل متكرر  للسلوكات الظاىرية بهدؼ الوصوؿ إلى التنبؤ بها.  -

كالدلاحظة بالدشاركة حالة يشارؾ فيها الدلاحظ في حياة الأشخاص الدوجودين برت الدلاحظة، كتعتبر من 

أىم أنواع الدلاحظة كأقربها للموضوعية العلمية بحيث يندمج الباحث في تصرفات الدبحوثتُ كيشاركهم  

 كافة الأنشطة.

 

 

 

 
                                                           

1
 .011.ص نفس المرجع - 
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 :بليمقلبل  الاستملرة -2

الدستجوب الذم يطرح الأسئلة كيسجل الأجوبة كتعد أيضا كسيلة لجمع الدعلومات في  تبقى بتُ يدم         

ىذه الدراسة، كىي الأداة الدلائمة للحصوؿ على معلومات كبيانات كحقائق مرتبطة بواقع معتُ، كتقدـ 

  " 1بشكل عدد من الأسئلة يطلب الإجابة عنها من قبل عدد من الأفراد الدعنيتُ بدوضوع البحث."

كبسحورت اسئلة الاستمارة الدوجهة للمبحوثتُ في ىذه الدراسة على بيانات شخصية متعلقة بالجنس ك         

غطت بعض مؤشراتو  ، إضافة الى بيانات خاصة بالإشراؼ الديدوقراطي ك الأجرالسن كالأقدمية  

حوؿ بسسك الدشرؼ كالاستشارة كالدشاركة العمالية ..الخ .كبيانات خاصة بالإشراؼ التسلطي بسركزت 

بنظاـ العمل الدقرر ككذا معاملتو للعماؿ في حاؿ التغيب كغتَىا كأختَا بيانات حوؿ لزور الأداء الدهتٍ 

 تعلقت ببعض مؤشراتو حوؿ الراحة أثناء العمل كطرؽ تقييم العماؿ ..الخ.

 ايمقلرب  ايسوسةويوجة : -8

رة ملحة للباحث الاجتماعي لذا فالدعوة ليست النظرية من عمليات البحث العلمي بقدر ما ىي ضرك 

إلى التخلي عنها أك التقليل من أهميتها يجب مواجهتها بالرفض التاـ حتى لا يحرـ الباحث من الأرضية 

الرئيسية لتأسيس عملو كعلمو، إذ أنو بدكف نظرية بسثل رصيدا نظرم لأم علم فلا كجود لأم أساس 

لدعرفة العلمية كضركرة لكل ملاحظاتنا، إنها الشرط الضركرم للعلم، إذف فالنظرية بسثل نمطا لبناء ا

لانطلاؽ التفستَ كالتحليل للظواىر حتى كإف كانت غتَ كافية. كبالتالي فعندما يستقي الباحث أىم 

الدفاىيم من الابذاه النظرم الذم يقتًب موضوع بحثو يكوف قد بدأ في معالجة مرحلة منهجية تسمى: 
                                                           

1
 .073، ص نفس المرجعموريس أنجرس،  - 
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ية، كمعتٌ ىذا مقاربة المجرد بالاجتماعي، أم أف الباحث في ىذه الحالة يأخذ بالدقاربة السوسيولوج

مفهوما أك بعض الدفاىيم التي تتضمن النظرية لزاكلا فهم كتفستَ الواقع الاجتماعي الدبهم بواسطتها 

مدخل ك ةنظريال خلادالد في ،وضوعالد تهم التي النظرية الدداخل نلخص أف يدكن ىذا من انطلاقا

 اكأىدافه الدراسة لطبيعة يستجيب بداكالنظرية البتَكقراطية  كنظرية التنظيم الاجتماعيالعلاقات الإنسانية 

أف علاقات  كما ختيارهمالا بالباحث أدت التي الأسباب كتوضيح ذه النظرياتلذ مبسط عرض مع

حيث لا بد من تطبيق تتميز في معظمها بالسيطرة كىذا راجع لطبيعة العمل العمل داخل الدؤسسة 

البتَكقراطية للوصوؿ إلى الذدؼ الدنشود الخاص بالدؤسسة كالذم يتمثل في الفعالية، كما ينجر عن تطبيق 

تغيبات نظرا  القوانتُ كالإجراءات شعور العماؿ بالتذمر بذاه رؤسائهم، لشا يؤدم إلى حدكث إضرابات ك

ؤسسة، كما أف السبب الآخر في تدمر العماؿ من لطريقة الدعاملة التي ينتهجها الدستَكف في ىذه الد

مشرفيهم ىو عدـ إشراكهم في عملية ابزاذ القرار الخاص بالدنظمة، كىكذا يدخل العماؿ الدنفذين في 

علاقة غتَ متوافقة مع الدشرفتُ كبالتالي ظهور صراعات بتُ الطبقتتُ كىذا ما سماه كارؿ ماركس: الصراع 

رفتُ كالدرؤكستُ أم منهم أعلى منزلة كمستول من العماؿ، كالذين يسعوف الطبقي الذم يحدث بتُ الدش

إلى برطيم كتدمتَ كفاءة الأفراد الفاعلتُ كإعاقة إبداعهم كمهاراتهم كىذا ما يؤدم بالعامل إلى عدـ 

 ،“بالاغتًاب“الاستفادة من الدنتوج كالدردكدية التي ساىم ىو في توفتَىا كىو ما أشار إليو كارؿ ماركس 

   حيث يستعمل الدشرفتُ ىذه الإستًاتيجية حتى يبقى الفاصل كبتَ بينهم كبتُ العماؿ.

 لحركة العلاقات الانطلاؽ نقطة العشرين، القرف من مايو إلتوف جورج بها قاـ التي التجاربك 

 في الإنسانية النظر كجهة نتائجها أكدت حيث كىو ما تم اعتماده من خلاؿ ىذه الدراسةالإنسانية،

 إلكتًيك" الواقع "كستًف شركة في أجريت التي تلك التجارب ىذه أىم كمن الحديث للإشراؼ، الدفهوـ
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 بدصنع ىاكثورف   1932-1927بتُ ما الدمتدة الفتًة خلاؿ الأمريكية، شيكاغو بولاية

Electric".1" 

 الدعنوية ( بالحالة الاىتماـ عدـ إلى يعود الإنتاج نقص أف عن التجارب ىذه نتائج كشفت كقد

 بينهم الناشئة الإنسانية بالعلاقات يتأثركف العماؿ كأف الاجتماعية، مشاكلهم حل كعدـ للمرؤكستُ

 الفيزيائي)مقاربة بقدراتو مرتبطة ليست العامل إنتاجية أف كما للعمل، الدادية بالظركؼ تأثرىم من أكثر

 ىذه من استمدت التي الأساسية الدبادئ كمن الاجتماعي أم انتمائو الاجتماعية بقدراتو بل تايلور(

 بتُ كالتعاكف التقارب من درجة أكبر برقيق على تعمل التي ىي الفعالة الإدارية القيادة أف التجارب،

 العاملتُ إشراؾ طريق عن يتم إنما كالتعاكف ىذا التقارب برقيق كأف غتَ الرسمي، كالتنظيم الرسمي التنظيم

 قدمها التي الأخرل الأفكار كمن .التنظيم أىداؼ لتحقيق العمل مسؤكليةكبرميلهم  الإدارة عملية في

 من توصل كالتي ليوين" كتَت بها" قاـ التي الدراسات الإدارية، القيادة لراؿ في النظرية ىذه أنصار

 الإدارة في الدرؤكستُ مشاركة كأف فعالية، الأكثر الأسلوب ىو الديدقراطي القيادة أسلوب أف إلى خلالذا

 لدشاعر القائد تفهم لأهمية دراساتو خلاؿ من كارؿ أكد كما ؛ الجيد الأداء على حفزىم في تساعد

 كشفت كقد  لأعمالذم كتقديره معهم التعامل ركجرز Carl Rogers في كمهارتو مرؤكسيو كمشاكل

 حل كعدـ للمرؤكستُ الدعنوية ( بالحالة الاىتماـ عدـ إلى يعود الإنتاج نقص أف عن التجارب ىذه نتائج

 بالظركؼ تأثرىم من أكثر بينهم الناشئة الإنسانية بالعلاقات يتأثركف العماؿ كأف الاجتماعية، مشاكلهم

 بقدراتو بل تايلور( الفيزيائي)مقاربة بقدراتو مرتبطة ليست العامل إنتاجية أف كما للعمل، الدادية

                                                           
1 - 18 Carole Hamon et al, Op.cit, p24. 
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 القيادة أف التجارب، ىذه من استمدت التي الأساسية الدبادئ كمن الاجتماعي أم انتمائو الاجتماعية

 كالتنظيم الرسمي التنظيم بتُ كالتعاكف التقارب من درجة أكبر برقيق على تعمل التي ىي الفعالة الإدارية

 الإدارة عملية في العاملتُ إشراؾ طريق عن يتم إنما كالتعاكف ىذا التقارب برقيق كأف غتَ الرسمي،

 النظرية ىذه أنصار قدمها التي الأخرل الأفكار كمن .التنظيم أىداؼ لتحقيق العمل كبرميلهم مسؤكلية

 أسلوب أف إلى خلالذا من توصل كالتي ليوين" كتَت بها" قاـ التي الدراسات الإدارم، الإشراؼ لراؿ في

 حفزىم في تساعد الإدارة في الدرؤكستُ مشاركة كأف فعالية، الأكثر الأسلوب ىو الديدقراطي الإشراؼ

 مرؤكسيو كمشاكل لدشاعر القائد تفهم لأهمية دراساتو خلاؿ من كارؿ أكد كما ؛ الجيد الأداء على

 .لأعمالذم كتقديره معهم التعامل ركجرز Carl Rogers في كمهارتو

عديد العمليات الإدارية باعتبار الدشرؼ الدسؤكؿ الدباشر على ستَ كافة الأنشطة كونو كيتضمن الإشراؼ 

حلقة الوصل بتُ الإدارة كالعماؿ ،ك ما لذذا الدكر من أهمية بالغة كوف التنظيم الإدارم يشهد جملة يدثل 

من العلاقات الأفقية كالعمودية بتُ جماعات العمل تستند على تنظيم لزكم كمؤطر ينظمو القائموف 

 ناىا بالإنتاجية أك الدردكديةالعملية الإشرافية حيث يدثل النمط الإشرافي جوىر العلاقة كنوعيتها إذا ما قار 

،كلو تأثتَ بارز على صعيد الأداء الدهتٍ كونو الخاصة بالدوظف على كجو خاص كبالدنظمة بوجو عاـ 

يشرؼ مباشرة على ستَ الأنشطة كالأعماؿ اليومية داخل التنظيم فعملية التفاعل مرىونة بالتأثتَ كالتأثر 

    بتُ العماؿ أنفسهم الدكلفتُ بالعملية التنفيذية.بتُ الدشرؼ بصفة القائم كالدستَ للأعماؿ ك 
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 :ايسلبق  ايدراسلت -9

 لستلفة زكايا من تناكلتو حيث كسيوبدرؤ  الدشرؼ كعلاقة الإشراؼ بدوضوع الدراسات من العديد اىتمت

 أحد من انو اعتبار على الدؤسسات داخل العلاقات انبالج ىذا يكتسيها التي الأهمية يؤكد ما كىذا

 الأبحاث كتنوعت تعددت فقد .قطاعاتها اختلاؼ على للمنظمات الحسن الستَ على الدؤثرة العوامل

 كأخرل كالإنتاجية بالإنتاج كعلاقتو بالإشراؼ ارتبطت أبحاث ىناؾ أف حيث الإشراؼ، لدوضوع الدتناكلة

 التي الدراسات بتُ كمن .كالأداء الرضا لعوامل متضمن عاـ كمفهوـ بالفاعلية الإشراؼ علاقة تناكلت

 :يلي ما الإشرافي السلوؾ جانب تناكلت

 :الأجنبة  ايدراسلت

  ليكرت دراسة

  ىاكثورف دراسة

 .العربية الدراسات

 (الاجتماع علم في دراسة ) الدصنع لرتمع حوؿ دراسة

 :الجزائرية الدراسات

  .الوظيفي كالرضا الإشرافي السلوؾ بتُ العلاقة حوؿ دراسة
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 :الأجنبة  ايدراسلت

 السلوؾ درسوا الذين ين السيكولوجي الباحثتُ أىم من ليكرت رنسيس يعتبر ت:يةار  دراس  -1

 توصل الإشرافي للسلوؾ نماذج كتقديم بدراسة ليكرت اىتم السلوؾ، ىذا لقياس مقاييس كقدموا التنظيمي

 للتسيتَ، أنساؽ أربعة بتُ التمييز إلى ،"الإشرافي كالسلوؾ التسيتَ أنماط "لدختلف دراستو خلاؿ من

 من نسق كل أف حيث الدنظمة، في الإشرافي السلوؾ لتسيتَ كأطر الأنساؽ ىذه اعتبار   إمكانية مؤكدا

 من بيد العمل يدير كحاجاتهم بالعاملتُ الاىتماـ بالأىداؼ الاىتماـ  العمل تنظيم يتميز الأنساؽ ىذه

 .حديد

 .العمل في كنمطية لزددة كطرؽ قواعد الأفراد إتباع ضركرة على يصر

 .أفراده بواسطة تتم قرارات أم عن إبلاغو ضركرة على يصر

 .الإذعاف إلى يؤدم بشكل كالعمل العاملتُ يربط

 .يؤديو ككيف يؤديو كمن العمل متطلبات برديد في يتدخل

 .جيدة بصورة عملو يؤدم لدن امتنانو يظهر

 .الأفراد بتُ العالية الدعنوية الركح أهمية على يركز

 1".كأنداد مرؤكسيو مع يتعامل

 .منهم لزبوب للناس لزب معو التعامل سهل

                                                           
 .134ص 2007لسبر علم الإجتماع الاتصاؿ ، جامعة منتورم قسنطينة،  ايصنلعي،الإشكراف وايتنظةم يوسف عنصر. - 1
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 أكثر التًكيز مع الأربعة الأنساؽ لذذه موجز كصف يلي كفيما الأنساؽ، باقي عن بسيزه معينة بخصائص

 .كالإشراؼ للتسيتَ نسق كأحسن ليكرت طرؼ من الدقتًح ( 04 ) رقم النسق على

 شديدة، مركزية بطريقة القرارات ابزاذ عملية إطار في يتم تسلطي-استغلالي نسق كىو: الأكؿ النسق

 كالاتصاؿ العكسية التغذية بواسطة القرارات ابزاذ عملية في للمشاركة للمرؤكستُ فرصة أم إتاحة دكف

 .الصاعد

 عند يوجد الذم الطيب الإحساس في إلا الأكؿ، النسق عن يختلف لا تسلطي نسق كىو: الثاني النسق

 الحاجات، ىذه دراسة نطاؽ يتعدل لا الاىتماـ ك فالإحساس ـ، مرؤكسيو حاجات لضو الرؤساء

 .فقط الدادية الحاجات على يكوف أنما أساسا كالتًكيز إشباعها كإمكانية

 ين الدرؤكس كمشاركة العكسية كالتغذية الشورل بدمارسة فيو يسمح استشارم نسق كىو  :الثالث النسق

 في القادة فاف الدشاركة ىذه كرغم الضركرية، الدعلومات كتقديم الرأم بإعطاء القرارات، ابزاذ عملية في

 الدشاركة نسق كىو :الرابع النسق .النهائي القرار ابزاذ في الحاسم بالدكر يحتفظوف النسق ىذا إطار

 الرأم، بإعطاء القرارات ابزاذ عملية في الفعلية الدشاركة على كالدرؤكستُ الأتباع يشجع حيث الكلية،

 مدرسة أفرزتها التي الدعاصرة القديدة الأنساؽ من "الرأسمالية العربية "الدراسات في النسق ىذا يعتبر

 .عنها تفرع كما الإنسانية العلاقات

 كبرقيق إشباع من كالدنظمات كالجماعات الأفراد يدكن ،للتسيتَ كنموذج الرابع النسق يكرتل  يقدـ

 كالجماعات الأفراد بتُ كالتأثتَ التفاعل لتبادؿ نسق كأحسن النموذج ىذا معتبرا كأىدافهم، اتهمحاج

 :ىي ليكرت قدمها كما النسق ىذا خصائص كأىم .كالدنظمات
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 كأىدافو لقيمو انعكاس عن  عبارة فيها يشتغل التي الدنظمة أىداؼ ك قيم بأف الدنظمة في فرد كل شعور

 .الشخصية

 عملية فعالية إليها تنتمي التي العمل جماعة كمقاصد الأختَة ىذه أىداؼ مع الدنظمة في ردف كل توحيد

  .التنظيمي الاتصاؿ

 ابزاذ عملية في التأثتَ لشارسة لراؿ .الدنظمة في القرارات ابزاذ عملية في التأثتَ لشارسة على فرد كل قدرة

 .الأخرل التقليدية الأنساؽ أطر في أخر لراؿ أممن  اكبر الرابع النسق إطار في القرارات

 :هلوثورن دراسلت -2

 إلكتًيك كستًف بشركة الإنتاجية ادةزي في الإنسانية العلاقات ةأهمي حوؿ عديدة بتجارب مايو إلتوف قاـ

 بذاربو كمرت ،"رسوف كىند لورانس"ك"برجر ركثليز" منهم العلماء من عدد بذاربو مايو إلتوف كشارؾ

 :ىي مراحل بثلاثة

 :الأويى ايمرحل 

 بوتتَة العمل ىن من كطلب الأسلاؾ لتًكيب للملاحظة حجرة في ( 06 ) عاملات ست كضع تم 

 :النتائج بهاتو كانتهت سنتتُ التجربة كدامت ,لذن التجربة أىداؼ شرح كتم طبيعية

 بالرضا كشعورىن العاملات ارتياح  إلى أدل العمل ساعات في بزفيض مع الراحة من فتًات إدخاؿ

 (العمل ركتتُ في بزفيض)

 تم التي الأسلاؾ) العمل طريقة كتبسيط ةالإضاء) العمل ظركؼ برستُ إلى ترجع الإنتاج في زيادة كانت

 .السابق من عددا أقل كانت تركيبها



 للدراسةالإطار المنهجي                                                                        الأولالفصل 
 

 

15 

 الإنتاج معدلات بقياس أثناءىا القياـ مع الفيزيقية الظركؼ في تغتَات بإحداث البحث فريق بدأ ثم

 :ىي افتًاضات(  (3ثلاثة إلى النتائج ىذه تفستَ تم كلقد ف، برس في النتائج فكانت للعماؿ

 .الإشراؼ بعلاقات ربطها خلاؿ من النتيجة ىذه فسر الباحثتُ من فريق

 لرموعة طرؼ من ىم كشعور لإدارة ا عن بعيدات الفتيات أف أساس على فسرىا :الثاني الفريق

 .الفتيات

 "1".العمل أداء  في كالتعاكف الصداقة علاقات لقياـ عة راج النتيجة ىذه اعتبر :الثالث الفريق

 :التالية النتائج إلى كتوصلت الوظيفي كالرضا القيادة لدراسة مقابلات عن عبارة كانت : ايثلنة ايمرحل 

 للعماؿ الدعنوية الركح على تؤثر الإشراؼ لضو الابذاىات أف على أكد الفريق أعضاء بعض أف كىي

 .إنتاجيتهم كعلى

 ,منهم كل بذاه العلاقات  من نمطا يقيموف العماؿ بذعل التي الابذاىات أف استخلص :الثاني الفريق

 .إنتاجيتهم كعلى عليهم تؤثر التي ىي شركة اؿ كسياسة كأعمالذم رؤسائهم كابذاه

 يجمعوا لكي رسمية غتَ بطريقة معا يتحدثوف العماؿ بذعل التي الابذاىات أف استخلص :الثالث الفريق

 بردد كلا عامة كانت النتائج أف كبدا غتَىا، من أكثر إنتاجيتهم في تؤثر ة،الإدار  يبأسال ضد أنفسهم

 .التجربة من ثالثة بدرحلة الفريق قاـ العماؿ إنتاجية في الدؤثرة الابذاىات بدقة

 

 

 
                                                           

 .167 ص ، 1992 للكتاب،الجزائر، الوطنية الدؤسسة ،ايتنظةمي ايصنلعي اينفس علم أسس عشول، مصطفى  - 1
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 :ايثليث  ايمرحل 

 التي كالاستجابات كالدشاعر الابذاىات أنواع ىي ما:التالي السؤاؿ عن الإجابة عن البحث تم فيها كالتي

 التلفوف أجهزة إصلاح كرشة في العاملات من لرموعة كشملت العماؿ؟ إنتاجية في غتَىا من أكثر تؤثر

 :يلي ما أبرزت معهم مقابلات إجراء كبعد الأخرل، الورشات عن بعيدة غرفة في

 أثر العمل أثناء جماعتهن داخل يدكر ما كراءه يخفتُ سورا يضعن جعلتهن عاملاتال كمشاعر ابذاىات

 .الدديرية على

 كل مع كمشرفات باسمهن  تتحدث من بينهن من يختًف جعلهن الدشاعر ك الابذاىات من النوع ىذا

 علاقة لذا التي الفنية كالدشاكل ,الداخلية بالدسائل تتكفل من كذلك الخارج، من الغرفة يدخل من

 .بالعمل

 استقرار في أكثر يساىم رسمي غتَ تنظيما كونوفي المجموعة أعضاء بذعل كالدشاعر الابذاىات أف ىي

 .الإنتاج كزيادة الجماعة

 :ايرابع  ايمرحل 

 التوصل كتم إنتاجيتهم، ك العماؿ على تأثتَه كمدل الرسمي غتَ التنظيم على التعرؼ إلى تهدؼ كانت

 الاختبار غرفة في العاملات كضع بعد :التالية الاستنتاجات إلى الشخصية مقابلات خلاؿ من كذلك

  .كصداقة مودة علاقة بينهن تكونت

 · .كالانضباط بالإنتاج الدتعلقة كتلك الدعايتَ من لرموعة على بينهن الاتفاؽ تم

 · .المجموعة أعضاء لأحد ضرر فيو شيء بأم التصريح عدـ على الاتفاؽ

 كاف د، الأفرا معنويات تلعبو الذم الذاـ الدكر بينت ق، بنتائج ىاكثورف بذارب إف
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 الاستقرار ككذا ,ؿ العم كبذاه عملهم بذاه الأفراد ميوؿ في بردث التي التغيتَات

 كلذذا الرسمية، غتَ التنظيمات كظهور الحركة لحرية نتيجة كانت العمل عن كالرضا

 .تعمقا أكثر لدراسات بداية ككانت الإشراؼ من معينة نواحي معمقة غتَ بطريقة كلو عالجت فهي

 في ايمجتمع ايعربي دراس 

 :محمد علي محمد دراس 

 بدصر، كالدنسوجات للأصواؼ النصر شركة في التنظيم حوؿ بدراسة لزمد علي لزمد الدكتور قاـ

 باستمارة لزددة مقابلات أجرل ثم كالدرؤكستُ الرؤساء بتُ للعلاقات الدباشرة الدلاحظة فيها استخدـ

 مع الحر الدقابلات كأختَا القيادة من مواقفهم عن للكشف الإنتاجية الأقساـ عماؿ من عينة مع البحث

 :التالية المجالات الدراسة ىذه شملت كقد ,الدرؤكستُ ك الرؤساء من كل

 .منهم لكل الدسؤكلية كنطاؽ الدشرؼ يؤديو الذم الرسمي الدكر لطبيعة العماؿ معرفة مدل

 .اتصالاتهم على الغالب كالطابع ,كالعماؿ الدشرؼ بتُ العلاقة طبيعة

 .الإنتاج حوؿ إشرافو بسركز مدل ك العماؿ لضو الدشرؼ ابذاه

 الرؤساء أم الأكؿ الخط مستول: هما للإشراؼ مستويتُ على الباحث ركز كقد

 الدستويتُ ىذين باعتبار كذلك الأقساـ رؤساء كىم الثاني طكالخ ؿ،للعما الدباشرين

 :التالية النتائج إلى الدراسة ىذه توصلت كقد .كالعماؿ الإدارة بتُ كصل حلقة بسثلاف

 على تكشف كمية بيانات على برصل أف الدراسة استطاعت :مسؤكليتو كنطاؽ الدشرؼ كظائف -أ

 الرئيسية الدهمة كانت ,مسؤكليتهم لنطاؽ كإدراكهم للمرؤكستُ، بالنسبة العماؿ رئيس دكر كضوح مدل

 في كانت بينما العمل، تنفيذ مراقبة ىي  59,5٪ العماؿ من مئوية نسبة أعلى نظر في للمشرؼ
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 الأخرل الوظائف على الباقية الدؤكية النسب كتوزعت كالاستقرار، النظاـ على المحافظة ىي ٪ 36,1رأم

 على الأعضاء قدرة في الداخلية الدنظمات في الدشاركة أثر إلى الدراسة توصلت كما الدشرؼ، يتولاىا إلى

 .الدشرفوف بسارسها التي الوظائف إدراؾ

 :التنظيم في القادة اختيار أسس -ب

 الخط أكقادة العماؿ لرؤساء اختياره في حديثا يرتكز التنظيم أف إلى أشاركا قد العماؿ أف الباحث يلاحظ

 إلى (٪ 59.5 ) أشار ث حي موضوعية، معايتَ على الأكؿ

 إلى العماؿ ترقية في الإدارة إليو تستند الذم الدعيار باعتبارىا العمل في الكفاءة

 1,5 )كنسبة التعليم، إلى (٪ 5.7 )ك الأقدمية، إلى (٪ 47.3 )أشار كما الرؤساء كظائف ٪)

 مكانتهم على حصلوا رؤساء اؿ بعض أف إلى الباحث أشار الاختيارات،لقد على الاعتماد إلى أشارت

 بعض فيها حصل معينة أقساـ ىناؾ بينما كالتعليم، كالدهارة الخبرة مثل موضوعية معايتَ لتوفر نتيجة

 .شخصية لعوامل نظرا قيادية مراكز على الأفراد

 :القيادة كأسلوب بالرؤساء العلاقات طبيعة -ج

 كصفها يدكن لا كالدرؤكستُ الدباشر الرئيس بتُ العلاقة أف الدراسة عليها حصلت التي البيانات كشفت

 بتُ رسمية غتَ اجتماعية ركابط ظهور إلى تشتَ الدؤكية النسب بعض فهناؾ فقط، عمل علاقة بأنها

 عمل علاقة كجود إلى تشتَ العماؿ من مرتفعة نسبة كجود من الرغم على الدباشرين، كرؤسائهم العماؿ

 كالعماؿ الدشرفتُ بتُ القائمة الاجتماعية الصلات بتُ العلاقة بكشف الدراسة اىتمت كما .فقط

 .الأداء كمعادلات
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 بالعلاقات اىتمامو يخص فيما كذلك الإشراؼ في التوازف من نوع ىناؾ يكوف أف يجب انو الباحث كيرل

 برقق التي الاجتماعية العلاقات كبتُ بكفاءة التنظيمية الأىداؼ الصاز إلى الجماعة تدفع كالتي الرسمية،

 .للمرؤكستُ كالرضا الإشباع

 جزائري  دراس  4- 

 نمطتُ اختبار على ركزت حيث الوظيفي، الرضى ك الإشرافي السلوؾ بتُ العلاقة  الدراسة ىذه حاكلت

 على منهما كل تأثتَ كمدل التفصيلي الإشرافي كالنمط العاـ الإشرافي النمط كهما الإشرافي للسلوؾ اثنتُ

 مستول القياس لزك كظيفتو بذاه الوجدانية الفرد مشاعر من بذلك جاعلة للعماؿ الوظيفي الرضى

 نزعة في ذلك كل ترجم كقد ,الدقياس لذذا أساسية لزددات كالكراىية الحب لانفعالي كاف كقد الرضى،

 :التالية العلاقة استعماؿ إلى الأطركحة صاحب

 .مرتفعا الوظيفي الرضا يكوف ايجابيا العامل لضو الدشرؼ سلوؾ كاف كلما

 "1خفضا."من الوظيفي الرضا يكوف سلبيا العامل لضو الدشرؼ سلوؾ كاف كلما

 داخل الدتبع الإشرافي السلوؾ نمط بتُ الكائنة العلاقة طبيعة على التعرؼ من الدراسة ىذه ابزذت كقد

 التعرؼ لزاكلة إلى بالإضافة ىذا ,لذا أساسيا ىدفا للعماؿ، الوظيفي كالرضا الدراسة، موضع الدؤسسة

 بساسك حيث من الدنظمة على تأثتَه كمدل الوطنية الدؤسسة الإشرافي للسلوؾ النسبية الأهمية على

 .همكظائف عن كرضاىم الجماعة

                                                           
 .75 ، ص 1975 للكتاب،القاىرة، الدصرية الذيئة 2 ، طايمصنع مجتمع لزمد، علي لزمد -1
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 الوطنية للمؤسسة التابعة  كشالحر  مطاحن بوحدة الصازه تم فقد للدراسة التطبيقي للجانب بالنسبة أما

 فئة ,ف فئتي على اشتملت فقد الدراسة عينة أما الرياض كمشتقاتها الحبوب من الغذائية للصناعات

 عاـ 60 من تتكوف كالتي العماؿ كفئة ,الإشراؼ نمط أساس على مشرفتُ ثلاثة اختيار تم كمنها الدشرفتُ

 ,الفرينة مطحنة كىي، كحدات لثلاث بتغطيتو لشثلة عينة يكوف أف البحث صاحب حاكؿ كقد لا

 .الغذائية العجائن مصنع ,السميد مطحنة

 إلى ىدؼ أنو اعتبار على للدراسة الأنسب كرآه ,الوصفي الدنهج الباحث اختار الدنهج صعيد على أما

 ,كالدقابلة بحثية أداة من بأكثر استعاف كقد ,الوظيفي الرضا ك الإشرافي السلوؾ بتُ العلاقة كصف

 سلفا معدة بطارية شكل في كاف الذم الدشرؼ سلوؾ كصف استبياف ,منو نوعتُ طبق الذم كالاستبياف

 إلى بالإضافة ,اختبار بطارية شكل في أيضا كىو ,الدشرؼ سلطة مقدار كمقياس لستصتُ طرؼ من

 زيادة ؿ،للعما كالدوجو الإشرافي السلوؾ نمط قياس إلى خلالو من ىدؼ الباحث طرؼ مند مع استبياف

 الباحث استعاف ىذا، جانب إلى .ثالباح طرؼ من كذلك لدعدا الوظيفي الرضى قياس استبياف على

 معامل ,الدعيارية الدرجة ,الدعيارم الالضراؼ ,الحسابي الدتوسط ,الدئوية النسبة) إحصائي أسلوب من بأكثر

 .الارتباط

 الإشرافي السلوؾ نمط) الدراسة متغتَم بتُ موجب ك قوم ارتباط كجود أثبتت فقد الدراسة نتائج عن أما

 الإشرافي السلوؾ نمط بتُ علاقة بوجود القائلة العامة الفرضية من بذلك للتحقق ( الوظيفي الرضا ك

 حيث ,جميعا برققت التي الفرعية الفرضيات على العامة الفرضية نتيجة انسحبت ك الوظيفي، كالرضا

 أثبتت بينما الوظيفي، الرضا على ايجابية آثار العاـ الإشرافي السلوؾ لنمط أف الأكلى الفرضية أثبتت
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 الثالثة الفرضية أما العماؿ الرضا على التفصيلي الإشرافي السلوؾ لنمط سلبية رآثا كجود الثانية الفرضية

 "1".مرتفع كظيفي رضا يحقق الدمتزج الإشرافي النمط أف أثبتت فقد

 

                                                           
 منشورة، غتَ الداجستتَ شهادة لنيل رسالة ايصنلعي، ايتنظةم في ايوظةفي ايرضل وعلاقته الإشكرافي ايسلوك ضياؼ، الدين زين -1

 .112ص1999-2000.قسنطينة، منتورم جامعة التًبية، علوـ ك النفس علم قسم
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 :تمهيد

يتوقف لصاح الشعوب على قدرتها على الاستخداـ الأمثل لكافة الدوارد الاقتصادية والبشرية الدتاحة 

 والدعنوية لأفراد المجتمع وبرقيق الأىداؼ الدرجوة.بكفاءة وفعالية من أجل ضماف إشباع الحاجات الدادية 

وإف ضماف حسن ستَ أي مؤسسة يتوقف على حسن ستَ علبقات الذيئة الدشرفة على الدؤسسة سواء 

على مستوى قمة الذرـ أو الإدارة الوسطى أو الإشراؼ أو الدشرؼ التنفيذي في الدستوى الأدنى للهيكل 

 التنظيمي.

دورا كبتَا أو صغتَا إلغابا أو سلبا في الابذاه المحمود أو الدذموـ لكن الأكيد  لا شك أف الإشراؼ يلعب

 أنو سيؤثر بشكل أو بآخر في لصاح أو فشل الدؤسسة في برقيق أىدافها.

 وذلك الإشرافي السلوؾ بدراسة يسمى ما التنظيمية البحوث ساحة على وأوجد الطرح ىذا خلق وقد

 كثتَ من العملية ىذه بسكن حيث الأساسية وعملياتها الإدارة عناصر أىم أحد الإشراؼ أف اعتبار على

 بكفاءة الدنظمة أىداؼ برقق التي أعمالذم، أداء من العاملتُ جهود من التأكد أبرزىا لعل الأىداؼ من

 السلوؾ حيثيات على الضوء تسليط ليحاوؿ الفصل ىذا جاء ىذا على ضوءو  مقبوؿ وبيسر وفعالية

 .الإشرافي
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 : السلوك الإشرافي:المبحث الأول

 .الإشرافمفهوم  المطلب الأول:

"يرى البعض أف الإشراؼ عبارة عن عملية تعليمية أو تدريبية تهدؼ إلذ تنمية وبرستُ الدوارد البشرية، 

حيث يعرؼ ىذا الدعتٌ بأنو عملية تعليمية بواسطتها يساعد القادة الجماعات عن طريق مشرؼ ليتعلموا 

ليطوروا وليحسنوا من مهاراتهم بدا يتفق مع احتياجاتهم وقدراتهم بغرض الوصوؿ بالجماعات إلذ ولينموا و 

 أفضل الدستويات الدمكنة وبدا يتفق مع أغراض وأىداؼ الدنظمة.

إف ىذا التعريف يبرز ألعية الإشراؼ ودوره في الاىتماـ بالدرؤوستُ وتعليمهم وبرستُ أدائهم ومهاراتهم بدا 

 التنظيم. والإشراؼ بهذا الدعتٌ يتطلب وجود جماعتتُ في البناء التنظيمي للمؤسسة:لػقق أىداؼ 

 جماعة الدشرفتُ التي بسلك السلطة والإشراؼ والقيادة. -1

 جماعة العماؿ الدرؤوستُ والتي تتصف بتنفيذ الأوامر والقرارات. -2

بتُ الدديرين والعماؿ وىم يشرفوف عن وفي نفس الإطار يقوؿ أحد الباحثتُ الدشرفوف ىم الطبقة الوسيطة 

قرب على عملية تنفيذ الأعماؿ الصناعية فعلب حسب الأوامر الصادرة إليهم من الددير والدلبحظ برقيقها 

من بواسطة العماؿ في نظاـ ودقة في الأوقات المحددة لذا وأف أكبر الدصانع في العصر الحديث زاد من 

لبها من الدهندستُ الفنيتُ في جميع التخصصات في نواحي الدشروع ألعية ىذه الطبقة التي تتكوف في أغ

 "1الدختلفة."

وتشتَ ىذه الدراسة إلذ الإشراؼ على اعتبار الدشرؼ ىو الفاعل الأساسي الدسؤوؿ ضمنيا على لستلف 

 .عمليات متابعة الصاز الأعماؿ، وكذا ضماف برقيق أىداؼ الكلية للتنظيم
                                                           

 . 25صمرجع سابق يوسف عنصر،  1
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 : الإشرافية العلاقة في المؤثرة العواملالمطلب الثاني: 

وتؤدي كغتَىا من الدهاـ والعمليات تتأثر العلبقة الإشرافية ببعض العوامل قد تتداخل فيما بينها 

 بالدشرؼ إلذ عدـ الإلصاز السليم لدضموف الدهاـ الإدارية والتنظيمية للمشرؼ وىذه العوامل كالآتي:

  :المشرفمكانة  -1

 برقيق لؽكن لا انو فيعتقد وأفكاره، ذاتو على كبتَة بدرجة منكبا يكوف قد الدشرؼ أف ذلك ويعتٍ

 يؤدي وذلك ,للنقاش قابل غتَ فهو ذلك ومادوف ,العمل لأداء الخاص تصوره عبر إلا الالغابية، النتائج

 يضع وأف ,الآفاؽ توسيع إلذ مدعو الدشرؼ فاف وبالتالر العماؿ، عليو لػصل التي الخبرة نطاؽ ضيق إلذ

 إف وىو أفضل وبدستوى اقل وقت في وربدا ، النتيجة نفس إلذ تؤدي عدة وسائل ىناؾ أف اعتباره في

 ويفتح مهاراتو وتطوير معلوماتو لاستغلبؿ "العامل"أو عليو للمشرؼ "اكبر فرصة فسيمنح بهذا اقتنع

 "1".الابتكار على واسعا لو الباب

 :بالنفس الثقةغياب  -2

 ىذا العماؿ التقط ما وإذا ، عملو أداء في الفشل من الخوؼ الدشرؼ نفس إلذ يتسرب إف لػدث قد

 انهيار, الوضع لذذا والحتمية الدباشرة النتيجة وستكوف ,الاىتزاز يصيبها الدشرؼ في ثقتهم فاف,الشعور

 بدبادئ يلم أف عليو الخطتَ الوضع ىذا مثل الدشرؼ يتفادى ولكي أساسها، من الإشرافية قة العلب

 قدرا ذلك لو ليوفر رسمية بصفة عملو يتولذ أف قبل وتطبيقها لشارستها على ويعكف ,الإشراؼ وحيثيات

 .وجو أكمل على واجبو أداء من بسكنو التي الثقة من مقبولا

                                                           
 الإسكندرية، الحديث، الجامعي الدكتب ،الجامعة خدمة في و الممارسة النظرية ،جمعة لزمود سلمى عطية، الحميد عبد السيد - 1

 .184 ص ، 2001
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 :الخبرة قلة -3

 اختلبط أف حيث العماؿ و الدشرؼ بتُ الإشرافية العلبقة حدود رسم في بالغة ألعية الخبرة تكتسي 

 الإشرافية العلبقة في الذاتية نم نوع إلذ يؤدي قد العماؿ مشاعر و الخاصة الدشرؼ مشاعر بتُ الحدود

 الدوضوعية يتحرى أف الدشرؼ على الحالة ىذه في و الدوضوعية، عنها تغيب شخصية علبقة إلذ فتتحوؿ

 يلتزـ أف فعليو ، هممن جماعة أو العماؿ احد إلذ ميلب نفسو في جدو  فاف ، مهعلي الدشرؼب علبقتو في

 .الإشراؼ مهمة عن نهائيا يتخلى أف فعليو ذلك في وفشل حدث واف ، التقونً في الأمانة

 : الضمني التغاضي -4

 كاف إذا الدشرؼ أف حيث من وذلك الإشرافية العلبقة مشوشات أىم احد الضمتٍ التغاضي يشكل 

 الضمتٍ التغاضي حالة وتتولد تَ،كب بشكل العلبئقي الفتور على سيجشع السلبية ىذه على يتوافر

 يستطيعوف لا العماؿ أف مثلب الدشرؼ يلمس فقد ,والعماؿ الدشرؼ بتُ الضعف نواحي تتطابق عندما

 ففي الدهارة، تلك اكتساب على قدرتو عدـ من يعاني نفسو وأنو ،الجماعة مع سلمية ودية علبقة إقامة

 على يساعدىم أو عليم، مع الدشرؼ يناقشو ولا ,العيب ىذا عن الدشرؼ يتغاضى قد الحالة ىذه

 عن ويعزلذا , عنده النقص نواحي في ينقب أف عليو القصور ىذا الدشرؼ يتجاوز ولكي, منو التخلص

 "1".مهارات من ينقصهم لشا التغلب على الدرؤوستُ مساعدة في رويباد ,الإشرافي الدوقف

 :للسلطة الخاطئ الفهم -5

 الإشرافية سلطتو لشارسة على قادر غتَ سيجعلو ذلك فاف , السلطة عن مشوه إدراؾ للمشرؼ كاف إذا

 سابقة لخبرات نتيجة السلطة بذاه سلبية ابذاىات الدشرؼ لدى تكوف قد الإطار ىذا ففي , سليم بوجو
                                                           

1
  .184 ص ، مرجع سابقالسيد عبد الحميد عطية،  -
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 الإشرافية العلبقة فيستخدـ ،طةالسل معتٌ عن خاطئة فكرة اكتسب قد الدشرؼ يكوف أف لؽكن كما 

 ترتيب إعادة الدشرؼ على لغب ىذا وحياؿ ،العماؿ  على طيالتسل مفهومها في السلطة من كنوع

 .ومتينة سليمة إشرافية لعلبقة الأسس وضع لو يتستٌ كي, تصحيحو على جاىدا ويعمل للسلطة فهمو

 :بالأمن الشعور انعدام -6

 الألعية ىذه وتزيد ,هانوع كاف مهما الأعماؿ كل في عنها غتٌ لا أساسية قاعدة بالأمن الشعور لؽثل

 ظرؼ بسبب الشعور ىذا تعكر فإذا  يدالتحد وجو على الإشرافي و الإداري العمل في ملحوظة بصورة

 على مباشرة بصفة ذلك سيؤثر أخرى لأسباب أو الدؤسسة في مريح غتَ وضع سببب أو اجتماعي

 أو عدوانيا يكوف أف إلذ ذلك بو يؤدي قد الطمأنينة يفتقد الذي فالدشرؼ , الإشرافية العلبقة استقرار

 ".1"الإشراؼ مهنة الألعية في في غاية أمر النفسية الصحة فاف ىذا وعلى اؿالعم مع سلبيا

 .الناجح المشرف صفات :المطلب الثالث

 ,عليها الدشرؼ الجماعة مع التعامل في فاعليتو بددى ترتبط الدشرؼ على الناجح صفة إطلبؽ أف لاشك

 إطار في ذلك كل,وغتَلعا والتكيف وأشكاؿ،كالدساعدة صور عدة الفاعلية تلك ضمن ويدخل

 نهج إتباع يستوجب ؼ، ىد ىكذا إلذ وللوصوؿ وإمكاناتها للمنظمة العامة السياسة مع الانسجاـ

 تواجو التي العقبات أولذ أف ولصد وقضاياه، الإنساني التنظيم شؤوف مع التعامل في وواضح لزدد فكري

 الفردية العلبقات من والدختلفة الدعقدة الشبكة تلك, النجاح صفة إلذ وصولو سبيل في الدشرؼ

 في ىو لدن وزميل بةرت منو أقل ىو من على مباشر مشرؼ فهو منها، جزءا ذاتو ىو يكوف التي والجماعية

                                                           
 .184 ص ، مرجع سابقالسيد عبد الحميد عطية،  -1
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 لغعلنا التوطئة ىذه ولساض الاتصالات من عدة أشكالا يفرض وىذا ,مستوى يعلوه لدن ولشتثل مستواه

 .اثنتُ ابذاىتُ في مصوبة ستكوف الدشرفتُ جهود أف نستنتج

 .الإشراؼ في الإنسانية الناحية -

 توفر على زيادة الابذاىتُ، بتُ الدوازنة يستوجب الدشرؼ لصاح أف والأكيد والفنية، الإدارية الأساليب -

 :منها بعض سنتناوؿ والتي الصفات من جملة

 : العمل مسؤولية المشرف تقبل -1

 قابلية أف إذ صفات من بعدىا سيأتي ما لكل الأرضية بسثل كونها وأساسية، جوىرية الصفة ىذه تعتبر

 الدتزايد الاىتماـ إلذ الدشرؼ يدفع قناعة بكل الدسؤولية برمل

 في يظهر الذي الإلعاؿ إلذ ذلك سيؤدي القابلية تلك انعدمت إذ العكس وعلى, والعماؿ العمل بشؤوف

 من حالة يسبب لشا الدواعيد، وتعطيل الواجبات أداء في والتًاخي العمل كتأجيل لستلفة، وأشكاؿ صور

 .للمؤسسة الدصالح ضياع تأكيد بكل عنهما ينجر الدؤسسة في الفوضى

 بصفة يضغط العمل وحب الدسؤولية بتحمل الشعور أف كوف النفسي بالجانب وثيق ارتباط الصفة ولذذه

 1".المحددة مواعيدىا وفي لوجو أكم على ,الأعماؿ كل الصاز لأجل الدشرؼ على مستمرة

 :الخطأ أثناء العمالو توجي2-

 الوقت نفس في وتكشف العماؿ مع التعامل بأدبيات إلدامو ومدى الدشرؼ، ذكاء الصفة ىذه تظهر

 النصح وتقدنً ومراقبتو بتوجيهو وذلك العامل، احتواء في الدشرؼ طرؼ من الدتبع الأسلوب مرونة مدى

 ذلك وعلى نفسيتو، بزدش قد التي السلوكيات من ذلك شابو ما أو الازدراء أو الاحتقار عن بعيدا لو
                                                           

1
 .185 ص ، مرجع سابقالسيد عبد الحميد عطية،  - 
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 الأسلوب ىو والتفاىم الاحتًاـ على القائم التوجيو أسلوب بأف مقتنعا يكوف بأف مطالب الدشرؼ فإف

 .الإشرافية العملية في الألصع

 :أكثر العمال لمعرفة الاجتهاد -3

 وكلما لو فهمك زاد كلما أكثر ما شيء عن علمت كلما ":ؿ تقو التي القاعدة مع الصفة ىذه تتوافق

 عرؼ فكلما الدشرؼ، مهاـ مع الانطباؽ بساـ ينطبق ذلك و "،عوم التعامل أحسنت لو فهمك زاد

 وىامشا الدتبادؿ، الاحتًاـ من جو إضفاء إلذ لزالة لا ذلك وسيؤدي لذم، فهمو زاد كلما عمالو الدشرؼ

 ىل الصداقة، ىذه ومضمار حدود حوؿ طفيف اختلبؼ تسجيل مع والصداقة المحبة مشاعر من أكبر

 "1خارجو." إلذ تتعداه أـ العمل لراؿ داخل تبقى

 :أنفسهم على للاعتماد للعمال المجال فسح 4-

 صعوبات بذاوز لزاولتهم أثناء بالدتعة يشعروف وبذعلهم العماؿ طاقات بررر أف الصفة ىذه شأف من

 الدباشرة نتيجتها تكوف العماؿ، ومواىب قدرات في والارتقاء التطور من حالة ذلك وسيخلق ,لالعم

 العماؿ لدى الكسل مكامن على سيقضي الإجراء فاف ىكذا.العمل وكيفية كمية على الغابيا انعكاسا

 ينفلت لا حتى تطبيقو في حذر اؿ وجوب إلذ الإشارة مع ، الدشرؼ كاىل عن الدسؤولية عبء وينقص

 الدوازنة أسلوب اعتماد يستوجب ما وىو ويتجاوزه مشرفو وجود ذلك فيلغي, الدشرؼ يدي بتُ من الحبل

 .الابذاىتُ بتُ

 

 
                                                           

 332ص ، 1976 ، القاىرة ، الحديثة القاىرة مكتبة ،الإدارة في الإنسانية العلاقات، الشبكشي صالح-- 1
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 :القرارات اتخاذ في العمال إشراك -5

 دوف تقبلها إلذ دوما سعىي ىو وقرارات آرائو إتباع إلذ دوما لؽيل الفرد أف إلذ النفسية الاختبارات تشتَ

 الدشرؼ فاف كذلك الأمر كاف ولدا العامل، على ينطبق نفسو والأمر الآخرين توصيات من غتَىا

 .وبذاربو باختباراتو ترتبط العامل آراء كانت ما إذا خاصة القرارات ابزاذ في العماؿ بإشراؾ مطالب

 أنفسهم على للبعتماد للعماؿ المجاؿ فسح شاف ذلك في شانو -القرارات ابزاذ في العامل اشتًاؾ إف

 وقراراتها الإدارة ولضو الدشرؼ لضو الاحتًاـ من مزيد لضو قدما بهم ولؽضي العماؿ مواىب إبراز آفاؽ يفتح

 .سواء حد على

 .الإشراف أىداف المطلب الرابع:

 غتَ صفات يتطلب الذي العمل موضع التنظيم وضع ىو الإشراؼ من الذدؼ فاف ؿفايو  رأي حسب

 الدؤسسة إلذ والانتماء بالثقة شعور العامل أو الدوظف إعطاء ىو كذلك أىدافو ومن الدشرؼ، من عادية

 بالإضافة الراحة أنواع جميع لو توفر والتي ، لػتاجها قد لتيا أماكنها بكل بتعريفو وذلك العمل، مكاف

 نظاـ وكذا يتقاضو الذي الأجر قيمة مثلب فيعرؼ العمل ظروؼ بجميع العامل  إلداـ من التأكد إلذ

 .والتًقيات الحوافز ونظاـ العلبقات

 من بالتأكد وذلك العمل، وسلبمة سلبمتو على المحافظة قواعد العامل تعليم إلذ الإشراؼ ويهدؼ ىذا

 والوسائل برصل، قد التي الحوادث علبج وكيفية أخطارىا يتجنب حتى والدعدات الآلات صلبحية

 توتر من يعاني الذي العامل ومساعدة الإسعاؼ طرؽ كتعلم الظروؼ ىذه مثل في استخدامها الواجب

 .للخسائر اللبزمة التعويضات ومقدار الحوادث عن تقارير إعادة إلذ الحوادث وقوع عند والإسراع عصبي
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 العماؿ نفس في الاعتزاز و الفخر روح خلق إلذ يهدؼ ما نذكر ىذه الإشراؼ أىداؼ إلذ وبالإضافة

 وىياكلها الدؤسسة عن وافية معلومات تتضمن منشورات بتوزيع ذلك و ا،به يعمل التي الدؤسسة لضو

 موضع تكوف حتى الدنشورات ىذه على الاطلبع على العماؿ وبرفيز ،لغتَىا  بالنسبة منتجاتها وجودة

 "1".كفاءة أكثر بشكل أىدافها برقيق على والعمل الدؤسسة داخل العمل على وإقبالذم اىتمامهم

 أىداؼ  وىي أىداؼ  ثلبثة في تتمثل والدرؤوس الدشرؼ بتُ العلبقة على الدبنية الإشراؼ مسؤولية إف

 . نفسية اجتماعية أىداؼ  اقتصادية أىداؼ  إدارية

 :الإداري الهدف1-

 على يعمل كونو فيو، يعمل الذي التنظيمي الذيكل داخل والعملية الفكرية الدشرؼ قدرة يشمل و

 بالخبرات يفيدىا كأف أكثر، بفعالية أىدافها برقيق بهدؼ بالدؤسسة، الإدارية الشؤوف ببعض الاىتماـ

 معرؼ من لديو ما بكل وتوجيههم وإرشادىم العماؿ بدساعدة وذلك الإنتاج، مستوى لتحستُ اللبزمة

 التي الخدمات تنسيق على الإداريتُ يساعد فانو اؿوالعم الإدارة بتُ وصل حلقة الدشرؼ وباعتبار-ة

 انو كما, الدؤسسة لذم تقدمها التي الخدمات تنسيق على الإداريتُ يساعد انو كما الدؤسسة لذم تقدمها

 بالإضافة إشراؼ برت يعملوف الذين العماؿ من عامل كل عن خاص بتقييم الإدارة تزويد على يعمل

 "2. "النشاط وزيادة العمل بتقسيم الخاصة الاقتًاحات بعض تقدنً إلذ

 وتطورىا تدريبها طريق عن البشرية الجهود من الاستفادة في تتلخص الإدارية الأىداؼ فاف, عامة وبصفة

 تقييم جانب إلذ بالإضافة, والخبرات والدهارات رؼالدعا على الحصوؿ من لتمكنها الفرصة وإتاحة
                                                           

  .29ص ، 1970القاىرة، العربي، الفكر دار ،2 ط ،العربية الدول في العامة الإدارة الذادي، عبد أمتُ حمدي - 1
 .283 ص 1986 بتَوت، العربية، النهضة دار ،5 ط ،التنظيمي الصناعي النفس علم، طو القادر عبد فرج - 2
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 الدطلوبة الدعايتَ بلوغهم مدى معرفة من وبسكينهم العمل في استقرارىم لتشجيع موضوعيا تقييما العاملتُ

  العمل في تُالعامل رغبة استمرار على فظةالمحا إلذ بالإضافة ىذا كفاءاتهم، لتطوير التطلع أو الأداء، في

  الوصوؿ إلذ يبلغهم الذي التعاوف لخلق الدنظمة أىداؼ مع العاملتُ أىداؼ واندماج

 .للمنظمة العامة الأىداؼ لتحقيق

  :الفني الاقتصادي الهدف 2-

 الظروؼ بتهيئة وذلك الإنتاجية، بالعملية الدتصلة والخبرات والدهارات الدعلومات الدشرؼ تقدنً في ويتمثل

 الذدؼ إزاء الدشرؼ واجب يتلخص و الدنظمة، أىداؼ برقيق أجل من ستَورتها على للحفاظ الدلبئمة

 ببعض ذلك في مستعينا بعملو الدتصلة الخبرات من بقدر العامل تزويد لزاولة في ي، والفن الاقتصادي

 التعب من التقليل بغرض وذلك ة، العلمي والدراسات البحوث لذا توصلت التي والإضافات النتائج

 الطرؽ وبأحسن للئنتاج أكبر دفع وإعطاءه العامل تشجيع على يعمل ما ىذا و العمل عن الناتج والدلل

 إجراء يستلزـ السريع الصناعي والتطور الفتٍ التحوؿ فإف أخرى جهة ومن جهة، من ىذا ا،هوأكفئ

 الدساعدة تقدنً يتطلب ما وىذا الإنتاجية، طاقاتها وفي الدستعملة الآلات نوعية في جوىرية تغتَات

و .الإنتاجية العملية تستمر حتى بكفاءة الجديدة الآلات مع التعامل على التأقلم أجل من للعماؿ

 التأقلم على العامل قدرة تنمية على والدساعدة اللبزمة الفنية الشروط تهيئة في يتمثل ىدفو فإف باختصار

 "1".العمل ومستجدات ظروؼ كل مع السريع

 

 
                                                           

  35 . ص ، 1963، الدعارؼ،القاىرة دار ،العلمي التطبيق مجال في الاجتماعية القيادة ،عيسى مصطفى احمد -1
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 :النفسي الاجتماعي الهدف3-

 من أىم ىو ما إلذ ربدا تتعداه بل ي، والفن لإداري ا الجانب على فقط تقتصر لا الدشرؼ مهمة إف

 الإنتاجية، العملية لصاح في الأساسي العامل يعتبر والذي للعماؿ، الاجتماعي النفسي الجانب وىو ذلك

 الإنسانية والعلبقات للعماؿ الدعنوية الروح بجانب يتعلق كونو ,وتذا حد في الإشراؼ لصاح في وحتى

 آلات لررد ووليس وانفعالات واستعدادات بعواطف يتميزوف كأفراد للعماؿ تنظر التي الدؤسسة داخل

 عن ألعية يقل لا الإنساني العامل أو بالجانب الاىتماـ باف الدراسات من العديد أثبتت حيث جا للبنت

 من للعماؿ الإنسانية الدعاملة أف وجد شجافتم بجامعة الدراسات إحدى ففي ,الدهتٍ بالجانب العناية

 ما وىذا والاستقرار بالرضى والشعور الجماعة إلذ الانتماء و الولاء روح فيهم تبعث مشرفيهم طرؼ

 تقدنً في النطاؽ ىذا في الدشرؼ مهاـ وتتلخص الالغابية الناحية من لذم الدهتٍ الأداء على ينعكس

 والخدمات الأجر في كالزيادة ، عةالدتنو  رغباتهم و مطالبهم بعض برقيق في للعماؿ والدساعدة الدشرؼ

 إلذ بالإضافة ىذا للعماؿ، الدعنوية الروح رفع على للعمل وذلك ،يةهالتًفي والخدمات والدواصلبت الطبية

 بالإضافة ,وتطويرىا ومواىبهم قدراتهم تنمية على ومساعدتهم القرارات ابزاذ في للعماؿ الدشرؼ مشاركة

 برقيق اجل من وذلك ,ـ لديو الدبادرة روح وتنمية لتشجيعهم وتقديرىا أعمالذم على مكافئتهم إلذ

 "1."الطرؽ بأكفأ إنتاجها وصتَورة تطوير على والعمل الدؤسسة أىداؼ
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 .المشرف رادو أ المطلب الخامس:

 وأدائها الدختلفة التنظيمية الدستويات تناسق و تساند بددى الدصنع داخل الإنتاجية الكفاية ترتبط

 أف الدشرؼ لػاوؿ حيث ,جدا الدهمة الدستويات تلك من واحد والإشراؼ وجو، أكمل على لوظائفها

 وأساليبو شخصيتو ملبمح تبرز ذلك أثناء وفي,الإنتاج عملية على يساعد مرلػا سيكولوجيا مناخا لؼلق

 مبلغ تبلغ قد والتي والصرامة التشدد معاني من عليو تنطوي بدا مطلقة طاعة إما الإشراؼ في الخاصة

 ولا ىذه لا وإما ,الإشراؼ دلؽقراطية عليو يطلق ما وىو وتشاورا وتفالعا تعاونا وإما أحيانا الدكتاتورية

 .واللبمبالاة التسيب أسلوب بإشاعة تلك

 لشكن قدر أكبر لتحقيق العمل ستَ حسن ضماف الأساسية الدشرؼ وظيفة ،تبقى ذلك كل خضم وفي

 ، الدؤسسة عليها تراىن التي الرابحة الورقة الدشرؼ شخصية كوف ست الذدؼ ىذا ولتحقيق ,الإنتاج من

 والدوجو القائد بدور يقوـ كما الإنتاجية، الكفاية لتحقيق العمل مناخ تهيئة في الدشرؼ سهم ي حيث

 لحسن والذادفة الدوجهة بةاالرق عملية لشارسة جانب إلذ للمرؤوستُ توجيهاتو ويصدر العاملتُ لمجموعات

 "1".العمل ستَ

 أو الفتٍ الدور حدود عند مهامو تنتهي دور إذ من أكثر للمشرؼ أف لنا يبدو التوطئة ىذه ؿ خلب من

 : الأتي التفصيل في سنتناولو ما وذلك ,وحده الإنساني الجانب في تنحصر لا كما التقتٍ

 

 
                                                           

 .94- 95ص ، 1996 بتَوت، العلمية، الكتب دار ،1 ط ،الصناعي النفس علم عويضو، لزمد كامل- -1
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 :التعليمي الدور -1

 التي والوسائل الطرؽ أفضل لضو العماؿ يوبتوج فيو الدشرؼ يقوـ حيث ,الفتٍ الجانب إلذ الدور ىذا ينزع

 التجديد على التشجيع لشارسة إلذ ذلك يتجاوز ما وكثتَا ,أعماؿ من بو يقدموف ما لصاح لذم تضمن

 أما والخبرة، الكفاءة العماؿ في توافرتا م ا إذ للعمل، الدلبئمة والوسائل الطرؽ بشتى والابتكار والإبداع

 :التالية الخمس في فتتحدد الدور ىذا ظل في الدشرؼ واجبات

 ألصح وبرديد التدريب، إلذ العماؿ باحتياجات دراية الأكثر يعتبر موقعو من فالدشرؼ: التدريب -

 .لذلك الوسائل وأحسن

 طريق عن وذلك العمل ظروؼ مع أنفسهم تكييف على ؿاالعم الدشرؼ يساعد حيث :التكييف -

 .الآلات لاستخداـ الدثلى الطرؽ إلذ وإرشادىم والدراقبة، التوجيو

 .الدختلفة الوقاية وسائل باستخداـ وإلزامهم تدريبهم عبر العمل حوادث العماؿ لغنب  :الوقاية -

 بها يصطدموا أف لؽكن التي والصعوبات العقوبات كل تذليل على العماؿ الدشرؼ يساعد :المساعدة-

 لشاثلة خبرات من بو مر ما على بناء بحدوثها والتنبؤ بل إياىا بذنيبهم على فيعمل  لدهامهم، أدائهم أثناء

 .لتكرارىا بذلك فيحتاط

 الجاؼ النقل  " نسميو أف لؽكن ما أو ، التلقيتٍ الإطار عن الدشرؼ لؼرج بحيث :التجربة إعماؿ -

 التعليم، في كأسلوب والدمارسة التجربة على يعتمد الذي "الدمارساتي الإطار" إلذ "والخبرات للمعلومات

 .التطبيقية للبستفادة أكبر فرصة بذلك ليوفر
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 من جملة يستوجب ذلك فإف الألعية، غاية في التعليمية الأمور ىذه كانت لدا أنو إلذ نشتَ أف يبقى و

 والذي التعليمي الدور بهذا القياـ لو يتستٌ حتى الدشرؼ في تتوافر أف لغب التي الشروط أو الصفات

 :التالية الأربع في نوجزه

 فرصة لغعل لشا عليهم الدشرؼ مشاكل على الدقيق التعرؼ يعتٍ ذلك لأف :الاستماع حسن -

 .عالية التشخيص

 .قدراتهم وتطوير أنفسهم عن للتعب للعماؿ واسعا تعبتَ لراؿ فتح يعتٍ لشا  :التعليم آفاق توسيع -

 في الدشرؼ يضع حيث  العماؿ، بتُ الدقارنات عقد بتفادي ذلك ويتم   :الفردية الفروق مراعاة -

 .ونقصاف زيادة الآخرين عن بزتلف التي الخاصة وقدراتو إمكانياتو عامل لكل أف اعتباره

 قدر على يكوف أف الدشرؼ على فلببد  ي،ور ضر  من أكثر يعتبر الكفاءة شرط أف حيث :الكفاءة -

 "1. "يعطيو لا الشيء ففاقد ، ؿاللعم جديدة أشياء يقدـ لأف يؤىلو الكفاءة من معقوؿ

 :الإداري الدور -2

 تنفيذ على الحرص إليو مضافا للعمل، تأديتهم أثناء للعماؿ الدباشرة الدلبحظة الإداري، بالدور يقصد

 الكلبسيكي بالدعتٌ ارتباطا الأدوار أكثر للمشرؼ الإداري الدور بذلك ليكوف ة،ر الإدا وقرارات أوامر

 من والأوامر التعليمات ينقل والعماؿ، الإدارة بتُ وصل حلقة الدور ىذا ضمن فهو الإشراؼ، لعملية

 الدور ىذا ظل وفي ة،دار الإ إلذ العماؿ واحتياجات ومشاكل انشغالات وينقل العماؿ إلذ الدسؤولتُ

 :الآتي النحو على الدشرؼ مهاـ تكوف

                                                           
 .102 ص .1985 الإسكندرية، المعارف، منشأة ،1 ط ،الاجتماعية الخدمة مقدمة عمي، الدين صباح -1
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 يشوب ما غالبا الذي الفهم  سوء  لتفادي للعماؿ الإدارة وتوجيهات لأوامر السليم الفهم تأمتُ -

 .والأوامر القرارات إيصاؿ عمليو

 موضوعيا طرحا مشاكلهم طرح على الحرص و  الاجتماعات لستلف في الإدارة لدى العماؿ بسثيل -

 .التهويل أو التقزنً من خاؿ

 .ومهاراتهم وخبراتهم قدراتهم  يلبئم سليما تقسيما العماؿ بتُ العمل وتقسيم توزيع على العمل -

 والالتزاـ الإدارة، تعليمات بتطبيق شخصيا بالتزامو وذلك ، الإدارية الوحدة داخل نظاـال ىعل السهر -

 .ذلك على والتشديد الانضباط مراعاة على العماؿ وحث للمنظمة الداخلي بالقانوف

 والفنية، الإدارية بالأدوار كاملة دراية يستوجب ذلك فأف الأكمل الوجو على الإداري الدور ىذا ولأداء

 بالطرؽ الجيد الإلداـ إلذ إضافة والإدارية الإنتاجية الخطة وأىداؼ الدنظمة، في السارية العمل بقوانتُ بدءا

 بأسلوب يسمى ما أو الإنساني الجانب إلعاؿ دوف التنظيمية والقواعد الأىداؼ لبلوغ لصاعة الأكثر

 سبقو والذي الإداري الدور لذذا الزاوية حجر لؽثل الذي العماؿ، مع والتواصل والتفاىم التعامل

 "1".لاحقا تفصيلو على سنأتي ما وىو التعليمي،

 :الاجتماعي النفسي الدور 3-

 في بالغة ألعية يكتسي والاجتماعي النفسي الدور فإف الإداري، الدور تناوؿ عند إليو الإشارة سبق وكما

 الدؤسسة، في الإنساني أو العلبئقي الجانب لؽس كونو وذلك لصاحها، ومدى للمشرؼ الوظيفية الحياة

 في الإنسانية الناحية بأف يؤكدوف والاجتماعيتُ، والنفسانيتُ والأخصائيتُ العلماء من الكثتَ وأف خاصة

 أف متشجاف جامعة أجرتها التي الدراسات إحدى بينت إذ الدهنية، الناحية عن ألعية تقل لا العمل
                                                           

 211.،ص 1990 الجامعة،الإسكندرية، شباب الإنتاج،مؤسسة النفس العيسوي،علم لزمد الرحمن عبد - 1
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 الدور ىذا ظل وفي الدهنية للجماعة الولاء روح فيهم يعزز بالإنسانية لعمالو معاملتو تتسم الذي الدشرؼ

 .والاعتزاز لفخر با الشعور فيهم ينمي كما الدشرؼ مهاـ لصد

 :منها بعضا سنتناوؿ أننا إلا النطاؽ متسعة

 .العماؿ إنسانية أو آدمية مراعاة -

 .الدهتٍ المحيط في ودي مناخ خلق على العمل -

 (.الدلؽقراطي الجو)  العماؿ مع التشاور مبدأ إرساء -

 أو الدؤسسة داخل بردث التي والدستجدات التطورات كل على بإطلبعهم الصورة في العماؿ وضع -

 .الدنظمة

 عن ذلك لو ويتم إلحاحا، الأولويات أكثر لغعلو وأف العاملتُ بتُ الوظيفي الرضا ميزاف على الحفاظ -

 على مسؤوليهم في و أنفسهم في ثقتهم تهز التي العوامل وتفادي والطمأنينة بالأمن الشعور توفتَ طريق

 .السواء

 على ولػفزه العمل، في الالصاز لضو الدافعية يعزز ذلك أف إذ عليها، لدكافأةا و الجادة الدبادرات تأمتُ -

 .فيو يأمل كاف الذي حقو على حصل لأنو بالتقدير، ويشعره الإتقاف،

 عند القدرات كشف على الدساعدة الظروؼ كل وتوفتَ إبرازىا، على عمل واؿ الدواىب تنمية -

 .منها الاستثنائية خاصة العماؿ،
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 أنماط السلوك الإشرافي: :المبحث الثاني

 تمهيد:

قبل التطرؽ إلذ ألظاط السلوؾ الإشرافي وجب الخوض أولا في تارلؼانية وتطور الدفهوـ الإشرافي والسبل 

يؤدي بنا  التي أدت إلذ بلورة النمط الدلؽقراطي والنمط التسلطي ، إف البحث في كرونولوجيا الإشراؼ

البحث في أىم بعد من أبعاد ىذه العملية إذ تلعب القيادة دوراً أساسياً في العمل الإشرافي لأف  إلذ

طبيعة عمل الدشرؼ ىي في تقدنً الدساعدة للمعلمتُ وتوجيههم وإحداث تغيتَ في سلوكهم وابذاىاتهم . 

مهم وأفكارىم ومشاعرىم فالقيادة بطبيعتها ىي القدرة على التأثتَ على الآخرين أفراداً وجماعات في قي

وسلوكهم والقدرة على توجيههم لتحقيق الأىداؼ التي يرغب بها القائد . والقيادة ىي القدرة على 

إحداث تغيتَ في الأىداؼ والأساليب والإجراءات في العمل والقدرة على التصور والتفاعل مع الحاضر 

ت وبناء الثقة وتعظيم الروح الدعنوية لمجموعة والدستقبل ، والقدرة على وضع إطار لعمل الأفراد والجماعا

العمل . فالدوجو عندما ينجح في مساعدة الدعلم ويسهم في لظوه الدهتٍ وتنمية شخصيتو فإلظا يلعب دوراً 

قيادياً ، وعندما يتفاعل مع العماؿ كمجموعات متخصصة لػفزىم ويشجعهم ويشعرىم بالألعية 

ا يلعب دوراً قيادياً على مستوى المجموعة ، وعندما يتحسس ويشكرىم و يعتًؼ بفضلهم وعطائهم فإلظ

وحاجات المجتمع المحلي ويسعى لتنظيم الدناىج وتطويرىا ويضع العماؿ وحاجات الدوظفتُ  حاجات

في استجابتها للمتغتَات من حولذا فإلظا يلعب دورياً قيادياً على مستوى  الدؤسسةالبرامج لتفعيل 

 .الدؤسسة
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 تاريخانية أنماط الإشرافالمطلب الأول: 

بتحديد ألظاط القيادة الثلبثة الدشهورة : التسلطي والدلؽقراطي و التًسلي   الإشرافيبدأت دراسات السلوؾ 

واعتبرت أف السلوؾ الدلؽقراطي ىو الأكثر فاعلية و الألصح في برقيق أىداؼ المجموعة أو الدؤسسة . ثم 

(  1987بعاد السلوؾ القيادي بشكل أدؽ . وقد لخصها ىوي ومسكل ) تبع ذلك لزاولات لتحديد أ

ببعدين لستلفتُ للسلوؾ القيادي بشكل عاـ : أحدلعا يهتم ببنية التنظيم وإلصاز مهامو وبرقيق أىدافو ، 

والآخر يهتم بالأفراد العاملتُ وحاجاتهم وعلبقاتهم ، وقد اختلفت الدسميات لذذين البعدين رغم تشابو 

  ( والبعد التعبتَي ( Instrumental ر. فقد أطلق عليهما بارسونز البعد الوسيليالجوى

(Expressive )الوضع إطار للعمل هوأطلق عليهما ىالتُ بعد ( Initiating Structure ) 

 Concern ) وأسمالعا بليك وموتوف بعد الاىتماـ بالعمل  Consideration  وبعد الاعتبارية

for work ) ىتماـ بالناسوبعد الا ( Concern for people) دراسات على فعالية  وأجريت

نتج عنها أف  ( Indirectوغتَ مباشر) ( Direct ) ىذه الألظاط وأطلق عليهما بلمبرغ بعد مباشر

لظط القيادة الذي يتصف بالتًكيز العالر على لشارسة ىذين البعدين في آف واحد ىو أكثر الألظاط فاعلية 

 "1". ولصاحاً 

غتَ أف ىذا التعميم على فعالية ولصاح لظط واحد دوف الألظاط الأخرى برت كل الظروؼ سرعاف ما تغتَ 

لصالح الدنحتٌ الظرفي الذي قدمو فدلر والدبتٍ على الاقتًاض القائل بأف النمط القيادي الفاعل في موقف 

قيادة تعتمد على الدواءمة بتُ ما قد لا يكوف فاعلًب في موقف آخر وتقوؿ النظرية الظرفية أف فاعلية ال

خصائص القائد وسلوكو من جهة ، والدتغتَات الدوقفية من جهة أخرى مثل طبيعة الدهمة الدكلف بها 
                                                           

1
 ـ2000نيساف عاـ  3 – 2ورقة عمل مقدمة للمؤبسر الأوؿ للتوجيو التًبوي / أبو ظبي  -العمري خالد  - 
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كذلك  القائد والنفوذ الذي يتمتع بو من خلبؿ مركزه ومهارات العاملتُ معو وابذاىاتهم لضوه ولضو العمل

وؾ القيادي ) الاىتماـ بالعمل والاىتماـ بالعاملتُ ( بعدي السل 1982بلبنشارد )  استخدـ ىتَسي و

( لوصف أربعة ألظاط قيادية ، واستخدما بعداً واحداً لوصف طبيعة الدوقف . وىذا البعد ىو مقدار 

الفرد أو المجموعة التي يتعامل معها القائد من حيث قدرتهم على برديد أىداؼ ( (Maturity نضج

 تولر الدسؤولية ومستوى خبراتهم في العمل ، أي درجة التخصصية عالية وقابلة للتحقيق ورغبتهم في

والدهنية في عملهم ، وقد حدد مقادير النضج بأربع درجات لشثلة على مقياس متدرج من ناضج بدرجة  

كبتَة إلذ غتَ ناضج بدرجة كبتَة . وزاد جواً بتُ الألظاط القيادية الأربعة والدواقف الأربعة لوصف الألظاط 

 :ر فعالية كما يليالأكث

يكوف النمط القيادي الدوجو للبىتماـ بالعمل أكثر الألظاط فاعلية في لرموعة العمل الغتَ ناضجة  -1 

 . بدرجة كبتَة جداً 

يكوف النمط القيادي الدوجو للبىتماـ بالعمل والعاملتُ في آف واحد أكثر الألظاط فاعلية في لرموعة  -2

 .العمل الغتَ ناضجة نسبياً 

يكوف النمط القيادي الدوجو للبىتماـ بالعاملتُ أكثر الألظاط فاعلية في لرموعة العمل الناضجة  -3

 . نسبياً 

يكوف النمط القيادي الدوجو قليلًب للبىتماـ بالعمل والعاملتُ في آف واحد أكثر الألظاط فاعلية في  -4

 "1". لرموعة العمل الناضجة بدرجة كبتَة جداً 

دراسة السلوؾ القيادي للموجو أو مدير الددرسة يأخذ بعتُ  قافي سياسي علىوأختَاً دخل منظور ث
                                                           

1
 .11.صمرجع سابق، خالد العمري - 
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سة . حيث وصف ؤسالاعتبار منظومة القيم الدهنية والدؤسسية والتفاعلبت السياسية الجزئية اليومية في الد

سة أطلق عليو اسم " الدهتٍ التعاوني ؤسلظطاً قيادياً لددير الد ( Greenfield, 1991 ) غرينفيلد

 . العماؿ الدشرؼالسياسي " والدبتٍ على الالتزاـ الأخلبقي الدشتًؾ بتُ 

وىي  شرؼلضبط سلوؾ الد ( Ball, 1987 ) وقد ميز ىذا النمط من الألظاط الثلبث التي ذكرىا بوؿ

 ( Burns, 1978 ) زالإداري والبتُ شخصي والسياسي . ولكنو اشتًؾ في النمط الذي عرفو بتَن

 ) مقابل القيادة الإجرائية(  ( Transformative ) وأسماه لظط القيادة التحويلية

Transactional )  ُوالدوجوالعامل الشكلية التي تتم بت . 

حوؿ جزئيات سياسة التعامل  ( Blasé, 1993 ) وبنفس الابذاه وفي دراسة أجراىا جوزؼ بليس

 Normative ) الوسيطي –سة وصف ما أسماه بنمط السلوؾ الدعياري للقيادة الفعالة داخل الددر 

Instrumental )  للقيادة الفعالة لددير الددرسة أو للموجو التًبوي والذي يعكس التوجو السياسي

الذي يعتبر بذاوب الدعلم مع الأىداؼ ركن أساسي في العمل ، وأف ىذا التجاوب مضموف من خلبؿ 

 Control ) و يتضمن توجو سيطرة من قبل الدوجو وتوجو تقوية من قبل الدعلمعملية تبادلية . لذا فه

empowerment ) .  الأوؿ يسعى للئذعاف لطلبات الددير ) الدوجو ( وأىدافو المحددة ، والثاني

يسعى لضماف إشراؾ الدعلمتُ بالقرارات الرسمية وغتَ الرسمية . وذكر عدد من استًاتيجيات التوجو الأوؿ 

على الدكافأة . نقل التوقعات وتوصيلها للمعلم ، مساندة ودعم الدعلم ، السلطة الرسمية ، القدوة  تشتمل

، التواجد وتقدنً الاقتًاحات . وأوضح أيضاً أف ىنالك ثلبث استًاتيجيات سلبية وىي الطلب التحايلي 

تٍ على تقوية نفوذ الدعلم للنصحية ، الإكراه والتصلب بالرأي من قبل الدوجو . أما التوجو الآخر والدب

 . واحدة ، ىي إشراؾ الدعلمتُ في عملية ابزاذ القرار إستًاتيجيةفيعتمد على 
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ىذه التطورات في مفهوـ القيادة والسلوؾ القيادي الفعاؿ كانت ولا زالت مثار جدؿ ونقاش لأف 

(  1984وكوربلي ) تعميمها مرىوف بالواقع الثقافي والدهتٍ لكل مؤسسة . فعندما يتحدث ستَجوفاني 

عن الدنظور الثقافي للئدارة الددرسية يعتبر النشاط الإداري والتعليمي بأنو صناعة ثقافية وأف التًكيز لغب 

أف يكوف على برليل الحدث وفهمو لا على وصفو . والقيادة من ىذا الدنظور تأخذ شكلًب نوعياً ، وأف 

قيق الذدؼ . وعليو فإف ما لؽثلو القائد ويرمز إليو وما فعاليتها لا تكمن في كونها وسيلة بتُ السلوؾ وبر

يوصلو للآخرين ويعززه في وجدانهم ىو الأىم . فهدؼ القيادة ىو برريك الضمتَ الإنساني وتفستَ 

وتوضيح الدعاني الدرتبطة بالعمل التًبوي وربط العاملتُ بها . فالتًكيز على بناء الانتماء لا على مظاىرة 

 . يقاؿ فإف صناعة الدوسيقى أىم من عزؼ الدوسيقىالشكلية ، وكما 

تشتَ الدراسات والنظريات السابقة إلذ تطور ملموس في مفهوـ القيادة وأساليبها الفعالة ، وقد استفاد 

التوجيو التًبوي والإدارة التًبوي من ىذه الأطر وقدمت لظاذج لستلفة للتوجيو التًبوي الفعاؿ . ستقدـ 

منسجمتُ مع ىذه التوجيهات الحديثة لعا : لظوذج الدصادر الإنسانية لستَجوفاني ) ىذه الورقة لظوذجتُ 

 "1". 1985( ولظوذج الإشراؼ التطويري لجلكماف )  1984

 

 

 

 

 
                                                           

1
 .12، صمرجع سابق، خالد العمري - 
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 أنماط الإشراف: المطلب الثاني :

 كما أننا لا نغفل أف ىناؾ ألظاط عديدة للئشراؼ غتَ التي ذكرت ونذكر منها:

 حيث ميز بتُ لظطتُ الإشراؼ: (R Likest) "رنسيس ليكرت""تلك النتائج التي أفرزتها دراسات 

 : (Emoloyee Centered)نمط الإشراف الموجو للعمال أو المرؤوسين  7-1

يتميز ىذا النمط من الإشراؼ باىتماـ الدشرؼ بدرؤوسيو ونقل الانطباع بأنو يراعي مشاعرىم ولػتًمهم 

أي أنو ذلك النمط الذي يعامل فيو الدشرؼ الدرؤوستُ على أساس إنساني فتكوف  "1مطالبهم."ولػقق 

العلبقات الإنسانية بينهم طيبة مع الاحتًاـ الدتبادؿ بتُ الدشرؼ والجماعة التي يشرؼ عليها، وفي رأينا أف 

 الدرؤوستُ. ىذا النمط من الإشراؼ يعتبر أكثر الألظاط ألعية لأنو يتًؾ انطباعا حسنا لدى

  : (Job – Centered)نمط الإشراف الموجو إلى الإنتاج 7-2

"فالإشراؼ الدوجو إلذ الإنتاج ىو ذلك النمط الإشرافي الذي ينصب اىتمامو حوؿ: الجوانب الفنية 

أي أف  "2وأساليب وطرؽ العمل الدسالعة في برقيق الأىداؼ المحددة لزيادة الإنتاج أو الفعالية الدنظمة."

الدشرؼ في ىذا النمط يركز على العمل في حد ذاتو من حيث التخطيط والرقابة ..... وإلذ غتَ ذلك، 

للئطلبع على كل صغتَة وكبتَة ففي ىذه الحالة نادرا ما يراعي الجوانب الإنسانية للعمل، ومنو فقد لػوؿ 

رسة التايلورية، التي تهتم بالدردود أكثر العامل إلذ آلة وفي رأينا أف ىذا النمط من الإشراؼ أقرب إلذ الدد

 من اىتمامها بالجوانب النفسية للعامل داخل الدنظمة. 

                                                           
 . 128، ص مرجع سابقيوسف عنصر،  -1
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 (: أنماط الإشراف السائدة1الجدول )

 أقساـ ذات إنتاجية منخفضة أقساـ ذات إنتاجية عالية لظط الإشراؼ

 %  80            %14              الدهتم بالإنتاج

 %20            %86              الدهتم بالدرؤوستُ

 %100           %100             النسبة

 

"وىذا الأسلوب الإشرافي كثتَا ما يؤدي إلذ الطفاض مستوى الثقة بتُ الدشرفتُ والدرؤوستُ، لشا يؤدي إلذ 

لة الطفاض الروح الدعنوية الأمر الذي ينعكس سلبا على الإنتاج. لقد أثبتت دراسات عديدة أف ق

بعبارة أخرى أف قلة  "1الاىتماـ بالعامل يرتبط بتواجد نسب عالية من ترؾ العمل والغياب والشكاوي"

 الاىتماـ بالدرؤوستُ يرتبط بعدـ الرضا والطفاض الروح الدعنوية وبالتالر الطفاض الإنتاج.

بعبارة أخرى أف قلة الاىتماـ بالدرؤوستُ يرتبط بعدـ الرضا والطفاض الروح الدعنوية وبالتالر الطفاض 

 الإنتاج.كما أنو قد بلورت دراسات أخرى النمطتُ السابقتُ في النمطتُ الآتيتُ: 

 وىو ذلك النمط الإشرافي الذي يقدـ فيو الدشرؼ الخطوط العامة تاركا حرية الإشراف العام: -1

 التصرؼ للمرؤوستُ في حدود معينة أي أنو لا يعطي تفاصيل العمل ولا يراجع كثتَا عمل مرؤوسيو.

ويقصد بو ذلك النمط الدتضمن الإشراؼ الدقيق المحكم والدراجع باستمرار،  الإشراف التفصيلي: -2

يقوـ بتحديد مع استعماؿ الضغط إذا تطلب الأمر، مع الرقابة الصارمة على جميع حركات العماؿ، إذ 

 : العلبقة بتُ الإشراؼ والإنتاجية.مستويات الإنتاج الدطلوب برقيقها والجدوؿ الآتي يوضح
                                                           

 .30يوسف عنصر، مرجع سابق، ص -1
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 ( ألظاط الإشراؼ والإنتاجية.2الجدوؿ )

 أقساـ ذات إنتاجية منخفضة أقساـ ذات إنتاجية مرتفعة لظط الإشراؼ

            67%             10% لزكم

            33%                  90%   عاـ

 %100         %100         النسبة

 .31مصدر: يوسف عنصر، الإشراؼ والتنظيم الصناعي، ص

ولؽكن القوؿ أف الإشراؼ العاـ لؽيل أكثر إلذ الإشراؼ الدوجو للعماؿ وأف الإشراؼ التفصيلي لؽيل  -

أف الإشراؼ العاـ يؤدي إلذ ارتفاع " ومن خلبؿ ما تقدـ نلبحظ 1أكثر إلذ الإشراؼ الدوجو للئنتاج."

 الإنتاج، من حيث أف الإشراؼ التفصيلي أو المحكم يؤدي إلذ الطفاض الإنتاج عادة.

 الإشراف الديمقراطي: المطلب الثالث:

"يعتمد على العلبقات الإنسانية والدشاركة في ابزاذ القرارات وتفويض السلطة ذلك أف الدشرؼ يسعى  

إلذ ضرورة إشراؾ كل فرد من الجماعة في نشاطاتها وبرديدا أىدافها ورسم  عادة في ظل ىذا النمط

خططها فهو الدشرؼ الذي لا لػتكر السلطة بيده إلظا يوزع الدسؤوليات على الدرؤوستُ ويشجعهم 

ولػثهم على العمل كما أنو يعمل على إشراكهم في ابزاذ القرارات ويستشتَىم، فالإشراؼ الدلؽقراطي 

 طلبتُ:يرتكز على م

  ُإقامة العلبقات الإنسانية بتُ الدشرؼ ومرؤوسيو، ويتم ذلك عادة بتحقيق التآلف والاندماج بت

 العاملتُ وتفهم الدشرؼ لدشاعر الدرؤوستُ ومشكلبتهم ومعالجتها والعمل على إشباع حاجاتهم.
                                                           

 .13مرجع ، صنفس   -1
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 في وضع الحلوؿ  الدشاركة: أي دعوة الدشرؼ لدرؤوسيو والالتقاء بهم لدناقشة مشاكلهم وإشراكهم

مفهوـ الدشاركة في ظل القيادة الدلؽقراطية   (David Emery)الدمكنة، ويصور لنا: ديفيد إمري

لؽكنها أف بزلق الجو النفسي والدوقف الدلبئم الذي لػفز العاملتُ على بدؿ أقصى جهدىم  -بقولو: 

لتحقيق أعلى مستوى للئنتاج، كما لؽكننا التوفيق بتُ مصالح ورغبات العاملتُ ومصالح التنظيم، من 

رؤوستُ، وأف إمكانية ذلك، لا تتأتى إلا عن طريق الدشاركة التي خلبؿ توسيع الدور الذي يقوـ بو الد

" وىكذا قد تؤدي الدشاركة 1تتمثل في أخذ القائد بالتوصيات الفردية والجماعية التي يبديها الدرؤوستُ."

إلذ برديد الأىداؼ والدسؤوليات ويستطيع القائد من خلبلذا، برقيق التكامل بتُ النشاطات لأقساـ 

 لذي يقوده، حيث أنو في ىذا الصدد يقر إلتوف مايو بػ: التنظيم ا

ضرورة إشراؾ العماؿ في ابزاذ القرار، أي إشراؾ التنظيم الغتَ رسمي في القرار الرسمي، إضافة إلذ ضرورة 

برستُ علبقات الإشراؼ وألظاطو باعتباره أف الدشرفوف لذم صلة مباشرة بالعماؿ الدنفذين حيث أنهم 

لذم أدوار لزورية بتُ الإدارة العليا والتنفيذ وعلى ىذا الأساس يقوؿ إلتوف مايو لغب يعتبروف أوؿ من 

إخضاع الإشراؼ لنوع من الدرونة، أي درجة من العلبقات الإنسانية والحوافز الدعنوية، وىذا من أجل 

 السلوؾ تقريب العماؿ من الإدارة وعلى ىذا الأساس لؽكن الوصوؿ لدرجة من الفعالية وبالتالر فهم 

 الإشراف الأوتوقراطي )التسلطي(: :المطلب الرابع

"يتميز ىذا النمط باجتماع السلطة الدطلقة بيد الدشرؼ الذي ىو واضع سياسة الجماعة وراسم  

أىدافها، وواضع خطط اللبزـ تنفيذىا وىو كثتَا ما يلجأ إلذ استخداـ القوة والتخويف بإصدار الأوامر 

 والنواىي.
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ط أحيانا بالإشراؼ السلبي، لأنو يقوـ على استخداـ التحفيز السلبي القائم على يسمى ىذا النم

التخويف والتهديد في حتُ يعتمد الإشراؼ الدلؽقراطي على التحفيز الإلغابي القائم على إشراؾ العماؿ 

أو “ مرةالقيادة الآ“وإشباع حاجاتهم النفسية والاجتماعية، وقد أطلق البعض على القيادة الأوتوقراطية 

 “.التوجيهية“أو “ البناءة“في حتُ أف القيادة الدلؽقراطية ىي القيادة “ غتَ التوجيهية“

إف الدشرؼ الأوتوقراطي يعمل دائما على إحكاـ سيطرتو ولا يسمح إلا بقدر يستَ من الحرية لدرؤوسيو، 

النوع من الإشراؼ التسلطي " حيث يتميز ىذا 1وينفرد بابزاذ القرارات ويأمر وينهى ويطبق الجزاءات."

 بدرجة عالية من القوة، التي لؽارسها الدشرؼ على جماعة العمل على العكس من الدشرؼ الدلؽقراطي.

 الإشراف الفوضوي:  المطلب الخامس:

فالدشرؼ يقوـ بدور سلبي إف لد نقل لا يقوـ بأي “ الدطلق“أو “ بالإشراؼ الحر“"ويسميو البعض  -

ة حرة بساما فيما يتعلق بابزاذ القرارات وأوجو النشاط والإجراءات التي تتبعها دور حيث يتًؾ الجماع

ويكوف الدشرؼ مطالبا بتقدنً الدعلومات الضرورية، فالدشرؼ يتميز بإعطاء الحرية التامة لأفراد الجماعة 

 " وىو بذلك يتًؾ الجدؿ للمرؤوستُ الذين يشرؼ عليهم.2بابزاذ القرارات أو تنفيذ الأعماؿ."

وفي ىذا الصدد بذدر الإشارة إلذ أف النمط الإشرافي الذي يعتبر أكثر فاعلية لذذا الدوقف، قد لا  -"

يكوف كذلك بالنسبة لوقف آخر فالدشرؼ قد يكوف استبداديا أو متسلطا لدرجة ما، كما أنو قد يكوف 

فيكوف “ ـ مقاؿلكل مقا“دلؽقراطيا في حدود معينة، ومن ىذا فالإشراؼ يكوف موقفيا بحيث يكوف 

الدشرؼ أوتوقراطيا في الدواقف التي تتطلب القوة والصرامة ودلؽقراطيا حسب الحالات والدواقف والظروؼ 
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فيشتَ الدهتموف بدراسة القيادة والإشراؼ إلذ عدة عوامل متفاعلة ومتبادلة الأثر والتأثتَ تتحكم في 

 السلوؾ الإشرافي:

 بلوغ الأىداؼ المحددة.قائد أو مشرؼ لؽلك الدهارات اللبزمة ل 

 .لرموعة من الدرؤوستُ ذوي قدرات وأفكار لازمة لبلوغ الأىداؼ 

 .موقف أو لزيط معتُ تؤدي فيو الجماعة عملها 

وقد أبرز أحد الباحثتُ ثلبثة لرموعات من القوى تهم القائد أو الدشرؼ في اختياره للنمط القيادي     -

 أو الإشرافي للعمل: 

 لقائد )قدرتو على تقييم الظروؼ وميولو وابذاىاتو.....(القوى الكامنة في ا 

 ).....القوى الكامنة في الدرؤوستُ )حاجاتهم، استعداداتهم، برمل الدسؤولية 

 :القوى الكامنة في الدوقف وأىم ىذه القوى 

 لظط التنظيم وفلسفتو والقوى النابعة منو. .أ 

 مدى فاعلية المجموعة العاملة الدرتبطة بالدوقف. .ب 

 الدشكلة التي خلقت ودرجة تعقدىا.طبيعة  .ج 

 "1الوقت الدتاح لإلغاد الحل الدلبئم للمشكلة." .د 
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 معتٌ ذلك أف النمط القيادي الذي يستعملو القائد أو الدشرؼ يتغتَ بتغتَ الدوقف.

 أف الدوقف يتحكم فيو:“ Golembiewskiجولدبوسكي، “ويرى: 

 .شخصية الدرؤوس" 

 .خصائص العمل 

 صة بالقائد، بالدرؤوستُ وأدوار مشتًكة(.أدوار العمل )أدوار خا 

 .خصائص جماعة العمل 

 فهي:“ Fiedlerفيدلر، “أما عناصر الدوقف كما يراىا 

 .العلبقة بتُ القائد وموظفيو" 

 .البناء التنظيمي للعمل 

 ".1سلطة القائد التي يعطيها الدنصب" 

 الإشرافي الذي يستَ التنظيم.ومن خلبؿ ىذا نلبحظ أف الدوقف ىو الذي يتحكم في اختيار النمط 

ألعية الإشراؼ، “ ىاوثورف“في مصانع “ Elton Mayoإلتوف مايو، “وقد أكدت دراسات  -"

حيث وضعت العاملبت في الدرحلة الثانية والثالثة من التجربة )نوع الإشراؼ( في الدركز الثاني لأسباب 

 دد أي ألظاط الإشراؼ أكثر كفاءة.تفضيلهن العمل في غرفة الاختبار، غتَ أف ىذه التجربة لد بر
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فالدراسات الدختلفة لد تثبت أفضلية ىذا النمط الإشرافي على ذلك في برقيق الأىداؼ الدرغوبة، لكن  -

النتيجة الدنطقية التي لؽكن التوصل إليها ىي أف: مناخ الإشراؼ لو تأثتَ قوي على جماعة العمل، لشا 

 في برقيق أىدافها. لغعلها تتخذ مواقف إلغابية أو سلبية 

أساسا لنظرية العلبقات الإنسانية، حيث أظهرت بعض “ الدشرؼ الدهتم بالإنساف“"وقد أبرز مبدأ 

الدراسات أف الدشرفتُ على الأقساـ ذات الإنتاجية الدرتفعة، كانوا يتصفوف بالإشراؼ العاـ غتَ الدباشر،  

" حيث أف الأخصائي النفساني إلتوف 1الأولذ."كما أف اىتمامهم بدرؤوسيهم واضح ويأتي في الدكانة 

مايو مؤسس مدرسة العلبقات الإنسانية، أراد أف لؼتبر نقص الإنتاجية داخل الشركات وحاوؿ أف ينظر 

إلذ ظروؼ العمل من الناحية النفسية )التهوية، الإضاءة، فتًة الراحة، وضع عطل أسبوعية...الخ(، وبهذه 

 تُ أف يهتموا بالتحفيز الدعنوي لدرؤوسيهم. الطريقة يكوف قد أجبر الدشرف

يتضح من بعض الدراسات أف لظط الإشراؼ العاـ والدهتم بالدرؤوستُ بالدرجة الأولذ قد حقق  -"

إنتاجية مرتفعة غتَ أف إحدى الدراسات توصلت إلذ أف الإشراؼ الدلؽقراطي أكثر فاعلية، بينما ذىبت 

 فاعلية. أخرى إلذ أف الإشراؼ الأوتوقراطي أكثر

يقوؿ أحد الباحثتُ من الخطأ أف نقرر بأف الدشرؼ الدلؽقراطي لػصل على نتائج أفضل من الدشرؼ  -

التسلطي، بل لؽكن القوؿ أف الدشرؼ الدلؽقراطي يؤدي إلذ تكامل أفضل لجماعة العمل وخاصة إلذ 

 أعلى تقدير للجماعة من طرؼ أعضائها.

وث والدراسات التي عالجت نفس الدوضوع يبقى مطروحا إف السؤاؿ عن سبب اختلبؼ نتائج البح -

الاختلبؼ في طبيعة “دوما، وأقرب الإجابات وأكثرىا مصداقية ىي تلك التي حاولت تعليل الفروؽ إلذ 
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حيث أف الدواقف الدختلفة تتطلب طرقا وأساليب لستلفة للئشراؼ، ذلك أف الدتصفح للتًاث “ الدواقف

د أنها استخدمت مدخل السمات، الدركزة على برليل القيادة والإشراؼ النظري والبحوث الديدانية لغ

" 1للقادة والدشرفتُ، ومدخل أسلوب القيادة الدركز على برليل القيادة والإشراؼ من حيث الأسلوب."

وأختَا لؽكننا القوؿ أف الدوقف ىو الذي لؼلق نوع أو لظط الإشراؼ وبالتالر فالإشراؼ مرتبط بالدوقف 

 ذي يظهر فيو.الخاص ال

                                                      يوضح أدوار المشرف داخل المنظمة: "1رقم " الشكل    

 الإدارة العلػػػػيا                   

 الدشػػػػػػرؼ                                                          الرجل الرئيسي                   

    (1)العمػػػػػػاؿ                                          

 الإدارة العلػيا                   

 الدشرؼ                                             الرجل الذامشي                                               

             (2)العمػػػاؿ                                                  

 الإدارة العلػػيا                    

 الرجل الوسط                                                                                                الدشػػػػرؼ                   

   (3)العمػػػػاؿ                                               

 الإدارة العلػػيا                            

 لررد عامل                                                                                                       

 (4)الدشػػػػرؼ                                 العمػػػػاؿ              
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 الإدارة العلػػيا                 

 خبتَ العلبقات الإنسانية                الدشػػرؼ )إنساف(             الاستشاريوف                             

 (5)العمػػػػاؿ                                                           

 الدصدر " يوسف عنصر .

 نظريات الإشراف: المبحث الثالث:

 سادت التي للتنظيم الدختلفة النظريات طورتها التي الإشراؼ مبادئ لبعض عرض سيتم الدطلب ىذا في

 البتَوقراطية، النظرية الإداري، التقسيم نظرية للعمل، العلمي التنظيم كنظرية العشرين، القرف مطلع في

 .الاجتماعي التنظيم ونظرية الإنسانية العلبقات نظرية

 :للعمل العلمي التنظيم نظرية المطلب الأول:

 تعانيو ما أف على الدليل إقامة Frederick Taylor تايلور فريدريك وبذارب دراسات استهدفت

 النشاط تنسيق في يكمن ذلك علبج وأف الإدارية، الكفاءة لعدـ يعود خسارة من زمنو في الإدارة

 من وذلك للعامل، الفسيولوجية الدتغتَات لراؿ في جهوده تايلور حصر فقد ولذا التنظيم، داخل الإداري

 بإنتاجو، مرتبط أجره أف يدرؾ وعندما العمل، لأداء الطرؽ أفضل العامل يتعلم عندما أنو تصوره خلبؿ

 والزمن.  الحركة دراسات قدرتها كما الدمكنة الجسمية قدرتو بأقصى للئنتاج لزفزا يكوف سوؼ فإنو

 الإدارية، بالقيادة الدتعلقة والتوجيهات الدبادئ من بعدد وأبحاثو دراساتو خلبؿ من تايلور أسهم كما

 العلمية الدعايتَ يستخدـ أف الددير واجب من أف رأى فقد الددير، لدهاـ تصوراتو خلبؿ من ذلك ويتضح

 علمي، أساس على ويدربهم مرؤوسيو لؼتار وأف الدربذلة، الطرؽ من بدلا مرؤوسيو أداء على الحكم في

 أكبر لتحقيق يسعى وأف للعمل، إلصازىم لضماف بإخلبص معهم ويتعاوف قدراتهم تنمية على يعمل وأف
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 العمل بزطيط مهمة الدديروف يتولذ بحيث ، مرؤوسيهم وبتُ بينو الدسؤولية تقسيم في العدالة من قدر

 في تأثتَىا وفاعلية الدادية الحوافز ألعية إلذ أشار كما التنفيذ؛ مسؤولية الدرؤوسوف ويتحمل وتنظيمو

  "1".الإنتاجية كفاءتهم ورفع العمل، إتقاف على وحثهم الدرؤوستُ تشجيع

 ويؤثر الددير يستخدمها كآلات العاملتُ إلذ نظرتها من للعمل العلمي التنظيم نظرية على يؤخذ لشا ورغم

 الأنظار توجيو ساىم في أنها إلا الإنسانية، والدشاعر العواطف الدعنوية، للحوافز وإلعالذا يشاء، كما فيها

 "2الإنتاج." في تأثتَىا وعظم القيادة ألعية إلذ

 الإداري التقسيم نظرية المطلب الثاني:

 والالتزاـ الرسمية، السلطة بخطوط الالتزاـ الإداري، التقسيم نظرية عليها تقوـ التي الأساسية الدبادئ من

 :النظرية ىذه رواد أبرز ومن لزددا، الإشراؼ نطاؽ يكوف أف ومراعاة الرئاسة، وحدة بدبدأ

 ." أرويك "و " جوليك" ،" فايوؿ "

 فايوؿ ىنري أفكار وتقوـ Henry Fayol، ست إلذ الإداري التنظيم وظائف تصنيف على

 في إجمالذا لؽكن التي الإدارية والوظائف لزاسبة صيانة، مالية، بذارية، فنية، وظائف : 15 ىي لرموعات

(Le Commandement)إصدار التنسيق، التنظيم، التخطيط، :ىي أساسية عناصر خمس 

 .للمدير الرئيسية الدهاـ وىي والرقابة، الأوامر

 استخدـ فايوؿ أف الكتاب بعض ويري (Le Commandement) الدهاـ إحدى على للدلالة

 الإسهامات ومن الأوامر؛ إصدار وليس والتوجيو القيادة بها يعتٍ وأنو بالددير، تناط التي الخمسة كلمة
                                                           

1-  Yves-Frederic Livian, Organization : Theories et pratiques, Dunod : Paris, 
3éme, , p29. 2005 

 .52 ص ،3،2006 ط عماف، :وائل دار والوظائف، والعمليات النظريات :الإدارة مبادئ القريوتي، قاسم لزمد  - 2



 الجانب النظري للدراسة                                : السلوك الإشرافي               الثاني الفصل

 

 
31 

 القائد الددير في توافرىا لغب التي الفذة الصفات تقدلؽو الإدارية، القيادة لراؿ في فايوؿ لذنري الرائدة

 :وىي

 .والخبرة بالعمل الدتخصصة الدعرفة العامة، والثقافة الإطلبع وسعة أخلبقية، ذىنية، جسمية، صفات

 التي جوليك لوثر أما Luther Gulick، تقدلؽو خلبؿ من الإدارية القيادة مفهوـ تطوير في فأسهم

 الدشهورة للكلمة (POSDCORB)، الرئيسية الدهاـ لعناوين الأولذ الإلصليزية الحروؼ من تتكوف

 بزطيط  وىي الددير اختصاص في تندرج التي Planning)، التنظيم (Organizing)، شؤوف

 (Staffing) التوجيو (Directing)، التنسيق (Coordinating)بالبيانات، الدتعلق النشاط

 الدالر والنشاط (Budgeting) في أنها إلا الدهاـ ىذه تسميات اختلبؼ ومع الدوظفتُ

(Reporting) الددير أحسن إذا قيادية تكوف أف لؽكن ولكنها إدارية، مهاـ الأصل والوثائق 

 إسهامات وبسثلتLyndall Urwick، خلبؿ من الإدارية القيادة موضوع إثراء في .استخدامها

 التفويض مقومات من أف رأى حيث القيادة، فعالية في ودوره التفويض لألعية إبرازه أرويك ليندوؿ

 برديد عدـ لأف واجباتو، وبرديد للمرؤوس بالنسبة العمل ثبات لديو، الثقة وتوفر القائد شجاعة :الناجح

 .الدعنوية روحو على سلبا يؤثر الذي الغموض إلذ يؤدي .الدرؤوس واجبات

 ة:البيروقراطي النظريةالمطلب الثالث: 

 ماكس الألداني الاجتماع عالد أسهم لقد   Max Weber  ، من الإدارية القيادة مفهوـ تطوير في

 للسلطة وبرليلو فهمو خلبؿ (L’autorité) السلطة لظوذج : أساسية لظاذج ثلبثة على أقامها التي فيبر

 التمييز معيار وجعل العظيمة، أو الكاريزماتية السلطة ولظوذج التقليدية السلطة لظوذج الرشيدة، أو الشرعية
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 الشرعية السلطة لظوذج أف فيبر يرى كما القائد، لسلطة الشرعية أو الحق مصدر ىو الثلبثة النماذج بتُ

 .الإدارة في صلبحية النماذج أكثر ىو

 كل مع ميتلبئ الذي القيادة لأسلوب تصوره الإدارية، القيادة لراؿ في فيبر قدمها التي الإضافات ومن

 اعتقاد على الرسمي القائد سلطة تقوـ :الرشيدة السلطة لظوذج ظل ففي الثلبثة، السلطة لظاذج من لظوذج

 في قيادتو وحق التنظيم، بركم التي والقوانتُ القواعد ونظامية بشرعية الإداري التنظيم في الدرؤوستُ

 باعتبارىا الأوامر ىذه يتبعوف الدرؤوستُ وأف والقوانتُ، القواعد ىذه إطار في والتعليمات الأوامر إصدار

 .القيادي مركزه من نابعة ىنا الرسمي القائد فسلطة للتنظيم، رسمية قواعد

 تقوـ التي التقاليد بقدسية الدرؤوستُ اعتقاد على القائد سلطة تقوـ :التقليدية السلطة لظوذج ظل وفي

 لشخص تكوف ىنا الدرؤوستُ فتبعية تابعيو، على السلطة لشارسة في الشرعي وحقو السلطة، ىذه عليها

 .الوظيفي لدركزه وليس القائد

 القائد بأف فيو الدبالغ الدرؤوستُ اعتقاد على تقوـ القائد سلطة فإف الكاريزماتية: السلطة لظوذج ظل في أما

 إلذ ينظروف الدرؤوستُ أف كما الآخرين، على وتفوقو بقوتو يتميز بذعلو خارقة شخصية صفات لؽلك

 السلطة لتفويض مظهر أي يوجد لا القيادي الأسلوب ىذا ظل وفي مقدسة، أنها على قائدىم أوامر

 .وحده ويفرضها سلطتو يوجو الذي ىو لأنو بنفسو، القائد لؽارسها السلطة فكل

 العلبقات متجاىلب الإداري، للتنظيم الرسمي البناء إلذ فقط يشتَ أنو فيبر لظوذج على الدآخذ أبرز ومن

 وريتشارد بيتً من لكل التجريبية الدراسات أكدت وقد الرسمية، التنظيمات داخل تنمو التي الرسمية غتَ
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 أف لؽكن والتي الدتعددة، بصورىا الرسمية غتَ القيادة في تتمثل للسلطة أخرى ألظاطا ىناؾ أف سكوت

 "1."استخدامها أحسن ما إذا للقائد الرسمية السلطة تدعم

 :الإنسانية العلاقات نظريةالمطلب الرابع: 

 مايو إلتوف جورج بها قاـ التي التجارب تعتبر George Elton Mayo والثلبثينات العشرينات في

 النظر وجهة نتائجها أكدت حيث الإنسانية، العلبقات لحركة الانطلبؽ نقطة العشرين، القرف من

 وستًف" شركة في أجريت التي تلك التجارب ىذه أىم ومن ،للئشراؼ الحديث الدفهوـ في الإنسانية

 ىاوثورف بدصنع  1932-1927بتُ ما الدمتدة الفتًة خلبؿ الأمريكية، شيكاغو بولاية الواقعإلكتًيك" 

Electric".2" 

 الدعنوية ( بالحالة الاىتماـ عدـ إلذ يعود الإنتاج نقص أف عن التجارب ىذه نتائج كشفت وقد

 بينهم الناشئة الإنسانية بالعلبقات يتأثروف العماؿ وأف الاجتماعية، مشاكلهم حل وعدـ للمرؤوستُ

 مقاربةالفيزيائي) بقدراتو مرتبطة ليست العامل إنتاجية أف كما للعمل، الدادية بالظروؼ تأثرىم من أكثر

 ىذه من استمدت التي الأساسية الدبادئ ومن الاجتماعي انتمائو أي الاجتماعية بقدراتو بل (تايلور

 بتُ والتعاوف التقارب من درجة أكبر برقيق على تعمل التي ىي الفعالة الإدارية القيادة أف التجارب،

 العاملتُ إشراؾ طريق عن يتم إلظا والتعاوف التقارب ىذا برقيق وأف الرسمي، غتَ والتنظيم الرسمي التنظيم

 قدمها التي الأخرى الأفكار ومن .التنظيم أىداؼ لتحقيق العمل مسؤولية وبرميلهم الإدارة عملية في

 من توصل والتي ليوين" كتَت بها" قاـ التي الدراسات الإدارية، القيادة لراؿ في النظرية ىذه أنصار

                                                           
 .70 ص ،ذكره سبق مرجع كنعاف، نواؼ  - 1
2 - 18 Carole Hamon et al, Op.cit, p24. 
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 الإدارة في الدرؤوستُ مشاركة وأف فعالية، الأكثر الأسلوب ىو الدلؽقراطي القيادة أسلوب أف إلذ خلبلذا

 لدشاعر القائد تفهم لألعية دراساتو خلبؿ من كارؿ أكد كما ؛ الجيد الأداء على حفزىم في تساعد

 "1".لأعمالذم وتقديره معهم التعامل روجرز Carl Rogers في ومهارتو مرؤوسيو ومشاكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 -  20 Jean-Luc Charron & Sabine Sépari, Organisation et gestion de l’entreprise, Dunod: Paris, 2éme 

éd, 2001, p28. 
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 خاتمــــــــــــة الفصل:

لشا سبق نستنتج أف للئشراؼ دور فعاؿ في حسن ستَ أي مؤسسة أو منظمة فالإشراؼ الناجح والفعاؿ 

الجسمية والعقلية ولستلف الاستعدادات الذىنية والبدنية، وىناؾ يرتبط ارتباطا وثيقا بصفات الدشرؼ 

صفات مكتسبة تساىم في تطوير قدرات الدشرؼ وتبتٌ على الخبرة والتجربة، وعلى الدشرؼ أف يظهر 

الاىتماـ بجدية العمل الدناط بو وىذا أمر لغب أف يكوف ملموس حتى لا يتضاءؿ شعور الأفراد بذلك 

 لدراقبة والسؤاؿ فالسؤاؿ عن الأمر دليل الاىتماـ بو.ولغب أف يكوف دائم ا

فأي إلعاؿ قد يؤدي إلذ اجتهادات شخصية للؤفراد والتي ستظهر في غياب إشراؼ مسؤوؿ وىذا الأمر 

 . سيتسبب في ظهور خلبفات بينهم

دافها وجهل الدسؤوؿ بدا لغري في مؤسستو لغعلها تقع في أخطاء في التنفيذ قد تنحرؼ بالدؤسسة عن أى 

أو تظهر معوقات تعطل أعمالذا، أو قد لػدث إلعاؿ لغمد حركتها ونشاطها وىذه الأخطاء لا تعرؼ إلا 

  عن طريق الدشرفتُ.
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 المبحث الأول : مفاهيم متعلقة بالأداء

 :تمهيد

 عنو ألعية يقل لا بدوره الدهتٍ الأداء فإن السابق، الفصل في الإشرافي السلوك ألعية عن قيل ما غرار على

 في خاصة سواء، حد على ومديروىا الدنظمات أصحابمن  بالأداء الشديد الاىتمام لنا يفسر ما ىو و 

 لدرجة من يؤدي عمليا سلوكا الأداء فيها لغسد التي الأختَة ىاتو للمنظمات، الإستًاتيجي التوجو ظل

 وأ الجسمي الجهد ناتج تدثل أفعالا يفرز سلوك أنو اعتبار على فعالية و بكفاءة الدخططة الأىداف بلوغ

 .الدخرجات تدثل النتائج و الددخلات لؽثل السلوك أن أي الدبذول، الذىتٍ

النهاية  في فهو الدهمة، أو العمل بمتطلبات العامل أو الدوظف التزام مدى يعكس الأداء فإن ىذا وعلى

 قد حتى أو عنها تقل أو الدخططة للأىداف مطابقة المحققة النتائج تكون قد و لنتائج، يؤدي سلوك

 .الأحيان بعض في تتجاوزىا

 و الدظاىر و العوامل و الدداخل شملت مستفيضة، بدراسة الدهتٍ الأداء حظي فقد ىذا كل أجل ومن

 .الفصل ىذا في إليو التطرق سيتم ما عموما وىو تقييمو طرق و قياسو التًكيز من بكثتَ
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 :السياق المفاهيمي للأداء المهني المطلب الأول:

 :المهني داءالاصطلاحي للأ اللغوي ومفهوم ال -1

 ولذذا ، البشرية وتسيتَ الدوارد التنظيمي الجانب في خاصة الدتداولة الدفاىيم أىم بتُ من الأداء و يعد

 .الدفهوم ىذا توضيحل لغوية واصطلاحية تعريفات عدة إعطاء خلال من لضاول سوف

 :اللغوي المعنى

 أدى  :الأداء والاسم أوصلو الشيء أدى ويقال أدى الفعل مصدر الأداء أن يتضح اللغة معاجم من

 "1" بو. قام الشيء وأدى الأمانة،

 أو واجب أو أمر تنفيذ ىو الأداء : منها نذكر الأداء لدفهوم التعاريف تعددت : الاصطلاحي المعنى

 تحقيق درجة " أنو على الوظيفي الأداء تعريف ولؽكن  بو للقيام لرموعة أو شخص إلذ أسند ما عمل

 للوظيفة الدكونة الدهام وإتدام

 بتُ الأداء تداخل أو لبس لػدث ما وغالبا الوظيفة متطلبات الفرد بها لػقق التي الكيفية يعكس وىو

 . النتائج أساس على فيقاس الأداء أما الدبذولة الطاقة إلذ يشتَ فالجهد ، والجهد

 العاملون بها يؤدي التي والكيفية عملو منها يتكون التي الدختلفة والدهام بالأنشطة الفرد قيام ىو "الأداء

 التحويلية والإجراءات الإنتاج وسائل باستخدام لذا الدرافقة والعمليات الإنتاجية العمليات أثناء مهامهم

 الكيفية. و الكمية

 

                                                           
  .63،ص41، دار صادر،بتَوت ، المجلدلسان العرب،ابن منظور  -1
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 :الأداء تقييم مفهوم -2

 للأىداف إليهم وتحقيقهم الدسندة بالوظائف العاملتُ قيام مدى قياس العاملتُ، أداء بتقييم يقصد

 و الأجور، زيادة و التًقية من فرص الاستفادة على قدرتهم و العمل في تقدمهم مدى و منهم، الدطلوبة

 :لعا أساسيتُ لرالتُ في أداء العاملتُ تقييم نظام وجود من الدنظمة تستفيد

 تخطيط و والأجور، والتًقيات العاملة القوى تخطيط بشأن موضوعية قرارات اتخاذ -

 .التدريب و الوظيفي الدسار

 "1إنتاجيتهم." وزيادة أدائهم تحستُ على تساعدىم للأفراد بالدعلومات مرتدة تغذية توفتَ -

 أثناء تصرفاتهم و سلوكهم ملاحظة بكونو أيضا الأداء تقييم ويعرف لعملهم العاملتُ أداء تحليل و دراسة

 لوظيفة ترقية و أكبر مسؤولية تحمل و الدستقبل في التقدنً و النمط إمكانيات على للحكم ذلك العمل،

 "2أخرى."

 ،وتوقعات للعمل الصازه للفرد خلال والدستمرة الدنتظمة والتقدير التقييم" ىي الأداء تقييم وعليو فعملية 

 "3الدستقبل." في وتطويره تنميتو

لزددة من شأنها أن  كما يعرف منصور أحمد منصور تقييم الأداء بأنو 7"الحصول على حقائق أو بيانات

تساعد على تحليل وفهم وتقسيم أداء العامل لعملو ومسلكو في فتًة زمنية لزددة، وتقييم مدى كفاءتو 

 "1الفنية والعلمية والعملية للنهوض بأعباء الدسؤوليات والواجبات الدتعلقة بعملو الحاضر في الدستقبل."

                                                           
 .33ص ،سابق مرجع عاشور، صقر أحمد - 1
 .87 ص 2001 التوزيع، و النشر و للطباعة قباء دار ،العاملين و الشركات أداء تقيم كيفثابت، زىتَ  -2
 الإسكندرية، التجارة كلية ،البشرية الموارد إدارة في والتطبيقية العملية الجوانب الباقي، عبد لزمد الدين صلاح - 3

  . 257ص،6222
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 :مفهوم تايلور للأداء -3

 الفنية أساليبو و أفكاره جاءت حيث الأداء، لدفهوم نظامية معادلة أسس وضع في "تايلور" أسهم وقد

 منو لزاولة الصناعية، الدؤسسات داخل العاملتُ بواسطة لغري الذي الزمن و الحركة دراسةمن منطلق 

 الإنتاجية، الكفاية رفع على الدساعدة العوامل و الوسائل عن يكشف لكي وذلك بداخلو يدور ما لدعرفة

 إدارية نظم لقيام علمية سبل توفتَ على العمل إلذ بالإضافة الدهتٍ الأداء لزيادة الطرق أفضل تحديد و

 أن بعد خاصة للعاملتُ التدريب و الأداء مستويات رفع على العمل و الدشروعات، على بالإشراف تقوم

 .الصناعية التنظيمات في الددربتُ غتَ العمال عدد زاد

 :أساس الجهد المبذولمفهوم الأداء على  -1

 درجة إلذ يشتَ بالتالر والذي والدهام الدور وإدراك بالقدرات تبدأ التي الفرد لجهود الصافي الأثر ىو الأداء

 نتيجة إلا ما ىو الأداء أن نقول أن لؽكننا التعريف ىذا من .الفرد لوظيفة الدكونة الدهام وإتدام تحقيق

 . بالدهام والقيام الدور، وإدراك القدرات : وىي الفرد لجهد مكونة عناصر ثلاث لتداخل

 في أعمال من الأفراد بو يقوم ما ىو السلوك أن يرى إذ ، الأداء على الضوء جلبرت توماس ويلقي

 السلوك لرموع  أنو أي والإلصاز، السلوك بتُ التفاعل وىو الأداء ،أما بها يعملون التي الدنظمة

 والقدرة الرغبة "ىو الأداء أن السلمي علي يرى  معا تحققت التي والنتائج السلوك لرموع والإلصاز،أي

 في والدقدرة الرغبة بتُ ومتبادلة متلازمة علاقة ىناك أن حيث الأداء مستوى تحديد في معا يتفاعلان

 "2." الأداء في والدستوى العمل

                                                                                                                                                                                           
 .405 ص  1994الرياض، الالكتًونية، للطباعة الدرامر ،التنظيمي السلوك إدارة ،العديلي لزمد ناصر - 1
 .63، مرجع سابق،صلسان العربابن منظور 7 -2
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 حيث والنتائج السلوك لرموع انو والالصاز السلوك بتُ التفاعل ىو الأداء جيلبرت" توماس تعريف -5 

 "1."للقياس قابلة النتائج ىذه تكون

 من الدبذول الجهد أو الدهارة أو النشاط ذلك ىو الأداء أن نقول أن لؽكن التعاريف لرموعة خلال من"

 السلوك ىذا لػدث حيث لو الدوكلة الوظيفة مهام إتدام أجل من فكريا أو عضليا كان سواء الفرد طرف

يعتبر مفهوم الأداء من  و الدنظمة قبل من الدسطرة الأىداف خلالو من لػقق وفعالية بكفاءة تغيتَا

البحث في الدراسات الإدارية بشكل عام وبدراسات الدوارد  الدفاىيم التي نالت نصيباً وافراً من الاىتمام و

لدؤثرات التي تؤثر على البشرية بشكل خاص, وذلك لألعية الدفهوم على مستوى الفرد والدنظمة ولتداخل ا

قدمت  التيالأداء وتنوعها , لذلك فالغرض من ىذا الدوضوع ىو تسليط الضوء على أىم التعريفات 

 "2"مفهوم الأداء على الساحة الإدارية .

 :هوم الأداء بناءا على أهداف المنظمةفم -6

العاملتُ فيها, ولذا فهو الدخرجات والأىداف التي تسعى الدنظمة إلذ تحقيقها عن طريق بو يقصد و 

مفهوم يعكس كلً من الأىداف والوسائل اللازمة لتحقيقها, أي أنو مفهوم يربط بتُ أوجو النشاط وبتُ 

الأىداف التي تسعى إلذ تحقيقها الدنظمات عن طريق مهام وواجبات يقوم بها العاملتُ داخل تلك 

 الدنظمات.

                                                           
 .62،ص6223، الدنظمة العربية للتنمية الإدارية ، القاىرة، تكنولوجيا الأداء في المنظماتعبد الباري إبراىيم درة7  -1
 .123مرجع سابق،صالعديلي،  لزمد ناصر - 2
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لذا على أداء الفرد لدهامو وقدراتو على الأداء والخصائص الأداء بأنو العملية التي يتعرف من خلا  ويعرف

 اللازمة لتأدية العمل بنجاح.

 بأنو النتائج العملية التي تنتج من الفعاليات والإلصازات أو ما يقوم بو الأفراد من أعمال داخل الدنظمة.و 

بأنو الدسئوليات والواجبات والنشطة والدهام التي يتكون منها عمل الفرد الذي لغب عليو  وعرف أيضا

 القيام بو على الوجو الدطلوب في ضوء معدلات في استطاعة العامل الكفء الددرب القيام بها.

 هوم أندرود للأداء المهني:فم -7

( الأداء بأنو تفاعل لسلوك الدوظف، وأن ذلك السلوك يتحدد بتفاعل  Andrewdوعرف أندرود ) 

 "1".جهد وقدرات الدوظف في الدنظمة

على تحويل الددخلات الخاصة بالتنظيم إلذ عدد من الدنتجات  الإدارةالأداء بأنو قدرة   كذلك يعرف

 بمواصفات لزددة وبأقل تكلفة لشكنة .

( الأداء بأنو الناتج الذي لػققو الدوظف عند قيامو بأي عمل من  Haynesكما عرفت ىاينز ) 

 في الدنظمة . الأعمال 

وكذلك يعرف  التي يشغلها في الدنظمة الوظيفةكما يعرف الأداء بأنو قدرة الدوظف على تحقق أىداف 

الأداء الوظيفي بأنو تنفيذ الدوظف لأعمالو ومسؤولياتو التي تكلفو بها الدنظمة أو الجهة التي ترتبط وظيفتو 

 . بها ، ويعتٍ النتائج التي لػققها الدوظف في الدنظمة

                                                           
 .52، ص مرجع سابقعبد الباري إبراىيم درة،   -1

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/12999/posts
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/41212/posts
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 عناصر الأداء :نيالمطلب الثا

تتنوع العناصر الدرتبطة بالأداء والتي يفتًض بالعاملتُ معرفتها والتمكن منها بشكل جيد, ويشتَ كثتَ من 

 الباحثتُ إلذ أن ألعها مايلي7

والمجالات  الوظيفة7 وتشمل الدعارف والدهارات الفنية والخلفية العامة عن المعرفة بمتطلبات الوظيفة -1

 الدرتبطة بها.

7 أي مقدار العمل الذي يستطيع الدوظف إلصازه في الظروف العادية ومقدار كمية العمل المنجز -2

 سرعة ىذا الإلصاز.

العمل, والقدرة على تحمل مسئولية العمل, وإلصازه في 7 وتشمل الجدية والتفاني في المثابرة والوثوق -3

 "1".قبل الدشرفتُ وتقييم نتائج عملةالوقت المحدد, ومدى حاجة الدوظف للإرشاد والتوجيو من 

 العوامل المؤثرة على الأداء : ثالثالمطلب ال

 ما يلي7 ،من أىم العوامل الدؤثرة على الأداء 

 غياب الأهداف المحددة: -1

التي لا تدتلك خطط تفصيلية لعملها وأىدافها, ومعدلات الإنتاج الدطلوب أدائها, لن تستطيع  فالدنظمة

 قياس ما تحقق من إلصاز أو لزاسبة موظفيها على مستوى أدائهم لعدم وجود معيار لزدد مسبقاً لذلك

                                                           
1
 .53، ص مرجع سابقدرة،  عبد الباري إبراىيم - 

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/41212/posts
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الأداء الجيد مع  فلا تدلك الدنظمة معايتَ أو مؤشرات للإنتاج والأداء الجيد, فعندىا يتساوى الدوظف ذو

 .داء الضعيفالدوظف ذو الأ

 عدم المشاركة في الإدارة: -2

إن عدم مشاركة العاملتُ في الدستويات الإدارية الدختلفة في التخطيط وصنع القرارات يساىم في وجود 

لية فجوة بتُ القيادة الإدارية والدوظفتُ في الدستويات الدنيا, وبالتالر يؤدي إلذ ضعف الشعور بالدسئو 

والعمل الجماعي لتحقيق أىداف الدنظمة, وىذا يؤدي إلذ تدني مستوى الأداء لدى ىؤلاء الدوظفتُ 

لشعورىم بأنهم لد يشاركوا في وضع الأىداف الدطلوب إلصازىا أو في الحلول للمشاكل التي يواجهونها في 

 . الأداء, وقد يعتبرون أنفسهم مهمشتُ في الدنظمة

 مستويات الأداء: إختلاف -3

من العوامل الدؤثرة على أداء الدوظفتُ عدم لصاح الأساليب الإدارية التي تربط بتُ معدلات الأداء والدردود 

الدادي والدعنوي الذي لػصلون علية, فكلما أرتبط مستوى أداء الدوظف بالتًقيات والعلاوات والحوافز التي 

ؤثر بالعاملتُ, وىذا يتطلب نظاماً متميزاً لتقييم أداء لػصل عليها كلما كانت عوامل التحفيز غتَ م

الدوظفتُ ليتم التمييز الفعلي بتُ الدوظف المجتهد ذو الأداء العالر والدوظف المجتهد ذو الأداء الدتوسط 

 "1"والدوظف الكسول والدوظف غتَ الدنتج .

 

                                                           
1
 .54،ص مرجع سابقعبد الباري إبراىيم درة،  - 
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 مشكلات الرضا الوظيفي: -4

الدؤثر على مستوى الأداء للموظفتُ, فعدم الرضا الوظيفي أو فالرضا الوظيفي من العوامل الأساسية 

الطفاضو يؤدي إلذ أداء ضعيف وإنتاجية أقل, والرضا الوظيفي يتأثر بعدد كبتَ من العوامل التنظيمية 

والشخصية للموظف, مثل العوامل الاجتماعية كالسن والدؤىل التعليمي والجنس والعادات والتقاليد, 

 .ام التًقيات والحوافز في الدنظمةة كالدسئوليات والوجبات ونظوالعوامل التنظيمي

 التسيب الإداري: -5

فالتسيب الإداري في الدنظمة يعتٍ ضياع ساعات العمل في أمور غتَ منتجة بل قد تكون مؤثرة بشكل 

أو سلبي على أداء الدوظفتُ الآخرين, وقد ينشأ التسيب الإداري نتيجة لأسلوب القيادة أو الأشراف, 

 1".للثقافة التنظيمية السائدة في الدنظمة

 .للأداء النظرية المداخلالمطلب الرابع: 

 كثتَا واىتموا الباحثتُ، طرف من واسعا اىتماما الدأجور، العمل ظهور العمالر منذ الدهتٍ الأداء شهد

 .منهجو و تصوره حسب كل زيادتو و تحسينو بكيفيات

 )ثورة كتابو خلال من الإنتاج بموضوع مباشرة بطريقة اىتم من أول الإلصليزي سميث العالد آدم ويعتبر

 الإنتاجية الوحدة داخل العمل تقسيم أثر موضوع فيو عالج الذي و ،( 1776 ) سنة  الأمم( الصادر

 توصل الإنتاجية الدنظمات في سميث آدم بها قام عملية و علمية دراسات فبعد الأداء، مستوى رفع على

 طريقة إلذ الدشرفتُ وجو أخرى ناحية من لصده و تحسنو، و الأداء في تزيد أن نشأتها من نتائج إلذ
                                                           

1
 .58، ص مرجع سابقعبد الباري إبراىيم درة،  - 
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 لا معتُ لأداء عمل عامل كل بتخصيص ذلك و الأداء، كفاءة و الإنتاج جودة في التحكم من تدكنهم

 .مرضية نتائج إلذ للوصول جوانبو بجميع للإلدام وذلك لغتَه

 فركزت تحسينو، لزاولة و الأداء دراسة في العلمي الدنهج استخدام العلمية الإدارة مدرسة حاولت كما

 الدلاحظة كانت قد و الفيزيقية كالظروف الأداء على الدؤثرة الظروف وكل الزمن و الحركة دراسة على

 .الدرجوة النتائج إلذ للوصول علميا تحليلها ثم نتائجها وتسجيل للدراسة منهجية أدوات التجربة و العلمية

 الفنية أساليبو و أفكاره جاءت حيث الأداء، لدراسة نظامية معادلة أسس وضع في "تايلور" أسهم وقد

 ما لدعرفة منو لزاولة الصناعية، الدؤسسات داخل العاملتُ بواسطة لغري الذي الزمن و الحركة دراسة حول

 تحديد و الإنتاجية، الكفاية رفع على الدساعدة العوامل و الوسائل عن يكشف لكي وذلك بداخلو يدور

 تقوم إدارية نظم لقيام علمية سبل توفتَ على العمل إلذ بالإضافة الدهتٍ الأداء لزيادة الطرق أفضل

 زاد أن بعد خاصة للعاملتُ التدريب و الأداء مستويات رفع على العمل و الدشروعات، على بالإشراف

 .الصناعية التنظيمات في الددربتُ غتَ العمال عدد

 الدادية الظروف لتًكيزىا على ذلك و العلمية الإدارة لددرسة انتقادات قدم "مايو إلتون" لصد ذلك مقابل

 في الرئيسي و الدؤثر العامل وحدىا ليست الدادية العوامل أن مايو اكتشف حيث للتحليل، كأساس

 "1".الأداء في الإنساني للجانب بالغا ذلك إلعالا معتبرا العامل أداء ارتفاع و الطفاض

 في سنوات ست مر على أجريت التي التجارب و الأبحاث جملة على تلك آرائو في مايو استند وقد

 الإنساني « العامل بتُ الدعنوية الروح عامل الجانب ألعية خلالذا من أثبت الأمريكية، "ىاوثورن" مصانع

 ليست واحدة جماعة إلذ الانتماء و بالولاء شعورىم و بوجود ذلك فسر حيث الإنتاج مستوى رفع في
                                                           

 .80  ص ، 1999 بيروت، العربية، النهضة دار ،1 ط ،الحديثة التطورات و النشأة الاجتماع علم الرحمن، عبد محمد الله عبد - 1
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 أي في الإنتاج عملية تزيد أن لؽكن لكن و بدراستها، اىتم التي الدصانع أو الإنتاجية الأقسام في فقط

 من نوع يوجد طالدا أىدافها أو مهامها و وظائفها كانت مهما إدارة أو شركة أو مصنع أو إنتاجية وحدة

 داخل مالالع أداء على الدباشر التأثتَ مدى الدراسات ىذه أثبتت وقد الأفراد بتُ العالية الدعنوية الروح

 يلعب الإنساني فالجانب العمل أداء لتحستُ كافية غتَ وحدىا الدادية الظروف توفر أن رغم الدؤسسة

 .لبعضهم مكملان الجانبيتُ كلا و إلغابيا دورا

 ط، فق العملية الجوانب على مقتصرة غتَ الإدارة مهمة أن إلذ توصلت الإنسانية العلاقات مدرسة إن

 إشراكهم و القرارات اتجاه في العمل إشراك لزاولة إلذ تتعداىا بل العمل، ظروف تحستُ و الأجور كرفع

 بالتالر و بأدائهم أكثر للاىتمام لزفز كعامل بها الاىتمام و آرائهم بأخذ ذلك و الدؤسسة، إدارة في

 .الإنتاج زيادة

 ذلك و الدهتٍ الأداء دراسة في مباشرة بصورة سالعت الدراسات ىذه أن نستنتج تقدم لشا انطلاقا

 على منها واحدة كل تركيز في لذا الدوجهة الانتقادات رغم لتحسينو، الدثلى الطرق لإلغاد جادة بمحاولة

 دراسة العمل لدراسة لزاولتها في إليو وصلت ما ننكر أن لؽكنا لا لذلك الآجر للجانب إلعالذا و جانب

 "1."الإنتاج زيادة بالتالر و الدهتٍ الأداء تحستُ إلذ الوصول اجل من ة،جاد علمية

 

 

 

                                                           

1
 . 116 ص ،السابق مرجع ،الرحمن عبد محمد الله عبد - 
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 .مظاهر الأداءالمطلب الخامس:

 ىذا على الحكم عبرىا لؽكن التي البوابة تدثل التي ه،مظاىر  خلال من إلا الأداء جدوى قياس لؽكن لا

 فشل أو لصاح لتقسيم الأداء مظاىر ألعية حول حاصل الاتفاق كان إذا و ية،الإلغاب أو بالسلبية الأداء

 واضح و جلي الاختلاف فأن ما، مؤسسة

 الباحثون انقسم ىذا في و الأداء، نوع على للحكم كافي واحد مظهر كان إذا ما حول

 الأداء لتحقيق عدة معايتَ تساند و تضافر بضرورة يرى من و د،واح مظهر بكفاية يرى من بتُ

 :ذكرىا الآتي النقاط الأداء مظاىر تحديد لؽكن أنو إلذ النقطة ىذه في البحاثة أراء خلصت الجيد،وقد

 :عمله عن العامل رضا -1

 الدرجة إلذ إنتاجيتو تحستُ ىلع لدفعو للعامل الدريح الجو خلق باب ضمن الجانب بهذا الاىتمام يدخل

 إطار في يصب طبعا ذلك كل و ومهاراتو، قدراتو لإبراز الفرصة إعطائو خلال من ذلك و القصوى،

 .الدنظمة أىداف تحقيق

 أدائهم أثناء للعمل دقيقة ملاحظة أو درص ليةعم عدمو، من عملو عن العامل رضا معاينة وتستدعي

 نفسية حالة الأختَ في الرضا لأن الصعوبة من كبتَ قدر العملية ىذه يكتنف كان إن و ل،للأعما

 على الدالة الدؤشرات بعض اداعتم لؽكن أنو إلا الآخرين طرف من حسيا معاينتها صعب ي خاصة

 في تعتٍ الدؤشرات ىذه مثل و الخ،...... الإنتاج في لزيادةا العمل، بمواعيد الالتزام بينها من و ا،الرض

 "1".أفضل أداء الأختَ

                                                           
1
 .62ص،  مرجع سابقعبد الباري إبراىيم درة،  - 
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 :الزملاء مع التعاون 2-

 ارتفاع إلذ يؤدي التعاون ىذا و م،تعاونه بالتالر و العاملتُ جهود لتكامل كبتَة فرصة وجود بو نقصد

 مظاىر من مظهرا التعاون يكون عليو و بينهم فيما الدعلومات و التجارب نقل خلال من العاملتُ كفاءة

 .الجيد الأداء

 :الجماعي الرضى 3-

 تداسك ى عل يعمل كما العمال بتُ الناشئة الاجتماعية العلاقات من مستمد الجماعي الرضى إن

 ذا إ إلا يتم لا الجماعي فالرضى الإنتاجية لزيادة مزايا لػقق الذي الأمر أعضائها، ترابط و الجماعة

 إشراكها مهمة الجماعة ىذه إلذ الإدارة أسندت إذا إلا ذلك يتم ولا متماسكة، بجماعة الإدارة تًفتاع

 .بو يعملون الذين القسم ىذا بمصلحة الدتعلقة القرارات اتخاذ في

 :الإنتاج معدل  4-

 في الأداء على ايسرئي دالا الإنتاج معدل ويصبح نقصانا أو زيادة الإنتاج، تأرجح إلذ الدصطلح ىذا يشتَ

 الإدارة تلجأ و إضافيا دخلا يعتٍ لشا الدؤسسة، أرباح في العمال بإشراك الإدارة فيها تقوم التي الحالة تلك

 مستوى رفع أجل من جهودىم تظافر على للعمال جماعية كمكافئة الأسلوب أو النوع، ىذا إلذ

 "1".الإنتاج
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 المبحث الثاني: تقييم وقياس الأداء

 الأداء قياس: الأولالمطلب 

 ذلك كان إن و العاملتُ، أداء قياس في الدعتمدة الأبعاد حول الدنظمات بتُ إجماع أو اتفاق ىناك ليس

 أفضى قد و الدنظمة نشاط أو نوع و العمل طبيعة أو كنوع الاعتبارات من لجملة الأمر حقيقة في لؼضع

 بصفة تخضع القياس عملية وأصبحت الأداء، قياس في وثابتة موحدة تَمعاي غياب إلذ الوضع ىذا

 أداء قياس وفقها يتم أساسية لزددات ثلاث لػددون ىؤلاء و بالقياس، القائمتُ ىدف إلذ مباشرة

 قدرتو قياس و عملو، لضو العامل دافعية درجة قياس فعبر الإدراك، القدرة، الدافعية، تباعا، ىي و العامل،

 كل عبر–الوظيفي دوره وعمل  لمحتوى إدراكو درجة قياس إلذ بالإضافة إليو، الدوكلة الأعمال أداء على

 "1."لا أم عالية كفاءة ذو العامل كان إذا عما الحكم لؽكن –ىذا

 بالتميز ذلك و المحددات، تلك يوازي ما إلغاد في البعض أجتهد فقد الثلاثة، المحددات ىذه على وزيادة

 :يلي كما وىي العامل، أداء القياس معيار أو مرجعا اتخذوىا جزئية أبعاد ثلاث بتُ

 كمية نزعة ينزع الأختَ ىذا لصد فإننا الأول البعد عنوان من يتبتُ وكما :المبذول الجهد كمية 1-

 زمنية فتًة خلال عملو في العامل، طرف من الدبذولة العقلية و الجسمية الطاقة لكمية بقياسو وذلك بحتو

 .الزمن و الكمية الدقة، السرعة، عوامل، على البعد ىذا يرتكز و لزددة،

 

 

                                                           
 . 67 ص ،سابق مرجع عشوى، مصطفى - 1
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 :الجهد نوعية 2-

 و الدنتج، نوعية مع الدبذول الجهد زي توا بالأحرى أو مةئملا مدى إلذ الدبذول الجهد نوعية تشتَ

  الجهد نوعية الجزئي البعد ىذا ضمن تدخل التي الأعمال و الجودة، و الدقة عوامل كذاك ىنا ربتتس

 .كميتو و الأداء بسرعة قليل اىتمام مع الدبذول الجهد نوعية على كبتَ كل بش ليتًكز

 : الأداء نمط 3-

 التدريب معاينة عبر سواقي يتم ةالأختَ  هىذ وفق الأعمال، بها تؤدى التي الطريقة على الأداء لظط يدل

 تقييم عملية أن اتضح فقد الدعتمدة، الأنشطة و الحركات و الأداء بتقييم العامل، طرف من الدمارس

 مدى لإبراز الفعال بالأداء الدرتبطة الجوانب و العوامل كافة قياس في الجوىرية الأدوات من تعد الأداء

 الإنتاجية في الفرد مسالعة

 : الأداء تقييم طرق:المطلب الثاني

 و الأداء، تقييم في الاستعمال شائعة عديدة طرقا ىناك أن لغد البشرية الدوارد إدارة لكتب الدتصفح إن

 :الطرق ىذه لأىم عرضا تقدنً سنحاول يلي فيما

 :البياني التدرج طريقة -1

 مثل لزددة معايتَ وفق ىنا الدوظف أداء يقاس و شيوعا، أكثرىا و الطرق أبسط من يقةالطر  ىذه تعتبر

  أساس على لدرجات ا تحدد و ، الخ...التعاون الدظهر العمل، بطبيعة الدعرفة الأداء، كمية الأداء، نوعية

  "1."درجة أعلى [3 ] أو [5 ] و للتقونً درجة أقل "4" الرقم لؽثل حيث] 3،  4[أو ]2،  4[

                                                           
 الإسكندرية، الجامعية ، 320 .321ص الدار، ،التنافسية الميزة لتحقيق مدخل البشرية، الموارد بكر، أبو لزمود مصطفى - 1

2003. 
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 رغم الخصائص لكل واحدة أوزان تفتًض أنها إلا أعدادىا تكاليف الطفاض و الطريقة ىذه هولةس رغم

 ليست و للجدل خاضعة الدستخدمة الدعايتَ أن كما ض، بع عن بعضها الخصائص ىذه اختلاف

 الخصائص بعض ترتبط لا قد كما التقييم، بعملية القائم الدشرف  تخيل إمكانية إلذ بالإضافة ىذا دقيقة،

 .تقولؽها الدراد بالوظيفة التقونً لظوذج في الدوضحة

 7البياني التدرج سلم طريقة على الدوظف أداء لتقييم لظوذج

 الموظفين أداء تقويم استمارة

 7العامة الشركة

 ...............7  الوظيفة عنوان .............:7الدوظف اسم

 ......../......./.....7التاريخ

 ..................بالتقونً القائم  ...................7 القسم

 7التقونً درجات

 5 متميز 4 جدا جيد 3 جيد 2 مقبول 1 ضعيف العناصر

 الأداء نوعية

 الدوضوعية / الدقة

 الأداء كمية

 التوجيو و للإشراف الحاجة

 الدوام في الانتظام
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 الإبداع على القدرة

 الرؤساء و الزملاء مع التعاون

 التعليمات إتباع

 ..../.../...:التاريخ .............:القسم رئيس

 .............:التوقيع

 "1."التوقيع ................:البشرية الدوارد إدارة مسؤول

 : الحرجة الأحداث طريقة -2

 من لشكن عدد أكبر تجميع ىو عليو ترتكز الذي الأساس و الحديثة الطرق من الطريقة ىذه وتعتبر

 أو لصاحو حيث من سواء الأفراد، أداء في تؤثر التي و لعمل، فشل أو لصاح في تتسبب التي الوقائع

 "2".للعمل ألعيتها حسب حادثة لكل قيمة وتحدد إخفاقو

 الجوىرية الدواقف ىذه الأداء في الدسالعة الأساسية اتالسلوكي على يمالدق يركز الطريقة ىذه وبموجب

 عامل فرد لكل (،التقييم فتًة) معينة فتًة خلال الدقيم الدشرف قبل من تسجيلها يتم السلبية أو الإلغابية

 .السلبية الدواقف و الإلغابية الدواقف تسجيل أي حدث، ماذا توضيح  خلاصة التسجيل يتضمن حيث

 يدون و التنظيم داخل موظف لكل خاصة ملفات فتح على الطريقة ىذه في الإدارة تعتمد آخر بمعتٌ أو

 كيف و لعملو، تأديتو أثناء الدوظف واجهها أو بها قام التي الإلغابية و الحرجة الأحداث السجل ىذا في

                                                           
  2002 الكتب، الحديث،الأردن، عالد ،إستراتيجي مدخل-البشرية الموارد إدارةصالح، حرحوش عادل -السالد سعيد مؤيد -1

 .110 ص 
 .257 ص1991 الأردن، للنشر، المجدلاوي دار ،3 ط -كمي مدخل-الأفراد إدارة زويلف، حستُ مهدي  -2
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 بهذه القيام أثناء تسجيلو يتم فلا العادي سلوكو أما الأحداث، ىذه مواجهة في الدوظف ىذا سلوك كان

 الفتًة ىذه خلال الدوظف ىذا سلوك في الضعف و القوة قاطن بيان في الطريقة ىذه تساعد و العملية،

 في الدشرف يبذلو حيوي و فكري جهد إلذ لػتاج الأسلوب ىذا أن إلا ث،الأحدا ىذه مواجهة أثناء و

 "1".العاملتُ سلوك مراقبة

 حول العكسية التغذية توفتَ في العاملتُ للأفراد فائدة و ألعية ذات كونها الطريقة ىذه لؽيز ما أىم ومن

 لزددة وقائع تعتبر الحوادث ىذه و الحرجة أو الذامة الحوادث بعض على التًكيز عيوبها أىم من و أدائهم،

 التقييم فتًة بداية في الدؤثرة الدواقف أن حيث م،التقيي عملية في الدوضوعية الطفاض و جيدة أو سيئة سواء

 "2".العامل طرف من تلقيها تم مؤقتة مواقف تكون قد

 :الزوجية المقارنة طريقة  3-

 للأداء معيارية بألظاط أداء مقارنة من فبدلا للتقييم، لزددة معايتَ استخدام على الطريقة ىذه تعتمد لا

 و الإنتاج كمية حيث من كأزواج بتقييمهم إدارتو أو قسمو في الدرؤوستُ بتُ الرئيس يقارن السلوك، أو

 كان أو فيها امتاز التي الدرات عدد بحسب الدرؤوس يقيم الزملاء،و و الرئيس مع التعاون و جودتو،

 لؽكن شريف و ليلى مصطفى، لزمود، أحمد، :ىم مرؤوستُ خمسة لتقييم فمثلا . زملائو من أحسن

 تحدد و شريف، مع ليلى و ليلى مع مصطفى و مصطفى مع لزمد و لزمد، مع أحمد أداء مقارنة

 "3":التالية للمعادلة وفقا الدرؤوستُ مع الثنائية المجموعات

                                                           
 .256 ص ،سابق مرجع على، حستُ على عباس، لزمد سهيل  -1
 .222 ، ص2002 ، عمان للنشر، دار وائل ،العمل إجراءات و التنظيم اللوزي، موسى -2
 .256 ص ،سابق مرجع على، حستُ على عباس، لزمد سهيل - 3
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 : يلي فيما الدقارنة نتائج تتمثل أن لؽكن و المجموعة، أفراد عدد = ن حيث

 7التًتيب ،زملائو عن فيها الدرؤوس امتاز التي الدرات عدد الدرؤوسون

 الثالث 2 أحمد

 الخامس 2 لزمد

 الأول 4 مصطفى

 الثانية 3 ليلى

 الرابع 1 شريف

 أعداد جود و حالة في معقدة و صعبة تكون فإنها الدوضوعية درجة بزيادة تديزت إن و الطريقة وىذه

 توضح لا أنها كما التقييم، عملية يطيل و  يصعب بما الثنائية المجموعات تزيد حيث الدرؤوستُ من كبتَة

 نواحي إظهار دون فقط شريف من أفضل أحمد أن توضح فهي الدرؤوس كفاءة درجة و لرال تداما

 "1".منهما كل في الضعف

 :الأهداف بنظام الإدارة 4-

 لضو تقدلؽو مدى مراجعة و موظف لكل القياس قابلة الأىداف من لرموعة وضع الطريقة ىذه تتضمن

 ستَه يناقش و يناقشها ثم موظف يشتَ كما لكل، معينة أىدافا لػدد أن الددير من تتطلب و تحقيقها،

 بحيث الدنظمة، مستوى على للتقييم شامل لبرنامج الدصطلح ىذا الأىداف ىذه لضو العمل في تقدمو و

 :ىي أساسية خطوات (6 )ست من يتكون أيضا تقييمي برنامج أو نظام ىو و لذا شاملة أىدافا يضع

  .مستقبلية خطة خلال من تنظيمية أىداف وضع -
                                                           

1
 .335 ص ، 2003 ،الرياض المريح دار المتعال، عبد أحمد سيد محمد ،ترجمةالبشرية الموارد إدارة ديسمر، جاري -
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 .الرؤساء قبل من الأقسام أىداف وضع -

 .تحقيقها مناقشة و قسم كل أىداف مناقشة -

 .الددى قصتَة أداء أىداف بوضع الدتوقعة النتائج تحديد -

 .النتائج لقياس الأداء مراجعة -

 .العكسية التغذية تقدنً -

 "1".الدرجوة النتائج تحقيق لضو الستَ لدناقشة الدرؤوستُ مع الأداء لدراجعة دورية لقاءات تعقد ثم

 :الإجباري التوزيع طريقة -5

 لرموعات يرتب و الفرد لأداء العام الدستوى بحسب لمجموعات مرؤوسيو الطريقة ىذه وفق يقسم

 تقل و الوسط حول الظواىر تتًكز حيث الطبيعي التوزيع منحتٌ يشبو ما على موقعها حسب الدرؤوستُ

 و الأعلى الدستوى في أقلهم و الدتوسط الدستوى في الدرؤوستُ معظم يكون ىكذا و الأطراف، عن

 60 و ضعيف مرتبة في منهم ،% 20 ليكون لػددىا لنسب وفقا مرؤوسيو، الرئيس   يوزع و الأدنى،

 :الدنحتٌ على نقاط خمس على يوزعهم أو ، جيد مرتبة ،في % 20 و متوسط مرتبة في

 .وىكذا لشتاز، % 10 جدا، جيد % 20 جيد، % 40 متوسط، % 20 ضعيف، % 10

  75يلي كما يصنفهم -الطريقة ىذه وفق -الرئيس فإن مرؤوسا 46 من ونتتك لمجموعة فبالنسبة

 .لشتاز 5 و جدا، جيد 9 جيد، 18 متوسط، 9 ضعيف،

                                                           
 .333 ص سابق، مرجع ،البشرية الموارد إدارة ،مصطفى سيد أحمد -1
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 متوسط، أو ضعيف إلذ تصنيفهم لؽكن الأفراد بعض أن يفتًض الرئيس تدع أنها الطريقة ىذه ويعيب

 أو موضوعية يهيئ لا الذي الأمر داج جيد مستوى من مرؤوسيو معظم أو كل يكون قد بينما مثلا

 .بينهم الإلغابي التنافس روح ووأد الدرؤوستُ، لبعض لػدث الذي الإحباط عن لاضف التقييم، عدالة

 .الأداء تقييم نجاح متطلبات :لثالمطلب الثا

 الأساسية الشروط بعض توفر تتطلب ، الاقتصادية الدؤسسة في الأداء تقييم عملية لصاح ضمان قصد

 القرارات اتخاذ على يساعد الذي الدقة، من مقبول مستوى إلذ التقييم بدرجة الوصول شأنها من التي

 ومن ، الدرغوبة الدستويات إلذ بالنتائج الارتقاء وكذا الدسؤوليات وتحديد ، الالضرافات تصحيح في السليمة

 7 يلي ما الشروط ىذه

 والصلاحيات الدسؤوليات دقة فيو تتحدد واضحا الاقتصادية للوحدة التنظيمي الذيكل يكون أن -1

 .بينهم تداخل أي بدون ومشرف مدير لكل

 .سهولة بكل للتنفيذ قابليتها قصد الإنتاجية الخطة أىداف وواقعية وضوح -2

 النظام ىذا مثل غياب لأن ، معنوية أو مادية الحوافز ىذه كانت سواء فعال حوافز نظام وجود  3-

 إلذ بها والارتفاع الإنتاجية العملية في الدسار تصحيح بشأن الدتخذة القرارات وجدية قوة من يضعف

 "1"الدرسوم الدستوى

 لتقييم اللازمة والتقارير البيانات و للمعلومات متكاملا فعالا نظاما الاقتصادية للوحدة يتوفر أن 4-

 مستوياتهم اختلاف على الدسؤولتُ تساعد ، ومنتظمة سريعة الدعلومات انسيابية تكون بحيث ، الأداء

                                                           
1

 .42 ص ،سابق مرجع الكرخي، مجيد  -
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 في الخسائر وتفادي الأخطاء لتصحيح ، الدناسب الوقت وفي والسريع السليم القرار اتخاذ من الإدارية

 .الإنتاجية العملية

 .الأداء قياس مؤشرات: الرابعالمطلب 

 إلغاد على الأداء تقييم في ومتابعتها مراقبتها في ترتكز ، (الدالية الدؤشرات) التقليدية الأدوات كانت لقد

 والتكنولوجيا الدال رأس من الددخلات استخدامات وكذا جهة من التكاليف فيضتخ بتُ الدثلى التوليفة

 تتًجم الأختَة ىذه و عامة بصفة الأىداف وتحقيق الأرباح تعظيم بغية وذلك ، أخرى جهة من الخ...

 على ذلك في معتمدة ، الاقتصادية الدؤسسة طرف من الدسطر الذدف بلوغ مدى عن تعبر أرقام صورة في

 وتشمل :الإنتاج مؤشرات  7ىي رئيسية لرموعات خمسة إلذ تقسيمها لؽكن والتي الدؤشرات من عدد

 .الدضافة والقيمة الإنتاجية الطاقة استغلال ، الإنتاج تطور ، الإنتاجية الخطط تحقيق مؤشرات

 .الخام الدواد وإنتاجية الأجر وإنتاجية الدال رأس وإنتاجية العمل إنتاجية وتشمل :الإنتاجية مؤشرات

  مؤشرات إلذ إضافة ، الاستثمار عائد ، الربحية مؤشرات وتشمل :المالية المؤشرات

 دوران ومعدل ( والخصوم الأصول بتُ ) الجارية النسبة منها الدالر بالوضع تتعلق

 .الخ... الدلكية صافي إلذ الديون ونسبة ، الأصول

  .الخ...والصادرات الدبيعات تطور مؤشرات وتشمل :البيع مؤشرات

 في الخارج على الاعتماد ودرجة التكنولوجيا مستوى ، التصنيع درجة مثل :مختلفة أخرى مؤشرات

  "1".أعلاه الدذكورة الدؤشرات لبعض شرح يلي وفيما .الخ... الإنتاج مستلزمات توفتَ

                                                           
1
 252 ص الأردن، عمان، ، لمنشر وائل دار ،2 ط ، الصناعي الاقتصاد ، القريشي مدحت - 
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 .الإنتاج مؤشرات : أولا

 الإنتاجية للخطط المحقق النجاح مدى وبالخصوص بالإنتاج علاقة مالو كل الدؤشرات ىذه تستهدف

 الطاقات استغلال مستوى جانب إلذ ، الدختلفة السنوات عبر الإنتاج في الحاصل التطور ومستوى

  7ىي الدؤشرات ىذه وأىم الاقتصادية الدؤسسة طرف من المحققة الدضافة القيمة ثم القائمة الإنتاجية

 

 

 قيمة الإنتاج الدتحقق بالأسعار                                                             

 422 ×            =  الإنتاجية الخطة تحقيق نسبة

 قيمة الإنتاج الدخطط                                                                

 النسبة ىذه ارتفعت فكلما ، للإنتاج الدخططة الأىداف تحقيق درجة على للدلالة الدؤشر ىذا ويستخدم

  .صحيح والعكس للمؤسسة الإنتاجية الخطط تحقق مستوى ارتفاع على ذلك دل كلما

 الدتحقق للسنة الحالية                                                      

            100  ×           الإنتاج =   تطور نسبة

 قيمة الإنتاج الدتحقق للسنة السابقة                                                   

 وكلما ، السابقة السنة مع بالدقارنة الدعنية السنة في الإنتاج تطور درجة على للدلالة الدؤشر ىذا ويستخدم

 .الإنتاج قيمة في وزيادة تطور حدوث على ذلك دل كلما النسبة ىذه ارتفعت
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 .الإنتاجية مؤشرات : ثانيا

 يعكس الدؤشر فهذا ،"الإنتاج عناصر من عنصر لكل بالنسبة الإنتاج كمية " أنها على بالإنتاجية ويعتٌ

 كمية وبتُ الإنتاج بتُ العلاقة تدثل لأنو الاقتصادية، الدوارد استغلال في الصناعية الدؤسسة كفاءة مدى

 مؤشرين يظهر الإنتاجية مفهوم أن لصد ، التعريف خلال من ومنو .الإنتاجية العملية في الدستخدمة الدوارد

 نسبة لؽثل جزئي والثاني الددخلات عناصر كل إلذ الدخرجات بنسبة يتعلق إذ كلي الأول ، لقياسها

 "1".الددخلات عناصر أحد إلذ الدخرجات

 بالأسعار الدتحقق الإنتاج قيمة

 الدخطط الإنتاج قيمة

 الحالية للسنة الدتحقق الإنتاج قيمة

 السابقة للسنة الدتحقق الإنتاج قيمة

 الدستخدمة ومستلزماتو الإنتاج عناصر كافة بتُ العلاقة قياس بموجبها يتم والتي ": الكلية الإنتاجية1-

 و الأعمال، مشروع بها يقوم التي الإنتاجية العمليات من الدتحقق والإنتاج ، الإنتاجية العمليات في

              :التالية الصيغة خلال من قياسها لؽكن الكلية الإنتاجية بالتالر

 قيمة الإنتاج الكلي

 =  الكلية الإنتاجية

 قيمة عوامل الإنتاج ومستلزماتو                                            

                                                           
1

  253 ص ، سابق مرجع ، الصناعي الاقتصاد ، القريشي مدحت -
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 مقياسا تعد و الإنتاج عناصر وأحد( الدخرجات ) الإنتاج بتُ العلاقة عن وتعبر : الجزئية الإنتاجية -6

    "1."الوسيط أو النهائي الإنتاج تكوين على الإنتاج عناصر أحد قدرة عن يعبر

 الدخرجات )كمية أو قيمة(                                                 

  =  الجزئية الإنتاجية

 أحد مدخلات الإنتاج )كمية أو قيمة(                                            

 : يلي ما الجزئية الإنتاجية مؤشرات ومن

 الدخرجات )كمية أو قيمة(                                      

 = العمل إنتاجية -أ

 عدد العمال                                         

                                      الإنتاج مستوى ارتفاع على ذلك دل الدعدل ىذا ارتفع كلما حيث

            ( الإنتاج قيمة الدخرجات)                                                          

   =الثابت الدال رأس إنتاجية -ب

 والدعدات الدكائن قيمة                                                             

    "2".والدعدات الدكائن على مصروفة نقدية وحدة لكل الإنتاج قيمة على للدلالة الدؤشر ىذا ويستخدم

 (                الإنتاج قيمة الدخرجات)                                                          

 = الدستثمر الدال رأس إنتاجية -ج

                                                           
1
 .15 ص ، 2008 ، عمان ، البداية دار ، 1 ط ، الاقتصادية المتغيرات تحليل ، الطائي محمود إبراهيم نبيل - 

 .246 ص ، 2009 ، عمان ، والتوزيع لمنشر صفاء دار ،1 ط ، الإداري الاقتصاد ، الحاج طارق ، خمف حسن فميح  -2
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 رأس الدال الدستثمر                                                             

 الدخرجات )الإنتاج(                                           

 =الأجر إنتاجية -د

 إجمالر الأجور والرواتب                                          

 .الإنتاج في الأجور مسالعة أي الأجور، إنتاجية ارتفاع على ذلك دل كلما النسبة ارتفعت كلما حيث

 .المالية المؤشرات : ثالثا

 موضوعيا تقييما الاقتصادية الدؤسسة أداء تقييم ىو ، الدالية الدؤشرات استخدام من الرئيسي الذدف إن

 على قابليتها وكذلك و استثماراتها من والعوائد الأرباح تحقيق على قابليتها قوة : مثل عديدة لجوانب

 معايت04َ  إلذ عموما وتصنف ومتشعبة متعددة الدؤشرات فهاتو . فعال بشكل التزاماتها مواجهة

 "1ىي7"

  .الربحية معيار -

 .السيولة معيار -

  .الدال رأس قوة معيار -

 .التشغيل معايتَ -

 

 

 
                                                           

1
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 : الربحية معيار 1-

 فشل أو لصاح بمدى الدباشر لارتباطو نظرا ، الاقتصادية للمؤسسات الأداء مؤشرات ابرز من يعتبر

 وىو ، الاقتصادية النظرية في عليو الدتعارف الاقتصادية للمؤسسة الرئيسي الذدف تحقيق في الدؤسسة

  7ألعها للربحية ولستلفة متعددة معايتَ ىناك أن بالذكر جدير لشكن ربح أقصى تحقيق

 الدتحقق   الربح إجمالر                                                                    

 × 100                                                      =  المحققة الأرباح إجمالر تحقق نسبة -أ

 الدخطط الربح إجمالر                                                                      

                                                

 الحالية للسنة المحققة الأرباح جمالرإ                                                         

                         × 100                                                             = الأرباح إجمالر تطور نسبة -ب

 السابقة للسنة المحققة الأرباح إجمالر                               

  .السابقة السنة مع بالدقارنة معينة سنة في الأرباح حجم في الحاصلة الزيادة نسبة الدؤشر ىذا يقيس حيث

 الأرباح الإجمالية )أو الصافية(                                                 

 = الدال رأس عائد معدل-ج

  رأس الدال الدستثمر                                                         

 . الدستثمر عليو لػصل الذي الدردود أو العائد معدل بوضوح الدؤشر ىذا ويعكس
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 : السيولة معيار 2-

 نشاط إلذ نشاط من تختلف النسب وىذه ، مالية سيولة تحقيق على الدشروع قدرة مدى لنا يبتُ "

 فمن الدثال سبيل على ، الدؤسسة مشروعات تطور لدراحل وكذلك الدؤسسة نشاط طبيعة إلذ كثتَا وترجع

 ثم عملاق مشروع تنفيذ بداية عند ضعيفة سيولتها تكون أن الدقاولات لشركات بالنسبة مثلا الدنتظر

 1"".وحداتو بيع في والشروع الدشروع ىذا تنفيذ في التقدم مع السيولة ىذه تتحسن

 النسبة ىذه ففكرة ، الاقتصادية الدؤسسة لدى السيولة وضع على واضحة صورة يعطي الدعيار ىذا

 من الجارية التزاماتها لدواجهة لديها الإمكانية ىي ما ، اليوم ىذا في الدؤسسة حالة في أنو وىي بسيطة

 قد نقد إلذ وتحويلو الدخزونات في التصرف لأن وذلك ، اليد تحت أموال من لديها متوفر ىو ما خلال

 .الحالية النسبة من الدخزونات يستبعد لا لذذا و وقتا يستغرق

 : المال رأس معيار 3-

 من سواء إضافية أموال على الحصول على الدشروع قدرة تحدد لأنها ، الاقتًاض بنسب يهتم الدعيار ىذا

 وىو الدلاك ثروة تعظيم على الدشروع قدرة تحدد أنها كما ، الدلكية مصادر من أو الاقتًاض مصادر

 الأجل( قصتَة و )طويلة القروض "  إجمالر72"يلي ما النسب ىاتو ومن الدالية، للإدارة الرئيسي الذدف

 وتجدر ، الددفوع الدال رأس زائدا الاحتياطات زائدا القروض إجمالر من الدستثمر الدال رأس ويتكون

 من يقلل والذي كبتَ ديون عبء لديها الدؤسسة أن يعتٍ الأصول إلذ الديون نسبة ارتفاع أن إلذ الإشارة

 .للمقتًضتُ الأمان ىامش

                                                           
 .134 ص ، سابق مرجع ، الإدارية لمتنمية العربية المنظمة -1
 2681 ص ، سابق مرجع ، القريشي مدحت  -2
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 إجمالر القروض                                                              

 الدلكية =    حقوق إلذ الدين نسبة -ب

  زائدا الددفوع الدال رأس الدالكتُ)أي حقوق                                               

  الاحتياطات(                                                                 

 :التشغيل معيار  4-

 ىاتو ومن ، يومية بصفة الدؤسسة وإدارة تشغيل في الاقتصادية الدؤسسة كفاءة عامة بصفة لنا يبتُ

 "1"يلي ما النسب

 مصروفات الإدارة                                      

 =  الإدارة كفاءة -أ

 صافي الدبيعات                 

 كلما الوحدة نصيب الطفض فكلما ، الإدارية الدصروفات من الدباعة الوحدة نصيب النسبة ىذه وتوضح

 .الإدارية التكاليف من لشكن قدر بأقل مبيعات تحقق لأنها الإدارة كفاءة مستوى ارتفاع إلذ ذلك يشتَ

 والتوزيع الدبيعات تكلفة                                                         

 =  والتوزيع البيع تكلفة معدل -ب

 الدبيعات صافي                                                         

 الدنتجات وبيع توزيع في الإدارة كفاءة مستوى ارتفاع على ذلك دل كلما النسبة ىاتو الطفضت فكلما

 .لشكنة تكاليف بأقل
                                                           

1
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 .البيع مؤشرات : رابعا

 "71"ألعها ومن الدبيعات التطور مستوى تعكس التي الدؤشرات من العديد ىناك

 الدخططة بالأسعار الدتحققة الدبيعات قيمة                                          

 100 ×     =      الدبيعات خطة تحقيق نسبة -أ

 الدخططة الدبيعات قيمة                    

 كلما النسبة ىاتو ارتفعت كلما حيث ، الدبيعات خطة تنفيذ مستوى على للدلالة النسبة ىذه تستخدم

 .الدرسومة الخطة وتنفيذ الإنتاج تسويق على الدؤسسة قدرة عكست

 الحالية للسنة الدبيعات قيمة                                    

 100 ×                                                    =  الدبيعات تطور نسبة  -ب

 السابقة للسنة الدبيعات قيمة                                           

 .السابقة السنة مع بالدقارنة معينة سنة خلال الدبيعات تطور مدى النسبة ىذه وتعكس

 (.المتوازن الأداء بطاقة محاور)الحديثة الأداء قياس مؤشرات

 ، بالاختزالية اتسامها وكذا البحتة الدالية بنظرتها التقليدية الأداء مقاييس بو اتسمت الذي التصور إن

 .التقليدية الدقاييس مع لتتكامل الدالية غتَ الدقاييس استخدام لضو الاتجاه بضرورة الاىتمام تزايد إلذ أدى

 معا الصنفتُ على   ، الدؤسسة في القيادة لوحة احتواء ضرورة يرونالباحثتُ مثل "كابلان" من  و من

 تكون حتى الدؤشرات لذذه متوازن عرض وجود إلذ بحاجة الدستَين نلأ ،( الدالية وغتَ الدالية الدؤشرات)

 "1." الأبعاد متعددة رؤية لذم
                                                           

1
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 إطلاق  التسليم كآجال لستلفة بمجالات تعتٌ جديدة مقاييس استحداث الضروري من كان لذا

 ىاتو بلورة تم وقد .والعمال العملاء ، الدسالعتُ رضا ، جديدة خدمات أو / و جديدة منتجات

 .الدتوازن الأداء بطاقة اسم عليها أطلق واحدة وثيقة في الدالية الدقاييس جانب إلذ المجالات

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                                                                                                                                           
 مداخلة ، الحديث المنظور إلى التقليدي المنظور من الأداء قياس مؤشرات ، تفات بن الحق عبد ، نورالدين تدجغدين  -1

 نوفمبر 23 و 22 الجزائر، ، ورقلة جامعة ، والحكومات للمنظمات الدتميز الأداء حول الثاني الدولر العلمي .الدلتقى ضمن مقدمة
 .243 ص ، 2011
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 :الفصل خلاصة

 النظرية مداخلو لأىم تطرق عندما ذلك و أن لػيط بكافة جوانب الأداء البحث من الفصل ىذا حاول

 حيث مبادئها، و أرائها، اختلاف على الأداء موضوع عالجت التي النظريات أىم فيو طرحت  التي و

 و الإنتاجية الكفاية لرفع ثلالأم السبيل أنو اعتبار على الفتٍ الجانب على العلمية الإدارة مدرسة ركزت

 وجو قد الإنسانية العلاقات مدرسة عن كممثل مايو إلتون أن لصد حتُ في الدنظمة، أىداف تحقيق

 يؤدي ما ىو تحسينها و ظروفو مراعاة و الإنساني بالعامل الاىتمام أن اعتبار على سبقو لدن انتقادات

 بجانب نكتفي أن لؽكن لا أننا تقدم ما خلاصة و مؤسسة، لأي الإنتاجي الدستوى رفع إلذ الحال بطبيعة

 و العلائقي، الإنساني و الفتٍ الجانبتُ بتُ الجمع لغب بالتالر و الدؤسسة، أىداف لتحقيق فقط واحد

 للأداء المحددة العوامل أىم إلذ الفصل ىذا في انتقلنا بعدىا .الدؤسسة أىداف تحقيق لضمان ذلك

 التي الأساسية العوامل أنها على الإدراك و القدرات و الجهد من كل بتُ تجمع التي الدعادلة من انطلاقا

 إلذ يصل إلذ يستطيع عملو لمحتوى إدراكو و قدرتو و دافعتيو خلال من العامل لأن الأداء، عليها يرتكز

 الإتقان من أدنى حد جود و الأداء، من مرضي مستوى لتحقيق يشتًط لذلك الإنتاج، درجات أعلى

 .للعامل والدعنوية الدادية الظروف إلذ بالإضافة الأداء مكونات بتُ
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 تمهيد: 

 الدنهجية تحديد و ضبط للإجراءات بمثابة مرحلةتعتبر خطوة جمع الدعطيات الديدانية لأي بحث أكاديدي 

 الدرحلة ىذه تتضمنو لدا قياسا ذلك و الصحيحة العلمية الدراسة عنها في غنى وىي مرحلة لا للدراسة،

 مستوى على خاصة الحياد، أو العلمية عن الإنزلاق من الباحث يقي الأمر واقع في تمثل خطوات من

 والمحددات الزاوية جحر تعد الثلاث الخطوات فهذه البيانات، جمع وأدوات والعينة الدراسة منهج

 .سليما علميا بحثا اختصار بكل معناه صحيحا ضبطا وضبطها للدراسة، الأساسية

 المبحث الأول: مجالات الدراسة الميداني 

 :المطلب الأول: المجال المكاني 

و  الأدوار بنٌ اجتماعية علاقات عدة على ,أساسا اجتماعي كتنظيم  و كمؤسسة الولاية تقوم

 أدنى  إلى سلطة أعلى من العكس أو أعلى، إلى أسفل من تصاعدي بشكل الدرتبة الدختلفة الوظائف

 البشري:المجال 

الدقر ولاية غرداية استنادا إلى التقسيم   84/  9أما ولاية غرداية فنشأت بناءا على الدرسوم التنفيذي 

الإداري الجديد الدطبق آنذاك ، إن مقر ولاية غرداية يتكون من عديد الإدارة المحلية وعينة الدراسة كانت 

 موجهة إلى ثلاث مديريات ىي:
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 ف بمديريات الدراسةالتعري المطلب الثاني:

 المديرية الأولى: البرمجة ومتابعة الميزانية 

 16الدوافق ل 1432ربيع الأول عام  13الدؤرخ في  75 -11انشأت بناءا على الدرسوم التنفيذي رقم 

 ، يحدد صلاحيات الدصالح الخارجية للمديرية العمة للميزانية وتنظيمها وسنًىا .2011فبراير سنة 

 البرلرة ومتابعة الديزانية على مستوى الولاية تحت وصاية الددير الجهوي للميزانية بما يأتي:تتكلف مديرية 

 في مجال الميزانية:

اقتراح تسجيل البرامج والدشاريع المحلية الدمولة من طرف ميزانية الدولة ، على الإدارة الدركزية للميزانية طبقا 

الدوافق  1419ربيع الأول عام  19الدؤرخ في  227-98لدا تنص عليو أحكام الدرسوم التنفيذي رقم 

والدذكور أعلاه، والدشاركة في الأشغال التحضنًية لذذه البرامج في حدود ما  1998يوليو سنة  13

 تسمح بو الديزانية.

متابعة إنجاز الدشاريع الغنً ممركزة باتصال مع الأمرين بالصرف الدعنينٌ ، طبقا لدواعيد الإنجاز واستلام 

ىذه الدشاريع مع تقدنً التقارير اللازمة كل ثلاثة أشهر، وكل ما استدعت الضرورة ذلك وتحليل آثارىا 

 على الديزانية .

إنشاء بنك من الدعطيات يتضمن أىم الدعاينً التعقيمية للحالة الاجتماعية والاقتصادية وكذا الدالية 

وماتية تضبطو الدديرية العامة للميزانية تطبيقا للقطاعات و الجماعات المحلية في إطار مخطط رئيسي للمعل

 "1"لإصلاحات الديزانية .

 
                                                           

مصلحة الدستخدمنٌ لدديرية الإدارة المحلية لولاية غرداية. -   1 
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 في مجال التسيير والمتابعة:

تحضنً وتنفيذ ميزانية الدديرية وضمان متابعتها وتقييمها إضافة إلى تسينً الدستخدمنٌ والوسائل  -

 الدوضوعة تحت تصرفها للتشريع والتنظيم الدعمول بهما.

فتيش وتقييم الدصالح الخارجية للميزانية في إطار البرنامج الذي تحدده الدديرية العامة دعم كل مهمة ت -

 للميزانية .

ضمان حفظ أرشيف الدديرية والسهر على مسك جرد الدمتلكات الدنقولة والعقارية وكذا صيانتها طبقا  -

 للتشريع والتنظيم الدعمول بو في ىذا المجال.

 نحو التالي:وتضم مصالح ومديريات على ال

  :وتضم ثلاث مكاتبمصلحة التنمية البشرية والنشاط الاجتماعي و الاقتصادي:  -1

 مكتب قطاعات التربية الوطنية والتكوين والتعليم الدهنينٌ والتعليم العالي والبحث العلمي . -

والعمل مكتب قطاعات السكن والعمران والصحة والشباب والرياضة والشؤون الدينية والثقافية  -

 والتشغيل والتحويلات الاجتماعية والحماية الاجتماعية.

مكتب قطاعات الطاقة والدناجم والصناعة والدؤسسات الصغنًة والدتوسطة وترقية الاستثمار والسياحة  -

 والصناعات التقليدية والصيد البحري والتنمية الريفية .

  وتضم مكتبنٌمصلحة تنمية المنشآت والضبط :  -2

 قطاعات النقل والدواصلات السلكية واللاسلكية والأشغال العمومية والاتصال والتجارة . مكتب -
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  "1مكتب قطاعات تهيئة الإقليم والبيئة والدوارد الدائية وقطاعات السيادة والدالية." -

 : وتضم ثلاث مكاتبمصلحة تنمية البرامج المحلية  -3

 مكتب مخططات البلدية للتنمية -

 ة موارد وتمويلات حسابات التخصيص الخاص.مكتب متابع -

 مكتب متابعة الاستثمارات الدمولة من الديزانيات اللامركزية للجماعات الإقليمية. -

 مصلحة تلخيص الديزانية : وتضم ثلاث مكاتب -4

 مكتب وضع ومتابعة التنفيذ وتحليل الديزانية. -

 مكتب التلخيص وتوطيد الديزانية -

 مكتب النظام الدعلوماتي والبيانات الإحصائيات للميزانية والتوازنات المحلية.  -

 مكتب الوسائل والتكوين. وىو تابع مباشرة إلى مدير البرلرة ومتابعة الديزانية للولاية.   -

  مديرية الصحة والسكان لولاية غرداية المديرية الثانية:

تعد الصحة من أىم مؤشرات التقدم أو التخلف في أي بلد كان إلى جانب النمو الاقتصادي والتطور 

لدول مرت والجزائر كباقي ا  OMSالعلمي وغنًىا من مؤشرات وىذا ما أكدتو منظمة الصحة العالدية .

بعدة تجارب للتحكم في ىذه الدنظومة داخل التمويل الدالي قامت الجزائر بإقرار لرانية العلاج سنة 

باعتماد التمويل الجزافي ومن بنٌ الإصلاحات الدشهودة  1976و تبني الاشتراكية في دستور   1974

لوزارة إلى وزارة الصحة حيث تغنً اسم ا 1992نجد إصلاح  الدنظومة الوطنية للصحة الذي طرح سنة 

فان  97. 261من الدرسوم التنفيذي رقم  03و02والسكان وإصلاح الدستشفيات .وحسب الدادتنٌ 
                                                           

.نفس الدرجع -  1  
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 03مديرية الصحة والسكان لولاية غرداية تتكون من مصالح مهيكلة في شكل مكاتب تضم الدديرية من 

يعة الولاية من كثافة مصالح وكل مصلحة تضم مكتبنٌ إلى ثلاثة مكاتب وىذا حسب طب 06إلى 

 سكانية والطابع الجغرافي غنًىا .

جويلية  14لـ ه الدوافق  1418ربيع الأول  09الدؤرخ في  97/261بموجب الدرسوم التنفيذي رقم  

المحدد لقواعد تنظيم وتسنً مديريات الصحة والسكن للولايات . يقع مقر مديرية الصحة  1997

 ية الجديدة وىي منظمة كما يلي : والسكان لولاية غرداية بنهج الولا

 الهيكل التنظيمي لمديرية الصحة والسكان لولاية غرداية : 

 مصلحة الموارد البشرية و الشؤون القانونية وتتضمن : -1

 مكتب الدستخدمنٌ  -

 مكتب التكوين  -

 مكتب الشؤون القانونية والدنازعات  -

 مصلحة التخطيط والوسائل وتتضمن :  -

 مكتب الخريطة الصحية والإحصائيات  -

 مكتب الاستثمار والصفقات  -

 "1مكتب الديزانية والدراقبة " -

 مصلحة الهياكل والمهن الصحية وتتضمن : -2

 مكتب تنظيم وتقييم الذياكل العمومية.  -
                                                           

نفس الدرجع. -  1  
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 مكتب القطاع الخاص . -

 مكتب الاستعجالات والإسعافات.  -

 مصلحة الوقاية وتتضمن . -

 مكتب البرامج الصحية .  - 

 مكتب الأمراض الدتنقلة والأمراض غنً الدتنقلة . -

 مكتب الحماية الصحة في الوسط الخاص.  -

 مصلحة السكان وتتضمن. -

 مكتب الصحة الإنجابية والتنظيم العائلي.  -

 مكتب برامج السكان  -

 مكتب الإعلام التربوي والاتصال  -

 والمواد الصيدلانية وتتضمن :مصلحة النشاط الصحي  -3

 مكتب ترقية العلاجات القاعدية والصحة العقلية  -

 مكتب تنظيم الدواد الصيدلانية  - 

 "1."مكتب النشاط الصحي ومتابعة اللجان الطبية -

 المديرية الثالثة: الثقافة

 رية الثقافة .المحدد للتنظيم الداخلي لددي 12/11/1995انشأ القرار الوزاري الدشترك الدؤرخ في 

 التعريف بالمديرية :
                                                           

.نفس الدرجع -  1  
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عن أىم ما يطبع العمل الثقافي بالولاية ىو العمل الجواري مع الجمعيات الثقافية بالتنسيق مع المجالس 

الشعبية البلدية والمجلس الشعبي الولائي وكذا تنظيم التظاىرات المحلية للفنون والثقافة الشعبية الدتمثل في 

لولايات والدهرجانات الوطنية والدولية بمختلف أنواعها : أدبية، فكرية، موسيقية الأسابيع الثقافية بنٌ ا

 مسرحية.

كما يجب الإشارة إلى لرال التخطيط الذي أصبح واجهة القطاع الثقافي والدتمثل في تنمية الدشاريع 

مكتبات البلديات وإعادة  الثقافية من ترميم الددينة القديدة إلى إعادة تهيئة الدعالم الأثرية كالقصور، وإنشاء

تهيئة دار السينما، وإنشاء الددارس المحلية للفنون الجميلة والدوسيقى وتجهيز دور الثقافة ودور السينما 

ودراسة مشروع إنشاء متحف للفنون المحلية، وتسخنً قصور الددينة العتيقة لأن يكون متحفا للفنون 

عالم و متابعة ما تزخر بو غرداية من آثار تتأكد من شهر التقليدية، بالإضافة إلى العمل على تصنيف الد

لآخر بإرسال الباحثنٌ في الآثار للقيام بالتنقيب في مناطق متعددة من الولاية كمتليلي وسبسب وبني 

 يزقن وغنًىا، وىي كلها أولويات عمل الدديرية بعدما منحت كل الإمكانات الدادية والبشرية لذلك.

 "1ة لولاية غرداية من مصالح ومكاتب على النحو التالي:"وتتكون مديرية الثقاف

 وتضم مايلي: دارة والتخطيط والتكوين:مصلحة الإ -1

 مكتب الإدارة والوسائل   -

 مكتب التخطيط والتكوين -
 

 

 

                                                           

.نفس الدرجع -  1  



                                                                                                                                     مجالات الدراسة الميدانية                                                                                    الفصل الرابع
 

 
111 

 وتضم مايلي :مصلحة النشاطات الثقافية:  –2

 مكتب الجمعيات والدؤسسات الثقافية  -

 البصريمكتب ترقية الإنتاج السمعي  -

 مكتب النشاطات والتظاىرات الثقافية -

 وتضم مايلي: مصلحة الفنون والآداب: -3

 مكتب الدطاعة العمومية والكتاب  -

 مكتب ترقية الدسرح والفنون الإقاعية -

 مكتب دعم الإيداع والفنون الثقافية  - 

 : وتضم مايلي: مصلحة التراث الثقافي -4

 مكتب الدعالم والدواقع الأثرية -

 مكتب الدتاحف والفنون التقليدية -

 مكتب ترقية التراث. -

 "  1" فكل ىذه الدكاتب تعمل على ترقية العمل الثقافي في الولاية. 
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 المبحث الثاني: المجال البشري والزمني واختيار العينة

 المطلب الأول: المجال البشري

 تضم ولاية غرداية العديد من الدديريات إلا الدديريات تحت الدراسة تضم  

 .عاملا 23الدديرية الأولى: البرلرة ومتابعة الديزانية-

 عاملا. 42الدديرية الثانية: الصحة والسكان وإصلاح الدستشفيات-

 عاملا.26الدديرية الثالثة: الثقافة  -

 المطلب الثاني: المجال الزمني

، وفي أفريل تم  2014إلى غاية شهر أفريل  2014لقد بدأت الدراسة الاستطلاعية في شهر مارس  

جمع الدعلومات حول الدديريات ، لتوظيفها في المجال الدكاني وكذا معرفة حجم العينة وكيفية اختيارىا، أما 

ماي وانتهت  01و أفريل10بالنسبة لاستمارات البحث فقد ملأت الاستمارات مع الدبحوثنٌ مابنٌ 

 .  2014ماي  30الدراسة الديدانية في يوم 
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  اختيار العينة المطلب الثالث: 

 خطوات كل في بحثو خطة الباحث يستقرأ أن العلمي، البحث منهجية تفرضها التي القضايا أىم من إن

 باختيارىا الباحث يقوم والذي يستوجب البحث خطوات من خطوة العينة واختيار البحثية، الدمارسة

ث البح شامل لمجتمع مسح إجراء لتعذر وذلك والوقت، للجهد وتوفنًا البيانات جمع بهدف علمية بطرق

 وىذا البحث، لمجتمع تمثيلها مدى على العينة باستعمال الباحث إليها يتوصل التي النتائج دقة وتتوقف

 .البحث مفردات باقي على – نسبيا – تعميمو يدكن العينة على يصدق الذي الحكم أن يعني

سحب عينة من لرتمع البحث حسبا يليق  نعني والتي القصدية )العرضية(" العينة تطبيق أساسها على تم

بالباحث، وىي تلك الدعاينة غنً الإحتمالية التي تواجو صعوبة أقل أثناء انتقاء العناصر ، إن اللجوء إلى 

أمامنا أي اختيار إنها الحالة التي لا يستطيع فيها أن نحصي ىذا الصنف من الدعاينة يتم عندما لا يكون 

 "  1في البداية لرتمع البحث الدستهدف ولا اختيار العناصر بطريقة غنً عشوائية"."

بما يتناسب مع طبيعة الدوضوع كون العينة   لرموعة كل من قصدية البحث عينة وحدات وجاءت

 :التالي بالشكل وذلكالدختارة من كل وحدة تستوفي جميع شروط العينة بما يخدم الدوضوع، 

 .عاملا 19الدديرية الأولى: البرلرة ومتابعة الديزانية-

 عاملا. 39الدديرية الثانية: الصحة والسكان وإصلاح الدستشفيات-

  عاملا20الثقافة الدديرية الثالثة:  -
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 خاتمة الفصل :

من خلال ىذا العرض يتضح أن مقر ولاية غرداية متمثلا في الدديريات  الدذكورة ىي تنظيم رائد في لرال 

تسينً الأعمال الإدارية وإنجاز ومتابعة كافة الأعمال والبرامج ، وىي مديريات حيوية نظرا لطبيعة عملها 

ة بإنجاز ومتابعة كل الدشاريع الخاصة بولاية غرداية ودراسة ميزانيتها الدطلوبة إذ فمديرية البرلرة والدتابعة معني

تعد مرجعا رئيسا لكافة الأشغال في مختلف القطاعات ، وكذلك الأمر بالنسبة لدديرية الصحة حيث 

افة والتي تتابع إنجاز الدستشفيات وتتابع كافة التفاصيل الدتعلقة بالصحة في الولاية، وأيضا مديرية الثق

تشرف على إنماء الحس الثقافي بالولاية.كما أن ىذه الدديريات تحوي على عدد معتبر من العمال مما 

 يعطي نتائج أقرب إلى أن تكون صحيحة.
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 المبحث الأول : خصائص العينة

 يبين جنس المبحوثين"3رقم " جدول 

 

 

 

 

 

أن النسبة متقاربة بين الذكور و الإناث حيث تقدر النسبة الذكور  (03) رقميظهر من خلال الجدول 

ومن خلال ما تقدم يتضح أن ىذا التقارب ناتج عن نظام العمل  %.1.1أما الإناث  % 9.15

 1داخل مقر الولاية ، كما أن الأعمال الإدارية  مناسبة لكلا الجنسين 

 %النسبة الدئوية التكرار       الجنس   

 51%51    40 ذكر   

 %.1.1 37 أنثى   

 100% 77 المجموع  
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 نيدائرة بيانية تمثل جنس المبحوث" 2شكل رقم "
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 حسب الفئات العمرية العينة أفراديوضح توزيع : "4رقم " جدول

 النسبة التكرار  الفئة العمرية

00-30 05 .733% 

30-10 30 %39 

10-90 .1 %20.8  

 %011 0 فما فوق -90

 %00. 33 المجموع

 

موضوع الدراسة موزع  أن للمبحوثينوالذي يوضح عامل السن بالنسبة  "1رقم " يتضح لنا من الجدول

بروزا ىي الأكثر  10 -30ة العمرية ئالف أن، حيث يظهر  وتةافمن مرحلة عمرية بنسب مت أكثرعلى 

بنسبة  90-10 ، ومن ثم الفئة العمرية %3313بنسبة  30-00تليها الفئة العمرية  %35بنسبة 

 1%011وىي الأضعف بنسبة  ،90اكبر من   وأخيرا الفئة العمرية %.001

وىو  33109تدعيم التحليل الإحصائي تم إحتساب الدتوسط الحسابي للفئات العمرية والذي قدر ب ول

 ىو ما يعكس سياسة التشبيب الدنتهجة من قبل مسيري الولاية1 

 00من الشباب أي مابين  من نصف الفئة العمرية أكثر أنومن خلال معطيات الدتحصل عليها يتبين 

بالحيوية وحب العمل وكذا  الدؤسسة بهذه الفئة لأنهم لؽتازونسنة وىو ما يعكس اىتمام  10و

الديناميكية اللازمة لالصاز العمل داخل منظمة الولاية كتنظيم اجتماعي يتضمن بدديريات متعددة 
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 الأفراد إدارة مفهوم  سياق ضمن  يدخلالذي  الأمر الأفرادلدواجهة مع عليها أسلوب ا غىالخدمات يط

قدر لذذه الدناصب  باب ىم الأشالذين يتميز بالصعوبة التعامل مع الفاعلين فيو من داخلو وخارجو وال

   1توافق ومرحلتهم العمرية ي بأسلوبالتعامل  إليحاجة  الأكثرالفئة وىم 

 "3شكل رقم "

 مدرج تكراري يبين توزيع افراد العينة حسب الفئات العمرية
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 الحالة المدنية حسب يوضح توزيع أفراد العينة "5رقم " جدول

 النسبة التكرار  الحالة الددنية

 %.391 03 أعزب

 %9.11 19 متزوج

 5.2% 1 مطلق

 1.3% . أرمل

 %00. 33 المجموع

 

السائد يتمثل في  الابذاه أنوالدبين للحالة الددنية للعينة لزل الدراسة  "9" لنا من خلال الجدول رقم يظهر

، ومن تم فئة الدطلقين %.391تليها فئة العزاب بنسبة  ، %9.11فئة الدبحوثين الدتزوجين بنسبة 

 1%13.رامل بنسبة ، وأخيرا  فئة الأ%910بنسبة لم تتجاوز 

عرفنا بان الفئة  ما إذاعادي  أمرمن خلال الدعطيات السابقة يظهر لنا تفوق لنسبة الدتزوجين وىو 

الإدارة  إنوبدا سنة وىو السن الدتعارف على الزواج  10و 00لبة على عينة الدراسة مابين اة الغالعمري

الفئات موجودة من الدطلقين والعزاب وىذا التنوع  الكبير فان لستلف المجتمعالمحلية لرتمع مصغر لؽثل 

 1تنوع شرائح المجتمع إلى ربالنظعادي 
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 الحالة المدنية للمبحوثينمدرج تكراري يبين " 4شكل رقم "
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 حسب المستوى التعليمي يوضح توزيع أفراد العينة "6رقم " جدول

 النسبة التكرار  الدستوى التعليمي

 13 %     10 متوسط

 31.2%  24 ثانوي

 55.8% 43 جامعي

 %00. 33 المجموع

 

لؽثلو فئة الجامعيين  هللمبحوثين أن الإ بذا" الدوضح للمستوى التعليمي 1يظهر من خلا ل الجدول رقم "

،  %3.10من لرموع العينة، الكلية تليها الفئة ذات الدستوى الثانوي بنسبة  %.991بنسبة بلغت 

 1%3.وأخيرا فئة التعليم الدتوسط بنسبة 

ما عينة الدراسة وىذا أمر عادي إذا من خلال الدعطيات السابقة يظهر لنا تفوق نسبة الجامعيين على 

عرفنا أن طبيعة العمل في الإدارة خصوصا الإطارات و الدوظفين تتطلب تأىيلا عالي الدستوى ومتخصص 

 في الأعمال الإدارية وىذا ما يتوفر في ذوي التأىيل الجامعي1 

 1 إضافة إلى الدستوى الثانوي من عمال وموظفين الذين لؽتازون بالخبرة اللازمة لإدارة الأعمال الإدارية
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 مدرج تكراري يوضح المستوى التعليمي لفئة المبحوثين" 5ل رقم "شك

 
 

 

 

 

 

 

 



 الفصل الخامس                                                عرض وتحليل بيانات فرضيات الدراسة

 

 
124 

 حسب الوظيفة يوضح توزيع أفراد العينة": 7رقم  " جدول

 النسبة التكرار  الوظيفة

 %113. 11 عون

 53.2%  .1 موظف

 32.5% 09 إطار

 %00. 33 المجموع

 

على عينية البحت بنسبة  الأكبرىم الذين لؽثلون النسبة  الدوظفينيتضح أن  "3"من خلال الجدول رقم 

 1 %1.سبة بنف الأعوانأما  ،%3019نسبة ب الإطاراتتليها مباشرة فئة  % 9310تقدر بـــــ 

طبيعة  إلىالغالبة على العينة وىذا راجع ومن خلال الدعطيات السابقة يتضح لنا أن نسبة الدوظفين ىي  

تنظيم  لأيبسثل القاعدة الفعلية  إذ ،الدباشر تقع ىذه الفئة الإشرافكون عملية   لىوا ،عمل الدؤسسة

فوجودىم ضروري للقيام بعملية  إطاراتيعني عدم وجود  وىذا لا الأعمالوالتي تضمن سير  ،إداري

   1ضل أفداء أ إلىللوصول  الأعمالعلى سير  و الإشراف الدتابعة 
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 .العينة حسبة الأقدمية أفراديبين توزيع  "8رقم " جدول

 النسبة التكرار  الأقدمية

 %9119 10 اقل من عشر سنوات

.0- 00   ..  0311% 

00- 30   .1 %20.8 

 %13. . فما فوق 30

 %00. 33 المجموع

 

 تم  %.911أن الفئة الغالبة ىي فئة أقل من عشرة سنوات بنسبة  "."يلاحظ من خلال الجدول رقم 

سنة فما فوق  30فئة  أما % .001بنسبة  30100ثم فئة ، %0311ب   001.0فئة  بنسبةتليها 

 1 % 13.بنسبة  الأضعففهي 

وىو ىو ما  109..والذي قدر ب  للأقدميةولتدعيم التحليل الإحصائي تم إحتساب الدتوسط الحسابي 

ى سنوات الخبرة كون أغلبية العمال لم تتعد  يعكس سياسة التشبيب الدنتهجة من قبل مسيري الولاية

  1 00-0.سنة وىي لزصورة بين الفئة  9.لديهم 

 الأكثرسنوات ىم  0.منذ أقل من  الإدارةأن العمال الذين يتواجدون داخل  تبينيسبق  من خلال ما

الدديريات الثلاث والتي تنتمي إليها العينة من  داخل ةالاىتمام بالشباب الدطبق سياسة وىذا ما يعكس

وحب العمل اللازمين لتطبيق السياسات  الدؤىلات تل بسخلال الاعتماد على الطاقات الشبانية والتي 
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الدهنية من اجل الحفاظ على  الخبرةو  الأقدميةيعني الاستغناء عن العمال ذوي  وىذا لاالإشرافية، 

 1الكفاءة الدهنية الخبرة و ميةكرا ل  من خلال تها وذحلصاو  الإدارةاستمرارية 

 .يبين العلاقة بين الأقدمية والرضا عن تعامل المشرف " 9"جدول رقم 
  على الدشرف رضاال         

 الأقدمية

 المجموع لا نعم

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 100% .1 %1113 5. 9313% 00  0.اقل من 

.0-00  .0 1113% 8 3313% 20 .00% 

00-30  5 9110% 3 131.% .1 .00% 

 100% 1 0 0 %100 1 فما فوق -30

 %00. 76 %43.4 33 %56.6 43 المجموع

 

مع الرضا عن التعامل الدشرف الابذاه الغالب ىو  الأقدميةالدبين العلاقة بين  "5"يتضح لنا الجدول رقم 

تعبيرا عن  الأكثرىي  00-0.عن تعامل الدشرف الدباشر حيث أن الفئة العمرية  الدبحوثينعن رضا 

 -00ومن ثم فئة   %9313 تليها فئة أقل من عشرة سنوات بنسبة  % 1113الرضا بنسبة 

من الدين قرار رضاىم في تعامل بالدشرف    عليها من خلال الدعطيات السابقة  %191 0نسبة 30

ة لكون دلاتبالعلاقة الد إلىرضا عن تعامل الدشرف عليهم وىذا راجع   يالشبابية ترديدفئة اليتضح لنا أن 

جامعيون ىذا ما يفسر  الإطاراتفئة الشباب أغلبيتهم  من خرجي الجامعات ونسبة أكثر من نصف 
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ة ، كما أن الفئللمشرف الدباشرة  يدةالعلاقة الجيدة من الفئة ويظهر ذل  جليا من خلال النسبة الدؤ 

الشبانية تكون دائما لربرة على ضمان الدنصب بأي طريقة فنجد عندىا الخضوع والطاعة عكس 

 1أصحاب الخبرة لشن ضمنت مناصبهم فالدواجهة مع الدشرف حالة وقوع تقصير عادية 

 المبحث الثاني :الفرضية الأولى

 المطلب الأول : تحليل البيانات

 العمل أثناءالراحة و لعمال في إتخاد القرار يبن العلاقة بين إشراك ا "01رقم "جدول 
           

 الراحة أثناء العمل

 في العمل العمال إشراك

 موعالمج أحيانا لا    نعم

 النسبة راالتكر  النسبة راالتكر  النسبة راالتكر  النسبة راالتكر 

 100% 19 %0163 5 %0.0 0 73.7% 1. نعم

 %00. 03 %.136 .. %0.63 9 %3061 3 لا

 %00. 39 %3.61 .. %61.. 1 %.936 00 أحيانا

 %00. 33 %.396 03 %63.. 5 %9360 .1 المجموع

 

القرارات الخاصة بالعمال مع الراحة  إبزادالعمال في  لإشراكالدوضح  "0."يتضح لنا من الجدول رقم 

بزاد القرارات إ في الإشراكوالعينة الذين اقروا بان  أفرادفي  يتمثلالابذاه السائد  أنالعمل  أداء أثناء

 %.936بنعم، و 73.7%موزعين على  %9310العمل بنسبة  أثناءالراحة  إلىي دالخاصة بالعمل يؤ 
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نسبة  بينما يرى  ،% .391حة بنسبة احيانا ما يشعر بالر أب  ويدعمو في ذل  من أفادوا بأحيانا،

  العمل1الراحة إلى يؤدي لا  القرارات الخاصة بالعمل  وان إشراك العمال في العكسمن العينة  13%..

خلال الدعطيات السابقة يظهر أن أغلبية العمال يقرون بألعية الدشاركة في صنع القرار لدا لو من تأثير من 

لستلف الدديريات لأن إشراك العامل في  على الدردودية وىذا راجع إلى غياب الدشاركة والتحاور ذل  عبر

 يساعده على تطبيقو لكونو ساىم في بلورتو 1 صنع القرار

دعوة الدشرف لدرؤوسيو والالتقاء بهم لدناقشة مشاكلهم وإشراكهم في وضع الحلول الدمكنة، بالدشاركة "و 

 -مفهوم الدشاركة في ظل القيادة الدلؽقراطية بقولو:   (David Emery)ويصور لنا: ديفيد إمري

لؽكنها أن بزلق الجو النفسي والدوقف الدلائم الذي لػفز العاملين على بدل أقصى جهدىم لتحقيق أعلى 

مستوى للإنتاج، كما لؽكننا التوفيق بين مصالح ورغبات العاملين ومصالح التنظيم، من خلال توسيع 

رؤوسين، وأن إمكانية ذل ، لا تتأتى إلا عن طريق الدشاركة التي تتمثل في أخذ الدور الذي يقوم بو الد

القائد بالتوصيات الفردية والجماعية التي يبديها الدرؤوسين وىكذا قد تؤدي الدشاركة إلى برديد الأىداف 

 "1"1يقودهوالدسؤوليات ويستطيع القائد من خلالذا، برقيق التكامل بين النشاطات لأقسام التنظيم الذي 

 

 

 

 

                                  
انظر الفصل الثاني الخاص بالسلوك الإشرافي1  - 1  
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 الأداء أثناءبين استشارة المشرف للمبحوثين وبين الراحة  ن العلاقةييب  "00"رقم جدول
 أثناء العمللراحة ا        

 استشارة العمال

 المجموع أحيانا لا نعم

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 100% 16 25% 4 %0.0 0  75% 0. نعم

 %00. 05 %1.11 0. %013. 3 %1.13 14 لا

 %00. .3 %3919 .. %511. 1 %1910 1. أحيانا

 %00. 31 %3969 03 %.1.. 5 %9011 10 المجموع

 

 " أن الإبذاه السائد يتمثل في فئة الدبحوثين الذين يرون بأن الاستشارة  ..يتضح لنا من الجدول رقم "

، موزعين %9011الراحة في العمل وبالتالي ارتفاع الدردودية بنسبة في القضايا الخاصة بالعمل تؤدي إلى 

بأحيانا  صرحوا يدعمها في ذل  فئة العمال الذينبأحيانا،  %1910لشن صرحوا بنعم، و  75% على

دون إغفال نسبة  بأحيانا، %3919ونسبة  25%منهم من صرح بنعم بنسبة  ،%3919بنسبة 

 لشن رأوا العكس 1 %.1..

النسبة الكبيرة من العمال يؤيدون الإستشارة حول القضايا الخاصة بالعمل   أنات السابقة يتبين من الدعطي

الراحة أي كلما زادت الإستشارة بين الدشرف ومعاونيو كلما كانت ىنال  أرلػية وبالتالي تؤدي إلى  وأنها

، فمشاركتو في القضايا  وليةللمسؤ  مردودية أكثر ارتفاعا لشا يعطي للعامل قدره الكافي وبالتالي برملو 

 الذامة تعطيو دافعا للأداء بشكل مريح1
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 يبين نوع القضايا التي يستشير فيها المشرف المبحوثين "02"جدول رقم 

 القضايا           
  العمال استشارة

  المجموع  قضايا التسيير     الخاصة بالدراسلات  القضايا القانونية 

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 100% 3 %.931 1 %113. . 0.11% 0 نعم

 %0 0 %0 0 %0 0 %0 0 لا

 %0 0 %0 0 %0 0 %0 0 أحيانا

 %00. 3 %.931 4 14.3% 1 %0.60 0 المجموع

 

 و " الدبين لنوعية للقضايا الخاصة بالعمل التي يستشير فيها الدشرف عمالو0.من خلال الجدول رقم "

تليها القضايا ذات الشق  ،%.931على أن الأولوية لقضايا التسيير بنسبة أكدالإبذاه الغالب  أن

، وأخيرا القضايا الخاصة بالدراسلات القادمة من لستلف الدديريات والأقسام %0.10القانوني بنسبة 

فإن الدشرف يعود إلى العمال في عديد من الدرات لدتابعة سير  ووعلي 14.31%بنسبة  التابعة للولاية

 الأعمال وكذا الإستشارة وأخد أرائهم التي في لستلف الدهام1
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 . المكافأة وجود المكافأة من عدمها ونوع ىذه العلاقة بين يبين "03رقم " جدول
 نوع الدكافأة     

 مكافأة العمال

 المجموع علاوة مالية     ترقية       شكر وتقدير   

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 100% 42 19% . 23.8% 0. 57.1% 01 نعم

 %00. 0 0% 0 0% 0 % 06 0 لا

 %00. 42 18.2% 8 27.3% 12 %9360 24 المجموع

 

العمال نظير حسن الأداء ويقر الإبذاه " الدبين لأنواع الدكافآت التي يتلقاىا 3."يتضح لنا من الجدول 

يدعمو فئة الدبحوثين الذين أكدوا  ،%9310السائد بوجود مكافآت وأن أغلبيتها شكر وتقدير بالنسبة 

لشن أكد وان الدكافأة   % 0313نسبة  ، ويقابلها في ذل 57.1%على تلقي مكافأة بنعم بنسبة 

ئة من الدبحوثين وجود علاوة مالية نظير حسن وظيفية وعلى العكس من ذل  ترى ف ترقيةتكون عبر 

 1لشن أكدوا على تلقي علاوة بنعم  19%يدعمها في ذل  نسبة %10..نسبة ب الأداء

ومن خلال الدعطيات السابقة الذكر يتضح أن وجود الدكافأة يعكس الإىتمام  بالدردودية من قبل 

، غير أن غياب التحفيز الدادي لو أثر كافآتالدشرفين على العملية الإدارية وكلما زاد الأداء زادت الد

سلبي على الفرد العامل حيث تشير النسب إلى نقص على مستوى التحفيز الدادي فالعامل حاجات 

بيولوجية وأخرى مادية يصبوا إلى إشباعها ببحثو عن العمل ولعلى العنصر الدادي أىم ما يسعى الفرد إلى 

 1 برقيقو
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 العمل. أثناءالراحة  معمراعاة الظروف النفسية والصحية للعامل يبين علاقة " 04"جدول رقم 
 العملاداء الراحة أثناء      

 مراعاة الظروف 

  المجموع  أحيانا        لا          نعم

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 100% 01 %019. 3 %0 0 319.% .0 نعم

 %00. .0 %1311 0. %.031 9 0.11 1 لا

 %00. .0 %.131 1. %019. 1 %.131 1. أحيانا

 %00. 33 %.391 03 %13.. 5 %9360 .1 المجموع

" يتبين أن الإبذاه السائد يتمثل في أفراد العينة الذين يرون بأن مراعاة 1.من خلال الجدول رقم "

يدعمها في ذل  نسبة  %9310الأداء بنسبة الظروف النفسية والصحية للعامل يؤدي إلى الراحة أثناء 

  %.391فادت بأحيانا بنسبة أإضافة إلى الفئة التي  بأحيانا، %.131 لشن صرحوا بنعم، و 319%.

لشن يرون  %13..من لرمل أفراد العينة ، وأن نسبة بأحيانا  %.131بنعم ، و %019.موزعين على

 العكس1

النسبة الكبيرة من العمال تؤيد مراعاة الظروف النفسية  أنمن خلال الدعطيات سابقة الذكر يظهر 

العمل باعتبار أن العامل   ضغوطوالصحية للعامل والأثر الكبير لذا على صعيد الأداء والتخفيف من اثر 

كلما برقق لو أكبر درجة من التقارب والتعاون بينو   كلما أحس بإشباع حاجاتو النفسية والإجتماعية

  يعزز شعوره بالراحة1لشا وبين الإدارة  
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وىو ما أشار لو إلتون مايو في نظرية العلاقات الإنسانية حيت اعتبر أن للعامل حاجات لغب إشباعها  

 لأن إلعالذا قد يؤدي إلى شعور العامل  بلإغتًاب ومراعاة ظروفو النفسية تشعره بالرضى أثناء عملو1

 وأثره على العلاقة مع الإدارة  لبين المشرف والعما الاحتراموجود يبين  "05"جدول رقم
 علاقة المبحوث بالإدارة    

 بين الاحترام

 المشرف والعمال

  المجموع  أحيانا       لا          نعم       

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 100% 91 %9313 05 %313 0 1011% 03 نعم

 %00. 00 %1311 3. %10.. 1 %119 . لا

 %00. 31 60.5% 46 7.9% 6 %3.11 24 المجموع

 

الاحتًام الدتبادل بين النسبة الغالبة ىي لدن أكدوا على دور  أن  "9.نلاحظ من خلال الجدول رقم "

  %9313موزعين على  ،%1019مع الإدارة ضمن فئة أحيانا بنسبة  الدشرف والعمال على العلاقة 

ونسبة من أكدوا على ذل  بنعم  %1011و  ،%3.11من أفادوا بنعم بنسبة يدعمها في ذل  بنعم، 

 جابوا بالعكس1ألدن  %7.9

 و من خلال ما سبق يتضح لنا بأن الإبذاه الغالب يؤكد على دور الاحتًام الدتبادل بين الدشرف والعمال 

كون فئة الدشرفين ىم ،  بطيةالعلاقة مع الإدارة حيث أن العلاقة تراعلى  ا الإحتًامالدباشر لذذ الانعكاس
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حلقة الوصل بين العمال والإدارة ، كون العلاقة ترابطية فكلما زادت أصل الإحتًام الدتبادل بين العمال 

 وحتى العلاقة مع الإدارة 1 الارتباط دوالدشرف زا

 التي ىي الفعالة الإدارية القيادةمايو أن  إلتونيؤكد الدور الكبير للعلاقات الإنسانية حيث يرى  ىذا ما

 برقيق وأن غير الرسمي، والتنظيم الرسمي التنظيم بين والتعاون التقارب من درجة أكبر برقيق على تعمل

 العمل وبرميلهم مسؤولية الإدارة عملية في العاملين إشراك طريق عن يتم إلظا والتعاون ىذا التقارب

 1التنظيم أىداف لتحقيق

 بين مستوى الأداءو  للعمال معاملة المشرف العلاقة بينيبين  "06"جدول رقم 
 مستوى الاداء            

 المعاملة الجيدة

  المجموع  ضعيف       متوسط          جيد     

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 100% 93 %0 0 %1310 31 .311% .0 نعم

 %00. .. %911 . %313. 9. %10.. 0 لا

 %00. 39 %1.3 1 %1.11 90 %3013 03 المجموع

 

لى " يظهر الإبذاه الغالب يؤكد على أن معاملة  الجيدة للمشرف تؤثر ع1.من خلال الجدول رقم "

 لشن صرحوا بنعم   %1310تدعمها في ذل  نسبة  %1.11مستوى الأداء ويكون متوسطا بنسبة 

 بلا %10..بنعم و  %.311موزعة على  %3013بنسبة  إذا ما اقتًن بدعاملة جيدة  ويكون جيدا

 فيرون العكس بساما1 %13.أما نسبة 
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ولشا سبق نستنتج أن الدعاملة الجيدة للمشرف لذا تأثير على مستوى أداء وفعالية العمال فعامل الرضا 

و، ويتم ذل  عادة إقامة العلاقات الإنسانية بين الدشرف ومرؤوسيو ،والثقة الدتبادلين بين الدسير وأعوانو 

بتحقيق التآلف والاندماج بين العاملين وتفهم الدشرف لدشاعر الدرؤوسين ومشكلاتهم ومعالجتها والعمل 

 وبالتالي بذل قصارى جهدىم للعمل بشكل جيد1 على إشباع حاجاتهم

" المبين للعلاقة بين السماح للعمال بإظهار مهارتهم الشخصية وبين طرق تقييم 07جدول رقم "

 الأداء.
 تقييم  الأداء          

 السماح 

 بإظهار المهارات 

  المجموع  الدواظبة         الوقت المحدد      عدد الأخطاء 

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 100% .0 %30 1 %10 . %30 1 نعم

 %00. .3 %3111 5 % 9119 3. .51% 0. لا

 %00. 3. %1.10 3 %0511 9  %311. 3 أحيانا

 %00. 79 %3010 30 %1010 30 %0.10 .0 المجموع

 

 

لو تأثير على " أن سماح الدشرف للعمال بإظهار مهارتهم الشخصية 3.يظهر لنا من خلال الجدول رقم "

المحدد لإلصاز تقييم الأداء حيث أن الإبذاه السائد يتمثل في الفئة التي رأت بأن التقييم يتم عبر الوقت 

على الحضور للمواظبة  %30، وبنسبة بأحيانا %05بنعم و  %10موزعة على %10الأعمال بنسبة 

 بأحيانا1  %311.بنعم و  %30لعدد الأخطاء الدسجلة موزعة على  %.0في الدوعد ، وبنسبة 
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الدصاحبة لذل  تدفع وعليو سماح الدشرف للعمال بإظهار مهارتهم الشخصية أثناء إلصاز العمل والحرية 

 بالدشرف إلى تقييم الأداء عبر آليات يراىا مناسبة لذل  1

الغير العادي  أووسلوكية الإدارية تتمثل في تشخيص أداء الدتميز  إداريةكما أن لتقييم الأداء فائدتين 

ستوى بأدائهم العالي والأفضل أو الأفراد الذين ىم دون الدوالذي يقوم بو الأفراد الذين يتميزون 

الاعتيادي 1 أما الفائدة السلوكية فتتمثل في التعرف على مواطن القوة والضعف لذا الأفراد وكذا على 

خصائصهم واستعداداتهم وما يصلحون لو من مهام دون غيرىا فخاصية الدشرف الذي يسمح بإظهار 

 مؤىلات الأفراد يسهل عليو معرفة مؤىلات كل فرد منهم1

 لاقة بين مستوى مرونة الأسلوب الإشرافي مع العلاقة مع الإدارة.يوضح الع"08" جدول رقم
 العلاقة مع الإدارة         

 مرونة الأسلوب            

  المجموع  متوسطة       سيئة       جيدة    

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 100% 13 %.031 3 %010 0 %3115 0. مستوى عالي

 %00. 45 %64.4 29 % 4.4 2 31.1% 14 مستوى متوسط

 %00. .. %.331 1. %0010 1 %     0 0 ضعيف

 %00. 76 %60.5 46 %7.9 1 %3.11 01 المجموع

 

" الدبين لدستوى مرونة الأسلوب الإشرافي وعلاقة ذل  على العلاقة 3.من خلال معطيات الجدول رقم "

 أسلوب العلاقة مع الإدارة متوسطة بناءا على دلؽقراطية أنمال يرون العمن  %1019ونسبة مع الإدارة 



 الفصل الخامس                                                عرض وتحليل بيانات فرضيات الدراسة

 

 
137 

لشن أكدوا على أن مستوى الدرونة عالي وأقروا على تأثير ذل   %.031يدعمها في ذل  نسبة  الدشرف

عالي وأن العلاقة مع  لشن أكدوا على أن مستوى الدرونة %3.11نسبة على العلاقة مع الإدارة، تقابلها 

من العمال العكس    %315، بينما ترى نسبة %3115دارة بناءا على ذل  كانت جيدة بنسبة الإ

 1بإعتبار العلاقة مع الإدارة ليس للمشرف فيها أي تأثير 

  الارتباطمن خلال معطيات السابقة يظهر أن  الدشرف كلما كان مرنا في تعاملو زاد التحسن في  

 مع الإدارة1العمال 

 على يعمل كونو فيو، يعمل الذي التنظيمي الذيكل داخل والعملية الفكرية الدشرف قدرة يشمل و

 بالخبرات يفيدىا كأن أكثر، بفعالية أىدافها برقيق بهدف بالدؤسسة، الإدارية الشؤون ببعض الاىتمام

 معرفة من لديو ما بكل وتوجيههم وإرشادىم العمال بدساعدة وذل  الإنتاج، مستوى لتحسين اللازمة

 التي الخدمات تنسيق على الإداريين يساعد فانو الوالعم الإدارة بين وصل حلقة الدشرف وباعتبار

 انو كما, الدؤسسة لذم تقدمها التي الخدمات تنسيق على الإداريين يساعد انو كما الدؤسسة لذم تقدمها

 إشراف بالإضافة برت يعملون الذين العمال من عامل كل عن خاص بتقييم الإدارة تزويد يعمل على

وىذا ما يؤدي بإنعكاس العلاقة بين  النشاط وزيادة العمل بتقسيم الخاصة الاقتًاحات بعض تقديم إلى

 "1"الدشرف والعمال على العلاقة بين العمال والإدارة1

 

 

                                  
انظر الفصل الثاني الدتعلق بالأسلوب الإشرافي1  - 1  
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 إقامة لقاءات دورية تناقش سير العمل مع مستوى الأداء.العلاقة بين  وضح" ي09جدول رقم "
 مستوى الاداء            

 إقامة اللقاءات

  المجموع  ضعيف       متوسط          جيد     

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 100% 00 %0 0 %.951 3. 1015% 5 نعم

 %00. .. %013 . %3913 .0 %0.11 . لا

 %00. .. %0 0 %1113 0. %3313 1 أحيانا

 %00. 33 %13. 1 %.1.1 93 %0515 03 المجموع

 

 

مع " الدبين لعلاقة إقامة اللقاءات الدورية التي تناقش سير العمل 5.من خلال الجدول رقم "يظهر لنا 

مستوى أداء العمال حيث يشير الإبذاه الدتمثل في فئة العمال الذين أفادوا بأن إقامة اللقاءات الدورية 

لشن أفادو  %.951يدعمو في ذل  نسبة  ،%.1.1متوسطا بنسبة تؤثر على مستوى الأداء ويكون 

 %0.11ن أفادوا بنعم و نسبة لش %1015يدعمو في ذل  نسبة  %0515ويكون جيدا بنسبة  بنعم،

 1لشن أكدوا على العكس 

 على رفع الأداء   تأثيرلذا يتضح أن إقامة لقاءات دورية  تناقش سير العمل من خلال الدعطيات السابقة 

 في وتكشف العمال مع التعامل بأدبيات إلدامو ومدى الدشرف، ذكاء فمن خلال الاجتماعات يظهر

 ومراقبتو بتوجيهو وذل  العامل، احتواء في الدشرف طرف من الدتبع الأسلوب مرونة مدى الوقت نفس

 نفسيتو، بزدش قد التي السلوكيات من ذل  شابو ما أو الازدراء أو الاحتقار عن بعيدا لو النصح وتقديم
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 ىو والتفاىم الاحتًام على القائم التوجيو أسلوب بأن مقتنعا يكون بأن مطالب الدشرف فإن ذل  وعلى

 ىذا ما يساىم في رفع مستوى أداء العامل1 الإشرافية في العملية الألصع الأسلوب

 ."يوضح العلاقة بين مراجعة الأعمال بمرونة وبين شعور العمال بالثقة21جدول رقم "
 بالثقة  الشعور         

 بمرونة مراجعة ال

 المجموع لا            نعم     

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 100% 93 %.1. 9 5.10% 90 نعم 

 %00. 5. %.0.1 1 %3.15 9. لا 

 %00. 76 %10.. 5 %10.. 13 المجموع

 

 

" الدوضح للعلاقة التًابطية بين مراجعة الأعمال بدرونة وبين شعور العامل 00يتضح لنا من الجدول رقم "

بالثقة من عدمها ، وان الإبذاه السائد يتمثل في فئة الدبحوثين الذين يرون بأن مراجعة الأعمال بدرونة 

، دون إغفال نسبة  %5.10، يدعمو في ذل  من أجابو بنعم بنسبة  %10..تشعرىم بالثقة بنسبة 

 لشن رأوا العكس 1 %.0.1لشن أفادوا بنعم ونسبة  %.1.ويدعمها في ذل  نسبة  10%..

وىذا ما يؤكد على  -0111وللتأكد من نوع العلاقة الاقتًانية تم إحتساب معامل الاقتًان والذي قدر بـ 

 مراجعة الأعمال وشعور العمال بالثقة أثناء العمل1 أن العلاقة عكسية ضعيفة بين

لدور الدرونة تأثيرا واضحا على صعيد الأداء الدتمثل في الشعور  أنمن خلال الدعطيات السابقة يتضح 

 الصفة ولذذهمن طرف الدشرف ،  لبالثقة أثناء مزاولة الأداء فتل  الدرونة تعطي العامل إحساسا بالتقب
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 على مستمرة بصفة يضغط العمل وحب الدسؤولية بتحمل الشعور أن كون النفسي بالجانب وثيق ارتباط

 بالدرونة الدطلوبة لكسب ود الدرؤوسين 1 الأعمال كل الصاز لأجل الدشرف

 .الجزئي للفرضية الأولى الاستنتاج المطلب الثاني:

الأسلوب الإشرافي الدطبق في الدؤسسة يولي ألعية كبيرة للتشاور  أنلنا من خلال البيانات السابقة يتضح 

نسبة الأفراد الذين أكدوا ا ناشراك العمال في  أن" 0." مع العمال بحيث لصد من خلال الجدول رقم

الإشراف الدلؽوقراطي لو أثر  أنيبين  ، ىذا ما %9310أثناء الأداء بنسبة إبزاد القرار يؤدي إلى الراحة 

 الدهني 1 الأداءعلى إلغابي 

" أن إستشارة العمال في القضايا الخاصة بالعمل تؤدي إلى الراحة والفعالية ..كما لصد في الجدول رقم "

1لشا يدل على أن إستشارة العمال حول القضايا الخاصة بالعمل تؤثر تأثيرا %9011بنسبة  الأداءأثناء 

الدكافآت التي يتلقاىا العمال نظير  أنواع" يظهر 1.ومن خلال الجدول رقم " إلغابيا على الأداء الدهني1

فات مقابل حسن الأداء ، وىذا آمن العمال يتحصلون على مك %9310حسن الأداء وان نسبة 

" أن مراعاة الظروف النفسية 9.الجدول رقم " ولصد في العمال1 و مؤشر على الود الدوجود بين الدشرف

1 لدا لدراعاة الظروف النفسية من الدبحوثين  %93تؤثر إلغابيا على أدائو بنسبة والصحية للعامل 

 يكتسي والاجتماعي النفسي الدور فإنوعليو  1والصحية على نفسية العامل وبالتالي برسن أدائو الدهني

 الإنساني أو العلائقي الجانب لؽس كونو وذل  لصاحها، ومدى للمشرف الوظيفية الحياة في بالغة ألعية

 الناحية بأن يؤكدون والاجتماعيين، والنفسانيين والأخصائيين العلماء من الكثير وأن خاصة الدؤسسة، في

 جامعة أجرتها التي الدراسات إحدى بينت إذ الدهنية، الناحية عن ألعية تقل لا العمل في الإنسانية
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 وفي الدهنية للجماعة الولاء روح فيهم يعزز بالإنسانية لعمالو معاملتو تتسم الذي الدشرف أن متشجان

                                          1 والاعتزاز بالفخر الشعور فيهم ينمي كما الدشرف مهام لصد الدور ىذا ظل

 تحليل الفرضية الثانية.المبحث الثاني :

 عرض نتائج الفرضية الثانية:المطلب الأول : 

 1تقيد المشرف بنظام العمل مع الأساس الذي يقيم بو العمال " يوضح العلاقة بين21جدول رقم "
 تقييم  الأداء      

 

 المشرفتقيد  

  المجموع  الدواظبة الوقت المحدد عدد الأخطاء

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 100% .0 %0.11 1 %.3.1 . %3313 3 نعم

 %00. .. %3111 1 % 9119 1 .51% . لا

 %00. 10 %33.4 24 %35.7 15  %.3 3. أحيانا

 %00. 74 %60.5 46 %7.9 1 %3.11 01 المجموع

 

" أن الإبذاه السائد يتمثل في فئة الدبحوثين الذين أقروا أن بسس   21يظهر من خلال الجدول رقم "

على أساس الدواظبة والحضور بنسبة في التقييم الدشرف بنظام العمل لو تأثير على تقييم الأداء ، ويظهر  

تليها نسبة  ،لشن أفادوا بلا %3111لشن أكدوا بنعم، ونسبة  %0.11يدعمها فيذل  نسبة  1019%

لشن قالوا نعم  %3313 يدعمها في ذل  ما نسبتو ،%3.11احتساب عدد الأخطاء في الأداء بنسبة 
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م عبر الوقت المحدد ن التقييم يتأمن  الذين صرحوا ب %315ومن ثم نسبة  لشن قالوا لا،  %.51ونسبة 

 لإلصاز العمل 1

يظهر لنا لشا سبق أن تقيد الدشرف بنظام العمل لو تأثير على تقييم الأداء فا للمشرف الحرية التامة في 

اءا على يم أفراده بنتقييم أداء عمالو  بناءا على عدة اعتبارات تظهر في تقيده بالدقرر الرسمي للعمل ، وتقي

 .ىذا الدقرر 

أثناء  ب" يوضح العلاقة بين اعتبار العمال مجرد أداة لسير العمل مع شعورىم بالتع22"جدول رقم 

 تأدية العمل
 المبحوثين شعور    

 بالتعب             

 اعتبار العمال

 مجرد أداة 

 لتحقيق أىداف العمل

  المجموع  أحيانا لا       نعم     

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 100% 03 %51.9 1. %.1.1 3 %37 0. نعم

 %00. 29 %51.7 15 % 41.4 12 6.9% 2 لا

 %00. 21 %57.1 12 %9.5 2  %33.3 7 أحيانا

 %00. 77 53.2% 41 22.1% 17 24.7% 19 المجموع
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فئة التي اعتبرت الدشرف ال" يتضح لنا أن الإبذاه السائد يتمثل في 02من خلال معطيات الجدول رقم "

  نتيجة لذل  بنسبة ينظر للعمال باعتبارىم أداة لتحقيق أىداف العمل مع شعورىم بالتعب والإرىاق 

 من أفادو بالعكس  %9.13لشن أكدوا بنعم و  %9.15يدعمها في ذل   بأحيانا %53.2

لشن أكدوا على شعورىم بالتعب نتيجة اعتبارىم أداة برقق بها  %33تدعمها نسبة  بنعم  %0113و

لررد أداة لتحقيق  اعتبارىملشن نفوا شعورىم بالتعب إزاء  %.001، دون إغفال نسبة مصالح العمل

 1 لشن قالوا نعم %.1..تدعمها نسبة  أىداف العمل

مراعاة ظروفهم النفسية من خلال ما سبق يتضح لنا أن اعتبار الدشرف للعمال وسائل عمل دون 

 يشعرىم بالغبن والإرىاق نتيجة التسلط وإلعال الجانب الإنساني في العلاقة الإشرافية 1

فالإشراف الدوجو إلى الإنتاج ىو ذل  النمط الإشرافي الذي ينصب اىتمامو حول: الجوانب الفنية "

نتاج أو الفعالية الدنظمة1 أي أن وأساليب وطرق العمل الدسالعة في برقيق الأىداف المحددة لزيادة الإ

الدشرف في ىذا النمط يركز على العمل في حد ذاتو من حيث التخطيط والرقابة 11111 وإلى غير ذل ، 

للإطلاع على كل صغيرة وكبيرة ففي ىذه الحالة نادرا ما يراعي الجوانب الإنسانية للعمل، ومنو فقد لػول 

من الإشراف أقرب إلى الددرسة التايلورية، التي تهتم بالدردود أكثر  العامل إلى آلة وفي رأينا أن ىذا النمط

  "1"من اىتمامها بالجوانب النفسية للعامل داخل الدنظمة1

 

 
                                  

1الفصل الدتعلق بالأسلوب الإشرافي أنظر   - 1  
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 مغادرة المؤسسة إمكانية" يوضح العلاقة بين انجاز معدلات أداء عالية مع 23جدول رقم "
          مغادرة في الرغبة    

           المؤسسةانجاز       

 لا معدلات عالية

 تتناسب مع الظروف 

  المجموع  لا نعم

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 100% 1. %110 . %.531 9. نعم

 %00. 31 % 3119 01 0319% . لا

 %00. 01 1911% 3.  %3111 5 أحيانا

 %00. 76 57.9% 17 42.1% 19 المجموع

 

" أن الإبذاه السائد يؤكد على أن إلصاز معدلات أداء عالية لا تتناسب 23رقم "يظهر لنا من الجدول 

يدعمو في ذل  ما  ،%9315مع ظروف العمل لا يدفع بالدبحوثين إلى الرغبة في مغادرة الدؤسسة بنسبة 

الصاز لشن أفادوا بأن  %.101نسبة لشن صرحوا بلا، وعلى العكس من ذل   لصد  %3119 نسبتو

 1%.531داء العالية يؤدي بهم إلى الرغبة في مغادرة الدؤسسة ويدعمو في ذل  نسبة معدلات الأ

على الرغبة في مغادرة الدؤسسة في حالة إلصازىم لدعدلات أداء عالية لا تتناسب مع بنعم   الشن أكدو 

 ظروف وإمكانيات العمل 1
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 زائدة على قدرة العامل ولاومن خلال ما سبق يتضح لنا أن الإجبار على إلصاز معدلات وأعمال 

 تتناسب مع الظروف قد يدفع بو إلى الرغبة في ترك الدؤسسة نهائيا1

لقد أثبتت دراسات عديدة أن قلة الاىتمام بالعامل يرتبط بتواجد نسب عالية من ترك العمل والغياب 

لروح الدعنوية وبالتالي " بعبارة أخرى أن قلة الاىتمام بالدرؤوسين يرتبط بعدم الرضا والطفاض ا1والشكاوي"

 الطفاض الإنتاج1

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                  
 1الفصل الدتعلق بالأسلوب الإشرافي أنظر  -1
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  .يوضح انجاز معدلات الأداء العالية مع نمط الأسلوب" 24جدول رقم "
 أسلوب  تعسفي     

 نجاز إ
 معدلات لا

 تتناسب مع الظروف 

  المجموع  لا نعم

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 100% 9. %1113 3 %9313 . نعم

 %00. 3 % 913. 1 113.% . لا

 %00. 3 100% 3  %0 0 أحيانا

 %00. 25 %11 16 %31 9 المجموع

 

 عالية لا يكون بشكل تعسفي أداء أن إلصاز العمال لدعدلات   "24يظهر من خلال الجدول رقم "

لشن أفادوا بنعم 1في الإبذاه الدقابل يرى الفئة الباقية من  %1113يدعمو في ذل  نسبة  % 11بنسبة 

لشن  %9313 تدعمها نسبة  %31العمال أن الصاز معدلات الأداء العالية تم بشكل تعسفي بنسبة 

 1لشن أفادوا بلا  %113.صرحوا بنعم و 

من خلال الدعطيات السابقة يظهر لنا علاقة الإجبار على الأداء من قبل الدشرف تكون لو عواقب تتمثل 

في شعور العامل في الغبن نتيجة ارتفاع وتيرة الأداء وبالدقابل غياب الظروف التي تساعد على إلصاز تل  

 الدعدلات1 
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والتهديد  والإجبار القائم على التخويف النمط ، لأنو يقوم على استخدام التحفيز السلبيظل ىذا  وفي

في حين أن “ غير التوجيهية“أو “ القيادة الآمرة“وقد أطلق البعض على القيادة الأوتوقراطية العمل  في 

“1التوجيهية“أو “ البناءة“القيادة الدلؽقراطية ىي القيادة   

در يسير من الحرية لدرؤوسيو، إن الدشرف الأوتوقراطي يعمل دائما على إحكام سيطرتو ولا يسمح إلا بق

وينفرد بابزاذ القرارات ويأمر وينهى ويطبق الجزاءات1 حيث يتميز ىذا النوع من الإشراف التسلطي 

 "11"بدرجة عالية من القوة، التي لؽارسها الدشرف على جماعة العمل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                  
انظر الدبحث الثاني من الفصل الثاني الدتعلق بألظاط الإشراف1  - 1  
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ر ملائمة وبين رؤية " يوضح العلاقة بين اطلاع العمال على المعلومات بطريقة غي25جدول رقم"

 المؤسسة لأداء العمال تتميز بالنقص والشك.

 في الأداء الشك     

 

 اطلاع  العمال

 المعلوماتعلى   

  المجموع  لا نعم

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 100% 00 %3111 . %1311 1. نعم

 %00. 91 .311% 10 0915% 1. لا

 %00. 76 1310% .1 .311% .0 المجموع

 

" أن فئة العمال الذين يؤكدون على أن إطلاع العمال 03يظهر لنا من خلال معطيات الجدول رقم "

على الدعلومات الجديدة بشكل غير ملائم نتيجة لرؤية الدؤسسة لأداء عمالذا بنوع من النقص والش  

بينما ترى الفئة لشن صرحوا بلا،  %0915لشن صرحوا بنعم، و  %1311موزعة على ، %.311 بنسبة

الأغلب  من العمال أن عدم الإطلاع على الدعلومات ليس لكون الدؤسسة تنظر لأدائهم بنوع من الش  

لشن اقروا  .311%لشن أفادوا بنعم و  %3111يدعمها في ذل  ما نسبتو   %1310والنقص بنسبة 

 1بلا
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الدعلومات بشكل غير ملائم لو تأثير على أداء العمال من خلال ما سبق يتضح أن إطلاع العمال على 

بنسبة لذا دلالة تتأكد في وصول الدعلومة بطريقة غير ملائمة يؤثر على تقييم الدردودية، بحيث يصبح أداء 

 الفرد لؽيزه النقص والش  نظرا لعدم منح الثقة بإطلاع العمال على الدعلومات الجديدة والتستً عليها1

 يوضح العلاقة بين موقف المشرف في حال التغيب مع أسس تقييم الأداء "26جدول رقم "
 تقييم أسس     

 الأداء        موقف

 المشرف للعمال

 في حالة التغيب 

الوقت المحدد لإلصاز     عدد الأخطاء

 العمل

 المجموع           الدواظبة وعدد الغيابات

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 100% 40 35% 14 45 % 18  %00 . يتعامل بدرونة

 %00. 34 23.5% 9 % 35.3 12 38.2% 13 يطبق الإجراءات 

 %00. 31 %.3.1 03 1019 % 30 0.11% .0 المجموع

 

" أن الإبذاه الغالب يؤكد على أن موقف الدشرف في حال التغيب يكون 26لنا من الجدول رقم " يظهر

 تدعمها نسبة   %1019بتطبيق الإجراءات وتقييم الأداء على أساس الوقت المحدد لإلصاز العمل بنسبة 

ويقيم آنذاك لشن أكدوا على التعامل بتطبيق الإجراءات، ويتعامل بدرونة في حال التغيب،   0319%

 1من أكدوا على التعامل بدرونة 35%تدعمها نسبة  %.3.1بناءا على الدواظبة وعدد الغيابات بنسبة 
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من خلال معطيات الجدول يظهر لنا أن موقف الدشرف في حال التغيب يكون بدرونة أو يطبق 

الإجراءات ، ولو تأثير دو دلالة مفادىا أن التقييم يكون عبر الدواظبة وإلصاز العمل في وقتو وكذا عدد 

 عمال يؤثر تأثيرا واضحا على تقييم أداء العمال 1الأخطاء الدسجلة وعليو فأسلوب الدشرف وتعاملو مع ال

مغادرة  الرغبة فيالمحيطة بمكان العمل مع  " يوضح العلاقة بين الظروف27جدول رقم "

 المؤسسة.

 

" أن الظروف المحيطة بدكان العمل تؤدي بالعامل إلى التفكير في 03يظهر لنا من خلال الجدول رقم "

 57.5%لشن أفادوا بنعم، ونسبة  %.031يدعمها في ذل  نسبة  ، %1311مغادرة الدؤسسة بنسبة 

لشن صرحوا بلا، وعلى العكس من ذل  يرى فئة من الدبحوثين أن ظروف العمل لا تؤدي بهم إلى الرغبة 

من  42.5%لشن صرحوا بنعم، ونسبة   %3010تدعمها نسبة  ، %9111نسبة في مغادرة الدؤسسة ب

 ؤسسة رغم ظروف العمل الصعبة1لا يرغبون في مغادرة الدالذين 

 الرغبة في مغادرة            

 المؤسسة                 

 ظروف العمل

  المجموع  لا           نعم       

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 100% 31 %3010 01 %.031 0. نعم

 %00. 40 42.5% 17 57.5% 23 لا

 %00. 76 56.6% 34 43.4% 33 المجموع
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من خلال الدعطيات السابقة يظهر لنا أن عدم الإىتمام بالظروف المحيطة بدكان العمل كالضجيج 

والتهوية والإنارة الجيدة قد تؤدي بالعامل إلى التفكير بدغادرة الدؤسسة على اعتبار أن الظروف المحيطة 

لي فإلعالذا من قبل الإدارة مع مرور الوقت تِؤدي بالعمال إلى بدكان العمل لذا تأثير على سير الأداء وبالتا

 مغادرة الدؤسسة1 

  المبحوث شعور الإزعاج مع يثير بشكل المشرف مراقبةيوضح العلاقة بين   "28جدول رقم "

 .الأداء حسن عندة بالثق

 

" أن الإبذاه الغالب يتمثل في فئة الدبحوثين الذين أكدوا على أن .0" يظهر لنا من خلال الجدول  رقم

موزعين على    %13..بشكل يثير الإزعاج يؤدي إلى عدم الثقة عند الأداء بنسبة مراقبة الدشرف 

 من الذين أقروا بأن الدراقبة لا تؤثر على الأداء 1 %13..ونسبة  بلا،  1.%و ،بنعم 50%

 الثقة عند حسن    

 الأداء                

 العمال  مراقبة

  المجموع  لا         نعم         

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 100% 09 %. 0 %50 03 نعم

 %00. 90 1.% 7 1.% 19 لا

 %00. 73 13..% 5 13..% .1 المجموع
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   الأداءعلى  تأثيرمراقبة العمال بشكل يثير الإزعاج لذا  أنمن خلال معطيات السابقة للجدول يظهر 

قبة الدستمرة لأداء العامل بزرجو من نسق أدائو العادي وتشعره بعدم الثقة الدشرف في أدائو كون الدرا

فأسلوب الدراقبة من قبل الدشرف لو نتائج على سلوك العامل تظهر في مظاىر عدم الإحساس بالثقة 

 الكاملة وبالتالي تظهور الأداء1

 المطلب الثاني : الاستنتاج الجزئي للفرضية الثانية 

يظهر في ردود أفعال  التسلطي لو أثر على الأداء الدهنين خلال البيانات السابقة يظهر أن الإشراف م

 1الدوظفين أثناء القيام بأعمالذم

" وتأثيره على تقييم الأداء بنسبة .0" الدشرف بنظام العمل في الجدول رقمحيث يظهر بسس  

كون التقيد بنظام العمل من مؤشرات الإشراف التسلطي ، الذي لو أثر على الأداء الدهني   1019%

 ضمن متغير الدواظبة وتقييم الأداء على أساس الوقت المحدد و عدد الأخطاء1

" اعتبار الدشرف للعمال كأدوات لتحقيق أىداف العمل وشعورىم بالتعب 00"كما لصد في الجدول رقم 

 1%9310جة لذل  بنسبة خلال الأداء نتي

لأن شعور العامل بأنو أداة لتحقيق مصالح العمل دون الإىتمام بحاجاتو الإنسانية تؤدي بو إلى التعب 

 أثناء الأداء 1

" أن تعامل الدشرف في حال تغيب أحد العمال بتطبيقو للإجراءات القانونية 01ولصد في الجدول رقم "

 الدواظبة احتسابصم نقاط من التنقيط الخاص بالدردودية أو بخ الأداءعلى تقييم  انعكاسمباشرة لو 
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، والوقت المحدد لإلصاز العمل بنسبة  %0.11وعدد الأخطاء بنسبة  %.3.1وعدد الغيابات بنسبة 

1019% 1 

تؤدي إلى عدم الثقة  الانزعاج" أن مراقبة العمال الدتكررة بالشكل الذي يثير 05ولصد في الجدول رقم "

 1 %13..نسبة في الأداء ب

 وىذا مرده إلى غياب الثقة بين الدشرف والعمال خلال أداء الأعمال1

ومن خلال ما سبق نستنتج أن العلاقة الإشرافية في شقها التسلطي لذا نتائج على مستوى الأداء  بحيث 

لبي بإعتبار أن التقيد بالنظام الدقرر من قبل الدشرف لو نتائج جيدة على الأداء ، أما التسلط في شقو الس

العمال أدوات لسير العمل وإغفال حاجاتهم الإنسانية وبإحتكار الدعلومة والدراقبة الدستمرة ستجد لذا 

  نتائج قد تكون جيدة عللا سياق الأداء ولكن على حساب العمال 1
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 المطلب الثالث: الاستنتاج العام.

العام الذي أسفر عنو التحليل النظري والدراسة بناءا على ما سبق ذكره لضاول أن  نقدم الإستنتاج 

الديدانية للظاىرة الددروسة ، فالديدان ىو الدكان الأمثل لتحقيق أىداف  وتبيان صحة الفرضيات الدقدمة 

 إن اعتبرت بدثابة أىداف وصلت إليها الدراسة أم بقيت لررد تنبؤات لم بذد لذا سبيلا لتحقق الديداني 1

داني توصلت الدراسة إلى إثبات صحة الفرضية العامة القائلة بوجود علاقة بين فمن خلال العمل الدي

" الذي يوضح ألعية 0.الأسلوب الإشرافي الدتبع و نسق الأداء الدنتظر، وىذا ما يثبتو الجدول رقم "

 إشراك العمال في القرارات الخاصة بالعمل وأثره البارز على سياق الأداء 1

يساىم بشعورىم بالراحة أثناء  عملليرون أن مشاركتهم في صنع قراراتهم الخاصة با إذ لصد أن أفراد العينة

1 فهذا مؤشر بارز على ارتياح العمال للإشراف الدلؽوقراطي وتأثيره على أدائهم  %9313العمل بنسبة 

 العام1

ل برقيق إن الإشراف باعتباره عملية توجيو وتنسيق ومراقبة جهود الدرؤوسين والتأثير فيهم من أج

الأىداف الدرغوبة، لؼتلف من حيث وسائل التأثير التي يستخدمها الدشرف أو القائد لتوجيو مرؤوسيو، 

، بحيث أن الدلاحظ على النمط الثاني الدتعلق فينعكس عن ىذا تباين في أساليب الإشراف وألظاطو 

التجبر من قبل الدشرف تؤثر بإشراف التسلطي  أنو لػقق في شقو التنظيمي نتائج ، ولكن كثرة التسلط و 

على الأداء الدهني للعمال وبذعلو غير فعال بإعتبار العامل يعمل من أجل إرضاء الدشرف وبذنب سخطو 

" نلاحظ أن تعامل الدشرف في حال تغيب أحد العمال بتطبيقو 01دول رقم "وحسب، فمن خلال الج
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بخصم نقاط من التنقيط الخاص بالدردودية أو للإجراءات القانونية مباشرة لو انعكاس على تقييم الأداء 

 احتساب الدواظبة، وىذا ما يزيد من تباعد الفجوة بين الدشرف وعمالو1

فقد ركزت الدراسات العديدة التي قام بها علماء النفس والإدارة والاجتماع حول برديد أفضل وعليو  

ة بكفاءة وفعالية، ومن بين التصنيفات لظط للإشراف أو القيادة لؽكن استخدامو لتحقيق الأىداف الدرجو 

الأكثر شيوعا في الفكر الإداري تل  التي تصنف القيادة الإدارية أو الإشراف الإداري وفقا للمعيارين 

 الرئيسيين التاليين:

 يقوم على تصنيف القائد أو الدشرف من حيث أسلوبو وطريقة لشارسة تأثيره على موظفيو1

ف من حيث تعيينو وفيما إذا كانت سلطتو رسمية نابعة من مركزه الوظيفي ينظر إلى القيادة أو الإشرا

ويلتزم بدهام الخرائط الرسمية أو أن سلطتو غير رسمية تلقائية مستمدة من سمات ومهارات شخصية أدت 

 إلى اختياره بصفة غير رسمية من قبل لرموعة من الدرؤوسين1

إلى أن لصاعة وتفوق أحد النمطين  ،غلب الإداراتوعلى العموم فإن الإشراف في شقيو موجود في أ 

بكافة تفاصيل العمل وقدرتو على التأثير في مرؤوسيو، من يعود بالدرجة الأولى إلى الدشرف ومدى إلدامو 

أجل الحصول على أعلى درجات الأداء الدهني الدرجوة من كل أفراد التنظيم الذين ترجع إليهم الدسؤولية 

 رافية من عدمها1في لصاح العملية الإش



 خاتمة:

من كون الأسلوب    من خلال كل ما سبق يدكن القول بأن نمط الإشراف يؤثر في الأداء المهني

الإشرافي بمختلف المهام والتوصيات التي يزاولها على عمالو تتًك انطباعات وإنعكاسات على صعيد 

وان يوفر لو الأدوات، ويتوقع من المشرف أن يزود الموظف ببيانات عن العمل ،  ،الأداء وتطبيق المهام

وأن يدربو ويعرفو بسياسة المنظمة وإجراءاتها ، ويتوقع الموظف بدوره ىذه المساعدة وىى أساسية فى قيامو 

بعملو ، كما يتوقع أيضا الحصول على البيانات والمعلومات عن مدى إجادتو لعملو ، وعما يكن لو 

ع من المشرف وما يحصل عليو الموظف ىو فى المستقبل من فرص وىكذا ، ومرة أخرى نقول إن ما يتوق

أساسو شئ واحد لهذا نؤكد أن كلا منهما يحتاج إلى مساعدة الآخر، ويستطيع الموظف أن يساعد 

المشرف على توضيح ما يقول عن طريق المناقشة والأسئلة والأمثلة ، وبهذه الطريقة يستطيع أن يبين أنو 

موظفو على أن يعرض عليو مشكلاتو ، بأن يخصص وقتاً  قد فهم أفكاره ، وينبغى أن يشجع المشرف

، للأسئلة حيث تثار ، وأن يهتم بها فى ترو وعناية ، وباتخاذ ما يلزم من إجراء حين يبدو ذلك مناسبا

فالقيام بذلك بشكل مرن يكون لو تقبل وتأثير إيجابي على الأداء ، أما إذا كان ذلك بشكل تسلطي 

لكنو إذا تم بتجبر وبإستغلال المشرف لسلطتو فإن ذلك ينعكس على  يكون لو ملموس على الأداء

 الموظف سلبيا.

 ولهذا التقييم أهمية كبيرةفيكون تقييم المشرف لأداء العامل على أساس نتائج المرونة الإشرافية أو التسلط 

كافية عن حيث يعتبر الأساس لوضع سياسة أجور مقنعة وعادلة لكل وظيفة ويزود العاملين بمعلومات  

أما تقييم الأداء وافز والعلاوات وأساساً للتًقية كما يعتبر الأساس لوضع نظام الح سبب اختلاف الأجور

 فهو الوظيفة التي تهدف إلى التأكد من قيام الموظف بأداء مهام وظيفتو بالكفاءة المطلوبة.



وضمان العدالة في التعامل معهم ويستخدم كأساس  لعامليناوتقييم الأداء الجيد يساعد في رفع معنوية 

 التدريب ويساىم في استمرار الرقابة والإشراف ودعم الالتزام والانضباط. لتقييم سياسة الاختيار و

وحتى تحقق كل من وظيفة تقييم الأعمال وتقييم الأداء أىدافها لا بد من استخدام معايير واضحة 

وألا يكون الهدف من  دون تدييز وأن يراعى فيها مشاعر وكرامة الإنسانوعادلة للتقييم تطبق على الجميع 

بل كشف نقاط الضعف من أجل التصحيح وأن تستخدم الطريقة المناسبة من  التقييم تصيد الأخطاء

طرق تقييم الأداء وأن تخضع تقارير التقييم للمراجعة من أكثر من جهة في المنظمة ضماناً للموضوعية 

 لية.والدقة والشمو 

وبهذا يكون إنهاء ىذا البحث المتواضع الذي يحتاج إلى مزيد من الدراسات المعمقة للتحقق من صحة 

النتائج ولاستكمال البيانات اللازمة للتوصل إلى التنبؤات الصحيحة في ىذا المجال خاصة تلك التنبؤات 

لذي يجب أن يراعي خصوصية التي تتعلق بنظام الإشراف المفروض إتباعو داخل المؤسسات الجزائرية وا

 الفرد الجزائري.  

 



 الاقتراحات:

على إثر الدراسة الميدانية توصلنا إى بعض الاقتًاحات التي من الممكن أن تساىم تجنب بعض النقائص 

 وتداركها مستقبلا على مستوى إدارات ولاية غرداية:

على المؤسسة إشراك العمال في القرارات الهامة والخاصة بالعمل ىذا من أجل تنفيذ ىذه القرارات  -1

 قبل العمال بمسؤولية أكبر.والمهام من 

 تجنب التسلط في شقو السلبي والذي يؤثر على علاقات العمل . -2

 على المؤسسة الإىتمام بالعلاقات الإنسانية و الإىتمام بحاجات العاملين المعنوية والمادية . -3

 .الإىتمام بالتكوين والتدريب من أجل تطبيق أفضل المهارات على سياق الأداء   ضرورة -4

 الإىتمام بالتحفيز المادي للعمال . -5

 كيفية قياس الأداء حتى لا تختلف معايير الأداء من مشرف لآخر.  توحيد -6

 تطوير القدرات الذاتية وتحسين الأداء.ضرورة الإىتمام بتشجيع الأفراد على تنمية أنفسهم من أجل   -7

ية نوعية بتحسين اتصال المشرف مع طرق الاتصال مع الآخرين لتحقيق عملية إشرافضرورة فتح  -8

  اتصالو مع زملائو المشرفين وكذا مع الرئيس المباشر.موظفيو وعمالو وتحسين 
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 المنظور إلى التقليدي المنظور من الأداء قياس مؤشرات ، تفات بن الحق عبد ، نورالدين ينغدتمج
 للمنظمات المتميز الأداء حول الثاني الدولي العلمي .الملتقى ضمن مقدمة مداخلة ، الحديث

 2011 .نوفمبر 23 و 22 الجزائر، ، ورقلة جامعة ، والحكومات



 
 

 فهرس الجداول                                             
 

 الصفحة الجدول                                   الرقم

 35 يوضح أنماط الإشراف السائدة     10

 33 الإشراف والإنتاجية أنماطيوضح       10

 011 يبين جنس المبحوثين         15

 011 حسب الفئات العمرية يوضح توزيع أفراد العينة 10

 011 الحالة المدنية حسب يوضح توزيع أفراد العينة      13

 000 حسب المستوى التعليمي يوضح توزيع أفراد العينة      11

 005 حسب الوظيفة يوضح توزيع أفراد العينة      11

 000 يبين توزيع أفراد العينة حسبة الأقدمية.       10

 003 توزيع أفراد العينة حسبة الأقدمية.يبين        11

 001 العلاقة بين إشراك العمال في إتخاد القرار و الراحة أثناء العمل      01

 000 بين استشارة المشرف للمبحوثين وبين الراحة أثناء الأداء يبين العلاقة      00

 001 يبين نوع القضايا التي يستشير فيها المشرف المبحوثين       00

 001 يبين العلاقة بين وجود المكافأة من عدمها ونوع هذه المكافأة .      05

 000 يبين علاقة مراعاة الظروف النفسية والصحية للعامل مع الراحة أثناء العمل. 00



 
 

 000 يبين وجود الاحترام بين المشرف والعمال وأثره على العلاقة مع الإدارة 03

 005 للعمال وبين مستوى الأداء معاملة المشرفيبين العلاقة بين  01

المبين للعلاقة بين السماح للعمال بإظهار مهارتهم الشخصية وبين طرق تقييم  01

 الأداء.

000 

 003 يوضح العلاقة بين مستوى مرونة الأسلوب الإشرافي مع العلاقة مع الإدارة. 00

 001 العمل مع مستوى الأداء. يوضح العلاقة بين إقامة لقاءات دورية تناقش سير 01

 000 يوضح العلاقة بين مراجعة الأعمال بمرونة وبين شعور العمال بالثقة 01

 051 .العمالقيم تيوضح العلاقة بين تقيد المشرف بنظام العمل مع أساس    00

       يوضح العلاقة بين اعتبار العمال مجرد أداة لسير العمل مع شعورهم بالتعب  00

 تأدية العمل أثناء        ن

050 

 055 يوضح العلاقة بين انجاز معدلات أداء عالية مع إمكانية مغادرة المؤسسة 05

 053 يوضح انجاز معدلات الأداء العالية مع نمط الأسلوب  00

يوضح العلاقة بين اطلاع العمال على المعلومات بطريقة غير ملائمة وبين رؤية  03

 العمال تتميز بالنقص والشك.المؤسسة لأداء 

051 

يوضح العلاقة بين موقف المشرف في حال التغيب مع أسس   01

 تقييم الأداء

050 

 051يوضح العلاقة بين الظروف المحيطة بمكان العمل مع الرغبة في مغادرة   01



 
 

 المؤسسة.

  المبحوث شعور الإزعاج مع يثير بشكل المشرف مراقبةيوضح العلاقة بين  00

 الأداء. حسن بالثقة عند   

001 

 

 قائمة الأشكال:                                         

 لصفحةا الشكل                              الرقم

  10 شكل يوضح أدوار المشرف داخل المنظمة                  10

 011 دائرة بيانية تمثل جنس المبحوثين                      10

 010 مدرج تكراري يبين توزيع افراد العينة حسب الفئات العمرية  15

 001 مدرج تكراري يبين الحالة المدنية للمبحوثين               10

 000 مدرج تكراري يوضح المستوى التعليمي لفئة المبحوثين   13
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 وزارة التعميم العالي والبحث العممي
 جامعة غرداية

 الإنسانية والاجتماعية. العموم كمية
 الاجتماع. عمم: قسم 

                                 وعمل تنظيم تخصص:
 استمارة استبيان   :الموضوع                               
 العمل، و التنظيم فرع الاجتماع، عمم قسم شيادة الماستر، لنيل رسالة إنجاز إطار في

     :عنوان تحت
 

                  
 لجمع أداة مجرد ىي التي الاستمارة، ىذه تصرفك تحت أضع أن المبحوث أخي يسرني

 ملأ في والموضوعية الجدية نرجو لذا المدروس، البحث بموضوع الإحاطة بغية البيانات
 إلا يستعمل لن بو، تصرح ما كل بأن نطمئنك الأخير في و الاستمارة، ىذه أسئمة

  .فيك الله وبارك العممي، البحث غرض ىو و ألا لأجمو، اعد الذي لمغرض
الإشراف في الإدارة العمومية وأثره عمى الأداء الميني موضوع  الاستمارة ىذه تعالج

ومحاولة الفيم  عوائق من المسألة ىذه يخص ما البحث في أجل من وذلك لمعامل،
التي تستخدميا المؤسسة خلال عممية الإشراف عمى العمال  الأنماطوالتعرف عمى 

 والموظفين أثناء القيام بأعماليم اليومية.  
 تحت إشراف:                                                      من إعداد:

                                              د.طويل محمد                                                    قباني عامر
 
 

     
   2013/2014السنة الدراسية                             

 في الإدارة العمومية الأداء المهنيب علاقتهالإشرافي و  الأسلوب  
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 :ارةمتسالا
I) البيانات الشخصية: 
 أنثى                    الجنس:     ذكر     -1
        30_  20السن:       -2

                 30  _40         
                 40  _50       
  فما فوق     50                 

   رملأ     مطمق         متزوج        أعزب   الحالة المدنية: -3
   جامعي   ثانوي      متوسط      ابتدائي     المستوى التعميمي:    -4
 إطار            موظف       عون    : الوظيفة -5
    سنواتعشر من اقل    مدة العمل )الأقدمية(:    -6

                                10 _20                 
                                20-30               

            فما فوق 30                                
      20000 - 25000  20000 -15000:  الأجر -7 

             25000 - 30000         30000  فما فوق 
  الديمقراطي: بالإشرافبيانات خاصة 

 بالعمل؟ الخاصة الحاسمة القرارات اتخاذ في العمال إشراك عمى المشرف يعمل ىل -1
     أحيانا                   لا                      نعم
 ؟ بالعمل الخاصة القضايا بعض في المشرف يستشيرك ىل -2

          أحيانا                     لا                    نعم
 ......................................: ...ىذه القضاياما نعم في حالة الإجابة ب -
 ؟ العمال لانشغالات المشرف يستمع ىل -3

        أحيانا                           لا                      نعم
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 بمرونة: المنجزة الأعمال مراجعة عمى المشرف يعمل ىل -4
           إطلاقا                         نعم    

 بإتقان؟ أعماليم يؤدون الذين العمال المشرف يكافئ ىل -5
    لا                                 نعم
 المكافأة؟ ىذه نوع ما بنعم، الإجابة كانت إذا

             مالية علاوة              ترقية                 تقدير و شكر
  .....................…………………………………………تذكر أخرى

 ىل استفدت من التكوين بعد دخولك لممؤسسة:    -6
 لا                            نعم    
 ىل تم بشكل مرن ؟في حالة الإجابة بنعم  -

    لا               نعم   
 ىل لمتكوين داخل المؤسسة دور في تقدمك في مسارك الميني: -7

 لا                  نعم     
ذلك: كيف  الإجابة بنعمإذا كانت 

............................................................................. 
 عممو؟ أداء أثناء لمعامل الصحية و النفسية الظروف المشرف يراعي ىل -8

            أحيانا                 لا                      نعم
 العمل؟ سير لمناقشة دورية لقاءات المشرف ينظم ىل -9

    أحيانا                         لا                        نعم
 معو؟ الشخصية المشاكل بعض بمناقشة المشرف يسمح ىل -10
   أحيانا                               لا                   نعم
 العمل؟ في الشخصية مياراتك إظيار فرصة المشرف يمنحك ىل -11
    إطلاقا                            أحيانا                نعم
 في حالة الإجابة بنعم كيف ذلك: .................................................  
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دون تمك المقررة في نظام  العمل في معينة تقنيات إتباع عمى المشرف يجبرك ىل -12
                     لا                           نعم            ؟العمل  

 ؟  المشرف ك و بينبين التعاون و الاحترام يسوده العمل جو أن ترى ىل -13
      لا                             نعم
 ؟دون إزعاجك عممك تأدية أثناء بدقة يراقبك المشرف نأب تشعر ىل -14
   إطلاقا                          أحيانا                     نعم 
 بالزملاء؟ علاقتك طبيعة ما -15

     صداقة علاقة             فقط عمل
 ......................................................................أذكرىا أخرى 

 المشرف؟ معو يتعاطف ىل الزملاء أحد لدى مشاكل وجود حالة في  -16
    أحيانا                 لا                        نعم
 :بالإدارة علاقتك ترى كيف -17

       متوسطة              سيئة                          جيدة
 ذلك؟ سبب يرجع ما إلى ؟  بسيئة الإجابة كانت إذا

................................................................................ 
 جيد؟ بشكل العمل عمى تساعدكم لكم المشرف معاممة ىل -18
      لا              نعم
 كيف ترى مسؤولك المباشر: -19

 متسمط            احتكاري               متعاون      متفيم 
 ما مستوى مرونة وديموقراطية الأسموب الإشرافي المطبق في مؤسستك ؟ -20

  ضعيف             متوسط          مستوى عالي      
 الإشراف التسلطي:ببيانات خاصة 

 ؟بشدة المقرر العمل بنظام بالتقييد العمال المشرف يطالب ىل -21
                          أحيانا                   لا               دائما
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 ىل تتوافق ساعات العمل مع الميام الموكمة إليك؟ -22
    لا                   نعم
 العمل؟ لإنجاز ضغط و تيديد كأداة سمطتو المشرف يستعمل ىل -23
     أحيانا                        لا                    نعم
 غيرىم؟ دون العمال بعض إلى المشرف تحيزي ىل -24

 لا                              نعم     
 :إلى يميل ىل ، نعمب  الإجابة حالة في  -
     الأقدمية ذوي العمال-                           الأكفاء العمال  -

  .....................................................اذكرىا  أخرى
 العمل؟ أىداف لتحقيق أداة مجرد يعتبرك المشرف نأب تشعر ىل -25
           أحيانا                 لا                       نعم 

 في حالة الإجابة بنعم كيف ذلك:...................................................
 العمل؟ ظروف مع تتناسب لا عالية أداء معدلات بإنجاز المشرف يطالب ىل -26
 أحيانا                          لا                       نعم
 ىل يستخدم أسموب تعسفي لموصول إلى ىذه المعدلات: في حالة الإجابة بنعم -

     لا                 نعم   
 ؟بشكل تعسفي الوحدة داخل العمل تفاصيل كل في المشرف يتدخل ىل -27
     أحيانا                            نعم
 ؟بطريقة غير ملائمة  ىل يقوم المشرف بإطلاعك عمى المعمومات الجديدة -28

   لا                          نعم     
 منك؟ المشرف موقف يكون ماذا العمل عن تغيبك حالة في -29

 مباشرة   الإدارية التعميمات يطبق                   بمرونة    معك يتعامل
 فيو؟ الاستمرار عمى تساعدك إضاءة،( ضجيج، تيوئة، ) العمل ظروف ىل -30

   لا           نعم   
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 ىل ترى بأن نظام العمل بالمؤسسة يسمح بفرص الترقية في الوظيفة ؟ -31
            لا                        نعم
 يثير إزعاجك؟ىل تشعر بأن المشرف يراقبك بشكل  -32

   لا      نعم  
 ؟ ميني  ىل يعاتبك المشرف بشدة في حالة وقوع خطأ -33

 أحيانا   لا    نعم   
 ىل أنت راض عن تعامل المشرف المباشر عميك؟ -34

 لا                        نعم   
 تسمط المشرف في أسموبو الإشرافي عمى العمال في مؤسستك؟ما مستوى  -35

  أحيانا               بدون تسمط               تسمط كبير 
 الأداء المهني:ب بيانات خاصة

 وظيفتك؟ أداء أثناء ةالراحب تشعر ىل-36
   أحيانا                         لا                 نعم
 ىل تتنافس مع زملائك في الأداء؟-37

   لا نعم  
 أدائك؟حسن  ىل تشعر بالثقة عند-38

 لا   نعم  
 في حالة الإجابة بنعم ىل ذلك عند تحقيق ىدفك من حسن أدائك؟

    لا                   نعم 
 ؟مقابل حسن أدائك   منح وعلاواتتتمقى ىل -39

 لا                       نعم   
 تكوين متواصل        تدريب         ىل تحسين أدائك يكون بـ:  -40
 من انتمائك لممؤسسة؟زاد أدائك  حسنىل  -41

   لا                       نعم      
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 عمى أي أساس تم تقييم أدائك؟ -42
   الوقت المحدد لإنجاز عممك   عدد الأخطاء وكيفية تصحيحيا   

 المواظبة وعدد الغيابات  
 .........................................................حالة أخرى أذكرىا 

 ؟حسن أدائك زاد من مشاركتك في صنع القرارىل  -43
 لا                      نعم   

 أكثر تأثيرا عمى رفع أدائك؟تمقيت أييما  -44
 الحوافز المعنوية      الحوافز المادية  

 لأدائك تتميز بالنقص والشك؟ىل تشعر بأن رؤية المؤسسة  -45
 لا       نعم  
 وظيفتك؟ أداء أثناء بالتعب تشعر ىل- 46
        أحيانا                      لا                نعم
 : إلى راجع ىذا ىل (دائما)ب الإجابة حالة في -
    العمل ساعات انتظام عدم -            الإشراف طبيعة -
        (إضاءة -ضجيج -تيوية) العمل جو -
 .........................................................: تذكر، أخرى  -

 لا            ىل استفدت من عممية الترقية في عممك ؟:      نعم  -47
 من؟ كم بنعم الإجابة في حالة

 مرة:............................................................
 ىل ترقيتك من رتبة لأخرى تحفزك عمى تحسين أدائك؟ -48

 لا                   نعم    
 لمنصبك؟ مناسب أجرك ىل -49
      لا            نعم
 المرتب؟ عن خارجة ومنح علاوات عمى تحصل ىل -50
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     لا             نعم
 ما ىي الأسس التي تتم بيا الترقية داخل المؤسسة ؟ -51

 العلاقات الحسنة مع الرؤساء          الكفاءة         
    الشيادة العممية   الأقدمية معا  الكفاءة و       الأقدمية         

 المؤسسة؟ مغادرة في فكرت ىل -52
   لا            نعم
 :إلى راجع ىذا ىل -بنعم -الإجابة حالة في
    ضئيل الأجر   ي  الإشراف تسمط     العمل ظروف ملائمة عدم -
 .............................................................:تذكر أخرى- 

 كيف ترى مستوى أدائك داخل المؤسسة ؟ -53
 ضعيف       متوسط       جيد  



 

   

 

  

  

  

    

 

     

  

مصلحة التخطيط و التكوين  
        

 مصلحة التراث الثقافي مصلحة النشاطات الثقافية مصلحة الفنون والآداب

الأمانة          
          مديرية الثقــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــافة   

      مكتب الإدارة والوسائل   
  

   و التكوين   التخطيط كتبم
     

 مكتب المطاعة العمومية والكتاب
         

 مكتب ترقية المسرح والفنون

   مكتب دعم الإبداع والفنون  
     

و المؤسسات الثقافية مكتب الجمعيات 
 والمؤسسات 

  يمكتب ترقية الإنتاج السمعي البصر 
        
مكتب ترقية التراث   مكتب النشاطات والتظاهرات الثقافية  

 مكتب المتاحف والفنون التقليدي

  مكتب المعالم و المواقع التاريخية 
        


