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 :مقدمة

یرجع الاهتمام بالعنصر البشري منذ منتصف القرن العشرین أساسا إلى اعتباره العنصر الجوهري 

في نجاح أي مؤسسة او منشأة وهذا ما مكن عدة مؤسسات من أن تبرز كقوة اقتصادیة مؤثرة وفعالة على 

المحرك والثروة نصر البشري الذي یعتبر عولیه من اهتمام بالغ للتالمستوى المحلي والعالمي نظرا لما 

تل الصدارة ضمن ما تملكه المؤسسات من مقومات إنتاجیة والعامل الأساسي في كسب حالأساسیة التي ت

الخبرة التنافسیة والحفاظ علیها في ظل تحدیات التحول الاقتصادي التي یشهدها العالم والتحدیات التي 

ق لذلك یجب على المؤسسات أن تطور تفرضها المنافسة العالمیة في إطار میكانیزمات وإقتصاد السو 

العنصر البشري وتنمیته لیصبح الجوهر والمحور الأساسي الضامن والساعي لتحقیق أهدافها حاضرا 

  .ومستقبلا

ومن أجل الوصول إلى المستوى المرغوب من الإنتاجیة والاستقرار والفعالیة في قوة العمل نجد 

موارد البشریة التي من أهمها، تقییم الأداء، القیادة، الإشراف، الإدارة تولي اهتمام بالغا بعناصر تنمیة ال

التدریب وغیرها من العملیات المختلفة التي تطبقها أو تعمل على تطبیقها المؤسسة بوضع برامج خاصة 

د بشریة لها الصفات الایجابیة ر لها وتنفیذها بدقة من طرف المختصین حتى یتسنى الحصول على موا

ارات عالیة تتوقف عند أجل محدد واستمرارها من استمرار المؤسسة نفسها، فالاقتصاد المرجوة وذات مه

الفعال لا یمكن بناؤه إلا في خضم تنظیمات ناجحة تسترشد بالأسالیب الحدیثة في تسییر وظائفها 

والاستخدام الأمثل لجهودها المادیة منها والبشریة بوجه الخصوص ولهذا كان على المؤسسات وضع 

ط تسییریة فعالة تسایر مقتضیات المؤسسة الصناعیة واستنادا إلى هذه الحیثیات عرف المجتمع أنما

خروج من حذر للالجزائري في سیرورته التنمویة تحولات جذریة عل الصعید الاقتصادي الذي یتوخى ال

الأثر  حیز التناقضات والاختلالات التي صاحبت مسیرة المؤسسات الجزائریة  لفترة طویلة كان لها

الواضح على البناء  الاجتماعي وما یفرزه من فئات مسیرة بعیدة عن متطلبات العملیة التنمویة الأمر 

من فعالیة أداء العامل وأما التراث السیوسیولوجي بكل ما  بنسبة معینة الذي جعل ممارستها التنظیمیة تحد

ى إیجاد السبل التي من شأنها أن ترفع یحتویه من نظریات حالت أغلبها أن تركز على القوى العاملة وعل

  .مستوى أداء الأفراد

وعلى هذا الأساس تتضح لنا ضرورة وجود قیادة إشرافیة فاعلة كأداةللتغییر نحو الأفضل فهي 

كما أنها تعمل على تغییر السلوك الاجتماعي للعمال ولجماعات العمل من  مطلب أساسي لسیر العمل



 

 ب 
 

كذلك على خلق  ممارسته لمسؤولیته كاملة فهي تعملر للعامل من حیث حیث إعطاء دافعیة وقابلیة أكب

دوافع وإتجاهات جدیدة للعمال نحو عملهم فیتولد بذلك تكیفا ومرونة لسلوك العامل مع محیطه وبالتالي 

یؤثر تأثیرا واضحا في الإنتاج الذي علیه یتوقف سیر المؤسسة بسبب الرضا الناتج عن نمط هذا الإشراف  

یفة الإشراف التي تناولتها الدراسة بالمعالجة والتحلیل كفیلة ببلورت واقع الأداء في المؤسسة ففي ، فوظ

خضم أطر بیانیة ووظیفیة تجسد مختلف العملیات التنفیذیة في موقع العمل من خلال  نمطین من 

ى درجات الفعالیة النمط الإشرافي الدیمقراطي والنمط الإشرافي التسلطي والعلاقة بتحقیق اعل: الإشراف

  .لأداء العامل

فلقد تجسدت الفصول النظریة في خضم أهداف ومتطلبات الدراسة التي حددت في إشكالیة البحث، 

الوقوف على المتغیر الأول أي السلوك الإشرافي من خلال كشف ماهیة وتحلیل محتوى  كل ما یتضمن 

الأداء المهني ومحاولة كشف الستار على من عملیات في إطار نظري وواقعي أما المتغیر الثاني فهو 

  .هذا المفهوم

وفي هذا السیاق تبرز العلاقة التكاملیة بین الإشراف والأداء المهني وسلوك الإشراف الذي یعمل 

تحت سلطته ونحاول الكشف عن هذه العلاقة وواقعها في المؤسسة الجزائریة من خلال تقسیم محتوى 

  :هما البحث إلى جانبین

  :النظري للبحث ویتضمن الفصول التالیةالجانب 

یه حل الدراسة أو ما یصطلح علموقد تم التطرق فیه للمقاربة المنهجیة للمشكلة  : الفصل الأول

  :ضم مایليبموضوع الدراسة وی

تحدید مشكلة الدراسة وفرضیاتها، أهمیة ودوافع ومبررات الدراسة ، الأهداف العلمیة والعملیة  - 

الإضافة إلى عرض دراسات سابقة معتمد علیها وتوظیفها في ید أهم مفاهیم البحث بة، وكذا تحدللدراس

  .سیاق دراستنا الحالیة

فقد تناولنا فیه المعالجة النظریة لعملیة الإشراف من خلال إبراز أهم نواحي : أما الفصل الثاني

ودورهم في المؤسسة  السلوك الإشرافي وكذا صور المشرف وأنماط الإشراف إضافة إلى صفات المشرفین

  .الصناعیة



 

 ج 
 

وقد تناولنا في الفصل الثالث المداخل النظریة للأداء وماهیة الأداء المهني وانواعه وعناصره 

بالإضافة إلى العوامل المحددة له، ومظاهر الأداء وقیاسه ومعوقاته وكذلك إضافةعنصر ماهیة تقییم 

  .لإضافة إلى نتائج تقییم الأداءالأداء ویضم المعاییر والأهداف والأهمیة والطرق با

  :بالأداء المهني وفیما یتعلق بالجانب المیداني فقد قسم إلى فصلین الإشرافيوكذا علاقة السلوك 

فقد تطرقنا فیه إلى التعریف بمجالات الدراسة والمنهج المستخدم والأدوات وأدوات :الفصل الرابع

  الاجتماعیةو ها المهنیة جمع البیانات بالإضافة إلى اختیار العینة وخصائص

أما الفصل الخامس من الجانب المیداني فقد عالجنا فیه عرض وتحلیل البیانات المتحصل علیها 

  .ومناقشة النتائج على ضوء الفرضیات ثم قدمنا النتائج و المقترحات وانتهت بخاتمة
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 المقاربة المنهجية للبحث  



تطورا و تقدما بل ) إقتصادیة كانت أو غیر إقتصادیة 

وجه التحدید و قد ساعد على ذلك  وتعقیدا كالذي عرفته في القرن العشرین و في النصف الثاني منه على

اشر لذلك أن ظهرت مؤسسات التقدم التكنولوجي السریع و توظیف التقنیات الحدیثة فكان المخاض المب

إتسمت بالتوسع في عدد أقسامها و إدارتها و وحداتها و قد تطلب هذا الوضع توفر مزید من الموارد 

الشيء الذي أصبح معه الإهتمام بالمورد البشري 

 –العامل - ملیها الحرص على إستغلال الإنسان 

دارة الحدیثة على إختلاف ولقد أصبحت العنایة بالمورد البشري میزة تمیز الإ

مستویات هذه العنایة و هذا الإهتمام وهو ما دفع بالمسؤولین و أرباب العمل إلى حث الباحثین وربط 

العلاقة بالجامعات ومراكز البحث ومراكز التدریب والتكوین إلى الإهتمام بالجانب التنظیمي في 

رد البشري على الإنتاج أو الكفاءة المؤسساتیة 

حیث  ،وفي هذا الإطار تشیر العدید من الدراسات إلى أهمیة التركیز على الجانب الإنساني و العنایة به

و هذا ما تترجمه النزعة القویة من جانب التنظیمات 

أنه أهم عناصر السیرورة  مورد البشري في المنظمة فقد أدركت هذه الأخیرة 

  .المورد البشري مع المورد المادي

كونه یتعلق بجانب من قدرات وفي خضم كل ذلك یتموقع الإشراف كحلقة من حلقات الإدارة 

و خبرته المیدانیة و إلمامه بطبیعة العمل إضافة إلى إتباع السیاسة التي تمكنه من 

إنه وإذا كان المورد البشري یمثل نصف العملیة 

فكما أن المادة  - النصف- الإنتاجیة في أي مؤسسة فإن المشرف یمثل المفتاح أو الطریق المضمون لهذا

  )...،تدریب،هیكلة،متابعة،مراقبة

بین المستویین لا تعطینا عمالا أو سیرورة مهنیة فالمشرف یمثل الحلقة الوسطى التي لا غنى عنها 

إنطلاقا من درایته بقدرات و إمكانات 

و كذا مواهبهم و طاقاتهم لما كانت عملیة ممارسة السلوك الإشرافي ذات إرتباط وثیق بشخصیة 

المشرف كونها تتعلق بإستخدامه لمهاراته الإدراكیة و اللغویة و الإجتماعیة فقد تعددت أسالیب ممارسة 

ظیمیة قد حصرت تلك الأسالیب في إثنین رئیسیین إصطلحت على 

  .فكان النمط الإشرافي الدیمقراطي و النمط الإشرافي التسلطي 
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  :إشكالیة الدراسة

إقتصادیة كانت أو غیر إقتصادیة (لم تعرف المؤسسات على إختلافها 

وتعقیدا كالذي عرفته في القرن العشرین و في النصف الثاني منه على

التقدم التكنولوجي السریع و توظیف التقنیات الحدیثة فكان المخاض المب

إتسمت بالتوسع في عدد أقسامها و إدارتها و وحداتها و قد تطلب هذا الوضع توفر مزید من الموارد 

الشيء الذي أصبح معه الإهتمام بالمورد البشري  ،البشریة كما و نوعا كإستجابة آلیة لمتطلبات العمل

ملیها الحرص على إستغلال الإنسان أكثر من ضرورة إن لم یكن یملیها الجانب الإنساني فی

ولقد أصبحت العنایة بالمورد البشري میزة تمیز الإ.الربح و الفائدة

مستویات هذه العنایة و هذا الإهتمام وهو ما دفع بالمسؤولین و أرباب العمل إلى حث الباحثین وربط 

العلاقة بالجامعات ومراكز البحث ومراكز التدریب والتكوین إلى الإهتمام بالجانب التنظیمي في 

رد البشري على الإنتاج أو الكفاءة المؤسساتیة مزیدا من الدراسات حول تأثیر وضع المو 

وفي هذا الإطار تشیر العدید من الدراسات إلى أهمیة التركیز على الجانب الإنساني و العنایة به

و هذا ما تترجمه النزعة القویة من جانب التنظیمات تكشف هذه الأخیرة عن مدى أهمیة المورد البشري 

مورد البشري في المنظمة فقد أدركت هذه الأخیرة المختلفة نحو الإهتمام بال

المورد البشري مع المورد المادي الإنتاجیة و أن نجاحها وإستمرارها مرهون بالأساس بدرجة تناغمیة

وفي خضم كل ذلك یتموقع الإشراف كحلقة من حلقات الإدارة 

و خبرته المیدانیة و إلمامه بطبیعة العمل إضافة إلى إتباع السیاسة التي تمكنه من المشرف الشخصیة 

إنه وإذا كان المورد البشري یمثل نصف العملیة للقوى البشریة التي یشرف علیها الإستخدام الأمثل 

الإنتاجیة في أي مؤسسة فإن المشرف یمثل المفتاح أو الطریق المضمون لهذا

مراقبة،إشراف(فإن الموارد البشریة دون  منتجا˝الخام وحدها لا تعطینا 

لا تعطینا عمالا أو سیرورة مهنیة فالمشرف یمثل الحلقة الوسطى التي لا غنى عنها 

إنطلاقا من درایته بقدرات و إمكانات التنفیذي و التخطیطي و ذلك عبر خلقه لحالة التكامل المهني 

و كذا مواهبهم و طاقاتهم لما كانت عملیة ممارسة السلوك الإشرافي ذات إرتباط وثیق بشخصیة 

المشرف كونها تتعلق بإستخدامه لمهاراته الإدراكیة و اللغویة و الإجتماعیة فقد تعددت أسالیب ممارسة 

ظیمیة قد حصرت تلك الأسالیب في إثنین رئیسیین إصطلحت على و إن كانت العلوم التن

فكان النمط الإشرافي الدیمقراطي و النمط الإشرافي التسلطي  النمط ˝تسمیة كل واحد منهما

ــــــــــــــــــــــــــ :الأول الفصل

 

إشكالیة الدراسة 1-1

لم تعرف المؤسسات على إختلافها 

وتعقیدا كالذي عرفته في القرن العشرین و في النصف الثاني منه على

التقدم التكنولوجي السریع و توظیف التقنیات الحدیثة فكان المخاض المب

إتسمت بالتوسع في عدد أقسامها و إدارتها و وحداتها و قد تطلب هذا الوضع توفر مزید من الموارد 

البشریة كما و نوعا كإستجابة آلیة لمتطلبات العمل

أكثر من ضرورة إن لم یكن یملیها الجانب الإنساني فی

الربح و الفائدةلتحقیق 

مستویات هذه العنایة و هذا الإهتمام وهو ما دفع بالمسؤولین و أرباب العمل إلى حث الباحثین وربط 

العلاقة بالجامعات ومراكز البحث ومراكز التدریب والتكوین إلى الإهتمام بالجانب التنظیمي في 

مزیدا من الدراسات حول تأثیر وضع المو المؤسسات بإجراء 

وفي هذا الإطار تشیر العدید من الدراسات إلى أهمیة التركیز على الجانب الإنساني و العنایة به

تكشف هذه الأخیرة عن مدى أهمیة المورد البشري 

المختلفة نحو الإهتمام بال

الإنتاجیة و أن نجاحها وإستمرارها مرهون بالأساس بدرجة تناغمیة

وفي خضم كل ذلك یتموقع الإشراف كحلقة من حلقات الإدارة 

المشرف الشخصیة 

الإستخدام الأمثل 

الإنتاجیة في أي مؤسسة فإن المشرف یمثل المفتاح أو الطریق المضمون لهذا

الخام وحدها لا تعطینا 

لا تعطینا عمالا أو سیرورة مهنیة فالمشرف یمثل الحلقة الوسطى التي لا غنى عنها 

التنفیذي و التخطیطي و ذلك عبر خلقه لحالة التكامل المهني 

و كذا مواهبهم و طاقاتهم لما كانت عملیة ممارسة السلوك الإشرافي ذات إرتباط وثیق بشخصیة  العاملین

المشرف كونها تتعلق بإستخدامه لمهاراته الإدراكیة و اللغویة و الإجتماعیة فقد تعددت أسالیب ممارسة 

و إن كانت العلوم التن هذا السلوك

تسمیة كل واحد منهما



و ستحاول هذه الدراسة أن تبحث في علاقة كل من هذین النمطین بالأداء المهني للعامل على 

فهو یعبر  ،ؤسسة بل هو المحك الحقیقي لنجاح أو فشل مؤسسة ما

  .بصراحة عن مدى إنجاز المهام والتي هي في الأخیر تمثل أهداف المنظمة 

و الأداء على هذا القدر من الأهمیة و 

ء ذلك سنحاول یبدو بحثا مشروعا و في ضو 

  ؟الجزائریةالمؤسسة الصناعیة 

والتقنیة  جة الصناعیةمؤسسة الأنسما علاقة النمط الإشرافي الدیمقراطي بفاعلیة أداء العاملین في 

 مؤسسة الأنسجة الصناعیة والتقنیةنمط الإشرافي التسلطي بفاعلیة أداء العاملین في 

على ضوء العرض السابق لإشكالیة البحث و للإجابة عن التساؤلات المطروحة قمنا بصیاغة 

مؤسسة الأنسجة الصناعیة والتقنیة تؤثر أنماط الإشراف في كفاءة الأداء العمالي داخل 

بالمؤسسة كلما ساهم  ادیمقراطي مطبق

تسلطیا بالمؤسسة كلما أدى ذلك إلى 
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و ستحاول هذه الدراسة أن تبحث في علاقة كل من هذین النمطین بالأداء المهني للعامل على 

ؤسسة بل هو المحك الحقیقي لنجاح أو فشل مؤسسة ماإعتبار أنه یعكس كفاءة وفعالیة الم

بصراحة عن مدى إنجاز المهام والتي هي في الأخیر تمثل أهداف المنظمة 

و الأداء على هذا القدر من الأهمیة و دیمقراطي -تسلطي  - ولما كان كل من الإشراف بنوعیه 

یبدو بحثا مشروعا و في ضو المكانة في المؤسسة فإن البحث في تأثیر الأول على الثاني 

  : طرح التساؤل التالي

المؤسسة الصناعیة ما هي علاقة أنماط الإشراف بكفاءة الأداء العمالي في 

  :تساؤلات فرعیة و هي وتنبثق من هذا التساؤل العام 

ما علاقة النمط الإشرافي الدیمقراطي بفاعلیة أداء العاملین في 

  ؟                 

نمط الإشرافي التسلطي بفاعلیة أداء العاملین في 

على ضوء العرض السابق لإشكالیة البحث و للإجابة عن التساؤلات المطروحة قمنا بصیاغة 

                                    :  

  :  فرضیات الدراسة 

تؤثر أنماط الإشراف في كفاءة الأداء العمالي داخل 

دیمقراطي مطبقالكلما كان النمط الإشرافي :الفرضیة الجزئیة الأولى 

  .في فاعلیة أداء العاملین 

تسلطیا بالمؤسسة كلما أدى ذلك إلى  النمط الإشرافي كلما كان :الفرضیة الجزئیة الثانیة 

  . إنخفاض فعالیة أداء العاملین

  : مؤشرات الفرضیة الأولى 

  الدیمقراطي بفاعلیة أداء العاملینعلاقة النمط الإشرافي 

  .مدى مشاركة المشرف في القرارات التي تخص العمال 

  .إهتمام المشرف بإنشغالات العمال و قضایاهم 

  .هتمام المشرف بظروف العمل التي یعمل فیها العمال 

ــــــــــــــــــــــــــ :الأول الفصل

 

و ستحاول هذه الدراسة أن تبحث في علاقة كل من هذین النمطین بالأداء المهني للعامل على 

إعتبار أنه یعكس كفاءة وفعالیة الم

بصراحة عن مدى إنجاز المهام والتي هي في الأخیر تمثل أهداف المنظمة 

ولما كان كل من الإشراف بنوعیه 

المكانة في المؤسسة فإن البحث في تأثیر الأول على الثاني 

طرح التساؤل التالي

ما هي علاقة أنماط الإشراف بكفاءة الأداء العمالي في 

وتنبثق من هذا التساؤل العام 

ما علاقة النمط الإشرافي الدیمقراطي بفاعلیة أداء العاملین في - 

؟                  بالمسیلة

نمط الإشرافي التسلطي بفاعلیة أداء العاملین في ما علاقة ال - 

  ؟بالمسیلة

على ضوء العرض السابق لإشكالیة البحث و للإجابة عن التساؤلات المطروحة قمنا بصیاغة  - 

:                                    الفرضیات التالیة 

فرضیات الدراسة  - 1-2

تؤثر أنماط الإشراف في كفاءة الأداء العمالي داخل  :الفرضیة العامة 

 .بالمسیلة

الفرضیة الجزئیة الأولى  -1- 1-2

في فاعلیة أداء العاملین  ذلك

الفرضیة الجزئیة الثانیة  -2- 1-2

إنخفاض فعالیة أداء العاملین

مؤشرات الفرضیة الأولى  -

علاقة النمط الإشرافي  - 

مدى مشاركة المشرف في القرارات التي تخص العمال –

إهتمام المشرف بإنشغالات العمال و قضایاهم –

هتمام المشرف بظروف العمل التي یعمل فیها العمال ا –



صعوبات في تحدید مفهومه و ذلك الإشراف 

وجب التعرض لمختلف القیادة وغیرها لذلك 

    .المفاهیم أو التعاریف التي تناولت هذا المفهوم للوصول إلى تحدید دقیق له 

الإشراف عملیة تعلیمیة یتحمل فیها شخص مزود بالمعلومات 

  1»المسؤولیة في تدریب شخص آخر أقل علما منه و مهارة 

هو عملیة مراقبة العملیة الإنتاجیة و العمال بغرض تحسین 

العلاقات الإنسانیة بین كل من المشرف و المشرف علیه 

       3»والذي یقوم على مسؤولیة تعاون كل منهما لنجاح العمل الذي یقوم به 

هو عملیة تعلیمیة بواسطتها یساعد العمال عن طریق المشرف 

أفضل المستویات لیتعلموا و یحسنوا مهاراتهم بما یتفق و إحتیاجاتهم و قدراتهم بغرض الوصول إلى 

362.  

  .75الجامعية، الجزائر، د ت ، ص ، ديوان المطبوعات 
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  .اللقاءات الدوریة بین المشرف و العمال 

  .مدى تعامل المشرف مع المشاكل التي تواجه العمال 

  : مؤشرات الفرضیة الثانیة 

  التسلطي بفاعلیة أداء العاملین      علاقة النمط الإشرافي

  .یركز المشرف إهتمامه على الإلتزام بأداء الأعمال و تنفیذها 

  .المراقبة الدقیقة لتفاصیل العمل 

  .محدودیة العلاقة بین العمال 

  غیاب التنظیمات غیر الرسمیة 

  .جمود السیاسة المهنیة 

  : تحدید المفاهیم 

الإشراف واجهت المهتمین بموضوع  :مفهوم الإشراف 

القیادة وغیرها لذلك ،الرئاسة ،توجیه لإرتباطه بعدة مفاهیم و معاني أخرى مثل ال

المفاهیم أو التعاریف التي تناولت هذا المفهوم للوصول إلى تحدید دقیق له 

الإشراف عملیة تعلیمیة یتحمل فیها شخص مزود بالمعلومات  «ترى أن  :فرجینیا روبنسون 

المسؤولیة في تدریب شخص آخر أقل علما منه و مهارة و المهارات المناسبة 

هو عملیة مراقبة العملیة الإنتاجیة و العمال بغرض تحسین  «: تعریف محمد زیدان 

العلاقات الإنسانیة بین كل من المشرف و المشرف علیه  اءهي فن بن«:تعریف مارغریت مید 

والذي یقوم على مسؤولیة تعاون كل منهما لنجاح العمل الذي یقوم به 

هو عملیة تعلیمیة بواسطتها یساعد العمال عن طریق المشرف  «: دي موك ي تعریف تریك

لیتعلموا و یحسنوا مهاراتهم بما یتفق و إحتیاجاتهم و قدراتهم بغرض الوصول إلى 

      »الممكنة بما یتفق مع أغراض و أهداف المنظمة 

                                         

362، ص 1967، المكتبة الإنجليزية، القاهرة، 5، طخدمته الفرد والجتمع

  .222، ص 1972، مصر، 2، طمبادئ علم الإجتماع: محمد الجوهري وآخرون

، ديوان المطبوعات تقييم وتوجيه تدريس كتاب المعلمين والتربويين المشرفين

ــــــــــــــــــــــــــ :الأول الفصل

 

اللقاءات الدوریة بین المشرف و العمال  –

مدى تعامل المشرف مع المشاكل التي تواجه العمال  –

مؤشرات الفرضیة الثانیة 

علاقة النمط الإشرافي- 

یركز المشرف إهتمامه على الإلتزام بأداء الأعمال و تنفیذها  - 

المراقبة الدقیقة لتفاصیل العمل  - 

محدودیة العلاقة بین العمال - 

غیاب التنظیمات غیر الرسمیة  - 

جمود السیاسة المهنیة - 

تحدید المفاهیم  - 1-3

مفهوم الإشراف  -1- 1-3

لإرتباطه بعدة مفاهیم و معاني أخرى مثل ال

المفاهیم أو التعاریف التي تناولت هذا المفهوم للوصول إلى تحدید دقیق له 

فرجینیا روبنسون  *

و المهارات المناسبة 

تعریف محمد زیدان * 

  2 »مستقبلهم

تعریف مارغریت مید * 

والذي یقوم على مسؤولیة تعاون كل منهما لنجاح العمل الذي یقوم به 

تعریف تریك* 

لیتعلموا و یحسنوا مهاراتهم بما یتفق و إحتیاجاتهم و قدراتهم بغرض الوصول إلى 

الممكنة بما یتفق مع أغراض و أهداف المنظمة 

                                                          
خدمته الفرد والجتمع: عبد الفتاح عثمان -  1
محمد الجوهري وآخرون -  2
تقييم وتوجيه تدريس كتاب المعلمين والتربويين المشرفين: محمد زيدان حمدان  -  3



تصویب أخطائه و نقله هو إثارة الإهتمام في كل فرد نحو عمله أو القیام ب

من خلال ما تم عرضه من تراث نظري متعلق بمفهوم الإشراف یمكن أن نصوغ هذه المحاولة التعریفیة 

و إعانتهم على إكتساب هو قیادة وتوجیه وتنسیق جهود المشرف مع نشاطات العمال 

بمساهمته معهم في العمل و إثارة إهتمامهم نحو عملهم و ذلك في إطار من 

  جهود العاملین من أداء الأعمال التي تحقق الأهداف بكفاءة و فعالیة 

و الكفاءة حیث من المفاهیم المرتبطة بالأداء مفهوم الإنتاجیة الذي یشیر إلى كل من الفعالیة 

التكالیف تشیر الفعالیة إلى الأهداف المحققة أو تحقیق الأهداف من قبل المؤسسة بغض النظر عن 

هو درجة بلوغ على خفض أو تحجیم الفاقد في الموارد 

أما الكفاءة فتتمثل في القدرة على تحقیق أهداف المنظمة من خلال حسن أداء 

و بمعنى آخر هل یحسن العاملین و فرق العمل و المدیرین أداء ما یجب أن یؤدي 

بأي هو أي نشاط أو سلوك یؤدي إلى نتیجة و خاصة السلوك الذي یغیر المحیط 

هو القیام بأعباء الوظیفة من مسؤولیات و واجبات وفقا للمعدل المفروض أداءه من طرف 

  3" ̣الوجه المقبولالعامل الكفء المدرب و هو كذلك قیام الموظف بواجباته الوظیفیة على 

       .بأنه الجهد الإنساني المبذول سواء كان ذلك عضلیا أو فكریا

لي و الذي ینفرد به غالبا العامل البسیط و 

  "     ̣سامین و ذلك لطبیعة عملهم

و تأدیة العمل تبعا لتوجیهات و إشراف صاحب العمل وفقا لأحكام القانون 

                   

، ص 1975، دار الفكر العربي، القاهرة، 3، ط

  415ص ، 
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هو إثارة الإهتمام في كل فرد نحو عمله أو القیام ب«: تعریف هالس 

  1»إلى عمل آخر أكثر صلاحیة له 

              

من خلال ما تم عرضه من تراث نظري متعلق بمفهوم الإشراف یمكن أن نصوغ هذه المحاولة التعریفیة 

                         :  

هو قیادة وتوجیه وتنسیق جهود المشرف مع نشاطات العمال :

بمساهمته معهم في العمل و إثارة إهتمامهم نحو عملهم و ذلك في إطار من المهارات و إشعارهم 

جهود العاملین من أداء الأعمال التي تحقق الأهداف بكفاءة و فعالیة  من للتأكدالعلاقات الإنسانیة 

  :                     مفهوم الأداء 

من المفاهیم المرتبطة بالأداء مفهوم الإنتاجیة الذي یشیر إلى كل من الفعالیة 

تشیر الفعالیة إلى الأهداف المحققة أو تحقیق الأهداف من قبل المؤسسة بغض النظر عن 

هو درجة بلوغ على خفض أو تحجیم الفاقد في الموارد «:مفهوم الأداء  -̣المرتبطة  بهذه الأهداف 

أما الكفاءة فتتمثل في القدرة على تحقیق أهداف المنظمة من خلال حسن أداء  ،المخططة بكفاءة وفعالیة 

و بمعنى آخر هل یحسن العاملین و فرق العمل و المدیرین أداء ما یجب أن یؤدي ،

  1»لتحقیق الأهداف أم لا؟

هو أي نشاط أو سلوك یؤدي إلى نتیجة و خاصة السلوك الذي یغیر المحیط «

̣«2  

هو القیام بأعباء الوظیفة من مسؤولیات و واجبات وفقا للمعدل المفروض أداءه من طرف 

العامل الكفء المدرب و هو كذلك قیام الموظف بواجباته الوظیفیة على 

بأنه الجهد الإنساني المبذول سواء كان ذلك عضلیا أو فكریا:" وهناك من یعرفه 

لي و الذي ینفرد به غالبا العامل البسیط و أداء عض؛ذا التعریف على تقسیم الأداء إلى قسمین 

سامین و ذلك لطبیعة عملهمذلك لطبیعة عمله و أداء فكري الذي یتمیز به الإداریین الموظفین ال

تأدیة العمل تبعا لتوجیهات و إشراف صاحب العمل وفقا لأحكام القانون بأنه "كما یعرف الأداء 

       2                                                       

                                         

، طالإدارة العامة في الدولة العربية الاصول العامية وتطبيقاتها العربية: 

 2002 ،القاهرة  ،جامعة الزقازيق ،إدارة البشر الأصول و المهارات  :أحمد سيد مصطفى 

ــــــــــــــــــــــــــ :الأول الفصل

 

تعریف هالس *

إلى عمل آخر أكثر صلاحیة له 

            :التعریف الإجرائي

من خلال ما تم عرضه من تراث نظري متعلق بمفهوم الإشراف یمكن أن نصوغ هذه المحاولة التعریفیة  

:                         الإجرائیة التالیة 

:الإشراف 

المهارات و إشعارهم 

العلاقات الإنسانیة 

مفهوم الأداء  -2- 1-3

من المفاهیم المرتبطة بالأداء مفهوم الإنتاجیة الذي یشیر إلى كل من الفعالیة 

تشیر الفعالیة إلى الأهداف المحققة أو تحقیق الأهداف من قبل المؤسسة بغض النظر عن 

المرتبطة  بهذه الأهداف 

المخططة بكفاءة وفعالیة 

،الأنشطة المناسبة 

لتحقیق الأهداف أم لا؟

«:الأداء -

»̣من الأشكال لشك

هو القیام بأعباء الوظیفة من مسؤولیات و واجبات وفقا للمعدل المفروض أداءه من طرف الأداء"ویعتبر- 

العامل الكفء المدرب و هو كذلك قیام الموظف بواجباته الوظیفیة على 

وهناك من یعرفه  - 

ذا التعریف على تقسیم الأداء إلى قسمین ركز ه 

ذلك لطبیعة عمله و أداء فكري الذي یتمیز به الإداریین الموظفین ال

كما یعرف الأداء   

    4 " ̣أنظمة العمل 

                                                          
: أحمد أمين عبد الهادي -1

287   

أحمد سيد مصطفى  -)1(



من خلال عرضنا للتعاریف السابقة و المتعلقة بمفهوم الأداء نستنتج تعریفا 

مقابل عائد محدد و یمكننا هو كل جهد فكري أو عضلي یبذله العامل في موقع عمله 

بالإضافة إلى الدقة و من خلال كمیات المنتوج و مواصفاته 

أي شخص یشرف على مجموعة من الأفراد یقوم  

الذین یتلقون و ینفذون التعلیمات والأوامر و ینسق جهودهم و یوجهها و یشرف 

هو قائد الخط الأمامي للأفراد «:تعریف حسین رشدي التاودي 

و یكرس و قته للتخطیط و قراراتها إلى إنتاج فعلي لأداء خدمة 

وتوقع و منع الأزمات و تنسیق عمل الآخرین و دفعهم للعمل و توجیههم و تدریبهم و وضع القرارات و 

هو من یتولى العمال و یشرف و ینقل التعلیمات إلیهم و یراقب 

تنفیذهم لها و یوجههم لتحقیق المستوى الفني المطلوب و الوصول بالإنتاج إلى الحجم المقرر كذلك تتوفر 

بحیث یمكنهم تفهم التعلیمات الفنیة و إدراك 

  3»̣یقومون بنقلها مبسطة إلى العمال هذا إلى جانب تمتعهم بصفات القیادة الرشیدة 

هو همزة وصل بین الإدارة و المشرف 

تنسیق إلى سهره على العمال وذلك أثناء تطبیقه للتعلیمات و الخطط الإداریة المتعلقة بالعمل بالإضافة 

                                                                                 

  280ص ، 1984 ،لبنان  ،

   50ص  2003،باتنة  ،شركة بانتين للمعلوماتية و الخدمات المكتبية 

  296ص ، 1969 ،القاهرة ،عالم الكتب 

   200ص ، 1984 ،القاهرة  ،مكتبة الأنجلو مصرية 

  174ص ، 1966،القاهرة 
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من خلال عرضنا للتعاریف السابقة و المتعلقة بمفهوم الأداء نستنتج تعریفا : التعریف الإجرائي 

  : إجرائیا على الشكل التالي

هو كل جهد فكري أو عضلي یبذله العامل في موقع عمله 

من خلال كمیات المنتوج و مواصفاته قیاسه على أساس النتائج التي یحققها و ذلك 

  ̣السرعة في الإنجاز

  :مفهوم المشرف 

أي شخص یشرف على مجموعة من الأفراد یقوم  المشرف هو «:تعریف محمود فهمي العطروزي 

الذین یتلقون و ینفذون التعلیمات والأوامر و ینسق جهودهم و یوجهها و یشرف أو یوجه عمل المرؤوسین 

تعریف حسین رشدي التاودي ) 1(»هدف  إلىعلیها من أجل الوصول 

و قراراتها إلى إنتاج فعلي لأداء خدمة في النقطة التي تترجم فیها خطط الإدارة 

وتوقع و منع الأزمات و تنسیق عمل الآخرین و دفعهم للعمل و توجیههم و تدریبهم و وضع القرارات و 

  2»̣الأخطاءالتنظیم و قیاس الإنتاج و إتخاذ الإجراءات لتصحیح 

هو من یتولى العمال و یشرف و ینقل التعلیمات إلیهم و یراقب «: و یعرف المشرف أیضا بأنه 

تنفیذهم لها و یوجههم لتحقیق المستوى الفني المطلوب و الوصول بالإنتاج إلى الحجم المقرر كذلك تتوفر 

بحیث یمكنهم تفهم التعلیمات الفنیة و إدراك  ،لدیهم صفات العمال المهرة مع إرتفاع المستوى الفني 

یقومون بنقلها مبسطة إلى العمال هذا إلى جانب تمتعهم بصفات القیادة الرشیدة 

المشرف –و تماشیا مع إشكالیة بحثنا یمكننا القول أن : 

العمال وذلك أثناء تطبیقه للتعلیمات و الخطط الإداریة المتعلقة بالعمل بالإضافة 

  1̣المرجوة جهود العاملین و توجیههم من أجل تحقیق الأهداف 

                                                                                                                        

  14ص  ،المرجع السابق 

،بيروت ،دار الكتاب اللبناني ، 1ط ،معجم المصطلحات العلوم الإدارية 

شركة بانتين للمعلوماتية و الخدمات المكتبية ، 1ط أداء العامل في التنظيم الصناعي 

عالم الكتب ، 1ط ،العلاقات الإدارية في المؤسسات العامة و الشركات : محمود فهمي العطروزي 

مكتبة الأنجلو مصرية  1ط الإشراف و الإنتاجية : مصطفى زيدان  ،حسين رشدي التاودي

القاهرة ،مكتبة القاهرة ، 1ط ،العلاقات الصناعية  :عبد االله محمد بازرعة  ،

ــــــــــــــــــــــــــ :الأول الفصل

 

التعریف الإجرائي 

إجرائیا على الشكل التالي

هو كل جهد فكري أو عضلي یبذله العامل في موقع عمله  :الأداء 

قیاسه على أساس النتائج التي یحققها و ذلك 

السرعة في الإنجاز

مفهوم المشرف  -3- 1-3

تعریف محمود فهمي العطروزي     

أو یوجه عمل المرؤوسین 

علیها من أجل الوصول 

في النقطة التي تترجم فیها خطط الإدارة 

وتوقع و منع الأزمات و تنسیق عمل الآخرین و دفعهم للعمل و توجیههم و تدریبهم و وضع القرارات و 

التنظیم و قیاس الإنتاج و إتخاذ الإجراءات لتصحیح 

و یعرف المشرف أیضا بأنه    

تنفیذهم لها و یوجههم لتحقیق المستوى الفني المطلوب و الوصول بالإنتاج إلى الحجم المقرر كذلك تتوفر 

لدیهم صفات العمال المهرة مع إرتفاع المستوى الفني 

یقومون بنقلها مبسطة إلى العمال هذا إلى جانب تمتعهم بصفات القیادة الرشیدة أسرارها و 

: التعریف الإجرائي 

العمال وذلك أثناء تطبیقه للتعلیمات و الخطط الإداریة المتعلقة بالعمل بالإضافة 

جهود العاملین و توجیههم من أجل تحقیق الأهداف 

                                                            

المرجع السابق : مصطفى عشوي  -)2(

معجم المصطلحات العلوم الإدارية : أحمد زكي بدوي  -)3(

أداء العامل في التنظيم الصناعي : رضا قجة  -)4(

  

  

 

محمود فهمي العطروزي  -)1(

حسين رشدي التاودي -)2(

،محمد نجيب توفيق  -)3(

  



اء المهني للعمال تتناول جانبا حساسا وهو الإشراف و علاقته بالأد

دور أساسي و مركزي في كل جماعة أو 

و تكمن أهمیة الموضوع تنظیم و ذلك لما له من أهمیة بالغة في تحقیق فاعلیة المؤسسة و إنجاز أهدافها 

                                                                      :  

العاملین وتحقیق أهداف  ه یزاوج بین الأداء العملي وتلبیة حاجات

إن من الصعوبة *  ̣التي تقف عائقا أمام تحقیق أهداف المؤسسة 

داخل المؤسسة لأنه یتطلب كفاءة عالیة و قدرة على التعامل معهم و 

درایة شاملة بظروف العمل و معرفة بأهمیة العلاقات الإنسانیة و ذلك لكي یتمكن المشرف من التحكم 

  ̣الجید في تسییر العاملین و بالتالي یخلق جو من التوافق و التفاهم و الإنسجام بینه وبین العمال 

وفعالیة المنظمة بالدرجة الأولى بالمورد البشري على غرار المورد المادي كونه یمثل محور 

التنمیة والتطور في كل المجالات، لذلك بات من الضروري الاهتمام به وبطرق معاملته داخل التنظیم 

 .حتى یكون  عاملا منتجا وعلى قدر من المسؤولیة التي تدفعه إلى تحقیق أهداف المنظمة

زاد الإهتمام بدراسة السلوك الإشرافي مع زیادة التقدم التقني و التكنولوجي من جهة و مع كبر حجم 

ومن جملة  ،وهذا ما أدى إلى تنوع و تعدد الدراسات المتناولة لهذا الموضوع

ما لاحظناه في الواقع المعیش من الحیاة الیومیة سواء من خلال إحتكاكنا بالعمال أو لصلة 

بهم أو من خلال ما نسمعه أو نقرأه عن الصعوبات التي تواجه العمال أثناء تعاملهم 

محاولة الإهتمام بمعالجة هذا الموضوع معالجة إمبریقیةلإمتیازه بالدینامیكیة التي تعمل على 

إستمراریته في الدراسة وذلك لكونه یتصل مباشرة بالفرد الذي یتمیز بالتغییر و التجدید و لأن المشرفین هم 

و نظرا  ،عملیات التنظیم وطبقة العمال وما تلعبه من دور محوري في كل 

إرتأینا ،لتعدد الدراسات التي تناولت هذا الموضوع بالنسبة للدول المتقدمة والتي توصلت إلى نتائج مختلفة 
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  أهمیة الدراسة

تتناول جانبا حساسا وهو الإشراف و علاقته بالأدتكمن أهمیة الدراسة في كونها 

دور أساسي و مركزي في كل جماعة أو لإشراف بإعتباره مستوى من مستویات القیادة 

تنظیم و ذلك لما له من أهمیة بالغة في تحقیق فاعلیة المؤسسة و إنجاز أهدافها 

:                                                                      التالیة المدروس في النقاط 

ه یزاوج بین الأداء العملي وتلبیة حاجاتأهمیة الإشراف في كون

التي تقف عائقا أمام تحقیق أهداف المؤسسة  المؤسسة وذلك بتذلیل كل الصعوبات

داخل المؤسسة لأنه یتطلب كفاءة عالیة و قدرة على التعامل معهم و الإشراف على جماعة من العمال 

درایة شاملة بظروف العمل و معرفة بأهمیة العلاقات الإنسانیة و ذلك لكي یتمكن المشرف من التحكم 

الجید في تسییر العاملین و بالتالي یخلق جو من التوافق و التفاهم و الإنسجام بینه وبین العمال 

وفعالیة المنظمة بالدرجة الأولى بالمورد البشري على غرار المورد المادي كونه یمثل محور 

التنمیة والتطور في كل المجالات، لذلك بات من الضروري الاهتمام به وبطرق معاملته داخل التنظیم 

حتى یكون  عاملا منتجا وعلى قدر من المسؤولیة التي تدفعه إلى تحقیق أهداف المنظمة

  :                              دوافع ومبررات الدراسة 

زاد الإهتمام بدراسة السلوك الإشرافي مع زیادة التقدم التقني و التكنولوجي من جهة و مع كبر حجم 

وهذا ما أدى إلى تنوع و تعدد الدراسات المتناولة لهذا الموضوع  ̣التنظیم من جهة أخرى

  : تنا إلى إختیار هذا البحث ما یلي

ما لاحظناه في الواقع المعیش من الحیاة الیومیة سواء من خلال إحتكاكنا بالعمال أو لصلة 

بهم أو من خلال ما نسمعه أو نقرأه عن الصعوبات التي تواجه العمال أثناء تعاملهم القرابة التي تجمعنا 

محاولة الإهتمام بمعالجة هذا الموضوع معالجة إمبریقیةلإمتیازه بالدینامیكیة التي تعمل على 

إستمراریته في الدراسة وذلك لكونه یتصل مباشرة بالفرد الذي یتمیز بالتغییر و التجدید و لأن المشرفین هم 

وطبقة العمال وما تلعبه من دور محوري في كل حلقة الوصل بین قمة التنظیم 

لتعدد الدراسات التي تناولت هذا الموضوع بالنسبة للدول المتقدمة والتي توصلت إلى نتائج مختلفة 

                                                                                                                        

ــــــــــــــــــــــــــ :الأول الفصل

 

أهمیة الدراسة - 1-4

تكمن أهمیة الدراسة في كونها 

لإشراف بإعتباره مستوى من مستویات القیادة داخل المؤسسة فا

تنظیم و ذلك لما له من أهمیة بالغة في تحقیق فاعلیة المؤسسة و إنجاز أهدافها 

المدروس في النقاط 

أهمیة الإشراف في كونتتمثل *    

المؤسسة وذلك بتذلیل كل الصعوبات

الإشراف على جماعة من العمال 

درایة شاملة بظروف العمل و معرفة بأهمیة العلاقات الإنسانیة و ذلك لكي یتمكن المشرف من التحكم 

الجید في تسییر العاملین و بالتالي یخلق جو من التوافق و التفاهم و الإنسجام بینه وبین العمال 

وفعالیة المنظمة بالدرجة الأولى بالمورد البشري على غرار المورد المادي كونه یمثل محور  یتربط تطور

التنمیة والتطور في كل المجالات، لذلك بات من الضروري الاهتمام به وبطرق معاملته داخل التنظیم 

حتى یكون  عاملا منتجا وعلى قدر من المسؤولیة التي تدفعه إلى تحقیق أهداف المنظمة

دوافع ومبررات الدراسة  -5- 1

زاد الإهتمام بدراسة السلوك الإشرافي مع زیادة التقدم التقني و التكنولوجي من جهة و مع كبر حجم       

التنظیم من جهة أخرى

تنا إلى إختیار هذا البحث ما یليالأسباب التي دفع

ما لاحظناه في الواقع المعیش من الحیاة الیومیة سواء من خلال إحتكاكنا بالعمال أو لصلة *

القرابة التي تجمعنا 

  مع رؤسائهم 

محاولة الإهتمام بمعالجة هذا الموضوع معالجة إمبریقیةلإمتیازه بالدینامیكیة التي تعمل على * 

إستمراریته في الدراسة وذلك لكونه یتصل مباشرة بالفرد الذي یتمیز بالتغییر و التجدید و لأن المشرفین هم 

حلقة الوصل بین قمة التنظیم 

لتعدد الدراسات التي تناولت هذا الموضوع بالنسبة للدول المتقدمة والتي توصلت إلى نتائج مختلفة 

                                                            

  

  



وذلك لمحاولة والتباین عن البیئات المتقدمة 

روحة حول ظاهرة الإشراف أو أثر السلوك الإشرافي في فعالیة 

في هذا  علمیة معالجة موضوع الإشراف في المؤسسة الجزائریة و محاولة تقدیم مساهمة

كل من أنماط السلوك الإشرافي و الأداء المهني للعاملین و أثر 

و ولة التعرف أو الإحاطة بأهم المشكلات التي تواجه العمال و محاولة لفت إنتباه الرؤساء 

الكبرى داخل التنظیم لو على مستوى محدود و ضیق أن ضرورة الإهتمام بالعمال و تحسیسهم بأهمیتهم 

     ̣و من ثمة السیر الحسن للمؤسسة نحو تحقیق أهدافها 

نظري محاولة فهم واقع المؤسسة من خلال موضوع البحث و مدى تطابقه مع الجانب ال

ولته من و علاقة المشرف بمرؤوسیه حیث تنا

على إعتبار كد الأهمیة التي یكتسبها هذا الجانب من علاقات داخل المؤسسة 

     ̣للمنظمات على إختلاف قطاعاتها

حیث أن هناك أبحاث إرتبطت فقد تعددت وتنوعت الأبحاث المتناولة لموضوع الإشراف 

بالفاعلیة كمفهوم عام متضمن تناولت علاقة الإشراف 

  :     ومن بین الدراسات التي تناولت جانب السلوك الإشرافي ما یلي 

                        (  
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والتباین عن البیئات المتقدمة  ضرورة تناول هذا الموضوع في بیئتنا والتي تتمیز بالإختلاف

روحة حول ظاهرة الإشراف أو أثر السلوك الإشرافي في فعالیة الوصول إلى إجابة عن التساؤلات المط

  ̣أداء العاملین بالمنظمة و تطورها

  :       أهداف الدراسة 

  :      و یمكننا بإختصار حصر أهداف الدراسة فیما یلي 

معالجة موضوع الإشراف في المؤسسة الجزائریة و محاولة تقدیم مساهمة

كل من أنماط السلوك الإشرافي و الأداء المهني للعاملین و أثر العمل على كشف العلاقة بین 

     ̣ذلك في تحقیق أهداف المنظمة 

ولة التعرف أو الإحاطة بأهم المشكلات التي تواجه العمال و محاولة لفت إنتباه الرؤساء 

لو على مستوى محدود و ضیق أن ضرورة الإهتمام بالعمال و تحسیسهم بأهمیتهم 

و من ثمة السیر الحسن للمؤسسة نحو تحقیق أهدافها و ما لذلك من أثر في تجدید طاقات العمال 

محاولة فهم واقع المؤسسة من خلال موضوع البحث و مدى تطابقه مع الجانب ال

  :       الدراسات السابقة 

و علاقة المشرف بمرؤوسیه حیث تناإهتمت العدید من الدراسات بموضوع الإشراف 

كد الأهمیة التي یكتسبها هذا الجانب من علاقات داخل المؤسسة زوایا مختلفة و هذا ما یؤ 

للمنظمات على إختلاف قطاعاتهاأنه من أحد العوامل المؤثرة على السیر الحسن 

فقد تعددت وتنوعت الأبحاث المتناولة لموضوع الإشراف 

تناولت علاقة الإشراف و الإنتاجیة و أخرى بالإشراف و علاقته بالإنتاج 

ومن بین الدراسات التي تناولت جانب السلوك الإشرافي ما یلي  لعوامل الرضا و الأداء

 :                  الدراسات الأجنبیة 

  

     

  : الدراسات العربیة 

)                        دراسة في علم الإجتماع (دراسة حول مجتمع المصنع 

ــــــــــــــــــــــــــ :الأول الفصل

 

ضرورة تناول هذا الموضوع في بیئتنا والتي تتمیز بالإختلاف

الوصول إلى إجابة عن التساؤلات المط

أداء العاملین بالمنظمة و تطورها

أهداف الدراسة  - 1-6

و یمكننا بإختصار حصر أهداف الدراسة فیما یلي 

معالجة موضوع الإشراف في المؤسسة الجزائریة و محاولة تقدیم مساهمة* 

  ̣المیدان 

العمل على كشف العلاقة بین * 

ذلك في تحقیق أهداف المنظمة 

ولة التعرف أو الإحاطة بأهم المشكلات التي تواجه العمال و محاولة لفت إنتباه الرؤساء امح* 

لو على مستوى محدود و ضیق أن ضرورة الإهتمام بالعمال و تحسیسهم بأهمیتهم 

و ما لذلك من أثر في تجدید طاقات العمال 

محاولة فهم واقع المؤسسة من خلال موضوع البحث و مدى تطابقه مع الجانب ال *   

  ̣المدروس 

الدراسات السابقة  - 1-7

إهتمت العدید من الدراسات بموضوع الإشراف  

زوایا مختلفة و هذا ما یؤ 

أنه من أحد العوامل المؤثرة على السیر الحسن 

فقد تعددت وتنوعت الأبحاث المتناولة لموضوع الإشراف 

بالإشراف و علاقته بالإنتاج 

لعوامل الرضا و الأداء

الدراسات الأجنبیة  -1

 دراسة لیكرت 

   دراسة هاوثورن •

الدراسات العربیة  -2

دراسة حول مجتمع المصنع •  



یعتبر رنسیسلیكرت من أهم الباحثین السیكولوجیین الذین درسوا السلوك 

إهتملیكرت بدراسة و تقدیم نماذج للسلوك الإشرافي توصل 

لمختلف أنماط التسییر و السلوك الإشرافي إلى التمییز بین أربعة أنساق للتسییر مؤكدا 

إعتبار هذه الأنساق كأطر لتسییر السلوك الإشرافي في المنظمة حیث أن كل نسق من هذه 

و فیما یلي وصف موجز لهذه الأنساق الأربعة مع 

     ̣لیكرت كأحسن نسق للتسییر و الإشراف 

بطریقة مركزیة  یتم في إطار عملیة إتخاذ القرارات

لتغذیة العكسیة و بواسطة اشدیدة دون إتاحة أي فرصة للمرؤوسین للمشاركة في عملیة اتخاذ القرارات 

و هو نسق تسلطي لا یختلف عن النسق الأول إلا في الإحساس الطیب الذي 

هتمام لا یتعدى نظاق دراسة هذه الحاجات و 

و التغذیة العكسیة و مشاركة وهو نسق إستشاري یسمح فیه بممارسة الشورى 

ضروریة و رغم هذه المشاركة فإن الو تقدیم المعلومات 

  ̣القادة في إطار هذا النسق یحتفظون بالدور الحاسم في إتخاذ القرار النهائي

على المشاركة الفعلیة وهو نسق المشاركة الكلیة حیث یشجع الأتباع والمرؤوسین 

من الأنساق " العربیة الرأسمالیة"یعتبر هذا النسق في الدراسات 

  ̣القدیمة المعاصرة التي أفرزتها مدرسة العلاقات الإنسانیة وما تفرع عنها

یمكن الأفراد والجماعات و المنظمات من إشباع و تحقیق 

كأحسن نسق لتبادل التفاعل والتأثیر بین الأفراد والجماعات 

                                                                                                      

                                :  
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  :  الدراسات الجزائریة 

  .دراسة حول العلاقة بین السلوك الإشرافي و الرضا الوظیفي

   : الدراسات الاجنبیة 

یعتبر رنسیسلیكرت من أهم الباحثین السیكولوجیین الذین درسوا السلوك  :دراسة لیكرت 

إهتملیكرت بدراسة و تقدیم نماذج للسلوك الإشرافي توصل ،و قدموا مقاییس لقیاس هذا السلوك

لمختلف أنماط التسییر و السلوك الإشرافي إلى التمییز بین أربعة أنساق للتسییر مؤكدا 

إعتبار هذه الأنساق كأطر لتسییر السلوك الإشرافي في المنظمة حیث أن كل نسق من هذه 

و فیما یلي وصف موجز لهذه الأنساق الأربعة مع عینة تمیزه عن باقي الأنساقیتمیز بخصائص م

لیكرت كأحسن نسق للتسییر و الإشراف من طرف المقترح ) 04(على النسق رقم 

یتم في إطار عملیة إتخاذ القراراتتسلطي  وهو نسق إستغلالي: النسق الأول 

شدیدة دون إتاحة أي فرصة للمرؤوسین للمشاركة في عملیة اتخاذ القرارات 

    

و هو نسق تسلطي لا یختلف عن النسق الأول إلا في الإحساس الطیب الذي : النسق الثاني 

هتمام لا یتعدى نظاق دراسة هذه الحاجات و فالإحساس و الإیوجد عند الرؤساء نحو حاجات مرؤوسیهم 

  ̣إمكانیة إشباعها و التركیز أساسا یكون على الحاجات المادیة فقط

وهو نسق إستشاري یسمح فیه بممارسة الشورى : النسق الثالث 

و تقدیم المعلومات  يإتخاذ القرارات بإعطاء الرأ المرؤوسین في عنلیة

القادة في إطار هذا النسق یحتفظون بالدور الحاسم في إتخاذ القرار النهائي

وهو نسق المشاركة الكلیة حیث یشجع الأتباع والمرؤوسین : النسق الرابع 

یعتبر هذا النسق في الدراسات ،لیة إتخاذ القرارات بإعطاء الرأي

القدیمة المعاصرة التي أفرزتها مدرسة العلاقات الإنسانیة وما تفرع عنها

یمكن الأفراد والجماعات و المنظمات من إشباع و تحقیق ،للتسییریقدم لیكرت النسق الرابع كنموذج 

كأحسن نسق لتبادل التفاعل والتأثیر بین الأفراد والجماعات وأهدافهم معتبرا هذا النموذج 

                                                                                                      

:                                كما قدمها لیكرت هي و أهم خصائص هذا النسق 

ــــــــــــــــــــــــــ :الأول الفصل

 

الدراسات الجزائریة  -3

دراسة حول العلاقة بین السلوك الإشرافي و الرضا الوظیفي•

الدراسات الاجنبیة  1- 1-7 

دراسة لیكرت  1-1- 1-7   

و قدموا مقاییس لقیاس هذا السلوكالتنظیمي 

لمختلف أنماط التسییر و السلوك الإشرافي إلى التمییز بین أربعة أنساق للتسییر مؤكدا من خلال دراسته 

إعتبار هذه الأنساق كأطر لتسییر السلوك الإشرافي في المنظمة حیث أن كل نسق من هذه إمكانیة 

یتمیز بخصائص مالأنساق

على النسق رقم  أكثر التركیز

النسق الأول  -   

شدیدة دون إتاحة أي فرصة للمرؤوسین للمشاركة في عملیة اتخاذ القرارات 

  ̣الإتصال الصاعد

النسق الثاني  -   

یوجد عند الرؤساء نحو حاجات مرؤوسیهم 

إمكانیة إشباعها و التركیز أساسا یكون على الحاجات المادیة فقط

النسق الثالث  -     

المرؤوسین في عنلیة

القادة في إطار هذا النسق یحتفظون بالدور الحاسم في إتخاذ القرار النهائي

النسق الرابع  -   

لیة إتخاذ القرارات بإعطاء الرأيفي عم

القدیمة المعاصرة التي أفرزتها مدرسة العلاقات الإنسانیة وما تفرع عنها

یقدم لیكرت النسق الرابع كنموذج 

وأهدافهم معتبرا هذا النموذج حاجاتهم 

                                                                                                      ̣والمنظمات

و أهم خصائص هذا النسق 



عبارة عن إنعكاس لقیمه و أهدافه في المنظمة بأن قیم وأهداف المنظمة التي یشتغل فیها 

  ̣نتمي إلیهاخیرة و مقاصد جماعة العمل التي ی

          ̣عملیة إتخاذ القرارات في المنظمة

أكبر من أي مجال آخر في مجال ممارسة التأثیر في عملیة إتخاذ القرارات في إطار النسق الرابع 

في زیادة الإنتاجیة بشركة وسترن حول أهمیة العلاقات الإنسانیة 

مرت تجاربه و و هندرسونتجاربه عدد من العلماء منهم روثلیزبرجر و لورانس 

في حجرة للملاحظة لتركیب الأسلاك وطلب 

  :  وتم شرح أهداف التجربة لهن ودامت التجربة سنتین و إنتهتبهاته النتائج 

إدخال فترات من الراحة مع تخفیض في ساعات العمل أدى إلى إرتیاح العاملات و شعورهن بالرضا 

و )الإضاءة (كانت زیادة في الإنتاج ترجع إلى تحسین ظروف العمل 

 ̣ الأسلاك التي تم تركیبها كانت أقل عددا من السابق 

بقیاس معدلات الإنتاج للعمال  ثم بدا فریق البحث بإحداث تغییرات في الظروف الفیزیقیة مع القیام أثناءها

  :   تم تفسیر هذه النتائج إلى ثلاث إفتراضات هي 

  فریق من الباحثین فسر هذه النتیجة من خلال ربطها بعلاقات الإشراف

  فسرها على أساس أن الفتیات بعیدات عن الإدارة و شعورهم من طرف مجموعة الفتیات

      ̣إعتبر هذه النتیجة راجعة لقیام علاقة الصداقة والتعاون في أداء العمل

كانت عبارة عن مقابلات لدراسة القیادة و الرضا الوظیفي و توصلت إلى 

المعنویة للعمال ثر على الروح وهي أن بعض أعضاء الفریق أكد على أن الإتجاهات نحو الإشراف تؤ 
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في المنظمة بأن قیم وأهداف المنظمة التي یشتغل فیها 

خیرة و مقاصد جماعة العمل التي یتوحید كل فرد في المنظمة مع أهداف هذه الأ

      ̣فعالیة عملیة الإتصال التنظیمي

عملیة إتخاذ القرارات في المنظمةقدرة كل فرد على ممارسة التأثیر في 

مجال ممارسة التأثیر في عملیة إتخاذ القرارات في إطار النسق الرابع 

     1̣أطر الأنساق التقلیدیة الأخرى

          : دراسات الهاوثورن 

حول أهمیة العلاقات الإنسانیة قام إلتون مایو بتجارب عدیدة 

تجاربه عدد من العلماء منهم روثلیزبرجر و لورانس إلكتریك وشارك إلتون مایو 

 :  

في حجرة للملاحظة لتركیب الأسلاك وطلب )06( عاملات تم وضع ست:المرحلة الأولى 

وتم شرح أهداف التجربة لهن ودامت التجربة سنتین و إنتهتبهاته النتائج منهن العمل بوتیرة طبیعیة 

إدخال فترات من الراحة مع تخفیض في ساعات العمل أدى إلى إرتیاح العاملات و شعورهن بالرضا 

كانت زیادة في الإنتاج ترجع إلى تحسین ظروف العمل  ٭̣)تخفیض في روتین العمل 

الأسلاك التي تم تركیبها كانت أقل عددا من السابق (تبسیط طریقة العمل 

ثم بدا فریق البحث بإحداث تغییرات في الظروف الفیزیقیة مع القیام أثناءها

تم تفسیر هذه النتائج إلى ثلاث إفتراضات هي  فكانت النتائج في تحسن ولقد

فریق من الباحثین فسر هذه النتیجة من خلال ربطها بعلاقات الإشراف

فسرها على أساس أن الفتیات بعیدات عن الإدارة و شعورهم من طرف مجموعة الفتیات

إعتبر هذه النتیجة راجعة لقیام علاقة الصداقة والتعاون في أداء العمل

كانت عبارة عن مقابلات لدراسة القیادة و الرضا الوظیفي و توصلت إلى : المرحلة الثانیة 

وهي أن بعض أعضاء الفریق أكد على أن الإتجاهات نحو الإشراف تؤ 

̣  

ــــــــــــــــــــــــــ :الأول الفصل

 

في المنظمة بأن قیم وأهداف المنظمة التي یشتغل فیها شعور كل فرد - 

      ̣الشخصیة

توحید كل فرد في المنظمة مع أهداف هذه الأ - 

فعالیة عملیة الإتصال التنظیمي - 

قدرة كل فرد على ممارسة التأثیر في  - 

مجال ممارسة التأثیر في عملیة إتخاذ القرارات في إطار النسق الرابع  -  

أطر الأنساق التقلیدیة الأخرى

دراسات الهاوثورن   -2- 7-1- 1

قام إلتون مایو بتجارب عدیدة 

إلكتریك وشارك إلتون مایو 

: بثلاثة مراحل هي

المرحلة الأولى  - 

منهن العمل بوتیرة طبیعیة 

إدخال فترات من الراحة مع تخفیض في ساعات العمل أدى إلى إرتیاح العاملات و شعورهن بالرضا ٭

تخفیض في روتین العمل (

تبسیط طریقة العمل 

ثم بدا فریق البحث بإحداث تغییرات في الظروف الفیزیقیة مع القیام أثناءها

فكانت النتائج في تحسن ولقد

فریق من الباحثین فسر هذه النتیجة من خلال ربطها بعلاقات الإشراف ٭  

فسرها على أساس أن الفتیات بعیدات عن الإدارة و شعورهم من طرف مجموعة الفتیات : الفریق الثاني٭

إعتبر هذه النتیجة راجعة لقیام علاقة الصداقة والتعاون في أداء العمل: الفریق الثالث  ٭

المرحلة الثانیة  -   

  : النتائج التالیة 

وهي أن بعض أعضاء الفریق أكد على أن الإتجاهات نحو الإشراف تؤ  ٭

  ̣و على إنتاجیتهم 



یقیمون نمطا من العلاقات تجاه كل منهم و 

  ̣و أعمالهم و سیاسة الشركة هي التي تؤثر علیهم و على إنتاجیتهم

لكي إستخلص أن الإتجاهات التي تجعل العمال یتحدثون معا بطریقة غیر رسمیة 

و بما أن النتائج كانت عامة ولا یجمعوا أنفسهم ضد أسالیب الإدارة تؤثر في إنتاجیتهم أكثر من غیرها 

    ̣لتجربةفي إنتاجیة العمال قام الفریق بمرحلة ثالثة من ا

والتي فیها تم البحث عن الإجابة عن السؤال التالي ما هي أنواع الإتجاهات 

  و المشاعر والإستجابات التي تؤثر أكثر من غیرها في إنتاجیة العمال ؟      

 وشملت مجموعة من العاملات في ورشة إصلاح أجهزة التلفون في غرفة بعیدة عن الورشات الأخرى

  

إتجاهات و مشاعر العاملات جعلتهن یضعن سورا یخفین وراءه ما یدور داخل جماعتهن أثناء العمل 

  أثر على المدیریة                                                      

مع كل من  من بینهن من تتحدث بإسمهن كمشرفة

  ̣یدخل الغرفة من الخارج كذلك من تتكفل بالمسائل الداخلیة والمشاكل الفنیة التي لها علاقة بالعمل

هي أن الإتجاهات و المشاعر تجعل أعضاء المجموعة یكونون تنظیما غیر رسمي یساهم أكثر في 

غیر الرسمي ومدى تأثیره على العمال 

  :      و إنتاجیتهم وتم التوصل كذلك من خلال مقابلات الشخصیة إلى الإستنتاجات التالیة 

  ̣بعد وضع العاملات في غرفة الإختبار تكونت بینهن علاقة مودة و صداقة 

  .تم الإتفاق بینهن على مجموعة من المعاییر كتلك المتعلقة بالإنتاج و الإنضباط

    ̣فیه ضرر لأحد أعضاء المجموعة

التي تحدث بینت الدور الهام الذي تلعبه معنویات الأفراد و إن التغییرات 

كانت نتیجة لحریة الحركة وكذا الإستقرار و الرضا عن العمل 

فهي عالجت ولو بطریقة غیر معمقة نواحي معینة من الإشراف 

 المقاربة المنھجیة للبحثــــــــــــــــــــــــــ 

15 

یقیمون نمطا من العلاقات تجاه كل منهم و إستخلص أن الإتجاهات التي تجعل العمال 

و أعمالهم و سیاسة الشركة هي التي تؤثر علیهم و على إنتاجیتهم

إستخلص أن الإتجاهات التي تجعل العمال یتحدثون معا بطریقة غیر رسمیة : 

یجمعوا أنفسهم ضد أسالیب الإدارة تؤثر في إنتاجیتهم أكثر من غیرها 

في إنتاجیة العمال قام الفریق بمرحلة ثالثة من اتحدد بدقة الإتجاهات المؤثرة 

والتي فیها تم البحث عن الإجابة عن السؤال التالي ما هي أنواع الإتجاهات : المرحلة الثالثة 

و المشاعر والإستجابات التي تؤثر أكثر من غیرها في إنتاجیة العمال ؟      

وشملت مجموعة من العاملات في ورشة إصلاح أجهزة التلفون في غرفة بعیدة عن الورشات الأخرى

  :                        وبعد إجراء مقابلات معهم أبرزت ما یلي 

إتجاهات و مشاعر العاملات جعلتهن یضعن سورا یخفین وراءه ما یدور داخل جماعتهن أثناء العمل 

أثر على المدیریة                                                      

من بینهن من تتحدث بإسمهن كمشرفةجعلهن یخترن  هذا النوع من الإتجاهات و المشاعر

یدخل الغرفة من الخارج كذلك من تتكفل بالمسائل الداخلیة والمشاكل الفنیة التي لها علاقة بالعمل

هي أن الإتجاهات و المشاعر تجعل أعضاء المجموعة یكونون تنظیما غیر رسمي یساهم أكثر في 

  .الإنتاجیادة رار الجماعة لز 

غیر الرسمي ومدى تأثیره على العمال كانت تهدف إلى التعرف على التنظیم : المرحلة الرابعة 

و إنتاجیتهم وتم التوصل كذلك من خلال مقابلات الشخصیة إلى الإستنتاجات التالیة 

بعد وضع العاملات في غرفة الإختبار تكونت بینهن علاقة مودة و صداقة 

تم الإتفاق بینهن على مجموعة من المعاییر كتلك المتعلقة بالإنتاج و الإنضباط

فیه ضرر لأحد أعضاء المجموعةالإتفاق على عدم التصریح بأي شيء 

بینت الدور الهام الذي تلعبه معنویات الأفراد و إن التغییرات  ،إن تجارب الهاوثورن بنتائجه

وكذا الإستقرار و الرضا عن العمل  ،تجاه العملاو جاه عملهم 

فهي عالجت ولو بطریقة غیر معمقة نواحي معینة من الإشراف و ظهور التنظیمات غیر الرسمیة و لهذا 

    1̣و كانت بدایة لدراسات أكثر تعمقا

  :  دراسة عربیة 

  :                 دراسة محمد علي محمد 

ــــــــــــــــــــــــــ :الأول الفصل

 

إستخلص أن الإتجاهات التي تجعل العمال :الثاني  الفریق ٭

و أعمالهم و سیاسة الشركة هي التي تؤثر علیهم و على إنتاجیتهمإتجاه رؤسائهم 

: الفریق الثالث  ٭

یجمعوا أنفسهم ضد أسالیب الإدارة تؤثر في إنتاجیتهم أكثر من غیرها 

تحدد بدقة الإتجاهات المؤثرة 

المرحلة الثالثة  - 

و المشاعر والإستجابات التي تؤثر أكثر من غیرها في إنتاجیة العمال ؟      

وشملت مجموعة من العاملات في ورشة إصلاح أجهزة التلفون في غرفة بعیدة عن الورشات الأخرى

وبعد إجراء مقابلات معهم أبرزت ما یلي 

إتجاهات و مشاعر العاملات جعلتهن یضعن سورا یخفین وراءه ما یدور داخل جماعتهن أثناء العمل ٭

أثر على المدیریة                                                      

هذا النوع من الإتجاهات و المشاعر٭

یدخل الغرفة من الخارج كذلك من تتكفل بالمسائل الداخلیة والمشاكل الفنیة التي لها علاقة بالعمل

هي أن الإتجاهات و المشاعر تجعل أعضاء المجموعة یكونون تنظیما غیر رسمي یساهم أكثر في  ٭

رار الجماعة لز إستق

المرحلة الرابعة  - 

و إنتاجیتهم وتم التوصل كذلك من خلال مقابلات الشخصیة إلى الإستنتاجات التالیة 

بعد وضع العاملات في غرفة الإختبار تكونت بینهن علاقة مودة و صداقة  ٭

تم الإتفاق بینهن على مجموعة من المعاییر كتلك المتعلقة بالإنتاج و الإنضباط ٭

الإتفاق على عدم التصریح بأي شيء ٭

إن تجارب الهاوثورن بنتائجه 

جاه عملهم تافي میول الأفراد 

و ظهور التنظیمات غیر الرسمیة و لهذا 

و كانت بدایة لدراسات أكثر تعمقا

دراسة عربیة  - 2- 1-7  

دراسة محمد علي محمد  -2-1- 1-7



بدراسة حول التنظیم في شركة النصر للأصواف و المنسوجات في 

إستخدم فیها الملاحظة المباشرة للعلاقات بین الرؤساء و المرؤوسین ثم أجرى مقابلات محددة 

الإنتاجیة للكشف عن مواقفهم من القیادة و أخیرا المقابلات 

  :            هذه الدراسة المجالات التالیة 

  .مدى معرفة العمال لطبیعة الدور الرسمي الذي یؤدیه المشرف و نطاق المسؤولیة لكل منهم

  .طبیعة العلاقة بین المشرف و العمال و الطابع الغالب على إتصالاتهم

مستوى الخط الأول أي الرؤساء المباشرین للعمال و 

تمثلان حلقة وصل بین الإدارة والعمال 

                                                                                                       

                              :  

استطاعت الدراسة أن تحصل على بیانات كمیة تكشف على 

هم كانت المهمة الرئیسیة وإدراكهم لنطاق مسؤولیت

هي مراقبة تنفیذ العمل بینما كانت في رأي 

هي المحافظة على النظام و الاستقرار و توزعت النسب المئویة الباقیة على الوظائف الأخرى 

في المنظمات الداخلیة في قدرة الأعضاء 

 أورؤساء العمال  یلاحظ الباحث أن العمال قد أشاروا إلى أن التنظیم یرتكز حدیثا في إختیارهل

عتبارها المعیار إلى الكفاءة في العمل بإ

و إلى الأقدمیة ) %47،3(كما أشار 

أشار الباحث إلى أن لقد .أشارت إلى الاعتماد على الاختیارات 

مثل الخبرة و المهارة و التعلیم بینما حصلوا على مكانتهم نتیجة لتوفر معاییر موضوعیة 

  .حصل فیها بعض الأفراد على مراكز قیادیة نظرا لعوامل شخصیة 
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بدراسة حول التنظیم في شركة النصر للأصواف و المنسوجات في قام الدكتور محمد علي محمد 

إستخدم فیها الملاحظة المباشرة للعلاقات بین الرؤساء و المرؤوسین ثم أجرى مقابلات محددة 

الإنتاجیة للكشف عن مواقفهم من القیادة و أخیرا المقابلات قسام باستمارة البحث مع عینة من عمال الأ

هذه الدراسة المجالات التالیة ساء و المرؤوسین وقد شملت و الحرة مع كل من الرؤ 

مدى معرفة العمال لطبیعة الدور الرسمي الذي یؤدیه المشرف و نطاق المسؤولیة لكل منهم

طبیعة العلاقة بین المشرف و العمال و الطابع الغالب على إتصالاتهم

   .إتجاه المشرف نحو العمال ومدى تمركز إشرافه حول الإنتاج 

مستوى الخط الأول أي الرؤساء المباشرین للعمال و : و قد ركز الباحث على مستویین للإشراف هما 

تمثلان حلقة وصل بین الإدارة والعمال الخط الثاني و هم رؤساء الأقسام و ذلك باعتبار هذین المستویین 

                                                                     

:                              و قد توصلت هذه الدراسة إلى النتائج التالیة 

استطاعت الدراسة أن تحصل على بیانات كمیة تكشف على  :وظائف المشرف و نطاق مسؤولیته 

وإدراكهم لنطاق مسؤولیتدور رئیس العمال بالنسبة للمرؤوسین 

هي مراقبة تنفیذ العمل بینما كانت في رأي )%59،5(للمشرف في نظر أعلى نسبة مئویة من العمال 

هي المحافظة على النظام و الاستقرار و توزعت النسب المئویة الباقیة على الوظائف الأخرى 

في المنظمات الداخلیة في قدرة الأعضاء التي یتولاها المشرف كما توصلت الدراسة إلى أثر المشاركة 

  .على إدراك الوظائف التي یمارسها المشرفون 

  :أسس إختیار القادة في التنظیم 

یلاحظ الباحث أن العمال قد أشاروا إلى أن التنظیم یرتكز حدیثا في إختیارهل

إلى الكفاءة في العمل بإ) %59،5(قادة الخط الأول على معاییر موضوعیة حیث أشار 

كما أشار ساءو الذي تستند إلیه الإدارة في ترقیة العمال إلى وظائف الرؤ 

أشارت إلى الاعتماد على الاختیارات ) %1،5(إلى التعلیم و نسبة 

حصلوا على مكانتهم نتیجة لتوفر معاییر موضوعیة 

حصل فیها بعض الأفراد على مراكز قیادیة نظرا لعوامل شخصیة 

  : ساء و أسلوب القیادة و طبیعة العلاقات بالرؤ 

ــــــــــــــــــــــــــ :الأول الفصل

 

قام الدكتور محمد علي محمد     

إستخدم فیها الملاحظة المباشرة للعلاقات بین الرؤساء و المرؤوسین ثم أجرى مقابلات محددة ،مصر

باستمارة البحث مع عینة من عمال الأ

الحرة مع كل من الرؤ 

مدى معرفة العمال لطبیعة الدور الرسمي الذي یؤدیه المشرف و نطاق المسؤولیة لكل منهم ٭

طبیعة العلاقة بین المشرف و العمال و الطابع الغالب على إتصالاتهم ٭

إتجاه المشرف نحو العمال ومدى تمركز إشرافه حول الإنتاج ٭

و قد ركز الباحث على مستویین للإشراف هما  

الخط الثاني و هم رؤساء الأقسام و ذلك باعتبار هذین المستویین 

.                                                                     

و قد توصلت هذه الدراسة إلى النتائج التالیة 

وظائف المشرف و نطاق مسؤولیته -أ

دور رئیس العمال بالنسبة للمرؤوسین مدى وضوح 

للمشرف في نظر أعلى نسبة مئویة من العمال 

هي المحافظة على النظام و الاستقرار و توزعت النسب المئویة الباقیة على الوظائف الأخرى )% 36،1(

التي یتولاها المشرف كما توصلت الدراسة إلى أثر المشاركة 

على إدراك الوظائف التي یمارسها المشرفون 

أسس إختیار القادة في التنظیم  –ب 

یلاحظ الباحث أن العمال قد أشاروا إلى أن التنظیم یرتكز حدیثا في إختیارهل

قادة الخط الأول على معاییر موضوعیة حیث أشار 

الذي تستند إلیه الإدارة في ترقیة العمال إلى وظائف الرؤ 

إلى التعلیم و نسبة ) 5،7%(

حصلوا على مكانتهم نتیجة لتوفر معاییر موضوعیة  ساءو بعض الرؤ 

حصل فیها بعض الأفراد على مراكز قیادیة نظرا لعوامل شخصیة هناك أقسام معینة 

طبیعة العلاقات بالرؤ –ج 



أن العلاقة بین الرئیس المباشر و المرؤوسین لا یمكن 

إجتماعیة غیر رسمیة بعض النسب المئویة تشیر إلى ظهور روابط 

إلى وجود علاقة المباشرین على الرغم من وجود نسبة مرتفعة من العمال تشیر 

القائمة بین المشرفین و العمال و معدلات 

وذلك فیما یخص إهتمامه نوع من التوازن في الإشراف 

 التنظیمیة بكفاءة و بین العلاقات الإجتماعیة

قام علي الشهري بدراسة  حول الاتصالات ودورها في الأداء الوظیفي من وجهة نظر منسوبي 

فت الدراسة إلى التعرف على دور الاتصالات الاداریة في حل المشكلات ودور تقنیات الاتصال 

المستخدمة في رفع مستوى الأداء الوظیفي ومعوقات الاتصالات الاداریة التي تخفض مستوى الأداء 

عشوائیة  الوظیفي لذا قام الباحث باتباع المنهج الوصفي التحلیل واعتمد على استمارة وجهت إلى عینة

 .بسیطة قوامها 122

أن الاتصالات تلعب دورا مهما في حل المشكلات التي تواجه منسوبي الأمن وذلك من خلال 

انجاز المهام تزوید المرؤوسین بالمعلومات اللازمة وتوفیر 

إن الاتصال یؤدي إلى رفع مستوى الأداء الوظیفي من خلال السرعة والدقة في إیصال 

وعلاقته بالرضا دراسة حول السلوك الإشرافي 

      

  

، رسالة لنيل درجة الماجستير في العلوم منظمة الرياض
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أن العلاقة بین الرئیس المباشر و المرؤوسین لا یمكن كشفت البیانات التي حصلت علیها الدراسة 

بعض النسب المئویة تشیر إلى ظهور روابط فهناك ،بأنها علاقة عمل فقط 

المباشرین على الرغم من وجود نسبة مرتفعة من العمال تشیر  سائهم

القائمة بین المشرفین و العمال و معدلات  كما اهتمت الدراسة بكشف العلاقة بین الصلات الإجتماعیة

              

نوع من التوازن في الإشراف و یرى الباحث أنه یجب أن یكون هناك 

التنظیمیة بكفاءة و بین العلاقات الإجتماعیةوالتي تدفع الجماعة إلى إنجاز الأهداف بالعلاقات الرسمیة 

  التي تحقق الإشباع و الرضا للمرؤوسین

  :دراسة علي الشهري

قام علي الشهري بدراسة  حول الاتصالات ودورها في الأداء الوظیفي من وجهة نظر منسوبي 

  الأمن الجنائي في منطقة الریاض

فت الدراسة إلى التعرف على دور الاتصالات الاداریة في حل المشكلات ودور تقنیات الاتصال 

المستخدمة في رفع مستوى الأداء الوظیفي ومعوقات الاتصالات الاداریة التي تخفض مستوى الأداء 

الوظیفي لذا قام الباحث باتباع المنهج الوصفي التحلیل واعتمد على استمارة وجهت إلى عینة

122وتحلیل البیانات المتوصل إلیها استخدم برنامج الحزم الاحصائیة 

 :أما عن أهم ما توصلت إلیه الدراسة فقط تمثل في 

أن الاتصالات تلعب دورا مهما في حل المشكلات التي تواجه منسوبي الأمن وذلك من خلال 

انجاز المهام تزوید المرؤوسین بالمعلومات اللازمة وتوفیر  الانعكاسات الایجابیة والمتمثلة في الدقة في

إن الاتصال یؤدي إلى رفع مستوى الأداء الوظیفي من خلال السرعة والدقة في إیصال 

دراسة حول السلوك الإشرافي أجرى زین الدین ضیاف : دراسة جزائریة 

    . 1999بوحدة مطاحن الحروش عام الوظیفي في التنظیم الصناعي 

                                         

  .76-75، ص 1975، الهيئة المصرية للكتاب، القاهرة، 2، طمجتمع المصنع

منظمة الرياضالاتصالات ودورها في الأداء الوظيفي من وجهة نظر منسوبي الأمن الجنائي في 

 .2005الادارية، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض، 

ــــــــــــــــــــــــــ :الأول الفصل

 

كشفت البیانات التي حصلت علیها الدراسة 

بأنها علاقة عمل فقط وصفها 

سائهمو بین العمال و رؤ 

   .عمل فقط

كما اهتمت الدراسة بكشف العلاقة بین الصلات الإجتماعیة

            .1.الأداء

و یرى الباحث أنه یجب أن یكون هناك 

بالعلاقات الرسمیة 

التي تحقق الإشباع و الرضا للمرؤوسین

دراسة علي الشهري -2-2- 1-7

قام علي الشهري بدراسة  حول الاتصالات ودورها في الأداء الوظیفي من وجهة نظر منسوبي 

الأمن الجنائي في منطقة الریاض

فت الدراسة إلى التعرف على دور الاتصالات الاداریة في حل المشكلات ودور تقنیات الاتصال هد -

المستخدمة في رفع مستوى الأداء الوظیفي ومعوقات الاتصالات الاداریة التي تخفض مستوى الأداء 

الوظیفي لذا قام الباحث باتباع المنهج الوصفي التحلیل واعتمد على استمارة وجهت إلى عینة

وتحلیل البیانات المتوصل إلیها استخدم برنامج الحزم الاحصائیة 

أما عن أهم ما توصلت إلیه الدراسة فقط تمثل في  -

أن الاتصالات تلعب دورا مهما في حل المشكلات التي تواجه منسوبي الأمن وذلك من خلال  - 1

الانعكاسات الایجابیة والمتمثلة في الدقة في

 .الوقت والجهد

إن الاتصال یؤدي إلى رفع مستوى الأداء الوظیفي من خلال السرعة والدقة في إیصال  - 2

 .2المعلومات

دراسة جزائریة  -3-1- 1-7

الوظیفي في التنظیم الصناعي 

                                                          
مجتمع المصنعمحمد علي محمد، 1
الاتصالات ودورها في الأداء الوظيفي من وجهة نظر منسوبي الأمن الجنائي في : علي الشهري2

الادارية، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض، 



العام و النمط الإشرافي و هما النمط الإشرافي 

من مشاعر الفرد الوجدانیة ومدى تأثیر كل منهما على الرضا الوظیفي للعمال جاعلة بذلك 

لهذا المقیاس كان لإنفعالي الحب والكراهیة محددات أساسیة 

                :وقد ترجم كل ذلك في نزعة صاحب الأطروحة إلى إستعمال العلاقة التالیة 

           .لوظیفي مرتفعا

  .یكون الرضا الوظیفي منخفضا

نمط السلوك الإشرافي المتبع وقد إتخذت هذه الدراسة من التعرف على طبیعة العلاقة الكائنة بین 

إلى محاولة و الرضا الوظیفي للعمال هدفا أساسیا لها هذا بالإضافة 

تماسك الجماعة و مدى تأثیره على المنظمة من حیث 

بوحدة مطاحن الحروش التابعة أما بالنسبة للجانب التطبیقي للدراسة فقد تم إنجازه 

عینة الدراسة فقد أما  ERIADمن الحبوب ومشتقاتها الریاض 

وفئة العمال ،على أساس نمط الإشراف 

عینة ممثلة بتغطیة لثلاث وحدات وهي 

للدراسة على إعتبار أنه إختار الباحث المنهج الوصفي و رآه الأنسب 

بحثیة و قد استعان بأكثر من أداة هدف إلى وصف العلاقة بین السلوك الإشرافي و الرضا الوظیفي 

الذي كان في شكل بطاریة إستبیان وصف سلوك المشرف 

 ،في شكل بطاریة إختبارو مقیاس مقدار سلطة المشرف و هو أیضا 

الموجه  نمط السلوك الإشرافي ومعد من طرف الباحث هدف من خلاله إلى قیاس

هذا إستعان إستبیان قیاس الرضا الوظیفي المعد كذلك من طرف الباحث إلى جانب 

 الدرجة ،الإنحراف المعیاري،المتوسط الحسابي

نمط السلوك ( إرتباط قوي و موجب بین متغیري الدراسة

علاقة بین نمط السلوك للتحقق بذلك من الفرضیة العامة القائلة بوجود 

 ،و أنسجت نتیجة الفرضیة العامة على الفرضیات الفرعیة التي تحققت جمیعا

على الرضا الوظیفي بینما أثبتت العام آثار إیجابیة 
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و هما النمط الإشرافي حیث ركزت على نمطین إثنین للسلوك الإشرافي 

ومدى تأثیر كل منهما على الرضا الوظیفي للعمال جاعلة بذلك 

كان لإنفعالي الحب والكراهیة محددات أساسیة محكا لقیاس مستوى الرضا و قد 

وقد ترجم كل ذلك في نزعة صاحب الأطروحة إلى إستعمال العلاقة التالیة 

لوظیفي مرتفعاسلوك المشرف نحو العامل إیجابیا یكون الرضا ا

یكون الرضا الوظیفي منخفضاكلما كان سلوك المشرف نحو العامل سلبیا 

وقد إتخذت هذه الدراسة من التعرف على طبیعة العلاقة الكائنة بین 

و الرضا الوظیفي للعمال هدفا أساسیا لها هذا بالإضافة داخل المؤسسة موضع الدراسة 

و مدى تأثیره على المنظمة من حیث التعرف على الأهمیة النسبیة للسلوك الإشرافي 

أما بالنسبة للجانب التطبیقي للدراسة فقد تم إنجازه .عن وظائفهم

من الحبوب ومشتقاتها الریاض للصناعات الغذائیة للمؤسسة الوطنیة 

على أساس نمط الإشراف المشرفین ومنها تم إختیار ثلاثة مشرفین اشتملت على فئتین فئة 

عینة ممثلة بتغطیة لثلاث وحدات وهي كون وقد حاول صاحب البحث أن یعاملا  60

   .مصنع العجائن الغذائیة ،مطحنة السمید

إختار الباحث المنهج الوصفي و رآه الأنسب  أما على صعید المنهج

هدف إلى وصف العلاقة بین السلوك الإشرافي و الرضا الوظیفي 

إستبیان وصف سلوك المشرف و الإستبیان الذي طبق نوعین منه 

و مقیاس مقدار سلطة المشرف و هو أیضا معدة سلفا من طرف مختصین 

معد من طرف الباحث هدف من خلاله إلى قیاسبالإضافة إلى إستبیان

إستبیان قیاس الرضا الوظیفي المعد كذلك من طرف الباحث إلى جانب زیادة على 

المتوسط الحسابي،النسبة المئویة( الباحث بأكثر من أسلوب إحصائي 

  .)معامل الإرتباط 

إرتباط قوي و موجب بین متغیري الدراسةأما عن نتائج الدراسة فقد أثبتت وجود 

للتحقق بذلك من الفرضیة العامة القائلة بوجود  )الإشرافي و الرضا الوظیفي 

و أنسجت نتیجة الفرضیة العامة على الفرضیات الفرعیة التي تحققت جمیعاالإشرافي و الرضا الوظیفي 

العام آثار إیجابیة لى أن لنمط السلوك الإشرافي حیث أثبتت الفرضیة الأو 

ــــــــــــــــــــــــــ :الأول الفصل

 

حیث ركزت على نمطین إثنین للسلوك الإشرافي 

ومدى تأثیر كل منهما على الرضا الوظیفي للعمال جاعلة بذلك  التفصیلي

محكا لقیاس مستوى الرضا و قد تجاه وظیفته 

وقد ترجم كل ذلك في نزعة صاحب الأطروحة إلى إستعمال العلاقة التالیة 

سلوك المشرف نحو العامل إیجابیا یكون الرضا اكلما كان  - 

كلما كان سلوك المشرف نحو العامل سلبیا  - 

وقد إتخذت هذه الدراسة من التعرف على طبیعة العلاقة الكائنة بین 

داخل المؤسسة موضع الدراسة 

التعرف على الأهمیة النسبیة للسلوك الإشرافي 

عن وظائفهمورضاهم 

للمؤسسة الوطنیة 

اشتملت على فئتین فئة 

60من  والتي تتكون

مطحنة السمید ،مطحنة الفرینة

أما على صعید المنهج

هدف إلى وصف العلاقة بین السلوك الإشرافي و الرضا الوظیفي 

و الإستبیان الذي طبق نوعین منه  كالمقابلة

معدة سلفا من طرف مختصین 

بالإضافة إلى إستبیان

زیادة على  .للعمال

الباحث بأكثر من أسلوب إحصائي 

معامل الإرتباط  ،المعیاریة

أما عن نتائج الدراسة فقد أثبتت وجود 

الإشرافي و الرضا الوظیفي 

الإشرافي و الرضا الوظیفي 

حیث أثبتت الفرضیة الأو 



أما الفرضیة الثالثة .لنمط السلوك الإشرافي التفصیلي على رضا العمال

  :       و یمكن إبراز الإستفادة من هذه الدراسات السابقة في إنجاز بحثنا هذا في ما یلي 

أنساق لتسییر السلوك الإشرافي في المنظمة و یتمیز كل نسق من 

وقد اقترح لیكرت النسق الرابع كأحسن نسق للتسییر و 

لیة إتخاذ و هو نسق المشاركة الكلیة حیث یشجع المرؤوسین على المشاركة الفعلیة في عم

بإعطائهم الفرصة بإقتراح أي یعني معاملة العمال كأفراد فاعلین في المنظمة 

و إكتساب الأفراد لثقافة المؤسسة و 

   .و تفعیل عملیة الإتصال التنظیمي

و یساعد على الإندماج الحسن للعمال 

والدنیا و بصفة خاصة في المؤسسة الرأسمالیة حیث یحقق هذا 

و تحقیق المزید من الفعالیة في الأداء و بالتالي رفع الأرباح و تقلیل المشكلات النفسیة 

فقد قدمت لنا دور الإشراف و أثره على المعاملات الإنسانیة داخل 

یسمح لنا فالإشراف الدیمقراطي مثلا و أن الشعور بالمسؤولیة یتوقف على نمط الإشراف المتبع 

و الترابط بین العمال و المشرفین و هذا ما ینعكس بالإیجاب على أداء 

و تمكنت من صیاغة الفرضیة الجزئیة الأولى على 

وكذا مقابلات محددة حول التنظیم التي إستخدم فیها الملاحظة المباشرة 

لطبیعة الدور مع عینة من عمال الأقسام الإنتاجیة و قد شملت مدى معرفة العمال 

و من خلال التركیز على مستویین  .یعة العلاقة بین المشرف و العمال

،رسالة لنيل شهادة الماجستير غير منشورة،قسم علم النفس وعلوم 
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لنمط السلوك الإشرافي التفصیلي على رضا العمالالفرضیة الثانیة وجود آثار سلبیة 

  1.فقد أثبتت أن النمط الإشرافي الممتزج یحقق رضا وظیفي مرتفع

و یمكن إبراز الإستفادة من هذه الدراسات السابقة في إنجاز بحثنا هذا في ما یلي 

أنساق لتسییر السلوك الإشرافي في المنظمة و یتمیز كل نسق من لیكرت أربعة  حیث قدم لنا رنسیس

وقد اقترح لیكرت النسق الرابع كأحسن نسق للتسییر و  .عن باقي الأنساقهذه الأنساق بخصائص معینة 

و هو نسق المشاركة الكلیة حیث یشجع المرؤوسین على المشاركة الفعلیة في عم

أي یعني معاملة العمال كأفراد فاعلین في المنظمة  ،القرارات بإعطاء الرأي

و إكتساب الأفراد لثقافة المؤسسة و  .ت المتعلقة بعملهم داخل المنظماتقرارافي عملیة إتخاذ ال

و تفعیل عملیة الإتصال التنظیميإنعكاسها على قیمهم و أهدافهم الشخصیة 

یساعد على الإندماج الحسن للعمال على تحقیق جو نفسي مریح كما یعمل هذا النموذج جزئیا 

والدنیا و بصفة خاصة في المؤسسة الرأسمالیة حیث یحقق هذا  المشرفین في المستویات المتوسطة

    :الإندماج عرضین أساسیین هما 

تحقیق المزید من الفعالیة في الأداء و بالتالي رفع الأرباح و تقلیل المشكلات النفسیة 

  .الإجتماعیة في المؤسسة

فقد قدمت لنا دور الإشراف و أثره على المعاملات الإنسانیة داخل  هاوثورناللدراسات 

و أن الشعور بالمسؤولیة یتوقف على نمط الإشراف المتبع 

و الترابط بین العمال و المشرفین و هذا ما ینعكس بالإیجاب على أداء  بنسج علاقات یسودها الإحترام

     .بالتالي فعالیة المؤسسة

و تمكنت من صیاغة الفرضیة الجزئیة الأولى على ومن خلال هاتین الدراستین تبینت لي جوانب الدراسة 

  .نمط الإشراف الدیمقراطي

حول التنظیم التي إستخدم فیها الملاحظة المباشرة و دراسة محمد علي محمد 

مع عینة من عمال الأقسام الإنتاجیة و قد شملت مدى معرفة العمال 

یعة العلاقة بین المشرف و العمالالرسمي الذي یؤدیه المشرف و طب

                                         

،رسالة لنيل شهادة الماجستير غير منشورة،قسم علم النفس وعلوم السلوك الإشرافي وعلاقته بالأداء الوظيفي في التنظيم الصناعي

  .2000-1999جامعة منتوري،قسنطينة،
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الفرضیة الثانیة وجود آثار سلبیة 

فقد أثبتت أن النمط الإشرافي الممتزج یحقق رضا وظیفي مرتفع

و یمكن إبراز الإستفادة من هذه الدراسات السابقة في إنجاز بحثنا هذا في ما یلي 

حیث قدم لنا رنسیس - 

هذه الأنساق بخصائص معینة 

و هو نسق المشاركة الكلیة حیث یشجع المرؤوسین على المشاركة الفعلیة في عمالإشراف 

القرارات بإعطاء الرأي

في عملیة إتخاذ الآرائهم 

إنعكاسها على قیمهم و أهدافهم الشخصیة 

كما یعمل هذا النموذج جزئیا 

المشرفین في المستویات المتوسطة

الإندماج عرضین أساسیین هما 

تحقیق المزید من الفعالیة في الأداء و بالتالي رفع الأرباح و تقلیل المشكلات النفسیة     

الإجتماعیة في المؤسسة

لدراسات أما بالنسبة  –

و أن الشعور بالمسؤولیة یتوقف على نمط الإشراف المتبع التنظیم 

بنسج علاقات یسودها الإحترام

بالتالي فعالیة المؤسسة العمال و

ومن خلال هاتین الدراستین تبینت لي جوانب الدراسة  

  هذا الأساس 

نمط الإشراف الدیمقراطي –

و دراسة محمد علي محمد  –

مع عینة من عمال الأقسام الإنتاجیة و قد شملت مدى معرفة العمال بإستمارة البحث 

الرسمي الذي یؤدیه المشرف و طب

                                                          
السلوك الإشرافي وعلاقته بالأداء الوظيفي في التنظيم الصناعي:زين الدين ضياف -  1

جامعة منتوري،قسنطينة،التربية، 



عتبارهما حلقة وصل بین الإدارة و العمال 

من مراقبة تنفیذ العمل و المحافظة على النظام 

و الأقدمیة و التعلیم و التي تعتبر من 

في الحصول على مراكز ) عوامل شخصیة 

نستطیع معرفة وجود نوعین من ساء و أسلوب القیادة 

بین العمال و المشرفین و هذا یخلق نوعا من 

بكفاءة و الرسمیة التي تدفع الجماعة إلى إنجاز الأهداف التنظیمیة 

لجمع البیانات أما دراسة محمد علي محمد فقد ساعدتني في إختیار بعض أدوات الدراسة 

  .و علاقته بالأداء من خلال إتباع نمطین من الإشراف

أما دراسة علي الشهري حول الاتصالات ودورها في الأداء الوظیفي بهدف التعرف على دور 

داء الوظیفي باتباع الاتصالات الاداریة في حل المشكلات ودور تقنیات الاتصال المستخدمة في رفع الأ

فقد استفدت من هذه الدراسة في اختیار عینة بحثي 

أما دراسة زین الدین ضیاف حول العلاقة بین السلوك الإشرافي و 

هما النمط الإشرافي العام و النمط الإشرافي 

یمكننا الإستفادة منها بمعرفة أن  الوصفي و باستعمال المقابلة و الإستبیان

و أن للنمط الإشرافي العام آثار هناك إرتباط قوي و موجب بین نمط السلوك الإشرافي و الرضا الوظیفي 

و النمط بینما النمط الإشرافي التفصیلي له آثار سلبیة على رضا العمال 

الأدوات إلى بعض لقد إستفدت من دراسة زین الدین ضیاف بمعرفة أنماط الإشراف و الإنتباه أیضا 

فقد السابقة في جانبین منها المعرفي و المنهجي 

و علاقته بأداء و أنماط الإشراف ساعدتني على الإلمام بمعلومات جد هامة حول السلوك الإشرافي 
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عتبارهما حلقة وصل بین الإدارة و العمال ساء الأقسام باو ساء المباشرین للعمال و رؤ 

من مراقبة تنفیذ العمل و المحافظة على النظام یمكننا معرفة وظائف المشرف و نطاق مسؤولیة المشرف 

و الأقدمیة و التعلیم و التي تعتبر من و أسس إختیار القادة في التنظیم من الكفاءة في العمل 

عوامل شخصیة (بالإضافة إلى وجود معاییر ذاتیة المعاییر الموضوعیة 

ساء و أسلوب القیادة و و من خلال معرفة طبیعة العلاقات بالرؤ 

بین العمال و المشرفین و هذا یخلق نوعا من العلاقات منها علاقات رسمیة و علاقات غیر رسمیة 

الرسمیة التي تدفع الجماعة إلى إنجاز الأهداف التنظیمیة الإشراف بین العلاقات 

   .العلاقات غیر الرسمیة التي تحقق الإشباع و الرضا للمرؤوسین

أما دراسة محمد علي محمد فقد ساعدتني في إختیار بعض أدوات الدراسة 

و علاقته بالأداء من خلال إتباع نمطین من الإشرافالمیدانیة حول عینة ما حول موضوع الإشراف 

أما دراسة علي الشهري حول الاتصالات ودورها في الأداء الوظیفي بهدف التعرف على دور 

الاتصالات الاداریة في حل المشكلات ودور تقنیات الاتصال المستخدمة في رفع الأ

فقد استفدت من هذه الدراسة في اختیار عینة بحثي  المنهج التحلیل والاستمارة الموجهة لعینة عشوائیة

أما دراسة زین الدین ضیاف حول العلاقة بین السلوك الإشرافي و  والمتمثلة في عینة عشوائیة بسیطة

هما النمط الإشرافي العام و النمط الإشرافي حیث ركزت على نمطین للسلوك الإشرافي و 

الوصفي و باستعمال المقابلة و الإستبیانو باستخدام المنهج 

هناك إرتباط قوي و موجب بین نمط السلوك الإشرافي و الرضا الوظیفي 

بینما النمط الإشرافي التفصیلي له آثار سلبیة على رضا العمال إیجابیة على الرضا الوظیفي 

  .لدى العمالالإشرافي الممتزج یحقق رضا وظیفي مرتفع 

لقد إستفدت من دراسة زین الدین ضیاف بمعرفة أنماط الإشراف و الإنتباه أیضا 

      .و كذلك المنهج المتبع في الدراسةالمتبعة في البحث 

السابقة في جانبین منها المعرفي و المنهجي و عموما فإنني استفدت من هذه الدراسات 

ساعدتني على الإلمام بمعلومات جد هامة حول السلوك الإشرافي 

      .العاملین داخل المنظمة

ــــــــــــــــــــــــــ :الأول الفصل

 

ساء المباشرین للعمال و رؤ و أي الرؤ للإشراف 

یمكننا معرفة وظائف المشرف و نطاق مسؤولیة المشرف 

  .و الإستقرار

و أسس إختیار القادة في التنظیم من الكفاءة في العمل 

المعاییر الموضوعیة 

  .قیادیة

و من خلال معرفة طبیعة العلاقات بالرؤ 

العلاقات منها علاقات رسمیة و علاقات غیر رسمیة 

الإشراف بین العلاقات التوازن في 

العلاقات غیر الرسمیة التي تحقق الإشباع و الرضا للمرؤوسین

أما دراسة محمد علي محمد فقد ساعدتني في إختیار بعض أدوات الدراسة 

المیدانیة حول عینة ما حول موضوع الإشراف 

أما دراسة علي الشهري حول الاتصالات ودورها في الأداء الوظیفي بهدف التعرف على دور 

الاتصالات الاداریة في حل المشكلات ودور تقنیات الاتصال المستخدمة في رفع الأ

المنهج التحلیل والاستمارة الموجهة لعینة عشوائیة

والمتمثلة في عینة عشوائیة بسیطة

حیث ركزت على نمطین للسلوك الإشرافي و الرضا الوظیفي 

و باستخدام المنهج التفصیلي 

هناك إرتباط قوي و موجب بین نمط السلوك الإشرافي و الرضا الوظیفي 

إیجابیة على الرضا الوظیفي 

الإشرافي الممتزج یحقق رضا وظیفي مرتفع 

لقد إستفدت من دراسة زین الدین ضیاف بمعرفة أنماط الإشراف و الإنتباه أیضا  –

المتبعة في البحث 

و عموما فإنني استفدت من هذه الدراسات 

ساعدتني على الإلمام بمعلومات جد هامة حول السلوك الإشرافي 

العاملین داخل المنظمة



بالإضافة إلى المنهج في الجانب المیداني لهذه الدراسات 
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في الجانب المیداني لهذه الدراسات و كذلك معرفة الأدوات المنهجیة المتبعة 

  .بناءا علیها استنتجت الأدوات المنهجیة اللازمة لبحثي

ــــــــــــــــــــــــــ :الأول الفصل

 

و كذلك معرفة الأدوات المنهجیة المتبعة 

  .المتبع

بناءا علیها استنتجت الأدوات المنهجیة اللازمة لبحثيو 
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  السلوك الإشرافي 



و داخل هذا الحیز الكبیر شغلت العلاقات الإنسانیة داخل المؤسسة إهتمام الكثیر من الباحثین 

كونها تمثل  .لم یتحقق لغیرها من العلاقات

 كما توضح إتجاهات العمال لدىجزءا هاما وحیویا إذ أنها تعمل على توضیح أهداف الإدارة أمام العمال 

و و قد خلق هذا الطرح و أوجد على ساحة البحوث التنظیمیة ما یسمى بدراسة السلوك الإشرافي 

حیث تمكن هذه العملیة من ذلك على إعتبار أن الإشراف أحد أهم عناصر الإدارة و عملیاتها الأساسیة 

المنظمة  أهدافمن أداء أعمالهم التي تحقق 

  .و تأسیسا على هذا جاء هذا الفصل لیحاول تسلیط الضوء على حیثیات السلوك الإشرافي 
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شغلت العلاقات الإنسانیة داخل المؤسسة إهتمام الكثیر من الباحثین 

لم یتحقق لغیرها من العلاقاتلهاته العلاقات عرفت علاقة المشرف بالعمال إهتماما خاصا 

جزءا هاما وحیویا إذ أنها تعمل على توضیح أهداف الإدارة أمام العمال 

و قد خلق هذا الطرح و أوجد على ساحة البحوث التنظیمیة ما یسمى بدراسة السلوك الإشرافي 

ذلك على إعتبار أن الإشراف أحد أهم عناصر الإدارة و عملیاتها الأساسیة 

من أداء أعمالهم التي تحقق كثیر من الأهداف لعل أبرزها التأكد من جهود العاملین 

  

و تأسیسا على هذا جاء هذا الفصل لیحاول تسلیط الضوء على حیثیات السلوك الإشرافي 

ــــــــــــــــــــــــــ :الثاني الفصل

 

  تمهید    

شغلت العلاقات الإنسانیة داخل المؤسسة إهتمام الكثیر من الباحثین 

لهاته العلاقات عرفت علاقة المشرف بالعمال إهتماما خاصا 

جزءا هاما وحیویا إذ أنها تعمل على توضیح أهداف الإدارة أمام العمال 

     .الإدارة

و قد خلق هذا الطرح و أوجد على ساحة البحوث التنظیمیة ما یسمى بدراسة السلوك الإشرافي 

ذلك على إعتبار أن الإشراف أحد أهم عناصر الإدارة و عملیاتها الأساسیة 

كثیر من الأهداف لعل أبرزها التأكد من جهود العاملین 

   .بكفاءة و فعالیة

و تأسیسا على هذا جاء هذا الفصل لیحاول تسلیط الضوء على حیثیات السلوك الإشرافي 



مجموعة السلوكیات التي یمارسها القائد في الجماعة والتي تمثل محصلة للتفاعل بین عدة 

موقف الممارسة القیادیة و تستهدف حث الأفراد على تحقیق الأهداف المنوطة 

في أداء الأفراد مع توافر درجة كبیرة من 

و من وهي التي تحصل على قیادتها عن طریق التعیین وتستمد قوتها من الهیئة المعنیة لها 

و أمثلتها رؤساء الإدارات و المصالح في أي هیئة من الهیئات قد تكون هذه الرئاسة دافعة أي ذات فلسفة 

                   1   2."الإداریة والروتینیة فقط

أي في المستوى الإداري الأول في فهو القائد الإداري الذي یعمل في مستوى الإدارة المباشرة 

    3."المنظمة باعتباره حلقة وصل بین العاملین التنفیذیین و بین بقیة المستویات الإداریة

بجملة من العوامل التي قد تعكر صفو سیرها الحسن 

سنتناول بعض تلك العوامل وسیكون تركیزها مصوبا كلیة نحو العوامل المتعلقة أو الراجعة 

                      .إلى المشرف و من جملة تلك العوامل ما سنقدمه فیما یلي على شكل عنصرة مشروحة

ویعني ذلك أن المشرف قد یكون منكبا بدرجة كبیرة على ذاته و أفكاره 

لأداء العمل و ما دون ذلك فهو غیر 

التي یحصل علیها العمال و بالتالي فإن المشرف مدعو 

   155ص ، 1999

   122-121ص ، 1982

   90ص ، 2001
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             الفرق بین القیادة و الرئاسة والإشراف 

   :مفهوم القیادة 

مجموعة السلوكیات التي یمارسها القائد في الجماعة والتي تمثل محصلة للتفاعل بین عدة 

موقف الممارسة القیادیة و تستهدف حث الأفراد على تحقیق الأهداف المنوطة  أساسیة في

في أداء الأفراد مع توافر درجة كبیرة من بأكبر قدر من الفعالیة و التي تعني كفاءة عالیة 

    1."الرضى و قدرا عالیا من تماسك الجماعة

  :مفهوم الرئاسة

وهي التي تحصل على قیادتها عن طریق التعیین وتستمد قوتها من الهیئة المعنیة لها 

أمثلتها رؤساء الإدارات و المصالح في أي هیئة من الهیئات قد تكون هذه الرئاسة دافعة أي ذات فلسفة 

الإداریة والروتینیة فقط ةواضح كما قد تكون سلبیة أي تقوم بالعملی

فهو القائد الإداري الذي یعمل في مستوى الإدارة المباشرة 

المنظمة باعتباره حلقة وصل بین العاملین التنفیذیین و بین بقیة المستویات الإداریة

  العوامل المؤثرة في العلاقة الإشرافیة

بجملة من العوامل التي قد تعكر صفو سیرها الحسن شرافیة من العلاقات تتأثر العلاقة الإ

سنتناول بعض تلك العوامل وسیكون تركیزها مصوبا كلیة نحو العوامل المتعلقة أو الراجعة 

إلى المشرف و من جملة تلك العوامل ما سنقدمه فیما یلي على شكل عنصرة مشروحة

ویعني ذلك أن المشرف قد یكون منكبا بدرجة كبیرة على ذاته و أفكاره :تموقع المشرف 

لأداء العمل و ما دون ذلك فهو غیر فیعتقد أنه لا یمكن تحقیق النتائج الإیجابیة إلا عبر تصوره الخاص 

التي یحصل علیها العمال و بالتالي فإن المشرف مدعو و ذلك یؤدي إلى ضیق نطاق الخبرة 

                                         

1999 ،القاهرة ،دار الفكر العربي ،علم النفس الإجتماعي :زین العابدین درویش 

1982 بیروت ،دار النهضة العربیة تنمیة المجتمع وتنظیمه  :عبد المنعم شوقي 

2001القاهرة ،أتراك للنشر و التوزیع ، 1طتنمیة مهارات رؤساء الأقسام 
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الفرق بین القیادة و الرئاسة والإشراف  - 2-1

مفهوم القیادة  -1- 2-1

مجموعة السلوكیات التي یمارسها القائد في الجماعة والتي تمثل محصلة للتفاعل بین عدة "

أساسیة فيعناصر 

بأكبر قدر من الفعالیة و التي تعني كفاءة عالیة بالجماعة 

الرضى و قدرا عالیا من تماسك الجماعة

مفهوم الرئاسة -2- 2-1

وهي التي تحصل على قیادتها عن طریق التعیین وتستمد قوتها من الهیئة المعنیة لها "

أمثلتها رؤساء الإدارات و المصالح في أي هیئة من الهیئات قد تكون هذه الرئاسة دافعة أي ذات فلسفة 

واضح كما قد تكون سلبیة أي تقوم بالعملیسیاسة وبرنامج 

فهو القائد الإداري الذي یعمل في مستوى الإدارة المباشرة أما المشرف "

المنظمة باعتباره حلقة وصل بین العاملین التنفیذیین و بین بقیة المستویات الإداریة

العوامل المؤثرة في العلاقة الإشرافیة - 2-2

من العلاقات تتأثر العلاقة الإها كغیر 

سنتناول بعض تلك العوامل وسیكون تركیزها مصوبا كلیة نحو العوامل المتعلقة أو الراجعة  ،إلى حد ما

إلى المشرف و من جملة تلك العوامل ما سنقدمه فیما یلي على شكل عنصرة مشروحة

تموقع المشرف  - 1- 2-2  

فیعتقد أنه لا یمكن تحقیق النتائج الإیجابیة إلا عبر تصوره الخاص 

و ذلك یؤدي إلى ضیق نطاق الخبرة قابل للنقاش 

                                                          

زین العابدین درویش  -)1(

عبد المنعم شوقي  -)2(

تنمیة مهارات رؤساء الأقسام : السید علیوة  - )3(

  

  

                                                   



وربما في وقت أقل أن هناك وسائل عدة تؤدي إلى نفس النتیجة 

لإستغلال معلوماته " العامل"و هو إن اقتنع بهذا فسیمنح فرصة أكبر للمشرف علیه أو 

في قد یحدث أن یتسرب إلى نفس المشرف الخوف من الفشل 

و إذا ما إلتقط العمال هذا الشعور فإن ثقتهم في المشرف یصیبها الإهتزاز و ستكون النتیجة 

من أساسها و لكي یتفادى المشرف مثل هذا 

ویعكف على ممارستها وتطبیقها قبل أن یتولى 

                .التي تمكنه من أداء واجبه على أكمل وجه

تكتسي الخبرة أهمیة بالغة في رسم حدود العلاقة الإشرافیة بین المشرف 

الخاصة و مشاعر العمال قد یؤدي إلى نوع من 

و في هذه الحالة على فتتحول إلى علاقة شخصیة تغیب عنها الموضوعیة 

فإن وجد في نفسه میلا إلى أحد العمال أو 

فعلیه أن یتخلى نهائیل عن فعلیه أن یلتزم الأمانة في التقویم و إن حدث و فشل في ذلك 

و مني أحد أهم مشوشات العلاقة الإشرافیة 

ذلك من حیث أن المشرف إذا كان یتوافر على هذه السلبیة سیشجع على الفتور العلائقي بشكل كبیر 

وتتولد حالة التغاضي الضمني عندما تتطابق نواحي الضعف بین المشرف و العمال فقد یلمس المشرف 

یة سلمیة مع الجماعة كجماعة و أنه نفسه یعاني من عدم 

و لا یناقشه مع ففي هذه الحالة قد یتغاضى المشرف عن هذا العیب 

المشرف علیهم أو یساعدهم على التخلص منه و لكي یتجاوز المشرف هذا القصور علیه أن ینقب في 

على التغلب مما عنده و یعزلها عن الموقف الإشرافي و یبادر في مساعدة المرؤوسین 

إذا كان للمشرف إدراك مشوَه عن السلطة فإن ذلك سیجعله 

إتجاهات ففي هذا الإطار قد تكون لدى المشرف 

كما یمكن أن یكون المشرف قد إكتسب فكرة خاطئة عن معنى 
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أن هناك وسائل عدة تؤدي إلى نفس النتیجة إلى توسیع الآفاق و أن یضع في إعتباره 

و هو إن اقتنع بهذا فسیمنح فرصة أكبر للمشرف علیه أو 

  .له الباب واسعا على الإبتكارو یفتح 

قد یحدث أن یتسرب إلى نفس المشرف الخوف من الفشل  :إنعدام الثقة بالنفس 

و إذا ما إلتقط العمال هذا الشعور فإن ثقتهم في المشرف یصیبها الإهتزاز و ستكون النتیجة 

من أساسها و لكي یتفادى المشرف مثل هذا إنهیار العلاقة الإشرافیة المباشرة و الحتمیة لهذا الوضع 

ویعكف على ممارستها وتطبیقها قبل أن یتولى الوضع الخطیر علیه أن یلم بمبادئ و حیثیات الإشراف 

التي تمكنه من أداء واجبه على أكمل وجهلیوفر له ذلك قدرا مقبولا من الثقة عمله بصفة رسمیة 

تكتسي الخبرة أهمیة بالغة في رسم حدود العلاقة الإشرافیة بین المشرف : قلة الخبرة  -

الخاصة و مشاعر العمال قد یؤدي إلى نوع من بین مشاعر المشرف و العمال حیث أن إختلاط الحدود 

فتتحول إلى علاقة شخصیة تغیب عنها الموضوعیة الذاتیة في العلاقة الإشرافیة 

فإن وجد في نفسه میلا إلى أحد العمال أو المشرف أن یتحرى الموضوعیة في علاقته بالمشرف علیهم 

فعلیه أن یلتزم الأمانة في التقویم و إن حدث و فشل في ذلك 

مني أحد أهم مشوشات العلاقة الإشرافیة یشكل التغاضي الض: التغاضي الضمني 

ذلك من حیث أن المشرف إذا كان یتوافر على هذه السلبیة سیشجع على الفتور العلائقي بشكل كبیر 

وتتولد حالة التغاضي الضمني عندما تتطابق نواحي الضعف بین المشرف و العمال فقد یلمس المشرف 

یة سلمیة مع الجماعة كجماعة و أنه نفسه یعاني من عدم علاقة ودمثلا أن العمال لا یستطیعون إقامة 

ففي هذه الحالة قد یتغاضى المشرف عن هذا العیب قدرته على إكتساب تلك المهارة 

المشرف علیهم أو یساعدهم على التخلص منه و لكي یتجاوز المشرف هذا القصور علیه أن ینقب في 

عنده و یعزلها عن الموقف الإشرافي و یبادر في مساعدة المرؤوسین 

  .ینقصهم من مهارات 

إذا كان للمشرف إدراك مشوَه عن السلطة فإن ذلك سیجعله : الفهم الخاطئ للسلطة  -

ففي هذا الإطار قد تكون لدى المشرف على ممارسة سلطته الإشرافیة بوجه سلیم 

كما یمكن أن یكون المشرف قد إكتسب فكرة خاطئة عن معنى سلبیة تجاه السلطة نتیجة لخبرات سابقة 

ــــــــــــــــــــــــــ :الثاني الفصل

 

إلى توسیع الآفاق و أن یضع في إعتباره 

و هو إن اقتنع بهذا فسیمنح فرصة أكبر للمشرف علیه أو و بمستوى أفضل 

و یفتح وتطویر مهاراته 

إنعدام الثقة بالنفس  -2- 2-2

و إذا ما إلتقط العمال هذا الشعور فإن ثقتهم في المشرف یصیبها الإهتزاز و ستكون النتیجة أداء عمله 

المباشرة و الحتمیة لهذا الوضع 

الوضع الخطیر علیه أن یلم بمبادئ و حیثیات الإشراف 

عمله بصفة رسمیة 

2-2 -3-

و العمال حیث أن إختلاط الحدود 

الذاتیة في العلاقة الإشرافیة 

المشرف أن یتحرى الموضوعیة في علاقته بالمشرف علیهم 

فعلیه أن یلتزم الأمانة في التقویم و إن حدث و فشل في ذلك جماعة منهم 

   .مهمة الإشراف

التغاضي الضمني  -4- 2-2

ذلك من حیث أن المشرف إذا كان یتوافر على هذه السلبیة سیشجع على الفتور العلائقي بشكل كبیر 

وتتولد حالة التغاضي الضمني عندما تتطابق نواحي الضعف بین المشرف و العمال فقد یلمس المشرف 

مثلا أن العمال لا یستطیعون إقامة 

قدرته على إكتساب تلك المهارة 

المشرف علیهم أو یساعدهم على التخلص منه و لكي یتجاوز المشرف هذا القصور علیه أن ینقب في 

عنده و یعزلها عن الموقف الإشرافي و یبادر في مساعدة المرؤوسین نواحي النقص 

ینقصهم من مهارات 

2-2 -5-

على ممارسة سلطته الإشرافیة بوجه سلیم غیر قادر 

سلبیة تجاه السلطة نتیجة لخبرات سابقة 



وحیال هذا  ،على العمال) في مفهومها التسلطي

سس سنى له وضع الأو یعمل جاهدا على تصحیحه كي یت

یمثل الشعور بالأمن قاعدة أساسیة لا غنى عنها في كل 

في العمل الإداري والإشرافي على وجه 

 أو لأسباب .أو سبب وضع غیر مریح في المؤسسة

فالمشرف الذي یفتقد الطمأنینة قد یؤدي به 

في أمر غایة في الأهمیة و على هذا فإن الصحة النفسیة 

                                                        

التي یتمحور حولها عمل المشرف حیث أن 

في  و ذلك ما سنوضحه ،توجیهیة تنظیمیة و تنسیقیة

الإشرافي وضوحا حیث یقوم فیه یعتبر الإشراف المباشر أو الآلي أحد أكثر نواحي السلوك 

من حیث نوعیتها و مراقبتها الفنیة و كذا مراقبة تماسك 

لتجنب الحوادث التي و غیرها من الأعمال المتعلقة بالجانب الفني ویقوم المشرف بهذه الأعمال 

قد تصیب العامل أو الآلات و من ثمة المؤسسة ككل فأي ضرر قد یلحق بالعامل أو الآلة من شأنه أن 

و هي الصیانة حیث یقوم عملیة أخرى لا تقل أهمیة عنها 

مع متغیرات العملیة الإنتاجیة فیكیف سرعتها و یضبط 

  .كل ذلك دون المساس بأساسیات الصیانة

 ،الإسكندریة ،المكتب الجامعي الحدیث .النظریة و الممارسة في خدمة الجامعة 
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في مفهومها التسلطي(لعلاقة الإشرافیة كنوع من السلطة 

و یعمل جاهدا على تصحیحه كي یتیجب على المشرف إعادة ترتیب فهمه للسلطة 

   .لعلاقة إشرافیة سلیمو و متینة

یمثل الشعور بالأمن قاعدة أساسیة لا غنى عنها في كل : إنعدام الشعور بالأمن  -

في العمل الإداري والإشرافي على وجه  الأعمال مهما كان نوعها و تزید هذه الأهمیة بصورة ملحوظة

أو سبب وضع غیر مریح في المؤسسة إجتماعيبسبب ظرف فإذا تعكر هذا الشعور 

فالمشرف الذي یفتقد الطمأنینة قد یؤدي به أخرى سیؤثر ذلك بصفة مباشرة على إستقرار العلاقة الإشرافیة 

و على هذا فإن الصحة النفسیة أو سلبیا مع العمال ذلك إلى أن یكون عدوانیا 

                                                                                                          

   : نواحي السلوك الإشرافي 

التي یتمحور حولها عمل المشرف حیث أن نقصد بنواحي السلوك الإشرافي الجوانب المختلفة 

توجیهیة تنظیمیة و تنسیقیة ،متداخلةت العملیة الإشرافیة تنطوي على عدة عملیا

  .هذه النقطة من البحث

یعتبر الإشراف المباشر أو الآلي أحد أكثر نواحي السلوك 

من حیث نوعیتها و مراقبتها الفنیة و كذا مراقبة تماسك المشرف بالإشراف على الآلات في المصنع 

و غیرها من الأعمال المتعلقة بالجانب الفني ویقوم المشرف بهذه الأعمال 

قد تصیب العامل أو الآلات و من ثمة المؤسسة ككل فأي ضرر قد یلحق بالعامل أو الآلة من شأنه أن 

     1 .لإنتاجیةیعرقل سیر العملیة ا

عملیة أخرى لا تقل أهمیة عنها ) المراقبة(تفرز العملیة السابقة 

مع متغیرات العملیة الإنتاجیة فیكیف سرعتها و یضبط المشرف بصیانة الآلات فیعمل على تكییفها 

كل ذلك دون المساس بأساسیات الصیانة .أجزائها بصفة دوریة حسب الحاجة
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لعلاقة الإشرافیة كنوع من السلطة فیستخدم االسلطة 

یجب على المشرف إعادة ترتیب فهمه للسلطة 

لعلاقة إشرافیة سلیمو و متینة

2-2 -6-

الأعمال مهما كان نوعها و تزید هذه الأهمیة بصورة ملحوظة

فإذا تعكر هذا الشعور التحدید 

أخرى سیؤثر ذلك بصفة مباشرة على إستقرار العلاقة الإشرافیة 

ذلك إلى أن یكون عدوانیا 

                                                    1مهنة الإشراف

نواحي السلوك الإشرافي  - 2-3

نقصد بنواحي السلوك الإشرافي الجوانب المختلفة 

العملیة الإشرافیة تنطوي على عدة عملیا

هذه النقطة من البحث

یعتبر الإشراف المباشر أو الآلي أحد أكثر نواحي السلوك  - 

المشرف بالإشراف على الآلات في المصنع 

و غیرها من الأعمال المتعلقة بالجانب الفني ویقوم المشرف بهذه الأعمال أجزائها 

قد تصیب العامل أو الآلات و من ثمة المؤسسة ككل فأي ضرر قد یلحق بالعامل أو الآلة من شأنه أن 

یعرقل سیر العملیة ا

تفرز العملیة السابقة  - 

المشرف بصیانة الآلات فیعمل على تكییفها 

أجزائها بصفة دوریة حسب الحاجة
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  : تحقیق التوافق الفني بین العمال و الآلات عبر التركیز على بعدین رئیسیین 

یتعلق بالتدریب الدقیق على إستعمال الآلة و كیفیة إدارتها بینما یتعلق البعد الثاني 

طرق تنظیم  ،أوقاتها ،شروطها ،

و إلى جانب كل هذا التعریف بنظام الأجر التشجیعي لیكون 

على الصیغة المرجوة  و مراقبة تنفیذ العمال لأعمالهم 

أو إحتیاطات الأمان و غیرها من التصرفات 

المهنیة ضرورة ملحة في حیاة المشرف حیث یجب أن 

لهم ذلك مراقبة العمال بدنیا و نفسیا فلا یسمح 

على بالعمل إن كانوا مجهدین أو متأزمین لأن العمل في مثل هذه الظروف قد یؤدي إلى عواقب وخیمة 

تدریبهم و یتم ذلك من خلال في الوقت و حسن توزیعه 

و التركیز على هذه الأخیرة حتى و الضروریة 

تصبح سهلة كما یتم ذلك أیضا من خلال تعوید العامل على مراجعة الآلة قبل مباشرة العمل لتفادي 

أن یضمن المشرف وصول شكاوى العمال إلى المستویات الإشرافیة العلیا و أن یسعى إلى 

    1 .لها و قبل ذلك البحث و التقصي الدقیق عن أسبابها

 شرافيالسلوك الإــــــــــــــــــــــــــ 
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تحقیق التوافق الفني بین العمال و الآلات عبر التركیز على بعدین رئیسیین 

یتعلق بالتدریب الدقیق على إستعمال الآلة و كیفیة إدارتها بینما یتعلق البعد الثاني  –البعد الأول 

   .أو ما یصطلح علیه بالوقایةبكیفیة تجنب الحوادث 

،الإنتاجیةتقدیم صورة توضیحیة عن سیر العملیة 

و إلى جانب كل هذا التعریف بنظام الأجر التشجیعي لیكون  ،أسالیب التحكم في سرعة العمل

  .مدركا لحقوقه في هذا المجال

مراقبة تنفیذ العمال لأعمالهم  ،كذلكمن بین نواحي السلوك الإشرافي 

أو إحتیاطات الأمان و غیرها من التصرفات  ،لتزامهم بالنظام المهني كإرتداء زي العمل الرسمي

  .الإنتاجیة أو توقیفهاالتي قد تؤدي إلى عرقلة العملیة 

المهنیة ضرورة ملحة في حیاة المشرف حیث یجب أن یعتبر الإلمام بأساسیات السیكولوجیا 

ذلك مراقبة العمال بدنیا و نفسیا فلا یسمح لعماله و یستلزم یكون على درایة بالأحوال الشخصیة 

بالعمل إن كانوا مجهدین أو متأزمین لأن العمل في مثل هذه الظروف قد یؤدي إلى عواقب وخیمة 

    .العامل و على المؤسسة ككل

في الوقت و حسن توزیعه یدرب المشرف العمال على آلیة التحكم 

و الضروریة الدقیق و السریع بین العملیات غیر الضروریة 

تصبح سهلة كما یتم ذلك أیضا من خلال تعوید العامل على مراجعة الآلة قبل مباشرة العمل لتفادي 

  .نتیجة تعطلها

أن یضمن المشرف وصول شكاوى العمال إلى المستویات الإشرافیة العلیا و أن یسعى إلى 

لها و قبل ذلك البحث و التقصي الدقیق عن أسبابهاإیجاد الحلول المناسبة 
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تحقیق التوافق الفني بین العمال و الآلات عبر التركیز على بعدین رئیسیین  - 

البعد الأول 

بكیفیة تجنب الحوادث 

تقدیم صورة توضیحیة عن سیر العملیة  - 

أسالیب التحكم في سرعة العمل،الأعمال

مدركا لحقوقه في هذا المجالالعامل 

من بین نواحي السلوك الإشرافي  - 

لتزامهم بالنظام المهني كإرتداء زي العمل الرسميمدى إ

التي قد تؤدي إلى عرقلة العملیة 

یعتبر الإلمام بأساسیات السیكولوجیا  - 

یكون على درایة بالأحوال الشخصیة 

بالعمل إن كانوا مجهدین أو متأزمین لأن العمل في مثل هذه الظروف قد یؤدي إلى عواقب وخیمة 

العامل و على المؤسسة ككل

یدرب المشرف العمال على آلیة التحكم  - 

الدقیق و السریع بین العملیات غیر الضروریة على التمییز 

تصبح سهلة كما یتم ذلك أیضا من خلال تعوید العامل على مراجعة الآلة قبل مباشرة العمل لتفادي 

نتیجة تعطلهاالوقت الضائع 

أن یضمن المشرف وصول شكاوى العمال إلى المستویات الإشرافیة العلیا و أن یسعى إلى  - 

إیجاد الحلول المناسبة 
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العمل على ضبط الآلات و تحدیدها بصفة دوریة و رفع مستوى الوعي العمالي و محاولة 

بخطة الإنتاج كل ذلك لضمان جودة 

السعي إلى تحسین أداء العاملین و رفع مستوى العمل و یحقق المشرف ذاك من خلال البحث 

   ) 1(.عن أفضل الطرق لتحسین مستویاته الفنیة و كذا تبسیط العملیات الإنتاجیة

محاولة المشرف ممارسة الإنتقائیة الدقیقة في إختیار الأشخاص أو العمال المناسبین في 

القدرات و الإمكانیات و ذلك موازنة مع مراعاته المصلحة 

و التطور قد أرخى ضلاله على المتتبع لنواحي السلوك الإشرافي سیلحظ أن التعقید 

 ع الصناعي الكبیر و الخطى المتسارعة 

العلمیة و قد أدى ذلك إلى ظهور جماعات متخصصة أصبحت تعمل في مجالات معینة 

للمشرف في ظل  لنشاط الصناعي إستحوذت هذه الجماعات على كثیر من المهام التي كانت مسندة

ترتبط بمدى فاعلیته في التعامل مع الجماعة 

كل ذلك كالمساعدة و التكیف و غیرهما 

یستوجب إتباع  ،و للوصول إلى هكذا هدف

و قضایاه و نجد أن أولى العقبات التي 

من العلاقات الفردیة و تواجه المشرف في سبیل وصوله إلى صفة النجاح تلك الشبكة المعقدة والمختلفة 

و زمیل لمن هو  ،فهو مشرف مباشر على من هو أقل منه رتبة

هذا یفرض أشكالا عدة من الإتصالات و مخاض هذه التوطئة 

:   
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العمل على ضبط الآلات و تحدیدها بصفة دوریة و رفع مستوى الوعي العمالي و محاولة 

بخطة الإنتاج كل ذلك لضمان جودة حث العمال على التقید و الإلتزام  و كذاإصلاح أخطاء العمل 

السعي إلى تحسین أداء العاملین و رفع مستوى العمل و یحقق المشرف ذاك من خلال البحث 

عن أفضل الطرق لتحسین مستویاته الفنیة و كذا تبسیط العملیات الإنتاجیة

محاولة المشرف ممارسة الإنتقائیة الدقیقة في إختیار الأشخاص أو العمال المناسبین في 

القدرات و الإمكانیات و ذلك موازنة مع مراعاته المصلحة  ،المؤهلات ،وفق القواعد

   1.و أهداف المؤسسة أو المنظمة

المتتبع لنواحي السلوك الإشرافي سیلحظ أن التعقید و عموما فإن 

ع الصناعي الكبیر و الخطى المتسارعة و التوسهذه النواحي و ذلك كنتیجة حتمیة للتقدم التكنولوجي 

العلمیة و قد أدى ذلك إلى ظهور جماعات متخصصة أصبحت تعمل في مجالات معینة 

لنشاط الصناعي إستحوذت هذه الجماعات على كثیر من المهام التي كانت مسندة

               

    :صفات المشرف الناجح 

ترتبط بمدى فاعلیته في التعامل مع الجماعة  شك أن إطلاق صفة الناجح على المشرف 

كالمساعدة و التكیف و غیرهما  ،الفاعلیة عدة صور و أشكالالمشرف علیها و یدخل ضمن تلك 

و للوصول إلى هكذا هدف ،و إمكاناتهافي إطار الإنسجام مع السیاسة العامة للمنظمة 

و قضایاه و نجد أن أولى العقبات التي نهج فكري محدد و واضح في التعامل مع شؤون التنظیم الإنساني 

تواجه المشرف في سبیل وصوله إلى صفة النجاح تلك الشبكة المعقدة والمختلفة 

فهو مشرف مباشر على من هو أقل منه رتبةالجماعیة التي یكون هو ذاته جزءا منها 

هذا یفرض أشكالا عدة من الإتصالات و مخاض هذه التوطئة و  ،و ممتثل لمن یعلوه مستوى

:ستكون مصوبة في إتجاهین إثنینیجعلنا نستنتج أن جهود المشرفین 

   .في الإشرافالناحیة الإنسانیة 
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العمل على ضبط الآلات و تحدیدها بصفة دوریة و رفع مستوى الوعي العمالي و محاولة  - 

إصلاح أخطاء العمل 

        .الإنتاج

السعي إلى تحسین أداء العاملین و رفع مستوى العمل و یحقق المشرف ذاك من خلال البحث  - 

عن أفضل الطرق لتحسین مستویاته الفنیة و كذا تبسیط العملیات الإنتاجیة

محاولة المشرف ممارسة الإنتقائیة الدقیقة في إختیار الأشخاص أو العمال المناسبین في  - 

وفق القواعدالأماكن المناسبة 

و أهداف المؤسسة أو المنظمةالعامة 

و عموما فإن 

هذه النواحي و ذلك كنتیجة حتمیة للتقدم التكنولوجي 

العلمیة و قد أدى ذلك إلى ظهور جماعات متخصصة أصبحت تعمل في مجالات معینة  لحركة التصنیع

لنشاط الصناعي إستحوذت هذه الجماعات على كثیر من المهام التي كانت مسندةمن ا

             .الإدارة التقلیدیة

صفات المشرف الناجح  -4- 2

 شك أن إطلاق صفة الناجح على المشرف لا

المشرف علیها و یدخل ضمن تلك 

في إطار الإنسجام مع السیاسة العامة للمنظمة 

نهج فكري محدد و واضح في التعامل مع شؤون التنظیم الإنساني 

تواجه المشرف في سبیل وصوله إلى صفة النجاح تلك الشبكة المعقدة والمختلفة 

الجماعیة التي یكون هو ذاته جزءا منها 

و ممتثل لمن یعلوه مستوىفي مستواه 

یجعلنا نستنتج أن جهود المشرفین 

الناحیة الإنسانیة  - 

                                                          
1
محمود فهمي العطروزي  



زیادة على  ،الإتجاهینیستوجب الموازنة بین 

لكل ما سیأتي بعدها من صفات إذ أن 

بكل قناعة یدفع المشرف إلى الإهتمام المتزاید بشؤون العمل و العمال و على 

كتأجیل سیؤدي ذلك إلى الإهمال الذي یظهر في صور و أشكال مختلفة 

و تعطیل المواعید مما یسبب حالة من الفوضى في المؤسسة ینجر 

و لهذه الصفة إرتباط وثیق بالجاني النفسي كون أن الشعور یتحمل المسؤولیة و حب العمل 

   .و في مواعیدها المحددةعلى المشرف لأجل إنجاز كل الأعمال على أكمل وجه 

تظهر هذه الصفة ذكاء المشرف و مدى إلمامه بأدبیات التعامل مع العمال و تكشف في نفس 

و مراقبته و المتبع من طرف المشرف في إحتواء العامل و ذلك بتوجیهه 

و سیته تقدیم النصح له بعیدا عن الإحتقار أو الإزدراء أو ما شابه ذلك من السلوكیات التي قد تخدش نف

و التفاهم هو على ذلك فإن المشرف مطالب بأن یكون مقتنعا بأن أسلوب التوجیه القائم على الإحترام 
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یستوجب الموازنة بین الأسالیب الإداریة و الفنیة و الأكید أن نجاح المشرف 

   :توفر جملة من الصفات و التي سنتناول بعضا منها 

  :تقبل المشرف مسؤولیة العمل 

لكل ما سیأتي بعدها من صفات إذ أن تعتبر هذه الصفة جوهریة وأساسیة كونها تمثل الأرضیة 

بكل قناعة یدفع المشرف إلى الإهتمام المتزاید بشؤون العمل و العمال و على قابلیة تحمل المسؤولیة 

سیؤدي ذلك إلى الإهمال الذي یظهر في صور و أشكال مختلفة العكس إذا إنعدمت تلك القابلیة 

و تعطیل المواعید مما یسبب حالة من الفوضى في المؤسسة ینجر العمل والتراخي في أداء الواجبات 

  1)2(.بكل تأكید ضیاع المصالح للمؤسسة

و لهذه الصفة إرتباط وثیق بالجاني النفسي كون أن الشعور یتحمل المسؤولیة و حب العمل 

على المشرف لأجل إنجاز كل الأعمال على أكمل وجه یضغط بصفة مستمرة 

  :  توجیه العمال أثناء الخطأ 

تظهر هذه الصفة ذكاء المشرف و مدى إلمامه بأدبیات التعامل مع العمال و تكشف في نفس 

المتبع من طرف المشرف في إحتواء العامل و ذلك بتوجیهه الوقت مدى مرونة الأسلوب 

تقدیم النصح له بعیدا عن الإحتقار أو الإزدراء أو ما شابه ذلك من السلوكیات التي قد تخدش نف

على ذلك فإن المشرف مطالب بأن یكون مقتنعا بأن أسلوب التوجیه القائم على الإحترام 

  .الأسلوب الأنجح في العملیة الإشرافیة

                                         

1976 ،القاهرة،مكتبة القاهرة الحدیثة ،العلاقات الإنسانیة في الإدارة 

ــــــــــــــــــــــــــ :الثاني الفصل

 

الأسالیب الإداریة و الفنیة و الأكید أن نجاح المشرف  - 

توفر جملة من الصفات و التي سنتناول بعضا منها 

تقبل المشرف مسؤولیة العمل  - 1- 2-4  

تعتبر هذه الصفة جوهریة وأساسیة كونها تمثل الأرضیة 

قابلیة تحمل المسؤولیة 

العكس إذا إنعدمت تلك القابلیة 

العمل والتراخي في أداء الواجبات 

بكل تأكید ضیاع المصالح للمؤسسةعنها 

و لهذه الصفة إرتباط وثیق بالجاني النفسي كون أن الشعور یتحمل المسؤولیة و حب العمل 

یضغط بصفة مستمرة 

توجیه العمال أثناء الخطأ  -2- 2-4

تظهر هذه الصفة ذكاء المشرف و مدى إلمامه بأدبیات التعامل مع العمال و تكشف في نفس 

الوقت مدى مرونة الأسلوب 

تقدیم النصح له بعیدا عن الإحتقار أو الإزدراء أو ما شابه ذلك من السلوكیات التي قد تخدش نف

على ذلك فإن المشرف مطالب بأن یكون مقتنعا بأن أسلوب التوجیه القائم على الإحترام 

الأسلوب الأنجح في العملیة الإشرافیة

                                                          

العلاقات الإنسانیة في الإدارة :صالح الشیكشي  - 1



له و كلما كلما علمت عن شيء ما أكثر كلما زاد فهمك 

و نظن ذلك ینطبق تمام الإنطباق مع مهام المشرف فكلما عرف 

و هامشا  ،المتبادلالمشرف عمَاله كلما زاد فهمه لهم و سیؤدي ذلك لا محالة إلى إضفاء جو من الإحترام 

هل ضمار هذه الصداقة أكبر من مشاعر المحبة و الصداقة مع تسجیل إختلاف طفیف حول حدود وم

وتجعلهم یشعرون بالمتعة أثناء محاولتهم تجاوز 

تكون نتیجتها  ،مواهب العمالو سیخلق ذلك حالة من التطور و الإرتقاء في قدرات و 

لدى العمال و ینقص عبئ المسؤولیة عن كاهل 

المشرف مع الإشارة إلى وجوب الحذر في تطبیقه حتى لا ینفلت الحبل من بین یدي المشرف فیلغي ذلك 

  .ما یستوجب إعتماد أسلوب الموازنة بین الإتجاهین 

یمیل دوما إلى إتباع تشیر الإختبارات النفسیة إلى أن الفرد 

الآخرین و الأمر نفسه ینطبق على و ینجح دوما إلى تقبلها دون غیرها من توصیات 

خاصة إذا ما كانت مطالب بإشراك العمال في إتخاذ القرارات 

فسح المجال للعمال للإعتماد على إن إشتراك العامل في إتخاذ القرارات شأنه في ذلك شأن 

 نحو المشرف و نحویفتح آفاق إبراز مواهب العمال و یمضي بهم قدما نحو مزید من الإحترام 

   

   294ص  ، 1970 ،القاهرة ،

   283ص ،  1986، بیروت
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  2 :الإجتهاد لمعرفة العمال أكثر 

كلما علمت عن شيء ما أكثر كلما زاد فهمك "تتوافق هذه الصفة مع القاعدة التي تقول 

و نظن ذلك ینطبق تمام الإنطباق مع مهام المشرف فكلما عرف  ."زاد فهمك له أحسنت التعامل معه

المشرف عمَاله كلما زاد فهمه لهم و سیؤدي ذلك لا محالة إلى إضفاء جو من الإحترام 

أكبر من مشاعر المحبة و الصداقة مع تسجیل إختلاف طفیف حول حدود وم

  1 .تبقى داخل مجال العمل أم تتعداه إلى خارجه

   :فسح المجال للعمال للإعتماد على أنفسهم 

وتجعلهم یشعرون بالمتعة أثناء محاولتهم تجاوز من شأن هذه الصفة أن تحرر طاقات العمال 

و سیخلق ذلك حالة من التطور و الإرتقاء في قدرات و 

    .المباشرة إنعكاسا إیجابیا على كمیة و كیفیة العمل 

لدى العمال و ینقص عبئ المسؤولیة عن كاهل هكذا فإن الإجراء سیقضي على مكامن الكسل 

المشرف مع الإشارة إلى وجوب الحذر في تطبیقه حتى لا ینفلت الحبل من بین یدي المشرف فیلغي ذلك 

ما یستوجب إعتماد أسلوب الموازنة بین الإتجاهین فه و یتجاوزه و هو 

تشیر الإختبارات النفسیة إلى أن الفرد : إشراك العمال في إتخاذ القرارات 

و ینجح دوما إلى تقبلها دون غیرها من توصیات 

مطالب بإشراك العمال في إتخاذ القرارات المشرف العامل و لما كان الأمر كذلك فإن 

      .آراء العامل ترتبط بإختباراته و تجاربه

إن إشتراك العامل في إتخاذ القرارات شأنه في ذلك شأن 

یفتح آفاق إبراز مواهب العمال و یمضي بهم قدما نحو مزید من الإحترام 

      2 .الإدارة و قراراتها على حد سواء

                                         

،دار الفكر العربي ، 1طالإدارة العامة في الدول العربیة  :حمدي أمین عبد الهادي 

بیروت، دار النهضة العربیة، 1ط، علم النفس الصناعي التنظیمي :فرح عبد القادر طه 

ــــــــــــــــــــــــــ :الثاني الفصل

 

الإجتهاد لمعرفة العمال أكثر  -3- 2-4

تتوافق هذه الصفة مع القاعدة التي تقول 

زاد فهمك له أحسنت التعامل معه

المشرف عمَاله كلما زاد فهمه لهم و سیؤدي ذلك لا محالة إلى إضفاء جو من الإحترام 

أكبر من مشاعر المحبة و الصداقة مع تسجیل إختلاف طفیف حول حدود وم

تبقى داخل مجال العمل أم تتعداه إلى خارجه

فسح المجال للعمال للإعتماد على أنفسهم  -4- 2-4

من شأن هذه الصفة أن تحرر طاقات العمال 

و سیخلق ذلك حالة من التطور و الإرتقاء في قدرات و صعوبات العمل 

المباشرة إنعكاسا إیجابیا على كمیة و كیفیة العمل 

هكذا فإن الإجراء سیقضي على مكامن الكسل 

المشرف مع الإشارة إلى وجوب الحذر في تطبیقه حتى لا ینفلت الحبل من بین یدي المشرف فیلغي ذلك 

فه و یتجاوزه و هو وجود مشر 

إشراك العمال في إتخاذ القرارات  - 4-5- 2

و ینجح دوما إلى تقبلها دون غیرها من توصیات آرائه و قراراته 

العامل و لما كان الأمر كذلك فإن 

آراء العامل ترتبط بإختباراته و تجاربه

إن إشتراك العامل في إتخاذ القرارات شأنه في ذلك شأن 

یفتح آفاق إبراز مواهب العمال و یمضي بهم قدما نحو مزید من الإحترام أنفسهم 

الإدارة و قراراتها على حد سواء

                                                          

حمدي أمین عبد الهادي  - 1

فرح عبد القادر طه  - 2

  



حسب رأي فایول فإن الهدف من الإشراف هو وضع التنظیم موضع العمل الذي یتطلب صفات 

إلى هو إعطاء الموظف أو العامل شعور بالثقة و الإنتماء 

 و ذلك بتعریفه بكل أماكنها التي قد یحتاجها و التي توفر له جمیع أنواع الراحة

و كذا فیعرف مثلا قیمة الأجر الذي یتقاضاه 

هذا و یهدف الإشراف إلى تعلیم العامل قواعد المحافظة على سلامته و سلامة العمل و ذلك 

و  ،التي قد تحصلو كیفیة علاج الحوادث 

كتعلم طرق الإسعاف و مساعدة العامل الذي یعاني من 

مقدار التعویضات اللازمة إلى إعادة تقاریر عن الحوادث و 

نفس و الإعتزاز في و بالإضافة إلى أهداف الإشراف هذه نذكر ما یهدف إلى خلق روح الفخر 

و تتضمن معلومات وافیة عن المؤسسة 

ى تكون حتو تحفیز العمال على الإطلاع على هذه المنشورات 

                             1.بشكل أكثر كفاءةموضع إهتمامهم و إقبالهم على العمل داخل المؤسسة و العمل على تحقیق أهدافها 

و المرؤوس تتمثل في ثلاثة إن مسؤولیة الإشراف المبنیة على العلاقة بین المشرف 

و العملیة داخل الهیكل التنظیمي الذي یعمل فیه كونه یعمل على 

كأن یفیدها بالخبرات  ،بهدف تحقیق أهدافها بفعالیة أكثر

ذلك بمساعدة العمال و إرشادهم و توجیههم بكل ما لدیه من معرفة و 
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  :أهداف الإشراف 

حسب رأي فایول فإن الهدف من الإشراف هو وضع التنظیم موضع العمل الذي یتطلب صفات 

هو إعطاء الموظف أو العامل شعور بالثقة و الإنتماء من المشرف و من أهدافه 

و ذلك بتعریفه بكل أماكنها التي قد یحتاجها و التي توفر له جمیع أنواع الراحة ،المؤسسة مكان العمل

فیعرف مثلا قیمة الأجر الذي یتقاضاه بجمیع ظروف العمل بالإضافة إلى التأكد من إلمام العامل 

   .نظام العلاقات و نظام الحوافز و الترقیات

هذا و یهدف الإشراف إلى تعلیم العامل قواعد المحافظة على سلامته و سلامة العمل و ذلك 

و كیفیة علاج الحوادث  أخطارها  حتى یتجنببالتأكد من صلاحیة الآلات و المعدات 

كتعلم طرق الإسعاف و مساعدة العامل الذي یعاني من الوسائل الواجب إستخدامها في مثل هذه الظروف 

إلى إعادة تقاریر عن الحوادث و توتر عصبي و الإسراع عند وقوع الحوادث 

و بالإضافة إلى أهداف الإشراف هذه نذكر ما یهدف إلى خلق روح الفخر 

تتضمن معلومات وافیة عن المؤسسة و ذلك بتوزیع منشورات العمال نحو المؤسسة التي یعمل بها 

و تحفیز العمال على الإطلاع على هذه المنشورات . و جودة منتجاتها بالنسبة لغیرها

موضع إهتمامهم و إقبالهم على العمل داخل المؤسسة و العمل على تحقیق أهدافها 

إن مسؤولیة الإشراف المبنیة على العلاقة بین المشرف 

  1.أهداف إجتماعیة نفسیة –أهداف إقتصادیة  –

  :الهدف الإداري 

و العملیة داخل الهیكل التنظیمي الذي یعمل فیه كونه یعمل على و یشمل قدرة المشرف الفكریة 

بهدف تحقیق أهدافها بفعالیة أكثر ،ببعض الشؤون الإداریة بالمؤسسة

ذلك بمساعدة العمال و إرشادهم و توجیههم بكل ما لدیه من معرفة و  واللازمة لتحسین مستوى الإنتاج 

                                         

 . 234 -233ص ،  المرجع السابق ، حسین رشدي التاودي 

ــــــــــــــــــــــــــ :الثاني الفصل

 

أهداف الإشراف  -5- 2

حسب رأي فایول فإن الهدف من الإشراف هو وضع التنظیم موضع العمل الذي یتطلب صفات 

من المشرف و من أهدافه غیر عادیة 

المؤسسة مكان العمل

بالإضافة إلى التأكد من إلمام العامل 

نظام العلاقات و نظام الحوافز و الترقیات

هذا و یهدف الإشراف إلى تعلیم العامل قواعد المحافظة على سلامته و سلامة العمل و ذلك 

بالتأكد من صلاحیة الآلات و المعدات 

الوسائل الواجب إستخدامها في مثل هذه الظروف 

توتر عصبي و الإسراع عند وقوع الحوادث 

  .للخسائر

و بالإضافة إلى أهداف الإشراف هذه نذكر ما یهدف إلى خلق روح الفخر 

العمال نحو المؤسسة التي یعمل بها 

و جودة منتجاتها بالنسبة لغیرها هیاكلها

موضع إهتمامهم و إقبالهم على العمل داخل المؤسسة و العمل على تحقیق أهدافها 

إن مسؤولیة الإشراف المبنیة على العلاقة بین المشرف        

  :أهداف و هي

–أهداف إداریة  – 

الهدف الإداري  -1- 2-5

و یشمل قدرة المشرف الفكریة 

ببعض الشؤون الإداریة بالمؤسسةالإهتمام 

اللازمة لتحسین مستوى الإنتاج 

                                                          

حسین رشدي التاودي  - 1



فإنه یساعد الإداریین على تنسیق الخدمات التي تقدمها 

كما أنه یساعد الإداریین على تنسیق الخدمات التي تقدمها لهم المؤسسة كما أنه یعمل على 

الذین یعملون تحت إشرافه بالإضافة إلى تقدیم بعض 

عن طریق یة تتلخص في الإستفادة من الجهود البشریة 

و إتاحو الفرصة لتمكنها من الحصول على المعارف و المهارات و الخبرات بالإضافة 

و تمكینهم من معرفة مدى بلوغهم تقییما موضوعیا لتشجیع إستقرارهم في العمل 

الأداء أو التطلع لتطویر كفاءاتهم هذا باإضافة إلى المحافظة على إستمرار رغبة 

لخلق التعاون الذي یبلغهم إلى الوصول 

و ذلك و یتمثل في تقدیم المشرف المعلومات و المهارات و الخبرات المتصلة بالعملیة الإنتاجیة 

ق أهداف المنظمة و یتخلص واجب 

مله و الفني في محاولة تزوید العامل بقدر من الخبرات المتصلة بع

وذلك بغرض . ت لها البحوث و الدراسات العلمیة

  التقلیل من التعب و الملل الناتج عن العمل و هذا ما یعمل على تشجیع العامل و إعطائه دفع أكبر 

و من جهة أخرى فإن التحول الفني و التطور الصناعي 

و هذا ما و في طاقاتها الإنتاجیة في نوعیة الآلات المستعملة 

من أجل التأقلم على التعامل مع الآلات الجدیدة بكفاءة حتى تستمر العملیة 

اللازمة و المساعدة على تنمیة قدرة العامل 

.35 -ص،  1963، القاهرة، دار المعارف
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فإنه یساعد الإداریین على تنسیق الخدمات التي تقدمها بإعتبار المشرف حلقة وصل بین الإدارة و العمال 

كما أنه یساعد الإداریین على تنسیق الخدمات التي تقدمها لهم المؤسسة كما أنه یعمل على 

الذین یعملون تحت إشرافه بالإضافة إلى تقدیم بعض تزوید الغدارة بتقییم خاص عن كل عامل من العمال 

  1 .و زیادة النشاطالإقتراحات الخاصة بتقسیم العمل 

یة تتلخص في الإستفادة من الجهود البشریة فإن الأهداف الإدار  ،و بصفة عامة

و إتاحو الفرصة لتمكنها من الحصول على المعارف و المهارات و الخبرات بالإضافة تدریبها و تطویرها 

تقییما موضوعیا لتشجیع إستقرارهم في العمل إلى جانب تقییم العاملین 

الأداء أو التطلع لتطویر كفاءاتهم هذا باإضافة إلى المحافظة على إستمرار رغبة  فيالمعاییر المطلوبة 

لخلق التعاون الذي یبلغهم إلى الوصول و إندماج أهداف العاملین مع أهداف المنظمة العاملین في العمل 

  .لتحقیق الأهداف العامة للمنظمة

  : الهدف الإقتصادي الفني 

و یتمثل في تقدیم المشرف المعلومات و المهارات و الخبرات المتصلة بالعملیة الإنتاجیة 

ق أهداف المنظمة و یتخلص واجب بتهیئة الظروف الملائمة للحفاظ على سیرورتها من أجل تحقی

و الفني في محاولة تزوید العامل بقدر من الخبرات المتصلة بعالمشرف إزاء الهدف الإقتصادي 

ت لها البحوث و الدراسات العلمیةالتي توصلمستعینا في ذلك ببعض النتائج والإضافات 

التقلیل من التعب و الملل الناتج عن العمل و هذا ما یعمل على تشجیع العامل و إعطائه دفع أكبر 

و من جهة أخرى فإن التحول الفني و التطور الصناعي  ،للإنتاج و بأحسن الطرق و أكفئها هذا من جهة

في نوعیة الآلات المستعملة السریع یستلزم إجراء تغییرات جوهریة 

من أجل التأقلم على التعامل مع الآلات الجدیدة بكفاءة حتى تستمر العملیة یتطلب تقدیم المساعدة للعمال 

اللازمة و المساعدة على تنمیة قدرة العامل و بإختصار فإن هدفه یتمثل في تهیئة الشروط الفنیة 

  .على التأقلم السریع مع كل ظروف و مستجدات العمل

  : الهدف الإجتماعي النفسي 

                                         

دار المعارف، القیادة الإجتماعیة في مجال التطبیق العلمي  :أحمد مصطفى عیسى 

ــــــــــــــــــــــــــ :الثاني الفصل

 

بإعتبار المشرف حلقة وصل بین الإدارة و العمال 

كما أنه یساعد الإداریین على تنسیق الخدمات التي تقدمها لهم المؤسسة كما أنه یعمل على لهم المؤسسة 

تزوید الغدارة بتقییم خاص عن كل عامل من العمال 

الإقتراحات الخاصة بتقسیم العمل 

و بصفة عامة

تدریبها و تطویرها 

إلى جانب تقییم العاملین 

المعاییر المطلوبة 

العاملین في العمل 

لتحقیق الأهداف العامة للمنظمة

الهدف الإقتصادي الفني  -2- 2-5

و یتمثل في تقدیم المشرف المعلومات و المهارات و الخبرات المتصلة بالعملیة الإنتاجیة 

بتهیئة الظروف الملائمة للحفاظ على سیرورتها من أجل تحقی

المشرف إزاء الهدف الإقتصادي 

مستعینا في ذلك ببعض النتائج والإضافات 

التقلیل من التعب و الملل الناتج عن العمل و هذا ما یعمل على تشجیع العامل و إعطائه دفع أكبر 

للإنتاج و بأحسن الطرق و أكفئها هذا من جهة

السریع یستلزم إجراء تغییرات جوهریة 

یتطلب تقدیم المساعدة للعمال 

        .الإنتاجیة

و بإختصار فإن هدفه یتمثل في تهیئة الشروط الفنیة 

على التأقلم السریع مع كل ظروف و مستجدات العمل

الهدف الإجتماعي النفسي  - 3- 2-5  

                                                          
أحمد مصطفى عیسى  - 1



و الفني بل تتعداه ربما إلى ما هو أهم 

الإجتماعي للعمال و الذي یعتبر العامل الأساسي في نجاح العملیة 

و حتى في نجاح الإشراف في حد ذاته كونه یتعلق بجانب الروح المعنویة للعمال و العلاقات 

و لیسوا و إنفعالات كأفراد یتمیزون بعواطف و إستعدادات 

أثبتت العدید من الدراسات بأن الإهتمام بالجانب أو العامل الإنساني لا یقل 

وجد أن المعاملة الإنسانیة ففي إحدى الدراسات بجامعة متشجان 

و الإنتماء إلى الجماعة و الشعور بالرضى و الإستقرار 

و هذا ما ینعكس على الأداء المهني لهم من الناحیة الإیجابیة و تتلخص مهام المشرف في هذا النطاق 

المتنوعة كالزیادة في الأجر و و رغباتهم 

هذا للعمال الطبیة و المواصلات و الخدمات الترفیهیة و ذلك للعمل على رفع الروح المعنویة 

و بالإضافة إلى مشاركو المشرف للعمال في إتخاذ القرارات و مساعدتهم على تنمیة قدراتهم و مواهبهم 

و تقدیرها لتشجیعهم و تنمیة روح المبادرة لدیهم و ذلك من 

                                                                                         1.تحقیق أهداف المؤسسة و العمل على تطویر سیرورة إنتاجها بأكفأ الطرق

و أدائها ترتبط الكفایة الإنتاجیة داخل المصنع بمدى تساند وتناسق المستویات التنظیمیة المختلفة 

و الإشراف واحد من تلك المستویات المهمة جدا حیث یحاول المشرف أن یخلق 

صیته و أسالیبه مناخا سیكولوجیا مریحا یساعد على عملیة الإنتاج و في أثناء ذلك تبرز ملامح شخ

الخاصة في الإشراف إما طاعة مطلقة بما تنطوي علیه من معاني التشدد و الصرامة و التي قد تبلغ مبلغ 

الدیكتاتوریة أحیانا و إما تعاونا و تفاهما و تشاورا و هو ما یطلق علیه دیمقراطیة الإشراف و إما لا هذه 

خضم كل ذلك تبقى وظیفة المشرف الأساسیة ضمان حسن سیر العمل لتحقیق أكبر قدر 

الرابحة التي تراهن علیها ممكن من الإنتاج و لتحقیق هذا الهدف ستكون شخصیة المشرف الورقة 

كما یقوم بدور القائد و ،الكفایة الإنتاجیة 
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و الفني بل تتعداه ربما إلى ما هو أهم إن مهمة المشرف لا تقتصر فقط على الجانب الإداري 

الإجتماعي للعمال و الذي یعتبر العامل الأساسي في نجاح العملیة من ذلك و هو الجانب النفسي 

و حتى في نجاح الإشراف في حد ذاته كونه یتعلق بجانب الروح المعنویة للعمال و العلاقات 

كأفراد یتمیزون بعواطف و إستعدادات  الإنسانیة داخل المؤسسة التي تنظر للعمال

أثبتت العدید من الدراسات بأن الإهتمام بالجانب أو العامل الإنساني لا یقل مجرد آلات للإنتاج حیث 

ففي إحدى الدراسات بجامعة متشجان . أهمیة عن العنایة بالجانب المهني

و الإنتماء إلى الجماعة و الشعور بالرضى و الإستقرار فیهم تبعث فیهم روح الولاء للعمال من طرف مشر 

و هذا ما ینعكس على الأداء المهني لهم من الناحیة الإیجابیة و تتلخص مهام المشرف في هذا النطاق 

و رغباتهم المشرف و المساعدة للعمال في تحقیق بعض مطالبهم 

الطبیة و المواصلات و الخدمات الترفیهیة و ذلك للعمل على رفع الروح المعنویة 

بالإضافة إلى مشاركو المشرف للعمال في إتخاذ القرارات و مساعدتهم على تنمیة قدراتهم و مواهبهم 

و تقدیرها لتشجیعهم و تنمیة روح المبادرة لدیهم و ذلك من  على أعمالهمتطویرها بالإضافة إلى مكافئتهم 

تحقیق أهداف المؤسسة و العمل على تطویر سیرورة إنتاجها بأكفأ الطرق

   :دور المشرف 

ترتبط الكفایة الإنتاجیة داخل المصنع بمدى تساند وتناسق المستویات التنظیمیة المختلفة 

و الإشراف واحد من تلك المستویات المهمة جدا حیث یحاول المشرف أن یخلق على أكمل وجه 

مناخا سیكولوجیا مریحا یساعد على عملیة الإنتاج و في أثناء ذلك تبرز ملامح شخ

الخاصة في الإشراف إما طاعة مطلقة بما تنطوي علیه من معاني التشدد و الصرامة و التي قد تبلغ مبلغ 

الدیكتاتوریة أحیانا و إما تعاونا و تفاهما و تشاورا و هو ما یطلق علیه دیمقراطیة الإشراف و إما لا هذه 

  .ولا تلك بإشاعة اسلوب التسیب و اللامبالاة

خضم كل ذلك تبقى وظیفة المشرف الأساسیة ضمان حسن سیر العمل لتحقیق أكبر قدر 

ممكن من الإنتاج و لتحقیق هذا الهدف ستكون شخصیة المشرف الورقة 

الكفایة الإنتاجیة المؤسسة حیث یسهم المشرف في تهیئة مناخ العمل لتحقیق 

                                         

  . 36- 35ص ،  المرجع السابق: أحمد مصطفى عیسى 

ــــــــــــــــــــــــــ :الثاني الفصل

 

إن مهمة المشرف لا تقتصر فقط على الجانب الإداري 

من ذلك و هو الجانب النفسي 

و حتى في نجاح الإشراف في حد ذاته كونه یتعلق بجانب الروح المعنویة للعمال و العلاقات الإنتاجیة 

الإنسانیة داخل المؤسسة التي تنظر للعمال

مجرد آلات للإنتاج حیث 

أهمیة عن العنایة بالجانب المهني

للعمال من طرف مشر 

و هذا ما ینعكس على الأداء المهني لهم من الناحیة الإیجابیة و تتلخص مهام المشرف في هذا النطاق 

المشرف و المساعدة للعمال في تحقیق بعض مطالبهم في تقدیم 

الطبیة و المواصلات و الخدمات الترفیهیة و ذلك للعمل على رفع الروح المعنویة الخدمات 

بالإضافة إلى مشاركو المشرف للعمال في إتخاذ القرارات و مساعدتهم على تنمیة قدراتهم و مواهبهم 

تطویرها بالإضافة إلى مكافئتهم 

تحقیق أهداف المؤسسة و العمل على تطویر سیرورة إنتاجها بأكفأ الطرقأجل 

دور المشرف  - 2-6

ترتبط الكفایة الإنتاجیة داخل المصنع بمدى تساند وتناسق المستویات التنظیمیة المختلفة 

على أكمل وجه لوظائفها 

مناخا سیكولوجیا مریحا یساعد على عملیة الإنتاج و في أثناء ذلك تبرز ملامح شخ

الخاصة في الإشراف إما طاعة مطلقة بما تنطوي علیه من معاني التشدد و الصرامة و التي قد تبلغ مبلغ 

الدیكتاتوریة أحیانا و إما تعاونا و تفاهما و تشاورا و هو ما یطلق علیه دیمقراطیة الإشراف و إما لا هذه 

ولا تلك بإشاعة اسلوب التسیب و اللامبالاة

خضم كل ذلك تبقى وظیفة المشرف الأساسیة ضمان حسن سیر العمل لتحقیق أكبر قدر و في 

ممكن من الإنتاج و لتحقیق هذا الهدف ستكون شخصیة المشرف الورقة 

المؤسسة حیث یسهم المشرف في تهیئة مناخ العمل لتحقیق 

                                                          
1
أحمد مصطفى عیسى  - 



للمرؤوسین إلى جانب ممارسة عملیة الرقابة الموجهة و 

من خلال هذه التوطئة یبدو لنا أن للمشرف أكثر من دور إذ تنتهي مهامه عند حدود الدور 

:                                        یل الآتي الإنساني وحده و ذلك ما سنتناوله في التفص

حیث یقوم المشرف فیه بتوجیه العمال نحو أفضل الطرق و 

ما یتجاوز ذلك إلى ممارسة التشجیع 

إذا ما توافرت في العمال ،على التجدید و الإبداع و الإبتكار بشتى الطرق و الوسائل الملائمة للعمل 

  : هذا الدور فتتحدد في الخمس التالیة 

تحدید أنجح و  حتیاجات العمال إلى التدریب و

حیث یساعد المشرف العمال على تكییف أنفسهم مع ظروف العمل و ذلك عن طریق 

  

.        یجنب العمال حوادث العمل عبر تدریبهم و إلزامهم بإستخدام وسائل الوقایة المختلفة 

یساعد المشرف العمال على تذلیل كل العقبات و الصعوبات التي یمكن أن یصطدموا بها 

به من خبرات مماثلة بناءا على ما مر 

النقل الجاف "عن الإطار التلقیني أو ما یمكن أن نسمیه 

الذي یعتمد على التجربة و الممارسة كأسلوب في التعلیم 

 .  95-94ص ، 1996، 
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للمرؤوسین إلى جانب ممارسة عملیة الرقابة الموجهة و  جه لمجموعات العاملین و یصدر توجیهاته

           1.الهادفة لحسن سیر العمل 

من خلال هذه التوطئة یبدو لنا أن للمشرف أكثر من دور إذ تنتهي مهامه عند حدود الدور 

الإنساني وحده و ذلك ما سنتناوله في التفصأو التقني كما لا تنحصر في الجانب 

  : الدور التعلیمي 

حیث یقوم المشرف فیه بتوجیه العمال نحو أفضل الطرق و ،یتعلق هذا الدور بالجانب الفني

ما یتجاوز ذلك إلى ممارسة التشجیع  الوسائل التي تضمن لهم نجاح ما یقومون به من أعمال و كثیرا

على التجدید و الإبداع و الإبتكار بشتى الطرق و الوسائل الملائمة للعمل 

هذا الدور فتتحدد في الخمس التالیة أما واجبات المشرف في ظل 

حتیاجات العمال إلى التدریب وفالمشرف من موقعه یعتبر الأكثر درایة بإ

  .أحسن الوسائل لذلك

حیث یساعد المشرف العمال على تكییف أنفسهم مع ظروف العمل و ذلك عن طریق 

  . لإستخدام الآلات التوجیه و المراقبة و إرشادهم إلى الطرق المثلى 

یجنب العمال حوادث العمل عبر تدریبهم و إلزامهم بإستخدام وسائل الوقایة المختلفة 

یساعد المشرف العمال على تذلیل كل العقبات و الصعوبات التي یمكن أن یصطدموا بها 

بناءا على ما مر فیعمل على تجنیبهم إیاها بل التنبؤ بحدوثها أثناء أدائهم لمهامهم 

  . فیحتاط بذلك لتكرارها

عن الإطار التلقیني أو ما یمكن أن نسمیه بحیث یخرج المشرف  :إعمال التجربة 

الذي یعتمد على التجربة و الممارسة كأسلوب في التعلیم " الإطار الممارساتي" إلى " للمعلومات و الخبرات

  . لیوفر بذلك فرصة أكبر للإستفادة التطبیقیة 

                                         

، بیروت، العلمیة دار الكتب، 1ص،  علم النفس الصناعي : كامل محمد عویضة 

ــــــــــــــــــــــــــ :الثاني الفصل

 

جه لمجموعات العاملین و یصدر توجیهاتهالمو 

الهادفة لحسن سیر العمل 

من خلال هذه التوطئة یبدو لنا أن للمشرف أكثر من دور إذ تنتهي مهامه عند حدود الدور            

أو التقني كما لا تنحصر في الجانب الفني 

الدور التعلیمي  - 1- 2-6   

یتعلق هذا الدور بالجانب الفني

الوسائل التي تضمن لهم نجاح ما یقومون به من أعمال و كثیرا

على التجدید و الإبداع و الإبتكار بشتى الطرق و الوسائل الملائمة للعمل 

أما واجبات المشرف في ظل الكفاءة و الخبرة 

فالمشرف من موقعه یعتبر الأكثر درایة بإ: التدریب  -

أحسن الوسائل لذلك

حیث یساعد المشرف العمال على تكییف أنفسهم مع ظروف العمل و ذلك عن طریق : التكییف  -

التوجیه و المراقبة و إرشادهم إلى الطرق المثلى 

یجنب العمال حوادث العمل عبر تدریبهم و إلزامهم بإستخدام وسائل الوقایة المختلفة : الوقایة  -

یساعد المشرف العمال على تذلیل كل العقبات و الصعوبات التي یمكن أن یصطدموا بها : المساعدة  -

أثناء أدائهم لمهامهم 

فیحتاط بذلك لتكرارها

إعمال التجربة  -

للمعلومات و الخبرات

لیوفر بذلك فرصة أكبر للإستفادة التطبیقیة 

                                                          
كامل محمد عویضة  - 1

  



فإن ذلك یستوجب جملة من ویبقى أن نشیر إلى أنه لما كانت هذه الأمور التعلیمیة في غایة الأهمیة 

یجعل فرصة لأن ذلك یعني التعرف الدقیق على مشاكل المشرف علیهم مما 

          .تعبیر عن أنفسهم و تطویر قدراتهم

و یتم ذلك بتفادي عقد المقارنات بین العمال حیث یضع المشرف في إعتباره 

              .عامل إمكانیاته و قدراته الخاصة التي تختلف عن الآخرین زیادة و نقصان 

فلابد على المشرف أن یكون على قدر 

    .ففاقد الشيء لا یعطیه 

یقصد بالدور الإداري الملاحظة المباشرة للعمال أثناء تأدیتهم للعمل مضافا إلیه الحرص على 

المعنى الكلاسیكي أكثر الأدوار إرتباطا ب

ینقل التعلیمات و الأوامر من و العمال 

إلى الإدارة و في ظل هذا الدور  ینقل إنشغالات و مشاكل و إحتیاجات العمال

عملیة تأمین الفهم السلیم لأوامر و توجیهات الإدارة للعمال لتفادي سوء الفهم الذي غالبا ما یشوب 

و الحرص على طرح مشاكلهم طرحا موضوعیا خال 

     .          العمل على توزیع و تقسیم العمل بین العمال تقسیما سلیما یلائم قدراتهم و خبراتهم و مهاراتهم

و الإلتزام لسهر على النظام داخل الوحدة الإداریة و ذلك بالتزامه شخصیا بتطبیق تعلیمات الإدارة 

   1.بالقانون الداخلي للمنظمة و حث العمال على مراعاة الإنضباط و التشدید على ذلك

  .102ص ،  1985
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ویبقى أن نشیر إلى أنه لما كانت هذه الأمور التعلیمیة في غایة الأهمیة 

  :الصفات أو الشروط و الذي نوجزه في الأربع التالیة 

لأن ذلك یعني التعرف الدقیق على مشاكل المشرف علیهم مما  :حسن الإستماع 

                           

تعبیر عن أنفسهم و تطویر قدراتهممما یعني فتح مجال تعبیر واسع للعمال لل :توسیع آفاق التعلیم 

و یتم ذلك بتفادي عقد المقارنات بین العمال حیث یضع المشرف في إعتباره : مراعاة الفروق الفردیة 

عامل إمكانیاته و قدراته الخاصة التي تختلف عن الآخرین زیادة و نقصان 

فلابد على المشرف أن یكون على قدر  ،حیث أن شرط الكفاءة یعتبر أكثر من ضروري

ففاقد الشيء لا یعطیه  1.جدیدة للعمال أشیاء معقول من الكفاءة یؤهله لأن یقدم

  :الدور الإداري 

یقصد بالدور الإداري الملاحظة المباشرة للعمال أثناء تأدیتهم للعمل مضافا إلیه الحرص على 

أكثر الأدوار إرتباطا بلیكون بذلك الدور الإداري للمشرف تنفیذ أوامر و قرارات الإدارة 

و العمال  فهو ضمن هذا الدور حلقة وصل بین الإدارة

ینقل إنشغالات و مشاكل و إحتیاجات العمالو المسؤولین إلى العمال 

  :تكون مهام المشرف على النحو التالي 

تأمین الفهم السلیم لأوامر و توجیهات الإدارة للعمال لتفادي سوء الفهم الذي غالبا ما یشوب 

  .إیصال القرارات و الأوامر

و الحرص على طرح مشاكلهم طرحا موضوعیا خال تمثیل العمال لدى الإدارة في مختلف الإجتماعات 

  .من التقزیم أو التهویل

العمل على توزیع و تقسیم العمل بین العمال تقسیما سلیما یلائم قدراتهم و خبراتهم و مهاراتهم

لسهر على النظام داخل الوحدة الإداریة و ذلك بالتزامه شخصیا بتطبیق تعلیمات الإدارة 

بالقانون الداخلي للمنظمة و حث العمال على مراعاة الإنضباط و التشدید على ذلك

                                         

1985الإسكندریة ،منشأة المعارف، 1ط، مقدمة الخدمة الإجتماعیة

ــــــــــــــــــــــــــ :الثاني الفصل

 

ویبقى أن نشیر إلى أنه لما كانت هذه الأمور التعلیمیة في غایة الأهمیة 

الصفات أو الشروط و الذي نوجزه في الأربع التالیة 

حسن الإستماع  -

                        .التشخیص عالیة

توسیع آفاق التعلیم  -

مراعاة الفروق الفردیة  -

عامل إمكانیاته و قدراته الخاصة التي تختلف عن الآخرین زیادة و نقصان أن لكل 

حیث أن شرط الكفاءة یعتبر أكثر من ضروري: الكفاءة  -

معقول من الكفاءة یؤهله لأن یقدم

الدور الإداري  - 2- 2-6  

یقصد بالدور الإداري الملاحظة المباشرة للعمال أثناء تأدیتهم للعمل مضافا إلیه الحرص على 

تنفیذ أوامر و قرارات الإدارة 

فهو ضمن هذا الدور حلقة وصل بین الإدارة ،لعملیة الإشراف

المسؤولین إلى العمال 

تكون مهام المشرف على النحو التالي 

تأمین الفهم السلیم لأوامر و توجیهات الإدارة للعمال لتفادي سوء الفهم الذي غالبا ما یشوب  - 

إیصال القرارات و الأوامر

تمثیل العمال لدى الإدارة في مختلف الإجتماعات  - 

من التقزیم أو التهویل

العمل على توزیع و تقسیم العمل بین العمال تقسیما سلیما یلائم قدراتهم و خبراتهم و مهاراتهم - 

لسهر على النظام داخل الوحدة الإداریة و ذلك بالتزامه شخصیا بتطبیق تعلیمات الإدارة ا –

بالقانون الداخلي للمنظمة و حث العمال على مراعاة الإنضباط و التشدید على ذلك

                                                          
1
مقدمة الخدمة الإجتماعیة: صباح الدین علي  



فإن ذلك یستوجب درایة كاملة بالأدوار الإداریة و 

و الإداریة إضافة إلى الإلمام بقوانین العمل الساریة في المنظمة و أهداف الخطة الإنتاجیة 

أو ما یسمى دون إهمال الجانب الإنساني 

و الذي ) الإداري(الذي یمثل حجر الزاویة لهذا الدور

                                  

إن الدور النفسي و الإجتماعي یكتسي أهمیة بالغة في الحیاة الوظیفیة للمشرف ومدى نجاحها و 

في المؤسسة خاصة و أن كثیر من العلماء و الأخصائیین 

إذ ن الناحیة المهنیة في العمل لا تقل أهمیة ع

یعزز أن المشرف الذي تتسم معاملته لعماله بالإنسانیة 

 و في ظل هذا الدور نجد  1.كما ینمي فیهم الشعور بالفخر و الإعتزاز

و المستجدات التي تحدث داخل المؤسسة أو 

لحاحا و یتم له الحفاظ على میزان الرضا الوظیفي بین العاملین و أن یجعله أكثر الأولویات إ

ذلك عن طریق توفیر الشعور بالأمن و الطمأنینة و تفادي العوامل التي تهز ثقتهم في أنفسهم و في 

في العمل و المبادرات الجادة و المكافأة علیها إذ أن ذلك یعزز الدافعیة نحو الإنجاز 

  .لأنه حصل على حقه الذي كان یأمل فیه

                                                                                 

  .211ص ، 1990الإسكندریة 
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فإن ذلك یستوجب درایة كاملة بالأدوار الإداریة و و لأداء هذا الدور الإداري على الوجه الأكمل 

بقوانین العمل الساریة في المنظمة و أهداف الخطة الإنتاجیة 

دون إهمال الجانب الإنساني الجید بالطرق الأكثر نجاعة لبلوغ الأهداف و القواعد التنظیمیة 

الذي یمثل حجر الزاویة لهذا الدور. و التواصل مع العمالو التفاهم 

                      .و هو ما سنأتي على تفصیله لاحقا

  :الدور النفسي الإجتماعي 

إن الدور النفسي و الإجتماعي یكتسي أهمیة بالغة في الحیاة الوظیفیة للمشرف ومدى نجاحها و 

في المؤسسة خاصة و أن كثیر من العلماء و الأخصائیین ذلك كونه یمس الجانب العلائقي أو الإنساني 

في العمل لا تقل أهمیة عالناحیة الإنسانیة و النفسانیین و الإجتماعیین یؤكدون بأن 

أن المشرف الذي تتسم معاملته لعماله بالإنسانیة بینت إحدى الدراسات التي أجرتها جامعة متشجان 

كما ینمي فیهم الشعور بالفخر و الإعتزازفیهم روح الولاء للجماعة المهنیة 

  :ضا منها مهام المشرف متسعة النطاق إلا أننا سنتناول بع

  .مراعاة آدمیة أو إنسانیة العمال 

    .العمل على خلق مناخ ودي في المحیط المهني 

   ).الجو الدیمقراطي (إرساء مبدأ التشاور مع العمال 

و المستجدات التي تحدث داخل المؤسسة أو بإطلاعهم على كل التطورات وضع العمال في الصورة 

الحفاظ على میزان الرضا الوظیفي بین العاملین و أن یجعله أكثر الأولویات إ

ذلك عن طریق توفیر الشعور بالأمن و الطمأنینة و تفادي العوامل التي تهز ثقتهم في أنفسهم و في 

  .  مسؤولیتهم على السواء

المبادرات الجادة و المكافأة علیها إذ أن ذلك یعزز الدافعیة نحو الإنجاز  

لأنه حصل على حقه الذي كان یأمل فیهیحفزه على الإتقان و یشعره بالتقدیر 

                                                                                                                        

الإسكندریة ، مؤسسة شباب الجامعة، علم النفس الإنتاج: عبد الرحمن محمد عیسى 

ــــــــــــــــــــــــــ :الثاني الفصل

 

و لأداء هذا الدور الإداري على الوجه الأكمل 

بقوانین العمل الساریة في المنظمة و أهداف الخطة الإنتاجیة الفنیة بدءا 

الجید بالطرق الأكثر نجاعة لبلوغ الأهداف و القواعد التنظیمیة 

و التفاهم  بأسلوب التعامل

و هو ما سنأتي على تفصیله لاحقا) التعلیمي(سبقه

الدور النفسي الإجتماعي  -3- 2-6

إن الدور النفسي و الإجتماعي یكتسي أهمیة بالغة في الحیاة الوظیفیة للمشرف ومدى نجاحها و 

ذلك كونه یمس الجانب العلائقي أو الإنساني 

و النفسانیین و الإجتماعیین یؤكدون بأن 

بینت إحدى الدراسات التي أجرتها جامعة متشجان 

فیهم روح الولاء للجماعة المهنیة 

مهام المشرف متسعة النطاق إلا أننا سنتناول بع

مراعاة آدمیة أو إنسانیة العمال  - 

العمل على خلق مناخ ودي في المحیط المهني  - 

إرساء مبدأ التشاور مع العمال  - 

وضع العمال في الصورة  - 

       .المنظمة

الحفاظ على میزان الرضا الوظیفي بین العاملین و أن یجعله أكثر الأولویات إ -  

ذلك عن طریق توفیر الشعور بالأمن و الطمأنینة و تفادي العوامل التي تهز ثقتهم في أنفسهم و في 

مسؤولیتهم على السواء

 تأمین  - 

یحفزه على الإتقان و یشعره بالتقدیر 

                                                            
1
عبد الرحمن محمد عیسى  - 



على كشف القدرات عند  تنمیة المواهب و العمل على إبرازها و توفیر كل الظروف المساعدة 

في إلى المثالیة  الأقرب  حیث یجب على المشرف أن یكون الصورة

و وقته للتعاون مع العمال لتحسین العمل و 

املین یعمل المشرف على توزیع الفرص بالتساوي بین الع

إذ أن غیاب على رفع الروح المعنویة 

و سیادة الإحتكاریة المهنیة و التي تعني إستحواذ مجموعة محددة من العاملین على 

من فرصهم و هذا الوضع ینتج في نفوسهم حالة من الإحتقان و 

  1. و التي قد تتطور إلى درجة الحقد بما یعني إنعدام روح التماسك و التعاون

عند حدوث الأخطاء المهنیة و لا یتم ذلك بالنقد اللاذع و المباشر أو 

و كل مستقبلا الحط من قیمة العامل بل تقدیم المساعدة باللین و السلاسة لضمان تفادي تلك الأخطاء 

جتماعیة الضروریة الإجتماعي للعمال و ذلك بتقدیم بعض الخدمات 

   

                           212-ص،  1997، الإسكندریة، دار المعرفة الجامعیة

81 . 
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تنمیة المواهب و العمل على إبرازها و توفیر كل الظروف المساعدة 

  .ائیة منهاخاصة الإستثن

حیث یجب على المشرف أن یكون الصورةإعطاء القدوة الحسنة 

و وقته للتعاون مع العمال لتحسین العمل و الإخلاص للعمل و الحماس و الإتقان و أن یكرس كل جهده 

                  

یعمل المشرف على توزیع الفرص بالتساوي بین العو ذلك بأن إعتماد مبدأ تكافؤ الفرص 

على رفع الروح المعنویة لینال كل عامل من حظه و فرصته في التقدم المهني و كذا العمل 

و سیادة الإحتكاریة المهنیة و التي تعني إستحواذ مجموعة محددة من العاملین على 

من فرصهم و هذا الوضع ینتج في نفوسهم حالة من الإحتقان و لآخرین الفرص من شأنه أن یحرم ا

و التي قد تتطور إلى درجة الحقد بما یعني إنعدام روح التماسك و التعاون

عند حدوث الأخطاء المهنیة و لا یتم ذلك بالنقد اللاذع و المباشر أو المساعدة و التوجیه 

الحط من قیمة العامل بل تقدیم المساعدة باللین و السلاسة لضمان تفادي تلك الأخطاء 

  . ذلك بالإحترام والتعاون المتبادلین

جتماعي للعمال و ذلك بتقدیم بعض الخدمات مراعاة الجانب الإ

  2.كالنقل و الأكل و بعض الوسائل الترفیهیة

                                         

دار المعرفة الجامعیة، دراسات في علم النفس المهني و الصناعي :العیسوي 

81ص ، 1967القاهرة ، دار المعرفة، 1ط، القیادة الإداریة الحدیثة 

ــــــــــــــــــــــــــ :الثاني الفصل

 

تنمیة المواهب و العمل على إبرازها و توفیر كل الظروف المساعدة  - 

خاصة الإستثن ،العمال

إعطاء القدوة الحسنة  - 

الإخلاص للعمل و الحماس و الإتقان و أن یكرس كل جهده 

                .      إتقانه

إعتماد مبدأ تكافؤ الفرص  -      

لینال كل عامل من حظه و فرصته في التقدم المهني و كذا العمل 

و سیادة الإحتكاریة المهنیة و التي تعني إستحواذ مجموعة محددة من العاملین على  مثل هذا المبدأ

الفرص من شأنه أن یحرم ا

و التي قد تتطور إلى درجة الحقد بما یعني إنعدام روح التماسك و التعاونالسخط 

المساعدة و التوجیه  - 

الحط من قیمة العامل بل تقدیم المساعدة باللین و السلاسة لضمان تفادي تلك الأخطاء 

ذلك بالإحترام والتعاون المتبادلین

مراعاة الجانب الإ -   

كالنقل و الأكل و بعض الوسائل الترفیهیة

                                                          

العیسوي   ناعبد الرحم - 1
2
القیادة الإداریة الحدیثة :أحمد الشناوي  - 



خاصة في المؤسسات أو المنظمات الصناعیة 

الكثیر من الباحثین و الدارسین و أنجزت حوله دراسات كثیرة غطت جوانب 

و ما یدخل ضمنه من عملیات فرعیة تعنى 

صه خصائكممارس للعملیة الإشرافیة الإشرافي في حد ذاته أو ما تعلق بشخصیة المشرف 

كعملیة قیادیة و قد أجمعت جل تلك الدراسات على نقطة أساسیة و هي صعوبة الإشراف 

توجیهیة و وظیفة عملیة و مكمن الصعوبة فیها أن المشرف یحاول الموازنة و الموافقة بین وجهات نظر 

عة العمل و الإدارة و في مواقف متضادة و نقصد بذلك جما

أن  " كیث دیفیز"إننا هنا نبحث في صور المشرف داخل المنظمة و في هذا الإطار فقد حاول 

                           :التي یكون علیها المشرف داخل المنظمة فكان التقسیم التالي 

في ضوء هذه الصورة تقلیدیة و روتینیة 

و یغیب عنها لین الممارسة حیث یضطلع المشرف هنا بمراقبة العمل و تفسیر 

مع نظرتهم للإدارة و هو لذلك فإن نظرة العمال له تتطابق 

   1.بإختصار مفتاح العمل أو جدار الصد الأول بین الإدارة العلیا و بین العمال

الصورة الثانیة التي یكون علیها المشرف هي صورة الوسیط و في خضم هذا المفهوم یتعرض 

و غالبا ما ) الإدارة و العمال(لها كل من في التنظیم 
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  :صور المشرف داخل المنظمة 

خاصة في المؤسسات أو المنظمات الصناعیة لما كان الإشراف حلقة محوریة في سلسلة التنظیم 

الكثیر من الباحثین و الدارسین و أنجزت حوله دراسات كثیرة غطت جوانب الحدیثة فقد حاز على إهتمام 

و ما یدخل ضمنه من عملیات فرعیة تعنى كثیرة من هذه العملیة سواء ما تعلق منها بالجانب الإشرافي 

كممارس للعملیة الإشرافیة الإشرافي في حد ذاته أو ما تعلق بشخصیة المشرف 

   .ت و سبل إنجاز الإشراف الجید

و قد أجمعت جل تلك الدراسات على نقطة أساسیة و هي صعوبة الإشراف 

توجیهیة و وظیفة عملیة و مكمن الصعوبة فیها أن المشرف یحاول الموازنة و الموافقة بین وجهات نظر 

متضادة و نقصد بذلك جمامختلفة و قد تكون في كثیر من الأحیان 

  . كهذه كیف سیكون المشرف و على أي نحو یتصرف

إننا هنا نبحث في صور المشرف داخل المنظمة و في هذا الإطار فقد حاول 

التي یكون علیها المشرف داخل المنظمة فكان التقسیم التالي یقدم نموذجا عن الصور المختلفة 

  :جل الرئیس أو مفتاح العمل 

في ضوء هذه الصورة تقلیدیة و روتینیة التصور التقلیدي للمشرف و مهامه یشكل هذا المفهوم 

و یغیب عنها لین الممارسة حیث یضطلع المشرف هنا بمراقبة العمل و تفسیر  جدا و تفتقر إلى السلاسة

لذلك فإن نظرة العمال له تتطابق تمثیل الإدارة أمام العاملین  

بإختصار مفتاح العمل أو جدار الصد الأول بین الإدارة العلیا و بین العمال

  : الرجل الوسیط 

الصورة الثانیة التي یكون علیها المشرف هي صورة الوسیط و في خضم هذا المفهوم یتعرض 

لها كل من في التنظیم التي یتعرض لمواقف صعبة نتیجة الضغوطات 

                                      .تكون تلك الضغوطات ذات صبغة إجتماعیة

                                         

الإسكندریة د، دار الجامعات المصریة، الإدارة منهج تحلیل ذاتي : حنفي محمود سلیمان 

ــــــــــــــــــــــــــ :الثاني الفصل

 

صور المشرف داخل المنظمة  - 2-7

لما كان الإشراف حلقة محوریة في سلسلة التنظیم 

الحدیثة فقد حاز على إهتمام 

كثیرة من هذه العملیة سواء ما تعلق منها بالجانب الإشرافي 

الإشرافي في حد ذاته أو ما تعلق بشخصیة المشرف بآلیات السلوك 

ت و سبل إنجاز الإشراف الجیدو ممیزا

و قد أجمعت جل تلك الدراسات على نقطة أساسیة و هي صعوبة الإشراف 

توجیهیة و وظیفة عملیة و مكمن الصعوبة فیها أن المشرف یحاول الموازنة و الموافقة بین وجهات نظر 

مختلفة و قد تكون في كثیر من الأحیان 

كهذه كیف سیكون المشرف و على أي نحو یتصرف

إننا هنا نبحث في صور المشرف داخل المنظمة و في هذا الإطار فقد حاول 

یقدم نموذجا عن الصور المختلفة 

جل الرئیس أو مفتاح العمل ر ال -1- 2-7

یشكل هذا المفهوم 

جدا و تفتقر إلى السلاسة

 سیاسة المنظمة و

بإختصار مفتاح العمل أو جدار الصد الأول بین الإدارة العلیا و بین العمال

الرجل الوسیط  -2- 2-7

الصورة الثانیة التي یكون علیها المشرف هي صورة الوسیط و في خضم هذا المفهوم یتعرض 

لمواقف صعبة نتیجة الضغوطات 

تكون تلك الضغوطات ذات صبغة إجتماعیة

                                                          
1
حنفي محمود سلیمان  - 



بین العاملین و مراقبة رة تنشد ولائه التام لها بإعتباره ذراعا لها یسهر على حفظ النظام 

بینما یمارس العمال ضغطا عاطفیا على المشرف عندما یریدونه أن یكون 

خارج إطار العمل و إزاء هذا و مراعیا لظروفهم الخاصة و مشاكل الحیاة الإجتماعیة 

لعدم مقدرته و غالبا ما یتولد لدیه شعور بالإحباط 

قد تتجسد صورة المشرف في شكل الرجل الهامشي و كما تدل علیه التسمیة إن هذا النوع من 

و الأوامر المشرفین لا یتموقع داخل السلسلة التنظیمیة بل إن مهامه تنتهي عند حدود تبلیغ القرارات 

هذا المشرف و تتكرس هامشیة .محتواها

و بالتالي فهو عدیم عندما لا یعیره المدیرون أدنى أهمیة و لا یستقبلونه و لا یلقي له العمال بالا فیهملونه 

عنه  مع أنه لا یكاد یتمیز في شيء عن باقي العمال و تغیب

باللاإنتماء لجماعة الإدارة حیث أن نمط تفكیره و حتى 

و بطبیعة الحال فإن آثار من هذا  "مشرف

المنظمة ككل فمثل هذا الوضع یعني 

قد تقفز صورة المشرف على جمیع الصور الأربع السابقة لتتجسد في صورة خبیر العلاقات 

  .        أین یكون المشرف في هذه الصورة مختصا في مواجه مشكلات العمل و العمال معا

فیبذل قصارى هذه الصورة یكون تركیز المشرف موجها بصفة كبیرة نحو الجانب الإنساني 

جهده للإطلاع على مشاعر و إتجاهات العمال نحو الإدارة و نتیجة خصوصیته و تمیز هذه الصورة 
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رة تنشد ولائه التام لها بإعتباره ذراعا لها یسهر على حفظ النظام 

بینما یمارس العمال ضغطا عاطفیا على المشرف عندما یریدونه أن یكون  الإنتاج مراقبة دقیقة و مستمرة

و مراعیا لظروفهم الخاصة و مشاكل الحیاة الإجتماعیة 

و غالبا ما یتولد لدیه شعور بالإحباط الوضع یجد المشرف نفسه في وضع لا یحسد علیه 

                   .على إرضاء الطرفین

   : الرجل الهامشي 

قد تتجسد صورة المشرف في شكل الرجل الهامشي و كما تدل علیه التسمیة إن هذا النوع من 

المشرفین لا یتموقع داخل السلسلة التنظیمیة بل إن مهامه تنتهي عند حدود تبلیغ القرارات 

محتواهاهذه القرارات التي یجهل في كثیر من الأحیان 

عندما لا یعیره المدیرون أدنى أهمیة و لا یستقبلونه و لا یلقي له العمال بالا فیهملونه 

          . التأثیر في كلا الإتجاهین

  :مجرد عامل آخر 

مع أنه لا یكاد یتمیز في شيء عن باقي العمال و تغیبینتحل هذا النوع من المشرفین إسم 

باللاإنتماء لجماعة الإدارة حیث أن نمط تفكیره و حتى  كما أن مرَد وضعه هذا شعوره سلطة إتخاذ القرار 

مشرف"سلوكه أقرب إلى العمال وعلیه فهو عبارة عن عامل منح إسم 

المنظمة ككل فمثل هذا الوضع یعني على العمال و على الشعور عند المشرف ستكون واضحة و مباشرة 

    

   :خبیر العلاقات الإنسانیة 

قد تقفز صورة المشرف على جمیع الصور الأربع السابقة لتتجسد في صورة خبیر العلاقات 

أین یكون المشرف في هذه الصورة مختصا في مواجه مشكلات العمل و العمال معا

هذه الصورة یكون تركیز المشرف موجها بصفة كبیرة نحو الجانب الإنساني 

جهده للإطلاع على مشاعر و إتجاهات العمال نحو الإدارة و نتیجة خصوصیته و تمیز هذه الصورة 

                                         

  . 407ص ، المرجع السابق : 

ــــــــــــــــــــــــــ :الثاني الفصل

 

رة تنشد ولائه التام لها بإعتباره ذراعا لها یسهر على حفظ النظام فالإدا

الإنتاج مراقبة دقیقة و مستمرة

و مراعیا لظروفهم الخاصة و مشاكل الحیاة الإجتماعیة طیبا و متفهما 

الوضع یجد المشرف نفسه في وضع لا یحسد علیه 

على إرضاء الطرفین

الرجل الهامشي  - 3- 2-7  

قد تتجسد صورة المشرف في شكل الرجل الهامشي و كما تدل علیه التسمیة إن هذا النوع من    

المشرفین لا یتموقع داخل السلسلة التنظیمیة بل إن مهامه تنتهي عند حدود تبلیغ القرارات 

هذه القرارات التي یجهل في كثیر من الأحیان  ،الرسمیة العمال

عندما لا یعیره المدیرون أدنى أهمیة و لا یستقبلونه و لا یلقي له العمال بالا فیهملونه 

التأثیر في كلا الإتجاهین

مجرد عامل آخر  - 4- 2-7   

ینتحل هذا النوع من المشرفین إسم 

سلطة إتخاذ القرار 

سلوكه أقرب إلى العمال وعلیه فهو عبارة عن عامل منح إسم 

الشعور عند المشرف ستكون واضحة و مباشرة 

  1.غیاب المشرف

خبیر العلاقات الإنسانیة  -5- 2-7

قد تقفز صورة المشرف على جمیع الصور الأربع السابقة لتتجسد في صورة خبیر العلاقات 

أین یكون المشرف في هذه الصورة مختصا في مواجه مشكلات العمل و العمال معاالإنسانیة 

هذه الصورة یكون تركیز المشرف موجها بصفة كبیرة نحو الجانب الإنساني و في 

جهده للإطلاع على مشاعر و إتجاهات العمال نحو الإدارة و نتیجة خصوصیته و تمیز هذه الصورة 

                                                          
1
: حنفي محمود سلیمان  



القیام بدوره یأتي على رأس الإشرافیة فإن هناك مجموعة من الشروط یجب توافرها حتى یتسنى للمشرف 

و ذلك یتطلب و القدرة على معالجتها 

لمهامه بخبراء كبیرة و نظرا لتشابك هذه العملیة فإن المشرف هنا غالبا ما یستعین في أداءه 

   1.إستشاریین یعملون على مد ید العون له خاصة ما یتعلق بتتبع العمال

إلى تثبیت صور إشرافیة أكثر سلاسة و 

تحتاج إنتاج إعتناءا بالجانب الإنساني لا من باب العنایة بالعامل كإنسان بل من باب العنایة به كوسیلة 

إن نمط السلوك الإشرافي یتحدد أثناء تأدیة المشرف لدوره الإشرافي كما أنه یتحدد بتصرفات 

الشخصیة التي یتمیز بها حیث أن متغیرات و أبحاث أساسیة تتفاعل و تتبادل 

م و من أهم هذه أثناء تأدیة وظائفهالتأثیر و الأثر من أي موقف إجتماعي و هي التي تحدد سلوك الأفراد 

و التسمیة التي و من حیث التصنیف 

إختلفت من حیث الشكل فإنها تتحدد جمیعها من حیث 

  

  . 86-85ص ، الجزائر، المطبوعات الجامعیة

 شرافيالسلوك الإــــــــــــــــــــــــــ 

40 

الإشرافیة فإن هناك مجموعة من الشروط یجب توافرها حتى یتسنى للمشرف 

و القدرة على معالجتها لك الشروط الخبرة الإداریة و الدرایة الواسعة بالمشاكل الإنسانیة 

كبیرة و نظرا لتشابك هذه العملیة فإن المشرف هنا غالبا ما یستعین في أداءه 

إستشاریین یعملون على مد ید العون له خاصة ما یتعلق بتتبع العمال

إلى تثبیت صور إشرافیة أكثر سلاسة و المؤسسات الحدیثة تمیل و عموما یمكن القول أن 

إعتناءا بالجانب الإنساني لا من باب العنایة بالعامل كإنسان بل من باب العنایة به كوسیلة 

  إلى ظروف ملائمة لیتسنى لها أكبر من العطاء الإنتاجي 

  :أنماط الإشراف 

إن نمط السلوك الإشرافي یتحدد أثناء تأدیة المشرف لدوره الإشرافي كما أنه یتحدد بتصرفات 

الشخصیة التي یتمیز بها حیث أن متغیرات و أبحاث أساسیة تتفاعل و تتبادل المشرف نفسه و بصفاته 

التأثیر و الأثر من أي موقف إجتماعي و هي التي تحدد سلوك الأفراد 

                           

  . طبیعة شخصیة المشرف 

  .  خصائص أفراد جماعة العمل 

  .الأهداف المراد تحقیقها 

   .البیئة أو المنظمة التي یعمل بها المشرف 

و من حیث التصنیف لموضوع الإشراف و لقد إختلفت الدراسات التي تطرقت 

إختلفت من حیث الشكل فإنها تتحدد جمیعها من حیث الإشرافیة و لكنها و إن الأنماط السلوكیة 

  :المضمون و لهذا فإننا في الغالب نجد نمطین من الإشراف و هما 

  ) . نحو العمال(الإشراف الموجه نحو العلاقات الإنسانیة 

   ) .نحو الإنتاج(الفنیة الإشراف الموجه نحو الجوانب 

                                         

المطبوعات الجامعیةدیوان ، التنظیم غیر الرسمي في المؤسسات صناعیة 

ــــــــــــــــــــــــــ :الثاني الفصل

 

الإشرافیة فإن هناك مجموعة من الشروط یجب توافرها حتى یتسنى للمشرف 

لك الشروط الخبرة الإداریة و الدرایة الواسعة بالمشاكل الإنسانیة ت

كبیرة و نظرا لتشابك هذه العملیة فإن المشرف هنا غالبا ما یستعین في أداءه إمكانیات 

إستشاریین یعملون على مد ید العون له خاصة ما یتعلق بتتبع العمال

و عموما یمكن القول أن 

إعتناءا بالجانب الإنساني لا من باب العنایة بالعامل كإنسان بل من باب العنایة به كوسیلة 

إلى ظروف ملائمة لیتسنى لها أكبر من العطاء الإنتاجي 

أنماط الإشراف  - 2-8

إن نمط السلوك الإشرافي یتحدد أثناء تأدیة المشرف لدوره الإشرافي كما أنه یتحدد بتصرفات 

المشرف نفسه و بصفاته 

التأثیر و الأثر من أي موقف إجتماعي و هي التي تحدد سلوك الأفراد 

                         :العوامل 

طبیعة شخصیة المشرف  - 

خصائص أفراد جماعة العمل  - 

الأهداف المراد تحقیقها  -  

البیئة أو المنظمة التي یعمل بها المشرف  -   

و لقد إختلفت الدراسات التي تطرقت 

الأنماط السلوكیة إتخذتها 

المضمون و لهذا فإننا في الغالب نجد نمطین من الإشراف و هما 

الإشراف الموجه نحو العلاقات الإنسانیة  - 

الإشراف الموجه نحو الجوانب  - 

                                                          
1
التنظیم غیر الرسمي في المؤسسات صناعیة : حسان الجیلاني  - 



أو المؤسسة و فیه یولي المشرف یهتم هذا النوع من الإشراف بالعلاقة الإنسانیة في المنظمة 

و العمل على بینه و بینهم و ذلك ببحثه في مشاكلهم 

للحدیث مع العمال لقیاس مدى و تبعا لذلك فإنه یخصص مساحة زمنیة أكبر 

إن نمط الإشراف الموجه نحو العلاقات الإنسانیة و هو ذلك النمط الذي یحاول فیه المشرف أن 

من جهة و بین جماعة العمل و الإحترام المتبادل داخل جماعة العمل 

و تمیزه عن بقیة وسائل و ذلك ما یستوجب التركیز على العامل بالدرجة الأولى 

له في كل بحیث یلقى العامل معاملة إنسانیة من طرف المشرف الذي یكون ناصحا و معضدا 

الحالات و الظروف إذن ففي ضوء هذا النمط الإشرافي یكون الإشراف أكثر من وظیفة إداریة بل یتعدى 
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  :الإشراف الموجه نحو العلاقات الإنسانیة 

یهتم هذا النوع من الإشراف بالعلاقة الإنسانیة في المنظمة 

بینه و بینهم و ذلك ببحثه في مشاكلهم فیعمل على تذلیل العقبات إهتماما خاصا لمرؤوسیه 

و تبعا لذلك فإنه یخصص مساحة زمنیة أكبر إزالة عوامل عدم رضاهم 

  1 .إنسجامهم مع أعمالهم و توافقهم معها 

إن نمط الإشراف الموجه نحو العلاقات الإنسانیة و هو ذلك النمط الذي یحاول فیه المشرف أن 

الإحترام المتبادل داخل جماعة العمل  ویسوده الطیبة 

و ذلك ما یستوجب التركیز على العامل بالدرجة الأولى الإدارة من جهة أخرى 

بحیث یلقى العامل معاملة إنسانیة من طرف المشرف الذي یكون ناصحا و معضدا 

الحالات و الظروف إذن ففي ضوء هذا النمط الإشرافي یكون الإشراف أكثر من وظیفة إداریة بل یتعدى 

  . نفسیة اجتماعیة

                                         

 .  27 -ص،1973، القاهرة، 432عدد ، 2ج، مجلة الأهرام الإقتصادي 

ــــــــــــــــــــــــــ :الثاني الفصل

 

الإشراف الموجه نحو العلاقات الإنسانیة  -1- 2-8

یهتم هذا النوع من الإشراف بالعلاقة الإنسانیة في المنظمة 

إهتماما خاصا لمرؤوسیه 

إزالة عوامل عدم رضاهم 

إنسجامهم مع أعمالهم و توافقهم معها 

إن نمط الإشراف الموجه نحو العلاقات الإنسانیة و هو ذلك النمط الذي یحاول فیه المشرف أن 

یسوده الطیبة جوا إنسانیا یخلق 

الإدارة من جهة أخرى 

  .الإنتاج 

بحیث یلقى العامل معاملة إنسانیة من طرف المشرف الذي یكون ناصحا و معضدا 

الحالات و الظروف إذن ففي ضوء هذا النمط الإشرافي یكون الإشراف أكثر من وظیفة إداریة بل یتعدى 

اجتماعیةذلك لیكون وظیفة 

                                                          

مجلة الأهرام الإقتصادي  -)1(



بأداء الأعمال و تنفیذها و  الالتزامتتحدد المهمة الأساسیة للمشرف في هذا النمط الإشرافي في 

من خلال تشدیده على مراقبتهم و محاسبتهم على 

إلى آرائهم و مقترحاتهم  الاستماعفیه أي وقت للحدیث مع العمال و 

 اهتمامهي الإنسانیة للعمال بل یركز على 

على الطرائق الفنیة و أسالیب العمل التي تساهم في زیادة الإنتاج و ذلك بالمراقبة الدقیقة لتفاصیل العمل 

و هو یرادف الإشراف للمشرف مرونة كبیرة في التعامل مع العمال 

نسانیة جیدة بین المشرف و بعلاقات إ

إنجازات لا یعطي تعلیمات تفصیلیة و عندما لا یتابع و لا یراجع بصفة مكثفة 

في لمسائل و یمنحهم هامشا معتبرا من الحریة 

من فطنتهم و وضع تفاصیل عملهم بأنفسهم و هذا الوضع یعطي للعامل 

 الحرفي بخطة العمل بقدر ما یجعل الهدف الأسمى هو الوصول على نتائج و مردودیة جیدة مع

و كذا بها  الالتزامني العام بعد إعلام العمال بالحدود التي یجب 

أو التدخل ثم تركهم یؤدون الأعمال على مسؤولیتهم بقدر معقول من الإشراف 

و التركیز على النتائج النهائیة المؤدیة إلى تلك النتائج 

في تنمیة المبادرة و الإعتماد على النفس و 

لا تتوفر في تعزیز الدافعیة نحو الإنجاز و بالمقابل تضیق دائرة الرفض و الإنتقاد و جمیع هذه المیزات 
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  :الإشراف الموجه نحو الجوانب الفنیة 

تتحدد المهمة الأساسیة للمشرف في هذا النمط الإشرافي في 

من خلال تشدیده على مراقبتهم و محاسبتهم على  میولا تهم هو یقصي إلى حد ما رغبات العمال و 

فیه أي وقت للحدیث مع العمال و و لا یخصص المشرف 

ي الإنسانیة للعمال بل یركز على و على هذا الأساس فإنه نادرا ما یراعي النواح

على الطرائق الفنیة و أسالیب العمل التي تساهم في زیادة الإنتاج و ذلك بالمراقبة الدقیقة لتفاصیل العمل 

  :الإشراف العام 

للمشرف مرونة كبیرة في التعامل مع العمال یتیح هذا النوع من الإشراف 

بعلاقات إ الاحتفاظو یرمي هذا النمط إلى الموجه نحو العلاقات الإنسانیة 

لا یعطي تعلیمات تفصیلیة و عندما لا یتابع و لا یراجع بصفة مكثفة و ذلك عندما 

لمسائل و یمنحهم هامشا معتبرا من الحریة العمال لكونه یركز و ینطلق من مبادراتهم و حكمهم على ا

فطنتهم و وضع تفاصیل عملهم بأنفسهم و هذا الوضع یعطي للعامل  استخدامو التخطیط و التنفیذ 

الحرفي بخطة العمل بقدر ما یجعل الهدف الأسمى هو الوصول على نتائج و مردودیة جیدة مع

ني العام بعد إعلام العمال بالحدود التي یجب الحفاظ بطبیعة الحال على النسق المه

ثم تركهم یؤدون الأعمال على مسؤولیتهم بقدر معقول من الإشراف إعلامهم بسیاسة المؤسسة 

المؤدیة إلى تلك النتائج الأمر النتائج و لیس التفاصیل فیما یهم في نهایة 

  .  و لیس على الطریقة 

في تنمیة المبادرة و الإعتماد على النفس و و یلعب نظام المكافآة في هذا النمط دورا حاسما 

تعزیز الدافعیة نحو الإنجاز و بالمقابل تضیق دائرة الرفض و الإنتقاد و جمیع هذه المیزات 

      2.ف الأخرى و خاصة تلك الأكثر مركزیة غیره من أنماط الإشرا

                                         

  . 28ص ، المرجع السابق : مجلة الأهرام الإقتصادي 

 . 202ص ، المرجع السابق ، مصطفى زیدان، حسین رشدي التاودي
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الإشراف الموجه نحو الجوانب الفنیة  -2- 2-8

تتحدد المهمة الأساسیة للمشرف في هذا النمط الإشرافي في     

هو یقصي إلى حد ما رغبات العمال و 

و لا یخصص المشرف الأخطاء 

و على هذا الأساس فإنه نادرا ما یراعي النواحبشؤون العمل 

على الطرائق الفنیة و أسالیب العمل التي تساهم في زیادة الإنتاج و ذلك بالمراقبة الدقیقة لتفاصیل العمل 

. 1   

الإشراف العام  -3- 2-8

یتیح هذا النوع من الإشراف 

الموجه نحو العلاقات الإنسانیة 

و ذلك عندما . العمال

العمال لكونه یركز و ینطلق من مبادراتهم و حكمهم على ا

التخطیط و التنفیذ 

الحرفي بخطة العمل بقدر ما یجعل الهدف الأسمى هو الوصول على نتائج و مردودیة جیدة مع الالتزام

الحفاظ بطبیعة الحال على النسق المه

إعلامهم بسیاسة المؤسسة 

فیما یهم في نهایة 

و لیس على الطریقة 

و یلعب نظام المكافآة في هذا النمط دورا حاسما 

تعزیز الدافعیة نحو الإنجاز و بالمقابل تضیق دائرة الرفض و الإنتقاد و جمیع هذه المیزات 

غیره من أنماط الإشرا

                                                          

مجلة الأهرام الإقتصادي  - 1

حسین رشدي التاودي - 2



لدى یعمل كذلك على تعزیز و رفع الروح المعنویة 

المباشر مما یسمح لهم ة خالیة نسبیا من ضغوطات الإشراف 

و لا یجدونها في باقي الأنماط و مسؤولیتهم الشخصیة التي لا یتمتعون بها 

أثناء الأداء  إستخدام أفكارهم و خبراتهم 

و هو ما یعني تحقیق عامل السرعة في الإنجاز و لا یخفى على 

  .على إختلاف أشكالها 

الإشرافي سیبدو لنا أن العامل من میزات هذا النمط 

و الإقتراح و من هامش للتحرك و إبداء الرأي 

إلى نتائج إیجابیة جدا و ذلك عبر مقدار الرضا الذي 

ید على و الضغط الشدیعاكس هذا النمط الإشرافي سابقة و ذلك لأنه یقوم على الرقابة التفصیلیة 

بمراقبة تطبیق التعلیمات و حیث یقوم المشرف 

و یحدد للعامل ما  خطوة من خطوات العمل بالتفصیل 

آخر أن لإبداء رأیه أو المشاركة في سیر العمل و بمعنى 

فیه یسیطر على كل حیثیات العمل و دقائقه 

بمنظار السلبیة كونه لا یسمح بأي نوع من أنواع الحریة 
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یعمل كذلك على تعزیز و رفع الروح المعنویة و زیادة على كل هذا فإن نمط الإشراف العام 

ة خالیة نسبیا من ضغوطات الإشراف العمال و ذلك بما یوفره من أجواء ملائم

و مسؤولیتهم الشخصیة التي لا یتمتعون بها الفردیة  

إستخدام أفكارهم و خبراتهم  - في ظل هذا النمط  - كما یكون في مقدور العمال 

و هو ما یعني تحقیق عامل السرعة في الإنجاز و لا یخفى على المعني بأفضل شكل و على أحسن وجه 

على إختلاف أشكالها  ر هذا العامل في زیادة المردودیة الإنتاجیة

من میزات هذا النمط و لو أمعنا النظر في جمیع ما تقدم ذكره 

من هامش للتحرك و إبداء الرأي أي ما یسمح به المشرف المشترك بینها جمیعا هو الحریة 

إلى نتائج إیجابیة جدا و ذلك عبر مقدار الرضا الذي تطبیق الخبرات فالحریة من شأنها أن تضفي 

  . سیشعر به العامل أو المستخدم

  : الإشراف التفصیلي 

یعاكس هذا النمط الإشرافي سابقة و ذلك لأنه یقوم على الرقابة التفصیلیة 

حیث یقوم المشرف حوال حتى العادیة منها كل الظروف و الأ

    1 .یراجعها بصفة مستمرة

خطوة من خطوات العمل بالتفصیل و یحرص كذلك على تبیان و وصف كل 

لإبداء رأیه أو المشاركة في سیر العمل و بمعنى علیه فعله بالضبط دون إعطائه أي فرصة 

فیه یسیطر على كل حیثیات العمل و دقائقه الحریة تغیب تماما في نمط الإشراف التفصیلي فالمشرف 

  .     الصغیرة منها و الكبیرة

بمنظار السلبیة كونه لا یسمح بأي نوع من أنواع الحریة و ینظر الباحثون إلى هذا النمط الإشرافي 

                                         

  . 203-202ص ، المرجع السابق ، مصطفى زیدان، حسین رشدي التاودي
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و زیادة على كل هذا فإن نمط الإشراف العام 

العمال و ذلك بما یوفره من أجواء ملائم

 بالشعور بأهمیتهم

كما یكون في مقدور العمال  ،الأخرى

المعني بأفضل شكل و على أحسن وجه 

ر هذا العامل في زیادة المردودیة الإنتاجیةأحد دو 

و لو أمعنا النظر في جمیع ما تقدم ذكره 

المشترك بینها جمیعا هو الحریة 

تطبیق الخبرات فالحریة من شأنها أن تضفي 

سیشعر به العامل أو المستخدم

الإشراف التفصیلي  -4- 2-8

یعاكس هذا النمط الإشرافي سابقة و ذلك لأنه یقوم على الرقابة التفصیلیة 

كل الظروف و الأالعمال في 

یراجعها بصفة مستمرة

و یحرص كذلك على تبیان و وصف كل  

علیه فعله بالضبط دون إعطائه أي فرصة 

الحریة تغیب تماما في نمط الإشراف التفصیلي فالمشرف 

الصغیرة منها و الكبیرة

و ینظر الباحثون إلى هذا النمط الإشرافي        

  .  للعامل

                                                          

حسین رشدي التاودي -)1(

  

  

  

                                                                 



شعورا بعدم و نقصد بذلك حریة التصرف و المشاركة و إبداء الرأي و هو ما یخلق في نفس العامل 

بحذافیره و كثیرة هي الدراسات التي أثبتت 

أن الإنتاجیة الضعیفة أو المتدنیة "  موریس

على یمارسون الإنتقادات اللاذعة مشرفین و رؤساء جماعات عمل 

                         1.شكل دوري و منتظم المباشرة و المحاسبة الدقیقة ب

لهذا النمط الإشرافي فإن الدلالة اللفظیة 

على ضرورة مشاركة كل عضو من أعضاء 

على العمال و یشجعهم على إقامة المشرف في هذا النمط یعتمد أسلوب توزیع المسؤولیات 

هم الطریق الأمثل لتحقیق بینهم معتبرا في خضم كل ذلك أن أعضاء جماعة العمل 

و هو یقوم بكل ذلك دون إخلال بمهامه 

  3 .بالموازاة مع إستشارة المرؤوسین 

یزود المشرف "و غیر الرسمیة حیث كذا تشجیعهم على مشاركتهم الفعالة بكل الوسائل الرسمیة 

و بث روح التعاون و التماسك و في تنمیة العمل 

و یفتح هامشا معتبرا ا النمط من الإشراف یضع نصب عینیه الجوانب الإنسانیة 

كما لا لأعمالهم و تزویدهم بروح المسؤولیة 

بالأداء المهني و الجوانب العملیة و ذلك حین یرشد العمال إلى الأسلوب الجدید 

  . 172ص ، 1975، الإسكندریة
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و نقصد بذلك حریة التصرف و المشاركة و إبداء الرأي و هو ما یخلق في نفس العامل 

بحذافیره و كثیرة هي الدراسات التي أثبتت  هذا النمطالرضا یتزاید و یكبر كلما أمعن المشرف في تطبیق 

موریس"و " ماركوني"و " كارتز"الحقیقة فقد أكدت أبحاث كل من 

مشرفین و رؤساء جماعات عمل وثیقا بوجود في المنظمة ترتبط إرتباطا 

المباشرة و المحاسبة الدقیقة بأعمالهم و یصرون على إتباع أسلوب الرقابة 

  : الإشراف الدیمقراطي 

فإن الدلالة اللفظیة ) الإشراف التفصیلي (ه كما هو الحال في سابقه و ندِ 

على ضرورة مشاركة كل عضو من أعضاء تشي بمضمونه حیث ط یركز المشرف تحت ظل هذا النمط 

  ". و في تحدید أهدافها و رسم خططهاالجماعة في نشاطها 

المشرف في هذا النمط یعتمد أسلوب توزیع المسؤولیات 

بینهم معتبرا في خضم كل ذلك أن أعضاء جماعة العمل 

و هو یقوم بكل ذلك دون إخلال بمهامه  2 .أو الموجهمكتفیا في ذلك بدور المحرك 

بالموازاة مع إستشارة المرؤوسین العامة و توجیه العمال و المتمثلة في إعطاء التعلیمات 

كذا تشجیعهم على مشاركتهم الفعالة بكل الوسائل الرسمیة 

في تنمیة العمل و الآراء و یستفید من خبراتهم و آرائهم 

                                             ."  

ا النمط من الإشراف یضع نصب عینیه الجوانب الإنسانیة هذو هكذا فإن 

لأعمالهم و تزویدهم بروح المسؤولیة فیسمح للعمال بذلك من المشاركة في التخطیط 

الجوانب العملیة و ذلك حین یرشد العمال إلى الأسلوب الجدید یغفل في الوقت نفسه 

   .الكیفیة الحسنة في إنجاز الأعمال

                                         

الإسكندریة، دار المطبوعات الجامعیة الجدیدة، المفلح في علم الإجتماع : 

  . 314 - ص، المرجع السابق : عبد الرحمن العیسوي 

  .91 -ص، المرجع السابق 
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و نقصد بذلك حریة التصرف و المشاركة و إبداء الرأي و هو ما یخلق في نفس العامل     

الرضا یتزاید و یكبر كلما أمعن المشرف في تطبیق 

الحقیقة فقد أكدت أبحاث كل من هذه 

في المنظمة ترتبط إرتباطا 

أعمالهم و یصرون على إتباع أسلوب الرقابة 

الإشراف الدیمقراطي  -5- 2-8

كما هو الحال في سابقه و ندِ 

تشي بمضمونه حیث ط یركز المشرف تحت ظل هذا النمط 

الجماعة في نشاطها 

المشرف في هذا النمط یعتمد أسلوب توزیع المسؤولیات ف

بینهم معتبرا في خضم كل ذلك أن أعضاء جماعة العمل العلاقات الودیة 

مكتفیا في ذلك بدور المحرك أهداف المنظمة 

و المتمثلة في إعطاء التعلیمات الرئیسیة 

كذا تشجیعهم على مشاركتهم الفعالة بكل الوسائل الرسمیة  و

و الآراء و یستفید من خبراتهم و آرائهم العمال بالخبرات 

".                                             التحمس للعمل

و هكذا فإن 

فیسمح للعمال بذلك من المشاركة في التخطیط من الحریة 

یغفل في الوقت نفسه 

الكیفیة الحسنة في إنجاز الأعمال

                                                          
1
: محمد نبیل جامع  - 
2
عبد الرحمن العیسوي  - 

المرجع السابق :السید علیوة  - 3

  

  

                                                                  



و و ذلك وفق آلیة توجیه الأوامر یقوم على السیطرة 

و حتى في بل  ،التعلیمات و یتیح هذا النمط الإشرافي للمشرف هامشا معتبرا من التدخل في شؤون العمل

و تبعا لذلك فإن فضاء التواصل بین 

و التنظیم و إدارة العمال من قبل الإحتكاریة في التخطیط 

على إنجاز و إلى جانب ذلك یسود أسلوب الإجبار و الإكراه و التخویف بقصد إرغام العمال 

أو مشاعرهم مع التركیز في ذات الوقت على الإجراءات العقابیة 

                    3.وا هذا النوع من الإشراف لا یحتملون أي نوع من المشاركة

و ذلك من خلال إشرافه شخصیا على 

4                      

من إلى أن المشرف الذي یعتمد هذا النمط 

عن العمال و تأخذ نظرته إلیهم تسیطر علیه مشاعر الإنعزالیة 

كما دلت . كمجرد آلات تحول الخدمات إلى سلع

في حد شراف یؤثر تأثیرا سلبیا على نجاح عملیة الإشراف 

هذا فضلا عن أي إنخفاض الإنتاج بدل زیادته 

و أن مثل هذه الوضعیة التي یجد فیها العامل نفسه 

بشكل أو بآخر غیر قادر على و یجعل منه 

 .183-ص

 .53-ص،2001،عمان،دار الفكر للطباعة

 .202-ص،2002،الجزائر،دار هومة للطباعة

   .291-ص، 2001، القاهرة
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  : الإشراف التسلطي 

یقوم على السیطرة كما یظهر لنا من تسمیته فإن هذا الأسلوب 

التعلیمات و یتیح هذا النمط الإشرافي للمشرف هامشا معتبرا من التدخل في شؤون العمل

و تبعا لذلك فإن فضاء التواصل بین  1.عضهم و ذلك بتحدیده لنوع العلاقات بینهم

الإحتكاریة في التخطیط أعضاء جماعة العمل ضیق جدا و تسوده 

   2.المشرف دونما قبول لأراء أو إضافات جماعة العمل

و إلى جانب ذلك یسود أسلوب الإجبار و الإكراه و التخویف بقصد إرغام العمال 

أو مشاعرهم مع التركیز في ذات الوقت على الإجراءات العقابیة بغض النظر عن طموحاتهم 

وا هذا النوع من الإشراف لا یحتملون أي نوع من المشاركةى إختلافها لأن متبوع

و ذلك من خلال إشرافه شخصیا على  الإشرافي مركزیة السلطة بشكل واضحكما تظهر في هذا النمط 

4.لاعمو متابعة حیثیات تنفیذ الأتوزیع الأدوار و توجیه طریقة العمل 

إلى أن المشرف الذي یعتمد هذا النمط و في هذا الإطار تشیر الكثیر من الأبحاث 

تسیطر علیه مشاعر الإنعزالیة ) الموجه نحو الجوانب الفنیة

كمجرد آلات تحول الخدمات إلى سلعو ذلك عندما ینظر إلیهم شكلا خاصا و أحیانا متطرفا 

شراف یؤثر تأثیرا سلبیا على نجاح عملیة الإشراف الدراسات أیضا على أن هذا النمط من الإ

أي إنخفاض الإنتاج بدل زیادته على صعید المردودیة و یؤدي إلى نتائج عكسیة 

و أن مثل هذه الوضعیة التي یجد فیها العامل نفسه 5. عند العاملینإنخفاض مستوى الرضا الوظیفي 

و یجعل منه . عن محیطه المهني ككلیؤدي على تنامي شعوره بالإغتراب 

  .مواكبة أهداف المنظمة

   :ممیزات الأنماط الإشرافیة 

                                         

ص،1999،الإسكندریة، الدار الجامعیة للنشر،سیكولوجیة الإدارة:ن العیسوي 

دار الفكر للطباعة،1ط،سسات التعلیمیة الأسالیب القیادیة و الإداریة في المؤ :طارق عبد الحمید البدوي 

دار هومة للطباعة،1ط،السلوك التنظیمي و التطویري الإداري :جمال الدین لعویسات 

القاهرة، دار قباء للطباعة والنشر، علم النفس الصناعي التنظیمي :

  . 215 -ص، المرجع السابق ، سیكولوجیة الإدارة: ن العیسوي 
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الإشراف التسلطي  -6- 2-8

كما یظهر لنا من تسمیته فإن هذا الأسلوب 

التعلیمات و یتیح هذا النمط الإشرافي للمشرف هامشا معتبرا من التدخل في شؤون العمل

عضهم و ذلك بتحدیده لنوع العلاقات بینهمعلاقات العمال بب

أعضاء جماعة العمل ضیق جدا و تسوده 

المشرف دونما قبول لأراء أو إضافات جماعة العمل

و إلى جانب ذلك یسود أسلوب الإجبار و الإكراه و التخویف بقصد إرغام العمال 

بغض النظر عن طموحاتهم الأعمال 

ى إختلافها لأن متبوععل

كما تظهر في هذا النمط 

توزیع الأدوار و توجیه طریقة العمل 

و في هذا الإطار تشیر الكثیر من الأبحاث   

الموجه نحو الجوانب الفنیة(الإشراف

شكلا خاصا و أحیانا متطرفا 

الدراسات أیضا على أن هذا النمط من الإ

و یؤدي إلى نتائج عكسیة  ،ذاتها

إنخفاض مستوى الرضا الوظیفي 

یؤدي على تنامي شعوره بالإغتراب 

مواكبة أهداف المنظمة

ممیزات الأنماط الإشرافیة  - 2-9

                                                          
1
ن العیسوي اعبد الرحم 
2
طارق عبد الحمید البدوي  
3
جمال الدین لعویسات  - 
4

:فرج عبد القادر طه  -
5
ن العیسوي اعبد الرحم 

  



موجه نحو ،تسلطي،تفصیلي(إن الإشراف في مجموعه نوعان على الرغم من إختلاف المسمیات 

                       .(          

تبعا حیث یكون فیه للأعضاء الحریة في نوع العمل 

ح هذه المیزة و تفتیكون بقرار جماعي 

على أحسن الوسائل و أنجعها لتحقیق 

الذي یلتزم في هذا النمط بإشراف و توجیه و متابعة المشرف هذا الأخیر 

أو الشخصیة العوامل الموضوعیة في تقومیه و تقییمه للأعمال و إقصاء العوامل الذاتیة 

فیحث ذلك العامل على  "الشعور بالإنتماء للجماعة و التكامل معها

المتواصلة تجاه البعیدة عن الشدة " بالرقابة العامة

و هذه المیزة ترتبط كما یتمیز أیضا بالقدر الضئیل من إعتماد جماعة العمل على المشرف 

.                                               "و التفاعل المباشرین أعضاء كل الجماعة

الأولى یأتي التأثیر السیكولوجي بالدرجة 

و ذلك من . "اتحقیق الأمن و الرضا و الفعالیة و الراحة النفسیة والجسمیة أیض

جماعة العمل و القدرة ثم إكتساب أعضاء 

للمنظمة و بعدها خاصیة أو میزة جد مهمة ترتبط بعنصر الولاء 

الشيء الذي یجلب حسن أداء العمل على الحفاظ على تماسك الجماعة و تضامنها و قوة بناءها 

بل في غایة الأهمیة یتمیز بها نمط الإشراف العام و تلعب 

توفیق بین الهذه المیزة هي  ،أو المؤسسة الإضطرابات و الصراعات

بالأفراد في الجماعة و الدفاع عن و ذلك من خلال الإهتمام 

 .256 -ص، 1979، القاهرة، المكتبة الخارجیة
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إن الإشراف في مجموعه نوعان على الرغم من إختلاف المسمیات 

).                       أم موجه نحو الجوانب الفنیة  ،دیمقراطي ،عام

  :ممیزات الإشراف العام 

حیث یكون فیه للأعضاء الحریة في نوع العمل "الحریة"لعل أبرز میزة لهذا النمط هي 

یكون بقرار جماعي و كذا میولهم و علیه فإن توزیع الأعمال لقدراتهم و إمكانیاتهم 

على أحسن الوسائل و أنجعها لتحقیق حیث تتناقش جماعة العمل " الحوار"الباب لمیزة أخرى و هي 

بإشراف و توجیه و متابعة المشرف هذا الأخیر الأهداف و تنفیذها و كل 

العوامل الموضوعیة في تقومیه و تقییمه للأعمال و إقصاء العوامل الذاتیة 

  1.بالمحاذاةالثواب و العقاب أو ما یصطلح علیه 

الشعور بالإنتماء للجماعة و التكامل معها"و هناك میزة رابعة و هي 

بالرقابة العامة"تحقیق أهدافها كما یتمیز كذلك نمط الإشراف العام 

كما یتمیز أیضا بالقدر الضئیل من إعتماد جماعة العمل على المشرف 

و التفاعل المباشرین أعضاء كل الجماعةضمان حریة الإتصال "بدورها بمیزة أخرى و هي 

التأثیر السیكولوجي بالدرجة مجموعة من المزایا الأخرى ذات و یتمخض عن كل هذه المزایا 

تحقیق الأمن و الرضا و الفعالیة و الراحة النفسیة والجسمیة أیض"على رأسها جمیعا 

ثم إكتساب أعضاء و تكیف أوقات العمل الخاصة به خلال تقدیر قدرات كل فرد 

و بعدها خاصیة أو میزة جد مهمة ترتبط بعنصر الولاء على التوجیه الذاتي و إلتزام الموضوعیة 

العمل على الحفاظ على تماسك الجماعة و تضامنها و قوة بناءها 

بل في غایة الأهمیة یتمیز بها نمط الإشراف العام و تلعب المرؤوسین لأعمالهم و أخیرا نجد میزة مهمة 

أو المؤسسة الإضطرابات و الصراعاتدورا حاسما في تجنیب المنظمة 

و ذلك من خلال الإهتمام مصلحة الجماعة و مصلحة المؤسسة 

              .  

                                         

المكتبة الخارجیة، 3ط، علم النفس الإجتماعي : محمد علي القطان 
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إن الإشراف في مجموعه نوعان على الرغم من إختلاف المسمیات 

عام( ،)الجوانب الفنیة

ممیزات الإشراف العام  -1- 2-9

لعل أبرز میزة لهذا النمط هي 

لقدراتهم و إمكانیاتهم 

الباب لمیزة أخرى و هي 

الأهداف و تنفیذها و كل 

العوامل الموضوعیة في تقومیه و تقییمه للأعمال و إقصاء العوامل الذاتیة الإشرافي بإعمال 

الثواب و العقاب أو ما یصطلح علیه في تقریر نوع 

و هناك میزة رابعة و هي 

تحقیق أهدافها كما یتمیز كذلك نمط الإشراف العام 

       .المرؤوسین

كما یتمیز أیضا بالقدر الضئیل من إعتماد جماعة العمل على المشرف 

بدورها بمیزة أخرى و هي 

و یتمخض عن كل هذه المزایا 

على رأسها جمیعا 

خلال تقدیر قدرات كل فرد 

على التوجیه الذاتي و إلتزام الموضوعیة 

العمل على الحفاظ على تماسك الجماعة و تضامنها و قوة بناءها و هي 

المرؤوسین لأعمالهم و أخیرا نجد میزة مهمة 

دورا حاسما في تجنیب المنظمة 

مصلحة الجماعة و مصلحة المؤسسة 

.              مصالحهم المتعددة

                                                          
1
محمد علي القطان ، مصطفى فهمي- 



بشكل خطیر و حیث تضیق فیه دائرة الحریة 

لا یحتملان و ذلك عندما یعتبرها و النظام شیئان متناقضان 

و هذا الوضع یكشف  –حسب رأیه  

حیث لا مجال للعلاقات  "الأفراد أو العمال

غیاب التنظیمات غیر "و هذا یجر بدوره إلى إكتشاف میزة ثالثة و هي 

في غیاب و یسهم بطریقة مباشرة و التباعد بین أفراد الجماعة 

حیث أن خطط العمل و خطواته  "السیاسة المهنیة

من قبل المشرف و لیس أمام أفراد جماعة العمل إلا تطبیق الأوامر و إجتناب 

میزة إلى غیاب التواصل أو القطعیة بین المشرف و العمال و تلك 

الأعضاء یؤدي إلى إنقسام على ضمان طاعة 

إحدى أهم میزات " الذاتیة"و تعتبر الجماعة و یضیق دائرة الإتصال و التواصل بینه و بین العمال 

متطرفة بطریقة ذاتیة الإشراف التفصیلي فالمشرف في هذا النوع الإشرافي یوظف أسلوبي الثواب و العقاب 

من مصدر ذاتي حیث یعمل المشرف جاهدا على أن یكون الشخصیة 

جلب إهتمام و إنتباه العمال نحوه دون غیره 

بل على العكس من ذلك یعتبر نفسه 

الشخص الوحید الذي یحق له إنتقاد الآخرین و النتیجة الطبیعیة كذلك أن یكون نقده غیر موضوعي 

الإشراف التفصیلي و یمكن أن نلاحظ بوضوح أنها میزات أقرب إلى السلبیة 

  .  منها إلى الإیجابیة خاصة ما تعلق منها بإهمال و إقصاء الجوانب الإنسانیة 

  .313-310-ص، 1984
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  :ممیزات الإشراف التفصیلي 

حیث تضیق فیه دائرة الحریة أبرز سمات الإشراف التفصیلي " الصرامة

و ذلك عندما یعتبرها و النظام شیئان متناقضان یبني فیه المشرف رأیا متطرفا تجاه الحریة 

 -منهما ینفي الآخربل أن تواجد الواحد التواجد معا في مكان واحد 

الأفراد أو العمالمحدودیة العلاقة بین "و هي في هذا النمط 

و هذا یجر بدوره إلى إكتشاف میزة ثالثة و هي الخارجة عن نطاق الأوامر 

و التباعد بین أفراد الجماعة و هو ما یخلق حالة من التنافر 

         1.ل

السیاسة المهنیة بجمود"كما یتمیز نمط الإشراف التفصیلي 

من قبل المشرف و لیس أمام أفراد جماعة العمل إلا تطبیق الأوامر و إجتناب مرسومة و محددة سلفا 

إلى غیاب التواصل أو القطعیة بین المشرف و العمال و تلك النواهي و یؤدي هذا الوضع بدوره 

  . میزات هذا النمط الإشرافيأخرى تضاف إلى قائمة 

على ضمان طاعة حیث أن الحرص المبالغ فیه من المشرف 

الجماعة و یضیق دائرة الإتصال و التواصل بینه و بین العمال 

الإشراف التفصیلي فالمشرف في هذا النوع الإشرافي یوظف أسلوبي الثواب و العقاب 

من مصدر ذاتي حیث یعمل المشرف جاهدا على أن یكون الشخصیة و هي طریقة المدح و الذم 

جلب إهتمام و إنتباه العمال نحوه دون غیره بكل قوة فیحاول المحوریة التي لا تقبل المزاحمة أو التنافس 

بل على العكس من ذلك یعتبر نفسه مقصیا بذلك كل الآراء الصائبة و الإنتقادات الجادة 

الشخص الوحید الذي یحق له إنتقاد الآخرین و النتیجة الطبیعیة كذلك أن یكون نقده غیر موضوعي 

   2.متسما بضعف التوجیه

الإشراف التفصیلي و یمكن أن نلاحظ بوضوح أنها میزات أقرب إلى السلبیة  هذه إجمالا ممیزات 

منها إلى الإیجابیة خاصة ما تعلق منها بإهمال و إقصاء الجوانب الإنسانیة 

                                         

1984، القاهرة، عالم الكتب، 5ط، علم النفس الإجتماعي : حامد عبد السلام زهران 

 .314 -ص، نفسه المرجع: حامد عبد السلام زهران 
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الصرامة"تعتبر 

یبني فیه المشرف رأیا متطرفا تجاه الحریة 

التواجد معا في مكان واحد 

في هذا النمط لنا عن میزة ثانیة 

الخارجة عن نطاق الأوامر 

و هو ما یخلق حالة من التنافر " الرسمیة

لالدافعیة نحو العم

كما یتمیز نمط الإشراف التفصیلي 

مرسومة و محددة سلفا 

النواهي و یؤدي هذا الوضع بدوره 

أخرى تضاف إلى قائمة 

حیث أن الحرص المبالغ فیه من المشرف 

الجماعة و یضیق دائرة الإتصال و التواصل بینه و بین العمال 

الإشراف التفصیلي فالمشرف في هذا النوع الإشرافي یوظف أسلوبي الثواب و العقاب 

و هي طریقة المدح و الذم 

المحوریة التي لا تقبل المزاحمة أو التنافس 

مقصیا بذلك كل الآراء الصائبة و الإنتقادات الجادة من الأعضاء 

الشخص الوحید الذي یحق له إنتقاد الآخرین و النتیجة الطبیعیة كذلك أن یكون نقده غیر موضوعي 

متسما بضعف التوجیه

هذه إجمالا ممیزات 

منها إلى الإیجابیة خاصة ما تعلق منها بإهمال و إقصاء الجوانب الإنسانیة 

                                                          
1
حامد عبد السلام زهران  - 
2
حامد عبد السلام زهران  - 



  ) :الدیمقراطي و التسلطي 

  السلوك الإشرافي التسلطي 

  ) الجوانب الفنیة+ التفصیلي 

محدودیة العلاقة بین 

غیاب التنظیمات غیر "

 ". الرسمیة

مراعاة إمكانیات 

 .ومؤهلات العامل في العمل

 .التقسیم الذاتیة و المحاباة في 

 .الشدة في الرقابة 

مركزیة شخصیة المشرف و 

جمود (الإدارة و إتخاذ القرار

 ).السیاسة المهنیة

إقصاء أو تغیب الجوانب 

 .الإنسانیة 

  .ضعف الولاء للمنظمة

ـ تناول هذا الفصل الذي جاء معنونا بالسلوك الإشرافي حیثیات العملیات الإشرافیة حیث تطرق 

للعوامل المؤثرة في العلاقة الإشرافیة أین رصدت هذه النقطة البحثیة جملة من العوامل التي من شأنها أن 

... و إنعدام الثقة بالنفس  ،ةالفهم الخاطئ للسلط
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الدیمقراطي و التسلطي (جدول یوضح مواضع التباین بین نمطي الإشراف 

السلوك الإشرافي التسلطي    السلوك الإشرافي الدیمقراطي

التفصیلي (النمط   )العلاقات الإنسانیة + العام ( النمط 

یتمیز بحریة الحوار و  - 

الإتصال و التفاعل داخل 

 .جماعات العمل 

حریة العامل في إختیار العمل  - 

وفق قدراته و میولاته و 

 .إمكانیاته 

 .الموضوعیة في التقسیم  - 

 .الرقابة مرونة  - 

نسبیة إعتماد جماعات العمل  - 

على المشرف والقدرة على 

 .التوجه الذاتي 

 .الإهتمام بالجوانب الإنسانیة  - 

 .قوة الولاء للمنظمة  - 

محدودیة العلاقة بین  - 1

العمال

الرسمیة

مراعاة إمكانیات عدم  - 2

ومؤهلات العامل في العمل

الذاتیة و المحاباة في  - 3

الشدة في الرقابة  - 4

مركزیة شخصیة المشرف و  - 5

الإدارة و إتخاذ القرار

السیاسة المهنیة

إقصاء أو تغیب الجوانب  - 6

الإنسانیة 

ضعف الولاء للمنظمة - 7

ـ تناول هذا الفصل الذي جاء معنونا بالسلوك الإشرافي حیثیات العملیات الإشرافیة حیث تطرق 

للعوامل المؤثرة في العلاقة الإشرافیة أین رصدت هذه النقطة البحثیة جملة من العوامل التي من شأنها أن 

الفهم الخاطئ للسلط ،قلة الخبرة: و من جملتها تعكر مسار العلاقة الإشرافیة 

ــــــــــــــــــــــــــ :الثاني الفصل

 

جدول یوضح مواضع التباین بین نمطي الإشراف  -

السلوك الإشرافي الدیمقراطي 

النمط 

1 -

2 -

3 -

4 -

5 -

6 -

7 -

  

  

  

  :ـة خلاص      

ـ تناول هذا الفصل الذي جاء معنونا بالسلوك الإشرافي حیثیات العملیات الإشرافیة حیث تطرق 

للعوامل المؤثرة في العلاقة الإشرافیة أین رصدت هذه النقطة البحثیة جملة من العوامل التي من شأنها أن 

تعكر مسار العلاقة الإشرافیة 

  .إلخ 



كما تناول نقطة أخرى أكثر عملیة و هي نواحي السلوك الإشرافي و قد حاولت هذه النقطة فض 

  . التنظیمیة و التنسیقیة 

و التي جعلها ئص المشرف الناجح تنظیمي عندما عالج خصا

ضمن تلك الفاعلیة عدة تعامله مع الجماعة المشرف علیها و أحصى 

لیعرج بعد ذلك على نقطة لا تقل أهمیة عن سابقاتها 

كانت شرافي و هي أهداف الإشراف و التي 

و التي تشكل في مجموعها الإجتماعي و النفسي 

لتضعنا " دور المشرف"جاءت النقطة البحثیة التالیة 

إداري نفسي و إجتماعي لتنتقل بنا النقطة البحثیة التالیة إلى عملیة توصیفیة 

تنمیطیة عالجت أشكال المشرف داخل المنظمة و إستعرضتها متسلسلة بدءا بالرجل الرئیسي ثم الرجل 

  .الوسیط ثم الرجل الهامشي و بعدها كعامل فقط و أخیرا كخبیر للعلاقات الإنسانیة 

من نصیب الأنماط الإشرافیة و ممیزاتها و فیها تم التمییز بین 

مع تفرعات ثانویة عن نمطین رئیسیین و هما السلوك الإشرافي التسلطي و السلوك الإشرافي الدیمقراطي 

 شرافيالسلوك الإــــــــــــــــــــــــــ 
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كما تناول نقطة أخرى أكثر عملیة و هي نواحي السلوك الإشرافي و قد حاولت هذه النقطة فض 

التنظیمیة و التنسیقیة  ،الإشتباك بین العدید من العملیات الضمنیة المتداخلة التوجیهیة

تنظیمي عندما عالج خصا - لیأخذ بعدها الفصل إتجاه سایكو

تعامله مع الجماعة المشرف علیها و أحصى مرتبطة بمدى فاعلیة المشرف في 

لیعرج بعد ذلك على نقطة لا تقل أهمیة عن سابقاتها . صور و كأشكال كالمساعدة و التكیف و غیرها

شرافي و هي أهداف الإشراف و التي مثلت في حقیقة الأمر دور المرشد في مسار السلوك الإ

الإجتماعي و النفسي  ،الإقتصادي ،الإداري:محددة بثلاث أهداف رئیسیة 

جاءت النقطة البحثیة التالیة عن الدور الإرشادي مسؤولیة الإشراف و غیر بعید 

إداري نفسي و إجتماعي لتنتقل بنا النقطة البحثیة التالیة إلى عملیة توصیفیة  ،تعلیمي: 

تنمیطیة عالجت أشكال المشرف داخل المنظمة و إستعرضتها متسلسلة بدءا بالرجل الرئیسي ثم الرجل 

الوسیط ثم الرجل الهامشي و بعدها كعامل فقط و أخیرا كخبیر للعلاقات الإنسانیة 

من نصیب الأنماط الإشرافیة و ممیزاتها و فیها تم التمییز بین یة في الفصل فكانت أما آخر نقطة بحث

نمطین رئیسیین و هما السلوك الإشرافي التسلطي و السلوك الإشرافي الدیمقراطي 

  .كل نمط یتوقف الإختلاف فیها عند حدود التسمیة لا غیر

ــــــــــــــــــــــــــ :الثاني الفصل

 

كما تناول نقطة أخرى أكثر عملیة و هي نواحي السلوك الإشرافي و قد حاولت هذه النقطة فض 

الإشتباك بین العدید من العملیات الضمنیة المتداخلة التوجیهیة

لیأخذ بعدها الفصل إتجاه سایكو

مرتبطة بمدى فاعلیة المشرف في 

صور و كأشكال كالمساعدة و التكیف و غیرها

مثلت في حقیقة الأمر دور المرشد في مسار السلوك الإ

محددة بثلاث أهداف رئیسیة 

مسؤولیة الإشراف و غیر بعید 

: أمام أدوار ثلاث 

تنمیطیة عالجت أشكال المشرف داخل المنظمة و إستعرضتها متسلسلة بدءا بالرجل الرئیسي ثم الرجل 

الوسیط ثم الرجل الهامشي و بعدها كعامل فقط و أخیرا كخبیر للعلاقات الإنسانیة 

أما آخر نقطة بحث

نمطین رئیسیین و هما السلوك الإشرافي التسلطي و السلوك الإشرافي الدیمقراطي 

كل نمط یتوقف الإختلاف فیها عند حدود التسمیة لا غیر
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 الأداء المهني  



الأداء المهنـي بـدوره لا یقـل  فـإنعلى غرار ما قیل عن أهمیـة السـلوك الإشـرافي فـي الفصـل السـابق 

أهمیــة عنــه وهــو مــا یفســر لنــا الاهتمــام الشــدید بــالأداء مــن طــرف البــاحثین وأصــحاب المنظمــات ومــدیروها 

یها الأداء سـلوكا على حد سواء، خاصة في ظل  التوجه الاستراتیجي للمنظمات هاته الأخیرة التي یجسد ف

عملیا یؤدي لدرجة من بلوغ الأهداف المخططة بكفـاءة وفعالیـة علـى اعتبـار انـه سـلوك یفـرز  أفعـالا تمثـل 

  .أو الذهني المبذول أي أن السلوك یمثل المدخلات والنتائج تمثل المخرجات

بــات العمــل أو المهمــة فهــو فــي وعلــى هــذا فــإن الأداء یعكــس مــدى التــزام الموظــف أو العامــل بمتطل

النهایة سلوك یؤدي لنتائج وقد تكون النتائج المحققة مطابقة للأهـداف المخططـة أو تقـل عنهـا او حتـى قـد 

ومــن اجــل كــل هــذا فقــد حظــي الأداء المهنــي بدراســة مستفیضــة شــملت المــداخل والمفهــوم والعوامــل 

على قیاسه وطرق تقییمه والنتائج وهو عموما مـا سـیتم التطـرق إلیـه فـي هـذا 
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على غرار ما قیل عن أهمیـة السـلوك الإشـرافي فـي الفصـل السـابق 

أهمیــة عنــه وهــو مــا یفســر لنــا الاهتمــام الشــدید بــالأداء مــن طــرف البــاحثین وأصــحاب المنظمــات ومــدیروها 

على حد سواء، خاصة في ظل  التوجه الاستراتیجي للمنظمات هاته الأخیرة التي یجسد ف

عملیا یؤدي لدرجة من بلوغ الأهداف المخططة بكفـاءة وفعالیـة علـى اعتبـار انـه سـلوك یفـرز  أفعـالا تمثـل 

أو الذهني المبذول أي أن السلوك یمثل المدخلات والنتائج تمثل المخرجات ي

وعلــى هــذا فــإن الأداء یعكــس مــدى التــزام الموظــف أو العامــل بمتطل

النهایة سلوك یؤدي لنتائج وقد تكون النتائج المحققة مطابقة للأهـداف المخططـة أو تقـل عنهـا او حتـى قـد 

  تتجاوزها في بعض الأحیان

ومــن اجــل كــل هــذا فقــد حظــي الأداء المهنــي بدراســة مستفیضــة شــملت المــداخل والمفهــوم والعوامــل 

على قیاسه وطرق تقییمه والنتائج وهو عموما مـا سـیتم التطـرق إلیـه فـي هـذا والمظاهر وبكثیر من التركیز 

ــــــــــــــــــــــــــ :الثالث الفصل
 

 

  

  :تمهید  

على غرار ما قیل عن أهمیـة السـلوك الإشـرافي فـي الفصـل السـابق 

أهمیــة عنــه وهــو مــا یفســر لنــا الاهتمــام الشــدید بــالأداء مــن طــرف البــاحثین وأصــحاب المنظمــات ومــدیروها 

على حد سواء، خاصة في ظل  التوجه الاستراتیجي للمنظمات هاته الأخیرة التي یجسد ف

عملیا یؤدي لدرجة من بلوغ الأهداف المخططة بكفـاءة وفعالیـة علـى اعتبـار انـه سـلوك یفـرز  أفعـالا تمثـل 

يناتج الجهد الجسم

وعلــى هــذا فــإن الأداء یعكــس مــدى التــزام الموظــف أو العامــل بمتطل

النهایة سلوك یؤدي لنتائج وقد تكون النتائج المحققة مطابقة للأهـداف المخططـة أو تقـل عنهـا او حتـى قـد 

تتجاوزها في بعض الأحیان

ومــن اجــل كــل هــذا فقــد حظــي الأداء المهنــي بدراســة مستفیضــة شــملت المــداخل والمفهــوم والعوامــل 

والمظاهر وبكثیر من التركیز 

  .الفصل

  

  

  

  

  

  



منذ ظهور العمل المـأجور اهتمامـا واسـعا مـن طـرف البـاحثین واهتمـوا 

) ثـــورة الأمـــم(یعتبـــر أول مـــن اهـــتم بطریقـــة مباشـــرة بموضـــوع الإنتـــاج مـــن خـــلال كتابـــه 

والذي یعالج فیه موضوع أثر تقسـیم العمـل داخـل الوحـدة الإنتاجیـة علـى رفـع مسـتوى 

من شأنها الأداء، فبعد دراسات علمیة وعملیة قام بها آدم سمیث في المنظمات الإنتاجیة توصل إلى نتائج 

أن تزید في الأداء وتحسنه ونجده من ناحیة أخرى وجه المشرفین إلى طریقة تمكنهم مـن الـتحكم فـي جـودة 

الإنتـاج وكفــاءة الأداء وذلـك بتخصــیص كـل عامــل لأداء عمـل معــین لا لغیـره وذلــك للإلمـام بجمیــع جوانبــه 

ة الإدارة العلمیــة اســتخدام المــنهج العلمــي فــي دراســة الأداء 

ومحاولة تحسینه فركزت على دراسة الحركة والزمن وكـل الظـروف المـؤثرة علـى الأداء كـالظروف الفیزیقیـة 

وقـد كانــت الملاحظــة العلمیــة والتجربــة أدوات منهجیــة للدراسـة وتســجیل نتائجهــا ثــم تحلیلهــا علمیــا للوصــول 

في وضع أسـس معادلـة نظامیـة لدراسـة الأداء حیـث جـاءت أفكـاره وأسـالیبه الفنیـة  

حول دراسة الحركة والزمن الـذي یجـري بواسـطة العـاملین داخـل المؤسسـات الصـناعیة محاولـة منـه لمعرفـة 

وتحدیــد  الإنتاجیــةالكفایــة  یــدور بداخلــه وذلــك لكــي یكشــف عــن الوســائل والعوامــل المســاعدة علــى  رفــع

أفضــل الطــرق لزیــادة الأداء المهنــي بالإضــافة إلــى العمــل علــى تــوفیر ســبل علمیــة لقیــام نظــم إداریــة تقــوم 

للعـاملین خاصــة بعـد أن زاد عــدد لـى رفــع مسـتویات الأداء والتــدریب 

همها ضرورة انتقاء العمال أیكتف تایلور بذلك بل أضاف إلى أسلوبه هذا مبادئ الإدارة العلمیة 

إبــرازه لأهمیــة المواءمــة  بعــد حســب قــدراتهم التــي یجــب أن تكــون مناســبة لطبیعــة العمــل الــذي یؤدیــه وذلــك

 ات وواجبـات المهنـةالمهنیة إلى جانـب اسـتخدام أدوات عمـل مناسـبة وأسـالیب وأنظمـة بطریقـة تـواءم متطلبـ

وضــرورة دراســة الوظــائف بطریقــة علمیــة مــن أجــل الوصــول إلــى الأســلوب الأفضــل فــي تنفیــذ أو أداء كــل 

 .80، ص 1999العربیة، بیروت،  ، دار النھضة
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    :المداخل النظریة للأداء

منذ ظهور العمل المـأجور اهتمامـا واسـعا مـن طـرف البـاحثین واهتمـوا ) العمالي(شهد الأداء المهني 

  ومنهجه هكثیرا بكیفیات تحسینه وزیادته كل حسب تصور 

یعتبـــر أول مـــن اهـــتم بطریقـــة مباشـــرة بموضـــوع الإنتـــاج مـــن خـــلال كتابـــه 

والذي یعالج فیه موضوع أثر تقسـیم العمـل داخـل الوحـدة الإنتاجیـة علـى رفـع مسـتوى  1776

الأداء، فبعد دراسات علمیة وعملیة قام بها آدم سمیث في المنظمات الإنتاجیة توصل إلى نتائج 

أن تزید في الأداء وتحسنه ونجده من ناحیة أخرى وجه المشرفین إلى طریقة تمكنهم مـن الـتحكم فـي جـودة 

الإنتـاج وكفــاءة الأداء وذلـك بتخصــیص كـل عامــل لأداء عمـل معــین لا لغیـره وذلــك للإلمـام بجمیــع جوانبــه 

 .للوصول إلى نتائج مرضیة

ة الإدارة العلمیــة اســتخدام المــنهج العلمــي فــي دراســة الأداء لقــد حاولــت مدرســ  :نظریــة الإدارة العلمیــة

ومحاولة تحسینه فركزت على دراسة الحركة والزمن وكـل الظـروف المـؤثرة علـى الأداء كـالظروف الفیزیقیـة 

وقـد كانــت الملاحظــة العلمیــة والتجربــة أدوات منهجیــة للدراسـة وتســجیل نتائجهــا ثــم تحلیلهــا علمیــا للوصــول 

 .المرجوة

في وضع أسـس معادلـة نظامیـة لدراسـة الأداء حیـث جـاءت أفكـاره وأسـالیبه الفنیـة  " تایلور

حول دراسة الحركة والزمن الـذي یجـري بواسـطة العـاملین داخـل المؤسسـات الصـناعیة محاولـة منـه لمعرفـة 

یــدور بداخلــه وذلــك لكــي یكشــف عــن الوســائل والعوامــل المســاعدة علــى  رفــع

أفضــل الطــرق لزیــادة الأداء المهنــي بالإضــافة إلــى العمــل علــى تــوفیر ســبل علمیــة لقیــام نظــم إداریــة تقــوم 

لـى رفــع مسـتویات الأداء والتــدریب بالإشـراف علــى المشـروعات والعمــل ع

  1العمال غیر المدربین في التنظیمات الصناعیة

یكتف تایلور بذلك بل أضاف إلى أسلوبه هذا مبادئ الإدارة العلمیة 

حســب قــدراتهم التــي یجــب أن تكــون مناســبة لطبیعــة العمــل الــذي یؤدیــه وذلــك

المهنیة إلى جانـب اسـتخدام أدوات عمـل مناسـبة وأسـالیب وأنظمـة بطریقـة تـواءم متطلبـ

وضــرورة دراســة الوظــائف بطریقــة علمیــة مــن أجــل الوصــول إلــى الأســلوب الأفضــل فــي تنفیــذ أو أداء كــل 

                                         
، دار النھضة1طعلم الاجتماع المنشأة والتطورات الحدیثة، : عبدالله محمد عبد الرحمن

ــــــــــــــــــــــــــ :الثالث الفصل
 

 

المداخل النظریة للأداء -3-1

شهد الأداء المهني 

كثیرا بكیفیات تحسینه وزیادته كل حسب تصور 

یعتبـــر أول مـــن اهـــتم بطریقـــة مباشـــرة بموضـــوع الإنتـــاج مـــن خـــلال كتابـــه :ســـمیثآدم   - 1

1776الصادر سنة 

الأداء، فبعد دراسات علمیة وعملیة قام بها آدم سمیث في المنظمات الإنتاجیة توصل إلى نتائج 

أن تزید في الأداء وتحسنه ونجده من ناحیة أخرى وجه المشرفین إلى طریقة تمكنهم مـن الـتحكم فـي جـودة 

الإنتـاج وكفــاءة الأداء وذلـك بتخصــیص كـل عامــل لأداء عمـل معــین لا لغیـره وذلــك للإلمـام بجمیــع جوانبــه 

للوصول إلى نتائج مرضیة

نظریــة الإدارة العلمیــة - 2

ومحاولة تحسینه فركزت على دراسة الحركة والزمن وكـل الظـروف المـؤثرة علـى الأداء كـالظروف الفیزیقیـة 

وقـد كانــت الملاحظــة العلمیــة والتجربــة أدوات منهجیــة للدراسـة وتســجیل نتائجهــا ثــم تحلیلهــا علمیــا للوصــول 

المرجوةإلى النتائج 

تایلور"وقد أسهم 

حول دراسة الحركة والزمن الـذي یجـري بواسـطة العـاملین داخـل المؤسسـات الصـناعیة محاولـة منـه لمعرفـة 

یــدور بداخلــه وذلــك لكــي یكشــف عــن الوســائل والعوامــل المســاعدة علــى  رفــع مــا

أفضــل الطــرق لزیــادة الأداء المهنــي بالإضــافة إلــى العمــل علــى تــوفیر ســبل علمیــة لقیــام نظــم إداریــة تقــوم 

بالإشـراف علــى المشـروعات والعمــل ع

العمال غیر المدربین في التنظیمات الصناعیة

یكتف تایلور بذلك بل أضاف إلى أسلوبه هذا مبادئ الإدارة العلمیة  ولم

حســب قــدراتهم التــي یجــب أن تكــون مناســبة لطبیعــة العمــل الــذي یؤدیــه وذلــك

المهنیة إلى جانـب اسـتخدام أدوات عمـل مناسـبة وأسـالیب وأنظمـة بطریقـة تـواءم متطلبـ

وضــرورة دراســة الوظــائف بطریقــة علمیــة مــن أجــل الوصــول إلــى الأســلوب الأفضــل فــي تنفیــذ أو أداء كــل 
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واجـب، وضـرورة اسـتخدام الحــوافز المالیـة فالمرتـب هــو الـدافع لحمـل العـاملین علــى زیـادة الإنتاجیـة ولتبنــي 

مـــن أشــهر روادهــا هنــري فــایول وتفتـــرض هــذه النظریــة أن الســیطرة علـــى 

الســلوك الانســاني تتــأتى مــن خــلال وضــع ضــوابط محــددة لــلأداء ومــن خــلال العملیــة الإداریــة مــن تخطــیط 

وتنظــیم، توجیــه ورقابــة ولقــد وضــع فــایول أربعــة عشــر مبــدأ یمكــن مــن خلالهــا الاضــطلاع بأنشــطة الإدارة 

 والفنیة الإداریة

الســـلطة هـــي الحـــق فـــي إصـــدار الأوامـــر وتلقـــي الطاعـــة مـــن الآخـــرین أمـــا 

 .المسؤولیة فهي مقدار المساءلة الناجمة عن التمتع بحق إصدار الأوامر

ویعني الالتزام بالأنظمة التنظیمیة وعدم الإخلال بالأوامر وهذا یستلزم وجود رؤساء قدیرین لفـرض 

 .یعني أن یتلقى الفرد أوامر من رئیس واحد تفادیا للازدواجیة في إصدار الأوامر

وتشــكل  ة واحــدة إن النشــاطات ذات الهــدف الواحــد یجــب أن تــنظم بحیــث تصــاغ فــي خطــ

 الإداريوحــدة تنظیمیــة یــدیرها مســؤول واحــد والفــرق بــین هــذا المبــدأ ومبــدأ وحــدة الأمــر أنــه یتعلــق بــالتنظیم 

عنـدما تتعـارض الأهـداف الشخصـیة للأفـراد  مـع 

 ة فإن الأهداف العامة للمنظمة ینبغي أن تأتي في ترتیب متقدم

 یجب أن یكون مكافئة الأفراد وأجورهم عادلة بحیث تحقق الرضى الوظیفي لهم

وتعنــي تركیــز الســلطة بیــد الرؤســاء بینمــا اللامركزیــة هــي تشــتیت الســلطة ویتوقــف مــدى اتبــاع 

واللامركزیـــة علـــى الموقــــف مثـــل طبیعـــة عمــــل المنظمـــة وحجمهـــا ویجــــب أن یكـــون الهـــدف هــــو 

 

ویعنـــي وضـــع كـــل شـــيء فـــي مكانـــه الصـــحیح والمناســـب ســـواء كـــان مادیـــا أو بشـــریا وهـــذا یـــوفر 

 .توفیر معاملة عادلة لجمیع العاملین في المنظمة لضمان الولاء التنظیمي لهم

 .19،ص 1999، دار الشروق للنشر، عمان، 

 الأداء المھنيــــــــــــــــــــــــــ 
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واجـب، وضـرورة اسـتخدام الحــوافز المالیـة فالمرتـب هــو الـدافع لحمـل العـاملین علــى زیـادة الإنتاجیـة ولتبنــي 

  1أسالیب جدیدة في العمل أو استخدام أدوات جدیدة

مـــن أشــهر روادهــا هنــري فــایول وتفتـــرض هــذه النظریــة أن الســیطرة علـــى  :المبــادئ الإداریــة

الســلوك الانســاني تتــأتى مــن خــلال وضــع ضــوابط محــددة لــلأداء ومــن خــلال العملیــة الإداریــة مــن تخطــیط 

وتنظــیم، توجیــه ورقابــة ولقــد وضــع فــایول أربعــة عشــر مبــدأ یمكــن مــن خلالهــا الاضــطلاع بأنشــطة الإدارة 

الإداریةیؤدي إلى تحقیق الكفایة وینطبق على الوظائف 

الســـلطة هـــي الحـــق فـــي إصـــدار الأوامـــر وتلقـــي الطاعـــة مـــن الآخـــرین أمـــا  :الســـلطة والمســـؤولیة

المسؤولیة فهي مقدار المساءلة الناجمة عن التمتع بحق إصدار الأوامر

ویعني الالتزام بالأنظمة التنظیمیة وعدم الإخلال بالأوامر وهذا یستلزم وجود رؤساء قدیرین لفـرض 

یعني أن یتلقى الفرد أوامر من رئیس واحد تفادیا للازدواجیة في إصدار الأوامر

إن النشــاطات ذات الهــدف الواحــد یجــب أن تــنظم بحیــث تصــاغ فــي خطــ

وحــدة تنظیمیــة یــدیرها مســؤول واحــد والفــرق بــین هــذا المبــدأ ومبــدأ وحــدة الأمــر أنــه یتعلــق بــالتنظیم 

 .بینما مبدأ وحدة الأمر یتعلق بالأفراد والعاملین

عنـدما تتعـارض الأهـداف الشخصـیة للأفـراد  مـع  :خضوع المصـلحة الشخصـیة للمصـلحة العامـة

ة فإن الأهداف العامة للمنظمة ینبغي أن تأتي في ترتیب متقدم

یجب أن یكون مكافئة الأفراد وأجورهم عادلة بحیث تحقق الرضى الوظیفي لهم: مبدأ المكافأة والتعویض

وتعنــي تركیــز الســلطة بیــد الرؤســاء بینمــا اللامركزیــة هــي تشــتیت الســلطة ویتوقــف مــدى اتبــاع 

واللامركزیـــة علـــى الموقــــف مثـــل طبیعـــة عمــــل المنظمـــة وحجمهـــا ویجــــب أن یكـــون الهـــدف هــــو 

 الاستغلال الأنسب لطاقات العاملین

 تسلسل السلطة من أعلى إلى أسفل الهیكل التنظیمي

ویعنـــي وضـــع كـــل شـــيء فـــي مكانـــه الصـــحیح والمناســـب ســـواء كـــان مادیـــا أو بشـــریا وهـــذا یـــوفر 

 خدام الأمثل لموارد المنظمة

توفیر معاملة عادلة لجمیع العاملین في المنظمة لضمان الولاء التنظیمي لهم: المساواة في المعاملة

                                         
، دار الشروق للنشر، عمان، 1، ترجمة فارس حلیمي، طالمدخل إلى علم النفس الصناعي والتنظیمي

ــــــــــــــــــــــــــ :الثالث الفصل
 

 

واجـب، وضـرورة اسـتخدام الحــوافز المالیـة فالمرتـب هــو الـدافع لحمـل العـاملین علــى زیـادة الإنتاجیـة ولتبنــي 

أسالیب جدیدة في العمل أو استخدام أدوات جدیدة

المبــادئ الإداریــةنظریــة  - 3

الســلوك الانســاني تتــأتى مــن خــلال وضــع ضــوابط محــددة لــلأداء ومــن خــلال العملیــة الإداریــة مــن تخطــیط 

وتنظــیم، توجیــه ورقابــة ولقــد وضــع فــایول أربعــة عشــر مبــدأ یمكــن مــن خلالهــا الاضــطلاع بأنشــطة الإدارة 

 :هي

یؤدي إلى تحقیق الكفایة وینطبق على الوظائف :تقسیم العمل 

الســـلطة والمســـؤولیة    

المسؤولیة فهي مقدار المساءلة الناجمة عن التمتع بحق إصدار الأوامر

ویعني الالتزام بالأنظمة التنظیمیة وعدم الإخلال بالأوامر وهذا یستلزم وجود رؤساء قدیرین لفـرض  :النظام

 النظام

یعني أن یتلقى الفرد أوامر من رئیس واحد تفادیا للازدواجیة في إصدار الأوامر :وحدة الأمر

إن النشــاطات ذات الهــدف الواحــد یجــب أن تــنظم بحیــث تصــاغ فــي خطــ :وحــدة التوجیــه

وحــدة تنظیمیــة یــدیرها مســؤول واحــد والفــرق بــین هــذا المبــدأ ومبــدأ وحــدة الأمــر أنــه یتعلــق بــالتنظیم 

بینما مبدأ وحدة الأمر یتعلق بالأفراد والعاملین

خضوع المصـلحة الشخصـیة للمصـلحة العامـة    

ة فإن الأهداف العامة للمنظمة ینبغي أن تأتي في ترتیب متقدمالأهداف التنظیمی

مبدأ المكافأة والتعویض

ــة وتعنــي تركیــز الســلطة بیــد الرؤســاء بینمــا اللامركزیــة هــي تشــتیت الســلطة ویتوقــف مــدى اتبــاع : المركزی

واللامركزیـــة علـــى الموقــــف مثـــل طبیعـــة عمــــل المنظمـــة وحجمهـــا ویجــــب أن یكـــون الهـــدف هــــو المركزیـــة 

الاستغلال الأنسب لطاقات العاملین

تسلسل السلطة من أعلى إلى أسفل الهیكل التنظیمي: تدرج السلطة

ویعنـــي وضـــع كـــل شـــيء فـــي مكانـــه الصـــحیح والمناســـب ســـواء كـــان مادیـــا أو بشـــریا وهـــذا یـــوفر : الترتیـــب

خدام الأمثل لموارد المنظمةالاست

المساواة في المعاملة

                                                
المدخل إلى علم النفس الصناعي والتنظیمي:رونالدي ریجیو -  1



المحافظــة علــى الافــراد الأكفــاء فــي المنظمــة والحــد مــن دوران العمــل وترســب 

بتكــار والتفكیــر الخــلاق لاســتنباط وســائل وطــرق لتطــویر العمــل 

أهمیــة العمــل الجمــاعي وأهمیــة الاتصــالات الفعالــة بــین الجماعــة فــي ســبیل إنجــاز 

فــي المكــان  لقــد حصــر فــایول المشــكل البشــري فــي التنظیمــات فــي عملیــة وضــع الرجــل المناســب

المناســب ولــم یعــط للعمــال دورا فــي المشــاركة فــي التســییر وإتخــاذ القــرارات حیــث حــدد فــایول التســییر فــي 

یفترض النموذج  البیروقراطي أن الاعتبارات الموضوعیة والعقلانیة غیر متوفرة في أداء 

العمــل ممــا یجعــل الاعتبــارات الشخصــیة هــي الســائدة ولقــد انعكــس ذلــك علــى تفســیر النمــوذج البیروقراطــي 

داخل المنظمات حیث تم ذلك مـن خـلال وجـود نظـام صـارم للقواعـد 

كنظـام عقلانـي یتناسـب مـع المجتمـع  

الصناعي في العالم الغربي حیث أثبـت بعـض الخصـائص الأساسـیة لهـذا النظـام وأهـم هـذه الخصـائص أو 

 تقسیم العمل على أساس وظیفي یعتمد على مبدأ التخصص والمقدرة

المسـند إلـى السـلطة الرسـمیة مـي ر هقات الوظـائف علـى أسـاس التـدرج ال

خضـــوع المســـتوى الإداري الأدنـــى لإشـــراف وتوجیـــه المســـتوى الإداري الأعلـــى بالإضـــافة إلـــى 

 تحدید نطاق سلطة الرؤساء على المرؤوسین وفقا لقواعد محددة وثابتة 

 مكتوبة توجه سلوك العاملین والقرارات المختلفة في الوظائف

  .الفصل التام بین ممتلكات المنظمة والممتلكات الخاصة للعاملین فیها

 .42-41، ص 2002، دار وائل للنشر، الأردن، 
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المحافظــة علــى الافــراد الأكفــاء فــي المنظمــة والحــد مــن دوران العمــل وترســب : الاســتقرار الــوظیفي

بتكــار والتفكیــر الخــلاق لاســتنباط وســائل وطــرق لتطــویر العمــل وینبغــي تشــجیع العــاملین علــى الا

أهمیــة العمــل الجمــاعي وأهمیــة الاتصــالات الفعالــة بــین الجماعــة فــي ســبیل إنجــاز : روح الفریــق والتعــاون

 الأعمال والوصول إلى الأهداف

لقــد حصــر فــایول المشــكل البشــري فــي التنظیمــات فــي عملیــة وضــع الرجــل المناســب

المناســب ولــم یعــط للعمــال دورا فــي المشــاركة فــي التســییر وإتخــاذ القــرارات حیــث حــدد فــایول التســییر فــي 

 1خمسة عناصر وهي التنبؤ والتخطیط، التنظیم التنسیق والمراقبة

یفترض النموذج  البیروقراطي أن الاعتبارات الموضوعیة والعقلانیة غیر متوفرة في أداء 

العمــل ممــا یجعــل الاعتبــارات الشخصــیة هــي الســائدة ولقــد انعكــس ذلــك علــى تفســیر النمــوذج البیروقراطــي 

داخل المنظمات حیث تم ذلك مـن خـلال وجـود نظـام صـارم للقواعـد  الإنسانيلكیفیة السیطرة على السلوك 

 عالم الاجتماع الألماني ماكس فیبر النظریة البیروقراطیـة

الصناعي في العالم الغربي حیث أثبـت بعـض الخصـائص الأساسـیة لهـذا النظـام وأهـم هـذه الخصـائص أو 

تقسیم العمل على أساس وظیفي یعتمد على مبدأ التخصص والمقدرة

قات الوظـائف علـى أسـاس التـدرج الالتدرج الهرمي حیث تنظم علا

  

 )هرمیة(تقسیم المنظمة إلى عدة مستویات هرارشیة 

خضـــوع المســـتوى الإداري الأدنـــى لإشـــراف وتوجیـــه المســـتوى الإداري الأعلـــى بالإضـــافة إلـــى 

تحدید نطاق سلطة الرؤساء على المرؤوسین وفقا لقواعد محددة وثابتة 

مكتوبة توجه سلوك العاملین والقرارات المختلفة في الوظائف وجود قواعد وإجراءات رسمیة

الفصل التام بین ممتلكات المنظمة والممتلكات الخاصة للعاملین فیها

                                         
، دار وائل للنشر، الأردن، 1ط السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال،: محمود سلیمان العمیان

 73ص المرجع السابق، 

ــــــــــــــــــــــــــ :الثالث الفصل
 

 

الاســتقرار الــوظیفي    

 العمالة

وینبغــي تشــجیع العــاملین علــى الا: المبــادأة

 وتحسین الأداء

روح الفریــق والتعــاون

الأعمال والوصول إلى الأهداف

لقــد حصــر فــایول المشــكل البشــري فــي التنظیمــات فــي عملیــة وضــع الرجــل المناســب

المناســب ولــم یعــط للعمــال دورا فــي المشــاركة فــي التســییر وإتخــاذ القــرارات حیــث حــدد فــایول التســییر فــي 

خمسة عناصر وهي التنبؤ والتخطیط، التنظیم التنسیق والمراقبة

یفترض النموذج  البیروقراطي أن الاعتبارات الموضوعیة والعقلانیة غیر متوفرة في أداء :البیروقراطیة - 4

العمــل ممــا یجعــل الاعتبــارات الشخصــیة هــي الســائدة ولقــد انعكــس ذلــك علــى تفســیر النمــوذج البیروقراطــي 

لكیفیة السیطرة على السلوك 

 والإجراءات

عالم الاجتماع الألماني ماكس فیبر النظریة البیروقراطیـة  ولقد عالج

الصناعي في العالم الغربي حیث أثبـت بعـض الخصـائص الأساسـیة لهـذا النظـام وأهـم هـذه الخصـائص أو 

  2:المبادئ مایلي

تقسیم العمل على أساس وظیفي یعتمد على مبدأ التخصص والمقدرة - 

التدرج الهرمي حیث تنظم علا - 

  :وذلك انطلاقا من

تقسیم المنظمة إلى عدة مستویات هرارشیة  - 

خضـــوع المســـتوى الإداري الأدنـــى لإشـــراف وتوجیـــه المســـتوى الإداري الأعلـــى بالإضـــافة إلـــى  - 

تحدید نطاق سلطة الرؤساء على المرؤوسین وفقا لقواعد محددة وثابتة 

وجود قواعد وإجراءات رسمیة - 

الفصل التام بین ممتلكات المنظمة والممتلكات الخاصة للعاملین فیها - 

                                                
محمود سلیمان العمیان -  1
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الأقدمیــة والأداء  أســاساعتمــاد الوظــائف علــى الجــدارة والاختیــار المهنــي والترقیــة یكــون علــى 

أن الالتـزام بهـذا هـو السـبیل الأمثـل لتنظـیم عملیـة 

تحقیق الأهداف التنظیمیة بأكفأ الطرق وأنجعها ووفقا لماكس فیبر فإن تطبیـق هـذا النمـوذج فـي المنظمـات 

والســرعة وانخفــاض التكلفــة المادیــة للعمــل ومنــه 

الذي اكتشف مایو أن العوامل المادیة لیست 

أداء العامل معتبرا ذلك إهمالا بالغا للجانـب الإنسـاني 

ى جملة الأبحاث والتجارب التي أجریت على مر ست سنوات في 

ن الأمریكیة أثبتت مـن خلالهـا أهمیـة للجانـب الإنسـاني فـي رفـع مسـتوى الإنتـاج حیـث فسـر 

عامل الروح المعنویة بین العامل وشعورهم بالولاء والانتماء إلى جماعة واحـدة لیسـت فقـط فـي 

یة أو المصانع التي اهتم بدراستها ولكن یمكن أن تزید عملیـة الإنتـاج فـي أي وحـدة إنتاجیـة 

أو مصنع أو شركة أو إدارة مهما كانـت وظائفهـا ومهامهـا أو أهـدافها طالمـا یوجـد نـوع مـن الـروح المعنویـة 

ال داخـل المؤسسـة رغـم العالیة بـین الأفـراد، وقـد أثبتـت هـذه الدراسـات مـدى التـأثیر المباشـر علـى أداء العمـ

توفر الظروف المادیة وحدها غیر كافیة لتحسین أداء العمل فالجانب الإنساني یلعب دورا ایجابیـا وكـلا 

ولقــد دعــت مدرســة العلاقــات الانســانیة إلــى اعتــراف الإدارة بالجماعــات الصــغیرة داخــل المؤسســة 

ودعــت علــى تحســین أســالیب القیــادة لــدى المشــرفین ومراقبــي العمــال وإلــى ان یتعــاطفوا بصــورة أفضــل مــع 

لا كـأجراء عـن العاملین وأن یناقشوا معهم مشاكلهم الاجتماعیة وأن یشعروهم بالاهتمام كشركاء فـي العمـل 

لـــى العـــاملین وإشـــراكهم فـــي اتخـــاذ القـــرارات التـــي تهمهـــم عنـــد ذلـــك یشـــعر 

  .4العاملین بإنسانیتهم وكرامتهم وهذا الشعور في حد ذاته یحفزهم لمزید من الإنتاج والعطاء

ل بعــض العلمــاء حــاو  الإنســانیةنتیجــة للعیــوب التــي ظهــرت فــي نظریــة العلاقــات 

تطویرهــا بالشــكل الــذي یســمح باســتخدام كــل الجوانــب الســلوكیة للأفــراد لإعطــاء تفســیرات أكثــر دقــة لــلأداء 

 الأداء المھنيــــــــــــــــــــــــــ 
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اعتمــاد الوظــائف علــى الجــدارة والاختیــار المهنــي والترقیــة یكــون علــى 

 1والقدرة

أن الالتـزام بهـذا هـو السـبیل الأمثـل لتنظـیم عملیـة وإنطلاقا من هذه الخصائص یعتبر ماكس فیبـر 

تحقیق الأهداف التنظیمیة بأكفأ الطرق وأنجعها ووفقا لماكس فیبر فإن تطبیـق هـذا النمـوذج فـي المنظمـات 

والســرعة وانخفــاض التكلفــة المادیــة للعمــل ومنــه  حالكبیــرة ســیحقق فوائــد متعــددة كالدقــة  فــي العمــل والوضــو 

  .2مشاكل الخاصة بالعملاجتناب العدید من ال

الذي اكتشف مایو أن العوامل المادیة لیست " إلتون مایو"مقابل ذلك نجد  :مدرسة العلاقات الإنسانیة

أداء العامل معتبرا ذلك إهمالا بالغا للجانـب الإنسـاني  وارتفاع وحدها العامل المؤثر والرئیسي في انخفاض

ى جملة الأبحاث والتجارب التي أجریت على مر ست سنوات في وقد استند مایو في آرائه تلك عل

ن الأمریكیة أثبتت مـن خلالهـا أهمیـة للجانـب الإنسـاني فـي رفـع مسـتوى الإنتـاج حیـث فسـر 

عامل الروح المعنویة بین العامل وشعورهم بالولاء والانتماء إلى جماعة واحـدة لیسـت فقـط فـي 

یة أو المصانع التي اهتم بدراستها ولكن یمكن أن تزید عملیـة الإنتـاج فـي أي وحـدة إنتاجیـة 

أو مصنع أو شركة أو إدارة مهما كانـت وظائفهـا ومهامهـا أو أهـدافها طالمـا یوجـد نـوع مـن الـروح المعنویـة 

العالیة بـین الأفـراد، وقـد أثبتـت هـذه الدراسـات مـدى التـأثیر المباشـر علـى أداء العمـ

توفر الظروف المادیة وحدها غیر كافیة لتحسین أداء العمل فالجانب الإنساني یلعب دورا ایجابیـا وكـلا 

  .3الجانبین مكملان لبعضهم

ولقــد دعــت مدرســة العلاقــات الانســانیة إلــى اعتــراف الإدارة بالجماعــات الصــغیرة داخــل المؤسســة 

ودعــت علــى تحســین أســالیب القیــادة لــدى المشــرفین ومراقبــي العمــال وإلــى ان یتعــاطفوا بصــورة أفضــل مــع 

العاملین وأن یناقشوا معهم مشاكلهم الاجتماعیة وأن یشعروهم بالاهتمام كشركاء فـي العمـل 

لـــى العـــاملین وإشـــراكهم فـــي اتخـــاذ القـــرارات التـــي تهمهـــم عنـــد ذلـــك یشـــعر إطریـــق تفـــویض بعـــض الســـلطة 

العاملین بإنسانیتهم وكرامتهم وهذا الشعور في حد ذاته یحفزهم لمزید من الإنتاج والعطاء

نتیجــة للعیــوب التــي ظهــرت فــي نظریــة العلاقــات :المدرســة الســلوكیة

تطویرهــا بالشــكل الــذي یســمح باســتخدام كــل الجوانــب الســلوكیة للأفــراد لإعطــاء تفســیرات أكثــر دقــة لــلأداء 
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ــــــــــــــــــــــــــ :الثالث الفصل
 

 

اعتمــاد الوظــائف علــى الجــدارة والاختیــار المهنــي والترقیــة یكــون علــى  - 

والقدرة

وإنطلاقا من هذه الخصائص یعتبر ماكس فیبـر 

تحقیق الأهداف التنظیمیة بأكفأ الطرق وأنجعها ووفقا لماكس فیبر فإن تطبیـق هـذا النمـوذج فـي المنظمـات 

الكبیــرة ســیحقق فوائــد متعــددة كالدقــة  فــي العمــل والوضــو 

اجتناب العدید من ال

مدرسة العلاقات الإنسانیة - 5

وحدها العامل المؤثر والرئیسي في انخفاض

 في الأداء

وقد استند مایو في آرائه تلك عل    

ن الأمریكیة أثبتت مـن خلالهـا أهمیـة للجانـب الإنسـاني فـي رفـع مسـتوى الإنتـاج حیـث فسـر ر مصانع هاوثو 

عامل الروح المعنویة بین العامل وشعورهم بالولاء والانتماء إلى جماعة واحـدة لیسـت فقـط فـي "ذلك بوجود 

یة أو المصانع التي اهتم بدراستها ولكن یمكن أن تزید عملیـة الإنتـاج فـي أي وحـدة إنتاجیـة الأقسام الإنتاج

أو مصنع أو شركة أو إدارة مهما كانـت وظائفهـا ومهامهـا أو أهـدافها طالمـا یوجـد نـوع مـن الـروح المعنویـة 

العالیة بـین الأفـراد، وقـد أثبتـت هـذه الدراسـات مـدى التـأثیر المباشـر علـى أداء العمـ

توفر الظروف المادیة وحدها غیر كافیة لتحسین أداء العمل فالجانب الإنساني یلعب دورا ایجابیـا وكـلا أن 

الجانبین مكملان لبعضهم

ولقــد دعــت مدرســة العلاقــات الانســانیة إلــى اعتــراف الإدارة بالجماعــات الصــغیرة داخــل المؤسســة     

ودعــت علــى تحســین أســالیب القیــادة لــدى المشــرفین ومراقبــي العمــال وإلــى ان یتعــاطفوا بصــورة أفضــل مــع 

العاملین وأن یناقشوا معهم مشاكلهم الاجتماعیة وأن یشعروهم بالاهتمام كشركاء فـي العمـل 

طریـــق تفـــویض بعـــض الســـلطة 

العاملین بإنسانیتهم وكرامتهم وهذا الشعور في حد ذاته یحفزهم لمزید من الإنتاج والعطاء

المدرســة الســلوكیة - 6

تطویرهــا بالشــكل الــذي یســمح باســتخدام كــل الجوانــب الســلوكیة للأفــراد لإعطــاء تفســیرات أكثــر دقــة لــلأداء 
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المرجع السابق، ص : محمود سلمان العمیان 2
عبد الله محمد عبد الرحمن،  - 3
محمود سلمان العمیان،  -  4



النــاجح فـــي الأعمـــال ومـــن رواد هـــذه النظریـــة كــریس أرجـــرس دوجـــلاس مكریغـــر، رنســـیس لیكـــرت وإبـــراهیم 

مصـدر رضـى نفسـي باعتبـاره عمله  ماسلو الذین أسسوا نظریاتهم نحو الفرد العامل على اعتبار  أنه یحب

لــه كمــا لدیــه القــدرة علــى تحمــل المســؤولیة والســعي إلیهــا إضــافة إلــى قدرتــه علــى الحمــاس والدافعیــة الذاتیــة 

ة الفعالة هي تلك المنظمة التي تحث 

تحدى قدراتها في حـین تشـجع تالة ذات أهداف 

المنظمــات الأقــل فعالیــة بالمقابــل المشــرفین علــى اســتحداث درجــة عالیــة مــن التخصــص  الــوظیفي وتعیــین  

الأشـــخاص ذوي القـــدرات اللازمـــة لأداء الوظـــائف المتخصصـــة والتـــدریب هـــؤلاء العـــاملین لیـــؤدوا وظـــائفهم 

الـدقیق علـى أداء هـؤلاء المتخصصـین  واسـتخدام حـوافز 

یـدي وبدراسـة المنظمـات تقلفي شكل معدلات عمل بالقطعة ترتبط هذه النقاط بالملامح الرئیسیة للتصـمیم ال

د أو على ضوء تلك الاتجاهات استنتج لیكرت أن التصمیم الذي یأخذ في الاعتبار الجانب السـلوكي للأفـرا

ة وقد وصف هذا التنظیم الأكثـر الموجه نحو الأفراد والذي یشجع العمل الجماعي هو التنظیم الأكثر فاعلی

علیة والموجه نحو الأفراد على أساس ثمانیة أبعاد سماها تنظیم نظام أربعة الخصائص اللازمـة لمواجهـة 

ذا مــا یتطلبــه إتخــاذ القــرارات وممارســة 

كلمــــة " performance"كلمــــة الأداء 

والتـي تعنـي أتـم،  performerالمأخوذ مـن كلمـة 

یعـرف الـداء بأنـه العملیـة التـي یتعـرف  مـن خلالهـا علـى أداء الفـرد لمهامـه وقدراتــه 

من الأعمال في  الأداء بأنه الناتج الذي یحققه الموظف عند قیامه بأي عمل

2 - Dictionnaire larousse,Daniel,Bureau des études et recherches,France
  2010ماي  05الوظیفة، الوظائف الاداریة، 
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النــاجح فـــي الأعمـــال ومـــن رواد هـــذه النظریـــة كــریس أرجـــرس دوجـــلاس مكریغـــر، رنســـیس لیكـــرت وإبـــراهیم 

ماسلو الذین أسسوا نظریاتهم نحو الفرد العامل على اعتبار  أنه یحب

لــه كمــا لدیــه القــدرة علــى تحمــل المســؤولیة والســعي إلیهــا إضــافة إلــى قدرتــه علــى الحمــاس والدافعیــة الذاتیــة 

ة الفعالة هي تلك المنظمة التي تحث مللعمل والأداء الممیز ویعتبر لیكرت أحد رواد هذه النظریة أن المنظ

الة ذات أهداف ناء جماعات عمل فعاهتمامهم على بالمشرفین على تركیز 

المنظمــات الأقــل فعالیــة بالمقابــل المشــرفین علــى اســتحداث درجــة عالیــة مــن التخصــص  الــوظیفي وتعیــین  

الأشـــخاص ذوي القـــدرات اللازمـــة لأداء الوظـــائف المتخصصـــة والتـــدریب هـــؤلاء العـــاملین لیـــؤدوا وظـــائفهم 

الـدقیق علـى أداء هـؤلاء المتخصصـین  واسـتخدام حـوافز  والإشـرافالي من الكفاءة بأكفء الطرق وبقدر ع

في شكل معدلات عمل بالقطعة ترتبط هذه النقاط بالملامح الرئیسیة للتصـمیم ال

على ضوء تلك الاتجاهات استنتج لیكرت أن التصمیم الذي یأخذ في الاعتبار الجانب السـلوكي للأفـرا

الموجه نحو الأفراد والذي یشجع العمل الجماعي هو التنظیم الأكثر فاعلی

علیة والموجه نحو الأفراد على أساس ثمانیة أبعاد سماها تنظیم نظام أربعة الخصائص اللازمـة لمواجهـة 

ذا مــا یتطلبــه إتخــاذ القــرارات وممارســة التقلبــات البیئیــة وفــق مــا یــراه لیكــرت فالاتصــال ینســاب بســهولة وهــ

 1الرقابة وتركیز وتوجیه الجهود

  ماهیة الأداء المهني

كلمــــة الأداء  Larousseیعتبــــر قــــاموس اللغــــة الفرنســــیة  :

المأخوذ مـن كلمـة  performanceإنجلیزیة مشتقة من الفرنسیة القدیمة 

یعـرف الـداء بأنـه العملیـة التـي یتعـرف  مـن خلالهـا علـى أداء الفـرد لمهامـه وقدراتــه  :المفهـوم الاصـطلاحي

  على الأداء والخصائص اللازمة لتأدیة العمل بنجاح

Haynes :الأداء بأنه الناتج الذي یحققه الموظف عند قیامه بأي عمل
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النــاجح فـــي الأعمـــال ومـــن رواد هـــذه النظریـــة كــریس أرجـــرس دوجـــلاس مكریغـــر، رنســـیس لیكـــرت وإبـــراهیم 

ماسلو الذین أسسوا نظریاتهم نحو الفرد العامل على اعتبار  أنه یحب

لــه كمــا لدیــه القــدرة علــى تحمــل المســؤولیة والســعي إلیهــا إضــافة إلــى قدرتــه علــى الحمــاس والدافعیــة الذاتیــة 

للعمل والأداء الممیز ویعتبر لیكرت أحد رواد هذه النظریة أن المنظ

المشرفین على تركیز 

المنظمــات الأقــل فعالیــة بالمقابــل المشــرفین علــى اســتحداث درجــة عالیــة مــن التخصــص  الــوظیفي وتعیــین  

الأشـــخاص ذوي القـــدرات اللازمـــة لأداء الوظـــائف المتخصصـــة والتـــدریب هـــؤلاء العـــاملین لیـــؤدوا وظـــائفهم 

بأكفء الطرق وبقدر ع

في شكل معدلات عمل بالقطعة ترتبط هذه النقاط بالملامح الرئیسیة للتصـمیم ال

على ضوء تلك الاتجاهات استنتج لیكرت أن التصمیم الذي یأخذ في الاعتبار الجانب السـلوكي للأفـرا

الموجه نحو الأفراد والذي یشجع العمل الجماعي هو التنظیم الأكثر فاعلی

علیة والموجه نحو الأفراد على أساس ثمانیة أبعاد سماها تنظیم نظام أربعة الخصائص اللازمـة لمواجهـة فا

التقلبــات البیئیــة وفــق مــا یــراه لیكــرت فالاتصــال ینســاب بســهولة وهــ

الرقابة وتركیز وتوجیه الجهود

ماهیة الأداء المهني -3-2

  :مفهوم الأداء -

ــــوي :المفهــــوم اللغ

إنجلیزیة مشتقة من الفرنسیة القدیمة 

  .2أدي، أنجز

المفهـوم الاصـطلاحي

على الأداء والخصائص اللازمة لتأدیة العمل بنجاح

Haynesكما عرفت هاینز

  .3المنظمة
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أن كــل فــرد یمیــل إلــى أداء العمــل تكــون لــه 

أعظم المزایا وبأكثر فعالیة من غیره وبالتالي تحقیق الفعالیـة فـي الأداء تكـون عنـد هـذا الشـخص أكثـر مـن 

  .1قنهالأشخاص الآخرین وینصح المشرفین أن یخصصوا عامل لأداء ما، ولا یتغیر منه حتى یت

یقــوم علــى فكــرة تنظــیم العمــل بطریقــة علمیــة لرفــع الأداء والإنتاجیــة وذلــك 

مـــن خـــلال تحلیـــل العمـــل وتجزئتـــه إلـــى مهـــام بســـیطة ودراســـة الحركـــات والأزمنـــة لإنجـــازه والاقتصـــاد فیهـــا 

غیر مادیة تؤثر على أداء العمال واستخلاص أن إنتاجیة العمال 

  2ترتبط بین العمال من جهة وبین العمال والإدارة من جهة أخرى وبمدى قدرة المدیر على التحفیز

 عــن قیــام الموظــف بــأداء ةوالأداء المهنــي یعنــي مجموعــة مــن الســلوك الإداري ذو العلاقــة المعبــر 

ي تتضــمن جــودة الأداء وكفــاءة التنفیــذ والخبــرة الفنیــة المطلوبــة فــي الوظیفــة 

فضــلا عــن الاتصــال والتفاعــل مــع بــاقي أعضــاء المنظمــة وقبــول مهــام جدیــدة والإبــداع والالتــزام بــالنواحي 

تختلــف أنــواع الأداء بــاختلاف المعــاییر المســتهدفة فــي تصــنیفه فــإذا نظرنــا إلیــه مــن حیــث المجــال 

اء قد یكون كلیا أي خاصا بالمؤسسة ككل تساهم فیها كل وظائفها دون تمییز بینها وقد یكـون 

التقسـیم یقودنـا إلـى ي مختلف الأداءات التي تحققها الأنظمـة الفرعیـة للمؤسسـة كـل علـى حـدى هـذا 

تقســیم الأداء حســب مصــدره إلــى أداء داخلــي ینــتج مــن تفاعــل مختلــف أداءات الانظمــة الفرعیــة للمؤسســة 

متمثلة في الأداء البشري في المنظمة والأداء التقني والأداء المـالي وقـد یكـون الأداء خارجیـا أي ینـتج عـن 

ء علــى الأهــداف التــي ســطرتها المؤسســة لبلوغهــا فــي مختلــف المجــالات 

   

 .138، ص 1،2007دارالفجر للنشر والتوزیع، القاھرة، ط

 .89، ص 2002، مفھوم وتقییم، مجلة العلوم الإنسانیة، جامعة بسكرة، العدد الأول، 
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أن كــل فــرد یمیــل إلــى أداء العمــل تكــون لــه " ثــورة الأمــم"فــي كتابــه : عــرف آدم ســمیث الأداء

أعظم المزایا وبأكثر فعالیة من غیره وبالتالي تحقیق الفعالیـة فـي الأداء تكـون عنـد هـذا الشـخص أكثـر مـن 

الأشخاص الآخرین وینصح المشرفین أن یخصصوا عامل لأداء ما، ولا یتغیر منه حتى یت

یقــوم علــى فكــرة تنظــیم العمــل بطریقــة علمیــة لرفــع الأداء والإنتاجیــة وذلــك : أمــا فریــدیریك تــایلور

مـــن خـــلال تحلیـــل العمـــل وتجزئتـــه إلـــى مهـــام بســـیطة ودراســـة الحركـــات والأزمنـــة لإنجـــازه والاقتصـــاد فیهـــا 

  .للوصول على مستوى من الفاعلیة في الأداء 

غیر مادیة تؤثر على أداء العمال واستخلاص أن إنتاجیة العمال  فقد تفطن لعوامل: إلتون مایو

ترتبط بین العمال من جهة وبین العمال والإدارة من جهة أخرى وبمدى قدرة المدیر على التحفیز

والأداء المهنــي یعنــي مجموعــة مــن الســلوك الإداري ذو العلاقــة المعبــر 

ي تتضــمن جــودة الأداء وكفــاءة التنفیــذ والخبــرة الفنیــة المطلوبــة فــي الوظیفــة وتحمــل مســؤولیاته وهــ

فضــلا عــن الاتصــال والتفاعــل مــع بــاقي أعضــاء المنظمــة وقبــول مهــام جدیــدة والإبــداع والالتــزام بــالنواحي 

  3ها بكل حرص وفاعلیةلوالسعي نحو الاستجابة 

  :أنواع الأداء

تختلــف أنــواع الأداء بــاختلاف المعــاییر المســتهدفة فــي تصــنیفه فــإذا نظرنــا إلیــه مــن حیــث المجــال 

اء قد یكون كلیا أي خاصا بالمؤسسة ككل تساهم فیها كل وظائفها دون تمییز بینها وقد یكـون 

ي مختلف الأداءات التي تحققها الأنظمـة الفرعیـة للمؤسسـة كـل علـى حـدى هـذا 

تقســیم الأداء حســب مصــدره إلــى أداء داخلــي ینــتج مــن تفاعــل مختلــف أداءات الانظمــة الفرعیــة للمؤسســة 

متمثلة في الأداء البشري في المنظمة والأداء التقني والأداء المـالي وقـد یكـون الأداء خارجیـا أي ینـتج عـن 

  مجموعة من التطورات الخارجیة

ء علــى الأهــداف التــي ســطرتها المؤسســة لبلوغهــا فــي مختلــف المجــالات حقــق هــذه الأداءات بنــا

  .4....الاقتصادیة والاجتماعیة 

                                         
دارالفجر للنشر والتوزیع، القاھرة، ط تنمیة الموارد البشریة،:علي غربي وآخرون،بلقاسم سلاطنة،اسماھیل منیر

 .55، ص 2003، 1باتنیت، طاداء العامل في التنظیم الصناعي، شركة 
 .60، ص 2011،العدد الأول، 27المجلد مجلة جامعة دمشق، : عبد احمد الصرایرة

، مفھوم وتقییم، مجلة العلوم الإنسانیة، جامعة بسكرة، العدد الأول، الأداء بین الكفاءة والفاعلیة

ــــــــــــــــــــــــــ :الثالث الفصل
 

 

عــرف آدم ســمیث الأداء - 

أعظم المزایا وبأكثر فعالیة من غیره وبالتالي تحقیق الفعالیـة فـي الأداء تكـون عنـد هـذا الشـخص أكثـر مـن 

الأشخاص الآخرین وینصح المشرفین أن یخصصوا عامل لأداء ما، ولا یتغیر منه حتى یت

أمــا فریــدیریك تــایلور -

مـــن خـــلال تحلیـــل العمـــل وتجزئتـــه إلـــى مهـــام بســـیطة ودراســـة الحركـــات والأزمنـــة لإنجـــازه والاقتصـــاد فیهـــا 

للوصول على مستوى من الفاعلیة في الأداء 

إلتون مایو -

ترتبط بین العمال من جهة وبین العمال والإدارة من جهة أخرى وبمدى قدرة المدیر على التحفیز

والأداء المهنــي یعنــي مجموعــة مــن الســلوك الإداري ذو العلاقــة المعبــر 

وتحمــل مســؤولیاته وهــ مهامــه

فضــلا عــن الاتصــال والتفاعــل مــع بــاقي أعضــاء المنظمــة وقبــول مهــام جدیــدة والإبــداع والالتــزام بــالنواحي 

والسعي نحو الاستجابة في العملالإداریة 

أنواع الأداء -3-3

تختلــف أنــواع الأداء بــاختلاف المعــاییر المســتهدفة فــي تصــنیفه فــإذا نظرنــا إلیــه مــن حیــث المجــال 

اء قد یكون كلیا أي خاصا بالمؤسسة ككل تساهم فیها كل وظائفها دون تمییز بینها وقد یكـون أن الأدنجد 

ي مختلف الأداءات التي تحققها الأنظمـة الفرعیـة للمؤسسـة كـل علـى حـدى هـذا أجزئیا 

تقســیم الأداء حســب مصــدره إلــى أداء داخلــي ینــتج مــن تفاعــل مختلــف أداءات الانظمــة الفرعیــة للمؤسســة 

متمثلة في الأداء البشري في المنظمة والأداء التقني والأداء المـالي وقـد یكـون الأداء خارجیـا أي ینـتج عـن 

مجموعة من التطورات الخارجیة

حقــق هــذه الأداءات بنــات

الاقتصادیة والاجتماعیة 

                                                
علي غربي وآخرون،بلقاسم سلاطنة،اسماھیل منیر 1
اداء العامل في التنظیم الصناعي، شركة : رضا قجة 2
عبد احمد الصرایرةخالد  3
الأداء بین الكفاءة والفاعلیة: عبد الملیك زھوة -  4



  :توجد عدة عناصر هامة تكون في مجموعها ما یعرف بالأداء وهذه العناصر كالتالي

وتشـــمل المعـــارف والمهـــارات الفنیـــة والخلفیـــة عـــن الوظیفـــة والمجـــالات 

أي مقــدار العمــل الــذي یســتطیع الموظــف إنجــازه فــي الظــروف العادیــة ومقــدار 

هــذا العمــل، وتشــمل عــدة جوانــب هامــة مثــل الدقــة، النظــام، الإتقــان والــتمكن الفنــي فــي 

ویـــدخل فیهـــا التفـــاني، الجدیـــة فـــي العمـــل، القـــدرة علـــى تحمـــل المســـؤولیة، إنجـــاز 

الأعمـال فـي مواعیـدها ومـدى الحاجـة إلـى الإشــراف والتوجیـه، وبصـفة عامـة یمكـن القـول ان الأداء یتكــون 

 وما یمتلكه ن معرفة ومهارات واهتمامات وقیم ودوافع واتجاهات

 وما تتصف به من متطلبات وتحدیات وما تقدمه من فرص عمل

ویقصــــد بــــه البیئــــة التنظیمیــــة ومــــا تتضــــمنه مــــن منــــاخ للعمــــل، الإشــــراف وفــــرة المــــوارد 

 1والأنظمة الإداریة والهیكل التنظیمي حیث تؤدى الوظیفة من خلالها  وضمن هذه العوامل

الملائمـة للعامـل سـواء  تعمل كل المنظمات إلـى زیـادة إنتاجهـا وتطـویره وذلـك بتـوفیر كـل الظـروف

هو "كانت مادیة أو معنویة وذلك بجعله أكثر إنتاجا وأحسن أداء وكفاءة، وعلى اعتبار أن الأداء الوظیفي 

عوامـل نسـبیة  عـدةیمكننـا أن نحـدد  2"

محصـلة دافعیـة الفـرد لـلأداء مـع قدرتـه علیـه وإدراكـه لمحتـوى عملـه 

حیــث یشــیر الجهــد النــاتج مــن حصــول الفــرد علــى الحــوافز إلــى الطاقــة الجســمیة والعقلیــة المبذولــة 

القـــدرات فهـــي الخصـــائص الفردیـــة المســـتخدمة لأداء عمـــل مـــا ویشـــیر إدراك الـــدور  إلـــى 

 .216، ص 2000- 1999
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  :عناصر الأداء المهني

توجد عدة عناصر هامة تكون في مجموعها ما یعرف بالأداء وهذه العناصر كالتالي

وتشـــمل المعـــارف والمهـــارات الفنیـــة والخلفیـــة عـــن الوظیفـــة والمجـــالات  :المعرفـــة بمتطلبـــات الوظیفـــة

أي مقــدار العمــل الــذي یســتطیع الموظــف إنجــازه فــي الظــروف العادیــة ومقــدار  :كمیــة العمــل المنجــز

 

وتشــمل عــدة جوانــب هامــة مثــل الدقــة، النظــام، الإتقــان والــتمكن الفنــي فــي  :

 القدرة على تنظیم العمل وعدم الوقوع في الأخطاء

ویـــدخل فیهـــا التفـــاني، الجدیـــة فـــي العمـــل، القـــدرة علـــى تحمـــل المســـؤولیة، إنجـــاز  :المثـــابرة والوثـــوق

الأعمـال فـي مواعیـدها ومـدى الحاجـة إلـى الإشــراف والتوجیـه، وبصـفة عامـة یمكـن القـول ان الأداء یتكــون 

 :من ثلاث عناصر هي

وما یمتلكه ن معرفة ومهارات واهتمامات وقیم ودوافع واتجاهات: 

وما تتصف به من متطلبات وتحدیات وما تقدمه من فرص عمل

ویقصــــد بــــه البیئــــة التنظیمیــــة ومــــا تتضــــمنه مــــن منــــاخ للعمــــل، الإشــــراف وفــــرة المــــوارد : 

والأنظمة الإداریة والهیكل التنظیمي حیث تؤدى الوظیفة من خلالها  وضمن هذه العوامل

  :العوامل المحددة للأداء

تعمل كل المنظمات إلـى زیـادة إنتاجهـا وتطـویره وذلـك بتـوفیر كـل الظـروف

كانت مادیة أو معنویة وذلك بجعله أكثر إنتاجا وأحسن أداء وكفاءة، وعلى اعتبار أن الأداء الوظیفي 

"الأثر الصافي لجهود الفرد التي تبدأ بالقدرات وإدراك الدور او المهـام

محصـلة دافعیـة الفـرد لـلأداء مـع قدرتـه علیـه وإدراكـه لمحتـوى عملـه محددة للأداء ومتداخلة فیما بینهـا فهـو 

  :وبدوره الوظیفي ویمكننا صیاغة هذه المعادلة كما یلي

  الإدراك× القدرات × )الدافعیة

حیــث یشــیر الجهــد النــاتج مــن حصــول الفــرد علــى الحــوافز إلــى الطاقــة الجســمیة والعقلیــة المبذولــة 

القـــدرات فهـــي الخصـــائص الفردیـــة المســـتخدمة لأداء عمـــل مـــا ویشـــیر إدراك الـــدور  إلـــى 

                                         
 .07، ص 1998دار النھضة العربیة، القاھرة، د،ط، تقییم الاداء، : عبد المحسن توفیق محمد

1999الدار الجامعیة للنشر والتوزیع، الاسكندریة،  إدارة الموارد البشریة،

ــــــــــــــــــــــــــ :الثالث الفصل
 

 

عناصر الأداء المهني -4 -3

توجد عدة عناصر هامة تكون في مجموعها ما یعرف بالأداء وهذه العناصر كالتالي

المعرفـــة بمتطلبـــات الوظیفـــة - 

 .المرتبطة بها

كمیــة العمــل المنجــز - 

 سرعة هذا الانجاز

:نوعیــة العمــل - 

القدرة على تنظیم العمل وعدم الوقوع في الأخطاء

المثـــابرة والوثـــوق - 

الأعمـال فـي مواعیـدها ومـدى الحاجـة إلـى الإشــراف والتوجیـه، وبصـفة عامـة یمكـن القـول ان الأداء یتكــون 

من ثلاث عناصر هي

وما یمتلكه ن معرفة ومهارات واهتمامات وقیم ودوافع واتجاهات: لموظفا - 

وما تتصف به من متطلبات وتحدیات وما تقدمه من فرص عمل: الوظیفة - 

: الموقــــف  - 

والأنظمة الإداریة والهیكل التنظیمي حیث تؤدى الوظیفة من خلالها  وضمن هذه العوامل

العوامل المحددة للأداء -3-5

تعمل كل المنظمات إلـى زیـادة إنتاجهـا وتطـویره وذلـك بتـوفیر كـل الظـروف

كانت مادیة أو معنویة وذلك بجعله أكثر إنتاجا وأحسن أداء وكفاءة، وعلى اعتبار أن الأداء الوظیفي 

الأثر الصافي لجهود الفرد التي تبدأ بالقدرات وإدراك الدور او المهـام

محددة للأداء ومتداخلة فیما بینهـا فهـو 

وبدوره الوظیفي ویمكننا صیاغة هذه المعادلة كما یلي

الدافعیة(الجهد = الأداء 

حیــث یشــیر الجهــد النــاتج مــن حصــول الفــرد علــى الحــوافز إلــى الطاقــة الجســمیة والعقلیــة المبذولــة 

القـــدرات فهـــي الخصـــائص الفردیـــة المســـتخدمة لأداء عمـــل مـــا ویشـــیر إدراك الـــدور  إلـــى  لأداء العمـــل أمـــا

                                                
عبد المحسن توفیق محمد 1
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ویمكننــا التعــرض إلـــى هــذه العناصــر بشــيء مـــن 

اهتمـامهم بالعمـل ودرجـة  المثـابرة فـي 

م كمـا أن الأداء وكثافة الجهد المبذول تختلف من عامل إلـى آخـر وهـذا مـا یـنعكس علـى كفـاءة الأداء لـدیه

ن، ویعـود هـذا یعـاء عمـل موارد حتى وإن تساوت القـدرات والخبـرات اللازمـة لأد

مــا یســمى بقــوة الدافعیــة درجــة الحمــاس والرغبــة فــي أداء مهــامهم، وهــذا 

تفاعــل مــع قــدرات العامــل لیــؤثر علــى أدائهــم فــي العمــل وتمثــل الدافعیــة 

القــوى المحركــة للفــرد لأداء عملــه والتــي تــنعكس فــي كثافــة الجهــد المبــذول فــي الاســتمرار بكــل مــا لدیــه مــن 

  :وقد تعددت المداخل النظریة التي تفسر الدافعیة ویمكن اختصارها في ثلاث مداخل

یفتـــرض هـــذا المــدخل أن الرضـــى عـــن العمــل هـــو المحـــرك 

فتــه بقــدر مــا یزیــد الأساســي للدافعیــة أي بقــدر مــا تزیــد الفوائــد والحــوافز التــي یحصــل علیــه الفــرد فــي وظی

حماس الفرد لبذل جهد مكثف في أداء عمله كزیادة دافعیـة الفـرد لـداء العمـل نتیجـة إشـباع حاجاتـه وشـعوره 

یعطــي هــذا المــدخل تفســیرا للدافعیــة یقــوم أســاس 

مبــدأ التعلــیم ویفتــرض هــذا المــدخل أن الدافعیــة تــأثر علیهــا 

  الخبرات السابقة للثواب والعقاب حیث أنه إذا قام الفرد بعمل معین تبع هذا العمل بثواب أي خبرة

یشــیر هــذا المــدخل إلــى أن الدافعیــة هــي نتــاج تفاعــل 

داخـــل الفـــرد مـــن وعیـــه  وأفكـــاره وتوقعاتـــه المختلفـــة بـــالأداء وحســـب هـــذا 

المدخل فإن دافعة الفرد للقیام بأي عمل مقترن أساسا بالمنافع والفوائد التي یتوقع الحصول علیه من خلال 

تعتبر القدرة عامل هام یتفاعل مع الدافعیة لتحدید الأداء تنقسم القدرة على نوعین من 

والتـــي بـــدورها یمكـــن أن تنقســـم إلـــى قـــدرات عقلیـــة 

المعنـى الـذي تحتویـه علـى فهـم الكلمـات و 

127. 
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ویمكننــا التعــرض إلـــى هــذه العناصــر بشــيء مـــن  1الاتجــاه الــذي یوجــه مـــن خلالــه جهــود الفــرد فـــي العمــل

  ):الجهد(الدافعیة 

اهتمـامهم بالعمـل ودرجـة  المثـابرة فـي إن المتتبع والملاحظ للعمال داخل المنظمة یجـد أن مسـتوى 

الأداء وكثافة الجهد المبذول تختلف من عامل إلـى آخـر وهـذا مـا یـنعكس علـى كفـاءة الأداء لـدیه

وارد حتى وإن تساوت القـدرات والخبـرات اللازمـة لأد الاختلاف في كفاءة الأداء

درجــة الحمــاس والرغبــة فــي أداء مهــامهم، وهــذا  لــى اخــتلافهم فــي

تفاعــل مــع قــدرات العامــل لیــؤثر علــى أدائهــم فــي العمــل وتمثــل الدافعیــة لأداء العمــل والــذي یعتبــر عنصــرا ی

القــوى المحركــة للفــرد لأداء عملــه والتــي تــنعكس فــي كثافــة الجهــد المبــذول فــي الاســتمرار بكــل مــا لدیــه مــن 

  ت وخبرات ومهارات في العمل

وقد تعددت المداخل النظریة التي تفسر الدافعیة ویمكن اختصارها في ثلاث مداخل

یفتـــرض هـــذا المــدخل أن الرضـــى عـــن العمــل هـــو المحـــرك : مــدخل مدرســـة العلاقـــات الإنســانیة

الأساســي للدافعیــة أي بقــدر مــا تزیــد الفوائــد والحــوافز التــي یحصــل علیــه الفــرد فــي وظی

حماس الفرد لبذل جهد مكثف في أداء عمله كزیادة دافعیـة الفـرد لـداء العمـل نتیجـة إشـباع حاجاتـه وشـعوره 

  .2بالرضى عن العمل 

یعطــي هــذا المــدخل تفســیرا للدافعیــة یقــوم أســاس : مــدخل یقــوم علــى نتــائج بحــوث نظریــة التعلــیم

مبــدأ التعلــیم ویفتــرض هــذا المــدخل أن الدافعیــة تــأثر علیهــا علــى مــا یســمیه علمــاء الــنفس بقــانون الأثــر أو 

الخبرات السابقة للثواب والعقاب حیث أنه إذا قام الفرد بعمل معین تبع هذا العمل بثواب أي خبرة

یشــیر هــذا المــدخل إلــى أن الدافعیــة هــي نتــاج تفاعــل : مــدخل ولیــد دراســة علــم الــنفس المعرفــي

داخـــل الفـــرد مـــن وعیـــه  وأفكـــاره وتوقعاتـــه المختلفـــة بـــالأداء وحســـب هـــذا متغیـــرات وعملیـــات نفســـیة كامنـــة 

المدخل فإن دافعة الفرد للقیام بأي عمل مقترن أساسا بالمنافع والفوائد التي یتوقع الحصول علیه من خلال 

تعتبر القدرة عامل هام یتفاعل مع الدافعیة لتحدید الأداء تنقسم القدرة على نوعین من  :القدرات

والتـــي بـــدورها یمكـــن أن تنقســـم إلـــى قـــدرات عقلیـــة ) موروثـــة(والقـــدرات الفطریـــة ) الـــتعلم(القـــدرات المكتســـبة 

علـى فهـم الكلمـات و  وأخرى غیر عقلیة ترتبط القدرات العقلیة بـذكاء الفـرد مثـل القـدرة 
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الاتجــاه الــذي یوجــه مـــن خلالــه جهــود الفــرد فـــي العمــل

  :التفصیل

الدافعیة  -3-5-1

إن المتتبع والملاحظ للعمال داخل المنظمة یجـد أن مسـتوى 

الأداء وكثافة الجهد المبذول تختلف من عامل إلـى آخـر وهـذا مـا یـنعكس علـى كفـاءة الأداء لـدیه

الاختلاف في كفاءة الأداء

لــى اخــتلافهم فــيإالتبــاین والتفــاوت 

لأداء العمــل والــذي یعتبــر عنصــرا ی

القــوى المحركــة للفــرد لأداء عملــه والتــي تــنعكس فــي كثافــة الجهــد المبــذول فــي الاســتمرار بكــل مــا لدیــه مــن 

ت وخبرات ومهارات في العملقدرا

وقد تعددت المداخل النظریة التي تفسر الدافعیة ویمكن اختصارها في ثلاث مداخل

مــدخل مدرســـة العلاقـــات الإنســانیة -

الأساســي للدافعیــة أي بقــدر مــا تزیــد الفوائــد والحــوافز التــي یحصــل علیــه الفــرد فــي وظی

حماس الفرد لبذل جهد مكثف في أداء عمله كزیادة دافعیـة الفـرد لـداء العمـل نتیجـة إشـباع حاجاتـه وشـعوره 

بالرضى عن العمل 

مــدخل یقــوم علــى نتــائج بحــوث نظریــة التعلــیم -

علــى مــا یســمیه علمــاء الــنفس بقــانون الأثــر أو 

الخبرات السابقة للثواب والعقاب حیث أنه إذا قام الفرد بعمل معین تبع هذا العمل بثواب أي خبرة

مــدخل ولیــد دراســة علــم الــنفس المعرفــي -

متغیـــرات وعملیـــات نفســـیة كامنـــة 

المدخل فإن دافعة الفرد للقیام بأي عمل مقترن أساسا بالمنافع والفوائد التي یتوقع الحصول علیه من خلال 

  3أدائه

القدرات -3-5-2

القـــدرات المكتســـبة 

وأخرى غیر عقلیة ترتبط القدرات العقلیة بـذكاء الفـرد مثـل القـدرة 

                                                
أصول : كمال حمدي أبو الخیر 1
إدارة القوى العاملة، : أحمد صقر عاشور 2
المرجع السابق، ص : أحمد صقر عاشور 3



وتصــور الأشــكال الهندسـیة فــي أوضـاع مكانیــة مختلفـة أمــا القــدرات 

وتمییـز المسـافات والألـوان وكـذا التمیـز بـین 

لیاقـة والكفـاءة الجسـمیة والتـي تتضـمن القـدرة علـى بـذل 

جهد جسماني مكثف وحفظ التوازن والتنسیق بین حركات الجسم وغیرها أمـا القـدرات فتلعـب كـلا مـن البیئـة 

ـــرات التـــي یكتســـبها الفـــرد دورا هامـــا فـــي تكیـــف وتشـــكیل ســـلوكه وتـــؤثر علـــى تنمیـــة قدراتـــه الف ریـــة طوالخب

یخضــع الفــرد فــي المنظمــة إلــى مجموعــة مــن المــؤثرات التــي تشــكل وعیــه وســلوكه فهــو 

یتلقى توجیهات من مشرفه في العمل وردود فعله ورأیه فیمـا یؤدیـه مـن عمـل ومـا یسـلكه مـن تصـرفات كمـا 

عملیــة إدراكیــة تنتهــي "ه یمكــن تعریــف الإدراك بأنــه 

وعلیــه یمكننــا القــول أن الإدراك " ني وتفســیرات معینــة لمــا تتلقــاه حــواس الفــرد مــن هــذه المــؤثرات

عملیــة داخلیــة ولا یمكــن الحكــم علیهــا أو تفســیراها إلا إذا ترجمــت إلــى ســلوك ولكــل فــرد طریقتــه فــي الفهــم 

ـــه الفـــرد ینطلـــق مـــن مـــدركات  شـــخص لآخـــر ولهـــذا نجـــد أن ســـلوك الأداء الـــذي یبذل

  2وانطباعات معینة تتكون لدى الفرد من عمله ومن عناصر البیئة التي تحیط به

یعتبـــر مـــن أبـــرز العملیـــات التـــي تحـــرص كـــل مؤسســـة علـــى تحقیـــق أكبـــر قـــدر مـــن 

الكفایة الإنتاجیة وهذا ما دعمته الكثیـر مـن الدراسـات والبحـوث 

اختیار الرجل الصالح للوظیفة وإثارة الاهتمام في كل فرد نحو عمله  وتعلیمه كیفیة قیـاس 

على عمل أكثر صلاحیة له  أدائه وتقدیر كفایته للاطمئنان إلى وجود عمله والقیام بتصویب أخطائه ونقله

الإصــلاح والإثابــة لكــل مــن اســتحق ذلــك بكفایتــه وإشــباعه بالوئــام بــین المرؤوســین فــي وحــدة اجتماعیــة كــل 

  .ذلك بالصبر والعدالة اللباقة حتى یهيء كل فرد لأداء عمله بمهارة ودقة وشمول وحماس

المؤسســة ســلبا أو إیجابــا حیــث أن فالممارســة الیومیــة للمشــرفین تــؤثر وبشــكل كبیــر علــى إنتاجیــة 

توفیر المشرف لمحیط ملائم عن طریق تحضیر العمـال تنظـیم العمـل وبـث روح العمـل الجمـاعي والتعـاون 

ولا أحد یستطیع أن ینكر أو یخفي أهمیة الإشراف من خلال أنماطه علـى تحسـن أداء العمـال فـي 

قد قام العدید من البـاحثین والدارسـین بالعدیـد مـن التجـارب والبحـوث لیبـرزوا أثـر نمـاذج الإشـراف 

یر في علم الاجتماع تنظیم وعمل تحت رسالة لنیل شھادة الماجست
 .63، ص 2003- 2002إشراف الدكتور حمید خروف، كلیة الآداب والعلوم الاجتماعیة والإسلامیة، قسم علم الاجتماع، جامعة باتنة، 
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وتصــور الأشــكال الهندسـیة فــي أوضـاع مكانیــة مختلفـة أمــا القــدرات والسـرعة فــي إجـراء العملیــات الحسـابیة 

وتمییـز المسـافات والألـوان وكـذا التمیـز بـین ) قدرات الحـواس(غیر العقلیة فتشمل مثلا حدة البصر والسمع 

لیاقـة والكفـاءة الجسـمیة والتـي تتضـمن القـدرة علـى بـذل المثیرات الصـوتیة المختلفـة والقـدرات الحركیـة مـن ال

جهد جسماني مكثف وحفظ التوازن والتنسیق بین حركات الجسم وغیرها أمـا القـدرات فتلعـب كـلا مـن البیئـة 

ـــرات التـــي یكتســـبها الفـــرد دورا هامـــا فـــي تكیـــف وتشـــكیل ســـلوكه وتـــؤثر علـــى تنمیـــة قدراتـــه الف والخب

  1 .درات عن طریق التعلم والتدریبوتطویعها وتكتسب هذه الق

یخضــع الفــرد فــي المنظمــة إلــى مجموعــة مــن المــؤثرات التــي تشــكل وعیــه وســلوكه فهــو :

یتلقى توجیهات من مشرفه في العمل وردود فعله ورأیه فیمـا یؤدیـه مـن عمـل ومـا یسـلكه مـن تصـرفات كمـا 

ه یمكــن تعریــف الإدراك بأنــه یتعامــل مــع زملائــه فــي أمــور تتعلــق بــأداء العمــل وعلیــ

ني وتفســیرات معینــة لمــا تتلقــاه حــواس الفــرد مــن هــذه المــؤثرات

عملیــة داخلیــة ولا یمكــن الحكــم علیهــا أو تفســیراها إلا إذا ترجمــت إلــى ســلوك ولكــل فــرد طریقتــه فــي الفهــم 

ـــه الفـــرد ینطلـــق مـــن مـــدركات والإدراك تختلـــف مـــن  شـــخص لآخـــر ولهـــذا نجـــد أن ســـلوك الأداء الـــذي یبذل

وانطباعات معینة تتكون لدى الفرد من عمله ومن عناصر البیئة التي تحیط به

یعتبـــر مـــن أبـــرز العملیـــات التـــي تحـــرص كـــل مؤسســـة علـــى تحقیـــق أكبـــر قـــدر مـــن  :الإشـــراف

الكفایة الإنتاجیة وهذا ما دعمته الكثیـر مـن الدراسـات والبحـوث الفعالیة في الأداء للوصول على درجة من 

  في میدان علم الاجتماع الصناعي ویعرفه

اختیار الرجل الصالح للوظیفة وإثارة الاهتمام في كل فرد نحو عمله  وتعلیمه كیفیة قیـاس 

أدائه وتقدیر كفایته للاطمئنان إلى وجود عمله والقیام بتصویب أخطائه ونقله

الإصــلاح والإثابــة لكــل مــن اســتحق ذلــك بكفایتــه وإشــباعه بالوئــام بــین المرؤوســین فــي وحــدة اجتماعیــة كــل 

ذلك بالصبر والعدالة اللباقة حتى یهيء كل فرد لأداء عمله بمهارة ودقة وشمول وحماس

فالممارســة الیومیــة للمشــرفین تــؤثر وبشــكل كبیــر علــى إنتاجیــة 

توفیر المشرف لمحیط ملائم عن طریق تحضیر العمـال تنظـیم العمـل وبـث روح العمـل الجمـاعي والتعـاون 

  .الذي من شأنه أن یرفع الروح المعنویة للعمال

ولا أحد یستطیع أن ینكر أو یخفي أهمیة الإشراف من خلال أنماطه علـى تحسـن أداء العمـال فـي 

قد قام العدید من البـاحثین والدارسـین بالعدیـد مـن التجـارب والبحـوث لیبـرزوا أثـر نمـاذج الإشـراف 

  .على مسائل الإنتاج والأداء والرضا
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رسالة لنیل شھادة الماجست نمط الإشراف وعلاقتھ بأداء العامل في المؤسسة الجزائریة،
إشراف الدكتور حمید خروف، كلیة الآداب والعلوم الاجتماعیة والإسلامیة، قسم علم الاجتماع، جامعة باتنة، 

ــــــــــــــــــــــــــ :الثالث الفصل
 

 

والسـرعة فــي إجـراء العملیــات الحسـابیة 

غیر العقلیة فتشمل مثلا حدة البصر والسمع 

المثیرات الصـوتیة المختلفـة والقـدرات الحركیـة مـن ال

جهد جسماني مكثف وحفظ التوازن والتنسیق بین حركات الجسم وغیرها أمـا القـدرات فتلعـب كـلا مـن البیئـة 

ـــرات التـــي یكتســـبها الفـــرد دورا هامـــا فـــي تكیـــف وتشـــكیل ســـلوكه وتـــؤثر علـــى تنمیـــة قدراتـــه الف والخب

وتطویعها وتكتسب هذه الق

:الإدراك -3-5-3

یتلقى توجیهات من مشرفه في العمل وردود فعله ورأیه فیمـا یؤدیـه مـن عمـل ومـا یسـلكه مـن تصـرفات كمـا 

یتعامــل مــع زملائــه فــي أمــور تتعلــق بــأداء العمــل وعلیــ

ني وتفســیرات معینــة لمــا تتلقــاه حــواس الفــرد مــن هــذه المــؤثراتابتكــوین معــ

عملیــة داخلیــة ولا یمكــن الحكــم علیهــا أو تفســیراها إلا إذا ترجمــت إلــى ســلوك ولكــل فــرد طریقتــه فــي الفهــم 

والإدراك تختلـــف مـــن 

وانطباعات معینة تتكون لدى الفرد من عمله ومن عناصر البیئة التي تحیط به

الإشـــراف -3-5-4

الفعالیة في الأداء للوصول على درجة من 

في میدان علم الاجتماع الصناعي ویعرفه

اختیار الرجل الصالح للوظیفة وإثارة الاهتمام في كل فرد نحو عمله  وتعلیمه كیفیة قیـاس  هالیس

أدائه وتقدیر كفایته للاطمئنان إلى وجود عمله والقیام بتصویب أخطائه ونقله

الإصــلاح والإثابــة لكــل مــن اســتحق ذلــك بكفایتــه وإشــباعه بالوئــام بــین المرؤوســین فــي وحــدة اجتماعیــة كــل 

ذلك بالصبر والعدالة اللباقة حتى یهيء كل فرد لأداء عمله بمهارة ودقة وشمول وحماس

فالممارســة الیومیــة للمشــرفین تــؤثر وبشــكل كبیــر علــى إنتاجیــة 

توفیر المشرف لمحیط ملائم عن طریق تحضیر العمـال تنظـیم العمـل وبـث روح العمـل الجمـاعي والتعـاون 

الذي من شأنه أن یرفع الروح المعنویة للعمال

ولا أحد یستطیع أن ینكر أو یخفي أهمیة الإشراف من خلال أنماطه علـى تحسـن أداء العمـال فـي 

قد قام العدید من البـاحثین والدارسـین بالعدیـد مـن التجـارب والبحـوث لیبـرزوا أثـر نمـاذج الإشـراف المنظمة ف

على مسائل الإنتاج والأداء والرضا
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إشراف الدكتور حمید خروف، كلیة الآداب والعلوم الاجتماعیة والإسلامیة، قسم علم الاجتماع، جامعة باتنة، 



فمن بین هذه البحوث نجد ما أسفرت علیه مدرسة العلاقات الإنسانیة فقـد وجـد مـایو أن العـاملات 

أوامــر المشــرف الجدیــد وإن لــم تنفیــذ الأوامــر تعتبــر 

خارجة عن الجماعة وتسخرن منها وعندما قام مایو بتعین مشرف أخـر علـى العـاملات فـي حجـرة التجمیـع 

وقــام بمعــاملتهن معاملــة حســنة بحیــث یســتمع لأرائهــن فــي المســائل المتعلقــة بالإنتــاج وطــرق دفــع الأجــور 

اء العمـــل الأمـــر الـــذي زاد مـــن رضـــا العـــاملات واحتـــرامهن أراء المشـــرف 

المشــرف الــدیمقراطي فــي هــذه الحجــرة علــى أن 

اتخـاذ القـرار والعمـل علـى اقتـراحهن،  

ام مشاعرهن وأفكارهن وكأن العاملات شعرن بمسـؤولیتهن ورغبـتهن فـي تحمـل المسـؤولیة وتنفیـذ 

ما اتفقن علیه وهكذا حققن الحصص المطلوبة مـنهن حسـب المسـتویات المطلوبـة ووجـدن فیـا لعمـل مجـالا 

الرسـمیة حیـث لإثبات قدراتهن  وتقدیرها وكانـت هـذه النتـائج مخالفـة لمـا حققهـا الإشـراف المتسـلط أو شـدید 

كان الإنتاج ضعیفا والأداء منخفضا وبالتالي فإن للمشرف دوره البارز في تغییر مسـتوى الكفـاءة الإنتاجیـة 

عـة العاملـة والعمـل امفي الأداء من خلال ضبط سـلوك الج

ي یتبعـه المشـرف فـي طریقـة إشـرافه فقـد یوجـد 

إشراف نحو العلاقات الاجتماعیة كمـا حـدث فـي مدرسـة العلاقـات الإنسـانیة أو نحـو الإنتـاج وهـذا یتماشـى 

یعتبر العنصر البشري مـن أهـم عناصـر الإنتـاج فـي المؤسسـة ومـن أجـل كفـاءة هـذا العنصـر لابـد 

فیزه بكفاءة وفاعلیة ودفعه لتحقیق الأهداف العامة للمؤسسة فتحفیز الفرد إنما یهدف إلى التأثیر فـي 

فــرد بأهمیتــه فــرغم أهمیــة لســلوكه وتوجیهــه التوجــه المرغــوب فیــه وبمــا یتماشــى وأهــداف المؤسســة وإشــعار ا

هما یكن فإن كـل واحـد منـا یعمـل التحفیز المعنوي یبقى الحافز المادي له تأثیره البارز على أداء العمال فم

بأنها الظروف المادیة التي تحیط "یعرف عادل حسن الظروف المادیة أو الظروف الفیزیقیة للعمل 

والتــي لا یســتطیع بالعامــل أثنــاء العمــل فــي وظیفتــه والتــي تــؤثر بدرجــة مــا علــى قدرتــه الذهنیــة والجســدیة 
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فمن بین هذه البحوث نجد ما أسفرت علیه مدرسة العلاقات الإنسانیة فقـد وجـد مـایو أن العـاملات 

أوامــر المشــرف الجدیــد وإن لــم تنفیــذ الأوامــر تعتبــر اتفقــن فیمــا بیــنهن علــى تحدیــد حجــم الإنتــاج وعصــیان 

خارجة عن الجماعة وتسخرن منها وعندما قام مایو بتعین مشرف أخـر علـى العـاملات فـي حجـرة التجمیـع 

وقــام بمعــاملتهن معاملــة حســنة بحیــث یســتمع لأرائهــن فــي المســائل المتعلقــة بالإنتــاج وطــرق دفــع الأجــور 

اء العمـــل الأمـــر الـــذي زاد مـــن رضـــا العـــاملات واحتـــرامهن أراء المشـــرف ویســـمح لهـــن بالنقـــاش والتنقـــل أثنـــ

المشــرف الــدیمقراطي فــي هــذه الحجــرة علــى أن  بالعمــل دون إبطــاء فقــد حــرصالجدیــد واتفــاقهن علــى القیــام 

 عملیـة  یجعل العاملات فریقا متكاملا، لذلك عمل علـى إشـراكهن فـي

ام مشاعرهن وأفكارهن وكأن العاملات شعرن بمسـؤولیتهن ورغبـتهن فـي تحمـل المسـؤولیة وتنفیـذ 

ما اتفقن علیه وهكذا حققن الحصص المطلوبة مـنهن حسـب المسـتویات المطلوبـة ووجـدن فیـا لعمـل مجـالا 

لإثبات قدراتهن  وتقدیرها وكانـت هـذه النتـائج مخالفـة لمـا حققهـا الإشـراف المتسـلط أو شـدید 

كان الإنتاج ضعیفا والأداء منخفضا وبالتالي فإن للمشرف دوره البارز في تغییر مسـتوى الكفـاءة الإنتاجیـة 

في الأداء من خلال ضبط سـلوك الج والزیادة في مستوى الأداء وتحقیق مستوى عال

ي یتبعـه المشـرف فـي طریقـة إشـرافه فقـد یوجـد كفریق متكاملا اجتماعیـا وبهـذا یمكـن القـول أن الإشـراف الـذ

إشراف نحو العلاقات الاجتماعیة كمـا حـدث فـي مدرسـة العلاقـات الإنسـانیة أو نحـو الإنتـاج وهـذا یتماشـى 

  

  :الحوافز

یعتبر العنصر البشري مـن أهـم عناصـر الإنتـاج فـي المؤسسـة ومـن أجـل كفـاءة هـذا العنصـر لابـد 

فیزه بكفاءة وفاعلیة ودفعه لتحقیق الأهداف العامة للمؤسسة فتحفیز الفرد إنما یهدف إلى التأثیر فـي 

ســلوكه وتوجیهــه التوجــه المرغــوب فیــه وبمــا یتماشــى وأهــداف المؤسســة وإشــعار ا

التحفیز المعنوي یبقى الحافز المادي له تأثیره البارز على أداء العمال فم

   2من أجل تحقیق منفعة مادیة خاصة

  :ظروف العمل المادیة

یعرف عادل حسن الظروف المادیة أو الظروف الفیزیقیة للعمل 

بالعامــل أثنــاء العمــل فــي وظیفتــه والتــي تــؤثر بدرجــة مــا علــى قدرتــه الذهنیــة والجســدیة 

  الخ..التحكم فیها كالتهویة والإضاءة والضوضاء
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فمن بین هذه البحوث نجد ما أسفرت علیه مدرسة العلاقات الإنسانیة فقـد وجـد مـایو أن العـاملات 

اتفقــن فیمــا بیــنهن علــى تحدیــد حجــم الإنتــاج وعصــیان 

خارجة عن الجماعة وتسخرن منها وعندما قام مایو بتعین مشرف أخـر علـى العـاملات فـي حجـرة التجمیـع 

وقــام بمعــاملتهن معاملــة حســنة بحیــث یســتمع لأرائهــن فــي المســائل المتعلقــة بالإنتــاج وطــرق دفــع الأجــور 

ویســـمح لهـــن بالنقـــاش والتنقـــل أثنـــ

الجدیــد واتفــاقهن علــى القیــام 

یجعل العاملات فریقا متكاملا، لذلك عمل علـى إشـراكهن فـي

ام مشاعرهن وأفكارهن وكأن العاملات شعرن بمسـؤولیتهن ورغبـتهن فـي تحمـل المسـؤولیة وتنفیـذ وعلى احتر 

ما اتفقن علیه وهكذا حققن الحصص المطلوبة مـنهن حسـب المسـتویات المطلوبـة ووجـدن فیـا لعمـل مجـالا 

لإثبات قدراتهن  وتقدیرها وكانـت هـذه النتـائج مخالفـة لمـا حققهـا الإشـراف المتسـلط أو شـدید 

كان الإنتاج ضعیفا والأداء منخفضا وبالتالي فإن للمشرف دوره البارز في تغییر مسـتوى الكفـاءة الإنتاجیـة 

والزیادة في مستوى الأداء وتحقیق مستوى عال

كفریق متكاملا اجتماعیـا وبهـذا یمكـن القـول أن الإشـراف الـذ

إشراف نحو العلاقات الاجتماعیة كمـا حـدث فـي مدرسـة العلاقـات الإنسـانیة أو نحـو الإنتـاج وهـذا یتماشـى 

  1مع الإدارة العلمیة

الحوافز -3-5-5

یعتبر العنصر البشري مـن أهـم عناصـر الإنتـاج فـي المؤسسـة ومـن أجـل كفـاءة هـذا العنصـر لابـد 

فیزه بكفاءة وفاعلیة ودفعه لتحقیق الأهداف العامة للمؤسسة فتحفیز الفرد إنما یهدف إلى التأثیر فـي من تح

ســلوكه وتوجیهــه التوجــه المرغــوب فیــه وبمــا یتماشــى وأهــداف المؤسســة وإشــعار ا

التحفیز المعنوي یبقى الحافز المادي له تأثیره البارز على أداء العمال فم

من أجل تحقیق منفعة مادیة خاصة

ظروف العمل المادیة -3-5-6

یعرف عادل حسن الظروف المادیة أو الظروف الفیزیقیة للعمل 

بالعامــل أثنــاء العمــل فــي وظیفتــه والتــي تــؤثر بدرجــة مــا علــى قدرتــه الذهنیــة والجســدیة 

التحكم فیها كالتهویة والإضاءة والضوضاء

                                                
المرجع السابق، : رضا قجة 1
نظم الترقیة في الوظیفة العامة وأثرھا على فعالیة : أنس محمد وأخرون 2



مـن الدراسـات التـي تناولـت الظـروف الفیزیقیـة والمادیـة للعمـل وانعكاسـاتها علـى 

العامل أثناء تأدیة لعمله والأمراض المهنیة المتصلة بأداء العامل واستخلصت أن درجة سـوء ومناسـبة تلـك 

على قوة الجذب التـي یمارسـها محـیط العمـل علـى العامـل وقـوة ارتباطـه بالعمـل كمـا انـه فـي 

حالــة الجماعــات التــي تمثــل مصــدر اســتیاء وإحبــاط العامــل نتیجــة العلاقــة المتــوترة بــین العمــال فیمــا بیــنهم 

  .1یؤثر على أداء العامل كما نجد الترقیة  تمثل عامل أساسي لأداء العمل

إن مظـاهر الأداء هـي البوابــة التـي یمكــن عبرهـا الحكــم علـى هــذا الاداء بالسـلبیة أو الایجابیــة وإذا 

كان الاتفاق حول اهمیة مظاهر الأداء لتقسیم نجاح أو فشل مؤسسة ما فإن الاختلاف واضح حول ما إذا 

ن مـن یـرى بكفایـة مظهـر واحـد كان مظهر واحد كافي للحكـم علـى نـوع الأداء وفـي هـذا انقسـم البـاحثون بـی

ومــن یــرى بضــرورة تضــافر وتســاند معــاییر عــدة لتحقیــق الأداء الجیــد وقــد خلصــت آراء البــاحثین فــي هــذه 

لــى للعامــل لدفعــه لتحســین انتاجیتــه إریح 

الدرجة القصوى وذلك مـن خـلال إعطائـه الفرصـة لإبـراز قدراتـه ومهاراتـه وكـل ذلـك طبعـا یصـب فـي إطـار 

وتستدعي معاینـة رضـا العامـل عـن عملـه مـن عدمـه، عملیـة رصـد أو ملاحظـة دقیقـة للعمـل أثنـاء 

العملیـة قـدر كبیــر مـن الصــعوبة لأن الرضـا فـي الأخیــر حالـة نفســیة 

خاصة یصعب معاینتها حسیا من طرف الآخرین إلا أنه یمكن اعتماد بعض المؤشرات الدالة علـى الرضـا 

إلـخ، ومثـل هـذه المؤشـرات تعنـي فـي الأخیـر أداء 

نقصــد بــه وجــود فرصــة كبیــرة لتكامــل العــاملین وبالتــالي تعــاونهم وهــذا التعــاون یــؤدي إلــى ارتفــاع 

كفــاءة العــاملین مــن خــلال نقــل التجــارب والمعلومــات فیمــا بیــنهم وعلیــه یكــون التعــاون مظهــرا مــن مظــاهر 

 .105، ص 1974، مصر، 
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مـن الدراسـات التـي تناولـت الظـروف الفیزیقیـة والمادیـة للعمـل وانعكاسـاتها علـى  دیـكما أشارت العد

العامل أثناء تأدیة لعمله والأمراض المهنیة المتصلة بأداء العامل واستخلصت أن درجة سـوء ومناسـبة تلـك 

على قوة الجذب التـي یمارسـها محـیط العمـل علـى العامـل وقـوة ارتباطـه بالعمـل كمـا انـه فـي 

حالــة الجماعــات التــي تمثــل مصــدر اســتیاء وإحبــاط العامــل نتیجــة العلاقــة المتــوترة بــین العمــال فیمــا بیــنهم 

یؤثر على أداء العامل كما نجد الترقیة  تمثل عامل أساسي لأداء العمل

  :الأداء

إن مظـاهر الأداء هـي البوابــة التـي یمكــن عبرهـا الحكــم علـى هــذا الاداء بالسـلبیة أو الایجابیــة وإذا 

كان الاتفاق حول اهمیة مظاهر الأداء لتقسیم نجاح أو فشل مؤسسة ما فإن الاختلاف واضح حول ما إذا 

كان مظهر واحد كافي للحكـم علـى نـوع الأداء وفـي هـذا انقسـم البـاحثون بـی

ومــن یــرى بضــرورة تضــافر وتســاند معــاییر عــدة لتحقیــق الأداء الجیــد وقــد خلصــت آراء البــاحثین فــي هــذه 

  :الأداء النقاط الآتي ذكرهامظاهر النقطة على أنه یمكن تحدید 

  :رضا العامل عن عمله

ریح یــدخل الاهتمــام بهــذا الجانــب ضــمن بــاب خلــق الجــو المــ

الدرجة القصوى وذلك مـن خـلال إعطائـه الفرصـة لإبـراز قدراتـه ومهاراتـه وكـل ذلـك طبعـا یصـب فـي إطـار 

  تحقیق أهداف المنظمة

وتستدعي معاینـة رضـا العامـل عـن عملـه مـن عدمـه، عملیـة رصـد أو ملاحظـة دقیقـة للعمـل أثنـاء 

العملیـة قـدر كبیــر مـن الصــعوبة لأن الرضـا فـي الأخیــر حالـة نفســیة أدائهـم للأعمـال وإن كــان یكتنـف هــذه 

خاصة یصعب معاینتها حسیا من طرف الآخرین إلا أنه یمكن اعتماد بعض المؤشرات الدالة علـى الرضـا 

إلـخ، ومثـل هـذه المؤشـرات تعنـي فـي الأخیـر أداء ...ومن بینها الالتزام بمواعید العمـل ، الزیـادة فـي الإنتـاج

  :التعاون مع الزملاء

نقصــد بــه وجــود فرصــة كبیــرة لتكامــل العــاملین وبالتــالي تعــاونهم وهــذا التعــاون یــؤدي إلــى ارتفــاع 

كفــاءة العــاملین مــن خــلال نقــل التجــارب والمعلومــات فیمــا بیــنهم وعلیــه یكــون التعــاون مظهــرا مــن مظــاهر 

                                         
، مصر، الإسكندریةدار الجامعة العربیة،  إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانیة، 

 .244ص المرجع السابق، 

ــــــــــــــــــــــــــ :الثالث الفصل
 

 

كما أشارت العد

العامل أثناء تأدیة لعمله والأمراض المهنیة المتصلة بأداء العامل واستخلصت أن درجة سـوء ومناسـبة تلـك 

على قوة الجذب التـي یمارسـها محـیط العمـل علـى العامـل وقـوة ارتباطـه بالعمـل كمـا انـه فـي  الظروف یؤثر

حالــة الجماعــات التــي تمثــل مصــدر اســتیاء وإحبــاط العامــل نتیجــة العلاقــة المتــوترة بــین العمــال فیمــا بیــنهم 

یؤثر على أداء العامل كما نجد الترقیة  تمثل عامل أساسي لأداء العمل

الأداءمظاهر  -3-6

إن مظـاهر الأداء هـي البوابــة التـي یمكــن عبرهـا الحكــم علـى هــذا الاداء بالسـلبیة أو الایجابیــة وإذا 

كان الاتفاق حول اهمیة مظاهر الأداء لتقسیم نجاح أو فشل مؤسسة ما فإن الاختلاف واضح حول ما إذا 

كان مظهر واحد كافي للحكـم علـى نـوع الأداء وفـي هـذا انقسـم البـاحثون بـی

ومــن یــرى بضــرورة تضــافر وتســاند معــاییر عــدة لتحقیــق الأداء الجیــد وقــد خلصــت آراء البــاحثین فــي هــذه 

النقطة على أنه یمكن تحدید 

رضا العامل عن عمله -3-6-1

یــدخل الاهتمــام بهــذا الجانــب ضــمن بــاب خلــق الجــو المــ

الدرجة القصوى وذلك مـن خـلال إعطائـه الفرصـة لإبـراز قدراتـه ومهاراتـه وكـل ذلـك طبعـا یصـب فـي إطـار 

تحقیق أهداف المنظمة

وتستدعي معاینـة رضـا العامـل عـن عملـه مـن عدمـه، عملیـة رصـد أو ملاحظـة دقیقـة للعمـل أثنـاء 

أدائهـم للأعمـال وإن كــان یكتنـف هــذه 

خاصة یصعب معاینتها حسیا من طرف الآخرین إلا أنه یمكن اعتماد بعض المؤشرات الدالة علـى الرضـا 

ومن بینها الالتزام بمواعید العمـل ، الزیـادة فـي الإنتـاج

  .2أفضل

التعاون مع الزملاء -3-6-2

نقصــد بــه وجــود فرصــة كبیــرة لتكامــل العــاملین وبالتــالي تعــاونهم وهــذا التعــاون یــؤدي إلــى ارتفــاع 

كفــاءة العــاملین مــن خــلال نقــل التجــارب والمعلومــات فیمــا بیــنهم وعلیــه یكــون التعــاون مظهــرا مــن مظــاهر 

  .3الأداء الجید

                                                
إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانیة، : الشنواني صلاح 1
المرجع السابق، : مصطفى عشوي 2



ن العمـال كمـا یعمـل علـى تماسـك مسـتمد مـن العلاقـات الاجتماعیـة الناشـئة بـی

عة وترابط أعضائها الأمر الذي یحقق مزایا لزیادة الإنتاجیة فالرضى الجماعي لا یتم إلا إذا اعترفت 

خـــاذ الــدارة بجماعـــة متماســكة ولا یـــتم ذلـــك إلا إذا أســندت الإدارة علـــى هــذه الجماعـــة مهمـــة إشــراكها فـــي ات

یشیر هذا المصطلح إلى تأرجح الإنتاج زیادة أو نقصانا ویصبح معـدل الإنتـاج 

دالا رئیسیا على الأداء في تلك الحالة التي تقوم فیها الإدارة بإشراك العمـال فـي أربـاح المؤسسـة ممـا یعنـي 

یا وتلجــأ الإدارة إلــى هــذا النــوع أو الأســلوب كمكافئـة جماعیــة للعمــال علــى تظــافر جهــودهم مــن 

جماع بین المنظمات حول الابعاد المعتمدة في قیاس أداء العـاملین وإن كـان 

ات كنــوع أو طبیعــة العمــل ونــوع أو نشــاط المنظمــة وقــد 

لــى غیــاب معــاییر موحــدة وثابتــة فــي قیــاس الأداء وأصــبحت عملیــة القیــاس تخضــع 

بصــفة مباشــرة إلــى هــدف القــائمین بالقیــاس وهــؤلاء یحــددون ثــلاث محــددات أساســیة یــتم وفقهــا قیــاس أداء 

یــة العامــل نحــو عملــه وقیــاس قدرتــه دافع

على أداء الأعمـال الموكلـة إلیـه بالإضـافة إلـى قیـاس درجـة إدراكـه لمحتـوى عملـه ودوره الـوظیفي عبـر كـل 

عض فــي إیجــاد مــا یــوازي تلــك المحــددات وذلــك 

  3:یلي بالتمییز بین ثلاث أبعاد جزئیة اتخذوها مرجعا أو معیار القیاس أداء العامل وهي كما

ینـزع نزعـة كمیـة  الأخیرفإننا نجد هذا 

بحتـة وذلـك بقیاسـه لكمیــة الطاقـة الجسـمیة والعقلیـة المبذولــة مـن طـرف العامـل فــي عملـه خـلال فتـرة زمنیــة 
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  :الرضا الجماعي

مسـتمد مـن العلاقـات الاجتماعیـة الناشـئة بـیعي امالج 

عة وترابط أعضائها الأمر الذي یحقق مزایا لزیادة الإنتاجیة فالرضى الجماعي لا یتم إلا إذا اعترفت 

الــدارة بجماعـــة متماســكة ولا یـــتم ذلـــك إلا إذا أســندت الإدارة علـــى هــذه الجماعـــة مهمـــة إشــراكها فـــي ات

  1القرارات المتعلقة بمصلحة هذا القسم الذین یعملون به

یشیر هذا المصطلح إلى تأرجح الإنتاج زیادة أو نقصانا ویصبح معـدل الإنتـاج : معدل الانتاج

دالا رئیسیا على الأداء في تلك الحالة التي تقوم فیها الإدارة بإشراك العمـال فـي أربـاح المؤسسـة ممـا یعنـي 

یا وتلجــأ الإدارة إلــى هــذا النــوع أو الأســلوب كمكافئـة جماعیــة للعمــال علــى تظــافر جهــودهم مــن 

  2أجل رفع مستوى الإنتاج

  :  قیاس الأداء

جماع بین المنظمات حول الابعاد المعتمدة في قیاس أداء العـاملین وإن كـان إلیس هناك إتفاق أو 

ات كنــوع أو طبیعــة العمــل ونــوع أو نشــاط المنظمــة وقــد ذلــك یخضــع فــي حقیقــة الامــر لجملــة مــن الاعتبــار 

لــى غیــاب معــاییر موحــدة وثابتــة فــي قیــاس الأداء وأصــبحت عملیــة القیــاس تخضــع إأفضــى هــذا الوضــع 

بصــفة مباشــرة إلــى هــدف القــائمین بالقیــاس وهــؤلاء یحــددون ثــلاث محــددات أساســیة یــتم وفقهــا قیــاس أداء 

دافعة ، الإدراك فعبــر قیــاس درجــة العامــل وهــي تباعــا ، الدافعیــة، القــدر 

على أداء الأعمـال الموكلـة إلیـه بالإضـافة إلـى قیـاس درجـة إدراكـه لمحتـوى عملـه ودوره الـوظیفي عبـر كـل 

  .هذا یمكن الحكم عما إذا كان العامل ذو كفاءة عالیة أم لا

عض فــي إیجــاد مــا یــوازي تلــك المحــددات وذلــك وزیــادة علــى هــذه المحــددات الثلاثــة فقــد أجتهــد الــب

بالتمییز بین ثلاث أبعاد جزئیة اتخذوها مرجعا أو معیار القیاس أداء العامل وهي كما

فإننا نجد هذا  الأولوكما یتبین من عنوان البعد :كمیة الجهد المبذول

بحتـة وذلـك بقیاسـه لكمیــة الطاقـة الجسـمیة والعقلیـة المبذولــة مـن طـرف العامـل فــي عملـه خـلال فتـرة زمنیــة 

  محددة ویرتكز هذا البعد على عوامل، السرعة، الدقة، الكمیة والزمن

                                         
 .350- 349ص  المرجع السابق،

 .244ص المرجع السابق، 
 .33أحمد صقر عاشور، المرجع السابق، ص 
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الرضا الجماعي -3-6-3

 إن الرضا

عة وترابط أعضائها الأمر الذي یحقق مزایا لزیادة الإنتاجیة فالرضى الجماعي لا یتم إلا إذا اعترفت امالج

الــدارة بجماعـــة متماســكة ولا یـــتم ذلـــك إلا إذا أســندت الإدارة علـــى هــذه الجماعـــة مهمـــة إشــراكها فـــي ات

القرارات المتعلقة بمصلحة هذا القسم الذین یعملون به

معدل الانتاج -3-6-4

دالا رئیسیا على الأداء في تلك الحالة التي تقوم فیها الإدارة بإشراك العمـال فـي أربـاح المؤسسـة ممـا یعنـي 

یا وتلجــأ الإدارة إلــى هــذا النــوع أو الأســلوب كمكافئـة جماعیــة للعمــال علــى تظــافر جهــودهم مــن دخـلا إضــاف

أجل رفع مستوى الإنتاج

قیاس الأداء -3-7

لیس هناك إتفاق أو 

ذلــك یخضــع فــي حقیقــة الامــر لجملــة مــن الاعتبــار 

أفضــى هــذا الوضــع 

بصــفة مباشــرة إلــى هــدف القــائمین بالقیــاس وهــؤلاء یحــددون ثــلاث محــددات أساســیة یــتم وفقهــا قیــاس أداء 

العامــل وهــي تباعــا ، الدافعیــة، القــدر 

على أداء الأعمـال الموكلـة إلیـه بالإضـافة إلـى قیـاس درجـة إدراكـه لمحتـوى عملـه ودوره الـوظیفي عبـر كـل 

هذا یمكن الحكم عما إذا كان العامل ذو كفاءة عالیة أم لا

وزیــادة علــى هــذه المحــددات الثلاثــة فقــد أجتهــد الــب

بالتمییز بین ثلاث أبعاد جزئیة اتخذوها مرجعا أو معیار القیاس أداء العامل وهي كما

كمیة الجهد المبذول -3-7-1

بحتـة وذلـك بقیاسـه لكمیــة الطاقـة الجسـمیة والعقلیـة المبذولــة مـن طـرف العامـل فــي عملـه خـلال فتـرة زمنیــة 

محددة ویرتكز هذا البعد على عوامل، السرعة، الدقة، الكمیة والزمن

                                                
المرجع السابق،: كامل محمد عویضة 1
المرجع السابق، : مصطفى عشوي 2
أحمد صقر عاشور، المرجع السابق، ص  3



لمبـذول تشیر نوعیة الجهد المبـذول إلـى مـدى ملاءمـة أو بـالأحرى تـوازي الجهـد ا

هنا كذلك عوامل الدقـة والجـودة الأعمـال التـي تـدخل ضـمن هـذا البعـد الجزئـي ، 

  .كبیر على نوعیة الجهد المبذول مع اهتمام قلیل بسرعة الأداء وكمیته

ال وفـق هـذه الأخیـرة یــتم قیاسـه عبـر معاینــة 

  التدریب الممارس من طرف العامل بتقییم الأداء والحركات والأنشطة المعتمدة

فقــد اتضـــح أن عملیـــة تقیــیم الأداء تعـــد مـــن الأدوات الجوهریــة فـــي قیـــاس كافــة العوامـــل والجوانـــب 

الإضـاءة، : هناك العدید من العوامل التي یتوقف علیها أداء العامل وبالتالي تـؤثر فیـه ومـن أهمهـا

والتجهیـزات ، السیاسـات  التهویة، نمـط الاشـراف، عـدم الكفایـة فـي تسـهیلات العمـل والتركیبـات 

لیســت وحـــدها ) ویطلــق علیهــا العوامــل الخارجیــة

ولكن تتفاعل معها العوامل الداخلیة التي یمكن أن ترتبط بشخصیة العامل ذكاؤه وقدراته الخاصة، 

  سماته الشخصیة وخبرته وتدریبه على ما یمارسه من عمل، ظروف العمل الإنتاجیة

عوامــل علـى أنهـا مـؤثرات علـى الجهــود والقـدرات والاتجاهـات فعلـى ســبیل 

المثال أي عطل في أیة آلة أو جهاز یمكن أن یؤثر بسهولة على الجهد الذي یبذله الفرد في العمل، أیضا 

توجیـــه الخـــاطئ للجهـــود بـــنفس فـــإن السیاســـات غیـــر الواضـــحة أو نمـــط الإشـــراف الســـیئ یكـــن أن یســـبب ال

لــنقص فــي التــدریب یمكــن أن یتســبب فــي اســتغلال ســيء للقــدرات الموجــودة لــدى الأفــراد، لــذا 

   

1- www.arab.hrm.com  
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تشیر نوعیة الجهد المبـذول إلـى مـدى ملاءمـة أو بـالأحرى تـوازي الجهـد ا:نوعیة الجهد

هنا كذلك عوامل الدقـة والجـودة الأعمـال التـي تـدخل ضـمن هـذا البعـد الجزئـي ،  بمع نوعیة المنتج وتتسر 

كبیر على نوعیة الجهد المبذول مع اهتمام قلیل بسرعة الأداء وكمیته لنوعیة الجهد، لیرتكز بشك

  :نمط الأداء

ال وفـق هـذه الأخیـرة یــتم قیاسـه عبـر معاینــة یـدل نمـط الأداء علـى الطریقــة  التـي تـؤدى بهـا الأعمــ

التدریب الممارس من طرف العامل بتقییم الأداء والحركات والأنشطة المعتمدة

فقــد اتضـــح أن عملیـــة تقیــیم الأداء تعـــد مـــن الأدوات الجوهریــة فـــي قیـــاس كافــة العوامـــل والجوانـــب 

 1المرتبطة بالأداء الفعال لإبراز مدى مساهمة الفرد في الإنتاجیة

  :معوقات الأداء

هناك العدید من العوامل التي یتوقف علیها أداء العامل وبالتالي تـؤثر فیـه ومـن أهمهـا

التهویة، نمـط الاشـراف، عـدم الكفایـة فـي تسـهیلات العمـل والتركیبـات 

ویطلــق علیهــا العوامــل الخارجیــة(المحــددة والتــي تــؤثر علــى الوظیفــة إلا أن هــذه العوامـــل 

  المؤثرة على أداء العمل وإنتاجیته

ولكن تتفاعل معها العوامل الداخلیة التي یمكن أن ترتبط بشخصیة العامل ذكاؤه وقدراته الخاصة، 

سماته الشخصیة وخبرته وتدریبه على ما یمارسه من عمل، ظروف العمل الإنتاجیة

عوامــل علـى أنهـا مـؤثرات علـى الجهــود والقـدرات والاتجاهـات فعلـى ســبیل ویجـب النظـر إلـى هـذه ال

المثال أي عطل في أیة آلة أو جهاز یمكن أن یؤثر بسهولة على الجهد الذي یبذله الفرد في العمل، أیضا 

فـــإن السیاســـات غیـــر الواضـــحة أو نمـــط الإشـــراف الســـیئ یكـــن أن یســـبب ال

لــنقص فــي التــدریب یمكــن أن یتســبب فــي اســتغلال ســيء للقــدرات الموجــودة لــدى الأفــراد، لــذا 

  :فإن من أهم وأكبر مسؤولیات الإدارة هي
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نوعیة الجهد -3-7-2

مع نوعیة المنتج وتتسر 

نوعیة الجهد، لیرتكز بشك

نمط الأداء -3-7-3

یـدل نمـط الأداء علـى الطریقــة  التـي تـؤدى بهـا الأعمــ

التدریب الممارس من طرف العامل بتقییم الأداء والحركات والأنشطة المعتمدة

فقــد اتضـــح أن عملیـــة تقیــیم الأداء تعـــد مـــن الأدوات الجوهریــة فـــي قیـــاس كافــة العوامـــل والجوانـــب 

المرتبطة بالأداء الفعال لإبراز مدى مساهمة الفرد في الإنتاجیة

معوقات الأداء -3-8

هناك العدید من العوامل التي یتوقف علیها أداء العامل وبالتالي تـؤثر فیـه ومـن أهمهـا

التهویة، نمـط الاشـراف، عـدم الكفایـة فـي تسـهیلات العمـل والتركیبـات الضوضاء،

المحــددة والتــي تــؤثر علــى الوظیفــة إلا أن هــذه العوامـــل 

المؤثرة على أداء العمل وإنتاجیته

ولكن تتفاعل معها العوامل الداخلیة التي یمكن أن ترتبط بشخصیة العامل ذكاؤه وقدراته الخاصة، 

سماته الشخصیة وخبرته وتدریبه على ما یمارسه من عمل، ظروف العمل الإنتاجیة

ویجـب النظـر إلـى هـذه ال

المثال أي عطل في أیة آلة أو جهاز یمكن أن یؤثر بسهولة على الجهد الذي یبذله الفرد في العمل، أیضا 

فـــإن السیاســـات غیـــر الواضـــحة أو نمـــط الإشـــراف الســـیئ یكـــن أن یســـبب ال

لــنقص فــي التــدریب یمكــن أن یتســبب فــي اســتغلال ســيء للقــدرات الموجــودة لــدى الأفــراد، لــذا ة فــإن االطریقــ

فإن من أهم وأكبر مسؤولیات الإدارة هي

                                                



للأهـداف  قیاس مدى قیام العاملین بالوظائف المسندة إلیهن وتحقـیقهم

 ومدى تقـدمهم فـي العمـل وقـدرتهم علـى الاسـتفادة مـن فـرص الترقیـة وزیـادة الأجـور وتسـتفید

:  

یة بشـــأن تخطـــیط القـــوى العاملـــة والترقیـــات والأجـــور وتخطـــیط المســـار الـــوظیفي 

  2توفیر تغذیة مرتدة بالمعلومات للأفراد تساعدهم على تحسین أدائهم وزیادة إنتاجیتهم

دراسة وتحلیل أداء العاملین لعملهم وملاحظة سلوكهم وتصرفاهم 

العمـل وذلـك للحكـم علـى إمكانیـات الـنمط والتقـدم فـي المسـتقبل وتحمـل مسـؤولیة أكبـر وترقیـة لوظیفـة 

الحصـول علـى حقـائق أو بیانـات محـددة مــن 

دة وتقــیم مــدى شــأنها ان تســاعد علــى تحلیــل وفهــم وتقســیم أداء العامــل لعملــه ومســلكه فــي فتــرة زمنیــة محــد

كفاءتــــه الفنیــــة والعلمیــــة والعملیــــة للنهــــوض بأعبــــاء المســــؤولیات والواجبــــات المتعلقــــة بعملــــه الحاضــــر فــــي 

العمـل وتوقعـات  يعملیة تقییم الأداء هي التقییم والتقدیر المنتظمة والمستمرة للفرد بالنسبة لإنجـازه فـ

یة تأثیر الثقافة التنظیمیة على أداء الموارد البشریة، مذكرة مكملة لنیل شھادة الماجستیر، قسم العلوم التجاریة، كلیة العلوم الاقتصاد
 .46، ص 2005

 .87، ص 
 .257،ص 2001كلیة التجارة، الاسكندریة،

 405، ص 
 .126، ص 1997، المؤسسة الجامعیة للدراسات والنشر والتوزیع، الجزائر، 
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  توفیر شروط عمل كافیة ومناسبة للعاملین

  1توفیر بیئة مدعمة، تقل فیها عوائق الأداء إلى أدنى حد ممكن

  :الأداءمفهوم تقییم 

قیاس مدى قیام العاملین بالوظائف المسندة إلیهن وتحقـیقهم العاملین أداء یقصد بتقییم 

ومدى تقـدمهم فـي العمـل وقـدرتهم علـى الاسـتفادة مـن فـرص الترقیـة وزیـادة الأجـور وتسـتفید

:من وجود نظام تقییم أداء العاملین في مجالین أساسیین هما

یة بشـــأن تخطـــیط القـــوى العاملـــة والترقیـــات والأجـــور وتخطـــیط المســـار الـــوظیفي إتخـــاذ قـــرارات موضـــوع

توفیر تغذیة مرتدة بالمعلومات للأفراد تساعدهم على تحسین أدائهم وزیادة إنتاجیتهم

دراسة وتحلیل أداء العاملین لعملهم وملاحظة سلوكهم وتصرفاهم "ویعرف تقسیم الأداء أیضا بكونه

العمـل وذلـك للحكـم علـى إمكانیـات الـنمط والتقـدم فـي المسـتقبل وتحمـل مسـؤولیة أكبـر وترقیـة لوظیفـة 

الحصـول علـى حقـائق أو بیانـات محـددة مــن " الأداء بأنـه تقیـیم كمـا یعـرف منصـور أحمـد منصـور

شــأنها ان تســاعد علــى تحلیــل وفهــم وتقســیم أداء العامــل لعملــه ومســلكه فــي فتــرة زمنیــة محــد

كفاءتــــه الفنیــــة والعلمیــــة والعملیــــة للنهــــوض بأعبــــاء المســــؤولیات والواجبــــات المتعلقــــة بعملــــه الحاضــــر فــــي 

عملیة تقییم الأداء هي التقییم والتقدیر المنتظمة والمستمرة للفرد بالنسبة لإنجـازه فـ

  5"تنمیته وتطویره في المستقبل

  :هداف تقییم الأداء

                                         
تأثیر الثقافة التنظیمیة على أداء الموارد البشریة، مذكرة مكملة لنیل شھادة الماجستیر، قسم العلوم التجاریة، كلیة العلوم الاقتصاد

2005- 2004الجزائر، بحث لم ینشر،- والعلوم التجاریة، جامعة محمد بوضیاف المسیلة
، ص 2001، دار قباء للطباعة والنشر والتوزیع، الشركات والعاملین؟ كیف تقیم أداء

كلیة التجارة، الاسكندریة، الجوانب العملیة التطبیقیة في إدارة الموارد البشریة،صلاح الدین محمد عبد الباقي، 
، ص 1994المرامر للطباعة الالكترونیة، الریاض، إدارة السلوك التنظیمي، 

، المؤسسة الجامعیة للدراسات والنشر والتوزیع، الجزائر، 1ط إدارة الموارد البشریة وكفاءة الأداء التنظیمي،

ــــــــــــــــــــــــــ :الثالث الفصل
 

 

توفیر شروط عمل كافیة ومناسبة للعاملین -

توفیر بیئة مدعمة، تقل فیها عوائق الأداء إلى أدنى حد ممكن -

مفهوم تقییم  -3-9

یقصد بتقییم 

ومدى تقـدمهم فـي العمـل وقـدرتهم علـى الاسـتفادة مـن فـرص الترقیـة وزیـادة الأجـور وتسـتفید منهم المطلوبة

من وجود نظام تقییم أداء العاملین في مجالین أساسیین هما المنظمة

إتخـــاذ قـــرارات موضـــوع -

  .والتدریب

توفیر تغذیة مرتدة بالمعلومات للأفراد تساعدهم على تحسین أدائهم وزیادة إنتاجیتهم -

ویعرف تقسیم الأداء أیضا بكونه  

العمـل وذلـك للحكـم علـى إمكانیـات الـنمط والتقـدم فـي المسـتقبل وتحمـل مسـؤولیة أكبـر وترقیـة لوظیفـة أثناء 

  3"أخرى

كمـا یعـرف منصـور أحمـد منصـور

شــأنها ان تســاعد علــى تحلیــل وفهــم وتقســیم أداء العامــل لعملــه ومســلكه فــي فتــرة زمنیــة محــد

كفاءتــــه الفنیــــة والعلمیــــة والعملیــــة للنهــــوض بأعبــــاء المســــؤولیات والواجبــــات المتعلقــــة بعملــــه الحاضــــر فــــي 

   4"المستقبل

عملیة تقییم الأداء هي التقییم والتقدیر المنتظمة والمستمرة للفرد بالنسبة لإنجـازه فـ" إذن 

تنمیته وتطویره في المستقبل

هداف تقییم الأداءأ -3-10

                                                
تأثیر الثقافة التنظیمیة على أداء الموارد البشریة، مذكرة مكملة لنیل شھادة الماجستیر، قسم العلوم التجاریة، كلیة العلوم الاقتصاد: إلیاس سالم 1

والعلوم التجاریة، جامعة محمد بوضیاف المسیلةوعلوم التسییر 
كیف تقیم أداءزھیر ثابت،  2
صلاح الدین محمد عبد الباقي،  3
إدارة السلوك التنظیمي، :ناصر محمد العدیلي 4
إدارة الموارد البشریة وكفاءة الأداء التنظیمي،: كمال بریر 5



تكمن أهمیة تقییم الأداء في توفیر المعلومات عن الكیفیة التـي یـؤدى بهـا الأعمـال وهـل هـي جیـدة أم 

روح المعنویــة للعــاملین وتحســین علاقــات العمــل وذلــك عنــدما یشــعر العــاملون 

بالتقــدیر والاهتمــام لجهــودهم مــن طــرف الإدارة و إن مــنح المكافــآت لا یــتم إلا علــى أســاس الكفــاءة والجهــد 

ســاء مــن خــلال اســتخدامهم و المعاملــة حیــث حــرص الرؤ 

نظــام لقیــاس الأداء، علــى مــنح كــل فــرد مــا یســتحقه مــن المزایــا الوظیفیــة المتنوعــة مــن ترقیــة وزیــادات فــي 

 1تمییز 

یعهم علــى بــذل مجهــود أكبــر للاســتفادة مــن فــرص 

كمــا یعمــل علــى المحافظــة علــى مســتوى عــال مســتمر مــن الكفــاءة الإنتاجیــة مــع إمكــان قیــاس إنتاجیــة 

وكفاءة الأقسام المختلفة، بالإضافة إلى مسـاعدة المشـرفین المباشـرین علـى تفهـم خصـائص العـاملین الـذین 

مما یساعد على تقویـة العلاقـات بـین الطـرفین وزیـادة التعـاون بیـنهم لرفـع الكفـاءة الإنتاجیـة مـن ناحیـة 

نتـائج هـذه العملیـة  ن أیة مؤسسة تحتاج لإدارة شؤون أفرادها إلى عملیة تقییم الاداء وتسخر باقي

الــخ ومنــه .....ســات المختلفــة كــالتعیین، الأجــور، الحــوافز، الترقیــة، التــدریب، النقــل، الطــرد

تبدو أهمیة العملـة فـي كیفیـة التطبیـق حیـث تسـمح بتحقیـق أهـداف المؤسسـة وتبـرز أهمیـة تقیـیم الأداء فـي 

مــة أساســیات الإدارة كاختیــار الأكفــأ للترقیــة ومــنحهم مكافــآت أو معرفــة 

ــذات اكتســاب احتــرام  هــذه العملیــة مهمــة أیضــا للأفــراد لأنهــا تســاعدهم علــى اشــباع الحاجــات لإثبــات ال

 301- 300، عمان، ص 1998، دار زھران للنشر والتوزیع، 
 321- 320، ص 2003التنافسیة، الدار الجامعیة، الإسكندریة، 
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تكمن أهمیة تقییم الأداء في توفیر المعلومات عن الكیفیة التـي یـؤدى بهـا الأعمـال وهـل هـي جیـدة أم 

روح المعنویــة للعــاملین وتحســین علاقــات العمــل وذلــك عنــدما یشــعر العــاملون الــكمــا یعمــل علــى رفــع 

بالتقــدیر والاهتمــام لجهــودهم مــن طــرف الإدارة و إن مــنح المكافــآت لا یــتم إلا علــى أســاس الكفــاءة والجهــد 

 بعث إلى خلق الثقة لدى المرؤوسین برؤسائهم

المعاملــة حیــث حــرص الرؤ  عدالــة كمــا یعتبــر هــذا التقیــیم وســیلة لضــمان

نظــام لقیــاس الأداء، علــى مــنح كــل فــرد مــا یســتحقه مــن المزایــا الوظیفیــة المتنوعــة مــن ترقیــة وزیــادات فــي 

 أوكل العاملین یلقون معاملة واحدة دون تفضیل  أن

یعهم علــى بــذل مجهــود أكبــر للاســتفادة مــن فــرص هــذا فضــلا عــن تنمیــة المنافســة بــین الأفــراد وتشــج

كمــا یعمــل علــى المحافظــة علــى مســتوى عــال مســتمر مــن الكفــاءة الإنتاجیــة مــع إمكــان قیــاس إنتاجیــة 

وكفاءة الأقسام المختلفة، بالإضافة إلى مسـاعدة المشـرفین المباشـرین علـى تفهـم خصـائص العـاملین الـذین 

 .حسین الاتصال بهمیعملون تحت إشرافهم وت

مما یساعد على تقویـة العلاقـات بـین الطـرفین وزیـادة التعـاون بیـنهم لرفـع الكفـاءة الإنتاجیـة مـن ناحیـة 

 .2ولتنمیة قدرات الأفراد من ناحیة أخرى

  :أهمیة تقییم الأداء

ن أیة مؤسسة تحتاج لإدارة شؤون أفرادها إلى عملیة تقییم الاداء وتسخر باقي

ســات المختلفــة كــالتعیین، الأجــور، الحــوافز، الترقیــة، التــدریب، النقــل، الطــرد

تبدو أهمیة العملـة فـي كیفیـة التطبیـق حیـث تسـمح بتحقیـق أهـداف المؤسسـة وتبـرز أهمیـة تقیـیم الأداء فـي 

:  

مــة أساســیات الإدارة كاختیــار الأكفــأ للترقیــة ومــنحهم مكافــآت أو معرفــة الحصــول علــى المعلومــات اللاز 

  .الأسوأ للقیام بحملات تدریبیة من اجل رفع مستوى الأداء

ــذات اكتســاب احتــرام  هــذه العملیــة مهمــة أیضــا للأفــراد لأنهــا تســاعدهم علــى اشــباع الحاجــات لإثبــات ال

                                         
، دار زھران للنشر والتوزیع، مبادئ الرقابة الاداریة، المعاییر، التقییم الصحیح

التنافسیة، الدار الجامعیة، الإسكندریة، ، مدخل لتحقیق المیزة الموارد البشریة: مصطفى محمود أبو بكر

ــــــــــــــــــــــــــ :الثالث الفصل
 

 

تكمن أهمیة تقییم الأداء في توفیر المعلومات عن الكیفیة التـي یـؤدى بهـا الأعمـال وهـل هـي جیـدة أم  - 

 .لا

كمــا یعمــل علــى رفــع  - 

بالتقــدیر والاهتمــام لجهــودهم مــن طــرف الإدارة و إن مــنح المكافــآت لا یــتم إلا علــى أســاس الكفــاءة والجهــد 

بعث إلى خلق الثقة لدى المرؤوسین برؤسائهمیالمبذول وهذا ما 

كمــا یعتبــر هــذا التقیــیم وســیلة لضــمان - 

نظــام لقیــاس الأداء، علــى مــنح كــل فــرد مــا یســتحقه مــن المزایــا الوظیفیــة المتنوعــة مــن ترقیــة وزیــادات فــي 

 الأجر

أنمن ضكما ی - 

هــذا فضــلا عــن تنمیــة المنافســة بــین الأفــراد وتشــج - 

 التقدم المتاحة

كمــا یعمــل علــى المحافظــة علــى مســتوى عــال مســتمر مــن الكفــاءة الإنتاجیــة مــع إمكــان قیــاس إنتاجیــة  - 

وكفاءة الأقسام المختلفة، بالإضافة إلى مسـاعدة المشـرفین المباشـرین علـى تفهـم خصـائص العـاملین الـذین 

یعملون تحت إشرافهم وت

مما یساعد على تقویـة العلاقـات بـین الطـرفین وزیـادة التعـاون بیـنهم لرفـع الكفـاءة الإنتاجیـة مـن ناحیـة  - 

ولتنمیة قدرات الأفراد من ناحیة أخرى

أهمیة تقییم الأداء -3-11

ن أیة مؤسسة تحتاج لإدارة شؤون أفرادها إلى عملیة تقییم الاداء وتسخر باقيإ

ســات المختلفــة كــالتعیین، الأجــور، الحــوافز، الترقیــة، التــدریب، النقــل، الطــردیاسإلــى بــاقي ال

تبدو أهمیة العملـة فـي كیفیـة التطبیـق حیـث تسـمح بتحقیـق أهـداف المؤسسـة وتبـرز أهمیـة تقیـیم الأداء فـي 

:المؤسسة فیما یلي

الحصــول علــى المعلومــات اللاز  -

الأسوأ للقیام بحملات تدریبیة من اجل رفع مستوى الأداء

ــذات اكتســاب احتــرام  - هــذه العملیــة مهمــة أیضــا للأفــراد لأنهــا تســاعدهم علــى اشــباع الحاجــات لإثبــات ال

  الآخرین

                                                
مبادئ الرقابة الاداریة، المعاییر، التقییم الصحیح: عبد الرحمن الصباح 1
مصطفى محمود أبو بكر 2



حتى تتمكن  رف منهم ذوي الأداء المنخفض وكذا دوي الأداء الجید

وأن تنمـــي  المنافســة بـــین الأفــراد لیحققـــوا 

  تخطیط والتحفیزساء في رسم سیاسات التنمیة والتدریب وال

نتج عنه التفاهم یكذلك تكمن أهمیة تقییم الأداء في الرفع من مستوى العلاقة بین الرئیس ومرؤوسیه أي 

ســات واســتخدمت عــدة معــاییر فــي تحدیــد وتمییــز هــذه 

الموظـف هنـا  أداءشـیوعا ویقـاس  وأكثرهـا

إلــخ ...، كمیــة الأداء، المعرفــة بطبیعــة العمــل، المظهــر، التعــاون 

أعلـى ] 3[أو]5[أقل درجـة للتقـویم والـرقم 

رغم سهولة هذه الطریقة وانخفاض تكالیف إعدادها إلا أنها تفترض أوزان واحدة لكـل الخصـائص، 

هــذه الخصــائص بعضــها عــن بعــض كمــا أن المعــاییر المســتخدمة  خاضــعة للجــدل ولیســت 

دقیقة هذا بالإضـافة إلـى إمكانیـة تخیـل المشـرف القـائم بعملیـة التقیـیم كمـا قـد لا تـرتبط  بعـض الخصـائص 

ة من الصفات مثل التعاون مع الرؤسـاء والـزملاء 

الــخ ویــتم ...والمرؤوســین أو الانتظــام فــي مواعیــد العمــل والســرعة والدقــة فــي أداء العامــل وتحمــل المســؤولیة

ویقـوم الـرئیس بإعطـاء تقـدیر معـین بحسـب تـوفر صـفة مـن تلـك 

200،201. 
 .111- 110، ص 2002، عالم الكتب الحدیث، الأردن، 
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رف منهم ذوي الأداء المنخفض وكذا دوي الأداء الجیدأما بالنسبة للإدارة فهو مهم لأنها تع

وأن تنمـــي  المنافســة بـــین الأفــراد لیحققـــوا  مــن تحســین مســـتوى أداء الضــعفاء والاســـتفادة مــن أداء الجیــدین

  .نتائج أفضل باستمرار

ساء في رسم سیاسات التنمیة والتدریب والو كذلك التقییم الجید والدقیق یسهل مهمة الرؤ 

  یعد وسیلة لضمان عدالة الأحكام  على كفاءة وفعالیة الأفراد

كذلك تكمن أهمیة تقییم الأداء في الرفع من مستوى العلاقة بین الرئیس ومرؤوسیه أي 

  :طرق تقییم الأداء

ســات واســتخدمت عــدة معــاییر فــي تحدیــد وتمییــز هــذه هنــاك العدیــد مــن الطــرق لتقیــیم الأداء فــي المؤس

  .الطرق هناك من یقوم بتقسیمها إلى طرق تقلیدیة وأخرى حدیثة

 :الطرق التقلیدیة

وأكثرهـاتعتبر  هذه الطریقة من أبسط الطـرق :طریقة التدرج البیاني

، كمیــة الأداء، المعرفــة بطبیعــة العمــل، المظهــر، التعــاون  الأداءوفــق معــاییر محــددة مثــل نوعیــة 

أقل درجـة للتقـویم والـرقم ] 1[حیث یمثل الرقم ] 3-1[أو]5-1[وتحدد الدرجات على أساس

رغم سهولة هذه الطریقة وانخفاض تكالیف إعدادها إلا أنها تفترض أوزان واحدة لكـل الخصـائص، 

هــذه الخصــائص بعضــها عــن بعــض كمــا أن المعــاییر المســتخدمة  خاضــعة للجــدل ولیســت 

دقیقة هذا بالإضـافة إلـى إمكانیـة تخیـل المشـرف القـائم بعملیـة التقیـیم كمـا قـد لا تـرتبط  بعـض الخصـائص 

  2الموضحة في نموذج التقویم بالوظیفة المراد تقویمها

ة من الصفات مثل التعاون مع الرؤسـاء والـزملاء وتركز هذه الخصائص على مجموع :

والمرؤوســین أو الانتظــام فــي مواعیــد العمــل والســرعة والدقــة فــي أداء العامــل وتحمــل المســؤولیة

ویقـوم الـرئیس بإعطـاء تقـدیر معـین بحسـب تـوفر صـفة مـن تلـك  إعطاء وزن لكل صفة مـن تلـك الصـفات 

                                         
200،201،ص 2001، الإسكندریةالدار الجامعیة،  السلوك التنظیمي،: صلاح الدین محمد عبد الباقي

، عالم الكتب الحدیث، الأردن، إدارة الموارد البشریة، مدخل استراتیجي:مؤید سعید السالم،عادل حرحوش صالح

ــــــــــــــــــــــــــ :الثالث الفصل
 

 

أما بالنسبة للإدارة فهو مهم لأنها تع -

مــن تحســین مســـتوى أداء الضــعفاء والاســـتفادة مــن أداء الجیــدین

نتائج أفضل باستمرار

كذلك التقییم الجید والدقیق یسهل مهمة الرؤ  -

یعد وسیلة لضمان عدالة الأحكام  على كفاءة وفعالیة الأفراد -

كذلك تكمن أهمیة تقییم الأداء في الرفع من مستوى العلاقة بین الرئیس ومرؤوسیه أي  -

  .1والتعاون بینهما

طرق تقییم الأداء -3-12

هنــاك العدیــد مــن الطــرق لتقیــیم الأداء فــي المؤس

الطرق هناك من یقوم بتقسیمها إلى طرق تقلیدیة وأخرى حدیثة

الطرق التقلیدیة  - أ

طریقة التدرج البیاني .1

وفــق معــاییر محــددة مثــل نوعیــة 

وتحدد الدرجات على أساس

 درجة

رغم سهولة هذه الطریقة وانخفاض تكالیف إعدادها إلا أنها تفترض أوزان واحدة لكـل الخصـائص،     

هــذه الخصــائص بعضــها عــن بعــض كمــا أن المعــاییر المســتخدمة  خاضــعة للجــدل ولیســت رغــم اخــتلاف 

دقیقة هذا بالإضـافة إلـى إمكانیـة تخیـل المشـرف القـائم بعملیـة التقیـیم كمـا قـد لا تـرتبط  بعـض الخصـائص 

الموضحة في نموذج التقویم بالوظیفة المراد تقویمها

:طریقة القوائم .2

والمرؤوســین أو الانتظــام فــي مواعیــد العمــل والســرعة والدقــة فــي أداء العامــل وتحمــل المســؤولیة

إعطاء وزن لكل صفة مـن تلـك الصـفات 

                                                
صلاح الدین محمد عبد الباقي 1
مؤید سعید السالم،عادل حرحوش صالح 2



فات ویصـبح المجمـوع ممـثلا للمسـتوى الـذي یعتقـد القـائم علـى التقیـیم 

لتقیــیم، فبــدلا مــن لاســتخدام معــاییر محــددة 

بین المرؤوسین في قسمه أو إدارته بتقیـیمهم 

ئیس والـزملاء ویقـیم المـرؤوس بحسـب عـدد المـرات 

فمثلا لتقییم خمسة مرؤوسین هم أحمد، محمود، مصطفى،لیلى، وشریف یمكن مقارنة أداء أحمد 

محمد ومحمد مع مصطفى ومصطفى مع لیلى ولیلى مع شریف وتحدد المجموعات الثنائیة مع 

وهذه الطریقة وإن تمیزت بزیادة درجة الموضوعیة فإنها تكون صعبة ومعقدة في حالة وجود أعداد 

وضــح تمامــا تیــث تزیــد المجموعــات الثنائیــة بمــا یصــعب عملیــة التقیــیم كمــا أنهــا لا 

مـــن شـــریف فقـــط دون إظهـــار نـــواحي 

لأداء یقســم وفــق هــذه الطریقــة مرؤوســیه لمجموعــات بحســب المســتوى العــام 

الفــرد ویرتــب مجموعــات المرؤوســین حســب موقعهــا علــى مــا یشــبه منحنــى التوزیــع الطبیعــي حیــث تتركــز 

الظواهر حول الوسط وتقل  عن الأطراف وهكذا یكون معظم المرؤوسین في المتوسـط وأقلهـم فـي المسـتوى 

بـــة ضـــعیف و مـــنهم فـــي مرت %20ســـب یحـــددها لیكـــون 

 %10:ى المنحنـــىم علـــى خمـــس نقـــاط علـــ

ممتاز وهكـذا فبالنسـبة لمجموعـة تتكـون مـن 

جیــد  9جیــد،  18متوســط،  9ضــعیف، 

 .276- 275،ص 2000
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فات ویصـبح المجمـوع ممـثلا للمسـتوى الـذي یعتقـد القـائم علـى التقیـیم في الفرد ثـم تجمـع تلـك الصـ

  1أنه یمثل مستوى أداء الفرد

اســتخدام معــاییر محــددة  لا تعتمــد  هــذه الطریقــة  علــى:طریقــة المقارنــة الزوجیــة

بین المرؤوسین في قسمه أو إدارته بتقیـیمهم  الرئیسمقارنة الأداء بأنماط معیاریة للأداء او السلوك، یقارن 

ئیس والـزملاء ویقـیم المـرؤوس بحسـب عـدد المـرات ر وجودته والتعـاون مـع الـ الإنتاجكأزواج من حیث كمیة 

 التي امتاز فیها أو كان أحسن من زملائه

فمثلا لتقییم خمسة مرؤوسین هم أحمد، محمود، مصطفى،لیلى، وشریف یمكن مقارنة أداء أحمد 

محمد ومحمد مع مصطفى ومصطفى مع لیلى ولیلى مع شریف وتحدد المجموعات الثنائیة مع 

  :المرؤوسین وفقا للمعادلة التالیة

  مجموعةعدد أفراد ال= ، حیث ن 

وهذه الطریقة وإن تمیزت بزیادة درجة الموضوعیة فإنها تكون صعبة ومعقدة في حالة وجود أعداد 

یــث تزیــد المجموعــات الثنائیــة بمــا یصــعب عملیــة التقیــیم كمــا أنهــا لا كبیــرة مــن المرؤوســین ح

مـــن شـــریف فقـــط دون إظهـــار نـــواحي  لمجـــال ودرجـــة كفـــاءة المـــرؤوس فهـــي توضـــح مـــثلا أن احمـــد أفضـــ

 .2الضعف في كل منهما

یقســم وفــق هــذه الطریقــة مرؤوســیه لمجموعــات بحســب المســتوى العــام :طریقــة التوزیــع الإجبــاري

الفــرد ویرتــب مجموعــات المرؤوســین حســب موقعهــا علــى مــا یشــبه منحنــى التوزیــع الطبیعــي حیــث تتركــز 

الظواهر حول الوسط وتقل  عن الأطراف وهكذا یكون معظم المرؤوسین في المتوسـط وأقلهـم فـي المسـتوى 

ســـب یحـــددها لیكـــون ندنـــى ویـــوزع الـــرئیس مرؤوســـیه وفقـــا ل

م علـــى خمـــس نقـــاط علـــفـــي مرتبـــة جیـــد أو یـــوزعه %20فـــي مرتبـــة متوســـط و 

ممتاز وهكـذا فبالنسـبة لمجموعـة تتكـون مـن %10جید جدا، %20جید،  %40متوسط، 

ضــعیف، 5: مرؤوســا فــإن الــرئیس وفــق هــذه الطریقــة یصــنفهم كمــایلي

                                         
2000، الدار الجامعیة، الإسكندریة، مصر، 7مدخل بناء المھارات، ط السلوك التنظیمي،

 .333/334المرجع السابق، ص  والمھارات، الأصولإدارة البشر 

ــــــــــــــــــــــــــ :الثالث الفصل
 

 

في الفرد ثـم تجمـع تلـك الصـالصفات 

أنه یمثل مستوى أداء الفرد

طریقــة المقارنــة الزوجیــة .3

مقارنة الأداء بأنماط معیاریة للأداء او السلوك، یقارن 

كأزواج من حیث كمیة 

التي امتاز فیها أو كان أحسن من زملائه

فمثلا لتقییم خمسة مرؤوسین هم أحمد، محمود، مصطفى،لیلى، وشریف یمكن مقارنة أداء أحمد 

محمد ومحمد مع مصطفى ومصطفى مع لیلى ولیلى مع شریف وتحدد المجموعات الثنائیة مع  مع

المرؤوسین وفقا للمعادلة التالیة

(��ن)

�
، حیث ن ن

وهذه الطریقة وإن تمیزت بزیادة درجة الموضوعیة فإنها تكون صعبة ومعقدة في حالة وجود أعداد     

كبیــرة مــن المرؤوســین ح

مجـــال ودرجـــة كفـــاءة المـــرؤوس فهـــي توضـــح مـــثلا أن احمـــد أفضـــ

الضعف في كل منهما

طریقــة التوزیــع الإجبــاري .4

الفــرد ویرتــب مجموعــات المرؤوســین حســب موقعهــا علــى مــا یشــبه منحنــى التوزیــع الطبیعــي حیــث تتركــز 

الظواهر حول الوسط وتقل  عن الأطراف وهكذا یكون معظم المرؤوسین في المتوسـط وأقلهـم فـي المسـتوى 

دنـــى ویـــوزع الـــرئیس مرؤوســـیه وفقـــا لالأعلـــى والأ

فـــي مرتبـــة متوســـط و  60%

متوسط،  %20ضعیف، 

مرؤوســا فــإن الــرئیس وفــق هــذه الطریقــة یصــنفهم كمــایلي 46

 متازم 5جدا، 

                                                
السلوك التنظیمي،أحمد ماھر، 1
إدارة البشر : أحمد سید مصطفى 2



ویعیــب هــذه الطریقــة أنهــا تــدع الــرئیس یفتــرض أن بعــض الأفــراد یمكــن تصــنیفهم إلــى ضــعیف أو 

متوسط مثلا بینما قد یكون كل أو معظـم مرؤوسـیه مـن مسـتوى جیـد جـدا الأمـر الـذي لا یهـيء موضـوعیة 

  1الایجابي بینهمأو عدالة التقییم فضلا عن الاحباط الذي یحدث لبعض المرؤوسین ووأد روح التنافس 

وبسـبب القصـور الواضـح فیهـا بــدأ  إن الطـرق السـابقة كانـت مسـتخدمة قبـل الحـرب العالمیــة الثانیـة

  :البحث عن طرق  تقییم أفضل لقیاس أداء الأفراد ومن بین تلك الطرق

تكــز علیــه هــو وتعتبــر هــذه الطریقــة  مــن الطــرق الحدیثــة والأســاس الــذي تر 

تجمیع أكبر عدد ممكن من الوقائع التي تتسبب في نجاح او فشل العمل والتي تؤثر في أداء الأفـراد سـواء 

، وبموجــب هــذه الطریقــة یركــز 2مــن حیــث نجاحــه أو إخفاقــه وتحــدد قیمــة لكــل حادثــة حســب أهمیتهــا للعمــل

الجوهریـــة الایجابیـــة أو الســـلبیة یـــتم المقـــیم علـــى الســـلوكیات الأساســـیة المســـاهمة فـــي الاداء هـــذه المواقـــف 

لكـل فـرد عامـل حیـث یتضـمن التسـجیل 

  3خلاصة توضیح ماذا حدث أي تسجیل المواقف الایجابیة والمواقف السلبیة

عـاملین فـي تـوفیر التغذیـة العكسـیة حـول 

أدائهم ومن أهم عیوبها التركیز على بعض الحوادث العامة او الحرجة وهـذه الحـوادث تعتبـر وقـائع محـددة 

ســواء ســیئة أو جیــدة وإنخفــاض الموضــوعیة فــي عملیــة التقیــیم، حیــث أن المواقــف المــؤثرة فــي بدایــة فتــرة 

وتقـوم هـذه الطریقـة علـى أسـاس اتخـاذ النتـائج أو أحـرزه الفـرد مـن 

نتائج كأساس لتقییم أدائه وقد ارتكزت هذه الطریقـة علـى بعـض الضـمانات التـي تـوفر لهـا الموضـوعیة فـي 

الشـكل الـذي یحقـق رغبـات الفـرد والتعـاون مـع 

الرؤســاء لتحقیــق أهــداف المؤسســة وقــد دلــت بعــض التجــارب العلمیــة  علــى نجــاح هــذه الطریقــة فــي بعــض 

استخدامها كأسس على الرئیس أن یصل إلى اتفاق مباشر مع المرؤوسین على العناصر التي یتم 

 .257، ص 

 .89، ص 
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ویعیــب هــذه الطریقــة أنهــا تــدع الــرئیس یفتــرض أن بعــض الأفــراد یمكــن تصــنیفهم إلــى ضــعیف أو 

متوسط مثلا بینما قد یكون كل أو معظـم مرؤوسـیه مـن مسـتوى جیـد جـدا الأمـر الـذي لا یهـيء موضـوعیة 

أو عدالة التقییم فضلا عن الاحباط الذي یحدث لبعض المرؤوسین ووأد روح التنافس 

 :الطریقة الحدیثة

إن الطـرق السـابقة كانـت مسـتخدمة قبـل الحـرب العالمیــة الثانیـة

البحث عن طرق  تقییم أفضل لقیاس أداء الأفراد ومن بین تلك الطرق

وتعتبــر هــذه الطریقــة  مــن الطــرق الحدیثــة والأســاس الــذي تر  :الحرجــة طریقــة الأحــداث

تجمیع أكبر عدد ممكن من الوقائع التي تتسبب في نجاح او فشل العمل والتي تؤثر في أداء الأفـراد سـواء 

مــن حیــث نجاحــه أو إخفاقــه وتحــدد قیمــة لكــل حادثــة حســب أهمیتهــا للعمــل

المقـــیم علـــى الســـلوكیات الأساســـیة المســـاهمة فـــي الاداء هـــذه المواقـــف 

لكـل فـرد عامـل حیـث یتضـمن التسـجیل ) فتـرة التقیـیم(المقـیم خـلال فتـرة معینـة ) المشرف

خلاصة توضیح ماذا حدث أي تسجیل المواقف الایجابیة والمواقف السلبیة

عـاملین فـي تـوفیر التغذیـة العكسـیة حـول هذه الطریقة كونها ذات أهمیـة وفائـدة للأفـراد وال

أدائهم ومن أهم عیوبها التركیز على بعض الحوادث العامة او الحرجة وهـذه الحـوادث تعتبـر وقـائع محـددة 

ســواء ســیئة أو جیــدة وإنخفــاض الموضــوعیة فــي عملیــة التقیــیم، حیــث أن المواقــف المــؤثرة فــي بدایــة فتــرة 

 . ها من طرف العاملم تلقیتالتقییم قد تكون مواقف مؤقتة 

وتقـوم هـذه الطریقـة علـى أسـاس اتخـاذ النتـائج أو أحـرزه الفـرد مـن :طریقة التقییم على أساس الانتـاج

نتائج كأساس لتقییم أدائه وقد ارتكزت هذه الطریقـة علـى بعـض الضـمانات التـي تـوفر لهـا الموضـوعیة فـي 

الشـكل الـذي یحقـق رغبـات الفـرد والتعـاون مـع التقدیر وتنمي نوعا ما روح التعاون بین الـرئیس ومرؤوسـیه ب

الرؤســاء لتحقیــق أهــداف المؤسســة وقــد دلــت بعــض التجــارب العلمیــة  علــى نجــاح هــذه الطریقــة فــي بعــض 

 :المنظمات في الدول المتقدمة وأحرزت نتائج مثیرة وفیمایلي أهمها

على الرئیس أن یصل إلى اتفاق مباشر مع المرؤوسین على العناصر التي یتم 

 لقیاس أداء المرؤوسین

                                         
، ص 1991الأردن، ،دار المجدلاوي للنشر، 3، ط- مدخل كمي -إدارة الأفراد
 .256ص  المرجع السابق،إدارة الموارد البشریة، : سھیل محمد عباس،علي حسین علي

، ص 2004، دار الشروق، عمان، الأردن، 3طغدارة الموارد البشریة،: 

ــــــــــــــــــــــــــ :الثالث الفصل
 

 

ویعیــب هــذه الطریقــة أنهــا تــدع الــرئیس یفتــرض أن بعــض الأفــراد یمكــن تصــنیفهم إلــى ضــعیف أو     

متوسط مثلا بینما قد یكون كل أو معظـم مرؤوسـیه مـن مسـتوى جیـد جـدا الأمـر الـذي لا یهـيء موضـوعیة 

أو عدالة التقییم فضلا عن الاحباط الذي یحدث لبعض المرؤوسین ووأد روح التنافس 

الطریقة الحدیثة  - ب

إن الطـرق السـابقة كانـت مسـتخدمة قبـل الحـرب العالمیــة الثانیـة

البحث عن طرق  تقییم أفضل لقیاس أداء الأفراد ومن بین تلك الطرق

طریقــة الأحــداث .1

تجمیع أكبر عدد ممكن من الوقائع التي تتسبب في نجاح او فشل العمل والتي تؤثر في أداء الأفـراد سـواء 

مــن حیــث نجاحــه أو إخفاقــه وتحــدد قیمــة لكــل حادثــة حســب أهمیتهــا للعمــل

المقـــیم علـــى الســـلوكیات الأساســـیة المســـاهمة فـــي الاداء هـــذه المواقـــف 

المشرف(تسجیلها من قبل 

خلاصة توضیح ماذا حدث أي تسجیل المواقف الایجابیة والمواقف السلبیة

هذه الطریقة كونها ذات أهمیـة وفائـدة للأفـراد وال ومن أهم ما یمیز

أدائهم ومن أهم عیوبها التركیز على بعض الحوادث العامة او الحرجة وهـذه الحـوادث تعتبـر وقـائع محـددة 

ســواء ســیئة أو جیــدة وإنخفــاض الموضــوعیة فــي عملیــة التقیــیم، حیــث أن المواقــف المــؤثرة فــي بدایــة فتــرة 

التقییم قد تكون مواقف مؤقتة 

طریقة التقییم على أساس الانتـاج .2

نتائج كأساس لتقییم أدائه وقد ارتكزت هذه الطریقـة علـى بعـض الضـمانات التـي تـوفر لهـا الموضـوعیة فـي 

التقدیر وتنمي نوعا ما روح التعاون بین الـرئیس ومرؤوسـیه ب

الرؤســاء لتحقیــق أهــداف المؤسســة وقــد دلــت بعــض التجــارب العلمیــة  علــى نجــاح هــذه الطریقــة فــي بعــض 

المنظمات في الدول المتقدمة وأحرزت نتائج مثیرة وفیمایلي أهمها

على الرئیس أن یصل إلى اتفاق مباشر مع المرؤوسین على العناصر التي یتم  -

لقیاس أداء المرؤوسین

                                                
إدارة الأفراد: مھدي حسین زویلف  1
سھیل محمد عباس،علي حسین علي 2
: مصطفى نجیب شاوش 3



علــى الــرئیس التعــاون مــع المرؤوســین فــي تحدیــد الأهــداف المطلوبــة مــع المرؤوســین وتحدیــد المــدة 

على الرئیس التعاون والتفاهم مع الأفـراد بـأن یصـل إلـى اتفـاق مـع المرؤوسـین علـى المعـاییر التـي 

من خلال المدة المتفق علیها وحلول میعاد قیاس الأداء للعامـل فـإن دور الـرئیس فـي التقیـیم یجـب 

أن یرتكــز علــى قدرتــه وكفاءتــه علــى مســاعدة العامــل وإرشــاده علــى الأداء الأفضــل لإحــراز النتــائج 

ركة فـي الـدور الـذي یقـوم بـه المطلوبة ومعنى ذلك أن مسؤولیة تحقیق الأهـداف ترتكـز علـى المشـا

تتضمن هذه الطریقة وضع مجموعـة مـن الأهـداف قابلـة القیـاس لكـل موظـف 

ومراجعــة مــدى تقدیمــه نحــو تحقیقهــا وتتطلــب مــن المــدیر أن یحــدد أهــدافا معینــة لكــل موظــف ثــم یناقشــها 

هـا وهـو المنظمـة بحیـث یضـع أهـدافا شـاملة ل

  

  1ثم تعقد لقاءات دوریة لمراجعة الأداء مع المرؤوسین لمناقشة السیر نحو تحقیق النتائج المرجوة

تلك العناصر التـي تسـتخدم كركـائز للتقیـیم وهـي نـوعین معـاییر متعلقـة 

تعبر عن المقومات التي تستلزم مقومات العمل مثل كمیة الإنتاج، النوعیة، 

نجاز ویفضل الـبعض لإوالزمن المحدد ل

 .335، ص 2003ریخ، الریاض، 

 الأداء المھنيــــــــــــــــــــــــــ 
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علــى الــرئیس التعــاون مــع المرؤوســین فــي تحدیــد الأهــداف المطلوبــة مــع المرؤوســین وتحدیــد المــدة 

 التي یجب إحرازها فیها في نهایتها وخلالها

على الرئیس التعاون والتفاهم مع الأفـراد بـأن یصـل إلـى اتفـاق مـع المرؤوسـین علـى المعـاییر التـي 

 تخدامها في قیاس الأداء

من خلال المدة المتفق علیها وحلول میعاد قیاس الأداء للعامـل فـإن دور الـرئیس فـي التقیـیم یجـب 

أن یرتكــز علــى قدرتــه وكفاءتــه علــى مســاعدة العامــل وإرشــاده علــى الأداء الأفضــل لإحــراز النتــائج 

المطلوبة ومعنى ذلك أن مسؤولیة تحقیق الأهـداف ترتكـز علـى المشـا

 . كل من الرئیس والمرؤوس

تتضمن هذه الطریقة وضع مجموعـة مـن الأهـداف قابلـة القیـاس لكـل موظـف :طریقة الإدارة بالأهداف

ومراجعــة مــدى تقدیمــه نحــو تحقیقهــا وتتطلــب مــن المــدیر أن یحــدد أهــدافا معینــة لكــل موظــف ثــم یناقشــها 

 .هذه الأهدافویناقش سیره وتقدمه في العمل نحو 

المنظمـة بحیـث یضـع أهـدافا شـاملة لكما یشیر هـذا المصـطلح لبرنـامج شـامل للتقیـیم علـى مسـتوى 

  :برنامج تقییمي أیضا، یتكون من ست خطوات أساسیة هي

 وضع أهداف تنظیمیة من خلال خطة مستقبلیة

 وضع أهداف الأقسام من قبل الرؤساء

 قشة تحقیقهامناقشة أهداف كل قسم ومنا

 تحدید النتائج المتوقعة بوضع أهداف أداء قصیرة المدى

 مراجعة الأداء لقیاس النتائج

 تقدیم التغذیة العكسیة

ثم تعقد لقاءات دوریة لمراجعة الأداء مع المرؤوسین لمناقشة السیر نحو تحقیق النتائج المرجوة

  :معاییر تقییم الأداء

تلك العناصر التـي تسـتخدم كركـائز للتقیـیم وهـي نـوعین معـاییر متعلقـة یقصد بمعاییر تقییم الأداء 

  :بالعمل ومعاییر متعلقة بالسلوك

تعبر عن المقومات التي تستلزم مقومات العمل مثل كمیة الإنتاج، النوعیة، :المعاییر المتعلقة بالعمل

والزمن المحدد لالسرعة، جودة المنتج، فهي تعبر عادة عن كمیة وجود المخرجات 

                                         
ریخ، الریاض، إدارة الموارد البشریة، ترجمة محمد سید أحمد عبد المتعال، دار الم

ــــــــــــــــــــــــــ :الثالث الفصل
 

 

علــى الــرئیس التعــاون مــع المرؤوســین فــي تحدیــد الأهــداف المطلوبــة مــع المرؤوســین وتحدیــد المــدة  -

التي یجب إحرازها فیها في نهایتها وخلالها

على الرئیس التعاون والتفاهم مع الأفـراد بـأن یصـل إلـى اتفـاق مـع المرؤوسـین علـى المعـاییر التـي  -

تخدامها في قیاس الأداءسیتم اس

من خلال المدة المتفق علیها وحلول میعاد قیاس الأداء للعامـل فـإن دور الـرئیس فـي التقیـیم یجـب  -

أن یرتكــز علــى قدرتــه وكفاءتــه علــى مســاعدة العامــل وإرشــاده علــى الأداء الأفضــل لإحــراز النتــائج 

المطلوبة ومعنى ذلك أن مسؤولیة تحقیق الأهـداف ترتكـز علـى المشـا

كل من الرئیس والمرؤوس

طریقة الإدارة بالأهداف .3

ومراجعــة مــدى تقدیمــه نحــو تحقیقهــا وتتطلــب مــن المــدیر أن یحــدد أهــدافا معینــة لكــل موظــف ثــم یناقشــها 

ویناقش سیره وتقدمه في العمل نحو 

كما یشیر هـذا المصـطلح لبرنـامج شـامل للتقیـیم علـى مسـتوى 

برنامج تقییمي أیضا، یتكون من ست خطوات أساسیة هي أونظام 

وضع أهداف تنظیمیة من خلال خطة مستقبلیة - 

وضع أهداف الأقسام من قبل الرؤساء - 

مناقشة أهداف كل قسم ومنا - 

تحدید النتائج المتوقعة بوضع أهداف أداء قصیرة المدى - 

مراجعة الأداء لقیاس النتائج - 

تقدیم التغذیة العكسیة - 

ثم تعقد لقاءات دوریة لمراجعة الأداء مع المرؤوسین لمناقشة السیر نحو تحقیق النتائج المرجوة

معاییر تقییم الأداء -3-13

یقصد بمعاییر تقییم الأداء 

بالعمل ومعاییر متعلقة بالسلوك

المعاییر المتعلقة بالعمل: أولا

السرعة، جودة المنتج، فهي تعبر عادة عن كمیة وجود المخرجات 

                                                
إدارة الموارد البشریة، ترجمة محمد سید أحمد عبد المتعال، دار الم: جاریدیسلر 1



تنمیــة هــذه المعــاییر بمعــدلات الأداء التــي تعتبــر مقیاســا ومؤشــر موضــوعي لمــدى الحكــم علــى النجــاح فــي 

وتشــمل الصــفات والممیــزات التــي یجــب أن تتــوفر فــي العامــل 

لـــتعلم ا لیـــة والســـرعة فـــيالســـلوك الـــذي تـــم الاعتمـــاد علیـــه فـــي إنجـــاز الأعمـــال، والمهـــام كالقاب

أة، الدافعیـة، التعـاون، مـع الـزملاء والانضـباط 

ه مـن المحتمـل أن یكـون ممتـازا والمواظبة في العمل ویعتبر أنه إذا توفرت هذه الصفات فیا لعامل فإن أدائ

ة بالعمــل والمتعلقــة بالســلوك معــا فــي تقیــیم الأداء لتكــون 

   2المتعلقة بالعمل النتائج أكثر دقة، حیث هناك بعض الأعمال التي یصعب فیها استخدام المعاییر

الشــغل، الانضــباط، وضــع التعیین،مجــالات تتعلــق بالترقیــة ،

مكانیة اتخاذ القرارات لبرامج التدریبیة، تحدید ومنح المكافأة یكشف الأداء عن الكفاءة والانضباط ومن ثم إ

یــة التقیــیم التــي تهــم مســتقبل كــل مــن العــاملین والمؤسســة علــى حــد ســواء والجــدیر بالــذكر أن عمل

تســتند إلــى محكــات كمیــة فقــط بــل تعتمــد أیضــا علــى تقیــیم الســلوك الــوظیفي للعامــل مــن حیــث الانضــباط 

والمواطنــة، التعــاون، القــدرات، والمهــارات إلــى جانــب الســمات الشخصــیة للفــرد مثــل التمیــز بــروح المبــادرة، 

أســاس التقــدیر الشخصــي ممــا الأمانــة، وحســن الســلوك فــي العمــل وهــذا یعنــي أن هنــاك حــالات  تــتم علــى 
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تنمیــة هــذه المعــاییر بمعــدلات الأداء التــي تعتبــر مقیاســا ومؤشــر موضــوعي لمــدى الحكــم علــى النجــاح فــي 

  1تحقیق الأهداف التي تسعى إلیها المنظمة

وتشــمل الصــفات والممیــزات التــي یجــب أن تتــوفر فــي العامــل :المعــاییر المتعلقــة بالســلوك

الســـلوك الـــذي تـــم الاعتمـــاد علیـــه فـــي إنجـــاز الأعمـــال، والمهـــام كالقاب

أة، الدافعیـة، التعـاون، مـع الـزملاء والانضـباط دوالاستفادة من بـرامج تطـویر الأداء، الـذكاء ، الانتبـاه، المبـا

والمواظبة في العمل ویعتبر أنه إذا توفرت هذه الصفات فیا لعامل فإن أدائ

ة بالعمــل والمتعلقــة بالســلوك معــا فــي تقیــیم الأداء لتكــون علقــتییر المالإشــارة علــى أن اســتخدام المعــا

النتائج أكثر دقة، حیث هناك بعض الأعمال التي یصعب فیها استخدام المعاییر

  :نتائج تقییم الأداء

مجــالات تتعلــق بالترقیــة ، ةتقیــیم الأداء فــي عــدســتخدم نتــائج 

لبرامج التدریبیة، تحدید ومنح المكافأة یكشف الأداء عن الكفاءة والانضباط ومن ثم إ

التــي تهــم مســتقبل كــل مــن العــاملین والمؤسســة علــى حــد ســواء والجــدیر بالــذكر أن عمل

تســتند إلــى محكــات كمیــة فقــط بــل تعتمــد أیضــا علــى تقیــیم الســلوك الــوظیفي للعامــل مــن حیــث الانضــباط 

والمواطنــة، التعــاون، القــدرات، والمهــارات إلــى جانــب الســمات الشخصــیة للفــرد مثــل التمیــز بــروح المبــادرة، 

الأمانــة، وحســن الســلوك فــي العمــل وهــذا یعنــي أن هنــاك حــالات  تــتم علــى 

  3.یعرض من عملیة التقییم للكثیر من الأخطاء مثل تمییز المقیم

                                         
 .191، ص 2003دون ذكر دار النشر، مصر،  الإدارة المعاصرة،

 .294المرجع السابق، ص 
 .141بلقاسم سلاطنة، المرجع السابق، ص 

ــــــــــــــــــــــــــ :الثالث الفصل
 

 

تنمیــة هــذه المعــاییر بمعــدلات الأداء التــي تعتبــر مقیاســا ومؤشــر موضــوعي لمــدى الحكــم علــى النجــاح فــي 

تحقیق الأهداف التي تسعى إلیها المنظمة

ــا المعــاییر المتعلقــة بالســلوك: ثانی

الســـلوك الـــذي تـــم الاعتمـــاد علیـــه فـــي إنجـــاز الأعمـــال، والمهـــام كالقاب والتـــي تمـــس

والاستفادة من بـرامج تطـویر الأداء، الـذكاء ، الانتبـاه، المبـا

والمواظبة في العمل ویعتبر أنه إذا توفرت هذه الصفات فیا لعامل فإن أدائ

الإشــارة علــى أن اســتخدام المعــا روتجــد

النتائج أكثر دقة، حیث هناك بعض الأعمال التي یصعب فیها استخدام المعاییر

نتائج تقییم الأداء -3-4

ســتخدم نتــائج ت

لبرامج التدریبیة، تحدید ومنح المكافأة یكشف الأداء عن الكفاءة والانضباط ومن ثم إا

التــي تهــم مســتقبل كــل مــن العــاملین والمؤسســة علــى حــد ســواء والجــدیر بالــذكر أن عملالمناســبة 

تســتند إلــى محكــات كمیــة فقــط بــل تعتمــد أیضــا علــى تقیــیم الســلوك الــوظیفي للعامــل مــن حیــث الانضــباط 

والمواطنــة، التعــاون، القــدرات، والمهــارات إلــى جانــب الســمات الشخصــیة للفــرد مثــل التمیــز بــروح المبــادرة، 

الأمانــة، وحســن الســلوك فــي العمــل وهــذا یعنــي أن هنــاك حــالات  تــتم علــى 

یعرض من عملیة التقییم للكثیر من الأخطاء مثل تمییز المقیم

  

  

                                                
الإدارة المعاصرة،: عبد الله أمین وآخرون 1
المرجع السابق، ص : أحمد ماھر 2
بلقاسم سلاطنة، المرجع السابق، ص : علي عزي إسماعیل 3



حاول هذا الفصل من البحث أن یلم بكل حیثیات الأداء وذلك عنـدما تطـرق لأهـم مداخلـه النظریـة 

ومبادئهـا حیـث ركـزت والتي تطرقنا فیهـا لأهـم النظریـات التـي عالجـت موضـوع الأداء علـى اخـتلاف أرائهـا 

مدرســة الإدارة العلمیــة علــى الجانــب الفنــي علــى اعتبــار أنــه الســبیل الأمثــل لرفــع الكفایــة الإنتاجیــة وتحقیــق 

أهداف المنظمة في حین نجد أن إلتون مایو كممثل عن مدرسة العلاقـات الإنسـانیة قـد وجـه انتقـادات لمـن 

راعاة ظروفه وتحسینها هو ما یؤدي بطبیعة الحال إلى 

رفــع المســتوى الإنتــاجي لأي مؤسســة وخلاصــة مــا تقــدم أننــا لا یمكــن أن نكتفــي بجانــب واحــد فقــط لتحقیــق 

وذلـــك لضـــمان تحقیـــق أهـــداف  العلائقـــي

الفصــل إلــى المفهــوم وعناصــر الأداء بــدءا بمعرفــة متطلبــات الوظیفــة، كمیــة 

العمل المنجز، نوعیة العمل، والمثابرة والوثوق تم التطرق إلى العوامل المحددة للأداء إنطلاقا من المعادلـة 

نهــا الإشــراف، الحــوافز وظــروف العمــل المادیــة علــى أ

العوامــل الأساســیة التــي یرتكــز علیهــا الأداء، لأن العامــل مــن خــلال دافعیتــه وقدرتــه وإدراكــه لمحتــوى عملــه 

یســتطیع یصــل إلــى أعلــى درجــات الإنتــاج لــذلك یشــترط لتحقیــق مســتوى مرضــي مــن الأداء وجــود التوجیــه 

بعــدها إلــى مظــاهر الأداء والتــي تجســدت فــي رضــا العامــل والــذي یعتبــر المحــرك الأساســي 

لتحســین إنتاجیتــه وبالإضــافة إلــى معــدل الإنتــاج والتعــاون مــع الــزملاء هــذا مــا یســاعد علــى زیــادة الإنتــاج 

ـــلا ـــة فـــي ث ـــى معـــاییر قیـــاس الأداء والمتمثل ـــة الجهـــد وفـــي الأخیـــر تطرقنـــا إل ث عناصـــر وهـــي كمی

المبـذول، نــوع الجهـد، ونمــط الأداء ثـم التطــرق إلـى معوقــات الأداء وأنهینـا الفصــل بمعالجـة مفهــوم وأهــداف 
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حاول هذا الفصل من البحث أن یلم بكل حیثیات الأداء وذلك عنـدما تطـرق لأهـم مداخلـه النظریـة 

والتي تطرقنا فیهـا لأهـم النظریـات التـي عالجـت موضـوع الأداء علـى اخـتلاف أرائهـا 

مدرســة الإدارة العلمیــة علــى الجانــب الفنــي علــى اعتبــار أنــه الســبیل الأمثــل لرفــع الكفایــة الإنتاجیــة وتحقیــق 

أهداف المنظمة في حین نجد أن إلتون مایو كممثل عن مدرسة العلاقـات الإنسـانیة قـد وجـه انتقـادات لمـن 

راعاة ظروفه وتحسینها هو ما یؤدي بطبیعة الحال إلى سبقه على اعتبار أن الاهتمام بالعامل الإنساني وم

رفــع المســتوى الإنتــاجي لأي مؤسســة وخلاصــة مــا تقــدم أننــا لا یمكــن أن نكتفــي بجانــب واحــد فقــط لتحقیــق 

العلائقـــي المؤسســـة وبالتـــالي یجـــب الجمـــع بـــین الجـــانبین الفنـــي والإنســـاني

الفصــل إلــى المفهــوم وعناصــر الأداء بــدءا بمعرفــة متطلبــات الوظیفــة، كمیــة  عــدها انتقلنــا فــي هــذا

العمل المنجز، نوعیة العمل، والمثابرة والوثوق تم التطرق إلى العوامل المحددة للأداء إنطلاقا من المعادلـة 

الإشــراف، الحــوافز وظــروف العمــل المادیــة علــى أ، والإدراكالتــي تجمــع بــین كــل مــن الجهــد والقــدرات 

العوامــل الأساســیة التــي یرتكــز علیهــا الأداء، لأن العامــل مــن خــلال دافعیتــه وقدرتــه وإدراكــه لمحتــوى عملــه 

یســتطیع یصــل إلــى أعلــى درجــات الإنتــاج لــذلك یشــترط لتحقیــق مســتوى مرضــي مــن الأداء وجــود التوجیــه 

  والتحفیز المناسب بالإضافة إلى الظروف المادیة والمعنویة للعامل

بعــدها إلــى مظــاهر الأداء والتــي تجســدت فــي رضــا العامــل والــذي یعتبــر المحــرك الأساســي 

لتحســین إنتاجیتــه وبالإضــافة إلــى معــدل الإنتــاج والتعــاون مــع الــزملاء هــذا مــا یســاعد علــى زیــادة الإنتــاج 

  وبالتالي تجسید أهداف المنظمة 

ـــلا ـــة فـــي ث ـــى معـــاییر قیـــاس الأداء والمتمثل وفـــي الأخیـــر تطرقنـــا إل

المبـذول، نــوع الجهـد، ونمــط الأداء ثـم التطــرق إلـى معوقــات الأداء وأنهینـا الفصــل بمعالجـة مفهــوم وأهــداف 

  .وأهمیة تقییم الأداء وأهم الطرق المتبعة في ذلك وصولا إلى النتائج

ــــــــــــــــــــــــــ :الثالث الفصل
 

 

  :الخلاصة

حاول هذا الفصل من البحث أن یلم بكل حیثیات الأداء وذلك عنـدما تطـرق لأهـم مداخلـه النظریـة 

والتي تطرقنا فیهـا لأهـم النظریـات التـي عالجـت موضـوع الأداء علـى اخـتلاف أرائهـا 

مدرســة الإدارة العلمیــة علــى الجانــب الفنــي علــى اعتبــار أنــه الســبیل الأمثــل لرفــع الكفایــة الإنتاجیــة وتحقیــق 

أهداف المنظمة في حین نجد أن إلتون مایو كممثل عن مدرسة العلاقـات الإنسـانیة قـد وجـه انتقـادات لمـن 

سبقه على اعتبار أن الاهتمام بالعامل الإنساني وم

رفــع المســتوى الإنتــاجي لأي مؤسســة وخلاصــة مــا تقــدم أننــا لا یمكــن أن نكتفــي بجانــب واحــد فقــط لتحقیــق 

المؤسســـة وبالتـــالي یجـــب الجمـــع بـــین الجـــانبین الفنـــي والإنســـاني

  .المؤسسة

عــدها انتقلنــا فــي هــذاب

العمل المنجز، نوعیة العمل، والمثابرة والوثوق تم التطرق إلى العوامل المحددة للأداء إنطلاقا من المعادلـة 

التــي تجمــع بــین كــل مــن الجهــد والقــدرات 

العوامــل الأساســیة التــي یرتكــز علیهــا الأداء، لأن العامــل مــن خــلال دافعیتــه وقدرتــه وإدراكــه لمحتــوى عملــه 

یســتطیع یصــل إلــى أعلــى درجــات الإنتــاج لــذلك یشــترط لتحقیــق مســتوى مرضــي مــن الأداء وجــود التوجیــه 

والتحفیز المناسب بالإضافة إلى الظروف المادیة والمعنویة للعامل

بعــدها إلــى مظــاهر الأداء والتــي تجســدت فــي رضــا العامــل والــذي یعتبــر المحــرك الأساســي انتقلنــا 

لتحســین إنتاجیتــه وبالإضــافة إلــى معــدل الإنتــاج والتعــاون مــع الــزملاء هــذا مــا یســاعد علــى زیــادة الإنتــاج 

وبالتالي تجسید أهداف المنظمة 

ـــلا ـــة فـــي ث ـــى معـــاییر قیـــاس الأداء والمتمثل وفـــي الأخیـــر تطرقنـــا إل

المبـذول، نــوع الجهـد، ونمــط الأداء ثـم التطــرق إلـى معوقــات الأداء وأنهینـا الفصــل بمعالجـة مفهــوم وأهــداف 

وأهمیة تقییم الأداء وأهم الطرق المتبعة في ذلك وصولا إلى النتائج
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 منهجیة البحث ومیدان الدراسة  



تعتبر مرحلة تحدید وضبط الإجراءات المنهجیة للدراسة خطوة لا غنى عنها في الدراسة العلمیة 

خطوات تمثل في واقع الأمر سیاجا یقي الباحث من 

الانزلاق عن العلمیة أو الحیاد، خاصة على مستوى منهج الدراسة والعینة وأدوات جمع البیانات فهذه 

  الخطوات الثلاث تعد المحددات الأساسیة للدراسة وضبطها ضبطا صحیحا
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تعتبر مرحلة تحدید وضبط الإجراءات المنهجیة للدراسة خطوة لا غنى عنها في الدراسة العلمیة 

خطوات تمثل في واقع الأمر سیاجا یقي الباحث من وذلك قیاسا لما تتضمنه هذه المرحلة من 

الانزلاق عن العلمیة أو الحیاد، خاصة على مستوى منهج الدراسة والعینة وأدوات جمع البیانات فهذه 

الخطوات الثلاث تعد المحددات الأساسیة للدراسة وضبطها ضبطا صحیحا

  .معناه بكل اختصار بحثا علمیا سلیما

ـــــــــــــــرابع الفصل ال

  :تمهید

تعتبر مرحلة تحدید وضبط الإجراءات المنهجیة للدراسة خطوة لا غنى عنها في الدراسة العلمیة 

  الصحیحة

وذلك قیاسا لما تتضمنه هذه المرحلة من 

الانزلاق عن العلمیة أو الحیاد، خاصة على مستوى منهج الدراسة والعینة وأدوات جمع البیانات فهذه 

الخطوات الثلاث تعد المحددات الأساسیة للدراسة وضبطها ضبطا صحیحا

معناه بكل اختصار بحثا علمیا سلیما

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



یتمثل المجال المكاني للبحث في المجتمع الذي یختاره الباحث لإجراء دراسته المیدانیة وفي هذا 

  .البحث فإن مجتمع الدراسة متمثل في مؤسسة الأنسجة الصناعیة والتقنیة بمدینة المسیلة

لجزائریة للأنسجة الصناعیة والتقنیة والواقعة بالمنطقة الصناعیة لولایة 

حیث تم دراسة الخطوات المتعلقة بالمواد 

متر  65561متر مربع منها  329800

جراء إعادة الهیكلة إنبثقت ما یسمى إوبعد 

Entreprise Algérienne des textieles industriels et techn " وتعمل هذه المؤسسة

زوالا، والورشة  13:00صباحا إلى 

صباحا  8:00مساءا أما بالنسبة لقسم التفصیل والخیاطة یبدأ من 

مغـزل علـى عـدة مراحـل منهـا مرحلـة الخلـط والتسـریح ومرحلــة 

یقـوم بنسـج الأقمشـة المختلفـة انطلاقـا مـن مختلـف الخیـوط التـي تـم صـنعها ویمـر عبـر 

یختص هذا القسم في صباغة الأقمشة عبر التثبیت والأكسدة و الغسل إلى غایة 

المظلات، سترة الخیم، (في صنع الخیم بمختلف أنواعها 

 من الناحیة المیكانیكیة والكهربائیة
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 :مجالات الدراسة

 :المجال المكاني

یتمثل المجال المكاني للبحث في المجتمع الذي یختاره الباحث لإجراء دراسته المیدانیة وفي هذا 

البحث فإن مجتمع الدراسة متمثل في مؤسسة الأنسجة الصناعیة والتقنیة بمدینة المسیلة

 :التعریف بمیدان الدراسة

لجزائریة للأنسجة الصناعیة والتقنیة والواقعة بالمنطقة الصناعیة لولایة لقد تمت دراستنا بالمؤسسة ا

حیث تم دراسة الخطوات المتعلقة بالمواد  1970نجاز هذه المؤسسة سنة إالمسیلة وتعود أول خطو في 

329800بمساحة  13/11/1975النسیجیة وتم إنشاء هذه المشروع بتاریخ 

وبعد  الإنتاجتم الدخول الفعلي في  01/12/1980

Entreprise Algérienne des textieles industriels et techn

صباحا إلى  5:00بنظام عمل متواصل حیث تعمل الورشة الأولى من الساعة 

مساءا أما بالنسبة لقسم التفصیل والخیاطة یبدأ من  21:00إلى  13:00

  .مساءا

 المؤسسة من تتكون هذه  :للمؤسسة الهیكل التنظیمي

 :الأقسام الانتاجیة

مغـزل علـى عـدة مراحـل منهـا مرحلـة الخلـط والتسـریح ومرحلــة  29376ویـتم العمـل فیهبــ 

 وصولا إلى مرحلة التجمیع وعملیة التدویر

یقـوم بنسـج الأقمشـة المختلفـة انطلاقـا مـن مختلـف الخیـوط التـي تـم صـنعها ویمـر عبـر  

 .مراحل منها التسدیة، التنشئة والفحص

یختص هذا القسم في صباغة الأقمشة عبر التثبیت والأكسدة و الغسل إلى غایة : 

 .عملیة التجهیز النهائي والتي ترمي إلى تحسین مظهر الأقمشة

في صنع الخیم بمختلف أنواعها  یختص هذا القسم: التفصیل والخیاطة

 إلى الرسم والتقطیع والتلحیم والخیاطة وینقسم) 

من الناحیة المیكانیكیة والكهربائیة للآلاتویختص في مراقبة والصیانة المستمرة : 

ـــــــــــــــرابع الفصل ال

مجالات الدراسة.4-1

المجال المكاني  - أ

یتمثل المجال المكاني للبحث في المجتمع الذي یختاره الباحث لإجراء دراسته المیدانیة وفي هذا 

البحث فإن مجتمع الدراسة متمثل في مؤسسة الأنسجة الصناعیة والتقنیة بمدینة المسیلة

التعریف بمیدان الدراسة.4-2

لقد تمت دراستنا بالمؤسسة ا

المسیلة وتعود أول خطو في 

النسیجیة وتم إنشاء هذه المشروع بتاریخ 

01وفي  مربع مغطاة

EATIT.  

"Entreprise Algérienne des textieles industriels et technique

بنظام عمل متواصل حیث تعمل الورشة الأولى من الساعة 

13:00الثانیة من الساعة 

مساءا 16:00إلى غایة 

 الهیكل التنظیمي

الأقسام الانتاجیة  - أ

 ویـتم العمـل فیهبــ  :قسـم الغـزل

وصولا إلى مرحلة التجمیع وعملیة التدویر.... السحب والبرم

 قسم النسـیج: 

مراحل منها التسدیة، التنشئة والفحص

 قسم التكملة :

عملیة التجهیز النهائي والتي ترمي إلى تحسین مظهر الأقمشة

  التفصیل والخیاطةقسم

) أغطیة الشاحنات

 قسم الصیانة :



ة والمواظبة عیینوتهتم بشؤون العمال من الناحیة الإداریة كالت

 .على الحضور والغیاب وتكوین العمال مهنیا لرفع مستواهم المهني

وتهتم بالاشراف على كافة البرامج الثقافیة والریاضیة والاجتماعیة 

 وتهتم بمراقبة المركز المالي للمؤسسة ومراقبة المیزانیات

تقوم بتسویق المنتوج إلى الأسواق الوطنیة وتصدیر بعض الأنواع 

وقد امتدت من فترة  -مسیلةال-تمت دراستنا بالمؤسسة الجزائریة للأنسجة الصناعیة والتقنیة

  .10/04/2013وتوزیع الاستمارة إلى غایة 

المنهج عبارة عن مجموعة من العملیات والخطوات التي تبعها الباحث بغیة تحقیق بحثه حیث 

، وإنطلاقا من طبیعة الموضوع 2"المؤشرات والأبعاد والأسئلة وفرضیات البحث

بالأداء المهني للعاملین في المؤسسة الصناعیة 

یتبع نمط واحد في الإشراف وما علاقة أسلوب معاملته للمرؤوسین 

الطریقة "دائهم المهني لذلك فإن دراستنا اقتضت منا استعمال المنهج الوصفي الذي یعني 

المنظمة،لدراسة حقائق راهنة ومتعلقة بظاهرة أو موقف أفراد، أحداث أو أوضاع معینة بهدف اكتشاف 

 حقائق جدیدة أو التحقق من صحة حقائق قدیمة وأثارها والعلاقات التي تصل بها وتفسیرها وكشف

عن  طریقة لوصف الظاهرة المدروسة وتصویرها كمیا

  4"للدراسة الدقیقة وإخضاعها

 .176،ص 2000، دار الھدى للطباعة والنشر، الجزائر، 
 .84، ص 1985، المكتب الجامعي، مصر، 

 .89،ص 1995تقنیات ومناھج البحث العلمي، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، 
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 :الأقسام الإداریة

وتهتم بشؤون العمال من الناحیة الإداریة كالت: ة المستخدمین والتكوین

على الحضور والغیاب وتكوین العمال مهنیا لرفع مستواهم المهني

وتهتم بالاشراف على كافة البرامج الثقافیة والریاضیة والاجتماعیة  :دائرة الشؤون الاجتماعیة

 .التي تهم العمال

وتهتم بمراقبة المركز المالي للمؤسسة ومراقبة المیزانیات :المحاسبة والمالیةمدیریة 

تقوم بتسویق المنتوج إلى الأسواق الوطنیة وتصدیر بعض الأنواع  :دائرة التموین والتسویق

 .1إلى الأسواق الدولیة

 :المجال الزمني

تمت دراستنا بالمؤسسة الجزائریة للأنسجة الصناعیة والتقنیة

وتوزیع الاستمارة إلى غایة میدانیة  دراسة استطلاعیة 

 :منهجیة البحث

 :منهج الدراسة - 

 :تعریف المنهج

المنهج عبارة عن مجموعة من العملیات والخطوات التي تبعها الباحث بغیة تحقیق بحثه حیث 

المؤشرات والأبعاد والأسئلة وفرضیات البحثیساعد الباحث في ضبط 

بالأداء المهني للعاملین في المؤسسة الصناعیة  المدروس والمتمثل في علاقة أنماط السلوك الإشرافي

یتبع نمط واحد في الإشراف وما علاقة أسلوب معاملته للمرؤوسین  والذي یدرس فیه ما إذا كان المشرف

دائهم المهني لذلك فإن دراستنا اقتضت منا استعمال المنهج الوصفي الذي یعني 

المنظمة،لدراسة حقائق راهنة ومتعلقة بظاهرة أو موقف أفراد، أحداث أو أوضاع معینة بهدف اكتشاف 

حقائق جدیدة أو التحقق من صحة حقائق قدیمة وأثارها والعلاقات التي تصل بها وتفسیرها وكشف

 3"الجوانب التي تحكمها

طریقة لوصف الظاهرة المدروسة وتصویرها كمیا"المنهج الوصفي كذلك  اعتباركما یمكننا 

وإخضاعهاطریق جمع معلومات مقننة عن المشكلة وتصنیفها وتحلیلها 

                                         
 بالمؤسسة

، دار الھدى للطباعة والنشر، الجزائر، 3تدریبات على منھجیة البحث العلمي في العلوم الاجتماعیة،ط
، المكتب الجامعي، مصر، 1البحث العلمي الخطوات المنھجیة لإعداد البجوث الاجتماعیة، ط

تقنیات ومناھج البحث العلمي، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، : الدنیبات عمار بوحوش، محمد محمود

ـــــــــــــــرابع الفصل ال

الأقسام الإداریة  -  ب

  ة المستخدمین والتكویندائر

على الحضور والغیاب وتكوین العمال مهنیا لرفع مستواهم المهني

 دائرة الشؤون الاجتماعیة

التي تهم العمال

  مدیریة

 دائرة التموین والتسویق

إلى الأسواق الدولیة

المجال الزمني/ ب

تمت دراستنا بالمؤسسة الجزائریة للأنسجة الصناعیة والتقنیة

دراسة استطلاعیة  17/03/2013

 منهجیة البحث

4-3 -

تعریف المنهج -

المنهج عبارة عن مجموعة من العملیات والخطوات التي تبعها الباحث بغیة تحقیق بحثه حیث "    

یساعد الباحث في ضبط 

المدروس والمتمثل في علاقة أنماط السلوك الإشرافي

والذي یدرس فیه ما إذا كان المشرف

دائهم المهني لذلك فإن دراستنا اقتضت منا استعمال المنهج الوصفي الذي یعني بأ

المنظمة،لدراسة حقائق راهنة ومتعلقة بظاهرة أو موقف أفراد، أحداث أو أوضاع معینة بهدف اكتشاف 

حقائق جدیدة أو التحقق من صحة حقائق قدیمة وأثارها والعلاقات التي تصل بها وتفسیرها وكشف

الجوانب التي تحكمها

كما یمكننا 

طریق جمع معلومات مقننة عن المشكلة وتصنیفها وتحلیلها 

                                                
بالمؤسسة دائرة التكوین: المصدر1
تدریبات على منھجیة البحث العلمي في العلوم الاجتماعیة،ط: رشید زرواتي2
البحث العلمي الخطوات المنھجیة لإعداد البجوث الاجتماعیة، ط: محمد شفیق3
عمار بوحوش، محمد محمود4



تؤدي هذه الطریقة إلى احتمال اختیار أي فرد 

  1من أفراد المجتمع كعنصر في العینة لا یؤثر على اختیار أي فرد أخر

ومن أسباب اختیارنا لهذه العینة راجع إلى أنه یوجد لدینا مجموعة من العمال ولا یمكننا اخذ هذه 

لقائمة هم في اصة الظهور لكل واحد من

مجتمع من لعینة افي جمع المعلومات والإمكانیات في اختیار 

  عامل دائم

  :عامل وذلك یمكن توضیحه من خلال العملیة التالیة

/100 =53.5  

  بالتقریب 53أي 

إن استخدام أداة معینة من الأدوات المنهجیة راجع إلى طبیعة مواضیع الدراسة وهذا ما یلزم 

بموضوع الباحث اختیار أدوات بحثه بدقة بحیث تكفل له جمع البیانات والمعلومات الكافیة للإحاطة 

  :الدراسة وطبیعة موضوعنا تضمن في جانبه المیداني مجموعة من تقنیات جمع البیانات وهي

لمواقف الطبیعیة وسیلة وات جمع البیانات، فالملاحظة في ا

لاحظ وأهم مفیدة للغایة في جمع البیانات عن أداء الأفراد وسلوكهم وهي لا تتطلب تدخلا من جانب الم

حالة من المشاهدة والرصد للظواهر أو المشاكل بهدف اكتشاف أسبابها وتفسیر علاقتها 

  4"ومعرفة قوانینها ومحاولة علمیة للتعرف على الأسباب والدوافع الكامنة في تلك المشكلة أو الظاهرة

 .171،ص 2007، دار النشر للجامعات، القاھرة، 
 .86، ص 2008ى للنشر والطباعة، الجزائر، 

 .92،ص 2008، إثراء لنشر والتوزیع، الأردن، 
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 :العینة وكیفیة اختیارها

تؤدي هذه الطریقة إلى احتمال اختیار أي فرد لقد اعتمدنا على العینة العشوائیة البسیطة حیث 

من أفراد المجتمع كعنصر في العینة لا یؤثر على اختیار أي فرد أخر

ومن أسباب اختیارنا لهذه العینة راجع إلى أنه یوجد لدینا مجموعة من العمال ولا یمكننا اخذ هذه 

صة الظهور لكل واحد منالشریحة كلها فقمنا باختیار عشوائي لهؤلاء العمال مع إعطاء فر 

في جمع المعلومات والإمكانیات في اختیار  يالزمن العامل وكذلك مراعاة

عامل دائم 535من أصل  %10البحث ومن خلال بحثنا تم اختیار نسبة 

عامل وذلك یمكن توضیحه من خلال العملیة التالیة 53أي حصولنا على عینة 

  100%    535×10/

أي           10%  

  :أدوات جمع البیانات

إن استخدام أداة معینة من الأدوات المنهجیة راجع إلى طبیعة مواضیع الدراسة وهذا ما یلزم 

الباحث اختیار أدوات بحثه بدقة بحیث تكفل له جمع البیانات والمعلومات الكافیة للإحاطة 

الدراسة وطبیعة موضوعنا تضمن في جانبه المیداني مجموعة من تقنیات جمع البیانات وهي

وات جمع البیانات، فالملاحظة في اتعتبر أداة هامة من أد :الملاحظة

مفیدة للغایة في جمع البیانات عن أداء الأفراد وسلوكهم وهي لا تتطلب تدخلا من جانب الم

 3میزة لها أنها تعطینا معلومات موضوعیة

حالة من المشاهدة والرصد للظواهر أو المشاكل بهدف اكتشاف أسبابها وتفسیر علاقتها 

ومعرفة قوانینها ومحاولة علمیة للتعرف على الأسباب والدوافع الكامنة في تلك المشكلة أو الظاهرة

                                         
، دار النشر للجامعات، القاھرة، 6مناھج البحث في العلوم النفسیة والتربویة، ط
ى للنشر والطباعة، الجزائر، مناھج البحث العلمي في العلوم الاجتماعیة، دار الھد

 171المرجع السابق، ص 
، إثراء لنشر والتوزیع، الأردن، 1منھجیة البحث العلمي، ط: خضیر كاظم حمود موسى سلامة اللوزي

ـــــــــــــــرابع الفصل ال

العینة وكیفیة اختیارها -4-4

لقد اعتمدنا على العینة العشوائیة البسیطة حیث 

من أفراد المجتمع كعنصر في العینة لا یؤثر على اختیار أي فرد أخر

ومن أسباب اختیارنا لهذه العینة راجع إلى أنه یوجد لدینا مجموعة من العمال ولا یمكننا اخذ هذه 

الشریحة كلها فقمنا باختیار عشوائي لهؤلاء العمال مع إعطاء فر 

  2عند السحب

وكذلك مراعاة

البحث ومن خلال بحثنا تم اختیار نسبة 

أي حصولنا على عینة 

  

535      

      س

أدوات جمع البیانات - 4-5

إن استخدام أداة معینة من الأدوات المنهجیة راجع إلى طبیعة مواضیع الدراسة وهذا ما یلزم 

الباحث اختیار أدوات بحثه بدقة بحیث تكفل له جمع البیانات والمعلومات الكافیة للإحاطة 

الدراسة وطبیعة موضوعنا تضمن في جانبه المیداني مجموعة من تقنیات جمع البیانات وهي

الملاحظة - 1- 5- 4

مفیدة للغایة في جمع البیانات عن أداء الأفراد وسلوكهم وهي لا تتطلب تدخلا من جانب الم

میزة لها أنها تعطینا معلومات موضوعیة

حالة من المشاهدة والرصد للظواهر أو المشاكل بهدف اكتشاف أسبابها وتفسیر علاقتها "وتعرف بأنها 

ومعرفة قوانینها ومحاولة علمیة للتعرف على الأسباب والدوافع الكامنة في تلك المشكلة أو الظاهرة

                                                
مناھج البحث في العلوم النفسیة والتربویة، ط: رجاء محمود أبو علام1
مناھج البحث العلمي في العلوم الاجتماعیة، دار الھد: رشید زرواتي2
المرجع السابق، ص : رجاء محمود أبو علام3
خضیر كاظم حمود موسى سلامة اللوزي4



لنرى مدى صحة  مانراه ومقارنتها مع أجوبة المبحوثین في استمارة الاستبیان 

واستخدمنا الملاحظة المباشرة والتي لا تكون إلا بمشاهدة الجو الاجتماعي أثناء فترات العمل داخل 

  مؤسسة الأنسجة الصناعیة والتقنیة حیث ركزنا على السلوكیات وكیفیة أداء المهام

 من الأسئلة والاستفسارات المتنوعة والمرتبطة بعضها البعض

لذلك  1"بشكل یحقق الهدف الذي یسعى إلیه الباحث على ضوء الموضوع أو المشكلة التي اختارها لبحثه

وسیلة علمیة تساعد الباحث على جمع 

وبناءا على ذلك تم إعداد استمارة بحث وجهت إلى فئة العمال 

سؤالا موزعة على الشكل  40والموظفین في مؤسسة الأنسجة الصناعیة والتقنیة، إحتوت الاستمارة على 

الوظیفة، بیانات عامة وشملت كل من السن، الجنس، المستوى التعلیمي، 

یتعلق بانماط السلوك الاشرافي وقد جاءت موزعة بین كل من النمطین 

وقد اعتمدنا  35إلى  22یتعلق بالأداء المهني للعمال واحتوى على أسئلة من 

حد لكي تحقق لنا الصدق حتى نعطي المبحوث الفضاء لیعبر 

تعتبر السجلات والوثائق من المصادر  التي یعتمد علیها الباحث في جمع المعلومات من المیدان 

اختیارنا وهذا لما تقدمه من مساعدة في جمع البیانات المتعلقة بالعامل والعمل وقد اعتمدنا علیها عند 

التعریف بها، الهیكل التنظیمي ( للعینة، البحث ببعض الوثائق للحصول على المعلومات حول المؤسسة 

:  

 .22، ص 2000ب الحدیث، الكویت، 
 .65، ص 1986
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لنرى مدى صحة  مانراه ومقارنتها مع أجوبة المبحوثین في استمارة الاستبیان وقد اعتمدنا علیها 

واستخدمنا الملاحظة المباشرة والتي لا تكون إلا بمشاهدة الجو الاجتماعي أثناء فترات العمل داخل 

مؤسسة الأنسجة الصناعیة والتقنیة حیث ركزنا على السلوكیات وكیفیة أداء المهام

من الأسئلة والاستفسارات المتنوعة والمرتبطة بعضها البعضمجموعة "یعرف بأنه :الاستبیان

بشكل یحقق الهدف الذي یسعى إلیه الباحث على ضوء الموضوع أو المشكلة التي اختارها لبحثه

وسیلة علمیة تساعد الباحث على جمع "اعتمدنا الاستمارة كأداة أساسیة في بحثنا على اعتبار أنها 

وبناءا على ذلك تم إعداد استمارة بحث وجهت إلى فئة العمال 2"لحقائق والمعلومات من المبحوث

والموظفین في مؤسسة الأنسجة الصناعیة والتقنیة، إحتوت الاستمارة على 

بیانات عامة وشملت كل من السن، الجنس، المستوى التعلیمي، : المحور الاول

یتعلق بانماط السلوك الاشرافي وقد جاءت موزعة بین كل من النمطین : المحور الثاني

  .21إلى  6الدیمقراطي والتسلطي من 

یتعلق بالأداء المهني للعمال واحتوى على أسئلة من : المحور الثالث

حد لكي تحقق لنا الصدق حتى نعطي المبحوث الفضاء لیعبر على الأسئلة المغلقة والمفتوحة في آن وا

 :السجلات والوثائق

تعتبر السجلات والوثائق من المصادر  التي یعتمد علیها الباحث في جمع المعلومات من المیدان 

وهذا لما تقدمه من مساعدة في جمع البیانات المتعلقة بالعامل والعمل وقد اعتمدنا علیها عند 

للعینة، البحث ببعض الوثائق للحصول على المعلومات حول المؤسسة 

 :الأسالیب الاحصائیة المستخدمة في تحلیل البیانات

:تم الاعتماد خلال تحصیلنا للبیانات على الأسالیب الاحصائیة التالیة

                                         
ب الحدیث، الكویت، ، دار الكتا1منھاج البحث التربوي، رؤیة تطبیقیة مبسطة، ط

1986، دار الطلیعة، لبنان، 2الأسس العلمیة لمناھج البحث الاجتماعي، ط

ـــــــــــــــرابع الفصل ال

وقد اعتمدنا علیها     

واستخدمنا الملاحظة المباشرة والتي لا تكون إلا بمشاهدة الجو الاجتماعي أثناء فترات العمل داخل 

مؤسسة الأنسجة الصناعیة والتقنیة حیث ركزنا على السلوكیات وكیفیة أداء المهام

الاستبیان - 2- 5- 4

بشكل یحقق الهدف الذي یسعى إلیه الباحث على ضوء الموضوع أو المشكلة التي اختارها لبحثه

اعتمدنا الاستمارة كأداة أساسیة في بحثنا على اعتبار أنها 

لحقائق والمعلومات من المبحوثا

والموظفین في مؤسسة الأنسجة الصناعیة والتقنیة، إحتوت الاستمارة على 

 :التالي

المحور الاول    

  .الأقدمیة

المحور الثاني    

الدیمقراطي والتسلطي من 

المحور الثالث    

على الأسئلة المغلقة والمفتوحة في آن وا

  .عن رأیه

السجلات والوثائق -3- 4-5

تعتبر السجلات والوثائق من المصادر  التي یعتمد علیها الباحث في جمع المعلومات من المیدان 

وهذا لما تقدمه من مساعدة في جمع البیانات المتعلقة بالعامل والعمل وقد اعتمدنا علیها عند 

للعینة، البحث ببعض الوثائق للحصول على المعلومات حول المؤسسة 

(..  

الأسالیب الاحصائیة المستخدمة في تحلیل البیانات -4- 4-5

تم الاعتماد خلال تحصیلنا للبیانات على الأسالیب الاحصائیة التالیة

                                                
منھاج البحث التربوي، رؤیة تطبیقیة مبسطة، ط: بشیر صالح الرشیدي1
الأسس العلمیة لمناھج البحث الاجتماعي، ط: إحسان محمد الحسن2



مجموع  أو فئة معینة باعتبارها تكرارات بظهور الحالات أو 

 .06، ص 2000محاضرات في علم الإحصاء النفسي والاجتماعي، المكتبة الجامعیة، الإسكندریة، 
104. 
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مجموع  أو فئة معینة باعتبارها تكرارات بظهور الحالات أو وتطلق على عدد الحالات من 

  1"ك"القیم او الأفراد داخل العینة وقد رمز لها بالرمز 

 )%(وهي معروفة ویرمز لها بالرمز  

:وتحسب بالعلاقة التالیة 
الاحت	تكرارات×���

التكرارات	مجموع
  

    2:ویتم حسابه باستخدام القانون التالي :المتوسط الحسابي

  
مج	ك.س

ن
  

  هي مركز الفئة

  هي التكرار لكل فئة

      هي مجموع التكرارات

                                         
محاضرات في علم الإحصاء النفسي والاجتماعي، المكتبة الجامعیة، الإسكندریة، 

104، ص 2004، الدار الجامعیة، الإسكندریة، 1حصاء، طمبادئ علم الإ: 

ـــــــــــــــرابع الفصل ال

وتطلق على عدد الحالات من  :التكرارات* 

القیم او الأفراد داخل العینة وقد رمز لها بالرمز 

وهي معروفة ویرمز لها بالرمز  :النسب المئویة* 

وتحسب بالعلاقة التالیة 

المتوسط الحسابي* 

  =س       

هي مركز الفئة): س(حیث أن 

هي التكرار لكل فئة):ك(  

هي مجموع التكرارات): ن(  

                                                
محاضرات في علم الإحصاء النفسي والاجتماعي، المكتبة الجامعیة، الإسكندریة، : ھالة منصور1
: ل سلطان محمد سالمامك2



    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  تمهید

  عرض وتحلیل البیانات -1- 5

  تفسیر النتائج في ضوء الفرضیات -2- 5

  النتیجة العامة -3- 5

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  تحلیل وتفسیر البیانات على ضوء الفرضیات



  تحلیل وتفسیر البیانات على ضوء الفرضیات

تحلیل البیانات وتفسیر النتائج من المراحل الأساسیة التي تشتمل علیها البحث 

الاجتماعي فهي خطوة تلي عملیة جمع البیانات من أفراد العینة المدروسة حیث أن التحلیل یهدف أساسا 

إلى تلخیص كل البیانات التي عمل الباحث على جمعها وتحویلها من معطیات جزئیة إلى نتائج كلیة 

تعینا في ذلك بالأدوات والأسالیب المناسبة للبحث خاصة الإحصائیة منها وقد تم في بحثنا هذا اعتماد 

تحلیل وتفسیر البیانات على ضوء الفرضیات ـــــــــــــــخامس الفصل ال
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تحلیل البیانات وتفسیر النتائج من المراحل الأساسیة التي تشتمل علیها البحث تعتبر عملیة 

الاجتماعي فهي خطوة تلي عملیة جمع البیانات من أفراد العینة المدروسة حیث أن التحلیل یهدف أساسا 

إلى تلخیص كل البیانات التي عمل الباحث على جمعها وتحویلها من معطیات جزئیة إلى نتائج كلیة 

تعینا في ذلك بالأدوات والأسالیب المناسبة للبحث خاصة الإحصائیة منها وقد تم في بحثنا هذا اعتماد 

  :الخطوات التالیة في عرض وتحلیل البیانات

  ترمیز البیانات الخام

  

  .التحلیل الإحصائي للبیانات

  .استخلاص النتائج والعلاقات بین متغیرات الدراسة

الفصل ال

 
 

 

 :تمهید

تعتبر عملیة 

الاجتماعي فهي خطوة تلي عملیة جمع البیانات من أفراد العینة المدروسة حیث أن التحلیل یهدف أساسا 

إلى تلخیص كل البیانات التي عمل الباحث على جمعها وتحویلها من معطیات جزئیة إلى نتائج كلیة 

تعینا في ذلك بالأدوات والأسالیب المناسبة للبحث خاصة الإحصائیة منها وقد تم في بحثنا هذا اعتماد مس

الخطوات التالیة في عرض وتحلیل البیانات

ترمیز البیانات الخام - 

  .جدول البیانات - 

التحلیل الإحصائي للبیانات - 

استخلاص النتائج والعلاقات بین متغیرات الدراسة - 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



تحلیل وتفسیر البیانات على ضوء الفرضیات ـــــــــــــــخامس الفصل ال  تحلیل وتفسیر البیانات على ضوء الفرضیات
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الفصل ال

 
 

 

  

  

  

  



  تحلیل وتفسیر البیانات على ضوء الفرضیات

  النسبة

75.47% 

26%  

100%  

من خلال البیانات المتحصل علیها من الدراسة المیدانیة والمدونة أعلاه والتي تبین توزیع أفراد 

من مجموع أفراد العینة مقابل نسبة  

فقط ویعتبر في النسبة لدى الذكور في هذا المیدان طبیعي جدا وذلك بالنظر إلى 

طبیعة العمل وكذا قیم المجتمع الجزائري حیث یتطلب هذا العمل وإلى حد كبیر تواجد الذكور عوض 

  .بالإضافة إلى ما تتطلبه هذه المهنة  من جهد عضلي والذي یتمیز به الرجال على النساء

كما تفسر هذه البیانات ومن خلال الملاحظة أن نسبة الإناث القلیلة تتمركز في الأقسام الإداریة 

تحلیل وتفسیر البیانات على ضوء الفرضیات ـــــــــــــــخامس الفصل ال

84 

  عینة الدراسة حسب الجنستوزیع أفراد ): 

  التكرار  الفئات

  40  ذكور

  13  إناث

  53  المجموع

من خلال البیانات المتحصل علیها من الدراسة المیدانیة والمدونة أعلاه والتي تبین توزیع أفراد 

من مجموع أفراد العینة مقابل نسبة   %75.47نسبة الذكور تقدر بـ  أنالعینة حسب متغیر الجنس نجد 

فقط ویعتبر في النسبة لدى الذكور في هذا المیدان طبیعي جدا وذلك بالنظر إلى  26%

طبیعة العمل وكذا قیم المجتمع الجزائري حیث یتطلب هذا العمل وإلى حد كبیر تواجد الذكور عوض 

بالإضافة إلى ما تتطلبه هذه المهنة  من جهد عضلي والذي یتمیز به الرجال على النساء

كما تفسر هذه البیانات ومن خلال الملاحظة أن نسبة الإناث القلیلة تتمركز في الأقسام الإداریة 

  .داخل مؤسسة الأنسجة الصناعیة والتقنیة

الفصل ال

 
 

 

): 01(الجدول رقم 

الفئات

ذكور

إناث

المجموع

  

من خلال البیانات المتحصل علیها من الدراسة المیدانیة والمدونة أعلاه والتي تبین توزیع أفراد  

العینة حسب متغیر الجنس نجد 

26الإناث والمقدرة بـ 

طبیعة العمل وكذا قیم المجتمع الجزائري حیث یتطلب هذا العمل وإلى حد كبیر تواجد الذكور عوض 

  .الإناث

بالإضافة إلى ما تتطلبه هذه المهنة  من جهد عضلي والذي یتمیز به الرجال على النساء

كما تفسر هذه البیانات ومن خلال الملاحظة أن نسبة الإناث القلیلة تتمركز في الأقسام الإداریة 

داخل مؤسسة الأنسجة الصناعیة والتقنیة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  تحلیل وتفسیر البیانات على ضوء الفرضیات

  

  ك×س   "س"مركز الفئة 

24  288  

35  49  

46  782  

57  399  

162  1929  

یبین لنا الجدول أعلاه توزیع مفردات العینة حسب الفئات العمریة حیث نجد أعلى نسبة هي 

ثم تلیها الفئة العمریة  %28بنسبة ] 40

  %14بنسبة 

ویبین لنا الجدول كذلك أن العمل سواء في السلك الإداري أو التنفیذي لمؤسسة الأنسجة 

الصناعیة لیس حكرا على فئة عمریة معینة إذ أننا  من خلال البیانات المسجلة في الجدول تم حساب 

سنة مما یوحي لنا أن مؤسسة الأنسجة 

نتنبأ بفاعلیة الأداء داخل هذه 

المؤسسة بالنظر إلى كون هناك فئات عمریة مختلفة تتوسط الفئات الأخرى الأمر الذي یسمح بتفاعل 
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  الدراسة حسب السنعینة توزیع أفراد ): 02(الجدول رقم 

  النسبة  "ك"التكرار 

12  24%  

14  28%  

20  37.73%  

07  14%  

53  100%  

  حساب المتوسط العمري لمفردات العینة

:المتوسط العمري
����

��
=

مج.ك.س

ن
=   سنة 39=  سَ 

یبین لنا الجدول أعلاه توزیع مفردات العینة حسب الفئات العمریة حیث نجد أعلى نسبة هي 

40-30[تلیها الفئة العمریة ] 51- 41[في الفئة العمریة 

بنسبة ] 62- 52[وفي الأخیر تأتي الفئة العمریة  24%

  .سنة 39والمتوسط العمري لمفردات العینة بالتقریب هو 

ویبین لنا الجدول كذلك أن العمل سواء في السلك الإداري أو التنفیذي لمؤسسة الأنسجة 

الصناعیة لیس حكرا على فئة عمریة معینة إذ أننا  من خلال البیانات المسجلة في الجدول تم حساب 

سنة مما یوحي لنا أن مؤسسة الأنسجة  39ووجدناه یقارب سن المتوسط العمري  لمفردات عینة البحث 

نتنبأ بفاعلیة الأداء داخل هذه  اع الفئات العمریة وهذا ما یجعلنیالصناعیة تستقطب عمالها من جم

المؤسسة بالنظر إلى كون هناك فئات عمریة مختلفة تتوسط الفئات الأخرى الأمر الذي یسمح بتفاعل 

  .العمل اجتماعي كبیر في أوساط 

الفصل ال

 
 

 

الجدول رقم 

  الفئات

]19 - 29[  

]30 - 40[  

]41 - 51[  

]52 - 62[  

  المجوع

حساب المتوسط العمري لمفردات العینة

المتوسط العمري

یبین لنا الجدول أعلاه توزیع مفردات العینة حسب الفئات العمریة حیث نجد أعلى نسبة هي 

في الفئة العمریة  37.73%

24بنسبة ] 29- 19[

والمتوسط العمري لمفردات العینة بالتقریب هو 

ویبین لنا الجدول كذلك أن العمل سواء في السلك الإداري أو التنفیذي لمؤسسة الأنسجة 

الصناعیة لیس حكرا على فئة عمریة معینة إذ أننا  من خلال البیانات المسجلة في الجدول تم حساب 

المتوسط العمري  لمفردات عینة البحث 

الصناعیة تستقطب عمالها من جم

المؤسسة بالنظر إلى كون هناك فئات عمریة مختلفة تتوسط الفئات الأخرى الأمر الذي یسمح بتفاعل 

اجتماعي كبیر في أوساط 

  

  

  

  

  



  تحلیل وتفسیر البیانات على ضوء الفرضیات

  .توزیع أفراد عینة الدراسة حسب الجنس والمستوى التعلیمي

  المجموع  جامعي

% 19     47.5%  40     100%  

23.07  7        3.84  13     100%  

  26     49.05  53      00%  

لبیانات الجدول أعلاه والمتعلقة بتوزیع العینة حسب متغیري الجنس 

والمستوى التعلیمي یبین أن أعلى نسبة سجلت لدى فئة ذوي المستوى الابتدائي من الذكور والمقدرة بـ 

من الذكور ذوي المستوى  18.91%

بنسبة  لدى الذكور من هذا المستوى في حین نجد نسبة التعلیم الثانوي

أما المستوى الجامعي فكانت له الحصة الأكبر عند الإناث 

هم الملاحظات التي یمكن تسجیلها في القراءات الإحصائیة لهذا الجدول هو ارتفاع 

وذلك عند جمع نسبتي فئة المستوى 

ساء و التعلیمي الجامعي والثانوي وهذا ما یجعلنا نتوقع مسبقا وجود تحمل للمسؤولیة من خلال وجود رؤ 

مؤسسة الأنسجة الصناعیة التنظیمیة داخل 

والتقنیة بدرجة كبیرة وفعالة وتشجیع العاملین على إنجاز الأعمال وتحسین الأداء، بالنظر إلى المستوى 

الذي نظم  11/90ن العمل التعلیمي لأفراد العینة وقد أشار أحد الموظفین أن الأوضاع تغیرت بقانو 
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توزیع أفراد عینة الدراسة حسب الجنس والمستوى التعلیمي): 03(الجدول رقم 

  ثانوي  متوسط  ابتدائي

04    0.8% 07    18.9 % 10   27.02%

1       .69%  2     15.38%  3       23.07

5        10%  9         18%  13      26%  

لبیانات الجدول أعلاه والمتعلقة بتوزیع العینة حسب متغیري الجنس  الإحصائیةإن القراءة 

والمستوى التعلیمي یبین أن أعلى نسبة سجلت لدى فئة ذوي المستوى الابتدائي من الذكور والمقدرة بـ 

18.91وكذلك مثلت نسبة  الإناثعند  %7.69مقابل نسبة 

من هذا المستوى في حین نجد نسبة التعلیم الثانوي %15.38المتوسط بینما الإناث 

أما المستوى الجامعي فكانت له الحصة الأكبر عند الإناث %23.07الإناث بنسبةبینما عند 

  .عند الذكور %47.5بینما مثلت بنسبة 

هم الملاحظات التي یمكن تسجیلها في القراءات الإحصائیة لهذا الجدول هو ارتفاع 

وذلك عند جمع نسبتي فئة المستوى  %77و  %70المستوى التعلیمي للعمال والموظفین والمقدرة بین 

التعلیمي الجامعي والثانوي وهذا ما یجعلنا نتوقع مسبقا وجود تحمل للمسؤولیة من خلال وجود رؤ 

التنظیمیة داخل رین یساهمون في فهم واستیعاب عملیة الالتزام بالأنظمة 

والتقنیة بدرجة كبیرة وفعالة وتشجیع العاملین على إنجاز الأعمال وتحسین الأداء، بالنظر إلى المستوى 

التعلیمي لأفراد العینة وقد أشار أحد الموظفین أن الأوضاع تغیرت بقانو 

 )تحدید الواجبات والحقوق

الفصل ال

 
 

 

  

الجدول رقم 

لمستوى ا

  التعلیمي

  الجنس

04  ذكور

1  إناث

5  المجموع

إن القراءة 

والمستوى التعلیمي یبین أن أعلى نسبة سجلت لدى فئة ذوي المستوى الابتدائي من الذكور والمقدرة بـ 

مقابل نسبة  10.81%

المتوسط بینما الإناث 

بینما عند  27.02%

بینما مثلت بنسبة  %53.84بنسبة 

هم الملاحظات التي یمكن تسجیلها في القراءات الإحصائیة لهذا الجدول هو ارتفاع ومن أ

المستوى التعلیمي للعمال والموظفین والمقدرة بین 

التعلیمي الجامعي والثانوي وهذا ما یجعلنا نتوقع مسبقا وجود تحمل للمسؤولیة من خلال وجود رؤ 

رین یساهمون في فهم واستیعاب عملیة الالتزام بالأنظمة یقد

والتقنیة بدرجة كبیرة وفعالة وتشجیع العاملین على إنجاز الأعمال وتحسین الأداء، بالنظر إلى المستوى 

التعلیمي لأفراد العینة وقد أشار أحد الموظفین أن الأوضاع تغیرت بقانو 

تحدید الواجبات والحقوق(علاقات العمل 

  

  



  تحلیل وتفسیر البیانات على ضوء الفرضیات

  توزیع أفراد عینة الدراسة حسب الوظیفة والأقدمیة

  المجموع  عون تنفیذ

      46.6% 18     100%  

               
04     100%  

     66.66%  6       100%  

       53.33  15      00%  

        20%  10     100%  

       42%  53     100%  

 العمل لعینة الدراسة في العلاقة بین الوظیفة والأقدمیة في

سنوات وهي ممثلة بنسبة  10- 6لمؤسسة حیث مثلت غالبیة عینتنا ممن قضوا مدة عمل تنحصر بین 

تنفیذ الذین قضوا العند فئة أعوان  %

على التوالي  %46.66و  53.33%

سنوات في حین نجد عند فئة الإطارات وأعوان 

و  %26.66سنوات و  5- 1ممن قضوا بین 

سنة بینما كانت نسبة  20- 16عند فئتي أعوان التحكم والإطارات على التوالي ممن قضوا بین 

 %16.66سنة فما فوق وتساوت النسبة المقدرة بـ 
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توزیع أفراد عینة الدراسة حسب الوظیفة والأقدمیة): 04(الجدول رقم 

         

  الوظیفة

  

عون تنفیذ  عون تحكم  إطار

5[  08     44.4% 3       20 % 7      

10[  4       100%  
-               

-  

-               

-  

15[  1       6.6%  1       6.6%  4     

20[  3       20%  4       26.66  8       

        2  %40       4  %40       4  فما فوق

       21  %24     12  37.73      20  المجموع

العلاقة بین الوظیفة والأقدمیة في) 04(تبین بیانات الجدول رقم 

لمؤسسة حیث مثلت غالبیة عینتنا ممن قضوا مدة عمل تنحصر بین 

%66.66عند فئة الإطارات تلیها في الترتیب مباشرة نسبة 

53.33سنة عمل في المؤسسة تلیها لنفس الفئة نسبتي 

سنوات في حین نجد عند فئة الإطارات وأعوان  15سنة و  20و 16تمتد خبرتهم بین 

  سنة فما فوق 20للذین قضوا مدة عمل من  %

ممن قضوا بین  %44.44وتتوزع النسب الأخرى على فئة الإطارات 

عند فئتي أعوان التحكم والإطارات على التوالي ممن قضوا بین 

سنة فما فوق وتساوت النسبة المقدرة بـ  20بالنسبة لأعوان التنفیذ الذین قضوا من 

الفصل ال

 
 

 

  

الجدول رقم 

الوظیفة

  الأقدمیة 

]1 - 5

]6  - 10

]11  - 15

]16 - 20

فما فوق 20[

المجموع

  

تبین بیانات الجدول رقم 

لمؤسسة حیث مثلت غالبیة عینتنا ممن قضوا مدة عمل تنحصر بین ا

عند فئة الإطارات تلیها في الترتیب مباشرة نسبة  100%

سنة عمل في المؤسسة تلیها لنفس الفئة نسبتي  15- 11من 

تمتد خبرتهم بین للعمال الذین 

%40كم نسبة التح

وتتوزع النسب الأخرى على فئة الإطارات 

عند فئتي أعوان التحكم والإطارات على التوالي ممن قضوا بین  20%

بالنسبة لأعوان التنفیذ الذین قضوا من  20%



  تحلیل وتفسیر البیانات على ضوء الفرضیات

سنة وهي أقل نسبة بالمقارنة مع  15

وما یفسر ذلك أن العمل في الورشات یحتاج إلى خبرة مهنیة كبیرة حتى یتمكن المشرف من 

سنة أي أنهم كما ذكرنا سابقا  39في الغالب تزید عن 

الخاص بمتغیر السن أن أغلبهم قد التحقوا بالمؤسسة منذ بدایتها وهذا ما 

  المشرف العمال بالتقید بنظام العمل المقرر

  النسبة المئویة

62% 

35.84%  

06%  

100%  

یظهر توزیع النسب في الجدول الذي یستعرض إجابات المفحوصین في شكلها العام أن المشرف 

الذي حصد نسبة " دائما"المقرر وهو ما یعبر عنه صراحة احتمال 

بنسبة " نادرا"ویعززه أیضا ضآلة احتمال 

فقط، وهو ما یؤكد میل المشرفین إلى التصلب والتشدد فیما یخص التقید بنظام العمل المقرر ولهذا 

تحلیل وتفسیر البیانات على ضوء الفرضیات ـــــــــــــــخامس الفصل ال

88 

15- 11عند فئتي الإطارات وأعوان التحكم ممن قضوا مدة عمل من 

  النسبة السابقة المتعلقة بأعوان التنفیذ

وما یفسر ذلك أن العمل في الورشات یحتاج إلى خبرة مهنیة كبیرة حتى یتمكن المشرف من 

في الغالب تزید عن  أعمارهمیر العمل معه بیسر على اعتبار أن 

الخاص بمتغیر السن أن أغلبهم قد التحقوا بالمؤسسة منذ بدایتها وهذا ما ) 02(في تحلیلنا للجدول رقم 

  .یفسر وجود هذه النسب في عامل الخبرة والأقدمیة

المشرف العمال بالتقید بنظام العمل المقررمطالبة ): 05(الجدول رقم 

  التكرار  الاحتمالات

  31  دائما

  19  أحیانا

  03  نادرا

  53  المجموع

یظهر توزیع النسب في الجدول الذي یستعرض إجابات المفحوصین في شكلها العام أن المشرف 

المقرر وهو ما یعبر عنه صراحة احتمال یطالب العمال بالتقید بنظام العمل 

ویعززه أیضا ضآلة احتمال  %35.84بنسبة " أحیانا"ویعززه إلى حد ما احتمال 

فقط، وهو ما یؤكد میل المشرفین إلى التصلب والتشدد فیما یخص التقید بنظام العمل المقرر ولهذا 

  . ع من التسلط في المعاملة المهنیةیمكننا القول بان هناك نو 

الفصل ال

 
 

 

عند فئتي الإطارات وأعوان التحكم ممن قضوا مدة عمل من 

النسبة السابقة المتعلقة بأعوان التنفیذ

وما یفسر ذلك أن العمل في الورشات یحتاج إلى خبرة مهنیة كبیرة حتى یتمكن المشرف من 

یر العمل معه بیسر على اعتبار أن تسی

في تحلیلنا للجدول رقم 

یفسر وجود هذه النسب في عامل الخبرة والأقدمیة

الجدول رقم 

  

یظهر توزیع النسب في الجدول الذي یستعرض إجابات المفحوصین في شكلها العام أن المشرف 

یطالب العمال بالتقید بنظام العمل 

ویعززه إلى حد ما احتمال  62%

فقط، وهو ما یؤكد میل المشرفین إلى التصلب والتشدد فیما یخص التقید بنظام العمل المقرر ولهذا  6%

یمكننا القول بان هناك نو 

  

  

  

  

  

  

  

  



  تحلیل وتفسیر البیانات على ضوء الفرضیات

العلاقة بین المستوى التعلیمي وإشراك العمال في اتخاذ القرارات الخاصة 

  المجموع  نادرا

      20% 05     100%  

    22.22% 09     100%  

     23.07%  13     100%  

   30.43%  26     100%  

       26%  53     100%  

ذ موقعا وسطا في مدى إشراك  

ا الجدول وبالتحدید احتمال ذه النسب داخل ه

من ذوي المستوى  %57.69من ذوي المستوى الثانوي ونسبة 

من ذو المستوى الابتدائي وهي  %

ونسبة  %40أضفنا لها نسبة 

موزعة على التوالي على ذوي المستوى الابتدائي والمتوسط والجامعي والتي 

لكن هل هذه الوسطیة والاتزان تنسحبان على المشرفین في حالة ما إذا جمعنا إحتمال 

%.  
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العلاقة بین المستوى التعلیمي وإشراك العمال في اتخاذ القرارات الخاصة ): 06(الجدول رقم 

  بالعمال

في  العمال

  القرارات

  المستوى التعلیمي

  أحیانا  دائما

      1 % 40       2 %40      02  إبتدائي

    2 %44.44    4  %33.33     3  متوسط

     3  %76.92   10  -  ثانوي

   07  %57.69  15  %17.39     4  جامعي

       13  %58.49   31  %8          9  المجموع

ذ موقعا وسطا في مدى إشراك  من خلال بیانات الجدول نرى ان المشرف بصفة عامة یتخ

ه النسب داخل هتلعمال في اتخاذ القرارات الخاصة بالعمل وذلك ما كشف

من ذوي المستوى الثانوي ونسبة  %76.92الذي حصل على نسبة

%40من ذوي المستوى المتوسط ونسبة  44.44%

أضفنا لها نسبة  ما نسب تظهر أن المشرف یمسك العصا من الوسط خاصة إذا

موزعة على التوالي على ذوي المستوى الابتدائي والمتوسط والجامعي والتي  17.39%

لكن هل هذه الوسطیة والاتزان تنسحبان على المشرفین في حالة ما إذا جمعنا إحتمال " دائما

%95.72للمستویات التعلیمیة الأربعة وهو ما یعطنا مجموعه 

الفصل ال

 
 

 

  

الجدول رقم 

العمال إشراك

  

المستوى التعلیمي

إبتدائي

متوسط

ثانوي

جامعي

المجموع

  

من خلال بیانات الجدول نرى ان المشرف بصفة عامة یتخ

لعمال في اتخاذ القرارات الخاصة بالعمل وذلك ما كشفا

الذي حصل على نسبة" أحیانا"

44.44الجامعي ونسبة 

نسب تظهر أن المشرف یمسك العصا من الوسط خاصة إذا

17.39و  33.33%

دائما"تمثل احتمال 

للمستویات التعلیمیة الأربعة وهو ما یعطنا مجموعه " نادرا"

  



  تحلیل وتفسیر البیانات على ضوء الفرضیات

  تشارة المشرف للعمال في بعض القضایا الخاصة بالعمل

  النسبة المئویة

18% 

54.71%  

30%  

100%  

ة مهنیتظهر طبیعة السؤال أنه یهدف إلى الكشف عما إذا كان المشرف یقحم عماله في الشؤون ال

نحن "ل انفسي مؤثر جدا في نفسیة العمال فكأن المشرف عبر ذلك یقول للعم

وهو عامل مهم جدا في الحیاة " التقدیر

  %54.71أخذ نسبة " أحیانا

وإذا ما أضفناها إلى الاحتمال الأول الذي یعطینا ما 

) 6(وهذا یظهر بوضوح الوسطیة بین المشرفین والعمال وهذا ما أكدته نتاج الجدول

وهذا یعني أن العلاقة بین العمال والمشرفین قائمة على التقارب الذي من شأنه أن یعمل على توحید 

ود ویشعر الجمیع بالمسؤولیة إتجاه المؤسسة، مما یساعد العمال على إدراك الأهداف الرسمیة 

للمؤسسة ویشعرهم في نفس الوقت بأهمیتهم ودورهم في تحقیقها مما یعود على العمال والمؤسسة بنتائج 

إلتون  ووافقهمعنویا ومادیا  هو الذي یحفز العمال 

على أنهم آدمیین لهم أحاسیس، عواطف، انفعالات، والاحتكاك 

یكون في إطار جماعات بدلا من التعامل الفردي ونظرا للعلاقة الغیر رسمیة بینهم یتم تدارك الأمور بكل 
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تشارة المشرف للعمال في بعض القضایا الخاصة بالعملمدى اس): 07(الجدول رقم 

  التكرار  الاحتمالات

  09  دائما

  29  أحیانا

  15  نادرا

  53  المجموع

تظهر طبیعة السؤال أنه یهدف إلى الكشف عما إذا كان المشرف یقحم عماله في الشؤون ال

نفسي مؤثر جدا في نفسیة العمال فكأن المشرف عبر ذلك یقول للعمولعامل الاستشارة بعد 

التقدیر"النحن  تمد العمال بشعور  وهذه" الإنتاجیةشركاء في العملیة 

أحیانا"المهنیة وإذا قمنا بترجمة معطیات الجدول أعلاه نجد أن الاحتمال 

وإذا ما أضفناها إلى الاحتمال الأول الذي یعطینا ما  %18واحتمال دائما نسبة 

وهذا یظهر بوضوح الوسطیة بین المشرفین والعمال وهذا ما أكدته نتاج الجدول %

وهذا یعني أن العلاقة بین العمال والمشرفین قائمة على التقارب الذي من شأنه أن یعمل على توحید 

ود ویشعر الجمیع بالمسؤولیة إتجاه المؤسسة، مما یساعد العمال على إدراك الأهداف الرسمیة 

للمؤسسة ویشعرهم في نفس الوقت بأهمیتهم ودورهم في تحقیقها مما یعود على العمال والمؤسسة بنتائج 

هو الذي یحفز العمال  هارزبارغفعالة ومرضیة، فالمشرف الجید في نظر 

على أنهم آدمیین لهم أحاسیس، عواطف، انفعالات، والاحتكاك  مایو الذي یرى أنه لابد من اعتبار العمال

یكون في إطار جماعات بدلا من التعامل الفردي ونظرا للعلاقة الغیر رسمیة بینهم یتم تدارك الأمور بكل 

  .وبالتالي فعالیة أكثر في أداء العاملین

الفصل ال

 
 

 

  

الجدول رقم 

  

تظهر طبیعة السؤال أنه یهدف إلى الكشف عما إذا كان المشرف یقحم عماله في الشؤون ال

ولعامل الاستشارة بعد 

شركاء في العملیة 

المهنیة وإذا قمنا بترجمة معطیات الجدول أعلاه نجد أن الاحتمال 

واحتمال دائما نسبة  

%72.71مجموعه

وهذا یعني أن العلاقة بین العمال والمشرفین قائمة على التقارب الذي من شأنه أن یعمل على توحید 

ود ویشعر الجمیع بالمسؤولیة إتجاه المؤسسة، مما یساعد العمال على إدراك الأهداف الرسمیة الجه

للمؤسسة ویشعرهم في نفس الوقت بأهمیتهم ودورهم في تحقیقها مما یعود على العمال والمؤسسة بنتائج 

فعالة ومرضیة، فالمشرف الجید في نظر 

مایو الذي یرى أنه لابد من اعتبار العمال

یكون في إطار جماعات بدلا من التعامل الفردي ونظرا للعلاقة الغیر رسمیة بینهم یتم تدارك الأمور بكل 

وبالتالي فعالیة أكثر في أداء العاملین بساطة

  

  

  

  

  



  تحلیل وتفسیر البیانات على ضوء الفرضیات

  مدى استماع المشرف لانشغالات العمال المهنیة

  النسبة المئویة

34% 

58.49%  

10%  

100%  

أن درجة استماع المشرفین للعمال بصفة متوسطة یمثلها 

والتي  %34والمقدرة بـ " دائما"وإذا ما أضفنا لها نسبة الاحتمال 

وهذه النسبة كافیة لنقول أن المشرفین في مؤسسة الأنسجة الصناعیة 

یستمعون لانشغالات العمال المهنیة وهو امر مهم جدا في خلق التوازن في العلاقة بین العمال والمشرفین 

وهذا ما أكدته الاتجاهات الحدیثة بفعالیة خلق جو من العلاقات الإنسانیة داخل المصنع ومساهمته  في 

  .یق التوافق والرضا عن العمل بین العمال وبالتالي تحقیق الجودة في الإنتاج والأداء
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مدى استماع المشرف لانشغالات العمال المهنیة): 08(الجدول رقم 

  التكرار  الاحتمالات

  17  دائما

  31  أحیانا

  05  نادرا

  53  المجموع

أن درجة استماع المشرفین للعمال بصفة متوسطة یمثلها ) 08(تكشف معطیات الجدول 

وإذا ما أضفنا لها نسبة الاحتمال  %58.49 بنسبة

وهذه النسبة كافیة لنقول أن المشرفین في مؤسسة الأنسجة الصناعیة  %92.49تعطینا ما مجموعه 

یستمعون لانشغالات العمال المهنیة وهو امر مهم جدا في خلق التوازن في العلاقة بین العمال والمشرفین 

وهذا ما أكدته الاتجاهات الحدیثة بفعالیة خلق جو من العلاقات الإنسانیة داخل المصنع ومساهمته  في 

یق التوافق والرضا عن العمل بین العمال وبالتالي تحقیق الجودة في الإنتاج والأداء

الفصل ال

 
 

 

  

  

تكشف معطیات الجدول 

بنسبة" أحیانا"الاحتمال 

تعطینا ما مجموعه 

یستمعون لانشغالات العمال المهنیة وهو امر مهم جدا في خلق التوازن في العلاقة بین العمال والمشرفین 

وهذا ما أكدته الاتجاهات الحدیثة بفعالیة خلق جو من العلاقات الإنسانیة داخل المصنع ومساهمته  في 

یق التوافق والرضا عن العمل بین العمال وبالتالي تحقیق الجودة في الإنتاج والأداءتحق

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  تحلیل وتفسیر البیانات على ضوء الفرضیات

  مراجعة المشرف للأعمال المنجزة من طرف العمال

  المجموع  نادرا

1      5.88% 20     100%  

1      8.33% 12     100%  

-   21    100%  

02      04%  53    100%  

عند فئة أعوان التنفیذ " دائما"تمثلت في الاحتمال 

یرجع دائما  ممن أجابوا بأن المشرف

عند فئة الإطارات الذین یتواجدون  

عند فئة أعوان التحكم نسبة " أحیانا

عند نفس الفئة وتتوزع بقیة النسب للاحتمال أحیانا بین 

ات وأعوان التنفیذ أما نسب الاحتمال نادرا فقد كانت 

إطارات، (والملاحظ هنا تقارب نسبة مراجعة الأعمال بصفة دائمة لدى الفئات الوظیفیة الثلاث 

م وقد یكون لهذه العملیة مبررا وذلك لأهمیة هذه المرحلة من العمل، فأقسا

الإنتاج هي المحور الأساسي في مؤسسة الأنسجة الصناعیة ویقع على عاتق الأقسام الإداریة مهمة 

تسییرها، وان أي خطأ من شانه أن یحدث خللا من الصعب تداركه، إلا أن اهتمام المشرف بالأعمال 

یبعث فیهم نوع  المنجزة إذا زاد عن حده فغنه یوحي للمرؤوسین بانعدام الثقة من طرف المشرف وهذا ما
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مراجعة المشرف للأعمال المنجزة من طرف العمال): 09(الجدول رقم 

         مراجعة المشرف 

  للأعمال المنجزة

  
  أحیانا  دائما

1 % 45       9 %8.82     10  إطار

1 %50         6  %41.66     5  عون تحكم

-  28.57%    6  71.42      15  عون تنفیذ

02  %39.62   21  %60       30  المجموع

تمثلت في الاحتمال تشیر بیانات الجدول أعلاه إلى أن أكبر نسبة 

ممن أجابوا بأن المشرف %71.42الذین یتواجدون غالبا في الأقسام الإنتاجیة بنسبة 

 %58.52تلیها مباشرة نسبة عمال المنجزة من طرف العمال 

أحیانا"أغلبهم في الأقسام الإداریة لنفس الاحتمال بینما مثل الاحتمال 

عند نفس الفئة وتتوزع بقیة النسب للاحتمال أحیانا بین " دائما"للاحتمال  %41.66تلیها نسبة 

ات وأعوان التنفیذ أما نسب الاحتمال نادرا فقد كانت على التوالي لفئتي الإطار  28.57%

  ضئیلة مقارنة بالنسب السابقة

والملاحظ هنا تقارب نسبة مراجعة الأعمال بصفة دائمة لدى الفئات الوظیفیة الثلاث 

وقد یكون لهذه العملیة مبررا وذلك لأهمیة هذه المرحلة من العمل، فأقسا) أعوان تحكم، أعوان تنفیذ

الإنتاج هي المحور الأساسي في مؤسسة الأنسجة الصناعیة ویقع على عاتق الأقسام الإداریة مهمة 

تسییرها، وان أي خطأ من شانه أن یحدث خللا من الصعب تداركه، إلا أن اهتمام المشرف بالأعمال 

المنجزة إذا زاد عن حده فغنه یوحي للمرؤوسین بانعدام الثقة من طرف المشرف وهذا ما

الفصل ال

 
 

 

  

الجدول رقم 

مراجعة المشرف 

للأعمال المنجزة

  الوظیفة

إطار

عون تحكم

عون تنفیذ

المجموع

  

تشیر بیانات الجدول أعلاه إلى أن أكبر نسبة 

الذین یتواجدون غالبا في الأقسام الإنتاجیة بنسبة 

عمال المنجزة من طرف العمال للأ

أغلبهم في الأقسام الإداریة لنفس الاحتمال بینما مثل الاحتمال 

تلیها نسبة  50%

28.57و  45%

ضئیلة مقارنة بالنسب السابقة

والملاحظ هنا تقارب نسبة مراجعة الأعمال بصفة دائمة لدى الفئات الوظیفیة الثلاث 

أعوان تحكم، أعوان تنفیذ

الإنتاج هي المحور الأساسي في مؤسسة الأنسجة الصناعیة ویقع على عاتق الأقسام الإداریة مهمة 

تسییرها، وان أي خطأ من شانه أن یحدث خللا من الصعب تداركه، إلا أن اهتمام المشرف بالأعمال 

المنجزة إذا زاد عن حده فغنه یوحي للمرؤوسین بانعدام الثقة من طرف المشرف وهذا ما



  تحلیل وتفسیر البیانات على ضوء الفرضیات

من الملل وعدم الرضى عن أسلوب المشرف الذي یصبح في نظر العمال كمصدر إزعاج وسلطة تعسفیة 

  .، وإنخفاض أداء العاملین

  مدى مكافئة المشرف العمال الذین یؤدون أعمالهم بإتقان

  النسبة المئویة

77.77% 

25%  

 -  

50.94%  

52%  

100%  

في الجدول أعلاه الذي ) لا(إذا اخترنا أن نبدأ بالتعلیق على هذه المعطیات من الخانة الثانیة 

هل یكافئ المشرف العمال الذین یؤدون أعمالهم بإتقان؟ سنجد 

من حجم العینة تنفي وجود أي نوع المكافآت وهذه في الحقیقة نسبة 

مرتفعة ولها أكثر من دلالة أبرزها غیاب تقدیر الجهود المهنیة وهذا بدون شك یعني قطیعة بین العامل 

ببدائلها الثلاث والتي ) نعم(ةى خانجهة وبین العامل والمشرف من جهة أخرى أما إذا انتقلنا إل

وهذا الاستحواذ یخلق حالة اللاتوازن في أشكال المكافئة إذ أن 

ا قارناها بالحالة على الرغم من أهمیتها بینما العلاوة المالیة معدومة إذا م

المالیة العامة للمؤسسات الجزائریة فهذه النتیجة محبطة جدا وهذا یعني أن هذه المؤسسة لا تستخدم 

الحوافز المادیة رغم أهمیتها في المحافظة على الأفراد في المنظمة وقد أكد على هذا الأمر فریدیك تایلور 

خدام الحوافز المالیة فالمرتب هو الداخل لحمل 

  .لعمل واستخدام أدوات جدیدة
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من الملل وعدم الرضى عن أسلوب المشرف الذي یصبح في نظر العمال كمصدر إزعاج وسلطة تعسفیة 

، وإنخفاض أداء العاملینوهذا ما یقلل من رضاهم وبالتالي تقل فعالیة الانتاج

مدى مكافئة المشرف العمال الذین یؤدون أعمالهم بإتقان): 10(الجدول رقم 

  التكرار  الاحتمالات

  21  شكر و تقدیر

  06  ترقیة

  00  علاوة مالیة

  27  المجموع

  26  لا

  53  المجموع

إذا اخترنا أن نبدأ بالتعلیق على هذه المعطیات من الخانة الثانیة 

هل یكافئ المشرف العمال الذین یؤدون أعمالهم بإتقان؟ سنجد : السؤالیوضح إجابات عینة الدراسة على 

من حجم العینة تنفي وجود أي نوع المكافآت وهذه في الحقیقة نسبة ) %52(ما یزید عن النصف بقلیل

مرتفعة ولها أكثر من دلالة أبرزها غیاب تقدیر الجهود المهنیة وهذا بدون شك یعني قطیعة بین العامل 

جهة وبین العامل والمشرف من جهة أخرى أما إذا انتقلنا إل

وهذا الاستحواذ یخلق حالة اللاتوازن في أشكال المكافئة إذ أن ) %50.94(لم تصل مجتمعة نسبة 

على الرغم من أهمیتها بینما العلاوة المالیة معدومة إذا م) %25(الترقیة لم تجمع سوى 

المالیة العامة للمؤسسات الجزائریة فهذه النتیجة محبطة جدا وهذا یعني أن هذه المؤسسة لا تستخدم 

الحوافز المادیة رغم أهمیتها في المحافظة على الأفراد في المنظمة وقد أكد على هذا الأمر فریدیك تایلور 

خدام الحوافز المالیة فالمرتب هو الداخل لحمل على ضرورة است) مبادئ الإدارة العامة

لعمل واستخدام أدوات جدیدةلتبیني أسالیب جدیدة في االعاملین على زیادة الإنتاجیة 

الفصل ال

 
 

 

من الملل وعدم الرضى عن أسلوب المشرف الذي یصبح في نظر العمال كمصدر إزعاج وسلطة تعسفیة 

وهذا ما یقلل من رضاهم وبالتالي تقل فعالیة الانتاج

الجدول رقم  

  نعم

  

إذا اخترنا أن نبدأ بالتعلیق على هذه المعطیات من الخانة الثانیة 

یوضح إجابات عینة الدراسة على 

ما یزید عن النصف بقلیل

مرتفعة ولها أكثر من دلالة أبرزها غیاب تقدیر الجهود المهنیة وهذا بدون شك یعني قطیعة بین العامل 

جهة وبین العامل والمشرف من جهة أخرى أما إذا انتقلنا إلوعمله من 

لم تصل مجتمعة نسبة 

الترقیة لم تجمع سوى 

المالیة العامة للمؤسسات الجزائریة فهذه النتیجة محبطة جدا وهذا یعني أن هذه المؤسسة لا تستخدم 

الحوافز المادیة رغم أهمیتها في المحافظة على الأفراد في المنظمة وقد أكد على هذا الأمر فریدیك تایلور 

مبادئ الإدارة العامة(في مبادئه  

العاملین على زیادة الإنتاجیة 

  

  

  

  



  تحلیل وتفسیر البیانات على ضوء الفرضیات

  العلاقة بین الأقدمیة وتدخل المشرف في كل تفاصیل العمل

  المجموع  نادرا

1      

6.66% 
15     100%  

-               

-  
07     100%  

01   

16.66%  
6       100%  

2   13.33%  15     00%1  

1        10%  10     100%  

05      10%  53     100%  

من مفردات العینة تبین أن المشرف  %

" أحیانا"یتدخل أحیانا في كل تفاصیل العمل وهذا یبین علاقتها بأقدمیة العمال واكبر نسبة مثلها الاحتمال 

" دائما"التي تمثل الاحتمال  %60سنوات في العمل تلیها نسبة 

و  %50و %53بین " دائما"و " أحیانا

سنوات بینما سجل الاحتمال  5- 1سنة ومن 

نسب ضئیلة مقاربة مع النسب السابقة وهذا ما یفسر على أن تدخل المشرف في كل تفاصیل 

المشرف بالعمال وعملهم وبالنظر إلى سن 

وأقدمیة العمال نرى انه من البدیهي أن یتوفروا على خبرات عملیة ومهارات تخولهم لأن یكونوا مصدر ثقة 

سائهم وإن كان هذا ینفي أن للمشرف الحق الكامل في النظر على نتائج أعمالهم لكن لیس لدرجة 

تى یكون موفقا وإن كان غیر فالتدخل یمكن أن یكون عند الضرورة فقط وذلك ح

تحلیل وتفسیر البیانات على ضوء الفرضیات ـــــــــــــــخامس الفصل ال
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العلاقة بین الأقدمیة وتدخل المشرف في كل تفاصیل العمل): 11(الجدول رقم 

تدخل المشرف في 

  احیانا  دائما  تفاصیل العمل

5[  07    6.66% 7     46.66% 

10[  1       25%  6      85.71  

15[  02     33.3%  3       50%  

20[  5     33.33%  8      53.33%  

  %30         3  %60         6  فما فوق

  %50.94    27  42%       21  المجموع

%50.94من خلال الجدول نجد أن الاتجاه العام هو نسبة 

یتدخل أحیانا في كل تفاصیل العمل وهذا یبین علاقتها بأقدمیة العمال واكبر نسبة مثلها الاحتمال 

سنوات في العمل تلیها نسبة  10- 6ممن قضوا بین 

أحیانا"في الاحتمالین سنة فما فوق وتقاربت النسب 

سنة ومن  15- 11سنة و  20-16بالنسبة للذین قضوا من 

نسب ضئیلة مقاربة مع النسب السابقة وهذا ما یفسر على أن تدخل المشرف في كل تفاصیل 

المشرف بالعمال وعملهم وبالنظر إلى سن  عدم ثقةعلى العمل من شأنه أن یصبح عاملا سلبیا ودلیل 

وأقدمیة العمال نرى انه من البدیهي أن یتوفروا على خبرات عملیة ومهارات تخولهم لأن یكونوا مصدر ثقة 

سائهم وإن كان هذا ینفي أن للمشرف الحق الكامل في النظر على نتائج أعمالهم لكن لیس لدرجة 

فالتدخل یمكن أن یكون عند الضرورة فقط وذلك ح التدخل في كل التفاصیل

الفصل ال

 
 

 

الجدول رقم 

تدخل المشرف في 

تفاصیل العمل

  الأقدمیة 

]1 - 5

]6  - 10

]11  - 15

]16 - 20

فما فوق 20[

المجموع

  

من خلال الجدول نجد أن الاتجاه العام هو نسبة 

یتدخل أحیانا في كل تفاصیل العمل وهذا یبین علاقتها بأقدمیة العمال واكبر نسبة مثلها الاحتمال 

ممن قضوا بین  %85.71بـ 

سنة فما فوق وتقاربت النسب  20ممن قضوا 

بالنسبة للذین قضوا من  46%

نسب ضئیلة مقاربة مع النسب السابقة وهذا ما یفسر على أن تدخل المشرف في كل تفاصیل " نادرا"

العمل من شأنه أن یصبح عاملا سلبیا ودلیل 

وأقدمیة العمال نرى انه من البدیهي أن یتوفروا على خبرات عملیة ومهارات تخولهم لأن یكونوا مصدر ثقة 

سائهم وإن كان هذا ینفي أن للمشرف الحق الكامل في النظر على نتائج أعمالهم لكن لیس لدرجة و ورؤ 

التدخل في كل التفاصیل



  تحلیل وتفسیر البیانات على ضوء الفرضیات

ى المشرف وعلى العمل في حدا ذاته وكذلك انخفاض في 

  مدى مطالبة المشرف بإنجاز معدلات أداء عالیة لا تتناسب مع ظروف العمل

  النسبة المئویة

14% 

36%  

52.83%  

100%  

من مفردات العینة ممن أجابوا  %

وقد مثلت  نجاز معدلات أداء عالیة لا تتناسب مع ظروف العمل

بینما یأخذ " أحیانا"ل ممن أجابوا بالاحتما

وما یمكن استخلاصه من توزیع هذه النسب بهذه الطریقة وعلى هذا الشكل هو أن درجة مطالبة 

عالیة لا تتناسب مع ظروف العمل تعرف بعض التذبذب الذي قد 

یكون مرده الى استجابات وتفاعلات المؤسسة وكذلك تبین أن المشرف لا یطلب من العمال إنجاز العمل 

تحلیل وتفسیر البیانات على ضوء الفرضیات ـــــــــــــــخامس الفصل ال
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ى المشرف وعلى العمل في حدا ذاته وكذلك انخفاض في نه سیولد لدى العمال نوع من السخط عل

مدى مطالبة المشرف بإنجاز معدلات أداء عالیة لا تتناسب مع ظروف العمل): 

  التكرار  الاحتمالات

  07  دائما

  18  أحیانا

  28  نادرا

  53  المجموع

%52.83من خلال الجدول نجد أن الاتجاه العام بنسبة 

نجاز معدلات أداء عالیة لا تتناسب مع ظروف العملما یطلب المشرف إ

ممن أجابوا بالاحتما %36أكثر من نصف مفردات العینة وفي المقابل نجد نسبة 

  %14نسبة ضئیلة قدرت بـ 

وما یمكن استخلاصه من توزیع هذه النسب بهذه الطریقة وعلى هذا الشكل هو أن درجة مطالبة 

عالیة لا تتناسب مع ظروف العمل تعرف بعض التذبذب الذي قد  المشرف للعمال بإنجاز معدلات أداء

یكون مرده الى استجابات وتفاعلات المؤسسة وكذلك تبین أن المشرف لا یطلب من العمال إنجاز العمل 

  .أكثر مما هو مطلوب

الفصل ال

 
 

 

نه سیولد لدى العمال نوع من السخط علذلك فإ

  .الأداء

): 12(الجدول رقم 

  

من خلال الجدول نجد أن الاتجاه العام بنسبة 

ما یطلب المشرف إ" نادرا"حتمال بالا

أكثر من نصف مفردات العینة وفي المقابل نجد نسبة 

نسبة ضئیلة قدرت بـ " دائماالاحتمال 

وما یمكن استخلاصه من توزیع هذه النسب بهذه الطریقة وعلى هذا الشكل هو أن درجة مطالبة 

المشرف للعمال بإنجاز معدلات أداء

یكون مرده الى استجابات وتفاعلات المؤسسة وكذلك تبین أن المشرف لا یطلب من العمال إنجاز العمل 

أكثر مما هو مطلوب

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  تحلیل وتفسیر البیانات على ضوء الفرضیات

  عمله مدى مراعاة المشرف للظروف النفسیة والصحیة للعامل أثناء

  النسبة المئویة

24% 

56.60%  

22%  

100%  

ممن أجابوا بالاحتمال  %56.60من خلال البیانات نلاحظ  أن الاتجاه العام لأفراد العینة 

ین في الاحتمالین النسبتحیة للعامل أثناء عمله ویقارب 

یعطینا ما " دائما"و"أحیانا"على التوالي وإذا ما جمعنا الاحتمالین 

وهذا في حقیقة الأمر دلیل على أن المشرفین یهتمون بالعامل ویولون أهمیة للجانب الإنساني 

أن تحقیق رغبات العمال ) هاوثورن(

شعرهم ذلك بالأمن یف فیؤدون أعمالهم بكفاءة كما 

لنفسي وذلك یظهر في تخفیف وطأة التعب والإرهاق والملل للعامل وطمأنته بعدم فصله 

الإضافة إلى محاولة الاستماع لشكواه وإنصافه ومعاملته معاملة إنسانیة وهذا ما یدعمه ما ظهر 

  .التي تظهر عموما أن المشرف یستشیر ویستمع لانشغالات العمال 

  سیر العمللقاءات دوریة لمناقشة 
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مدى مراعاة المشرف للظروف النفسیة والصحیة للعامل أثناء): 13(الجدول رقم 

  التكرار  الاحتمالات

  12  دائما

  30  أحیانا

  11  نادرا

  53  المجموع

من خلال البیانات نلاحظ  أن الاتجاه العام لأفراد العینة 

حیة للعامل أثناء عمله ویقارب بان المشرف یراعي الظروف النفسیة والص

على التوالي وإذا ما جمعنا الاحتمالین  %22و  %24بـ 

  وهي نسبة معتبرة

وهذا في حقیقة الأمر دلیل على أن المشرفین یهتمون بالعامل ویولون أهمیة للجانب الإنساني 

(المؤسسة حیث تظهر بعض الدراسات ودوره في تحقیق أهداف 

ف فیؤدون أعمالهم بكفاءة كما و یزیل مشاعر الخ) صحیة ونفسیة

لنفسي وذلك یظهر في تخفیف وطأة التعب والإرهاق والملل للعامل وطمأنته بعدم فصله 

.  

الإضافة إلى محاولة الاستماع لشكواه وإنصافه ومعاملته معاملة إنسانیة وهذا ما یدعمه ما ظهر 

التي تظهر عموما أن المشرف یستشیر ویستمع لانشغالات العمال ) 8(و) 7(في معطیات الجدولین 

لقاءات دوریة لمناقشة وظیفة وتنظیم المشرف العلاقة بین ال): 14(

الفصل ال

 
 

 

الجدول رقم 

  

من خلال البیانات نلاحظ  أن الاتجاه العام لأفراد العینة 

بان المشرف یراعي الظروف النفسیة والص" أحیانا"

بـ " نادرا"و " دائما"

وهي نسبة معتبرة %78.مجموعه

وهذا في حقیقة الأمر دلیل على أن المشرفین یهتمون بالعامل ویولون أهمیة للجانب الإنساني 

ودوره في تحقیق أهداف 

صحیة ونفسیة(الضروریة 

لنفسي وذلك یظهر في تخفیف وطأة التعب والإرهاق والملل للعامل وطمأنته بعدم فصله اوالاستقرار 

.واستقراره في العمل

الإضافة إلى محاولة الاستماع لشكواه وإنصافه ومعاملته معاملة إنسانیة وهذا ما یدعمه ما ظهر ب

في معطیات الجدولین 

  

  

  

  

  

  

  

(الجدول رقم 



  تحلیل وتفسیر البیانات على ضوء الفرضیات

  المجموع  نادرا

      50% 19    100%  

    38.46% 13     100%  

11      52.38    21    100%  

24       48%  53     100%  

لقاءات دوریة ادرا ما ینظم المشرف 

في " أحیانا"باحتمال  %53.84التحكم بـ 

ما ینظم المشرف لقاءات دوریة " نادرا"

" أحیانا"بالنسبة لفئة الإطارات لنفس الاحتمال، وتقاربت النسب ممن أجابوا بالاحتمال 

مال على التوالي، وكذا ممن أجابوا باحت

ضئیلة بالنسبة لجمیع " دائما"في حین كانت نسبة الاحتمال 

الوظائف لقد أظهرت القراءة الإحصائیة للجدول أن المشرفین ینظمون لقاءات دوریة لمناقشة سیر العمل 

طبیعة العمل وبعد المسافة عن أحیانا بالنسبة لأعوان التحكم ونادرا بالنسبة لأعوان التنفیذ وهذا راجع ل

ض قضایا العمل أما عن محاولة المشرف إقامة اجتماعات دوریة مع العمال أحیانا للنظر في بع

هم فیها ومحاولة الأخذ بعین الاعتبار لأرائهم وأفكارهم فیما یخص سیر العمل كل هذا من شأنه 

ن العمال والمشرف حیث یشعر العامل أن ما یقوم به مأخوذ 

ل هذه اللقاءات تسهم في حل بعض إلى أن مث

لیة وبالمشاركة في تحقیق الأهداف، ورفع مستوى 

تحلیل وتفسیر البیانات على ضوء الفرضیات ـــــــــــــــخامس الفصل ال
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لقاءات من 

  أحیانا  دائما  طرف المشرف

      8 %42.10     8 %8.75      3  إطار

    5 %53.84     7  %7.69      1  عون تحكم

11  %38.09     8  9.52      02  عون تنفیذ

24  %43.39  23  %12       06  المجموع

ادرا ما ینظم المشرف ن %48الاتجاه العام بنسبة  أنل الجدول یتضح من خلا

التحكم بـ  أعوانلمناقشة سیر العمل ، حیث مثلت أعلى نسبة لدى فئة 

"تمال ممن أجابوا باح %52.38التنفیذ نسبة  أعوان

بالنسبة لفئة الإطارات لنفس الاحتمال، وتقاربت النسب ممن أجابوا بالاحتمال  

على التوالي، وكذا ممن أجابوا باحت %38.09و  %42.10لدى فئتي الإطارات وأعوان التنفیذ أي 

في حین كانت نسبة الاحتمال  %38.46لفئة أعوان التحكم بـ

الوظائف لقد أظهرت القراءة الإحصائیة للجدول أن المشرفین ینظمون لقاءات دوریة لمناقشة سیر العمل 

أحیانا بالنسبة لأعوان التحكم ونادرا بالنسبة لأعوان التنفیذ وهذا راجع ل

أما عن محاولة المشرف إقامة اجتماعات دوریة مع العمال أحیانا للنظر في بع

هم فیها ومحاولة الأخذ بعین الاعتبار لأرائهم وأفكارهم فیما یخص سیر العمل كل هذا من شأنه 

ن العمال والمشرف حیث یشعر العامل أن ما یقوم به مأخوذ أن یعمل على تقویة روح التآزر والتعاون بی

إلى أن مثبعین الاعتبار وأن آراؤه مهمة في تحدید سیر العمل زیادة 

لیة وبالمشاركة في تحقیق الأهداف، ورفع مستوى المشاكل المهنیة وتتجه كل ذلك إحساس العمال بالمسؤو 

  .سة

الفصل ال

 
 

 

لقاءات من تنظیم 

طرف المشرف

  الوظیفة

إطار

عون تحكم

عون تنفیذ

المجموع

  

یتضح من خلا

لمناقشة سیر العمل ، حیث مثلت أعلى نسبة لدى فئة 

أعوانحین أخذت فئة 

 %50وكذلك نسبة

لدى فئتي الإطارات وأعوان التنفیذ أي 

لفئة أعوان التحكم بـ" نادرا"

الوظائف لقد أظهرت القراءة الإحصائیة للجدول أن المشرفین ینظمون لقاءات دوریة لمناقشة سیر العمل 

أحیانا بالنسبة لأعوان التحكم ونادرا بالنسبة لأعوان التنفیذ وهذا راجع ل

  .الإدارة

أما عن محاولة المشرف إقامة اجتماعات دوریة مع العمال أحیانا للنظر في بع

هم فیها ومحاولة الأخذ بعین الاعتبار لأرائهم وأفكارهم فیما یخص سیر العمل كل هذا من شأنه واستشارت

أن یعمل على تقویة روح التآزر والتعاون بی

بعین الاعتبار وأن آراؤه مهمة في تحدید سیر العمل زیادة 

المشاكل المهنیة وتتجه كل ذلك إحساس العمال بالمسؤو 

سةالاداء داخل المؤس



  تحلیل وتفسیر البیانات على ضوء الفرضیات

  .ما إذا كان المشرف یسمح للعمال بمناقشة بعض مشاكلهم الشخصیة معه

  النسبة المئویة

08% 

58.49%  

36%  

100%  

أكبر نسبة وتلیها احتمال " أحیانا"یمثل فیها احتمال 

أنه لابد من تدریب " التون مایو"حیث یقول 

ساء والمشرفین على فهم الناس وحسن التعامل معهم باختلاف مواقفهم ومعتقداتهم ویكون ذلك بتنمیة 

ساء على تحلیل اتجاهات الأفراد ومحاولة التعرف على كل الجوانب والمواقف 

المختلفة والعوامل المؤثرة على العمال حتى یتمكنوا من مساعدتهم على حل مشاكلهم إلا أن معطیات 

" دائما"نة حیث یظهر جلیا ضعف خا

وأقل بكثیر " أحیانا"وهي نسبة ضئیلة مقارنة مع نسبة خانة 

وعموما ما یمكن استنتاجه من معطیات الجدول أن المشرف في أكثر من الأحیان یسمح بمناقشة 

ثر بشكل إیجابي بدرجة ما  على العمال وعلى 

نفسیاتهم لأن عمل المشرف على حل المشكلات الإنسانیة العامة أو الخاصة یساعد العمال على 

الاستقرار النفسي لأن العامل لا یتأثر بظروف عمله فحسب بل هناك مؤثرات شخصیة بعیدة عن العمل 

اقشتها على الأقل سیبعث ذلك شعورا بالارتیاح للعامل 

أنه موضع تقدیر واحترام فیعمل جاهدا 
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ما إذا كان المشرف یسمح للعمال بمناقشة بعض مشاكلهم الشخصیة معه): 

  التكرار  الاحتمالات

  04  دائما

  31  أحیانا

  18  نادرا

  53  المجموع

یمثل فیها احتمال  %58.49یظهر الاتجاه العام للجدول بنسبة

حیث یقول  %8بـ " دائما"وأقلها نسبة الاحتمال  %

ساء والمشرفین على فهم الناس وحسن التعامل معهم باختلاف مواقفهم ومعتقداتهم ویكون ذلك بتنمیة 

ساء على تحلیل اتجاهات الأفراد ومحاولة التعرف على كل الجوانب والمواقف و المشرفین والرؤ 

المختلفة والعوامل المؤثرة على العمال حتى یتمكنوا من مساعدتهم على حل مشاكلهم إلا أن معطیات 

حیث یظهر جلیا ضعف خا" إلتون مایو"تسیر في الاتجاه المعاكس تماما لتنظیر 

وهي نسبة ضئیلة مقارنة مع نسبة خانة ) %08(في الجدول فهي لم تتجاوز نسبتها 

  "نادرا

وعموما ما یمكن استنتاجه من معطیات الجدول أن المشرف في أكثر من الأحیان یسمح بمناقشة 

ثر بشكل إیجابي بدرجة ما  على العمال وعلى بعض المشاكل الشخصیة للعمال أحیانا وهذا من شأنه یؤ 

نفسیاتهم لأن عمل المشرف على حل المشكلات الإنسانیة العامة أو الخاصة یساعد العمال على 

الاستقرار النفسي لأن العامل لا یتأثر بظروف عمله فحسب بل هناك مؤثرات شخصیة بعیدة عن العمل 

اقشتها على الأقل سیبعث ذلك شعورا بالارتیاح للعامل الرسمي، لو عمل المشرف على كشفها ومحاولة من

أنه موضع تقدیر واحترام فیعمل جاهدا  ون على ثقة في عدالته ویجعله یحساتجاه رئیسه، وبالتالي یك

  .على تحسین أدائه وبكفاءة وفعالیة

الفصل ال

 
 

 

): 15(الجدول رقم 

  

یظهر الاتجاه العام للجدول بنسبة

%36بنسبة " نادرا"

ساء والمشرفین على فهم الناس وحسن التعامل معهم باختلاف مواقفهم ومعتقداتهم ویكون ذلك بتنمیة و الرؤ 

المشرفین والرؤ القدرة لدى 

المختلفة والعوامل المؤثرة على العمال حتى یتمكنوا من مساعدتهم على حل مشاكلهم إلا أن معطیات 

تسیر في الاتجاه المعاكس تماما لتنظیر ) 15(الجدول 

في الجدول فهي لم تتجاوز نسبتها 

نادرا"من نسبة خانة 

وعموما ما یمكن استنتاجه من معطیات الجدول أن المشرف في أكثر من الأحیان یسمح بمناقشة 

بعض المشاكل الشخصیة للعمال أحیانا وهذا من شأنه یؤ 

نفسیاتهم لأن عمل المشرف على حل المشكلات الإنسانیة العامة أو الخاصة یساعد العمال على 

الاستقرار النفسي لأن العامل لا یتأثر بظروف عمله فحسب بل هناك مؤثرات شخصیة بعیدة عن العمل 

الرسمي، لو عمل المشرف على كشفها ومحاولة من

اتجاه رئیسه، وبالتالي یك

على تحسین أدائه وبكفاءة وفعالیة

  

  

  

  



  تحلیل وتفسیر البیانات على ضوء الفرضیات

الشخصیة في إمكانیة منح المشرف فرصة إظهار المهارات 

  المجموع  نادرا

     35.29% 20    100%  

    33.33% 12     100%  

      14.28    21    100%  

      26%  53     100%  

ما یمنح "أحیانا"من الذین أجابوا بالاحتمال 

المشرف فرصة إظهار المهارات الشخصیة في العمل حیث مثلت أعلى نسبة لدى أعوان التنفیذ 

  %33.33تلیها فئة أعوان التحكم بنسبة 

أما بالنسبة لمن یمنحهم المشرف فرصة إظهار المهارات الشخصیة في العمل دائما تمثلت النسبة بـ 

ثم فئة  %23.52تلیها فئة الإطارات بنسبة 

أما في الأخیر الذین نادرا ما یمنحهم المشرف فرصة إظهار المهارات 

وعند فئة  %35.29مثلها فئة الإطارات بنسبة قدرت بـ 

  كن تفسیر ذلك؟بما یم 14.28%

یعطي عادة إفساح المجال أمام العامل لإبراز مهاراته شعورا بالانطلاق والارتیاح المهنیین فهو من جهة 

یجعل العامل أكثر مبادرة واندفاعا نحو عمله ومن جهة أخرى یحرك فیه روح الإبداع والابتكار لأنه في 

مهني الضیق ولكن وعلى ما یبدو من 

معطیات الجدول فإن فرصة العامل لإظهار مهاراته الشخصیة تمیل إلى الوسطیة، وهو ما تعكسه خانتي 
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إمكانیة منح المشرف فرصة إظهار المهارات و لوظیفة العلاقة بین ا): 

إمكانیة منح 

المشرف فرصة 

لاللعم  
  أحیانا  دائما

     6 %50      10 % 23.52    4  إطار

    4 %33.33     4  %33.33     4  عون تحكم

      3  %61.9     13  % 26        5  عون تنفیذ

      13  %50.94  27  %26       13  المجموع

من الذین أجابوا بالاحتمال  %50.94یشیر الاتجاه العام  في الجدول إلى نسبة 

المشرف فرصة إظهار المهارات الشخصیة في العمل حیث مثلت أعلى نسبة لدى أعوان التنفیذ 

تلیها فئة أعوان التحكم بنسبة %50في حین أخذت فئة الإطارات نسبة 

أما بالنسبة لمن یمنحهم المشرف فرصة إظهار المهارات الشخصیة في العمل دائما تمثلت النسبة بـ 

تلیها فئة الإطارات بنسبة  %33.33تصدرتها فئة أعوان التحكم بنسبة قدرت بـ 

أما في الأخیر الذین نادرا ما یمنحهم المشرف فرصة إظهار المهارات  %23.80أعوان التنفیذ بنسبة 

مثلها فئة الإطارات بنسبة قدرت بـ  %26الشخصیة في العمل فقد تمثلت النسبة بـ 

14.28ولدى فئة أعوان التنفیذ بنسبة  %33.33أعوان التحكم بنسبة 

یعطي عادة إفساح المجال أمام العامل لإبراز مهاراته شعورا بالانطلاق والارتیاح المهنیین فهو من جهة 

یجعل العامل أكثر مبادرة واندفاعا نحو عمله ومن جهة أخرى یحرك فیه روح الإبداع والابتكار لأنه في 

مهني الضیق ولكن وعلى ما یبدو من النهایة هو صاحب الشأن على الأقل في محیطه أو مجاله ال

معطیات الجدول فإن فرصة العامل لإظهار مهاراته الشخصیة تمیل إلى الوسطیة، وهو ما تعكسه خانتي 

الفصل ال

 
 

 

): 16(الجدول رقم 

  العمل

إمكانیة منح 

المشرف فرصة 

  الوظیفة

إطار

عون تحكم

عون تنفیذ

المجموع

یشیر الاتجاه العام  في الجدول إلى نسبة 

المشرف فرصة إظهار المهارات الشخصیة في العمل حیث مثلت أعلى نسبة لدى أعوان التنفیذ 

في حین أخذت فئة الإطارات نسبة  61.90%

أما بالنسبة لمن یمنحهم المشرف فرصة إظهار المهارات الشخصیة في العمل دائما تمثلت النسبة بـ 

تصدرتها فئة أعوان التحكم بنسبة قدرت بـ 26%

أعوان التنفیذ بنسبة 

الشخصیة في العمل فقد تمثلت النسبة بـ 

أعوان التحكم بنسبة 

یعطي عادة إفساح المجال أمام العامل لإبراز مهاراته شعورا بالانطلاق والارتیاح المهنیین فهو من جهة 

یجعل العامل أكثر مبادرة واندفاعا نحو عمله ومن جهة أخرى یحرك فیه روح الإبداع والابتكار لأنه في 

النهایة هو صاحب الشأن على الأقل في محیطه أو مجاله ال

معطیات الجدول فإن فرصة العامل لإظهار مهاراته الشخصیة تمیل إلى الوسطیة، وهو ما تعكسه خانتي 



  تحلیل وتفسیر البیانات على ضوء الفرضیات

والتي تؤكد أن المشرف یعطي فرصة إظهار المهارات الشخصیة في 

 .مشرفعن الن ترسخ في ذهن العامل صورة إیجابیة 

د وضغط یالعلاقة بین الوظیفة ومدى استعمال المشرف لسلطته كأداة تهد

  المجموع  نادرا

     60% 20    100%  

58.33% 12     100%  

      66.66    21    100%  

   62.26%  53     100%  

نادرا ما یستعمل  %62.26تشیر المعطیات في الجدول أعلاه إلى أن الاتجاه العام بنسبة  

المشرف سلطته كأداة تهدید وضغط لإنجاز العمل ، حیث مثلت أعلى نسبة لدى أعوان التنفیذ بنسبة 

  %58.33تلیها فئة أعوان التحكم بنسبة 

بالنسبة لمن یستعمل المشرف لسلطته أحیانا كأداة تهدید وضغط لإنجاز العمل تمثلت النسبة 

ثم فئة أعوان  %33.33التحكم بـ  

لعمل تهدید وضغط لإنجاز ا كأداةوفي الأخیر الذین دائما ما یستخدم المشرف سلطته 

ومنه نستطیع أن نقول أن  23.73%

ما یمارس سلطته للضغط على العمال من أجل إنجاز العمل أي أن المشرف هنا یحاول 

قد تكون هناك تركیز جهوده لمحاولة خلق جو عمل متوازن بحیث لا یقوم على الامتثال للأوامر  فقط بل 

أحیانا ضرورة لاستعمال السلطة على بعض العمال لانجاز العمل لكن لیس كثیرا وهذا یرجع لقناعة 
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والتي تؤكد أن المشرف یعطي فرصة إظهار المهارات الشخصیة في ) 16(في الجدول 

ن ترسخ في ذهن العامل صورة إیجابیة العمل للعامل بدرجة متوسطة نوعا ما من شأنها أ

العلاقة بین الوظیفة ومدى استعمال المشرف لسلطته كأداة تهد): 17(الجدول رقم 

  لانجاز للعمل

مدى استعمال 

المشرف 

  لسلطة
نادرا  أحیانا  دائما

     12 %41.17   07 %5.88      1  إطار

58.33    7 %33.33     4  %8.33     1  عون تحكم

      14  %23.8     5  %9.52      2  عون تنفیذ

   33  %32       16  %08       4  المجموع

تشیر المعطیات في الجدول أعلاه إلى أن الاتجاه العام بنسبة  

المشرف سلطته كأداة تهدید وضغط لإنجاز العمل ، حیث مثلت أعلى نسبة لدى أعوان التنفیذ بنسبة 

تلیها فئة أعوان التحكم بنسبة  %60فیحین أخذت فئة الإطارات نسبة  %

بالنسبة لمن یستعمل المشرف لسلطته أحیانا كأداة تهدید وضغط لإنجاز العمل تمثلت النسبة 

 أعوانتلیها فئة  %41.17تصدرتها فئة الإطارات بنسبة 

وفي الأخیر الذین دائما ما یستخدم المشرف سلطته  

23.73كانت نسبة ضئیلة لدى جمیع الفئات قدرت في مجملها بمجموع 

ما یمارس سلطته للضغط على العمال من أجل إنجاز العمل أي أن المشرف هنا یحاول 

تركیز جهوده لمحاولة خلق جو عمل متوازن بحیث لا یقوم على الامتثال للأوامر  فقط بل 

أحیانا ضرورة لاستعمال السلطة على بعض العمال لانجاز العمل لكن لیس كثیرا وهذا یرجع لقناعة 

الفصل ال

 
 

 

في الجدول " أحیانا"و" دائما"

العمل للعامل بدرجة متوسطة نوعا ما من شأنها أ

الجدول رقم 

مدى استعمال 

المشرف 

لسلطةل

  الوظیفة

إطار

عون تحكم

عون تنفیذ

المجموع

تشیر المعطیات في الجدول أعلاه إلى أن الاتجاه العام بنسبة  

المشرف سلطته كأداة تهدید وضغط لإنجاز العمل ، حیث مثلت أعلى نسبة لدى أعوان التنفیذ بنسبة 

%66.66قدرت بـ 

بالنسبة لمن یستعمل المشرف لسلطته أحیانا كأداة تهدید وضغط لإنجاز العمل تمثلت النسبة  أما

تصدرتها فئة الإطارات بنسبة %32بـ 

 %23.80التنفیذ 

كانت نسبة ضئیلة لدى جمیع الفئات قدرت في مجملها بمجموع 

ما یمارس سلطته للضغط على العمال من أجل إنجاز العمل أي أن المشرف هنا یحاول  المشرف نادرا

تركیز جهوده لمحاولة خلق جو عمل متوازن بحیث لا یقوم على الامتثال للأوامر  فقط بل 

أحیانا ضرورة لاستعمال السلطة على بعض العمال لانجاز العمل لكن لیس كثیرا وهذا یرجع لقناعة 



  تحلیل وتفسیر البیانات على ضوء الفرضیات

المشرف بأنه یجب أن یسمح بقدر یسیر من الحریة لمرؤوسیه في التصرف ویقلل من ممارسة رقابته عن 

  .نمما یقلل من مستوى أداء العاملی

  كیفیة معاملة المشرف للعمال في حال وقوع مشكل مهني معین

یظهر الجدول أعلاه  بوضوح أن معاملة المشرف للعمال في حال وقوع مشكل مهني هـي معاملـة 

حیث یدور النقاش بین المشرف والعمال 

حول المشكل ویستدعي  عامل الصیانة المخـتص فـي صـیانة آلـة معینـة أو مهمـا كـان المشـكل وهـذا یعـود 

إلـى طبیعـة في هذه المؤسسة لأخـذ عـدة اعتبـارات منهـا السـن والأقدمیـة عنـد غالبیـة العمـال داخلهـا وكـذلك 

فالمرونة تفوقت كأسلوب للمعاملة من طرف المشرف في حین كانت القسوة ضعیفة نوعا مـا وهـي 

الـذي یوضـح مـدى استشـارة المشـرف للعمـال فـي قضـایا العمـل 

النتائج أن المشرفین یتخذون الوسطیة في استشارة العمـال فـي قضـایا العمـل ویعـود هـذا الأمـر 

أن هنـــاك نـــوع مـــن الشـــدة فـــي المعاملـــة وخصوصـــا مـــع وجـــود متعاقـــدین وجـــدد داخـــل 

  النسبة المئویة

73.58% 

28%  

100%  
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المشرف بأنه یجب أن یسمح بقدر یسیر من الحریة لمرؤوسیه في التصرف ویقلل من ممارسة رقابته عن 

مما یقلل من مستوى أداء العاملیقرب والتأكید على ضرورة إنجاز العمل، 

كیفیة معاملة المشرف للعمال في حال وقوع مشكل مهني معین): 

یظهر الجدول أعلاه  بوضوح أن معاملة المشرف للعمال في حال وقوع مشكل مهني هـي معاملـة 

حیث یدور النقاش بین المشرف والعمال  %73.58وهذا ما تظهر معطیات الجدول ، بنسبة قدرت بـ

حول المشكل ویستدعي  عامل الصیانة المخـتص فـي صـیانة آلـة معینـة أو مهمـا كـان المشـكل وهـذا یعـود 

في هذه المؤسسة لأخـذ عـدة اعتبـارات منهـا السـن والأقدمیـة عنـد غالبیـة العمـال داخلهـا وكـذلك 

  ).4(و) 2(الوظائف الممارسة وهذا ما یوضحه الجدولین السابقین 

فالمرونة تفوقت كأسلوب للمعاملة من طرف المشرف في حین كانت القسوة ضعیفة نوعا مـا وهـي 

الـذي یوضـح مـدى استشـارة المشـرف للعمـال فـي قضـایا العمـل ) 7(تتوافـق تقریبـا مـع أرقـام ونسـب الجـدول 

النتائج أن المشرفین یتخذون الوسطیة في استشارة العمـال فـي قضـایا العمـل ویعـود هـذا الأمـر 

أن هنـــاك نـــوع مـــن الشـــدة فـــي المعاملـــة وخصوصـــا مـــع وجـــود متعاقـــدین وجـــدد داخـــل  لاحظنـــاه

  التكرار  الاحتمالات

  39  بمرونة

  14  )قسوة(بشدة

  53  المجموع

الفصل ال

 
 

 

المشرف بأنه یجب أن یسمح بقدر یسیر من الحریة لمرؤوسیه في التصرف ویقلل من ممارسة رقابته عن 

قرب والتأكید على ضرورة إنجاز العمل، 

): 18(الجدول رقم 

  

  

  

  

یظهر الجدول أعلاه  بوضوح أن معاملة المشرف للعمال في حال وقوع مشكل مهني هـي معاملـة 

وهذا ما تظهر معطیات الجدول ، بنسبة قدرت بـمرنة 

حول المشكل ویستدعي  عامل الصیانة المخـتص فـي صـیانة آلـة معینـة أو مهمـا كـان المشـكل وهـذا یعـود 

في هذه المؤسسة لأخـذ عـدة اعتبـارات منهـا السـن والأقدمیـة عنـد غالبیـة العمـال داخلهـا وكـذلك 

الوظائف الممارسة وهذا ما یوضحه الجدولین السابقین 

فالمرونة تفوقت كأسلوب للمعاملة من طرف المشرف في حین كانت القسوة ضعیفة نوعا مـا وهـي 

تتوافـق تقریبـا مـع أرقـام ونسـب الجـدول 

النتائج أن المشرفین یتخذون الوسطیة في استشارة العمـال فـي قضـایا العمـل ویعـود هـذا الأمـر أین أظهرت 

لاحظنـــاه حســـب مـــا

 . المؤسسة

  

  

  

  

  



  تحلیل وتفسیر البیانات على ضوء الفرضیات

أهداف العلاقة بین الوظیفة ومدى اعتبار المشرف للعامل أداة لتحقیق 

  المجموع  لا

4     32.52% 20    100%  

1       8.33    12     100%  

8       38.09  21     100%  

13      26%  53     100%  

أن  المشرف یعتبر أحیانا العامل  %

وتساوت  %60نسبة لدى فئة الإطارات بنسبة قدرت بـ 

أن المشرف یعتبر ) نعم( %34بینما أظهرت النسبة 

وتلیها فئة الإطارات  %58.33العامل مجرد أداة لتحقیق أهداف العمل تصدرتها فئة أعوان التحكم بنسبة 

لا یعتبر المشرف العامل  %26وأخیرا مثلت النسبة 

ثم أعوان التحكم  %32.52وفئة  الإطارات بنسبة 

ویمكن الإشارة هنا إلى أن شعور الفرد بأهمیته سواء في المنظمة الصناعیة أو غیرها یشكل دافعا 

لیه في ’إلذلك فإن من المهم جدا للفرد أن ینظر 

المنظمة لا على أساس أنه اسم یضاف إلى قائمة أجور ومرتبات العاملین في المنظمة فقط، بل كفرد له 

قیمته و أهمیته في نظر المنظمة والقائمین علیها إنه من عوامل الموت الحتمیة لأي منظمة أن یرتبط 

  .1بها على أساس أنها مصدر للرزق فقط، دون أن یكون لدیهم أي شعور بالانتماء لها
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العلاقة بین الوظیفة ومدى اعتبار المشرف للعامل أداة لتحقیق ): 19(الجدول رقم 

  العمل

اعتبار المشرف للعامل 

  مجرد أداة

  أحیانا  نعم

4 %60       12 %32.52     4  إطار

1 %33.33     4  %58.33     7  عون تحكم

8  %33.33     7  %28.57     6  عون تنفیذ

13  %43.39   23  %34       17  المجموع

%43.39تبین المعطیات في الجدول ان الاتجاه العام بنسبة 

نسبة لدى فئة الإطارات بنسبة قدرت بـ أعلى  مجرد أداة لتحقیق أهداف العمل، مثلت 

بینما أظهرت النسبة  %33.33لدى فئة أعوان التحكم والتنفیذ بنسبة 

العامل مجرد أداة لتحقیق أهداف العمل تصدرتها فئة أعوان التحكم بنسبة 

وأخیرا مثلت النسبة  %28.57ثم فئة أعوان التنفیذ  

وفئة  الإطارات بنسبة  %38.09مجرد أداة مثلتها فئة أعوان التنفیذ بنسبة 

  %8.33بنسبة ضئیلة قدرت بـ 

ویمكن الإشارة هنا إلى أن شعور الفرد بأهمیته سواء في المنظمة الصناعیة أو غیرها یشكل دافعا 

لذلك فإن من المهم جدا للفرد أن ینظر  "بالحافز"صطلح علیه معنویا كبیرا جدا وهو ما ی

المنظمة لا على أساس أنه اسم یضاف إلى قائمة أجور ومرتبات العاملین في المنظمة فقط، بل كفرد له 

قیمته و أهمیته في نظر المنظمة والقائمین علیها إنه من عوامل الموت الحتمیة لأي منظمة أن یرتبط 

بها على أساس أنها مصدر للرزق فقط، دون أن یكون لدیهم أي شعور بالانتماء لها

                                         
 .107، ص 2005،دار ھومھ للطباعة، الجزائر، الإدارة مبادئ
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الجدول رقم 

اعتبار المشرف للعامل 

  

  الوظیفة

إطار

عون تحكم

عون تنفیذ

المجموع

تبین المعطیات في الجدول ان الاتجاه العام بنسبة 

مجرد أداة لتحقیق أهداف العمل، مثلت 

لدى فئة أعوان التحكم والتنفیذ بنسبة 

العامل مجرد أداة لتحقیق أهداف العمل تصدرتها فئة أعوان التحكم بنسبة 

 %32.52بنسبة 

مجرد أداة مثلتها فئة أعوان التنفیذ بنسبة 

بنسبة ضئیلة قدرت بـ 

ویمكن الإشارة هنا إلى أن شعور الفرد بأهمیته سواء في المنظمة الصناعیة أو غیرها یشكل دافعا 

معنویا كبیرا جدا وهو ما ی

المنظمة لا على أساس أنه اسم یضاف إلى قائمة أجور ومرتبات العاملین في المنظمة فقط، بل كفرد له 

قیمته و أهمیته في نظر المنظمة والقائمین علیها إنه من عوامل الموت الحتمیة لأي منظمة أن یرتبط 

بها على أساس أنها مصدر للرزق فقط، دون أن یكون لدیهم أي شعور بالانتماء لها أفرادها

                                                
مبادئجمال الدین لعویسات،1



  تحلیل وتفسیر البیانات على ضوء الفرضیات

إلا أن هذه القاعدة لا یبدو أنها تحققت في عینة دراستنا إذ تكشف معطیات الجدول أن المشرف یعتبر 

وعكسه تماما  بالإنتاجالعامل مجرد أداة لتحقیق أهداف العمل، حیث یظهر المشرف اهتماما شبه مطلق 

  .لاحتمالي نعم ،أحیانا على التوالي

والتي تشیر النتائج إلى اتخاذ المشرف موقع 

حیث أظهرت النتائج ) 17(الوسط في السماح للعمال بالمشاركة في اتخاذ القرارات وكذلك نتائج الجدول 

عدم الرضا  وهذا ما یولدأن المشرف نادرا ما یستعمل سلطته للضغط على العمال من أجل انجاز العمل 

  .على سلوك المشرف مما یؤدي إلى إنخفاظ اداء العاملین داخل المؤسسة 

العمال  ن المشرف ینظم دورات تدریبیة لمنح

  .فرصة لاكتساب مهارات فنیة ومعارف جدیدة

  المجموع  نادرا

12   70.58% 20    100%  

       41.66   12     100%  

11      52.38   21    100%  

28       56%  53     100%  

نادرا ما یمنحهم المشرف فرصة اكتساب 

في حین أخذت  %70.58مثلت أعلى نسبة لدى فئة الإطارات بـ 

41.66%  

المشرف فرصة اكتساب مهارات جدیدة في العمل أحیانا تمثلت النسبة بـ 

ثم فئة  %33.33تلیها فئة أعوان التنفیذ بنسبة 

أما في الأخیر الذین دائما ما یمنحهم المشرف فرصة اكتساب مهارات 

تحلیل وتفسیر البیانات على ضوء الفرضیات ـــــــــــــــخامس الفصل ال

103 

إلا أن هذه القاعدة لا یبدو أنها تحققت في عینة دراستنا إذ تكشف معطیات الجدول أن المشرف یعتبر 

العامل مجرد أداة لتحقیق أهداف العمل، حیث یظهر المشرف اهتماما شبه مطلق 

لاحتمالي نعم ،أحیانا على التوالي) %40(و)%34(بالعام وهو ما تؤكده 

والتي تشیر النتائج إلى اتخاذ المشرف موقع ) 16(وهذا ما یظهر التناقض مع نتائج الجدول 

الوسط في السماح للعمال بالمشاركة في اتخاذ القرارات وكذلك نتائج الجدول 

أن المشرف نادرا ما یستعمل سلطته للضغط على العمال من أجل انجاز العمل 

على سلوك المشرف مما یؤدي إلى إنخفاظ اداء العاملین داخل المؤسسة 

ن المشرف ینظم دورات تدریبیة لمنحالعلاقة بین الوظیفة وما إذا كا): 20(الجدول رقم 

فرصة لاكتساب مهارات فنیة ومعارف جدیدة

حرص المشرف على 

  العمال منح

  المهارات 
  أحیانا  دائما

12 %29.41   05 %15         3  إطار

       5 %50         6  %8.33     1  عون تحكم

11  %33.33     7  %14.28     3  عون تنفیذ

28  %36      18  %13.20     7  المجموع

نادرا ما یمنحهم المشرف فرصة اكتساب  %56من خلال الجدول یبین الاتجاه العام بنسبة 

مثلت أعلى نسبة لدى فئة الإطارات بـ  حیث مهارات فنیة ومعارف جدیدة

41.66تلیها فئة أعوان التحكم بنسبة  %52.38أعوان التنفیذ نسبة 

المشرف فرصة اكتساب مهارات جدیدة في العمل أحیانا تمثلت النسبة بـ أما بالنسبة لمن یمنحهم 

تلیها فئة أعوان التنفیذ بنسبة  %50تصدرتها فئة أعوان التحكم بنسبة قدرت بـ 

أما في الأخیر الذین دائما ما یمنحهم المشرف فرصة اكتساب مهارات  29.41%

الفصل ال

 
 

 

إلا أن هذه القاعدة لا یبدو أنها تحققت في عینة دراستنا إذ تكشف معطیات الجدول أن المشرف یعتبر 

العامل مجرد أداة لتحقیق أهداف العمل، حیث یظهر المشرف اهتماما شبه مطلق 

بالعام وهو ما تؤكده 

وهذا ما یظهر التناقض مع نتائج الجدول 

الوسط في السماح للعمال بالمشاركة في اتخاذ القرارات وكذلك نتائج الجدول 

أن المشرف نادرا ما یستعمل سلطته للضغط على العمال من أجل انجاز العمل 

على سلوك المشرف مما یؤدي إلى إنخفاظ اداء العاملین داخل المؤسسة 

الجدول رقم 

حرص المشرف على 

منح

  الوظیفة

إطار

عون تحكم

عون تنفیذ

المجموع

من خلال الجدول یبین الاتجاه العام بنسبة 

مهارات فنیة ومعارف جدیدة

أعوان التنفیذ نسبة 

أما بالنسبة لمن یمنحهم 

تصدرتها فئة أعوان التحكم بنسبة قدرت بـ 36%

29.41الإطارات بنسبة 



  تحلیل وتفسیر البیانات على ضوء الفرضیات

وعند فئة أعوان التنفیذ  %15مثلتها فئة الإطارات بنسبة قدرت بـ 

وبالتالي إن معطیات الجدول تظهر شبه 

بینما عرفت " أحیانا" %36و " دائما"

وعند الجمع بین احتمال دائما ) 

تنظیم مثل هذه الدورات التدریبیة مهمة تضطلع بها 

صیب من المسؤولیة فیها، ومن ثم تجدر 

الاهتمام المستمر بالتدریب والتطور من شأنه أن یجعل قدرات العامل تتناسب مع متطلبات 

العمل واحتیاجاته مما یؤدي به إلى التوافق في أداء هذا العمل ورفع روح المعنویة للعامل ویساعده على 

عوقات مهما تحققت استمراریة توافق العامل مع العمل كما أنه یعمل 

   

1- WWW.SOCPA.ORG.SA../QUALITY
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مثلتها فئة الإطارات بنسبة قدرت بـ  %15لنسبة بـ جدیدة، فقد تمثلت ا

وبالتالي إن معطیات الجدول تظهر شبه  %8.33أما فئة أعوان التحكم فكانت النسبة 

"لخانة %13.20غیاب للدورات التدریبیة حیث لم تسجل سوى نسبة 

) %56(نوعا من  التضخم بتسجیلها لنسبة معتبرة بلغت 

49.20%  

تنظیم مثل هذه الدورات التدریبیة مهمة تضطلع بها  أننا ملاحظة هامة وهي هوإن كنا نسجل 

صیب من المسؤولیة فیها، ومن ثم تجدر الهیئات التنظیمیة العلیا للإدارة إلا أن ذلك لا ینفي أن للمشرف ن

الاهتمام المستمر بالتدریب والتطور من شأنه أن یجعل قدرات العامل تتناسب مع متطلبات 

العمل واحتیاجاته مما یؤدي به إلى التوافق في أداء هذا العمل ورفع روح المعنویة للعامل ویساعده على 

عوقات مهما تحققت استمراریة توافق العامل مع العمل كما أنه یعمل أداء أعماله بیسر وسهولة دون م

  .1ورفع كفاءتهقدرات العامل 

                                         
WWW.SOCPA.ORG.SA../QUALITY-CONTROL/DIR/INDEX.HTM 
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جدیدة، فقد تمثلت ا

أما فئة أعوان التحكم فكانت النسبة  %14.28بنسبة 

غیاب للدورات التدریبیة حیث لم تسجل سوى نسبة 

نوعا من  التضخم بتسجیلها لنسبة معتبرة بلغت " نادرا" خانة

49.20وأحیانا نجد نسبة 

وإن كنا نسجل 

الهیئات التنظیمیة العلیا للإدارة إلا أن ذلك لا ینفي أن للمشرف ن

الاهتمام المستمر بالتدریب والتطور من شأنه أن یجعل قدرات العامل تتناسب مع متطلبات  أنالإشارة إلى 

العمل واحتیاجاته مما یؤدي به إلى التوافق في أداء هذا العمل ورفع روح المعنویة للعامل ویساعده على 

أداء أعماله بیسر وسهولة دون م

قدرات العامل  على تنمیة 

                                                



  تحلیل وتفسیر البیانات على ضوء الفرضیات

العلاقة بین الوظیفة وما إذا كان المشرف یجبر العمال على إتباع تقنیات معینة في 

  المجموع  نادرا

07   41.17% 20    100%  

        8.33   12     100%  

      23.80    21    100%  

13       26%  53     100%  

أحیانا ما یجبر المشرف العمال  %

لدى فئة الإطارات في حین أخذت فئة 

لدائما ما یجبر المشرف على اتباع تقنیات معینة في العمل تمثلت النسبة بـ 

ثم فئة الإطارات  %28.57وتلتها أعوان التنفیذ بـ 

أما بالنسبة للذین نادرا ما یجبرهم المشرف على إتباع تقنیات معینة فیا لعمل تمثلت النسبة بـ 

ثم تلیها فئة أعوان التحكم بـ  23.80%

فإذا كان المشرف لا یستشیر العمال في القضایا الخاصة بالعمل منفردا برأیه عنیدا في سیاسته 

وخبرته وما على المرؤوسین التي لا تتبدل وینظر إلى نفسه على أنه اختیر لهذا المنصب نظرا لموهبته 

، فإن هذا من شأنه سیاسته تغییراراته ولا یملك الاستعداد أبدا ل
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العلاقة بین الوظیفة وما إذا كان المشرف یجبر العمال على إتباع تقنیات معینة في ): 

ما إذا كان المشرف 

یجبر العمال على

تقنیة معینة

 

  أحیانا  دائما

07 %60      12 %5.88      1  إطار

        1 %50        6  %41.66     5  عون تحكم

      5  %47.61   10  %28.57     6  عون تنفیذ

13  %52.83   28  %24       12  المجموع

%52.83من خلال بیانات الجدول یبین الاتجاه العام بنسبة 

لدى فئة الإطارات في حین أخذت فئة  %60تقنیات معینة في العمل حیث مثلت أعلى نسبة 

  %47.61ثم تلیها أعوان التنفیذ بنسبة  %

لدائما ما یجبر المشرف على اتباع تقنیات معینة في العمل تمثلت النسبة بـ أما بالنسبة 

وتلتها أعوان التنفیذ بـ  %41.66تصدرتها فئة أعوان التحكم بنسبة 

أما بالنسبة للذین نادرا ما یجبرهم المشرف على إتباع تقنیات معینة فیا لعمل تمثلت النسبة بـ 

23.80ثم أعوان التنفیذ بـ  %41.17تصدرتها فئة الإطارات بـ 

فإذا كان المشرف لا یستشیر العمال في القضایا الخاصة بالعمل منفردا برأیه عنیدا في سیاسته 

التي لا تتبدل وینظر إلى نفسه على أنه اختیر لهذا المنصب نظرا لموهبته 

اراته ولا یملك الاستعداد أبدا لسوى طاعة أوامره  وتنفیذها، فیصر على قر 
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): 21(الجدول رقم 

  .العمل

ما إذا كان المشرف 

 یجبر العمال على

تقنیة معینة   

  الوظیفة

إطار

عون تحكم

عون تنفیذ

المجموع

من خلال بیانات الجدول یبین الاتجاه العام بنسبة 

تقنیات معینة في العمل حیث مثلت أعلى نسبة  إتباععلى 

%50أعوان التحكم 

أما بالنسبة 

تصدرتها فئة أعوان التحكم بنسبة 24%

  %5.88بـ 

أما بالنسبة للذین نادرا ما یجبرهم المشرف على إتباع تقنیات معینة فیا لعمل تمثلت النسبة بـ 

تصدرتها فئة الإطارات بـ 26%

8.33%  

فإذا كان المشرف لا یستشیر العمال في القضایا الخاصة بالعمل منفردا برأیه عنیدا في سیاسته 

التي لا تتبدل وینظر إلى نفسه على أنه اختیر لهذا المنصب نظرا لموهبته 

سوى طاعة أوامره  وتنفیذها، فیصر على قر 



  تحلیل وتفسیر البیانات على ضوء الفرضیات

عها ر ز تهم بسبب شیوع حالة الخوف التي ی

یظهر أن المشرف یتوفر فیه صفة الإجبار 

وهو احتمال ینزع إلى تأكید صفة الجبریة 

لم یبقى لاحتمال نادرا " دائما و أحیانا

  ما إذا كان جو العمل یسوده الاحترام والتعاون بین العمال

المعنویة ذا كان جو العمل مبني على التفاهم والتعاون والحریة فإن ذلك یساعد على رفع الروح 

للعمال ورفع روح المبادرة لدیهم فجو مهني یسوده الاحترام والتعاون بین العمال یؤدي إلى تحقیق الترابط 

الجماعي وخلق جو اجتماعي سلیم بالإضافة إلى تحقیق الاستقرار النفسي والأمان للعاملین وخلق اتجاه 

ض وهذا من شأنه أن یزید من الإنتاج و 

وبالنظر إلى معطیات الجدول یظهر أن أغلبیة أفراد العینة تقر بوجود جو عمل یسوده الاحترام 

معینة توافق بدرجة تذلك ومن الممكن أن نقبل بهذه المعطیات لأنها 

   

  النسبة المئویة

88.67% 

12%  

100%  
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تهم بسبب شیوع حالة الخوف التي یأن یؤدي إلى تعطیل الطاقات الفردیة للعمال وتحد من إبداعا

یظهر أن المشرف یتوفر فیه صفة الإجبار ) 21(الجدول في نفوس الأفراد العاملین وحسب معطیات 

وهو احتمال ینزع إلى تأكید صفة الجبریة ) %24(نسبة مقدارها " دائما"بقدر غیر یسیر فقد سجلت خانة 

دائما و أحیانا"إلى درجة ما وإن كانت لیست كبیرة وعلیه فإن مجموع الاحتمالین 

 .) 21(وضحة في الجدول الم 

ما إذا كان جو العمل یسوده الاحترام والتعاون بین العمال): 22(الجدول رقم 

ذا كان جو العمل مبني على التفاهم والتعاون والحریة فإن ذلك یساعد على رفع الروح 

للعمال ورفع روح المبادرة لدیهم فجو مهني یسوده الاحترام والتعاون بین العمال یؤدي إلى تحقیق الترابط 

الجماعي وخلق جو اجتماعي سلیم بالإضافة إلى تحقیق الاستقرار النفسي والأمان للعاملین وخلق اتجاه 

ض وهذا من شأنه أن یزید من الإنتاج و ایجابي بین العمال فیما بینهم وبین المشرفین مع بعضهم البع

  .1الأداء كما تذهب إلى ذلك الكثیر من الدراسات

وبالنظر إلى معطیات الجدول یظهر أن أغلبیة أفراد العینة تقر بوجود جو عمل یسوده الاحترام 

ذلك ومن الممكن أن نقبل بهذه المعطیات لأنها  عن برتع 88.67%

  )16(و)14(مع نتائج الجدولین 

                                         
 .76- 75ص المرجع السابق، 

  التكرار  الاحتمالات

  47  نعم

  06  لا

  53  المجموع

الفصل ال

 
 

 

أن یؤدي إلى تعطیل الطاقات الفردیة للعمال وتحد من إبداعا

في نفوس الأفراد العاملین وحسب معطیات 

بقدر غیر یسیر فقد سجلت خانة 

إلى درجة ما وإن كانت لیست كبیرة وعلیه فإن مجموع الاحتمالین 

 %26سوى نسبة 

الجدول رقم 

  

  

  

  

  

ذا كان جو العمل مبني على التفاهم والتعاون والحریة فإن ذلك یساعد على رفع الروح إ

للعمال ورفع روح المبادرة لدیهم فجو مهني یسوده الاحترام والتعاون بین العمال یؤدي إلى تحقیق الترابط 

الجماعي وخلق جو اجتماعي سلیم بالإضافة إلى تحقیق الاستقرار النفسي والأمان للعاملین وخلق اتجاه 

ایجابي بین العمال فیما بینهم وبین المشرفین مع بعضهم البع

الأداء كما تذهب إلى ذلك الكثیر من الدراسات

وبالنظر إلى معطیات الجدول یظهر أن أغلبیة أفراد العینة تقر بوجود جو عمل یسوده الاحترام 

88.67والتعاون ونسبة 

مع نتائج الجدولین 

                                                
المرجع السابق، محمد علي محمد، 1



  تحلیل وتفسیر البیانات على ضوء الفرضیات

  العلاقة بین الوظیفة ومدى ملاحظة المشرف للعمال أثناء تأدیة أعمالهم

  المجموع  إطلاقا

      35.29%  

06    

         100%  

20      

1        8.33   12     100%  

        %19.04   

4  

       100%  

21       

  11       22%  
         100%  

53         

أنه أحیانا ملا یلاحظ المشرف العمال 

في حین أخذت فئة أعوان التنفیذ  %

بنسبتین " دائما" "إطلاقا"النسبة بین الاحتمالین 

على التوالي %23.52و  35.29%

وبالتالي إذا كان المشرف كثیر الملاحظة لعماله أثناء تأدیة أعمالهم فإنه یشعرهم بعدم ثقته فیهم إذ أن 

سائهم على أساس أنهم مصدر إزعاج 

یر العمل وفي مثل هذه الحالات تفقد الرقابة فعالیتها وتصبح زائدة عن حدها مما یدفع العمال 

إلى إحداث التكتلات العمالیة أكثر وبالتالي یمتد الصراع بین التنظیمات الرسمیة وغیر الرسمیة وبالنسبة 

) %20(لم تسجل سوى " دائما"للأفراد عینتنا فإن الملاحظة أو المراقبة المستمرة والتي عبرنا عنها باحتما

' أحیانا"وهي نسبة على قلتها فإنها ذات دلالة خاصة إذا ما أخذنا في الاعتبار النسبة المرتفعة للاحتمال 

المتشددة لها تاثیر سلبي على أداء 
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العلاقة بین الوظیفة ومدى ملاحظة المشرف للعمال أثناء تأدیة أعمالهم): 23(الجدول رقم 

  ملاحظة المشرف للعمال
  أحیانا  دائما

 %50      10 %23.52     4  إطار

 %75        9  %16.66     2  عون تحكم

  %  61.9        %19.04     4  عون تنفیذ

13       

  %60.37   32  %20       10  المجموع

أنه أحیانا ملا یلاحظ المشرف العمال  %60.37بنسبةتبین المعطیات في الجدول الاتجاه العام 

%75أثناء تأدیة أعمالهم مثلت أعلى نسبة لدى أعوان التحكم بنسبة 

النسبة بین الاحتمالین  توتقارب %50تلیها فئة الإطارات نسبة 

35.29الي تصدرتهما فئة الإطارات بـ على التو  20%

وبالتالي إذا كان المشرف كثیر الملاحظة لعماله أثناء تأدیة أعمالهم فإنه یشعرهم بعدم ثقته فیهم إذ أن 

سائهم على أساس أنهم مصدر إزعاج و الرقابة المشددة من شأنها أن تولد نوع من الكراهیة بین العمال ورؤ 

یر العمل وفي مثل هذه الحالات تفقد الرقابة فعالیتها وتصبح زائدة عن حدها مما یدفع العمال 

إلى إحداث التكتلات العمالیة أكثر وبالتالي یمتد الصراع بین التنظیمات الرسمیة وغیر الرسمیة وبالنسبة 

لأفراد عینتنا فإن الملاحظة أو المراقبة المستمرة والتي عبرنا عنها باحتما

وهي نسبة على قلتها فإنها ذات دلالة خاصة إذا ما أخذنا في الاعتبار النسبة المرتفعة للاحتمال 

المتشددة لها تاثیر سلبي على أداء الملاحظات السابقة أن العملیة الإشرافیة مع لكن 

  .العاملین حیث تؤدي إلى إنخفاضه وعدم كفاءته

الفصل ال

 
 

 

الجدول رقم 

ملاحظة المشرف للعمال

  الوظیفة

إطار

عون تحكم

عون تنفیذ

المجموع

تبین المعطیات في الجدول الاتجاه العام 

أثناء تأدیة أعمالهم مثلت أعلى نسبة لدى أعوان التحكم بنسبة 

تلیها فئة الإطارات نسبة  %61.90نسبة 

20و  %22هما 

وبالتالي إذا كان المشرف كثیر الملاحظة لعماله أثناء تأدیة أعمالهم فإنه یشعرهم بعدم ثقته فیهم إذ أن 

الرقابة المشددة من شأنها أن تولد نوع من الكراهیة بین العمال ورؤ 

یر العمل وفي مثل هذه الحالات تفقد الرقابة فعالیتها وتصبح زائدة عن حدها مما یدفع العمال وتوتر س

إلى إحداث التكتلات العمالیة أكثر وبالتالي یمتد الصراع بین التنظیمات الرسمیة وغیر الرسمیة وبالنسبة 

لأفراد عینتنا فإن الملاحظة أو المراقبة المستمرة والتي عبرنا عنها باحتما

وهي نسبة على قلتها فإنها ذات دلالة خاصة إذا ما أخذنا في الاعتبار النسبة المرتفعة للاحتمال 

لكن ) 60.37%(

العاملین حیث تؤدي إلى إنخفاضه وعدم كفاءته



  تحلیل وتفسیر البیانات على ضوء الفرضیات

ما إذا كان المشرف یستقبل العمال في حال وجود مشاكل شخصیة خارجة عن إطار 

المسجلة في الجدول الكفة لصالح استقبال المشرف للعمال 

وإضافتها لهذه الخانة، " دائما"في حالة وجود مشاكل شخصیة خصوصا إذا ما أخذنا في الاعتبار خانة 

وهذا دلیل على قوة العلاقة بین المشرف والعمال خارج إطار العمل 

جع ذلك إلى طبیعة التعامل بینهما فإشراك المشرف العمال في اتخاذ القرارات المهنیة وعدم تدخله 

في كل تفاصیل العمل وعدم إجبارهم على التقید بالعمل  ولا یفرض سلطته علیهم كتهدید لإتمام العمل 

لمشرف والعمال، كل هذه العناصر من شأنها ان تقرب بین ا

وبالتالي كسب الثقة بینهم وهذا ما یدفع العمال للشعور بالنشاط وأهمیتهم كعنصر فعال في المؤسسة، 

من ضرورة الاهتمام المتزاید بتحقیق الحاجات النفسیة 

  .نیة في المؤسسات الصناعیة

   

  النسبة المئویة

30% 

47.16%  

26%  

100%  
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ما إذا كان المشرف یستقبل العمال في حال وجود مشاكل شخصیة خارجة عن إطار ): 

  .العمل

المسجلة في الجدول الكفة لصالح استقبال المشرف للعمال " أحیانا"لخانة  %47.16ترجح نسبة 

في حالة وجود مشاكل شخصیة خصوصا إذا ما أخذنا في الاعتبار خانة 

وهذا دلیل على قوة العلاقة بین المشرف والعمال خارج إطار العمل  %77.16والتي تعطینا ما مجموعه 

جع ذلك إلى طبیعة التعامل بینهما فإشراك المشرف العمال في اتخاذ القرارات المهنیة وعدم تدخله 

في كل تفاصیل العمل وعدم إجبارهم على التقید بالعمل  ولا یفرض سلطته علیهم كتهدید لإتمام العمل 

كل هذه العناصر من شأنها ان تقرب بین ا) 17، 11، 6(كما رأینا ذلك في الجداول 

وبالتالي كسب الثقة بینهم وهذا ما یدفع العمال للشعور بالنشاط وأهمیتهم كعنصر فعال في المؤسسة، 

من ضرورة الاهتمام المتزاید بتحقیق الحاجات النفسیة . وهذا الوضع یطابق ما ذهب إلیه علماء التنظیم

نیة في المؤسسات الصناعیةللعمال والاهتمام بمشاكلهم ومحاولة دراسة العلاقات الإنسا

  التكرار  الاحتمالات

  15  دائما

  25  أحیانا

  13  إطلاقا

  53  المجموع

الفصل ال

 
 

 

): 24(الجدول رقم 

  

  

  

  

  

ترجح نسبة 

في حالة وجود مشاكل شخصیة خصوصا إذا ما أخذنا في الاعتبار خانة 

والتي تعطینا ما مجموعه 

جع ذلك إلى طبیعة التعامل بینهما فإشراك المشرف العمال في اتخاذ القرارات المهنیة وعدم تدخله وقد یر 

في كل تفاصیل العمل وعدم إجبارهم على التقید بالعمل  ولا یفرض سلطته علیهم كتهدید لإتمام العمل 

كما رأینا ذلك في الجداول 

وبالتالي كسب الثقة بینهم وهذا ما یدفع العمال للشعور بالنشاط وأهمیتهم كعنصر فعال في المؤسسة، 

وهذا الوضع یطابق ما ذهب إلیه علماء التنظیم

للعمال والاهتمام بمشاكلهم ومحاولة دراسة العلاقات الإنسا

  

  

  



  تحلیل وتفسیر البیانات على ضوء الفرضیات

  ما إذا كان المشرف یمیز بین العمال

  النسبة المئویة

56.66% 

33.33%  

10%  

60%  

43.39%  

100%  

إجابات أفراد عینة البحث أن هناك میل من طرف المشرف إلى بعض العمال 

وقد تقتضي قواعد الإشراف الجید حفاظ المشرف على روح العدل والمساواة بین العمال حتى لا یفتح بینهم 

صراع هو في غنى عنه وبالتالي تتولد في نفسیات العمال مشاعر الحقد والكره تجاه المشرفین وبعض 

ذین یفضلهم المشرف وبالتالي أسالیب المعاملة بینهم تختلف على اعتبار أن هؤلاء العمال ال

غص على الحیاة المهنیة للعمال، وذلك من خلال المعایشة الیومیة لمثل هذه المواقف 

دى بین المشرف والعمال مما یجعلهم یحسون بالظلم والاضطهاد من طرف المشرف وهذا ما یخلق ل

العمال تذمرا یدفعهم إلى تشكیل تكتلات غیر رسمیة في المؤسسة متصارعة مع بعضها البعض وعلى ما 

یبدو فإن المؤسسة محل الدراسة لم تفلت من هذا الوضع وذلك ما تكشفه معطیات الجدول أین بلغت نسبة 

بة مرتفعة لم تبقى وهي نس %60تأكید العمال لوجود تمییز أو تفضیل عمال على حساب عمال آخرین بـ 

الذي ) نعم(وما یعزز ویؤكد هذا الوضع بدائل الاحتمال 

التي تشیر إلى بقاء ذهنیة السلطة 

عادة الهیكلة واستقلالیة المؤسسة التنظیمیة للمؤسسة الجزائریة كسابق عهدها في مرحلة الاشتراكیة وإ 

  .وبقائها إلى حد الآن بنفس الذهنیة التي تعتمد على المحسوبیة والمحاباة في المؤسسات الاقتصادیة

و  %56.66اللذان أخذا النسبتین ) 

  . %89.99ى بعضهما سنحصل على مجموع قدره 
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ما إذا كان المشرف یمیز بین العمال): 25(الجدول رقم 

  التكرار  الفئات

  نعم

  17  عمال أكفاء

  10  ذوي أقدمیة

  03  "المحسوبیة"أخرى

  30  المجموع

  23  لا

  53  المجموع

إجابات أفراد عینة البحث أن هناك میل من طرف المشرف إلى بعض العمال الملاحظ من خلال 

وقد تقتضي قواعد الإشراف الجید حفاظ المشرف على روح العدل والمساواة بین العمال حتى لا یفتح بینهم 

صراع هو في غنى عنه وبالتالي تتولد في نفسیات العمال مشاعر الحقد والكره تجاه المشرفین وبعض 

وبالتالي أسالیب المعاملة بینهم تختلف على اعتبار أن هؤلاء العمال ال

غص على الحیاة المهنیة للعمال، وذلك من خلال المعایشة الیومیة لمثل هذه المواقف یشكلون عنصر من

بین المشرف والعمال مما یجعلهم یحسون بالظلم والاضطهاد من طرف المشرف وهذا ما یخلق ل

العمال تذمرا یدفعهم إلى تشكیل تكتلات غیر رسمیة في المؤسسة متصارعة مع بعضها البعض وعلى ما 

یبدو فإن المؤسسة محل الدراسة لم تفلت من هذا الوضع وذلك ما تكشفه معطیات الجدول أین بلغت نسبة 

تأكید العمال لوجود تمییز أو تفضیل عمال على حساب عمال آخرین بـ 

وما یعزز ویؤكد هذا الوضع بدائل الاحتمال  %43.39في نفس الجدول سوى

التي تشیر إلى بقاء ذهنیة السلطة " %10"ثم المحسوبیة بـ" ذوي أقدمیة"و" عمال أكفاء

التنظیمیة للمؤسسة الجزائریة كسابق عهدها في مرحلة الاشتراكیة وإ 

وبقائها إلى حد الآن بنفس الذهنیة التي تعتمد على المحسوبیة والمحاباة في المؤسسات الاقتصادیة

) عمال أكفاء وذوي أقدمیة(وهذا الأمر السلبي یلطفه البدیلین 

ى بعضهما سنحصل على مجموع قدره على التوالي وإذا ما أضفنا النسبتین إل

الفصل ال

 
 

 

نعم

الملاحظ من خلال 

وقد تقتضي قواعد الإشراف الجید حفاظ المشرف على روح العدل والمساواة بین العمال حتى لا یفتح بینهم 

صراع هو في غنى عنه وبالتالي تتولد في نفسیات العمال مشاعر الحقد والكره تجاه المشرفین وبعض 

وبالتالي أسالیب المعاملة بینهم تختلف على اعتبار أن هؤلاء العمال الالعمال 

غص على الحیاة المهنیة للعمال، وذلك من خلال المعایشة الیومیة لمثل هذه المواقف یشكلون عنصر من

بین المشرف والعمال مما یجعلهم یحسون بالظلم والاضطهاد من طرف المشرف وهذا ما یخلق ل

العمال تذمرا یدفعهم إلى تشكیل تكتلات غیر رسمیة في المؤسسة متصارعة مع بعضها البعض وعلى ما 

یبدو فإن المؤسسة محل الدراسة لم تفلت من هذا الوضع وذلك ما تكشفه معطیات الجدول أین بلغت نسبة 

تأكید العمال لوجود تمییز أو تفضیل عمال على حساب عمال آخرین بـ 

في نفس الجدول سوى) لا(لخانة 

عمال أكفاء"تتقدم فیه 

التنظیمیة للمؤسسة الجزائریة كسابق عهدها في مرحلة الاشتراكیة وإ 

وبقائها إلى حد الآن بنفس الذهنیة التي تعتمد على المحسوبیة والمحاباة في المؤسسات الاقتصادیة

وهذا الأمر السلبي یلطفه البدیلین 

على التوالي وإذا ما أضفنا النسبتین إل 33.33%



  تحلیل وتفسیر البیانات على ضوء الفرضیات

  ة العلاقة بین العمال

السن والأقدیمة  ماثلون في بعض الصفات مثل 

اللذان یوضحان ) 4(و ) 2(والوظیفة وهذا ما یتوافق مع خصائص أفراد عینتنا إذ أن معطیات الجدولین 

مدة عملهم  تفوق العمالأغلبیة ة العمال في المؤسسة یكشفان أن 

سنة ومنطقیا هذا یعني أن عقد صداقات كبیرة جدا إلا 

   

  النسبة المئویة

54.71% 

48%  

100%  

تحلیل وتفسیر البیانات على ضوء الفرضیات ـــــــــــــــخامس الفصل ال
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ة العلاقة بین العمالعطبی): 26(الجدول رقم 

ماثلون في بعض الصفات مثل نعادة ما تتكون جماعة الصداقة من أفراد ی

والوظیفة وهذا ما یتوافق مع خصائص أفراد عینتنا إذ أن معطیات الجدولین 

ة العمال في المؤسسة یكشفان أن ووظیفووظیفة العمال 

سنة ومنطقیا هذا یعني أن عقد صداقات كبیرة جدا إلا  20تفوق مدتهم  %20سنة بل أن 

  .تعد قلیلة مقارنة مع العوامل المذكورة أنفا  %

  التكرار  الاحتمالات

  29  علاقة عمل وصداقة

  24  علاقة عمل فقط

  53  المجموع

الفصل ال

 
 

 

  

  

  

  

  

عادة ما تتكون جماعة الصداقة من أفراد ی

والوظیفة وهذا ما یتوافق مع خصائص أفراد عینتنا إذ أن معطیات الجدولین 

ووظیفة العمال  سن وأقدمیة

سنة بل أن  11بالمؤسسة 

%54.71أن نسبة 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

علاقة عمل وصداقة

علاقة عمل فقط



  تحلیل وتفسیر البیانات على ضوء الفرضیات

ض الخلافات المهنیة بین بعض العمال داخل 

  المجموع  إطلاقا

      35.29%  

06    
      100%  

20      

2       16.66   12     100%  

    57.14 %  
12    

      100%  
 21         

20       40%  53     100%  

قع بعض الخلافات تأحیانا ما  62.26%

تلیها فئة  %83.33المهنیة بین العمال، داخل الورشة مثلت أعلى نسبة لدى أعوان التحكم بنسبة 

أنه لم تقع إطلاقا أي خلافات مهنیة بین العمال تصدرتها فئة أعوان التنفیذ 

وانعدمت في الاحتمال  %16.66ثم فئة أعوان التحكم 

خذ صفة الحینیة ومنه نستخلص أن معطیات الجدول تكشف أن الخلافات المهنیة بین العمال تأ

لكن هذه الخلافات المهنیة بین العمال لها تأثیر 

ونحن نعلم أن العطاء الجید یتطلب استقرار مهنیا جیدا بالمعني الواسع للكلمة بما في ذلك 
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ض الخلافات المهنیة بین بعض العمال داخل عبو  العلاقة بین الوظیفة ): 27(الجدول رقم 

  الورشة

بعض الخلافات بین العمال

  أحیانا  دائما

  %70        00  إطار
14       

 %83.33   10  00  عون تحكم

  %42.85   09  00  عون تنفیذ

  %62.26   33  00  المجموع

62.26تبین المعطیات في الجدول أن الاتجاه العام بنسبة 

المهنیة بین العمال، داخل الورشة مثلت أعلى نسبة لدى أعوان التحكم بنسبة 

  %42.85ثم تأتي فئة أعوان التنفیذ بـ  70%

أنه لم تقع إطلاقا أي خلافات مهنیة بین العمال تصدرتها فئة أعوان التنفیذ  40%

ثم فئة أعوان التحكم  %35.29وتلتها فئة الإطارات 

  .لدى جمیع الفئات الوظیفیة

ومنه نستخلص أن معطیات الجدول تكشف أن الخلافات المهنیة بین العمال تأ

لكن هذه الخلافات المهنیة بین العمال لها تأثیر  %62.26بـ " أحیانا"وذلك قیاسا على سیطرة الاحتمال 

  .سلبي على اداء العاملین داخل المؤسسة 

ونحن نعلم أن العطاء الجید یتطلب استقرار مهنیا جیدا بالمعني الواسع للكلمة بما في ذلك 

   .هنیة بین العمالالعلاقات أو الخلافات الم

الفصل ال

 
 

 

الجدول رقم 

  بعض الخلافات بین العمال

  الوظیفة

إطار

عون تحكم

عون تنفیذ

المجموع

تبین المعطیات في الجدول أن الاتجاه العام بنسبة 

المهنیة بین العمال، داخل الورشة مثلت أعلى نسبة لدى أعوان التحكم بنسبة 

70الإطارات بنسبة 

40أما نسبة 

وتلتها فئة الإطارات  %57.14بـ

لدى جمیع الفئات الوظیفیة" دائما"

ومنه نستخلص أن معطیات الجدول تكشف أن الخلافات المهنیة بین العمال تأ

وذلك قیاسا على سیطرة الاحتمال 

سلبي على اداء العاملین داخل المؤسسة 

ونحن نعلم أن العطاء الجید یتطلب استقرار مهنیا جیدا بالمعني الواسع للكلمة بما في ذلك 

العلاقات أو الخلافات الم

  

  



  تحلیل وتفسیر البیانات على ضوء الفرضیات

  مدى تعاطف المشرف مع العمال في حال وجود مشكل لدى أحدهم

ما یتعاطف مع العمال فیحال یتضح من خلال الجدول ن أفراد العینة یقرون أن المشرف أحیانا 

التي  %18.86وقد تلتها في الترتیب مباشرة نسبة 

  %8وهي نسبة ضعیفة ونسبة الاحتمال إطلاقا أضعف بـ 

بالظروف النفسیة د على أن المشرف أحیانا ما یهتم 

والصحیة للعمال كما أنه یسمح لهم بمناقشة بعض المشاكل الشخصیة معه وما یمكننا في هذا الحال أن 

والذي یتولى المشرف توجیهه لتحقیقها 

عن طریق الاتصال الفعال  العمال والمشرف

عبر إبلاغهم بقرارات مهینة وإبلاغهم بكل البیانات داخل 

المصنع والتي تستعمل لوائح العمل، نظمه وتعلیماته الدوریة وغیر دوریة والمنشورات والبلاغات 

أو بطریقة غیر رسمیة كالاستماع إلى مشاكلهم ومحاولة مشاركته لهم في حلها أو التعاطف مع 

العامل ومحاولة رفع الروح المعنویة له حتى یشعر بأهمیة وجوده في المؤسسة كإنسان ولیس كعامل 

لأداء الجید لعمله فكل هذه الإجراءات من شأنها أن ترفع من معنویات العامل وتحرضه على ا

ساء والمرؤوسین تعود إلى القیم و ، فثقافة التفاعل بین الرؤ 

التي تحكم نظرة المشرف على أهمیة  المشاركة الإنسانیة للمرؤوسین سواء بطریقة رسمیة أو غیر رسمیة 

  .هذا النوع

   

 .94، ص 

  النسبة المئویة

18.86% 

78%  

08%  

100%  
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مدى تعاطف المشرف مع العمال في حال وجود مشكل لدى أحدهم): 28(الجدول رقم 

یتضح من خلال الجدول ن أفراد العینة یقرون أن المشرف أحیانا 

وقد تلتها في الترتیب مباشرة نسبة  %78وجود مشكل لدیهم وهذا ما عبرت عنه نسبة 

وهي نسبة ضعیفة ونسبة الاحتمال إطلاقا أضعف بـ " دائما

د على أن المشرف أحیانا ما یهتم كؤ تومنه ما نراه في نتائج الجدول التي 

والصحیة للعمال كما أنه یسمح لهم بمناقشة بعض المشاكل الشخصیة معه وما یمكننا في هذا الحال أن 

والذي یتولى المشرف توجیهه لتحقیقها ) أي العامل(أهداف المنظمة یتوقف تحقیقها على الجانب الإنساني 

العمال والمشرفتنمیة روح التعاون بین ) التوجیهیة(وتستهدف هذه العملیة 

عبر إبلاغهم بقرارات مهینة وإبلاغهم بكل البیانات داخل  بین الرؤوساء والمرؤوسین سواء بطریقة رسمیة

المصنع والتي تستعمل لوائح العمل، نظمه وتعلیماته الدوریة وغیر دوریة والمنشورات والبلاغات 

  .1طالبوالإحصاءات والإرشادات والشكاوي والم

أو بطریقة غیر رسمیة كالاستماع إلى مشاكلهم ومحاولة مشاركته لهم في حلها أو التعاطف مع 

العامل ومحاولة رفع الروح المعنویة له حتى یشعر بأهمیة وجوده في المؤسسة كإنسان ولیس كعامل 

فكل هذه الإجراءات من شأنها أن ترفع من معنویات العامل وتحرضه على ا

، فثقافة التفاعل بین الرؤ 2وتخرجه من الروتین الیومي داخل المؤسسة

التي تحكم نظرة المشرف على أهمیة  المشاركة الإنسانیة للمرؤوسین سواء بطریقة رسمیة أو غیر رسمیة 

هذا النوع منونعتقد أن المشرف في عینة دراستنا  3والتي لها بالغ الأثر علیهم

                                         
، ص 1999التنظیم والإدارة، الدار الجامعیة للنشر والتوزیع، الإسكندریة، : 

 .91، ص 1980، دار العلوم للنشر والطباعة، 1القیادة الإداریة،ط
 .370المرجع السابق، ص 

  التكرار  الاحتمالات

  10  دائما

  39  أحیانا

  04  إطلاقا

  53  المجموع

الفصل ال

 
 

 

الجدول رقم 

  

  

  

  

  

  

یتضح من خلال الجدول ن أفراد العینة یقرون أن المشرف أحیانا 

وجود مشكل لدیهم وهذا ما عبرت عنه نسبة 

دائما"یمثلها احتمال 

ومنه ما نراه في نتائج الجدول التي 

والصحیة للعمال كما أنه یسمح لهم بمناقشة بعض المشاكل الشخصیة معه وما یمكننا في هذا الحال أن 

أهداف المنظمة یتوقف تحقیقها على الجانب الإنساني 

وتستهدف هذه العملیة 

بین الرؤوساء والمرؤوسین سواء بطریقة رسمیة

المصنع والتي تستعمل لوائح العمل، نظمه وتعلیماته الدوریة وغیر دوریة والمنشورات والبلاغات 

والإحصاءات والإرشادات والشكاوي والم

أو بطریقة غیر رسمیة كالاستماع إلى مشاكلهم ومحاولة مشاركته لهم في حلها أو التعاطف مع 

العامل ومحاولة رفع الروح المعنویة له حتى یشعر بأهمیة وجوده في المؤسسة كإنسان ولیس كعامل 

فكل هذه الإجراءات من شأنها أن ترفع من معنویات العامل وتحرضه على ا للإنتاج فقط

وتخرجه من الروتین الیومي داخل المؤسسة

التي تحكم نظرة المشرف على أهمیة  المشاركة الإنسانیة للمرؤوسین سواء بطریقة رسمیة أو غیر رسمیة 

والتي لها بالغ الأثر علیهم

                                                
: السعید محمد المصري - 1
القیادة الإداریة،ط: نواف كنعان2
المرجع السابق، ص : صلاح الشنواني3



  تحلیل وتفسیر البیانات على ضوء الفرضیات

  علاقة العمال بالإدارة 

  المجموع  سیئة جدا

08   47.05% 20    100%  

1        8.33   12     100%  

02      9.52   21     100%  

11      22%  53      100%  

علاقته بالإدارة حسنة تصدرتها فئة أعوان 

أما النسبة  %45ثم فئة الإطارات بـ  

ثم تلتها فئة الإطارات  %33.33التي علاقتها بالإدارة جیدة مثلتها فئة أعوان التحكم والتنفیذ بـ 

تصدرتها فئة الإطارات بنسبة %22ین علاقتهم بالإدارة سیئة جدا بـ 

  .على التوالي

  وعند الإطارات

رف على لها أكثر من دلالة أبرزها ترجمت جو التوتر العام الذي یسود علاقة العمال بالمش

دارة بین العمال وقد ذكر بعضهم أن هناك تمییز  عنصري هو السبب وذكر 

ینة العلاقة حسنة بالإدارة وإذا ما أضفنا لها نسبة العلاقة 

وهذا یوحي بالتفاؤل لعلاقة العمال بالإدارة رغم 

والتي تبرر على أنها حسنة، تساهم في تحقیق أهداف المنظمة 
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علاقة العمال بالإدارة العلاقة بین الوظیفة و ): 29(الجدول رقم 

  حسنة  جیدة  علاقة العمال بالإدارة

  03     17.64% 09      45% 

 %58.33   07  %33.33   04  عون تحكم

  %57.14   12  %33.33   07  عون تنفیذ

  14        28%  28   52.83%  

علاقته بالإدارة حسنة تصدرتها فئة أعوان  %52.83تبین معطیات الجدول أن الاتجاه العام بنسبة 

 %57.14وتلتها فئة أعوان التنفیذ بنسبة  58.33%

التي علاقتها بالإدارة جیدة مثلتها فئة أعوان التحكم والتنفیذ بـ 

ین علاقتهم بالإدارة سیئة جدا بـ أما عن نسبة الذ 

على التوالي 8.33و 9.52وتلتها أعوان التنفیذ والتحكم بـ 

وعند الإطارات %22جدا التي بلغت  سیئة وعند إمعان النظر في نسبة الاحتمال

لها أكثر من دلالة أبرزها ترجمت جو التوتر العام الذي یسود علاقة العمال بالمش

دارة بین العمال وقد ذكر بعضهم أن هناك تمییز  عنصري هو السبب وذكر اعتبار أن المشرف ممثل الإ

  .أحد العمال أنها بعیدة عن قسم الإنتاج الذي یعمل فیه

ینة العلاقة حسنة بالإدارة وإذا ما أضفنا لها نسبة العلاقة من الع %50لكن من جهة أخرى مثلت 

وهذا یوحي بالتفاؤل لعلاقة العمال بالإدارة رغم  %78الجیدة بین العمال والإدارة یعطینا ما مجموعه 

والتي تبرر على أنها حسنة، تساهم في تحقیق أهداف المنظمة " سیئة جدا"وجود النسبة المعتبرة لاحتمال 

  .ن أداء العمال

الفصل ال

 
 

 

علاقة العمال بالإدارة 

  الوظیفة

  إطار

عون تحكم

عون تنفیذ

  المجموع

تبین معطیات الجدول أن الاتجاه العام بنسبة 

58.33التحكم بنسبة 

التي علاقتها بالإدارة جیدة مثلتها فئة أعوان التحكم والتنفیذ بـ  28%

 %17.64بنسبة 

وتلتها أعوان التنفیذ والتحكم بـ  47.05%

وعند إمعان النظر في نسبة الاحتمال

لها أكثر من دلالة أبرزها ترجمت جو التوتر العام الذي یسود علاقة العمال بالمش 47.05%

اعتبار أن المشرف ممثل الإ

أحد العمال أنها بعیدة عن قسم الإنتاج الذي یعمل فیه

لكن من جهة أخرى مثلت 

الجیدة بین العمال والإدارة یعطینا ما مجموعه 

وجود النسبة المعتبرة لاحتمال 

ن أداء العمالوكذلك تحسی

  

  

  

  



  تحلیل وتفسیر البیانات على ضوء الفرضیات

العلاقة بین الوظیفة ما إذا كانت معاملة المشرف تساعد العمال على العمل 

  المجموع  لا

5.88% 20    100%  

       25% 12     100%  

 21     100%  

      08%  53      100%  

من أفراد العینة یقرون بأن معاملة  

 %100بشكل جید، حیث مثلت أعلى نسبة لدى فئة أعوان التنفیذ بـ

بـ " لا"بینما مثلت نسبة الاحتمال  75%

وانعدمت لدى فئة أعوان التنفیذ مما  %

  .یرة وأكثر من معتبرةتوحي هذه المعطیات أن معاملة المشرف تساعدهم على العمل بشكل جید بنسبة كب
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العلاقة بین الوظیفة ما إذا كانت معاملة المشرف تساعد العمال على العمل ): 30(الجدول رقم 

  بشكل جید

  معاملة المشرف

  

لا  نعم

5.88     01 %95         19  إطار

       03  %75        09  عون تحكم

  00  %100     21  عون تنفیذ

      04  %92.45   49  المجموع

 %92.45تبین معطیات الجدول أن الاتجاه العام بنسبة 

بشكل جید، حیث مثلت أعلى نسبة لدى فئة أعوان التنفیذ بـ على العمل المشرف تساعد العمال

75ثم تأتي فئة أعوان التحكم بـ  %95تلتها مباشرة فئة الإطارات بـ 

%5.88والإطارات  %25حیث مثلت لدى فئة أعوان التحكم 

توحي هذه المعطیات أن معاملة المشرف تساعدهم على العمل بشكل جید بنسبة كب

الفصل ال

 
 

 

الجدول رقم 

  الوظیفة

عون تحكم

عون تنفیذ

تبین معطیات الجدول أن الاتجاه العام بنسبة 

المشرف تساعد العمال

تلتها مباشرة فئة الإطارات بـ 

حیث مثلت لدى فئة أعوان التحكم  8%

توحي هذه المعطیات أن معاملة المشرف تساعدهم على العمل بشكل جید بنسبة كب

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  تحلیل وتفسیر البیانات على ضوء الفرضیات

العمال  هالعلاقة بین الوظیفة وما إذا كان المشرف یقدر الجهد الذي یبذل

  المجموع  لا

  41.17% 20       100%  

     41.66% 12        100%  

      19.04%   21      100%  

     32%  53        100%  

یرون أن المشرف یقدر الجهد الذي  

لدى فئة أعوان التنفیذ تلتها فئة الإطارات بنسبة 

أن المشرف لا یقدر الجهد الذي  بینما مثلت النسبة التي ترى

طارات وأعوان التحكم بالنسب التالیة على التوالي 

مما یعني تقدیر الجهد المبذول یعني في صیغته المباشرة رفع معنوي وتحفیز على البذل والعطاء 

ا بالعدل والارتیاح فإذا كان أكثر فهو یعني الاعتراف والتثمین وهذا من شأنه أن یخلق لدى العامل شعور 

المشرف یقدر جهود عماله فهذا یدل على أنه یتواصل معهم إذ لا یمكن أن یكون هناك تقدیر بدون 

تواصل في أبسط مستویاته یعني مشاركة الآخر مشاعره وإهتمامه وهذا یؤدي لا محالة إلى توسیع مساحة 

بالنسبة لعینة بحثنا فإن نسبة تقدیر المشرف 

تبین أن المشرف  %68للجهد المبذول من طرف العمال تبدو نسبة أكثر من مشجعة لذلك فإن نسبة 
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العلاقة بین الوظیفة وما إذا كان المشرف یقدر الجهد الذي یبذل): 31(الجدول رقم 

  في العمل

ما إذا كان المشرف  یقدر جهد 

  نعم  العامل

     07 %65         13  إطار

     05  %58.33       07  عون تحكم

      04  %80.95        17  عون تنفیذ

     16  %69.81   37  المجموع

 %69.81تبین معطیات الجدول أن الاتجاه العام بنسبة 

لدى فئة أعوان التنفیذ تلتها فئة الإطارات بنسبة  %80.95یبذله العامل في عمله، مثلت أعلى نسبة 

بینما مثلت النسبة التي ترى %58.33وفئة أعوان التحكم بنسبة 

طارات وأعوان التحكم بالنسب التالیة على التوالي تصدرتها فئة الإ%32یبذله العامل في عمله بـ 

  %19.04بینما تأخذ فئة أعوان التنفیذ نسبة  41.66

مما یعني تقدیر الجهد المبذول یعني في صیغته المباشرة رفع معنوي وتحفیز على البذل والعطاء 

أكثر فهو یعني الاعتراف والتثمین وهذا من شأنه أن یخلق لدى العامل شعور 

المشرف یقدر جهود عماله فهذا یدل على أنه یتواصل معهم إذ لا یمكن أن یكون هناك تقدیر بدون 

تواصل في أبسط مستویاته یعني مشاركة الآخر مشاعره وإهتمامه وهذا یؤدي لا محالة إلى توسیع مساحة 

بالنسبة لعینة بحثنا فإن نسبة تقدیر المشرف الود والخروج بذلك من ضیق التعامل الرسمي المضغوط و 

للجهد المبذول من طرف العمال تبدو نسبة أكثر من مشجعة لذلك فإن نسبة 

  .مقدر لجهود العمال  المبذولة في العمل

الفصل ال

 
 

 

الجدول رقم 

ما إذا كان المشرف  یقدر جهد 

  الوظیفة

إطار

عون تحكم

عون تنفیذ

المجموع

تبین معطیات الجدول أن الاتجاه العام بنسبة 

یبذله العامل في عمله، مثلت أعلى نسبة 

وفئة أعوان التحكم بنسبة  65%

یبذله العامل في عمله بـ 

41.66و 41.17

مما یعني تقدیر الجهد المبذول یعني في صیغته المباشرة رفع معنوي وتحفیز على البذل والعطاء 

أكثر فهو یعني الاعتراف والتثمین وهذا من شأنه أن یخلق لدى العامل شعور 

المشرف یقدر جهود عماله فهذا یدل على أنه یتواصل معهم إذ لا یمكن أن یكون هناك تقدیر بدون 

تواصل في أبسط مستویاته یعني مشاركة الآخر مشاعره وإهتمامه وهذا یؤدي لا محالة إلى توسیع مساحة 

الود والخروج بذلك من ضیق التعامل الرسمي المضغوط و 

للجهد المبذول من طرف العمال تبدو نسبة أكثر من مشجعة لذلك فإن نسبة 

مقدر لجهود العمال  المبذولة في العمل

  

  



  تحلیل وتفسیر البیانات على ضوء الفرضیات

  ما إذا كانت العلاقة بین المشرف والعمال قائمة على الاحترام المتبادل

عینة البحث بسیادة جو من الاحترام المتبادل بین المشرف 

نظریا هذا یعني علاقات سلیمة خالیة إلى حد كبیر من حالات النزاع والتضارب 

بین العمال والرؤساء مما یساعد على تحقیق الأهداف المحددة للمؤسسة بفعالیة أكبر فالمشرف لا 

عنوي مناسب یهیئ تنحصر مسؤولیته في أداء العمال فقط فهو أیضا مسؤول عن خلق وتنمیة جو م

إطارها الفني فقط بل أیضا في إطارها 

الإنساني فمهما كانت مشكلات وقضایا العمل والظروف المادیة المحیطة فإن نمط الإشراف أو سلوك 

المشرف له تأثیر جوهري على معنویات المرؤوسین لذلك فإن أهم مقومات الأداء المتمیز لمرؤوسیه وذلك 

یزهم فعلى المشرف دائما أن یعمل على تكوین العلاقات 

الإنسانیة بمعاملة العمال معاملة متزنة حیث لا یبالغ في معاملته إلى درجة تفسیرها من قبل العمال 

كمظهر من مظاهر الضعف أو التحیز أو المحسوبیة والمحاباة أو التقلیل من مركزه الإشرافي كما لا 

نفسه فیبتعد عن العمال وینعزل علیهم بحیث یظهر أمامهم بمظهر الشخصیة 

   

1- http://www.al-jazirah.con.sa/magazine

  النسبة المئویة

100% 

00%  

100%  
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ما إذا كانت العلاقة بین المشرف والعمال قائمة على الاحترام المتبادل): 32(الجدول رقم 

عینة البحث بسیادة جو من الاحترام المتبادل بین المشرف النسبة في الجدول إقرار أفراد 

نظریا هذا یعني علاقات سلیمة خالیة إلى حد كبیر من حالات النزاع والتضارب  100%

بین العمال والرؤساء مما یساعد على تحقیق الأهداف المحددة للمؤسسة بفعالیة أكبر فالمشرف لا 

تنحصر مسؤولیته في أداء العمال فقط فهو أیضا مسؤول عن خلق وتنمیة جو م

  1.معا بفعالیة تجاه تحقیق الأهداف المخططة

إطارها الفني فقط بل أیضا في إطارها  يفهو یفترض إلا أن یعالج  مشكلات وقضایا العمل ف

الإنساني فمهما كانت مشكلات وقضایا العمل والظروف المادیة المحیطة فإن نمط الإشراف أو سلوك 

المشرف له تأثیر جوهري على معنویات المرؤوسین لذلك فإن أهم مقومات الأداء المتمیز لمرؤوسیه وذلك 

یزهم فعلى المشرف دائما أن یعمل على تكوین العلاقات ههم  وتحفیبتفهم حاجات العمال كأساس لتوج

الإنسانیة بمعاملة العمال معاملة متزنة حیث لا یبالغ في معاملته إلى درجة تفسیرها من قبل العمال 

كمظهر من مظاهر الضعف أو التحیز أو المحسوبیة والمحاباة أو التقلیل من مركزه الإشرافي كما لا 

نفسه فیبتعد عن العمال وینعزل علیهم بحیث یظهر أمامهم بمظهر الشخصیة یجب علیه الانطواء، حول 

  2الغامضة أو المتكبرة
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  التكرار  الاحتمالات

  53  نعم

  00  لا

  53  المجموع

الفصل ال

 
 

 

الجدول رقم 

  

  

  

  

  

النسبة في الجدول إقرار أفراد  تظهر

100والعمال بنسبة 

بین العمال والرؤساء مما یساعد على تحقیق الأهداف المحددة للمؤسسة بفعالیة أكبر فالمشرف لا 

تنحصر مسؤولیته في أداء العمال فقط فهو أیضا مسؤول عن خلق وتنمیة جو م

معا بفعالیة تجاه تحقیق الأهداف المخططة ملواللأفراد أن یع

فهو یفترض إلا أن یعالج  مشكلات وقضایا العمل ف

الإنساني فمهما كانت مشكلات وقضایا العمل والظروف المادیة المحیطة فإن نمط الإشراف أو سلوك 

المشرف له تأثیر جوهري على معنویات المرؤوسین لذلك فإن أهم مقومات الأداء المتمیز لمرؤوسیه وذلك 

بتفهم حاجات العمال كأساس لتوج

الإنسانیة بمعاملة العمال معاملة متزنة حیث لا یبالغ في معاملته إلى درجة تفسیرها من قبل العمال 

كمظهر من مظاهر الضعف أو التحیز أو المحسوبیة والمحاباة أو التقلیل من مركزه الإشرافي كما لا 

یجب علیه الانطواء، حول 

الغامضة أو المتكبرة
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  تحلیل وتفسیر البیانات على ضوء الفرضیات

  .ما إذا كانت الوظیفة التي یشغلها تسمح له بإبراز قدراته ومهاراته المهنیة

قدراته ومهاراته المهنیة سیكون التركیز هنا حول الوظیفة التي یشغلها العامل وهل تسمح له بإبراز 

بالتركیز و الذین یرون أن الوظیفة التي یشغلونها تسمح لهم بإبراز قدراتهم ومهاراتهم المهنیة  

مفردة من مفردات  12وهذه النسبة تعني أن 

بحیث هناك عدم التوزان في توزیع العاملین على الوظائف فهناك من لدیهم شهادات من معاهد 

ومن الجامعات لكن غیر معترف بها داخل المؤسسة ویعمل حملتها كعمال مهنیین بسطاء ولهذا تأثیر 

لكن النسبة السابقة توحي  بالتفاؤل على أن المشرف یعطي الفرص المتساویة للعمال لإبراز 

  .ومحاولة بذل الجهد في توزیهم بشكل متوازن على الوظائف وحسب الاختصاص

77.35%.  

  النسبة المئویة

77.35% 

24%  

100%  

  النسبة المئویة

77.35% 

24%  

100%  
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ما إذا كانت الوظیفة التي یشغلها تسمح له بإبراز قدراته ومهاراته المهنیة): 33

سیكون التركیز هنا حول الوظیفة التي یشغلها العامل وهل تسمح له بإبراز 

  %77.35بنسبة " بنعم

الذین یرون أن الوظیفة التي یشغلونها تسمح لهم بإبراز قدراتهم ومهاراتهم المهنیة  

وهذه النسبة تعني أن  %24في الجدول نجد انه سجل نسبة " 

  العینة أي الثلث تقریبا 

بحیث هناك عدم التوزان في توزیع العاملین على الوظائف فهناك من لدیهم شهادات من معاهد 

ومن الجامعات لكن غیر معترف بها داخل المؤسسة ویعمل حملتها كعمال مهنیین بسطاء ولهذا تأثیر 

  المنظمة مباشر على تحقیق أهداف

لكن النسبة السابقة توحي  بالتفاؤل على أن المشرف یعطي الفرص المتساویة للعمال لإبراز 

  قدراتهم ومهاراتهم المهنیة في العمل

ومحاولة بذل الجهد في توزیهم بشكل متوازن على الوظائف وحسب الاختصاص

77.35في الجدول أعلاه بـ  "نعم"وهذا ما عبرت عنه نسبة الاحتمال 

  

  التكرار  الاحتمالات

  41  نعم

  12  لا

  53  المجموع

  التكرار  الاحتمالات

  41  نعم

  12  لا

  53  المجموع

الفصل ال

 
 

 

33(الجدول رقم 

  

  

  

  

  

سیكون التركیز هنا حول الوظیفة التي یشغلها العامل وهل تسمح له بإبراز 

بنعم"كانت الإجابة 

الذین یرون أن الوظیفة التي یشغلونها تسمح لهم بإبراز قدراتهم ومهاراتهم المهنیة  و 

" لا"على الاحتمال 

العینة أي الثلث تقریبا 

بحیث هناك عدم التوزان في توزیع العاملین على الوظائف فهناك من لدیهم شهادات من معاهد 

ومن الجامعات لكن غیر معترف بها داخل المؤسسة ویعمل حملتها كعمال مهنیین بسطاء ولهذا تأثیر 

مباشر على تحقیق أهداف

لكن النسبة السابقة توحي  بالتفاؤل على أن المشرف یعطي الفرص المتساویة للعمال لإبراز 

قدراتهم ومهاراتهم المهنیة في العمل

ومحاولة بذل الجهد في توزیهم بشكل متوازن على الوظائف وحسب الاختصاص

وهذا ما عبرت عنه نسبة الاحتمال 

  

  

  

  

  

  

  



  تحلیل وتفسیر البیانات على ضوء الفرضیات

  العلاقة بین الوظیفة وشعور العامل بالمتعة أثناء أداء وظیفته

  المجموع  إطلاقا

01   5.88% 20    100%  

1    8.33 %  12     100%  

00   21     100%  

02     4%  53      100%  

أحیانا ما یشعرون بالمتعة أثناء  52%

وثم  %58.82لدى فئة أعوان التنفیذ أعلى نسبة تلتها فئة الإطارات 

دائما ما یشعرون بالمتعة أثناء أداء الوظیفة تصدرتها لدى فئة أعوان 

أما نسبة من  %38.09ثم فئة أعوان التنفیذ بـ 

لا یشعرون بالمتعة إطلاقا أثناء تأدیة المهام كانت ضئیلة جدا لدى فئة الإطارات وأعوان التحكم بینما 

جره، ضرورة اجتماعیة ونفسیة فهو أویمكن القول أن العمل بغض النظر عن طبیعته وظروفه، 

تماعیة فیشعر أنه عضو فاعل في المجتمع یساهم في بنائه یؤثر فیه 

ویتأثر أما نفسیا فیبث في نفس العامل شعور بالأمان والكینونة وهذا كله سیقوده على تحقیق الذات 

وتحقیق المتعة أثناء أداء الوظیفة یعني قمة الرضا عن العمل فالمتعة تتناقض 

والروتین كما أن المخاض الطبیعي للشعور بالمتعة هو الانسجام مع العمل وبالتالي الإتقان 

الاحتمالین دائما وأحیانا إلى بعضهما  یعطینا ما 

عمله في مؤسسة الأنسجة الصناعیة بدرجة كبیرة 
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العلاقة بین الوظیفة وشعور العامل بالمتعة أثناء أداء وظیفته): 34(الجدول رقم 

بالمتعة 

  أحیانا  دائما  أثناء أداء الوظیفة

09         45% 10   58.82% 

  08     66.66%  3        25% 

  08      38.09%  13     61.90%  

  25     47.16%  26        52%  

52تبین المعطیات في الجدول أعلاه أن الاتجاه العام بنسبة 

لدى فئة أعوان التنفیذ أعلى نسبة تلتها فئة الإطارات  %61.9أداء الوظیفة حیث مثلت 

25%  

دائما ما یشعرون بالمتعة أثناء أداء الوظیفة تصدرتها لدى فئة أعوان  %47.16بالنسبة 

ثم فئة أعوان التنفیذ بـ  %45ثم تلیها فئة الإطارات بـ  66.66%

لا یشعرون بالمتعة إطلاقا أثناء تأدیة المهام كانت ضئیلة جدا لدى فئة الإطارات وأعوان التحكم بینما 

  .إنعدمت تماما لدى فئة أعوان التنفیذ

ویمكن القول أن العمل بغض النظر عن طبیعته وظروفه، 

تماعیة فیشعر أنه عضو فاعل في المجتمع یساهم في بنائه یؤثر فیه یوفر لصاحبه شعورا بالجدوى الاج

ویتأثر أما نفسیا فیبث في نفس العامل شعور بالأمان والكینونة وهذا كله سیقوده على تحقیق الذات 

وتحقیق المتعة أثناء أداء الوظیفة یعني قمة الرضا عن العمل فالمتعة تتناقض " هرمماسلو

والروتین كما أن المخاض الطبیعي للشعور بالمتعة هو الانسجام مع العمل وبالتالي الإتقان 

  .والإبداع وهما سبیل الوفرة والجودة

الاحتمالین دائما وأحیانا إلى بعضهما  یعطینا ما  نسبالبیانات في الجدول تبین إذا ما أضفنا 

عمله في مؤسسة الأنسجة الصناعیة بدرجة كبیرة  أي أن العامل یشعر بالمتعة أثناء أداء

  .بالقیاس مع سن وأقدمیة العمال

الفصل ال

 
 

 

الجدول رقم 

بالمتعة شعور العامل 

أثناء أداء الوظیفة

  الوظیفة

  إطار

  عون تحكم

  عون تنفیذ

  المجموع

تبین المعطیات في الجدول أعلاه أن الاتجاه العام بنسبة 

أداء الوظیفة حیث مثلت 

25فئة أعوان التنفیذ 

بالنسبة أما 

66.66التحكم بنسبة 

لا یشعرون بالمتعة إطلاقا أثناء تأدیة المهام كانت ضئیلة جدا لدى فئة الإطارات وأعوان التحكم بینما 

إنعدمت تماما لدى فئة أعوان التنفیذ

ویمكن القول أن العمل بغض النظر عن طبیعته وظروفه، 

یوفر لصاحبه شعورا بالجدوى الاج

ویتأثر أما نفسیا فیبث في نفس العامل شعور بالأمان والكینونة وهذا كله سیقوده على تحقیق الذات 

هرمماسلو"وتقدیرها حسب

والروتین كما أن المخاض الطبیعي للشعور بالمتعة هو الانسجام مع العمل وبالتالي الإتقان  مع الجهود

والإبداع وهما سبیل الوفرة والجودة

البیانات في الجدول تبین إذا ما أضفنا ف

أي أن العامل یشعر بالمتعة أثناء أداء %96مجموعه 

بالقیاس مع سن وأقدمیة العمال



  تحلیل وتفسیر البیانات على ضوء الفرضیات

  مدى توافق ساعات العمل مع المهام الموكلة للعامل

الصناعیة والتقنیة والتي تعمل بنظام متواصل تصنع 

 %86.79الفارق في مدى تناسب أو توافق ساعات العمل مع المهام الموكلة للعامل وذلك بنسب بلغت 

 %14نسبة ضئیلة قدرت بـ " لا"یقر أغلبیة أفرادها بتوافقیة ساعات العمل مع المهام، بینما أخذ الاحتمال 

 على ع النسب على هذا الشكل یوحي بشیوع روح العمل والاستقرار بین العمال، كما یدل

مدى شعور العامل بالمتعة أثناء أداء عمله فشعوره بالمتعة نابع من توافق ساعات العمل مع المهام 

  النسبة المئویة

86.79% 

14%  

100%  
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مدى توافق ساعات العمل مع المهام الموكلة للعامل): 35(لجدول رقم 

الصناعیة والتقنیة والتي تعمل بنظام متواصل تصنع  الأنسجةیبدو أن طبیعة العمل في مؤسسة 

الفارق في مدى تناسب أو توافق ساعات العمل مع المهام الموكلة للعامل وذلك بنسب بلغت 

یقر أغلبیة أفرادها بتوافقیة ساعات العمل مع المهام، بینما أخذ الاحتمال 

ع النسب على هذا الشكل یوحي بشیوع روح العمل والاستقرار بین العمال، كما یدل

مدى شعور العامل بالمتعة أثناء أداء عمله فشعوره بالمتعة نابع من توافق ساعات العمل مع المهام 

  التكرار  الاحتمالات

  46  نعم

  07  لا

  53  المجموع

الفصل ال

 
 

 

لجدول رقم ا

  

  

  

  

  

  

یبدو أن طبیعة العمل في مؤسسة 

الفارق في مدى تناسب أو توافق ساعات العمل مع المهام الموكلة للعامل وذلك بنسب بلغت 

یقر أغلبیة أفرادها بتوافقیة ساعات العمل مع المهام، بینما أخذ الاحتمال 

ع النسب على هذا الشكل یوحي بشیوع روح العمل والاستقرار بین العمال، كما یدلن توزیوعموما فإ

مدى شعور العامل بالمتعة أثناء أداء عمله فشعوره بالمتعة نابع من توافق ساعات العمل مع المهام 

  .الموكلة إلیه

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  تحلیل وتفسیر البیانات على ضوء الفرضیات

  .وظیفتهما إذا كان العامل یشعر بالتعب أثناء أداء 

  النسبة المئویة

37.5% 

12.5%  

50%  

16%  

81.13%  

04%  

100%  

یشعرون أحیانا بالتعب وذلك راجع لأسباب 

متعددة ومتنوعة قد تراوحت هذه الأسباب بین جو العمل من تهویة ضجیج وإضاءة وطبیعة إنتظام 

ن جو لتعب دائما أثناء أداء وظیفتهم فإ

وهذا یعني أن ..) تهویة، ضجیج، إضاءة

با كلما ساعد لوم أنه كلما كان جو العمل مناس

قدرات العمال واستعداداتهم ودوافعهم تساهم في 

من حیث الجودة والفعالیة إلا ان هذا وحده غیر كاف فالظروف الفیزیقیة للعمل بما تتضمنه من 

فعلى سبیل المثال إذا  1هي الأخرى دخل وتأثیر

حد السواء وقد أثبتت نها تؤثر على الأعمال العقلیة والجسدیة على 

ة حیدة حیث تعمل على ضاءالعدید من الدراسات أن الإنتاج یمكن أن یزداد ویقل التعب إذا ما كانت الإ

رفع مستوى إنتاجیة العامل والذي یحتاج دائما إلى سرعة الإدراك البصري والدقة في التمییز بین الأشیاء 

فرد على الحیویة والنشاط وبذل الجهد فسوءها یؤدي على 

 .210، ص 1994
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ما إذا كان العامل یشعر بالتعب أثناء أداء ): 36(الجدول رقم 

  التكرار  الاحتمالات

  

  03  طبیعة العمل

عدم انتظام ساعات 

  عملال

01  

جو العمل 

  )تهویة،ضجیج، إضاءة(

04  

  08  المجموع

  43  أحیانا

  02  إطلاقا

  53  المجموع

یشعرون أحیانا بالتعب وذلك راجع لأسباب بالنظر إلى نتائج الجدول نجد أن أغلب العمال 

متعددة ومتنوعة قد تراوحت هذه الأسباب بین جو العمل من تهویة ضجیج وإضاءة وطبیعة إنتظام 

لتعب دائما أثناء أداء وظیفتهم فإساعات العمل وغیرها من الأسباب الأخرى أما من یشعرون با

تهویة، ضجیج، إضاءة(الفیزیقیة وهذه الظروف  %50العمل یأخذ حصة الأسد بنسبة 

لوم أنه كلما كان جو العمل مناسهناك انزعاج كبیر من جو العمل، وهي نسبة مؤثرة فالمع

قدرات العمال واستعداداتهم ودوافعهم تساهم في  أنذلك على بث الارتیاح النفسي عند العامل ورغم 

من حیث الجودة والفعالیة إلا ان هذا وحده غیر كاف فالظروف الفیزیقیة للعمل بما تتضمنه من 

هي الأخرى دخل وتأثیر اإضاءة وتهویة ودرجة الحرارة والرطوبة والضوضاء له

نها تؤثر على الأعمال العقلیة والجسدیة على ت الإضاءة موزعة توزیعا منتظما فإ

العدید من الدراسات أن الإنتاج یمكن أن یزداد ویقل التعب إذا ما كانت الإ

رفع مستوى إنتاجیة العامل والذي یحتاج دائما إلى سرعة الإدراك البصري والدقة في التمییز بین الأشیاء 

فرد على الحیویة والنشاط وبذل الجهد فسوءها یؤدي على والأمر نفسه بالنسبة لعامل التهویة التي تبعث ال

  .النعاس والخمول والتعب والضیق
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  دائما

بالنظر إلى نتائج الجدول نجد أن أغلب العمال 

متعددة ومتنوعة قد تراوحت هذه الأسباب بین جو العمل من تهویة ضجیج وإضاءة وطبیعة إنتظام 

ساعات العمل وغیرها من الأسباب الأخرى أما من یشعرون با

العمل یأخذ حصة الأسد بنسبة 

هناك انزعاج كبیر من جو العمل، وهي نسبة مؤثرة فالمع

ذلك على بث الارتیاح النفسي عند العامل ورغم 

من حیث الجودة والفعالیة إلا ان هذا وحده غیر كاف فالظروف الفیزیقیة للعمل بما تتضمنه من  الإنتاج

إضاءة وتهویة ودرجة الحرارة والرطوبة والضوضاء له

ت الإضاءة موزعة توزیعا منتظما فإكان

العدید من الدراسات أن الإنتاج یمكن أن یزداد ویقل التعب إذا ما كانت الإ

رفع مستوى إنتاجیة العامل والذي یحتاج دائما إلى سرعة الإدراك البصري والدقة في التمییز بین الأشیاء 

والأمر نفسه بالنسبة لعامل التهویة التي تبعث ال

النعاس والخمول والتعب والضیق

                                                
فھم سلوك العامل، مجلة العلوم الانسانیة والاجتماعیة، جامعة باتنة، ع: عبد الحمید عبدوني1



  تحلیل وتفسیر البیانات على ضوء الفرضیات

في إنتاج العامل رغم زیادة الجهد الذي یبذله 

 صناعة النسیج أن الإنتاج قد زاد بنسبة

مما  %50ل على خفض شدة الضوضاء وبحوالي 

فإن طبیعة العمل من شانها أن تزید  

ساء للعمال من شأنها أن تعزز و أن معاملة الرؤ 

سنة وعلى حسب  39هذا الوضع وعندما تحاول تحلیل ذلك ترى أن غالبیة العمال تزید أعمارهم عن 

سنة نرى أنه من الطبیعي أن یتولد لدى العامل شعور بالملل من العمل 

أنهم یقضون فترة الغذاء أیضا بداخلها نظرا لضیق فترة 

وهذا یشعره بالضغط كما أن هناك بعض الأعمال التي تتطلب جهدا كبیرا  من 

الإجهاد خاصة إذا كانت ساعات جهد عضلي وفني یؤدي في النهایة إلى 

بشان عدم انتظام  ) %12.5(ظمة وهذا ما أكدته مفردات العینة في نسبة 

ساعات العمل فعلى حد تعبیر أحد أفراد العینة والتي تعتبر قلیلة نوعا ما مقارنة مع أفراد العینة الخاصة 

نحن نعمل بنظام متواصل وهذا یعني أن هناك في بعض الأحیان ضغط كبیر في 

الساعي للعمل مما ینتج عنه ملل  العمال وبالتالي فإنهم ل یقومون بالعمل على وجه الإكراه 

خصوصا وأن المشرف یتدخل أحیانا في تفاصیل العمل ویراجع دائما أعمالهم المنجزة وهذا ما أكده كل 

ت المحدد وهذا یعني أن العامل مجبر عل إتمام العمل المكلف به في الوق

  )ضوضاء،تهویة،إضاءة(تعب العامل كذلك الظروف الفیزیقیة للعمل 

  موقف المشرف من العامل في حالة تغیبه
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إنتاج العامل رغم زیادة الجهد الذي یبذله  خفض كما أن الضوضاء تشتت الانتباه وتؤدي إلى

صناعة النسیج أن الإنتاج قد زاد بنسبةغي الأبحاث التي أجریت في انجلترا  بعض

ل على خفض شدة الضوضاء وبحوالي معندما استعمل هؤلاء العمال راقیات للأذن تع

  .1جعل العامل یشعر بمزید من الارتیاح

 %37.5وبالنسبة لطبیعة العمل التي اخذت نسبة قدرت بـ 

أن معاملة الرؤ ، بما ممن تعب العمال على اعتبار أنه عمل روتیني ودائ

هذا الوضع وعندما تحاول تحلیل ذلك ترى أن غالبیة العمال تزید أعمارهم عن 

سنة نرى أنه من الطبیعي أن یتولد لدى العامل شعور بالملل من العمل  20أقدمیتهم التي تزید عن 

أنهم یقضون فترة الغذاء أیضا بداخلها نظرا لضیق فترة "ا بالورشة طوال الیوم وبنفس الروتین وخصوص

وهذا یشعره بالضغط كما أن هناك بعض الأعمال التي تتطلب جهدا كبیرا  من " الراحة الممنوحة لهم

جهد عضلي وفني یؤدي في النهایة إلى بذلك على بذل 

ظمة وهذا ما أكدته مفردات العینة في نسبة مل في المؤسسة غیر منت

ساعات العمل فعلى حد تعبیر أحد أفراد العینة والتي تعتبر قلیلة نوعا ما مقارنة مع أفراد العینة الخاصة 

نحن نعمل بنظام متواصل وهذا یعني أن هناك في بعض الأحیان ضغط كبیر في "  

الساعي للعمل مما ینتج عنه ملل  العمال وبالتالي فإنهم ل یقومون بالعمل على وجه الإكراه 

خصوصا وأن المشرف یتدخل أحیانا في تفاصیل العمل ویراجع دائما أعمالهم المنجزة وهذا ما أكده كل 

وهذا یعني أن العامل مجبر عل إتمام العمل المكلف به في الوق) 11(و)10

تعب العامل كذلك الظروف الفیزیقیة للعمل من  ودون مناقشة وما قد یزید 

موقف المشرف من العامل في حالة تغیبه): 37(لجدول رقم ا

                                         
 .146علم النفس الصناعي، المرجع السابق، ص 

الفصل ال

 
 

 

كما أن الضوضاء تشتت الانتباه وتؤدي إلى

بعض ل وقد أثبتتالعم

عندما استعمل هؤلاء العمال راقیات للأذن تع 03%

جعل العامل یشعر بمزید من الارتیاح

وبالنسبة لطبیعة العمل التي اخذت نسبة قدرت بـ 

من تعب العمال على اعتبار أنه عمل روتیني ودائ

هذا الوضع وعندما تحاول تحلیل ذلك ترى أن غالبیة العمال تزید أعمارهم عن 

أقدمیتهم التي تزید عن 

بالورشة طوال الیوم وبنفس الروتین وخصوص

الراحة الممنوحة لهم

بذلك على بذل العامل  فیجبر 

مل في المؤسسة غیر منتالع

ساعات العمل فعلى حد تعبیر أحد أفراد العینة والتي تعتبر قلیلة نوعا ما مقارنة مع أفراد العینة الخاصة 

 -بالعوامل السابقة

الساعي للعمل مما ینتج عنه ملل  العمال وبالتالي فإنهم ل یقومون بالعمل على وجه الإكراه  الحجم

خصوصا وأن المشرف یتدخل أحیانا في تفاصیل العمل ویراجع دائما أعمالهم المنجزة وهذا ما أكده كل 

10(من الجدولین 

ودون مناقشة وما قد یزید 

  

  

  

  

  

  

                                                
علم النفس الصناعي، المرجع السابق، ص : كامل محد عویضة1



  تحلیل وتفسیر البیانات على ضوء الفرضیات

ما یمكن أن نلاحظه من أجوبة المبحوثین على هذا السؤال أن المشرف یطبق مباشرة التعلیمات 

وهي نسبة فوق المتوسط بقلیل وهذا ما تنص علیه القوانین 

ساء والمرؤوسین وقد یلفت و الداخلیة للمؤسسة ، وكذلك القوانین العمومیة المنظمة لعلاقات العمل بین الرؤ 

قد العمال على أساس أن لدیهم ظروف 

الوقت المحدد للعمل وحتى عن الحضور، وهذا الأمر من شأنه أن یولد لدى العامل 

شعور بعدم الرضا عن وضعه داخل المؤسسة بأنه مهمش ومهمته مختصرة فقط على العمل ویترجم ذلك 

أنه إذا سادت العلاقات " متشجان"أن لا یقدر جهوده لیكون في العمل وفي هذا الإطار أثبتت دراسات 

انیة في التعامل بین المشرف والمرؤوسین فإن ذلك یبعث على انتشار روح التعاون والولاء للعمل 

وهذا ینعكس ایجابیا على انتاجیة المنظمة لذلك فعلى المشرف أن یتحلى بالقدرة على التعامل مع الآخرین 

في حالة  توجیههموفهم سلوكهم ودوافعهم ویحفزهم على العمل وتحقیق التعاون بین جماعات العمل و 

بناءا على سلطته ومحاولة الخطأ كما تتضمن الاتصال الفعال بالعمال وتجنب إعطاء الأوامر والتعلیمات

  

في هذا السیاق نشیر إلى ان معاملة المشرف للعامل في حالة غیابه بمرونة هي نتیجة مقاربة 

أنه انطلاقا من الخبرة والقوانین الداخلیة للمؤسسة  نبدأ أولا 

 -بالتعامل مع غیابات العمال بطریقة إنسانیة كطلب المبرر الشرعي ثم نطبق التعلیمات الإداریة

  كنت ظروف العمل تساعد العامل على الاستمرار فیه

  النسبة المئویة  

48% 

54.71%  

100%  

  النسبة المئویة  
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ما یمكن أن نلاحظه من أجوبة المبحوثین على هذا السؤال أن المشرف یطبق مباشرة التعلیمات 

وهي نسبة فوق المتوسط بقلیل وهذا ما تنص علیه القوانین  %54.71الإداریة وهذا ما توضحه  النسبة 

الداخلیة للمؤسسة ، وكذلك القوانین العمومیة المنظمة لعلاقات العمل بین الرؤ 

العمال على أساس أن لدیهم ظروف  إلى بعض القسوة في سلوك المشرف فالمشرف هنا لا یتعامل مع

الوقت المحدد للعمل وحتى عن الحضور، وهذا الأمر من شأنه أن یولد لدى العامل  

شعور بعدم الرضا عن وضعه داخل المؤسسة بأنه مهمش ومهمته مختصرة فقط على العمل ویترجم ذلك 

أن لا یقدر جهوده لیكون في العمل وفي هذا الإطار أثبتت دراسات 

انیة في التعامل بین المشرف والمرؤوسین فإن ذلك یبعث على انتشار روح التعاون والولاء للعمل 

وهذا ینعكس ایجابیا على انتاجیة المنظمة لذلك فعلى المشرف أن یتحلى بالقدرة على التعامل مع الآخرین 

وفهم سلوكهم ودوافعهم ویحفزهم على العمل وتحقیق التعاون بین جماعات العمل و 

الخطأ كما تتضمن الاتصال الفعال بالعمال وتجنب إعطاء الأوامر والتعلیمات

  1مشاركتهم في أنشطتهم ومشاكلهم ومعرفة دوافع التغیب مثلا عندهم

في هذا السیاق نشیر إلى ان معاملة المشرف للعامل في حالة غیابه بمرونة هي نتیجة مقاربة 

  %48ضا لسابقتها بنسبة قدرت بـ 

أنه انطلاقا من الخبرة والقوانین الداخلیة للمؤسسة  نبدأ أولا " وبناء على قول أحد أفراد العینة 

بالتعامل مع غیابات العمال بطریقة إنسانیة كطلب المبرر الشرعي ثم نطبق التعلیمات الإداریة

  .وغیرها

كنت ظروف العمل تساعد العامل على الاستمرار فیهما إذا ): 38(الجدول رقم 

                                         
 .19، ص 2002الإشراف الفعال، ترجمة باھي عبد العالي، الریاض، 

  التكرار  الاحتمالات

  24  یتعامل بمرونة

  29  یطبق التعلیمات الإداریة مباشرة

  53  المجموع

  التكرار  الاحتمالات

الفصل ال

 
 

 

  

ما یمكن أن نلاحظه من أجوبة المبحوثین على هذا السؤال أن المشرف یطبق مباشرة التعلیمات 

الإداریة وهذا ما توضحه  النسبة 

الداخلیة للمؤسسة ، وكذلك القوانین العمومیة المنظمة لعلاقات العمل بین الرؤ 

إلى بعض القسوة في سلوك المشرف فالمشرف هنا لا یتعامل مع

 تعیقهم عن احترام

شعور بعدم الرضا عن وضعه داخل المؤسسة بأنه مهمش ومهمته مختصرة فقط على العمل ویترجم ذلك 

أن لا یقدر جهوده لیكون في العمل وفي هذا الإطار أثبتت دراسات 

انیة في التعامل بین المشرف والمرؤوسین فإن ذلك یبعث على انتشار روح التعاون والولاء للعمل الإنس

وهذا ینعكس ایجابیا على انتاجیة المنظمة لذلك فعلى المشرف أن یتحلى بالقدرة على التعامل مع الآخرین 

وفهم سلوكهم ودوافعهم ویحفزهم على العمل وتحقیق التعاون بین جماعات العمل و 

الخطأ كما تتضمن الاتصال الفعال بالعمال وتجنب إعطاء الأوامر والتعلیمات

مشاركتهم في أنشطتهم ومشاكلهم ومعرفة دوافع التغیب مثلا عندهم

في هذا السیاق نشیر إلى ان معاملة المشرف للعامل في حالة غیابه بمرونة هي نتیجة مقاربة 

ضا لسابقتها بنسبة قدرت بـ أی

وبناء على قول أحد أفراد العینة 

بالتعامل مع غیابات العمال بطریقة إنسانیة كطلب المبرر الشرعي ثم نطبق التعلیمات الإداریة

وغیرها ..."الخصومات

الجدول رقم 

                                                
الإشراف الفعال، ترجمة باھي عبد العالي، الریاض، : "ي موجلیاتون1
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  تحلیل وتفسیر البیانات على ضوء الفرضیات

إلخ دورا ...تلعب العوامل الفیزیقیة المحیطة بالعمل من إضاءة وحرارة ورطوبة وتهویة وضوضاء 

أهمیة ) 36(ما ذكرنا سابقا في تحلیلنا للجدول 

العوامل الفیزیقیة في حیاة العمال ومدى تأثیرها على شعوره بالتعب والملل والتي عبرنا عنها في الجدول 

بة نوعا ما، وهذا لا متقار " لا"و" نعم"فبالنظر إلى معطیات الجدول أعلاه نرى أن نسب الاحتمالین 

للعمال في عملهم إلى   الإزعاجیعطینا  تفسیرا واضحا إلا أنه یعني ان ظروف العمل في المؤسسة تسبب 

درجة ما لكن إلتزامیة العمل والاستمرار فیه لاعتبار أنه مصدر رزقهم ولیس هناك بدیل إلا تحمل 

الظروف ومحاولة التأقلم معها كما نلاحظ أیضا أن ظروف العمل نتیجة إلى التعود والأقدمیة في العمل 

لهذا نقول ان  %58.49د العینة بنسبة 

مؤسسة الأنسجة الصناعیة والتقنیة 

  مدى احترام العامل لمواعید العمل

58.49% 

44%  

  النسبة المئویة    100%
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تلعب العوامل الفیزیقیة المحیطة بالعمل من إضاءة وحرارة ورطوبة وتهویة وضوضاء 

ما ذكرنا سابقا في تحلیلنا للجدول واستمراره فیه فكل في مكان عمله هاما في استقرار العام

العوامل الفیزیقیة في حیاة العمال ومدى تأثیرها على شعوره بالتعب والملل والتي عبرنا عنها في الجدول 

  "طبیعة العمل أو جو العمل

فبالنظر إلى معطیات الجدول أعلاه نرى أن نسب الاحتمالین 

یعطینا  تفسیرا واضحا إلا أنه یعني ان ظروف العمل في المؤسسة تسبب 

درجة ما لكن إلتزامیة العمل والاستمرار فیه لاعتبار أنه مصدر رزقهم ولیس هناك بدیل إلا تحمل 

الظروف ومحاولة التأقلم معها كما نلاحظ أیضا أن ظروف العمل نتیجة إلى التعود والأقدمیة في العمل 

د العینة بنسبة لدى أكثر من نصف أفرا ستمرار فیالعملللا

مؤسسة الأنسجة الصناعیة والتقنیة  متوسطة بین الملاءمة وغیر الملاءمة لظروف العمل داخل

  .وذلك بتقارب النسب بین نعم ولا

مدى احترام العامل لمواعید العمل): 39(الجدول رقم 

  31  نعم

  22  لا

  التكرار  الاحتمالات  53  المجموع

الفصل ال

 
 

 

  

تلعب العوامل الفیزیقیة المحیطة بالعمل من إضاءة وحرارة ورطوبة وتهویة وضوضاء 

هاما في استقرار العام

العوامل الفیزیقیة في حیاة العمال ومدى تأثیرها على شعوره بالتعب والملل والتي عبرنا عنها في الجدول 

طبیعة العمل أو جو العمل"بـ

فبالنظر إلى معطیات الجدول أعلاه نرى أن نسب الاحتمالین 

یعطینا  تفسیرا واضحا إلا أنه یعني ان ظروف العمل في المؤسسة تسبب 

درجة ما لكن إلتزامیة العمل والاستمرار فیه لاعتبار أنه مصدر رزقهم ولیس هناك بدیل إلا تحمل 

الظروف ومحاولة التأقلم معها كما نلاحظ أیضا أن ظروف العمل نتیجة إلى التعود والأقدمیة في العمل 

للاوأصبحت ملائمة 

متوسطة بین الملاءمة وغیر الملاءمة لظروف العمل داخل الأمور

وذلك بتقارب النسب بین نعم ولا

  

  

  

  

  

  

  

  



  تحلیل وتفسیر البیانات على ضوء الفرضیات

أن  يوصلنا بأجوبة المفحوصین  إلى أن أغلب العمال أقروا باحترامهم لمواقیت العمل وهذا یعن

هناك التزام من طرف العمال بالنظام الداخلي للمؤسسة  وان لدیهم انضباط  في العمل واحترام لتعلیمات 

المؤسسة و إذا أردنا تحلیل هذه النقطة فإننا نتناولها من زاویتین الأولى أن معاملة المشرف هي التي 

أو تأخر أحدهم فإنه یطبق التعلیمات 

أما الثانیة فهي إیجابیة ) 37(مباشرة مع مراعاة ظروفه إلى درجة ما، ما أشرنا إلى ذلك في الجدول 

  .العامل فرغم وجود المشرف إلا أنه یلتزم بمواعید العمل ومنضبط في مسؤولیته اتجاه عمله

التقدم في السن والالتزام الوظیفي بمواعید العمل أي 

أنه كلما تقدم العامل في السن ارتفع معدل الانضباط عنده نتیجة لأن كبار السن من الموظفین الأكثر 

الخاصین ) 4(و ) 2(ونفس الكلام ینطبق على خبرة العامل واقدمیته وإذا ما عدنا إلى الجدولین 

 %12اما نسبة أحیانا بـ  88.67%

احترام مواعید یعانون تذبذب في  فهي نسبة یمكن تفسیرها أو تصنیفها لصغار السن وقلیلي الخبرة ممن

88.67% 

12%  

00%  

100%  
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وصلنا بأجوبة المفحوصین  إلى أن أغلب العمال أقروا باحترامهم لمواقیت العمل وهذا یعن

هناك التزام من طرف العمال بالنظام الداخلي للمؤسسة  وان لدیهم انضباط  في العمل واحترام لتعلیمات 

المؤسسة و إذا أردنا تحلیل هذه النقطة فإننا نتناولها من زاویتین الأولى أن معاملة المشرف هي التي 

أو تأخر أحدهم فإنه یطبق التعلیمات  دفعتهم أو أجبرتهم على الالتزام بمواعید العمل كونه في حالة تغیب

مباشرة مع مراعاة ظروفه إلى درجة ما، ما أشرنا إلى ذلك في الجدول 

العامل فرغم وجود المشرف إلا أنه یلتزم بمواعید العمل ومنضبط في مسؤولیته اتجاه عمله

التقدم في السن والالتزام الوظیفي بمواعید العمل أي ولقد أثبتت الدراسات وجود ارتباط ایجابي بین 

أنه كلما تقدم العامل في السن ارتفع معدل الانضباط عنده نتیجة لأن كبار السن من الموظفین الأكثر 

  1حرصا وظیفیا في العمل

ونفس الكلام ینطبق على خبرة العامل واقدمیته وإذا ما عدنا إلى الجدولین 

88.67فقد كانت نسبة من یحترمون مواعید العمل مسیطرة بنسبة 

فهي نسبة یمكن تفسیرها أو تصنیفها لصغار السن وقلیلي الخبرة ممن

  :مناقشة النتائج على ضوء الفرضیات 

  :الاستبیان التي طرحت على العمال فیما یخص

                                         
 .317صلاح الدین عبد الباقي، مبادئ السلوك التنظیمي، المرجع السابق، ص 

  47  نعم

  06  أحیانا

  00  لا

  53  المجموع

الفصل ال

 
 

 

  

وصلنا بأجوبة المفحوصین  إلى أن أغلب العمال أقروا باحترامهم لمواقیت العمل وهذا یعنت

هناك التزام من طرف العمال بالنظام الداخلي للمؤسسة  وان لدیهم انضباط  في العمل واحترام لتعلیمات 

المؤسسة و إذا أردنا تحلیل هذه النقطة فإننا نتناولها من زاویتین الأولى أن معاملة المشرف هي التي 

دفعتهم أو أجبرتهم على الالتزام بمواعید العمل كونه في حالة تغیب

مباشرة مع مراعاة ظروفه إلى درجة ما، ما أشرنا إلى ذلك في الجدول 

العامل فرغم وجود المشرف إلا أنه یلتزم بمواعید العمل ومنضبط في مسؤولیته اتجاه عمله

ولقد أثبتت الدراسات وجود ارتباط ایجابي بین 

أنه كلما تقدم العامل في السن ارتفع معدل الانضباط عنده نتیجة لأن كبار السن من الموظفین الأكثر 

حرصا وظیفیا في العمل

ونفس الكلام ینطبق على خبرة العامل واقدمیته وإذا ما عدنا إلى الجدولین 

  .ن والأقدمیةبالس

فقد كانت نسبة من یحترمون مواعید العمل مسیطرة بنسبة 

فهي نسبة یمكن تفسیرها أو تصنیفها لصغار السن وقلیلي الخبرة ممن

  .العمل بدرجة ما

  

  

  

مناقشة النتائج على ضوء الفرضیات 

الاستبیان التي طرحت على العمال فیما یخصمن خلال أسئلة 

                                                
صلاح الدین عبد الباقي، مبادئ السلوك التنظیمي، المرجع السابق، ص 1



  تحلیل وتفسیر البیانات على ضوء الفرضیات

  .ماهي علاقة أنماط الإشراف بكفاءة الأداء العمالي في مؤسسة الأنسجة الصناعیة والتقنیة

وانطلاقا من الفرضیات وبعد التحلیل والتمحیص النظري والمیداني للموضوع وصلنا إلى مجموعة من 

اتخاذ ) 06(خلال البیانات المتحصل علیها نجد انه یظهر بوضوح من خلال الجدول رقم 

ا ما كشفته النسبة ذالمشرف موقع الوسطیة في إشراك العمال في اتخاذ القرارات الخاصة بالعمل  وه

یقرون بوسطیة المشرف في  54.71%

استشارة العمال في بعض القضایا الخاصة بالعمل ویرجعون السبب إلى إنسانیة المشرف الذي یحفز 

العمال معنویا باعتبار أن العمال لهم أحاسیس وعواطف وانفعالات والاحتكاك یكون في إطار جماعات 

وتوحید الجهود في  العمل وهذا ما أكده 

بأن المشرف یستمع لانشغالات العمال المهنیة وهذا راجع إلى 

خلق جو من العلاقات الإنسانیة بأن المشرف یحاول أن یخلق التوازن في العلاقة بین العمال والمشرفین 

الأنسجة الصناعیة والتقنیة في مقابل ذلك یظهر أن المشرف 

  .وهذا راجع للخبرة المتوفرة لدى العمال

بالإضافة إلى أن مفردات العینة تؤكد على أن المشرف یراعي الظروف النفسیة والصحیة للعامل 

ا راجع إلى أن المشرفین یهتمون بالعامل ویولون أهمیة للجانب الإنساني 

وطأة التعب والإرهاق والملل للعامل وطمأنته بعدم فصله واستقراره فیا لعمل وإتباع 

وهذا  %43.39ریة لمعرفة عماله مثلت بـ 

من مفردات العینة یقرون بأن المشرف یسمح لهم بمناقشة بعض مشاكلهم 

ة الشخصیة معه ویرجعون ذلك إلى سهولة تعامل المشرف مع العمال والعمل على حل المشكلات الإنسانی
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ماهي علاقة أنماط الإشراف بكفاءة الأداء العمالي في مؤسسة الأنسجة الصناعیة والتقنیة

وانطلاقا من الفرضیات وبعد التحلیل والتمحیص النظري والمیداني للموضوع وصلنا إلى مجموعة من 

  .نتائج الفرضیة الجزئیة الأولى

خلال البیانات المتحصل علیها نجد انه یظهر بوضوح من خلال الجدول رقم 

المشرف موقع الوسطیة في إشراك العمال في اتخاذ القرارات الخاصة بالعمل  وه

54.71وهذا راجع إلى اللامركزیة في القرارات، مقابل نسبة 

استشارة العمال في بعض القضایا الخاصة بالعمل ویرجعون السبب إلى إنسانیة المشرف الذي یحفز 

العمال معنویا باعتبار أن العمال لهم أحاسیس وعواطف وانفعالات والاحتكاك یكون في إطار جماعات 

وتوحید الجهود في  العمل وهذا ما أكده بدلا من التعامل الفردي وكذا اهتمام المشرف بإحداث تقارب 

بأن المشرف یستمع لانشغالات العمال المهنیة وهذا راجع إلى  %58.49كذلك بنسبة 

أن المشرف یحاول أن یخلق التوازن في العلاقة بین العمال والمشرفین 

الأنسجة الصناعیة والتقنیة في مقابل ذلك یظهر أن المشرف والاحتكاك الدائم بالعمال داخل مؤسسة 

وهذا راجع للخبرة المتوفرة لدى العمال %50.94یكافئ العاملین الذي یؤدون أعمالهم بإتقان نسبة 

بالإضافة إلى أن مفردات العینة تؤكد على أن المشرف یراعي الظروف النفسیة والصحیة للعامل 

ا راجع إلى أن المشرفین یهتمون بالعامل ویولون أهمیة للجانب الإنساني وهذ 56.60%

وطأة التعب والإرهاق والملل للعامل وطمأنته بعدم فصله واستقراره فیا لعمل وإتباع  خفیف

  )13(الأسلوب الصحیح في التعامل في الجدول رقم 

ریة لمعرفة عماله مثلت بـ یبین تنظیم المشرف لقاءات دو ) 14(أما الجدول رقم 

  .راجع إلى أهمیة هذه الدورات في القضاء على المشاكل

من مفردات العینة یقرون بأن المشرف یسمح لهم بمناقشة بعض مشاكلهم  %58.49وتبین نسبة 

الشخصیة معه ویرجعون ذلك إلى سهولة تعامل المشرف مع العمال والعمل على حل المشكلات الإنسانی

الفصل ال

 
 

 

ماهي علاقة أنماط الإشراف بكفاءة الأداء العمالي في مؤسسة الأنسجة الصناعیة والتقنیة - 

وانطلاقا من الفرضیات وبعد التحلیل والتمحیص النظري والمیداني للموضوع وصلنا إلى مجموعة من 

  :النتائج

نتائج الفرضیة الجزئیة الأولى

خلال البیانات المتحصل علیها نجد انه یظهر بوضوح من خلال الجدول رقم من 

المشرف موقع الوسطیة في إشراك العمال في اتخاذ القرارات الخاصة بالعمل  وه

وهذا راجع إلى اللامركزیة في القرارات، مقابل نسبة  58.49%

استشارة العمال في بعض القضایا الخاصة بالعمل ویرجعون السبب إلى إنسانیة المشرف الذي یحفز 

العمال معنویا باعتبار أن العمال لهم أحاسیس وعواطف وانفعالات والاحتكاك یكون في إطار جماعات 

بدلا من التعامل الفردي وكذا اهتمام المشرف بإحداث تقارب 

كذلك بنسبة ) 09(الجدول رقم

أن المشرف یحاول أن یخلق التوازن في العلاقة بین العمال والمشرفین 

والاحتكاك الدائم بالعمال داخل مؤسسة 

یكافئ العاملین الذي یؤدون أعمالهم بإتقان نسبة 

بالإضافة إلى أن مفردات العینة تؤكد على أن المشرف یراعي الظروف النفسیة والصحیة للعامل 

56.60أثناء عمله بنسبة

خفیفویظهر ذلك في ت

الأسلوب الصحیح في التعامل في الجدول رقم 

أما الجدول رقم 

راجع إلى أهمیة هذه الدورات في القضاء على المشاكل

وتبین نسبة 

الشخصیة معه ویرجعون ذلك إلى سهولة تعامل المشرف مع العمال والعمل على حل المشكلات الإنسانی



  تحلیل وتفسیر البیانات على ضوء الفرضیات

العامة أو الخاصة المتعلقة بهم مما یساعد العامل على الاستقرار النفسي وشعوره بالارتیاح اتجاه رئیسه 

  .بذل جهده في تحسین أدائه وبكفاءة وفعالیة

المشرف فرصة للعامل یبین إعطاء 

وكذا معاملة المشرف العمال  50.94%

ویمكن تفسیر ذلك إلى  %73.58بمرونة في حال وقوع مشكل مهني معین  وهذا ما عبرت عنه نسبة 

ت من شأنها أن ترسخ في سیاسة المشرف الدیمقراطیة وثقة المشرف بعماله وهذا یرجع إلى عدة اعتبارا

ذهن العامل صورة ایجابیة عن المشرف منها السن والأقدمیة عند غالبیة العمال داخل مؤسسة الأنسجة 

  .الصناعیة والتقنیة، كما یرجع إلى فسح المشرف المجال أمام العامل وعدم كبت إبداعاته

یقرون بوجود جو عمل یسوده الاحترام 

  .والتعاون وهذا راجع للإشراف الجید ومحاولة المشرف الحفاظ على العدل والمساواة

یبین معاملة المشرف تساعد العمال على العمل بشكل جید 

لمبذول الذي یبذله العمال في العمل یبین أن المشرف یقدر الجهد ا

یبین أن العلاقة بین المشرف والعمال قائمة على الاحترام المتبادل بنسبة 

ویمكن تفسیر ذلك بان العلاقة بین المشرف والعمال بتأثیر أسلوب المشرف على العلاقات 

لأن الأداء الجید مرتبط بمعاملة المشرف وأن أسلوب إشرافي ینتهج العلاقات یؤدي دوما إلى 

تحسین الأداء لأن هذا الأخیر یعتبر جزء من نجاح سلوك المشرف فمعظم العمال تربطهم  علاقات 

  .تبادلةوكل مفردات العینة یقرون بوجود علاقة احترام م

أما بالنسبة لإشراك العمال في اتخاذ القرارات والمساهمة في مساعدتهم على حل مشاكلهم 

الشخصیة والسماح لهم بمناقشتها معهم وكذلك تعاطفه یعزز إحساسهم بالانتماء للمؤسسة ویحسن من 
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العامة أو الخاصة المتعلقة بهم مما یساعد العامل على الاستقرار النفسي وشعوره بالارتیاح اتجاه رئیسه 

بذل جهده في تحسین أدائه وبكفاءة وفعالیةلتقدیر والاحترام وهذا ما یجعله یمما یكسبه الثقة والشعور با

یبین إعطاء ) 18(والجدول رقم ) 16(وهذا ما یوضحه الجدول رقم 

50.94لإظهار مهاراته الشخصیة في العمل بدرجة متوسطة بنسبة 

بمرونة في حال وقوع مشكل مهني معین  وهذا ما عبرت عنه نسبة 

سیاسة المشرف الدیمقراطیة وثقة المشرف بعماله وهذا یرجع إلى عدة اعتبارا

ذهن العامل صورة ایجابیة عن المشرف منها السن والأقدمیة عند غالبیة العمال داخل مؤسسة الأنسجة 

الصناعیة والتقنیة، كما یرجع إلى فسح المشرف المجال أمام العامل وعدم كبت إبداعاته

یقرون بوجود جو عمل یسوده الاحترام  %88.67أن نسبة ) 22(ومن خلال الجدول رقم 

والتعاون وهذا راجع للإشراف الجید ومحاولة المشرف الحفاظ على العدل والمساواة

یبین معاملة المشرف تساعد العمال على العمل بشكل جید ) 30(في حین نجد في الجدول رقم 

  

لمبذول الذي یبذله العمال في العمل یبین أن المشرف یقدر الجهد ا) 31(وكذا في الجدول رقم 

  

یبین أن العلاقة بین المشرف والعمال قائمة على الاحترام المتبادل بنسبة ) 32(أما الجدول رقم 

ویمكن تفسیر ذلك بان العلاقة بین المشرف والعمال بتأثیر أسلوب المشرف على العلاقات 

لأن الأداء الجید مرتبط بمعاملة المشرف وأن أسلوب إشرافي ینتهج العلاقات یؤدي دوما إلى 

تحسین الأداء لأن هذا الأخیر یعتبر جزء من نجاح سلوك المشرف فمعظم العمال تربطهم  علاقات 

وكل مفردات العینة یقرون بوجود علاقة احترام م %78صداقة وعلاقتهم مع الإدارة حسنة بنسبة 

أما بالنسبة لإشراك العمال في اتخاذ القرارات والمساهمة في مساعدتهم على حل مشاكلهم 

الشخصیة والسماح لهم بمناقشتها معهم وكذلك تعاطفه یعزز إحساسهم بالانتماء للمؤسسة ویحسن من 

الفصل ال

 
 

 

العامة أو الخاصة المتعلقة بهم مما یساعد العامل على الاستقرار النفسي وشعوره بالارتیاح اتجاه رئیسه 

مما یكسبه الثقة والشعور با

وهذا ما یوضحه الجدول رقم 

لإظهار مهاراته الشخصیة في العمل بدرجة متوسطة بنسبة 

بمرونة في حال وقوع مشكل مهني معین  وهذا ما عبرت عنه نسبة 

سیاسة المشرف الدیمقراطیة وثقة المشرف بعماله وهذا یرجع إلى عدة اعتبارا

ذهن العامل صورة ایجابیة عن المشرف منها السن والأقدمیة عند غالبیة العمال داخل مؤسسة الأنسجة 

الصناعیة والتقنیة، كما یرجع إلى فسح المشرف المجال أمام العامل وعدم كبت إبداعاته

ومن خلال الجدول رقم 

والتعاون وهذا راجع للإشراف الجید ومحاولة المشرف الحفاظ على العدل والمساواة

في حین نجد في الجدول رقم 

  %92.45بنسبة 

وكذا في الجدول رقم 

  %69.81بنسبة 

أما الجدول رقم 

100%  

ویمكن تفسیر ذلك بان العلاقة بین المشرف والعمال بتأثیر أسلوب المشرف على العلاقات 

لأن الأداء الجید مرتبط بمعاملة المشرف وأن أسلوب إشرافي ینتهج العلاقات یؤدي دوما إلى  الإنسانیة

تحسین الأداء لأن هذا الأخیر یعتبر جزء من نجاح سلوك المشرف فمعظم العمال تربطهم  علاقات 

صداقة وعلاقتهم مع الإدارة حسنة بنسبة 

أما بالنسبة لإشراك العمال في اتخاذ القرارات والمساهمة في مساعدتهم على حل مشاكلهم 

الشخصیة والسماح لهم بمناقشتها معهم وكذلك تعاطفه یعزز إحساسهم بالانتماء للمؤسسة ویحسن من 

  .أدائهم



  تحلیل وتفسیر البیانات على ضوء الفرضیات

المتحصل علیها نجد أن معظم مفردات العینة أكدوا على مطالبة المشرف 

  )05(خلال الجدول رقم 

  .ویرجعون السبب إلى تشدد المشرف وتأكیده على إنجاز الأعمال بدقة 

إطارات، أعوان تحكم، أعوان (لاث وكذلك مراجعة الأعمال بصفة دائمة لدى الفئات الوظیفیة الث

تركیز المشرف على مراقبة  ویرجعون ذلك إلى

العمل وهذا یؤدي إلى الملل وعدم الرضا عن اسلوب المشرف وبالتالي یصبح مصدر إزعاج وسلطة 

09(  

الذین یقرون بتدخل المشرف في كل تفاصیل العمل أحیانا وهذا ما عبر عنه 

إلى تسلط المشرف والذي سیولد نوع من السخط على المشرف 

المشرف لا یطالب العمال بإنجاز  %

أنه نادرا ما یستعمل المشرف سلطته كأداة تهدید 

على الإنتاج أكثر مما یؤدي إلى  تركیز

أن  هذا راجع إلى %43.39باعتبار العامل أداة لتحقیق أهداف العمل وهذا ما أكدته نسبة 

  .المشرف یظهر إهتمام شبه مطلق بالإنتاج مما یؤثر على أداء العاملین

یبین أن المشرف أحیانا یجبر العمال على إتباع تقنیات معینة في العمل 

إلى أن المشرف یمیل إلى الإجبار بدرجة ما مما یؤثر على أداء العاملین 
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  .نتائج الفرضیة الجزئیة الثانیة

المتحصل علیها نجد أن معظم مفردات العینة أكدوا على مطالبة المشرف  البیانات 

خلال الجدول رقم  %62دوما بالتقید بنظام العمل وهو ما تعبر عنه النسبة 

ویرجعون السبب إلى تشدد المشرف وتأكیده على إنجاز الأعمال بدقة 

وكذلك مراجعة الأعمال بصفة دائمة لدى الفئات الوظیفیة الث

ویرجعون ذلك إلى %58.52و %50وهي نسب متقاربة تتراوح بین 

العمل وهذا یؤدي إلى الملل وعدم الرضا عن اسلوب المشرف وبالتالي یصبح مصدر إزعاج وسلطة 

09(ل رقم وهذا ما عبر علیه الجدو  تعسفیة مما یقلل من اداء العاملین

الذین یقرون بتدخل المشرف في كل تفاصیل العمل أحیانا وهذا ما عبر عنه  50.94%

إلى تسلط المشرف والذي سیولد نوع من السخط على المشرف ویرجعون ذلك ) 

  .وإنخفاض في أداء العاملین

%52.83یبین أن نسبة ) 12(وكذلك من خلال الجدول رقم 

  .معدلات عالیة لا تتناسب مع ظروف العمل

أنه نادرا ما یستعمل المشرف سلطته كأداة تهدید  %62.26یبین أن نسبة ) 17(والجدول رقم 

تركیزیمیل إلى ال وضغط لإنجاز العمل وهذا راجع إلى أن المشرف

  .مل

باعتبار العامل أداة لتحقیق أهداف العمل وهذا ما أكدته نسبة 

المشرف یظهر إهتمام شبه مطلق بالإنتاج مما یؤثر على أداء العاملین

یبین أن المشرف أحیانا یجبر العمال على إتباع تقنیات معینة في العمل ) 21(والجدول رقم 

إلى أن المشرف یمیل إلى الإجبار بدرجة ما مما یؤثر على أداء العاملین  ویرجع السبب

الفصل ال

 
 

 

نتائج الفرضیة الجزئیة الثانیة

 من خلال   

دوما بالتقید بنظام العمل وهو ما تعبر عنه النسبة 

ویرجعون السبب إلى تشدد المشرف وتأكیده على إنجاز الأعمال بدقة 

وكذلك مراجعة الأعمال بصفة دائمة لدى الفئات الوظیفیة الث

وهي نسب متقاربة تتراوح بین ) تنفیذ

العمل وهذا یؤدي إلى الملل وعدم الرضا عن اسلوب المشرف وبالتالي یصبح مصدر إزعاج وسلطة 

تعسفیة مما یقلل من اداء العاملین

50.94أما نسبة 

) 11(الجدول رقم 

وإنخفاض في أداء العاملین

وكذلك من خلال الجدول رقم 

معدلات عالیة لا تتناسب مع ظروف العمل

والجدول رقم 

وضغط لإنجاز العمل وهذا راجع إلى أن المشرف

ملإنخفاض اداء العا

باعتبار العامل أداة لتحقیق أهداف العمل وهذا ما أكدته نسبة 

المشرف یظهر إهتمام شبه مطلق بالإنتاج مما یؤثر على أداء العاملین

والجدول رقم  

ویرجع السبب %52.83بنسبة 

.  



  تحلیل وتفسیر البیانات على ضوء الفرضیات

یبین أن المشرف یلاحظ العمال أثناء تأدیة أعمالهم أحیانا بنسبة 

أن المشرف لا یثق بعماله وبالتالي یؤدي إلى نوع من التوتر یؤدي إلى 

یقرون بمیل المشرف إلى بعض العمال دون 

معاییر منها الكفاءة والأقدمیة وأخرى منها المحسوبیة  أي بقاء ذهنیة السلطة 

أنها تحدث بعض الخلافات المهنیة أحیانا بین العمال داخل الورشة 

لكن هذه الخلافات المهنیة لها   صفة الحینیة أي بین الحین والآخر فقط

وما یمكن إستخلاصه أن مطالبة المشرف بالتقید بنظام العمل ومراجعة الأعمال بصفة دائمة 

وإجبارهم على إتباع تقنیات معینة في العمل كل هذه العوامل تؤدي 
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یبین أن المشرف یلاحظ العمال أثناء تأدیة أعمالهم أحیانا بنسبة ) 23(وكذلك الجدول رقم 

أن المشرف لا یثق بعماله وبالتالي یؤدي إلى نوع من التوتر یؤدي إلى  وهذا راجع إلى

  .ض في أداء العاملین وتعطیل سیر العمل 

یقرون بمیل المشرف إلى بعض العمال دون  %60أن نسبة تبین ) 25(ومن خلال الجدول رقم 

معاییر منها الكفاءة والأقدمیة وأخرى منها المحسوبیة  أي بقاء ذهنیة السلطة  غیرهم وهذا راجع إلى عدة

  .التنظیمیة للمؤسسة الجزائریة

أنها تحدث بعض الخلافات المهنیة أحیانا بین العمال داخل الورشة ) 27(رقم ویبین الجدول 

صفة الحینیة أي بین الحین والآخر فقطفهي تأخذ  %

   .تأثیر سلبي على أداء العاملین في المؤسسة

وما یمكن إستخلاصه أن مطالبة المشرف بالتقید بنظام العمل ومراجعة الأعمال بصفة دائمة 

وإجبارهم على إتباع تقنیات معینة في العمل كل هذه العوامل تؤدي وتدخل المشرف في تفاصیل العمل 

  .إلى إنخفاض أداء العامل في المؤسسة 

الفصل ال

 
 

 

وكذلك الجدول رقم 

وهذا راجع إلى 60.37%

ض في أداء العاملین وتعطیل سیر العمل إنخفا

ومن خلال الجدول رقم 

غیرهم وهذا راجع إلى عدة

التنظیمیة للمؤسسة الجزائریة

ویبین الجدول 

% 62.26بنسبة 

تأثیر سلبي على أداء العاملین في المؤسسة

وما یمكن إستخلاصه أن مطالبة المشرف بالتقید بنظام العمل ومراجعة الأعمال بصفة دائمة   

وتدخل المشرف في تفاصیل العمل 

إلى إنخفاض أداء العامل في المؤسسة 
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السلوك الإشرافي وعلاقته بالأداء المهني في المؤسسة الصناعیة 

الجزائریة معالجة نظریة وإجرائیة ومن خلال تحلیل البیانات التي سبق عرضها تمكنا من الوصول إلى 

والتي ) السلوك الإشرافي، الأداء المهني

سیطرة النمط الإشرافي الدیمقراطي على الحیاة المهنیة للعاملین وقد اتضح ذلك جلیا في 

  إجاباتهم التي أخذت منحى ایجابي حتى في الأسئلة الخاصة بمحور الأشراف التسلطي

والحوار وغیرها من الأسالیب والتحفیز 

وبمحاولة منا للإجابة على تساؤلات الدراسة وجدنا أن أسلوب الإشراف الدیمقراطي یظهر في 

وبالتالي سیادة النمط الدیمقراطي بینما 

وبالتالي اتضح أن المشرفین بإتباعهم للأسلوب 

الدیمقراطي بمراعاة الجانب الإنساني في الحیاة المهنیة بالمؤسسة قد أدى إلى استقرار العمال ورضاهم 

لعمال وهذا ما انعكس على أدائهم الوظیفي فبتحلیلنا للأسئلة الخاصة بمحور الأداء المهني اتضح شعور ا

بالتقدیر لأدائهم ولا ینظر إلیهم كوسیلة للإنتاج فقط حیث أقر معظم العمال بشعورهم بالمتعة أثناء أداء 

تلاؤم ظروف العمل مع المهام الموكلة إلیهم الشيء الذي ولد لدیهم 

ره بالأمن والمساواة وكذا الاعتراف بجهوده وتقدیرها واعتباره جزءا 

مهما في المؤسسة، إذ لا یمكن أن تتمتع المؤسسة بسیرورة إنتاجها بدونه هذه الاعتبارات لها أثر على 

 أدائه المهني حیث تجعله یعمل بدافعیة وإحساس بالمسؤولیة وأكثر التزاما بالأنظمة الداخلیة للمؤسسة

والرضى أما بالنسبة  تالي الاهتمام بجودة العمل والإنتاج وهذا بالنسبة للنتائج التي تعبر عن الاستقرار

لتأثیر أسلوب المشرف على العلاقات الإنسانیة فقد ظهر أن أسلوبه معهم له أثر كبیر على العلاقات 

  صداقة 

ملة الدیمقراطیة للمشرف جعلت العمال یقرون أن هناك علاقة احترام متبادلة بینهم وبینه 
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السلوك الإشرافي وعلاقته بالأداء المهني في المؤسسة الصناعیة بعد معالجتنا لموضوع أنماط 

الجزائریة معالجة نظریة وإجرائیة ومن خلال تحلیل البیانات التي سبق عرضها تمكنا من الوصول إلى 

السلوك الإشرافي، الأداء المهني(جملة من النتائج المتعلقة بطبیعة العلاقة بین متغیري الدراسة 

سیطرة النمط الإشرافي الدیمقراطي على الحیاة المهنیة للعاملین وقد اتضح ذلك جلیا في 

إجاباتهم التي أخذت منحى ایجابي حتى في الأسئلة الخاصة بمحور الأشراف التسلطي

والتحفیز  وهذا یعني أن المشرفین یتبعون سیاسة الترغیب

  .ضحت في جداول الدراسة المیدانیةالدیمقراطیة والتي ات

وبمحاولة منا للإجابة على تساؤلات الدراسة وجدنا أن أسلوب الإشراف الدیمقراطي یظهر في 

وبالتالي سیادة النمط الدیمقراطي بینما  وتأثیره الواضح على تحسین ادائهم بینماتعامل المشرف مع العمال 

وبالتالي اتضح أن المشرفین بإتباعهم للأسلوب  یؤدي إلى إنخفاض أداء العامل أسلوب الإشراف التسلطي

الدیمقراطي بمراعاة الجانب الإنساني في الحیاة المهنیة بالمؤسسة قد أدى إلى استقرار العمال ورضاهم 

وهذا ما انعكس على أدائهم الوظیفي فبتحلیلنا للأسئلة الخاصة بمحور الأداء المهني اتضح شعور ا

بالتقدیر لأدائهم ولا ینظر إلیهم كوسیلة للإنتاج فقط حیث أقر معظم العمال بشعورهم بالمتعة أثناء أداء 

تلاؤم ظروف العمل مع المهام الموكلة إلیهم الشيء الذي ولد لدیهم متعددة ك عملهم وذلك راجع لأسباب

  .دافعیة وفاعلیة كبیرة للعمل 

ره بالأمن والمساواة وكذا الاعتراف بجهوده وتقدیرها واعتباره جزءا فالاستقرار بالنسبة للعامل وشعو 

مهما في المؤسسة، إذ لا یمكن أن تتمتع المؤسسة بسیرورة إنتاجها بدونه هذه الاعتبارات لها أثر على 

أدائه المهني حیث تجعله یعمل بدافعیة وإحساس بالمسؤولیة وأكثر التزاما بالأنظمة الداخلیة للمؤسسة

تالي الاهتمام بجودة العمل والإنتاج وهذا بالنسبة للنتائج التي تعبر عن الاستقرار

لتأثیر أسلوب المشرف على العلاقات الإنسانیة فقد ظهر أن أسلوبه معهم له أثر كبیر على العلاقات 

صداقة عمل و  الإنسانیة داخل المؤسسة فمعظم العمال تربطهم علاقة

ملة الدیمقراطیة للمشرف جعلت العمال یقرون أن هناك علاقة احترام متبادلة بینهم وبینه 

  )32(وهذا ما أكدته معطیات الجدول 

الفصل ال

 
 

 

  :عرض النتائج

بعد معالجتنا لموضوع أنماط  - 

الجزائریة معالجة نظریة وإجرائیة ومن خلال تحلیل البیانات التي سبق عرضها تمكنا من الوصول إلى 

جملة من النتائج المتعلقة بطبیعة العلاقة بین متغیري الدراسة 

سیطرة النمط الإشرافي الدیمقراطي على الحیاة المهنیة للعاملین وقد اتضح ذلك جلیا في  تلخصت في

إجاباتهم التي أخذت منحى ایجابي حتى في الأسئلة الخاصة بمحور الأشراف التسلطي

وهذا یعني أن المشرفین یتبعون سیاسة الترغیب

الدیمقراطیة والتي ات

وبمحاولة منا للإجابة على تساؤلات الدراسة وجدنا أن أسلوب الإشراف الدیمقراطي یظهر في 

تعامل المشرف مع العمال 

أسلوب الإشراف التسلطي

الدیمقراطي بمراعاة الجانب الإنساني في الحیاة المهنیة بالمؤسسة قد أدى إلى استقرار العمال ورضاهم 

وهذا ما انعكس على أدائهم الوظیفي فبتحلیلنا للأسئلة الخاصة بمحور الأداء المهني اتضح شعور ا

بالتقدیر لأدائهم ولا ینظر إلیهم كوسیلة للإنتاج فقط حیث أقر معظم العمال بشعورهم بالمتعة أثناء أداء 

عملهم وذلك راجع لأسباب

دافعیة وفاعلیة كبیرة للعمل 

فالاستقرار بالنسبة للعامل وشعو 

مهما في المؤسسة، إذ لا یمكن أن تتمتع المؤسسة بسیرورة إنتاجها بدونه هذه الاعتبارات لها أثر على 

أدائه المهني حیث تجعله یعمل بدافعیة وإحساس بالمسؤولیة وأكثر التزاما بالأنظمة الداخلیة للمؤسسة

تالي الاهتمام بجودة العمل والإنتاج وهذا بالنسبة للنتائج التي تعبر عن الاستقراروبال

لتأثیر أسلوب المشرف على العلاقات الإنسانیة فقد ظهر أن أسلوبه معهم له أثر كبیر على العلاقات 

الإنسانیة داخل المؤسسة فمعظم العمال تربطهم علاقة

ملة الدیمقراطیة للمشرف جعلت العمال یقرون أن هناك علاقة احترام متبادلة بینهم وبینه المعاف

وهذا ما أكدته معطیات الجدول 



  تحلیل وتفسیر البیانات على ضوء الفرضیات

طبیعة الحال إلى حلقة علاقة حسنة وهذا راجع ب

شراف التسلطي أو المعاملة التسلطیة للمشرف جعلت العمال یقرون أن هناك علاقة متوترة 

   .أدت إلى إنخفاض العاملین

وما یمكن أن نستنتجه من نتائج الدراسة المیدانیة أن علاقة أنماط الإشراف بالأداء المهني للعمال 

أن تتحقق إلا إذا كان الإشراف مرتكزا بالدرجة الأولى على العمال أي عندما تتوفر في المؤسسة 

لین والعمال ویسود التفاهم بینهم حیث تشیر النتائج المتوصل إلیها أن النمط 

ط الإشرافي التسلطي الذي الإشرافي الدیمقراطي  في هذه الدراسة یؤدي إلى تحسین أداء العامل عكس النم
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علاقة حسنة وهذا راجع ببالإضافة إلى أن العلاقات بین العمال والإدارة 

  ) 29(وهذا اتضح في الجدول ) المشرف

شراف التسلطي أو المعاملة التسلطیة للمشرف جعلت العمال یقرون أن هناك علاقة متوترة 

أدت إلى إنخفاض العاملین ولدت نوع من السقط والكراهیة بین العمال ورؤساءهم

وما یمكن أن نستنتجه من نتائج الدراسة المیدانیة أن علاقة أنماط الإشراف بالأداء المهني للعمال 

أن تتحقق إلا إذا كان الإشراف مرتكزا بالدرجة الأولى على العمال أي عندما تتوفر في المؤسسة 

لین والعمال ویسود التفاهم بینهم حیث تشیر النتائج المتوصل إلیها أن النمط علاقات إنسانیة بین المسؤو 

الإشرافي الدیمقراطي  في هذه الدراسة یؤدي إلى تحسین أداء العامل عكس النم

  . یؤدي إلى إنخفاضه

الفصل ال

 
 

 

بالإضافة إلى أن العلاقات بین العمال والإدارة 

المشرف(الوصل بینهم 

شراف التسلطي أو المعاملة التسلطیة للمشرف جعلت العمال یقرون أن هناك علاقة متوترة أما الإ

ولدت نوع من السقط والكراهیة بین العمال ورؤساءهم

وما یمكن أن نستنتجه من نتائج الدراسة المیدانیة أن علاقة أنماط الإشراف بالأداء المهني للعمال 

أن تتحقق إلا إذا كان الإشراف مرتكزا بالدرجة الأولى على العمال أي عندما تتوفر في المؤسسة لا یمكن 

علاقات إنسانیة بین المسؤو 

الإشرافي الدیمقراطي  في هذه الدراسة یؤدي إلى تحسین أداء العامل عكس النم

یؤدي إلى إنخفاضه
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تعتبر مرحلة كتابة نتائج الدراسة تتویجا للجهد المبذول في كل البحث بشقیه النظري والتطبیقي 

: سوف نبدأ باستعراض نتائج بحثنا هذا بالتذكیر بتساؤله الرئیسي والذي كان على الشكل التالي

  .الجزائریة؟ما هي علاقة أنماط الإشراف بكفاءة الأداء العمالي في المؤسسة الصناعیة 

ة بین أنماط السلوك الإشرافي والأداء المهني للعاملین نقف عند نقط

مهمة وهي أن الدراسة كشفت ضمنیا وأثبتت وجود علاقة بین السلوك الإشرافي والأداء بغض النظر عن 

طبیعتها ونوعها وهذا ما أوضحته معطیات الجداول بأرقامها ونسبها وإذا ما عدنا إلى تساؤل الدراسة 

محل الدراسة  اء بالمؤسسةتقول أن العلاقة بین السلوك الاشرافي والأد

أي أن نمط السلوك الإشرافي المتبع یؤثر على الأداء المهني 

حیث ظهر من خلال تحلیل الجداول أن هناك تأثیر إیجابي لسلوك المشرف على استجابات 

الایجابیة هذه إلى العلاقات الإنسانیة بین 

عكس النمط التسلطي الذي العمال أنفسهم كما انعكست هذه النتائج على الأداء الذي كان إیجابیا بدوره 

عالیة في تحسین الأداء عكس في زمن أصبح فیه إتباع النمط الإشراف الدیمقراطي اكثر ف

النمط التسلطي الذي یؤدي إلى إنخفاضه وكذلك النمط الاشرافي الدیمقراطي یؤثر على فعالیة المؤسسة 

وبالتالي على الصناعیة على المستویین الداخلي والخارجي من خلال مساهمته في تحسین الأداء داخلها 
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تعتبر مرحلة كتابة نتائج الدراسة تتویجا للجهد المبذول في كل البحث بشقیه النظري والتطبیقي 

سوف نبدأ باستعراض نتائج بحثنا هذا بالتذكیر بتساؤله الرئیسي والذي كان على الشكل التالي

ما هي علاقة أنماط الإشراف بكفاءة الأداء العمالي في المؤسسة الصناعیة 

بین أنماط السلوك الإشرافي والأداء المهني للعاملین نقف عند نقطالعلاقة الحدیث عن طبیعة 

مهمة وهي أن الدراسة كشفت ضمنیا وأثبتت وجود علاقة بین السلوك الإشرافي والأداء بغض النظر عن 

طبیعتها ونوعها وهذا ما أوضحته معطیات الجداول بأرقامها ونسبها وإذا ما عدنا إلى تساؤل الدراسة 

تقول أن العلاقة بین السلوك الاشرافي والأد الرئیسي سنجد أن النتیجة الكبرى

أي أن نمط السلوك الإشرافي المتبع یؤثر على الأداء المهني (هي علاقة تأثیریة هي علاقة تأثیریة 

حیث ظهر من خلال تحلیل الجداول أن هناك تأثیر إیجابي لسلوك المشرف على استجابات 

الایجابیة هذه إلى العلاقات الإنسانیة بین  العمال نتج عنه رضاهم واستقرارهم في العمل وقد امتدت صفة

العمال أنفسهم كما انعكست هذه النتائج على الأداء الذي كان إیجابیا بدوره 

  .نتج عنه التأثیر السلبي على العمال مما أدى إلى إنخفاض ادائهم 

في زمن أصبح فیه إتباع النمط الإشراف الدیمقراطي اكثر ف

النمط التسلطي الذي یؤدي إلى إنخفاضه وكذلك النمط الاشرافي الدیمقراطي یؤثر على فعالیة المؤسسة 

الصناعیة على المستویین الداخلي والخارجي من خلال مساهمته في تحسین الأداء داخلها 

  .إنتاجیة المؤسسة ككل
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  :النتیجة العامة

تعتبر مرحلة كتابة نتائج الدراسة تتویجا للجهد المبذول في كل البحث بشقیه النظري والتطبیقي 

  :وفي هذا الإطار

سوف نبدأ باستعراض نتائج بحثنا هذا بالتذكیر بتساؤله الرئیسي والذي كان على الشكل التالي - 

ما هي علاقة أنماط الإشراف بكفاءة الأداء العمالي في المؤسسة الصناعیة 

الحدیث عن طبیعة وب

مهمة وهي أن الدراسة كشفت ضمنیا وأثبتت وجود علاقة بین السلوك الإشرافي والأداء بغض النظر عن 

طبیعتها ونوعها وهذا ما أوضحته معطیات الجداول بأرقامها ونسبها وإذا ما عدنا إلى تساؤل الدراسة 

الرئیسي سنجد أن النتیجة الكبرى

هي علاقة تأثیریة 

حیث ظهر من خلال تحلیل الجداول أن هناك تأثیر إیجابي لسلوك المشرف على استجابات ) للعاملین

العمال نتج عنه رضاهم واستقرارهم في العمل وقد امتدت صفة

العمال أنفسهم كما انعكست هذه النتائج على الأداء الذي كان إیجابیا بدوره 

نتج عنه التأثیر السلبي على العمال مما أدى إلى إنخفاض ادائهم 

في زمن أصبح فیه إتباع النمط الإشراف الدیمقراطي اكثر ففنحن 

النمط التسلطي الذي یؤدي إلى إنخفاضه وكذلك النمط الاشرافي الدیمقراطي یؤثر على فعالیة المؤسسة 

الصناعیة على المستویین الداخلي والخارجي من خلال مساهمته في تحسین الأداء داخلها 

إنتاجیة المؤسسة ككل
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  :أخي العامل، أختي العاملة

واقــع وعلاقــة أنمــاط "كطالبــة جامعیــة المســاهمة فــي البحــث العلمــي مــن أجــل الإطــلاع علــىمحاولــةً منــي 

 نموذجًـا "مؤسسـة النسـیج تینـدال" "الإشراف بكفاءة وفاعلیة الأداء المهنـي فـي المؤسسـة الصـناعیة الجزائریـة

  . وإبراز أهمیة هذه العلاقة في السیر الحسن للعمل

فــي الخانــة والإجابــة    ) x( ة وعنایــة وأمانــة وذلــك بوضــع الإشــارةنرجــو مــنكم مــلء هــذه الاســتمارة بكــل دقــ

على السؤال المفتوح في المكان المخصص ولذلك نعدكم أنّ استخدام هذه المعلومات لـن یكـون إلاّ لغـرض علمـي 
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  نادرًا                 دائمًا                      أحیانًا                       

 .هل یكافئ المشرف العمال الذین یؤدون أعمالهم بإتقان؟ - 11

  نعم                         لا                                  
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  :إذا كانت الإجابة بنعم، ما نوع هذه المكافأة؟

 شكر وتقدیر -

  ترقیة -

 علاوة مالیة -

  .............................................................................أخرى تذكر

 .هل یتدخل المشرف في كل تفاصیل العمل داخل الوحدة؟ - 12

  نادرًا             دائمًا                      أحیانًا                       

 .معدلات أداء عالیة لا تتناسب مع ظروف العمل؟هل یطالب المشرف بإنجاز  - 13

  نادرًا              دائمًا                      أحیانًا                       

 .هل یراعي المشرف الظروف النفسیة والصحیة للعامل أثناء أداء عمله؟ - 14

  نادرًا              دائمًا                      أحیانًا                       

 .هل ینظم المشرف لقاءات دوریة لمناقشة سیر العمل؟ - 15

  نادرًا               دائمًا                      أحیانًا                     

 .هل یسمح المشرف بمناقشة بعض المشاكل الشخصیة معه؟ - 16

  نادرًا             دائمًا                      أحیانًا                         

 .هل یمنحك المشرف فرصة إظهار مهاراتك الشخصیة في العمل؟ - 17

  نادرًا                دائمًا                      أحیانًا                        

 .هل یستعمل المشرف سلطته كأداة تهدید وضغط لإنجاز العمل؟ - 18

  نادرًا                ا       دائمًا                      أحیانً               

 :في حالة وقوع مشكل مهني معین لدیك كیف یتعامل معك المشرف؟ - 19

 بمرونة -

  )قسوة(بشدة  -

  .............................................................................أخرى تذكر

 .هل تشعر بأنّ المشرف یعتبرك مجرد أداة لتحقیق أهداف العمل؟ - 20

  لا                         نعم                       أحیانًا                   

هـــل یحـــرص المشـــرف علـــى مـــنحكم فرصـــة اكتســـاب مهـــارات فنیـــة ومعـــارف جدیـــدة     مـــن خـــلال دورات  - 21

 .تدریبیة مثلاً؟
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  درًانا             دائمًا                      أحیانًا                         

 .هل یجبرك المشرف على إتباع تقنیات معینة في العمل؟ - 22

  نادرًا           دائمًا                      أحیانًا                           

 .هل ترى أنّ جو العمل یسوده الاحترام والتعاون بین العمال؟ - 23

      نعم                         لا                              

 .هل تشعر بأنّ المشرف یراقبك بدقة أثناء تأدیة عملك؟ - 24

  إطلاقًا               دائمًا                      أحیانًا                        

 .هل یستقبلك المشرف في حال وجود مشاكل شخصیة خارجیة عن إطار العمل؟ - 25

  إطلاقًا                         دائمًا                      أحیانًا              

 .هل یمیل المشرف إلى بعض العمال دون غیرهم؟ - 26

  نعم                         لا                                  

  :في حالة الإجابة بنعم هل یمیل إلى؟

 إلى العمال الأكفاء -

 إلى العمال ذوي الأقدمیة       -

  .............................................................................تذكرأخرى 

 : محور الأداء المهني -

 .ما طبیعة علاقتك بالزملاء؟ - 27

 عمل فقط -

 علاقة صداقة -

  .............................................................................أخرى تذكر

 .الخلافات المهنیة بینك وبین بعض العمال داخل الورشة؟هل هناك بعض  - 28

  إطلاقًا          دائمًا                      أحیانًا                           

 .في حالة وجود مشاكل لدى أحد الزملاء هل یتعاطف معه المشرف؟ - 29

  إطلاقًا                دائمًا                      أحیانًا                       

 .كیف ترى علاقتك بالإدارة؟ - 30

  سیئة أحیانًا            جیدة                      حسنة                      

  :إذا كانت الإجابة بسیئة أحیانًا؟ إلى ما یرجع سبب ذلك؟
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........................................................................................  

 .هل معاملة المشرف لكم تساعدكم على العمل بشكل جید؟ - 31

  نعم                         لا                            

 .هل یقدر المشرف الجهد الذي یبذله العمال في العمل؟ - 32

  نعم                         لا                                  

 .قائمة على الاحترام المتبادل؟هل علاقتك بالمشرف  - 33

  نعم                         لا                                  

 .هل وظیفتك تسمح لك بإبراز قدراتك ومهاراتك العلمیة؟ - 34

  نعم                         لا                                  

 .هل تشعر بمتعة أثناء أداء وظیفتك؟ - 35

  إطلاقًا               دائمًا                      أحیانًا                        

 .هل تتوافق ساعات العمل مع المهام الموكلة إلیك؟ - 36

                نعم                         لا                          

 .هل تشعر بالتعب أثناء أداء وظیفتك؟ - 37

  إطلاقًا                دائمًا                      أحیانًا                       

  :هل هذا راجع إلى؟) دائمًا(في حالة الإجابة بـ 

 طبیعة العمل -

  عدم انتظام ساعات العمل       -

 )      إضاءة -ضجیج -تهویة(جو العمل  - 

  .............................................................................أخرى تذكر

 .في حالة تغیبك عن العمل ماذا یكون موقف المشرف منك؟ - 38

 یتعامل معك بمرونة -

  یطبق التعلیمات الإداریة مباشرة -

 .تساعدك على الاستمرار فیه؟...) تهویة، ضجیج، إضاءة(هل ظروف العمل  - 39

  نعم                         لا                                  

 .هل تحترم مواقیت ومواعید العمل وتؤدي واجبك المهني بكل أمانة؟ - 40

  لا                       نعم                       أحیانًا                     

 



  

   



  :خاتمة

لقد حاولنا جاهدین  على مدار فصول بحثنا هذا أن نجد إجابة عن السؤال الذي طرحناه في بدایة   

ما هي علاقة أنماط الإشراف بكفاءة الأداء العمالي في المؤسسة : البحث والذي كان على الشكل التالي

  ؟الصناعیة الجزائریة 

الموضوع یتنازعه أكثر من اختصاص  أنوفي خضم هذه المحاولة جابهتنا عدة صعاب أهمها 

علم النفس، (ویلتقي عنده أكثر من علم ومكمن الصعوبة فیه التوفیق بین الأخذ من تلك الاختصاصات 

والمحافظة في نفس الوقت على الارتباط بروح تخصصنا وهو علم ........)علم الاقتصاد، التسییر

  .الاجتماع تنظیم وعمل

صعوبة ،بالالتزام بالأسس المنهجیة والالتزام بالهیاكل النظریة وقد استعنا على تجاوز هذه ال

الكبرى لعلم الاجتماع وجعلناها موجهات لمسار البحث  وفي عمومها فإن الدراسة كشفت كما رأینا ذلك 

في نتائجها عن قیام علاقة بین أنماط السلوك الإشرافي  والأداء وعلى  هذا فإن البحث یكون قد وفى 

نافذة بحثیة یستحق الوقوف أمامها مطولا واستیفائها حقها بالبحث  فتحد به من إثارة علمیة و نسبیا بما وع

والتنقیب والدراسة ولما لا إن اقتضت الضرورة ذلك، اختیار نتائجها وتعضیدها في الآن نفسه بفتح نوافذ 

اللفظ من معاني مع بحثیة أخرى متقاربة ومتشابهة لأن البحث في العلاقة بین الإنسان بكل ما یحمله 

الاحتفاظ بحق التوظیف السوسیولوجي البحث للفظ وبین الأداء والذي یرادف في نهایة المطاف كلمة 

هي الإنتاج، هذا النوع من البحث الثري یرتقي إلى مصاف  السر في كل التنظیمات على اختلافها

التوجهات العالمیة المعاصرة في هذا الضرورات البحثیة وتملیه المتغیرات والمستجدات الاقتصادیة ذلك أن 

المیدان، ضاعفت من اهتمامها بالجوانب الإنسانیة، فإن للمورد البشري في أي مؤسسة اقتصادیة أهمیة 

كبیرة وتأثیر واضح على نشاطها وعلى تحسین أدائها وهذا ما تسعى إلیه كل مؤسسة صناعیة إضافة إلى 

ناك مهمة أخرى تؤدیها هي مهمة الإشراف من اجل تنمیة ین الإنتاج والزیادة في الكمیة هسمهمة تح

قدرات العامل عن طریق المشرفین لذا نقول أن الإشراف هو عملیة حیویة لتنمیة مهارات وسلوكات الأفراد 

ورفع الأداء وتحسینه لذلك على كل مؤسسة أن تأخذ في اعتبارها الإشراف وأهمیته لما یترك من أثر على 

  .الكفاءة في الأداء المهنيالأفراد في تحقیق 

  



  :الاقتراحات والتوصیات

من خلال النتائج التي تم التوصل إلیها ومحاولة لتحقیق احد أهم الدراسات وهو معرفة 

  .العلاقة بین الأسلوب الإشرافي والأداء المهني في المؤسسة الصناعیة

ومحاولة منا لمعرفة مواطن القوة والضعف في العوامل المؤثرة على هذه العلاقة وكیفیة إنجاحها 

  :ارتأینا اقتراح مجموعة من الاقتراحات یمكن إیجازها فیما یلي

 العمل على تطویر وتشجیع العمل الجماعي في إطار نظامي تحت رعایة المشرفین 

  محاولة منح العامل الفرصة لتوفیر قدر من الاستعداد لأداء العمل بكفاءة عن طریق

 .دورات تدریبیة

 ع تظلماتهم وشكاواهم للمشرفین دون حواجز تمكین العمال من تبلیغ اقتراحاتهم ورف

 بیروقراطیة تؤثر على معنویات العمال وتشعرهم باللاجدوى

 العمل على توفیر الظروف الفیزیقیة الملائمة للعمل وتوفیر الأمن وسبل الوقایة للعمال. 

  العمل على إشراك العمال في وضع برامج العمل وذلك بإقامة تعاون بینهم وبین

  .المشرفین

 


