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 الإهداء

إلى من وهباني الابتسامة  إلى أعز ما وجد في الحياة ، إلى من وهباني الحياة،

 بالرغم من قسوة الحياة

جنة  سكنإلى والدي الكريمين، أبي، أمي أطال الله في عمركما وجعلكما من 

 الفردوس.

وإلى أخواتي إبراهيم و أبوبكر الصديق ومحمد وشيماء وفاطمية الزهراء 

 والى أجدادي وجداتي والى كل أعمامي وأخوالي والى كل الزملاء والزميلات

داخل وخارج مركز البحث والى أساتذتي الكرام بقسم علم الاجتماع العمل 

 والتنظيم الذين لم يبخلوا عليا بالنصيحة والتوجيهات 

إلى إطارات وعمال مؤسسة "مسح الأراضي" الذين ساعدوني لإنجاز هذا  

 العمل
 

 

 

 



 
 

 

 

 وتقدير شكر
 

بسم الله الرحمن الرحيم والشكر لجلاله سبحانه وتعالى الذي قدرنا 

، اللهم صلي على محمد وعلى آلـه المذكرةوأعاننا على إنجاز هذه 

 وصحبه أجمعين وبعد.

أن نستذكر الجهود التي سببت في  المذكرةفقد حتم علينا الوفاء بعد أن تمت 

أن نذكرها، وهي أن العمل قد تمَ  وصولها إلى بر الأمان ونجد في أنفسنا كلمة لابد

على ما هو عليه بعون الله سبحانه وتعالى أولا وبفضل الأيادي البيض التي لها صلة 

به وهي كلمة نتوجه بها إلى كل من قصدناه فأعاننا واستنصحناه فنصحنا وحدَثناه 

 فصدقنا دعاء من القلب أن يجازيهم الله عنا خير الجزاء.

لها أن تبلغ هذا المستوى لولا التوجيه التي شملتنا بها ما كان  المذكرةفهذه 

البحث فلها مني  دليلة بدران ، فكان لها الفضل في توجيه وتلقيني مسار الدكتورة

جزيل الشكر والعرفان اعترافا بجهودها وكرمها وسيظل جميلها يطوَق عنقنا، 

 ك .ف شكر لأل حبا وتقديرا وإخلاصا ما دمنا على قيد الحياة اظل نكن لهنوس

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 ملخص الدراسة:

أصبحت المؤسسات اليوم تسعى إلى إحداث أساليب جديدة ومتطورة بإتباع أساليب لتحقيق أهدافها ، ومن 
تسيير الموارد البشرية باعتبار أن لهم دور كبير وفعال في تحقيق  في بين تلك الأساليب العملية الإشراف

 الأهداف .
 التساؤل الرئيسي التالي:وقد انطلقت الدراسة من 

 ماهو دور العملية الإشرافية في تسير الموارد البشرية؟ -
 ويندرج تحت التساؤل الرئيسي أسئلة فرعية:

 ؟ العاملينالمؤسسة يساهم في تحقيق الاندماج المهني ل النمط الإشرافي السائد في ه-1
 الإشرافية في مؤسسة ؟هل التخطيط الاستراتيجي للمؤسسة يسهل من تسيير العملية  -2

 وقد هدفت هذه الدراسة إلى أهمية دور العملية الإشرافية في تسيير الموارد البشرية:
تكمن أهمية هذه الدراسة في كونها تهدف إلى دور العملية الإشرافية في تسيير الموارد البشرية من خلال 

شرف والمورد البشري موالتأثير بين ال توضيح أساليب العمل ، أي نوعية الإشراف من خلال العملية التأثر
باعتبارها عملية تفاعل اجتماعية ،لأن المشرف هو الذي يمارس أكبر قدر من التأثير على أفراد الجماعة 

، وفي ضوء هذه الدراسة وتساؤلاتها وأهميتها ،فقد استخدمنا المنهج الوصفي يفوق تأثير أي شخص أخر
موضوع دور العملية الإشرافية في تسيير الموارد البشرية، وذلك التحليلي من خلال جمع البيانات حول 

بغرض تحليها وتفسيرها من أجل الوصول بذلك إلى استنتاجات وبالتالي التوصل نتائج يمكن تعميمها وقد 
تمت الدراسة الميدانية بالمديرية المسح الأراضي الأغواط ، حيث كانت عينة الدراسة مكونة من كل 

مفردة ، حيث استخدمنا لجميع البيانات "المقابلة "مع 55مديرية المذكورة سابقا وعددهم العاملين في ال
محور البيانات (سؤالا موزعة على ثلاثة محاور 28المشرف والعاملين واستمارة بحث مكونة من 

في لتخلص الدراسة )الشخصية ،محور يتعلق بالتساؤل الفرعي الأول ومحور يتعلق بالتساؤل الفرعي الثاني
 الأخير إلى جملة من النتائج أهمها:

أن المشرف يقومون ببعض الأعمال التي تعد من صميم العامل الإشرافي في المديرية والتي لا يمكن أن  
أن التعاون والتنسيق من الأسس التي ترتكز عليها المنظمة ، أي أن أفراد المنظمة و يتصور مشرف 

خلال التفاهم المتبادل بينهم بالإضافة إلى التنسيق بين حريصون على تشكيل صورة حسنة للجمهور من 
 أقسامها والإدارات الأخرى وهذا ما يؤدي فعالية النشاط.

 أن قوة شخصية لمشرف داخل المؤسسة هي التي تساعد على انضباط. -
 المشرف الذكي هو الذي يضع ثقته في العاملين . -
 إن المشرف الذي يتبع التخطيط استراتيجي في العمل بينه وبين الموظفين لا يقع في مشاكل. -
 



 
 

 
Résumé de l'étude 

 
Aujourd'hui, les institutions cherchent à créer des méthodes nouvelles et sophistiquées en 

suivant les méthodes pour atteindre leurs objectifs, parmi lesquelles la supervision de la 

gestion des ressources humaines car elles jouent un rôle important et efficace dans la 

réalisation de ces objectifs. 

L’étude partait de la question principale suivante: 

- Quel est le rôle du processus de supervision dans le flux des ressources humaines? 

Les sous-questions comprennent: 

1-Le style de supervision dominant dans une institution permettant la participation des 

travailleurs à la prise de décision? 

2-La planification stratégique de l'institution facilite-t-elle le fonctionnement du processus de 

surveillance dans une institution? 

Cette étude visait l’importance du rôle du processus de supervision dans la gestion des 

ressources humaines: 

 L’importance de cette étude est qu’elle vise le rôle du processus de supervision dans la 

gestion des ressources humaines en clarifiant les méthodes de travail, c’est-à-dire la qualité de 

la supervision par le processus d’influence et l’influence entre le superviseur et la ressource 

humaine en tant que processus d’interaction sociale, car le superviseur est celui qui exerce la 

plus grande influence sur les membres du groupe. À la lumière de cette étude et de ses 

questions et de son importance, nous avons utilisé la méthode descriptive analytique en 

collectant des données sur le rôle du processus de supervision dans la gestion des ressources 

humaines afin de l’analyser et de l’interpréter afin de tirer des conclusions et d’en arriver ainsi 

aux résultats. L'étude comprenait les 55 employés de la direction susmentionnée, où nous 

avons utilisé toutes les données "entretien" avec le superviseur et le personnel, ainsi qu'un 

formulaire de recherche comprenant 28 questions réparties sur trois axes (l'axe des données 

personnelles) , Un accent sur la première sousquestion et un sur la deuxième sous-question 

(cette dernière se termine par un certain nombre de résultats, notamment: 

 Que le superviseur fasse une partie du travail qui est au cœur du facteur de supervision au 

sein de la direction, ce que l'on ne peut pas imaginer Musharraf, et que la coopération et la 

coordination des fondements sur lesquels l'organisation est basée, c'est-à-dire que les 

membres de l'organisation désirent se faire une bonne image auprès du public par la 

compréhension mutuelle entre eux, en plus de la coordination entre ses sections Et d'autres 

départements, c'est ce qui conduit à une activité efficace. 

 - La force personnelle du superviseur au sein de l'établissement favorise la discipline. 

- Le superviseur intelligent est celui qui place sa confiance dans les travailleurs. 

- Le superviseur qui suit la planification stratégique dans le travail entre lui et le personnel n’a 

pas de problème. 

 

 

 



 
 

 

Study Summary 
 

Today, institutions are seeking to create new and sophisticated methods by following the 

methods to achieve their objectives. Among these practical methods is supervising the 

management of human resources as they have a large and effective role in achieving the 

goals. 

The study started from the following main question: 

- What is the role of the supervisory process in the flow of human resources? 

Sub-questions include: 

1-Is the prevailing supervisory style in an institution that enables participation in decision 

making by the workers? 

2-Is the strategic planning of the institution facilitates the operation of the supervisory process 

in an institution? 

This study aimed at the importance of the role of supervisory process in the management of 

human resources: 

 The importance of this study is that it aims at the role of supervisory process in the 

management of human resources by clarifying the methods of work, ie, the quality of 

supervision through the process of influence and influence between the supervisor and the 

human resource as a social interaction process, because the supervisor is the one who exert 

the greatest influence on members of the group In the light of this study and its questions and 

its importance, we used the analytical descriptive method by collecting data on the role of the 

supervisory process in the management of human resources in order to analyze and interpret it 

in order to reach conclusions and thus arrive at the results The study was composed of all 55 

employees in the Directorate mentioned above, where we used all the data "interview" with 

the supervisor and the staff and a research form consisting of 28 questions distributed on three 

axes (the axis of personal data) , A focus on the first sub-question and one on the second sub-

question (the latter concludes with a number of results, most notably: 

 That the supervisor do some of the work that is at the core of the supervisory factor in the 

Directorate, which can not be imagined Musharraf and that cooperation and coordination of 

the foundations on which the organization is based, ie, the members of the organization are 

keen to form a good image to the public through mutual understanding among them in 

addition to coordination between its sections And other departments this is what leads to 

effective activity. 

 - The personal strength of the supervisor within the institution is conducive to discipline. 

- Smart supervisor is the one who puts his confidence in the workers. 

- The supervisor who follows the strategic planning in the work between him and the staff is 

not in trouble. 
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 مقدمة 

 
 أ 

 مقدمة:

منذ الثمانينات من القرن العشري الميلادي بدأت العديد من المنظمات الكبير بالعمل على تحسين وتطوير 
عملية اختيار من يخلف كبار المسؤولين التنفيذيين والتعرف المبكر على المواهب المشرفين لهم وذلك 
لأثرها على التفاعل الأفراد والجماعات ومستوى أدائهم في التنظيم وبالتالي على تحقيق الأهداف بشكل 
مباشر، فالمنظمة تستطيع قياس مدى نجاحها وكفاءات من خلال معاملة المشرف الإدارية لأفراد 

حقق أهدافها، العاملين، فكلما كان المشرف كفؤ ينعكس ذلك بشكل إيجابي على المنظمة وتستطيع أن ت
المشرفين أفراد مبدعون يبحثون عن المخاطر لاكتساب الفرص والمكافآت، المشرف الإداري الناجح هو 

 .الذي يشع الموظفين على المشاركة والإجماع في عملية وضع الأهداف وعملية اتخاذ القرار

ية، تعمل على خلق مناخ تعتبر عملية تخطيط الموارد البشرية عملية أساسية وهامة ذات أبعاد إستراتيج
ملائم من أجل تنمية العلاقات العامة باختلاف أنواعها داخل أي مؤسسة، فهي تحتاج، كي تكون عملية 
حيوية و ديناميكية، إلى تبني فلسفة إدارية قائمة على التغيير والتجديد المستمرين في مجال تسيير الأفراد 

لهدف من ذلك تنشيط العلاقات، مما يستدعي وجود و تثمين مهاراتهم و معارفهم داخل المؤسسة، وا
 إستراتيجية شاملة و متكاملة موجهة نحو تحديد الوضع الإستراتيجي الخاص بمواردها البشرية

وذلك من خلال إمكانية تحويل المواقف السلبية للعاملين والموظفين داخل المؤسسة إلى مواقف إيجابية 
عن طريق بناء خطة شاملة من أجل الرقي بحياة مهنية أفضل و  تجاه عملهم خلال تأدية مهامهم، و هذا

محاولة إشراكهم عند وضع الأهداف والغايات الخاصة بالمؤسسة، والغرض من هذا هو الوصول إلى 
 .تحقيق الأهداف العامة لهذه المؤسسة

يداني و ذلك ومن خلال هذا التناول الفكري لموضوع الدراسة ارتأينا تقسيمها إلى جانب نظري، وآخر م
 وفق الخطة التالية :

الإطار فصول، الفصل الأول عبارة عن فصل تمهيدي تضمن  ثلاثة : و يتضمن  الجانب النظري
أسباب اختيار الموضوع و أهمية و أهداف الدراسة و إشكالية و وتم التطرق فيه إلى  المنهجي للدراسة
سات السابقة التي أفادتنا كما تضمن عرض الدراالدراسة، و تحديد مفاهيمها و الدراسات فرضيات هذه 

.السابقة و المقاربات النظرية  



 مقدمة 

 
 ب 

بعض النواحي الأساسية لعملية الإشرافية التي يجب التعرف عليها ، حيث يتكون هذا  الثاني الفصل 
الفصل من مجموعة العناصر منها مفهوم العملية الإشرافية والأهمية وأهداف والمبادئ الأساسية وأنماط 

 ومستويات وعناصر ونطاق العملية الإشرافية.

فيخص بدراسة إدارة الموارد البشرية وذلك في إطار العناصر الأساسية  ، مفهوم إدارة  لثأما الفصل الثا
 .الموارد البشرية والأهمية وأهداف والوظائف وخصائص والعوامل المؤثرة في إدارة الموارد البشرية

 وتضمن فصلين : الجانب الميداني

 .المنهجية للدراسة الإجراءات  إلىتم التطرق فيه رابعالفصل ال
مديرية المسح الأراضي التابعة ب الميدانية عرض وتحليل نتائج الدراسةبفهو خاص الفصل الخامسو 

، وتقييم نتائج  إطارهاوتتمحور هذه الدراسة في تعريف بالمديرية وتحديد مختلف النماذج المطبقة في 
 الاستمارة التي على أساسها تتحدد دور العملية الإشرافية على تسيير الموارد البشرية محل الدراسة. 
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 الإشكالية

لقد كانت المنظمة نقطة اهتمام وبداية دراسات الكثير مـن العلمـاء والمفكـرين، لاسيما منظرو علم  
الاجتماع التنظيمي، هؤلاء الذين اهتموا بالجانـب الإداري ووضـعوا أسسه، مبادئه، مركزاته ووظائفه في 

جهد  ا فها المسطرة بأقلسبيل تحقيق التطوير والتغيير التنظيمي الذي يضمن وصول المنظمة إلى أهد
أسرع تقنية.و   

ن من أهم العلاقات التي تنشأ في التنظيم هي علاقة الرئيس والمرؤوس ،فان لأدور ووظائف ونمط وا
العملية إشرافية دورا كبير في تحقيق أو عدم تحقيق أهداف المنظمة ،"إذا  يقصد بالعملية الإشرافية هو 

و يقود أو يوجه عمل المرؤوسين الذين يتلقون وينفذون أي شخص يشرف على مجموعة من الأفراد أ
،وهو الذي 1التعليمات والأوامر وينسق جهدهم ويوجه الجهود ويشرف عليها من أجل الوصول إلى الهدف"

بإمكانه ومقدوره خلق اتجاهات ايجابية مع العمال من جهة أخرى ،من أجل تنميتهم عن طريق حسن 
.المعاملة والاهتمام بمشاكلهم و انشغالاتهم   

وقد أرتنا التركيز على دور العملية الإشرافية في تسيير المورد البشرية فإما يكون الإشراف عام أي موجه 
م ويحترم ويحقق مطالبهم ويحاول بناء العمل الجماعي وتحسين كفاءة ومساعدتهم للعمال يراعي مشاعره

ما أن يكون على حل المشكلات بمعنى أن المشرف يركز  على المورد البشري في راحتهم الذاتية وا 
الإشراف يركز على الموارد البشرية من حيث التخطيط والرقابة الدقيقة منصبا اهتمامه على الجوانب الفنية 

 والأساليب الطرق الكفيلة لتحقيق الأهداف المحددة .

 وقد انطلقت الدراسة من التساؤل الرئيسي التالي:
 ماهو دور العملية الإشرافية في تسير الموارد البشرية؟ -
: كالأتي فرعيةالسئلة الأندرج حيث ت   

؟للعاملينالاندماج المهني تحقيق  في يساهم مؤسسة الالسائد في  الإشرافي هل النمط-1  

؟ير العملية الإشرافية في مؤسسة يستهل التخطيط الاستراتيجي للمؤسسة يسهل من  -2  

 
                                                           

 .276،ص1969،مكتبة القاهرة العربية ، 1،طخدمة الجماعة محمد طلعت عيسى ،عدلي سليمان ،1
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لفرضيات العامة:ا-  

يساهم في تحقيق  الاندماج المهني للعاملين. مؤسسة لل السائد الإشرافيالنمط  -1  

.الإشرافية التخطيط الاستراتيجي للمؤسسة يسهل من تسيير العملية -2   
 2-أسباب اختيار الموضوع:

 ويتصل مباشرة بالفرد الذي يتميز بالتغيير ،ولأن المشرف ه المشرف لكونه أهميتاستمد موضوعنا  
 .حلقة الوصل بين قمة التنظيم وطبقة العمال ،وما تلعبه من دور محوري في كل عمليات التنظيم

 3- الأهمية الدراسة :
، وذلك بتبيان نقاط القوة داخل المؤسسة  الإشرافيز والتطبيق على العملية الرئيسي للترك اهتمامنا

 والضعف لديهم وما يستلزم لتحسين الأداء والتواصل كذلك لأسلوب الذي يحقق علاقات جيدة
 4- أهداف الدراسة:

 لتي يقوم بها المشرف في التنظيم الكشف عن الوظائف ا -
 ئف.الكشف عن أسباب قيام المشرف بهذه الوظا -

 تحديد المفاهيم: -5

 الإشراف: مفهوم-5-1

 اصطلاحا ": -أ

عرف الإشراف على أنه" طريقة منتظمة من طرق التعليم والتدريب تنتقل بواسطتها المعرفة والخبرة من 
 .1"الذين يملكونها إلى الذين لا يملكونها

 : إجرائيا–ب 

الإشراف هو عملية تفاعل بين المشرف الذي يملك السلطة التي منحت له من خلال منصبه الذي يشغله، 
وبين الذي يشرف عليهم. يحاول فيها المشرف السهر على أداء الأعمال بواسطة التلقين والتعليم والتدريب 

 .الإنسانيةلاقات والتوجيه والمراقبة في جو يسوده الوئام والتفاهم من خلال تطبيق مبادئ الع

 
                                                           

 107-108.، ص2001،دار الكتب العلمية جمهورية مصر العربية 1ط، العلاقات الصناعية وتحفيز الموظفينإيهاب صبيح محمد رزيق، 1
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 :المشرف -5-2

 اصطلاحا : - أ

قائد الخط الأمامي للأفراد في النقطة التي تترجم فيها خطط الإدارة  يعرفه حسين رشدي التاودي هو
ويكرس وقته للتخطيط وتوقع وضع الأزمات وتنسيق عمل  ،وقراراتها إلى إنتاج فعلي أو أداء خدمة

الآخرين ودفعهم للعمل وتوجيههم وتدريبهم ووضع القرارات والتنظيم وقياس الإنتاج و إتخاذ الإجراءات 
 .1لتصحيح الأخطاء

ويتبين من خلال هذا التعريف أن للمشرف دورا في مجال الإدارة والتنظيم ككل، لدرجة أن مدى فاعلية 
ظيم في تحقيق أهدافه يتوقف إلى حد بعيد على مدى توفر طاقم من المشرفين الذين يقومون بترجمة التن

 .ووضعها موضع التنفيذ العملي الملموس ،سياسات وبرامج الإدارة العليا في أرض الواقع

 لقويقول إيهاب صبيح محمد رزيق على أن"مشرف العمال هو حلقة الوصل المباشر بين الإنتاج فيما يتع
 2"والوظائف الإدارية والفنية والرقابة والخطط من ناحية أخرى ،بالمعدات والآلات من ناحية

ويظهر من خلال هذا التعريف أن المشرف ليس له إتصال مباشر في أغلب الأحيان بالعمل فهو يشرف 
الوصل بين وهو يعتبر همزة  ،على العمل من بعيد وهو في نفس الوقت مسؤول عن كيفية أداء هذا العمل

وهو على هذا النحو مدير في عيون العمال أو هو الإدارة فيما يتعلق بالممارسات  ،الإدارة والعمال
فهو الذي يصدر الأوامر ويخطط وينظم ويراقب ويتابع أي أنه الخط الأول للإدارة على مستوى  ،العملية
 .قسمه

من الأفراد أو يقود عمل  كما يعرفه محمد فهمي العطروزي على أنه"شخص يشرف على مجموعة
المرؤوسين الذين يتلقون وينفذون التعليمات والأوامر، وينسق جهودهم ويوجه هذه الجهود ويشرف عليها 

 .3من أجل الوصول إلى الهدف

                                                           
 .200،ص1984، مكتبة القاهرة ،1ط، الإشراف والإنتاجيةحسين رشدي التاودي ومصطفى زيدان،1
 .107بق ، صامرجع سال، العلاقات الصناعية وتحفيز الموظفينإيهاب صبيح محمد رزيق، 2
 . 138،ص 1969،عالم الكتب القاهرة ، 1، طالعلاقات الإدارية في المؤسسات العامة والشركاتمحمد فهمي العطروزي،3
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مسؤول على توجيه ومراقبة إنجاز الأعمال التي تعهد إلى مجموعة من  ام يمكن القول أن مشرفوفي الخت
ويعتمد في ذلك على السلطة الممنوحة له و المشرف يجب أن يكون متخصصا ومتحكما في  ،العمال

لتحفيز ودفع ورفع من  والاتصاليةطرق وأساليب العمل، ويجب أن يكون ملما بقدر من المهارات القيادية 
 معنويات العاملين لبذل الجهود قصد تحقيق أهداف التنظيم

 التسيير: -5-3

 اصطلاحا : - أ

يرى"محمود رفيق الطيب" أن التسيير هو تلك المجموعة من العمليات المنسقة والمتكاملة التي تشمل 
 .1أساسا التخطيط، التنظيم، الرقابة والتوجيه، وهو باختصار تحديد الأهداف وتنسيق جهود الأفراد

 :"إجرائيا -ب 

مشرف لشؤون تنظيم وتخطيط وتدبير يمكن نقول أن التسيير هو عملية يشترك فيها العلم والفن وتقنية ال
 .وتنشيط ومراقبة الأعمال، كما يعني إسناد جملة النشاطات والقدرات الفردية ذات نوعية عالية

 الموارد البشرية: -5-4

 اصطلاحا :-أ

مجموعة الأفراد والجماعات التي تكون المؤسسة في وقت معين ، ويختلف هؤلاء :تعرف على أنها  -
بينهم من حيث تكوينهم ،خبراتهم ، سلوكا تهم ، اتجاهاتهم وطموحاتهم ، كما يختلفون في الأفراد فيما 

 . 2ةمستوياتهم الإدارية وفي مساراتهم الوظيفي

 :إجرائيا -ب

،مهارات من أجل تحقيق أن الموارد البشرية تقدم للمؤسسة مساهمات على شكل مؤهلات علمية خبرات 
 أهدافها وفي مقابل ذلك تحصل على تعويضات مالية ومعنوية. 

                                                           
 .17،ص2000دار الفكر العربي،دار الفكر العربي ،مصر،ب.ط، ، موسوعة التنظيم والإدارةعصام بدوي، 1
 ،.2004مديرية النشر لجامعة قالمة ، ب.ط، ،  إدارة الموارد البشريةحمداوي وسيلة ، 2
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 6- الدراسات السابقة:

:لدراسات الجزائريةا -6-1  

:)سفيان بوعطيط ( للباحث دراسة -أ  

 دراسة ميدانية بمركب ميتالسفيان بوعطيط ،طبيعة الإشراف وعلاقتها بالتوافق المهني ،  للباحث دراسة
.2007-2006قسنطينة، -،جامعة منتوريعنابة  ستيال  

تهدف هذه الدراسة العامة في التعرف على طبيعة العلاقة الكائنة السلوك عمالها مهنيا والتعرف على 
الأهمية النسبية لعنصر الإشرافي داخل المؤسسة محل الدراسة وتوافق عمالها مهنيا والتعرف على الأهمية 

في داخل المؤسسة والتعرف على العلاقة بين نمط الإشراف السائد ف النسبية لعنصر السلوك الإشرا
المؤسسة محل الدراسة ومستوى التوافق المهني ووضع مجموعة من الاقتراحات التي يمكن أن تأخذها 

 المؤسسة بعين الاعتبار في محاولة التحسين سياستها الإشرافية.

 ومن أجل هذا يطرح الباحث التساؤل الرئيسي التالي:

 هل يوجد علاقة بين الإشراف السائد في المؤسسة والتوافق المهني؟

 ومنها يتطرق الباحث إلى الأسئلة الفرعية:

هل توجد علاقة ايجابية بين الإشراف غير المباشر والإشراف المباشر والتوافق المهني ؟-1  

هل توجد علاقة سلبية بين الإشراف المباشر والتوافق المهني؟-2  

على المنهج الوصفي من خلال وصف الحقائق المتعلقة بموضوع الدراسة وأما فيما يخص  واعتمد الباحث
 1أدوات جمع البيانات فقد قام بتصميم استمارة على أساس مقياس وفيما يخص المجتمع العينة الدراسة فقد

يارستيال بعناية حيث قام الباحث باخت عامل بمصلحة الموارد البشرية بمركب ميتال166تكونت من   

                                                           
دراسة ميدانية شهادة دكتوراه في علم النفس العمل والتنظيم ،،طبيعة الإشراف وعلاقتها بالتوافق المهنيسفيان بوعطيط،1

 .2007-2006،جامعة منتوري ، قسنطينة،بمركب،عنابة
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يعادل من المجتمع الأصلي ،وقد توصلت نتائج الدراسة إلى  عامل أي ما80العينة عشوائية قدرت ب 
علاقة ايجابية بين طبيعة توجد الإشراف والتوافق المهني وأيضا  أنها توجد علاقة بين طبيعة %   48نسبة

طبيعة الإشراف المباشر والتوافق الإشراف الغير المباشر والتوافق المهني للعمال وتوجد علاقة سلبية بين 
.المهني للعمال  

ر:"عما بن يحي للباحث" دراسة-ب  

بن يحي عمار ،مقارنة بين السلوكيات الإشرافية في القطاع العام والقطاع الخاص للباحث "" دراسة 
.2010-2009منتوري ،قسنطينة، جامعةبجيجل،  

يغلب إتباعه في المؤسسة العمومية والوقوف  تهدف هذه الدراسة إلى معرفة السلوكيات  الإشرافي الذي
على مدى اختلاف في السلوكيات الإشرافية في كل القطاع العام والقطاع الخاص والسعي إلى تنمية 

 الجامعية الجزائرية بحوثنا العلمية والتطبيقية وذلك من خلال إيجاد حلول داخل التنظيم الجزائري.

 ومن هنا يطرح الباحث التساؤل التالي:

 هل هناك تباين في سلوكيات الإشرافية في القطاع العام والقطاع الخاص؟

اختار الباحث المنهج الوصفي التحليلي ،وفيما يخص أساليب جمع البيانات هي المقابلة والاستمارة ،أما -
في اختيار العينة اعتماد على الطريقة المقصودة لاختيار العينة البحث حيث تم اختيار مجموعة من 

امل تخضع إلى نمط الإشراف.الع  

توصل الباحث إلى النتائج التالية هي العمل على تحسين أداء المسيرين والمشرفين عن طريق دورات 
تدريبية وملتقيات وندوات...الخ،والعمال وتشجيعهم لتحقيق الأهداف المؤسسة وذلك بالسماح لهم بالتفسير 

ف المتبع من طرف المشرفين بأسلوب أكثر ديمقراطية أفكارهم ومشاركتهم القرارات ،وتحسين نمط الإشرا
نسانية والاهتمام بمشاكل العمال وبذل الجهد لمعالجتها. 1وا   

 

                                                           
 جيجل،جامعةشهادة الماجستير تخصص علم النفس ، ب،  والقطاع الخاص مقارنة بين السلوكيات الإشرافية في القطاع العامبن يحي عمار ،1

 .2010-2009منتوري ،قسنطينة،
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":العلمي بن عطاء الله للباحث" دراسة -ج  

،جامعة دراسة العلمي بن عطاء الله ،علاقة إدارة الموارد البشرية بالتنمية المحلية دراسة حالة ولاية ورقلة
.2012-2011،ورقلة،قاصدي مرباح   

تهدف هذه الدراسة إلى تحقيق الأهداف وهي قياس مؤشرات وظيفة إدارة الموارد البشرية في المؤسسات 
والإدارات العمومية في ولاية ورقلة وقياس مؤشرات التنمية المحلية من خلال أهم المشاريع التنموية في 

التنمية المحلية في ولاية ورقلة. تفعيلةإدارة الموارد البشرية  العلاقاتولاية ورقلة واختيار   

 ويطرح الباحث التساؤل الرئيسي التالي:

التنمية المحلية في  تفعيلةإلى أي مدى تساهم إدارة الموارد البشرية في المؤسسات والإدارات العمومية في 
 ولاية ورقلة؟

 من خلال هذا يطرح الأسئلة الفرعية:

ية وماهية أهم وظائفها؟ما المقصود بإدارة الموارد البشر  -1  

البرامج التنموية في  تفعيلةما مدى مساهمة إدارة الموارد البشرية للمؤسسات والإدارات العمومية في  -2
 ولاية ورقلة؟

أما فيما يخص اختيار الباحث لمنهج الدراسة هو المنهج الوصفي التحليلي، وأساليب جمع البيانات هي 
مسؤل على مكتب الصفقات في 32المقابلة والاستمارة والملاحظة ،اختار الباحث العينة تتمثل من

اللام بإدارة الموارد مديرية تنفيذية وتوصل الباحث إلى النتائج أن التطبيق الجيد والاهتمام 12بلدية و20
.1وتيرة انجاز المشاريع التنموية تفعيلةالبشرية في المؤسسات والإدارات العمومية يؤدي إلى   

 6-2- الدراسات العربية:

 :"جبر سعيد صايل السيحانيللباحث " دراسة -أ

                                                           
،جامعة دراسة حالة ورقلةشهادة ماجستير في علم النفس العمل وتنظيم ، ،علاقة إدارة الموارد البشرية بالتنمية المحلية العلمي بن عطاء الله ،1

 .2012-2011قاصدي مرباح ،ورقلة،
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العاملين الإشراف الإداري بمستوى الرضا الوظيفي ،لدى نمط جبر سعيد صايل السيحاني ،علاقة 
 ،جامعة ملك سعود السعودية،المدنيين والعسكريين في الدرية العامة لحرس الحدود بمدينة الرياض

،2004-2005.  

تهدف هذه الدراسة إلى تحقيق الأهداف التالية وهي التعرف على النمط الإشراف الإداري لدى العاملين 
ينة الرياض وتوضح علاقة الإشراف الإداري المدنيين والعسكريين في المديرية العامة لحرس الحدود بمد

بالرضا الوظيفي لدى المدنيين والعسكريين في المديرية العامة لحرس الحدود بمدينة الرياض والتعرف على 
مدى اختلاف الإشراف الإداري باختلاف خصائص الديموغرافية لدى المشرفين المدنيين والعسكريين 

.ة الرياض بالمديرية العامة لحرس الحدود بمدين  

 وطرح الباحث التساؤل التالي:

هل هناك علاقة جوهرية بين الإشراف الإداري والرضا الوظيفي في المديرية العامة لحرس الحدود بمدينة 
 الرياض؟

 من خلال هذا التساؤل يطرح الأسئلة الفرعية التالية:

ي المديرية العامة لحرس الحدود ما هو نمط الإشراف الإداري السائد في الجانبين المدني والعسكري ف -1
 بمدينة الرياض؟

هل يوجد علاقة بين نمط الإشراف الإداري ومستوى الرضا الوظيفي في الجانبين المدني والعسكري  -2
 في المديرية العامة لحرس الحدود بمدينة الرياض؟ 

حجم العينة وكان  الإحصائياستخدام الباحث المنهج الوصفي التحليلي ،وخضعت للتحليل بأسلوب 
النتائج التالية أن المشرفين المدنيين يمارسون خليط من  إلىعاملين ،وتوصلت الباحث 327الدراسة 
1بنوعيه)مباشرة وغير مباشرة( وأن العاملين المدنيين مستوى رضائهم علي مقارنة بالعسكريين. الإشراف  

 
                                                           

لدى العاملين أطروحة ماجستير ، كلية الدراسات العليا ،،  علاقة نمط الإشراف الإداري بمستوى الرضا الوظيفيجبر سعيد صايل السيحاني ، 1
 .2005-2004المدنين والعسكريين في المديرية العامة لحرس الحدود بمدينة الرياض ، جامعة الملك سعود ، السعودية،
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:عبد الواحد مهاري للباحث" دراسة -  

،دور ممارسات إدارة الموارد البشرية في فاعلية إدارة الأزمات التنظيمية ،  "عبد الواحد مهاريللباحث "
تهدف هذه الدراسة التي تحقيق الأهداف التالية وه تشخيص طبيعة وزارة الداخلية العراقية ،جامعة بغداد 

ة ممارسات العلاقة والتأثير بين ممارسات إدارة الموارد البشرية وفاعلية إدارة الأزمات وتأكيد مدى أهمي
إدارة الموارد البشرية في التصدي للازمات وبناء مقياس ممارسات إدارة الموارد البشرية وفاعلة إدارة 

 الأزمات .

 يطرح الباحث التساؤل التالية:

 ما دور ممارسات إدارة الموارد البشرية في فاعلية إدارة الأزمات التنظيمية ؟

 ومن خلال هذا يطرح الأسئلة الفرعية:

في الوزارة الداخلية مبكرا بالأزمات التي توجهها الوزارة المذكورة؟ المسؤولينهل يشعر -1  

هل تعني وزارة الداخلية لأهمية  ممارسة إدارة الموارد البشرية لمواجهة الأزمات ؟ -2  

ان جمع البيانات هي الاستبي الأساليبيخص اختيار المنهج الدراسة هو المنهج لوصفي ، وأما  فيما أما
 عمديهوالزيارة الميدانية والمقابلات الشخصية وبعض الوثائق الرسمية ،وتم تطبيق هذا البحث على العينة 

الموارد  لإدارةالمديرية العامة الأقسام ومديري الشعب العاملين فمن المديرين ومعاونيهم ورؤساء  قصيدةأي 
أهمهاالنتائج التالية  إلىعامل وتولت هذه الدراسة 111البشرية وبلغ عدد أفراد العينة  النتائج  أثبتت 

إدارةالموارد البشرية في فاعلية  إدارةوجود علاقة ارتباط وتأثير لممارسات  الإحصائية التنظيمية  الأزمات 
1التي تواجهها الوزارة.

 

:عماد صفوك جلود الرويليللباحث" دراسة  -  

دراسة عماد صفوك جلود الرويلي ،دور نظم المعلومات الموارد البشرية في زيادة فاعلية أداء إدارة الموارد 
.2017-2016،مملكة البحرين، جامعة العلوم التطبيقية البشرية ،دراسة ميدانية في وزارة الداخلية   

                                                           
،شهادة ماجستير بكلية الإدارة  دور ممارسات إدارة الموارد البشرية في فاعلية إدارة ألازماتالتنظيميةرافد عبد الواحد مهاري، 1

 .2017-2016،  حث وصفي تحليلي في وزارة الداخلية ،جامعة بغدادالعراقالاقتصادية ،ب
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تهدف هذه الدراسة إلى إبراز دور نظم معلومات الموارد البشرية في زيادة فاعلية أداء إدارة الموارد البشرية 
في وزارة الداخلية بمملكة البحرين والوقوف على واقع كل من كفاءة نظم المعلومات الموارد البشرية 

الديموغرافية الخاصة بالعاملين ومستوى أداء الدور الإداري والكشف عن أي مدى تؤثر بعض المتغيرات 
بإدارة الموارد البشرية لوزارة الداخلية مثل الجنس والعمر والمؤهل والوظيفة وسنوات الخبرة على استخدام 

 نظم المعلومات من جهة وزيادة فاعلية أداء إدارة الموارد البشرية من جهة أخرى. 

 وطرح الباحث التساؤل الرئيسي التالي:

نظم معلومات الموارد البشرية على فعالية أداء إدارة الموارد البشرية بوزارة الداخلية؟ إلى أي مدى تؤثر  

 ويتفرع هذا التساؤل إلى الأسئلة فرعية التالية : 

هل توجد علاقة ارتباطيه بين نظم معلومات الموارد البشرية وفعالية أداء لدارة الموارد البشرية لوزارة  -1
 الداخلية؟

في أراء العاملين بوزارة الداخلية حول فعالية أداء إدارة الموارد البشرية لوزارة الداخلية  هل توجد فروق-2
سنوات الخبرة( –المؤهل الوظيفة  –العمر  -تعزى إلى بعض المتغيرات الديمواغرفية التالية )الجنس   

نات الاستبيان حيث استخدام الباحث المنهج الوصفي التحليلي واستخدام الباحث الأساليب جمع البيا
ويتمثل المجتمع البحث الحالي في جمع العاملين بإدارة الموارد البشرية لوزارة الداخلية والبالغ عددهم نحو 

عاملين وعاملات بإدارة الموارد البشرية لوزارة  217فرد تكونت عينة البحث الأساسية النهائية من 618
1الداخلية .  

ة ارتباطيه ذات دلالة إحصائية بين نظم المعلومات الموارد حيث أشارت نتائج البحث إلى وجود علاق
البشرة وفاعلية إدارة الموارد البشرية وتوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين العاملين بإدارة الموارد البشرية 

 –المؤهل  –العمر  –د البشرية تعزى إلى التغيرات الديموغرافية التالية )الجنس المواروأداء إدارة 

سنوات الخبرة (. –الوظيفة   

 

                                                           
أطروحة ماجستير كلية ،إدارة الموارد البشريةدور نظم معلومات الموارد البشرية في زيادة فاعلية أداء ،عماد صفوك جلود الرويلي 1

 .2017-2016بمملكة البحرين ،جامعة العلوم التطبيقية دراسة ميدانية في وزارة الداخلية ،العلوم الإدارية ، 
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دراسات الأجنبية: -6-2  

(1997: ) COMMEIRAS N للباحث" دراسة -أ  

قدمت هذه الباحث دراسة بعنوان "إدارة التغير مهمة جديدة لمدير الموارد البشرية"دراسة ميدانية في 
الموارد البشرية مسهل صناعات الحديدية في فرنسا ،حيث تمحورت الإشكالية العامة للبحث في ،المدير 

وأكثر من ذلك ركيزة أساسية في التغير ،وللإجابة عن هذه الإشكالية قامت بدراسة ميدانية على المؤسسة 
للصناعة الحديدية مستعملة أدوات البحث الآتية: تحليل وثائق المؤسسة ، المقابلة غير المباشرة ، 

 الملاحظة .

ن أنواع التغيير شملت الجوانب التنظيمية والثقافية للمؤسسة وعرفت هذه المؤسسة إعادة الهيكلة كنوع م
لذلك كان هذا التغير جذريا شاملا ومن نموذج ، وخلال دراستها الميدانية لاحظت أن إدارة الموارد البشرية 

كانت حاضرة بقوة في إدارة هذا النوع من التغيير ،كانت بالفعل المحرك والمسهل لإحداث التغيير 
الإدارة سياسة الشفافية من خلال تبادل المعلومات ،واقترحت هياكل استماع في جميع  ،ومارست هذه

المستويات ، كما وضعت برامج للتكوين ،كانت إدارة الموارد البشرية متواجدة في الميدان لتشجع على 
المشرف الموارد القبول الأفراد للتغيير والانخراط فيه ، ومن ناحية أخرى نمت علاقة ثقة بين المدير العام و 

 البشرية.

وخلصت الباحثة إلى أنه ، بالرغم من هذه المشاركة ، فان التغيير الذي حدث في مؤسسة الصناعة 
الحديدية عرف فشلا نسبيا ، وأرجعت الباحثة سبب ذلك إلى نقص استباق الفعل لدى إدارة الموارد البشرية 

ته هذه المؤسسة يجب أن لا يترفق دور مدير ،فهي ترى أنه في ظل تغيير شامل وجذري مثل الذي عايش
 الموارد البشرية عند تنفيذ الأنشطة المرافقة )رد الفعل على المدى القصير( وهذا ما حدث في هذه

 المؤسسة لكن يجب أن يكون له رؤية مستقبلية )في المدى الطويل( بمعنى أن يخلق المناخ المناسب

لفريق المسير والمتعاونين ، والرؤية المستقبلية تعني أن علاقة لإحداث تغيير مبني على علاقات ثقة بين ا
الثقة التي يساهم المشرف الموارد البشرية في خلقها لا تتواجد آنيا بسبب مشروع التغيير بل يجب أن 

 تتواجد سواء في فترات الاستقرار أو التغيير ، وهذا ما لم يكن متوفرا في هذه المؤسسة.
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لباحثة على أن تسيير التغيير هو صيرورة معقدة تتطلب رؤية مشتركة وعريضة ألا وبالرغم من ذلك تؤكد ا
.1يكون المشرف الموارد البشرية الفرد الأحسن موقعا لتسييره   

:)1999) E Delavallée ب دراسة-  

لمجموعة قدم الباحث مساهمة بعنوان التغيير التنظيمي وتسيير الموارد البشرية في كتاب "الموارد البشرية" 
 من الباحثين وتمحور إشكالية المساهمة في تحديد دور وظيفة الموارد البشرية في التغيير التنظيمي .

مسير لمؤسسات كبرى في فرنسا تبين أن قيادة 200اعتماد على الدراسة قام بها مكتب استشارة لدى  
التغيير تفرض نفسها ،كأحد الانشغالات الأساسية لم يكن أهمها لدى مديري الموارد البشرية لهذه 

 المؤسسات .

موارد البشرية ،فان كان وخلص الباحث إلى أن هناك علاقة بين أسلوب إداري التغيير ودور إدارة ال
أسلوب إدارة التغيير مفروضا على العاملين دون استشارتهم في مشاريع التغيير ، يكون دور إدارة الموارد 
البشرية في هذه الحالة هو السهر على تحقيق معادلة احتياجات موارد البشرية ،أما إذا كان أسلوب إدارة 

وتقييم نتائجه ،فهي ليست إدارة تابعة للخيارات التقنية كما في التغيير من مرحلة اتخاذ قراره حتى تفيده  
 الأسلوب الأول بل فاعلة لأن العنصر البشري ينظر إليه هنا كمحرك وفاعل للتغيير .

وعليه يؤكد الباحث أن تطورات المحيط الاقتصادي والاجتماعي والتكنولوجي والثقافي للمنظمات تتطلب 
ب الأسلوب الثاني، وعلى الأساس تصبح مكانة إدارة الموارد البشرية في إدارة أكثر فأكثر إدارة التغيير حس

2التغيير مركزية وأساسية
.  

 

 

 

                                                           
1La conduite Changement organisationnel ; Une nouvelle mission pour le directeur des ressources 
humaines : Une illustration dans l’industrie métallurgique ; Dans Cahier de recherche L’AREGO ; N° 
29 
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  التعقيب على الدراسات السابقة: 

تعددت الدراسات التي تم تناولها حيث تم تطبيقها في بيانات عربية وأخرى أجنبية ، كما أنها أجريت في 
استفادت دراستنا من هذه الدراسات في صياغة الإطار النظري قطاعات ومجالات عمل مختلفة وقد 

 للدراسة ، وكذلك في طريقة بناء أداة الدراسة الاستمارة وصياغة عبارتها .

اختيار الأدوات الملائمة لموضوع الدراسة ، وقد كان هناك أوجه تشابه بين دراستنا ودراسات السابقة ، 
دراسات السابقة والمتمثلة في : كما توجد أوجه اختلاف ميزت دراستنا عن  

 : أوجه التشابه 

تشارك دراستنا مع دراسات السابقة في عرض متغيري العملية الإشرافية و إدارة الموارد البشرية ، كل 
 الدراسات السابقة تناولت مفهوم العملية الإشرافية كمتغير مستقل وهذا ما كان في دراستنا.

السابقة من حيث المنهج المستخدم وهو المنهج الوصفي إضافة إلى كما أن دراستنا تشترك مع دراسات 
 أداة جمع البيانات وهي الاستمارة.

 : أوجه التشابه 
  اعتمدت بعض الدراسات إضافة إلى أداة الاستمارة على أداة المقابلة ، السجلات والمقابلة وتقنية

 الملاحظة .
عينة البحث فقد تم اختيارنا لمجتمع البحث عن اختلف دراستنا مع بعض الدراسات السابقة في اختيار 

"، الذي اختار مجتمع بحثته  جبر سعيد صايل السيحانيطريق المسح الشامل وهو اتفق مع دراسة " 
عن طريق مسح الشامل ، أما بقية الدراسات فتنوع اختيار للعينة البحث كالعينة القصدية ، والعشوائية 

 البسيطة ، والعشوائية الطبقية .
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 7-المقاربة البنائية:

 النظرية البنائية الوظيفية:

يعتبر بارسونز من أهم رواد النظرية البنائية الوظيفية وأبرز علماء الاجتماع المعاصرين الذين كانت لهم 
مساهمة قيمة ليس فقط في مجال دراسة التنظيم،بل أيضا في دراسة و تحليل النظرية السيكولوجية بوجه 

بارسونز على ضرورة وجود نسق من القيم الذي يكشف عن أدوار و وظائف التنظيم ويعتمد ويشدد عام. 
عليه في تحديد القواعد المعيارية التي تغطي جميع العمليات التنظيمية الداخلية والتي تؤدي وظيفتها نحو 

يضع بارسونز من و .تحقيق التكامل التنظيمي من خلال إلتزام الأفراد بأداء وظائفهم وأدوارهم التنظيمية
أجل ذلك أربع متطلبات وظيفية داخل النسق،إثنان منهما يهتمان بالعناصر الخارجية للنسق الاجتماعي 
ن  هما الملائمة وتحقيق الهدف، والأخرى التكامل والكمون ويتركز حول استقرار وتوازن النسق الداخلي.وا 

1لأنساق الثقافية المعيارية.وتكامل الأفراد مع ا ألقيميكان ذلك يتحدد في إطار النسق   

2وظائف -فالتنظيمات في نظره عبارة عن أنساق اجتماعية طبيعية تتكون من وحدات فرعية أقسام  

ومن هنا يظهر أن الإنفاق بين قيم وأهداف التنظيم وقيم وأهداف النسق الاجتماعي الأكبر، يضفي الطابع 
الأكبر،ويستطيع بذلك إدارة شؤونه الداخلية وتأكيد الشرعي على أهداف التنظيم ومكانته في هذا النسق 

ويشدد بارسونز على ضرورة وجود نسق من القيم الذي ، أهدافه الخاصة في مواجهة الضغوط الخارجية.  

يكشف عن أدوار و وظائف التنظيم ويعتمد عليه في تحديد القواعد المعيارية التي تغطي جميع العمليات 
تؤدي وظيفتها نحو تحقيق التكامل التنظيمي من خلال إلتزام الأفراد بأداء التنظيمية الداخلية والتي 

لهذا يعتمد التنظيم على عناصر قيادية وأخرى إشرافية تحدد مسؤولياتهم في ،"وظائفهم وأدوارهم التنظيمية
رسم السياسات والتخطيط لها واتخاذ القرارات وصياغة الأهداف شريطة أن تتماشى هذه السياسات 

3هداف مع سياسات وأهداف المجتمع الأكبر.والأ  

                                                           
 .348، ص2003،دار المعرفة الجامعية ، الإسكندرية ،1ط، علم الاجتماع التنظيمن ،اعبد الله محمد عبد الرحم1
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 خلاصه الفصل :

تطرقنا في هذا الفصل الذي يتناول توضيح أهم أسباب اختيار الموضوع و أهميته وكذا أهدافه ، وتم طرح 
في الدراسة المفاهيم الواردة  أهمتحديد  إلى إضافةالتي توضح لنا موضوع الدراسة وفرضها ،  الإشكالية

ضافة المقاربة السيوسيولوجية  لغويا واصطلاحا و إجرائنا وكذلك الاطلاع على الدراسات السابقة ، وا 
 المفسر لموضوع الدراسة.

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الثاني

 دور العملية الإشرافية
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 تمهيد:

ير من جانب المفكرين والباحثين ويرجع ذلك إلى الدور الذي يلعبه بلقد حظي موضوع الإشراف اهتمام ك
وضمان النجاح  يعتبر الإشراف أحد الركائز الأساسية في تطوير العملالعنصر البشري في المؤسسة ، و 

 في تحقيق الأهداف وصولا إلى مخرجات جيدة ، وذلك من خلال الدور الذي يقوم به المشرف من أدوار.

 :الإشراف مفهوم–1

هناك الكثير من التعارف والمفاهيم التي حاولت في مجلها أن تفسر وتحدد معني الإشراف ونذكر بعض  
 المفاهيم الإشراف كما يلي:

وعدلي سليمان "الإشراف يقصد به معاونة العاملين معاونة مستمرة لتحسين أساليبهم يعرفه "محمد عيسى 
دفعهم وتوجيههم وتدريبهم ووضع القرارات وقياس الإنتاج و 1وتنمية مهاراتهم وخبراتهم في العمل الذي يؤدنه

 واتخاذ الإجراءات لتصحيح الأخطاء

لإنسانية الواجب توفرها بين المشرف وجماعته من خلال هذا التعريف يتضح الاهتمام بجانب العلاقات ا
 .وذلك لغرض تحقيق الأهداف المنشودة التي تسعى لتحقيقها منظمة العمل

 أهمية وأهداف العملية الإشرافية: -2

 :الإشرافيةأهمية العملية -2-1

تتطور يحتاج العاملون في كل مجال من مجالات الحياة إلى من يرشدهم ويوجههم  ويشرف عليهم حتى 
أعمالهم من أحسن إلى أحسن ،حتى يرتفع مستوى الخدمة التي يؤدونها وحتى يتزايد إنتاجيتهم وتعلو 

، وقد أصبح الإشراف هو المعيار الذي يحدد على ضوئه أي تنظيم من هنا كان ولا زلال موضوعا قيمته
معظم الكتب والأبحاث .ا بارزا في رئيسيا في دراسات العديدة من العلماء وأصبح موضوع الإشراف جزء  

حيث أن الإشراف يرتبط بالإدارة في كل جوانبها من تنظيم وتنسيق النشاط البشرية الجماعي لتحقيق 
أهداف معينة ،و للإدارة عدة جوانب تتمثل في الجانب التنظيمي ولإنساني والاجتماعي والجانب الخاص 

نب من هذه الجوانب فبالنسبة للجانب التنظيمي بالأهداف بالتالي يبرز دور العملية الإشراف في كل الجا
                                                           

 .247،صالمرجع السابق خدمة الجماعة، محمد طلعت عيسى، عدلي سليمان،1
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نها تؤثر يبرز من خلال أن الإشراف يعمل على تنظيم الجهود المشتركة والجانب الإنساني من خلال أ
 أساسا أداء العاملين.

 2-2- أهداف العملية الإشرافية:

أهداف الإشراف إن الهدف من الإشراف هو وضع التنظيم موضع العمل الذي يتطلب صفات معينة ومن 
 ما يلي:

  إعطاء الموظف الجديد شعورا بالثقة في نفسه ورفع الخوف الذي يملأ نفسه اتجاه العمـل وذلك
بإرشاده وتعريفه بنواحي المصنع أو المؤسسة المختلفة التي يجب أن يعرفها كأماكن التي يتسلم منها 

يع الأمـاكن التـي يحتاجها وتشجيعه معدات العمل، والأماكن التي له الحق في أن يستريح فيها، وجم
صلاح ما قد يكون قد قصر فيه.   على ما يتقنه من أعمال وا 

  التأكد من أن العامل لديه إلمام كامل بظروف العمل في وظيفته، فيعرف مبلغ راتبه وما يمكن أن
 يتقاضاه عن العمل الإضافي ونظام العلاقات، وكيف يكافأ عن مواظبته وكيف يجزى عن تأخره

 وتغيبه عن عمله. 
  تعليم العامل والموظف قواعد المحافظة على سلامته وسلامة العمل وذلك بالتأكد من أن الآلات

والمعدات في حالة جيدة حتى يتفادى أخطارها وأن يوضح المشرف للعامل طرق اتقاء الحوادث 
كتعلم طرق الإسعاف، وكيفيتا معالجتها إذا حدثت والوسائل الواجب استخدامها في مثل هذه الظروف 

وكذلك مساعدة العامل أو الموظف الذي يعاني توتر عصبي والمسارعة عند وقوع الحوادث إلى إعداد 
 تقارير عن الحوادث والخسائر ومقدار التعويضات اللازمة.

  خلق روح الاعتزاز في نفس العامل نحو المؤسسة التي يعمل بها، وذلك بتوزيع نشرات تتضمن
 عن المؤسسة وهياكلها وجودة منتجاتها بالنسبة لغيرها، وتحضير.معلومات وافية 

 3-المبادئ الأساسية للعملية الإشرافية:

إن المبادئ هي تلك الأحكام و المعايير التي تستعمل كمرشد للعمل تكون عن طريق الملاحظة المباشرة 
 أو غير المباشرة أتناء ممارسة المهنة في مختلف المجالات.
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إن المبادئ معالم الطريق للمشرف و تكون الإطار العام الذي يستخدمه ليحقق أغراض وأهداف المؤسسة 
:يلي ومن أهم المبادئ الأساسية لعملية الإشراف ما  

  الغاية من الإشراف في مختلف المجالات هي نمو الأفراد والإسهام في تقدم المجتمع ، ومدى مساهمة
جتمع ومنه على المشرف أن يكون ملما بكافة الاحتياجات الاجتماعية الإشراف في نمو الفرد في الم

 و المشاكل مع الإلمام باحتياجات الأفراد المختلفة.
  الإشراف الفعال يهتم بكافة العوامل التي تؤثر في رفاهية الأفراد المنضمين إلى الجماعة التي ترعاها

 المؤسسة.
 يد ،أي اكتشاف أشياء ووسائل جديدة لأداء الوظائف يجب أن يتسم الإشراف بابتكار وجوهرة هو تحد

 وتحسين الوسائل الموجودة.
  يجب أن يكون للإشراف خطة مرسومة ،فالبرامج الإشرافي يجب أن يكون موضوعا على أساس خطة

 .1مقننة 
 4-أنماط ومستويات العملية الإشرافية:

 أنماط العملية الإشراف : -4-1

أثناء تأدية المشرف لدوره الإشرافي ، كما انـه يتحدد بتصرفات المشرف  إن نمط السلوك الإشرافي يتحدد
نفسه وبصفاته الشخصية التي يتميز بهـا ، حيـث أن هنـاك متغيرات وأبعاد أساسية تتفاعل وتتبادل التأثير 

والأثر من أي موقف اجتمـاعي ، وهـي التي تحدد سلوك الأفراد أثناء تأدية وظائفهم ومن أهم هذه 
عوامل:ال  

 طبيعة شخصية المشرف 
 خصائص أفراد جماعة العمل 
 جماعة العمل 
 الأهداف المراد تحقيقها 
 البيئة أو المنظمة التي يعمل بها المشرف 

                                                           
 718، ص2000، ، مركز التمييز لعلوم الإدارة و الحاسب ، القاهرة2ط، تنمية المهارات الإشرافية، عامر سعيد ياسين1
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ولقد اختلفت الدراسات التي تطرقت لموضوع الإشراف ومن حيـث التـصنيف والتسمية التي اتخذتها الأنماط 
ولهذا  ،ولكنها و إن اختلفت من حيث الشكل فإنهاتتحدد جميعها من حيث المضمون  ،السلوكية الإشرافية

 فأننا في الغالب نجد نمطين من الإشراف وهما:

  )الإشراف الموجه نحو العلاقات الإنسانية )نحو العمال 
 الإشراف الموجه نحو الجوانب الفنية )نحو الإنتاج( 

 :الإشراف الموجه نحو العلاقات الإنسانية-أ

يهتم هذا النوع من الإشراف بالعلاقة الإنسانية في موصلة المنظمة أو المؤسسة وفيه يولى المشرف 
فيعمل على تذليل العقبات بينـه وبيـنهم وذلك ببحثه في مشاكلهم، والعمل على  ،اهتماما خاصا لمرؤوسيه 

وتبعا لذلك فانه يخصص مساحة ز منية أ كبر للحديث مع العمال لقياس مدى  ،إزالة عوامل رضاهم
من جهة، وبين جماعة العمل والإدارة من جهة أخرى، وذلك ما  انسجامهم مـع أعمـالهم وتـوافقهم معها

يستوجب التركيز على العامل بالدرجة الأولى وتميزه عن بقية وسائل الإنتاج، من طرف المشرف الذي 
اصحا ومعـضدا لـه ، فـي كـل الحـالات والظروف، إذن ففي ضوء هذا النمط الإشرافي يكون يكون ن

الإشراف أكثـر مـن وظيفـة إدارية بل يتعدى ذلك ليكون وظيفة اجتماعية نفسية بحيث يلقـى العامـل معاملـة 
 إنسانية.

 الإشراف الموجه نحو الجوانب الفنية: -ب

في هذا النمط الإشرافي ، فـي الالتـزام بـأداء الأعمال و تنفيذها، وهو تتحدد المهمة الأساسية للمشرف 
يقصي إلى حد ما رغبات العمال ومولاته من خلال تشديده على مراقبتهم و محاسبتهم على الأخطاء، ولا 
يخصص المشرف فيه أي وقت للحـديث مع العمال و الاستماع إلى آرائهم و مقترحاتهم بشؤون العمل 

ة الأساس فانه نادرا ما يراعي النواحي الإنسانية للعمال بل يركز اهتمامه على الطرائق الفنيوعلى هذا 
 .1أساليب العمل التي تساهم في زيادة الإنتاج وذلك بالمراقبة الدقيقة لتفاصيل العملو 

 

 
                                                           

1مجلة الأهرام الاقتصادية ،ج2،عدد432،القاهرة،1973،ص27.
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الإشراف العام: -4-1-1  

يتيح هذا النوع من الإشراف للمشرف مرونة كبيرة في التعامل مع العمال و هو يردف الإشراف الموجه  
جيدة بين المشرف و العمال نحو العلاقات الإنسانية ، و يرمي هذا الـنمط إلـى الاحتفـاظ بعلاقات إنسانية 

ك عندما لا يعطي تعليمات تفـصيلية.، و ذل  

يراجع بصفة مكثفة إنجازات العمال ، لكونه يركز و ينطلق مـن مبادراتهم، و و عندما لا يتابع و لا 
حكمهم على المسائل و يمنحهم هامشا معتبرا من الحرية فـي التخطـيط والتنفيذ و استخدام فطنتهم، و 

وضع تفاصيل عملهم بأنفسهم ، و هـذا الوضـع يعطـي للعامل من الالتزام الحرفي بخطة العمل ، بقدر ما 
يجعل الهدف الأسمى هو الوصـول إلى نتائج و مردة ، مع الحفاظ بطبيعة الحال على النسق المهني 
بالحدود التي يجب الالتزام بها و كذا إعلامهم بسياسة المؤسسة ، ثم تركهم  العـام ، بعـد إعلام العمال

نهاية الأمر النتائج و  يؤدون الأعمال على مسؤوليتهم بقدر معقول من الإشراف أو التدخل فيما يهم في
.1ليس التفاصيل المؤدية إلى تلك النتائج ، و التركيز على النتائج النهائية و ليس على الطريقة  

الإشراف التفصيلي: -4-1-2  

يعاكس هذا النمط الإشرافي سابقه ، و ذلك لأنه يقوم على الرقابـة التفـصيلية و الضغط الشديد على 
الأحوال حتى العادية منها ، حيث يقـوم المشرف بمراقبة تطبيق التعليمات و العمال في كل الظروف و 

يراجعها بصفة مستمرة ، و يحرص كذلك علـى تبيان و وصف كل خطوة من خطوات العمل بالتفصيل ، 
و يحدد ل لعامل ما عليه فعلـه بالضبط دون إعطائه أي فرصة لإبداء رأيه أو المشاركة في سير العمل ، 

آخر أن الحرية تغيب  تماما في نمط الإشراف التفصيلي ، فالمشرف فيه يسيطر علـى كـل  و بمعنى
و ينظر الباحثون إلى هذا النمط الإشرافي بمنظار السلبية  حيثيات العمل و دقائقه الصغيرة منها و الكبيرة

 .، كونه لا يسمح بـأي نوع من أنواع الحرية للعامل 

 فية:مميزات الأنماط الإشرا -4-1-3

رأينا في النقطة السابقة من البحث أن الإشراف في مجموعه نوعان على الرغم من اختلاف المسميات 
 )تفصيلي ، تسلطي، موجـه نحـو الجوانـب الفنيـة ( )عـام، ديمقراطي، أو موجه نحو الجوانب الإنسانية(.

                                                           

.203-202،ص ذكره بقامرجع سالي ،ذالتاوحسين رشيدي  1
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 مميزات الإشراف العام:-أ

لعل أبرز ميزة لهذا النمط هي "الحرية ،" حيث يكون فيه للأعضاء الحرية فـي نوع العمل تبعا لقدراتهم و  
إمكانياتهم و كذا ميولهم، و عليه فإن توزيع الأعمال يكـون بقرار جماعي ، و تفتح هذه الميزة الباب لميزة 

وسائل و أ نجعها لتحقيق الأهداف و أخرى و هي "الحـوار "، حيـث تتنـاقش جماعة العمل على أحسن ال
تنفيـذها ، و كـل ذلـك بإشراف و توجيه ومتابعة المشرف ،هذا الأخير الذي يلتزم في هذا النمط الإشـرافي 
بإعمال العوامل الموضوعية في تقويمه و تقييمه للأعمال ، و إقصاء العوامل الذاتية أو الشخصية في 

 . 1صطلح عليه بالمحاذاةتقرير نوع الثواب و العقاب أو ما ي

ويستتبع المزايا الثلاثة السابقة ميزة رابعة و هي "الشعور بالانتماء للجماعـة و التكامل معها ،" فيحث ذلك 
العامل على تحقيق أهدافها كما يتميز كذلك نمـط الإشـراف العام " بالرقابة العامة " البعيدة عن الشدة 

يز أيضا بالقدر الضئيل من اعتماد جماعة العمل على المشرف ، و المتواصلة تجاه المرؤوسين ، كما يتم
هذه الميزة تـرتبط بـدورها بميزة أخرى و هي " ضمان حرية الاتصال و التفاعل المباشـر بـين أعـضاء كـل 

 الجماعة".

مميزات الإشراف التفصيلي:-ب  

تعتبر " الصرامة " أبرز سمات الإشراف التفصيلي، حيث تضيق فيـه دائـرة الحرية بشكل خطير ، و يبني  
فيه المشرف رأيا متطرفا تجاه الحريـة ، و ذلـك عنـدما يعتبرها و النظام شيئان متناقضان لا يحتملان 

حسب رأيه و هذا الوضع التواجد مع في مكان واحد ، بل أن تواجد الواحد منهما ينفي وجود الآخر 
يكشف لنا عن ميزة ثانية في هذا النمط و هي "محدودية العلاقة بين الأفراد أو العمال ، " حيث لا مجال 

ويسهم ل لعلاقـات الخارجة عن نطاق الأوامر ، و هذا يجر بدوره إلى اكتشاف ميزة ثالثة و هي "غيـاب 
الة "من التنافر و التباعد بين أفراد الجماعة مباشرة التنظيمات غير الرسمية ،" و هو ما يخلق حبطريقة 

في غياب الدافعية نحو العملكما يتميز نمط الإشراف التفصيلي " بجمود السياسة المهنية " حيـث أن 
خطـط العمل و خطواته مرسومة و محددة سلفا من قبل المشرف ، و ليس أمام أفراد جماعـة العمل إلا 

2لنواهي .تطبيق الأوامر و اجتناب ا  

                                                           
 256،ص1979القاهرة،،،المكتبة الخارجية 3،طعلم النفس الاجتماعي مصطفى فهمي ، محمد علي القطان ،1
 .313-310،ص1984،عالم الكتب،القاهرة،5،طعلم النفس الاجتماعيحامد عبدا لسلام زهران ،2
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 الإشراف الديمقراطي:-ج

كما هو الحال في سابقه و نده )الإشراف التفصيلي( فإن الدلالة اللفظيـة لهـذا النمط الإشرافي تشي  
بمضمونه ، حيث "يركز المشرف تحت ظل هـذا الـنمط علـى ضرورة مشاركة كل عضو من أعضاء 

وفي مناقضة صارخة مع سابقه فإن المشرف في الجماعة في نشاطها و في تحديـد أهـدافها ورسم خططها 
هذا الـنمط يعتمـد أسلوب توزيع المسؤوليات على العمال ، و يشجعهم على إقامة العلاقات الودية بيـنهم ، 
معتبرا في خضم كل ذلك أن أعضاء جماعة العمل هم الطريق الأمثل لتحقيق أهـداف منظمة مكتف يا 

هو يقوم بكل ذلـك دون إخـلال بمهامه الرئيسية و المتمثلة في إعطاء في ذلك بدور المحرك أو الموجه و 
التعليمات العامة و توجيه العم لا بالموازاة مـع استشارة المرؤوسين و كذا تشجيعهم على مشاركتهم الفعالة 

 1بكل الوسائل الرسـمية و غير الرسمية

 الإشراف التسلطي:  -د

يقوم على السيطرة و ذلك وفـق آليـة توجيه الأوامر و التعليمات ، كما يظهر من تسميته فإن هذا الأسلوب 
و يتيح هذا النمط الإشرافي للمشرف هامشا معتبـرا مـن التدخل في شؤون العمل ، بل و حتى في علاقات 
العمال ببغضهم و ذلك بتحديده لنـوع العلاقات بينهم ، وتبعا لذلك فان فضاء التواصل بين أعضاء جماعة 

ضيق جدا ، و مخاضا لما سبق ، تسود الاحتكارية في التخطيط و التنظيم و إدارة العمال مـن قبـل العمل 
لى جانب ذلك يسود أسلوب الإجبار والإكراه و  المشرف، دونما قبول لآراء أو إضافات جماعة العمل وا 

مشاعرهم مع التخويـف ، بقـصد إرغـام العمال على إنجاز الأعمال ، بغض النظر عن طموحاتهم أو 
التركيز في ذات ا لوقت على الإجراءات العقابية على اختلافها لأن متبوع وهذا النوع من الإشراف لا 

ظهر في هذا النمط الإشرافي مركزية السلطة بشكل واضح  و ي نوع من أنواع المشاركة ، كما تيحتملون أ
عمل، و متابعة حيثيات تنفيذ الأعمال ذلك من خلال إشرافه شخصيا على توزيع الأدوار وتوجيـه طريقة ال

وفي هذا الإطار تشير الكثير من الأبحاث إلى أن المشرف الذي يعتمد هذا النمط من الإشراف )الموجه 
.2عليه مشاعر الانعزالية عن العمالنحو الجوانب الفنية ( تسيطر   

 

                                                           
 .146-145، ص1999الدار الجامعة للشر،الإسكندرية،ب.ط، ،الإدارة سيكولوجيةلرحمن العيسوي،اعبدا 1

 2السيد عليوة،تنمية مهارات رؤساء الأقسام ،ط1 ،ابتراك للنشر والتوزيع ، القاهرة ، 2001، ص32-31.
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 -مستويات العملية الإشراف:

الناحية الوظيفية في أي منشأة إلى ثلاثة مستويات وهي :قسم علماء الإدارة المستويات الإدارية من   

الإدارة العليا: -أ  

وهذا المستوى يمثل مدراء العموم ومن في حكمهم ومن يحتلون المواقع العليا في الهياكل التنظيمية، وهذه 
التوزيع  المناصب تتطلب رجالا لديهم كفاءة عالية في التخطيط والتنظيم، حيث أن هذه الإدارة مسئولة عن

الشمولي لأعمال وسياسات المنظمة والتأكد من سلامة موقفها ووضع الخطط والبرامج التي تحقق الغايات 
التي قامت من أجلها، والإشراف والرقابة على الإيرادات والمصروفات والاستثمارات والأصول، واللوائح 

صدار التعليمات وتطوير الموارد المادية والبشرية والمحافظة ع لى موارد المنظمة.وا   

الإدارة الوسطى: -ب  

المستوى يمثل مدراء الإدارات ورؤساء الأقسام ومن في حكمهم، وهم يحتلون موقعا وسطا بين الإدارة وهذا 
العليا والمستوى الإشرافي الأول.وهذه الإدارة مسئولة أمام الإدارة العليا، وتتركز اختصاصاتها في أعمال 

والمتوسط وتقوم أيضا بتنسيق نشاطات المنظمة، وهذه الإدارة مسئولة عن  المنظمة على المدى القصير
سلامة تطبيق السياسات العامة والخطط والبرامج المعتمدة، بالإضافة إلى بناء علاقات يومية فاعلة مع 

جراء وتقديم الدراسات والبرامج التطويرية لأعمال المؤسسة، واتخاذ القرارات اليومية في حد ود العملاء وا 
عداد تقارير العمل  الصلاحيات وضمن اللوائح والتعليمات، وأيضا توزيع الموظفين حسب حاجة العمل، وا 

بداء الملاحظات .1الموسمية حسب التعليمات وا   

الإشرافية التنفيذية: الإدارة -ج  

لإشراف وهي الإشراف على المستوى التنفيذي الأول، حيث هذه الإدارة مسئولة أمام الإدارة الوسطى عن ا
نجاز الأعمال دون  على تنفيذ الأعمال اليومية، والإشراف على الموظفين ومعالجة المعاملات اليومية، وا 

تأخير ومقابلة العملاء يوميا والتعامل معهم بحسب ما هو مقرر، وتوفير النصح والمشورة لموظفي القاعدة 
 التنفيذية وغيرها من الوظائف الأخرى.

                                                           
 82-72،ص 1980دار العلوم ، الرياض ،، 1ط،القيادة الإدارية نواف كنعان ،1
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:التنفيذيةالقوى العاملة  -د  

تتكون من موظفي الواجهة الأمامية والكتبة والعمال، وكل فرد يعمل تحت إدارة المشرف على المستوى 
التنفيذي الأول يتلقى التعليمات منه و يرفع أعماله إليه، و ليس هناك من يعمل تحت إشرافهم و القوى 

1.ظمة على أساس يوميالعاملة التنفيذية هم الذين يقومون بتنفيذ أعمال و نشاطات المن  

 الشكل رقم)01(: يوضح المستويات الأربع للإشراف

 لإدارة العليا

 الإدارة الوسطى

 

 الإشرافية الإدارة                     

                                    الموظفين التنفيذيون                                                                                                                                        

 

 75.1،ص القيادة الإداريةنواف كنعان ، :المصدر

 5-1-عناصر العملية الإشرافية:

عملية التخطيط: -أ  

إن عملية التخطيط ،مثلها مثل الوظائف الأخرى ،لا تحدث في فروع أنها جزء متكامل من عمل المشرف 
والذي تضمن التنسيق والتفويض والتوجيه وغير ذلك ،فالتخطيط هو الخطوة الأولى التي تعتمد عليها كل 

 الأعمال التي يقوم بها المشرف.

                                                           
 .75،ص1980،الرياض ، القيادة الإداريةنواف كنعان ،1
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المستوى الإشرافي يحدث في إطار الخطط الشاملة التي تقوم بها الإدارة العليا والتخطيط والتخطيط على 
السيئ في ذلك المستويات العليا يؤثر كثيرا بالخطط التي توضع على المستوى الإشرافي وتبعا لذلك فان 

وعليه تكون عملية التخطيط التي يقوم بها المشرفون تبدأ بأهداف واضحة تعتمد على أهداف المنظمة ،
 أهداف المشرف ذات أفق زمني أقصر من تلك التي تقوم به الإدارة العليا.

عملية التنظيم:-ب  

إن عملية التنظيم هي تابع واضح لعملية التخطيط ،إذ بعد إعداد الخطط العامة فان على الوحدة أو القسم 
أن تنظيم مواردها لتنفيذ تلك الخطط، وبدون التنظيم الملائم فان الموارد والجهود لن تتناسق مع بعضها 

حدى مهام  ة هي في التنظيم الذي يجعل المشرف الرئيسمما يتسبب في حدوث عدم فعالية في التنفيذ وا 
.العاملين يعملون بشكل أفضل لتحقيق أهداف الوحدة أو القسم  

عملية التوجيه: -ج  

وهو عملية التأثير في المرؤوسين لتحقيق الأهداف التنظيمية حيث يتم توجيه سلوك الجماعة في العمل ,و 
دة.الذي يعتمد على أسس علمية و موضوعية من اجل بلوغ الأهداف المنشو   

 د- نطاق العملية الإشراف:

يقصد به قدرة الرئيس على الإشراف على المرؤوسين وما يقومون به من أعمال بصورة فعالة،حيث إن 
هناك عددا من المرؤوسين يستطيع الرئيس الإداري الإشراف على انجازهم للأعمال  وأدائهم بشكل فعال 

المرؤوسين الذين يتولى كل رئيس الإشراف عليهم إشرافا ،وأن نطاق الإشراف هو التحديد الدقيق لعدد 
 مباشرا.

 عدد المرؤوسين كلما تمكن الرئيس وكلما زاد عدد لمرؤوسين كلما زادت صعوبة عملية الإشراف وكلما قل
الإداري من الإشراف بدقة على أعمالهم ،ويعتبر مدى نطاق الإشراف ضيقا إذا كان عدد المرؤوسين قليلا 

يعتبر واسعا إذا كان عددهم كبيرا نسبيا ويوضح الشكل مقارنة بين مدى الضيق والواسع  نسبيا، كما
1للإشراف.  

                                                           
، مجلة الملك سعود: العلوم الإدارية، المجلد الوظيفي للموظف السعودي في القطاعين العام والخاص الرضا ،لنمر سعود محمد1

 .57-56،،ص  1993الخامس جامعة الملك سعود،الرياض، 
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 خلاصة الفصل:

في هذا الفصل قمنا بإبراز مفهوم دور العملية الإشراف في تنظـيم وتحيق أهداف المنظمة في ضوء 
ومستوياتالعملية  أنماطالأساسية و أهمية وأهداف والمبادئ العلاقات الاجتماعية والإنسانية و ركزنا على 

على اختلاف تصنيفاته ومميزات كل نمط مع إبـراز الأدوار وعناصر ونطاق العملية الإشرافية و الإشراف 
 المختلفة التي يقوم بها المشرف مـن الناحيـة الفنيـة والإداريـة والنفسية والاجتماعية.

 

 

                                                                                                                                                                                     
 

 

 



 

 

 
 
 لثاالفصل الث

 إدارة الموارد البشرية
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 تمهيد:

على العنصر البشري والذي أثمن مورد لدى تعتبر إدارة الموارد البشرية من أهم وظائف الإدارة لتركيزها 
الإدارة والأكثر تأثير في الإنتاجية على الإطلاق ، إن إدارة وتنمية الموارد البشرية تعتبر ركنا أساسيا في 

غالبية المنظمات حيث تهدف إلى تحقيق القدرات التنظيمية، وتمكين المؤسسة من استقطاب وتأهيل 
مواكبة التحديات الحالية والمستقبلية ، فالموارد البشرية يمكن أن يساهم وبقوة الكفاءة اللازمة والقادرة على 

 في تحقيق أهداف وربح للمنظمة.

 مفهوم إدارة المورد البشرية:-1

تعد إدارة الموارد البشرية من أحدث الأنظمة الفرعية لإدارة المؤسسة، فهي تهتم بالمورد البشري باعتباره  
أحد أهم الأطر الإسًتراتيجية للمؤسسة، فإدارة الموارد البشرية تؤدي إلى استقطاب وتنمية وصيانة المورد 

لذلك فان تحديد مفهوم دقيق لإدارة المورد البشرية ، وبالتالي توفر للمؤسسة العمالة المستقرة والمنتجة،  

عرف معهد إدارة الأفراد في بريطانيا إدارة الموارد البشرية "ذلك الجزء من الإدارة المهتم بالأفراد في  -
". 1العمل وبعلاقاتهم داخل المنظمة  

مؤسسة وأن مكونات هذه عبارة إدارة الموارد البشرية تعني " التكفل الدوري والدائم بالمورد البشرية  في ال -
الإدارة تبرز من خلال تسيير الأعمال ، برامج التوظيف ، مخطط السير الذاتية والتحفيز ، تحليل 

الوظائف ،تقييم الموارد البشرية، تسيير المكافاءات ،شبكة الأجور، المشاركة ، مخططات التكوين وتأهيل 
 .2الأعمال"

دارة  إدارة المورد البشرية هي "عملية إدارية - تتعلق بتخطيط وتوظيف وتنظيم وتطوير وتحفيز ورقابة وا 
نتاجية و المحافظة على جميع العناصر البشرية من موظفين ومدراء والذين يؤدون عملا للمنظمةّ"  .3وا 

                                                           
 .15،ص2002،الدار الجامعة الجديدة للنشر، الإسكندرية،الاتجاهات الحديثة في إدارة، المورد البشريةصلاح الدين عبد الباقي ،1
 .44،ص2008، مركز الكتاب الأكاديمي ، عمان ،1ط،تنمية المورد البشرية في ظل العولمة ومجتمع المعلومات ،بوحنية قوي 2
 .22،ص2008،العنيكان للنشر،الرياض،1،طإدارة الموارد البشرية نحو منهج استراتيجي متكاملبن دليم القحطاني ،3
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تعرف إدارة الموارد البشرية على أنها " جميع الأنشطة الإدارية المرتبطة بتحديد احتياجات المنظمة من  -
بشرية ، وتنمية قدراتها ورفع كفاءتها ،ومنحها التعويض والتحفيز والرعاية الكاملة ، بهدف الموارد ال

.1الاستفادة القصوى من جهدها وفكرها من أجل تحقيق أهداف المنظمة"  

يمكن القول بأن إدارة المورد البشرية هي النشاط إداري يهتم بالموارد  فتعار من خلال ما تقدم من  -
وظائف المتكاملة،البشرية ، فيعمل على استثمارها وتنميتها من خلال مجموعة من ال  

 2-أهمية وأهداف إدارة المواد البشرية:

 2-1-أهمية إدارة الموارد البشرية:

لأهمية إدارة الموارد البشرية نذكر ما يلي: توضيحل  

إن إدارة الموارد البشرية تؤدي إلى تحقيق أفضل الأهداف . -  

تؤدي الإدارة الجديدة للموارد البشرية إلى تقليل التعارض بين الإدارة والعمل أ الموظفين ،أي تحسين  -
 العلاقة بين الإدارة والأجهزة الأخرى .

د البشرية وتتكيف مع القيود والظروف البيئية المحيطة بالجامعة التي من أهمها توائم إدارة الموار  - 
 التشريعات الحكومية الخاصة بقوانين العمل .

إن الإدارة الجديدة للموارد البشرية في الجامعة تؤدي إلى خلق وتنمية قوة عمل تكون محببة ومرغبة في  -
نتيجة وجود المناخ التنظيمي المناسب في الجامعة .العمل مما يعني ارتفاع إنتاجية الفرد الواحد   

في المنظمة ورفع الروح لتحقيق الرضا عن العمل الإدارة الجديدة للموارد البشرية مطلب أساسي  -
. 2المعنوية لدى الموظفين فيها  

 2-أهداف إدارة الموارد البشرية:

المشاركة والفاعليةيمكن تقسيم أهداف إدارة الموارد البشرية إلى نوعين :هما   
                                                           

1J.M.Peretti, Gestion du Personnel, Librairie Vuibert, Paris, 1981, P.26 

 2هاشم فوزي دباس ألعبادي وآخرون ، إدارة التعليم الجامعي،ب.ط،مؤسسة الوراق للنشر،عمان،الأردن،2008،ص230-225. 
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هي أولى أنواع الأهداف ومعناها الحقيقي يمكن في اختيار الموارد البشرية القادرة على المشاركة: -أ
تحقيق أهداف المؤسسات ،إذا قد يتواجد فريق عمل إدارة الموارد البشرية في سوق العمل ليختار بين القوى 

 العاملة المتوفرة ،مما يتناسب مع أهداف إدارته.

هي ثاني أنواع الأهداف ،والغاية منها جعل القوى العاملة تنجز مايطلب منها بنجاح  الفاعلية: -ب
.1ومثابرة قدراتهم ومدهم بالمهارات والموارد الكفيلة بمساعدتهم على التواصل المرغوب به  

والعدالة، وتتجسد :الكفاءةيرى "وايت" أن أهداف المنظمات تنطوي بصفة عامة تحت هدفين أساسيين هما 
الكفاءة من خلال العلاقة بين المداخلات والمخرجات وتتحقق كفاءة الأداء كلما كانت قيمة المخرجات 

أكبر من قيمة المداخلات وكذا حرص المنظمة على الاستغلال الأمثل لمواردها البشرية، أما فيما يتعلق 
مل مع الموارد البشرية، ذلك من خلال مراعاة بالعدالة فيتوقف على القرارات والإجراءات الخاصة بالتعا

تحقيق العدالة في أمور التوظيف والتدريب والتقييم والحوافز....الخ،ما يمكن الحكم على عدالة المنظمة 
 من خلال ملاحظة نسبة التظلمات والشكاوي ودرجة خطرا وتأثيرها على معنويات العاملين وتركهم للعمل

:سين يمكن أن تتبلور أهداف إدارة الموارد البشرية على النحو التاليوفي ضوء هذين الهدفين الأسا  

تحقيق الأداء المتميز من خلال الحصول على الأفراد الأكفاء قصد المساهمة في تحقيق أهداف  -
 المنظمة.

ة نمية ولائهم للمنظمزيادة تحفيز العاملين والتزامهم وانغماسهم في العمل وت -  

 2.لبشري وتحليلهتحسين أداء المورد ا -

 3-الوظائف الإدارة الموارد البشرية:

تقوم إدارة الموارد البشرية بمختلف الأنشطة الوظيفية المتعلقة بالعاملين في المؤسسة التي تختلف عن 
 الوظائف التي تمارسها الإدارات الوظيفية الأخرى من حيث المهام الإدارية كالتخطيط  والتنظيم والتحفيز

                                                           

 1حسن إبراهيم بلوط ،إدارة الموارد البشرية منظور استراتيجي،ط1،دار النهضة العربية،لبنان ،2002،ص21.

.22ط، المرجع سابق، صحسن إبراهيم بلوا
2
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والرقابة،غير أن تلك إدارات تمارس أنشطة فنية تتعلق بطبيعة الأداء المناط بها كإدارة العمليات التي 
يرتبط عملها الفني بإدارة النشاطات الإنتاجية الهندسية والفنية...الخ،لذا فان إدارة الموارد البشرية يتركز 

ي المؤسسة ونجاحها يتوقف على مدى اهتمامها في الأنشطة التخصصية المتعلقة بالأفراد العاملين ف
ممارستها الواقعية لهذه الوظائف من الحصول على الموارد البشرية ،تنميتها وتطويرها مكافأتها ،صيانتها 

 لإدارةوالحفاظ عليها،ومن هنا يتفق معظم الخبراء والممارسين على أن هناك خمس وظائف أساسية 
 الموارد البشرية :

ة التي تختص بتحديد الأهداف ووضع المعايير ،بالإضافة إلى صياغة الخطط وهي الوظيف: التخطيط -1
 والتنبؤ بالأحداث المستقبلية ووضع القواعد والإجراءات التي تتضمن سلامة تنفيذها

وتشتمل تلك الوظيفة على تكليف كل مرؤوس بعملية محددة ،تكوين الأقسام والإدارات :التنظيم -2
،بيان تدفق خطوط السلطة وكذا قنوات الاتصال ،بالإضافة إلى التنسيق بين ،تفويض السلطة للمرؤوسين 

 أعمال المرؤوسين لضمان تنفيذ الخطة الموضوعية.

تتعلق بتحديد نوع الأفراد المطلوب تعيينهم بالمنظمة وكيفية استقطاب ما يلزم تكوين وتنمية الكفاءات: -3
مين لشغل الوظائف لاختيار أكفاهم ،ووضع معايير المنظمة من كفاءات ،وكيفية المفاضلة بين المتقد

للأداء يلتزم بها كل فرد بالمنظمة ،وتحديد أفضل الطرق التي يمكن الاعتماد عليها في مكافأة أفراد قوة 
العمل وتقييم أدائهم ،وتقديم ما يلزمهم من أنشطة النصح والمشورة ،بالإضافة إلى الاهتمام بأنشطة 

 التدريب والتنمية.

وهي الوظيفة الإدارية التي تهدف إلى حث أفراد قوة العمل على أداء واجباتهم الوظيفية :لقيادةا -4
،بالإضافة إلى تنمية الروح المعنوية بين المرؤوسين والاحتفاظ بها عند مستويات مرتفعة داخل بيئة 

 العمل.

مستويات الإنتاج ،ثم إجراء التقييم والتي تتضمن المعايير الرقابية مثل :الحصة السوقية أو :الرقابة -5
 1الذي يستهدف التعرف على مدى تطابق الأداء الفعلي مع تلك

 
                                                           

،ترجمة محمد سيد احمد عبد المتعال ،دار المريخ للنشر ،الرياض ،المملكة العربيةالسعودية إدارة الموارد البشريةجاري ديسلر،1
 .37-34،ص2003،
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رسم تخطيطي يوضح الوظائف الأساسية لإدارة الموارد البشرية( :2الشكل رقم )  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 علي السلمي ،إدارة الأفراد والكفاءة والإنتاجية، 1985،ص44..1
 4-خصائص إدارة الموارد البشرية:

 تتمثل هذه الخصائص فيما يلي :

  الاهتمام باكتساب المعرفة الجديدة وتحديد الرصيد المعرفي ومواصلة التنمية الذاتية في فروع المعرفة
رشاد.  والخبرة مع إتاحة كمصدر توجيه وا 

  التخصص المهني والعملي الدقيق والقدرة على الانطلاق التحرر من أسر الخبرات الماضية وحدود
 نحو مجالات العمل والتخصصات والأسواق وشرائح المتعاملين باستمرار.

                                                           
 .44،ص1985للطباعة ،القاهرة ،مصر ،،مكتب غريب ب.ط،إدارة الأفراد والكفاءة الإنتاجيةعلي السلمي ،1

 
 
 

الموارد البشرية إدارة  

وظائف زيادة المقدرة على 
 العمل

زيادة الرغبة وظائف وظائف المشتركة  

تصميم هيكل            -  

الأجور -  

الاتصال  -  

التحفيز -  

توصيف الوظائف  -  

تخطيط القوى العاملة -  

الاختبار -  

التدريب  -  

تهيئة ظروف لعمل -  

تقييم الأداء-  

البحوث والدراسات-  

تسيير الانضباط-  
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  المرونة والقدرة على التخلص من أساليب العمل النمطية إلى أساليب متغيرة وغير جامدة لمواكبة
 المتغيرات داخل وخارج المنظمة.

 سوق الذي يتصف بالتقلبات والفجائيةالقدرة على التعامل في ال 

  قبول التنوع وتحمل المسؤولية أعباءه سواء كان هذا في أعضاء فرق العمل التي يتعاون معها أو في
 العملاء أو في مجالات العمل والمسؤوليات .

  القدرة العالية على العمل في فريق ليست بالضرورة أن تكون على أساس المواجهة الشخصية ولكن
 دارك قيمة العمل والتعامل بمنطق مع الفريق.على ا

  تباع الابتكار والإبداع واستثمار الطاقات الذهنية في تقديم الأفكار والمقترحات والحلول للمشكلات ،وا 
 طرق وأساليب جديدة لتحقيق الأهداف.

 1القدرة على التفكير الحر والمتحرر من قوالب الصيغ والمفاهيم التقليدية. 

 5- العوامل المؤثرة في إدارة الموارد البشرية:

العوامل الخارجية: -5-1  

نقصد بعوامل البيئة جميع الخصائص والمتغيرات المكونة الذي تعمل فيه المؤسسة ومن ثم إدارة مواردها 
البشرية ولهذه العناصر تأثير كبير في أداء عمل هذه الأخيرة لذلك يجب على الإدارة أن تصنعها في 

وتراعيها وتتكيف معها ،وتشمل هذه المتغيرات كلا من:الاعتبار   

العوامل التعليمية:  -  

تؤثر العوامل التعليمية بدرجة كبيرة على سياسات وأعمال إدارة القوى العاملة لأنها تمد المؤسسة 
باحتياجاتها الخاصة من الموارد البشرية ،من حيث نوع التخصص والعدد المطلوب،فإذا عجز النظام 

يمي على أداء دوره في المجتمع فهذا سينعكس بالسلب على الممارسات والوظائف الخاصة بالعاملين التعل
 فتصبح هذه العوامل بمثابة معوقات بيئية لإدارة الموارد البشرية ويمكن توضيح ذلك في:

النسبة العالية لأمية خاصة في المجتمعات النامية. -  
ضعف وعدم قدرة نظام التعليم على توفير بعض التخصصات الفنية والمهنية المميزة -  
العوامل الاجتماعية: -  

                                                           

 1حسن إبراهيم بلوط،إدارة الموارد البشرية منظور استراتيجي، المرجع سابق ذكره،ص 56-55.
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العلاقات الاجتماعية والصلات الشخصية القوية خاصة عند المسؤولين ذوي المراكز والمراتب ذات  -
 .الصلاحيات والسلطة

ارد البشرية التي على إدارات القوى العاملة ارتفاع الكثافة السكانية بمعنى الزيادة في حجم المو  -
أن تستوعبها في ظل مسؤوليات الاجتماعية من خلال توفير فرص عمل تتفق مع قدرات 

 وتخصصات تلك الزيادة.

زيادة نسبة دخول المرأة إلى سوق العمل وما لهذه الفئة من خصائص ومتطلبات تفرض على المنظمات -
 منها أعباء الرعاية الطبية والخدمات الاجتماعية ...استخدام مهام وأنشطة خاصة بها 

 ةالعوامل الاقتصادي -

حالة الكساد والرخاء ،فالرخاء المشار إليه بالنشاط الاقتصادي العالمي يسمح بتوسع أعمال  -
المنظمات ، كما يسمح بإنشاء مؤسسات جديدة وبالتالي تزايد الطلب على العاملين بعكس حالة 

إلى تقليص وانكماش النشاط الاقتصادي وانخفاض فرص العمل وأحيانا تسريح  الكساد فهي تؤدي
 العمال من العمل.

حالة التضخم التي تؤدي إلى ارتفاع الأسعار وتقليل القيمة الشرائية للدخل بمعنى أن التضخم  -
 يؤثر على القيمة الفعلية للدخل )مستوى الأجور(.

ع العام والخاص حول العمالة الماهرة إذ يعمل القطاع وكذا التنافس القائم بين كل من القطا -
الخاص على جذب تلك العمالة عن طريق توفير شروط عمل أفضل وتقديم أجور أعلى مع 

 تطبيق نظام المكافآت التشجيعية مما يحفزها )العمالة( على ترك العمل بالقطاع العام.

 :العوامل القانونية-

روط العمل المنصوص عليها في المواد الخاصة بالتوظيف تتعلق معظم التشريعات حول تنظيم ش
جراءات الوقاية من الحوادث....الخ.  1الاختيار ،الأجور، الترقية ، حقوق العامل ،وواجباته، وا   

وتتجلى العوامل القانونية بوضوح في كل من قانون العمل ؟، قوانين الضمان الاجتماعي ،قوانين 
المساواة في المعاملة وحرية العمل ، وتكافؤ فرص العمل، وغيرها من القوانين الخاصة بمجالات 

                                                           
 .52-49-عبد الباقي،مرجع سابق ،ص صلاح الدين1
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بظروف العمل والعمال الخاصة بكل دولة، إن هذا التطور والتقدم المتزايد في التشريعات الخاصة 
العمل بفرض على إدارة الموارد البشرية الاهتمام بكل تلك القوانين ومعرفة كيفية تطبيقها 

فهامها لكل المديرين والعاملين في المؤسسة 1.وممارستها وا   

 :العوامل الداخلية -5-2

إن العوامل الداخلية هي العناصر المكونة للبيئية الداخلية ولها علاقة بوظائف تنظيم وتسيير 
لموارد البشرية ، لذلك تؤثر عليها بدرجة تفوق تأثير العوامل لأنها سريعة التغيير وقريبة،وبالتالي ا

 تمس مباشرة بالوظائف وممارسات الموارد البشرية ومن أهم هذه العوامل ما يلي:

رسالة المنظمة: -  

التخطيطي ، هذا النضج يتأثر عمل إدارة الموارد البشرية بمهام وأهداف المنظمة وينضج نشاطها 
ينعكس على رسالتها وسياستها وعلى مجال استراتيجياتها وتشكل رسالة المنظمة الرؤية المستقبلية 
لما تريد الوصول إليه مستقبلا والتي تترجم في صياغة مثالية لأهداف وتحديد إستراتيجية المنظمة 

مدها في المدخل التخطيطية )بعيدة،متوسطة ،قريبة المدى( وفي تحديد السياسات التي ستعت
 المختلفة .

القيادة)إدارة العليا(: -  

 يتجلى تأثير عمل إدارة القوى العاملة بخصائص التنفيذية العليا في :

نوع القيادة العليا،ما إذا كانت منفردة أو جماعية ،ففي كلتا الحالتين يفرض على إدارة الموارد  -
القادة من أجل إضفاء صفة القبول لمقترحاتها على البشرية معرفة خصائص القائد أو الأعضاء 

 أساس أفكار وطبيعة القيادة.

نطاق الرقابة )نطاق الإشراف(: -  

يرتبط بعدد المرؤوسين الذين يمكن لأي رئيس الإشراف عليهم إشرافا فعالا ،فكلما كان نطاق 
الإشراف ضيقا نمكن المشرف من توجيه وتنسيق أوجه نشاط جماعته بسهولة ، كما يسمح له 

                                                           
 .58-53المرجع سابق ،صنفس  1
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ولكن عندما يكون نطاق الإشراف ،ذلك بممارسة الوظائف الخاصة بموارد البشرية وتسييرها بفعالية
فهذا سيثقل من كاهل المشرف حيث يجد صعوبة وعدم القدرة على تنظيم وتوجيه وتسيير  واسعا

 مرؤوسيه بكل نجاح .

الهيكل التنظيمي )الخريطة التنظيمية(: -  

وهو التقسيم الواضح لكل الإدارات والوحدات المكونة للمؤسسة،فهو يضم توزيع السلطة والمسؤولية وتحديد 
والفروع التي تتكون منها، كما يصنف الأساسية لكل قسم مثل إدارة التمويل واجبات كل وحدة تنظيمية 

.1،إدارة إنتاج ،إدارة الموارد البشرية...الخ  

النقابات والجمعيات العمالية: -  

تعتبر النقابات العمالية الممثل الرسمي للعمال داخل المنظمات فهي تعمل على حماية مصالح 
أصحاب العمل والمؤسسات فيما يخص شروط العمل  وحقوق أعضائها من خلال مساومة

،الأجر،ساعات العمل وظروف أخرى ،تلعب هذه الجمعيات دورا كبيرا إذا كانت ذات تأثير قوي 
على المؤسسة خاصة عند مزاولة بعض الأفراد للعمل النقابي )أي المنتظمين في النقابة( فهم 

لحالة ويسعون بذلك إلى تحقيق ظروف يحيطون بكل ما يحدث في الواقع التنظيمي في هذه ا
عمل أحسن لكل العاملين ،وبالتالي يقوم هؤلاء العمال بدور إدارة الموارد البشرية ،فتصبح تسمية 

هذه الإدارة بالإدارة الصناعية للتأكيد أن جوهر مسؤوليتها يصبح التفاوض مع النقابة وتنفيذ 
.2الاتفاقيات التي تم توقيه  

 

 

 

                                                           
 41،ص ،1976، ب.ط ، دار الجامعات العصرية ، الإسكندرية ،  إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانيةصلاح الشنواني،1
 .99-98،ص2003، دار المعرفة الجامعية ، الإسكندرية ،1،ط إدارة الموارد البشريةعمر وصفي عقيلي ،2

 

 



 إدارة الموارد البشرية         الفصل الثالث   

 
42 

 خلاصة الفصل :

الحديثة وذلك لأنها  للإدارةالموارد البشرية تعتبر بمثابة القلب النابض  إدارةتقدم تبين لنا بأن  خلال ما من
تضطلع بوظائف ومهام تعزز مكانتها في الهيكل التنظيمي للمؤسسة وتجعلها وسيلة من وسائل البقاء 

التنافسية  لها أثر فعال في تحقيق الميزة المنظمة والديمومة في النشاط والنجاح   

 

 
 

 



 

 

 
 
 

 الجانب الميداني 
 
 
 
 



 

 

 
 

 الفصل الرابع
الاجراءات الميدانية للدراسة 
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 تمهيد: 

نحاول في هذا الفصل استعراض التقنيات المنهجية التي استخدمت في هذه الدراسة ، وذلك بالتعريف س
لأقسام المتواجدة اللدراسة مع إعطاء لمحة عن المؤسسة وعن مختلف والزماني  المكاني  بالمجال أولا 
 . ، والعينة التي تم اختيارها ، وأخيرا الأدوات التي أعتمد عليها في جمع المعلومات المستخدم والمنهج،بها

والمنهج الذي أستخدم فيها ، والعينة التي تم اختيارها ، وأخيرا الأدوات التي أعتمد عليها في جمع 
 . المعلومات

 1-مجالات الدراسة:

 1-1 المجال المكاني:

تعتبر عملية المسح الأراضي أحسن وسيلة لوصف وتحديد الأملاك العقارية ، لما تتضمنه من معلومات 
الأغواطبمدينه  متواجدةخاصة بالعقار تهدف لاستقرار المعاملات العقارية،   

1: يوضح مديرية مسح الأراضي 3شكل رقملا  

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

الداخلي للوكالة الوطنية (2002لسنة 37، رقم 2002أبريل سنة17الموافق 1423صفر عام 4القرار الوزاري المشترك المؤرخ في 1
 .ضيالمسح الأر 

 مديرية مسح الأرضي

 مكتبالأمانة

الأشغالمصلحة   مصلحة  الوسائل العامة والأرشيف     

مكتب الأشغال 
المسحية 
وتطبيقات 
 الأعلام الآلي

مكتب الحفظ المسحي 
 والفحص الإحصائيات

مكتب الأشغال 
 الطوبوغرافية

مكتب الوسائل 
 والمحاسبة

مكتب 
 ا|لأرشيفوالوثائق
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 للدراسة: تحديد المجال الزماني - 1-2

 المرحلةالأولى : 

 10/04/2019الى 07/04/2019هذه المرحلة من الدراسة كانت بداية من

بالموازاة مع هذه المرحلة كنا نقوم ببناء الاستمارة الأولية و ضبطها و حيث تم فيها خضوع الدراسة النظرية 
 .و تجريبها و كذلك جمع البيانات و الملاحق و المعلومات 

  الثالثة:المرحلة 

في هذه المرحلة التي تم فيها تعديل الاستمارة بعد تصحيحها و إلغاء بعض الأسئلة من طرف الأستاذ  
ى مديرية مسح المشرف تم تطبيقها على وضعيتها النهائية على المبحوثين المتواجدين على مستو 

بويب و تفريغ البيانات ثم يتمثل في جمع و تو فيها إعداد الجانب الميداني للدراسة تم الأراضيبالأغواط
على ضوئها  الأخيرلضبط في  سوسيولوجيتحليل و تفسير النتائج و القيام بالتعليق عليها إحصائياً و 

المشرف نصحنا بالقيام ببعض  الأستاذوبعد عرضها على  الأخيرالنتائج المتوصل إليها من الدراسة ،وفي 
 ناقد منا بجوانب أننامل أالانتهاء من الدراسة التي ن إلىالتعديلات و النصائح و التوجيهات توصلنا

 .بالقدر القليللو و 

 منهج البحث المستخدم للدراسة:-2

 المنهج  التحليلي الوصفي -أ

تلعب طبيعة الموضوع المبحوث دوراً أساسياً في تحديد نوع المنهج المستعمل باعتباره مجموعة من 
الحقيقة و الطريقة التي يتبعها الباحث لاكتشاف القواعد التي يجب وضعها قصد الوصول إلى 

-Jean"،إن طبيعة البحث تفرض علينا المنهج الذي نستعمله على حد تعبير جون كلود كوبيسي1الحقيقة

Claude "Combessie، 2البحث" بإستراتيجيةإن اختيار المنهج يكون مقيدا
. 

ة الأسئلة التي أثارها في إشكاليللإجابة عن  فالمنهج هو الطريقة التي يتناول بها الباحث مختلف المراحل
و المنهج العلمي هو مجموعة من العمليات المنظمة من خلالها يحاول الوصول إلى حقائق و ذلك يتبعها 

                                                           
 .89ص  1995،، ديوان المطبوعات الجامعية ، الجزائرطرق إعداد البحوثمناهج البحث العلمي و ، بوحوش عمار -1

2-CombessieJean - Claude.La méthode en Sociologie, Edition ArrmandColin,Paris ,2009,p.9 
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، حيث يرى ريمون بودون "كلمة منهج تشير في هذه الحالة إلى توجيهات عامةأو 1و تبنيها و التحقق منها
 .2بالأحرى إلى طرق محددة"

 :أدوات جمع البيانات -3

 الاستمارة:-أ

تعد الاستمارة من أهم أدوات البحث على الإطلاق لأن الباحث يحاول فيها حصر جميع الأسئلة التي 
تحيط بموضوع البحث وتسعى للإجابة على تساؤلاته التي تعرض لها وتختبر فروضه التي إنطلق منها 

المقابلة النابع من إيماننا  استمارةفي بحثنا هذا على  اعتمدنامن أجل الوصول إلى تحقيق أهدافه وقد 
 .والأنجع للحصول على المعلومات على أنها الوسيلة الأضمن

استمارة موجهة  للعمال باعتبارهم مرؤوسين للمشرف الذي يمارس سلطة عليهم ،الاستمارة الموجهة للعمال 
 سؤالا . 28تضم هذه الاستمارة 

 :التاليةتضمنت المحاور  

اسئلة تمحورت حول: 8خصص للبيانات الشخصية لمفردات عينة الدراسة، حيث تضمن المحور الأول :
 السن ، الجنس ،المستوى التعليمي،...

خصص إلى نمط السائد في المؤسسة مسح الأراضي يمكن من المشاركة في اتخاذ القرار المحور الثاني :
ين ويجعلهم يشعرونا بالراحة ، واستعمل المشرف أسئلة تمحورت حول :النمط المفضل للعامل10،وتضمن 

 العقاب ضد العاملين لمحافظة على استقرار المؤسسة ،...

خصص لبرامج والسياسات المخططة بطريقة علمية موضوعية لتسهل من تسيير العملية المحور الثالث :
الاستراتيجي ، من  أسئلة تمحورت حول : مدى اعتماد الأقسام على التخطيط10الإشرافية ، حيث تضمن 

 قام بإعداد هذا التخطيط الاستراتيجي العام ، أسس هذا التخطيط الاستراتيجي ،...

 المقابلة: -ب

هي الأخرى تعتبر واحدة من الأدوات التي يستخدمها الباحث لجمع البيانات من الميدان وهي عملية 
 والمبحوث الذي يعطي المعلوماتتحدث بين شخصين، الباحث الذي يستلم المعلومات ويجمعها ويصنفها 

                                                           
1-DagenaisSain ,Sciences Humaines et méthodologies, Édition feacheumintteé, canada 1991,p.16 

 .45ص  1989، بيروت ، لبنان ،  4ترجمة هالة شؤون الحاج، منشورات عويدات ، ط ، مناهج علم الاجتماع، ريمون بودون 2
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المشرف  على هذه الوسيلة مع اعتمدتوقد ،لة الموجهة إليه من العاملئإلى الباحث بعد إجابته على الأس
 والعمال.

 ولقد تمت هذه العملية على مرحلتين:

إيجاد المرحلة الأولى : قبل تسليم الاستمارة للإجابة عليها وقد ساعدتنا هذه الوسيلة على محاولة  -
 .على  ضبط استمارة البحث  نيمسالك بحثية تساعد

منا بمقابلة المشرف والعمال من أجل توجيه فقالبحث وقراءتها  ةإستمار  بعد إستلامالمرحلة الثاني :  -
بعض الأسئلة حول المسائل التي لم تستطيع أن تستوعبها الإستمارة والتي أثارتها إجابات العمال 

 .والمشرف

 وكيفية انتقائها: عينة البحث-4

تتطلب دراسة ظاهرة أو مشكلة ما توفر معلومات وبيانات هذه الظاهرة أو المشكلة لتمكن الباحث من 
 اتخاذ القرار أو حكم مناسب حيالها.

من أهم المشاكل التي تواجه الباحث الاجتماعي عند شروعه في القيام ببحثه تحديد المجال البشري لهذا 
 1وف كل بحث والإمكانات المتاحة له وهناك ثلاثة أساليب.البحث وذلك وفقاً لظر 

 : ويتم اللجوء إليه في التمكن من الدراسة الفعلية لجميع وحدات مجتمع البحث.الشامل .الحصر1.3

 تتم عن طريق دراسة بعض الوحدات الممثلة لمجتمع البحث. .العينة:2.3

 لبحث .: وتكون بدراسة حالة واحدة من مجتمع ا.دراسة حالة3.3

عاملًا وهي فئة الممثلة  55عددهم  العاملين بالمديرية مسح الأراضيبما أن مجتمع الدراسة يتمثل في فئة 
الذي يعرف بأنه 2لمجتمع البحث تناولنا أسلوب الحصر الشامل في موضوع دراستنا  "المسح الشامل "

 استثناء .أسلوب جمع البيانات من جميع وحدات المجتمع موضوع الدراسة دون 

 

                                                           
 .119،ص2000،الجزائر، 2،دار هومة ، ط تدريبات على منهجية البحث العلمي في العلوم الاجتماعيةرشيد زرواطي ، 1
2

 .123،مرجع سابق،ص
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 خلاصة الفصل:

تم التطرق في هذا الفصل المعنون بمنهجية الدراسة الميدانية و إجراءاتها إلى أهم الجوانب المنهجية التي 

ساعدتنا في الجانب الميداني بتوضيح مجالات الدراسة المتمثلة وذلك في المجال المكاني الذي تمت فيه 

توضيح أيضا المجال البشري ، كما تم الإشارة في هذا الفصل دراستنا و كذلك المجال الزماني للدراسة 

الأدوات المستعملة في البحث الذي تمثلت في الاستمارة و ج المتبع في الدراسة إلى توضيح إلى المنه

المقابلة و السجلات و الوثائق والأدوات الإحصائية و في الأخير تم التعرض إلى مجتمع الدراسة و 

 البحث .طريقة انتقاء مجتمع 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الخامس
 تحليل النتائجو عرض 
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 :النتائج تحليلو عرض 
 تحليل البيانات المتعلقة بخصائص الأفراد-1

 يوضح توزيع أفراد العينة حسب الجنس(01)الجدول 

 % التكرار الجنس

 67,3 37 ذكر

 32,7 18 أنثى

 100 55 المجموع

 القراءة الإحصائية:

 نسبة قدرت بأعلاه ، الذي يوضح توزيع أفراد العينة حسب الجنس أن أكبر  من خلال الجدول
 الإناث  لفئة %32.7نسبة  من المبحوثين ذكور ، تليها67.3%

 التحليل السوسيولوجي:

نتائج الجدول أعلاه أن غالبية عمال المؤسسة محل الدراسة الذكور ، نظرا لنشاط المؤسسة يتبين من 
 الذي يحتم خروج العمال إلى مواقع الأشغال والتنقل إلى أمكان أخرى.

 التعليمي المستوى  حسب عينة الدراسة الأفراد  يوضح توزيع (02جدول رقم )

 % التكرار التعليمي المستوى
 5,5 3 ابتدائي
 10,9 6 متوسط
 40 22 ثانوي
 43,6 24 جامعي
 100 55 المجموع
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 القراءة الإحصائية:

نلاحظ من خلال الجدول بأن المستوى التعليمي الذي غلب على مجتمع البحث هو المستوى الجامعي 
المستوى  %10.9، أما نسبة  %40، يليها المستوى ثانوي بنسبة  %43.6والتي قدرت نسبته ب 

 المستوى التعليمي الابتدائي . %5.5التعليمي المتوسط ، في حين سجلت نسبة 

 السوسيولوجي :التحليل 

نلاحظ من خلال النتائج المتحصل عليها من الجدول أعلاه أن هذه المديرية تستقطب عمال ذوي مستوى  
تعليمي عالي ، لأداء مهامها وتحقيق أهدافها على أتمام وجه والتحكم في مناصبهم بالقدرات والمهارات 

 اللازمة والتطور من قدرتهم الذهنية وتجديد الطرق العمل .

 الوظيفة  ( يوضح توزيع المبحوثين حسب 03جدول رقم )

 % التكرار الاحتمالات 

 29,1 16 عاملمهني

 70,9 39 إداري

 100 55 المجموع

 القراءة الإحصائية:

وسجلت أكبر نسبة ب  يوضح توزيع أفراد العينة حسب الوظيفة  نلاحظ من خلال الجدول أعلاه الذي
 . مهنيينلفئة العمال  %29.1، تليها نسبة إدارةلفئة العمال  70.9%

 التحليل السوسيولوجي :

إداري ومهني  ، حيث كان من خلال النتائج المتحصل عليها من الجدول أعلاه للمديرية ذات طابع 
 .  أغلب العمال إدارينا
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 الرتبة  حسب  أفراد العينة( يوضح توزيع 04جدول رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 القراءة الإحصائية :

 %50.9نلاحظ من خلال الجدول أعلاه ، الذي يوضح توزيع أفراد العينة حسب الرتبة وكانت نسبة 
 إطارات سامية . %21.8من أعوان إشراف ، أما نسبة % 27.3أعوان تنفيذ ، وتليها نسبة 

 التحليل سوسيولوجي :

ن تنفيذ وأغلب نستنتج من خلال الجدول بأن المديرية تتكون من إطارات سامية و أعوان إشراف وأعوا
 أعوان تنفيذ. نظمةالعمال في الم

 

 

 

 

 

 % التكرار الاحتمالات

 21,8 12 سامي إطار

 27,3 15 إشراف عون

 50,9 28 تنفيذ عون

 100 55 المجموع
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 أفراد عينة الدراسة حسب الخبرة ( يوضح توزيع 05جدول رقم )

 % التكرار الخبرة 

 32,7 18 سنوات5من أقل

 30,9 17 سنوات6-10

 10,9 6 سنة11-20

 25,5 14 سنةفمافوق21

 100 55 المجموع

 

 القراءة الإحصائية:

أكبر نسبة التي قدرت  يتبن لنا من خلال الجدول أعلاه الذي يوضح توزيع أفراد العينة حسب الخبرة ، وأن
-6من العمال خبراتهم من   30.9سنوات ، تليها نسبة 5من العمال الذين خبراتهم أقل من  32.7ب 
من العمال  10.9سنة فما فوق ، أما نسبة  21من العمال خبراتهم  25.5سنوات ، وثم تلها نسبة 10

 سنة .20-11خبراتهم من 

 التحليل السوسيولوجي :

نستنتج أن أغلب العمال هذه المديرية خبراتهم أقل من خمس سنوات وأنهم يحتاجون من خلال الجدول 
 إلى التدريب والاستفادة من أصحاب الخبرة في العمل .

 

 

 



 عرض وتحليل النتائج        الفصل الخامس   

 
49 

 خارج المؤسسة الخبرةحسب  أفراد عينة( يوضح توزيع 06جدول رقم )

الخبرة خارج 
 المؤسسة

 % التكرار

 43,6 24 نعم

 56,4 31 لا

 100 55 المجموع

 القراءة الإحصائية:

ممن %56.4نسبة أنالخبرة خارج المؤسسة ، حسبأفراد عينة أعلاه التي تبين الجدول نتائج خلال من 
 .ذين كنت لهم خبرة خارج المؤسسة ال43.6%،تليها نسبةست لهم خبرة خارج المؤسسة يل صرحوا أن

 التحليل السوسيولوجي:

 وجد عندهم خبرة سابقة خارج المؤسسة يلا العمال نستنتج من خلال الجدول أن أغلب إذا 
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الأولى إن النمط القيادي السائد للمؤسسة يساهم في وتحليل ومناقشه نتائج الفرضية عرض  -1
 تحقيق الاندماج المهني للعاملين.

 للعمال  النمط المفضليوضح (07)الجدول رقم

 

 القراءة الإحصائية:

من خلال نتائج الجدول أعلاه الذي يبين النمط المفضل لعاملين ويجعلهم يشعرون بالارتياح ، نسبة 
ممن  25.5%من مجموع مفردات البحث صرحوا بأنهم يفضلون نمط تحاوري ، تليها نسبة  69.1%

مبحوثين الذين يفضلون نمط متشدد من ال %5.5أجابوا بأنهم يفضلون نمط مشاركة ، وأخيرا سجلت نسبة 
 : التحليل السوسيولوجي

من أجل مشاركة مع  أن العاملين يفضلون نمط تحاوريالمتحصل عليها  نستنتج من خلال النتائج
ومن حقه ينظر لذاته على أنه عضو فعل داخل منظمة العامل في اتخاذ القرارات المنظمة وأنه  المشرف 

العمال ، وأجل معرفات كل كبيرة وصغيرة في  اتخاذ قرارات والأعمال التي تخصمشاركة المشرف في 
 .المنظمة وأنه يعطي أرائه في البيئة العمل  

 

 % التكرار النمط المفضل للعمال

 69,1 38 تحاوري نمط

 25,5 14 مشارك نمط

 5,5 3 متشدد نمط

 100 55 المجموع
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 يبين طلب المشرف تقديم طرق جديدة للعمل ( 08جدول رقم )

 % التكرار الاحتمالات

 نعم
 36,4 20 مقبولة

 1,8 1 مقبولة غير

 61,8 34 لا

 100 55 المجموع

 

 القراءة الإحصائية :

بنسبة في اقتراح طرق جديدة في العمل ،  عمالال تم إشراكنلاحظ من خلال نتائج الجدول أعلاه 
الجديدة أو فإنها لم تقترح أية طريقة لتحسين الأداء ولم تشارك في عملية تطبيق هذه الطرق 61.8%

المساعدة في معرفة المشاكل والصعوبات التي تعاني منها المديرية لأنها تظن أن عملها يقتصر على أداء 
وقد تم تجريبها وكانت .الجهد والطاقة لابتكار طرق أخرى ما يعرفه ويجيده وليس عليه بدل مزيد من

مقبولة لأن العمال الذين قاموا  فان نتائجها كانت غير1.8%أما نسبة ،36.4%نتائجها مقبولة بنسبة 
بتلك التجارب أغلبهم توظف جديد في الوظيفة ، فإذا حققت المؤسسة أقصى طاقات من الأداء لأن دور 

العامل كان ايجابيا في اقتراح طرق جديدة للعمل ولأنه فعل ذلك نتيجة و استوعبه لبعض القضايا 
 .يكن المشرف على علم بها والوسائل التي قد تحسن الأداء وتزيد من نسبته لم 

 التحليل السوسيولوجي :

اقتراح طرق جديدة في العمل في  العمال لم يتم مشاركتهم استنتج من خلال النتائج الجدول  أن أغلب
لم تقترح أية طريقة لتحسين الأداء ولم تشارك في عملية تطبيق هذه الطرق الجديدة أو  نهاإ%61.8نسبة ب

المساعدة في معرفة المشاكل والصعوبات التي تعاني منها المديرية لأنها تظن أن عملها يقتصر على أداء 
ن خلال م استنتجن،و  ما يعرفه ويجيده وليس عليه بدل مزيد من الجهد والطاقة لابتكار طرق أخرى
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النتائج أن المشرف قليلا ما يستعمل العقاب ضدهم من أجل المحافظة على المنظمة وصومعتها بين 
المنظمات أخرى في حين يؤكد المشرف أن بعض من المفردات  الموارد البشرية  يجب معاقبتهم لأنهم لا 

 يقومون بتنفيذ المهام والتوجهات التي أعطاها لهم وأنهم يكثرون الغياب.

 ن العلاقة بين السن ومدى استعمال المشرف العقاب ضد العمال ييب(09)الجدول رقم 

فما فوق47 المجموع  37-46  26-37  السن  

 استعمال

 المشرف العقاب
 التكرار % التكرار % التكرار % التكرار %

 كثيرا 1 1.81 4 7.27 2 3.63 7 12.7

 قليلا 3 5.45 16 29.09 6 10.90 25 45.5

 لا يستعمله 9 16.36 10 18.18 4 7.27 23 41.8

 المجموع 13 23.63 30 54.54 12 21.81 55 100

 القراءة الإحصائية :

أن نسبة العلاقة بين السن واستعمال المشرف العقاب ، يوضحمن خلال نتائج الجدول أعلاه الذي 
ضدهم ، وتتوزع على من مجموع مفردات البحث صرحوا أن المشرف قليلا ما يستعمل العقاب 45.5%

من  %10.90سنة في حين نسبة  46-37ممن صرحوا سنهم بين %29.09الفئة العمرية نسبة
سنة فما فوق من خلال مقابلتهم يقولونا أن المشرف قليلا ما يستعمل العقاب ضدهم 47المبحوثين سنهم 

جتماعية من كثرت ضغوطات لأنهم يرونا ذاتهم من قدماء العاملين وأن المشرف يقدر ظروفهم العملية والا
سنة من خلال مقابلتهم يقولونا 37-26من المبحوثين الذين صرحوا كان سنهم مابين %5.45، أما نسبة 

أن المشرف قليلا ما يستعمل العقاب ضدهم لأنهم ليست لديهم خبرة في العمل وأن المشرف يعقبنا قليلا 
المبحوثين الذين أجابوا أن المشرف  من%41.8نسبة  تسجلو من كثرت الخطأ العمل في البيئة العمل ،
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سنة  46-37من المبحوثين الذين سنهم مابين%18.18لا يستعمل العقاب ضدهم وتدعمها في ذلك نسبة 
 سنة  في حين 37-26من المبحوثين  أنه لا يستعمل العقاب ضدهم كانت مابين 16.36أما قدرت نسبة

 التحليل السوسيولوجي:

من مجموع %45.5أن نستخلص أن غالبية المبحوثين بالمنظمة أن نسبة من خلال ما سبق يمكننا 
مفردات البحث صرحوا أن المشرف قليلا ما يستعمل العقاب ضدهم ، وتتوزع على الفئة العمرية 

سنة وخلال مقابلة المبحوثين يقولونا أن المشرف قليلا ما  46-37سنهم بين ممن صرحوا %29.09نسبة
المنظمة وصومعتها بين المنظمات أخرى في استقرار يستعمل العقاب ضدهم من أجل المحافظة على 

حين يؤكد المشرف أن بعض من المفردات  الموارد البشرية  يجب معاقبتهم لأنهم لا يقومون بتنفيذ المهام 
من المبحوثين سنهم  %10.90الغياب ، في حين نسبة  أنهم يكثرونهات التي أعطاها لهم و والتوج
سنة فما فوق من خلال مقابلتهم يقولونا أن المشرف قليلا ما يستعمل العقاب ضدهم لأنهم يرونا ذاتهم 47

 جتماعي من قدماء العاملين وأن المشرف يقدر ظروفهم العملية والاجتماعية من كثرت ضغوطات نسق الا

نستنتج من خلال ما سبق أن غالبية المبحوثين يصرحوا أن المشرف يستعمل العقاب ضدهم و هذا مؤكده 
 المبحوثين خلال المقابلة بأن المشرف يستعمل العقاب قليلا من أجل المحافظة على استقرار المنظمة .

 للعاملين المشرف  وتشجيع يبين تفقد( 10جدول رقم )

 % التكرار الاحتمالات

 25,5 14 دائما

 60,0 33 أحيانا

 14,5 8 أبدا

 100 55 المجموع
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 القراءة الإحصائية :

أن المشرف يتفقدهم ويمر ممن صرحوا %25.5نسبة أن تؤكد نلاحظ من خلال النتائج الجدول التي 
عليهم أنه يمر أحيانا ممن صرحوا 60%العمل وكذلك ،أما نسبة  همعليهم لمعرفة الصعوبات التي يواجهو 

نسبة  في حين سجلت أخيراو أنه يقوم بإعطائهم التعليمات وتوجهات تخصهم في العمل   ، 
 .تنفي تفقد المشرف لهم هأي الشفهي التشجيعممن أجابوا بأبد لا يقوم ب14.5%

 التحليل سوسيولوجي : 

حدث أي طارئ داخل العمل لأنه النسب تؤكد أن المشرف يكون موجودا إذا نستخلص من هذه النتائج أن 
يتعرف على الأمر قبل حدوثه بفضل تواجده الدائم وسط عماله وعلمه معهم ومساعدته لهم في توضيح 
طرق العمل والقضاء على الصعوبات ويقوم بتشجيعهم شفهيا على الأداء مما يحقق في ذاتيتهم ارتياح 

 .كبير وارتفاع روحهم المعنوية وزيادة استقرارهم

 يبين كيفية توصيل مقترحات العمال إلى إدارة المؤسسة ( 11رقم ) جدول

 % التكرار كيفية توصيل مقترحات 

 38,2 21 المشرف طريق عن

 12,7 7 بالاجتماعات

 1,8 1 الاستفسار طريق

 43,6 24 المباشرة بالإدارة الاتصال

 3,6 2 أخرى

 100 55 المجموع
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 القراءة الإحصائية:

إلى المسئولين عن  ممن صرحوا أنهم يلجأ43.6%نسبة أن نلاحظ من خلال الجدول النتائج الجدول 
يكون  المنظمةأن توصيل مقترحتها لإدارة ممن أجابوا %38.2نسبة  ، تليها طريق الاتصال المباشر بهم

يسعى أي رئيس المصلحة، حيث وضحت ذلك اللقاءات مع بعض فالمشرف يهم عن طريق المشرف عل
دائما إلى حل مشاكل العمال والاستماع لمقترحاتهم وأرائهم المتعلقة بالعمل ،في حين عبرت نسبة 

أنها تعبر عن مقترحتها وأرائها في الاجتماعات التي يتم عقدها ولا تلجأ لطرق  من المبحوثين12.7%
المتكرر وتضيع  فتلجأ لطرق أخرى كالإضراب عن العمل والغياب3.6%سجلت نسبة أما ،العلياأخرى 

نها تستخدم طرق الاستفسار الذي يتم ملئه وتسليمه ممن صرحوا أ% 1.8، بينما نسبة الوقت وغيرها
كلف بإيصالها إلى توفر للعامل وثيقة يتم فيها التعبير عما يريده ، وتسلم لمشرف الم منظمةللمشرف ، فال

 .الإدارة

 التحليل سوسيولوجي :

توصيل مقترحات العمال إلى إدارة المؤسسة أن طريق أنالعملية نلاحظ من خلال النتائج الجدول أعلاه 
الاتصال المباشر ، أي أن المديرية تستعمل إدارة المفتوحة في مجال توصلها بين العمال والمشرف في 

ل وفهم مشاكلهم من طرف وهذا ما يزيد من رفع الروح المعنوية للعما رفع انشغالاتهم إلى إدارة العليا
 المشرف  .

 يوضح العلاقة بين الجنس والنمط الإشرافي المفضل لرافع الروح المعنوية(12)الجدول الرقم 

 الجنس

النمط  الإشرافي    

 المفضل

 المجموع إناث ذكور

 % التكرار % التكرار % التكرار

 90.9 50 25.45 14 65.45 36 نمط الإشرافي الديمقراطي

 9.1 5 1.81 1 7.27 4 الإشرافي الدكتاتورينمط 

 100 55 27.27 15 72.72 40 المجموع
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 القراءة الإحصائية :

والنمط الإشرافي ، نلاحظ من خلال من خلال الجدول أعلاه الذي يبين رأي المبحوثين حول الجنس 
من مجموع مفردات البحث الذين صرحوا أن النمط الإشرافي %90.9الاتجاه العام للجدول أن نسبة 

الإناث ، ونسجل % 25.45ممن صرحوا الذكور ، وتليها نسبة % 65.45الديمقراطي تدعمها نسبة 
ممن صرحوا ذكور أما %7.27من المبحوثين الذين أجابوا بالنمط الدكتاتوري تليها نسبة  %9.1نسبة 

 .%1.81الإناث نسبتهم 

 وسيولوجي:التحليل الس

من خلال ما سبق يمكننا أن نستخلص من أن غالبية المبحوثين بالمنظمة يرون أن النمط الإشرافي 
ممن أجابوا من الذكور  %90.9المفضل لرافع الروح المعنوية هو النمط الديمقراطي في سجلت نسبة ب 

ف مرونة كبيرة في يتيح هذا النوع من الإشراف للمشر وهو %25.45و الإناث بنسبة % 56.45بنسبة 
حيث "يركز المشرف تحت ظل هـذا الـنمط علـى ضرورة مشاركة كل عضو من  التعامل مع العمال

أعضاء الجماعة في نشاطها في تحديـد أهـدافها ورسم خططها وفي مناقضة صارخة مع سابقه فإن 
إقامة العلاقات على المشرف في هذا الـنمط يعتمـد أسلوب توزيع المسؤوليات على العمال ، و يشجعهم 

و يستفيد من خبـراتهم و آرائهم في تنمية العمل و بث روح التعاون و التماسك و التحمس  الودية بيـنهم ،
 %1.81، % 7.27فأنهم يفضلون النمط الإشراف الدكتاتوري وكانت نسبة  %9.1، أما نسبة  للعمل

بل و  تبـرا مـن التدخل في شؤون العمل و يتيح هذا النمط الإشرافي للمشرف هامشا معذكور و الإناث 
حتى في علاقات العمال ببغضهم و ذلك بتحديده لنـوع العلاقات بينهم ، وتبعا لذلك فان فضاء التواصل 
بين أعضاء جماعة العمل ضيق جدا ، و مخاضا لما سبق ، تسود الاحتكارية في التخطيط و التنظيم و 

لى جانب ذلك يسود أسلوب إدارة العمال مـن قبـل المشرف، دونما ق بول لآراء أو إضافات جماعة العمل وا 
 .الإجبار والإكراه و التخويـف ، بقـصد إرغـام العمال على إنجاز الأعمال

أنا أغلب العاملين يفضلون النمط الديمقراطي لكي يتم المشرف من مشاركتهم  خلال النتائج  من نستنتج 
روح التعاون وتنسق والتحمس الفعالة وبث ي يستفيد من خبراته ويشجعهم ، لكفي تحديد أهداف وتحقيقها 

 .للعمل
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 في المعاملةالمعيار الذي يميز به المشرف العاملين ( يوضح 13جدول رقم )نلاحظ 

 % التكرار الاحتمالات

 65,5 36 والانضباط الكفاءة أساس على

 1,8 1 الجغرافي الانتماء أساس على

 10,9 6 المصلحة العلاقات أساس على

 10,9 6 المحاباة أساس على

 10,9 6 بالتمييز لايقوم

 100 55 المجموع

 القراءة الإحصائية :

حول معايير تمييز المشرف في المعاملة بين العمال ، ولقد أفرزت  أعلاه الجدول نلاحظ من خلال نتائج
 أن المشرف يميزهم على أساس الكفاءة والانضباط صرحوا  المبحوثينمن %65.5 نسبة  النتائج على أن

حين المشرف على أساس الانتماء الجغرافي ، أما  همميز ييقولون أنه يقوم  من العاملين %1.8 نسبة أماو 
ممن صرحوا أن المشرف يميزهم على أساس العلاقات المصلحة ، وأيضا سجلت %10.9تليهم نسبة 

من صرحوا بأن  ولا يقوم م%10.9،ممن أجابوا أن المشرف يميزهم على أساس المحاباة 10.9%نسبة 
 بالتميز.

 التحليل السوسيولوجي:

أن 65.5%بنسبة ز بيه المشرف في المعاملة بين العمال لنتائج أعلاه أن معايير الذي يمينستخلص من ا
في العمل من أجل تحفيزهم على إبداعيهم في ابتكار  المشرف يقوم بتميز على أساس الكفاءة والانضباط
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طرق جديدة والنشاطات  بما تعزيز التعاون بين العاملين في المنظمة لتحقيق أهداف المنظمة، في حين 
 من العاملين يقولون أن المشرف يميز بين العمال على أساس العلاقات المصلحة . %1.8سجلت نسبة 

مشرف يقوم بتمييز بين العمل على أساس الكفاءة والانضباط من أجل ونستنتج من خلال النتائج أن ال
رافع روح المنافسة بين العاملين ويقوم بتحفيزهم ومشاركتهم في انشغالات المؤسسة لإعطائه معلومات 

 جديدة .

 العلاقة بين استشارة المشرف العمال وبين طبيعة العلاقة بين المشرف والعمال (14)يوضح الجدول

 يبين دائما أحيانا أبدا المجموع

 استشارة المشرف

العلاقة بين المشرف 
 والعمال

تكرارال % تكرارال % تكرارال % تكرارال %   

علاقة وانسجام تعاون 9 16.36 7 12.75 2 3.63 18 32.74  

تنافر و تباعد علاقة 2 3.63 2 3.63 0 0 4 7.26  

 اديةععلاقة 18 32.72 06 10.90 9 16.36 33 59.98

 المجموع 29 52.71 15 27.28 11 19.19 55 100

 القراءة الإحصائية:

، ونسبة  المبحوثين صرحوا  من مجموع59.98%من خلال نتائج الجدول أعلاه التي تبين نسبة
من المبحوثين الذين أجابوا أن طبيعة العلاقة بينهم %32.74أحيانا يستشيرهم وسجلت نسبة %10.9

دائما يستشرهم المشرف وتليها نسبة % 16.3وبين المشرف علاقة تعاون وانسجام وتدعمها في ذلك نسبة
 أن المشرف لا يستشيرهم . %3.63ونسبة%12.75أحيانا قدرت نسبة ب

ممن أجابوا أن %3.63على التوالي :ر سجلت أن علاقة بين المشرف والعمال علاقة تباعد وتنافوأخيرا  
 ونعدم أبدا في استشارتهم بين المشرف.،%3.63أحيانا ودائما أيضا قدرت ب 
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ي:التحليل السوسيولوج-  

بنسبة صرحوا  من مجموع المبحوثين %59.98نسبة  الذين يقولونا أن المبحوثينأن نستخلص من 
دائما يستشرهم المشرف وتليها صرحوا  المبحوثينمن %32.74تليها نسبة أحيانا يستشرهم و  10.9%
المشرف المباشر يستشير في غالب الأحيان  أن المشرف لا يستشرهم ،%3.63ونسبة %12.75نسبة 

الذين يتميزون ويتمتعون بالخبرة والتجربة ،والذين يتوقع منهم أن يساهمون بطريقة ايجابية في حل بعض 
و مساعدته في تغيير طريقة العمل وهذا ما تم ملاحظته، بينما أقرت المشكلات والاستفادة من مقترحاتهم أ

 .نسبة من المبحوثين بأن المشرف يستشيرهم دائما في المسائل المرتبطة بالعمل

وهذا ما أكده بعض رؤساء ونستنتج أن هناك علاقة عادية بينهم وبين المشرف في كل مجالات العمل ، 
منصبه كرئيس وذلك عن طريق كسب واستشارة إن  من  يستفيدف من المصالح الإدارية بقوله  إن المشر 

مرؤوسيه والاستفادة من خبرتهم وقدراتهم المعرفية المتعلقة بالعمل والأخذ بآرائهم ومقترحاتهم من أجل 
كسب ثقتهم وولائهم له ، وبالتالي تحقيق رضاهم واستقرارهم في العمل ودعمهم له في المسائل المتعلقة 

فأكدت أن المشرف لا يستشرهم في المسائل المرتبطة  ،أما نسبة من المبحوثينلمنصب آخر بترقيته
ن المشرف الجلسات التي عبر فيها بعض المبحوثين عن استيائهم م بالعمل أبدا ، حيث هناك بعض

 .وعدم رضائهم عن أسلوبه
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العاملين وبين مدى استعمال مل عالعلاقة بما يقوم بيه المشرف من تقييم (15)يوضح الجدول رقم 
 المشرف العقاب ضد العمال

 بتقييم            يقوم المشرف  نعم لا المجموع
نالعمل العاملي  

 استعمال
 المشرف العقاب ضد

العمال   

 تكرار % تكرار % تكرار %

 كثيرا 5 9.09 2 3.63 7 12.7

 قليلا 21 38.18 4 7.27 25 45.5
 يستعمله لا 13 23.63 10 18.18 23 41.8
 المجموع 39 70.90 16 29.09 55 100

 القراءة الإحصائية:

ما من مجموع مفردات البحث صرحوا بأن قليلا %45.5من خلال نتائج الجدول أعلاه التي تبين نسبة 
ممن أجابوا بنعم أن المشرف يقوم بتقييم 38.18%يستعمل المشرف العقاب ضدهم ، تدعمها ذلك نسبة 

من 41.8%ممن أجابوا بلا بأن المشرف لا يقوم بتقييم أعملهم ، نسجل نسبة 7.27%عملهم تليها نسبة 
بنعم ونسبة  %23.63المبحوثين الذين أجابوا أن لا يستعمل المشرف العقاب وتدعمها في ذلك نسبة 

 بلا من تقييم المشرف .18.18%

مدى استعمال المشرف العقاب ضدهم التي تليها نسبة من ممن صرحوا كثيرا % 12.7نسبةوأخيرا نسجل 
 ممن صرحوا بأن المشرف لا يقوم بتقييم أعملهم.% 3.63بنعم في حين نسبة %9.09

 التحليل السوسيولوجي:

يستعمل المشرف  من مجموع مفردات صرحوا بأن قليلا ما %45.5نستخلص من خلال النتائج أن نسبة 
المشرف حسب الإجابات المقدمة أثناء المقابلات يلجأ إلى معاقبة العامل ضدهم حيث صرح العقاب 

للحافظ على النظام الداخل للمؤسسة ،فتكرار الأمر يؤدي إلى اختلال الأداء العام للمؤسسة كعدم احترام 
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مما يستدعي ،تركيز بسب الغياب المتكررة القوانين الداخلية الأخطاء المهنية بسب إهمال العمل أو عدم ال
ممن صرحوا كثيرا ما يستعمل  %12.7وسجلت نسبة منه اللجوء إليه لضمان عدم تكرر ذلك الفعل ، 

المشرف ضدهم ويقولونا المبحوثين أن المشرف يقوم بتميز بينهم على أساس  المصلحة   الاجتماعية 
 وأنه لا يعطيهم حقوقهم في كثير من الأحيان وأنهم يحسونا بقلق وملل داخل النسق الاجتماعي . 

 .يةتسيير العملية الإشراف سهل منالنمط الاستراتيجي للمؤسسة ي إنالثاني :  المحور

العلاقة بين مدى اعتماد الأقسام على التخطيط الاستراتيجي وبين أسس التخطيط  (16)يوضح الجدول
 الاستراتيجي

 اعتماد قسمكم            درجة كبيرة درجة متوسطة منعدمة المجموع
 على التخطيط              

 الاستراتيجي                
 أسس هذا         

 التخطيط   الاستراتيجي

 تكرار % تكرار % تكرار % تكرار %

المرونة الواقعيةو  4 7.27 1 1.81 1 1.81 6 10.9  

التنسيق التعاونو  20 36.36 8 14.54 2 3.63 30 45.5  

 الأهداف وضوح 3 0.33 7 12.72 9 16.36 19 34.5
 المجموع 27 49.09 16 29.09 12 21.81 55 100

 القراءة الإحصائية:

الذين يوضح العلاقة بين مدى اعتماد الأقسام على التخطيط الاستراتيجي أعلاه الجدول نتائج من خلال 
من المبحوثين صرحوا بأن التنسيق  %45.5 يبين ذلك نسبة وبين أسس التخطيط الاستراتيجي ، 

اعتماد  من أجابوا بأندرجة كبيرة منم %36.36والتعاون هو من أسس التخطيط الاستراتيجي بنسبة 
 انعدامو في حين نرى  %14.54على التخطيط الاستراتيجي أما نسبة درجة متوسطة قدرت ب أقسمهم

، في حين قدرت نسبة المبحوثين الذين يقولون %3.63نسبةاعتماد قسمهم  على تخطيط الاستراتيجي 
من انعدام الأقسام %16.36سجل نسبة نو %34.5بوضوح الأهداف هو أسس التخطيط الاستراتيجي 
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والذين صرحوا %12.72ةقولون أن هناك درجة متوسطة نسبعلى التخطيط الاستراتيجي بينما الذين ي
 .%0.33قدرت نسبة ببوجود درجة كبيرة 

صرحوا  المبحوثين نم%7.27بةالمرونة والواقعية قدرت نسممن صرحوا ب10.9%أخيرا نسجل نسبة  أما
من درجة %1.81،%1.81أسس التخطيط الاستراتيجي في حين صرحوا المبحوثين أن بدرجة كبيرة من 

 متوسطة وانعدام أسس التخطيط الاستراتيجي .

 التحليل السوسيولوجي:

ممن %45.5بالمنظمة ، يرون نسبة  من خلال ما سبق يمكننا أن نستخلص من أن غالبية المبحوثين
المنظمة ، أي أن  كز عليهالتي تر هذا التخطيط الاستراتيجي من الأسس  لتنسيقوا التعاونصرحوا ب
المنظمة حريصون على تشكيل صورة حسنة للجمهور من خلال التفاهم المتبادل بينهم  المبحوثين

بدرجة كبيرة  % 36.36نلاحظه في نسبة  ا والإدارات الأخرى وهذا مابالإضافة إلى التنسيق بين أقسامه
 ،فعالية النشاطكانت منعدمة  %3.63متوسطة أما نسبة بدرجة %14.54في حين نسبة 

نستنتج من خلال النتائج أن أغلبية المبحوثين بالمنظمة صرحوا بالتعاون والتنسيق لأنه من الأسس 
م التخطيط الاستراتيجي التي تركز عليه المنظمة لخلق روح التعاون بين الأفراد والتفاهم المتبادل بينه

 الأخرى. والتنسيق بين الإدارات
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 يوضح أنواع الخطط الإستراتيجية المعتمدة لعاملين(17)الجدول 

 

 القراءة الإحصائية:

عتمد من مجموعة مفردات البحث صرحوا بأن ا%69 الذي يبين نسبة علاهالجدول أنتائج  من خلال
أجابوا أن من %25.5، بينما نرى نسبة  )سنوات3-1المدى (المنظمة على تخطيط الاستراتيجي قصير

 .)سنوات5-3(ترى أن المنظمة تعتمد على التخطيط متوسط المدى من  المبحوثين

 .سنوات فما فوق5 منفي المنظمة التخطيط الاستراتيجي  ممن صرحوا أن%5.5وأخيرا سجلت  نسبة 

 التحليل السوسيولوجي:

من تخطيط قصير 69%نستخلص من خلال النتائج أن المديرية تعتمد على التخطيط الاستراتيجي بنسبة 
من أجل أعادة الهيكل التنظيمي إذا كان فيه خلال يمس المديرية ويعرقل  )سنوات 3-(1المدى بين 

الأمور تحدث من الصراعات وتوقف عن العمل ويتم أعادت التخطيط الاستراتيجي من جديد وتغير في 
 5من المنظمة من  الأقسام ، وصرحوا بعض من المبحوثين بأن المديرية تقوم بتخطيط الاستراتيجي

 سنوات فما فوق.

 % التكرر الاحتمالات

 69 38 )سنوات 3الى 1 (خطة قصيرة المدى من

 25.5 14 )سنوات5الى إلى 3(خطة متوسطة المدى من 

 5.5 3 فما فوق 5خطة طويلة المدى من 

 100 55 المجموع
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ويؤكدون ذلك بأن تستعمل التخطيط الاستراتيجي  المقابلة من العمال أن المديريةخلال نستنتج من 
قصير المدى المشرف يتغير من خمس سنوات إلى مديرية أخرى وأنهم يستعملون التخطيط الاستراتيجي 

 . )سنوات 3-1 (مابين

 العاملينتسهل العملية التخطيط في تسيير المهام يوضح (18جدول رقم )

 % التكرار الاحتمالات 

 47,3 26 دائما

 30,9 17 أحيانا

 21,8 12 أبدا

 100 55 المجموع

 حصائية :القراءة الإ

التي المنظمة ،عملية التخطيط في تسيير المهام العاملين في أعلاه الذي يبين أن  الجدولنتائج من خلال 
، في % 30.9ةأحياننا قدرت نسبكنت ايجابيتهم بائما ، بينما الذين دممن أجابوا %47.3قدرت نسبة 

،نستنتج أن العملية لتخطيط تسهل العملية تسيير المهام أبداممن صرحوا  %21.8حين نرى نسبة 
 .العاملين

 التحليل السوسيولوجي:

لقد تبين لنا من خلال النتائج الجدول أعلاه الذي يوضح تسهل العملية التخطيط في تسيير المهام 
، وأن أغلبية العمال يؤكدون أن دائما تسهل لهم المسار الوظيفي في العمل من أجل الوصول  العاملين

 إلى الأهداف المرجوة منهم لتحقيقها .    
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 الإجابة بنعم هل تخص بينيبين العلاقة بين مخطط التكوين والتدريب و (19)الجدول الرقم 

 
 المجموع

 نعم لا
هل يوجد  مخطط                

              التكوين والتدريب               
   م على                    بنع إجابة

تكرارال % والتدريب مخطط التكوين تكرارال %  تكرارال %   

 الإطارات 0 0 2 3.63 2 3.63

 أعوان التحكم 2 3.63 1 1.81 3 5.5

 العمال تنفيذيون 41 74.54 9 16.36 50 90.9

 المجموع 43 78.18 12 21.81 55 100

 القراءة الإحصائية :

 العمال تنفيذيونمن مجموع مفردات البحث صرحوا بأن %90.9من خلال الجدول أعلاه الذي يبين نسبة 
ممن صرحوا بنعم على أن هناك مخطط  %74.54يخصهم المخطط التدريب والتكوين وتدعمها نسبة 

ممن صرحوا بأنه لا يوجد مخطط  %16.36وهم يؤكدون ذلك ، التي تدعمها نسبة   والتدريبالتكوين 
المبحوثين الذين صرحوا بأعوان التحكم التي تليها  من%5.5التكوين والتدريب ، في حين سجلات نسبة

ممن صرحوا بعدم %1.81من الذين يقولونا بأن يوجد مخطط التكوين والتدريب أما نسبة %3.63نسبة 
 ط التكوين والتدريب .وجود مخط

ممن صرحوا اجابو بنعم على أن هناك مخطط التكوين والتدريب هم الإطارات %3.6وأخيرا نسجل نسبة 
 بلا وبنعم لم يسجل أحد من المبحوثين. %3.6موزعة على التوالي 

 التحليل السوسيولوجي:

، بين المخطط التكوين والتدريب والإجابة بنعم الذي يوضح العلاقة  أعلاهقد تبين لنا من النتائج الجدول 
يخصهم المخطط  العمال تنفيذيونمن مجموع مفردات البحث صرحوا بأن %90.9حيث سجلت نسبة 

ممن صرحوا بنعم على أن هناك مخطط التكوين والتدريب  %74.34التدريب والتكوين وتدعمها نسبة 
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خلال الاجتماعات وصرحوا بعض العاملين بأن هم من وهم يؤكدون ذلك وأن المشرف يقوم بتدريبهم وتكوين
ممن صرحوا بأنه لا يوجد مخطط  %16.36، التي تدعمها نسبة  هناك دورات تدريبية خارج المديرية 

وأن خلال المقابلة مع هؤلاء المبحوثين الذين لم يخضعوا إلى التدريب أنهم توظفوا جدد التكوين والتدريب 
ممن صرحوا اجابو بنعم على أن هناك مخطط التكوين والتدريب هم %3.6في المديرية ، وسجل نسبة 

بلا ويقول هؤلاء المبحوثين أن المشرف يقوم بتميز بينهم من خلال %3.6الإطارات موزعة على التوالي 
 تكوينهم وتدريبهم وبنعم لم يسجل أحد من المبحوثين.

تقوم بتكوينهم العاملين وتدريبهم  وأن المنظمةنستنتج من خلال النتائج أن هناك مخطط التكوين والتدريب 
في المجالات التكوين والكفاءة ذو خبرة المديرية على يد أساتذة  على البرامج الحديثة داخل وخارج

يقومون بتكوينات داخل المديرية وخارجها ، التي تخص أنهم خلال المقابلة يؤكدون العمال و  والتدريب
عمالهم داخل المنظمة و تعرف على عمالهم جيدا لكي يبدعون في تسيير الموارد البشرية من أفكار 

 .جديدة و برامج تخطيط أفضل 

 أفراد العينة من فترات تدريبية استفادة  ( يوضح20رقم ) جدول

 

 

 

 

 القراءة الإحصائية :

 نسبة  حيث نلاحظ أنمن فترات التدريبية ،استفدت العاملين  الذي يبينأعلاه  الجدولنتائج  من خلال
عامل الذين استفاد من فترات تدريبية من  34ان عددهم عم كمن المبحوثين الذين صرحوا بن61.8%

ممن صرحوا بلا وأنهم لم يستفد من فترات التدريب وأن أغلبهم  %38.2نسبة في حين نرى  المنظمة،
 ملين جدد .اع

 % التكرار الاحتمالات 

 61,8 34 نعم

 38,2 21 لا

 100 55 المجموع
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 التحليل السوسيولوجي :

من خلال ما سبق يمكننا أن نستخلص أن غالبية العمال استفادوا من فترات التدريبية ، حيث سجلت أكبر 
نسبة من المبحوثين صرحوا بنعم وخلال المقابلة بين المبحوثين يقولونا أنهم يستفيدون من فترات التدريب 

العمال  أن  أيضاقول مناصب أعلى من مناصبهم الذي كانوا يشتغلون فيه وي إلىمن أجل ترقيتهم 
م من خلالها يميز بين العاملين من أجل ا لهالمشرف يقوم بمراقبة الحضور والمهام العمل التي أعطاه

 منضبطين في العمل من أجل ترقيتهم.تدريب ال

أفراد العينة الدارسة في ما يتعلق بالمهارات الفعالة والتي يجب أن يستخدمها ( يوضح 21جدول رقم )
 قيادته لفريق العمل داخل المؤسسة ليؤثر على العمالالمشرف في 

 

 

 

 

 

 

 

 الإحصائية:القراءة 

ما يقترحونه العاملين بما يتعلق من مهارات الفعالة  أعلاه الذي يبين الجدولالنتائج نلاحظ من خلال 
نسبة ليؤثر على العمال ،  منظمةوالتي يجب أن يستخدمها المشرف في قيادته لفريق العمل داخل ال

جادة التعامل ممن أجابوا على أن المشرف هو الذي يعمل  32.7% بجميع ماذكر من التخطيط الجيد وا 

 % التكرار الاحتمالات 

 27,3 15 الجيد التخطيط

 23,6 13 العمل فريق مع التعامل إجادة

 14,5 8 الفعال التحفيز

 1,8 1 السليم بالوقت السليم القرار اتخاذ

 32,7 18 ماذكر جميع

 100 55 المجموع
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من المبحوثين 27.3%نسبة ، وتليها مع الفريق العمل والتحفيز الفعال واتخاذ القرار السليم بالوقت السليم 
ممن صرحوا على  %23.6تليها نسبة المشرف أن يقوم بالتخطيط الجيد قدرت ،  الذين صرحوا  بأن

يقولونا يجب على المشرف أن يقوم بالتحفيز  %14.5أما نسبة الفريق ،أن إجادة التعامل مع  المشرف 
ممن صرحوا بأن على المشرف أن يتخذا القرار السليم بالوقت % 1.8نسبة سجلت  في حينالفعال ، 
 .السليم 

 السوسيولوجي:التحليل 

يستخدمها مهارات الفعالة والتي يجب أن تائج في الجدول أعلاه من خلال قد تبين لنا من الن
وصرحوا العمال خلال المقابلة بأن  ليؤثر على العمال منظمةالمشرف في قيادته لفريق العمل داخل ال

جادة التعامل مع الفريق العمل والتحفيز المشرف هو الذي يعمل  بجميع ماذكر من التخطيط الجيد وا 
عمال داخل المديرية و أنه يقدر وأنه لا يقوم بتميز بين ال الفعال واتخاذ القرار السليم بالوقت السليم

ظروفهم المادية و الأسرية وأيضا يقف معا هم في حل صراعات التي تحدث بين العمال وأنه يرضي 
الجميع الموظفين والهدف من هذا هو خلق الثقة بين المشرف والمرؤوسين لتحقيق الاستقرار الذاتي 

 والفكري والوظيفي للعاملين .

 راسة :نتائج الدالعرض ومناقشة 

 عرض ومناقشة نتائج الفرضية الأولى :

يساهم في تحقيق الاندماج مؤسسة للالسائد  قياديانطلقا من الفرضية الأولى والتي تنص على أن نمط ال
 المهني للعاملين.

إنه من خلال تحليل البيانات التي تم التحصل عليها من المبحوثين يمكن القول أن المشرف يقومون 
يتصور مشرف بدون ببعض الأعمال التي تعد من صميم العامل الإشرافي في المديرية والتي لا يمكن أن 

 :هذه الأعمال وهي

أنهم %69.1نسبة بيشعرون بالارتياح ،النمط المفضل لعاملين ويجعلهم استنتجنا من خلال الدراسة أن  -
قرارات و  اتخاذون نمط تحاوري من أجل مشاركتهم أن أغلب العمال يفضل و يفضلون نمط تحاوري

 من أجل معرفات كل كبيرة وصغيرة في المنظمة .و العمال، عمال التي تخصالأ
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 نهاإ%61.8نسبة باقتراح طرق جديدة في العمل في  العمال لم يتم مشاركتهم استنتجنا أن أغلب -
لم تقترح أية طريقة لتحسين الأداء ولم تشارك في عملية تطبيق هذه الطرق الجديدة أو المساعدة في 
معرفة المشاكل والصعوبات التي تعاني منها المديرية لأنها تظن أن عملها يقتصر على أداء ما يعرفه 

ن خلال النتائج أن م استنتجن،و  ويجيده وليس عليه بدل مزيد من الجهد والطاقة لابتكار طرق أخرى
المشرف قليلا ما يستعمل العقاب ضدهم من أجل المحافظة على المنظمة وصومعتها بين المنظمات 
أخرى في حين يؤكد المشرف أن بعض من المفردات  الموارد البشرية  يجب معاقبتهم لأنهم لا يقومون 

 بتنفيذ المهام والتوجهات التي أعطاها لهم وأنهم يكثرون الغياب.

العلاقة بين السن و مدى استعمال المشرف العقاب ضد العمال، حيث نلاحظ من  استنتجنا بأن -
أن المشرف قليلا ما يستعمل العقاب ضدهم من أجل المحافظة  %45.5خلال الاتجاه العام للجدول ،أن 

د على المنظمة وصومعتها بين المنظمات أخرى في حين يؤكد المشرف أن بعض من المفردات  الموار 
 البشرية  يجب معاقبتهم لأنهم لا يقومون بتنفيذ المهام والتوجهات التي أعطاها لهم وأنهم يكثرون الغياب.

 أن 60%نسبة بمن حين لآخر ويقوم بتشجعهم على الأداء  لعمالفقد ااستنتجنا بأن المشرف ي -
حدث أي طارئ داخل تؤكد أن المشرف يكون موجودا إذا  ةن هذه النسبأف عليهم،يمر أحيانا  المشرف

العمل لأنه يتعرف على الأمر قبل حدوثه بفضل تواجده الدائم وسط عماله وعلمه معهم ومساعدته لهم في 
توضيح طرق العمل والقضاء على الصعوبات ويقوم بتشجيعهم شفهيا على الأداء مما يحقق في ذاتيتهم 

 .ارتياح كبير وارتفاع روحهم المعنوية وزيادة استقرارهم

يلجأ إلى  همأن43.6%نسبةبحات العمال إلى إدارة المؤسسة توصيل مقتر  نتجنا أن عمليةاست-
العمال يوصلون مقترحات العمل إلى إدارة المؤسسة ،حيث المسئولين عن طريق الاتصال المباشر بهم 

 عن طريق الاتصال المباشر بإدارة العليا .

وية لنمط الإشرافي المفضل لرافع الروح المعنأن غالبية المبحوثين بالمنظمة يرون أن ا استنتجنا -
يتيح هذا النوع من الإشراف للمشرف مرونة كبيرة في التعامل  أنهو %90.9 نسبة ب هو النمط الديمقراطي

مع العمال حيث "يركز المشرف تحت ظل هـذا الـنمط علـى ضرورة مشاركة كل عضو من أعضاء 
الجماعة في نشاطها في تحديـد أهـدافها ورسم خططها وفي مناقضة صارخة مع سابقه فإن المشرف في 

لمسؤوليات على العمال ، و يشجعهم على إقامة العلاقات الودية بيـنهم ، هذا الـنمط يعتمـد أسلوب توزيع ا
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في مثل لتحقيق أهـداف منظمة مكتف معتبرا في خضم كل ذلك أن أعضاء جماعة العمل هم الطريق الأ
ذلك بدور المحرك أو الموجه و هو يقوم بكل ذلـك دون إخـلال بمهامه الرئيسية و المتمثلة في إعطاء 

العامة و توجيه العام لا بالموازاة مـع استشارة المرؤوسين و كذا تشجيعهم على مشاركتهم الفعالة التعليمات 
بكل الوسائل الرسـمية و غير الرسمية حيث " يزود المشرف العمال بالخبرات و الآراء و يستفيد من 

 .خبـراتهم و آرائهم في تنمية العمل و بث روح التعاون و التماسك و التحمس للعمل 

أن %65.5نسبة  بلمشرف في المعاملة بين العمال  ابه يزمالذي يمعايير استنتجنا بأن ال -
وهذا يعني أن هناك تقدير للكفاءات ، وذلك من أجل المشرف يميزهم على أساس الكفاءة والانضباط 

 استثمارهم فيما يخدم مصالح المديرية.

وبين طبيعة العلاقة بين المشرف والعمال  استنتجنا بأن العلاقة بين استشارة المشرف العمال -
 .المشرف في كل مجالات العمل و بأن علاقة عادية بين العمال %59.98نسبة ب

حيث قال يستعمل المشرف العقاب ضدهم ما بأن قليلا  %45.5نسبة  استنتجنا أيضا أن -
المشرف حسب الإجابات المقدمة أثناء المقابلات يلجأ إلى معاقبة العامل للحافظ على النظام الداخل 
للمؤسسة ،فتكرار الأمر يؤدي إلى اختلال الأداء العام للمؤسسة كعدم احترام القوانين الداخلية الأخطاء 

 .المهنية بسب إهمال العمل أو عدم التركيز بسب الغياب المتكررة 

 ومناقشة نتائج الفرضية الثانية:عرض  -

تسيير النمط الاستراتيجي للمؤسسة يسهل من انطلاقا من الفرضية الثانية التي تنص على أن 
 .يةالعملية الإشراف

وبين أسس التخطيط  بين مدى اعتماد الأقسام على التخطيط الاستراتيجيالعلاقة استنتجنا من  -
التي تركز عليه بأن التنسيق والتعاون هو من أسس التخطيط الاستراتيجي  %45.5 نسبة ب الاستراتيجي

 المنظمة لخلق روح التعاون بين الأفراد والتفاهم المتبادل بينهم والتنسيق بين الإدارات الأخرى.

 .%69 بنسبة)سنوات3-1المدى (المنظمة على تخطيط الاستراتيجي قصيرعتمد استنتجنا بأن ا -

 %47.3نسبة المنظمة بفي تسيير المهام العاملين في تسهل التخطيط استنتجنا أيضا أن عملية  -
حيث أن الجميع  %78.2استنتجنا أن العلاقة بين التكوين والتدريب وبين الإجابة بنعم بنسبة  –.ائماد
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لى البرامج الحديثة تقوم بتكوينهم العاملين وتدريبهم ع يخصهم المخطط التدريب والتكوين ، وأن المنظمة
 المديرية على يد أساتذة أصحاب الخبرة والكفاءة في المجالات التكوين والتدريب.  داخل وخارج

،التي تم %61.8 نسبة بعم أغلبهم استفيدوا من فترات تدريبية الذين صرحوا بن استنتجنا أيضا أن -
 من خلالها ترقيتهم إلى مناصب أخرى.

ارات الفعالة والتي يجب أن يستخدمها المشرف في قيادته لفريق العمل يتعلق من مهاستنتجنا بما  -
بجميع ماذكر من و أن المشرف هو الذي يعمل  %32.7سجلت نسبة ليؤثر على العمال ، منظمةداخل ال

جادة التعامل مع الفريق العمل والتحفيز الفعال واتخاذ القرار السليم بالوقت السليم   .التخطيط الجيد وا 
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 الاستنتاج العام:
بعد تطرقنا إلى تحليل البيانات والمعطيات المتحصل عليها في ميدان الدراسة ، بحيث حاولنا في 
دراستنا هذه التأكد من دور العملية الإشرافية في تسيير الموارد البشرية معتمدين في ذلك على أبعاد النمط 

 القيادي ، وأبعاد النمط الاستراتيجي .
يفضلون نمط تحاوري من أجل مشاركة  أهدافهم مع المشرف في اتخاذ القرارات  العمال أن تبين 
لم يتم مشاركتهم في اقتراح طرق جديدة في العمل  أو المساعدة في معرفة المشاكل حيث المنظمة 

أن عملها يقتصر على أداء ما يعرفه ويجيده وليس عليه بدل مزيد من  صعوبات التي توجها المديرية ووال
من أجل المحافظة على العمال يستعمل العقاب ضدهم قليلا ما ،ى الجهد والطاقة لابتكار طرق أخر 

اتصال بالإدارة أن طريقة توصيل مقترحاتهم الإدارية لمنظمة تكون عن طريق  ،كمااستقرار المنظمة 
على ضرورة مشاركة كل عضو من أعضاء الديمقراطي النمط  ز المشرف تحت ظلحيث يركبمباشرة، 

على أساس الكفاءة العاملين  وأن المشرف يقوم بتميز بين، الجماعة في تحديد أهداف ورسم خططها 
 والانضباط ، حيث تبين وجود علاقة عادية بينهم وبين المشرف في كل مجالات العمل . 

وتبين بأن التعاون والتنسيق من الأسس التخطيط الاستراتيجي التي تركز عليه المنظمة لخلق روح 
التعاون بين الأفراد والتفاهم المتبادل بينهم والتنسيق بين الإدارات الأخرى وأن أغلب العمال المنظمة 

تخطيط تسهل في ، والعملية ل)سنوات3الى 1(يعتمدون على التخطيط الاستراتيجي قصير المدى من 
تسيير المهام العاملين وأن المشرف يقوم بمشاركتهم في إعداد برنامج يتعلق بالمستقبل للعامل للمؤسسة 
من أجل تطوير مهارات العاملين ، وهناك مخطط التكوين والتدريب وأن المنظمةتقوم بتكوين العاملين 

رات تدريبية التي تم من خلالها ترقيتهم إلى وتدريبهم على البرامج الحديثة وأغلب العمال استفيدوا من فت
جادة التعامل مع الفريق العمل والتحفيز الفعال  مناصب أخرى ،وأن المشرف يعمل بالتخطيط الجيد وا 

 واتخاذ القرار السليم بالوقت السليم .
ى ومنه نستنتج إن مديرية مسح الأراضي بالأغواط تتمتع بدور العملية الإشرافية وذلك باعتماد عل

عطاء الصلاحيات العمال ومشاركتهم  جملة من المبادئ الأساسية كتخطيط الاستراتيجي واتخاذ القرارات وا 
في إعداد البرامج جديدة و تحقيق اندماج المهني للعاملين داخل المديرية كون هذه الأخيرة تعمل على 

رية على تجسدها تعتبر تقدير الكفاءات وتحفيز العاملين ، ومن كل هذه المبادئ التي حرصت المدي
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العملية الإشرافية عاملا مهما في تسيير الموارد البشرية وجعلهم يبدعون في مهامهم للحفاظ على المديرية 
 والعمال.

 الاقتراحات:

لابد من إعطاء فرصة إلى العاملين المؤسسة وذلك من خلال تبادل الأفكار والآراء وتحديد  -1
 الأهداف التنظيمية.

 المشرف عدم التمييز بين الموظفين .لابد على  -2

 على المشرف توظيف الكفاءات وليس على أساس المحاباة والمعرفة . -3

 تنظيم وتقسيم المهام بين الموظفين والتنسيق بين المكاتب.على المشرف ال -4

على المشرف عدم الاستماع للإشاعات والاتهامات التي يقولها بعض الموظفين إذا كانت لا  -5
 ق بالعمل .تتعل

 أن لا يتدخل المشرف في الحياة الشخصية للموظفين .على المشرف  -6

 توفير المعدات ومستلزمات العمل. على المشرف -7

 على المشرف أن يكون حازم صارم ومحترم متخلق مع كل الموظفين. -8

 وعلى المشرف احترام مبدأ أقدميه الموظفين . -10

العمال في التخطيط الاستراتيجي والاتخاذ القرارات في مجال وعلى المشرف المشاركة جميع  -11
 العمل.

 وعدم تميز بينهم . مهامهم ؤدونشرف التحفيز العمال الذين يالم ىوعل -12

 

 خلاصة الفصل :

توصلنا من خلال الدراسة الميدانية بعد عرض الجداول وتحليلها التحليل الإحصائي والسوسيولوجي 
إلى صياغة مجموعة من النتائج التي تم من خلالها اختيار الفرضيات وبالتالي الخروج بالنتائج العامة 
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رد البشرية ، كما حول الموضوع ، حيث تم التوصيل إلى أن العملية الإشرافية تساهم في تسيير الموا
تسهل عملية التخطيط الاستراتيجي من تسيير العملية الإشرافية وهذا ما تثبته نتائج الدراسة التي تم توصل 

 إليها.
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 :خاتمة
من خلال بحثنا هذا يمكن القول أن خلاصة تمكن في كون دور عملية الإشرافية في تسيير الموارد 
البشرية هي من أهم الوظائف الإستراتيجية في منظمات الأعمال الجديدة حيث نجد التركيز أكثر في 

 الدول المتقدمة والنامية وهذا لتحقيق تطرها ، نموها ونجاحها.

لهذا يبقى الدور الأساسي لعملية الإشرافية هو تهيئة المحيط المناسب والاهتمام بالعامل وتحفيزه 
وتدريبه ليبذل أقصى مجهود لديه ويساهم بشكل ايجابي في رفع مستوى أداء المنظمة ، وذلك يكون 

وتقنيات في العلاقة التواصل بين المشرف ومختلف الموظفين وهذا كله بغرض  بفضل استعمال سياسات
 .مةالوصول إلى أحسن وتحقيق أهداف المنظ
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:الكتب 

،دار الكتب العلمية جمهورية 1، طالعلاقات الصناعية وتحفيز الموظفينإيهاب صبيح محمد رزيق،  -1
 . 2001مصر العربية ،

 . 2001والتوزيع القاهرة ،،  إبتراك للنشر 1،طتنمية المهارات رؤساء الأقسام السيد عليوة،  -2

شهادة ماجستير في علم النفس ،علاقة إدارة الموارد البشرية بالتنمية المحلية العلمي بن عطاء الله ،-3
 .2012-2011دراسة حالة ورقلة،جامعة قاصدي مرباح ،ورقلة،العمل والتنظيم ،

شهادة ،والقطاع الخاصمقارنة بين السلوكيات الإشرافية في القطاع العام بن يحي عمار ، -4
 .2010-2009،  بجيجل،جامعة منتوري ،قسنطينة، الماجستير تخصص علم النفس

،العنيكان 1،طإدارة الموارد البشرية نحو منهج استراتيجي متكاملبن دليم القحطاني ، -5
 . 2008للنشر،الرياض،

، مركز الكتاب 1ط،تنمية المورد البشرية في ظل العولمة ومجتمع المعلومات ،بوحنية قوي -6
 2008الأكاديمي ، عمان ،

، ديوان المطبوعات الجامعية ، مناهج البحث العلمي و طرق إعداد البحوث، بوحوش عمار -7
  1995،الجزائر

 1984،عالم الكتب،القاهرة،5،طعلم النفس الاجتماعيحامد عبدا لسلام زهران ، -8

 .2002،دار النهضة العربية،لبنان،1،طاستراتيجيإدارة الموارد البشرية منظور حسن إبراهيم بلوط ،-9

 . 1984، مكتبة القاهرة ،1،طالإشراف والإنتاجيةحسين رشدي التاوذي ومصطفى زيدان، -10

 .2004، ب.ط، مديرية النشر لجامعة قالمة ،  إدارة الموارد البشريةحمداوي وسيلة ،  -11
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أطروحة ،الإداري بمستوى الرضا الوظيفيعلاقة نمط الإشراف جبر سعيد صايل السيحاني ،-12
لدى العاملين المدنيين والعسكريين في المديرية العامة لحرس الحدود ماجستير ، كلية الدراسات العليا ،

 .2005-2004بمدينة الرياض،جامعة الملك سعود ،السعودية،

ر المريخ للنشر ،ترجمة محمد سيد احمد عبد المتعال ،داإدارة الموارد البشريةجاري ديسلر، -13
 . 2003،الرياض ،المملكة العربيةالسعودية ،

،ب.ط ، دار الخلدونية للنشر شهر التصرفات العقارية في التشريع الجزائريجمال بوشنافة ، -14
 2006والتوزيع ،الجزائر ،

 ألازماتالتنظيميةدور ممارسات إدارة الموارد البشرية في فاعلية إدارة رافد عبد الواحد مهاري،  -15
 .2017-2016بحث وصفي تحليلي في وزارة الداخلية ،جامعة بغداد العراق ، كلية الإدارة والاقتصاد ،،

،  4ترجمة هالة شؤون الحاج، منشورات عويدات ، ط ، مناهج علم الاجتماع، ريمون بودون -16
 1989بيروت ، لبنان ، 

،دار هومة ،  العلمي في العلوم الاجتماعيةتدريبات على منهجية البحث رشيد زرواطي ،  -17
 .2000،الجزائر، 2ط

شهادة دكتوراه في علم النفس العمل ،طبيعة الإشراف وعلاقتها بالتوافق المهنيسفيان بوعطيط،-18
 .2007-2006دراسة ميدانية بمركب،عنابة،جامعةمنتوري ، قسنطينة،والتنظيم ،

،ب.ط،الدار الجامعة الحديثة في إدارة، المورد البشريةالاتجاهات صلاح الدين عبد الباقي ، -19
 .2002الجديدة للنشر، الإسكندرية،

 2000دار الفكر العربي،دار الفكر العربي ،مصر،ب.ط، ، موسوعة التنظيم والإدارةعصام بدوي،  -20

 2003،الإسكندرية،،دار المعرفة الجامعية 1،ط،علم الاجتماع التنظيمعبد الله محمد عبد الرحمان -21

،ب.ط، مكتب غرب للطباعة ، القاهرة ، مصر ،  إدارة الأفراد والكفاءة الإنتاجيةعلي السلمي ، -22
1985. 
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دور نظم معلومات الموارد البشرية في زيادة فاعلية أداء إدارة الموارد ،عماد صفوك جلود الرويلي -23
دراسة ميدانية في وزارة الداخلية ،جامعة العلوم التطبيقية شهادة الماجستير ،كلية العلوم الإدارية ،،البشرية

 . 2017-2016بمملكة البحرين ،

،دار وائل للنشر ، عمان ، الأردن 1، ط ، إدارة الموارد البشرية المعاصرةعمر وصفي عقيلي  -24
،2005 . 

 1999للشر،الإسكندرية،الدار الجامعة ب.ط، ،الإدارة سيكولوجيةلرحمن العيسوي،اعبدا  -25

، مركز التمييز لعلوم الإدارة و الحاسب ، القاهرة، 2، طتنمية المهارات الإشرافية، عامر سعيد ياسين-26
2000. 

 .1969،مكتبة القاهرة العربية ، 1، طخدمة الجماعة محمد طلعت عيسى ،عدلي سليمان ، -27

،عالم الكتب  1، طالمؤسسات العامة والشركاتالعلاقات الإدارية في محمد فهمي العطروزي، -28
 . 1969القاهرة ،

،المكتبة الخارجية 3،طعلم النفس الاجتماعي مصطفى فهمي ، محمد علي القطان ، -29
 1979القاهرة،،

 . 1980، دار العلوم ، الرياض ،1،طالقيادة الإدارية نواف كنعان ، -30

،ب.ط ، مؤسسة الوراق التعليم الجامعيإدارة هاشم فوزي دباس ألعبادي وآخرون ، -31
 .2008للنشر،عمان،الأردن،
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 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية 
 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي 

 والاجتماعية الإنسانيةكلية العلوم 
 الاجتماع والديمغرافيا مقسم عل 

 تخصص علم اجتماع تنظيم وعمل 
 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته

 

 استمارة

الذي أعد لأغراض البحث العلمي لجمع  الاستمارةه يطيب لي ويشرفني أن أضع بين أيديكم هذ

دور العملية الإشرافية في بعنوان '' عمل تنظيم والاجتماع المعلومات اللازمة لإنجاز مذكرة ماستر علم 

ستمارة الال ملئ هذه لانرجو منكم مساعدتنا في إنجاح هذا البحث من ختسيير الموارد البشرية "

الواردة فيهاسئلة الأعلى جميع  والإجابة  

الاستمارةبيانات هذه  أنأمام الجواب المناسب مع العلم )×(مة لاضع ع  

.غراض البحث العلميلأ لاتستخدم إ لاسرية و   

 

 اسم طالب:                                                                    الدكتورة المشرفة:
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 استمارة موجهة إلى العاملين 

 أولا :البيانات الشخصية :

:السـن -1  

أنثى                          الجنس:      ذكر          -2  

المستوى التعليمي: ابتدائي                 متوسط              ثانوي                       جامعي -3  

التخصص في المهنة......................................... -4  

الحالية..................................................الوظيفة  -5  

عون إشراف عون تنفيذ                                     سامي  طارإ       الرتبة داخل المؤسسة: -6  

                              سنوات  20 - 10من           سنوات10 - 5سنوات من  5 -  0الخبرة:                من -7

سنة فما فوق 20من     

هل لديك خبرة سابقة خارج هذه المؤسسة؟               نعم                             لا -8  

في حالة الإجابة بنعم :اذكرها؟.................................................    -  

تحقيق الاندماج المهني للعاملينيساهم في ثانيا : نمط الإشراف السائد في مؤسسة   

اهو النمط المفضل لك كعامل ويجعلك تشعر بالارتياح؟م -9  

نمط متشدد              -نمط مشارك                  ج -نمط تحاوري                  ب -أ  

أخرى تذكر........................... -د  

المحافظة على الاستقرار؟ل يستعمل المشرف العقاب ضدك من أجل ه -10  

لا يستعمله  -قليلا                    ج -كثيرا                         ب  -أ  

ل يستشيرك المشرف حينما يتخذ قرار يتعلق بالعمل الذي تقوم به؟ه -11  

أبدا -أحيانا                         ج  -دائما               ب -أ  

ف أن تقترح طريقة جديدة في العمل؟هل يطلب منك المشر -12  

لا -نعم                    ب  -أ  

إذا كانت الإجابة بنعم كيف كانت النتائج المتحصل عليها ؟ -  

غير مقبولة-مقبولة                         ب  -أ  

ا طبيعة العلاقة بينك وبين المشرف أثناء العمل؟م -13  



 الملاحق         

 

علاقة عادية -علاقة تباعد وتنافر            ج-ب           علاقة تعاون وانسجام      -أ  

هل يتفقدك المشرف من حين لآخر ويقوم بتشجيعك على الأداء؟ -14  

أبدا -أحيانا                        ج -دائما             ب  -أ  

يف توصل مقترحاتك وطلباتك إلى الإدارة العليا في المؤسسة؟ك -15  

        طريق الاستفسار                        -الاجتماعات                  ج -عن طريق المشرف                   ب -أ

أخرى تذكر............................ -الاتصال بالإدارة مباشرة               ه -د  

ء العمل؟ماهو النمط الإشرافي الذي تفضله ويرفع من معنوياتك أثنا -16  

نمط قيادي ديكتاتوري  -نمط قيادي ديمقراطي                         د -أ  

ا هو المعيار الذي يميز به المشرف العاملين في المعاملة؟م -17  

على أساس الانتماء الجغرافي والعرقي -على أساس الكفاءة والانضباط               ب -أ  

لايقوم بتميز  -على أساس المحاباة                       ه  -د       على أساس العلاقات المصلحة       -ج   

؟ املينبتقييم عمل العالمشرف قوم يهل  -18  

لا -بعم                    ن-أ  

التخطيط الاستراتيجي للمؤسسة يسهل من تسيير العملية الإشرافية  ثالثا:   

؟ الإستراتيجي ما مدى إعتماد قسمكم على التخطيط -19  

منعدمة -ج                              درجة متوسطة -ب                                     درجة كبيرة -أ  

؟الإستراتيجي العاما التخطيط ن قام بإعداد هذم -20  

كل إطارات المؤسسة-ب                                            الإدارة العليا -أ  

لا أدري-د                                     دراساتمكتب  -ج   

؟ الاستراتيجي  اهي أسس هذا التخطيطم -21  

وضوح الأهداف -ج                      والتنسيق التعاون-ب                     الواقعية المرونة  -أ  

؟ كمشرفالإستراتيجية المعتمد لدى  طيخطتالماهي أنواع -22  

-بسنوات(3إلى1المدى)من  خطة قصير                                 ( سنوات5إلى3خطة متوسط المدى)من -أ  

فما فوق5طة طويل المدى)منخ -ج  )  

هل تسهل العملية التخطيط في تسيير المهام العاملين ؟-23  

أبدا -ج            أحيانا                             -دائما                                    ب -أ  



 الملاحق         

 

تعلق بالمستقبل المهني للعامل بمؤسستكم ؟تشاركت في إعداد برنامج  إنل سبق و ه -24  

لا -ب                    عم               ن -أ  

......................................................ي حالة الإجابة بنــعم : كيف ذلك ؟ ف -  

ي حالة الإجابة بلا : لـماذا ؟ف -.......................................................  

؟ هل يوجد مخطط للتكوين والتدريب-25  

لا -ب                   عم               ن -أ  

في حالة الإجابة بنعم هل يخص ؟ -26  

أعوان التحكم -بلإطارات                                 ا -أ  

الجميع -دلعمال المنفذون                        ا ج  

هل استفدت خلال فترة عملك داخل مؤسسة من فترات تدريبية؟-27  

لا -بعم                ن -أ  

هل هناك مخطط مسبق لاجتماعات؟-28  

لايوجد -د                         دائما        -غالبا                     ج  -أحيانا                            ب -أ  

ماهي مقترحاتك بما يتعلق المهارات الفعالة والتي يجب أن يستخدمها المشرف في قيادته لفريق العمل داخل -29

 المؤسسة ليؤثر على أعضاء؟

عال التحفيز الف -جإجادة التعامل مع الفريق العمل                   -بلتخطيط الجيد               ا -أ   

                        جميع ماذكر -ه                                    تخاذ القرار السليم بالوقت السليم            ا-د

 

 

 

 

 

 

 

 

 


