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يدَنَّكُمْ  قال تعالى:  زن
َ
  لئَِن شَكَرْتُمْ لأ

نشكر الله سبحانه وتعالى على النعم التي أنعم بها علينا، ونحمده ونشكره شكرا 
له أجزيلا على فضله وكرمه وعطائه، وعلى القوة والعزيمة لإكمال هذا العمل الذي نس

 أن يكون خالصا لوجهه الكريم
أتقدم بالشكر الجزيل ووافر الاحترام والتقدير والعرفان إلى أستاذتي الكريمة التي 
كان لها الجهد العظيم وما قدمته لي من نصائح وإرشادات وتوجيهات في إتمام هذا 

 العمل العلمي الأستاذة )بوخيط سليمة(
علم الاجتماع وإلى كل موظفي مكتبة  أتقدم بالشكر الجزيل إلى كل أساتذة قسم

الاقتصاد وخاصة حمزة عرفانا بجهودهم التي بذلوها من أجل تحصلينا العلمي والمعرفي 
 وأيضا إلى كل موظفي مكتبة علم الاجتماع

وعمال  إلى كافة إطارات امولا يفوتنا أن نتوجه بخالص معاني الشكر والتقدير والاحتر
سيلة على كل ما قدموه لنا من تسهيلات من أجل إنجاز مؤسسة الضمان الاجتماعي بالم

ولكل من ساهم في إتمام  6102-6102هذا البحث العلمي وأيضا إلى كل طلبة دفعة 
 هذا البحث من قريب أو بعيد

 
 



 

 

أهدي هذا النجاح إلى عائلتي الكريمة وخاصة والديا البارين اللذان شجعان على 
ز العمري وبناته وإلى كل أخواتي خاصة إلى يلى أخي العزمواصلة المشوار الدراسي وإ

 ابن أختي العزيز على قلبي عمار وإلى الغالية جميلة 
المحبة للعلم جعيجع عتيقة وكما أهدي هذا النجاح إلى الصديقة الوفية المخلصة 

 ارة وكافة أسرتها الطيبة حبولكافة عائلتها الكريمة وإلى هجيرة و
يقاتي وإلى كل من عرفني سواء من قريب أو من بعيد أقدم هذا وإلى كل صديقاتي ورف

 النجاح المبارك
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 مقدمة
 

 أ
 

 مقدمة
الطاقات البشرررررررية والماديةي وتوجيهها في الطريق الصررررررحيح حتى  يهدف التنظيم عموما إلى تجنيد 

ولعل مفهوم التنظيم يحمل في طياته جوانب يتسرررررررررررررنى للأفراد والجماعات أن يحققوا الأ،داف المنشرررررررررررررودةي 
متعددة ودقيقةي وأبعاد ومتغيرات مختلفة مكنتنا من بناء فكرة محددة ورسررررررررم صررررررررورة مكتملة عن العنصررررررررر 

ه الهامة ودوره الحيوي في التنظيم بمختلف أشررررررررركالهي للا ا،تم علماء الإدارة بدراسرررررررررة البشرررررررررريي وعن مكانت
العديد من الظوا،ر التنظيميةي وللك بهدف تحقيق ورفع الإنتاجية وتعتبر الإدارة النشررررررررررراط الموجه لمختلف 

تي فقد االوظائف التنظيمية بالمؤسرررسرررةي ونظرا لطبيعة العنصرررر البشرررري اللي يشررركل أبرز عناصرررر المنظم
يحتوي أداؤه النقص في بعض الجوانرربي و،ررلا مرتبط بررالرردرجررة الأولى على كيفيررة تعررامررل المسررررررررررررررؤولين مع 

 العمال.
ونظرا لاعتبار المؤسررررررررررسررررررررررة العنصررررررررررر الفعال في المجتمع اللي نعي  فيهي والأ،مية الكبرى التي  

ه تنظيمي والتخطيط والتوجيتحظى بهراي فهي نظرام شررررررررررررررامل لمجموعة من الوظائف الإدارية والمتمثلة في ال
 والرقابة.

فرالرقابة الحقيقة الفعالة ،ي تلك الرقابة التي يصررررررررررررررطلح عليها بالرقابة اللاتيةي و،ي التي تنبع من  
الأفراد أنفسرررررررررررررهمي التي يتمتع بها الفرد في كيانهي وعلى أسررررررررررررراس أنه قابل للنمو والتطور فهو قابل للتوجيه 

نابعة من الوازع الديني لديهي ومحاسربة الضمير تجعله أكثر حرصا على وتحمل المسرؤوليةي وقيمه المهنية 
عمله وتأديته على أكمل وجهي أما إلا كانت الرقابة مباشررررررة ودقيقة فتنها تزيد من ضرررررغطه وتسررررربب للعمال 

نتاجيتهم.  الملل والضجر وبالتالي تقلل من معنوياتهم وتخفيض مستوى أدائهم وا 
ئد ومسرررؤول ومراقب لابد ان يسرررتخدم مع العمال الأسرررلوب الحكيم في وأيضرررا المدير في موقعه كقا 

التحفيز والإقناع الشررخصرريي والتوجيه والإرشررادي وتنمية قدراته عن طريق تحسررين البرامب التدريبيةي وطرق 
الاتصررال وتنمية الإبداع والابتكاري وتفويض السررلطة والإشررراف على النشرراطات والمهامي من أجل تحسررين 

 تحقيق الأ،داف العامة للمؤسسة.الأداء و 
ونظرا لقلة الدراسررررات حول موضررررروع المسرررررتويات الإدارية وعلاقتها بضرررررغوط العملي ونظرا لأ،مية  

الموضرررررررررروع كون أن الرقابة الإدارية عملية ملازمة لكافة النشرررررررررراطات الإدارية من خلال التحقق من عملية 
يه هي تمثل جو،ر العملية الإداريةي وفعالية التنظيم وتوجالإنجاز والتأكد من مسايرتها للخطط والبرامب للا ف

المورد البشري في تحقيق أ،داف المنظمةي جاءت ،له الدراسة للكشف على مدى تأثير المستويات الإدارية 



 مقدمة
 

 ب
 

كمتغير مسررتقل على ضررغوط العمل كمتغير تابعي وارتأينا أن تكون مؤسررسررة الضررمان الاجتماعي بالمسرريلة 
 ،ي محل دراستنا.

على ،لا الأسراس وقصرد حل ،له الإشركاليةي تم تناول الموضوع من خلال أربعة فصول بالشكل و  
 التالي: مقدمة ثم.

الفصل الأول خصص لموضوع الدراسة واللي استعرضنا فيه أ،م الخطوات المنهجيةي انطلاقا من  
 راسرررةي الدراسرررات السرررابقةالإشررركاليةي أسرررباب اختيار الموضررروعي أ،مية الدراسرررةي أ،داف الدراسرررةي مفا،يم الد

 وفي الأخير فرضيات الدراسة.
الفصرررررررل الثاني خصرررررررص للدراسرررررررة السررررررروسررررررريوتنظيمية للمسرررررررتويات الإدارية حي  تطرقنا فيه إلى  

ياتهم المدراء أنواعهم ومستو ومسرتوى سرياسرة العملي المسرتويات الإداريةي خصرائص وفوائد التدرا الهرميي 
قنررا إلى المرردير النرراجحي ثم بعررد للررك تطرقنررا إلى البعررد الأول للمتغير وأدوار،م ومهررارتهم وفي الأخير تطر 

المستقل )المستويات الإدارية(ي و،و الرقابة الإدارية ووضحنا فيه أ،مية الرقابةي أ،دافهاي أنواعهاي مراحلهاي 
هاي ثم ل عناصرر،اي ومجالات وأدوات ووسائل الرقابةي ثم خصائص نظام الرقابة الفعالي والنظريات المفسرة

بعد للك تطرقنا إلى البعد الثاني للمتغير المسرررررررررررتقل و،و عملية التوجيهي حي  خصرررررررررررصرررررررررررنا فيه الوظيفةي 
 الأ،ميةي المكوناتي الخصائصي الأسس والمبادئي والمداخل المفسرة له.

الفصررررل الثال  خصررررص للمتغير التابع و،و ضررررغوط العملي حي  عالجنا فيه أ،م العناصررررر و،ي  
صررادري مسررتويات الضررغطي مراحله وأنواعهي والثار الناجمة عنهي الثار التنظيمية لسرروء إدارة العواملي الم

 الضغوطي ثم الأنشطة العلاجية وفي الأخير النظريات المفسرة له.
الفصرررل الرابع والأخير خصررررص لمجالات الدراسرررة )المكانيي الزمنيي البشررررري( ثم منهب الدراسررررةي  

الدراسررررةي وفي الأخير مناقشررررة النتائب على ضرررروء الفرضررررريات وللك من خلال أداوت جمع البيانات وعينة 
الجداول الإحصررررائية حي  تم تحليلها وتأويلها لاسررررتخراا الدلالات لات العلاقة بتشرررركالية الدراسررررة والنتائب 

 النهائيةي ،لا كله سنجده في ثنايا ،له الدراسة التي بين أيدينا.
وأخيرا خاتمة.  
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 تمهيد
أن اختيار الموضرررررروع يثير في لات الباح  تسرررررراؤلات عديدة حول ما يريد معرفتهي أو ما  كلا شرررررر

ف الوصررول إليه أو اسررتكشررافهي وبما أن سرريرورة البح  تقتضرري الانتقال من الطابع المجرد إلى الطابع يهد
الإجرائيي فتن الضررررورة المنهجية تقتضررري من الباح  لعجابة على أسرررئلة الإشررركاليةي بناء على فرضررريات 

مبريقياي و،لا على حسب أو إجابات مؤقتة انطلاقا من الأدب النظري أو من الواقع من أجل التحقق منها إ
 أ،داف البح  التي تمد بدور،ا المجال البشري للبح  التي ستجري عليه الدراسة الميدانية.

ومن ،لا المنطلق جاء في ،لا الفصررررررل لنطرح فيه إشرررررركالية الدراسررررررةي أسررررررباب اختيار الموضرررررروع  
اسات ليلي لهله الدراسةي وكلا الدر والأ،مية والأ،داف المرجوة منهاي وأ،م المفا،يم التي ،يكلت النمولا التح

 السابقةي وفي الأخير فرضيات الدراسة.
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 أولا: الإشكالية
يحتررل مفهوم التنظيم برراعتبرراره الوظيفررة الإداريررة التي تمزا الموارد البشررررررررررررررريررة والمرراديررةي من خلال  

ه على راسررررتتصرررميم ،يكل أسرررراسرررري للمهام والصررررلاحياتي أ،مية كبرى في المجتمعات الحديثةي للا كانت د
جانب من الأ،مية مما جعلها موضرروعا خصرربا للبح  والتحليل منل عشرررات السررنيني فالغرض من دراسررته 

 ،و فهم وتفسير سلوك أعضاء التنظيم والبيئة التي يعمل فيها.
وبنراءا على ،ررلا الفهم والتفسررررررررررررررير يمكن التنبؤ برالسررررررررررررررلوك التنظيمي وبررالتررالي محرراولررة التحكم فيرره  

من خلال تطبيق أساليب تمارسها المستويات الإدارية داخل التنظيم من أجل تحقيق أ،داف والسيطرة عليه 
 معينة.

فموضرررررروع المسررررررتويات الإدارية أثارت ا،تمام الباحثين والمنظرين خاصررررررة في علم اجتماع التنظيم  
لعمال اومن أبرز،م "بارسررونز" حي  قسررم التنظيمات إلى ثلا  مسررتوياتي المسررتوى الفني وتضررم مجموعة 

اليردويين والفنيين القرائمين على العمليرات الإنتراجيرةي والمسررررررررررررررتوى الإداري ،م المديرين المهتمين بالتخطيط 
وتنسرررررريق العمل الداخلي للمشررررررروع بينما المسررررررتوى الثال  يشررررررير إلى رئيس وأعضرررررراء مجلس الإدارة اللين 

 يمثلون المشروع لدى الغير.
 عدد المنفلين إلى عدد من المستويات يتناسب في مقداره معوتنقسم في المنظمات التي يكثر فيها  

عدد المنفلين ومقدار التباين في تخصرررررصررررراتهم و،ي في العادة ثلاثة مسرررررتويات رئيسررررريةي المسرررررتوى الأول 
مسرررررتوى الإدارة العليا )القيادي( والمسرررررتوى الثاني ،و مسرررررتوى الإدارة الوسرررررطى )الإشرررررراف(ي أما المسرررررتوى 

 لإدارة الدنيا وتمثل الأفراد العاملين.الثال  فهو مستوى ا
وعلى اعتبار أن الفرد العامل يمثل الوحدة الأساسية التي تحدد سلوك المنظمةي وفي ضوء السلوك  

اللاتي للفرد تستطيع المنظمة تحقيق أ،دافها الإدارية والاقتصادية والاجتماعية وغير،اي كما يعتبر أحد أ،م 
 ها القيادة الإدارية في تنفيل خططها وتحقيق أ،دافها.عناصر الموارد التي تعتمد علي

فتلا كان الفرد يمثل الركيزة الأسرررراسررررية للتنظيمي فالمدير يمثل إحدى الدعائم القوية في المسررررتويات  
الثلاثرررة حيررر  يقوم بجميع الوظرررائف الإداريرررة الأربعي من تخطيط وتنظيم وتوجيررره ورقرررابرررةي ولكن تتفررراوت 

ظيفة حسرررب مسرررتوى المديري ويختلف مقدار ما يبلله من وقت وجهد في كل وظيفة الأ،مية النسررربية لكل و 
 باختلاف مستواه.

فررررالإدارة العليررررا تولي ا،تمررررامررررا زائرررردا للتخطيط والقيررررادةي بينمررررا يولي مرررردراء الخط الأول كثيرا من  
 ا،تمامهم للتوجيه والرقابة.
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ا ارية وليسرررت مقصرررورة على الإدارة العليفالرقابة ،ي وظيفة إدارية مطلوبة في كل المسرررتويات الإد 
فقطي برل تمثرل إحردى الوظرائف الهرامرة لعدارة فعليهرا يتوقف نجاحها و،لا ما أكده الاتجاه السررررررررررررررلوكي عن 
التوجيه والرقابة وأثر،ما على طبيعة السرلوك الإنسراني و،لا من خلال الأسررلوب الإداري المطبق على الفرد 

 ن حي  تحقيق الرضا النفسي للعامل أو سلبيا كالتوتر وضغوط العمل.سواء يؤثر عليه إيجابيا و،لا م
وعلى اعتبرار أن الرقرابرة تمثرل إحردى أ،م الوظرائف الإداريرة داخرل التنظيمي فرالتوجيره يمثل القاعدة  

الأساسية التي تقوم عليها الإدرةي بل تمثل الوظيفة التنفيلية التي تنطوي على قيادة الأفراد والإشراف عليهم 
تمامها وتحقيق التناسرررررررررررق بين مجهوداتهم وتنمية التعاون  رشررررررررررراد،م عن كيفية تنفيل الأعمال وا  وتوجيههم وا 

 الاختياري بينهم من أجل تحقيق ،دف مشترك.
للا يعتبر التوجيه الأكثر أ،مية في المسرررررتوى الإداري الأدنى لأنه مكان تمركز معظم العاملين في  

يسررتطيع توجيه العاملين نحو الصررواب و،لا من خلال عملية التحفيز المؤسررسررة فالمشرررف الفعال ،و اللي 
 والاتصال والتعاون من أجل تحقيق الرضا والأ،داف بكفاءة وفاعلية.

إلن فررالرقررابررة والتوجيرره يلعبرران دورا مهمررا في التررأثير على سررررررررررررررلوك العررالمين و،ررلا مررا أكررده "مرراك  
ة في العمرل شرررررررررررررريء طبيعي كراللعرب والراحة وأن غريغور" في نظريتره و،ي أن الجهود العقليرة والجسررررررررررررررمير

الضررررغوطات النفسرررررية والتهديد والعقاب ليسررررت الأسررررراليب الوحيدة لتوجيه الجهودي وتحقيق الأ،داف مرتبطا 
 بالمكافآت والقدرة على الإبداع والابتكار.

ب بفضرررغوط العمل ،ي حالة من الإجهاد النفسررري والبدني التي تؤثر على سرررلوك الفرد الناتجة بسررر 
مكررانررراترره أي كررل مررا يتعرض لرره الفرد في عملرره من  زيررادة حجم متطلبررات العمررل إلى فوق قررردرات الفرد وا 
منبهات ومثيرات ناتجة عن البيئة الخارجية أو البيئة الداخلية للعمل كغموض أو صرررررررررراع الدوري أو عبء 

ن أو القائدي أو ناجمة عالعمل أو العلاقات الشررررخصررررية أو نتيجة للأسرررراليب الرقابية أو توجيهات المشرررررف 
الفرد نفسرررررره تسرررررربب له حالة من عدم القبول والرضررررررا والتكيف مع عمله مما يؤثر على إنجاز الفرد وميوله 

 لعمله.
إلا فضررررررررررررررغوط العمررل فهي عبررارة عن ردود فعررل الإنسررررررررررررررران إزاء المؤثرات المرراديررة )الفيزيولوجيررة(  

لإنسررررررران إزاء ،له المثيرات بالخوفي الاضرررررررطرابي والمؤثرات النفسرررررررية )السررررررريكولوجية( وتتمثل ردود فعل ا
وبي السرررحاني وغير للك من ردود الفعل الجسرردية والنفسررية ي زيادة ضررغط الدمي الارتباكي الشررحالارتجاف

 والتي توحي بأن الفرد غير مرتاح للموقف وخاصة في مجال العمل.
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تحديدات تنشررررررأ عن بيئة  للا أكد "بارن" اعتبر ضررررررغوط العمل أنها اسررررررتجابة لمواقف ضرررررراغطة أو 
 العمل.

إلا فضرغوط العمل كظا،رة نفسرية سيكولوجية أخلت في الازدياد بين الأفراد العاملين في منظمات  
العصرررر الحدي  بصرررفة عامة والمؤسرررسرررة الجزائرية بصرررفة خاصرررةي للا حاولنا دراسرررة موضررروع "المسرررتويات 

 ة.الإدارية وعلاقتها بضغوط العمل" داخل المؤسسة الجزائري
ولقد أثبتت العديد من الدراسرات والأبحا  على أن ،ناك علاقة بين "المسرتويات الإدارية وضررغوط  

 العمل" وعلى ،لا الأساس فتن الإشكالية تتمحور حول التساؤل الرئيسي التالي: 
 ما ،ي علاقة المستويات الإدارية بضغوط العمل داخل المؤسسة؟  -

 وتندرا تحته تساؤلات فرعية و،ي: 
 ،ي علاقة الرقابة الإدارية بعبء الدور داخل المؤسسة؟  ما .3
 ما ،ي علاقة التوجيه بغموض الدور داخل المؤسسة؟  .0

: على غرار كل الدراسرررررات البحثية والمعرفية أصررررربح موضررررروع "المسرررررتويات ثانيا: أسباب اختيار الموضوع
لات و،ي ما،ي العوامل أو الإدارية وعلاقتها بضرررررررغوط العمل" داخل المؤسرررررررسرررررررةي يثير الكثير من التسررررررراؤ 
 الأسباب الحقيقية المؤدية إلى ضغوط العمل فحاولنا أن نحصر،ا فيما يلي: 

رغبتنا في معرفة الظروف الحقيقية التي تعيشررها المؤسررسررة الجزائرية و،لا بالنسرربة لأسرراليب الرقابة  (3
 وعلاقتها بالتوتر النفسي والإجهاد الجسدي للعمال.

 تويات الإدارية وعلاقتها بضغوط العمل" من زاوية جديدة.محاولة دراسة موضوع "المس (0
براز،ا داخل المؤسسة والوقوف على آثار،ا. (1  محاولة توضيح العلاقة بين المتغيرين وا 
السررعي إلى إبراز أ،مية نمط الأسرراليب الإدارية ومدى تأثير،ا على الجانب النفسرري والجسرردي لدى  (0

 العامل داخل المؤسسة.
ضرررررررررررروعا ،اما وحيويا و،و و : تتجسررررررررررررد أ،مية الدراسررررررررررررة في كونها تحاول معالجة مسةةةةةةةةثالثا: أهمية الدرا

المسررررتويات الإدارية وعلاقتها بضرررررغوط العمل داخل المؤسررررسرررررةي حي  يعتبر من المواضررررريع التي ا،تم بها 
العديد من المنظرين والباحثين لكونهي أصربح ظا،رة تعيشرها جميع المؤسرسات بما فيها المؤسسة الجزائريةي 

على اعتبار أن الفرد العامل داخل المؤسررسررة يمثل الركيزة الأسرراسررية والقوة الفعالة داخل التنظيم ما يجعل و 
 من دراسة ،لا الموضوع أمرا حساساي كونه يتمحور حوله وحول ما يعيشه داخل المؤسسة.
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 رابعا: أهداف الدراسة
 وضغوط العمل داخل المؤسسة".محاولة الكشف عن العلاقة الموجودة بين "المستويات الإدارية  (3
التعرف على طبيعة العلاقة الموجودة بين عبء العمل والإجهاد النفسررررررررري والجسررررررررردي لدى العامل  (0

 داخل المؤسسة.
الوقوف على أ،م الحقائق المرتبطة بآثار ضرررررغوط العمل في ظهور الانفعالات والتوترات النفسرررررية  (1

 للعامل داخل المؤسسة.
ابة الإدارية داخل المؤسرسرة والتعرف على الأسرلوب الرقابي الفعال اللي السرعي إلى إبراز واقع الرق (0

 يؤدي إلى الرضا النفسي للعامل وبالتالي تحسين الأداء ورفع الإنتاا للمؤسسة.
 محاولة تشخيص ظا،رة ضغوط العمل من أجل التخفيف من حدّتها. (0
 محاولة التعرف على طبيعة الأسلوب الإداري السائد داخل المؤسسة. (1
التعرف على الأسرررررباب الكامنة وراء ظهور ضرررررغوط العمل في محيط الفرد كالظروف الشرررررخصرررررية  (0

 والأسرية والاجتماعية.
رشررررراد العاملين من  (0 الوقوف على أ،مية وظيفة التوجيه و،لا من خلال عملية الاتصرررررال والتحفيز وا 

 أجل تحقيق الرضا النفسي لدى العامل.
 لية الاتصال بالنسبة لمستوى الإدارة ومستوى العاملين.محاولة إبراز العلاقة القائمة بين عم (1

 خامسا: مفاهيم الدراسة
I- المستويات الإدارية 
مصررررررطلح المسررررررتويات الإدارية يشررررررير إلى خط ترسرررررريم الحدود بين المناصررررررب  :التعريف الاصةةةة  ح -1

عمال وقوة العملي ويمكن تصنيفها إلى ثلا  الأالإدارية المختلفة في المنظمةي ويتحدد عدد،ا على حسب 
و ارة )الرئيس التنفيلي أو العضررررريتألف من مجلسررررري الإدو المسرررررتوى الأعلى يمثل المسرررررتوى الإداري  يفئات

صرررردار التعليمات اللازمة  المنتدب( حي  يتمثل دور،ا في رسررررم الأ،داف والسررررياسررررات العامة للمؤسررررسررررةي وا 
عداد الخطط الاستراتيجية والسياسات للمشروعي التوجيه  لإعداد الميزانيات والإجراءاتي والجداول الزمنيةي وا 

 العالم الخارجي. والإرشادي والمحافظة على الاتصال مع
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أما مسرتوى الإدارة الوسرطى يتمثل دور،م في تنفيل خطط المنظمة وفقا لسياسات وتوجيهات الإدارة 
 1العلياي ويضعون الخطط للوحدات الفرعية للمنظمةي يشاركون في العمل والتدريب لإدارة المستوى الأدنى.

از اخل المنظمة بطريقة تؤدي إلى إنجوتعني أيضرررا التنظيم وتعديل الأنشرررطة التنظيمية والإدارية د
 2أ،دافها.

المسررررررررررتويات الإدارية ،ي مجموعة الخطط والبرامب والأنشررررررررررطة التي تقوم بها على التعريف الإجرائ : -2
صرررردار التعليماتي أما  كافة المسررررتويات الثلا  حي  تقوم الإدارة العليا بوظيفة التخطيط ورسررررم الأ،داف وا 

 بتنفيل الخطط والبرامب على مستوى الإدارة الدنيا. مستوى الإدارة الوسطى تقوم
 تعريف الإدارة -1
( ويرى آخرون Managementيرى البعض أن كلمة إدارة ،ي ترجمة لكلمة )التعريف الاصةةةةةةة  ح : -أ

( و،نرراك محرراولات كثيرة للتفريق بينهمررا فهنرراك من يرى أن الكلمررة Administrationأنهررا مرادفررة لكلمررة )
الشرررررررراملة لكل عمل في المنظمةي بينما تعبر الكلمة الأخيرة تشررررررررير إلى مهام الإدارة في المسررررررررتويات العليا 

الأولى عن مهام الإدارة في مسررتويات التنفيل والعمل الجاري اليوميي و،لا ،و المفهوم البريطاني التقليديي 
أمررا المفهوم الأمريكي فبشرررررررررررررركررل عررام يرى العكس و،نرراك من يميز بين الكلمتين على أسررررررررررررررراس أن كلمررة 

(Administration تطلق )التي لا يحركهرررا دافع الربحي بينمرررا  تعرررادة في المجرررال الحكومي أو المنظمرررا
 3( تختص بمشاريع الأعمال.Managementكلمة )

 4ويعرفها "أرنست ديل" بأنها "تنفيل الأعمال عن طريق الخرين لتحقيق ،دف معين". 
 5الرقابة.ويرى فايول أن وظائف الإدارة ،ي التخطيطي التنظيمي الأمري التنسيقي  
من خلال التعاريف السرررررابقة يمكن القول بأن الإدارة ،ي مجموعة المهام والوظائف التعريف الإجرائ : -ب

 المتمثلة في التنظيمي والتخطيطي والتنسيق والرقابةي و،لا من أجل تحقيق الأ،داف العامة للمنظمة.

                                                 
 المصدر:  - 1

Leaderes, Florida international, university, ferson, prenctice hall, 2006, p396.  
أداء العملي دراسة ميدانية بمؤسسة نفطال تسويق وتوزيع المنتجات  عياد يعقوب: المستويات الإدارية ودور،ا في تفعيل - 2

ي 0431-0430بالمسيلةي ملكرة لنيل شهادة الماستر في علم الاجتماعي تخصص تنمية الموارد البشريةي  CLPالبترولية 
 .01ص

 .04ي ص3100ي القا،رةي 0الإدارة مفا،يم وقضاياي دار المعارفي طعبد الهادي الجو،ري: علم اجتماع  - 3
 .00نفس المرجع: ص - 4
 .14نفس المرجع: ص - 5



موضوع الدراسة                                                             ولالفصل ال   
 

- 10 - 
 

II- تعريف القائد أو المشرف 
المشرررف أو القائد ،و الشررخص المسررؤول عن إنجاز العمل اللي ينفل عادة عن التعريف الاصةة  ح : -1

طريق الغير. ومن ثم لا يقتصررررررر الإشررررررراف أو القيادة على مجرد إعطاء الأوامر أو ملاحظة المرؤوسررررررين 
تأكد من اتباعهم للخطط الموضوعة فحسبي بل يهدف أساسا إلى خلق قوة عمل فعالة وحفز كل فرد من لل

نتاجية أعلى.  أعضاء ،له الجماعة نحو تحقيق أفضل وا 
 تعريف المدير أو المشرف-2
ة كررافرريطلق لفظ مرردير أو مشرررررررررررررررف على كررل الأفراد الررلين يشررررررررررررررغلون مراكز إداريررة تنفيررليررة على  

 1عام للمنظمة إلى مشرف خط الإنتاا الأول أو رئيس العمال.الإدارية ابتداء من المدير ال المستويات
من خلال التعريفين السرررابقين نسرررتطيع القول بأن المشررررف أو القائد ،و الشرررخص اللي  التعريف الإجرائ :

يق والتوجيه والحفز من أجل تحق ريشرغل مراكز إدارية على مسرتوى الإدارة العليا حي  يقوم بتصدار الأوام
 تاجية.الأداء والإن

III- تعريف الرقابة 
عامل يقصررررررد بها "تقدير الأعمال تمهيدا للت الناحية اللغويةيرى البعض أن الرقابة من التعريف اللغوي: -1

 2معها بما تستحق".
يقصررررد بالرقابة عملية ملاحظة الشررررخص والموضرررروع أداء وسررررلوكا وفق معايير التعريف الاصةةة  ح : -2

نظيمهي ومقارنة الواقع والسرررررررررررررلوك بما ،و مطلوب في الخطة والتنظيم تعتمد على خطة العمل وأسرررررررررررررلوب ت
بلاغ المعنيين بالأمر.  3الخاص بللك وتسجيل الانحراف وا 

أما مفهوم الرقابة في مجال علم الإدارة العامة فقد عرفت بأنها "تقدير إنجازات العاملين لبيان مدى  
 4ا".صلة بها تمهيدا للتعامل معها بما يصلح من شأنهتحقيقها لأ،دافها ومعرفة أسباب النجاح والفشل المت

،ي العمليررة التي يتم من خلالهررا قيرراس الأداء واتخررال الإجراءات اللازمررة للتررأكررد من تحقيق نتررائب  
 5الأداء المتوقعة في المؤسسة.

                                                 
نشر كة الأمة للطباعة والسكينة: مدخل للتسيير والعمليات الإدارية )تخطيطي تنظيمي توجيهي رقابة(ي شر  دةبن حمو  - 1

 .331ي ص0430والتوزيعي الجزائري 
 محمد محمد عبده: أصول علم الإدارة العامة في ضوء الشريعة الإسلاميةي الناشري مكتبة الوفاء القانونيةي الإسكندريةي - 2

 .110صدون سنةي 
 .143ي ص0440توزيعي الأردني ي دار الحامد للنشر وال3صبحي العتيبي: تطور الفكر والأنشطة الإداريةي ط - 3
 .111نفس المرجع: ص - 4
 .10ي ص0434ي عماني 3فادي محمد صلاح: أساسيات الإدارةي دار المستقبل للنشر والتوزيعي ط - 5
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لتحقق اخلال ،لا التعاريف يتبين لنا أن عملية الرقابة تتضرررررمن أمرين أحد،ما:  منالإجرائ : التعريف -3
من مدى إنجاز الأ،داف المرسومة بكفايةي وثانيهما: الكشف عن المعوقات التي تقف إزاء تحقيق الأ،داف 

 1وتلليلهاي وتقويم ما قد يكون ،ناك من انحرافات.
IV- تعريف التوجيه 
راد فيعرف التوجيره برأنره الوظيفرة الإداريرة التنفيرليرة التي تنطوي على قيادة الأالتعريف الاصةةةةةةةةة  ح : -1

تمامها وتحقيق التنسررررريق بين مجهوداتهم  رشررررراد،م عن كيفية تنفيل الأعمال وا  والإشرررررراف عليهم وتوجيههم وا 
 2وتنمية التعاون الاختياري بينهم من أجل تحقيق ،دف مشترك.

ات القيادةي أو الإرشررررررادي أو العلاق التحفيزي أووأيضررررررا وظيفة التوجيه يشررررررار إليها أحيانا على أنها  
يةي لهله الأسررررباب يعتبر التوجيه الوظيفي الأكثر أ،مية في المسررررتوى الإداري الأدنى لأنه ببسرررراطة الإنسرررران

 3مكان تركز معظم العاملين في المؤسسة.
من خلال التعريفين نسررررررررتنتب بأن التوجيه ،و الإرشرررررررراد والتحفيز والإشررررررررراف وتنمية التعريف الإجرائ : -2

 منظمة.التعاون من أجل تحقيق أ،داف مشتركة لل
V- تعريف التنظيم 
عرف فايول التنظيم بأنه إمداد المنشأة بكل ما يساعد،ا على تأدية وظائفها من التعريف الاص  ح : -1

موارد أوليررة والعرردد ورأس المررال والأفراد وتسررررررررررررررتلزم وظيفررة التنظيم من المرردير إقررامررة العلاقررات بين الأفراد 
 بعضهم ببعض وبين الأشياء بعضها ببعض.

فه ولتر أيضررا بأنه "تقسرريم العمل إلى عناصررري ومهامي ووظائفي وترتيبها في علاقات سررليمة وعر  
سناد،ا إلى الأفراد بمسؤوليات وسلطات تسمح بتنفيل سياسات المنظمة".  وا 

 4الإداري اللي تحكمه مجموعة من الطرق". مجموعة النشاطوعرف غنايم وآخرون التنظيم بأنه " 
ن جملة التعاريف السرررررابقة نسرررررتنتب بأن التنظيم ،و الإطار العام اللي يتم بموجبه مالتعريف الإجرائ : -2

ترتيب جهود جماعة من الأفراد وتنسررريقها في سررربيل تحقيق أ،داف محددةي ويتطلب للك تحديد النشرررراطات 

                                                 
 .043محمد محمد عبده: مرجع سابقي ص - 1
 .331بن حمودة سكينة: مرجع سابقي ص - 2
 .13ي ص0434ي الأردني 3ار أسامة للنشر والتوزيعي طثروت مشهور: استراتيجيات التطوير الإداريي د - 3
 .03ي ص0440ي عماني 3معن محمود عياصرة: القيادة والرقابة والاتصال الإداريي دار الحامد للنشر والتوزيعي ط - 4
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ينهم من ب المطلوبة والأفراد والمسرررررررؤولية والإمكانات والموارد التي يسرررررررتخدمها ،ؤلاء ونوع العلاقات الإدارية
 1حي  السلطة والمسؤولية.

VI- تعريف التنسيق 
يرى أوردواي تيد في التنسريق للك "الجهد المبلول لتأكيد سهولة العمل المشترك التعريف الاصة  ح : -1

للأجزاء المختلفة للمنظمة في سرررررررررررررربيل تحقيق أ،دافها في أقل قدر ممكن من  والقوى المكونةبين الوظائف 
 2در ممكن من الفاعلية التعاونية".الاحتكار وأكبر ق

التنسررررررررررريق ،و عملية أو وظيفة بمقتضرررررررررررا،ا يسرررررررررررتطيع المدير الإداري أن ينمي ،يكلا من الجهود  
 الجماعية المشتركة يضمن فيها تحقيق وحدة التصرفات في اتجاه ،دف مشترك.

هررراي ي يبرررللأيضررررررررررررررررا ،و العمليررة التي يتمكن المرردير من تحقيق نظرررام رتيرررب للجهود الجمرراعيرررة الت 
 3مرؤوسيه من توفير الجدية في العملي وتوافق في الأداء كي يتم الوصول إلى ،دف محدد ومشترك.

 التعريف الإجرائ  -2
التنسررررررررررريق ،و اللي يرمي إلى تحقيق ترابط وتكامل بين فعاليات المنظمةي وبين المنظمة والمحيط  

 4المحيطين الخارجي والباطني للمنظمة. الخارجي لكي تحقق وحدة العمل وبللك فتن التنسيق يتناول
VII- تعريف ضغو  العمل 
 التعريف اللغوي -1
( وتعني يسرررحب Stringer( لغوية إلى الكلمة اللاتينية )Stressتعود كلمة ضرررغوط )تعريف الضةةغ  : -أ

 5بشدة.
قوم به لي ييعرف العمل لغة بأنه الوظيفة والمهنة. أما اصطلاحا فهو الجهد الجسدي التعريف العمل: -ب

الإنسررران من أجل تحقيق ،دف معين يعود عليه بالنفع. وأيضررررا يعرف العمل بأنه المسررررؤولية المترتبة على 
 6الفرد للقيام بمهمة معينة تلزم تطبيق مجموعة من النشاطات المهنيةي أو الإداريةي أو الميدانية.

                                                 
 .00ص  مرجع سابقي معن محمود عياصرة: - 1
ي 0440ي الإسكندريةي 3بي الحقوقيةي طحسين عثمان محمد عثمان: أصول علم الإدارة العامةي منشورات الحل - 2

 .010ص
 .11ي صنفس المرجعمعن محمود عياصرة:  - 3
 .10ص نفس المرجعيمعن محمود عياصرة:  - 4
ي 0440ي عماني 3معن محمود عياصرة: إدارة الصراع والأزمات وضغوط العملي دار الحامد للنشر والتوزيعي ط - 5

 .341ص
 .00ي ص0433م اجتماع التنظيم والعملي ديوان المطبوعات الجامعيةي الجزائري ناصر قاسمي: دليل مصطلحات عل - 6
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أنه الاسرررررررررررررتجابة لموقف أو  عرف )لوثانز( ضرررررررررررررغط العمل على التعريف الاص  ح  لضغو  العمل: -2
 1ظرف خارجي ينتب عنه انحراف جسماني أو نفساني أو سلوكي لأفراد المنظمة.

( فقد عرفوا ضرررررررررررررغوط العمل على أنها "مجموعة من العوامل البيئيةي Cooperatel, 2001أما ) 
عبء مادية و التي تؤثر سررررررررلبا في أداء الفرد في العمل ومنها غموض الدور وصررررررررراع الدور وبيئة العمل ال

 العمل والعلاقات الشخصية في العمل و،له العناصر مجتمعة ،ي مسببة لضغوط العمل.
ويعرف العديلي ضررررررررغط العمل بأنه: "الجانب النفسرررررررري والتغيرات النفسررررررررية التي تحد  داخل الفرد  

مكاناته.  عندما تكون متطلبات بيئة العمل التي على الفرد مواجهتها تفوق طاقاته وا 
من خلال التعاريف السرررررابقة لضرررررغوط العمل يمكن القول بأنه حالة ف الإجرائ  لضةةةغو  العمل :التعري-3

من الإجهاد النفسي والبدني التي تؤثر على سلوك الفرد الناتجة بسبب زيادة حجم متطلبات العمل إلى فوق 
مكررانرراتررره و،ي "كرررل مرررا يتعرض لررره الفرد في عملررة من منبهررات ومثيرات نرراتجرر يئرررة ة عن البقرردرات الفرد وا 

الخارجية أو البيئة الداخلية أو ناجمة عن الفرد نفسرررره تسرررربب له حالة من عدم القبول والرضررررا والتكيف مع 
 2عملية مما يؤثر على إنجاز الفرد وميوله لعمله".

 سادسا: الدراسات السابقة
 ة الإدارية وأثر،االدراسرررة بعنوان ضرررغوط العمل لدى القياد الدراسةةة الول : ردراسةةة ال الب يوسةةف كمال 

ي ملكرة مقدمة ضرررمن متطلبات ACCعلى عملية اتخال القرار دراسرررة ميدانية بالشرررركة الجزائرية لعسرررمنت 
 .0430-0433نيل شهادة الماجستيري تخصصي علوم التسييري سنة 

 ACCتوصرررررررلت الدراسرررررررة إلى أن عبء العمل لدى القيادة الإدارية بالشرررررررركة الجزائرية لعسرررررررمنت  -
وسررررطاي ويعود للك إلى أن عدد القيادات الإدارية يتناسررررب مع الأعمال التي يقومون بهاي يعتبر مت

وكلا تمتع القيادات الإدارية في الشركة بالخبرةي مما من شأنه أن يسا،م في تحقيق أ،داف الشركة 
 بأقل جهد من خلال تلليل العقبات وتسهيل القيام بالأعمال بالطرق السلمية.

لغموض  ACCلى عدم تعرض القيادة الإدارية بالشرررررركة الجزائرية لعسرررررمنت وتوصرررررلت الدراسرررررة إ -
 الدوري ويرجع للك إلى وضوح متطلبات وواجبات ومسؤوليات وأ،داف كل وظيفة.

لصررررراع الدوري  ACCوأظهرت الدراسررررة عدم تعرض القيادة الإدارية بالشررررركة الجزائرية لعسررررمنت  -
 سبي بين المهام التي يقوم متخلي القرار بتنفيل،ا.ويرجع للك إلى عدم التعارض والتناسق الن

بينت الدراسررررررررررررة أن التقدم الوظيفي لا يمثل ضررررررررررررغطا ملحوظا للقيادة الإدارية بالشررررررررررررركة الجزائرية  -
 مع الفرص المتاحة للتقدم الوظيفي في الشركة. ACCلعسمنت 

                                                 
 .034ي صمرجع سابقمعن محمود عياصرة:  - 1
 .300ي ص0430ي عماني 3عبد الناصر عك وآخرون: إدارة السلوك التنظيميي دار غيداء للنشر والتوزيعي ط - 2
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الشركة يادة الإدارية بتوصلت الدراسة إلى أن المسؤولية تجاه الخرين تمثل ضغطا واضحا لدى الق -
ي ويرجع ،لا في ضررروء طبيعة العمل في الشرررركةي التي تتسرررم بالمركزية ACCالجزائرية لعسرررمنت 

حي  أن أغلب فئة متخلي القرار في الشرررررررررركة مسرررررررررؤولون عن عدد كبير من الموظفين من حي  
 فة.بأمور الوظي عمال بعيدا عن التمييز والرقابة على المهام التي يؤدونها والا،تمامتقسيم الأ

 تأثير ضغو  العمل عل  عملية اتخاذ القرار  راتشمؤ -
 عدم وجود مؤشرات واضحة لضغوط العمل على عملية اتخال القرارات ككل. -
وجود أثر لو دلالة إحصررررائية بين عبء العمل وعملية اتخال القرار لدى القيادة الإداريةي فكلما زاد  -

 ت صعوبات عملية اتخال القرارات.مستوى الضغط الناتب عن عبء العمل زاد
وجود أثر لو دلالة إحصررائية بين صررراع الدور وعملية اتخال القرار لدى القيادة الإداريةي فلكما زاد  -

 مستوى الضغوط الناتب عن صراع الدور زادت صعوبات عملية اتخال القرارات.
الإداريةي فكلما زاد مسررررتوى  وجود أثر لو دلالة بين غموض الدور وعملية اتخال القرار لدى القيادة -

 الضغط الناتب عن غموض الدور زادت صعوبات عملية اتخال القرارات.
وجود أثر لو دلالررة إحصرررررررررررررررائيررة بين التقرردم الوظيفي وعمليررة اتخررال القرار لرردى القيررادةي فكلمررا زاد  -

 مستوى الضغط الناتب عن المسؤولية تجاه الخرين زادت صعوبات عملية القرارات.
 تم الاعتماد على المنهب الوصفي التحليلي اللي يتلاءم وطبيعة الدراسة. دراسة: منهج ال

لتحقيق منهجية الدراسررررة تم الاسرررررتعانة بمجموعة من الأدوات اللازمةي والمناسررررربة لكل من  أدوات الدراسة: 
هو ياناتي فمراحل الدراسررررةي حي  تم الاسررررتعانة بالاسررررتمارة المقابلة والملاحظة أما مصررررردر المعلومات والب

وثائق وسرررجلات الشرررركة محل الدراسرررةي خاصرررة تلك التي تتعلق بالموضررروع اللي نحن بصررردد دراسرررتهي أما 
عرض ،له البيانات والمعلومات وتحليلها وتلخيصرررررها فقد تم عن طريق اسرررررتخدام الطرق الإحصرررررائيةي ،لا 

عة من المراجع والمصررادر المتعلقة عن الدراسررة الميدانيةي أما الدراسررة النظرية فقد اعتمدنا فيها على مجمو 
     1بموضوع دراستنا.

تتوافق ،له الدراسرة مع دراسرتنا في كونها تبح  في العلاقة بين موضروع ضغوط  التعقيب عل  الدراسة: 
العمل وموضررررروع آخري كما ألمت الدراسرررررة بجميع جوانب ضرررررغوط العمل الأسررررراسرررررية مثلما عليه الحال في 

ن تختلفان في طبيعة ميدان الدراسرررررررة وحجم العينةي وأيضرررررررا تختلف في عنوان دراسرررررررتناي غير أن الدراسرررررررتي
 الدراسة وفي المتغيرات فضغوط العمل في دراستنا ،و متغير تابع وفي ،له الدراسة ،و متغير مستقل.

                                                 
ثر،ا على عملية اتخال القراري دراسة ميدانية بالشركة الجزائرية يوسف كمال: ضغوط العمل لدى القيادة الإدارية وأ - 1

 .300-300ص -ي ص0430-0433بالمسيلةي تخصصي علوم التسييري جامعة المسيلةي  ACCلعسمنت 
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دراسررة من إعداد عمر  الدراسة الثانية: اختبار أثر المتغيرات التنظيمية والفردية ف  تشكيل ضغو  العمل 
ي بح  مقدم لمجلة بحو ي جامعة حلبي قسرررررررم إدارة الأعمالي كلية 0440صرررررررفي عقيلي وآخرون سرررررررنة و 

 الاقتصادي حلبي سوريا.
وقد قام الباح  بتجراء دراسررررررة ميدانية في الجامعات السرررررروريةي و،دفت الدراسررررررة إلى دراسررررررة تأثير  

ل العمري السررررررررنواتي الخبرة( في تشرررررررركيالمتغيرات )صررررررررراع الدوري بيئة العمل الماديةي والمتغيرات الفرديةي 
 ضغط العمل لدى العاملين في الجامعات السورية.

تلخصرررررررت إشررررررركالية الدراسرررررررة في التعرف على أ،م العوامل الفردية والتنظيمية المؤثرة في تشررررررركيل  
ضرررررررررغط العمل لدى العالمين في الجامعات السررررررررروريةي وللك بغرض تقديم التوصررررررررريات اللازمة التي تمكن 

 المعنية من التحكم في تلك العوامل وتقليصها بما يساعد على تخفيف ضغوط العمل على العاملين. الإدارة
وقام الباح  بوضع فرضيتني رئيسيتين لدراسة الإشكالية: يوجد أثر دور دلالة معنوية بين العوامل  

 التنظيميةي كمتغيرات مستقلة وضغط العمل كمتغير تابع.
في التحليليي قام بتصرررررررميم اسرررررررتمارة اسرررررررتبيان واحدة تغطي جميع اسرررررررتخدم الباح  المنهب الوصررررررر 

 044الجوانب المتعلقة بالمتغير التابع )ضررررررغط العمل(ي والمتغيرات المسررررررتقلة )التنظيمية والفردية(ي وزعت 
استمارة على مجتمع الدراسية باستخدام أسلوب تحليل الانحدار التدريجي في تحليل البيانات المجموعة وقد 

ا الباح  للنتائب التية: أن المتغيرات التنظيمية والفردية التي تم اختيار،ا في الدراسررررررررررة تفسررررررررررر توصررررررررررل ،
من المتغيرات التي تحرد  في المتغير الترابع )ضررررررررررررررغط العمرل( وللرك وفقرا لعرامرل التحرديد وجود  10.1%

 علاقة عكسية )انحدار سالب(.
ضةةةر العمل الاجتماع  ف  بري انيارات محاالإجهاد تصةةةو  2222الدراسةةةة الثالثة: دراسةةةة كولين  جون  

،دفت ،له الدراسرررة إلى فحص الرضرررا الوظيفيي الشرررعور بالضرررغط الإجهاد بين محاضرررري العمل  
الاجتماعي ببريطانياي ولتحقيق ،لا الغرض تم اسرتخدام الاستبانة البريديةي وكانت عينة الدراسة مكونة من 

 لى النتائب التالية: من المحاضريني حي  توصلت ،له الدراسة إ 000
بينت أن محاضررررري العمل الاجتماعي يتمتعون بمسرررررتويات عالية من الرضرررررا ووجود مجموعة من  -

 الضغوط مشابهة لتلك الموجودة في المجتمع البريطاني.
 كما بينت أن الربع من محاضري العمل الاجتماعي يعاني من القلق والكآبة. -

اد بشررررررركل أسررررررراسررررررري كمشررررررركلة فرديةي ولكن نتاا على وبالتالي لابد أن لا ننظر للضرررررررغوط والإجه
 1تفاعلات القسمي مستويات المؤسسة وما يتعلق بالعمل.

                                                 
 .00-03اري حنان: الضغط المهني وعلاقته بدافعية الإنجازي مرجع سابقي ص ص ر قو  - 1
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تناولت ،له الدراسرة موضروع يشربه موضروع دراسرتنا و،لا من خلال معالجة ضرغوط التعقيب عل  الدراسةة 
لمؤسسة ومستويات االعمل ومن خلال نتائب الدراسةي أثبتت أن ضغوط العمل ،ي نتيجة لتفاعلات القسمي 

وما يتعلق بالعمل و،لا ،و موضرررروع دراسرررررتنا و،و المسرررررتويات الإدارية وعلاقتها بضرررررغوط العملي غير أن 
 الدراستين تختلفان في مجتمع البح ي وميدان الدراسةي حجم العينة.

كشررف ،دفت ،له الدراسررة إلى    التوتر التكيف: أمون  الغان 2221الدراسةةة الرابعة: دراسةةة شةةشةةوردر ر
الضرررررررررررغوط المهنية التي يواجها المعلمين الفنيين في عملهم وأ،م مصرررررررررررادر،اي والطرق الاسرررررررررررتراتيجية التي 

مدرس تم اختيار،م من خمسررررررة  100يسرررررتخدمونها في مواجهة الضررررررغوط وأجريت الدراسرررررة على عينة من 
 أقاليم في غينياي وتوصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائب أ،مها: 

ضرغوط للمتعلمين تتمثل في انخفاض الرواتبي نقص وسرائل وأسباب الراحةي عدم أكثر مسرببات ال -
مجرانية التعلم لهؤلاء المتعلميني ووجد أن أكثر الاسررررررررررررررتراتيجيات المسررررررررررررررتخدمة من قبل المتعلمين 
للتغلب على الضرغوط تتمثل في الإيمان با،ي التفكير في المشكلاتي بلل المزيد من الجهود لحل 

 1ح الأوضاع الخاطئة.المشاكل وتصحي
: تتشرررررابه ،له الدراسرررررة إلى حد بعيد مع موضررررروع دراسرررررتنا في كونها عالجت متغير التعقيب عل  الدراسةةةة

الضرغوط المهنية وربطها بمتغيرات كانت سرببا في ظهور ضغوط العمل تختلف عن متغيرات دراستناي كما 
 ة.اختلفت في طبيعة مجتمع البح ي وميدان الدراسةي عينة الدراس

 سابعا: الفرضيات 
 للمستويات الإدارية علاقة بضغوط العمل داخل المؤسسة. الفرضة العامة: 

 الفرضيات الفرعية: 
 للرقابة الإدارية السلبية علاقة طردية بعبء الدور. -3
 للتوجيه الإداري الفعال علاقة عكسية بغموض الدور. -0
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 خ صة 
الدراسرررة وبعد صرررياغة الإشررركالية في إطار،ا  انطلاقا مما طرح في ،لا الفصرررل والخاص بموضررروع 

النظريي وعرض أسرباب اختيار الموضروعي وأ،مية وأ،داف الدراسرةي وتحديد مفا،يمهاي والدراسات السابقةي 
وبعد صرررياغة الفرضررريات كتجابة مؤقتة لأسرررئلة الإشررركاليةي فتننا نرى من الضررررورة المنهجية منا أن نحاول 

 لأ،م المفا،يم التي يتهيكل عليها البح  وللك من خلال الفصول النظرية. وبالتفصيل أن نقدم شرحا نظريا



 

 
 

I-   المستويات الداراةي 

II-خصائص التدةج الهرمي 

III-فوائد نظام التدةج الهرمي 

IV- مستوى سياس  العمل 

V- ومستوياتهم المدةاء أنواعهم 

VI- أدارواة المدير 

 
I-   أهمي  الرقاب  الداراةي 

II-   أهداف الرقاب  الداراةي

III-   عناصر الرقاب  الداراةي 

IV-   مراحل عملي  الرقاب  الداراةي 

V-  أنواع الرقاب  الداراةي 

VI-  مجالات الرقاب  الداراةي 

 VII- خصائص نظام الرقاب  الفعال  

VIII-   أداروات وسائل الرقاب  الداراةي 

IX- النظريات المفسرة للرقاب  الداراةي 

 
I-إوظيف  التوجيه 

II- أهمي  التوجيه 

III- مكونات التوجيه 

IV- مبادارئ التوجيه 

V-  خصائص التوجيه 

VI- أسس التوجيه 

VII- المداخل المفسرة لعملي  التوجيه
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 تمهيد 
ن موضوع المستويات الإدارية من أ،م المواضيع التي تقوم عليها الإدارة و،لا من خلال الوظائف إ 

التي تقوم بها من تخطيطي وتنظيمي وتوجيه ورقابةي وتطرقنا في دراسرررررررررررررتنا على أ،م وظائفها و،ي وظيفتي 
 التوجيه والرقابة.

عمل وأداء جميع المواد والعمليات  وتعتبر الرقابة الإدارية ضرررررررورة ملحة كونها الأم السررررررا،ر على 
المؤسررررررررررسرررررررررراتية المختلفةي و،ي تعزز زمن الإنتاجية والجودة وتوزع المواد المتاحة بكفاية على النشرررررررررراطات 

 والمهام وتقلل من التسيب والفساد.
فالرقابة الإدارية وظيفة تمارس على جميع المسررتويات سررواء كان للك على مسررتوى رئيس قسررم أو  

مدير عام ولها أسرررررراليبها وأدواتها التي من خلالها يتم التحقق من الأ،داف والأعمال طبقا  رئيس شررررررعبة أو
 لما ،و مخطط له.

الرقابة تعكس حالة تكيف المؤسرررررررررسرررررررررة مع بيئتها الخارجية والداخليةي و،ي بمثابة اختبار فوعموما  
 جية.التنافسية الداخلية والخار ط والإجراءات والسياسات والبرامب مع متغيرات البيئة طلدرجة المواءمة للخ

وعليه سنحاول في ،لا الفصل التعرض إلى المستويات الإداريةي خصائص وفوائد التدرا الهرميي  
ومسرتوى سياسة العمل ثم التطرق إلى المدراء أنواعهمي مستوياتهمي ومهاراتهمي ثم إلى المدير الناجحي وبعد 

 المراحلو  العناصرررررررل المؤسررررررسررررررة من خلال الأ،مية والأ،داف و للك تطرقنا إلى ما،ية الرقابة الإدارية داخ
أنواع ومجالات الرقابة الإدارية بالإضررررافة إلى الخصررررائصي التي تقوم عليها الرقابة الإدارية والتعرف على 

 وأ،م النظريات المفسرة لها.وسائل الرقابة والأدواتي و 
طرقنا إلى أ،م وظيفة في المستويات الإدارية و،ي عملية التوجيه و،لا من خلال الوظيفةي وكللك ت 

والأ،ميةي والمكوناتي وأ،م المبادئ والخصائص والأسس التي تقوم عليها عملية التوجيه والمداخل المفسرة 
 له.
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 أولا: الإدارة
I- :إلى إدارة أخرىي حي  يقتصررررررر  إدارة من تختلف مسررررررتويات الهرم الإداري وتتعدد المستويات الإدارية

إشررراف الرئيس الإداري في الغالب على عدد محدود من المرؤوسرريني و،ؤلاء بدور،م يتولون الإشررراف على 
باقي العاملين في المنظمة إشرافا مباشرا كل فيما يخصهي وتتعدد مستويات الهرم الإداري كما علمناي حي  

 1توجد ثلا  مستويات أساسية ،ي: 
ويتولى أصررررررحابه قمة الهرم الإداريي و،ؤلاء ،م اللين يتولون إصرررررردار القرارات ى الإدارة العليا: مسةةةةتو -1

الإداريررة اللازمررة لإدارة المنظمررة ومن بين ،ؤلاء يوجررد الرئيس الأعلى الررلي يضررررررررررررررمن وحرردة التوجيرره في 
 المنظمة.

دارات ويرأسررررون شرررراغلي و،لا المسررررتوى يضررررم جماعة المديريني ومديري الإمسةةةتوى الإدارة الوسةةة  : -2
 درجات الإدارة الدنيا.

و،لا المسرررتوى يشرررغله الرؤسررراء المباشررررون في العادةي و،م اللين يشررررفون على مسةةتوى الإدارة الدنيا: -3
تنفيل العمل من قبل القائمين بالتنفيلي وأصحاب ،له الطبقة يأتمرون بأوامر رؤسائهم ممن يشغلون مستوى 

 2الإدارة الوسطى.
II- يتميز نظام التدرا الهرمي في الجهاز الإداري بالدولة بعدة خصررررررررررررررائص التةدر  الهرم :  خصةةةةةةةةةائ

 ومميزات نلخصها فيما يلي: 
 أن النظام يضيق عند القمة كأعلى الهرمي ويتسع عند القاعدة. (3
 يوجب ،لا النظام أن يكون لكل موظف رئيس إداري فقط ،و اللي يتلقى منه الأوامر. (0
 النظام من أعلى إلى أسفلي أما التقارير فتنها تصعد من أدنى إلى أعلى. تحديد الأوامر في ،لا (1
لا ينبغي تخطي أي مسرررررررتوى من مسرررررررتويات الهرم الإداري أثناء عملية الاتصرررررررال بين مسرررررررتويات  (0

 الإدارة المختلفة.
يكون لكل رئيس إداري في مسرررررررتوى معيني السرررررررلطة اللازمة لإنجاز الواجبات والمهام المكلف بها  (0

 مله مسؤولية النجاح في ،لا الأداء.مع تح
 3يرتب ،لا النظام عدة أمور منها واجب الطاعة للرئيس الإداري في الأوامر المشروعة.

                                                 
 .001ي صي مرجع سابقمحمد محمد عبده - 1
 .000نفس المرجعي ص - 2
 .001نفس المرجعي ص - 3
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III- : فوائد نظام التدر  الهرم 
 تفادي الازدواا في الأوامر الإدارية المترتب على تفادي الازدواا في الرئاسة. (3
 المستويات.سهولة تحديد السلطة والمسؤولية في جميع  (0
 الخروا بالسلطة من نطاق المركزية واللامركزية الإدارة. (1
يسررررررهل عملية الاتصرررررررال بين وحدات الجهاز الإداري في أعلى السررررررلم وفي أسرررررررفله مما يؤدي إلى  (0

 سرعة وسهولة اكتشاف المشكلات وكللك سرعة علاجها.
القيام بالوظائف يضررررررررررررمن ،يمنة السرررررررررررررلطة المركزية على جميع إدارات الدولة كما يسرررررررررررررهل مهمة  (0

 1الرئيسية.
IV-  :عند الحدي  عن مستوى سياسة العمل فتن للك يجرنا للحدي  عن مستويات مستوى سياسة العمل

الإدارة الثلاثة )إدارة علياي وسرررطىي وتنفيلية(ي ففي المنظمات الكبيرة )الرسرررمية منها وغير الرسرررمية( ،ناك 
وى الإدارة العليا )القيادي(ي المسرررررتوى الثاني ،و مسرررررتوى ثلاثة مسررررتويات إداريةي المسرررررتوى الأول ،و مسرررررت

الإدارة الوسررررررطى )الإشرررررررافي(ي أما المسررررررتوى الثال  فهو مسررررررتوى الخط الأول )التنفيلي(ي وفي ضرررررروء ،له 
المسرررررتويات يمكن القول بأن ،ناك ثلا  أنواع من سرررررياسرررررات العملي سرررررياسرررررات تخص الإدارة العليا والتي 

ميرة توجههرا وارتبراطهرا بوظرائف العلاقرات العرامةي والبح  والتطوير وتوفير تتميز بقلرة التخصررررررررررررررص وعمو 
مصرررادر الأموال للمنظمةي أما سرررياسرررات الإدارة الوسرررطى فهي الأكثر تخصرررصررراي وينصرررب ا،تمامها على 
الأمدين المتوسرررررررط والقصرررررررير كونها تعالب أكثر مما تعالب الأمور لات العلاقة بشرررررررؤون المنظمة الداخليةي 

خصرررص السرررياسرررة وتقل عمومياتها إلى الحد الأدنى عندما نناق  الحاجة لها في المسرررتوى الأدنى ويزداد ت
من الإدارة )التنفيلي(ي كما أن البعد الزمني لمثل ،له السرررررررياسرررررررة يكون قصررررررريرا قياسرررررررا بتوجهات الإدارتين 

 الأعلى.
جهات لهله السررياسررة تو وتعني مثل ،له السررياسررة بشررؤون الإنتاا والأفراد وما إلى للكي ولما كانت  

 2تنفيلية فتنها تكاد تكون إجرائية التنفيل أكثر من كونها توجيهية.
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V-:يطلق لفظ مدير أو مشرررف على كل الأفراد اللين يشررغلون مراكز إدارية  المدراء أنواعهم ومسةةتوياتهم
يس الأولي أو رئ تنفيلية على كافة المسرررررررتويات الإدارية ابتداء من المدير العام للمؤسرررررررسرررررررة إلى المشررررررررف

العمالي وترجع أ،مية التوجيه والإشرراف إلى أنه يمكن من إقامة ووضرع الخطط والتنظيمي وشغل الوظائف 
برررالأفرادي ولكن الأعمرررال لن تتم أو تنجزي والأ،رررداف لن تتحقق إلا بتوجيررره الأفراد وتعليمهم كيفيرررة إنجررراز 

 1ة.وأداء الأعمال المطلوبة منهم لتحقيق الأ،داف المنشود
إن توسررررررررررررررع المنظمرررات وتزايرررد عررردد العررراملين فيهرررا وتعقرررد أعمرررالهررراي وتطور حقول العلم والمعرفرررة  

التخصررصرريةي قد اسررتوجبت تقسرريم الأعمال واعتماد مبدأ التخصررصي أما التقسرريم والتمايز الأفقي فهو يعني 
سررررويقي مدير إسررررناد مسررررؤولية الإشررررراف على نشرررراط معين إلى شررررخص آخر )مثل مدير الإنتااي مدير الت

 الموارد البشريةي رئيس قسم التوظيف وغير،م(ي ويمكن تصنيف المديرين أفقيا في المنظمة إلى ثلاثة أنواع: 
ويكون مسرررررؤولا عن وحدة تنظيمية تؤدي مهمة وظيفية واحدةي ويعمل المدير الوظيف  رالمتخصةةة  : -1

ي ويتولى مبيعاتي والتمويلي والأفرادي والإنتاافيها أفراد لديهم تعليم وتدريب ومهارات متشابهة مثل إدارات ال
المدراء التنفيليون الإدارات التي تسررررهم بشرررركل مباشررررر في تحقيق أ،داف المنظمة )الإنتااي التسررررويق( وأما 
المدراء المسررررررررراندون فيديرون الإدارات التي تسرررررررررراعد الإدارات التنفيليةي مثل إدارات الأفرادي والمشررررررررررترياتي 

 والمكتبة. والخدماتي والبحو 
ويكون مسررررررررررررررؤولا عن عرردد من الإدارات التي تؤدي وظررائف مختلفررةي مثررل متجر متعرردد المةةدير العةةام: -2

 الأقسام وعن جميع الإدارات المتخصصة داخله.
و،و يدير مشرررررررررروعا معينا ويقوم بالتنسررررررررريق بين الأفراد العاملين في المشرررررررررروعي وبين مدير مشةةةةةةروع: -3

 2ومع جهات خارا المنظمة. الإدارات الأخرى في المنظمةي
وأما التقسرررريم )التمايز الرأسرررري( أو التقسرررريم على أسرررراس المسررررتوى فهو يعني تكليف شررررخص معين  

الإشررررراف على عدد من المرؤوسرررريني ويمكن تصررررنيف المدراء على أسرررراس الرتبة الرأسررررية في المنظمة إلى 
 لإدارة العليا(.ثلا  مستويات: مدراء الخط الأولي مدراء الوسطي مدراء القمة )ا

و،ؤلاء مسرررؤولون عن توجيه وتنسررريق أعمال الأفراد اللين يقومون مدراء الخ  الول رالإشةةراف الول : -أ
بتنفيل أعمال المنظمة الإنتاجية أو الخدمية فعلياي و،ؤلاء الأفراد ليسرررررروا مديريني ويطلق على ،ؤلاء المدراء 

كتبي مراقبي ويعمل تحت إشررافهم المحاسبون او تسرميات مثل رئيس قسرمي مشررفي رئيس شرعبةي مدير م

                                                 
 .03ي ص0441ي عماني 3دئ الإدارة الحديثةي دار الحامد للنشر والتوزيعي طحسين حريم: مبا - 1
 .00نفس المرجعي ص - 2
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 رئيس مجلس الإدارة، الرئيس التنفيذي، نائب الرئيس، مدير عام

مدير الإنتاج، مدير التسويق، مدير المالية، مدير الموارد البشرية، مدير البحوث 

 والتطوير 

 المشرفون، المراقبون، رؤساء الأقسام والوحدات والشعب 

المهندسوني أو المكتبة أو غير،م وللك تبعا لنشاط القسم أو الوحدةي أو رجال البيعي و،ؤلاء المدراء يتبعون 
 لمدراء الوسط )الإدارة الوسطى(.

يقي عملياتي والتسو ومن بين ،ؤلاء مدراء إدارة المبيعاتي والإنتااي والمدراء الوس  رالإدارة الوس   : -ب
والماليةي والموارد البشرررية وغير،اي وكل مدير مسررؤول عن تنظيم وتوجيه وتنسرريق ومراقبة أنشررطة وفعاليات 
مدراء الخط الأولي فهؤلاء المدراس يفسرررون ويوضررحون توجيهات الإدارة العليا وسررياسرراتها وقراراتها لمدراء 

دارة العليا( ومن الملاحظ أن أعداد ،ؤلاء المدراء تتقلص الخط الأول يخضعون للمساءلة أمام رؤسائهم )الإ
 باستمرار نظرا للجوء المنظمات إلى تقليص حجمها لمواجهة الضغوط التي تتعرض لها.

وتضررررررررررم مجموعة محددة من الأفراد )تشررررررررررمل عادة الرئيس ونائبهي المدير مدراء القمة رالإدارة العليا : - 
لون عن التوجيرره والإشررررررررررررررراف العررام الكلي للمنظمررة من خلال مرردراء العررامي المرردير التنفيررلي( و،م مسررررررررررررررؤو 

 1الوسط.
  : المستويات الإدارية21الشكل رقم ر

 
 
 
 
 
 

 .22،  2222، عمان، 1للنشر والتو يع،   حامدالمصدر: حسين حريم، مبادئ الإدارة الحديثة، دار ال

جراءات واسررررتخدام الموارد ضررررمن حدود إن مسررررتوى المدير يشررررير إلى الحق في اتخال القرارات والإ 
معروفة نتيجة للتخصررررررررررص الرأسرررررررررري في عملية الإدارةي و،نالك ارتباط بين التقسرررررررررريم الأفقي والرأسرررررررررري في 

 المنظمةي فقد يكون مدير الخط الأول رئيسا لقسم المحاسبةي وقد يكون مدير الوسط مديرا للتسويق.
الوظررائف الإداريررة الأربعي من تخطيط وتنظيم إن أي مرردير في المسررررررررررررررتويررات الثلاثررة يقوم بجميع  

وتوجيه ورقابةي ولكن تتفاوت الأ،مية النسرررررربية لكل وظيفة حسررررررب مسررررررتوى المدير ويختلف مقدار ما يبلله 
المدير من وقت وجهد في كل وظيفة باختلاف مسرررررتواهي فالإدارة العليا تولي ا،تماما زائدا للتخطيط والقيادة 

ول كثيرا من ا،تمراماتهم التوجيه والرقابةي وأما الإدارة الوسررررررررررررررطى فتولي ا،تماما بينمرا يولي مردراء الخط الأ

                                                 
 .01-00ص : مرجع سابقي ص حسين حريم - 1

العليا الإدارة
الإدارة الوسطى
مدراء الخط الأول

العاملون المنفلون غير 
الإداريين 
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: الوار التفاعلية
الدور الرمزي-
الدور القيادي -
دور الارتباط-

:  أدوار معلوماتية
لراصدا-

الناشر-
الناطق الشخصي-

:  أدوار وضع القرارت

دور ريادي-
معالب المشكلات-

موزع الموارد-

متسررررررراويا نسررررررربيا للوظائف الأربعي و،نا يجب التأكيد على ضررررررررورة التكامل بين المسرررررررتويات الثلاثةي حتى 
 1تستطيع المنظمة تحقيق أ،دافها بنجاح.

VI- تواه أدورا عديدة في آن واحدي والدور ،و نمط يمارس أي مدير مهما كان عمله أو مسررر :أدوار المدير
 تصرفات معينة متوقعة من الفرد بحكم وظيفته أو كونه عضوا في جماعة وحدة تنظيمية.

وقد صرررررررررنف الكاتب ،نري منتز برغ أدوار المدير إلى عشررررررررررة أدوار مترابطةي يمكن إدراجها تحت  
 ثلا  مجموعات رئيسية و،ي: 

 الأدوار التفاعلية. (3
 المعلوماتية. الأدوار (0
 2أدوار صنع القرارات. (1

  : أدوار المدير22الشكل رقم ر
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .28،  2222، عمان، 1للنشر والتو يع،   امدالمصدر: حسين حريم، مبادئ الإدارة الحديثة، دار الح
  

                                                 
 .00-00ص  حسين حريم: مرجع سابقي ص - 1
 .00ي صنفس المرجع - 2
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VII- مهارات المدير:  
ة في إنجاز العملي فرئيس و،ي المقدرة على اسرررررتخدام معارف وأسررررراليب وموارد محددالمهارات الفنية: -1

قسرم ضربط الجودةي ومراقب المصرنع ومدير الشؤون الماليةي يجب أن يمتلك كل منهم المهارات الفنية التي 
 تتعلق بمجال عمله.

وتتضررررررررررررررمن المقردرة على تشررررررررررررررخيص وتقييم الحرالات والمواقفي وتحرديرد العوامل  المهارات التحليلية: -2
هاي ودور،ا في أي موقفي ولابد للمدير من فهم المشرررررررررررررركلة التي تواجهه الرئيسرررررررررررررريةي وتفهم العلاقة فيما بين

 وتطوير خطة عمل لمعالجتها.
وتتوقف ،له المهارات كثيرا على المهارات التحليليةي وتتضمن المقدرة على تحديد مهارات صنع القرار: -3

ب ومتابعة يار البديل الأنسرررررررالمشررررررركلات وأسررررررربابها الحقيقية وتطوير الحلول البديلة والمفاضرررررررلة بينهما واخت
 تنفيله.

إن عمل المدير أسرررررررررراسررررررررررا ،و إنجاز الأعمال من خلال )بوسرررررررررراطة الخرين(ي و،لا مهارات تفاعلية: -2
منره مقردرة ومهرارة في العمرل مع الخرين والتعرامرل معهم وفهمهمي و،رله المهرارات حيوية لكل مدير  بيتطلر

 وتؤثر كثيرا في مقدرته القيادية.
وتشتمل على المقدرة على النظر للمنظمة ككلي وكيف ترتبط الوحدات الإدارية رالتصورية :  المهارات-5

المختلفة ببعضها البعض ودور كل منهاي وكيف يؤثر كل منها بالخر ويتأثر بهي لضمان تحقيق الأ،داف 
 التنظيمية.

نظمةي فهو مسررررررررررررررؤول عن يعتبر الاتصررررررررررررررال الفعال مفتاح نجاح المديري بل والم المهارات الاتصالية: -2
تحقيق الأ،داف والنتائب من خلال جهود الغير )التابعين(ي وعليه لابد للمدير أن يكون قادرا على اسررررتقبال 
رسال المعلومات والأفكار والخطط والبرامب والمشاعر والاتجا،اتي كتابة وشفا،ة بشكل يفهمها الخرون  وا 

على تزويده بالتغلية الراجحة وآرائهم وملاحظاتهم  بوضرررررررروح وسررررررررهولةي كما عليه أن يشررررررررجع العاملين معه
 واقتراحاتهم بصراحة وصدق.

لقد أصبح الحاسوب يستخدم في مختلف المجالات والأعمالي ومن الضروري أن المهارات الحاسوبية: -7
 .يدرك ويتفهم المدير دور الحاسوب وتطبيقاته وكيفية استخدامه وبرمجياته في أداء جوانب كثيرة من عمله

ومع أن جميع المهارات السرررابقة ضررررورية لأي مدير إلا أن الأ،مية النسررربية لكل منها تتفاوت من  
 1مستوى لخري وتبعا للأ،مية النسبية للأدوار التي يقوم بها المدير.

                                                 
 .14-00ص  حسين حريم: مرجع سابقي ص - 1
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 المهارات الإدارية والمستوى الإداري: 
  : درجة مقدار المهارة الم لوبة23الشكل رقم ر

 
 الإدارة العليا 

 الإدارة الوس  
 الإدارة الإشرافية

 
 .22،  2222، عمان، 1للنشر والتو يع،   امدالمصدر: حسين حريم، مبادئ الإدارة الحديثة، دار الح

VIII-ينبغي أن يتمتع المدير الناجح بخصرررررررررررائص وسرررررررررررمات واتجا،ات معينة تمكنه من  :جح المدير النا
تطبيق مهاراته وقدراته المختلفة في القيام بأدواره العديدةي وتنطبق ،له الخصررررررررررررررائص والسررررررررررررررمات على أي 
مديري مهما كان عمرهي وجنسررررررررررررررهي ومهما كانت طبيعة عمل المنظمة التي يعمل لديها وحجمهاي وثقافتهاي 

  :،م ،له الخصائص ،ي وأ
أي وضررع أ،داف ومعايير أداء واضررحة للأفرادي وعليه أن يتيح لهم  يوفر توجهات ومسةةارات واضةةحة:-1

فرصرررررة المشررررراركة في وضرررررع ،له الأ،داف لا أن يمليها عليهمي وأن يكون واضرررررحا في تفويض السرررررلطات 
 وتعيين المسؤوليات.

ر نزيها وصررادقا ومباشرررا في تعامله مع الناسي ويجب ينبغي أن يكون المدييشةةجع الاتصةةال المفتو : -2
 أن يحرص المدير على إيجاد وتطوير مناخ من الصراحة والثقة.

أي يجب أن يساعد الخريني وأن يعمل بصورة بناءة ،ادفة لتصويب مشكلات يرشد الناس ويؤا رهم: -3
 وأخطاء الأداء.

لى العررامررل المتفوق المتميز أكثر من انتقرراده لرره يجررب أن يثني المرردير عيعترف بموضوعية بالإنجا : -2
بسررررررربب أخطائهي كما يجب ربط العوائد بمسرررررررتويات الأداءي لا أن تمنح على أسررررررراس الأقدمية أو العلاقات 

 الشخصية.
إن على المدير أن يتابع القضرررررايا والإجراءات الهامة وتزويد العاملين بالتغلية يصةةةةنع رقابة مسةةةةتمرة: -5

 الراجحة اللازمة.
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يجب أن يعنى المدير بجلب واختيار الأشرررررررررررخاص اللين لديهم المهارات يختار العاملين المناسةةةةةةةبين: -2
 والقدرات والاتجا،ات المناسبة لتحقيق رسالة المنظمة وأ،دافها.

و،له صفة ،امة بالنسبة للمدراء اللين لا يتحملون مسؤولية مباشرة يتفهم الانعكاسةات المالية لقراراته: -7
 قيق الأرباح والعائداتي مثل مدراء الموارد البشريةي والأبحا  والتطوير والخدمات وغير،م.عن تح

 و،له صفة ،امة ولا سيما في ظل العولمة والمنافسة الشديدة.يشجع الإبداع والابتكار: -8
 يع   للعاملين قرارات واضحة حين الحاجة.-9

الأفراد يرغبون العمل مع مدير ينال تقدير،م إن معظم يظهر بةاسةةةةةةةةةتمرار درجةة عةاليةة من الن اهةة: -12
 1واحترامهم.

 : الرقابة الإداريةثانيا
الرقرابرة الإداريرة واحدة من الوظائف الرئيسررررررررررررررية الأربعة التي تتكون منها العملية الإدارية والترتيب  

 المعتاد لهله الوظائف ،و التخطيطي التنظيمي التوجيهي الرقابة.
في ترتيب وظائف الإدارة له دلالة معينةي و،ي أن ،له الوظيفة ليسررررررررررررررت إن كلمرة الرقرابرة موقعهرا  

 2منفصلة عن الوظائف الإدارية الأخرىي بل ،ي جزء يكتمل به الأداء الإداري في منظمات الأعمال.
I- تنبع أ،مية الرقابة مما يلي:  :أهمية الرقابة الإدارية 

 له.التأكد من حسن سير العمل وأنه يسير حسبما ،و مقرر  (3
الكشرررررررررف عن المشررررررررركلات التي تعترض تنفيل عمل ماي أو الانحرافات عن مسرررررررررار التنفيل ومعرفة  (0

 أسبابها ومعالجتها قل أن يستعجل الأمر.
 كما تساعد،ا في التنبؤ والانحراف المحتمل حدوثها واتخال،ا يلزم من إجراءات لمنع حدوثها. (1
 3ق الأ،داف.شموليتها لكل نشاطات المنظمة ومتابعة تنفيل،ا وتحقي (0

II- يسرررميها البعض بأ،داف الرقابةي كما يسرررميها البعض الخر بمكونات العملية  :أهداف الرقابة الإدارية
 الرقابة ويلخصها في عدة مكونات ،ي: 

 تحديد الأ،داف والمعايير. (3
 متابعة وقياس الأداء الفعلي وفق المعايير الموضوعة. (0

                                                 
 .10-13ص  حسين حريم: مرجع سابقي ص - 1
 .301علي عباس: مرجع سابقي ص - 2
 .300ي ص0434ي عماني 3دار صفاء للنشر والتوزيعي ط مبادئ الإدارةيمحمود أحمد فياض وآخرون:  - 3
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 1التقويم الصحيح. (1
III-تقوم الرقابة الإدارية على عدة عناصر أ،مها ما يلي:  :دارية عناصر الرقابة الإ 

 أن الرقابة تستهدف الوقوف على إنجاز الأ،داف المرسومة بكفاية. (3
 الكشف عن المعوقات وأوجه القصوري والانحرافات التي تقف في وجه تحقيق الأ،داف. (0
 معالجة أوجه القصور والخلل وعدم الاكتفاء بالكشف عنها فقط. (1
 2م الإجراءات والوسائل المتبعة وكللك العاملين لقواعد الشرعية القانونية.احترا (0

IV- عملية الرقابة تمر في أربع مراحل و،ي:  :مراحل عملية الرقابة الإدارية 
 تحديد معايير الأداء. (3
 قياس الأداء الفعلي. (0
 3مقارنة الأداء الفعلي مع الأ،داف التي تم تحديد،ا. (1
 حية اللازمة.اتخال الإجراءات التصحي (0

V- ناك أنواع مختلفة للرقابة وللك حسرررب المعيار المسرررتخدم في تصرررنيفها وفيما  :أنواع الرقابة الإدارية،
 يلي ،له الأنواع: 

 الرقابة من حيث توقيت حدوثها:-1
ويطلق عليها أيضرررررررررررا تسرررررررررررمية التنبؤية أو الإيجابية لأنها تتنبأ بوقوع الأخطاء وتحاول الرقابة الوقائية: -أ

 منعها أو التقليل من أضرار،ا في حال وقوعها.
و،ي التي تراقررب سررررررررررررررير العمررل أولا بررأول و،ررلا النوع من الرقررابررة يعيطهررا صررررررررررررررفررة  الرقةةابةةة المت امنةةة:-ب

 الاستمرارية.
وتسرررررررررمى أيضرررررررررا بالرقابة البعدية لأنها تتم بعد الانتهاء من تنفيل العملي كما تسرررررررررمى الرقابة ال حقة: - 

 ية أو الرقابة السلبيةي وفي جميع الحالات توفر التقارير الرقابية التغلية العكسية للأنشطةبالرقابة التصحيح
 4الرقابية اللاحقة.

  

                                                 
 .103محمد محمد عبده: مرجع سابقي ص - 1
 .104ي صنفس المرجع - 2
 .303ص فادي محمد صلاح: مرجع سابقي - 3
 .301ي صمحمود أحمد فياض وآخرون: مرجع سابق - 4
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 الرقابة من حيث شموليتها وتنقسم إل :  -2
 لمعرفة مدى تحقيق أ،داف التنظيم.الرقابة الشاملة: -أ
افرره وقيرراس لمعرفررة مرردى تحقيق أ،ررداف لمعرفررة مرردى تحقيق أ،ررد الرقابة عل  مستوى الوحدة الإدارية:-ب

 دائرة معينة أو قسم محدد.
 لمعرفة مدى تحقيق أ،دافه وقياس مستوى كفاءته في العمل.الرقابة عل  مستوى الفرد: - 
 الرقابة من حيث المصدر وتقسم إل :  -3
 المسررررررررتوياتوتأتي من داخل المنظمةي ويمارسرررررررها المسرررررررؤولون والمديرون في مختلف الرقابة الداخلية: -أ

 الإدارية أو وحدة إدارية متخصصة بالعملية الرقابية للرقابة على كل ما يدور داخل المنظمة.
تقوم بها أجهزة رقابية متخصرررررررصرررررررة من خارا المنظمة قد تتبع المؤسرررررررسرررررررة الأمي أو الرقابة الخارجية: -ب

 الحكومة مثل مدققي الحسابات.
 الرقابة من حيث  ريقة تنظيمها: -2

 لمفاجئة: غير مبرمجة وتتم بشكل مفاجئ كي يرصد الإنجاز عن حقيقته.الرقابة ا (أ
 الرقابة اليدوية: تتم وفق جدول محدد. (ب
 1الرقابة المستمرة: متابعة مستمرة لسير العمل مثل برا المطاري أو كاميراي أو فيديو. (ا

VI- :لخاص حي  تسررررررررررررتخدم تسررررررررررررتخدم الرقابة الإدارية في كلا القطاعين العام وامجالات الرقابة الإدارية
الرقابة الإدارية في القطاع الخاص على مسرررررررررتوى الإنتاا كما ونوعاي وعلى مسرررررررررتويات التسرررررررررويق والأفراد 
والأموال بهردف التأكد من تحقيق الأ،داف والتي عادة ما تكون معايير كمية أو نقديةي أو مالية لها طبيعة 

 اقتصادية وتهدف في النهاية إلى تحقيق الربح المنشود.
أما في القطاع العام تسررررتخدم الرقابة الإدارية حسررررب طبيعة المؤسررررسررررة أو الدائرة وعادة ما تمارس  

لغرض التأكد من انضرررررباط الأفراد في عمليهم وحسرررررن تنفيل،م للقوانين والأنظمة والتعليمات والتقيد باللوائح 
 ت والمعدات وحسررررن اسررررتخدامالتنظيميةي بالإضرررافة إلى حسررررن اسررررتخدام الأدوات والوسررررائل المختلفة كاللا

 الموارد المالية حسب التعليمات المالية المتعلقة بالإنفاق.

                                                 
 .301فادي محمد صلاح: مرجع سابقي ص - 1
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أي أن الرقررابررة الإداريررة في القطرراع العررام لهررا طبيعررة قررانونيررة بينمررا طبيعتهررا في القطرراع الخرراص  
 1اقتصادية.

 VII-  :خصائ  نظام الرقابة الفعال 
لومررات دقيقررة كي تكون نررافعررة ومفيرردةي إل أن للمعلومررات أي يجررب أن تكون المع المعلومات:الدقة ف  -1

 غير الدقيقة تؤدي إلى اتخال قرارات خاطئة.
لابرررد من توافر معلومرررات عن كرررل من الخطط )والبرامبي وجرررداول العمرررلي والأرقرررام توفر المعلومةةات: -2

نحرافررررات لى الاالتقررررديريررررةي وخرائط التخطيط(ي وعنررررد التنفيررررل الفعلي لهررررله الخطط حتى يمكن التعرف ع
 وأسبابها.

يجب أن تتم الرقابة على الأشررررررررررررياء الهامة الحرجةي وعلى كل مدير التركي  عل  نقا  الرقابة الهامة: -3
 أن يحدد ما ،و مهم في عمله لكي يراقبهي وعليه أن يحدد أولوياته في الرقابة.

اسررررررررربي وفي للمديرين في الوقت المن يتميز النظام الرقابي السرررررررررليم بأنه يوفر البياناتالتوقيت الم ئم: -2
 لحظة الاستخدام والاحتياا لها.

 ويعني للك عدم أخل عملية الرقابةي واكتشاف الانحرافات على أنها عملية شخصية.الموضوعية: -5
يتم عادة اسررتخدام معايير الرقابة لكي تناسررب ظروف معينةي فتن تغيرات ،له الظروف وجب المرونة: -2

 قابة.تغيير معايير الر 
يجررب أن يتكررامررل نظررام الرقررابررة مع برراقي الأنظمررة الإداريررة بررالشررررررررررررررركررةي على الأخص نظررام التكةةامةةل: -7

 2التخطيط يمكن أن يكن أداة جيدة للرقابة.
VIII- تختلف وسررررررررائل أدوات الرقابة وفقا لاختلاف نوع وحجم النشرررررررراطي  :أدوات وسةةةةةائل الرقابة الإدارية

في حالات المشرررررروعات الكبيرة لات النشررررراطات المتعددةي وبعضرررررها فبعض الأدوات أو الوسرررررائل تسرررررتخدم 
يسررررتخدم في المشررررروعات الصررررغيرة لات المهام المحددةي وبعضررررها أدوات وسررررائل الرقابة يسررررتخدم في أداء 

 المنشأة الكلي فقط ويستخدم بعضها في الأنشطة المتخصصة.
 وأ،م وأبسط أدوات ووسائل الرقابة:  

                                                 
ترجمة: سلامة عبد العظيم حسيني دار الفكر ناشرون  تحديات القيادة لعدارة الفعالةيتيصفا جيبر ميدين وآخرون:  - 1

 .00-00ص  ي ص0440ي عماني 3وموزعوني ط
 .310فادي محمد صلاح: مرجع سابقي ص - 2
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تمكن عن طريقها تحديد مدى تقدم العمل ومدى اتفاقه مع المسررررتوى المطلوب الملاحظة الشررررخصررررية: ي-3
ومن ثم تشررجيع العاملين أو تصررحيح الوضررع إن لم تكن النتيجة مرضرريةي الملاحظة الشررخصررية تحتاا إلى 

 تواجد شخصي للمراقب حتى يرى بعينه ما يجري.
رسالها إلى الرؤساء أو إبلا-0  غها في التلفون )الهاتف(.ومن وسائل الرقابة: التقارير وا 
ومن الوسرررررائل الرقابية أيضرررررا: اسرررررتخدام الأوامر الشرررررفوية أو المكتوبة أو اتباع بعض إجراءات الهياكل -1

  1التنظيمية المربوطة بالنشاط المطلوب.
IX- النظريات المفسرة للرقابة الإدارية: 
ما يشررتمل على إجراءات عملية يسررتطيع لقد وضررع "تايلور" نظاما محكنظرية الإدارة العلمية رتايلور : -1

المديرون تطبيقه أطلق على ،لا النظام )الإدارة العلمية(ي كان الهدف الرقابة الصررررررررررارمة على الجهود التي 
يبللها العاملون في العملي بدأ تايلور وحلفاؤه من بعده الممارسررررات الحديثة لدراسرررررة العملي كان تايلور من 

ا اسررررررتراتيجية الرقابة المباشرررررررة وقبل ،لا كان التأكيد على السررررررماح بالاسررررررتقلال الأوائل اللين بينوا تفصرررررريلي
(ي اعتنقت جماعات جديدة ثم 3144التقليدي في تخصرررررررررررررريص العملي عملياي من ،لا الوقت فصرررررررررررررراعدا )

المرررديرين المهنيين وجهرررة النظر برررأنهم يجرررب أن يقرروا محتوى الوظرررائفي ويحرررددون من الرررلين يجرررب أن 
ا يجب عليهم أن يعملوا حتى أدنى التفصرررررررررررررريلاتي والمبالت التي يجب أن تدفع للعاملين مقابل يعينواي ومال

أدائهم المطلوب منهمي ،نرراك ظهرت ممررارسرررررررررررررررة تصررررررررررررررميم الوظيفررة والوعي برراختيررار العرراملين طبقررا لمرردى 
ون غير لملاءمتهم التي اقترحها تايلوري بمعنى أن العمل يجب أن يبسرررررررطي وأن يكون بناؤه لكي يقوم العام

المهرة  برررأداء مهرررام وظيفيرررة أكثري كررران يمكن مكرررافرررأة مثرررل أولئرررك العمرررال طبقرررا لمرررا يؤدونررره من أعمرررالي 
 2والمحافظة على التكاليف في أدنى مستوياتها.

يرى فررايول أن الإدارة ،ي فن معرراملررة النرراسي والإداري النرراجح نظريةة التكوين الإداري رهنري فةايول : -2
 لوب البح  العلمي من جهةي وفن معاملة الناس من جهة أخرى.،و اللي يجمع بين أس

كما تعد الإدارة بمثابة مقدرة فائقة على إنجاز الأعمالي ومهمة الإدارة ،ي تنسرررررررريق أوجه النشرررررررراط  
المختلفةي أي أن الإدارة تعتمد على الممارسة والخبرةي مما يجعلنا نهتم بالإدارة في النهاية على اعتبار أنها 

عررداد الإداري النرراجحي وترردريررب طبقررة الإداريين يجيرردون فن مهمررةي و  العمررل على تعميق الخبرة الإداريررةي وا 
 التعامل مع الناس وحسن استخدام الطرق والأساليب العلمية في حل المشكلات الإدارية.

                                                 
 .01رجع سابقي صتيصفا جيبر ميدين وآخرون: م - 1
 .310صي 0440علم اجتماع التنظيمي دار غريب للنشر والتوزيعي القا،رةي طلعت إبرا،يم لطفي:  - 2
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 1ووظائف الإدارة عند ،نري فايول ،ي التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة. 
بدأت دراسرررررررررات "ميتشرررررررررجان" بعد الحرب العالمية الثانيةي وللك بواسرررررررررطة كل من  دراسات ميتشجان: -3

كاتزي كاني ليكارتي وقد أجريت الدراسررة الأسررراسررية في إحدى الشرررركات في الأقسرررام لات الإنتاجية العالية 
لفة توالأقسرام لات الإنتاجية المنخفضرةي وكان الغرض ،و دراسة الفرق بين النمط القيادي في الأقسام المخ

 الإنتاجيةي ،لا ولقد توصلت الدراسة إلى النتائب التالية: 
تتميز الأقسام لات الإنتاجية العالية بان مشرفيها يهتمون بالجوانب الإنسانيةي والإشراف اللي يهتم  (3

بالعامليني ولقد سرررررررررمي بنمط القيادة المهتم بالعامليني و،لا النمط القيادي يهتم بمشررررررررراعر العاملين 
الإشررراف يأخل الشرركل العام اللي لا يهتم بالتفصرريلات ودقائق الأمور الخاصررة بالعملي وراحتهمي و 

 ويقوم القائد بتخصيص وقت كبير من يومه لعشراف والقيادة.
تتميز الأقسررام لات الإنتاجية المنخفضررة بان مشرررفيها يهتمون بالإنتاا وشررؤون العملي ولقد سررمي  (0

لنمط القيادي وجد أنه يهتم بالعمل والإنتاا والإجراءات وطرق بنمط القيرادة المهتم برالإنتااي و،لا ا
الأداءي كما يهتم المشرررررررررررررفون في ،له الأقسررررررررررررام بتفصرررررررررررريلات الأمور ودقائقهاي ولا يترك فرصررررررررررررة 

 للمرؤوسين للاشتراك في حل المشاكل الخاصة بالعمل.
 يي وعدم سرررررررعيوتقييم دراسرررررررات ميتشرررررررجان يشرررررررير إلى افتقار ،له الدراسرررررررات إلى الإحكام المنهج

الدراسرررررررات إلى تطويع وتغيير النمط القياديي حتى يمكن معرفة علاقته بالإنتاجيةي وقد مد بعض الباحثين 
نقد،م إلى دراسررررررررررات ميتشررررررررررجاني وللك بقولهم أنه حتى لو كانت ،ناك علاقة بين نمط القيادة والإنتاجيةي 

وكفاءة المرؤوسررررررررررررررين ،ي تفرض وتحدد نمط  فلمرالا لا تكون العلاقرة في الاتجاه المعاكسي أي أن إنتاجية
القيادة المناسرررررررررررررربي حي  أننا يمكن أن نبرر القول بأنه إلا كان العاملون أكفاء ويؤدون واجبهمي فلا داعي 
للقائد أن يهتم بالإنتاا وبالإشراف الدقيقي بل عليه أن يهتم بالمرؤوسيني وأن يكون نمط إشرافه عاما وغير 

 2دقيق.
يلكر "جاردنر" و "مور"ي أن البناء التنظيمي يأخل لواسةةةةةةع عند رجاردنر  و رمور : ن اق الإشةةةةةةراف ا-2

 شكلين أساسيين:
الشركل الأول يمثل التسرلسرل الضيق الطويلي والشكل الثاني يمثل التسلسل الواسع العريضي ويقوم  

عدد  الشررررررررركل الأول على أسررررررررراس نظرية نطاق الضررررررررربط أو التمكن أو الإشررررررررررافي ويقصرررررررررد بهلا النطاقي

                                                 
 .01-00ص  ي صسابقطلعت إبرا،يم لطفي: مرجع  - 1
 .310-104كيفية التعامل مع إدارة ضغوط العملي الدار الجامعيةي الإسكندريةي ص ص أحمد ما،ر:  - 2
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المرؤوسررررين اللين يمكن أن يشرررررف عليهم رئيس واحدي وتل،ب نظرية نطاق الإشررررراف إلى أن ،لا النطاق 
يتعين أن يكون ضررررريقا كلما صرررررعدنا إلى أعلى في البناء التنظيمي حتى يصررررربح أقل ما يمكن في مسرررررتوى 

ان المدير لتنظيميي فتلا كالإدارة العلياي ثم يتسررررررررع ،لا النطاق تدريجيا كلما ،بطنا إلى أسررررررررفل في الهيكل ا
التنفيلي لا يسررررررررتطيع الإشررررررررراف الدقيق إلا على عدد محدود من الأفراد لا يتعدى تسررررررررعة أفرادي فتن رئيس 
العمال يسررتطيع أن يشرررف على عدد أكبر من العمال في المسررتوى طالما أن عملهم نمطي وروتينيي ومع 

 ى يتمكن الرئيس من حسن الإشراف.للك فلا يجب أن يزيد عدد المرؤوسين على عدد معين حت
أما الشكل الثاني من أشكال البناء التنظيميي فيقوم على افتراض يل،ب إلى "أنه يمكن أداء العمل  

على نحو أكثر كفاءةي إلا ما منح العاملون قدرا أكبر من التحرر في أداء ،لا العملي والمشاركة في اتخال 
أكبر من التحرر في أداء العمل يسرررمح بتوسررريع نطاق الإشررررافي أي  القرارات"ي ونجد أن منح العاملين قدرا

 سمح بزيادة عدد المرؤوسين اللين يمكن أن يشرف عليهم رئيس واحد.
ويخلص "جاردنر ومور" إلى أن نمط الإشررررراف في المسررررتويات الدنيا يتأثر بشرررركل البناء التنظيمي  

مي مما لون مكانة دنيا في التسررررلسررررل الإداري للتنظيوالفلسررررفة التي يقوم عليهاي فالمشرررررفون المباشرررررون يشررررغ
يجعل أنماط سررررررررلوكهم وعلاقاتهم مع العمال محكومة بسررررررررياسررررررررة الإدارة وتوجيهاتهاي ومعنى للك أن البناء 

 1التنظيمي اللي تعده الإدارة يؤثر في أنماط الإشراف القائمة داخل التنظيم.
" أن ضرررررريق نطاق الإشررررررراف يؤدي إلى تعدد لإرنسررررررت دي يرى "ن اق الإشةةةةراف عن رإرنسةةةةت ديل : -5

المسرررررتويات الإداريةي وبالتالي طول خط السرررررلطةي للك النمط اللي تمر عن طريقه جميع الاتصرررررالات من 
لى المسرررررؤول عن التنظيمي مما يؤدي إلى صرررررعوبة التنسررررريقي ومهما تم إحدا  تفويض في السرررررلطة إلى  وا 

ت ولا سيما المهم منها سيتم في أعلى مستوىي وبللك قد تكون المستويات الإدارية الأقلي فتن بعض القرارا
الصررورة عند متخل القرار غير مطابقة للصررورة عند خط التنفيلي وكلما زاد خط السررلطة زادت الفرصررة لسرروء 
الفهم المتراكم وللك على عكس الحالة في نطاق الإشررررراف الواسررررعي حي  يعمل على قصررررر خط السررررلطةي 

يات الإداريةي ومعنى للك زيادة وسررعة التفا،م بين المرؤوسريني وما يمكن أن يؤدي ويحد من تعدد المسرتو 
إلى تحقيق اللامركزية في اتخال القرارات بناء على معلومات واضرررررررررررحة من مصررررررررررردر،ا الأصرررررررررررليي فنطاق 
الإشررراف الواسررع يرغم الرؤسرراء على تفويض السررلطة للمرؤوسرريني ونلاحظ أن كثرة طلبات المرؤوسررين من 
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الثان                                   دراسة سوسيوتنظيمية للمستويات الإدارية الفصل  
 

- 34 - 

 

سرررررررراء باتخال قرارات في موضرررررررروع معين يجعل الرؤسرررررررراء بعد مدة وتحت ضررررررررغط الأور الواقع مؤمنين الرؤ 
   1بضرورة تقويض السلطة في كثير من الموضوعات.

وضرررررررررررررع ماكريجور تمييزا بين نمطين مختلفين من المنا،ب العامة لوظيفة نظرية دوج س ماكريجور: -2
لتي تزعم أن العاملين لا يحبون العملي وأنهم سوف يتجنبونه ( اXالإدارة على أحد الأطراف تجربة نظرية )

إلا اسررررتطاعوا للكي وسرررروف يتصرررررفون بصررررورة رديئة في كل فرصررررة إلا أجبروا على العملي و،كلاي على 
 ( التي يفترض أنها تأخل اتجا،ا أكثر تنويرا وثقافة.Yالطرف الخر لدينا نظرية )

نهم بطبيعتهم نشيطون ومبتكروني ومن ثم يمكن أن يسمح يعني ،لا أن العاملين يحبون العملي وأ 
لهم أن يقرروا لأنفسرررهم كيف ينظمون أعمالهم الخاصرررةي وأن يكونوا مسرررؤوليني ولللك سررروف يعملون دون 

 2إشراف.
ركز مرتون على أثر فرض القواعد والتعليمات باعتبار،ا وسيلة مهمة لتحقيق أكبر قدر روبرت مرتون: -7

على سررررررررلوك أعضرررررررراء التنظيم وما يترتب على للك من تجمد "السررررررررلوك الوظيفي" حي   ممكن من الرقابة
تصبح العلاقات في التنظيم أساسا بين الوظائف وليس بين الأفرادي كما تصبح القواعد والإجراءات الرسمية 

اتخال  ةجزء من التكوين اللاتي لأفراد التنظيم يتمسررررررركون بها لتجنب الخطأ أو المسررررررراءلةي كما تختزل عملي
القرارات إلى تصرررررميم صررررريغة حل معين يناسرررررب فئة من الموضررررروعات ويكون القرار روتينيا لا يعتمد على 

 التفكير أو الخلق والإبداع من جانب الأفراد.
ويؤدي جمود السرررلوك الوظيفي إلى نتائب غير متوقعة لم تكن إدارة التنظيم تضرررعها في حسررربانهاي  

لواتهم وتصرررررراعد رغبتهم في حماية أنفسررررررهم والدفاع عن تصرررررررفاتهم مما وللك نتيجة انحصررررررار الأفراد في 
يجعل تعاملهم مع العملاء وفيما بينهم يتسررررررررررم بالجمود والتردد والتقليدية والبعد عن الإبداع والابتكاري ومن 

 3ثم تتهاوي المميزات المفترضة في التنظيم البيروقراطي وتبدو سوءاته بوضوح.
نب سرررررليز نيك أثار قضرررررية تقويض السرررررلطة كوسررررريلة تلجأ إليها إدارة التنظيم من جافليب سةةةةلي  ني : -8

البيروقراطي لإحكام الرقابة على سررررررلوك أعضرررررراءهي يتم زيادة جرعات التدريب للأفراد اللين فوضررررررت إليهم 
السرلطة لمباشرة أعمال متخصصةي وبالتالي يؤدي تفويض السلطة إلى انحصار،م وتركيز،م فقط على تلك 

                                                 
 .310طلعت إبرا،يم لطفي: مرجع سابقي ص - 1
ي 3ي ترجمة: عبد الحكم أحمد الخزاميي دار الفجر للنشر والتوزيعي طسوء السلوك التنظيميستيفن أكرويد وآخرون:  - 2

 .330ي ص0440القا،رةي 
 .01ي ص0440النشر والتوزيعي القا،رةي علي السلمي: إدارة السلوك التنظيميي دار غريب للطباعة و  - 3
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التي فوضررررررررررررررت إليهمي وبينمرا يحقق تفويض السررررررررررررررلطرة مزايرا للتنظيم نتيجرة ارتفاع كفاءة الأداء في  المهرام
الأعمال المفوضية نتيجة التدريب والتركيزي فتن التفويض في الوقت لاته يؤدي إلى تفتيت التنظيم وتحويله 

فوضررررررررررت إليه دون أي إلى مجموعة من الجزر المنعزلة يهتم المسررررررررررؤول عن كل منها بتنجاز المهام التي 
ا،تمام بقضررررررررايا العمل التي لا تتصررررررررل مباشرررررررررة بمهامهي وبللك تبدو في الأفق التناقضررررررررات بين الأ،داف 
الجزئية لقطاعات التنظيم المنعزلة عن بعضررررررها البعضي وبين الأ،داف العامة للتنظيم ككلي ويترتب على 

يرى لفعلية وبين الأ،داف المرجوة للتنظيمي و تلرك النترائب غير المتوقعة أنت تزداد الشررررررررررررررقة بين الإنجازات ا
سررررليز نيك أن تقويض السررررلطة في التنظيم البيروقراطي وقد قصررررد به أن يكون أداة للرقابة لضررررمان تحقيق 
أ،رداف التنظيم العرامرةي إلا أنهرا تؤدي إلى حردو  نترائب غير مقصررررررررررررررودة يكون لهرا آثار،ا السررررررررررررررلبية على 

 1التنظيم.
ن كانت تهدف إلى تحقيق التوازن  اكتشرررررررف جولدنرجولدنر: -9 أن نظم الرقابة في التنظيم البيروقراطي وا 

والاسررررررررررررررتقرار في التنظيمي إلا أنهرا في نهرايرة الأمر تؤدي إلى الإخلال بهلا التوازن نتيجة فقد أفراد التنظيم 
في الأفراد تالإحسراس بعلاقات القوة في التنظيمي حي  يخضع الجميع للات القواعد والتعليماتي ومن ثم يك

بأداء الحد الأدنى من العمل اللي يضمن لهم الالتزام بما تتطلبه قواعد العمل ونظم الرقابةي ويتوقف الناس 
عن محرراولررة بررلل جهررد أكبري الأمر الررلي يرردفع الإدارة إلى تكثيف الرقررابررة لمحرراولررة تحسررررررررررررررين نتررائب الأداء 

ا تفرضرررررررررررره التعليمات من حدود دنيا للأداء في وتسررررررررررررتمر الدورة بأن يتوقع العاملون مرة أخرى في حدود م
 2محاولة منهم لتجنب الخطأ والوقوع تحت طائلة المساءلة و،كلا.

 ثالثا: عملية التوجيه
I-وظيفة التوجيه يشار إليها أحيانا على أنها التحفيزي أو القيادةي أو الإرشادي أو العلاقات  :وظيفة التوجيه

وجيه الوظيفي الأكثر أ،مية في المسرررررتوى الإداري الأدنى لأنه ببسررررراطة الإنسرررررانية لهله الأسرررررباب يعتبر الت
لا أراد أي شررررررخص أن يكون مشرررررررفا أو مديرا فعالا عليه أن  مكان تركز معظم العاملين في المؤسررررررسررررررةي وا 

 3يكون قياديا فعالاي فحسن مقدرته على توجيه الناس تبر،ن مدى فعاليته.

                                                 
 .00-01ص  المرجعي ص: مرجع سابقي علي السلمي - 1
 .00نفس المرجعي ص  - 2
 .13ي ص0434ي عماني الأردني 3التطوير الإداريي دار أسامة للنشر والتوزيعي ط استراتيجيات: مشهورثروت  - 3



الثان                                   دراسة سوسيوتنظيمية للمستويات الإدارية الفصل  
 

- 36 - 

 

II- :جال من مجالات عملهم في المنشررررأةي يحتاجون إلى من يرشررررد،م فالموظفون في كل مأهمية التوجيه
ويوجههم ويشرررررف عليهم لتأدية الأعمال المطلوبة منهم ولمسرررراعدتهم في رفع مسررررتوى أدائهم وبالتالي زيادة 

 إنتاجهم.
فالتوجيه إلا ،و عبارة عن الجهود الإدارية والفنية التي يبللها المسرررررررؤول في المنشرررررررأة )سرررررررواء كان  

و رئيسررا( نحو الموظفين اللين يعملون تحت إشرررافه ليقوموا بأعمالهم بالشرركل المطلوب وللك تحقيقا مديرا أ
 لأ،داف المنشأة التي يعملون بها.

ولا يمكن القيام بعمل التوجيه بصررررررورة فعالة ما لم يلم المدير بأصررررررول العلاقات الإنسررررررانية فبعض  
امل الإنسرررررررررررررانيي وعلى قدرته على إثارة الحماس في واجبات التوجيه تعتمد على قدرة المشررررررررررررررف على التع
 1نفوس الموظفين للقيام بأعمالهم بكل كفاءة وفاعلية.

III- :لقد تعددت النظريات المفسرررررة لكيفية توجيه الموظفين نحو تحقيق أ،داف المشررررروعي مكونات التوجيه
نمية ،ي القيادة الرسررررررررررمية وتوبصررررررررررفة عامة يمكن القول بأن ،ناك ثلاثة أبعاد رئيسررررررررررية لوظيفة التوجيهي و 

 2التعاون والتحضير والاستقبال الفعال بين الرئيس ومرؤوسيهي و،له الأبعاد مرتبطة ببعضها ارتباطا وثيقا.
IV- :إن نجاح وظيفة التوجيه تتوقف بصفة أساسية على مبدئين من مبادئ الإدارة ،ما: مبادئ التوجيه 
نرره ينبغي ألا أيررة حيرر  أن ،ررلا المبرردأ ينص على ملدارة العو،ررلا من مبررادئ الإمبةدأ تجةةانس الهةةداف: -1

 3يكون الفرد مرؤوسا لأكثر من رئيس واحد يصدر له الأوامر ويوجهه.
حي  أن ،لا المبدأ ينص على أنه ينبغي أن لا يكون  ةلميو،لا من مبادئ الإدارة العمبدأ وحدة المر: -2

 4مر ويوجهه.الفرد مرؤوسا لأكثر من رئيس واحد يصدر له الأوا
V- خصائ  التوجيه:  

 تعلق فقط بتدارة العنصر البشري في المؤسسة. (3
 وسيلة ،امة لتحقيق التعاون والتنسيق بين العاملين في المؤسسة. (0
 يقبل بها المرؤوسون عندما تكون من مدير،م أو قائد،م. (1

                                                 
 .340ص ي0441ي القا،رةي 3ثةي دار الثقافة للنشر والتوزيعي طبادئ الإدارة الحديإبرا،يم علي عبد ا، وآخرون: م - 1
 .340-341ص  ي صنفس المرجع - 2
ص  ي ص0440ي عماني 3معن محمود عياصرة: القيادة والرقابة والاتصال الإداريي دار الحامد للنشر والتوزيعي ط - 3

10-10. 
 .10-10ص  ي صنفس المرجع - 4
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 1تتطلب فهما عاما في طبيعة السلوك الإنساني وأسلوب توجيهه وتحفيزه. (0
VI- يعتبر التوجيرره بمثررابررة القلررب في أعمررال الإدارةي لأنرره يؤدي في النهررايررة إلى إنجرراز التوجيةةه: أسةةةةةةةةةس

 الأعمال ويستند التوجيه إلى الأسس التالية: 
إصرردار الأوامر الواضررحة والكاملة في حدود طاقة المرؤوسررين وأن تكون ،له الأوامر مقنعة وقابلة  (3

 للتنفيل.
رشررررادات واضررررحة تدلهم على طرق ووسررررائل إنجاز المهمات  أن يتم تزويد المرؤوسررررين بتعليمات (0 وا 

 وأن تتناسب ،له التوجيهات مع ظروف العمل.
حفز الأفراد على الإنجراز لتحقيق مرا يتوقعره المدير منهم من كفاءة الإنجاز والوصررررررررررررررول إلى ،له  (1

 الكفاءة ما أمكن.
 2ماية في العمل.المحافظة على النظام ومكافأة المجدّ بما يشعره بتقدير واجتهاد وح (0

VII- :لقد تعددت المداخل المفسرررررة لعملية توجيه العنصررررر الإنسرررراني في المداخل المفسةةةرة لعملية التوجيه
 المؤسسة وبصفة عامة تتضمن ،له المداخل ثلاثة موضوعيات رئيسية ،ي: 

 القيادة الرشيدةي والحفز الجيدي الاتصال الفعال. 
سرررلوب القيادي الملائم للعاملين ومهاراتهم وقدرتهم ومسرررتوى تفكير،م التي تسرررتخدم الأالقيادة الرشةةةيدة: -1

فتنها تكون قادرة على العنصرررررر الإنسررررراني والتنسررررريق بين الدوافع والرغبات والأ،داف المتعارضرررررة للعاملين 
 والمتعاملين مع المنظمة وللك لتحقيق أ،داف المنظمة.

الإنساني وموازنة للك مع الا،تمام بتنجاز الأعمال وللك من خلال الا،تمام بالعنصر الحواف  الجيدة: -2
 وتحقيق الأ،داف يؤدي إلى توليد المقدرة الشخصية والرغبة في تحمل المسؤولية لدى الأفراد في المؤسسة.

يكون من خلال استخدام وسائل اتصال مناسبة أو استخدام أسلوب يتلاءم مع مستوى  الاتصال الفعال:-3
 3لمنظمات غير الرسمية واحتوائها.العاملين وعدم تجا،ل ا

  

                                                 
 .310سابقي ص حمد فياض وآخرون: مرجعأمحمود  - 1
 .303بن حمودة سكينة: مرجع سابقي ص - 2
 .10معن محمود عياصرة: مرجع سابقي ص - 3
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 خ صة 
لقد اتضرح لنا من خلال ،لا الفصل أن المستويات الإدارية من الأساليب التي تعتمد،ا الإدارة من  

 أجل التحكم وضبط سلوك العاملي وتحسين أدائه من أجل تحقيق أ،دافه وأ،داف المؤسسة.
 ة التي يتوقف عليها نجاح أي تنظيمي وبالتاليوعلى اعتبار أن الفرد العامل أ،م العناصررررر البشررررري 

على المؤسسات الا،تمام بأساليب التطوير التنظيمي للعامل بالمؤسسةي وخلق المناخ الملائم لمزاولة عمله 
بكل حرية واسرتقرار. للا لابد للمؤسرسرات اتباع الأسلوب الرقابي الفعالي إل قوة التنظيم تكمن في مدى قدرة 

 ار الأسلوب الرقابي اللي يضمن أكثر استقرارا والتزاما للعمال بالمؤسسة.المسؤولين في اختي
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 تمهيد 
يواجه معظم الناس في عصررررنا الحالي شرررتى الضرررغوط أثناء العمل وفي البيت وفي الشرررارع وحتى  

مل مع الأسرررةي أدى للك إلى تأثيرنا على بعضررنا البعض حتى أصرربحت الضررغوط وكأنها مرض أثناء التعا
 معد يتأثر به كل من حولنا.

ولقد قادتنا الحضررررارة اليوم والتقدم التكنولوجي وسرررررعة التقارب والاتصررررالات إلى مزيد من الرفا،ية  
لى زيادة الأموالي ولكن للأسف جلبت لنا معها المتاعب ة والهمومي أضافت فوق ضغوطنا النفسي والراحة وا 

والبدنية ضرررغوطا أخرى إضرررافيةي حتى أصررربح العامل في المؤسرررسرررات الإدارية يواجه ضرررغوطا كثيرة داخل 
 عمله وخارجهي وقد يعاني من عدم رغبته في التنقل في عمله من وظيفة إلى أخرى.

ةي ماعيةي والمشررركلات العائليويعاني العاملين في حياتهم اليومية من ضرررغوط منها الضرررغوط الاجت 
والأوضررررررررراع المالية الصرررررررررعبةي والتلو  البيئيي و،له تشررررررررركل عنصررررررررررا جديدا مؤثرا على تكيفه وتأقلمه مع 

 متطلبات وظروف عمله.
وقد أثرت المثيرات المادية والسررريكولوجية على حياة الفرد في منزله وحياته العامة حتى تمكنت من  

وتركت آثارا مشركلة ضغوطا إنسانية جعلت من العامل قلقا وسهل الاستثارة الوصرول إلى بيئة العمل لديهي 
 والانفعال وانعكس للك على صحته النفسية والجسدية.

ويعد العمل في التنظيمات الإدارية مصررررررررردرا للضرررررررررغوط والتوترات التي يشرررررررررعر بها العاملون على  
وحالات من عدم التوازن النفسرررررررررري  مختلف المسررررررررررتوياتي إل يشررررررررررعر كثير من العاملين بالإر،اق النفسرررررررررري

والجسررررمي مما يؤثر على مسررررتوى الأداء اللي يقومون به بشرررركل سررررلبي و،و أمر يسررررتدعي من التنظيمات 
 الإدارية أن تهتم بهلا الموضوع.

وتعد الضرغوط جزء لا يتجزأ من حياتنا اليوميةي فالفرد اللي لا يواجه الضغوط ،و إنسان ميت أو  
ن الضغوط خسارة فقط عندما تكون شديدة جدا أو عندما تكون دائمة بشكل مستمري في حالة غيبوبة وتكو 

 وكلنا يحتاا أن يتعلم كيف يتعاي  مع ضغوط الحياة.
وفي ،لا الفصررررررل يتسرررررررم الحدي  عن ضرررررررغوط العمل من خلال توضررررررريح مفهوم ضرررررررغوط العملي  

لحدي  عن إدارة ضرررغوط العمل وتحديد أسررربابهي وبيان عناصرررره )ضرررغوط العمل(ي ومصرررادرهي ومراحله ثم ا
 وأ،م استراتيجيات التعامل معها وطرق علاجها والنمالا والنظريات المفسرة لها.
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I-:تنشرأ ضرغوط العمل من أسرباب كثيرةي قد تكون ضغوط داخليةي ويعتمد ،لا على  عوامل ضغو  العمل
عن  تكون الضغوط الخارجية ناجمة إدراك الفرد لهله الأسربابي وعلى أبعاد العمل والبيئة المحيطة بهي وقد

عوامل البيئة الخارجيةي أو من الأطراف المختلفة فيهاي وتختلف درجة الضرررررغوط التي تحس بها المنظمات 
 تبعا لطبيعة عملها وطبيعة البيئة الخارجية من حولها.

 ومن أ،م الأسباب التي تؤدي إلى ضغوط العمل داخل المنظمة ،ي:  
 صعوبة العمل. .3
 خضوع للسلطة.مشاكل ال .0
 عدم توافق شخصية الفرد مع متطلبات التنظيم. .1
 التنافس على الموارد. .0
 الدور. عار ص .0
 عدم وضوح العمل والأدوار. .1
 اختلال ظروف العمل المادية. .0
 اختلال العلاقات الشخصية داخل محيط العمل. .0

 إن كرل ،ررله العوامرل مجتمعرة داخررل محيط العمرل تعمرل على ظهور الضررررررررررررررغوطي إلى جرانررب ،ررله
العوامل فتن ،ناك عامل أسرررررررررررراسرررررررررررري آخر يرجع إلى مدى إدمان الفرد للعملي فكلما زاد إدمان الفرد للعمل 
وسريطر عليه اختلت حياته الشرخصررية مما يمثل ضرغطا عليه ويتعرض للعديد من الضررغوطي وتظهر عليه 

 1آثارهي و،نا يجب أن نعمل شيء من التوازن بين العمل والحياة الشخصية.
II-توجد العديد من العوامل التي تولد مجموعة من ضغوط العمل التي من الممكن  :غو  العملمصادر ض

 أن تؤثر على سلوكيات الأفراد العاملين في المنظمةي ويمكن تحديد أ،م مصادر ضغوط العمل كالتي: 
ن يوتتمثل في الضررررررغوطات التي تسررررررببها عملية الصررررررراع بالحياة الشةةةةخصةةةةية إ اء الحياة التنظيمية: -1

 الرغبات الشخصية والعائلية من جانب والمتطلبات التنظيمية من جانب آخر.
  

                                                 
 .11-10ص ي ص 0440أحمد ما،ر: كيفية التعامل مع إدارة ضغوط العملي دار الجامعيةي الإسكندريةي  - 1
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تمثل الا،تمامات لات الصرررلة بالمسرررار الوظيفيي توقعات الاهتمامات ذات الصةةلة بالمسةةار الوظيف : -2
الفرد غير المشربعة بشرأن مسراره الوظيفي في المنظمة مصدرا مهما من مصادر ضغوطاتي فلو كان الفرد 

دم وظيفيا في منظمته على نحو متقارب لما يتوقع فتنه سررررريكون راضررررريا وبمنادى عن الضرررررغط والعكس يتق
 بالعكس.

ويقصررد بها تلك الخصررائص المتعلقة بتصررميم الوظيفة من حي  التنوع أو الرقابةي خصةةائ  الوظيفة: -3
 الاستقلاليةي أو الالتزام الحرفي بالإجراءات.

وتتضمن كل من صراع الدور )يحد  عندما يختلف الأفراد بشأن الكيفية التي يؤدي خصائ  الدور: -2
فيها الدور(ي وغموض الدور يحد  عندما تكون واجبات ومسؤوليات الوظيفة غير واضحة ومبهمةي والدور 
المفرط يحررد  عنرردمررا يؤدي الفرد وظررائف كثيرة جرردا أو أدوارا كثيرة جرردا في وقررت واحرردي وتعررارض مكررانررة 

 لدور يحد  عندما يعطي الفرد دورا أعلى أو أدنى مكانة مما يطمئن إليه.ا
وتتضرررررررررررررمن العلاقات التنظيمية )الدافعيةي الاتصرررررررررررررالي الأ،دافي الخصةةةةةةةةائ  التنظيمية والعمليات: -5

 1ديناميكيات المجموعة أو المنافسةي السياساتي تقييم الأداء والرقابة( وظروف العمل المادية.
III-غ : مستويات الض 
و،ي من الضغوط السلبية والتي تشعر الفرد بتراكم العمل عليه وتسبب انخفاضا في المستوى المرتفع: -1

 روحه المعنوية وتولد ارتباكا عنده وتشعره بالفشل والتشاؤم.
و،ي من الضررررغوط الإيجابية والتي يشررررعر بها الفرد بالمتعة في العمل وعلى قدرته  المسةةةتوى المقبول:-2

لى حل المشررررررركلات وتتميز بأنها تعطي شرررررررخصرررررررية الفرد الحيوية والنشررررررراط والتفاؤل الدائم والقدرة الفائقة ع
 العالية على التفكير بتركيز وعلى حل المشكلات.

و،ي الضررررغوط السررررلبية والتي تشررررعر الفرد بالملل والإجهاد والإحباط وتسرررربب له  المسةةةتوى المنخف :-3
 2 الشعور بالضعف.

IV- لقد بين والاس وسرريزلاجي أن الضررغوط تجارب داخلية تختلف وتولد العمل:  أعرا  وعناصةةر ضةةغو
عدم توازن نفسري أو فيزيولوجي للفرد و،ي تكون نتيجة العوامل في البيئة الخارجية )المنظمة أو الشخص( 

 عناصر رئيسية ثلاثة للضغوط في العمل تتمثل في: 
                                                 

-300ص  ي ص0430ي عماني 3طي دار غيداء للنشر والتوزيعي إدارة السلوك التنظيميعبد الناصر عك وآخرون:  - 1
301. 

ي عماني 3نشر والتوزيعي طي دار الحامد للإدارة الصراع والأزمات وضغوط العملمعن محمود عياصرة وآخرون:  - 2
 .333-334ص  ي ص0440
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شرررررررررراعر الضررررررررررغوط ويكون مصررررررررررادر،ا البيئة أو المثيرات الأولية الناتجة عن ميمثل عنصةةةةةةةر المثير: -1
 المنظمةي أو الفرد.

ويمثل ردود الفعل الفيزيولوجية والنفسرررررررية والسرررررررلوكية التي يبديها الفرد مثل القلق عنصةةةةر الاسةةةةتجابة: -2
 والتوتر والإحباط.

 1و،و التفاعل بين العوامل المثيرة والعوامل المستجيبة.عناصر التفاعل: -3
مل يتكون من ثلاثة عناصر ،ي المشاعر وردود الفعل والتفاعل بحي  يشعر وبلا يكون ضغط الع 

الفرد بالمثيرات الأولية ثم ينتب عن للك الشرررررررعور ردود فعل فيزيولوجية ونفسرررررررية وسرررررررلوكية حاصرررررررلا بللك 
 تفاعلا بين العوامل المثيرة والعوامل المستجيبة.

  : يوضح أعرا  وعناصر ضغو  العمل 22الشكل رقم ر
 
 
 
 
 
 
 

المصةةةدر: معن محمود عياصةةةرة: إدارة الصةةةراع وال مات وضةةةغو  العمل، دار الحامد للنشةةةر والتو يع، 
 .113،  2228، عمان، 1 
  

                                                 
 .330معن محمود عياصرة وآخرون: مرجع سابقي ص - 1

 
 

 
 

 من المثير
لاستجابةوا
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 : يوضح تأثير الضغو  عل  الحالة الصحية رالجسمانية والنفسية  للأفراد وردود الفعال 25شكل رقم ر
 السيئة بالنسبة للفرد والمنظمة

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

المصةةةدر: معن محمود عياصةةةرة: إدارة الصةةةراع وال مات وضةةةغو  العمل، دار الحامد للنشةةةر والتو يع، 
 113،   2228، عمان، 1 
  

الصحة الجسمانية  آثار الضغو  عل 
 للفرد: 

الإصابة بارتفاع ضغط الدم.-  
عسر الهضم. -  

ارتفاع نسبة الكولسترول في الدم.-  
الأمراض المعدية والمعوية )قرحةي -

 قولون عصبي...الخ(
أمراض الشريان التاجي للقلب.-  

أمراض الدولة الدموية.-  
أمراض القلب.-  

 ردود أفراد سيئة بالنسبة للفرد: 
الإفراط في التدخين.-  

الميل إلى شرب الكحوليات.-  
استعمال الأدوية والعقاقير النفسيةي -

 المهدئاتي ومضادات الاكتئاب.
توتر العلاقات الزوجية والعلاقات -

 الاجتماعية.
 
 

نفسية آثار الضغو  عل  الصحة ال
 للفرد: 

الأمراض النفسية الوسواسي الهستيريا.-  
الشعور بالضيق والكآبة.-  

الشعور بالإجهاد.-  
الشعور بالقلق.-  
النزوة والانفعال.-  
الشعور بالاستياء.-  
الشعور بالإحباط.-  

 

 دود أفراد سيئة بالنسبة للمنظمة
ارتفاع معدل حواد  العمل.-  

زيادة معدل دوران العمل.-  
نسبة التأخير. ارتفاع-  

ارتفاع نسبة الغياب بدون إلن.-  
ارتفاع تكلفة العلاا الطبي -

 للعاملين.
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V- :لقد توصررررل عدد من الباحثين والكتاب في دراسرررررتهم إلى وجود عدد من المراحل مراحل ضةةةغو  العمل
إل تمر ردود فعل العاملين اتجاه ضرررغوط العمل بأربعة مراحل التي تمر بها ضرررغوط العمل في المنظماتي 

 أساسية ،ي: 
ويطلق عليها البعض مرحلة الإنلار المبكري أو مرحلة إحسرررررررررررررراس بوجود مرحلة التعر  للضةةةةةةةةةغو : -1

الخطري تبدأ ،له المرحلة بتعرض الفرد لمثير معيني سرررررررررررواء كان داخليا أو خارجياي ويمكن القول بأن ،لا 
على حدو  ضررررغوط معينة و،ي زيادة ضررررربات القلبي والأرقي وتوتر الأعصررررابي والضررررحك  المثير أدى

 الهستيريي وسوء استغلال الوقت والحساسية للنقد.
تبدأ ،له المرحلة فور حدو  التغيرات السابقةي حي  تؤدي إلى  مرحلة رد الفعل رالتعامل مع الضغ  :-2

للتعامل مع ،له المتغيراتي ويأخل رد الفعل أحد الاتجا،ين  إثارة العمليات الدفاعية في الجسررررررررم في محاولة
مرا الهربي وللك للتغلب عليها أو الهروب والتخلص منها بسرررررررررررررررعةي وبللك يعود الفرد إلى  إمرا المواجهرة وا 
لا لم ينجح في للرك ينتقرل إلى المرحلة التاليةي حي  يكون قد تعرض بالفعل أو أصرررررررررررررريب  حرالرة التوازني وا 

 بضغوط العمل.
يحرراول الفرد في ،ررله المرحلررة علاا الثررار التي حرردثررت بررالفعررلي مرحلةةة المقةةاومةةة ومحةةاولةةة التكيف: -3

ومقاومة أي تد،ور أو تطورات إضررررافية بالإضررررافة لمحاولة التكيف مع الحد  فعلاي فتلا نجح في للك قد 
لى الفشررررررل ينتقل الفرد إ يسررررررتقر الأمر عند ،لا الحدي وتزداد فرصررررررة العودة إلى حالة التوازني أما في حالة

 الحالة الموالية. 
ينتقل الفرد إلى ،له المرحلة عندما يتعرض لمصرررادر الضرررغوط باسرررتمرار لفترة مرحلة التعب والإنها : -2

زمنية طويلةي حي  يصررررررررررراب بالإجهاد نتيجة لتكرار المقاومة ومحاولات التكيفي ويمكن الاسرررررررررررتدلال على 
عض المظا،ر والثار منها الاسررررررررررررررتياء من جو العملي انخفاض الوصررررررررررررررول إلى ،رله المرحلرة من خلال ب

معدلات الإنجازي التفكير في ترك الوظيفةي الإصررررررررابة بالأمراض النفسررررررررية كالنسرررررررريان المتكرري السررررررررلبيةي 
 1اللامبالاةي الاكتئاب والإصابة بالأمراض العضوية كالقرحة المعديةي السكر وضغط الدم.

VI-:واع متعددة لضررررررررررررررغوط العمل التي اتفق الباحثين على تصررررررررررررررنيفها وفق ،نراك أن  أنواع ضغو  العمل
 معايير عدة منها كالتي: 

 تقسم ضغوط العمل على وفق ،لا المعيار على نوعين: أنواع ضغو  العمل وفقا لمعيار الثر: -1
 

                                                 
 .314-301ص  عبد الناصر عك وآخرون: مرجع سابقي ص - 1
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سررربة نو،ي عبارة عن تلك الضرررغوط التي تكون مهمة وضررررورية للفرد والمنظمة فبالالضةةغو  الإيجابية: -أ
للفرد تكون الضرررررررغوط الإيجابية بمثابة حافز لمواجهة التحديات في العمل وتحسررررررررين الأداء ومن ثم تحقيق 
النجاحي أما بالنسررررررربة للمنظمة فتنها تكون بمثابة الوسررررررريلة الفعالة للرفع من حيوية وأداء الفردي وكلا كسرررررررر 

خير بررالإيجرراب على كميررة وجودة الكسرررررررررررررررل والملررل النرراتب عن الروتين في العمررل و،و مررا ينعكس في الأ
 الإنتاا.

و،ي عبارة عن تلك الضررررغوط التي يكون لها انعكاس سررررلبي على الفرد والمنظمةي الضةةةغو  السةةةلبية: -ب
حي  تسرررررربب للفرد انخفاضررررررا في الدافعية والشررررررعور بالإر،اق والقلق والتشرررررراؤم من المسررررررتقبلي أما بالنسرررررربة 

انخفراض الرضررررررررررررررا الوظيفي للفردي مما يؤثر في أدائه وكللك للمنظمرة فتحملهرا تكراليف برا،ظرة نراتجرة عن 
حدو  حالات التغيب والتسررررررررب الوظيفي ودوران العمل مما يؤثر في نوعية وكمية إنتاا المنظمة ومن ثم 

 يؤدي إلى تد،ور الفرد والمنظمة.
غرقها تسرررررت تقسرررررم الضرررررغوط على أسررررراس المدة الزمنية التيأنواع الضةةةغو  وفقا لمعيار المدة ال منية: -2

 الشدة أو التوتر ومدى تأثير،ا في صحة الإنسان النفسية والبدنيةي وتقسم الضغوط إلى: 
ومدتها من ثوان معدودة إلى سرررررراعات طويلةي وتكون ناجمة عن أحدا  قليلة الضةةةةغو  قصةةةةيرة المدة: -أ

 الأ،مية أو مضايقات صادرة عن أشخاص غير مهمين.
سراعات إلى أيام وتنجم عن بعض الأمور كمدة عمل إضافية أو  ومدتها من الضغو  متوس ة المدة:-ب

 زيارة شخص مسؤول أو غير مرغوب فيه.
و،ي التي تسرتمر لأسرابيع أو أشهر أو سنواتي وتنجم عن أحدا  كبيرة كالنقل  الضةغو   ويلة المدة:- 

 من مكان العملي أو الإيقاف عن العمل.
 ضغوط العمل على وفق مصادر،ا إلى ما يأتي:  قد صنفتضغو  العمل وفقا لمعيار المصدر: -3
ويتعرض لهررا الفرد داخررل المنظمررة أثنرراء تررأديررة مهررام وظيفتررهي الضةةةةةةةةةغو  النةةاتجةةة عن البيئةةة المةةاديةةة: -أ

وتتضررمن مصررادر متنوعة قد تكون نفسررية أو اجتماعية ناتجة عن مسررتوى اسررتخدام التكنولوجيا التي تعمل 
 الحديثةي فهو لا يستطيع مواكبتها أو مسايرتها. بها المنظمة مثل المكننة الإدارية

تحد  من خلال تفاعل الفرد مع زملائه في العملي مثل الضةةةةةةةةةغو  النةاتجةة عن البيئةة الاجتماعية: -ب
الصررررررررررررررراع الرلي يحرد  بين الأفراد أو بين الجمراعرات أو بين الفرد والجماعات أو خلاف مع رئيس العمل 

 المباشر.
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وتعود إلى مجموعة من الخصرررررررائص الشرررررررخصرررررررية صةةةةةائ  الفردية للفرد: الضةةةةةغو  الناتجة عن الخ- 
 المتوارثة كالقلق والأساليب الإدراكية.

 تم تصنيف ضغوط العمل من حي  الشمول والموضوع إلى: ضغو  العمل من حيث الشمول: -2
و،و الضررغط الطاغي على كل شرريء من ا،تمامات العامل والمسرريطر على العوامل  ضةةغ  كل  شةةامل:-أ
 افة في المنظمة التي يعمل بها.ك
يرتبط بمصالح فئة معينة داخل المنظمة وعندما تصطدم مصالحها بأ،داف متخل ضةغ  ج ئ  فرع : -ب

 القرار تلجأ إلى التكتل ضده وممارسة الضغط عليه.
تتصرل ،له الضغوط بالمزايا المادية التي تسعى إلى الحصول عليها قوى الضغط مثل: ضغو  مادية: - 

 ور والمكافآت.الأج
وتتصرررل بالمناخ العاطفي والنفسررري العام لمتخلي القراري وقد تؤدي إلى اضرررطراب في ضةةةغو  معنوية: -د

 تفكيره وا،تزاز قدرته على إصدار القرار السليم في الوقت المناسب.
 تتصل بالقيود التي توضع على سلوك العامل مثل: النظم والتعليمات. ضغو  سلوكية:-هة
عمالهاي كما تتصل بالبنيان التنظيمي للمنظمةي ة: ضغو  وظيفي-و تتصل ،له الضغوط بطبيعة الوظيفة وا 

وموقع الوظيفة من خطوط السررلطة وخطوط الاتصررال والتنسرريق وما يعطيه لها من أ،مية ومكانة بالمقارنة 
 1مع الوظائف الأخرى.

VII- :لعملي فمنها ما ،و إيجابي تتعدد الثار الناجمة عن ضررررررررررغوط االآثار الناجمة عن ضةةةةةةغو  العمل
ومنها ما ،و سرررررررررررلبيي ومنها ما يقع على الأفراد العاملين ويؤثر بالسرررررررررررلب على أدائهمي ومنها ما يقع على 

 المنظمة ويؤثر على أدائها ككل وفيما يلي أ،مها: 
 : ي،ناك العديد من الثار الإيجابية لضغوط العمل داخل المنظمة تتمثل فيما يلالآثار الإيجابية: -1

 .التعاون لحل المشكلات 
 .التنافس البناء 
 .الرغبة في العمل وزيادة الدافعية 
 .الشعور بالرضا الوظيفي 
 .الشعور بالإنجاز 
 .انخفاض الغياب والتأخر 

                                                 
 .301-303ص  اصر عك وآخرون: مرجع سابقي صعبد الن - 1
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 .المشاركة في حل المشكلات 
 و،ناك مجموعة من الثار السلبية للضغوط في العمل و،ي: الآثار السلبية: -2

 ل.الغياب والتأخر عن العم 
 .الإحجام والتوقف عن مهام العمل 
 .ترك العمل 
 .التظلمات والشكاوى 
 .ضعف الاتصال 
 .اتخال القرارات الخاطئة 
 .1علاقات العمل سيئة 
VIII-  إن سوء إدارة الضغوط في المنظمة يترتب عليها آثار سلبية  :الآثار التنظيمية لسوء إدارة الضغو

 منها المباشر ومنها غير المباشر.
ويتمثررل في الغيرراب والتررأخري التوقف عن العمررلي ودوران العمررل  المباشر لسوء إدارة الضغو :  الثمن-1

المسرررررررررررتمر أي عدم الاسرررررررررررتقرار في الوظيفة لمدة طويلةي كللك يتمثل في نوعية الإنتاجيةي وكمية الإنتااي 
مصررررررررررررررانع( وعدم الشرررررررررررررركوى من قبرل العامليني وحواد  العملي وعدم الا،تمام بجدولة اللات )في حالة ال

 الا،تمام بالوقاية ونحو للك.
يتمثل في انخفاض الروح المعنويةي وانخفاض الدافعيةي الثمن غير المباشةةةةةر لسةةةةةوء إدارة الضةةةةةغو : -1

وعدم الرضرررررراي وضررررررعف الاتصررررررال والعلاقات الإنسررررررانيةي والخطأ في اتخال القراراتي وعدم الثقة والاحترام 
 2والتقديري والعداوة والحقد.

IX- تسرعى المنظمات التي تعترف بضغوط العمل على سلوك عامليها نشة ة الع جية لضةغو  العمل: ال
في إنشرررراء أنظمة علاجية لتخفيض ،له الضررررغوط عن كا،ل العامليني ومن ،له الأنظمة تعيين مسررررتشررررار 
نفسرررررررررررررري أو اجتماعي للعملي وتخصرررررررررررررريص حجرات لممارسررررررررررررررة التمرينات الرياضرررررررررررررريةي وحجرات للتركيز 

 3ء.والاسترخا
  

                                                 
 .300-300ص  عبد الناصر عك وآخرون: مرجع سابقي ص 1
-311ص  ي ص0441ي الأردني 3ي دار أسامة للنشر والتوزيعي طالسلوك التنظيمي والنظريات الإداريةسامر جلدة:  - 2

310. 
 .331أحمد ما،ر: مرجع سابقي ص - 3
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X- :النظريات والنماذ  المفسرة لضغو  العمل 
ركز جولردنر جهوده نحو إبراز النترائب المترتبرة على اسررررررررررررررتخردام القواعررد البيروقراطيررة نموذ  جولةدنر: -1

كوسرررريلة للضرررربط التنظيميي حي  قرر بأن اسررررتخدام مثل ،له الوسررررائل يمكن أن يؤدي إلى تحقيق التوازن 
 أنه قد يؤدي في الوقت لاته إلى اضطراب في النسق.بين الأنساق الفرعيةي كما 

ومن ،لا المنطلق توصرررررررررل إلى أن القواعد البيروقراطية لها نتائب وظيفية حينها تعمل ،له القواعد  
على إخفاء علاقات القوة السرررررررائدة بين مسرررررررتويات التنظيمي وبالتالي تعمل على تدعيم شررررررررعيتها وتقلل من 

ي أما النتائب غير الوظيفية فعادة ما يكون مصرررردر،ا وضرررروح قواعد السرررررلوك التوترات وتشررررجع على التعاون
المقبول بالنسررررررررربة للأفراد حين يسررررررررراعد،م على تقدير الحد الأدنى لهلا السرررررررررلوكي ومنه تحديد الحد الأدنى 
للأداء اللي يضررررررر بعمليات الإنتااي ولمواجهة مثل ،له التصرررررررفات تلجأ إدارة التنظيم عادة إلى ممارسررررررة 

 1مزيد من الضغوط والضوابط التي قد يترتب عليها حدو  التوترات والاضطرابات.ال
يرى ألبرت إليس رائد طريقة الإرشاد العقلاني الانفعالي السلوكي المدخل المعرف  ف  تفسير الضغو : -2

نما تتوقف على الطريقة التي يدرك ب ا هأن الظروف الضررررررررررراغطة التي يعيشرررررررررررها الفرد لا توجد في لاتهاي وا 
الفرد ،له الظروف الضرررررررررررراغطة وعلى نسرررررررررررررق الاعتقادات اللاعقلانية التي يكونها الفرد عن ،له الظروف 

 2والأحدا  الضاغطة.
وفي ،لا الصررردد أيضرررا يرى أورن بيك الضرررغط النفسررري بأنه اسرررتجابة يقوم بها الكائن الحي نتيجة  

ثير طا وتفوق اتزانه أو موقف يلموقف يضرررررعف من تقديره للاته أو مشررررركلة يصرررررعب حلها وتسررررربب له إحبا
دراكه للموقف تؤثر في  أفكارا عن الشعور بالعجز واليأس لديهي ومن ،لا المنطلق فتن طريقة تفكير الفرد وا 
انفعالاته وسرررلوكهي كما أنها تحدد مدى تأثره بالمواقف التي يواجهها وأن المتغيرات المعرفية ،ي التي تحدد 

لى المواجهة فضرررلا عن تحديد،ا لرؤيته لنفسررره ومسرررتقبله وعالمه و،و ما تأثره بالموقف الضررراغط وقدرته ع
 3يعرف عند بيك )بالثالو  المعرفي(.

  

                                                 
 .11-13ص  ي ص3100ي دار المعارفي القا،رةي لاجتماعية ودراسة التنظيمالنظرية االسيدي الحسيني:  - 1
ي 0441ي عماني 3استراتيجيات إدارة الضغوط التربوية والنفسيةي دار الفكري ططه عبد العظيم حسين وآخرون:  - 2

 .11ص
 .11-10ص  ص نفس المرجعي - 3
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لاشرررك أن سرررلوك الفرد يتأثر بطبيعة العلاقات مع الناس النظرية البنيشةةخصةةية ف  تفسةةير الضةةغو : -3
ختلفة ى أنماط العلاقات المويشرررررير كارسرررررون وآخرون إلى أن الضرررررغوط النفسرررررية التي يعانيها الفرد تعزو إل

وظيفيا بين الأفرادي إل أن الفرد ،و كائن اجتماعي لا يستطيع أن يعي  بمعزل الخريني بل ،و في تفاعل 
دائم ومسرررررررتمر معهم يؤثر فيهم ويتأثر بهمي والضرررررررغوط النفسرررررررية كسرررررررلوك غير توافقي تنشرررررررأ من العلاقات 

ط يحرد  عنردمرا يكون ،نراك اضررررررررررررررطراب في أنماط الاجتمراعيرة المختلفرة وظيفيراي و،رلا يعني أن الضررررررررررررررغ
العلاقات البنيشرررخصرررية كما ،و الحال في الصرررراعات الزواجية والتوتر في العلاقات بين أفراد الأسررررة ومع 
الخريني وطبقا لهله النظرية يمكن خفض الضغوط من خلال العلاا البنيشخصي اللي يركز على التقليل 

لعلاقات البنيشرررخصرررية ومسررراعدة الأفراد على تحقيق علاقات إيجابية من المشررراكل التي تحد  داخل ،له ا
وسروية مع بعضهم البعضي ويتم للك من خلال تعليم الأفراد مهارات بنيشخصية جديدة تكون أكثر فاعلية 

 1وتمكنهم من التعامل مع المواقف المختلفة.
غوط( لموقف الحافز )الضوأيضا يرى موراي أن الموضوع ،و وحدة سلوكية كلية تفاعلية تتضمن ا 

والحاجة النشرررررررطةي و،كلا فتن التفاعل بين الحاجات والضرررررررغوط يسرررررررمح بنظرية أكثر شرررررررمولا وأقل اجتزاءا 
للسرلوكي ويتصرل بهله النقطة أيضرا مفهوم تكامل الحاجة اللي قدمه موراي حي  يوضرح أن الفرد يتوصل 

حدةي الموضرررررروع اللي يعني أن ،ناك نمط بخبرته إلى ربط موضرررررروعات بعينها بحاجات معينةي ومفهوم الو 
مفرد من الحاجات والضرررررغوط المرتبطة بعضرررررها ببعض والمشرررررتقة من الخبرة الطفلية التي تضرررررفي المعنى 

 2والتماسك على الجانب الأكبر من سلوك الفرد.
 ايؤكد أصررررحاب ،لا المنحى على دراسررررة الخبرة اللاتية للفردي كمالفينومينولوج : الضةةةغو  والمنحن  -2

يردركهرا ،وي وليس كمرا ،ي عليره في الواقع إل أن ،ناك اختلاف بين الأحدا  والمواقف كما ،ي عليه في 
 الواقع وكما يدركها الفردي ومن أبرز رواد ،لا المنحنى ماسلوو روجرز.

فلقد وضرررررررررررع ماسرررررررررررلو الدوافع على شررررررررررركل سرررررررررررلسرررررررررررلة أو ،رم متدرا من الحاجات تبدأ بالحاجات  
ع والعط  ثم ترأخرل في الارتقاء نحو حاجات نفسررررررررررررررية أعلى كالحاجة إلى الأمن الفسرررررررررررررريولوجيرة مثرل الجو 

والانتماء والحب والتقدير الإيجابي وتحقيق اللاتي ولا يمكن للفرد إشباع الحاجات العليا التي توجد في قمة 
شرررباع الحاجات الدنيا كال جة إلى حاالهرم دون إشرررباع ،له الحاجات العلياي إلا بعد أن يتحرر من سررريطرة وا 

                                                 
 .11طه عبد العظيم حسين وآخرون: مرجع سابقي ص - 1
 .00ي ص3111بة الأنجلو مصريةي القا،رةي مكت نظرياتهاي-الضغوط النفسية طبيعتهاتوفيق الرشيدي: ،ارون  - 2
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الطعام والشرررراب ونقص إشرررباع ،له الحاجات ولا سررريما الحاجات الفسررريولوجية يؤدي إلى الشرررعور بالضرررغط 
 1لدى الأفرادي أي أن الضغوط تنتب عندما يفشل الفرد في إشباع الحاجات الأولية وكللك الحاجات النفسية.

  

                                                 
 .10ي صمرجع سابقطه عبد العظيم حسين وآخرون:  - 1
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 خ صة 
ارا فتن الضرغوط ليسرت جميعها شيئا ض وعلى الرغم مما تسرببه لنا الضرغوط من آثار نفسرية سريئة 

أو حالة مرضرررية وغير سرررويةي بل قد تكون حالة صرررحية دافعة للسرررلوك الجيد وللنجاح والتفوق وحافزا على 
إنجاز وتحقيق اللات وتجعل الفرد يشرررررررررعر بالبهجة والتفاؤل والإقبال على الحياة والرغبة فيها والاسررررررررررتمتاع 

اينا في اسررررررررتجابات الأفراد حيال المواقف والأحدا  الضرررررررراغطة التي بهاي وتجدر الإشررررررررارة إلى أن ،ناك تب
يواجهونها وتجاه الحد  الواحدي فالحد  اللي يثير الشرررررررررررررعور بالفرحة والسررررررررررررررور لدى أحد الأفراد قد يثير 

 بالضغط لدى فرد آخر.
والحقيقة أن الضررررررررررررررغوط التي أصرررررررررررررربحت تحيط بالفرد من كل جانب كثيرة ومتعددة ولات درجات  

اوتةي وقد يرجع للك إلى التغيرات التي طرأت على الحياة الأسررررية والاجتماعية والمهنيةي و،كلا أصررربح متف
الضرررررغط النفسررررري من أكثر الظوا،ر انتشرررررارا في الوقت الحاضرررررري والتي يعانيها الفرد في مواقف ومجالات 

ة الأخرى ظوا،ر النفسيمختلفة مما يسرتوجب ضررورة التعامل معها بفاعليةي فالضرغوط شأنها شأن معظم ال
 مثل القلق والعدوان والعنف والصراع والإحباط وبالتالي لا يستطيع الفرد الإحجام عنها أو الهروب منها. 
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 تمهيد 
ارية وعلاقتها بضررررررررغوط العمل ارتأينا أن نخصررررررررص ،لا بعد معالجتنا لموضرررررررروع المسررررررررتويات الإد 

 الفصل للدراسة الميدانية.
إن الجانب الميداني ما،و إلا تجسرريد لما تطرقنا إليه في الجانب النظري من دراسررة وتحليل ومدى  

تطابقه على أرض الواقع وارتأينا أن تكون مؤسرررسرررة الضرررمان الاجتماعي لولاية المسررريلة ،ي محل دراسرررتنا 
دانيةي ومن خلالها سرررررررروف نعرف بالمؤسررررررررسررررررررةي نشررررررررأتهاي وتطور،اي و،يكلها التنظيميي وكللك المنهب المي

المسررررررررتخدم والأدوات لجمع البياناتي وفي الأخير أسررررررررلوب اختيار العينة وخصررررررررائصررررررررهاي وتحليل البيانات 
 ومناقشة الفرضيات على ضوء النتائبي ثم النتائب العامة للدراسة.
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 ان الدراسة أولا: التعريف بميد
I-   المجال المكان 
مي 3101أنشرررررأت وكالة الضرررررمان الاجتماعي في شرررررهر ديسرررررمبر تعريف وكالة الضةةةةمان الاجتماع : -1

وكرانرت عبرارة عن مكترب مراسررررررررررررررلة لمقاطعة قسررررررررررررررنطينة آنلاك خاص بالمنح العائلية والعطل المرضررررررررررررررية 
 والتعويض عن الأدوية.

ابعة مباشرررررة للمديرية العامة للضررررمان الاجتماعي مي أصرررربحت وكالة ت3100أوت  04وفي تاريخ  
برررربن عكنون )الجزائر العاصمة( شاملة للتأمينات الاجتماعية وحواد  العمل والأمراض المهنيةي تقع وكالة 

مسررررركن وجنوبا المركز الثقافيي  30الضرررررمان الاجتماعي بشرررررارع طريق برا بوعريريبي يحد،ا شرررررمالا حي 
 ربا شارع العقيد عميرو  وحي غالية العيد.مكسن وغ 304ويحد،ا شرقا حي 

مركزا وملحقا تبعا للمنخرطين والكثافة  01وتضرررررم مؤسرررررسرررررة الضرررررمان الاجتماعي لولاية المسررررريلة  
 السكانية للبلديات.

تطلق كلمة المركز على المؤسررسررة التي تضررم مصررالح متعددة في غالب الأحيان وتضررم  تعريف المرك :-
جررالات للتررأمين مثررل: التعويض عن الأدويررةي المنحررة العررائليررةي العطررلي عرردة منخرطين وتختص في عرردة م
 المراقبة الطبيةي وتضم عدة عمال.

،و مكتب يضررررم عمال أقل من عمال المركز ويكون تابعا للمركز القريب منه ولا يضررررم تعريف الملحق: -
 مصالح كثيرة.

 لاجتماعي بالمسررريلة التي تحتويكلا من المركز والملحق تابع للمديرية العامة لمؤسرررسرررة الضرررمان ا 
 1على جل مصالح التأمينات الاجتماعية.

،و مؤسررسررة  CNASالصررندوق الوطني للضررمان الاجتماعي التعريف بصةةندوق الضةةمان الاجتماع : -2
عمومية لات طابع تجاري وتتمتع بالشرخصرية المعنوية والاستقلالي المسيرة من طرف القوانين والتنظيمات 

مي اللي يحمل التنظيم الإداري 04/40/3100بتاريخ  00/001بتجراءات المرسررروم رقم الخاصرررة بهاي كلا 
للضررررررررررررمان الاجتماعيي حي  أن كل ولاية تتوفر على ،يكل يدعى وكالة ولاية العاملة كتابع للصررررررررررررندوقي 

 10/40من السررررررركان ضرررررررد مخاطر الحياة اليوميةي ولقد حدد مرسررررررروم  %04والصرررررررندوق يؤمن أكثر من 
المتضررمن قانون صررناديق الضررمان الاجتماعي وسررهام )وظائف( الصررندوق  3110جانفي  40المؤرخ في 

 الوطني للتأمينات يتمثل في: 
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 تسيير التأمينات الاجتماعية وحواد  العمل والأمراض المهنية. -
 تسيير الأداءات العائلية لحساب الدولة. -
 ترقيم المستخدمين والمؤمن لهم اجتماعيا. -
 تغطية النفقات. -
 ة النزاع في تغطية اشتراكات الضمان الاجتماعي.مراقب -
 تسيير الأداءات المقدمة للأشخاص المستفيدين من الاتفاقات الثنائية )الدولية(. -
 تطبيق المراقبة الطبية على المستفيدين. -
 1تسيير الأموال المخصصة للمساعدة. -

II-  ى خلال البحرر  منررل النزول إل والررلي يتمثررل في تلررك الفترة التي يسررررررررررررررتغرقهررا البرراحرر  :المجةةال ال من
 .31/41/0430وامتدت إلى غاية  01/40/0430الميداني وكانت أول زيارة يوم الخميس 

III- تعتمد المؤسرررسرررة في نشررراطها ومهما،ا على طاقة من الموارد البشررررية التي تضرررمن  :المجال البشةةري
 في الشكل التالي: ( عامل موزعين 104السير الحسن لمختلف مصالحها وقد بلت عدد العمال )

 41 الإطارات السامية
 000 أعوان التحكم
 301 أعوان التنفيل
 303 أعوان عادية

 104 المجموع
 ثانيا: منهج الدراسة 
للقيام بأي دراسرة علمية وللوصرول إلى حقائق معينة وجب اتباع منهب واضرح ومحدد يساعد على  

د تطبق في دراسرررة الظوا،ر الاجتماعية تختلف وتتعد دراسرررة المشررركلة وتشرررخصررريها وعليه فتن المنا،ب التي
بتعدد الموضرررررررروعات المدروسررررررررةي للا فتن اختيار منهب من بين عدة منا،ب يعتمد على طبيعة الموضرررررررروع 
المدروس والأ،داف المراد تحقيقها من خلاله وبهلا نجد المنهب الوصرفي اللي يهدف إلى دراسة ظا،رة لها 
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جمع البيانات وتصرررنيفها ومحاولة تفسرررير،ا وتحليلها اسرررتنادا إلى البيانات خصرررائصرررها وأبعاد،ا ويقوم على 
 1المجملة حولها من أجل معرفة تأثير العوامل التي تتحكم فيهاي وبالتالي الوصول إلى نتائب.

وعليه اقتضت طبيعة الموضوع وتوجهاته النظرية اتباع المنهب الوصفي اللي يساعد على وصف  
ارية من خلال عمليتي الرقابة والتوجيه وعلاقتهما بضررررررررغوط العمل داخل مؤسررررررررسررررررررة واقع المسررررررررتويات الإد

الضرررررمان الاجتماعي بالمسررررريلة والوقوف على أ،م المعالم التي تقوم عليها الإدارة من خلال الوظائف التي 
 تؤديها وتأثير،ا على الفرد العامل داخل المؤسسة.

 ثالثا: أدوات جمع البيانات
سرررائل جمع البيانات المتعلق بالظا،رة أو الموضررروع دراسرررته واختيار التقنية أو يركز الباح  على و  

الأداة المناسربة للوصرول إلى حقائق إيجابية وسلبية تفسر الظا،رة المدروسة لتحديد العلاقة بين المستويات 
الدراسة  يدانالإدارية وضغوط العملي وقد استعنا بالأدوات التي لها صلة وثيقة بالظا،رة المدروسة داخل م

 وبللك فالاستفادة كانت من الملاحظة والمقابلة والاستمارة.
I- :تعتبر الملاحظررة من بين تقنيررات جمع البيررانررات المتعلقررة بررالظررا،رة و،ي خطوة من خطوات الم حظةةة

 البح  العلميي فهي المشا،دة أو المراقبة الدقيقة للسلوك أو ظا،رة ماي تسجل الملاحظات عنها والاستعانة
بأسراليب الدراسرة المناسربة لطبيعة للك السرلوكي أو تلك الظا،رة بغية تحقيق أفضل النتائب والحصول على 

  2أدق المعلومات.
ويشاع استخدام أداة الملاحظة المباشرة كثيرا للتعرف على العديد من الأمور والمعلومات التي تفيد  

غوص وفهم أفراد العينة من خلال ممارسررررررررررتهم الموضرررررررررروع والتعمق أكثر لمنطلقات الإشرررررررررركالية في إطار ال
لمختلف نشررررررررراطاتهم وعلاقتهم التي تشرررررررررير إلى تطابق الواقع مع النظريي واسرررررررررتخدام ،له الأداة لملاحظة 
المظا،ر التي تشرررير إلى وجود رقابة تمارسرررها الإدارة على العاملين وأيضرررا ملاحظة دور المدير في توجيه 

رشاد الأفراد العاملين نحو الع  الرقابة والتوجيه على نفسية العامل داخل المؤسسةمن ملي وكيف تؤثر كل وا 
و،لا من خلال المظا،ر السلبية التي تظهر على العامل من خلال المعاملة والممارسة التي تطبقها الإدارة 

 على العاملين وتظهر في القلق والتوتر والإحباط والملل.

                                                 
ي 0441ي الجزائري 0المطبوعات الجامعيةي طعمار بوحو : منا،ب البح  العلمي وطرق إعداد البحو ي ديوان  - 1
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د دليل الملاحظة تماشرررررريا مع إشرررررركالية الدراسرررررررة وأيضررررررا في ،لا الإطار عمدت الدراسررررررة إلى إعدا 
 وأبعاد،ا ومؤشراتها ويمكن طرح للك في النقاط التالية: 

 ملاحظة العلاقة القائمة بين العاملين ورئيسهم في العمل. -
ملاحظة كيف تتم عملية الإشررراف من طرق المراقبين على العاملين وكيف تؤثر على سررلوكياتهمي  -

داء والإنجاز وأيضرا على الروح المعنوية سرواء إيجابيا كالرضا عن العمل كالانضرباط والالتزامي الأ
 أو سلبيا كالتوتر والقلق.

ملاحظرة طريقرة عمرل العمرال في وجود وغياب الرقابة و،لا من خلال ملاحظة الجهد المبلول من  -
 طرفهم.

II-  :ة ي حي  أنها "محادثة موجهتعتبر المقابلة واحدة من الأدوات الهامة التي يسررررتخدمها الباح المقابلة
يقوم بها فرد مع آخر وأفراد آخرين لاسرررررتغلالها في بح  علمي أو الاسرررررتعانة بها في التوجيه والتشرررررخيص 

 1للعلاا.
 .34.30إلى  41.14على الساعة  01/40/0430تمت المقابلة الأولى مع المدير في حي   
 33.44إلى  34.44ساعة من ال 00/40/0430الثانية تمت مع نائب المدير في والمقابلة  

III- :اسرررررتخدمنا في ،له الدراسرررررة الاسرررررتمارة و،ي عبارة عن مجموعة من الأسرررررئلة المرتبة حول الاسةةةتمارة
بالبريد أو يجري تسررليمها باليد تمهيدا للحصررول على أجوبة موضرروع معين ترسررل إلى الأشررخاص المعنيين 

الأسرررررئلة الواردة فيهاي وبواسرررررطتها يمكن التوصرررررل إلى حقائق جديدة عن الموضررررروع أو التأكد من معلومات 
 2متعارف عليها لكنها غير مدعمة بحقائق.

عامل  10سرؤال بعضرها مفتوحة وبعضرها مغلقة وجهت إلى  01وقد تضرمنت اسرتمارة بحثنا على  
 بالشكل التالي: 

( أسئلة من حي  الجنسي السني 0شرخصرية حول خصرائص عينة الدراسرة ويضم ) المحور الول: بيانات
 الحالة الاجتماعيةي المستوى التعليميي الوظيفة في المؤسسة.

قم ( إلى السررررررررررؤال ر 1( أسررررررررررئلة من السررررررررررؤال رقم )0متعلق بالرقابة الإدارية واحتوى على )المحول الثان : 
(31.) 

( إلى السررررؤال 31( أسررررئلة من السررررؤال رقم )0تضررررمن بيانات حول عملية التوجيه وضررررم )المحور الثالث: 
(04.) 
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( إلى السؤال رقم 03( أسئلة من السؤال رقم )1تضرمن بيانات حول ضرغوط العمل وضرم )المحور الرابع: 
 شراتها.( حي  خصصنا محاور الاستمارة لتغطية تحليل فرضيات الدراسة بمؤ 01)

لتحقيق أ،داف الدراسرررررة وتحليل البيانات المجمعة تم اسرررررتخدام الحزم الإحصرررررائية المقاييس المسةةةةتخدمة: 
( و،و برنررامب يحتوي على مجموعررة كبيرة من الاختبررارات الإحصرررررررررررررررائيررة التي SPSSللعلوم الاجتمرراعيررة )

ارية ضرررررمن الإحصررررراء مثل )التكراراتي المتوسرررررطات والانحرافات المعي ضرررررمن الإحصررررراء الوصرررررفي تندر 
 الاستدلالي مثل معاملات الارتباطي التباين الأحادي(.

 رابعا: عينة الدراسة
إن القيام بدراسررررة ميدانية لا بد من اختيار عينة تنطبق على دراسررررتنا حتى نسررررتطيع التوصررررل إلى  

نرررا للعينرررة ار نترررائب يمكن تعميمهرررا وتطبيقهرررا على المجتمع الكلي الرررلي أخرررلت منررره العينرررةي وعليررره تم اختيررر
القصررررررررررررررديرة والتي تعرف على أنها "العينة التي يعتمد الباح  فيها أن تكون من وحدات معنية اعتقادا منه 
أنها تمثل المجتمع الأصررررررررل خير تمثيلي فالباح  في ،له الحالة يختار مناطق محددة تتميز بخصررررررررائص 

إليها  النتائب التي يمكن أن يصرررررررررل ومزايا إحصرررررررررائيا تمثيلة للمجتمع و،له تعطي نتائب أقرب ما تكون إلى
 1الباح  بمسح المجتمع كله".

( أفراد من 41( مفردةي قمنررا برراسررررررررررررررتثنرراء الإطررارات التي تمثررل )104وبمررا أن مجتمع البحرر  ،و ) 
 ( مفردة كون أسئلة الاستمارة لا تعنيها كثيرا.100المجتمع الكلي فيصبح لدينا )

 ( عاملا وفق المعادلة التالية: 10والتي قدرت بر )من المجتمع  %34وقد تم اختيارنا لنسبة  
𝟏𝟎× 𝟔𝟕𝟒

𝟏𝟎𝟎
= 𝟔𝟕. 𝟒 ≅ 𝟔𝟕 . 

 من كل فئة عمالية  %34عامل واستخرجنا نفس النسبة أي 10عدد،ا فتحصلنا على عينة  
 بالشكل التالي: 

121×𝟏𝟎أعوان عادية: -

100
 عامل   30≅ 

427×𝟏𝟎: أعوان التحكم -

100
 عامل   01≅ 

126×𝟏𝟎أعوان التنفيل: -

100
 عامل   30≅ 
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( اسرتمارة واسترجع 10وقد تم اختيارنا لأفراد العينة قصرديا وعلى ،لا الأسراس المنهجي تم توزيع ) 
اسرررررتمارة و،لا بسررررربب ضرررررياع بعض الاسرررررتماراتي امتناع البعضي نقص البيانات في اسرررررتمارات  00منها 

  ( استمارة لهله الاعتبارات.00ما أدى بنا إلى تحليل ) أخرى و،لا
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 خامسا: تحليل البيانات 
 تو يع أفراد العينة حسب الجنس : 1رجدول رقم

 %النسبة المئوية  التكرار الاحتمالات
 83,6 46 ذكر
 16,4 9 أنث 

 122 55 المجموع
من المبحوثين جاءت  00ن يتضرررررررح من خلال بيانات الجدول أعلاهي أن عينة الدراسرررررررة تتكون م

و،لا ما يدل على  %31.0إنا ي قدرت بنسررررربة  1و %01.1بنسررررربة من جنس اللكور  01مقسرررررمة إلى 
 اعتماد المؤسسة في التوظيف إلى إعطاء الفرصة لكل من الجنسين وللك لملاءمة نشاط المؤسسة.

 تو يع أفراد العينة حسب الحالة الاجتماعية : 2رجدول رقم
 

 01من خلال معطيات الجدول المبينة أعلاهي يتضح أن الحالة الاجتماعية للعينة جاءت موزعة بر
من  0في حين نجد  %01.1 بنسبة من أفراد العينة من فئة أعزب 1ي تليها %34.1حالة متزوا بنسبة 

  %1.0بنسبة  ي ونجد فئة المطلق بمبحو  واحد جاءت%3.0بنسبة  أفراد العينة من فئة أرمل
 تو يع أفراد العينة حسب السن : 3رجدول رقم 

 

سررررررررررنة فأكثر ،ي الأكبر نسرررررررررربة  04ن الفئة العمرية من من خلال البيانات المجدولة أعلاه نجد أ
من أفراد العينة  01]بر 04-13من أفراد العينة مما نجد الفئة العمرية ] 00مكونة من  %01.34بحوالي 
ا طبيعي بالرجوع لو، %1.1]وبنسررربة 14-03من أفراد العينة من فئة ] 0في حين نجد  %00.1بنسررربة 

عل من أغلب موظفيها قد قضرروا السررنوات في العمل منل توظيفهم و،م فقدمها يجلفترة تأسرريس المؤسررسررةي 
 كبار السن وسبب تراجع التوظيف مؤخرا في كل المؤسسات نجد نسبة الشباب حديثي التوظيف قليلة.

 %سبة المئوية الن التكرار الاحتمالات
 10,9 22 مت و 
 83,6 6 أع ب
 1,8 2 أرمل
 3,7 1 م لق

 100,0 55 المجموع

 %النسبة المئوية  التكرار الاحتمالات
22 -32 2 3,6 
32-22 26 47,3 
 49,1 27  40فأكثر 

 100,0 55 المجموع
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 المستوى التعليم العينة حسب  داأفر تو يع  : 2ردول رقم ج
 

 %النسبة المئوية  التكرار الاحتمالات
 3,6 2 متوس 
 67,3 37 جامع 
 29,1 16 يثانو 

 100,0 55 المجموع
من المبحوثين ،م جامعيوني في  %10.14كميةي نجد أن نسررررررررررررربة  تامن خلال ما تقدم من بيان

ئة متوسرررررط من المبحوثين من ف 0بينما نجد  %01.3حين نجد نسررررربة لوي المسرررررتوى الثانوي قدرت بررررررررررررررررررر
على المؤ،ل العلمي في توظيفها بهدف استقطاب و،لا ما يدل أن المؤسسة تعتمد  %1.1وجاءت بنسربة 

فئة لات مسررررتوى عالي تسررررا،م في تحريك نشرررراطات المؤسررررسررررة لتحقيق أ،دافها. فضررررلا عن كون العمالة 
المتوفرة في السرروق في السررنوات الأخيرة أصرربحت أغلبها من خريجي الجامعات ما يجعل الاعتماد عليهم 

 في التوظيف أمرا ممكنا في كل المؤسسات.

 الوظيفةالعينة حسب  أفراد تو يع :(0)جدول رقم 
 

 %النسبة المئوية  التكرار الاحتمالات
 34,5 21 عاديةن أعوا

 27,3 19 عون تنفيذ
 38,2 15 عون تحكم
 100,0 55 المجموع

 

تماشيا مع بيانات الجدول أعلاه يمكن القول أن المؤسسة تملك تنوعا في الوظائف والتخصصات 
من أفراد العينة من فئة أعوان عادية  03طية متطلبات نشررررررراطها العام حي  نجد التي تسررررررراعد،ا على تغ

ي في حين %00.1من أفراد العينة من فئة عون تنفيل قدرت بنسررررررربة  31ي بينما %10.0جاءت بنسررررررربة 
و،ي نسب متقاربة تبني حاجة الشركة بشكل  %10.0من المبحوثين بنسبة  30نجد فئة عون تحكم بررررررررررر 

 وظائف و،لا ما يتطلبه نشاطها العام.متقارب لهله ال
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 فرضية: للرقابة الإدارية السلبية ع قة  ردية بعبء الدورعر  وتحليل 
  الرقابة المعتمد والاستغ ل الجيد للوقت أسلوبيوضح الع قة بين  : 2الجدول رقمر
 أسلوب الرقابة   

 المعتمد 
 

 الاستغلال الجيد
 للوقت

 المجموع رةرقابة مباش رقابة ذاتية
 % ت % ت % ت

 90.9 50 93.5 29 87.5 21 نعم 
 9.1 5 6.5 2 12.5 3 لا

 100 55 100 31 100 24 المجموع
من مفردات العينررة  %6636من خلال البيررانررات المبينررة في الجرردول أعلاه يتضررررررررررررررح أن نسرررررررررررررربررة 

ليهم في ناء أدائهم للمهام الموكلة إتمكينهم من استغلال وقتهم أثبالمدروسة لأسلوب الرقابة المباشرة علاقة 
،لا ما . و قد أقروا بأن لأسلوب الرقابة اللاتية علاقة باستغلالهم لوقت العمل جيدا %6236حين نجد نسربة 

يدل أن المؤسررررسررررة تعتمد على سررررياسررررة التنويع في الأسرررراليب الرقابية الفعالة التي تسررررا،م في زيادة الكفاءة 
لأ،داف العامة للمؤسرررسرررة. فالرقابة المباشررررة تجعل من العامل فردا منضررربط العمالية بما يتماشررري وتحقيق ا

 يوملتزم في عملره. و،رلا مرا أكردت عليره العرديرد من الردراسررررررررررررررات البحثيرة في مجرال الرقرابرة التنظيمية. والت
تسرررا،م بشررركل كبير في تعديل السرررلوك الإنسررراني السررروي لدي العاملين ويظهر للك كنتيجة من خلال تعود 

تعلم واكتسرررررررررررررراب العامل الرقابة اللاتية  إلىالمطاف  ةديمومرة الرقرابة مما يؤدي في نهاي علىالعرامرل  الفرد
ن كانت الرقابة غير موجودة و،لا ما أكدت عليه إجابات المبحوثين.  بحي  يصررررررربح يراقب نفسرررررررهي حتى وا 

 وبالتالي سيوجه ا،تمام العاملين نحو الوظيفة بدلا من مراقبة الأخرين.    
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 يوضح الع قة بين الرقابة المستمرة والاستغ ل الجيد للوقت : 7الجدول رقم ر
 الرقابة المستمرة

 
 الاستغلال الجيد

 للوقت

 المجموع لا نعم
 % ت % ت % ت

 14.1 04 00.0 0 13 00 نعم
 1.3 0 33.0 3 1 0 لا

 344 00 344 1 344 01 المجموع
من أفراد العينة قد أقرت أن  00والتي قدرت بررررر %13ضح أن نسبة من خلال ما تقدم في الجدول أعلاه ات

متابعة سررررير العمل من طرف الرئيس بصررررورة مسررررتمرة له علاقة في زيادة فرص العاملين على الاسررررتغلال 
الجيد لوقت العملي و،لا ما يدل على حرص الرئيس على اسررررررررتخدام أسرررررررررلوب الرقابة على العاملين يهدف 

القواعد القانونية من جهةي والحرص على تأدية المسؤوليةي وضرورة  إنجاز العاملين  من خلاله إلى تطبيق
املين بوجود رقابة فعالة وغير لصررررررررررريقة تنمية علمهامهم بالشررررررررررركل المطلوب من جهة أخرىي فتحسررررررررررراس ال

عمل لبداخلهم الثقةي والاجتهاد في العمل من خلال التنويع في طرق إنجاز مهامهم وبالتالي سرررريسررررود بيئة ا
الأمن والاسرتقراري والطمأنينة والتي بدور،ا تزيد من كفاءة ونشراط وحيوية العامل داخل المؤسرسررة وبالمقابل 

قد أقرت بأن الرقابة المسررررتمرة من طرف  %00.0من أفراد العينة البحثية حي  قدرت نسرررربتها برررررررررررررررررر 0نجد 
د إلى خوفهم من نظام الجزاء الرئيس لا تسررررررراعده على اسرررررررتغلال وقت عملهم بالشررررررركل المطلوب و،لا يعو 

والعقاب اللي قد يطبق عليهم في حالة التقصرير فهلا الشعور بالتهديد يجعل من العامل عرضة للفشل في 
 أداء مهامه.

فررالرقررابررة الررلاتيررة ،ي الرقررابررة التي يشررررررررررررررعر فيهررا الفرد بررالولاء والانتمرراء والتفرراني في العمررلي وأكثر  
مراقبة المشرف داخل المؤسسة و،لا ما ركز عليه إلتون مايو حي  ركز  إحساسا بالمسؤولية ولا يحتاا إلى

 على الجوانب الاجتماعية والنفسية وما يحمله الفرد من قيم ومعايير وأفكار وطموح.  
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 بة المستمرة والاستغ ل الجيد للوقتاالرق انعكاساتيوضح الع قة بين  : 8الجدول رقم ر

 لرقابة المسرررررررتمرة علاقة فيلنة قد أقروا بأن من خلال المعطيات الجدولية يتضرررررررح أن مفردات العي
حرص العاملين على اسررررررررررتغلالهم الجيد لوقت العمل. و،لا ما ،و موضررررررررررح في الإجابات الاختيارية حول 

من  0مكونة من  %344العلاقة بين الرقابة المسرررررتمرة والاسرررررتغلال الجيد للوقت العملي حي  نجد نسررررربة 
جاءت بنسررررررررربة  3مبحو  ،م بالضرررررررررجر والمللي في حين نجد رقابة المسرررررررررتمرة تشرررررررررعر الأن  المبحوثين تقر

 %00.0 بنسرربة من أفراد العينة 30لرقابة المسررتمرة تخلق نوع من اللامبالاة. بينما نجد اتقر بأن  344%
جاءت من أفراد العينة البحثية  14أقرت بأن الرقابة المسرررررررررررررتمرة ينتب عنها نوع من الضرررررررررررررغط. وأخيرا نجد

. هلرقابة المسررررررتمرة تزيد من انضررررررباط العامل في عملالت بتجابة مفاد،ا أن قد أد %11.0: ررررررررررررررررررررنسرررررربتها ب
التزامه و وبالنظر للاتجاه العام لمفردات العينة يمكن القول أن الرقابة المسررررتمرة تسررررا،م في انضررررباط العامل 

مهامهم وبالتالي الفوضررررررى  إنجازبمهامه فغياب الرقابة داخل المؤسررررررسررررررة سرررررريؤدي إلي تسرررررريب العمال في 
 ياع الصالح العام والخاص اللي تهدف المؤسسة إلي تحقيقه من خلال عنصر الرقابة المستمرة.وض

انعكررراسررررررررررررررررات الرقرررابرررة 
 مستمرة
 لالالاستغ

 الجيد للوقت

انضةةةةةةةةةبةةةةا ةةةة  ف   الضغ  علي 
 العمل

 

 المجموع الضجر والملل ال مبالاة

 % ت % ت % ت % ت % ت
 14 04 344 0 344 3 11.0 14 00.0 30 نعم
 34 0 / / / / 1.0 3 00.0 0 لا

 344 00 344 0 344 3 344 13 344 30 المجموع
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 يوضح الع قة بين تصحيح الرئيس للأخ اء والاستغ ل الجيد للوقت : 9الجدول رقم ر
 تصحيح الرئيس للأخطاء

 الاستغلال 
 الحيد للوقت

 المجموع لا  نعم
 % ت % ت % ت

 14 04 344 5 14.4 45 نعم
 34 0 / / 34 5 لا

 344 00 344 0 344 50 المجموع
ترتبط الرقابة كتحدى العمليات الإدارية بطبيعة وشرررخصرررية الفرد اللي يمارسرررهاي فطبيعة الممارسرررة 
،ي من تحدد إلا ما كانت الرقابة فعالة أم لاي وتماشيا مع المعطيات المبوبة في الجدول أعلاهي يتضح أن 

بحوثين قد أقرت بان الرئيس كمراقب لا يهدف من خلال رقابته ممن ال 0مفرداتها بررر  وقدرت %344نسبة 
إلى تصحيح الأخطاء و،لا ما يجعلهم غير قادرين على استغلال وقتهم جيدا أثناء أداء الوظيفة. وبالمقابل 

على  من أفراد العينررة البحثيررة قررد أدلررت بررتجررابررة قوامهررا أن الرئيس يعمررل 00تكونررت من  %14.44نجررد 
ين من خلال دور الأسررراليب الرقابية على العمال وأن ،لا يسررراعد،م لمتصرررحيح الأخطاء التي يقع فيها العا

بشرركل كبير في تنمية قدراتهم ومهاراتهم حول الوظيفةي وبالتالي يسررا،م في مسرراعدتها على تخطي العقبات 
تشرررررررررراف ابة الرئيس  وقدرته على اكمما يجعلهم قادرين على اسررررررررررتغلال الوقت الممنوح لتأدية وظيفتهمي فرق

الأخطاء وتصررررررحيحها يقلل من اسررررررتغراق الوقت وضررررررياعه و،لا دليل على خبرة الممارسررررررة الرقابية والجهد 
المبرلول من طرف الرئيس لمنع حردو  التجراوزات العمراليةي وبالتالي الالتزام والانضررررررررررررررباط في أداء المهام 

 ل.و،لا ما يزيد من فعالية العامل والمنظمة كك
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 يوضح الع قة بين مدي وجود الرقابة وغيابها والاستغ ل الجيد للوقت : 12لجدول رقم را
 وجود الرقابة وغيابها 
 

 الاستغلال 
 للوقت الجيد

 المجموع لا عمن
 % ت % ت % ت

 14.1 04 100 7 89.6 43 نعم
 1.3 0 / / 10.4 5 لا

 344 00 344 0 344 00 المجموع
 

يمية التي يتحلى بها الفرد ويتمسرررررك بها مهما كانت الظروف إحدى الميزات التي تعتبر المبادئ الق
تميز كل فرد عن الخر و،لا يعود إلى البنية والتنشرررررررررئة الاجتماعيةي التي نشرررررررررأ عليها كل فرد ومن خلال 

مفردة بحثية وجاءت نسرررررررررررررربتها  00من أفراد العينة من أصررررررررررررررل  0تقردم في الجردول أعلاه يمكن القول أن 
قد أقرت بأن لوجود الرقابة أو عدمها لا علاقة له باسررتغلالهم الجيد للوقت المخصرررص للعمل  %344برررررررررررررررر

ود هني ،و اللي يدفعهم إلى العمل في وجمو،لا يعود إلى القناعات الشخصية للفرد والضمير الأخلاقي وال
ا بأنهم يعملون بنفس من المبحوثين قد أقرو  01قدرت بررررررررر  %01.1وعدم وجود رقابة. وبالمقابل نجد نسبة 

الجهد في وجود الرقابة أو غيابها وأن له علاقة في اسررررررررررررتغلالهم للوقت بطريقة جيدة أي أن ا،تمام العامل 
نجاز،ا بالشررررررررررررركل المطلوبي و،لا ما يدل على عدم ا،تمامهم  منصرررررررررررررب او موجه نحو كيفية أداء المهام وا 

له المبادئ لهو دليل على مصرررررررداقيته وانضرررررررباطه بوجود الرقابة عليهم من عدمهاي فامتلاك العامل لمثل ،
والتزامره برالأوامر والتعليمرات الخاصررررررررررررررة بالوظيفةي فترسررررررررررررررخ ثقافة الرقابة اللاتية لدى العاملين يمكنهم من 
مواجهة المشرررررراكل التنظيمية والعمل بكل راحة وحرية واسررررررتقلالية. لأن المسررررررؤولية الأخلاقية للعامل تجعله 

ير وبالتالي لا داعي لوجود الرقابةي و،لا فالعامل عندما يحس أن قيمه تتوافق مع يؤدي عمله برقابة الضررم
 قيم المؤسسة تجعله أكثر دافعية ورغبة في الانتماء والإخلاص لهله المؤسسة.
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 يوضح الع قة بين معالجة الرئيس للأخ اء والاستغ ل الجيد للوقت : 11الجدول رقم ر
معالجة الرئيس     

 الأخطاء
 
 ستغلال الجيد الا

 للوقت

 المجموع لا نعم
 % ت % ت % ت

 90.9 50 344 0 14.0 01 نعم
 9.1 5 / / 1.0 1 لا

 100 55 344 0 344 01 المجموع
من  01والتي قدر عدد مفرداتها بررر %14.0نات الجدول أعلاه يمكن القول أن نسبة ايتماشيا مع ب 

طرف الرئيس لرره علاقررة في اسررررررررررررررتغلالهم للوقررت الخرراص أفردا العينررة قررد أقروا بررأن معررالجررة الأخطرراء من 
بالوظيفةي و،لا ما يدل على فعالية الرقابة والسياسية المنتهجة من طرف إدارة المؤسسةي فمعالجة الأخطاء 

لجتهاي ي معاتمن طرف الرئيس تقوم على عدة مراحلي الإحساس بالمشكلةي تحديد طبيعتهاي جمع المعلوما
إجرابرة المبحوثين يمكن القول أن الرئيس المراقرب قريب من ميدان العمل و،لا تصررررررررررررررحيحهراي وبرالنظر إلى 

يسرراعده على تشررخيص الحالة وبالتالي القدرة على معالجتها والتخفيف من أضرررار،ا التي تعد بنتائب سررلبية 
 سواء على العاملين أو على المنظمة ككل.

 

 

 

 

 

 

 

 

  



الرابع                                        الإجراءات المنهجية للدراسة الميدانية الفصل  
 

- 69 - 

 

 تقييم والاستغ ل الجيد للوقتيوضح الع قة بين موضوعية ال : 12الجدول رقم ر
 موضوعية التقييم

 لالغالاست
 للوقت الجيد 

 المجموع لا عمن
 % ت % ت % ت

 14.1 04 344 1 01.3 03 نعم
 1.3 0 / / 34.1 0 لا

 344 00 344 1 344 01 المجموع
 ىتعتبر الموضررررررروعية والوضررررررروح من أ،م المبادئ التي تتميز بها المنظمات الفعالةي فاعتماد،ا عل

أسررررررلوب الموضرررررروعية وعدم التحيز لجهة دون أخرىي سرررررريسررررررا،م في تكيفها واسررررررتقرار،اي وخلو،ا من معالم 
والتي  %344الصررررراعات والنزاعات ومختلف المشرررراكل التنظيميةي فمن خلال المعطيات الكمية أن نسرررربة 

لا  ييم أداء العاملينمن أفراد العينة قد أقروا بأن الطريقة الموضررررروعية التي يتم من خلالها تق 1قدرت بررررررررررررررررررر
علاقة لها في اسرررررتغلال العاملين لوقت العمل بشررررركل جيدي و،لا راجع إلى العلاقات التفاعلية بين العاملين 

قد أقرت بتجابة  %01.3من أفراد العينة البحثية قدرت نسبتها بر 03والرئيس ومدى فعاليتها. في حين نجد 
ء لها علاقة بمدى اسررتغلالهم الجيد لوقت العمل الرسررمي أي مفاد،ا أن الطريقة الموضرروعية في تقييم الأدا

أن ،ناك رضررررررررررررررا وتقبل من طرف الفاعلين لطريقة التقييم والتي تتعلق بالوظيفة وشرررررررررررررراغل الوظيفة بهدف 
التحسررررررررررين والتطويري فتقبل العاملين لطريقة تقييم الأداء سررررررررررريزيد من تحديهم ونشررررررررررراطهم في العمل بهدف 

كان مادي أو معنوي وبالتالي تحقيق رغبات وميولات العامل الخاصرررررررة التي  الحصرررررررول على العائد سرررررررواء
 بدور،ا تسا،م في تحقيق الأ،داف العامة للمنظمة.
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 يوضح الع قة بين انعكاسات الرقابة المستمرة والاستغ ل الجيد للوقت  : 13الجدول رقمر

 

 %00.0في الجدول أعلاه تبين لنا أن الاتجاه العام للمبحوثين بنسبة  من خلال المعطيات المبينة  
أقروا أن الرقابة المسررررررررررتمرة تزيد من الانضررررررررررباط في العمل و،لا الأمر لا يشررررررررررعر،م بالتوتر والقلق و،لا ما 
يكشررررررررررررررف لنرا عن الردور الرلي تلعبره الرقرابرة في زيرادة انضرررررررررررررربراط العرامل في أداء المهام لللك نجد حرص 

ت على تجسررررررريد نظام رقابتها الفعالة يقف على السرررررررير  الحسرررررررن للأعمال بالمقابل نجد نسررررررربة المؤسرررررررسرررررررا
من أفراد العينة يرون أن الرقابة المسرررتمرة تزيد من الضررررغط عليهم مما يتولد لديهم شررررعور بالقلق  31.0%

 والتوتر و،لا قد يرجع إلى الصرامة التي يطبقها المراقب أحيانا.
 

 

 

 

 

 

  

انعكاسات الرقابة 
 مستمرة

 الاستغلال
 الجيد للوقت

انضةةةةةةةةةبةةةةا ةةةة  ف    الضغ  علي
 العمل

 

 المجموع الضجر والملل ال مبالاة

 % ت % ت % ت % ت % ت
 30.0 0 04.4 3 / / 34.1 0 31.0 1 أحيانا
 00.0 00 04 0 / / 00.0 30 11.1 1 نعم
 04 00 04 0 344 3 13.1 34 04 1 لا

 344 00 344 0 344 3 11.0 13 344 30 المجموع
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 لتوجيه الإداري الفعال ع قة عكسية بغمو  الدورلرضية: فعر  وتحليل 
 يوضح الع قة بين  بيعة الإشراف الم بق ووضو  الإجراءات والقواعد : 12الجدول رقم ر

نجاز الأعمال في الوقت المحدد   يعتبر الإشررراف الأسررلوب اللي تعتمد عليه المؤسررسررات لضررمان وا 
والحرص على أن ما تم التخطيط له ينفل بالطريقة الصررررررررررررحيحةي لللك فالاتباع للأسررررررررررررلوب الديمقراطي في 

بأن طبيعة الإشررررررررررررراف  %10.0التعامل مع الأفراد يزيد من رغبة الأفراد في العمل و،لا ما أقرته بنسرررررررررررربة 
 %0.0المطبق في المؤسررررسررررة يؤدي إلى وضرررروح القواعد والإجراءات الخاصررررة بالعمل بالمقابل نجد نسرررربة 

 ترى بأن الإشراف المطبق تسلطي.
ميل المرؤوسرين إلى الاستقلالي والرغبة في الإشراف فكلما كانت الديمقراطية والأخل بآراء العملي ي 

والعمل دون مراقب او إشررررررررراف خارجي مما يسرررررررراعد على تحقيق أ،داف المؤسررررررررسررررررررة و،لا ما أكدت عليه 
النظريات الكلاسرريكية التي تعتبر أن الرقابة ،ي قوة السررلطة والجزاءات الرسررمية  والنفول الرسررميي وعوامل 

لرشررريدة ،ي محور اعتباراتها فالمشررركل يكمن في طريقة الرقابة التي يواجهها الرشرررد الاقتصرررادي والأ،داف ا
العامل وليس في الرقابة في حد لاتهاي فالقائد اللي يتصرررررررف بصرررررررفات القائد الديمقراطي فتنه يعطي أ،مية 
 كبيرة لمرؤوسررررريه ويعتمد على أسرررررلوب الحور والإقناع والاتصرررررال لا على أسررررراس التهديد والإجبار وبالتالي

 فالمدير الديمقراطي لا يسبب ضغطا على العاملين.

 

طبيعة الإشراف     
 المطبق

 وضوح 
 الإجراءات والقواعد

 المجموع فوضوي تسل   ديمقرا           
 % ت % ت % ت % ت

 01.0 00 01.0 0 / / 10.0 35 نعم
 01.1 31 01.1 0 344 0 0.0 3 لا

 344 00 344 30 344 0 344 11 المجموع
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 القواعد العمل تيوضح الع قة بين أسلوب الإقناع والحوار ووضو  والإجراءا : 15الجدول رقم ر
أسلوب الإقناع     

 والحوار
 وضوح

 القواعد والإجراءات

 المجموع لا نعم
 % ت % ت % ت

 01.0 00 04 1 14 11 نعم
 01.1 31 14 1 34 0 لا

 344 00 344 30 344 04 المجموع
من إجابات المبحوثين  %61تماشرريا مع بيانات الجدول المدونة في الجدول أعلاهي تبين أن نسرربة  

ر والإقناع المطبق داخل المؤسررررررررسرررررررررة له امن أفراد العينة قد أقرت بأن لأسررررررررلوب الحو  11والتي تكون من 
سرررررة أي أن لممارسرررررة القيادة الفعالة التي تعتمد على علاقة بوضررررروح الإجراءات والقواعد الخاصرررررة بالمؤسررررر

أسرررررلوب الحوار والإقناع  كمبدأ أسررررراسررررري يسررررررا،م في خلق الروح المعنوية للعمال من أجل إنجاز مهامهمي 
و،لا ما تحاكيه نوع القيادة التشرررررررررررراركية التي تعتمد على مشرررررررررررراركة العمال في العمليات الإدارية من خلال 

بير عن أفكار،م وآرائهم الشررخصرريةي ومن خلال أسررلوب المناقشررة للأفكار والتحاور إعطائهم الحرية في التع
عةي فالاعتماد والعاملين بالمنفالتي تعود على المؤسسة  تحول كيفية صنعها وطريقة تنفيل،ا وما لعيجابيا

لى مواجهة ععلى الحوار والنقا  كثقافة ممارسرة داخل المؤسرسة سيرسخ معالم الاحترام والتقدير والتعاون 
 الصعاب وحلها.

شرررباع حاجات ورغبات العمال بما فيها الاجتماعية والماديةي يسررراعد على نجاح   فالتوجيه السرررليم وا 
أ،داف المؤسررررسررررة والمزيد من فعاليتها وانتعاشررررها و،لا ما يدل على أن العامل يتمتع بدرجة من المسررررؤولية 

الظروف و،ررلا مررا ركز عليرره إلتون مررايو على الأخلاقيررة بحيرر  يؤدي عملرره على أكمررل وجرره وفي جميع 
الجوانرب والعوامرل النفسرررررررررررررريرة والاجتمراعيررة للعرامررل ومرا يحملرره من قيم ومعررايير وأفكرار وطموح على عكس 

ينظر إلى العامل على أنه آلة بيولوجية ،دفها الكسررررررررررررب المادي فقط دون الا،تمام تايلور اللي 
 بمشاعر،م وأحاسيسهم.
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 ضح الع قة بتشجيع الرئيس للعمال ووضو  القواعد والإجراءاتيو  : 12الجدول رقم ر
 تشجيع الرئيس للعمال

 وضوح
 القواعد والإجراءات

 المجموع نعم لا أحيانا
 % ت % ت % ت % ت

 01.0 00 344 00 00.1 1 14 1 نعم
 01.1 31 / / 00.3 30 34 3 لا

 344 00 344 00 344 03 344 34 المجموع
لحديثة إلى الاعتماد على أسرررررررررلوب تشرررررررررجيع العاملين على المبادرة والمشررررررررراركة تهدف المنظمات ا 

الجمراعيرة في مختلف القرارات والعمليرات الإداريرة و،رلا ما ،و موضررررررررررررررح من خلال المعطيات المدونة في 
من المبحوثين قد أقرت أن لتشررررررررررررررجيع الرئيس للعاملين على  %011الجدول أعلاه حي  تبين أن نسرررررررررررررربة 

جماعية ومسررراعدتهم على تقرير سرررياسررريات اتخال القرارات علاقة بوضررروح الإجراءات والقواعد المناقشرررات ال
الخاصرررة بالمؤسرررسررررةي أي أن لوضررروح الرؤية حول القواعد والإجراءات التنظيمية تعطي ،امشررررا من الحرية 

والراء التي  رلدى الرئيس لإنجاز مهامهم والتي تتمثل في تشرجيع العاملين على المشاركة والمبادرة بالأفكا
تسرا،م في تطوير المنظمةي كما يتضرح أن ،لا الوضروح نتيجة لسرياسية تنظيمية سليمة تتخل من الأسلوب 

قد أقرت بأنه أحيانا ما يعتمد أو يلجأ  %14الرديمقراطي منهجا لها لتحقيق أ،دافها. في حين نجد نسرررررررررررررربة 
جماعي كآلية تزيد من نشررررررررررراط العاملين الرئيس إلى العاملين ويعمل على تشرررررررررررجيعهم وحثهم على العمل ال

حساسهم بأ،ميتهم داخل المؤسسة.  وا 
فرررالمشرررررررررررررررراركرررة للعمرررال تؤدي إلى الانغمررراس لاتيرررا في العمرررل دون اللجوء إلى المراقبرررة من طرف  

المسررررؤولي فالمشرررراركة تبع  روح المسررررؤولية التي تسرررراعد على العمل بروح الفريقي كما أن إعطاء العامل 
مرل تعزز شررررررررررررررعوره برالانتمراء للمنظمرة وحيراة عمرل إيجرابيرة و،رلا ما أكده ماك غريغور في الحريرة أثنراء الع

يجابي وقابل للنمو والتطور إلا ما توفت له  yنظرية  التي تفترض أن العامل بطبعه إنسرران نشررط وطموح وا 
 الظروف الملائمة المتمثلة في القدرة على الإبداع ومشاركة الجماعة في تحقيق أ،دافها.
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   يوضح الع قة بين أسلوب الثواب والعقاب والاستغ ل الجيد للوقت17دول رقم رالج
 أسلوب الثواب والعقاب

 الاستغلال 
 الجيد للوقت

 المجموع لا نعم
 % ت % ت % ت

 01.0 00 10.3 30 10.1 00 نعم
 01.1 31 10.1 33 0.0 0 لا

 344 00 344 01 344 01 المجموع

أنواعهرررررا على نظرررررام الثواب والعقررررراب من أجرررررل تحقيق تعتمرررررد المنظمرررررات بمختلف  
قد أقرت  %6636الانضرررباط والالتزام لسرررير العمل ومن خلال بيانات الجدول تتضرررح أن نسررربة 

بأن لنظام الثواب والعقاب علاقة في اسرررررررررررتغلال العاملين لوقت العمل بشررررررررررركل جيدي فنظام الثواب والعقاب 
صريان وللك بهدف ضبط سلوكه وعدم ارتكابه لسلوكات تتنافى يطبق على العاملين في حالة الخطأ أو الع

مع ثقافة المؤسررسررة من جهةي وحفظ نظام الأمن بالمؤسررسررةي كما يسررا،م في انضررباطهم أثناء أداء مهامهم 
قد أقروا أن لتطبيق نظام الثواب والعقاب  %2630في حين نجد نسرربة  واسررتغلال الوقت بطريقة مناسرربة

 له باستغلال العاملين لوقت العمل بشكل جيدي و،لا راجع لشخصية الفرد العامل.على العاملين لا علاقة 
 
 
 
 



الرابع                                        الإجراءات المنهجية للدراسة الميدانية الفصل  
 

- 75 - 

 

   عليهم رأي العاملين حول ت بيق أسلوب الثواب والعقابيوضح  : 18الجدول رقم ر
العرررررراملين حول رأي 

ترررطررربررريرررق أسرررررررررررررررلررروب 
   الثواب والعقاب

 انخفا  الرو  التوتر والقلق
 المعنوية

 عدم الالت ام 
 بالعمل

الةةةرغةةةبةةةةةة فةةة  
 الاستقالة
 من العمل

 المجموع

 % ت % ت % ت % ت % ت
 01.0 00 00 1 14 1 10 31 00.0 01 نعم
 01.1 31 00 3 04 0 10 0 33.0 1 لا

 344 00 344 0 344 0 344 04 344 01 المجموع
من خلال المعطيرات الكميرة المردونة في الجدول أعلاه يمكن القول أن أفراد العينة قد أدلت بتجابة  

م أسرررررلوب الثواب والعقاب سرررررتكون لهم شرررررعور ما حيال للكي وبالنظر إلى قوامها أنه في حالة تطبيق عليه
أنها تشررررررعر بالتوتر والقلق عندما  %6636من أفراد العينة جاءت بنسرررررربة  66معطيات الجدول يتضررررررح أن 

قد أقرت بأنه  %10 من أفراد العينة البحثية بنسرربة 31تطبق عليها أسررلوب الثواب والعقابي في حين نجد 
عليهم أسلوب الثواب والعقاب سيخلق لهم الشعور بانخفاض الروح المعنوية لديهمي و،لا يعود إلى إلا طبق 

طبيعة الفردي فالفرد إلا شرررعر بتهديد ما يجتاح حياته الوظيفية سررريصررراب بشررركل تلقائي بشرررعور سرررلبي و،لا 
لازمة ة بالرعاية اليعد شررررررريء طبيعي بالنسررررررربة لعنسررررررراني بينما نجد عكس للك إلا تم الا،تمام به والإحاط

 و،لا ما أكده ماك غريغور أن الإنسان طموح ويحب العمل. 
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 أسلوب الشبكة التنظيميةيوضح رأي العاملين حول  : 19الجدول رقم ر
رأي الرعرررررررامرلين 

أسرررررررررررررلوب حول 
الشرررررررررررررررررررررربررررررررركرررررررررة 

   لتنظيميةا

حقيق الكفةةةةةاءة تة
 ف 

 الداء

الةةةةمةةةةبةةةةةادرة فةةةة  
 العمل

بةةةدلا من انتظةةةار 
 ر الرئيسأوام

الةةةةةةمةةةةةةرونةةةةةةة 
 العالية

الةتعةةةةةاون بين 
 العاملين

 المجموع

 % ت % ت % ت % ت % ت
 10.01 03 344 0 344 1 13.1 33 13.1 11 نعم
 0.00 0 / / / / 0.0 3 0.0 1 لا

 344 00 344 0 344 1 344 30 344 11 المجموع
ة المؤسسة على أسلوب الشبك تماشيا مع البيانات المدونة في الجدول أعلاه يمكن القول أن اعتماد 

التنظيمية يسرا،م في تحقيق عدة خصررائص وعوامل تسراعد على تحقيق الفعالية التنظيميةي و،لا ما اتضررح 
من المبحوثين قد أقرت أن أسرررررررررلوب  00من أفراد العينة من أصرررررررررل  11في إجابات المبحوثين حي  نجد 

من أفراد العينة  33ءة الأداء في حين نجد الشررررررربكة التنظيمية يسرررررررا،م في تحقيق مسرررررررتويات عالية من كفا
قد أقرت بأن الاعتماد على أسررررلوب الشرررربكة التنظيمية سرررريؤدي إلى خلق مبادرة في  %13.1قدرت بنسرررربة 

العمل بدلا من انتظار التعليمات من المسرررررؤوليني في حين تأتي باقي الخصرررررائص بنسرررررب متسررررراوية والتي 
على التعراون بين العرامليني و،لا ما يدل على تقبل العاملين تمثرل في الجردول أعلاه أن الغرالبيرة تشررررررررررررررجع 

دحض ت بكل حرية واسرررررررتقلالية وبالتاليلمثل ،لا الأسرررررررلوب لأنه فعال وأنه يسررررررراعد،م على إنجاز مهامهم 
لتلرك الأسرررررررررررررراليرب التقليرديررة التي تعمررل على تقييررد مهرارات وقردرات العرراملين ممررا يحرد من الكفراءة والفعرراليررة 

 التنظيمية.
اتباع أسررررررلوب الإدارة بالأ،داف اللي يعتبر من أكثر أسرررررراليب التطوير التنظيمي اسررررررتخداما نظرا ف 

لتطبيقه أمرا ممكنا في أي مؤسسة على وجه القريبي وعلى أي نوع الوظائف والمهن ولوا كفاءة عالية في 
حساسه بالمسؤول  ية.تحقيق المساواة قد يؤدي بالعامل إلى العمل بروح الفريق الواحد وا 
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 سادسا: مناقشة الفرضيات عل  ضوء النتائج
من خلال ما سرررربق من عرض  ملخ  الفرضية الول : رللرقابة السلبية ع قة  ردية بعبء الدور -1

وتحليل ومقارنة نتائب الفرضية الأولى تبين لنا أن الرقابة اللاتية تعتبر من المؤشرات الهامة داخل مؤسسة 
ها لا يمكن للعامل الارتقاء بمسرررررتوى أدائه نحو الأفضرررررلي لأن الرقابة اللاتية الضرررررمان الاجتماعيي إل بدون

النابعة من لوات الأفراد ومحاسرررررربة الضررررررمير تجعل العمال أكثر حرصررررررا على أعمالهم وتأديتها على أكمل 
 وجه.

إن عمال مؤسرررررسرررررة الضرررررمان الاجتماعي يعملون بنفس الجهد في وجود وغياب المراقب ويسرررررعون  
قيق الأفضلي لأن إحساسهم بالمسؤولية والإخلاص والشعور بالواجب والرغبة في خدمة المصلحة دائما لتح

العامةي تجعلهم دائما محافظين على أعمالهم على أحسررررن وجه. يعمل المراقب من خلال الرقابة المسررررتمرة 
لجيد سرررررتغلال اللعامل على تصرررررحيح الأخطاءي ومعالجتها و،لا من أجل تنمية قدراته ومهاراتهي وأيضرررررا الا

 للوقت وعدم ضياعهي والتخفيف من الجهد المبلول وبالتالي التقليل من أعباء العمل.
أيضرررا الرقابة المسرررتمرة تزيد من انضرررباط العامل داخل المؤسرررسرررةي كما أن تقييم الأداء يتم بطريقة  

 موضوعية.
لتحقيق أ،داف  العامل داخل مؤسررسررة الضررمان الاجتماعي يبلل أقصررى جهد مهما كانت الظروف 

المؤسرسرةي وللك في وجود وغياب المراقب لأن المصلحة العامة بالمؤسسة تهمه ويعتبر أن المؤسسة جزءا 
 منه وبالتالي يسعى دائما إلى بلل أقصى جهد في سبيل تحقيق الأ،داف.

يمكن اسرررررررتخلاص مؤشرررررررر بالت الأ،مية و،و أن العملية الرقابية لها دور كبير في تسررررررريير العملي  
الرفع من مستوى الأداءي إلا أن المشكل يبقى في طريقة الرقابة التي يواجهها العامل وليس في الرقابة في و 

 حد لاتها.
وبهلا نسرررررررررررتخلص إلى أن الفرضرررررررررررية الأولى محققة إلى حد كبيري والتي تفيدنا بوجود العلاقة بين  

ية الأولى لدور وبالتالي تحقيق الفرضرررررررأبعاد المتغير المسرررررررتقل والمتغير التابع و،و علاقة السرررررررلبية بعبء ا
 للرقابة السلبية علاقة طردية بعبء الدور.

ائب إن تحليل النت رللتوجيه الإداري الفعال ع قة عكسةةةةةية بغمو  الدور ملخ  الفرضةةةةةية الثانية: -2
 تبعا للبيانات الإحصرررائية وانطلاقا من واقع  مؤسرررسرررة الضرررمان الاجتماعيي يتضررررح  أن غالبية المبحوثين
يشرررررريرون إلى أن الأسررررررلوب الرقابي المطبق داخل المؤسررررررسررررررة ،و الأسررررررلوب الديمقراطي  اللي يعتمد على 
الحوار والإقناعي واللي يتصرف بوضروح القواعد والإجراءات للمؤسسةي إلا فالقيادة الديمقراطية تتبع أساليب 

تن القائد شعرون بكرامتهم ولهلا فالإقناع والاستشهاد بالحقائقي واعتبار أحاسيس الأفراد ومشاعر،م جعلهم ي
الديمقراطي يسرررررتأنس بآراء أتباعه ويعير أفكار،م الا،تمام اللازم ويقدم لهم المعلومات والإرشررررراداتي ويلعب 
طلاق المرؤوسررررررررررررررين لطرراقرراتهم الكررامنررة والتزامهم داخرررل  دورا فرراعلا في تنميررة الابتكرررار وتحقيق التعرراون وا 

ور كبير في تقديم النصرررائح والإرشرررادات عن طريق عملية الاتصرررالي المؤسرررسرررة أي أن نوع القيادة تلعب د
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فالفكرة الأسررررراسرررررية التي يمكن اسرررررتخلاصرررررها ،ي أن المؤسرررررسرررررة عموما تهدف إلى تجنيد الطاقات البشررررررية 
والمادية وتوجيهها في الطريق الصررحيح حتى يتنسررى للأفراد تحقيق الأ،داف المنشررودةي إلا فقدرة المؤسررسررة 

رتهررا على توجيرره الأمور بليونررة على جميع الضررررررررررررررغوط والاختلافررات التي تبرز داخررل تكمن في مرردى قررد
المؤسررررسررررة وأيضررررا تحقيق الحاجات الاجتماعية والنفسررررية المتمثلة في المشرررراركة في التسرررريير تضرررررمن أداء 
 يمهامهمي فالمشررراركة تبع  في العامل روح المسرررؤولية التي تسررراعد على العمل بروح الفريق الواحد وبالتال

 رفع الروح المعنوية.
وبالتالي فاعتماد المؤسسة على أسلوب الحوار والإقناع اللي له علاقة بوضوح القواعد والإجراءات  

 في العمل وبالتالي لا يشعر العامل بغموض الدور مما يجعله أكثر ارتياحا.
تسرررررررم أنها تكما أن غالبية المبحوثين يشررررررريرون إلى أن اسرررررررتخدام أسرررررررلوب الشررررررربكة التنظيمية على  

بمسرررررررررررتويات عالية من كفاءة الأداءي ويبادرون للعمل بدلا من انتظار التعليمات من المسرررررررررررؤولين ومميزاته 
 الإيجابية كالمرونة العاديةي تعاون العامليني القرارات الجماعية.

ومن ،نا نسرتخلص تحقيق الفرضرية الثانية بشكل كبير وللك من خلال أن للتوجيه الإداري الفعال 
 قة عكسية بغموض الدور.علا
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 سابعا: النتائج العامة للدراسة
من خلال مؤسررررسررررة الضررررمان الاجتماعي وطبيعة نشرررراطها يتضررررح لنا أن طبيعة نشرررراط المؤسررررسررررة  

يتطلب الدقة في العملي للا تسرعى المؤسرسة إلى تطبيق نظام رقابي فعال و،لا من أجل تصحيح الأخطاء 
لا تحرص دائما على الرقابة المباشررررررررة والمسرررررررتمرة من طرف المشررررررررف والتجاوزات التي يقع فيها العاملي ل

و،لا من أجل تنمية قدرات ومهارات العامل من أجل تمكينه في العملي وأيضررررا اتباع المؤسررررسررررة للأسررررلوب 
الديمقراطي اللي يعتمد على الحوار والإقناع والاتصررررررررال والتعاون بين العاملين ،لا ما يؤدي إلى وضرررررررروح 

جراءات للعامل داخل المؤسرررررسرررررةي وبالتالي تحقيق الفرضرررررية الأولى و،ي للرقابة السرررررلبية علاقة القواعد والإ
لى حد بعيد و،ي للتوجيه الإداري الفعاو  طردية بعبء الدور وتحقيق الفرضررية الثانية بشرركل كبير ل علاقة ا 

غوط العمل قة بضعكسية بغموض الدوري وبالتالي تحقيق الفرضية العامة و،ي أن للمستويات الإدارية علا
 داخل المؤسسة.
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إ

 خاتمة
ؤه انظرا لطبيعة العنصرررررررر البشرررررررري اللي يشررررررركل أبرز العناصرررررررر المكونة للمنظمات فقد يحتوي أد 

النقص في بعض الجوانبي بالإضرررافة إلى الإ،مال من جهة واللامبالاة من جهة أخرى التي يبديها العامل 
 لأسباب عديدة.

و،دفنا من خلال ،له الدراسررة ،و الربط بين العنصررر البشررري والعنصررر التنظيميي للا فتن الرقابة  
ي يير الموارد البشرررررررية للمؤسررررررسررررررةي وكلا فالإدارية كوظيفة من وظائف التنظيم تلعب الدور الكبير في تسرررررر

 تطبيق باقي الوظائف الأخرى.
وأيضرا عملية التوجيه عندما تتم بالصرورة الصرحيحة عن طريق التوجيه والإشراف الجيد والاتصال  

 والتعاون بين كل أعضاء المؤسسة وأقسامها ،لا يؤدي إلى نجاح المؤسسة وتحقيق أ،دافها المنشودة.
ية التي يمكن اسرررررتخلاصرررررها ،ي أن المؤسرررررسرررررة عموما تهدف إلى تجنيد الطاقات فالفكرة الأسررررراسررررر 

البشرررررررررررررية والمادية وتوجيهها في الطريق الصررررررررررررحيح حتى يتسررررررررررررنى للأفراد والجماعات أن يحققوا الأ،داف 
نما ،ي في  المنشرررودةي وما ننصرررح به المؤسرررسرررة أن جو،ر القضرررية ليس في رسرررم الخطط على الأوراقي وا 

 لين يعتبرون رأس المال لأي تنظيم ناجح.تنظيم البشر ال
وتوصررررلت دراسرررررتنا إلى أمر في غاية الأ،مية و،و أن المؤسررررسرررررات الجزائرية على غرار مؤسررررسرررررة  

الضرررررمان الاجتماعي تسرررررعى إلى الكفاية الإنتاجية وتحقيق الفعاليةي فبدون الا،تمام بالعنصرررررر الفعال و،و 
مشررررراعر وأحاسررررريس والا،تمام بالمورد البشرررررري أمر في غاية العامل لأن العامل مهما يكن يبقى إنسرررررانا له 

الأ،مية و،لا ما جعل العديد من الدول الأوروبية تسرررررررررررررير نحو التقدم والازد،اري لأنها اتبعت مجموعة من 
الأسررررراليب  كلها تهتم بالمورد البشرررررري بالدرجة الأولىي وأيضرررررا لعل من أ،م النتائب النظرية والميدانية التي 

ا دراستنا أن لكل أسلوب رقابي مميزات وعيوبي وبالتالي على الإدارة تطويع الأسلوب الرقابي توصلت إليه
 الأمثل لخدمة عمالها وتحقيق مصلحة العمال والمؤسسة على حد سواء.
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ي القررا،رةي 3ي دار الثقررافررة للنشررررررررررررررر والتوزيعي طحةةديثةةةمبةةادئ الإدارة الإبرا،يم علي عبررد ا، وآخرون: -1
0441. 

 .0440ي الدار الجامعيةي الإسكندريةي كيفية التعامل مع إدارة ضغو  العملأحمد ما،ر: -2
 .3100ي دار المعارفي القا،رةي النظرية الاجتماعية ودارسة التنظيمالسيد الحسيني: -3
الأمة  (ي شررركة دارلإدارية رتخ ي ، تنظيم، توجيه، رقابةمدخل للتسةةيير والعمليات ابن حمو سرركينة: -2

 .0430للطباعة والنشر والتوزيعي الجزائري 
ي ترجمةي سرررلامة عبد العظيم حسررريني دار تحديات القيادة للإدارة الفعالةتيصرررفا جيبر ميدين وآخرون: -5

 0440ي عماني 3الفكر ناشرون وموزعوني ط
 .0434ي الأردني 3ي دار أسامة للنشر والتوزيعي طالإداري استراتيجيات الت ويرثروت مشهور: -2
 .0441ي عماني 3ي دار الحامد للنشر والتوزيعي طمبادئ الإدارة الحديثةحسين حريم: -7
ي الإسرركندريةي 3ي منشررورات الحلبي الحقوقيةي طأصةةول علم الإدارة العامةحسررين عثمان محمد عثمان: -8

0440. 
 .0441ي الأردني 3ي دار أسامة للنشر والتوزيعي طم  والنظريات الإداريةالسلو  التنظيسامر جلدة: -9

ي ترجمةي عبد الحكم الخزاميي دار الفجر للنشرررررررر سةةةةوء السةةةةلو  التنظيم سررررررتيفن أكرويد وآخرون: -12
 .0440ي القا،رةي 3والتوزيعي ط

ي عماني 3ي دار غيداء للنشرررررررررررر والتوزيعي طإدارة السةةةةةةةلو  التنظيم عبد الناصرررررررررررر عك وآخرون:  -11
0430. 
 .3100ي القا،رةي 0ي دار المعارفي طعلم الاجتماع الإدارة مفاهيم وقضاياعبد الهادي الجو،ري:  -12
 .0440ي دار غريب للنشر والتوزيعي القا،رةي إدارة السلو  التنظيم علي السلمي:  -13
 .0430ي عماني 1ط ي دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعةيأساسيات علم الإدارةعباس:  علي-12
ي 0ي ديوان المطبوعرررات الجرررامعيرررةي طمنةةاهج البحةةث العلم  و رق إعةةداد البحوثعمرررار بوحو : -15

 .0441الجزائري 
 .0440ي دار غريب للنشر والتوزيعي القا،رةي علم الاجتماع التنظيمطلعت إبرا،يم لطفي: -12
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ي 3ط ي دار الفكريتربوية والنفسةةةيةاسةةةتراتيجيات إدارة الضةةةغو  الطه عبد العظيم حسررررين وآخرون: -17
 .0441عماني 

 .0434ي عماني 3ي دار المستقبل للنشر والتوزيعي طأساسيات الإدارةفادي محمد صلاح: -18
 .0440ي الإسكندريةي 3ي طأسس ومبادئ البحث العلم فاطمة عوض صابر وآخرون: -19
 .0434ي عماني 3التوزيعي طي دار صفاء للنشر و مبادئ الإدارةمحمود أحمد فياض وآخرون: -22
ي الناشررررري كتبة الوفاء أصةةةول علم الإدارة العامة ف  ضةةةوء الشةةةريعة الإسةةة ميةمحمد محمد عبده: -21

 القانونيةي دون سنةي الإسكندرية.
ي 3دار الحامد للنشررررررر والتوزيعي ط إدارة الصةةةةراع وال مات وضةةةةغو  العمل،معن محمود عياصرررررررة: -22

 .0440عماني 
ي عماني 3ي دار الحامد للنشررررر والتوزيعي طالقيادة والرقابة والاتصةةةال الإداريد عياصرررررة: معن محمو -23

0440. 
ي ديوان المطبوعات الجامعيةي دليل مصةةةةةةةة لحات علم الاجتماع التنظيم والعملناصرررررررررررررر قاسرررررررررررررمي: -22

 .0433الجزائري 
لقا،رةي و المصرررررررريةي اي نظرياتهاي مكتبة الأنجلالضةةةةةغو  النفسةةةةية  بيعتها،ارون توفيق الرشررررررريدي: -25

3111. 
ي عماني 3ي دار الحامد للنشرررررررررر والتوزيعي طإدارة الوقت ومواجهة ضةةةةةةغو  العملياسرررررررررر أحمد فرح: -22

0440. 
 الرسائل والمذكرات 
 الدراسات العربية

 ياختبار أثر المتغيرات التنظيمية والفردية ف  تشةةةةةكيل ضةةةةةغو  العملعمر وصررررررررفي عقيلي وآخرون: -1
 .0440بحو ي قسم إدارة الأعمالي كلية الاقتصادي سورياي  بح  مقدمة لمجلة

ق ي دراسة ميدانية بمؤسسة نفطال لتسويالمستويات الإدارية ودورها ف  تفعيل أداء العملعياد يعقوب: -2
 .0430ي ملكرة مكملة لنيل شهادة الماستر في علم الاجتماعي بالمسيلة CLPوتوزيع المنتجات البترولية 

لم يل شهادة الماجستيري قسم عي ملكرة مكلمة لنالضغ  المهن  وع قته بدافعية الإنجا قوراري حنان: -3
 .0430النفسي جامعة محمد بوضيافي المسيلةي 



                                         قائمة المراجع
 
 

 

 

ضةةةغو  العمل وأثرها عل  الولاء التنظيم ، دراسةةةة ت بيقية عل  محمد صررررلاح الدين أبو العلاسررررنة: -2
بح  لاسرررررتكمال متطلبات الحصرررررول على درجة الماجسرررررتير في إدارة  المدراء العاملين ف  و ارة الداخلية،

 .0441لي الأعما
ي ملكرة مقدمة ضررمن ضغو  العمل لدى القيادة الإدارية وأثرها عل  عملية اتخاذ القراريوسرفي كمال: -5

 .0430متطلبات نيل شهادة الماجستيري تخصص علوم التسييري 
 الدراسات الجنبية 

1-Study colling Jones, 2000, Strees the porceptions of Socail Work lecturs in britain  

2-Study Schorder, Strees coping, among, ghanian Shcool teachers  

 الموقع الإلكترون 
1-Leaderes, Florida international, university, ferson, prenctice hall, 2006. 

 66/16/61023تم الاطلاع عليه بتاريخ 



 
 

 

 

 

  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 



 
 

 

 

 بالمسيلة CNASيوضح الهيكل التنظيم  لوكالة صندوق الضمان الاجتماع   :شكل
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 CNASالمصدر: 
 
 
  

 

 الجمهورية الج ائرية الديمقرا ية الشعبية

  المراقبة خلية  ءالإحصا خلية

   الأمن خلية   الوكالة مدير

 المديرية نيابة
  اللي لععلام

 الرقابة مصلحة
   والأمن

 الإصغاء خلية
   والاستقبال

  الأرشيف خلية

الإدارة  مديرية نيابة
 والوسائل العامة

 مديرية نيابة
  التعويضات 

  مديرية نيابة
التحصيل 
 والمالية

مصلحة 
 منازعة
 المؤمنين

مصلحة 
   المنازعات 

   مصلحة الترقيم

مصلحة مراقبة 
   المشغلين 

مصلحة 
   الاشتراكات 

   قسم التغطية

 قسم المالية

مصلحة 
المحاسبة 

   العامة
ية مصلحة المال
   والتخليص

مصلحة 
الوسائل 
   العامة

مصلحة 
   الانتساب

مصلحة 
   المستخدمين

مصلحة المنح 
   العائلية

مصلحة 
 الأجور

مصلحة 
حواد  
   العمل 

مصلحة 
   العجز 



 
 

 

 

 ث العلم و ارة التعليم العال  والبح
 جامعة محمد بوضياف بالمسيلة
 كلية العلوم الانسانية والاجتماعية

 قسم علم الاجتماع
 استمارة بحث حول

 المستويات الادارية وع قتها بضغو  العمل داخل المؤسسة
 –بالمسيلة  –دراسة ميدانية بمؤسسة الضمان الاجتماع  

 
 خصص تنظيم وعملدراسة مكملة لنيل شهاد الماستر في علم الاجتماع ت

 
 الأستالة بوخيط سليمة إشراف:    غميض فوزية إعداد ال البة:

          
 
 6102-6102السنة الجامعية: 

  م حظة
 ،له المعلومات سرية لا تستخدم إلا لأغراض علمية محضة

 
 أولا: بيانات شخصية 

 أنثى   : لكر الجنس -1
 السن: ........ -2

 أرمل   مطلق   متزوا   الحالة الاجتماعية: أعزب   -3

 جامعي   ثانوي  متوسط   المستوى التعليمي: ابتدائي  -4

  الوظيفة في المؤسسة: .............. -5

 ثانيا: بيانات حول الرقابة الادارية 
I-  بيانات حول الرقابة الوقائية 



 
 

 

 

      رقابة لاتية  -ما ،و الأسلوب الرقابي المعتمد داخل المؤسسة؟  -6

 رقابة مباشرة  -

 لا             ،ل يعمل المراقب على متابعة سير العمل بصورة مستمرة؟ نعم  -7

 في حالة الإجابة بنعم فهل الهدف من ،له المتابعة ؟  -

 التنبؤ بالأخطاء قبل وقوعها -

 التوجيه والارشاد من أجل تفادي الأخطاء مسبقا  -
 .....................................................أخرى ألكر،ا ... -

 حالة الإجابة بلا لمالا ؟ ......................................................في  -

 إلا كانت الرقابة تتم بصورة مستمرة فهل ،لا يزيد من؟  -8

 الضغط عليك  -

 انضباطك في العمل  -

 اللامبالاة  -

 الضجر والملل  -

 ............................ أخرى ألكر،ا....................................... -

II-  بيانات حول الرقابة المت امنة 

 لا   ،ل يسعى المراقب من خلال عملية الرقابة على تصحيح الأخطاء؟ نعم  -9

 في حالة الإجابة بنعم على أي مستوى يتم للك:  
 مراقبة الأداء والانجاز  -
 قياس مستوى الأداء  -
 تحسين مستوى الانتاا  -
 تصحيح الأخطاء  -
 المقارنة مع المعايير الموضوعة لاكتشاف الإشراف والعمل على تصحيحه  -
 في حالة الإجابة بلا لمالا؟....................................................... -



 
 

 

 

 لا  نعم  ؟س الجهد في وجود الرقابة أو غيابها ،ل تعمل بنف -11

 ...............................مع التبرير .......................................
III-  بيانات حول الرقابة الع جية 
 لا   ،ل يهتم المراقب بمعالجة الأخطاء ؟ نعم  -11
  :في حالة الإجابة بنعم فهل الهدف من ،له المعالجة 
 تحديد طبيعة الأخطاء وأسبابها الحقيقية  -
 تحديد سبل العلاا لتفاديها في المرات اللاحقة  -
 الاخطاء  ية في حدو تحديد المسؤول -
 تقييم ومكافأة الأداء ومساءلة من تسبب في حدو  الأخطاء  -

 لا   ،ل تتم عملية تقييم الأداء بطريقة موضوعية ؟ نعم  -12
 ......................................................؟ في حالة الإجابة بلا لمالا -

 ثالثا: بيانات حول عملية التوجيه 
I- أسلوب الحوار والاقناع  بيانات حول 

 ؟ يعة الإشراف المطبق داخل المؤسسةما طب -13

      ديمقراطي -

 تسلطي -

 فوضوي  -
 ...................................................................أخرى ألكر،ا  -

 لا   ،ل يتبع مسؤولك أسلوب الحوار والإقناع؟ نعم  -14
  الأسلوب على:في حالة الإجابة بنعم ،ل يقوم ،لا  
 الا،تمام بمشاعر وأحاسيس العاملين  -
 تحسين الاتصال  -
 تحقيق التعاون  -



 
 

 

 

 التوجيه والإرشاد  -
 تنمية الابتكار والإبداع  -
 تحسين البرامب التدريبية  -
 التحفيز داخل المؤسسة  -
 الالتزام داخل المؤسسة  -
 ....................................................؟....في حالة الإجابة بلا لمالا -

تقرير  ،ل يشجع المسؤول العاملين على المناقشات الجماعية ويساعده على -15
 ....................................................؟ السياسات واتخال القرارات

 ،ل يعمل المسؤول على تشجيع العلاقات غير الرسمية داخل المؤسسة؟ -16
 ؟............................................يكون للك في حالة الإجابة بنعم كيف -

 .......................................................في حالة الإجابة بلا لمالا؟  -
II- نات حول أسلوب الثواب والعقابابي:  
 لا  ؟ نعم مسؤول بعض أساليب الثواب والعقاب،ل سبق وطبق عليكم ال -17
  فما،ي طبيعتها؟في حالة الإجابة بنعم 
 الإنلار بتخفيض الرتبة  -
 الفصل المؤقت من العمل  -
 النقل إلى وظيفة أخرى  -

 ................................................................... .أخرى ألكر،ا... -
 في حالة تطبيق مثل ،له الإجراءات بمالا تشعر؟ -18
 التوتر والقلق  -
 انخفاض الروح المعنوية  -
 دم الالتزام بالعمل ع -
 الرغبة في الاستقالة عن العمل  -



 
 

 

 

 ..........................................................في حالة الإجابة بلا لمالا؟  -
III- الشبكة التنظيمية أسلوب بيانات حول:  

    ،ل تعتمد مؤسستكم على أسلوب الشبكة التنظيمية في تسيير عملها؟ نعم  -19
 لا 

 بنعم فهل ترى بأن ،لا الأسلوب يعمل على؟ في حالة الإجابة 
 تحقيق مستويات عالية من كفاءة الأداء  -
 المبادرة إلى العمل بدلا من انتظار التعليمات من المسؤولين  -
 المرونة العالية  -
 التعاون بين العاملين  -
 القرارات الجماعية  -
 الا،تمام بالمكانة التنظيمية الهرمية  -

 ...........................................................لمالا؟في حالة الإجابة بلا  -
  ؟كثر التزاما بالعمل داخل المؤسسة،ل ترى بأن ،لا الأسلوب يجعلك أ -21

................................................................................ 

 العمل ضغو  نات حول ارابعا: بي
I- لدور بيانات حول عبء ا 

 لا   ؟ نعم لتي تقوم بها كافية لأداء وظيفتك،ل ترى بأن أوقات العمل ا -21
  :في حالة الإجابة بلا فهل ،لا راجع إلى 
 زيادة الأعباء الوظيفية  -
 عدم كفاية الوقت المستغرق  -
 عدم كفاية الجهد المبلول  -

 ..................أخرى ألكر،ا .................................................... -
 في حالة الإجابة بنعم فهل ،لا راجع إلى:  



 
 

 

 

 استخدام التكنولوجيا الحديثة خفف من عبء العمل  -
 فريق العمل  -
 العلاقات غير الرسمية  -
 طبيعة الإشراف  -
 فعالية الاتصال  -
 التعاون بين الزملاء  -

 ؟قلقبت ،و اللي يشعرك بالتوتر وال،ل ترى بأن برنامب عملك غير الثا -22

...............................................................................  
 
 

II-  بينات حول غمو  الدور 
 لا      ،ل ترى بأن إجراءات وقواعد العمل المكلف بها واضحة ؟ نعم  -23
 في حالة الإجابة بنعم فهل ،لا راجع إلى:  
 من طرف المسؤول التوجيه والارشاد  -
 الإشراف  طبيعة -
 فعالية الاتصال  -
 التعاون بين المستويات الإدارية المختلفة  -
 العلاقات غير الرسمية  -
 في حالة الإجابة بلا فهل ،لا راجع إلى:  
 عدم وضوح ودقة المعلومات  -
 عدم ملاءمة قدراتك ومهارتك مع متطلبات الوظيفة  -
 ضعف استيعابك لجوانب الوظيفة  -
 ن الأطراف الأخرى توتر العلاقة بينك وبي -

 ............................................................. ..........أخرى ألكر،ا -
 ؟مؤسستكمفي رأيك ما ،ي الأسباب الحقيقية لغموض الدور ب -24



 
 

 

 

...................................................................................... 
 لا   ؟ نعم أوامر من مسؤولين مختلفين قى عدة،ل تتل -25

 ...........................................في حالة الإجابة بنعم كيف يؤثر للك؟.... -
 ؟...........................................................في حالة الإجابة بلا لمالا -

معالجة غموض  في رأيك ما،ي الاقتراحات التي تقدمها لمؤسستكم من أجل -26
 الدور؟

........................................................................................

........................................................................................ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 

 

 

 



 
 

 

 



 
 

 

 



 
 

 

 



 
 

 

 

 

 
 

 


