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  :   مقدمة
فبدونه ,   إن العنصر البشري هو المورد الحقيقي لأية منظمة في المجتمع         

وما يتمتع به من دافعيـة فـي        ,تصبح المنظمة مزيج من الأفراد والآلات     
 يتطلب الإشراف االعمل هو العنصر الوحيد في رفع الإنتاجية للمنظمة وهذ      

فيعمل على تنميتها وتحفيزها مـن      ,ء الجماعة الفعال الذي يربط بين أعضا    
وذلك من خلال دراسة وتحليل سلوك العاملين بهـدف         ,اجل بلوغ الأهداف  

فالمنظمة الناجحة و هي    .التوجيه والتحكم في هذا السلوك لصالح المنظمة        
  .التي تحقق التوافق بين أهدافها الاقتصادية وأهداف العاملين فيها

ة التي شهدتها مؤسسات الجزائرية على الصعيد          فنظرا للتطورات العديد  
 ودخولهـا   رالتنظيمي من مرورها بالنظام الاشتراكي كأحد أساليب التسيي       

عالم اقتصاد السوق ونظام خوصصة المؤسـسات أصـبحت المؤسـسات           
قلـة  : العمومية تعاني من عدة مشاكل في التسيير منها على سبيل المثـال           

لدولة الجزائية البحث على الحلول الكفيلة      الجودة والنوعية مما يحتم على ا     
وذلك من خـلال إجـراء      ,للتكيف مع دوامة المنافسة والحفاظ على بقائها      

 والدراسات الموضوعية تسعى إلى تحـسين وضـعية         ثالعديد من البحو  
 أن الجانب الإشـراف و التـسيير        ثحيث يعتقد الباح  ,المؤسسات العمومية 

اجعة لتفادي الضغوطات أو التقليل منهـا       المتبع في التنظيم أحد الحلول الن     
  .  في المؤسسات العمومية

   ولأهمية المشكلة قام الباحث بدراسة مقارنة للسلوك الإشرافي في كـل           
وذلك للاختلاف في الثقافـة التنظيميـة       ,من القطاع العام والقطاع الخاص    

بع  الإشرافي المت  كمن احل معرفة السلو   , القرارات وملكية المؤسسة   ذواتخا
ومـدى تـأثير الملكيـة      ,في كل من القطـاع العـام والقطـاع الخـاص          

ومدى بقاء العقلية الاشتراكية التي كانت سـائدة        ) القطاع الخاص (المؤسسة
  .في المؤسسات العمومية على السلوك الإشرافي

    وقد قام الباحث بتقسيم هذا البحـث إلـى جـانبين أساسـين وجانـب       
إشكالية البحث حول دراسة مقارنة بـين  حيث بدأها ب, وآخر تطبيقي ,نظري

  . الخاصعالسلوك الإشرافي في القطاع العام والقطا
  : في فصلينالجانب النظري   ثم تطرق الباحث إلى 

تحديد الفـرق بـين المفـاهيم المرتبطـة     الفصل الأول    حيث تناول في   
أنمـاط  ,ثـم تطـرق مفهـوم الإشـراف      ,الرئاسـة ,القيادة:بالإشراف وهي 

مقومـات الإشـراف    ,أدوار المـشرف  ,تطور السلوك الإشرافي  ,الإشراف
  .الناجح

 أ



  

  .أشكاله,نظرياته, فحدد الباحث مفهوم التنظيمالفصل الثاني   أما 
  : الذي تضمنالجانب التطبيقي    أما الجناب الثاني فيتمثل في 

 قام الباحث بعرض نتائج الدراسة الاستطلاعية التي        :الفصل الثالث  في    
ثـم قـدم تعريـف      ,لها على المعلومات الضرورية البحث    تحصل من خلا  

ثم تلاها بعرض طريقة    ,بمؤسسات القطاع العام ومؤسسات القطاع الخاص     
ثم تطرق بتعريف المنهج المستخدم للدراسة والأدوات       ,اختيار عينة البحث  

 التي جمع بها البيانات والمتمثلة في المقابلة والاسـتمارة التـي            لوالوسائ
المحور الأول خاص بالسلوك الإشرافي المهتم بالعلاقات       ,تضمنت محورين 

والمحور الثاني خـاص بوصـف الـسلوك الإشـرافي المهـتم            ,الإنسانية
  .كما ذكر الباحث التقنيات الإحصائية التي استعملها في هذا البحث.بالعمل
 فقد تضمن عرض النتائج التي توصل إليها الباحـث          :الفصل الرابع    أما  

تعليق عليها في ضوء الفرضيات المصاغة حول موضوع        في الجداول وال  
  .ثم بعد ذلك الخاتمة,البحث

  وفي الأخير قام الباحث بعرض بعض المقترحات والتوصيات من لأجل          
الاستفادة منها في مجال السلوك الإشرافي والملاحق و والجـداول التـي            

وفي الأخير قـام الباحـث بـصياغة        ,ستساعد على معرفة فقرات البحث    
    . لخيص نهائي للدراسة التي توصل إليهات
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  :الإشكالية-1
بعد الاسـتقلال يلاحـظ الحركـة       إن المتتبع لحياة المجتمع الجزائري         

 أجل تحقيق التنمية الشاملة لهذا      المستمرة التي ميزت مختلف الميادين من     
المجتمع بشكل متكامل في شـتى المجـالات الاقتـصادية والاجتماعيـة            

ونشير بالأخص إلى الجانب التنظيمي الذي شهد تحولات        .الخ...والتنظيمية
خاصة مع دخول البلاد اقتصاد السوق ومحاولة تكييف الهيكل التنظيمـي           

ة خاصـة فـي ظـل الـشراكة         لمؤسساتنا مع الواقع والتحديات الجديـد     
فالمؤسسات الجزائرية تعمل تحت وصاية وزارة الصناعة ولـيس     .الأجنبية

لها الحرية في اتخاذ القرارات وإصدار الأوامر والتعليمات دن الرجـوع           
إلى الوصاية وهذا يؤثر سلبا على مستقبل المؤسسة خاصـة فـي وقنتـا              

يدة فـي القطـاع      في ظل الصراعات الاقتصادية والمنافسة الـشد       نالراه
 ومواكبة التغيرات   ةفالضرورة تفرض عليها تنمية الفعالية التنظيمي     ,الخاص

حيث وجدت المؤسسات العمومية نفـسها      ,الجديدة بما يعرفه المحيط الجديد    
 أدى بالدولة إلى خوصصة المؤسـسات العموميـة كمبـادرة           اعاجزة مم 

 أن الواقع التسييري للانفتاح على اقتصاد السوق والعمل في بيئة منافسة إلا    
حيث بقي تحت تدخل الدولة من حيث       ,للمؤسسة لم يتمتع بالاستقلال الذاتي    

فإذا كانت المؤسسة العمومية الجزائرية عـدو   .التمويل وحتى التسيير أيضا   
 جانب التسيير والإشراف يأتي     نأزمات في مختلف المجالات والميادين فإ     

فـإذا كانـت   ,مستويات التنفيذية في مقدمتها من أجل تكوين المشرفين في ال       
مختلف المجالات الاقتصادية لها إطـارات فـي الاقتـصاد والمحاسـبة            

فإن التكوين في مجال الإدارة والإشراف أصبح ضـرورة         ,الخ  ...والمالية
  .حتمية لبلوغ فعالية التسيير في المؤسسات الجزائرية

 تؤسـسا  فـي الم   ر   فما يهما في بحثنا هو الجانب التنظيمـي والتـسيي         
العمومية والمؤسسات الخاصة ومحاولة الوقوف على مدى التباين في إتباع        

فمن خلال القـراءة  .السلوكيات الإشرافية في القطاع العام والقطاع الخاص 
التحليلية للدراسات التي أجريت في التنظيم الصناعي خاصة فـي مجـل            

 هـذا  ريـا الدراسات المقارنة نجدها ناذرة في عدة ميادين ولهـذا تـم اخت    
دراسة مقارنة بين السلوكيات الإشرافية في القطاع العـام         " الموضوع وهو 

  ".والقطاع الخاص
   وبناءا على الشواهد الميدانية التي أثبتت سلبية النمط الإشرافي المتمركز 

إلى أن الـنمط يـؤدي إلـى        " رنسيس ليكرت "على العمل والإنتاج تصل     
قلة تعـاون   ,ن مما يؤثر على إنتاجيتهم    انخفاض الروح المعنوية لدى العاملي    

1 



  

زيادة , عن العمل والإشراف   االمشرف لشعور العمال يؤدي إلى عدم الرض      
  . 1لمعدل الشكاوي والغياب ودوران العم

   وقد حاولنا في بحثنا هذا التركيز علـى الإشـراف المركـز الموجـه              
العـام   الموجه للعمل والإنتاج في القطـاع        ف والإشرا ةللعلاقات الإنساني 
  . ولقطاع الخاص

مجمد طلعـت و    .د"   فيمكن تعريف الإشراف في هذا المجال حيث يشير       
الإشراف يقصد به معاونة العاملين مستمرة لتحسين أسالبهم "عدلي سليمان.د

وعلى هذا الأسـاس    ,2" وتنمية مهاراتهم وخبراتهم في العمل الذي يؤذونه      
 أو يقود أو يوجه     دأي شخص يشرف على مجموعة من الأفرا      " فالمشرف  

عمل المرؤوسين الذين يتلقون وينفذون التعليمات والأوامر وينسف جهذهم         
  .3"ويوجه هذه الجهود ويشرف عليها من أجل الوصول إلى الهدف

أي ,فإما يكون الإشراف عـام    ,   وقد ارتأينا التركيز على أنماط الإشراف     
اول بناء العمل موجه للعمال يراعي مشاعرهم ويحترم ويحقق مطالبهم ويح    

الجماعي وتحسين كفاءة المرؤوسين ومساعدتهم على حل المشكلات بمعنى     
أن المشرف يركز على العامل وراحته النفسية وإما أن يكـون الإشـراف         

هنـا المـشرف    ,وهذا ما يعرف بالإشراف التفصيلي    ,موجه للعمل والإنتاج  
هتمامه علـى   والرقابة الدقيقة منصبا ا  طيركز على العمل من حيث التخطي     

 الطرق الكفيلة لتحقيق الأهداف المحددة لزيـادة        بالجوانب الفنية والأسالي  
  . الإنتاج

   ولهذا فموضوع دراستنا هو التعرف على السلوكيات الإشرافية في كل          
وعليه ,من القطاع العام والقطاع الخاص داخل التنظيم الصناعي الجزائري        

ين في السلوكيات الإشرافية فـي      هل هناك تبا  :  التالي ليمكن طرح التساؤ  
  القطاع العام والقطاع الخاص؟

    
  
  
  
  

                                                
  جامعة,مخبر علم اجتماع الاتصال,رالإشراف والتنظيم الصناعي في الجزائ:  يوسف عنصر-1

  .197ص,2007,الجزائر,قسنطينة,منتوري
 .247ص,1962,مكتبة القاهرة العربية,1ط,خدمة الجماعة:عدلي سليمان, محمد طلعت عيسى- 2
عالم الكتب ,1ط,العلاقات الإدارية في المؤسسات العانة والشركات:محمود فهمي العطروزي - 3

 .276ص,1969,بالقاهرة
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  :تحديد مصطلحات البحث-2   
 بالصلات المباشرة بين المـشرف      ةالوظيفة الإدارية الخاص  :الإشراف     

  .والعاملين المسؤولين أمامه
وهو رئـيس العمـل لـه صـلة مباشـرة بـين الإدارة               :المشرف     

  .تنفيذ السياسات الإداريةيعمل على ,والعاملين
هو فن بناء العلاقات الإنـسانية بـين كـل مـن             ":السلوك الإشرافي     

 لنجاح   يقوم على مسؤولية وتعاون كل منهما      يالمشرف والمشرف عليه الذ   
  .1"العمل وتحقيق الأهداف

 وهو جميع المؤسسات والمنشآت على اختلاف تصنيفها        :القطاع العام     
فلاحية والتي يكون رأس    ,خدماتية,تجارية,صناعية:هامن حيث طبيعة نشاط   

  .مالها للدولة والسلطات العمومية التي تشرف عليها
 وهو يشمل نفس المؤسسات في القطاع العـام وعلـى           :القطاع الخاص    

اختلاف طبيعتها أيضا لكن هذه المؤسسات تكون ملك للأفراد ولا تكـون            
  .للدولة حصة في رأس مالها

     
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                
دار الكتاب ,دار الكتب الإسلامية,1ط,معجم مصطلحات العلوم الإدارية:حمد زكي بدوي أ- 11

  .384-383ص,1984,المصرية
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  : الموضوع وأھدافھرأسباب اختیا-3  
     إن دوافѧѧѧع اختیѧѧѧار ھѧѧѧذا الموضѧѧѧوع ترجѧѧѧع إلѧѧѧى الظѧѧѧواھر المѧѧѧشاھدة فѧѧѧي     

الѧخ  ...المؤسسات العمومیة والخاصة من ارتفاع معدل الѧشكاوي وقلѧة الإنتѧاج          
الѧѧشيء الѧѧذي شѧѧغل بѧѧال الباحѧѧث أن الخلѧѧل ربمѧѧا یكمѧѧن فѧѧي نمѧѧط التѧѧسییر فѧѧي       

  .سبب في ظھور تلك الظواھرمؤسساتنا والذي یكون ال
    كما یرجع السبب في اختیѧاره لمعرفѧة مѧدى التبѧاین فѧي الѧسلوك الإشѧرافي                  

لمѧا لѧھ مѧن دور فѧي التخفیѧف مѧن       ,في مؤسسات القطاع العام والقطاع الخاص    
إضѧѧافة الѧѧنقض فѧѧي تطبیѧѧق علѧѧم الѧѧنفس العمѧѧل      .مظѧѧاھر المѧѧشكلات التنظیمیѧѧة  

  .والتنظیم والعنایة الصحیة للعمال
كمѧѧѧا تكمѧѧѧن الأھمیѧѧѧة مѧѧѧن خѧѧѧلال تأكیѧѧѧد الدراسѧѧѧات التѧѧѧي تناولѧѧѧت موضѧѧѧوع       

الإشѧѧراف والتѧѧي توصѧѧلت إلѧѧى اسѧѧتنتاجات مختلفѧѧة مѧѧن رضѧѧا العمѧѧال وزیѧѧادة     
الخ سواء كانت ھذه الدراسѧات     ...الصراع التنظیمي والتغییر التنظیمي   ,الإنتاج

  .في الدول المتقدمة أو في بیئتنا الجزائریة
لوصول إلى الغایات التي أقیمت الدراسة في سبیلھا    من خلال البحث یمكن ا

  :وتتمثل أھداف دراستنا فیما یلي
  .معرفة السلوك الإشرافي الذي یغلب إتباعھ في المؤسسة العمومیة:   أولا
  .معرفة السلوك الإشرافي الذي یغلب إتباعھ في المؤسسة الخاصة:   ثانیا
ات الإشѧѧرافیة فѧѧي كѧѧل مѧѧن الوقѧѧوف علѧѧى مѧѧدى الاخѧѧتلاف فѧѧي الѧѧسلوكی :   ثالثѧѧا

  .القطاع العام والقطاع الخاص
وذلѧك  ,السعي إلى تنمیة الجامعة الجزائریة ببحوثنا العلمیة والتطبیقیѧة     :   رابعا

 .من خلال إیجاد الحلول داخل التنظیمي الجزائري
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

4 



  

  : الفرضيات-4  
  :الفرضية العامة-4-1  

  .و الخاصأام  القطاع العحسبيختلف السلوك الإشرافي 
  :الفرضيات الجزئية-4-2  

 نمط الإشراف الموجـه     ى يركز المشرف في القطاع العام أكثر عل       -1   
  .للعلاقات الإنسانية

 يركز المشرف في القطاع الخاص أكثر على نمط الإشراف الموجه        -2   
 .للعمل والإنتاج
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  :الدراسات السابقة 
ضوع الدراسة الذي يدرس مقارنة السلوك التنظيمي بـين            إن طبيعة مو  

القطاع العام والقطاع الخاص لم تكن لها دراسات في الكتب التي تـوفرت          
ولهذا سنتناول مختلف الدراسات والأبحاث التـي انـصب اهتمامهـا        ,لدينا

لموضوع الإشراف أ القيادة هذا الأخير الذي أسال حبر الكثير من العلماء            
وذلك لما له من    ,ي مجالات الإدارة وعلم النفس وعلم الاجتماع      والباحثين ف 

أثر كبير على سلوك العاملين في المنظمات في زيـادة دافعيـتهم للعمـل              
وفيما يلـي نـدرج     ,الخ..وتحسين أدائهم وإنتاجيتهم وتماسك جماعة العمل     

  .تبعض هذه الدراسا
  :دراسة هاوثورن  

حيث تـم  , منها المرحلة الأولى هذه التجارب بعدة مراحل نذكر       لقد مرت 
وكان احد الملاحظين ,عاملات في تجميع وتركيب الأسلاك الهاتف    6اختيار  

ويعطيهم المعلومات الخاصة بالتجربة ويسمع ,يراقب ما يحدث مع العاملات
   :وقد أسفرت هذه الدراسة إلى النتائج التالية,نلشكاويه

ساعة فـي   48يعملن لمدة    في الظروف العادية التي كانت فيها الفتيات         - 
الأسبوع بما في ذلك أيام الآحاد ومع انعدام فترات الراحة كانت كل منهن             

  .جهاز في الأسبوع2400تنتجن 
 بعد ذلك كن يحاسبن على أساس العمل بالقطعة لمدة أسـابيع وارتفـع              - 

  .الإنتاج
الأولى بعد منتصف النهـار     , دقائق 5 أعطيت لهن فترات الراحة لمدة       - 

  .أسابيع مع إبقاء الأجر بالقطعة فارتفع الإنتاج5لمدة 
 دقائق للفترة الواحـدة فلـوحظ ارتفـاع         10 أطيلت فترات الراحة لمدة    - 

  .الإنتاج
 دقـائق فـنقص     5 أعطيت للعاملات ستة فترات للراحة مدة كل فتـرة         - 

الإنتاج نقصا بسيطا واشتكت الفتيات من أن إيقاع العمل ينقطـع بـسبب             
  .كثيرةفترات الراحة ال

 وعن عودة إلى فترتي الراحة وتقديم وجبة ساخنة بدون مقابل ارتفـع             - 
  .الإنتاج

 انتهت الفتيات من العمل على الساعة الرابعة والنصف مساءا بدلا من            - 
  .الخامسة فارتفع الإنتاج

 انتهت الفتيات من العمل على الساعة الرابعة مساءا مع إبقاء على نفس         - 
  .ل الإنتاج على ما كان عليهالظروف السابقة فظ
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 وأخيرا استبعدت كل التحسينات وعادت الفتيـات تعملـن فـي نفـس              - 
ساعة بما في ذلك أيام     48العمل لمدة   (الظروف الفيزيقية عند بداية التجربة    

) بدون فترات الراحة بدون الأجر بالقطعة وبدون وجبـات مجانيـة         ,الآحاد
جل الإنتاج أعلى ما وصل إليه       أسبوعا فس  12وعملن عل هذا المنوال لمدة      

  .جهاز في الأسبوع3000بمعدل 
   وهذا دليل على أن الإشراف يؤثر بشكل كبير على سلوك العاملين من             

حيث كانت العاملات تشعرن بالراحة والأمن نتيجة ,تأثير الظروف الفيزيقية
  .1اهتمام الإدارة رغم عودة الظروف الأولى في بداية التجربة

  :ادراسة أيو   
  بإشراف ,R.white و واين R.lippt  أجريت هذه الدراسات بواسطة لبيت

Kurt lewine, نـوادي  "ولقد أجريت هذه الدراسات على تلاميذ ينتمون إلـى
ويشرف على كل مجموعة قائد يتبع نمطا       ,ومقسمين الى مجموعات  " الهواة

  :يقياديا محددا ولقد كان هناك ثلاثة أماط قيادية ه
  دي في القيادة  النمط الاستبدا AUTOCRATIC:   ويركز القائد السلطة

وهو الذي يوزعها على الأعضاء     ,فهو الذي يحدد الأنشطة   ,في يده 
 .ولا يشركهم في اتخاذ القرارات

      النمط الديمقراطي فـي القيـادةDEMOCRATIC:   ويـساعد القائـد
ويشركم في توزيـع  ,ويوجهها لتحديد أنشطنها  ,الجماعة في تنظيمها  

 .عضاءالأعمال على الأ
      النمط الحر أو التسيبيLAISSEZ-Faire:       ولا يقوم القائد هنـا بـأي

فهو لا يحدد ولا    ,مجهود في توجيه أو متابعة أي فرد في الجماعة        
  2.ولا يمدح أو ينقد أي أداء,يوزع أي عمل عليهم

  :دراسة جامعة ميتشجان   
ادئ حول تحيدي المب  1947   انصب اهتمام هذه الدراسة التي أجريت عام        

التي يمكن أن تؤدي إلى رفع إنتاجية الجماعة مع الحصول على رضـاهم             
وبحث إمكانية إشراكهم في الإدارة وحاولت تفادي النقد الـذي          ,عن العمل 

من حيث قصورها فـي     ,"دراسة هاوثورن "وجه للدراسات السابقة خاصة     
  .استخدام مقاييس كمية للمتغيرات التي تؤثر على المشرفين والعمال

                                                
1-1ٌRoger Mucchielli: L'étude de poste de travail,les édition E.S.F.Entreprise Moderne    

                         D'eition ,librairie technique,4emeEditon,1979,p-p12-13 .                       
-305ص ص,2003,مصر,الإسكندریة’الدار الجامعیة ,1ط,السلوك التنظیمي: أحمد ماھر- 22

306.  
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ذا قرر الباحثون استخدام الوسائل العلمية في تحديد قيم كميـة لدرجـة               ل

ثم ربط  ,للعمال والمشرفين  Attitudes والاتجاهات النفسية  perceptionالإدراك  
وصممت هذه الدراسات بحيث تتضمن تحكما .هذه المتغيرات بمعايير الأداء
 الروح المعنوية والتي قد تكون ذات تأثير على,دقيقا للمتغيرات غير النفسية 

 عناصر معينـة كنـوع   يحيث تم التحكم بدرجة كبيرة ف  ,للعمال وإنتاجيتهم 
  .1العمل وظروفه وأنظمته

  :وقد اعتمد الباحثون على تقسيم جماعات العمل إلى جماعتين
  .جماعات ذات إنتاجية عالية-1
  .جماعات ذات إنتاجية منخفضة-2

الدراسة التي شارك فيهـا     واستمرت هذه   ,   وذلك وفقا لمعايير موضوعية   
 katz"كـاتز "و " R.Lkertرنـسيس ليكـرت  "العديـد مـن البـاحثين مـنهم    

  ".KHANكان"و
وتم جمع المعلومات بواسطة المقابلات الشخصية التي عقدها الباحثون مع          

  .الرؤساء لمعرفة أدائهم لأعمالهم
   وقد توصلت هذه الدراسات إلـى أن المـشرفين علـى الأقـسام ذات              

  :ة المرتفعة كانوا يتصفون بالآتيالإنتاجي
 .الإشراف العام وغير المباشر على المشرفين أنفسهم .1
 .الرضا التام على مستوى السلطة والمسؤولية التي يتمتعون بها .2
 .تأخذ عملية الإشراف نسبة مرتفعة من وقت عملهم .3
 . على مرؤوسيهم دون التدخل في التفاصيلمالإشراف العا .4
 .ىح ويأتي في المكانة الأولالاهتمام بمرؤوسيهم واض .5

وجد المشرفين على الأقسام ذات الإنتاجية المنخفـضة        ,  من ناحية أخرى  
ويمارسون أسـاليب مخالفـة     ,يتسمون بصفات مغايرة تماما لتلك المذكورة     

  .2 من المشرفينىتماما الأساليب المجموعة الأول
  1995:دراسة سعيد لوصيف   

اط القيادة في إطار التغيير التنظيمـي     حيث قام الباحث بدراسة حول أنم 
  : لمعرفةللمؤسسة الجزائرية

  .ما النمط الذي يميز كل مستوى من مستويات القيادة التنظيمية -

                                                
  .24ص,1974,الإسكندریة,دار الجامعات,السلوك التنظیمي: محمد الحناوي -1
   .25ص,نفس المرجع:محمد الحناوي-2
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وما هو الموقف الأكثر ارتباطا بكل نمط فـي كـل مـستوى مـن             -
  .ةمستويات القيادة التنظيمي

مـشرفا بطريقـة    104أما عينة البحث فقد أجرت الدراسة علـى             
  .قصدية

   وقد توصل الباحث أن المشرفين يوجهـون اهتمـامهم نحـو الـسلوك      
  1.الإشرافي المهتم بالعلاقات الإنسانية

  :دراسة يوسف عنصر   
لمعرفـة خـصائص    , cotest"قطنية الشرق "  وكانت الدراسة في المؤسسة     

حيث قام دراسته علـى عينـة       , الإشراف في التنظيم الصناعي الجزائري    
لمعرفة السلوك الإشرافي الـذي     ,عامل تنفيذ 104 مشرفا و    28تتكون من   

يتبعه المشرفون في المؤسسة هل يتبع المشرفون السلوك الإشرافي المهتم          
بالعلاقات الإشرافية أم يتبع المشرفون السلوك الإشرافي المهـتم بالعمـل           

  . والإنتاج
موجه   وقد توصل الباحث أن المشرفين يميلون إلى إتباع نمط الإشراف ال          

  2.للعمل والإنتاج
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                
جامعة ,مخبر علم اجتماع الاتصال,ي في الجزائرالاشراف والتنظیم الصناع:  یوسف عنصر- 1

  .152ص .2007.قسنطینة.منتوري
  .157ص .نفس المرجع:  یوسف عنصر- 2
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   -الإشراف-
 الإشراف والقیادة والرئاسة .1
 مفھوم الإشراف .2
 أنماط الإشراف  .3
 النمطین الإشرافیین .4
 ممیزات النمطین الإشرافیین .5
  الإشرافيتطور السلوك .6
 مفھوم المشرف .7
 دور المشرف .8
 مطالب العمال من المشرف .9

صѧѧفات المѧѧشرف  "مقومѧѧات المѧѧشرف الجیѧѧد  .10
 "الجید

 خلاصة الفصل
 

 



  

  :      تمھید
من أهم المواضيع التي أسالت            إن موضوع القيادة أو الإشراف كان       

حبر مختلف الباحثين في مختلف الميادين والمجالات التنظيمية والاجتماعية 
وتجلى ذلك من خلال التطور التاريخي عبر مختلف النظريات والنمـاذج           
من أجل دعم أهمية البحث البسيكولوجي والسوسيو لوجي و إبراز أهميـة            

  .    مةالعنصر القيادي في تحقيق أهداف المنظ
  : الإشراف والقیادة والرئاسة-1    

  هناك بعض المفاهيم التي تتـداخل وتتقـارب مـع مفهـوم الإشـراف              
 هذه المفاهيم وتوضيح العلاقة     نالقيادة والرئاسة لذا جدر بنا التمييز بي      :منها
  .بينها

القيادة السلوك الذي يقوم به فرد حين يوجه نشاط         " أن" محمد مرسي   "يرى  
  1" هدف مشتركجماعة نحو

العملية التي يقوم من خلالها "إلى أن القيادة تعني "هايمان وفرانكلين"  يشير  
شخص ما بالتوجيه والإرشاد أو التأثير في أفكار ومشاعر وسلوك الآخرين  

  2" بهدف السيطرة عليها من أجل تحقيق هدف أو غاية
يقوم فيها فرد   العملية التي   "على أنها   "محمد علاوي   "  وتعرف القيادة عند    

 بتوجيه سلوك أفرادها لدفعهم برغبة صـادقة        ةمن الأفراد الجماعة المنظم   
  3"نحو تحقيق هدف مشترك بينهم 

عملية تأثير متبادل لتوجيـه     "  يعرف إبراهيم عصمت مطاوع القيادة بأنها       
النشاط الإنساني في سبيل تحقيق هدف مشترك على توجيه سلوك الجماعة           

 الجماعة في التعاون علـى      دأو هي استمالة أفرا   ,قيقه  في موقف معين لتح   
  تحقيق هدف مشترك يتفقون عليه ويقتنعون بأهميته فيتعاونون معا بطريقة 

                                                
  .141ص ,1984,القاھرة,مطبعة دار العالم العربي,الإدارة التعلیمیة : محمد مرسي - 1
جامعي المكتب ال,العلوم السلوكیة في مجال الإدارة والإنتاج:  رمضان محمد القذافي - 2

  .293ص , 1997, 1ط,الإسكندریة ,الحدیث
دیوان المطبوعات ,فن القیادة المركزة على المنظور النفسي الاجتماعي والثقافي : أحمد قورایة  - 3

 .26ص , 2007,الجزائر ,بن عكنون ,الجامعیة والساحة المركزیة 
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تضمن تماسك الجماعة في علاقتها وسيرها في الاتجاه الذي يـؤدي إلـى             
  1"تحقيق الهدف
 هي النشاط الذي يمارسه شخص للتـأثير "القيادة ordwaay tead كما يعرف 

  2"وجعلهم يتعاونون لتحقيق هدف يرغبون فيه,في الناس
أو ,أن القيادة تعني الجهود المبذولة للتأثير علـى النـاس  "fiedlerفيدلر"يقول  

  3"تغيير سلوكهم من أجل الوصول إلى أهداف المنظمة والأفراد
أن القائد الفعال هو الذي يستخدم الصلاحيات والموارد        "شاراكامسكي"يرى  

  4" هدف معينقوالحوافز لتحقيوالاتصالات 
أن القيادة نوع من الروح المعنوية والمسؤولية التي        "بفيفنروبراستيس"يرى  

والتي تعمل على توحيد جهود مرؤوسيه لتحقيق الأهـداف   ,تتجسد في القائد  
  5"والتي تتجاوز المصالح الآنية,المطلوبة

  :   ولهذا يوجد نوعين من القيادة 
هي التي تنشأ عن طريق الإختيار أو التعيين مثل         و:القيادة الرسمية -1    

  .رؤساء الفرق والمشرفين
بـل مـن    , وهي لا تنشأ بالانتخاب أو التعيين     :القيادة غير الرسمية    -2    

  6" خلال التفاف أعضاء الجماعة حول شخص يحبونه و يتوحدون معه
ة التأثير  يتضح لنا من خلال التعريفات السابقة أن مفهوم القيادة هو عملي          

  .في الأفراد من اجل تحقيق هدف أو عدة أهداف معينة
                                                

 .29- 28ص ص ,مرجع سابق,أحمد قورایة -1
5-tead Ordway: the art of leadership, new York mc graw-hill inc,1963,p19.  

 ةدارا لنھض,بحوث عربیة وعالمیة,علم النفس الصناعي :محمود السید أبو النیل - 3
  .624ص ,1985,لبنان,بیروت,العربیة

  ,عمان,دار زھران للنشر والتوزیع,الاتجاھات الحدیثة في القیادة الإداریة: كلالدهدظاھر محمو 4
  .7ص,19997,الأردن

 .9ص ,نفیس المرجع,ظاھر محمود كلالده- 5
جامعة , مخبر علم اجتماع الاتصال , الإشراف والتنظیم الصناعي في الجزائر:  یوسف عنصر -  6

 .22ص, 2007,الجزائر,قسنطینة ,منتوري 
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عملية تعليمية بواسطتها يساعد قادة الجماعات      "أما الإشراف فيعرف بأنه       
وليطوروا ويحسنوا من مهاراتهم بـم      ,عن طريق مشرف ليتعلموا وينموا      

يتفق مع احتياجاتهم وقدراتهم بغرض الوصول بالجماعـات إلـى أفـضل     
   1"ت الممكنة وبما يتفق مع أغراض و أهداف المنظمة المستويا

أن وظيفة الإشراف هي وظيفة اجتماعية ونفـسية        "ليكرت  "في حين يرى    
  2" رسمية وإدارية ةقبل أن تكون مهم

 ـ          ة  من خلال التعريفين السابقين يتضح أن الإشراف هو عمليـة أو وظيف
رق مشرف مع تعمل على تحسين وتطوير مهارات وقدرات العاملين عن ط

  .مراعاة حاجاتهم النفسية والاجتماعية
وظيفة المشرف هي إدارة العاملين من المستويات       " فيرى أن "كيث ديفز "أما  

   3"الدنيا من الهيكل التنظيمي 
وهـي  :  يبدو من خلال هذا التعريف أن هناك علاقة بـين مجمـوعتين             

هم الذين ينفذون وجماعة العاملين و,جماعة المشرفين الذين يملكون السلطة 
  .أوامر المشرفين 
 لمفهوم الإشراف من خلال التعريفات السابقة أنه عملية         ل  وخلاصة القو 

رسمية تستند إلى فرد معين يعمل على توجيه ومراقبة أعمال المرؤوسـين   
  .مع مراعاة حاجاتهم النفسية والاجتماعية من أجل رفع وتطوير مهارتهم 

قيادة والإشراف يتفقان في عنصر التأثير علـى    إذا يتضح لنا أن مفهوم ال    
 أوجـه الاخـتلاف فالقيـادة       ا بينهما أم  يالأفراد وهذا هو الإنفاق الجوهر    

  فالقائد يستمد قوة تأثيره من الجماعة عن طريق شخصيته ,تتصف بالتقائية 
                                                

مكتبة ,القیادة و الإداریة والتخطیط مجتمعنا الاشتراكي : فارس خلیل وھبة,فتوح أبو العزم  - 1
 .16ص ,19966, 1ط,رة الحدیثة القاھ

 .222ص ,1976,مصر ,دار المعارف ,2ط,میادین علم الاجتماع :  محمد الجوھري -  2
ترجمة عبد الحمید المرسي وآخرون دار النھضة مصر ,السلوك التنظیمي في العمل :  كیث دیفز - 3

 .162ص ,1974,القاھرة , للطباعة والنشر 

12 



  

  
في حين المشرف يستمد قوة     ,ومهاراته الفنية والفكرية والعلاقات الإنسانية      

 خارج الجماعة لان الإدارة هي التي تمنحه الـسلطة الرسـمية            تأثيره من 
  .لإدارة وتسير أفراد المؤسسة
حيث نجد أن الـرئيس     ,مفروضة على الجماعة  "  أما الرئاسة فتعرف بأنها   

يعتمد على السلطة المخولة له من التنظيم الإداري الناتجة عـن مباشـرته       
   1 "لوظيفته فيحتفظ بسيطرته عن طريق النظام الرسمي

  كما عرفت السلطة الرئاسية من زاوية علم الإدارة العامة بأنها هي التي            
تحصل على قيادتها عن طريق التعيين وتستمد قوتها من الهيئة العامة لهـا    

وقد تكون هذه الرئاسة دافعة     ,ومن أمثلتها بعض رؤساء الإدارة والمصالح       
 أي تقوم بالعمليات ذات فلسفة و سياسة وبرامج واضحة كما قد تكون سلبية

  2"الإدارية الروتينية فقط
الـصلاحية الرسـمية لتوجيـه وإصـدار الأوامـر          "كما تعرف الرئاسة    

لانجاز الواجبات والمسؤوليات الملقاة على عـاتقهم لتحقيـق         ,للمرؤوسين
والرئيس هو الشخص الذي يشغل مركزا رئاسيا في تنظيم ,الأهداف المحددة

عة من الأشخاص ويملك سلطات رسمية رسمي ويكون مسؤولا  عن مجمو    
  3"اتجاههم

  إذا فالرئاسة تستمد سلطتها من خارج الجماعة كما هو في الإشراف عن            
طريق النظام الرسمي وليس نتيجـة لاعتـراف تلقـائي مـن أعـضاء              

وهنا يمكن القول لأن الرئاسة والإشراف مفهوم واحد يقوم بتحديد          ,الجماعة

                                                
 .175ص ,مرجع سابق , أحمد قورایة - 1
 .18ص .مرجع سابق,فارس خلیل وھبة, فتوح أبو العزم - 2
دار العربیة ,القیادة الإداریة في ضوء المنھج العلمي والممارسة: محمد البیاع - 3

  .25ص ,1985,بغداد,للطباعة
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 وصالح المؤسسة كما أن الأعمال المشتركة       أهداف الجماعة وفقا لمصالحه   
  .بينه وبين جماعته تكون قليلة

النقاط الرئيسية للتفرقة بين القائد و الرئيس Cecil gibbجيب ويلخص سسيل 
  :فيما يلي 

يتم تقلد الرئيس موضع الرئاسة من خلال نسق منظم مـن الإجـراءات             -
 الجماعة أو مساهمة    والقواعد وليس من خلال الاعتراف التلقائي من أفراد       

  .الأفراد في نشاطاتها كما في حالة القيادة
أهداف الجماعة في حالة الرئاسة يحـددها الـرئيس تبعـا لاهتماماتـه             -

وهـذا عكـس    ,واتجاهاته وليس لأفراد الجماعة دور كبير في تلك العملية        
  .القائد الذي يأخذ أهداف الجماعة بعين الاعتبار

حساس بالتضامن في حالة الرئاسـة بـين        لا توجد مشاعر مشتركة أو إ     -
عكس القيادة حيـث يعتمـد      ,وإن وجد فهو ضعيف   ,الرئيس وأفراد الجماعة  

  .القائد على العواطف الجماعية نحوه
توجد هوة وفجوة واسعة في حالة الرئاسة بين أعضاء الجماعة والرئيس           -

الذي قد يسعى للاحتفاظ بتلك الفجوة أو الهوة كي تـساعده فـي إحكـام               
لسيطرة عليهم وهذا عكس القائد الذي يعمل على بناء جـسور التواصـل             ا

  . والود بيم أفراد الجماعة
حيث أن سلطة الرئيس تنبع     ,اختلاف مصدر السلطة بين الرئاسة والقيادة     -

من قوى خارج الجماعة تتمثل في لوائح ونظم المنظمة التي يعمـل فـي              
د الجماعة نتيجة لتقبلهم لـه       القائد فتنبع من أفرا    ةأما سلط ,إطارها الرئيس 

  ورغبتهم الطوعية في قيادته
أما القائد فهو   ,الرئيس لديه حرية أكبر في ممارسة السيطرة بحكم سلطته        -

  ويتضح ذلك من ,مقيد بتقبل الجماعة له واستعدادها لأتباعه عن قناعة وتأثر
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 ـ            د خلال اعتماد الرئيس على قوة المكافأة والعقاب التي تخولها لـه القواع
   1.في حين يعتمد القائد على قدرته على الإقناع غير التسلطي,والقوانين

والرئيس الناجح هو الذي يقترب في سلوكه مع الجماعة من القائد أي انـه    
  2يجمع بين صفات الرئيس وصفات القائد

   :فمفهوم المفهوم الإشرا-2
لذا نجد  ,  يعتبر الإشراف من الظواهر الهامة في حياة الأفراد في المنظمة     

  :  حيثمالعديد من الباحثين والعلماء اهتموا به فتعددت تعار يفه
فن وعملية إقامـة علاقـات      "  يشير احدهم في تعريف الإشراف على أنه        

مهنية سليمة بين مهنيين أكثر خبرة وشخص أقل خبرة بقـصد مـساعدته             
  3"على أداء عمله بكفاءة أفضل 

 يركز في عمله ة الخبرة المهنيو المشرف هو الشخص ذ   ف  في هذا التعري  
  .  على الجانب المهني لمساعدة الأتباع أو العاملين من أجل رفع كفاءتهم 

فن بناء العلاقات الإنسانية بين كل من المشرف   "  كما يعرف الإشراف بأنه   
  4"والمشرف عليهم

  هنا نجد عنصر جديد في تعريف الإشراف وهـو الاهتمـام بالعلاقـات             
  .الإنسانية 

إثارة الاهتمام في كل فرد نحـو عملـه فالقيـام           "   يعرف الإشراف أنه    
أو فصل من لا يجديـه  ,  إلى عمل أكثر صلاحية له هبتصويب أخطائه ونقل  

  وأخيرا إشاعة ,والمدح والإثابة بطل من استحق ذلك لكفاءته ,الامتداح 

                                                
  .45-44ص ص ,1998,القاھرة,دار غریب,السلوك القیادي وفعالیة القیادة: طریف شوقي - 1
  .270ص ,1977,الناشر عالم الكتب ,4ط,علن النفس الاجتماعي : زھران حامد عبد السلام - 2
  .17ص ,نفس المرجع,فارس خلیل وھبة,فتوح أبو العزم  - 3
  .17ص ,مرجع سابق , یوسف عنصر-  4
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كل ذلـك بالعدالـة والـصبر       .الوئام بين المرؤوسين في وحدة اجتماعية       
  1"للياقة حتى يهيأ لكل فرد أن يؤدي عمله بمهارة  ودقة وحماس وشمولوا

  يعتبر هذا التعريف أكثر شمولية من التعريفات السابقة لأنه ملـم بكـل             
 التي لهـا دور    ةالجوانب الإشرافية الفنية منها والاهتمام بالعلاقات الإنساني      

كون مدرك  حيث أن المشرف يجب أن ي     ,كبير في نجاح الوظيفة الإشرافية    
  .للعلاقات والمشاعر العمالية حتى يتسنى له تحقيق أهداف المؤسسة 

 لمفهـوم الإشـراف أن هـذه        ر  يتضح من خلال التعريفات السابقة الذك     
  :الوظيفة تتضمن عدة عوامل متفاعلة مع بعضها البعض وهي 

  .   وجود سلطة رسمية لشخص معين لممارسة وظيفته -  
  .لتي تنفذ أوامر وقرارات الإدارةوجود جماعة العمال ا-  
   . توفر بعض المميزات في المشرف كالتوجيه والتنسيق داخل المؤسسة-  
 تعريف شامل لمفهوم الإشراف على أنه عملية ء وفي الأخير يمكن إعطا     

تستند إلى فرد معين من الإدارة يتميز بصفات ومميـزات خاصـة فنيـة              
 وأعمال العاملين من أجل تحقيـق       تواجتماعية من توجيه ومراقبة سلوكيا    

أهداف المنظمة أو المؤسسة مع مراعاة الجانب الإنساني لمرؤوسيه والعمل 
لأن المشرف لا يتجسد في إصـدار       ,على إشباع حاجاتهم وحفظ كرامتهم      

  .النواهي والأوامر للعمال فقط
  نظرا لاختلاف الدراسات التي تناولـت موضـوع          : أنماط الإشراف  -3

فهناك مـن   ,تلفت التسميات التي أطلقت على أنماط الإشراف        الإشراف اخ 
  :ركزت على ثلاثة أنماط سلوكية وهي 

  .الإشراف الديمقراطي -

                                                
مكتبة الأنجلو المصریة , الإشراف والإنتاجیة : نمحمد مصطفى زیدا,حسین رشدي التاودي  - 1
  . 229ص ,1974,القاھرة ,
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  ).السلطوي(الإشراف الأوتقراطي  -
  ).الحر(الإشراف الفوضوي  -

  :وهناك من قسم الأنماط الإشرافية إلى نمطين هما
  .نية نمط الإشراف المركز على العمال أو العلاقات الإنسا -
 .نمط الإشراف المركز على العمل أو الإنتاج -

  :وسنحاول تقديم الخصائص التي يتميز بها كل تقسيم 
   :التقسيم الأول/ أ

   :الإشراف الديمقراطي:أولا-
يتميز الإشراف الديمقراطي بالمشاركة في اتخاذ القرارات وتفويض السلطة 

ل إشباع حاجـاتهم    معتمدا في ذلك على أساس العلاقات الإنسانية من خلا        
والتعاون فيما بينهم وحل مشاكلهم عن طريق المشاركة في وضع الحلـول    

يمكنها أن تخلق الجو " David Emery"دفيد امري"وفي هذه المشاركة حسب ,
النفسي الملائم الذي يحفز العاملين على بذل أقصى جهدهم لتحقيق أعلـى            

ورغبـات العـاملين    ما يمكنها التوفيق بين مـصالح       ,مستوى من الإنتاج    
وأن   ,نمن خلال توسيع الدور الذي يقوم به المرؤوسـو        ,ومصالح التنظيم   

إمكانية ذلك لا  يتأتى إلا من طريق المشاركة التي تتمثل في أخـد القائـد        
   ي التي يبديها المرؤوسون والت    ة والاقتراحات الفردية والجماعي   تبالتوصيا

 واتخاذ القرارات وتمكنـه     تؤوليا ي تحديد الأهداف والمس    يتيسر له بالتال  
  1" من تحقيق التكامل بين النشاطات المتعددة الأقسام التنظيم الذي يقوده

إذا فالقائد الديمقراطي يثق في مرؤوسيه على اعتبار لديهم القدرة والمهارة           
اللازمة على أداء أعمالهم ومهامهم مما يـؤدي مـن مـستوى رضـاهم              

أن النمط  "ليكرت لوين   "لذا يرى   ,زام للمنظمة   ودافعتهم للأداء وزيادة الالت   
                                                

 .219ص ,1996,عمان,دار الثقافة للنشر والتوزیع ,4ط,القیادة الإداریة , نواف كنعان -  1
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الديمقراطي هو النمط الأكثر فعالية الذي يرى ضرورة تطبيقه في مختلف           
   1المنظمات 

 :  وبالتالي يمكن تحديد مميزات المشرف الديمقراطي

القائد أو المشرف الـديمقراطي ينـاقش الـسياسات والخطـط مـع              -
  .  المجموعة

  .  الأعضاء على المشاركة في صنع القرار المشرف الديمقراطي يشجع-
المشرف الديمقراطي يتخذ النقاش كوسيلة لرم الخطـوات والأهـداف           -

 حوحين تستدعي الحجة للاستثمارات يقوم القائد بـاقترا       ,العامة للعمل 
 أساليب العمل 

المشرف الديمقراطي يثق في مرؤوسـيه ويـشعرهم بـأهميتهم فـي             -
 .المؤسسة

تخدم أسلوب الثناء ليشجع مرؤوسـيه علـى        المشرف الديمقراطي يس   -
 .العمل ويرفع من معنوياتهم

  :النمط الأتوقراطي :ثانيا-
   تتميز هذه القيادة بالمناخ الديكتاتوري والاستبدادي حيث يتـولى القائـد           

كمـا يتـولى إصـدار      ,تحديد السياسة ونوع العمل دون المشاركة من أحد       
 إصراره على أن يعلن الأتباع      الأوامر دون مراعاة لرغبات الجماعة مع       

   . 2الطاعة والانقياد له
فالمشرف أو القائد الأتوقراطي عكس القائد الديمقراطي حيث لا يـشارك           

بل تبقـى الـسلطة فـي       ,وتفويض السلطة   ,مرؤوسيه في اتخاذ القرارات     

                                                
ص ,2001,قسنطینة,منشورات جامعة منتوري ,إدارة الموارد البشریة :عبد الفتاح بوخمخم  - 1

318. 
المكتب الجامعي ,العلوم السلوكیة في مجال الإدارة والإنتاج:رمضان محمد القذافي  - 2

  .318ص ,1997,الإسكندریة,1ط,الحدیث
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 على أن مرؤوسيه يتميزون باللامبالاة في العمل        هوذلك لاعتقاد من  ,قبضته  
 ايمارسـه ,ز الإشراف التسلطي بدرجة عالية نسبيا من القـوة          يتمي"ولهل  ,

وبعكي المشرف الديمقراطي تتمركـز كـال      ,المشرف على جماعة العمل     
  "1 التسلطي فالقوة ووضع القرارات تماما في شخص المشر

  للتأكد من إنجاز العمل ورغبة منه على إملاء التعليمات الدقيقـة علـى             
والأهداف بنفسه ويؤثر هذا سلبا على الجانب       ويحدد طرق العمل    ,التابعين  

 ـ        ,المعنوي للأفراد     ةولكن تطبيقه في ظل ظروف معينة يحقق نتائج إيجابي
  2إضافة إلى تميزه بالسرعة في اتخاذ القرار

  : ونتيجة لذلك يمكن تحديد مميزات الشرف أو القائد الأتوقراطي فيما يلي
  .تحديد وإقرار الخطط والأهداف بنفسه -
لطة في تحديد التقنيات وخطوات العمـل ممـا يـؤدي بجهـل             له الس  -

  .المرؤوسين للخطوات المقبلة
  الجماعة نيصدر الأوامر والتعليمات بإصرار م -

 .رفض المشاركة من أتباعه مهما كان نوعها  -

  .  اعتماد أسلوب التهديد والعقاب لحث الأفراد على العمل - 
بالإشـراف الحـر أو      ويـسميه الـبعض     : الإشراف الفوضـوي    : ثالثا 
 حيث  –إن لم نقل لا يقوم بأي دور        –فالمشرف يقوم بدور سلبي     ,"المنطلق"

يترك الجماعة يترك الجماعة حرة تماما في اتخاذ القرارات وأوجه النشاط           
ــا   ــي يتبعه ــراءات الت ــديم  ,والإج ــا بتق ــشرف مطالب ــون الم ويك

جماعة باتخـاذ   فالمشرف يتميز بإعطاء الحرية التامة لأفراد ال      ,المعلومات

                                                
  .215ص ,المرجع السابق:محمد مصطفى زیدان, حسین رشدي التاودي - 1
  .127ص ,مرجع سابق , عبد الفتاح بوخمخم  - 2
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 نوهو بذلك يترك الحبل على الغالب للمرؤوسـي   ,القرارات وتنفيذ الأعمال    
  1." شكليامالذين يشرف عليه

فالأتبـاع الا يتـأثرون     ,فينتج عن هذا النمط من القيادة فوضى في العمل          
مما يعطي الحرية التامة للجماعة في اتخاذ القرارات  ,بوجود المشرف أو لا   

  2لا أنه يؤدي لانخفاض مستوى الإنتاج ورداءة نوعيتهوتسير دقة العمل إ
  :  وهكذا يمكن تحديد مميزات المشرف الفوضوي في

  .تحرية المجموعة في اتخاذ القرارا-  
  .عدم مشاركة جماعة العمل في تحديد خطوات العمل-  
  . عدم المشاركة في مناقشة الخطط والأهداف-  
  . عدم مراجعة وتقسيم العمل للجماعة -  

  وخلاصة القول أنه لا يوجد نمط إشرافي فعال في كل المواقف يـؤدي             
فالإشراف يجب أن يكـون حـسب       , إلى تحقيق الأهداف في المنظمة     ادائم

 فيختار النمط المناسب في كل الحالات       ف فيها المشر  نالظروف الذي يكو  
 فالموقف,الجماعة,بالقائد نفسه "ستوكديل"ومتغيرات الموقف عند    .والظروف  

 هو الذي يحدد الكيفية التي يجب أن يتصرف بها القائـد لحـث      نالسائد إذ 
   .3مرؤوسيه على العمل

  :التقسيم الثاني/ب
  أما التقسيم الثاني للأنماط الإشرافية التي ركزت عليه بعض الدراسـات           

  :فهو كما يلي 
  

                                                
   .35ص ,مرجع سابق , یوسف عنصر -  1
   .320ص ,مرجع سابق, رمضان محمد القدافي - 2

3-Pière-g-bergeron;gestion moderne."théorie et cas",gaeton-morin,montreal     
    1982,p200.                                                                                                       
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  ):الموجه للعلاقات الإنسانية(الإشراف العام:أولا
اول أساسا أن يحتفظ بعلاقات إنسانية جيدة وبتنظيم ويعني أن المشرف يح  

يمتاز بالمرونة فهو لا يعطي تعليمات تفصيلية ولا يراجع كثيرا مرؤوسيه           
أو عماله لأنه يعتمد على مبادرتهم وحكمهم على الأمور ولهم حرية كبيرة            

والذين يمارسون الإشراف العام يسمحون لمرؤوسـيهم       ,في تخطيط عملهم  
فطنهم أكثر ويحددوا سرعتهم في العمل ويضعوا بأنفـسهم         بأن يستخدموا   
ومن المعروف أن العامل لن يؤدي أي عمل بنفس الطريقة          ,تفاصيل عملهم 

المسطرة أو المبرمجة ولذلك فهو لا يضايق مرؤوسيه وإنما يركز علـى            
النتائج وهو يدرب رجاله بعناية ويعلمهم بالحدود التي يجـب أن يعملـوا             

ويحدد أهداف العمل ثـم يـدعهم       ) الشركة والإجراءات  أي سياسة (بداخلها
يؤدون عملهم على مسؤوليتهم بإشراف معقول فهو يؤكد علـى الأهـداف            
والنتائج وليس على التفاصيل والتركيز على النتائج النهائية ولـيس علـى            
 ةالطريقة والرقابة ومكافأة النتائج الحسنة لـدى العمـال تنمـي المبـادر            

 وتولد قوة دافعة أقوى بكثير مـن رفـض وانتقـاد            سوالاعتماد على النف  
الأعمال وهذا النمط من الإشراف لا يجعل الأعمال تؤدى بطريقة أفـضل            

ولكنه أيضا يسمح للأفراد بان ينموا وأن يتطوروا بطريقة قـد تكـون       ,فقط
وبالإضافة إلى ذلك يساهم في تقوية الروح       , نظام أكثر مركزية   يمستحيلة ف 

خدمين الذين يصبحون يعملون في جو خال نسبيا مـن          المعنوية لدى المست  
الإشراف الضاغط ويشعرون بأهميتها الفردية ومسؤوليتهم الشخصية التي        

وفي ظل هذا النمط من الإشـراف يكـون         ,تنكرها عليهم الأنظمة الأخرى   
باستطاعة العمال أن يقدموا بسرعة العمل وبأن يستخدموا أفكارهم في أداء           

يتحقق بها وبعض المشرفين قد يعطوا مـستخدميهم        العمل بأفضل طريقة    
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 لزيادة الدفع فالحرية أكثر قد تؤدي إلى نتائج إيجابيـة           ةحرية أكثر كوسيل  
  . 1عن طريق الرضا الذي يشعر به الفرد بسبب المشاركة وتحقيق الذات

  ):الموجه للعمل والإنتاج(الإشراف التفصيلي :اثاني
ويتضمن هذا الـنمط    ) و المخصص أ(  ويسميه البعض بالإشراف المحدد     

من الإشراف تعليمات تفصيلية ومراجعة مستمرة من طـرف المـشرف           
مثلا يجـب   (للأعمال على الضغط الشديد والرقابة التفصيلية على العمال         

ووضـع  )على العمال أن يطلب إذنا من رئيسه لمغادرة مكانه في العمـل             
  .2مستويات دقيقة للعمل

مل والإنتاج ينطلق من أن تحقيق نتائج أفـضل         فالإشراف الموجه نحو الع   
يتم باستخدام أحسن وأنسب الطرق لحـسن اسـتغلال         ,من الناحية الإنتاجية  

حيث يعمل على توفير متطلبات العمل من معلومات        ,وقت العمال وجهدهم  
ولوازم عمل ومواد مع تقديم الإرشادات والتوجيهـات اللازمـة لتنـسيق            

  .   الجهود وتحسين الأداء
  : عدة وهيتويرى البعض أن هذا النمط له سلبيا  
مما ينتهي علـى إضـعاف كفـاءتهم       ,انخفاض الروح المعنوية للعمال    -

  .الإنتاجية
الذي يؤدي بدوره إلى انعدام التعـاون  ,انعدام رضا العاملين في العمل     -

 . مع المشرف 

 .ارتفاع معدل الشكاوي التظلمات بين العاملين -

 . نلعمل بين المرؤوسيارتفاع معدل الغياب عن ا -

                                                
مكتبة أنجلو ,الإشراف والإنتاجیة:محمد مصطفى زیدان, حسین رشدي التاودي - 1

  .202ص ,1974,القاھرة,1ط,مصریة
 .203ص ,ننفس المرجع:محمد مصطفى زیدان ,وديحسین رشدي التا 2
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 .1ارتفاع معدل دوران العمل وهو ترك أو تغيير العمل -

  :نمميزات النمطين الإشرافيي/3-3
  :مميزات الإشراف الموجه للعلاقات الإنسانية-3-3-1
ويعمـل معهـا لتحقيـق    ,شعور كل فرد بمكانته داخل جماعة العمـل    -1

  .الأهداف
وضع خطة العمل وتحقيق    إعطاء المرؤوسين قدر كبير من الحرية في        -2

  .الأهداف
  ).غير الشديدة المتواصلة(الإشراف يتسم بالرقابة العامة-3
  .الاعتماد على مبادأة المرؤوسين في معالجة المشكلات المتصلة بالعمل-4
  .تقليل اعتماد أعضاء الجماعة على المشرف-5
  .ضمان حرية الاتصال والتفاعل وجها لوجه بين الأعضاء كل الجماعة-6
العمل على الحفاظ على تماسك الجماعة وتضامنها وقوة بنائهـا ممـا            -7

  .يحس ن أداء المرؤوسين
الاهتمام بالأفراد في الجماعة والدفاع عن مصالحهم مع التوفيـق بـين        -8

  .مصلحة الجماعة ومصلحة المؤسسة
  .ضمان الأمن والراحة في العمل جسميا ونفسيا-9

 2.يه الذاتي بين الأفرادبروز النقد الموضوعي ونمو التوج-10

  ):العمل( مميزات الإشراف الموجه للجوانب الفنية-3-3-2 
  :وتتمثل في مالي

المشرف هنا هو الذي يحدد سياسة وخطة العمل ويملي خطوات العمل           -1
  .على الأفراد

                                                
 .29ص ,مرجع سبق ذكره: یوسف عنصر- 1
- 310ص ص ,1984, 5ط,الناشر عالم الكتب,علم النفس الاجتماعي:حامد عبد السلام زھران - 2

313.  

23 



  

  .يحدد ويسطر الأهداف الجماعية-2
  .ايعطي الأوامر دون مراعاة ردود فعل الجماعة التي يشرف عليه-3
  .لا يشرك الجماعة في القضايا التي تمس مجال العمل-4
يوزع الأدوار على الجماعة دون مراعاة موقف الأعضاء مـن الأدوار         -5

  .المسندة إليهم
يطبق نظاما صارما يخنق الحريات فهو يعتقد أن الحرية والنظام شيئان           -6

  .متناقضان إذ لا يكون النظام إذا كانت هناك حرية
  .علاقات التي تقوم بين الأفراديحدد نوع ال-7
  .يعمل على إيجاد جو التباعد والتنافر بين أفراد الجماعة-8
إنشاء حاجات ودوافع نفسية بدنية طفولية بين الأتباع مثل حب الأشكال           -9

وإفهام الأفـراد أنهـم لا زالـوا        ,والاعتماد على قائد يفعل كل شيء وحده      
  .قاصرين لا يحسنون أمرا

 غير الموضوعي وضعف التوجيه الـذاتي بـين أفـراد           انتشار النقد -10
  .الجماعة وعدم تقديم الاقتراحات الايجابية البناءة

حتـى يعمـل علـى انقـسام        ,يعمل على ضمان طاعـة الأعـضاء      -11
ويستخدم الثواب والعقاب   ,ويقلل الاتصال بين أعضائها لتحقيق ذلك     ,الجماعة

  .بطريقة ذاتية
ا نحو المشرف دون غيره من الأعضاء       الاهتمام والانتباه يكون موجه   -12

  . 1مهما حاولوا بدل الجهود فالأضواء فقط على شخصية القائد
في الماضي كانت العملية الإشـرافية تقـوم    :  تطور السلوك الإشرافي  /4

علــى مبــادئ النظريــات التــي نــادى بهــا كــل مــن        
 رةتحسين العلاقة بين الإدا   " وذلك من أجل  " Fayolفيول"وTaylor"تايلور"

                                                
 .314ص ,مرجع سابق :حامد عبد السلام زھران  - 1

24 



  

والعمال وتـوفير الوسـائل لإدارة واكتـشاف أفـضل الـسبل  لزيـادة               
  1ووضع المبادئ التي يجب تطبيقها في إدارة العمل,الإنتاج

  كان مع ظهور العيوب في المبادئ التي جاءت بها هذه المدرسة والتـي             
كانت تنظر إلى التنظيمات كنسق مغلق تتسم بالهيكل التنظيمـي الطويـل            

 متعددة ومن اجل الوصول إلى التحكم فـي كـل هـذه             ومستويات إدارية 
لكي "لأنه  ,المستويات لابد من الرقابة الضيقة والصارمة والإشراف الدقيق         

 وبالتاي يمكـن جعـل   ف من تضييق الإشرادتصبح وحدة الأمر ممكنة لاب  
 بمعنـى لكـل   man of man ف على أساس رجل لرجل فالرقابة والإشرا

وهذا يجعل العامل يشعر كأنه مجـرد       .2"اقبهعامل معينا يشرف عليه وير    
  .أداة داخل المنظمة

والنتائج التي توصلت إليهـا فـي       ,  ومع ظهور حركة العلاقات الإنسانية      
أعطـت  "التـون مـايو   "و"كيرت لوين "مجال الإشراف عن طريق دراسة      

أن "الأولوية للجانب الإنساني للفرد في تحقيق أهداف التنظـيم فتوصـلوا            
 تفوق إلى حد كبيـر      ةكامل تحكمه اعتبارات سيكولوجية معين    الفرد كل مت  

أي أن الفرد يتصف بـوحي مـن        ,غبرها من الاعتبارات المادية الأخرى      
  3"مشاعره

 التقليدية التي ركزت على الجوانب      ة هكذا ظهرت العيوب الكبيرة للمدرس    
ثر التقنية في العمل والتنظيم دون الاهتمام للعوامل السيكولوجية التـي تـؤ   

                                                
جامعة ,  للطباعة والنشر والتوزیعى الھددار,الجزء الثاني  ,السلوك التنظیمي: لوكیا الھاشمي -  1

  .42ص,2006,قسنطینة,منتوري
  .67ص ,1980,الكویت ,لة المطبوعات وكا,2ط,تطور الفكر التنظیمي :  علي السلمي - 2

3-bruno lussuto : introduction critiques au théories d organisation ,2em 
édition ,dunod,paris,1974,p40.                                                                .       
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والمشاركة في اتخـاذ    ,الحوافز, العمال من علاقات المشرف بالعمال       ىعل
  القرارات   

  ومع ظهور الاهتمام الكبير الذي أولته حركة العلاقات الإنسانية ظهرت          
دراسات للأنماط القيادية نظرا لتأثيراتها على التنظيم وعلى الجماعة ككل          

ت بين ثلاثـة أنمـاط مـن    حيث ميز " لبيت ووايت "كالتي قام بها كل من      ,
الـنمط  ,الـنمط الـديمقراطي   ,النمط الأتـوقراطي    :السلوك القيادي وهي    

من أكثر الدراسات المعروفة من بين  أعمال البحث الكبرى      "الفوضوي لكن 
التي تمت بعد الحرب العالمية الثانية تلك التي أجراها باحثوا جامعة ولاية            

لمستوى الأداء الوظيفي لجماعـة     أوهايو ومعرفة آثار النمط القيادي على ا      
تحديد (المبادة والتنظيم   :حيث تحدد نوعين من النمطين للقيادة هما      "1العمل  
  .والتعاطف وهو النمط الموجه العاملين..)تحديد الأهداف ,المهام 

الدراسة التي أجريت بجامعة ميتشجان عـام       ,  وإلى جانب هذه الدراسات     
الأسلوب القيادي المهتم   : القيادة هما  تم التوصل إلى تحديد نمطين من     1947
  .والأسلوب الهتم بالعاملين,بالعمل 

 نظرية الخط المستمر فـي      tannenbaum&schmith  كذلك حدد تانينبوم و شميث      
العلاقة بين القائد والمرؤوسين على أسـاس  ) (a continuum of leadershipالقيادة 

لقائد المركزي بينمـا يبـين      خط متواصل يبين نهاية الطرف الأيسر من هذا ا        
وهناك سبعة أساليب قيادية تمثل السلوك .الطرف الأيمن سلوك القائد الديمقراطي

  2):1(القيادي على الخط المذكور كما يوضحه الشكل

                                                
ترجمة جعفر أبو القاسم ,السلوك التنظیمي والأداء:  ولاس- مارك جي  سیزلاقي-أندرو دي - 1

 .295ص ,1991,معھد الإدارة العامة ,أحمد
دار وائل للنشر ,السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال: محمود سلمان العمیان- 2

 .224ص ,2005,الأردن,3ط,والتوزیع
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  مجال الحرية للمرؤوسين                              استخدام السلطة من قبل القائد 

  يسمح المدير
  للمرؤوسين 

  رخاذ القرابات
  ضمن حدود
  يضعها لهم

  

يحدد المدير 
    إبعاد

  المشكلة 
  موضوع 

  القرار
ويطلب من 
المرؤوسين

  اتخاذ 
  القرار

   يقد م 
  المدير

  المشكلة
  ويطلب

  حلولا  و
اقتراحات
ويتخذ هو

  القرار 

   يشخص 
  المدير 
  المشكلة

  ويعرض
  اقرارا مبدئي

   خاضعا
  للتعديل

  

  يعرض 
   المدير
   أفكاره

  شجع وي
   المرؤوسين
   على الأسئلة

   يتخذ
   المدير 
   القرار

   ويقنع به
المرؤوسين

   يتخذ 
  المدير
  القرار
  ويعلنه

للمرؤوسين

                                                                                                
  نظرية الخط المستمر في القيادة ):  1( شكل 
  .)226ص ,مرجع سابق:محمود سلمان العميان          (      

 وسيلة jan mouton موتون و جين robert Blakeكما اقترح روبرت بليك 
تدريبية على المديرين من أجل زيادة الإنتاج من خلال تحسين المناخ 

حيث يرى بليك و موتون أن فشل .التنظيمي وخاصة الاتصالات والتخطيط
يعود في جزء كبير منه إلى نمط الإشراف السيئ الذي التنظيمات الإدارية 

لا يقوم على فهم صحيح لطبيعة الدوافع الإنسانية ولغياب الإستراتيجية 
   1.المناسبة

  
  

                                                
دار صفاء للنشر ,"فلیات والوظائالنظریات والعم"مبادئ الإدارة : محمد قاسم القیروتي- 1

  .103ص ,2001, 1ط, والتوزیع
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  1/9النمط                9/9النمط
                  
                  
                  
            5/5النمط      
                  
                  
                  

  1/1النمط                9/1النمط
  

  "                نموذج بليك و موتون" يوضح)2(            شكل 
       

                                                               
  . وفيما يلي توضيح للشكل الذي اقترحه بليك وموتون

وفيه يركز المشرف أو القائد على الإنتاج من خلال استثمار ):9-9(نمط- 1
  .فراد عن طريق المناقشة للمشاكل وإشباع حاجاتهم الأخرىطاقات الأ

ويركز على الإنتاج ,هنا المشرف لا يعطي أهمية للعاملين ):1-9(نمط- 2
  .فقط بدليل أن واجبهم معرفة أعمالهم 

يعمل القائد على تلبية حاجات العاملين متناسيا أن دور المؤسسة ):9- 1(- 3
  .هو تحقيق الأهداف المحددة

يعمل المشرف في هذا النمط دور الوسيط العادل بين تحقيق ):5- 5(- 4
  .حاجات العاملين وأهداف المؤسسة والتوفيق بينهما
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هنا يكون للمشرف دور هامشي في المؤسسة فهو لا يعمل على ):1- 1(- 5
  .تحقيق أهدافها ولا يحقق متطلبات وحاجات العمال

في القيادة والتي   كما تعتبر نظرية المسار والهدف من أحدث النظريات 
حيث تعتمد هذه النظرية على , "robert hooseروبرت هاوس"طورها 

مفسرة السلوك القيادي إلى أربعة و نماذج حسب المواقف ,التوقع والحفز 
  : والظروف وهي 

  :directiveالسلوك التوجيهي -     
 يقوم بإزالة كل الغموض عن المهام والمسؤوليات فيركز على دهنا القائ

  .مهام و يعرفهم على أساليب العملال
  :support iveالسلوك المساند -     

وفيه يهتم القائد بحاجات العمال والمشاركة في خلق جو مناسب داخل 
  .المنظمة

  :participativeالسلوك المشارك -     
  .تشجيع المشاركة في اتخاذ القرارات وطرح الاقتراحات و حل المشاكل

                                                                                                                                           achievment oriente  ;السلوك الإنجازي-    
هنا يقوم القائد بتحديد أهداف البالغة الأهمية والتي تتطلب طاقات إضافية 

 الثقة في مرؤوسيه لتحقيق أهداف حيث يعمل على إظهار,في العمل 
  .المنظمة

 إذا القائد الفعال هو الذي يساعد الأتباع ويزودهم بما يفتقدون له في الأداء 
الجيد وتحسين بيئة العمل التي يعملون بها والعمل على تفادي النقص في 

  .قدراتهم وإمكانياتهم من أجل تحقيق توافقهم المهني
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   :فمفهوم المشر- 5
فنجد المـشرف   ,فهوم المشرف يختلف حسب محيط وطبيعة عمله      إن م    

ولكن سنحاول التوقف   ...الإداري والمشرف الصناعي والمشرف التربوي    
   :ي مايلاعلى التعريفات التي تخدم موضوعنا منه

أي شـخص يـشرف علـى       "  فالمشرف كما عرفه أحد الباحثين هـو          
لذين يتلقون التعليمـات    مجموعة من الأفراد أو يقود أو يوجه المرؤوسين ا        

ويشرق عليهـا مـن أجـل    ,والأوامر وينسق جهودهم ويوجه هذه الجهود     
    1"الوصول إلى الهدف 

 والذي منحـت لـه الـسلطة    الآخرينذلك المسؤول عن عمل  " كما أنه      
: أي أنه ذلك الشخص الذي له صفتان        ,رسمية بصرف النظر عن مركزه      

فة المرؤوس الذي يشف عليـه      وص,صفة الرئيس الذي يشرف على غيره     
   2"غيره 

عملية تهدف إلى مساعدة العاملين لتحقيـق       "ويعرف البعض الإشراف بأنه   
فهمهم أنفسهم وبيئتهم ليحسنوا وليتمكنوا من تحديد أهدافهم وخططهم لتعديل 

وبذلك يتم أداء العمل    ,سلوكهم بشكل يحقق تكيفهم مع أنفسهم ومع المجتمع       
   3"بنجاحوممارسة سياسة التنفيذ 

  من التعريفات السابقة يتبين أن المشرف هو شخص له سلطة رسمية 
تمنحها له الإدارة من أجل توجيه وتنسيق أعمال مرؤوسيه قصد تنفيذ 

  .التعليمات للوصول إلى أهداف التنظيم 
  

                                                
عالم الكتب , 1ط,العلاقات الإداریة في المؤسسات العامة والشركات :محمود فھمي العطروزي  -2
 . 276ص ,1969, القاھرة,
  .318ص ,1969, مكتبة القاھرة الحدیثة , العلاقات الإنسانیة في الإدارة :  صالح الشبكي - 2
نماذج ,الأسس النظریة لإدارة المؤسسات الاجتماعیة :حمد عبد الفتاح محمد عبد االله م- 3

 .294ص ,2004,الإسكندریة,المكتب الجامعي الحدیث,تطبیقیة
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  :دور المشرف - 6
  عرفنا أن الإشراف هو طريقة من أجل توجيه وتنسيق أعمال المرؤوسين 

ولتحقيق فعالية العملية .مهاراتهم وقدراتهم من أجل بلوغ الأهدافوتحسين 
   :يالإشرافية يجب على المشرف أن يقوم بعدة أدوار ه

   :الرجل الرئيسي أو مفتاح العمل-1  
فهـو  ,  فالمشرف في هذا الدور يعتبر حلقة وصل بـين الإدارة والعمـال         

ليا إلى المـستولى    الشخص الذي ينقل المعلومات والأوامر من الإدارة الع       
  :  يوضح هذا الدور1)3(والشكل ,الأدنى

  
  

              الإدارة العليا
  رجل المواجهة  )1  (

              المشرف
  

               العمال
  
   MIDDLE MAN:  الرجل الوسيط-2 

 يتوقف دور المشرف في هذا النمط من الدور على فكرة التوفيق بين 
  .ه حلقة وصل بين الإدارة من جهة والعمال من جهة ثانيةالطرفين باعتبار

فالإدارة :  فالمشرف في هذه الحالة يتعرض لضغوطات كثيرة متعارضة
كحفظ النظام ومراقبة ,العليا تحدد له المهام التي يتعين عليه القيام بها

في حين يطلب منه ,الإنتاج والسهر على تنفيذ الخطط وغيرها من المهام
                                                

  .44ص ,مرجع سبق ذكره: یوسف عنصر- 1
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والنظر إلى المشرف في هذا الموقف .مقيق مطالبهم واحتياجاتهالعمال تح
  :الدوريبرز هذا )4(والشكل"رجل الوسط"الحرج هو ذلك الخاص بمفهوم 

  
  

  الرجل الوسيط) 2    (
             المشرف                    

  
            العمال

  
الإدارة من جهة :يقف بين جماعتين  "رجل الوسط"فالمشرف باعتباره 

يحاول أن يقرب وجهات النظر وأن يمتص ,والعمال من جهة ثانية
قد ينحاز إلى جانب الإدارة .الصراعات التي قد تحدث بين الطرفين

باعتبارها صاحبة السلطة والنفوذ وهي الجهة التي عينته في منصب 
 بثقتهم فيه وعليه لأن وقد يميل إلى مرؤوسيه أذا أراد أن يحظى,الإشراف 

  1كما يقال"خط النار"فهو يقف في ,يكون منصفا وعادلا قدر الإمكان
  
  marginal man: الرجل الهامشي- 3

وفيه يترك المشرف على هامش أوجه النـشاط فالمـديرين لا يـستقبلونه             
والعمال يمهلونه وهو مجرد وسيط لتبليغ القرارات و الأوامـر الرسـمية            

يعرف محتواها في غالب الأحيان ولذلك فهو عديم التأثير         للعمال والتي لا    
  :2يوضح ذلك)5(والتأثر لا بالإدارة ولا بالعمال والشكل 

                                                
  45-44ص ص,مرجع سابق:یوسف عنصر  - 1
 .403ص ,الإسكندریة, المصریةدار الجامعة,الإدارة منھج تحلیلي ذاتي:حنفي محمود سلیمان - 2

           الإداة العليا
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        الرجل الهامشي) 3 (
  
  
  
   another worker:مجرد عامل آخر-4

وإنما الاسم فقط يختلف ,العمال فقط حسب هذا المفهوم كأحد فيعتبرا لمشر
بحيث أنه لا يملك السلطة لاتخاذ القرارات من ناحية ومن ناحية أخـرى              
فهو يشعر أنه ليس جزءا من الإدارة حيث أن نمط تفكيره أقرب إلى تفكير              

والـشكل  " مـشرفا " اسـمه ليـصبح    رالعمال وهو بالتالي مجرد عامل تغي     
  1:يوضح ذلك)6(التالي

  
  
  
  
  

  
  

  
  "عامل آخر) "4                            (

                                                
 .407ص ,مرجع سابق:حنفي محمود سلیمان  - 1

       الإدارة العليا

         المشرف
          العمال

  ة العليا   الإدار

        المشرف        العمال
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 HUMAN RELATIOS SPCIALIST:خبير العلاقات الإنسانية- 5
 في هذه الحالة ينظر إلى المشرف باعتباره خبيرا في العلاقات الإنـسانية            

نظر هـذه فالمـشرف   ووفقا لوجهة ال .وتجاه مشرفهم وتجاه المؤسسة عامة    
يجب أن يكون متميزا بمؤهلات تسمح له بادراك طبيعة العلاقات الإنسانية           

فهو بالنسبة للإدارة أحد الاستشاريين المتخصصين تعتمـد علبـه          .السائدة
الإدارة في الكثير من القرارات الهامة خاصة تلك التي تمس المرؤوسـين            

يقدمون له المـساعدة    وفد يعمل المشرف بمعرفة خبراء مختصين       .مباشرة
  1:يوضح هذا النموذج ن المشرفين)7(والشكل.اللازمة

  
                                        

  

  
  
  خبير العلاقات الإنسانية) 5(
  :دور المشرف الإقتصادي الفني-1- 6

المشرف من أهم الواجبات بالنسبة للمؤسسة والتي يمكن تلخيصها في          وفيه  
  :الواجبات التالية 

ومراقبـة  ,العمل على تحسين الإنتاج عن كريق توجيه وتدريب العمـال         -
  .سجلات العمل 

تجاوز نقل المعلومات الإدارية من خلال استخدام تجربة المشرف مـن           -
  .أجل التعليم السليم للعمال 

                                                
  .47ص,مرجع سبق ذكره:یوسف عنصر - 1

  الإدارة العليا

  استشاري   الإنسانيةتالمشرف خبير العلاقا

  العمال
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ى تجاوز الصعوبات في الإنتاج من خلال إيجاد الحلول خاصة          العمل عل -
  .الفنية المتعلقة باستخدام الآلات

  :الدور الاجتماعي النفسي -6-2
هناك , إلى جانب الدور الإقتصادي والفني التعليمي الذي يقوم به لمشرفون 

  : في النقاط التالية لدور كبير في نجاح العملية الإشرافية ويتمث
مشرف كخبير للعلاقات الإنسانية من خلال الاهتمام بمطالب عمل ال-1-

  . العمال والإسماع لاقتراحاتهم والعمل على تحقيقها
  .خلق جو من التعاون والمحبة في العمل -2-
العمل على تحقيق الرضا الوظيفي للمرؤوسين عن طريق توفي -3-

  .ظروف العمل الملائمة والعلاقات الجيدة 
     قدرات ومهارات العمالالعمل على تطوير-4-
وذلك من خلال الثقة ,العمل على رفع الروح المعنوية للمرؤوسين-5-

  . تكافؤ الفرص أالمتبادلة بين الهيئة الإشرافية والعمال ومبد
  .للعمالالعمل عللا تحسين الخدمات الاجتماعية -6-
  :الدور الإداري -3- 6

نه يقوم بعدة واجبات فإ,بما أن المشرف كحلقة وصل بين الإدارة والعمال
حيث يعتبر مسئولا عن ,على غرار الجوانب الفنية والنفسية والاجتماعية 

جميع الأعمال التي يقوم بها ويكمن أن نوضح بعض الأدوار الإدارية 
  :كرجل وسيط بين العمال والإدارة فيما يلي 

العمل على توصيل المعلومات واللوائح للعمال بأمانة وشرحها  - 1
  . في الواجبات ضلغمولهم لتجنب ا

نقل آراء واقتراحات العمال إلى الإدارة العليا بأمانة والعمل على  - 2
 .التوفيق بينهم 
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 .الحفاظ على السير الحسن للتنظيم الإداري الرسمي  - 3

 ة التقييم والتوجيه والتدريب لتسهيل عملي,توزيع المهام على العمال - 4
 

  :مطالب العمال من المشرف-7 
والتي وجب عليه   , لدى العمال من المشرف    ت واحتياجا   هناك عدة مطالب  

  :توفيرها لهم منها
  .الحصول على المساعدات التي تتمكن من تحقيق أهداف المؤسسة-1   
  .أخد العامل في تحسين أحوال المؤسسة-2   
  . على سير المؤسسةلإطلاع العام-3   
  .الاستماع إلى شكاوي العامل واعمل على إنصافه-4   
  .لترقية لمن يستحقهاا-5   
  .معرفة أسباب التغيير في العمل إذا كنت هناك حاجة إليه-6   
  .لعدم تدخل الرؤساء في عمل العام-7   
  .عدم تعارض الأوامر التي يتلقاها العامل-8   
  .منح العلاوات لمن يستحقها-9   
  1.عدم تعدد الرئاسات-10   
  :أهداف الإشراف - 8

و تقديم مجهود وتعليمات لتحسين المهارات الفنية إن الهدف من الإشراف ه
للعمال وتحسين العلاقات الإنسانية بينهم وبين الإدارة قصد تحقيق أهداف 

  :المنظمة ومن الأهداف مايلي 

                                                
 .384ص ,مرجع سابق,علم النفس والإنتاج:عبد الرحمن محمد العیسوي - 1
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إرشاد وتوجيه العامل في عمله وتعريفه بكل ما يتعلق به من أجل رفع             -1
خلي للمؤسـسة مـن     إضافة لمعرفته للمحيط الدا   ,التزامه وثقته في العمل     

   ...اأماكن المعدات العمل والأماكن التي يستطيع الراحة فيه
التأكد من أن العامل يغرف كل الإجراءات والتعليمات المتصلة بعملـه           -2

  . الداخلي من ثواب وعقاب وعلاقات العمل داخل المؤسسةموالنظا
وذلك من خلال ,تعليم العامل ثقافة الأمن الصناعي داخل المؤسسة- 3

إعطائه معلومات عن أخطار الآلات وكيفية تجنبها مع تعليمه بعض 
  .الإسعافات الأولية

وذلك من أجل خلق نوع من الولاء ,إقامة نشرات عن المؤسسة - 4
والإلتزام من خلال إطلاع العمال على منتجاتها وجودتها لزيادة دافعتيهم 

  .للعمل وتحقيق رضاهم المهني 
 ةلقة وصل بين الإدارة والعمال برزت ثلاث  ونظرا أن المشرف يعتبر كح

  :أهداف رئيسية وهي
  .أهداف إدارية - 
  .أهداف اقتصادية فنية - 
  .أهداف اجتماعية نفسية - 

   هذه الأهداف تعمل في تفاعل من أحل الوصول الهدف الكلي الذي يخدم 
  .                المؤسسة والعمال معا 

  :الهدف الإداري-1- 8
 الحفاظ على التنظيم الإداري الرسمي الذي يعمل فيه المشرف           ويتمثل في 

وذلك من خلال توصيل المعلومات والأوامر وشرحها للعمال وتـوجيههم          ,
وتقييم المرؤوسين لتحديد مدى النجاح أو الفشل في ,لتحقيق أهداف المؤسسة

  وتقديم بعض الخبرات للعمال للقضاء على معوقات تحسين الإنتاج ,تحقيقها 
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  :الهدف الإقتصادي الفني -8-2
 ويتمثل في تهيئة المشرف للظروف الاقتصادية والمادية من اجل القيـام           

  :بالعملية الإنتاجية ويتبين ذلك من خلال 
إلمام المشرف بالتطورات المتعلقة بجوانب العمل قصد تحسين أوضاع          -1

التوافق ل الجسمية والنفسية للتقليل من حوادث العمل من خلال تحقيق    مالعا
  .المهني وزيادة الإنتاج وتحسينه 

تدريب العمال على المعدات والآلات الجديدة من أجل تكييف العمـال           -2
  . الإنتاجيةةعلى ظروف العمل الجديدة والتحكم في كفاءة العمال والطاق

  :الهدف الإجتماعي النفسي -8-3
 مطالبهم  يتجلى هذا الهدف في اهتمام المشرف بمساندة العاملين في تحقيق         

كزيادة في الأجر وتحسين الخدمات الاجتماعيـة والنـدوات         ,واقتراحاتهم  
 تقتѧصر علѧى الجوانѧب الإداریѧة والفنیѧة      كما أن مھمѧة المѧشرف لا     ...التكوينية

فѧي مقѧدمتھا مѧدى ثقѧة     "فقط بل یعمل على رفع رضاھم ومعنویاتھم في العمل      
 الذھنیѧѧѧة والعاطفیѧѧѧة  والكفایѧѧѧة التنظیمیѧѧѧة والحالѧѧѧةاأعѧѧѧضاء المجموعѧѧѧة وھѧѧѧدفھ

  "لأعضاء المجموعة
  
   الناجحفصفات المشر:"مقومات الإشراف الجيد-9
من خلال الأدوار التي يقون بها المشرف من تخطيط وتنظـيم وتوجيـه              

ظهرت محاولات كثيرة للوصول للسمات والمهـارات النفـسية         ...ورقابة
ويمكـن  ,والاجتماعية التي يجب أن يتصف بها المشرف لطي يكون فعالا           

   :يتحديدها فيما يل
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  :رة على الإشرافدالق-1 
وتعتبر هذه الصفة من أهم الصفات التـي تعنـي القـدرة تنظـيم عمـل                

والإحاطة 1 وتوجيههم بالقدر الذي يحدث تكاملا وتحقيقا للهدف         نالمرؤوسي
  .الشاملة بجميع النواحي التي تمس العملية الإشرافية 

  :العدالة والإنصاف -2
ف يجب أن يكون حذرا في إعطاء التوجيهات والمكافآت وحتى في           فالمشر

وذلك قصد المحافظة على جو التعاون والمحبة من        ,إعطاء الوعود للعمال    
  .أجل تحسين ظروف العامل

  :الإبداع والابتكار-3
من أجل التحكم في الأمور والمحافظة على أهـداف التنظـيم لابـد مـن             

لذا وجب عليه توسيع إطلاعه والتعمق  ,المشرف الجيد أن يبدي أراء سديدة
  .وبعد النظر في الموافق المعقدة 

  :حسن المعاملة -4
فمن صفات المشرف الفعال ترك آثار إيجابية لسماته الشخـصية لجـدب            
مرؤوسيه من أجل تقبل أوامره وقراراته وخلق جو يسوده التهاون والمحبة           

  .والرضا
  :ضبط النفس -5

كلام والحركات والمعاملات مع الغيـر والثبـات        هو التحكم في أساليب ال    
وعدم فقدان الشجاعة في مواجهة الأزمات العارضة والتريث في إصـدار           
القارات وإن ضبط النفس هو أحسن طرق التصرف لطي يـتحكم العقـل             

  :وهناك قواعد لضبط النفس,المتزن في العواطف والميول والأهواء

                                                
الإسكندریة ,الدار الجامعیة ,8ط,"مدخل بناء المھارات"السلوك التنظیمي :  أحمد ماھر -  1
  .314ص ,2002,
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ونا عاما لأهمية ضـبط الـنفس       أن يضع المشرف بينه وبين العامل قان      -1
  .بالنسبة لمعاملاته مع العمال جميعا دون تقصير أو إهمال

أن يتدبر ويتعقل قبل الكلام أو فعل أي شيء ويجب أن يعبر كلامه عن              -2
  .رأي صائب

يجب أن يقاوم الانفعال لبعض التصرفات التي يبـديها وأن يتـصرف            -3
  .بأكثر حكمة

لأزمات وان يـستفيد مـن خبـرات        أن يكون له أسلوب نصرف عند ا      -4
  .الماضي

  :الاهتمام بالعلاقات الإنسانية -6
من أجل الوصول على أحسن النتائج في العمل على المشرف فم طبيعـة             
مرؤوسيه من أجل القدرة على حل المشاكل واختيار الطريقـة المناسـبة            

  . للتعامل مع سلوكيات العمال
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  :خلاصة الفصل
في هذا الفصل قمنا بإبراز مفهوم ودور الإشراف في تنظـيم                        

وتحيق أهداف المنظمة في ضوء العلاقات الاجتماعية والإنسانية و ركزنا          
على أنماط الإشراف على اختلاف تصنيفاته ومميزات كل نمط مع إبـراز       
الأدوار المختلفة التي يقوم بها المشرف مـن الناحيـة الفنيـة والإداريـة           

مع تحديد أهم المطالب الموجهة اليـه مـن طـرف           ,والاجتماعيةوالنفسية  
  . العمال
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  :تمهيد
     إن محاولة معرفة السلوك التنظيمي يتطلب معرفـة التنظـيم وذلـك            

لعلاقة الوطيدة بينهما فلا نستطيع دراسة الإشراف خارج الحيز التنظيمي          ل
 و نظرياته وأشكاله من     هالمتواجد فيه المشرف لذلك لابد من معرفة مفهوم       

  . أجل معرفة حقيقة سيرورة المنظمة
  :التنظيم الصناعي

  :مفهوم التنظيم الصناعي -1
, رد ترتيب الأعمـال    تعني عند البعض مج    ثحي, تبدو كلمة التنظيم بسيطة   

 كل ثحي,  الكلمة أسالت حبر الكثير من العلماء من أجل تحديد مدلولها       نلك
باحث وضع الأسس التي يراها أساسية في التنظيم والتي سنتطرق إليهـا            

  .ا بعدمفي
تجمع له حدود واضحة نـسبيا ونظـام قـيم          "ريتشارد هال "  فالتنظيم عند   

يوجد هـذا التجمـع     ,يق عضوية   وأنظمة تنس ,ومستويات وأنظمة اتصالات  
على أساس مستمر نسبيا في البنية ويشترك فـي نـشاطات ذات علاقـة              

هذه النشاطات لها تأثيرات على مستوى التنظـيم        ,بمجموعة من الأهداف    
  "وعلى التنظيم نفسه وعلى المجتمع,

   ويذكر أحد زكي بدوي في معجم مصطلحات الإدارية أن التنظيم هـي            
نشأ مركبا متكاملا من العلاقات الوظيفية داخل الكيان الكلـي  العملية التي ت 

 والسلطات بحيث يتمكن الأفراد من العمل تفبتم بمقتضاها تحديد المسؤوليا   
ويتم ذلك عن طريق    ,مع بعضهم البعض في سبيل تحقيق الأهداف المحددة         

وضع الهيكل أو الإطار الذي يجري على أساسه النظـام الإداري لعمـل             
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الإشراف ,التعليمات  ,تالمسؤوليا,اصره الاختصاصات والسلطات مادي عن
  1"مستويات الوظائف وعلاقات العمل الداخلية ,
بأنه الوسيلة التي ترتبط بها أعداد كبيرة من البـشر        "كما يعرف التنظيم       

أكثر من أن يتمكن أفرادها من لقاء المواجهة المباشرة ينهضون بأعمـال            
ا عليه  محاولة واعية منظمة لتحقيق أغراض متفقمعقدة ويرتبطون معا في

"2   
 الذكر لمعنى التنظيم يتبين أن التنظـيم يتطلـب          ةمن التعريفات السابق     

مجموعة من العمليات والأنظمة والعلاقات العمل بين الأفراد لهم الرغبـة           
في تحقيق الأهداف داخل إطار تنظيمي معين من أجـل القيـام بمختلـف              

  .وليات والعلاقات في العملية الإدارية الوظائف والمسؤ
فكلها تؤكد على أن التنظيم يتجاوز العلاقات الرسمية إلى الجانب الإنساني           

مجموعة من الأفراد يعملـون     "حيث يعرف التنظيم الصناعي     ,الاجتماعي  
 معين يسعون لتحقيقه ولهم أساليب معينة بقصد    ففي مؤسسة معينة لهم هد    

راد هذا التنظيم إما أن يكونـوا جماعـة ثابتـة أو            أف و .بلوغ هذا الهدف    
  3" متغيرة

  :ي ومنها نستخلص أهم المصطلحات التي ركزت عليها التعريفات وه
  . ضرورة وجود أفراد وعمال-
  .وجود علاقات عمل بين الأفراد -
  .العمل في إطار موجه لتحقيق أهداف معينة-

                                                
جامعة ,مخبر التطبیقات النفسیة والتربویة ,الجزء الثاني,السلوك التنظیمي :  لوكیا الھاشمي - 1

  .15-14ص ص ,2006,الجزائر,عین ملیلة ,دار الھدى للطباعة والنشر,منتوري قسنطینة 
مكتبة ,ترجمة محمد توفیق رمزي,التنظیم الإداري ": فرانك ب"شیروود ,"جون م"فیفنر  - 2

 .33ص ,القاھرة ,ة العربیة النھض
القاھرة ,دار غریب للطباعة والنشر والتوزیع ,أصول علم النفس الصناعي :  محمد شحاتة ربیع -  3
 .360ص ,2005,مصر,
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يستخدمون موارد مادية   وكتعريف إجرائي للتنظيم هو مجموعة من الأفراد        
   .دلسير العمل بواسطة سلوك منظم يعمل فيه الأفرا

  :مبادئ التنظيم -2
ومنهم من ركز على الجانـب      ,نظرا لاختلاف العلماء في تعريفهم التنظيم       

  وفي الأخير يمكن تلخيص أهم المبادئ,الفني والآخر اعتبره وسيلة 
  : يلي ا فيم

  :مبدأ ضرورة التنظيم -1
  . الأفراد في عدد كبير وجب التنظيم فكلما كان

  :مبدأ تحديد الأهداف -2
  .ضرورة تحديد الهدف من أجل توجيه جهود الأفراد لتحقيقه

   :مبدأ وحدة الهدف-3
وذلك بالنظر للتنظيم كنسق كلي يتوقف تحقيق أهدافه على تحقيق أهـداف            

  .أجزائه ووحداته مع الأهداف التي تتفق مع الهدف الكلي
  :سيم العمل مبدأ تق-4

ينبغي تقسيم كل نشاط إلى أجزاء صغيرة يقوم بها كل فرد أو مجموعة من          
العمال من أجل تحقيق أهداف المنظمة بكفاءة عالية مقابل خفض تكاليفـه            

  .وتحسين جودته
  :مبدأ التحديد الوظيفي -5

كلما كان تحديد الأنشطة المطلوبة والنتائج المتوقعة زادت فعالية الأفـراد           
  . قيق أهداف المنظمة في تح

  :مبدأ الوظائف-6
   .ةتقسيم التنظيم إلى وظائف من أحل القيام بالأعمال المطلوب
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  :مبدأ زيادة العلاقات الإنسانية -7
  .فكلما زاد عدد الأفراد في المنظمة تطلب زيادة العلاقات التنظيمية 

  : الإشرافقمبدأ نطا-8
  .لمنظمة في إدارة الأفرادفمستويات الإشراف تختلف حسب حجم وطبيعة ا

  : مبدأ التدرج أو التسلسل-9
فعندما تكون حدود السلطة واضحة كان التحكم في عملة اتخاذ القـرارات            

  .والاتصال
   : مبدأ التفويض-10

هنا تقوم الإدارة العليا بتفويض السلطة لبعض رؤساء الفرق أو المشرفين           
  .من أجل التحكم في نتائج العمال 

  :ؤولية مبدأ المس-11
  .فالمسؤولية تعتبر الواجبات والمهام التي حددت للمرؤوس أو المرؤوسين

  :مبدأ تكافؤ السلطة والمسؤولية -12
 المدير متناسبة مع السلطة التي يملكها       توالمقصود هنا أن تكون مسؤوليا    

  .لتحقيق الأهداف التنظيمية 
  :مبدأ وحدة الرئاسة -13

التعليمات من رئيس واحـد لـضمان       فالمرؤوس يجب أن يتلقى الأوامر و     
  .وذلك لتفادي المشاكل خاصة بالمراقبة الوظيفية ,تحقيق النتائج الجيدة 

  :مبدأ مسلك الإشراف المحدد-14
فكل مؤسسة مطلوب منها تحديد المسالك الإشرافية تحديدا واضحا لضمان          

  .للعملالسير الحسن 
ديدة مرتبطة بالتنظيم     إذا من المبادئ السابقة نجد أنها وضحت جوانب ع        

من خلال تباين العمليات التي يجب القيام بها لضمان الاستمرارية والبقاء           ,
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كالتخصص الوظيفي والتنسيق والرقابة الوظيفية قـصد تحقيـق أهـداف         ,
 الخطط والبرامج خاصة في عملية الإشراف والتي يلعب فيها مالمنظمة وفه

  .المشرف دور فعال في التنظيم 
  :لتنظيم نظريات ا-3

 التنظيم ويمكن   مظهرت عدة تصنيفات لمفهو   ,نظرا للتطور الفكر التنظيمي     
  :تصنيفها إلى ثلاثة مدارس هي 

  )ماكس فيبر-تايلور(المدرسة التقليدية-1
  .المدرسة السلوكية -2
  .المدرسة الحديثة-3
   :المدرسة التقليدية-3-1
  1:الإدارة العلمية /أ

رن التاسع عشر تراكمـا فـي المـوارد        شهدت السنوات الأخيرة من الق      
وكانت القوى العاملـة فـي      .وتطورا تقنيا في مجال الصناعة الأمريكية       .

وكان الاعتماد كبيرا على خبرة المهندسـين       .المصانع ذات تخصص عال   
 أقصى درجة من الكفـاءة      ق تصميم المنظمات بغرض تحقي    يالصناعيين ف 

على تركيبهـا ويقـدمون     حيث كانوا يقومون بتصميم المعدات ويشرفون       
وقد برز من بين هؤلاء     .مقترحات حول كيفية إدارة وتوجيه القوى العاملة        

 كقوة فاعلة فـي تـأثير الإدارة   fredric Taylor"فريدريك تايلور "المهندسين 
  .العلمية على النظرية التقليدية للتنظيم 

لإدارة العلمية  أسس ا "بتأليف كتابه   "تايلور  "  ففي أوائل القرن العشرين قام      
  :الذي حدد أهدافه على النحو التالي "

                                                
ترجمة جعفر أبو القاسم ,السلوك التنظیمي والأداء: ولاس - سیزلاقي مارك جي - أندرو دي  - 1

  .  449ص,1991,السعودیة,معھد الإدارة العامة,أحمد
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التي تتحملها الـبلاد    –من خلال أمثلة بسيطة     –توضيح الخسارة الفادحة    - 
  .من عدم كفاية كل الأعمال اليومية تقريبا التي تؤديها 

محاولة إقناع القارئ بان علاج ذلك يكمن في الإدارة المنظمة بدلا عن            - 
  .و فذالبحث عن رجل خارق أ

 علم حقيقي يستند على أنظمة ولوائح وأسس واضحة         ةلإثبات أن الإدار  - 
إضافة إلى ذلك إثبات أن المبادئ الأساسية للإدارة العلمية قابلة للتطبيـق            .

ابتداء من الأعمال البسيطة وانتهاء بأعمـال       .على كل النشاطات الإنسانية   
  .التي تستلزم أكبر قدر من التعاون ,المؤسسة الكبرى

  : العلمية في ة  وتظهر المبادئ الأساسية الأربعة الإدار
استحداث طريقة علمية لكل عنصر من عناصر العمل الذي يؤديه الفرد           - 

  .لتحل محل الطريق البديهية التقليدية 
فيما ,اختر ودرب وعلم الرجل المناسب بطريقة علمية فيما كان العامل           - 

  .يستطيع يختار عمله ويدرب نفسه بقدر ما ,مضى 
 قد أنجز تماما وفـق   لتعاون بإخلاص مع العاملين حتى تضمن أن العم       - 

  .أسس الطريقة العلمية التي تم تطويرها 
يجب أن يتم تقسيم العمل والمسؤولية بين الإدارة والعمل بالتساوي على           - 

حتى تتولى الإدارة كل الأعمال التي تستطيع أداءها بصورة         ,وجه التقريب   
فيما كان الكل العمل وأغلب المسؤوليات تقع على عاتق         ,مال  أفضل من الع  

  . العامل في الماضي 
 ركزت علـى ضـرورة التخـصص فـي          ة الخلاصة أن الإدارة العلمي   

وأنه يمكن السيطرة على سـلوك      ,وحسن الاختيار والتدريب للعاملين   ,العمل
لأداء \الأفراد داخل أعمالهم من خلال تصميم مثالي موحـد للوظـائف و           

  . العمل ومن خلال الحوافز المادية
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  :  لقد وجهت انتقادات عديدة إلى نظرية الإدارة العلمية أهمها
أنها نظرية جزئية جعلت اهتمامها الفرد العمال واتخذته عنصرا رئيسيا          - 

وأغفلـت أثـر    .في تحليلها للعملية الإدارية في زيادة الإنتاج ورفع الكفاءة        
تاج كالمجموعات العمالية الصغيرة التـي      العناصر الأخرى في زيادة الإن    

  .ينتمي إليها العامل اجتماعيا والتي نؤثر في حماسه للعمل وتقاعسه عنه
بمعنى أن فلـسفتها نحـو      ,أغفلت العنصر الإنساني في نظريتها للعامل       - 

 فـي زيـادة دخلـه المـادي         الإنساني أنه مخلوق اقتصادي لا بفكـر إلا       
ر اليومي والأجر الإضافي الذين يعطيـان       وافترضت هذه الفلسفة أن الأج    .

وأن الإنسان له جوانب نفـسية   ,للعامل المجد هما الأساس في حفزه للعمل        
  .واجتماعية وبيئية لا يقل تأثيرها في إنتاجيته عن تأثير الحافز المادي

 دون الاهتمـام بمـا   ةاقتصرت في نقاشها على نما يجري داخل المنظم     - 
  .ية من تأثير سلوك الأفراد العاملينيجري في البيئة الاجتماع

 ولذلك فشلت هذه النظرية في التفسير الصحيح لـسلوك العامـل داخـل             
من تحقيقـات  " تايلور"ولعل أكبر دليل على ذلك ما حدث بالنسبة ل  .منظمته

 بمظاهرات نومساءلة من الكونغرس الأمريكي بعد أن قامت نقابات العاملي       
تسيير المنظمـات الـصناعية الأمريكيـة       في  " تايلور"احتجاج على فلسفة    

   1واتهميه النقابات باحتقار إنسانية العامل وإهمال عواطفه ومشاعره
    : النموذج البيروقراطي /ب 

 النظريـة  max wiberمـاكس فيبـر  "  لقد عالج عام الاجتمـاع الألمـاني   
البيروقراطية كنظام عقلاني يتماشى مع التكور الصناعي في العالم الغربي          

لأنها ,البيروقراطية عنده لها دور كبير في تحديد التدرج الهرمي للسلطة        و.

                                                
دار وائل للنشر  ,3ط,لالسلوك التنظیمي في منظمات الأعما:  محمود سلمان العمیان - 1

  . 40- 39ص ص ,2005,الأردن ,عوالتفزی
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تعطي لكل فرد في المؤسسة واجباته والتزاماتها المنوطة به بشكل واضح           
  :ولذا نادت خطة فيبر بان تلتزم المنظمات بخمس استراتيجيات هي ,

ات يجب تقسيم كل المهام اللازمة لتحقيق أهداف المنظمة إلى وظائف ذ          -1
فمـن  ,وحيث أن العامل يحتاج إلى إتقان صنعه وخبرته       .تخصصات عالية   

  .الممكن أن يتحقق ذلك بالتركيز على عدد محدود من المهام 
يجب أن تؤدى كل مهمة وفق نظام ثابت من القواعد النظرية حيث يتيح      -2

 التأكد التـي تحـدث بـسبب        مذلك لمديرين فرصة التخلص من حالة عد      
  . في أداء المهام ةالفوارق الفردي

بحيث يكـون نطـاق     ,يجب ترتيب الوظائف والأدوار في بنية هرمية        -3
ويوفر هذا النظـام للمرؤوسـين      .سلطة الرؤساء على المرؤوسين محددا      

  .إمكانية استئناف أي قرار لدى مستوى أعلى من السلطة 
يجب على الرؤساء التعامل مع بغضهم ومع المرؤوسين بموضـوعية          -4
افة النفسية الاجتماعية تتيح للرئيس اتخاذ القـرارات لا تتـأثر           هذه المس .

  .بالأهداف والآراء الشخصية
 نوأ, يجب أن يستند التوظيف في النظام البيروقراطي على المـؤهلات         -5

وبما أن نظام التعيين والترقيات يتم بعنايـة      .تتم الترقية على أساس الجدارة    
رة مدى الحياة وتقـضي ضـمنا       فمن اللازم أن تكون الوظيفة مستم     ,ودقة  

  .بولاء العاملين والتزاماتهم
يفترض أن الالتزام التام بهذه الخصائص هو الطريقـة المثلـى           "فيبر"  هنا

فقـد أتاحـت المزايـا      .الوحيدة لتنظيم عملية تحقيق الأهداف التنظيميـة        
المرتبطة بتطبيق بنية ترتكز على الكفاءة والاستقرار وأسلوبا ناجحا لبنـاء       

على أن هناك بدائل محدودة كانت قائمة فـي  , منظمة أنشئت حتى الآن    أي
  . ذلك الوقت 
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 لكن رغم نجاح النظام البيروقراطي في كل أنحاء العالم إلا أنـه يتميـز              
  :بعيوب منها 

  .تضخم الأعباء الروتينية-1
عدم اعتناء الأفراد بالمنظمة وإنما ينصب اهتمـامهم علـى اسـتيفاء            -2

  الإجراءات 
عور العاملين على أهم يعاملون كآلات وانتقال الشعور لمن يتعامـل           ش-3

  .معهم 
تؤدي الإجراءات والقواعد إلى تشابه في شكل الـسلوك وتوحـده ثـم             -4

  .تحجره مما يزيد الأداء صعوبة
الاعتماد الصارم على القواعد والإجراءات يقضي على روح المبـادرة          -5

  1.والإبداع والنمو الشخصي
الشكل يوضـح بعـض المـشكلات والفوائـد مـن النظـام              وفيما يلي   
 :البيروقراطي

  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                
  .44ص ,المرجع السابق : محمود سلمان العمیان  - 1
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  4ص ,المرجع السابق: أندرو سيزلاقي و مارك جي ولاس:المصدر     
  
  
  
  

    
  خصائص وفوائد ومشكلات النظام البیروقراطي):8(شكل                   

   
                                                                                                                                

  
  

             
  الفوائد المحتملة                

                                                             
                  الاستقرار 

  
  ة                                                    الخصائص المحتمل                الكفاءة 

                                                                                                 تقسیم العمل       
                                                      القواعد والإجراءات        الرقابة         

              السلطة                                                                        
        الموضوعیة                                                                             

  المستقبل الوظیفي                                                                                          
  والجدارة                                                                                                

  المشكلات المحتملة             
  

     الروتین      
  

  )عدم المرونة(الجمود           
  

  ھیمنة السلطة           
                 

  حمایة الوضع الوظیفي         
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  :النظريات السلوكية-3-2
 لاشك أن المداخل التقليدية لا تعنى بتحليل تفاعل الشخصيات والاتجاهات          

والصراعات داخل التنظـيم    ,والقدرات والدوافع والجماعات غير الرسمية    
لقد اقترحت مدرسة العالقات الإنسانية التي بـدأت  ,متسقة بصورة منظمة و 

بأبحاث هورثورن والنتائج الأبحاث الحديثة التي أوردها البـاحثون مثـل           
  ".ليكرت"

  :4اقتراح ليكرت لنظام -3-2-1
  دفعت ليكرت الأبحاث الميدانية التي قام بها بأن المنظمات الفعالة تختلف           

يكلية عديدة يمكـن التعـرف عليهـا        عن المنظمات غير الفعالة بطرق ه     
 علـى   نهي تلك المنظمة التي تحث المـشرفي      ,فالمنظمة بالنسبة لليكرت    .

تركيز اهتمامهم على بناء جماعات عمل فعالة ذات أهداف تتحدى قدراتها           
فيما تشجع المنظمات الأقل فعالية بالمقابل المشرفين على استحداث درجة          ,

ن الأشخاص ذوي المهارات والقدرات     وتعيي.عالية من التخصص الوظيفي     
وتدريب هؤلاء العاملين ليـؤدوا  ,اللازمة لأداء مهام الوظائف المتخصصة    

والأشراف الدقيق على أداء    .وظائفهم بطريقة أفضل وبقدر عال من الكفاءة      
  .واستخدام حوافز في شكل معدلات عمل بالقطعة,هؤلاء المختصين 

وبدراسـة  .لرئيسية للتصميم التقليـدي   ترتبط هذه النقاط الخمس بالملامح ا     
استنتج ليكرت أن التصميم الذي يأخذ      .المنظمات على ضوء تلك الاتجاهات    

والذي ,غبي عين الاعتبار الجانب السلوكي للأفراد أو الموجه نحو الأفراد           
 م هو التنظيم الأكثر فاعلية وقد وصف هـذا التنظـي      ييشجع العمل الجماع  

 الأفراد على أساس ثمانية أبعاد سماها تنظـيم          والموجه نحو  ةالأكثر فعالي 
 المنظمـات   نويرى ليكرت أ  .1فيما يرسم التصميم التقليدي بنظام      ,4نظام  

  غير فعالة لأنها لا تستجيب للتغييرات التي تحدث في "1"التي تتبع نظام 
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ومن الطبيعي أن تنشأ عن التغيرات البيئية ضـغوط تتجـه نحـو             .بيئاتها  
 ـ        ولكي تتفا .التغيير  يعل مع تلك الضغوط لابد أن يكون تصميمها التنظيم

  .مرنا
الخصائص اللازمة لمواجهة التقلبات " 4"  يتضمن التنظيم القائم على نظام    

فالاتصال ينساب بسهولة وهذا م مـا يتطلبـه         .البيئية وفق مل يراه ليكرت    
وقـد افتـرض    .اتخاذ القرارات وممارسة الرقابة وتركيز وتوجيه الجهود      

للتصميم "طريقة واحدة مثلى  "موذجه المثالي للبيروقراطية أن هناك      ليكرت ن 
هـو  "4"تتمثل الطريقة المثلى فيما يكـون نظـام       "لفيبر"فبالنسبة  .التنظيمي  

وبالرغم من أن لليكرت بعض شـواهد البحـث         " .لليكرت" الطريقة المثلى 
 إلا انه يكون متحمسا مما ينبغي في عرض       "4نظام  "التي تؤيد دعواه بتفوق     

وفيما يلي الشكل يوضـح التنظـيم       . كأفضل أسلوب  دأسلوب تنظيمي واح  
  :"4"التقليدي والتنظيم نظام 
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  .)494ص,مرجع سابق, أندرو سيزلاقي('4'يوضح التنظيم التقليدي وتنظيم نظام ):9(الشكل

  
  

  '4'تنظيم نظام   التنظيم التقليدي
  لا تتضمن عملية القيادة قدرا كبيرا من الثقة و-1

لا يشعر المرؤوسون بالحرية في مناقـشة       ,الائتمان
يلتمـسون  مشكلات العمل مع رؤسـائهم الـذين لا         

  .لآراء ووجهات نظر مرؤوسيهم,بدورهم

تتضمن القيادة قدرا ملموسا مـن الثقـة بـين          -1
يـشعر  , فـي كـل الأمـور      نالرؤساء والمرؤوسي 

المرؤوسين بالحرية في مناقشة مشكلات العمل مع       
  .رؤسائهم الذين يلتمسون آراء وأفكار مرؤوسيهم

 تتجه الدافعية نخو الحوافز المادية والاقتـصادية   -2
والأمان عن طريق اسـتخدام أسـلوب التخويـف         

ويسود بين العاملين في المنظمة اتجاهـات   ,والعقاب
  .سلبية نحوها

تغطى عملية الدافعيـة سلـسلة متكاملـة مـن          -2
وذلك من خلال المشاركة فـي الاتجاهـات        ,الدوافع

  .الايجابية نحو المنظمة وأهدافها

يقوم الاتصال على نظام تدفق المعلومـات إلـى         -3
أسفل وعادة ما تكون هذه المعلومات محرفة وغير        

  .دقيقة وينظر إليها المرؤوسون بعين من الشك

يقوم نظام الاتصال على تدفق المعلومات من كل        -3
وفي كل الاتجاهات إلـى     ,أجزاء المنظمة دون قيود   

وتتميز هـذه المعلومـات     ,وجانبيا,والى أسفل ,أعلى
  .بالدقة وعدم تعرضها للتحريف

التفاعل مقيدة ومغلقة وللمرؤوسين تأثير     عملية  -4
محــدود فــي أهــداف المنظمــة وطــرق العمــل 

  .ونشاطاتها,فيها

 ء من الرؤسـا   لنظام التفاعل مفتوح ومكثف لك    -4
والمرؤوسين فرصة للتأثير على أهـداف المنظمـة      

  .ونشاطاتها,وطرق العمل فيها
وبهـذا  ,يتم اتخاذ القرارات في قمة المنظمة فقط      -5

  . اتخاذ القرارات مركزية نسبيةتكون عملية
 في كـل المـستويات التنظيميـة        تتتخذ القرارا -5

  .وبهذا تكون لا مركزية نسبية,بطريقة جماعية
يتم وضع الأهداف في قمة المنظمة مما يحـول         -6

  .دون مشاركة المجموعة
تشجع عملية وضع الأهداف مشاركة الجماعـات     -6

  .في وضع أهداف كبرى حقيقية
 تحديد من تقع    ىراقبة مركزي ويركز عل   نظام الم -7

  .عليه مسؤولية الخطأ
 مـوزع علـى كـل المـستويات         يالنظام الرقاب -7

  . ويركز على الرقابة الذاتية وحل المشكلات,المنظمة
مستويات الأداء المستهدفة منخفضة ولا يـسعى       -8

 بتطـوير المـوارد     مالمديرون إلى ترقيتها بالالتزا   
  .البشرية في المنظمة

ويــسعى ,ستويات الأداء المــستهدفة عاليــةمــ-8
ويدرك الرؤساء  , إلى تحقيقها بهمة ونشاط    ءالرؤسا

أهمية الالتزام بتطوير الموارد البـشرية بالمنظمـة     
  . بالتدريب
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  :لوكيفيلسوف بمنظور سbennisبنيس -3-2-2
إذ ,بنهايـة البيروقراطيـة     ,مثلما تنبأ منظرو التنظيم التقليـديون     ,ستنبأ بني 

يفترض أنها ستتلاشى وتصبح أقل انتشارا في المنظمات سيعجزون عـن           
زيـادة علـى    .السيطرة على التوتر والإحباط والصراع وأهداف التنظـيم       

ول ستضمحل البيروقراطية بسبب الثورة العلمية والتقنيـة فـي الـد          ,ذلك
كما أن التغيرات الجذرية تستلزم إمكانية التكيف مع البيئة وهذا          .الصناعية

  .ما تفتقده البيروقراطية 
يحدد بنيس ملامح الحياة    –وليس التجارب الميدانية    – وبناءا على التجارب    

  :على النحو التالي ,التنظيمية في التسعينيات من هذا القرن
 عاليـة مـن عـدم الاسـتقرار أو          ستشهد البيئة تغيرات تقنية مع درجة     -

  .الإضراب 
ستقوم لديهم الرغبـة فـي المزيـد مـن          ,بسبب الخلفية التعليمية للأفراد   -

المشاركة والاشتراك في العمل والحصول على قدرا أكبر من الاسـتقلالية       
  .في أداء العمل 

ستكون أعمال المنظمات فنية بدرجة أكبر وأكثر تعقيدا وغير مبرمجـة           -
 حاجة إلى تجميع المختصين سويا وتنظيمهم علـى أسـاس           وستكون هناك 

  .المشروع
أي تتوافق فيها   (وعضوية  ,ستكون الهياكل التنظيمية مؤقتة وقابلة للتكيف     -

وستحل هذه  ) الواجبات مع الوصف الوظيفي والموقع في الهيكل التنظيمي       
تدريجيا محل البيروقراطيـة كمـا صـورها        - بالتكيف ةالمتميز–الهياكل  

  1.يديونالتقل
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كذلك من النظريات السلوكية الحديثة التي حاولت الاعتراف بالجوانـب            
دوقـلاس  ,"كريس أرجـريس  "ومن روادها   , للأفراد في أعمالهم     ةالسلوكي

وغيرهم أسسوا نظرياتهم نحو الفرد العامل على      " ماسلو مابر ها ,ماغريغور  
  :أنه
  .ر رضا نفسي له ليس سلبيا بطبعه ولا يكره العمل بل يحبه لأنه مصد-1
  . لديه القدرة على تحمل المسؤولية ويسعى إليها-2
ويمكـن  .لديه قدر من الحماس والدافعية الذاتية للعمل والأداء المميـز         -3

للمنظمات الاستفادة من هذه الرغبة في العمل والإنجاز وذلك بتوفير أعمال       
  .وظروف مواتية لإبراز طاقات العمل والانجاز

ويبرز طاقاته لكـي يـشعر بالكمـال        ,ضجا وناجحا   يسعى أن يكون نا   -4
  . على النجاحا ومهيئا ومساعداوالنجاح وذلك إذا كان العمل مصمم

يرغب في الاستقلالية بالعمل ويكره الرقابة الكثيفة والمباشرة من جانب          -5
  .الرؤساء والمشرفين

يسعى لتحقيق تقابل وتماثل بين أهدافه الشخصية وأهداف المنظمة التي          -6
فإن لم تكن هناك تعارض انطلقت الطاقات النفـسية والفرديـة           ,يعمل فيها   

  .لتحقيق هذه الأهداف 
 عليه الحاجات الماديـة     رفالبعض تسيط .لديه حاجات مادية وغبر مادية    -7

المعنوية والاجتماعيـة  ( غير المادية    توالبعض الآخر تسيطر عليه الحاجا    
  ).  والنفسية

ي إشباع حاجاته المادية الأولية ثم الحاجات غير وعلى العموم يبدأ الفرد ف     
وإن قيام المنظمة بمساعدة الفرد في إشباع حاجاته يـساعد فـي            .المادية  

  .إبراز طاقاته إلى أبعد الحدود
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  لذلك طالب دعاة هذه النظريات بإستراتيجية جديدة نحو الفـرد العامـل            
  :مضمونها 

  . استشاريةأنه على الإدارة أن تكون إدارة مشاركة و-1
إشراك الأفراد في اتخاذ القرارات بحيث تكون قرارات جماعية وليست          -2

  .فردية
  .تلبية الاحتياجات النفسية لدى الأفراد-3
 في الأفراد لتوجيههم نحو أهداف المنظمة بدلا من فـرض           ةوضع الثق -4

  .السيطرة والرقابة المتشددة عليهم
  .ى نفسه هي أفضل أنواع الرقابةالاعتقاد بأن الرقابة الذاتية للفرد عل-5
المرونة في تصميم العمل مما يتيح للأفراد الحريـة لإبـراز طاقـاتهم      -6

  .ولابتكارهم اشخصي 
 ةوضع أنظمة لتفويض السلطات وتنمية المهارات في ممارسة الـسلط         -7

   1.المفوضة
  على الرغم من نجاح هذه المبادئ إلا أنها أغفلـت العمليـات الإداريـة           

مية وإيجاد أساليب للتوفيق بين رغبات الأفراد العـاملين وأهـداف           والتنظي
  . المنظمة 

  2:المدرسة الحديثة -3-3
اعتبر أصحاب النظريات الحديثة أن أحسن وسيلة لدراسة التنظيمات هـي           

ويميل هذا الاتجاه إلى اعتبار التنظيم systems"نظما" أن ننظر إليها باعتبارها   
غيـرات متعـددة ومعتمـدة علـى بعـضها          كنظام يتكون من أجزاء ومت    

                                                
  .48- 47ص  , السابقجع المر,  محمود سلمان العمیان - 1
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كما ينظر إليه على انه نظام اجتماعي داخل نظـام أكبـر وأكثـر         ,البعض
  :شمولا هو المجتمع وتدور أفكاره الأساسية حول

تضم عناصر التنظيم كنظام مجموعات العمـل غيـر         :تنظيم المشروع -1
 ـ           ا الرسمية أي التنظيمات غير الرسمية والتنظيم الرسمي وأن هنـاك نظم

مـن  .فرعية كنظام الإنتاج ونظام التسويق ونظام الرقابة ونظام الاتـصال         
جهة ثانية حدد أصحاب هذا الاتجاه بعض المتطلبات التي يجب أن تتـوفر        

  :في التنظيم المشروع وهي
  .يمكن تعريف وتحديد النتائج النهائية-أ

 يتطلب هذا المشروع جهدا جديد وغير متكرر من ناحية جماعة الإدارة -ب
  .الحالية

 ـ     -ج  قيتضمن هذا المشروع درجة عالية من التعقيد وخاصـة فيمتـا يتعل
  .بدرجة استقلال المهام المختلفة عن بعضها البعض

  . تنفيذ هذا المشروع له أهمية القصوى لوجود التنظيم -د
أي أخد العلاقـات المتداخلـة بـين        :التداخل في العلاقات بين الأجزاء    -2

 الاعتبار ويجب العمل على دمج هذه الأجـزاء         العناصر أو الأجزاء بعين   
 متجانس مع بعضها البعض مما يحقـق المحافظـة علـى أهـداف           لبشك

  .المشروع
إذ يجب توفر شبكة للاتصال ونقل المعلومات وذلك لمساعدة         :الاتصال  -3

بعد أن كـان    .في تحقيق التكامل والترابط بين الأجزاء المتعددة في النظام          
أصـبح الاهتمـام    , الاتصال من الأعلى إلى الأسفل       الاتصال مركزا على  

التنظيمات الحديثة بالاتصال في كافة الاتجاهات ويمثل المـشرفون أهـم           
بغض النظـر عـن     -كما أشرنا سابقا  -حلقات الوصل في عملية الاتصال    

  .مستوياته وأشكاله
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تعتبر مشاكل النمو والتكيف أساسـية بالنـسبة لمفهـوم       :النوم والتكيف -4
فكل نظام معرض لقوى تجعل من الضروري أن يتكيف تبعا        , كنظام التنظيم

 ي وتعديلات ف  تفلكي يستقر التنظيم يجب إدخال تغييرا     ,ةللظروف المتغير 
ينبغي أن يكون التنظـيم     ,ومن جهة ثانية    ,الهيكل التنظيمي إذا تطلب الأمر    

  .مرنا قادرا على مواجهة الظروف المتغيرة
يثة للتنظيم قامت على أساس بعض المبادئ  وخلاصة القول أن النظرة الحد

وسنتناول في هذه المدرسة كل من اتجاه       .التي جاءت بها النظريات السابقة    
  :كما يلي"وميرتون "بارسونز "التنظيم عند 

  talcott parsons:1"بارسونز"التنظيم عند-1
أن التنظيم نسق اجتماعي من خلال بناء معين هذا البنـاء           "بارسونز"يعتبر  

ظيمي يقوم على عنصرين هامين لهما طابع وظيفي يكمل كـل منهمـا            التن
  :الآخر وهما

ضرورة وجود القيم في الأنساق الثقافية حيث لها دور هـام ووظيفـي             -أ
  .يعمل على ديمومة واستقرا التنظيم 

أهمية كل من جماعة والدور التنظيمي نظرا لمـشاركة الأفـراد فـي        -ب
  .التنظيموظائف 

من تصور التنظيم بوصفه نسقا اجتماعيا يتكون من        " سونزبار" لقد انطلق   
وأكد على التوجيهات القيمة الـسائدة فـي مختلـف          .أنساق فرعية مختلفة  

أن القيم السائدة هي التي تمنح أهـداف هـذا التنظـيم طابعـا              ,التنظيمات
وهذا يفترض بدوره قرد من الانسجام بين قيم التنظيم وقيم المجتمع           ,شرعيا

بأنه نسق اجتماعي منظم أنشئ مـن       "وعليه عرف التنظيم    .يهالذي يوجد ف  
  ".أحجل تحقيق أهداف محددة
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إلى أن هناك أربعة متطلبات وظيفية أساسـية يتعـين          " بارسونز" ويذهب  
  يعلى كل نسق أن يواجهها إذا أراد البقاء وه

  .المواءمة أو التكيف-1
  .تحقيق الأهداف -2
  .التكامل -3
  .الكمون-4

ويتعلق التكامل  ,المواءمة وتحقيق الأهداف بعلاقة النسق بيئته       حيث تتعلق   
 والتكيف يعبـر عـن      ةفمطلب المواءم .والكمون بالظروف الداخلية للنسق   

أمـا  .توفير كل الموارد البشرية والمادية الضرورية لتحقيق أهداف التنظيم        
مطلب تحقيق الأهداف فيتمثل في حشد الموارد التنظيمية من أجل تحقيـق            

  .داف الأه
وخاصة تلك المتعلقـة    , ويشير مطلب التكامل على العلاقات بين الوحدات      

  .بضمان تحقيق أعلى مستوى من التضامن والتماسك بين الأنساق الفرعية
 وأخيرا يشير مطلب الكمن إلى مدى ملائمة الظروف السائدة في الأنساق           

  الفرعية للظروف السائدة في النسق الأكبر
تـصنيف التنظيمـات   ,"بارسـونز "امات التي قـدمها    ولعل من أهم الإسه   

  :حيث ميز بين ثلاثة أنساق في التنظيم .التصنيف الداخلي للتنظيم
 بشك مباشر في انجاز     مويهتم بالنشاطات الفنية التي تسه    :النسق الفني   -1

  . التنظيم أهداف
  .والذي يتولى الأمور الداخلية لتنظيم:النسق الإداري-2
 ربط النسق الفني والنسق الإداري من     ىالذي يعمل عل  :النسق النظامي   -3

  .جهة والمجتمع من جهة أخرى
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ركز على أن التنظيمات وحدات فرعية داخل       " بارسونز"  يمكن القول أن    
  .النسق الأكبر

  :robert merton"ميرتون"التنظيم عند -2
من أكبر علماء الاجتماع اهتماما بكشف جوانب " روبرت ميرتون"   يعتبر 

المتوسـطة  "حيث اهتم بالنظريات    ".ماكس فيبر " نموذج   التنظيم التي أغفله  ا
والتي يمكن أن تسمح بفهم تأثير نظـام  "middle range théories"المدى

  .على آخر
  :ثلاثة مفاهيم جديدة " ميرتون"  لبناء هذه النظرية قدم 

  .الوظائف الكامنة مقابل الوظائف الظاهرة-  
  .مقابل الوظيفةالمعلومات الوظيفية -  
  .فكرة البدائل الوظيفية-  

حيـث أن   ,إن هذا المدخل يمكن أن يكشف عن قضايا هامة تتصل بالتنظيم          
النتائج الفعلية للسلوك تختلف اختلافا كبيـرا عـن النتـائج التـي كانـت        

 معين يمكن التوصل بعـد دراسـة    موما يعتقد انه غير مجد لتنظي     ,مقصودة
وما يعتقد أنه مفيد قـد يكـون معوقـا          ,يويةدقيقة إلى أنه يؤدي وظائف ح     
  .وظيفيا أو يطرح بدائل وظيفية

من أن أعضاء التنظيم يستجيبون لمواقف معينة في        " ميرتون"  لقد انطلق   
وحينما يحدث ذلـك    ,التنظيم ثم يعممون هذه الاستجابة على مواقف مماثلة       

  .يمبالنسبة للتنظ" غير مرغوب فيها"أو " غير متوقعة "تنشأ نتائج 
 ولضمان ثبات السلوك والتنبؤ به يتطلب توفر إجـراءات مقننـة تتخـذ             

ثلاث " ميرتون  "بباستمرار طابعا نظاميا ومتابعة تنفيذ هذه الإجراءات رت       
  :نتائج
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ذلك أن التنظيم هو فـي حـد        ,الأولى تشير إلى تناقص العلاقات الشخصية     
  .وار الوظائف والأدنذاته مجموعة من العلاقات التي تنشأ بي

  . أعضاء التنظيم لقواعده ومعايرهبأما الثانية فتشير إلى استيعا
 فتتمثل في استخدام التنظيم نأما النتيجة الثالثة والمرتبطة بالنتيجتين السابقتي    
  1.لمقولات محددة يستند إليها في اتخاذ القرارات 

الجوانب غير الرشيدة للسلوك التنظيمي والمعوقـات  " ميرتون" إذا اكتشف  
  هنا تبرز فكرة البدائل الوظيفية المتمثلة في النتائج غير المتوقعة للأفعال و

فإن نظرية التنظيم تمثل الإطار الفكري الذي تتم داخلـه          , بصفة عامة     
عمليات الإدارة والبحث والتعليم التي تهدف جميعا إلى تمكين التنظيمـات           

ها التـي أنـشأت مـن       القائمة وتوجيه التنظيمات الجديدة إلى تحقيق أهداف      
  2.اجلها

  :أشكال التنظيم -4
في ضوء التفاعلات الاجتماعية بين الأفراد داخل التنظيم يبرز شكلين من           

  .التنظيم الرسمي والتنظيم غير الرسمي :التنظيم هما
  :التظيم الرسمي -4-1

 كافة العلاقات التـي تـربط   formal organizationويقصد بالتنظيم الرسمي 
والتـي  ,لنشاطات مع بعضها البعض بخطوط السلطة الرسـمية       الأعمال وا 

تظهر في إطار منسق على شكل وحدات أو تشكيلات تنظيمية متدرجة من            
 ةوتتحدد داخل الإطار الرسمي الأدوار التنظيمية المتوقع      .الأعلى ى الأسفل  

وكذلك الطـرق والأسـاليب   ,من مختلف الأفراد للقيام بتنفيذ تلك النشاطات     
  3تعامل الأفراد مع بعضهم البعض المرغوبة ل
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 الرسمي يبين كيفية تقسيم الأنـشطة داخـل المؤسـسة           م ولهذا فإن التنظي  
 لكل فرد مـن أفـراد       اوالهيكل التنظيمي بين توزيع المهام المسندة رسمي      

 القواعد واللوائح والتعليمات التي تحددها الإدارة أو أية   عوأن مجمو ,التنظيم
د العمال وتحديـد أوجـه العلاقـات التـي          سلطة تهدف إلى تنسيق جهو    

والتنظيم الرسمي هو تنظيم قانوني أي أنه التشكيل القانوني ولهـذا     ,تربطهم
  1.فله صفة شرعية

  وعلى هذا الأساس فالتنظيم الرسمي يسهل العملية الإشرافية مـن خـلا            
ممـا يـسهل المراقبـة    ,اللوائح والقوانين وحيث يؤدي كل فرد عمل محدد 

  . تنفيذ العملوالتأكد من
  :يالتنظيم غيرا لرسم-4-2

مجموعة من العلاقات الاجتماعيـة  informal organizationالتنظيم اللارسمي 
 المنظمة والتي تأخذ أنماطا وأشكالا عديدة وتتحد نتيجة         دالتي تتم بين أ فرا    

 تإلى رغباتهم ودوافعهم وسلوكهم التي لا تخـضع لمـسارات واتجاهـا           
 ـ  "وهو ما أشار إليـه      2.ثير من الأحيان  التنظيم الرسمي في ك     يمحمـد عل

بالعلاقات الاجتماعية الأولية التي تنشأ عن التفاعل التلقـائي بـين           ""محمد
أو هو الصلات الخاصة والتحالفات التي تتكون في المؤسسة ويتم          "3الأفراد

   4"الاتصال بشكل مباشر دون أن يترك آثارا أو سجلات رسمية تدل عليه
 غبر الرسمي لا تفرضه المنظمة على الأفراد وإنما هو نتيجة            إذا التنظيم 

  .لاختيار من طرف الأفراد أو العاملين من أجل إشباع حاجاتهم المختلفة
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 ويمكن تلخيص بعض العوامل والأسباب لظهور التنظيم غير الرسمي فيما    
  1:يلي

أو انخفاض مستوى   ,أن عدم وضوح التشريعات والخطط وبرامج العمل        -أ
يؤدي بعض الأحيان إلى أن يعمل الأفراد وفق ما يرونه مناسبا أو            ,املينالع

وبالتالي .منسجما مع تحقيق الأهداف التنظيمية ومن جهة نظرهم الشخصية        
فإن الأفراد يلجئون إلى إتباع أساليب غبر رسمية فـي التنفيـذ تتأسـس              
 بموجبها علاقات جديدة تتعارض بعض الأحيان مع العلاقات الرسمية فـي  

  .المنظمة 
أن التنظيم اللارسمي يكون قويا ومؤثرا على مسيرة العمل في المنظمة      -ب

إذا ما كان التنظيم الرسمي ضعيفا وغير قادر على تماسك الجماعة الأفراد            
  .وتوحيد تصرفاتهم نحو الأهداف التنظيمية الرسمية

رد من الأسباب المهمة نشوء التنظيم اللارسمي هي المتعلقة بطبيعة الف         -ج
فعندما لا يكون هناك منفـذ للفـرد        .من ناحية طاقاته وإمكانياته في العمل     

فأنه سوف يلجأ إلى الطرق غي الرسمية للتعيير        ,لإظهار طاقاته وإمكانياته  
  .عنها

هناك اعتبارات بديهية تشكل أحد الأسباب ظهور العلاقات اللارسـمية          -د
  :في التنظيم منها 

يؤدي إلـى   ,ان واحد خلال فترة زمنية    تواجد الأفراد مع بعضهم في مك     - 
خلق علاقات بين الأشخاص تضاهي علاقات الأخوة والـصداقة خـارج           

  .العمل
عمل الأفراد في مهنة واحدة يؤدي إلى خلق اتجاهـات مـشتركة فيمـا              -

  .يمكن أن تنسجم أولا تنسجم مع النظام الرسمي,بينهم
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 والبيروقراطية فـي    لجوء المدراء والمشرفين إلى الأساليب الدكتاتورية      -
 التي ة غير الرسميت مع المرؤوسين يؤدي إلى الاندفاع نحو العلاقا لالتعام

  .يمكن أن تخفف من وطأة المعاناة التي يعيشون معها جراء تلك الأساليب
إذا فحياة العمال في المنظمة لا تقتصر على التنظيم الرسمي فقط بـل                 

 والاجتماعية المختلفة من خـلال      هم في حاجة إلى إشباع حاجاتهم النفسية      
فـالإدارة التـي    ,التنظيم غير الرسمي من خلال الاعتبارات السالفة الذكر       

 بكل مـن التنظـيم      متعمل على تحقيق الفعالية التنظيمية لابد عليها الاهتما       
الرسمي والتنظيم غير الرسمي كنظام كلي يحفظ أهداف المنظمة وأهداف          

. توجد علاقة متفاعلة ومتداخلة تخدم المنظمـة      لأنه  ,العمال والتوفيق بينهما  
يجب التنبيه إلى التنظيم الرسمي والتنظـيم غيـر         "مما جعل الباحثين القول   

فالجانـب الأول   .الرسمي ليسا تنظيمين منفصلين وإنما وجهان لتنظيم واحد       
أن يمثل النظام الذي يحدد الأهداف و يرسم الخطة ويبرمج طرق العمـل             

وأمـا الجانـب    ,كم علاقات الإدارات والأقسام والأفراد    ويتابع تنفيذها ويح  
الثاني فإنه يمثل الأفـراد فـي احتكـاكهم وسـلامتهم وكلامهـم وشـتى        

وعلى هذا الأساس وجب علـى الإدارة الاهتمـام بعنايـة بكـلا          ,علاقاتهم
التنظيمين والعمل على التوفيق بين أهداف التنظيم الرسمي وأهداف العمال          

ظيم غير الرسمي الشيء الذي يجعل كذلك العلاقة بينهما الذي يعبر عنه التن
  1"متكاملة ومتداخلة والتأثير يكون متبادل

  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                
 .27ص,1975,القاھرة,مكتبة عین الشمس,2ط,"منھج تحلیلي"إدارة الأفراد:محمد عبد الوھاب - 1
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  :خلاصة الفصل
           ѧѧار یѧѧاھیم و  تعѧѧة مفѧѧى معرفѧѧصل إلѧѧذا الفѧѧي ھѧѧا فѧѧن فتطرقنѧѧیم مѧѧالتنظ 

مختلѧѧѧف الزوایѧѧѧا ثѧѧѧم قمنѧѧѧا بتقѧѧѧسیم مختلѧѧѧف نظریѧѧѧات التنظѧѧѧیم  حѧѧѧسب مختلѧѧѧف  
وفѧѧي الأخیѧѧر تطرقنѧѧا إلѧѧى   .فѧѧة التقلیدیѧѧة والѧѧسلوكیة والحدیثѧѧة  المѧѧدارس المعرو

 . أشكال التنظیم الرسمي والتنظیم غیر الرسمي
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  -منھجیة البحث--
  تمھید

 مجال الدراسة .1
 مؤسسات القطاع العام  .2
 مؤسسات القطاع الخاص .3
 تحدید عینة البحث .4
 وسائل جمع البیانات .5
  الأسالیب الإحصائیة .6

  



  

  :ال الدراسةمج-1
فالقطاع العـام   , أربعة مؤسسات  ي ف  تم إجراء الجانب التطبيقي    :    تمهيد

 والمؤسـسة الوطنيـة للفلـين       ENAVAتضمن الشركة الإفريقية للزجاج     
والمواد العازلة أما في القطاع الخاص فـشمل مؤسـسة الوئـام للقبائـل              

نتطرق لذا سوف ,الصغرى للفلين ومؤسسة أفتيس للمشروبات بولاية جيجل    
  .للتعريف بالمؤسسات في كل من القطاعين

  :عاممؤسسات القطاع ال-1-1 
 :الشركة الإفريقية الزجاج/ أ

  :  النشأة :أولا
 بالمنطقة المسماة أولاد صالح     1982أنشأت الشركة الإفريقية للزجاج سنة      

شـركة عموميـة اقتـصادية ذات أسـهم         بالطاهير ولاية جبجل ، و هي       
)(EPE-SPA1997ها الحالية و تسميتها المعروفـة سـنة    نشأت بصفت 

ENAVA دج  5.000.000.00 قدره  برأس مال.  
، و  1996في إطار إعادة هيكلة القطاع الصناعي الذي سوى تطبيقه سنة           

قبل ذلك عبارة عن مركب صناعي تابع للتسيير المركزي بالمديرية العامة           
د مقرها الاجتماعي   للمؤسسة الوطنية للزجاج ،و المواد الكاشطة التي يوج       

 تلخيص أهم مراحل تطور الشركة زمنيا في ثلاث مراحل         نبوهران، ويمك 
  :هي 
  .مراحل تطور الشركة الإفريقية للزجاج :ثانيا
في إطار دراسة قام بها مكتب انجليزي :  87-82 مرحلة النشأة –1    

فـي عقـد الـسبعينات و بنـاء علـى      )  (PELKINGTON مخـتص  
 SNIGد انجاز بين الشركة الوطنية للصناعات الكيميائيةاستنتاجه،إبرام عق

  )TECHNIP( و الشركة الفرنسية)   (
 و دلك لانجاز وحدة الزجـاج الـسيارات الأمـامي بطاقـة             1982سنة  

 وحدة مـن زجـاج      44000س من زجاج البناء الشفاف و       / ط 20.000
 و قـد عـرف   86 و 82السيارات الأمامي ثم انجاز المشروع بين سنتي       

 أوت  01عض التأخر لأسباب تقنية و مالية وانطلق عمليا في الإنتاج في            ب
 مدة الانجاز تواكبت ثلاث مؤسسات وطنية علـى متابعـة           ل، خلا 1987

  :       أشغال الانجاز و هي 
  . انجازSNIC: 82-84 شركة -   
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  . متابعة الأشغالEDIC :84-86شركة -
 .ستغلال الا86استلمت المشروع في ماي : ENAVAشركة -
بعد انطلاق وحدة الزجـاج المـسطح فـي    : 96 -87مرحلة التوسع-2

النشاط و وفقا لسياسة تنمية و تطوير معتمدة  تم تسطير برنـامج توسـيع        
الوحدة إلى وحدات جديدة تشمل انجاز مشاريع أخـرى لـصناعة أنـواع             

 هده المشاريع فـي   تمتعددة من الزجاج بمختلف استعمالاته و أنواع، تمثل       
  : جازان
 و خلفي،   ي زجاج سيارات أمامي، جانب    : وحدة جديدة للزجاج الأمني    -1

 -  زجـاج مـصقع       -trempe- زجاج مقاوم    -feuillete– مصفف   جزجا
blinde-      و أنجزت من طـرف شـركة        1992 انطلقت في الإنتاج سنة 

  .TAMGLASSفلندية تدعى 
 )، جـانبي  يزجاج أمامي، خلف  ( زجاج السيارات   : الطاقة النظرية للإنتاج  

  . وحدة سنويا00 ,2000
  .س/ م80.000زجاج مصفف 

  :الزجاج الأمني/أ
   منتوج الزجاج الأمني و بـسبب خاصـته        : مجال استعمال المنتوج

  .الأمنية
  :،و الأمن مثل ءواسع الاستعمال في مجالات الصناعة، البنا       
           الزجاج الأمني الخاص بالـسيارات، الـشاحنات،و آلات الأشـغال

  .ية العموم
     الزجاج الأمني المصفف– FEUILLETE-      الخاص بحماية الأفـراد و 

.... ن، الـسجو  ف التأمينية، المتـاح   تالممتلكات في البنوك، الوكالا   
  .الخ
        الزجاج الأمني المقاوم للحرارة و الصدمات–TREMPE-   و تستعمل 

 . الخ......... الكهرومنزليةتفي قطاع البناء، الصناعا
   :أهم زبائن الشركة 

 :زجاج السيارات
    - SNVE   - شركة صناعة السيارات و الشاحنات برويبة

   -ENMTP -شركة صناعة عتاد الأشغال العمومية بقسنطينة
  .الوكلاء المعتمدون و تجار الجملة الخواص

  - TREMPE– و الزجاج المقاوم -FEUILLETE –الزجاج المصفف /ب

68 



  

  جزائر  الACUOR سيدي موسى، ECM:شركات البناء مثل
EPLA ، الجزائر ENIEتيزي وزو  

   :وحدة جديدة للزجاج السائل/ 2
الأجر الزجاج و   .و تظم هده الوحدة ثلاث خطوط للإنتاج الزجاج المطبوع        

البلجيكية،  BASSE SAMBREالأكواب أنجزت هده الوحدة من طرف شركة 
 في حين انطلق مـشروع      1994وانطلق خط إنتاج الزجاج المطبوع سنة       

 1996 الزجاجي في نهاية نفس السنة ليتوقف هدا الخط عن الإنتاج            الأجر
لأسباب تجارية بحتة مرتبطة بعدم استبعاد السوق للكميـة المعروضـة و            
تكلفة الإنتاج الكبيرة، أما الخط الثالث فلم ينطلق لنفس الأسباب رغم توفر            

 ـ     ان التجهيزات و اكتمال المشروع و لمواجهة إشكالية استغلال هذان الخط
لجأت الشركة إلى تحويل الأفران لإنتاج مادة سـيليكات الـصودا التـي             

  .تستعمل عادة كمادة أولية لصناعة المنظفات
   : أهم زبائن الشركة  

  . صناعة المنظفاتENADشركة 
   (HENKEL )شركة هنكل

 VOR و GSPIHشركة خاصة مثل النسر 
   :الطاقة النظرية للإنتاج

  .سنويا/ طن 15000الزجاج المطبوع  -
  .سنويا/ طن12000سيليكات الصودا  -

  :وحدة إنتاج و معالجة المواد الأولية/ 3
رمل : إضافة إلى الورشة تم انجاز وحدة جديدة لمعالجة المواد الأولية مثل          

الخ و نشاط الوحدة المذكورة يمثل أهـم ورشـة          .....يالسيليس، اندولوم 
ت هده الوحدة المذكورة    مدعمة بالمادة الأولية لوحدة الزجاج السائل، أنجز      

 .1994 و انطلقت سنة  BASSAMBRأيضا من طرف شركة
  :طاقة الإنتاج النظري

  .س / طن30.000رمل سيليس  -
 .معالجة الدلومي -
 .معالجة الفلدسباط -
  .معالجة الكالكير -

إضافة إلى هده المشاريع التي أنجزت وانطلقت في الإنتاج كما هو مبـين             
وقفت لأسباب مالية مرتبطة بـالظروف      هنالك مشاريع أخرى تغيرت و ت     
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الاقتصادية العامة باعتبار تمويل انجازها مصدره خزينة الدولة فان عملية          
 كما توقفت هده المشاريع بـدورها و  1994التمويل توقفت مع مطلع سنة   

  :هي
  :مشروع تجديد فرن الزجاج المسطح-

 و تسع  كون أفران الزجاج تشتغل بدورات حياة محددة عادة بين خمسة      
 1994سنوات فان فرن الزجاج المسطح توقف عن الإنتاج في فيفري           

و بعد سبع سنوات تقريبا من النشاط و نظرا لعدم توفر غـلاف مـالي       
لتجديده حينه و نظرا للتطور التكنولوجي الحاصل في مجال صـناعة           
الزجاج ثم التخلي نهائيا عن عملية تجديده أملا فـي الحـصول علـى              

 الأكثر ملائمة  - -FLOAT انجاز مشروع زجاج الفلوت      شراكة تمكن من  
  .تكنولوجيا

  :m 28Hمشروع الزجاج المقعر -
 و  رغم اكتمال انجاز خط هذا المشروع التابع لوحدة الزجاج السائل،           

رغم وجود كل التجهيزات فان عملية انطلاقه تغيرت لأسباب مرتبطـة        
استيعاب السوق المحلي   أساسا بالنجاعة باعتبار طاقة إنتاجه تفوق طاقة        

إضافة إلى وجود منافسة شديدة في هدا المجال تجعل عمليـة تـسويق             
 .منتوجاته في غاية الصعود بسبب النوعية و سعر التكلفة

  -BOROSILICATE -مشروع الزجاج الحراري -   
 مـع وجـود     % 80نسبة انجاز هدا المشروع وصلت إلـى حـدود          

لق لأسباب مالية و تجارية أيضا،      التجهيزات و الآلات بالمصنع لم ينط     
 السيارات و   ح، مصابي المنزلية المشروع كان موجه لإنتاج الأواني       اهد

  .الزجاج المضغوط
 :1997 مرحلة الاستقلال مند -ثالثا

   أخذت الشركة الإفريقية للزجاج استقلاليتها عن الشركة الأم في جانفي          
  .ة أصبح لدينا ذمة مالية و شخصية معنويث، حي1997

  :و من أهم ما تهدف إليه هده الشركة نجد
تلبية حاجيات و طلبات الاقتصاد الوطني من مواد الزجاج في قطـاع            

  . الصناعة الكهرومنزليةع تركيب و صناعة السيارات، قطاعالبناء، قطا
 السهر على إعطاء الوجه الحضاري للشركة من خـلال اسـتعمال            -

 .  تقنيات حديثة تتلاءم مع متغيرات العصر
  .المنتجات و إدخالها في منافسة السوق الدولية>  العمل على تصدير-
 . تحسين و تطوير منتوجات الشركة و توسيع شبكة التوزيع-
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فيمـا  : 1020 المحال البشري داخل الشركة الإفريقية للزجاج لسنة    

   )10رقم:(يلي جدول يوضح توزيع العمال
  

  48  إطارات 
  59  عمال مؤهلين

  192  لتنفيذعمال ا
  299  المجموع

  .مديرية الموارد البشرية: المصدر  
  :تهدف الشركة الإفريقية للزجاج إلى تحقيق مايلي  : أهداف الشركة

  .تنمية صناعة الزجاج في الجزائر -
تلبية حاجيات و طلبات الاقتصاد الوطني في مواد الزجاج في قطاع            -

 البناء 
 .ناعة الكهرومنزليةقطاع صناعة و تركيب السيارات، قطاع الص -
 .مواكبة التطور التكنولوجي -
 العمل على تصدير المنتوجات و إدخالها في السوق الدولية  -
 تحسين رأس مال الشركة -
قتحام  السوق الوطني و الدولي علـى        لاوضع سياسة تجارية فعالة      -

 .حد سواء
 المساهمة في ترقية السوق الوطني -
 .ف أنحاء الوطنتدعيم منتوج الزجاج و فتح ورشات في مختل -
 

 :تقديم مختلف المديريات بالشركة
هو الذي يشرف على جميـع المـصالح المـشكلة          : المدير العام  -أولا

كما يقوم بوضع الأهداف و     , للمؤسسة و يترأسها في المجالس الإدارية     
 : تتجلى مهامه فيو, السياسات التي تسعى المؤسسة لتحقيقها  مستقبلا

  .ن المحليين والأجانبإبرام الصفقات مع الموردي -
 .تمثيل الشركة في المحافل و المناسبات الدولية -
 .إصدار القرارات و الأوامر الضرورية التي تخدم مصالح الشركة -
 .إمضاء جميع الوثائق الخاصة بالشركة -
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 .تطبيق إستراتيجية الشركة و سياستها -
و ,  عن ضمان خدمات إدارة المديريـة      ةهي المسؤولي :  السكرتارية -1
  :تولى المهام التاليةت

  . استقبال البريد الخاص بالمدير العام -
 .ترتيب الوثائق في خزائن الأرشيف -
 .تحرير المراسلات -
 .استقبال و إرسال الفاكس -
 .استقبال و تحويل المكالمات الهاتفية الخاصة بالمدير العام -
تشارك :  مساعد المدير العام مكلف بالتدقيق و التسيير و المراقبة         -2

تتـولى  , اعد في تحسين تسيير مختلف الأعمال داخل المؤسـسة        و تس 
  :المهام التالية 

 . مساعدة مسؤولي الوحدات في طرق التسيير و التنظيم-    
الحضور مع المدير العام في مختلف اللقاءات الدورية بين المديريات  -

. 
الحرص على اللقاءات المبرمجة بين المدير العام و مختلف الهيئات           -

   .الأخرى
 . القيام بعمليات المراقبة عند طلب من الإدارة العامة -
 .إنجاز مختلف التقارير  -
 . تحضير مخططات المالية -
 .و السنوية, الثلاثية, الشهرية,  إنجاز تقارير النشاطات اليومية -
   .تسطير السياسة العامة للشركة مع المدير العام -
 تهـتم  :جـودة   مساعد المدير العام مكلف بالبيئـة و الأمـن و ال        -3

  :و تتمثل مهامها في, بالدراسات المتعلقة بالمنتوج و النمو
  . تطبيق سياسة الجودة بالشركة-
 تسهيل عمل مختلف الأقسام من خلال تقـديم المعلومـات التقنيـة              -

  الخاصة ببرنامج تأهيل  
  . ISO   الشركة للحصول على شهادة 

جاج الأمني المتمثلة في     تطبيق مقاييس المطابقة الدولية لمنتوجات الز      -
  .R43معيار 

  . إعداد الدراسات و الوضعيات المتعلقة بالتخطيط لمشاريع جديدة-
  : و تشرف على المكاتب التالية
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  . البحث و التطوير-
  . التخطيط و المشاريع-
  . الأمن الصناعي-
  . التحاليل و المراقبة-
  . المقاييس و الدراسات التقنية-
هو المسؤول عن تطبيق نظـام الجـودة و         : دة مسؤول إدارة الجو   -4

 :يتولى المهام التالية, النوعية
  .إيجاد الوسائل لضمان المراقبة التقنية للجودة -
 .التعريف بالمشاكل المتعلقة بالإنتاج و طرق نظام الجودة -
 .العلم بجميع التغيرات و تطبيقها في مجال ضمان الجودة -
 . إطار مخطط الجودةبرمجة و توجيه و مراقبة كل الأعمال في -
 .السهر على الإجراءات المتعلقة بالشهادة و التجديد الدوري -

هو المسؤول عن تعليمات التـسيير و مـدى تطبيقهـا           :  مدقق داخلي  -1
 يتولى , باستمرار

  :المهام التالية
  . مراقبة و تطبيق طرق و قواعد التسيير -
 .لموجودة تقديم تقرير للمسؤول المعني عن كل الأخطاء و العيوب ا -
 . إنشاء برامج التدقيق لنظام المراقبة الداخلية -
 .تنفيذ كل التحقيقات المطلوبة من طرف المدير العام -

هو المسؤول عن تـسيير شـؤون الـشركة         : نائب المدير العام  -2
 .بالتنسيق مع المدير العام

 : يتولى المهام التالية
  .إمضاء الوثائق الخاصة بالموظفين -
 .جميع المديرياتالعمل بالتنسيق مع  -
 .السهر على ضمان الانضباط العام داخل الشركة -
 .إصدار القرارات المتعلقة بمصالح الشركة -
هو المسؤول عن تسيير ملفات المنازعـات ،        :  المكلف بالمنازعات -5

 : يتولى المهام التالية 
  . تحويل الملفات إلى المحامي المستشار للشركة  -
 . بالمنازعات  متابعة مختلف القضايا الخاصة -
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 تكوين ملف المنازعات و تحرير عريضة من أجـل الـدفاع عـن          -
 .المؤسسة 

 .تمثيل المؤسسة أمام مختلف الجهات الإدارية  -
: تكوين ملفات خاصة بديون المؤسسة من أجل اسـترجاعها مثـل             -

 .  ذار تإرسال اع
 و هو يعمل تحت الإشراف المباشر للمديريـة          : مسؤول التجاري  -6

حيث يضع مخططات البيع و التسويق و يـضع الإسـتراتيجية           العامة ب 
الخاصة بهما وذلك بالتنسيق مع باقي المديريات ، كما يمثل الشركة مع            
باقي المتعاملين التجاريين و الزبائن ، ويتفـاوض معهـم بخـصوص            
الاتفاقيات التجارية و يحرص على تنفيذها من خـلال مجموعـة مـن        

 . الأعوان الذين يشرف عليهم 
هدا الأخير يقوم بإعداد المخططات التسويقية بحيث        : مسؤول التسويق  -7

يقوم بدراسة السوق ، المنافسة و الأسعار الجودة طرق التوزيع و هنا يقوم          
برفع تقارير في دلك إلى المديرية العامة ، كما يحضر مختلف التظاهرات            

جات الشركة التجارية و المعرض و الملتقيات و دلك من أجل التعريف بمنت
و كسب زبائن جدد ، ويقوم بإعداد تحقيقات عن المنتجـات المـشابهة و              

  . الزبائن 
  

مشكلة مـن قـسم الإسـناد و         : مديرية الإمداد و الصيانة    -  ثانيا 
  :المشتريات و قسم الصيانة 

تقوم بشراء المواد الأولية وقطع الغيار الصناعية        : بالنسبة للقسم الأول   -1
ية أو الدولية و ضمان الخدمات المرتبطة بها كالتـأمين و        من السوق المحل  

 . الجمركة و النقل 
فـرع الـصيانة    : فهو ينقسم إلى فرعين همـا       :   بالنسبة للقسم الثاني   -2

الميكانيكية و فرع الصيانة الكهربائية و هذان الفرعان يتداخلان لإصـلاح           
ادية للتجهيزات  الإعطاب المختلفة في المصنع زيادة على دلك الصيانة الع        

 .و العتاد
  .إضافة إلى تسيير المخزونات قطع الغيار و المواد الأولية المختلفة 

الميزانية , المحاسبينتهتم بمتابعة نشاط    : مديرية المالية و المحاسبة    -ثالثا
  :أيضا مراقبة التسيير وتتمثل مهامها فيالمالية و

  . الإشراف على تطبيق السياسة المالية للشركة-
  . المالية و الإدارية كالورقم توفير اللواز-
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  . الإشراف على عمليات المحاسبة و إعداد التقارير الشهرية و تحليلها-
  .  الشركة و تكاليف الإنتاجل تسيير مختلف مدا خي-
  . المحاسبة التحليليةةمصلحة المالية والمحاسبة ومصلح: تشرف على- 
 تنقسم إلى ثلاث و حدات رئيسية        و هي مديرية   : مديرية الاستغلال    -رابعا

  :كما يلي 
و ينتج بها الزجاج المطبـوع الموجـه للبنـاء           : وحدة الزجاج السائل  - 

  طن 15000: ووكلاء معتمدين خواص بطاقة نظرية سنوية تقدر ب
  . طن سنويا 12000سيليكات الصودا الصلب بطاقة إنتاج 
 . ا   طن سنوي12000سيليكات الصودا السائل بطاقة إنتاج 

 :تتشكل من فرعين  : وحدة الزجاج الأمني-
 وحدة  45000سنويا و    2 م 80.000بطاقة إنتاج    :فرع الزجاج المورق  -أ

  .من الزجاج الأمامي للسيارات 
 200.000 سـنويا و     2 م 15000 بطاقة إنتاج     :فرع الزجاج المنقوع  -ب

  .وحدة من زجاج السيارات الجانبي و الخلفي 
و هي وحدة تقوم باستغلال الرمل       : ج المواد الأولية  وحدة معالجة و إنتا   -

و معالجته بالغسل و التصفية و كذا باقي المواد التي تدخل فـي صـناعة               
إلخ بطاقـة   ......الزجاج و السيليكات كالكالكير ، الفلدسباط و الدولومي         

  .    طن سنويا من مختلف المواد 60.000إنتاج 
هتم بإنجاز سياسة الشركة بخـصوص      ت: مديرية الموارد البشرية   -خامسا

  :و تتمثل مهامها في, شؤون الموظفين و العمال
 الإشراف على تطبيق سياسة الشركة الخاصة بـالموارد البـشرية و         -

  .  تسيير المستخدمين, الأجور, التكوين, المتمثلة في التوظيف
 تتمثل وظيفتها في:  مديرية الموارد البشرية :   

 صلة بالجانب البشري و المهني للشركة هذه        متابعة و تسير كل ماله     -
الجوانب تتمثل أساسا في تسير المـستخدمين و تـسير وضـعيتهم            
المهنية من التوظيف الترقية إلى التسريح من جهة ومن جهة أخرى           
إعداد الأجور و تصنيف مناصب العمل وقفا الاتفاقيـة الداخليـة و            

 .التشريعات المعمول بها 
ن ومتابعتاها و هناك وظائف أخري مرتبطة       إعداد مخططات التكوي   -

بالوسائل العامة كتموين الشركة بالوسائل المكتبيـة الـضرورية و          
صيانة المقر و الحفاظ على محيطه و تتـشكل مديريـة المـوارد             

 :البشرية بالشركة الإفريقية للزجاج من
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 .رئيس مصلحة الموارد البشرية -
 .مسؤول الإدارة والمستخدمين -
 .ينمسير المستخدم -
 .مسؤول الأجور و الخدمات الاجتماعية -

و هي المديرية محل الدراسة وتعتبر قطاعا مهاما        :مديرية الموارد البشرية  
في الشركة إذ تسهر على متابعة الموارد البشرية و حركتها فـي مكـان              

 وتعينهم إلى يوم استقبالهم مالعمل ومتابعة وضعيتهم المهنية من يوم توظيفه
  :رج هذه المديرية تحت مصلحة واحدة و هيأو تقاعدهم و تند

  : و يمكن حصر مهامها في : مصلحة الموارد البشرية
    أي متابعة حركـة     د، التقاع ل، النق ةالقيام بمهام التوظيف، الترقي 

 .وتطوير الموارد البشرية
          مراقبة العطل السنوية الاستثنائية و الغيابات و تطبيق العقوبات

 . مخالفةالقانونية في حالة حدوث أي
        كما تشارك مع مدير الموارد البشرية و كدا يمكـن اقتـراح أي

 .مشروع لنظام داخلي للمؤسسة حسب التغيرات التي تحدث 
         عدد من المسئولين تحت سلطة رئيس مصلحة الموارد البـشرية

سير شؤونهم فـي    يسهرون على مراقبة العمال في المؤسسة و ت       
  :العمل و هم كالآتي

لرئيـسية فـي تـسير     تتمثل مهمته ا  :  رة و المستخدمين  مسؤول الإدا      
 بالمؤسسة بالتنسيق بينه و بين رئيس المصلحة و العمـال           الموارد البشرية 

 . مع رئيسلك بالاتصال مع العمال ووذ
  :يمكن تلخيص مهمة في مايلي

            تسير الملفات الموارد البشرية و متابعة مـسارهم الـوظيفي و
 الاجتماعي

   وارد البشرية من ترقيات النقل اسـتقبالات و        مراقبة حركية الم
 غيرها و ذلك

    لوضع مخططات لتغطية هده المناصب وضمان سير الأعمال 
 متابعة و حف الملفات الإدارية للمستخدمين 
            تحويل التقارير المتعلقة بالعمل و بعرضـها علـى المـسؤول

 المباشر
 متابعة الحضور اليومي للعمال 
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  عن الغيابات أو عند وقـوع الحـوادث    الحصول على استفسارات 
وإعداد تقارير عناها للمسؤول المباشر و تطبيق مختلـف القـوانين           

 .الخاصة بالعمال
رئيس مصلحة الموارد البـشرية      يعمل تحت إشراف   : مسير المستخدمين 

    :مكلفة بالمهام التالية 
  متابعة كل الأعمال الإدارية  . 
 ة الخاصة بالمستخدمين  متابعة و تنظيم الملفات الإداري. 
  متابعة حفظ كل الوثائق الخاصة بتسيير ملفات المستخدمين . 
   كالعطـل  :  الذين هم في حالة غياب        المتابعة اليومية للمستخدمين

 إلخ ........السنوية 
  متابعة عملية التنقيط اليومية  . 
        كـسجل العطـل    :   متابعة كل السجلات الخاصة بالمـستخدمين

 .السنوية 
  :سؤول الأجور و الخدمات الاجتماعيةم

 يقوم هذا بالسهر على تطبيق القوانين و إعداد بعض الخدمات الاجتماعية           
إذ هو مكلف بحساب أجور الموارد البشرية و إعداد تصريحات لـصندوق   

  :الضمان الاجتماعي و الضرائب و كل ذلك من خلال
 لحساب الأجورةجمع المعطيات اللازم  
 جداول المعطيات المتغيرة للأجوراستقبال ومعالجة  
 المحافظة على الجداول السنوية للأجور 
           تسجيل المعلومات عن شهادات التصريح للـضرائب و الـضمان

 الاجتماعي للأجور
  إعداد تقارير التصريح عند وقوع أي حادث للضمان الاجتماعي
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   : الوطنية للفلين والمواد العازلةمؤسسة/ب
بتاريخ 152/67بمقتضى الأمر رقم    (s,n,l)لوطنية للفلين    ا ةأنشأت المؤسس 

وطبقا للإصلاحات المتعلقة بإعادة    ,مقرها الجزائر العاصمة  1967/ 09/08
المـأرخ فـي    72/43الهيكلة الاقتصادية للمؤسـسات وبموجـب الأمـر         

   تم تحويل هذه الأخيرة إلى شركة وطنية للفلين والخشب03/10/1972

(S,n;l,b). م تـم   29/01/1983المؤرخ فـي    83/105م  وبموجب المرسو
  المؤسسة تحت اسم المؤسسة الوطنية للفلين والمواد العازلة منهإنشاء 

(e,n;l),حيث تم نقل مقرها من الجزائر العاصمة إلى جيجل.  
ــوانين  ــدور الق ــد ص ــي 04-03/88-01/88-88  وبع ــة ف المؤرخ

 حولـت ,م والتي تضمنت اسـتقلالية المؤسـسة العموميـة        12/01/1988
المؤسسة الوطنية للفلين والمواد العازلة إلى مؤسسة اقتـصادية عموميـة           

ثم حولت إلى مؤسسة عمومية في شكل شركة ذات أسهم بعقد موثق ,مستقلة
دج مقسمة 20.000.000حيث قدر رأس مالها ب,16/03/1991مؤرخ قي 

وفـي  ,50.000.000تم رفع رأس مالها إلى 1992وفي عام   ,سهم800إلى  
وفي .نقل المقر إلى ولاية عنابة نتيجة لسوء الأوضاع الأمنية        تم  1994عام  

م بعقد موثق تمت مطابقة القانون الأساسي للمؤسسة        05/06/2000تاريخ  
 المنبثقة عنه برأس مـال      والفروع(g.l.a/spa)وأنشئ مجمع صناعة الفلين     

  .دج50.000.000.00يقدر 
 ـ        01/07/2000وفي   ة للفلـين   بعقد موثق تم إنشاء فـرع جيجـل الكاتمي

المؤسسة العمومية الاقتصادية في الشكل القانوني لشركة ذات أسهم برأس          
دج 157.350.000.00دج والذي تم رفع إلـى       1.000.000.00مال قدره   

  .30/12/2007دج في 351.175.000.00والى ,م31/01/2001في 
وبموجب تعديل القانون الأساسي للمؤسسة أصـبحت       08/03/2006وفي  

  ".s.o.d.i.a.f "تابعة إلى مجمع
إحـدى الوحـدات التابعـة      -حاليا–وتعتبر مؤسسة جيجل الكاتمية للفلين      

حيث يوجد مقر المؤسسة بطريق بجاية ,سابقاe.n.l للمؤسسة الوطنية للفلين 
ويتكـون مـن ورشـتين      ,هكتار4,60ويتربع على مساحة تقدر     ,-جيجل–
 ـ . الأولى لإنتاج الفلين والثانية لإنتاج المواد العازلة      , در المـساحة   كما تق

   .2م10.642المغطاة للمصنع كليا 
  .2م5.374ورشة لإنتاج الفلين مساحتها تقدرب-
  .2م1.800ورشة المنتجات العازلة مساحتها تقدر ب-
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  .2م750ورشة الصيانة مساحتها تقدر ب-
  .2م1.130المخزن مساحتهتقدرب-
  .2م786الإدارة وملحقاتها تقدرب-
  .2م802مرافق أخرى-

أخرى يضم المـصنع مـساحة مهيـأة وغيـر مغطـاة تقـدر              من جهة   
قدرة ,متر مربع تستعمل لتخزين المادة الأولية المتمثلة في الفلين        8.350ب

  .قنطار27.000 تصل إلى ااستيعابه
  وفيما يخص عدد العمال بالمؤسسة فانه يتناقص سنة بعد أخرى حيث بلغ       

ويرجـع  ,عامل151حوالي1997وأصبح سنة ,178حوالي1994عددهم سنة   
هذا التناقص إلى طموح المؤسـسة فـي تخفـيض عـدد العمـال إلـى                

 العامة للمؤسـسة والـى التطـورات        ةعامل في ظل الاتفاقي   136الى120
الاقتصادية في جو المنافسة وذلك بالإحالة على التقاعـد وإدخـال عمـال        
مؤقتين جدد وتوفير تسهيلات للعمال الراغبين فـي التقاعـد قبـل الـسن        

عامل 111مايعادل 2009ليبلغ عددهم سنة,تقاعد وتقديم مكافأة لهم   القانوني لل 
مع العلم أن عدد العمـال الـدائمين هـو          ,موزعين على مختلف المصالح   

ويداوم العمال بنظام .عمال23عملا والباقي عبارة عن عمال مؤقتين أي    88
ساعات يوميا الساعة الثامنة صباحا إلى منتصف النهار ومـن          8عادي أي   

  .زوالا إلى الرابعة مساءاالواحدة 
  :وفيما يلي جدول يبين توزيع العمال على مختلف المصالح بالمؤسسة
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         عدد العمال                         المصالح
  06                                الإدارة 

  09                               مديرية التموين
  03                   ة الإدارة العامة            مديري

  16                              مديرية التجارة
  04                          مديرية المحاسبة والمالية
  18                           مصلحة الأمن والنظافة
   10                               مصلحة الصيانة 

  34                   نتاج الفلين         مصلحة إ
  18                           مصلحة إنتاج المواد العازلة

  118                    المجموع              
  

   على المصالحل توزيع العما):11(جدول رقم                       
  

  :الأهمية الاقتصادية للمؤسسة وأهدافها:أولا
  :لأهمية الاقتصادية في يمكن حصر ا     
تعتبر واحدة من المؤسسات العمومية التي حافظت علـى نـشاطها            -

فهي تشكل  ,ونقيت مستمرة في الإنتاج والحفاظ على مناصب الشغل       
  .دعما للقطاع العمومي

 نالمساهمة في تغطية احتياجات السوق الوطنية مـن مـادة الفلـي            -
لمساهمة في زيادة   مما يعني ا  ,والسعي لتصدير أكبر قدر من الإنتاج     

 علـى مـستوى الاقتـصاد الـوطني وجلـب العملـة             تالصادرا
 .وتنشيط عملية التعاملات مع الخارج,الصعبة

واسـتغلال  ,دعم القطاع الصناعي على المستوى المحلي والقـومي        -
 نطاقات محلية خاصة من مادة الفلين التي تغطي مساحات واسعة م          

 .التراب الولاية والولايات المجاورة
 خلال عملها إلى تحقيق مجموعة من الأهداف        نعى المؤسسة م  وتس

  :من أهمها
  . كأي مؤسسة اقتصادية فهي تهدف إلى تحقيق الكبر ربح ممكن-
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 توسيع مجال نشاطها وذلك بفتح نقاط جديـدة لإنتـاج وتـسويق             -
  .المنتجات

  . إتباع الطرق المتطورة في الإشهار لتسويق منتجاتها-
علاقات مع الدول الأجنبية من احل تـسويق         السعي إلى تطوير ال    -

  .منتجاتها إليها
 تغطية السوق الوطنية من منتجات الفلين والتي هي حاجة دائمـة            -

  .إليها
  

  : الوطنية للفلينةالهيكل التنظيمي للمؤسس
يعكس الهيكل التنظيمي لهذه الوحدة طبيعة نشاطها الإنتاجي والتجاري             

وكـل  , وأربع مديريات تابعة لهمـا     ةؤسسإذ يحتوي على مديرية عامة للم     
  .مديرية تنقسم الى أقسام فرعية تسهل عملية التسيير والتنظيم والإنتاجية

  العرض الإجمالي الهيكل التنظيمي:أولا
 الوطنية للفلين كما هو موضح ةيمكن عرض الهيكل التنظيمي للمؤسس     

  :في الشكل الموالي
   التنظيميالعرض التفصيلي لمكونات الهيكل:ثاني

يعتبر الرئيس المدير العام المسئول الأول عن نشاط :الرئيس المدير العام-أ
المؤسسة وله الحق في تنظيم العلاقات العامة مع المتعـاملين مـن اجـل              

كما يعمل على تنسيق الجهود لتحقيق حاجيات       ,التوجيهات واتخاذ القرارات  
  . والتصديردالسوق الوطنية والأجنبية في إطار عملية الاستيرا

 ـ     :الأمانة العامة -ب  نقطـة عبـور     يهي الوسيط بين المدير والعمال وه
ومن مهامها الأساسـية    . بين المحيط الداخلي والمحيط الخارجي     تالمعلوما

 الاقتـصاديين   نتمديد أوقات استقبال المـدير العـام للعمـال والمتعـاملي          
  .والأجانب

ديثة النـشأة تحتـوي   ح:مراقبة التسيير والإعلام الآلي ,عون مدير عام  -ت
على رئيس المصلحة وهو المشرف على جميع أجهـزة لإعـلام الآلـي             

مـن بـين مهامهـا صـيانة الأجهـزة          ,الموجودة في مختلف المـصالح    
  . معالجة التقارير الشهرية للنشاطكمعالجة الميزانية وكذل,البرامج

وهـي مـستقلة    ,هي مصلحة حديثة النشأة     :مصلحة المراجعة الداخلية  -ث
مسؤول عنها رئيس المصلحة الممثل في المراجـع        , تنظيم المؤسسة  داخل

وظيفتها التدقيق في وظائف المؤسسة وأنشطتها و السهر ,الداخلي للمؤسسة 
  . للسياسات و الإجراءات وصحة التسجيل المحاسبيقعلى تسيير و التطبي
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وهو يعمل بالتنسيق   ,يعتبر من بين المصالح الهامة في المؤسسة      :المخبر-ج
ومراقبـة المـادة    ,ويعمل على إقامة التجارب والتحاليل    ,مع مصحة الإنتاج  

إضافة إلى جودة المنتج النهائي ومطابقتـه للـشروط والمعـايير           ,الأولية
  .المعمول بها دوليا

 أنها تعمل علـى     من بين مهام هذه المديرية    :ةمديرية المالية والمحاسب  -ح
تسجيل مختلف العمليات الصادرة يوميا إضافة إلـى تحـضير الميزانيـة            

  :وتتكون هذه المديرية من,الافتتاحية والختامية للمؤسسة
  . رئيس مصلحة المالية والمحاسبة-
  . أمين الخزينة-
  .رئيس مصلحة تسيير المخزون-
  :وتنقسم إلى ثلاثة أقسام:مديرية الإدارة العامة-خ
 تتعمل هذه المصلحة على تنفيذ القـرارا      :لحة تسيير المستخدمين   مص -

والعمليـات  ,الخاصة بالعمل العمالة وكذا الإشراف على الحضور والغياب       
وتسهيل عملية اتصال العمال بمـصالح الـضمان        ,وإعداد الأجور ,الخاصة

  .الاجتماعي مع منح تحفيزات للعمال
عندما تبـاع   :مثلا,المؤسسةتهتم بكل القضايا الخاصة ب    :تمصلحة النزاعا -

 ولا يتم الدفع في وقت محدد يتم مقاضاته في المحكمـة            نسلعة لزبون معي  
  .عن طريق محامي الشركة ومدير الإدارة

 مساعدة العمال على تأدية     مإن هذه المصلحة تقو   :مصلحة الأمن والنظافة  -
مما يساعد في تنمية و تحسين الإنتاج كمـا تعمـل           ,مهامهم بصورة سليمة  

ومـن مهامهـا    ,ى تهيئة الظروف الملائمة لتأدية العمل بصورة طبيعية       عل
والسهر على نظافة المحيط الـداخلي      ,حماية وحراسة الأموال ليلا ونهارا    

  .والخارجي للمؤسسة
  :وتتضمن ما لي:مديرية التجارة-د
تعتبر هذه الدائرة من أهم الدوائر الرئيـسية فـي          :دائرة البيع والتحصيل  -

  :عب دورا هام في السير الحسن لنشاطها وتقوم بما يليالمؤسسة حيث تل
  .تحديد العلاقات الخارجية للمؤسسة مع الموردين والزبائن-
 على تنظيم ومراقبة مدخلات ومخرجات لمؤسسة مـن الـسلع           فالإشرا-

  .والبضائع
  . التكفل بمراحل تنفيذ النشاطات التجارية بالمؤسسة-
  .لمؤسسة من خلال الوثائق الربط والتنسيق بين جميع أقسام ا-
  . تحديد أسعار البيع وكذا تسويق المنتجات النهائية-
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  . على المعلومات الخاصة بالبيع والشراءل الحصو-
يتم دراسة السوق عن طريق مجموعة أشخاص لهم        :قدائرة دراسة السو  -

حيث يعملون على تفصيل الدراسة المجملـة التـي         ,الخبرة في هذا المجال   
وتكون من حيث   ,وتستغرق هذه الدراسة حوالي عام تقريبا     ,قتكون في السو  

الخ وذلك بهدف معرفة طلبات المـستهلكين ودراسـة         ...السعر والمكان :
  .وهل سيحقق هذا المنتج ربحا أم لا,الوضع التنافسي للمؤسسة

  . يتولى تصريف وتسويق الإنتاج للزبائنيوهو الذ:قسم البيع-
إذ تعمل عـل إيـصال      ,رية دورا كبيرا  تلعب هذه المدي  :مديرية التموين -ذ

المواد الأولية للمؤسسة ويقوم رئيس المديرية بإعداد قائمـة المـشتريات           
للمواد الأولية والتجهيزات وإرسالها المدير ليوافق عليهـا مـع مراعـاة            

  :وتضم هذه المديرية,الفرارات العمالية
قـسم  ,وتتـضمن قـسم الـشراء     :مصلحة الشراء وحـضيرة الـسيارات     

وتتمثل مهامها في تزويد المؤسسة .وقسم متعلق بحضيرة السيارات   ,ينالتخز
يقـوم رئـيس    .بمختلف المواد الأولية واللوازم وإيصالها إلى قسم الإنتاج       

المصلحة بإعداد قائمة المشتريات من المواد الأولية والتجهيزات وإرسالها         
  .إلى المدير العام للموافقة عليها وذلك مع مراعاة السعر والوقت

  :وتنقسم إلى ثلاثة أقسام:المديرية التقنية-ر
إذ يعمل على مراقبة    ,يرأسها رئيس مصلحة الإنتاج   :مصلحة إنتاج الفلين  -

 والإتقان في العمل    ةعملية الإنتاج وإعطاء الأوامر للعمال بالانضباط والدق      
لتسليم المنتج في وقته المحدد وبالنوعية والجودة المناسبة كما يعمل إلـى            

  .وهذه المصلحة تنتج صفائح الفلين,يس المصلحة مساعد لهجانب رئ
  .تنتج منتجين:مصلحة إنتاج المواد العازلة-
تهتم هذه المصلحة بإصلاح الآلات ومتابعة التجهيزات       :مصلحة الصيانة -

من اجل الدقة   ,وصيانتها واستمرارية عملية الإنتاج والحفاظ عليها في حال       
  .ةفي العمل والحصول على نوعية جديد
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  : أفتیس للمشروباتمؤسسة-2-2
تعتبѧѧر صѧѧناعة المѧѧشروبات الغازیѧѧة أو الطبیعیѧѧة مѧѧن الѧѧصناعات الرائجѧѧة فѧѧي    
بلادنا والتي بدأت في التزاید من خلال العدید من المستثمرین في ھѧذا المجѧال    
خѧѧѧلال الѧѧѧسنوات الأخیѧѧѧرة ومѧѧѧن بѧѧѧین الوافѧѧѧدین الجѧѧѧدد علѧѧѧى ھѧѧѧذه الѧѧѧصناعة         

ي تخѧѧѧتص فѧѧѧي إنتѧѧѧاج المѧѧѧشروبات الطبیعیѧѧѧة غیѧѧѧر  التѧѧѧ"آفتѧѧѧیس"مؤسѧѧѧسة :نجѧѧѧد
الكحولیة والتي استثمرت في ھѧذا المجѧال ومѧن أجѧل إلقѧاء الѧضوء أكثѧر علѧى            

  :ھذه المؤسسة سنقدم فیما یلي لمحة عامة عنھا
  :نشأة وتطور المؤسسة

  مؤسѧѧѧѧѧسة أنتѧѧѧѧѧاج المیѧѧѧѧѧاه المعدنیѧѧѧѧѧة والمѧѧѧѧѧشروبات الطبیعیѧѧѧѧѧة والمعروفѧѧѧѧѧة        
مѧن طѧرف   2004أكتѧوبر  06أت بتѧاریخ  ھي مؤسѧسة خاصѧة أنѧش     "آفتیس"باسم

  .والذي یشغل المدیر"بن سھالي كریم "السید 
 فكرة لإنشاء المؤسسة جاءت كثمرة للدراسات التي قام بھا ھذا الأخیر والتѧي   

وھѧي الѧشھادة التѧي دفعتѧھ نحѧو        ,ء على مھندس في الكیمیѧا     لمكنتھ مت الحصو  
إنѧѧѧشاء مѧѧѧصنع  فطѧѧѧرح فكѧѧѧرة  ,التفكیѧѧѧر فѧѧѧي توظیѧѧѧف خبرتѧѧѧھ والاسѧѧѧتفادة منھѧѧѧا  

ومѧا زاد  ,للمشروبات الطبیعیة والتي قوبلت بالترحیب من طرف المحیطین بھ    
من سѧرعة ھѧذه الفكѧرة إلѧى مѧشروع فعلѧي ھѧي الوعѧود التѧي تلقاھѧا والمتعلقѧة             

  .بتقدیم ید المساعدة في الجانب المادي
 تمویل المشروع في إطار السیاسة المتبعة من طرف الدولѧة التѧي تھѧدف إلѧى        

 علѧѧى الѧѧشھادات والѧѧراغبین فѧѧي الاسѧѧتثمار    نوض للѧѧشباب الحاصѧѧلی تقѧѧدیم قѧѧر 
وھѧѧي العملیѧѧة التѧѧي تتكفѧѧل بھѧѧا الوكالѧѧة الوطنیѧѧة لѧѧدعم وتѧѧشغیل      ,داخѧѧل الѧѧوطن 

وبعѧѧد الدراسѧѧة ,حیѧѧث تѧѧم إیѧѧداع الملѧѧف الخѧѧاص بالمѧѧشروع )ENSEJ(الѧѧشباب 
حیѧث  ,التقنیة والاقتصادیة من طرف الوكالة تمت الموافقة على تقѧدیم القѧرض         

فیمѧا تكفѧل   ,مѧن تكѧالیف انجѧاز المѧشروع    ' ./20یمة القѧروض مѧا نѧسبتھ        بلغت ق 
صѧѧاحب المѧѧشروع بتقѧѧدیم النѧѧسبة المتبقیѧѧة علѧѧى أن یѧѧتم إرجѧѧاع القѧѧرض بѧѧدون    

  .فائدة على مدة ثلاث سنوات إبتداءا من تاریخ بدایة النشاط
  : موقع المؤسسة

ق الولایѧة   تقع المؤسسة بالمنطقة الصناعیة أولاد صالح الكائنة بالطѧاھیر شѧر        
وتضم المؤسسة حالیا فرعѧا  .كلم18جیجل والتي تبعد عن مقر الولایة بحوالي        

واحѧѧѧدا یѧѧѧѧتم علѧѧѧѧى مѧѧѧѧستواه إنتѧѧѧѧاج المѧѧѧѧشروبات الطبیعیѧѧѧѧة بمختلѧѧѧѧف الأحجѧѧѧѧام  
  .والتعبئات

 في إنتاج المѧشروبات  عمربع حیث یتم تخصیص ھذا الفر    1700تبلغ مساحتھا 
لتѧѧѧѧѧر 2لتѧѧѧѧѧرو1,5لتѧѧѧѧѧرو2,5الطبیعیѧѧѧѧѧة ذات التعبئѧѧѧѧѧة البلاسѧѧѧѧѧتیكیة مѧѧѧѧѧن حجѧѧѧѧѧم  
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سلبالاضѧѧافة إلѧѧى فѧѧرع متخѧѧصص فѧѧي إنتѧѧاج المѧѧشروبات الطبیعیѧѧة ذات        30,
  .ل1سل و25التعبئة الزجاجیة بحجم 

بنѧѧاءا علѧѧى سѧѧبر الآراء قامѧѧت بѧѧھ  "أفتѧѧیس"تѧѧم اختیѧѧار اسѧѧم المؤسѧѧسة :التѧѧسمیة
سѧѧѧطیف والجزائѧѧѧر ,قѧѧѧسنطینة,میلѧѧѧة,المؤسѧѧѧسة وشѧѧѧمل خمѧѧѧس ولایѧѧѧات جیجѧѧѧل 

عѧѧرض ,شѧѧخص685ینѧѧة عѧѧشوائیة متكونѧѧة مѧѧن   تѧѧم خلالѧѧھ اختیѧѧار ع ةالعاصѧѧم
علیھѧѧا الاختیѧѧار بѧѧین مجموعѧѧة مѧѧن الأسѧѧماء تѧѧم تحدیѧѧدھا مѧѧن طѧѧرف المؤسѧѧسة   

  : التالي یوضح ھذه العملیةلوالجدو
  .نتائج سبر الآراء لاختیار اسم المؤسسة:جدول الاختیار 
  

الاسѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧم 
  المقترح      

       كورنیش      أولمبیك      زیامة         أفتیس

      55.77/.'        23/.'        
12.46/.'  

     8.51/.'  

  
  "افتیس "دارة المؤسسةقسم إ:المصدر

  
 وقع الاختیѧار علѧى اسѧم     التي خلص إلیھا سبر الآراء ج  وبناءا على ھذه النتائ   

   "أفتیس"
  .وھو اسم لموقع ساحلي على الكورنیش الجیجلي

 والإمكانѧات تѧسمح   بمجموعѧة مѧن المѧؤھلات    "أفتیس"علما أن المؤسسة تتمتع     
لھا في المستقبل بتحقیق مجموعة مѧن الأھѧداف وعلѧى الѧرغم مѧن تفѧاوت ھѧذه          
الإمكانیات من میدان إلى آخر إلا أنھا تساھم في مجملھѧا فѧي تحقیѧق الأھѧداف        

  :من قبل الإدارة العامة للمؤسسة ومن جملة ھذه الإمكانیات نذكر
ل الموقѧѧع المتواجѧدة فیѧѧھ  وتѧѧستمدھا المؤسѧسة مѧѧن خѧلا  :الإمكانیѧات الطبیعیѧة  -1

  :فوجودھا داخل منطقة صناعیة یحقق لھا مجموعة من المزایا منھا
أوالѧد  - النشاط الاقتصادي المكثف والمتنوع والتي تѧشھده المنطقѧة الѧصناعیة          -

یسمح لھا بناء علاقات قویة سواء مع المؤسسات أو مختلف المتعاملین   -صالح
  .الخارجین مع ھذه المؤسسة

لتي یمكѧن أن تتمتѧع بھѧا والتѧي تѧستمدھا أساسѧا مѧن شѧھرة وحركیѧة              الشھرة ا  -
  .المنطقة الصناعیة

 تѧѧوفر مѧѧوارد الطاقѧѧة الكھربائیѧѧة فالمنطقѧѧة تحتѧѧوي علѧѧة مولѧѧد كھربѧѧائي ذو        -
  .ضغط عالي یعمل تلقائیا في حالة انقطاع التیار الكھربائي
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 بئѧرین للمѧاء   إذ یتѧوفر علѧى  , توفر المیاه في الفرع الجاري بھ الأشѧغال حالیѧا          -
  .الصالح للشرب لعملیة التنظیف

ضѧمن المؤسѧسات الѧصغیرة      "أفتѧیس "تѧصنف مؤسѧسة     :الإمكانیات البѧشریة  -2
بالنظر إلѧى طبیعѧة نѧشاط المؤسѧسة یتبѧین       ,وبھذا فھي لا تملك قوة عاملة كبیرة      

عѧدم الحاجѧѧة إلѧѧى كفѧѧاءات عالیѧѧة أو إطѧѧارات سѧامیة فѧѧي كѧѧل جѧѧزء مѧѧن أجѧѧزاء    
عѧѧاملا ینقѧѧسمون إلѧѧى فѧѧرقین   18ه فالمؤسѧѧسة تѧѧشغل  وھѧѧذا مѧѧا لمѧѧسنا ,المؤسѧѧسة

  ):12(یعملان بنظام الدوال كما یوضحھ الجدول التالي رقم
  
  ساعات العمل                عدد الأفراد  

  سا12.00-سا8.00   أفراد9                   الفریق الأول
  سا      13.00-16.00

  سا21.00-17.00  أفراد9         الفریق الثاني          
  سا 22.00-01.00

  
  "أفتیس" بمؤسسة ةقسم الإدار:المصدر

  
  
الآلات الموجودة والمستعملة فѧي الإنتѧاج ھѧي       :الإمكانیات التقنیة والبشریة  -2

وھѧو مѧѧا دفѧع مѧѧدیر   ,مѧن نѧѧوع العѧادي وقѧѧد تѧم شѧѧرائھا مѧن بلѧѧد أوروبѧي وھنѧѧدي     
 مѧن  المؤسسة إلѧى شѧراء آلات أخѧرى تتمتѧع بنوعیѧة أكبѧر وھѧذه الآلات قѧد تѧم            

  .خلالھا تدعیم القدرة الإنتاجیة
فѧѧسیاسة ,  ومѧѧن جھѧѧة أخѧѧرى فѧѧإن المؤسѧѧسة لا تملѧѧك شѧѧاحنات نقѧѧل خاصѧѧة بھѧѧا 

 تحمѧل المѧوزعین مѧسؤولیة كبیѧرة      ةالتوزیع غیر مباشرة التѧي تتبعھѧا المؤسѧس        
  .وتكالیف نقل السلع من المؤسسة

اف   وتسعى المؤسسة في ظل ھذه الإمكانیات إلى تحقیق مجموعѧة مѧن الأھѧد        
فѧѧإن الأھѧѧداف الحالیѧѧة   "أفتѧѧیس"فحѧѧسب مقابلѧѧة أجریناھѧѧا مѧѧع مѧѧدیر مؤسѧѧسة     ,

  :للمؤسسة محصورة بالإمكانیات الراھنة لھا ومن أھماھا نذكر
المحافظة على الحصة الѧسوقیة والزبѧائن الѧذین إكتѧسبتھم المؤسѧسة فѧي         -

  .ظرف سنة واحدة
 .المحافظة على سمعة المؤسسة ومعدل الأرباح المحقق شھریا -
 .ثمار جزء من الأرباح من أجل الحصول على آلات متطورةاست -
المحافظة على النوعیة العالیة من خلال التركیبة الطبیعیѧة للمѧشروبات             -

 . بھا حالیاعوالتي مكنتھا من تحقیق المیزة التنافسیة التي تتمت
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التخفیض من تكلفة إنتاج الوحدة الواحدة مѧن العѧصیر الطبیعѧي وھѧو مѧا مѧن               -
 .ي إلى الزیادة في ھامش ربح الوحدة الواحدةشأنھ أن یؤد

 :تقدیم مختلف الأقسام-3
 تبعѧѧѧا لتقѧѧѧسیم المھѧѧѧام وتحدیѧѧѧد الوظѧѧѧائف والمѧѧѧستویات وعلѧѧѧى غѧѧѧرار جمیѧѧѧع       
المؤسسات تعمل المؤسسة وفق ھیكل تنظیمي یحدد مھام كل فردفي المؤسسة 

  .ابتداء من المدیر إلى العمال
ة ومصدر القرارات التѧي تѧسیرھا      ھو المسؤول الأول على المؤسس    :المدیر-*

والتي یلجأ إلیھا في غالѧب الأحیѧان قبѧل اتخѧاذ أي تنѧسیق مѧع مختلѧف الأقѧسام                 
ویقѧوم المѧدیر   ,لأنھا فѧي النھایѧة قѧرارات مھمѧة لنѧشاط المؤسѧسة فѧي المѧستقبل              

بتسطیر أھداف المؤسسة ومتابعتھا للتأكد من أن المؤسسة تسیر على الطریق  
فمѧѧن ,ویقѧѧوم المѧدیر بوظیفѧة أخѧѧرى مھمѧة   ,لأھѧداف الѧصحیح نحѧو تحقیѧѧق ھѧذه ا   

خالا تنقلاتھ إلى بعض الولایات یعمل على إیجاد موزعین جѧدد فѧي الولایѧات            
ویتѧѧولى المѧѧدیر أیѧѧضا , أسѧѧواق جدیѧѧدةيالتѧѧي لا یѧѧصلھا إنتѧѧاج المؤسѧѧسة وبالتѧѧال 

   ѧѧѧسة مѧѧѧى للمؤسѧѧѧلان علѧѧѧة الإعѧѧѧالات    نمھمѧѧѧض الوكѧѧѧع بعѧѧѧل مѧѧѧلال التعامѧѧѧخ 
  .تصمیم بعض الرزناماتالإشھاریة التي تتكفل ب

  :وتقوم بعدة مھام أھمھا ما یلي :الأمانة-*
  . الأسرارىالحفاظ عل -

  .مكلفة بجمیع العملیات التي تحدث داخل المؤسسة -   
  . استقبال الزبائن-
  . القیام بجمیع الحسابات-

یشرف علѧى العملیѧات المخبریѧة المھنѧدس فѧي الѧصناعات الغذائیѧة          :المخبر-*
 مѧѧѧن مطابقѧѧѧة العینѧѧѧات المواصѧѧѧفات التقنیѧѧѧة المتعلقѧѧѧة بѧѧѧصحة    ومھمتѧѧѧھ التأكѧѧѧد 

  :رویتم من خلال المخب,المستھلك وصلاحیة المشروبات
  .ت إجراء تحالیل عند التحضیر لتنفیذ الطلابیا-

 هویѧتم إجѧراء ھѧذ   .إجراء تحالیل وكشوفات عند القیѧام بطѧرح عѧصیر جدیѧد       -   
تیѧѧار الأذواق واختبѧѧار  فبعѧѧد أن یѧѧتم اخ ,التحالیѧѧل خѧѧلال مجموعѧѧة مѧѧن العینѧѧات  

ونتѧѧѧائج ,الѧѧѧذوق المناسѧѧѧب یѧѧѧتم إجѧѧѧراء الاختبѧѧѧارات المخبریѧѧѧة علѧѧѧى العینѧѧѧات     
الاختبارات ترفع مباشرة إلى المدیر أین سیتم اتخاذ القرار بالإنتاج أو بتعدیل           

  .العینات
یھѧѧتم ھѧѧذا القѧѧسم بكѧѧل المعѧѧاملات الإداریѧѧة التѧѧي تѧѧتم داخѧѧل         :الإدارة  قѧѧسم-*

  .كا من المحاسب والموظفینالمؤسسة ویؤدي مھامھ 
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ینحصر دوره في عملیات المحاسبة والتي لھا علاقة     :مسؤول المستخدمین -*
أمѧѧا العملیѧѧات المرتبطѧѧة بتقѧѧدیر ,الھѧѧاتف,المѧѧاء,الكھربѧѧاء:مباشѧѧرة بالإنتѧѧاج مثѧѧل

  . التكالیف والعائد قبل وبعد عملیة الإنتاج فیقوم بھا محاسب خاص
قѧѧسم كѧѧل مѧѧن مѧѧسؤول البیѧѧع ومѧѧسؤول   یѧѧؤدي مھѧѧام ھѧѧذا ال : القѧѧسم التجѧѧاري-*

  .ومسؤول التسلیم,التموین
یجѧѧѧسد عملیѧѧѧة البیѧѧѧع إداریѧѧѧا بالإضѧѧѧافة إلѧѧѧى متابعѧѧѧة دیѧѧѧون    :مѧѧѧسؤول البیѧѧѧع-*

  . حیث التسدید في الآجال المطلوبةنالموزعین م
بعد إتمام المعلومات الإداریة لعملیѧة البیѧع یتѧولى مѧسؤول      :مسؤول التسلیم -*

كمѧا یعمѧل   ,ة إلى الموزعین ویتولى عملیѧة الѧشحن    التسلیم عملیة تسلیم البضاع   
  .مسؤول التسلیم أیضا على استلام الطلبیات

مھمتھ البحث عن مѧصادر جدیѧدة لتمѧوین بѧالمواد الأولیѧة       :نمسؤول التموی -*
  .وبأسعار أقل وإنھاء المعاملات مع الموردین

سھر یتولى ھذا القسم الإشراف على جمیع عملیات الإنتاج وال       :قسم الإنتاج -*
فریѧق یعمѧل فѧي النھѧار     (على تحویل الطلبیات إلى سلع نھائیѧة ویتѧولى فریقѧان     

وینقسم كل فریѧق إلѧى عمѧال      ,ویشرف علیھا مسؤولان  )  یعمل في اللیل   قوفری
  فیما یتولى مسؤول,مكلفین مباشرة بعملیة التحضیر بقیادة مسؤول التحضیر

عطال التي تقع أثناء  في إصلاح الأي مع الكھربائي والمیكانیكل الصیانة العم
  .عملیة الإنتاج

  
       :لمحة عن المؤسسة

 شѧركة الوئѧѧام للقبائѧѧل الѧصغرى شѧѧركة متوسѧѧطة تابعѧѧة للقطѧاع الخѧѧاص تقѧѧع ھѧѧذه    
وتѧѧشغل ,كلѧѧم43الѧѧشركة بقریѧѧة مѧѧدغري بلغیمѧѧوز تبعѧѧد عѧѧن ولایѧѧة جیجѧѧل بحѧѧوالي  

عѧاملات مѧنھم   9عامѧل و  138یوجѧد   ,عامѧل وعاملѧة دائمѧین ومѧؤقتین       193الشركة  
عѧѧدد .فѧѧي الورشѧѧة 46عاملѧѧة وعامѧѧل مѧѧنھم فѧѧي الإدارة و  55 وتفѧѧي الورشѧѧا 122

تنѧتج الѧشركة یومیѧا    .عامل140عامل بینما العامل المؤقتین ھو  50العمال الدائمین   
 مѧѧن صѧѧفائح النعѧѧال بمѧѧا فѧѧي ذلѧѧك صѧѧفائح   2م3سѧѧدادة إضѧѧافة إلѧѧى إنتѧѧاج  500000

ادة أولیة واحѧدة  وتستعمل الشركة م .الخ... من العوازل    2م36التزیین وكذلك انتاج  
  .طن4000وھي الفلین الذي یقدر للاستھلاك السنوي منھ ب

  :الموقع الاستراتیجي
تحѧѧوز الѧѧشركة علѧѧى موقѧѧع اسѧѧتراتیجي مناسѧѧب ممѧѧا یؤھلھѧѧا علѧѧى احѧѧتلال مكانѧѧة     

حیث تقع الشركة في منطقة سھلیة ,مرموقة على المستوى الوطني وحتى الدولي 
بحریة وھذا ما سѧھل علیھѧا التعامѧل بѧسھولة     ,وتستعمل وسائل النقل المختلفة بریة  

فمѧѧن الناحیѧѧة البریѧѧة تقѧѧع الѧѧشركة بѧѧالقرب مѧѧن   ,مѧѧع الأسѧѧواق الداخلیѧѧة والخارجیѧѧة 
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الطریق الѧوطني الѧرابط بѧین جیجѧل و قѧسنطینة إضѧافة إلѧى خѧط الѧسكة الحدیدیѧة              
أما من الناحیة البحریة فھي قریبة .الرابط بین جیجل و قسنطینة ومرورا بسكیكدة

كلمإضافة إلى قربھا من مطار فرحلت عباس أشواط   30ناء جیجل بحوالي    من می 
  .الطاھیر
تشتري الفلѧین وتخزنѧھ فѧي الحظیѧرة حیѧث       في بدایة الأمر كانت الشركة  :نشاطھا

كѧѧان أول منتѧѧوج الѧѧشركة ھѧѧو   حینھѧѧا1991الѧѧى1990اسѧѧتغرقت عѧѧام تقریبѧѧا مѧѧن   
 حیѧѧѧѧث تطѧѧѧѧویر خطѧѧѧѧة الإنتѧѧѧѧاج الѧѧѧѧسدادات بمختلѧѧѧѧف أنواعھѧѧѧѧا ثѧѧѧѧم عملѧѧѧѧوا علѧѧѧѧى    

ادخѧѧال نѧѧوع آخѧѧر مѧѧن الإنتѧѧاج وھѧѧو إنتѧѧاج الحبیبѧѧات الفلینیѧѧة كمѧѧا ھѧѧي      1992سѧѧنة
واستمر ھذا التطور إلى یومنا ھذا حیث أصبحت الѧشركة الآن تنѧتج ثѧلاث أنѧواع        

صفائح النعال والتѧزیین والعѧوازل   ,السدادات بمختلف أنواعھا  :من المنتجات وھي  
  .2005التي بدأت الشركة في إنتاجھا سنة

  :شركة في الاقتصاد الوطنيدور ال
  :ھذه الشركة دورا كبیرا في الاقتصاد الوطني ویمكن تلخیصھ فیما یليتلعب 
  تدعیم الدولة بالعملة الصعبة -
 .مساعدة الدولة في القضاء على أزمة البطالة -
 .المساھمة في تحسین مستوى معیشة العمال  -
 ).الحفاظ على الثروة الغابیة(تدعیم السكان في الغابات -

  
  

  )13( موزعین حسب المجموعات في الجدول رقم دائمعامل50:عدد العمال
  

  العدد  نوع الورشة 
   17  ورشة السدادات
  4  ورشة الصفائح

  10  ورشة القریصات
  4  مصلحة المحاسبة والمالیة

  1  مصلحة التجارة
  2  مصلحة التموین والتسییر

  1  مكلف بالنزاعات
  4  مصلحة الأشغال الجدیدة و الصیانة

  3  مصلحة العمال
  4  مصلحة الوسائل العامة

  

89 



  

  :تحديد عينة الدراسة-2  
    اعتمادا على المعطيات السابقة للمجال البشري فـي المؤسـسات تـم            

حيث تم اختيار مجموعة مـن      ,اعتماد طريقة مقصودة لاختيار عينة البحث     
ونظرا لقلة عـدد العمـال فـي إحـدى       ,العامل تخضع إلى نمط الإشراف    

سسات اجبر الباحث على أخد عدد أكبر من إحدى المؤسسات لإتمـام            المؤ
ولما كـان   ,عينة البحث المتماثلة في كل من القطاع العام والقطاع الخاص         

من العسير تطبيق الدراسة على عدد كبير من العمال اعتمد الباحث علـى             
وذلك في حـدود الوقـت والإمكانـات        ,عدد محدود من العمال والمشرفين    

هي جزء من المجتمع الكلـي      " الحميد دمحمد عب "فالعينة كما يقول    .المتوفرة
يتم حسابها طبقا للمعايير الإحصائية     ,المراد تحديد سمات ممثلة بنسبة مئوية     
   1"وطبيعة مشكلة البحث ومصادر بياناته

حيث أخـد الباحـث     , طبقا لأقسام المؤسسات   ن   ولقد جاء اختيارا لعينتي   
 وخاصة باستثناء مؤسسة خاصة لم يتوفر عمال من كل مؤسسة عمومية   20

  :فكانت النتائج موزعة على النحو التالي,العدد الكافي في إحدى المؤسسات
  :القطاع العام /  أ
  :الشركة الإفريقية للزجاج-1
  .عمال10: وحدة الزجاج السائل-
  .عمال10: وحدة الزجاج الأمني-
  :المؤسسة الوطنية للفلين والمواد العازلة-2
  .عمال10: ة إنتاج الفلين مصلح-
  .عمال10: مصلحة المواد العازلة-
  :القطاع الخاص/ب
  :شركة أفتيس لإنتاج المشروبات-1
  : قسم الإنتاج ويضم-

  .عمال9:الفريق الأول
  .عمال9:الفريق الثاني

  :شركة الوئام للقبائل الصغرى للفلين-2
  .عامل17: ورشة السدادات-
  10: ورشة القريصات-

                                                
المملكѧѧѧѧة ,جѧѧѧѧدة,دار الѧѧѧѧشروق,1ط,تحلیѧѧѧѧل محتѧѧѧѧوى فѧѧѧѧي بحѧѧѧѧوث الإعѧѧѧѧلام : محمѧѧѧѧد عبѧѧѧѧد الحمیѧѧѧѧد - 1

  .ص,1983,ةالعربی
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  :كون العينة الإجمالية للقطاعين لجميع الأقسام كمايلي  وبالتالي ت
  .مشرفين4عمال من القطاع العام و40 -
 .مشرفين4عامل من القطاع الخاص و 40 -

  
  :المنهج المستخدم في البحث-3    

حيـث  ,     يتوقف اختيار المنهج حسب طبيعة الموضوع المراد دراسـته      
" fraenkle et wallen اختار الباحث المنهج الوصفي التحليلي فهو عنـد 

يعد أحد أشكال التحليل والتفسير العلمي المنظم لوصف ظاهرة أو مـشكلة            
محددة وتصويرها كميا عن طريق جمع البيانات ومعلومات مقننـة عـن            

  .1"الظاهرة أو المشكلة وتصنيفها وتحليلها للدراسة الدقيقة 
النـسب  (  فهذا المنهج يمكننا من استخدام مختلف الطـرق الإحـصائية           

والذي سيساعد التطرق إلى المشكل الذي  .الخ...,التكرارات,الجداول,المئوية
من خلال جمع البيانات وتحليلها وتفسيرها      ,طرحه الباحث بالطريقة الكمية   

  .للوصول إلى نتائج معقولة
  : وسائل جمع البيانات-4   
  :المقابلة-4-1   

 حول بنود الاستمارة فيما         وقد اعتمد عليها الباحث لتفسير آراء العمال      
كما تم استخدامها لإجابة علـى أسـباب        ,يخص سلوك مشرفهم في العمل    

تطبيق بند الاستمارة من طرف المشرفين من اجل الوصول إلى التفـسير            
  .العلمي

  :الاستمارة-4-2   
    تعتبر الاستمارة من الوسائل الأساسية لجمع البيانات والمعلومات وفـد   

دراسة مقارنـة   "غلقة والتي تتناسب مع موضوع الدراسة       جاءت أسئلتها م  
من أجل الحصول   " بين السلوك الإشرافي في القطاع العام والقطاع الخاص       

حيـث كانـت الوسـيلة      ,على البيانات الضرورية والموضوعية للدراسـة     
وقد تم توجيـه    .الأساسية التي اعتمدعليها الباحث لمعرفة سلوك المشرفين      

 الشخصية المباشرة من أجل     ةد العينة عن طريق المقابل    الاستمارة إلى أفرا  
  .الوصول إلى الحقائق والتفسيرات المتعلقة بالظاهرة

                                                
روالتوزیع دار المسیرة للنش,مناھج البحث في التربیة وعلم النغس:  سامي محمد ملحم- 1

 .324ص.2000.الاردن.عمان.1ط.والطباعة
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والذين أتقـدم إلـيهم   ,   وقد تم تصميم الاستمارة وعرضها على المحكمين    
 ـ      فـي إدخـال بعـض التعـديلات       ةبالشكر الجزيل على توجيهاتهم القيم

  . البنودىوالتغييرات عل
حيث تضمنت  ,ء التعديل وملائمتها تم تطبيقها على عينة البحث         وبعد إجرا 
  :سؤال موزعة كمايلي29الاستمارة 

الحالـة  ,الخبـرة ,المستوى التعليمي ,الجنس,السن: البيانات الشخصية -1  
  .الوظيفة في المؤسسة,العائلية

-3: محور السلوك الإشرافي المهتم بالعلاقات الإنسانية ويضم البنـد      -2  
4-6-7-9-12-13-15-18-20-21-22-23-25.  
-8-5-2-1:  محور السلوك الإشرافي المهتم بالعمل و يضم البنـد         -3  

10-11-14-16-17-19-25-26-27-28.  
  .إمام الجواب الذي يراه مناسبا) x(وكان على المستوجب أن يضع علامة

  :الأساليب الإحصائية -5  
ئية تـتلاءم مـع       بعد تطبيق الاستمارة تناول الباحث عدة وسائل إحـصا        

  :موضوع الدراسة والتي تمثلت في
  .حساب تكرارات استجابة كل عامل لكل سؤال من بنود الاستمارة-  
  x100 أي  التكرارx100س: حساب النسب المئوية حسب المعادلة -  

 العدد الكلي للعمال    ن                                                     
على كل بند ثم نقـوم      " لا"و"بنعم"ت الأفراد الذين أجابوا     حساب تكرارا -  

  .و نقسم الناتج على العدد الأفراد الكلي100بضربه في 
  : 2حساب كا-  

الخطوة الأولى يجب حساب التكرارات المتوقعة بالنسبة إلى كل خانة          -أولا
  :في الجدول الموالي

  
  .على كل بند في القطاع العام" نعم" هو مجموع تكرارات: أ
  .على كل بند في القطاع الخاص"نعم"هو مجموع تكرارات:ب
  .على كل بند في القطاع العام"لا"هو مجموع تكرارات :ج

  المجموع  القطاع الخاص  القطاع العام  بند محور الإشراف
  ب+ أ          ب        أ            نعم
  د+ ج           د        ج             لا

  أفراد العينة  د+     ب  ج+     أ        المجموع   
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  .على كل بند في القطاع الخاص"لا"هو مجموع تكرارات :د
  
  )ج+أ(x)ب+أ: (  الخانة الأولى-

  أفراد العينة                   
  )د+بx()ب+أ: (  الخانة الثانية-

   أفراد العينة                 
  )ج+أ (x)د+ج:  ( الخانة الثالثة-

   أفراد العينة                             
  )   د+ب (x)د+ج: ( الخانة الرابعة-

       أفراد العينة                     
  :حساب القيم النظرية لكل خانة :ثانيا

  )ب+أ(x)ج+أ:   ( الخانة الأولى -
                           أفراد العينة     

  )ب+أ(x)د+ب:( الخانة الثانية -
       أفراد العينة              

 )      ج+أ (x)د+ج: ( الخانة الثالثة -
      أفراد العينة                

 )د+ب(x)د+ج: ( الخانة الرابعة-
      أفراد العينة               

نـاتج  +ناتج الخانة الثانية  +ناتج الخانة الأولى    = الحسابي    x2حساب  :ثالثا
    .بعةناتج الخانة الرا+الخانة الثالثة

  :حساب درجات الحرية وفق القاعدة التالية:رابعا
عـدد الخانـات فـي المـستوى        )(1 -عدد الخانات في المستوى الأفقي    (

  )1-العمودي
  )1-2)(1-2=(  درجات الحرية     
  )0.05(ألفا عند : تحديد الدرجة الحرجة التي سنعتمد عليها-

 2 المحسوبة بكا  2رنة كا اتخاذ القرار الإحصائي وهذا بناءا على مقا      : خامسا
    .المجدولة
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  -عرض وتحلیل النتائج--
  تمھید
 تفریغ وتفسیر البیانات الشخصیة .1
 تحلیل وتفسیر النتائج حسب محاور الاستمارة .2
تحلیل النتائج حسب الإشراف المھتم بالعلاقات -2-1

 الإنسانیة في القطاع العام
الفروق بین محور السلوك الإشرافي المھتم - 2- 2

   الإنسانیةتبالعلاقا
  الفروق بین السلوك الإشرافي المھتم بالعمل-2-4
  مناقشة وتحلیل النتائج في ضوء الفرضیات-3

 خلاصة الفصل



  

  :تمھید
        یحتѧѧѧاج أي بحѧѧѧث فѧѧѧي نھایتѧѧѧھ إلѧѧѧى عѧѧѧرض وتحلیѧѧѧل النتѧѧѧائج وتبویبھѧѧѧا       

   ѧѧѧشتھا وتفѧѧѧل مناقѧѧѧن اجѧѧѧصائیة مѧѧѧام ذات دلالات إحѧѧѧى أرقѧѧѧا إلѧѧѧسیرھا وتحویلھ
  .للظواھر على ضوء فرضیات البحث

  :عرض النتائج وتحلیلھا-1
  :تفریغ البیانات وتفسیرھا 

  :تفریغ البیانات الشخصیة-1
  :حسب عامل السن-أ-1 

  
   
  

      
      

  
  
  

  "یبین توزیع أفراد العینتین حسب عامل السن)1(جدول رقم    "
   نلاحظ من خلال الجدول أن أغلبیة فئات العمر في القطاع العام تتمركز بین 

 أمѧѧا لیةھѧѧذه الفئѧѧة تمثѧѧل الراشѧѧدة الواعیѧѧة للمѧѧسؤو% 37.5بنѧѧسبة[فمѧا فѧѧوق 47[
فھي تمثل الفئѧة الѧشابة ذات مѧسؤولیة وأفكѧار مختلفѧة فѧي              %35]46-36[الفئة

      فھي تمثل نسبة]35-25[في حین الفئة ,أداء عملھا من حیث الرزانة والدقة
وھي فئة متقاربة مع الفئѧات الأخѧرى ممѧا یѧدل أن أغلѧب العمѧال فѧي          % 27,5

 أغلبیѧѧة فئѧѧات العمѧѧر فѧѧي   بینمѧѧامالقطѧѧاع ممѧѧا یѧѧسھل عملیѧѧة الاتѧѧصال فیمѧѧا بیѧѧنھ  
وھѧي فئѧة    %77.5والتي تمثѧل نѧسبة    ]35-25[القطاع الخاص تتمركز في الفئة    

شѧѧابة طموحѧѧة قѧѧادرة علѧѧى مواكبѧѧة التطѧѧورات مѧѧن حیѧѧث التѧѧدریب واسѧѧتعمال     
وھѧي فئѧة متقاربѧة مѧع       %17.5بنسبة]46-36[الأجھزة المتطورة ثم تلیھا الفئة    

مѧال وتقѧارب الأفكѧار وتحمѧل     الفئة الأولى حیث تسھل عملیة الاتصال بѧین الع      
  .وھي فئة قلیلة جدا%5فتمثل[فما فوق47[ثم تلیھا الفئة ,المسؤولیة

  
  
  
  
  

  النسبة المئویةالتكرار      الفئات  القطاع
25 -35   11  27.5% 
36-46   14  35% 

القطѧѧѧѧѧѧاع 
  العام

 %37.5  15   فمافوق47
25-35   31  77.5% 
36-46   7  17.5% 

القطѧѧѧѧѧѧاع 
  الخاص

 %5  2   فمافوق47
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  :حسب عامل الجنس-ب-2
  

  النسبة المئویة  التكرار  الجنس  القطاع
القطѧѧѧѧѧѧاع  %100   40   ذكر

 %0      0   أنثى  العام 
القطѧѧѧѧѧѧاع  %82.5   33   ذكر

 %17.5   7   أنثى  الخاص
  "یبین توزیع أفراد العینتین حسب عامل الجنس)2(جدول رقم   "

یتبین من الجدول أن نسبة النوع الجنس الذي یغلب في القطاع العام ھو جنس           
فѧѧي القطѧѧاع الخѧѧاص ونѧѧسبة جѧѧنس  %82.5فѧѧي حѧѧین نجѧѧد ,%100الѧѧذكر بنیبѧѧة
وھѧѧذا راجѧѧع إلѧѧى دخѧѧول المѧѧرأة إلѧѧى عѧѧالم الѧѧشغل وھѧѧذا          %17.5الانثىبقѧѧدر

س یجعل العینتین متجانѧستین فیѧضفي الموضѧوعیة     التقارب في نسبة نوع الجن    
  .في الدراسة

  :حسب عامل المستوى الدراسي-ج-3
  

  النسبة المئویة  التكرار  المستوى التعلیمي  القطاع
 %25   10   ابتدائي
 %47.5   19   متوسط

القطѧѧѧѧѧѧاع 
  العام

 %27.5   11   ثانوي  
 %12.5   5   ابتدائي
 %75.5   30   متوسط

القطѧѧѧѧѧѧاع 
  الخاص

 %12.5   5   انويث
  

  "یمثل توزیع أفراد العینتین حسب عامل المستوى التعلیمي)3(جدول رقم   "
    نلاحѧѧظ مѧѧن خѧѧلال الجѧѧدول أن معظѧѧم أفѧѧارد العینѧѧة فѧѧي القطѧѧاع العѧѧام ذوي    

ممѧѧا یѧدل علѧѧى تقѧارب تفكیѧѧرھم وخلѧق جѧѧو    %47.5المѧستوى المتوسѧѧط بنѧسبة   
للأفѧراد ذوي المѧستوى الثѧانوي    وكذلك الأمر بالنѧسبة    ,یسوده التجانس والتفاھم  

 فیمثلѧون  يأمѧا بالنѧسبة للأفѧراد ذوي المѧستوى الابتѧدائ        %27.5التي تمثل نѧسبة   
أیضا یتѧضح أن الفئѧة الغالبѧة فѧي القطѧاع الخѧاص ھѧي فئѧة الأفѧراد            %25 ةنسب

ثم تلیھا فئѧة الأفѧراد ذو المѧستوى    75%ةذوي المستوى التعلیمي المتوسط بنسب 
لأخیѧѧѧر فئѧѧѧة الأفѧѧѧراد ذوي المѧѧѧستوى التعلیمѧѧѧي   وفѧѧѧي ا,12.5%الثѧѧѧانوي بنѧѧѧسبة

إذا ھناك تقارب في المستوى التعلیمي في كѧل        12.50%الابتدائي والتي تمثل    
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وبالتѧѧالي ,مѧѧن القطѧѧاعین العѧѧام والخѧѧاص ممѧѧا یحѧѧدث تقѧѧارب كبیѧѧر فѧѧي إجѧѧابتھم  
  .یحدث تجانس في العینتین

  :حسب عامل الخبرة-د-4
  

  ئویةالنسبة الم  التكرار  عامل الخبرة   القطاع
]1-10[   15   37.5% 
]11-20[   13    32.5% 

القطѧѧѧѧѧاع 
  العام

 %30   12   فمافوق-20[
]1-10[   40   100% 
]11-20[   0     0% 

القطѧѧѧѧѧاع 
  الخاص

 %0     0   فمافوق-20[
  "یبین توزیع أفراد العینتین حسب عامل الخبرة)4(جدول رقم   "

  
  ع العام تتراوح أقدمیتھم بین     یتضح من الجدول أن خبرة العامل في القطا

                        ثѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧم تلیھѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧا نѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧسبة الفئѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة ذوي الخبѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧرة37.5%بنѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧسبة ]1-10[
وھѧѧذا %30حیѧѧث تمثѧѧل  [فѧѧم فѧѧوق -20[ةوالفئѧѧة ذوي الخبѧѧر 30%ب]11-20[

راجع إلى طبیعة النظام الاشتراكي الذي كان یسود مؤسساتنا وھذا یعمل على 
عمѧل علѧى تحѧسین وزیѧادة الإنتѧاج أمѧا       خلق جماعة عمѧل متماسѧكة ومتعاونѧة ت      

الفئѧة الغالبѧة فѧي القطѧاع الخѧاص فیتبѧѧین أن كѧل أفѧراد العینѧة ذوي الخبѧرة فѧѧي          
 وھذا لحداثة المؤسѧسات الخاصѧة فѧي     100%والتي تمثل   ]10-1[الفئة الثابتة   

  .بلادنا بعد الدخول في عالم الاقتصاد الحر
  :حسب الحالة العائلیة-ه-5
  

  النسبة المئویة  التكرار  لیةالحالة العائ  القطاع
القطѧѧѧѧѧاع       67.5%  27    متزوج

 32.5%       13    أعزب  العام
القطѧѧѧѧѧاع       35%  14    متزوج

      65%  16    أعزب  الخاص
  "یبین توزیع أفراد العینتین حسب الحالة العائلیة)5(جدول رقم  "
  

في القطاع العام ھѧي    ن المتزوجی ل     یتضح من الجدول أعلاه أن نسبة العام      
وھذا راجѧع إلѧى عامѧل الѧسن الكبیѧر للعمѧال        67%الفئة الغالبة والمقدرة بنسبة 

 ѧѧѧا موضѧѧѧي حكمѧѧѧم  ( فѧѧѧدول رقѧѧѧا  ,)1الجѧѧѧال العزبѧѧѧة العمѧѧѧین فئѧѧѧي حѧѧѧل ءفѧѧѧفتمث 
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 وھي نѧسبة قلیلѧة راجعѧة الظѧروف الشخѧصیة والاجتماعیѧة لكѧل           32.5%نسبة
القطѧѧاع الخѧѧاص بنѧѧسبة عامѧѧل أیѧѧضا تمثѧѧل فئѧѧة العامѧѧل المتѧѧزوجین الأولѧѧى فѧѧي  

وھذا التقارب فѧي الحالѧة   35%ثم تلیھا فئة العامل غیر المتزوجین بنسبة    %65
  .العائلیة یضفي على العینتین التجانس في التفكیر وروح المسؤولیة

  :حسب الوظیفة في المؤسسة-و-6
  

  النسبة المئویة  التكرار  الوظیفة  القطاع
القطѧѧѧѧѧاع    62.5%  25   تحكم

   37.5%  15   تنفیذي  العام
القطѧѧѧѧѧاع    60%  24   تحكم

   40%  16   تنفیذي  الخاص
  "یبین توزیع أفراد العینتین حسب الوظیفة )6(جدول رقم    "

  
    یتضح من خال الجدول أن فئѧة العامѧل فѧي القطѧاع العѧام والقطѧاع الخѧاص            
متقاربة جدا من حیث توزیع الوظیفѧة حیѧث تمثѧل نѧسبة عمѧال الѧتحكم فѧي كѧل             

 فتمثѧل  ذأمѧا نѧسبة عمѧال التنفیѧ    60%و62.5% التѧوالي نѧسبة   ىطاعین عل من الق 
وھѧѧذا التقѧѧارب یعطѧѧي تجѧѧانس كبیѧѧر     40%فѧѧي القطѧѧاع العѧѧام و  37.5%نѧѧسبة 

  . الموضوعیةةللعینتین في الدراس
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  :تفریغ وتفسیر النتائج حسب محاور الاستمارة-2
  : في القطاع العامحسب محور الإشراف المھتم بالعلاقات الإنسانیة-2-1

  .تجد سھولة للاتصال بمشرفك:البند الأول
  
  
  
  
  
  

  )"7(جدول رقم                      "
     نلاحѧѧѧظ مѧѧѧن الجѧѧѧدول أن أغلبیѧѧѧة العمѧѧѧال صѧѧѧرحوا بѧѧѧأنھم یجѧѧѧدون سѧѧѧھولة   

وھѧذا یѧؤدي إلѧى نتѧائج ایجابیѧة      82.5% بمشرفھم بنسبة كبیرة قѧدرھا للاتصال 
كرفع الروح المعنویة للعمال وتحسین الأداء والتقلیل من الصراع بین العامل           

أما نسبة العامل الذین صرحوا  ,والمشرفین وإحساسھم بالتكیف النفسي والأمن    
حیѧѧѧث 17.5%بوجѧѧѧود صѧѧѧعوبة الاتѧѧѧصال بمѧѧѧشرفھم فھѧѧѧي قلیلѧѧѧة جѧѧѧدا تقѧѧѧدر ب

وصفوا أن علاقتھم بمشرفھم ھي علاقة تباعد قد ترجع إلى علاقѧات شخѧصیة        
  .بینھم

  . بعملكقیستشیرك قبل إصدار أي قرار یتعل: البند الثاني
  

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابات
 40%      16    نعم
 60%      24    لا

   100      40   المجموع
  )8(                       جدول رقم

مѧѧѧن العمѧѧѧال أكѧѧѧدوا أن مѧѧѧشرفھم لا  %60تѧѧѧضح مѧѧѧن الجѧѧѧدول أن نѧѧѧسبة ب     ی
یستѧѧشیرھم قبѧѧل إصѧѧدار أي قѧѧرار یتعلѧѧق بعملھѧѧم وھѧѧذا یѧѧدل علѧѧى أن سѧѧلوك          

 مالمشرف تسلطي لا یسمح بمشاركة عمالھ في اتخѧاذ القѧرارات وھѧذا یѧشعرھ     
بأھمیة عملھم مما یخلق غیاب الثقة بین المشرف ومرؤوسیھ وھذا یѧؤدي إلѧى          

العمѧѧال عѧن العمѧѧل والمѧشرف فتѧѧنخفض معنویѧاتھم أمѧѧا نѧسبة تقѧѧدر     عѧدم رضѧا   
مѧѧن العمѧѧال یؤكѧѧدون بѧѧان مѧѧشرفھم یستѧѧشیرھم فѧѧي القѧѧرارات المتعلقѧѧة  40%ب

بعملھѧѧم ممѧѧا یѧѧشعرھم بالرضѧѧا عѧѧن العمѧѧل وعѧѧن مѧѧشرفھم والاسѧѧتقرار فترتفѧѧع   
  .معنویاتھم عند الحاجة

  

النسبة المئویة        التكرار  الإجابات
 %82.5  33    نعم
 17.5%  7    لا

  100    40   المجموع
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  .یتعاون معك في انجاز العمل عند الحاجة: البند الثالث
  
  
  
  
  

           
  )"9(جدول رقم                            "

      یتضح من الجدول أن أغلبیة العمال أكدوا أن مѧشرفھم یتعѧاون معھѧم فѧي               
 وجود علاقة تعاون  وھذا یدل على%65انجاز العمل عند الحاجة وذلك بنسبة

الواجب الأول ھو مساعدة "حیث صرح أحدھم,وتفاھم بین العمال والمشرفین
وھѧذا یѧسمح علاقѧات غیѧر رسѧمیة فѧي إطѧار العمѧل         "العمال على أداء عملھѧم   

فѧي حѧین   ,تمكنھم من تحسین وأداء العمل خارج أي ضغوطات شخصیة بیѧنھم         
 عند الحاجѧة وھѧدا    معھمن أكدت أن المشرف لا یتعاونو    %35أن نسبة تقدرب  

یعود إلى أن اغلب العمال یشككون في كفاءة مشرفھم وھذه تحتاج إلى دراسة           
  .          تؤكد ذلك

   
  .یھتم مشرفك بالشكاوي المقدمة من عمالھ:البند الرابع

  
  النسبة المئویة  التكرار   الإجابات

 %27.5  11    نعم
 %72.5  29    لا

  100    40   المجموع
  )"10(جدول رقم        "             

    مѧѧن خѧѧلال الجѧѧدول یتبѧѧین أن المѧѧشرفین لا یھتمѧѧون بѧѧشكاوي العمѧѧال داخѧѧل   
حیѧѧѧث صѧѧѧرح معظѧѧѧم العمѧѧѧال أن المѧѧѧشرفین  ,%72.5المؤسѧѧѧسة وھѧѧѧذا بتأكیѧѧѧد 

 علѧѧى سѧѧیر العمѧѧل وانخفѧѧاض الѧѧروح    ایقѧѧدمون وعѧѧود كاذبѧѧة وھѧѧذا یѧѧؤثر سѧѧلب    
یزیقیѧѧة وتحѧѧѧسین  ومѧѧن ھѧѧذه الѧѧѧشكاوي تحѧѧسین الظѧѧروف الف    ,المعنویѧѧة للعمѧѧال  

 فقѧد أكѧدوا بѧان مѧشرفیھم یھتمѧون          27.5الخدمات الاجتماعیة أما النسبة الباقیѧة     
إذا اھѧتم المѧشرف بالѧشكاوي والإدارة لا    "حیث صرح أحد العمѧال   ,بشكاویھم

  ."تنفذھا فما الفائدة
  
  

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابات
 % 65  26    نعم
 % 35  14    لا

  100    40   المجموع
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  . یضع ثقتھ في العمال لتحقیق أھداف المؤسسة: البند الخامس
  

  ةالمئویالنسبة   التكرار  الإجابات
 %77.5    31    نعم
 %22.5    9    لا

  100      40   المجموع
  )" 11(جدول رقم                             "

  
    كانѧѧت الإجابѧѧة علѧѧى ھѧѧذا البنѧѧد ایجابیѧѧة حیѧѧث صѧѧرح العمѧѧال أن المѧѧشرفین     

وھѧذا راجѧع إلѧى وجѧود وعѧي لѧدى العمѧال فѧي أداء               %77.5 ةیثقون فیھم بنسب  
رفین في الاقتناع بقدرة ومھѧارة مرؤوسѧیھم نظѧرا لخبѧرتھم        وقدرة المش ,عملھم

ممѧѧا یولѧѧد لѧѧدیھم الرغبѧѧة فѧѧي العمѧѧل ورفѧѧع  )4الجѧѧدول رقѧѧم (الطویلѧѧة فѧѧي العمѧѧل
بینمѧا  ,مستوى رضاھم فتزید دافعیتھم للعمل في جو یسوده الثقة المتبادلة بیѧنھم    

 لا یѧѧضعون الثقѧѧة فѧѧي عمѧѧالھم وھѧѧذا راجѧѧع إلѧѧى الأسѧѧلوب     %22.5نجѧѧد نѧѧسبة 
 المطبق على العمال الذي لا یѧضع الثقѧة فѧي مرؤوسѧیھ فѧي أداء              يتوقراطالأو

  .أعمالھم من خلال المراقبة
  

  . یعمل على رفع معنویاتك في العمل: سالبند الساد
  

  ةالنسبة المئوی  التكرار  الإجابات 
 %15  6    نعم
 %85  34    لا

  100   40   المجموع
  )"12(جدول رقم                           "  

حیѧѧث صѧѧرح العمѧѧال أن %85     كانѧѧت الإجابѧѧة علѧѧى ھѧѧذا البنѧѧد سѧѧلبیة قѧѧدرھا 
المشرف ھمѧھ الوحیѧد تطبیѧق القѧوانین بѧصرامة ولا یعملѧون بحریѧة تامѧة ممѧا            

 اوھѧذا یمثѧل الѧسلوك الإشѧرافي المھѧتم بالعمѧل أمѧ          ,یؤثر علѧیھم فѧي أداء عملھѧم       
مѧن خѧلال   من الأفѧراد صѧرحوا أن رئیѧسھم یعمѧل علѧى رفѧع معنویѧاتھم                15%

       ѧذا راجѧسامح وھѧعالمناقشة معھم حول كیفیة العمل والتعامل معھم باحترام وت 
  .إلى سھولة الاتصال بین العمال ومشرفھم
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  . یھتم بمشاكل العمال وینقلھا للإدارة:البند السابع
  

  النسبة المئویة  التكرار   الإجابات
 %37.5   15    نعم
 %62.5   25    لا

  100    40   المجموع
  )13(جدول رقم                         "

    مѧѧن خѧѧلال الجѧѧدول نلاحѧѧظ أن أفѧѧراد العینѧѧة صѧѧرحوا بѧѧأن مѧѧشرفھم لا یھѧѧتم  
وھѧي نѧسبة دالѧة إحѧصائیا       %62.5بمشاكلھم ولا ینقلھا إلى الإدارة وذلك بنسبة      

أحیانѧѧا لا أجѧѧد كیѧѧف أعѧѧالج كیفیѧѧة التوفیѧѧق بѧѧین  "حیѧѧث صѧѧرح أحѧѧد المѧѧشرفین
وھذا یدل على أن المشرفین یعانون " وقرارات الإدارةمطالب ومشاكل العمال

بینمѧا  ,من ضغوط كبیرة الناتجѧة عѧن مطالѧب العمѧال وتطبیѧق قѧرارات الإدارة         
مѧѧشرفھم یھѧѧتم بمѧѧشاكلھم وینقلھѧѧا لѧѧلإدارة     "أكѧѧدوا أن%37.5نѧѧسبة تقѧѧدرب 

ولكѧѧѧѧن المѧѧѧѧشكلة تكمѧѧѧѧن فѧѧѧѧي اھتمѧѧѧѧام الإدارة العلیѧѧѧѧا بمطѧѧѧѧالبھم ومѧѧѧѧشاكلھم      
  .حد العمال أحكما صر"وتنفیذھا

  
  .یعمل على مشاركة عمالھ في اتخاذ القرارات: البند الثامن

  
  النسبة المئویة  التكرار  الإجابات

 %13     13     نعم
 %87    27     لا

  100    40    المجموع
  )14(جدول رقم                           "

ن المشرف من الأفراد أجابوا أ%87    یتبین من الجدل أعلاه أن نسبة تقدرب
لا یعمل على مشاركة مرؤوسیھ بل ینفرد وحده باتخاذ القرارات ولا یتیح لھم           

 معنویѧاتھم ویفقѧѧدھم الثقѧة بیѧѧنھم فینѧتج عѧѧدم    ىوھѧѧذا یѧؤثر علѧѧ ,فرصѧة المѧشاركة  
لأن ذلѧѧك یѧѧشعرھم بѧѧأنھم مجѧѧرد آلات للإنتѧѧاج أمѧѧا النѧѧسبة المتبقیѧѧة مѧѧن    ,الرضѧѧا

شرف لا ینفѧѧرد باتخѧѧاذ العكѧѧس مѧѧن ذلѧѧك فالمѧѧ%13العمѧѧال فقѧѧد صѧѧرحت بنѧѧسبة
  . جداةالقرارات وھي نسبة ضئیل
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  .یھتم بعدم تكرار الخطأ أكثر من معاقبتك: البند التاسع
  
  
  
  
  

  ")15(جدول رقم                           "
مѧن أفѧراد العینѧة أجѧابوا بѧأن المѧشرف یھѧتم        %47.5بة تقѧدر      نلاحѧظ أن نѧس  

وھذا یرجع إلى طبیعѧة المѧشرف المѧتفھم الѧذي     ,بعدم تكرار الخطأ من المعاقبة  
 علاقѧѧات طیبѧѧة قممѧѧا یخلѧѧ,یتѧѧصف بالدیمقراطیѧѧة فتجѧѧده متعѧѧاون مѧѧع مرؤوسѧѧیھ

بینھم فیشعرھم ذلѧك بѧأھمیتھم فѧي المؤسѧسة وھѧذا لѧھ دور ایجѧابي فѧي تحѧسین                
فѧѧي حѧѧین نجѧѧد النѧѧسبة المتبقیѧѧة   , معنویѧѧاتھمع الإنتѧѧاج ویѧѧساعد علѧѧى رفѧѧ  وزیѧѧادة
 يوھѧذا یعѧود إلѧى الأسѧلوب الأوتѧوقراط         ,من العمال أكدوا عكس ذلѧك     52.5%

الذي سیاسة العقاب وعدم إعطاء أي أھمیѧة لظѧروف العامѧل وحѧالتھم النفѧسیة           
وھѧѧذا یولѧѧد صѧѧراعات شخѧѧصیة وعلاقѧѧات ,التѧѧي دفعѧѧتھم إلѧѧى الخطѧѧأ فѧѧي العمѧѧل

  .فر تؤثر على السیر الحسن للعملتنا
  

  .یقبل مشرفك آراء العمل حتى إن كانت مختلفة مع آرائھ: البند العاشر
  

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابات 
 %40    16    نعم
 %60    24    لا

  100    40   المجموع
  )"16(جدول رقم                         "

 مѧѧن العمѧѧال صѧѧرحوا أن  %60رھا     مѧѧن خѧѧلال الجѧѧدل نلاحѧѧظ أن نѧѧسبة قѧѧد  
رئیѧѧѧѧسھم لا یتقبѧѧѧѧل آرائھѧѧѧѧم بمعنѧѧѧѧى أن القیѧѧѧѧادة الأكثѧѧѧѧر انتѧѧѧѧشارا ھѧѧѧѧي القیѧѧѧѧادة    

ѧѧѧة  ةالأوتوقراطیѧѧѧرارات الخاصѧѧѧاذ القѧѧѧي اتخѧѧѧشاركة فѧѧѧم بالمѧѧѧسمح لھѧѧѧا لا یѧѧѧمم 
   %40 رضاھم وتقل دلفعیتھم بینما نجد نسبة قدرھا ىفینخفض مستو,بالعمل

آرائھѧѧѧم ولا ینفѧѧرد لوحѧѧѧده فѧѧي اتخѧѧѧاذ   مѧѧن العمѧѧѧال یؤكѧѧدون أن رئیѧѧѧسھم یتقبѧѧل    
مما یؤثر إیجابا علѧى  ,القرارات إذ یسمح لھم بإدلاء رأیھم طرق تحسین العمل     

  .معنویاتھم فیسود عنصر الثقة بین المشرف والعمال
  
  

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابات
 %47.5   19    نعم 
 %52.5   21    لا 

  100    40   المجموع

102 
 



  

  . یمنحك مشرفك المسؤولیة للقیام بالعمل:البند الحادي عشر
  
  
  
  
  

  )"17(جدول رقم                                "
 أجѧابوا أن مѧشرفھم   ل من العمѧا %82.5 نسبة قدرھا ن    یتضح من الجدول أ   

لأن الفئة الغالبة ھي الفئة الأكبر سنا وأكثر      ,یعطیھم مسؤولیة كاملة في عملھم    
العمѧال القѧدامى نمѧنحھم      " أكد أحد المѧشرفین      حیث,)2و1الجدول رقم   (خبرة  

ممѧѧا یѧѧدل علѧѧى وجѧѧود نمѧѧط   "لأنھѧѧم ذوي خبѧѧرة فѧѧي المیѧѧدان ,مѧѧسؤولیة كاملѧѧة
وھѧذا یѧؤدي   ,قیادي دیمقراطي یھتم بالمرؤوسین ویسمح لھم بالعمل بكل حریѧة  

إلى توفیر جو من الثقة بین المشرف والعمѧال فیرتفѧع مѧستوى رضѧاھم وتزیѧد       
 مѧنھم صѧرحوا بѧأن مѧشرفھم لا     %17.5 نѧسبة قѧدرھا    في حѧین  ,دافعیتھم للعمل 

بالإضѧѧافة إلѧѧى عѧѧدم  ,یمѧѧنحھم مѧѧسؤولیة للقیѧѧام بعملھѧѧم نتیجѧѧة المراقبѧѧة الѧѧشدیدة    
  .إشراكھم في بعض القرارات التي تخص عملھم

  
  .یعمل على تلبیة حاجات ومطالب العمال: البند الثاني عشر

  
  
  
  
  

  )"18(جدول رقم                                 "
 من العمال یرون أن المشرفین  %87.5   یتضح من الجدول أن نسبة تقدر ب      

من تحسین الخدمات الاجتماعیة المختلفѧة وعѧدم   ,لا یعملون على تلبیة مطالبھم   
ل والتي تتمثل في نقص وسائل التھویة ونقѧص     ملائمة الظروف الفیزیقیة للعم   

قلѧة  ,إضافة إلى انعدام الظروف التحفیزیة التي تزید من دافعیة العمل    ,الإضاءة
مѧن  %12.5كفاءة بѧض المѧشرفین كمѧا صѧرح احѧد العمѧال بینمѧا نѧسبة قѧدرھا              

العمال أكدوا أن المشرف عادة یبذل أقصى جھده من أجل مطالبھم وحاجѧاتھم            
  ".فشكل في الإدارة العلیا ولیس المشرالم"وقول أحدھم 

  
  

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابات 
 %82.5    33    نعم
 %17.5    7    لا

   100    40   المجموع

  النسبة المئویة  التكرار   الإجابات
 %12.5     5    نعم
 %87.5    35    لا

  100     40   المجموع
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  . علاقتھ معك خارج العلاقات الوظیفیةنیعمل على تحسی: البند الثالث عشر
  

                        
  
  
  

  )"19(جدول رقم                                 "
 مѧѧن العمѧѧال أجѧѧابوا أن مѧѧشرفھم لا یعمѧѧل علѧѧى  %77.5    ھنѧѧاك نѧѧسبة كبیѧѧرة 

حیѧѧث صѧѧرح أحѧѧد    ,تحѧѧسین وإقامѧѧة علاقѧѧات مѧѧع عمالѧѧھ خѧѧارج إطѧѧار العمѧѧل       
الواجѧѧѧب الأول ھѧѧѧو الحفѧѧѧاظ علѧѧѧى علاقتѧѧѧي مѧѧѧع العمѧѧѧال داخѧѧѧل       "المѧѧѧشرفین 

وھѧѧѧذا مѧѧѧا دلѧѧѧت علیѧѧѧة العلاقѧѧѧة "ة أم خارجھѧѧѧا ھѧѧѧلا أظنھѧѧѧا ضѧѧѧروریةالمؤسѧѧѧس
 فقѧѧد %22.5 المقѧѧدرة ةأمѧѧا النѧѧسبة الباقیѧѧ ) 8الجѧѧدول رقѧѧم(الممتѧѧازة بیѧѧنھم فѧѧي  

 جصѧѧرح العمѧѧال أن مѧѧشرفھم یحѧѧرص علѧѧى الحفѧѧاظ علѧѧى علاقتѧѧھ بھѧѧم خѧѧار        
وذلѧѧك ربمѧѧا عѧѧدة عوامѧѧل شخѧѧصیة واجتماعیѧѧة تجمѧѧع بیѧѧنھم خѧѧارج      ,المؤسѧѧسة

  .   الإطار الوظیفي
   .لماعللا یمیز مشرفك في التعامل بین  :البند الرابع عشر

  
                            

                
  
  

  )"20(جدوا رقم                                   "
 من العمѧال أجѧابوا أن مѧشرفھم    %52.5    یتضح من الجدول أن نسبة قدرھا    

وھذا یؤدي إلى تفكك روح الفریق وانتشار الصراعات ,میز في التعامل معھمی
بین العمال وبین المشرف والعمال مما یؤثر سلبا علѧى انخفѧاض الإنتѧاج وقلѧة         

كمѧѧا یѧѧؤدي إلѧѧى غیѧѧاب  ,إضѧѧافة إلѧѧى تخریѧѧب الآلات ووسѧѧائل المؤسѧѧسة ,جودتѧѧھ
أمѧا  ,المعنویѧة  عنصر الثقة فتنخفض الروح بالمعاملة والاحترام والتقدیر فیغی  

وھѧذا یرفѧع مѧن    ,النسبة المتبقیة من العمال صرحوا أن مѧشرفھم لا یمیѧز بیѧنھم          
  . معنویاتھم ویعمل على تكوین جماعة عمل متماسكة ومتعاونة

  
  
  
  

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابات
 %22.5    9    نعم
 77.5%    31    لا

  100      40   المجموع

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابات
 %52.5    21    نعم 

 %47.5    19    لا
  100     40   المجموع
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  : المھتم بالعلاقات الإنسانیةالفروق بین محور السلوك الإشرافي-2-2
المѧѧѧشرف فѧѧѧي   العمѧѧѧال بللا یوجѧѧѧد فѧѧѧرق حѧѧѧول سѧѧѧھولة اتѧѧѧصا    : ل الأوالبنѧѧѧد

  .القطاعین
    یندلالة الفرق في سھولة اتصال العمال بالمشرف في القطاع: )21(جدول رقم 

  3.841=0.05 عند 2كا  مستوى الدلالة    
لا ,وللإجابة على السؤال الذي طرحھ الباحѧث )21(     یتضح من الجدول رقم  

 عیوجѧѧѧѧد فѧѧѧѧرق حѧѧѧѧول سѧѧѧѧھولة اتѧѧѧѧصال العمѧѧѧѧال فѧѧѧѧي القطѧѧѧѧاع العѧѧѧѧام والقطѧѧѧѧا     
المحѧѧسوبة بلغѧѧت   )كѧѧا (بحیѧѧث جѧѧاء الفѧѧرق غیѧѧر دال إحѧѧصائیا كѧѧون      ,الخѧѧاص

معنѧѧى ھѧѧذا  ,)0.05(قیمѧѧة غیѧѧر دالѧѧة فѧѧي المѧѧستوى الاسѧѧتدلالي     وھѧѧي )0.30(
حیث یؤكد أنѧھ لا   ,ثالتحلیل الإحصائي یجیب على التساؤل الذي طرحھ الباح       

یوجѧد فѧѧرق ذو دلالѧѧة إحѧѧصائیة حѧѧول سѧھولة اتѧѧصال العمѧѧال یرجѧѧع إلѧѧى تѧѧأثیر    
  .الملكیة على سلوك المشرف أي باختلاف القطاع العام والقطاع الخاص

لا یوجѧѧد فѧѧرق فѧѧي استѧѧشارة العمѧѧال قبѧѧل إصѧѧدار أي قѧѧرار یتعلѧѧق     :البنѧѧد ثѧѧاني
  .بعملھم في القطاع العام والقطاع الخاص

 بالعمل ق یتعلدلالة الفرق في استشارة العمال قبل أي إصدار القرار):22(جدول رقم
  في القطاعین

  3.841=0.05 عند 2كا  مستوى الدلالة    

  
  العینة

    القطاع
      العام

    القطاع 
  الخاص

  كا
  المحسوبة

كا   الإشارة
  النظریة

    التعلیل

    لا  نعم  لا  نعم
  البند 
  رقم

)1(  
  

  
33  

  
7  

  
31  

  
9  

  
  

0.40   

  
  
 > 

  
  

3.841  

لا یوجѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧد   
  فرق ذو

دلالѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة 
  یةإحصائ

  

  
  العینة

    القطاع
      العام

    القطاع 
  الخاص

  كا
  ةالمحسوب

كا   الإشارة
  یةالنظر

  التعلیل

    لا  نعم  لا  نعم
  البند 
  رقم

)2(  
  

  
16  

  
24  

  
12  
  

  
28  
  

  
  

0.86   

  
  
 > 

  
  

3.841  

لا یوجѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧد   
  فرق ذو

دلالѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة 
  یةإحصائ

  

105 
 



  

لا ,وللإجابة علѧى الѧسؤال الѧذي طرحѧھ الباحѧث      )22(   یتضح من الجدول رقم   
ار أي قرار یتعلق بعمل العمال فѧي  یوجد فرق في استشارة المشرف قبل إصد    

بحیѧѧث جѧѧاء الفѧѧرق غیѧѧر دال إحѧѧصائیا كѧѧون     ,القطѧѧاع العѧѧام والقطѧѧاع الخѧѧاص  
وھѧѧѧѧѧي قیمѧѧѧѧѧة غیѧѧѧѧѧر دالѧѧѧѧѧة فѧѧѧѧѧي المѧѧѧѧѧستوى  ) 0.86(المحѧѧѧѧѧسوبة بلغѧѧѧѧѧت )كѧѧѧѧѧا(

معنѧѧى ھѧѧذا التحلیѧѧل الإحѧѧصائي یجیѧѧب علѧѧى التѧѧساؤل الѧѧذي  ,)0.05(لاسѧѧتدلالي
ة إحѧصائیة حѧول استѧشارة    حیث یؤكد أنھ لا یوجد فرق ذو دلال,طرحھ الباحث 

المѧѧشرف العمѧѧال قبѧѧل إصѧѧدار أي قѧѧرار یتعلѧѧق بعملھѧѧم یرجѧѧع للاخѧѧتلاف فѧѧي      
  .القطاعین

لا یوجد فѧرق فѧي تعѧاون المѧشرف مѧع عمالѧھ فѧي انجѧاز العمѧل               : الثالث بند ال
  .عند الحاجة في القطاع العام والقطاع الخاص

دلالة الفرق في تعاون المشرف مع العمال فѧي انجѧاز العمѧل عنѧد          ): 23(جدول رقم   
   الحاجة في القطاعین

  3.841=0.05 عند 2كا         مستوى الدلالة 
لا ,وللإجابѧة علѧى الѧسؤال الѧذي طرحѧھ الباحѧث      )23(    یتبین من الجدول رقم   

 فѧي انجѧاز العمѧل عنѧد الحاجѧة فѧي        لیوحد فرق في تعاون المشرف  مع العمѧا        
المحѧѧѧѧسوبة )كѧѧѧѧا(بحیѧѧѧѧث جѧѧѧѧاء الفѧѧѧѧرق غیѧѧѧѧر دال إحѧѧѧѧصائیا كѧѧѧѧون   ,القطѧѧѧѧاعین

معنѧѧى ,)0.05(يوھѧѧي قیمѧѧة غیѧѧر دالѧѧة فѧѧي المѧѧستوى الاسѧѧتدلال     )2.24(بلغѧѧت
بحیث یؤكد أنھ لا ,التحلیل الإحصائي یجیب على التساؤل الذي طرحھ الباحث

یوجѧѧد فѧѧرق ذو دلالѧѧة إحѧѧصائیة حѧѧول تعѧѧاون المѧѧشرف عѧѧم العمѧѧال فѧѧي انجѧѧاز    
  .العمل عند الحاجة یرجع إلى الاختلاف في القطاع العام والقطاع الخاص

  
  
  
  
  

  
  العینة

    القطاع
      العام

    القطاع 
  الخاص

  كا
  ةالمحسوب

كا   الإشارة
  النظریة

  التعلیل

    لا  نعم  لا  نعم
  البند 
  رقم

)3(  
  

  
26  

  
14  
  

  
32  

  
  

  
8  
  
  

  
  

2.24   

  
  
 > 

  
  

3.841  

لا یوجѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧد   
  فرق ذو

دلالѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة 
  إحصائیة
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فѧѧѧي ف بالѧѧѧشكاوي المقدمѧѧѧة لا یوجѧѧѧد فѧѧѧرق فѧѧѧي اھتمѧѧѧام المѧѧѧشر : البنѧѧѧد الرابѧѧѧع
  .القطاعین

  ق في اھتمام المشرف بالشكاوي المقدمة من العمال دلالة الفر): 24(جدول رقم 
  

  3.841=0.05 عند 2كا         مستوى الدلالة 
لا ,وللإجابة على السؤال الѧذي طرحѧھ الباحѧث    )24(   یتضح من الجدول رقم   

یوجѧѧѧѧد فѧѧѧѧرق فѧѧѧѧي اھتمѧѧѧѧام المѧѧѧѧشرف بالѧѧѧѧشكاوي المقدمѧѧѧѧة مѧѧѧѧن العمѧѧѧѧال فѧѧѧѧي      
المحѧѧسوبة بلغѧѧت ) كѧѧا(بحیѧѧث جѧѧاء الفѧѧرق غیѧѧر دال إحѧѧصائیا كѧѧون   ,القطѧѧاعین

معنѧѧى ھѧѧذا  ,)0.05(وھѧѧي قیمѧѧة غیѧѧر دالѧѧة فѧѧي المѧѧستوى الاسѧѧتدلالي      )0.76(
بحیث یؤكد أنѧھ لا    ,التحلیل الإحصائي یجیب على السؤال الذي طرحھ الباحث       

یوجѧѧد فѧѧرق ذو دلالѧѧة إحѧѧصائیة حѧѧول اھѧѧتمم المѧѧشرف بالѧѧشكاوي المقدمѧѧة مѧѧن   
  .اع الخاصعمالھ یرجع إلى الاختلاف في القطاع العام والقط

 لا یوجѧѧد فѧѧرق فѧѧي وضѧѧع المѧѧشرف الثقѧѧة فѧѧي العمѧѧال لتحقیѧѧق    :البنѧѧد الخѧѧامس
  .أھداف المؤسسة في القطاعین

  الأھدافدلالة الفرق في وضع المشرف الثقة في العمال لتحقیق ): 25(جدول رقم 

  3.841=0.05 عند 2كا        مستوى الدلالة 
لا ,وللإجابѧة علѧى الѧسؤال الѧذي طرحѧھ الباحѧث       )25(   یتبین من الجѧدول رقѧم     

بحیث جاء الفرق ,قطاعینیوجد فرق في وضع المشرف الثقة في العمال في ال

  
  العینة

    القطاع
      العام

    القطاع 
  الخاص

  كا
  المحسوبة

 كا  الإشارة
  النظریة

  التعلیل

    لا  نعم  لا  نعم
  البند 
  رقم

)4(  

  
11  

  
29  

  
13  
  

  
27  
  

  
  

0.76   

  
   
 > 

  
  

3.841  

   لا یوجد
   فرق ذو 

 دلالѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة       
  إحصائیة

  

  
  العینة

    القطاع
      العام

    القطاع 
  الخاص

  كا
  المحسوبة

كا   الإشارة
  النظریة

  التعلیل

    لا  نعم  لا  نعم
  البند
  رقم

)5(  
  

  
31  

  
9  

  
25  

  
15  

  
  

2.14   

  
  
 > 

  
  

3.841  

لا یوجѧѧѧѧѧѧѧѧѧد   
  فرق ذو

 دلالѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة 
  إحصائیة
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وھي قیمة غیѧر دالѧة فѧي    ) 2.14(المحسوبة بلغت ) كا(غیر دال إحصائیا كون  
معنѧѧѧى ھѧѧѧذا التحلیѧѧѧل الإحѧѧѧصائي یجیѧѧѧب علѧѧѧى  ,)0.05(المѧѧѧستوى الاسѧѧѧتدلالي 

حیث یؤكد أنھ لا یوجѧد فѧرق ذو دلالѧة إحѧصائیة          ,السؤال الذي طرحھ الباحث     
  .لاختلاف في القطاعینفي وضع المشرف الثقة في العامل یرجع إلى ا

 لا یوجد فرق في رفع المشرف الروح المعنویة لدى العمال  :السؤال السادس 
 .في القطاعین
دلالѧѧة الفѧѧرق فѧѧي رفѧѧع المѧѧشرف الѧѧروح المعنویѧѧة للعمѧѧال فѧѧي          ): 26(جѧѧدول رقѧѧم   

  القطاعین

  3.841=0.05 عند 2كا         مستوى الدلالة 
لا ,وللإجابة علѧى الѧسؤال الѧذي طرحѧھ الباحѧث      )26(   یتضح من الجدول رقم   

بحیѧث  ,فرق في رفع المشرف الروح المعنویة لدى العمال في القطѧاعین  یوجد  
وھѧي قیمѧة دالѧة    ) 15.62(المحسوبة بلغѧت   ) كا(جاء الفرق دال إحصائیا كون    

معنѧى ھѧذا التحلیѧل الإحѧصائي یجیѧب علѧѧى      ,)0.05(فѧي المѧستوى الاسѧتدلالي    
بحیث یؤكѧد أن یوجѧد فѧرق حѧول رفѧع المѧشرف            ,التساؤل الذي طرحھ الباحث   

بمعنѧѧى أن .وح المعنویѧѧة لѧѧدى العمѧѧال یرجѧѧع إلѧѧى الاخѧѧتلاف فѧѧي القطѧѧاعین  الѧѧر
المشرف في القطاع الخاص یعمل على رفع الروح المعنویة للعمال أكثر منѧھ    

  .في القطاع العام
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  العینة

     القطاع  
        العام

      القطاع 
     الخاص

      كا
المحسوبة  

  كا  الإشارة
  النظریة

  التعلیل

      لا نعم      لا     نعم
   البند
  رقم

)6(  

  
  6  

  
34   
  

  
23  

  
17   

  
  

15.62  

  
  
   < 

  
  

3.841  

یوجѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧد 
فѧѧѧѧѧرق ذو 
دلالѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة 

إحصائیة    
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 لا یوجѧѧѧد فѧѧѧرق فѧѧѧي اھتمѧѧام المѧѧѧشرف بمѧѧѧشاكل العمѧѧѧال ونقلھѧѧѧا  :البنѧѧد الѧѧѧسابع 
  .اص في القطاع العام والقطاع الخ0للإدارة

دلالة الفرق في اھتمѧام المѧشرف بمѧشاكل العمѧال ونقلھѧا لѧلإدارة             ):27(جدول رقم   
  في القطاعین

  3.841=0.05 عند 2كا           مستوى الدلالة 
لا ,وللإجابة على السؤال الذي طرحھ الباحѧث  )27(   یتضح من الجدول رقم   

یوجѧѧѧѧد فѧѧѧѧرق فѧѧѧѧي اھتمѧѧѧѧام المѧѧѧѧشرف بمѧѧѧѧشاكل العمѧѧѧѧال ونقلھѧѧѧѧا الإدارة فѧѧѧѧي        
ت المحѧѧسوبة بلغѧѧ) كѧѧا(بحیѧѧث جѧѧاء الفѧѧرق غیѧѧر دال إحѧѧصائیا كѧѧون   ,القطѧѧاعین

ومعنѧѧى ھѧѧذا  )0.05(يوھѧѧي قیمѧѧة غیѧѧر دالѧѧة فѧѧي المѧѧستوى الاسѧѧتدلال    ) 2.44(
بحیѧث یؤكѧد أن لا   ,التحلیل الإحصائي یجیب على السؤال الذي طرحھ الباحث       

یوجѧѧد فѧѧرق ذو دلالѧѧة إحѧѧصائیة حѧѧول الاھتمѧѧام بمѧѧشاكل العمѧѧال ونقلھѧѧا الإدارة  
  .سببھ الاختلاف في القطاعین

اركة المѧشرف العمѧال فѧي اتخѧاذ القѧرارات       لا یوجد فرق في مش    : الثامن بندال
  . في القطاع العام والقطاع الخاص

 فѧي  تدلالة الفرق في مشاركة المشرف العمال في اتخѧاذ القѧرارا   ):28(جدول رقم  
  القطاعین

  3.841=0.05 عند 2كا           مستوى الدلالة 
  

  
  العینة

    القطاع
      العام

    القطاع 
  الخاص

  كا
  المحسوبة

كا   الإشارة
  النظریة

  التعلیل

    لا  نعم  لا   نعم
  البند 
  رقم

)7(  
  

  
15  

  
25  

  
22  

  
18  

  
  

2.44   

  
  
 > 

  
  

3.841  

لا یوجѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧد     
  فرق ذو

دلالѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة 
  ةإحصائی

  

  
  العینة

    القطاع
      العام

    القطاع 
  الخاص

  كا
  المحسوبة

كا   الإشارة
  النظریة

  التعلیل

    لا  نعم  لا  نعم
  البند 
  رقم

)8(  
  

  
13  

  
27  

  
16  

  
24  

  
  

0.46  

  
  
 > 

  
  

3.841  
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  فرق ذو
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لا ,وللإجابѧة علѧى الѧسؤال الѧذي طرحѧھ الباحѧث      ) 28(   یتبین من الجدول رقم   
     ѧي القطѧرارات فѧام  یوجد فرق في مشاركة المشرف العمال في اتخاذ القѧاع الع

المحѧسوبة  ) كѧا (بحیѧث جѧاء الفѧرق غیѧر دال إحѧصائیا كѧون       ,والقطѧاع الخѧاص  
معنѧѧى ,)0.05(وھѧي قیمѧة غیѧر دالѧة فѧي المѧستوى الاسѧتدلالي        ) 0.46(بلغѧت  

بحیѧث یؤكѧد   ,ھذا التحلیل الإحصائي یجیب علѧى الѧسؤال الѧذي طرحѧھ الباحѧث       
كة عمالѧѧھ أنѧھ لا یوجѧѧد فѧرق ذو دلالѧѧة إحѧصائیة حѧѧول اھتمѧام المѧѧشرف بمѧشار     

  .یرجع إلى الاختلاف في القطاعین
فرق في اھتمѧام المѧشرف بعѧدم تكѧرار الخطѧأ أكثѧر مѧن         لا یوجد :البند التاسع 

  .معاقبة العامل
دلالѧѧة الفѧѧرق فѧѧي اھتمѧѧام المѧѧشرف بعѧѧدم تكѧѧرار الخطѧѧأ لكثѧѧر مѧѧن    ):29(جѧѧدول رقѧѧم 

  معاقبة العامل في القطاعین

  3.841=0.05 عند 2كا           مستوى الدلالة 
لا ,لباحѧث وللإجابѧة علѧى الѧسؤال الѧذي طرحѧھ ا     ) 29( یتبین من الجѧدول رقѧم       

یوجد فرق في اھتمام المشرف بعدم تكرار الخطأ أكثر من معاقبѧة العامѧل فѧي      
) 16.8(المحѧسوبة بلغѧت   ) كѧا (بحیث جاء الفرق دال إحصائیا كون     ,القطاعین

معنى ھذا التحلیѧل الإحѧصائي   ,)0.05(وھي قیمة دالة في المستوى الاستدلالي  
نھ یوجѧد فѧرق ذو دلالѧة    بحیث یؤكد أ , الذب طرحھ الباحث   لیجیب على التساؤ  

إحѧصائیة حѧول اھتمѧام المѧشرف بعѧدم تكѧѧرار الخطѧأ أكثѧر مѧن معاقبѧة العامѧѧل          
معنى ذلك أن المشرف في القطاع الخѧاص  , إلى الاختلاف في القطاعین   عیرج

  .یھتم بعدم تكرار الخطأ أكثر من معاقبة العمال أكثر منھ في القطاع العام
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 تقبѧѧل المѧѧشرف أراء العمѧѧال حتѧѧى إن كانѧѧت   لا یوجѧѧد فѧѧرق فѧѧي : العاشѧѧربنѧѧدال
  .مختلفة مع آرائھ

دلالة الفرق في تقبل المشرف آراء العمال حتى إن كانت مختلفѧة        ):30(جدول رقم   
  مع آرائھ في القطاعین

  3.841=0.05 عند 2كا          مستوى الدلالة 
لا ,وللإجابѧة علѧى الѧسؤال الѧذي طرحѧھ الباحѧث        )30(  یتضح من الجدول رقѧم    

ائѧھ  یوجد فرق بین في تقبل المشرف أراء العمال حتى إن كانت مختلفة مѧع أر   
) 0(المحѧسوبة بلغѧت     ) كѧا (بحѧث جѧاء الفѧرق دال إحѧصائیا كѧون          ,في القطاعین 

معنѧѧى ھѧѧذا التحلیѧѧل   )0.05(وھѧѧي قیمѧѧة غیѧѧر دالѧѧة فѧѧي المѧѧستوى الاسѧѧتدلالي      
حیѧث یؤكѧد أنѧھ لا یوجѧد     ,الإحصائي یجیب علѧى الѧسؤال الѧذي طرحѧھ الباحѧث       

فѧѧرق ذو دلالѧѧة إحѧѧѧصائیة حѧѧول تقبѧѧѧل المѧѧشرف آراء العمѧѧѧال حتѧѧى إن كانѧѧѧت      
ختلفѧѧة مѧѧع آرائѧѧھ یرجѧѧع إلѧѧى الملكیѧѧة المؤسѧѧسة أي بѧѧاختلاف القطѧѧاع العѧѧام         م

  .والقطاع الخاص
  .  لا یوجد فرق في منح المشرف المسؤولیة للقیام بالعمل:ي عشردالبند الحا

  دلالة الفرق في منح المشرف مسؤولیة للعمال للقیام بالعمل):31(جدول رقم

  3.841=0.05 عند 2كا          المستوى الدلالة 
لا ,رحѧھ الباحѧث  وللإجابة على السؤال الذي ط    ) 31(   من خلال الجدول رقم     

بحیث ,یوجد فرق في منح لمشرف مسؤولیة للعمال تختلف باختلاف القطاعین
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وھي قیمة غیر دالة فѧي  )0.92(المحسوبة بلغت ) كا(جاء الفرق معنوي كون    
معنى ھذا التحلیل الإحصائي یجیب على السؤال      )0.05(المستوى الاستدلالي   
 دلالѧة إحѧصائیة فѧي مѧنح     حیث یؤكد أنھ لا یوجد فѧرق ذو      ,الذي طرحھ الباحث  

  .المشرف مسؤولیة للعمال للقیام بالعمل یرجع إلى الاختلاف في لقطاعین
  . لا یوجد فرق في تلبیة حاجات ومطالب العمال:البند الثاني عشر

  دلالة الفرق في تلبیة حاجات مطالب العمال في القطاعین):32(جدول رقم

  3.841=0.05 عند 2كا          المستوى الدلالة 
حѧѧھ وللإجابѧѧة علѧѧى الѧѧسؤال الѧѧذي طر) 32(   یتѧѧضح مѧѧن خѧѧلال الجѧѧدول رقѧѧم  

بحیѧث  ,لا یوجد فرق في تلبیѧة حاجѧات ومطالѧب العمѧال فѧي القطѧاعین           ,الباحث
وھي قیمة غیر )2.8(المحسوبة بلغت ) كا(جاء الفرق غي دال إحصائیا كون       

معنى ھذا التحلي الإحѧصائي یجیѧب علѧى    )0.05(دالة في المستوى الاستدلالي 
ة إحѧصائیة  حیѧث یؤكѧد أنѧھ لا یوجѧد فѧرق ذو دلالѧ      ,السؤال الذي طرحھ الباحث 

  .في تلبیة حاجات ومطالب العمال من طرف المشرف في القطاعین
لا یوجѧѧد فѧѧرق فѧѧي تحѧѧسین علاقتѧѧھ معѧѧك خѧѧارج العلاقѧѧات  : البنѧѧد الثالѧѧث عѧѧشر

  .الوظیفیة
 فѧي  تدلالة الفرق في مشاركة المشرف العمال في اتخѧاذ القѧرارا   ):28(جدول رقم  

  القطاعین

  3.841=0.05 عند 2كا           مستوى الدلالة 
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لا یوجد فرق ,حھ الباحثوللإجابة على السؤال الذي طر) 33(    یتبین من الجدول رقم
تحѧѧѧѧسین المѧѧѧѧشرف علاقتѧѧѧѧھ مѧѧѧѧع عمالѧѧѧѧھ خѧѧѧѧارج العلاقѧѧѧѧات العمѧѧѧѧل فѧѧѧѧي      فѧѧѧѧي 

المحѧѧسوبة بلغѧѧت ) كѧѧا(بحیѧѧث جѧѧاء الفѧѧرق غیѧѧر دال إحѧѧصائیا كѧѧون   ,القطѧѧاعین
معنѧѧى ھѧѧѧذا  )0.05(وھѧѧي قیمѧѧة غیѧѧر دالѧѧة فѧѧي المѧѧستوى الاسѧѧتدلالي        )0.46(

ؤكѧد أنѧھ لا    حیѧث ی  ,التحلیل الإحصائي یجیب على السؤال الذي طرحھ الباحث       
  .یوجد فرق ذو دلالة إحصائیة یرجع للاختلاف في القطاعین

  . بین العمالللا یوجد فرق في تمییز المشرف في التعام:البند الرابع عشر
دلالѧѧة الفѧѧرق فѧѧي تمییѧѧز المѧѧشرف فѧѧي التعامѧѧل بѧѧین العمѧѧال فѧѧي          ):33(جѧѧدول رقѧѧم 

  القطاعین               

  3.841=0.05 عند 2كا          مستوى الدلالة 
لѧѧذي طرحѧѧھ وللإجابѧѧة علѧѧى الѧѧسؤال ا ) 34(   نلاحѧѧظ مѧѧن خѧѧلال الجѧѧدول رقѧѧم 

 فѧѧѧي التعامѧѧѧل مѧѧѧع العمѧѧѧال فѧѧѧي   فلا یوجѧѧѧد فѧѧѧرق فѧѧѧي تمییѧѧѧز المѧѧѧشر  ,الباحѧѧѧث
المحѧѧسوبة بلغѧѧت ) كѧѧا(بحیѧѧث جѧѧاء الفѧѧرق غیѧѧر دال إحѧѧصائیا كѧѧون   ,القطѧѧاعین

معنى ھѧذا التحلیѧل   ) 0.05(وھي قیمة غیر دالة في المستوى الاستدلالي  )3.4(
 یوجѧد  حیѧث یؤكѧد أنѧھ لا   ,الإحصائي یجیب علѧى الѧسؤال الѧذي طرحѧھ الباحѧث       

  .فرق ذو دلالة إحصائیة یرجع إلى الاختلاف قي القطاعین
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  :حسب السلوك الإشرافي المھتم بالعمل-2-3
  . یحرص مشرفك على توفیر الشروط الضروریة للعمل:البند الأول

   
  النسبة المئویة  التكرار   الإجابات

 %62.5  25   نعم
 37.5%  15   لا

  100    40  المجموع
  )35(جدول رقم             "        

 مѧѧѧن تѧѧѧوفیر الظѧѧѧروف   ن    أثبتѧѧѧت الѧѧѧشواھد المیدانیѧѧѧة أن المѧѧѧشرفین یتأكѧѧѧدو    
 وھѧي نѧسبة لھѧا دلالѧة إحѧصائیة      62.5%الضروریة للعمال وذلك بنسبة قدرھا   

وذلѧك مѧن أجѧل زیѧادة الطاقѧة الإنتاجیѧة بینمѧا         ,تشیر إلى الاھتمام الكبیر بالعمل    
ن ظѧروف العمѧل وشѧروطھ فѧي المؤسѧسات        إلѧى أ   37.5%تشیر نѧسبة قѧدرھا      

 تواجѧѧھ يویرجѧѧع ذلѧѧك الظѧѧروف الѧѧصعبة التѧѧ,غیѧѧر متѧѧوفرة فѧѧي بعѧѧض الأحیѧѧان
  .المؤسسات من منافسة ونقص الدعم المالي وإصلاح الآلات المعطلة

  .یطبق مشرفك إلزام صارم لمواعید العمل: البند الثاني
  

  النسبة المئویة  التكرار   الإجابات 
 95%  38    نعم
 5%  2    لا

  100   40  المجموع
  )"36(جدول رقم                      "

حیѧѧث ,   یѧѧبن الجѧѧدول أعѧѧلاه أن العمѧѧال یتلقѧѧون إلѧѧزام صѧѧارم لمواعیѧѧد العمѧѧل     
وسبب ذلѧك حѧسب احѧد    , والخروجلوذلك لمواعید الدخو% 95صرحوا بنسبة

لضمان غیاب التѧسیب  "ھو ضمان السیر الحسن داخل المؤسسة     "المشرفین  
فѧي حѧین نجѧد    ,مل الذي ینتج عنھ انخفاض في الأداء والفعالیة التنظیمیة      في الع 

 مѧѧن العمѧѧال صѧѧرحوا أن رئیѧѧسھم لا یطبѧѧق إلѧѧزام صѧѧارم   %5أن نѧѧسبة قѧѧدرھا 
  . لا غیرةعلیھم لمواعید العمل وھذا ربما لإغراض شخصی

  .یطلب منك تحقیق أعلى قدر من الانتاج: البند الثالث
  ویةالنسبة المئ  التكرار  الإجابات

 %67.5  27    نعم
 %32.5  13    لا

  100      المجموع
  )37(جدول رقم                    " 
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   یتضح من خلال الجدول أن أغلبیة العمال تقریبا أجѧابوا أن مѧشرفھم یطلѧب         
حیѧث أكѧد   ,%67.5منھم تحقیق أعلى قدر من الإنتاج وھذا ما تدل علیѧھ نѧسبة         

لأن نظام الأجر مѧرتبط بالإنتѧاج خاصѧة    , مالعمال أن زیادة الإنتاج في صالحھ  
        ѧسبة   افي المؤسسات التي تتعامل بنظام الأجر بالقطعة بینمѧد نѧن  %32.5 نجѧم

وھѧذا  ,العمال صرحوا أن مشرفھم لا یطلب منھم تحقیق أعلى قدر من الإنتѧاج           
  . واختلاف الأجر بالمؤسساتقیعود إلى سیاسة التسوی

  .  في العملیمارس علیك رقابة شدیدة: رابعالبند ال
  

      
  
  
   
  

  )38(جدول رقم                       "
  بمعنى%57.5      نلاحظ من الجدول أن نسبة المجیبین على ھذا البند ھي 

مالѧѧѧھ بѧѧѧل یكتفѧѧѧي بإعطѧѧѧاء   علѧѧѧى عةأن المѧѧѧشرف لا یمѧѧѧارس المراقبѧѧѧة الѧѧѧشدید 
لان ذلѧك  ,التوجیھات حول كیفیة الأداء على غرار استعمال اللیونة مع العمѧال           

ѧѧنعكس ایجابیѧѧم ایѧѧاتھم وأدائھѧѧى معنویѧѧدر   , علѧѧي تقѧѧة التѧѧسبة المتبقیѧѧین النѧѧي حѧѧف
 مѧѧن العمѧѧال صѧѧرحوا أنھѧѧم یѧѧشعرون بالمѧѧضایقة الѧѧشدیدة مѧѧن مراقبѧѧة   42.5%

  .ائھموھذا یؤثر على معنویاتھم وأد,مشرفھم
 یطلب منك المشرف الاتصال بھ في حالة وقوع أي مشكلة في  :البند الخامس 

  .   العمل
  النسبة المئویة  التكرار  الإجابات 

 %95   38    نعم
 %5   2    لا

  100   40  المجموع
  )"39(جدول رقم                     "

حسن    من خلال الجدول یتضح أن المشرفین یحرصون على ضمان السیر ال
 وھѧѧي نѧѧسبة مرتفعѧѧة تѧѧدل علѧѧى اھتمѧѧام المѧѧشرفین %95داخѧل المؤسѧѧسة بتأكیѧѧد 

وھذا ما أكده كѧل المѧشرفین   ,على تجاوز كل ما من شأنھ أن یعرقل سیر العمل 
بأن ھѧذا مѧن مѧسؤولیاتھم كمѧشرفین فیحѧتم علѧیھم معرفѧة كѧل مѧا یحѧدث داخѧل                 

ة العمѧѧل فیطلѧѧب مѧѧن العمѧѧال الإبѧѧلاغ بالمѧѧشكلة مباشѧѧرة لѧѧضمان سѧѧیرور  ,القѧѧسم
  .داخل المؤسسة

  النسبة المئویة  التكرار   الإجابات
 %42.5  17    نعم
 %57.5  23    لا

  100    40  المجموع
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  .  لا یقوم بتحفیزك وتشجیعك على العمل:البند السادس
  

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابات
 %60  24    نعم
 %40  16    لا

  100  40   المجموع
  )40(جدول رقم                          "

ھѧم     یتضح من الجدول أن المشرفین لا یقومون بتحفیز العمال علѧى أداء عمل   
 ل وھѧѧѧي نѧѧѧسبة دالѧѧѧة إحѧѧѧصائیا تبѧѧѧین انعѧѧѧدام التحفیѧѧѧز داخѧѧѧ   %60وھѧѧѧذا بنѧѧѧسبة 

وھѧѧѧѧذا یѧѧѧؤثر سѧѧѧلبا علѧѧѧѧى الاسѧѧѧتغلال الأمثѧѧѧل للمѧѧѧѧوارد     ,المؤسѧѧѧسات الخاصѧѧѧة  
لأن اقتѧصاد  ,وبالتالي ضمان تحسین الجѧودة وتحقیѧق النتѧاج المطلѧوب     ,البشریة

قѧصاء  السوق والمنافسة الشدیدة بѧین المؤسѧسات الیѧوم تلعѧب دورا كبیѧرا فѧي إ          
  .بعض المنتجات حتى لو كانت ذات المعاییر المطلوبة

  . یسعى مشرفك على معرفة كل كبیرة وصغیرة في العمل:البند السابع
  

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابات
 %72.5  29    نعم
 %27.5  11    لا

  100    40   المجموع
  )"41(جدول رقم                           "

 الجدول أن أغلبیة العمال تقریبѧا أجѧابوا أن مѧشرفھم یعمѧل         نلاحظ من خلال  
وھѧѧذا مѧѧا تѧѧدل علیѧѧھ نѧѧسبة ,علѧѧى معرفѧѧة كѧѧل شѧѧيء یخѧѧص العمѧѧل فѧѧي المؤسѧѧسة 

 وقѧѧد أكѧѧد المѧѧشرفون أن وظیفѧѧتھم الإشѧѧرافیة تتطلѧѧب معرفѧѧة كѧѧل مѧѧا       72.5%
وھذا ما یبѧین غیѧاب الإشѧراف الفوضѧوي الѧذي       ,یحدث بالقسم المسئولون علیھ   

كѧذلك مѧن وظѧائف المѧشرف معرفتѧھ الѧشاملة بالقѧسم          ,والتѧسیب یسوده الإھمال   
وھѧѧذا لا یتѧѧأتى إلا مѧѧن  ,یقѧѧوم بالوظѧѧائف الأخѧѧرى كالتوجیѧѧھ والرقابѧѧة والتنѧѧسیق 

خѧѧلال معرفѧѧة كاملѧѧة بكѧѧل الإجѧѧراءات اللازمѧѧة لѧѧضمان الѧѧسیر الحѧѧسن داخѧѧل      
 مѧن العمѧال أكѧدوا أن مѧشرفھم قائѧد فوضѧوي لا          %27.5المؤسسة بینما نѧسبة     

وھذا یѧسمح بالتѧسیب والإھمѧال والѧذي ینѧتج عنѧھ انخفѧاض فعالیѧة              ,ملیھتم بالع 
  .الأداء
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 یѧѧسمح مѧѧشرفك للعمѧѧال بѧѧالتعبیر عѧѧن رأیھѧѧم بخѧѧصوص طریقѧѧة    :امنثѧѧالبنѧѧد ال
  .العمل

 
  
  

       
  )" 42(جدول رقم                       "

 التѧѧي تѧѧم الحѧѧصول علیھѧѧا أن المѧѧشرفین یѧѧسمحون    %62.5  نلاحѧѧظ أن نѧѧسبة 
وھѧذا یѧنعكس إیجابѧا      ,للعمال بالتعبیر عن رأیھم بخصوص طریقѧة أداء عملھѧم         

   ѧѧداف نظѧѧق الأھѧѧى تحقیѧѧة      علѧѧادة الفعالیѧѧي زیѧѧة فѧѧشاركة الجماعیѧѧدور المѧѧرا لل
وذلك من أجل الاستفادة من آراء العمال حول اختیار طریقة عملھѧم        ,التنظیمیة

وبالتالي نقص ارتكاب الأخطѧاء وانخفѧاض معѧدل       ,مما یحدث توافق مھني لھم    
 من العمال أجابوا أن مشرفھم لا %37.5بینما نجد نسبة قدرھا .حوادث العمل

وھذا راجع إلѧى بعѧض   ,م بالتعبیر عن رأیھم بخصوص طریقة عملھم    یسمح لھ 
  .الأعمال الروتینیة التي لا تتطلب التغییر في كیفیة الأداء

  . یقیم مشرفك العمل بالاستمرار:البند التاسع
  

  النسبة المئویة  التكرار   الإجابات 
 %95   38    نعم
 %5   2     لا

  100   40   المجموع
  )"43(جدول رقم      "                  

 أجابوا أن مشرفھم یقیم %95    یتضح من الجدول أن نسبة كبیرة من العمال 
وھذا راجع إلى نظام التقییم إلى یسود أغلبیة المؤسسات التي      ,العمل باستمرار 

وبالتѧالي دفѧع   , العمѧال ةتعتمد على تقییم الأداء بالتنقیط من أجل حساب مردودی  
وھѧذا مѧن شѧانھ أن یحقѧق زیѧادة فѧي       , كѧل عامѧل  ةیѧ الأجر للعمѧال حѧسب مردود   

  .الإنتاج وتحسین نوعیتھ
  .یشرح لك التعلیمات الجدیدة حول العمل: لعاشرالبند ا

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابات
 %75   30    نعم
 %25   10    لا

  100   40   المجموع
  )"44(جدول رقم                        "

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابات
 %62.5   25    نعم 

 %37.5   15    لا
  100     40   المجموع
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 مѧѧن أفѧѧراد العینѧѧة أجѧѧابوا أن مѧѧشرفھم یѧѧشرح لھѧѧم      %75    نلاحѧѧظ أن نѧѧسبة  
وھѧѧذا راجѧѧع طبیعѧѧة المѧѧشرف المتعѧѧاون الѧѧذي  ,التعلیمѧѧات الجدیѧѧدة حѧѧول العمѧѧل

تربطѧѧھ علاقѧѧات جیѧѧدة مѧѧع مرؤوسѧѧیھ ممѧѧا یѧѧشعر العمѧѧال بمكѧѧانتھم بالمؤسѧѧسة      
في حین .وبالتالي خلق جماعة عمل متماسكة ورفع الإنتاجیة,فترتفع معنویاتھم 

 العمѧѧѧال أكѧѧѧدوا أن مѧѧѧشرفھم لا یѧѧѧشرح لھѧѧѧم التعلیمѧѧѧات    مѧѧѧن%25نجѧѧѧد نѧѧѧسبة 
  .وھذا یدل على أن المشرف فوضوي لا یھتم بالعمال ولا بالعمل,الجدیدة
  . یكثر علیكم الأوامر والتعلیمات:شرحادي عالبند ال

  
 
 
  
  

  )"45(جدول رقم                      "     
أن مѧѧشرفھم یكثѧѧر علѧѧیھم الأوامѧѧر  ) 67.5( صѧѧرحت نѧѧسبة مѧѧن الأفѧѧراد قѧѧدرھا 

آو من خلال شرح التعلیمات ,والتعلیمات وذلك نتیجة تأخرھم في انجاز العمل     
ممѧا یѧشعر العمѧال أن مѧشرفھم لا یھѧتم        ) 43.5(الجدیدة كما بینھ الجѧدول رقѧم        

 مѧѧن العمѧѧال أكѧѧدوا أن نѧѧشرفھم لا یكثѧѧر علѧѧیھم    %32.5لكѧѧن نѧѧسبة قѧѧدرھا ,بھѧѧم
 وإصѧѧدار تشѧرح التعلیمѧا  "حیѧѧث صѧرح أحѧد المѧѧشرفین   ,الأوامѧر والتعلیمѧات  

وھذا یرجع إلى وعي بعѧض العمѧال وھѧذا    "أوامر العمل من وظائف المشرف   
مѧѧن شѧѧانھ أن یقلѧѧل الѧѧصراعات بѧѧین المѧѧشرفین والعمѧѧال ویخلѧѧق جماعѧѧة عمѧѧل    

  . وھذا یشعرھم بالمسؤولیة في العمل والاستقرار,نھامتماسكة ومتعاونة فیما بی
  .  یستخدم مشرفك التھدیدات في غلب الأحیان:البند الثاني عشر

  
  
  
  
  
    

  )"46(جدول رقم                              "
علѧѧѧѧى ھѧѧѧذا البنѧѧѧѧد  ' بѧѧѧنعم 'ل الجѧѧѧدول یتبѧѧѧѧین أن نѧѧѧسبة المجیبѧѧѧѧین        مѧѧѧن خѧѧѧѧلا 

 التھدیѧدات علѧى العمѧال مѧن     نتدل على إن المشرفین یستعملو    %57.5تقدر
 ةلان لѧدیھم فكѧرة أن العمѧال كѧسالى والوسѧیل      ,أجل إنجاز الأعمال الموكلѧة لھѧم      

وھѧѧذا یѧѧؤثر علѧѧى نفѧѧسیة  ,الوحیѧѧدة لѧѧدفعھم للعمѧѧل ھѧѧي سیاسѧѧة التھدیѧѧد والعقѧѧاب   

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابات 
 %67.5   27    نعم 

 %32.5   13    لا
  100    40  المجموع

   المئویةةالنسب  التكرار  الإجابات
 %42.5   17    نعم
 %57.5   23    لا

  100    40   المجموع
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 مѧѧن %42.5 نѧѧسبة نبینمѧѧا أ.فتѧѧنخفض معنویѧѧاتھم ,العمѧѧال فتѧѧزول الثقѧѧة بیѧѧنھم  
وإنما ھѧي مجѧرد   ,العمال أكدوا أن مشرفھم لا یستخدم التھدیدات لانجاز العمل       

وھѧو یتعامѧل معھѧم    ,تعلیمات وأوامر یملیھا على العمال لانجاز العمѧل بѧسرعة     
  .رھم في العملباحترام ویثق فیھم وھذا یؤدي إلى رفع معنویاتھم واستقرا

  .ینتقد مشرفك الأعمال غیر المتقنة:  عشرلثالبند الثا
  
  
  
  
  

  )"47(جدول رقم                                "
نتقѧد الأعمѧال غیѧر       یتضح من الجدول أن كل أفراد العینة أجابوا أن مشرفھم ی       

لأن عѧѧالم الѧѧسوق لا ,وھѧѧذا راجѧѧع إلѧѧى التقیѧѧد بمعѧѧایر الجѧѧودة فѧѧي الإنتѧѧاج  ,المتقنѧѧة
یعتѧѧرف الیѧѧوم إلا بѧѧالجودة الإنتѧѧاج وقلѧѧة التكѧѧالیف بѧѧسبب المنافѧѧسة الѧѧشدیدة بѧѧین     

ممѧا یفѧرض علѧى    ,المؤسسات في نفس المنتجات أو في باقي المنتجات الأخѧرى         
نوعیة المنتج لضمان بقاء المؤسسات في ظل المشرفین المراقبة الصارمة على 

  .اقتصاد السوق والمنافسة
    .یطلب منك مشرفك انجاز العمل في وقتھ:  عشررابعالبند ال

   
  
  
  
  

  )"48 (جدول رقم                               "
علѧى أن المѧشرف یطلѧب    % 97.5   أجاب أفراد العینة علѧى ھѧذا البنѧد بنѧسبة     

لأن المؤسѧسة لھѧا بѧرامج أعمѧال وسیاسѧة        ,من عمالھ انجاز الأعمال فѧي وقتھѧا       
تسویق مبرمجة في غالب الأحیان مع الموردین الدائمین مما یجعѧل المѧشرف           

اخѧѧѧتلال فѧѧѧي  یطبѧѧѧق التعلیمѧѧѧات والأوامѧѧѧر بكѧѧѧل جدیѧѧѧة حتѧѧѧى لا یحѧѧѧدث ھنѧѧѧاك    
المعѧѧاملات فیمѧѧا یخѧѧص المѧѧوزعین لھѧѧذه المنتجѧѧات لتفѧѧادي خѧѧسارة العمѧѧلاء         

وبالتѧالي  ,لأن الإشھار والمنافسة یلعبا دور كبیر في إقصاء المنتجات    ,والزبائن
  .الحفاظ على الحصة السوقیة الدائمة

  
  

  النسبة المئویة  التكرار   الإجابات 
 %100   40    نعم
  0      0    لا

  100    40   المجموع

  النسبة المئویة  التكرار   الإجابات
 %97.5   39    نعم
 %2.5   1    لا

  100          40  المجموع
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  :الفروق بین السلوك الإشرافي المھتم بالعمل-2-4
 حѧѧѧرص المѧѧѧѧشرف علѧѧѧѧى تѧѧѧѧوفیر الѧѧѧѧشروط  لا یوجѧѧѧѧد فѧѧѧѧرق فѧѧѧѧي: البنѧѧѧد الأول 

  .ل في القطاعینالضروریة للعم
دلالة الفѧرق فѧي حѧرص المѧشرف علѧى تѧوفیر الѧشروط الѧضروریة             ):49(جدول رقم 

  للعمل

  
  3.841=0.05 عند 2كا        مستوى الدلالة 

لا , وللإجابة على السؤال الѧذي طرحѧھ الباحѧث   )49(   یتضح من الجدول رقم   
یوجد فѧرق فѧي حѧرص المѧشرف علѧى تѧوفیر الѧشروط الѧضروریة للعمѧل فѧي            

) 7.2(المحѧسوبة بلغѧت   ) كѧا (حѧصائیا كѧون     بحیث جѧاء الفѧرق دال إ      ,القطاعین
معنى ھذا التحلیل الإحصائي ,)0.05(وھي قیمة دالة في المستوى الاستدلالي  
بحیѧث یؤكѧد أنѧھ یوجѧد فѧرق ذو دلالѧة       ,یجیب على السؤال الذي طرحھ الباحث    

إحصائیة حول اھتمام المشرف بتوفیر الشروط الѧضروریة للعمѧل یرجѧع إلѧى        
 تبѧین أن المѧشرف فѧي القطѧاع الخѧاص یھѧتم أكثѧر            حیث,اختلاف في القطاعین  

  .على توفیر الشروط الضروریة للعمل من المشرف في القطاع العام
 لا یوجѧѧѧد فѧѧѧرق فѧѧѧي تطبیѧѧѧق إلѧѧѧزام صѧѧѧارم لمواعیѧѧѧد العمѧѧѧل فѧѧѧي  :البنѧѧѧد الثѧѧѧاني

  .القطاعین
  دلالة الفرق في تطبیق إلزام صارم لمواعید العمل ):50(جدول رقم 

  3.841=0.05عند 2كا         مستوى الدلالة 

  
  العینة

    القطاع
      العام

    القطاع 
  الخاص

  كا
  المحسوبة

كا   الإشارة
  النظریة

  التعلیل

    لا  نعم  لا  نعم
  البند
  رقم

)1(  

  
13  

  
27  

  
25  

  
15  

  
  

   7.2  

  
  
  < 

  
  

3.841  

یوجѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧد     
  فرق ذو

دلالѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة 
  إحصائیة

  

  
  العینة

    القطاع
  العام    

    القطاع 
  الخاص

  كا
  المحسوبة

  كا  الإشارة
  النظریة

  التعلیل

    لا  نعم  لا  نعم
  البند
  رقم

)2(  

  
13  

  
27  

  
25  

  
15  

  
  

   7.2  

  
  
  < 

  
  

3.841  

یوجѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧد     
  فرق ذو

دلالѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة 
  إحصائیة
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لا , الѧذي طرحѧھ الباحѧث   وللإجابѧة علѧى الѧسؤال   ) 50(   یتبین من الجدول رقم   
دال حیѧѧث جѧѧاء الفѧѧرق   ,یوجѧѧد فѧѧرق فѧѧي تطبیѧѧق إلѧѧزام صѧѧارم لمواعیѧѧد العمѧѧل     

 وھي قیمة دالة في    ةالنظری) كا(أكبر من   )4.1(المحسوبة  ) كا( كون   إحصائیا
ذا أن التحلیѧѧل الإحѧѧصائي یجیѧѧب علѧѧى  معنѧѧى ھѧѧ,)0.05( الاسѧѧتدلالي ىالمѧѧستو

 فѧرق ذو دلالѧة إحѧصائیة فѧي     حیث یؤكد أنھ یوجد  ,لسؤال الذي طرحھ الباحث   ا
 القطѧѧاع العѧѧام والقطѧѧاع فتطبیѧѧق إلѧѧزام صѧѧارم لمواعیѧѧد العمѧѧل یختلѧѧف بѧѧاختلا 

فنجѧѧد المѧѧشرف  فѧѧي القطѧѧاع الخѧѧاص یطبѧѧق إلѧѧزام  صѧѧارم للمواعیѧѧد     ,الخѧѧاص
  .العمل أكثر منھ في القطاع العام

 لا یوجد فرق طلب المشرف تحقیق أعلѧى قѧدر مѧن الإنتѧاج فѧي       :  البند الثالث 
  .اعینالقط

  دلالة الفرق في طلب المشرف في تحقیق أعلى قدر من الإنتاج ):51(جدول رقم

  3.841=0.05عند 2كامستوى الدلالة          
حѧѧھ رعلѧѧى الѧѧسؤال الѧѧذي ط   وللإجابѧѧة) 52(   نلاحѧѧظ مѧѧن خѧѧلال جѧѧدول رقѧѧم   

لا یوجѧѧد فѧѧرق فѧѧي طلѧѧب المѧѧشرف مѧѧن العمѧѧال تحقیѧѧق أعلѧѧى قѧѧدر مѧѧن  ,الباحѧѧث
المحѧسوبة  )كѧا (بحیث جاء الفرق غیر دال إحصائیا كون   ,نالإنتاج في القطاعی  

معنى ھذا  ,)0.05 (ي قیمة غیر دالة في المستوى الاستدلال      وھي) 0.84(بلغت
حیѧث یؤكѧد أنѧھ لا      ,التحلیل الإحصائي یجیب على السؤال الذي طرحھ الباحث       

یوجد فرق ذو دلالة إحصائیة یرجع إلى الاختلاف فѧي القطѧاع العѧام والقطѧاع             
  .الخاص

  
  
  
  
  
  
  

  
  العینة

    القطاع
      العام
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  . العمل حسب القطاعینلا یوجد فرق في ممارسة الرقابة الشدیدة في :عالبند الراب
  .دلالة الفرق في ممارسة الرقابة الشدیدة في القطاعین ):52(جدول رقم

  3.841=0.05عند 2كامستوى الدلالة          
لا ,وللإجابة على السؤال الѧذي طرحѧھ الباحѧث   ) 52(   یتضح من الجدول رقم   

بحیث جѧاء الفѧرق غیѧر دال    ,یوجد فرق في ممارسة رقابة شدیدة في القطاعین     
توى وھѧي قیمѧة غیѧر دالѧة فѧي المѧس         )0.46(المحسوبة بلغت ) كا(إحصائیا كون 

معنѧѧى ھѧѧذا التحلیѧѧل الإحѧѧصائي یجیѧѧب علѧѧى الѧѧسؤال الѧѧذي   )0.05 (يالاسѧѧتدلال
حیث یؤكѧد أنѧھ لا یوجѧد فѧرق ذو دلالѧة إحѧصائیة فѧي ممارسѧة                 ,طرحھ الباحث 
  . یرجع لاختلاف القطاع العام والقطاع الخاصل على العماةالرقابة الشدید

  
صال بѧھ فѧي   لا یجد فرق في طلѧب المѧشرف مѧن العمѧال الاتѧ             :   البند الخامس 

 .حالة وقوع أي مشكلة في العمل
طلب المشرف الاتصال بھ في حالة وقوع أي مشكلة دلالة الفرق في  ):35(جدول رقم
   في العمل

  3.841=0.05عند 2كامستوى الدلالة          
لا ,وللإجابة على السؤال الѧذي طرحѧھ الباحѧث   ) 52(   یتضح من الجدول رقم   

 العمل ي بھ في حالة وقوع أي مشكلة فلیوجد فرق في طلب المشرف الاتصا
المحѧѧѧѧسوبة ) كѧѧѧѧا( دال إحѧѧѧѧصائیا كѧѧѧѧونبحیѧѧѧѧث جѧѧѧѧاء الفѧѧѧѧرق غیѧѧѧѧر ,القطѧѧѧѧاعین

معنѧى ھѧذا   )0.05 (يوھѧي قیمѧة غیѧر دالѧة فѧي المѧستوى الاسѧتدلال         )1.4(بلغت
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حیѧث یؤكѧد أنѧھ لا      ,التحلیل الإحصائي یجیب على السؤال الذي طرحھ الباحث       
یوجد فرق ذو دلالة إحصائیة في طلب المѧشرف الاتѧصال بѧھ فѧي حѧال وقѧوع           

  .قطاع العام والقطاع الخاصأي مشكلة في العمل یرجع لاختلاف ال
 .لا یجد فرق في تحفیز المشرف العمال على العمل: س  البند الساد

    تحفیز المشرف العمال على العملدلالة الفرق في ):45(جدول رقم

  3.841=0.05عند 2كامستوى الدلالة          
لا ,وللإجابة على السؤال الѧذي طرحѧھ الباحѧث   ) 52(   یتضح من الجدول رقم   

بحیѧث جѧاء   , علѧى العمѧل فѧي القطѧاعین        لیوجد فرق في تحفیز المѧشرف العمѧا       
وھي قیمة دالة في المѧستوى   )10.02(المحسوبة بلغت ) كا(فرق معنوي كون  ال

معنѧѧى ھѧѧذا التحلیѧѧل الإحѧѧصائي یجیѧѧب علѧѧى الѧѧسؤال الѧѧذي   )0.05 (يالاسѧѧتدلال
حیѧѧث یؤكѧѧد أنѧѧھ یوجѧѧد فѧѧرق ذو دلالѧѧة إحѧѧصائیة فѧѧي تحفیѧѧز         ,طرحѧѧھ الباحѧѧث 

المѧѧѧѧشرف العمѧѧѧѧال علѧѧѧѧى العمѧѧѧѧل یرجѧѧѧѧع لاخѧѧѧѧتلاف القطѧѧѧѧاع العѧѧѧѧام والقطѧѧѧѧاع   
ھذا أن المشرف في القطاع الخاص یحفز عمالѧھ أكثѧر منѧھ فѧي            معنى  .الخاص

  .القطاع العام
لا یجد فرق في سعي المشرف على معرفة كѧل صѧغیرة وكبیѧرة    : البند السابع 

 .في العمل في القطاعین
 سѧعي المѧشرف فѧي معرفѧة كѧل صѧغیرة وكبیѧرة فѧي          دلالة الفѧرق فѧي     ):55(جدول رقم 

   العمل

  3.841=0.05عند 2كامستوى الدلالة          
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لا ,ال الѧذي طرحѧھ الباحѧث   وللإجابة على السؤ) 55(   یتضح من الجدول رقم   
یوجد فرق في سعي المشرف على معرفة كل صѧغیرة وكبیѧرة فѧي العمѧل فѧي              

المحѧѧѧѧسوبة ) كѧѧѧѧا(بحیѧѧѧѧث جѧѧѧѧاء الفѧѧѧѧرق غیѧѧѧѧر دال إحѧѧѧѧصائیا كѧѧѧѧون  ,القطѧѧѧѧاعین
معنѧى ھѧذا    )0.05 (يوھي قیمة غیر دالة في المѧستوى الاسѧتدلال        )0.22(بلغت

حیѧث یؤكѧد أنѧھ لا      ,التحلیل الإحصائي یجیب على السؤال الذي طرحھ الباحث       
یوجѧѧد فѧѧرق ذو دلالѧѧة إحѧѧصائیة فѧѧي سѧѧعي المѧѧشرف علѧѧى معرفѧѧة كѧѧل صѧѧغیرة   

  .وكبیرة في العمل یرجع لاختلاف القطاع العام والقطاع الخاص
  لا یجѧѧد فѧѧرق فѧѧي سѧѧماح المѧѧشرف بѧѧالتعبیر عѧѧن رأي العمѧѧال       :البنѧѧد الثѧѧامن 

  .بخصوص طریقة العمل في القطاعین
ماح المشرف بالتعبیر عن رأي العمѧال بخѧصوص    سدلالة الفرق في   ):56(جدول رقم 

   طریقة العمل

  3.841=0.05عند 2كامستوى الدلالة          
لا ,وللإجابة على السؤال الѧذي طرحѧھ الباحѧث   ) 56(   یتضح من الجدول رقم   

یوجد فرق في سماح المѧشرف للعمѧال بѧالتعبیر عѧن رأیھѧم بخѧصوص طریقѧة           
المحѧسوبة  ) كѧا (بحیث جاء الفرق غیر دال إحѧصائیا كѧون        ,العمل في القطاعین  

معنѧى ھѧذا    )0.05 (ي في المѧستوى الاسѧتدلال     وھي قیمة غیر دالة   )1.24(بلغت
حیѧث یؤكѧد أنѧھ لا      ,التحلیل الإحصائي یجیب على السؤال الذي طرحھ الباحث       

یوجد فرق ذو دلالة إحصائیة في سѧماح المѧشرف للعمѧال بѧالتغبیر عѧن رأیھѧم               
  .بخصوص طریقة عملھم یرجع للاختلاف في القطاعین
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  . م المشرف العمل باستمرار في القطاعینلا یوجد فرق في تقیی: البند التاسع
   تقییم المشرف العمل باستمراردلالة الفرق في ):57(جدول رقم

  3.841=0.05عند  2كا مستوى الدلالة         
لا ,وللإجابة على السؤال الѧذي طرحѧھ الباحѧث   ) 57(   یتضح من الجدول رقم   

بحیѧѧث جѧѧاء ,یوجѧѧد فѧѧرق فѧѧي تقیѧѧیم المѧѧشرف العمѧѧل بالاسѧѧتمرار فѧѧي القطѧѧاعین  
 قیمѧѧة دالѧѧة فѧѧي وھѧѧي)12.62(المحѧѧسوبة بلغѧѧت) كѧѧا(الفѧѧرق دال إحѧѧصائیا كѧѧون

معنى ھذا التحلیل الإحصائي یجیب على السؤال       )0.05 (يالمستوى الاستدلال 
حیѧѧث یؤكѧѧد أنѧѧھ یوجѧد فѧѧرق ذو دلالѧѧة إحѧѧصائیة فѧѧي تقѧѧیم  ,الѧذي طرحѧѧھ الباحѧѧث 

بمعنѧى المѧشرف فѧي    ,المشرف العمل باستمرار یرجع للاختلاف في القطاعین  
  .لقطاع العام الخاص یقیم العمل أكثر منھ من المشرف في اعالقطا

 لا یوجد فرق في شرح المشرف التعلیمات الجدیدة حѧول العمѧل       :البند العاشر 
  . في القطاعین

   شرح المشرف التعلیمات الجدیدة حول العمل دلالة الفرق في ):58(جدول رقم

  3.841=0.05عند 2كامستوى الدلالة          
لا ,وللإجابة على السؤال الѧذي طرحѧھ الباحѧث   ) 58(   یتضح من الجدول رقم   

یѧѧѧѧدة حѧѧѧѧول العمѧѧѧѧل فѧѧѧѧي   یوجѧѧѧѧد فѧѧѧѧرق فѧѧѧѧي شѧѧѧѧرح المѧѧѧѧشرف التعلیمѧѧѧѧات الجد   
المحѧѧѧѧسوبة ) كѧѧѧѧا(بحیѧѧѧѧث جѧѧѧѧاء الفѧѧѧѧرق غیѧѧѧѧر دال إحѧѧѧѧصائیا كѧѧѧѧون  ,القطѧѧѧѧاعین

معنѧى ھѧذا    )0.05 (ي في المѧستوى الاسѧتدلال     ةوھي قیمة غیر دال   )2.04(بلغت
حیѧث یؤكѧد أنѧھ لا      ,التحلیل الإحصائي یجیب على السؤال الذي طرحھ الباحث       
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ول العمل یرجѧع  یوجد فرق ذو دلالة إحصائیة في شرح المشرف التعلیمات ح  
  .للاختلاف في القطاعین

 لا یوجد فرق في إكثار المشرف الأوامر والتعلیمات على :البند الحادي عشر
  . العمال في القطاعین

   إكثار المشرف  الأوامر و التعلیمات دلالة الفرق في ):59(جدول رقم

  3.841=0.05 2كا  مستوى الدلالة         
لا ,وللإجابة على السؤال الѧذي طرحѧھ الباحѧث   ) 59(   یتضح من الجدول رقم   

بحیث جѧاء  ,كثار المشرف التعلیمات على العمال في القطاعینیوجد فرق في إ  
 ةوھي قیمة غیر دال)0.46(المحسوبة بلغت) كا(الفرق غیر دال إحصائیا كون

معنѧѧى ھѧѧذا التحلیѧѧل الإحѧѧصائي یجیѧѧب علѧѧى  )0.05 (يفѧѧي المѧѧستوى الاسѧѧتدلال
حیѧث یؤكѧد أنѧھ لا یوجѧد فѧرق ذو دلالѧة إحѧصائیة        ,السؤال الذي طرحھ الباحث 

  .ار المشرف التعلیمات على العمال یرجع للاختلاف في القطاعینفي إكث
لا یوجѧد فѧرق فѧي اسѧتخدام المѧشرف التھدیѧدات فѧي غالѧب            : البند الثاني عشر  

  .الأحیان في القطاعین
   استخدام المشرف التھدیدات في الأحیان دلالة الفرق في ):60(جدول رقم

  3.841=0.05عند 2 كامستوى الدلالة          
لا ,ھ الباحѧث وللإجابة على السؤال الѧذي طرحѧ  ) 60(   یتضح من الجدول رقم   

یوجѧѧѧѧد فѧѧѧѧرق فѧѧѧѧي اسѧѧѧѧتخدام المѧѧѧѧشرف التھدیѧѧѧѧدات فѧѧѧѧي غالѧѧѧѧب الأحیѧѧѧѧان فѧѧѧѧي   
المحѧѧѧѧسوبة ) كѧѧѧѧا(بحیѧѧѧѧث جѧѧѧѧاء الفѧѧѧѧرق غیѧѧѧѧر دال إحѧѧѧѧصائیا كѧѧѧѧون  ,القطѧѧѧѧاعین
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معنѧى ھѧذا    )0.05 (ي في المѧستوى الاسѧتدلال     ةوھي قیمة غیر دال   )0.46(بلغت
حیѧث یؤكѧد أنѧھ لا      ,التحلیل الإحصائي یجیب على السؤال الذي طرحھ الباحث       

یوجد فѧرق ذو دلالѧة إحѧصائیة فѧي اسѧتخدام المѧشرف التھدیѧدات علѧى العمѧال                  
  .یرجع للاختلاف في القطاعین

فѧي   انتقاد المشرف الأعمѧال غیѧر المتقنѧة      لا یوجد فرق في   :  عشر لثالبند الثا 
  .القطاعین
   انتقاد المشرف الأعمال غیر المتقنة دلالة الفرق في ):61(جدول رقم

  3.841=0.05 عند 2كامستوى الدلالة          
لا , على السؤال الذي طرحھ الباحѧث وللإجابة) 61(    یتضح من الجدول رقم  

بحیѧث جѧاء   ,یوجد فرق في انتقاد المشرف الأعمال غیѧر المتقنѧة فѧي القطѧاعین     
 فѧѧي ةوھѧѧي قیمѧѧة دالѧѧ)11.42(المحѧѧسوبة بلغѧѧت) كѧѧا(الفѧѧرق دال إحѧѧصائیا كѧѧون

معنى ھذا التحلیل الإحصائي یجیب على السؤال       )0.05 (يالمستوى الاستدلال 
نھ یوجد فرق ذو دلالة إحصائیة فѧي اسѧتخدام   حیث یؤكد أ,الذي طرحھ الباحث 

بمعنѧѧѧى .المѧѧѧشرف التھدیѧѧѧدات علѧѧѧى العمѧѧѧال یرجѧѧѧع للاخѧѧѧتلاف فѧѧѧي القطѧѧѧاعین  
المشرف في القطاع الخاص ینتقد الأعمال غیѧر المتقنѧة أكثѧر منѧھ فѧي القطѧاع          

  .العام
  . وقتھفي طلب المشرف انجاز العمل لا یوجد فرق في:  عشررابعالبند ال

    في وقتھ  ل انجاز العملة الفرق فيدلا ):62(جدول رقم

   3.841=0.05عند 2كاة مستوى الدلال         

  
  العینة

    القطاع
   العام   

    القطاع 
  الخاص

  كا
  المحسوبة

كا   الإشارة
  النظریة

  التعلیل

    لا  نعم  لا  نعم
  البند
  رقم

)13(  

  
 30  

  
10  

  
40  

  
0  

  
  
  11.42  

  
  

<       

  
  

3.841  

 یوجѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧد         
  فرق ذو

دلالѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة 
  إحصائیة

  

  
  العینة

    القطاع
      العام

    القطاع 
  الخاص

  كا
  المحسوبة

كا   الإشارة
  النظریة

  التعلیل

    لا  نعم  لا  نعم
  البند
  رقم

)14(  

  
 30  

  
10  

  
39  

  
1  

  
  
  8.52  

  
  

<       

  
  

3.841  

 یوجѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧد         
  فرق ذو

دلالѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة 
  إحصائیة
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لا ,وللإجابة على السؤال الѧذي طرحѧھ الباحѧث   ) 62(   یتضح من الجدول رقم   
بحیѧث جѧاء   ,یوجد فرق في طلب المشرف انجاز العمل في وقتھ فѧي القطѧاعین   

 فѧѧي ةوھѧѧي قیمѧѧة دالѧѧ )8.52(المحѧѧسوبة بلغѧѧت ) كѧѧا(الفѧѧرق دال إحѧѧصائیا كѧѧون 
لإحصائي یجیب على السؤال    معنى ھذا التحلیل ا   )0.05 (يالمستوى الاستدلال 

حیѧث یؤكѧد أنѧھ یوجѧد فѧرق ذو دلالѧة إحѧصائیة فѧي طلѧب            ,الذي طرحھ الباحث  
بمعنѧѧى .المѧشرف انجѧاز العمѧѧل فѧي وقتѧѧھ یرجѧع إلѧѧى الاخѧتلاف فѧѧي  القطѧاعین      

 العمل في وقتھ أكثر منھ  زالمشرف في القطاع الخاص یطلب من العمال انجا       
  .في القطاع العام
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  :تحلیل النتائج في ضوء الفرضیات الجزئیة    
  :الفرضیة الأولى     

    والتي  مفادھا أن المشرف في القطاع العام یتبѧع الѧسلوك الإشѧرافي المھѧتم      
بالعلاقات الإنسانیة وانطلاقا من ھذه الفرضیة تبین أن العمѧال یجѧدون سѧھولة        

   ѧھ   بھ تصل مشرفھم ویتعاون معھم في انجاز العمل عنѧة إلیѧر   , د الحاجѧا یثیѧمم
وھذا , فتزید الثقة بینھم من اجل تحقیق أھداف المؤسسة      , روح التعاون بینھم    

لكѧن  , یؤثر ایجابیا على معنویات العمال ورضاھم عن المѧشرف وعѧن العمѧل     
علѧѧى الѧѧرغم مѧѧن تѧѧوفر ذلѧѧك إلѧѧى انѧѧھ قѧѧد وجѧѧد أن العمѧѧال غیѧѧر راضѧѧین عѧѧن          

التي من شانھا أن ترفع من رضѧاھم  المشرف لعدم توفر عدة عوامل أخرى و     
كعѧѧدم استѧѧشارة المѧѧشرف العمѧѧال فѧѧي القѧѧرارات , ومعنویѧѧاتھم وتحѧѧسین أدائھѧѧم 

فھѧѧو لا یھѧѧتم  , وعѧѧدم الاھتمѧѧام بالѧѧشكاوي المقدمѧѧة إلیѧѧھ    , التѧѧي تخѧѧص العمѧѧال  
بمѧѧشاكلھم وینقلھѧѧا إلѧѧى الإدارة كمѧѧا انѧѧھ لا یعمѧѧل علѧѧى مѧѧشاركتھم فѧѧي اتخѧѧاذ         

لكѧѧن نظѧѧرا , یѧѧز فѧѧي التعامѧѧل بѧѧین العمѧѧال وغیرھѧѧا   زیѧѧادة عѧѧن التم, القѧѧرارات 
لطبیعѧѧة الموضѧѧوع المقارنѧѧة الѧѧسلوك الإشѧѧرافي فѧѧي القطѧѧاع العѧѧام و القطѧѧاع        
الخѧѧاص تبѧѧین أن المѧѧشرف فѧѧي القطѧѧاع الخѧѧاص یعمѧѧل علѧѧى أن الغѧѧرض بѧѧین     
السلوك الإشرافي في القطاع الخاص رفع الروح المعنویة لعمالѧھ ویھѧتم بعѧدم       

لكن على الرغم من ذلك لم تتوفر وجود فروق بین , بتھم تكرار      أكثر معاق     
السلوك الإشرافي المھتم بالعلاقات الإنسانیة فѧي التعѧاون المѧشرف فѧي انجѧاز         

, العمѧѧѧل مѧѧѧع عمالѧѧѧھ عنѧѧѧد الحاجѧѧѧة والاھتمѧѧѧام بالѧѧѧشكاوي المقدمѧѧѧة مѧѧѧن عمالѧѧѧھ   
لѧذا یمكѧن القѧول أن ھѧذه الفرضѧیة      , ومشاركتھم فѧي اتخѧاذ القѧرارات وغیرھѧا       

محققة بمعنى أن السلوك الإشرافي المھتم بالعلاقات الإنسانیة لما یختلѧف  غیر  
باختلاف القطاع العام والقطاع الخاص أي أن ملكیة المؤسسات لیس لھا دخل 
ثاني كبیر على السلوك الإشرافي بل ھناك عوامѧل أخѧرى تѧؤثر علѧى الѧسلوك       

  .الإشرافي 
   :الفرضیة الثانیة    

لمѧѧشرف فѧѧي القطѧѧاع الخѧѧاص یتبѧѧع الѧѧسلوك الإشѧѧرافي         والتѧѧي مؤداھѧѧا أن ا 
وقѧد تبѧین مѧن خѧلال ھѧذه الفرضѧیة أن المѧشرف فѧي            , المھتم بالعمѧل والإنتѧاج      

القطاع الخاص یحرص على توفیر الشروط الضروریة للعمѧل ویعطѧي إلѧزام        
ویطلب مѧن عمالѧھ العمѧل علѧى تحقیѧق أعلѧى قѧدر مѧن         , صارم لمواعید العمل    
كما أن المشرف , في حالة وتخترع أي مشكلة في العمل الإنتاج والاتصال بھ 

سѧѧید للعمѧѧال للتعبیѧѧر عѧѧن رأیھѧѧم بخѧѧصوص طریقѧѧة عملھѧѧم وھѧѧذا یخلѧѧق بیѧѧنھم     
فھѧѧو ینفѧѧد الأعمѧѧال غیѧѧر المتقنѧѧة وغیѧѧر    , التوافѧѧق المھنѧѧي ممѧѧا یحѧѧسن أداءھѧѧم   

المنجزة في وقتھا وھذه كلھا تؤكѧد علѧى الفرضѧیة محققѧة أي أن المѧشرف فѧي        
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 یتبѧѧع الѧѧسلوك الإشѧѧرافي المھѧѧتم بالعمѧѧل والإنتѧѧاج لكѧѧن طبیعѧѧة   القطѧѧاع الخѧѧاص
دراسة المقارنة بین السلوك الإشرافي في القطاع العام والقطاع الخاص ومѧن         
خلال الفروق في السلوك الإشرافي المھتم بالعمل والإنتѧاج تبѧین أن المѧشرف          
فѧѧي القطѧѧاع الخѧѧاص ھѧѧذا یѧѧشار علѧѧى المѧѧشرف فѧѧي القطѧѧاع العѧѧام فѧѧي بعѧѧض       

كѧѧالحرص علѧѧى تѧѧوفیر الѧѧشروط الѧѧضروریة للعمѧѧل وتطبیѧѧق التѧѧزام  ,انѧѧب الجو
فھѧو  ,كما انھ یقѧوم بتحفیѧز عمالѧھ وتقیѧیم أعمѧالھم باسѧتمرار          , صارم لمواعیده   

لѧѧذا یمكѧѧن القѧѧول أن   . ینتقѧѧد الأعمѧѧال غیѧѧر المتقنѧѧة وغیѧѧر المنجѧѧزة فѧѧي وقتھѧѧا      
الإنتѧاج  المشرف في القطѧاع الخѧاص یتبѧع الѧسلوك الإشѧرافي المھѧتم بالعمѧل و          

أي أن المѧشرف فѧي القطѧاع الخѧاص     , مما یدل على أن ھѧذه الفرضѧیة محققѧة         
  .یركز على العمل والإنتاج أكثر من المشرف في القطاع العام 

 

  :تفسیر النتائج في ضوء الفرضیة العامة    
    مѧѧن خѧѧلال الѧѧدلائل الإحѧѧصائیة والفѧѧروق الإحѧѧصائیة نجѧѧد أن أغلبیѧѧة أفѧѧراد    

ن المѧѧشرف فѧѧي القطѧѧاع العѧѧام والقطѧѧاع الخѧѧاص لا یتبعѧѧون العینѧѧة تؤكѧѧد علѧѧى أ
 مѧѧن تѧѧوفر سѧѧھولة   مفبѧѧالرغ. الѧѧسلوك الإشѧѧرافي المھѧѧتم بالعلاقѧѧات الإنѧѧسانیة     

فھѧذا لمѧا   , اتصال العمال ومشرفھم وتوفر عنѧصر الثقѧة بیѧنھم وبѧین المѧشرف        
والسبب في ذلك یعود إلى عدة عوامل نذكر , یقلل من أعباء العمال ومشاكلھم 

  ا منھ
عѧѧدم اھتمѧѧام الإدارة بالѧѧشكاوي ومѧѧشاكل العمѧѧال وعѧѧدم مѧѧشاركتھم فѧѧي اتخѧѧاذ      

وذلك نتیجة لأسلوب المشرفین المتسلط في معاملة , القرارات المتعلقة بالعمل 
عمѧѧالھم باسѧѧتخدام المراقبѧѧة الѧѧشدیدة لھѧѧم وتفѧѧسیرھا ممѧѧا یѧѧؤدي إلѧѧى انخفѧѧاض      

  .معنویاتھم 
 أن افتراض البحث لم یتحقق     إذن من خلال كل ما تقدم یمكن القول

فقد تبین ).یختلف السلوك الإشرافي باختلاف القطاع العام والقطاع الخاص(
من خلال النتائج عدم وجود فروق إحصائیة بین سلوك المشرف في القطاع 

 مالعام والقطاع الخاص  بل في رفع الروح المعنویة للعمال وعدم الاھتما
وھذا یدل على ,طأ لصالح القطاع الخاصبمعاقبتھم أكثر من عدم تكرار الخ

عدم وجود اھتمام العنصر البشري في كل من مؤسساتنا سواء في القطاع 
العام والقطاع الخاص ،أما فیما یخص السلوك الإشرافي المھتم بالعمل 
والإنتاج ،فنجد أن المشرف في القطاع الخاص یھتم بتوفیر الشروط 

لمواعیده ،كما یقوم بتحفیز عمالھ الضروریة العمل وتطبیق إلزام  صارم 
وانتقاد الأعمال غیر المتقنة وغیر المنجزة في أوقاتھا،في حین نجدھا منعدمة 

  سلبا علیھا على جمیع نتقریبا من المؤسسات العمومیة وھدا یؤثر الحس
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مما یھѧدد بقاءھѧا و اسѧتمرار      ,جمیع النواحي الاقتصادیة والاجتماعیة وغیرھا      
 .عمولة الاقتصادفي ظل المنافسة و

  
  :خلاصة الفصل

        قمنѧѧا فѧѧي ھѧѧذا الفѧѧصل بѧѧالتطرق إلѧѧى عѧѧرض وتحلیѧѧل النتѧѧائج وذلѧѧك مѧѧن    

خلال تحدید السلوك الإشرافي في القطاع الخاص والقطاع العام وقد استعملنا           

 سكویر مع تفسیر الѧسلوكیین الإشѧرافیین ومقارنتھمѧا مѧع           2النسب المئویة وكا  

  .لك تم تفسیر النتائج على ضوء الفرضیاتبعضھما البعض ثم بعد ذ
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  :الخاتمة

     مѧѧن خѧѧلال إجرائنѧѧا لھѧѧذا البحѧѧث الخѧѧاص بمقѧѧارن الѧѧسلوك الإشѧѧرافي فѧѧي      

القطاع العام والقطاع الخاص حاولنا الوصول إلى نتائج موضوعیة من خلال       

ولقѧѧد كانѧѧت توقعѧѧات الباحѧѧث فѧѧي  .لѧѧدینا فرةوعطیѧѧات المتѧѧماسѧѧتغلالنا مختلѧѧف ال

افي في القطاع العام والقطѧاع الخѧاص    رش الإ كوجود اختلاف في أنماط السلو    

وعلى ھذا الأساس تم صیاغة استمارة قصد جمѧع الملومѧات المطلوبѧة للبحѧث           

البیانѧات  المѧنھج الوصѧفي مѧع التحلیѧل الإحѧصائي وقمنѧا بجمѧع         معتمѧدین علѧى  

وعرضھا عل شكل جداول والتعلیق علیھا وكانѧت النتیجѧة أن فرضѧیة البحѧث             

الأولى لم تتحقѧق وبالتѧالي لا یوجѧد اخѧتلاف فѧي الѧنمط الإشѧرافي بѧین القطѧاع               

العام والقطاع لخѧاص وھѧذا بعѧد حѧساب النѧسب المئویѧة والفѧروق الإحѧصائیة                   

تѧي مفادھѧا یختلѧف الѧسلوك     وھذا یعني أن الفرضیة العامة ال.بین أفراد العینتین 

    .في حسب القطاع العام أو الخاص لم تتحققراالإش
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  :التوصیات والاقتراحات    
  

    من خلال النتѧائج المتوصѧل إلیھѧا عѧن دراسѧات لموضѧوع دراسѧتنا مقارنѧة            

لѧیمكن تقѧدیم بعѧض    , بین السلوك الإشرافي في القطاع العام والقطاع الخѧاص    

  : والاقتراحات فیما یلي التوصیات 

  
العمل على تحسین أداء المسیرین والمѧشرفین عѧن طریѧق دورات            .1

  . . . .ندوات , ملتقیات , تدریبیة 

وذلѧك بالѧѧسماح لھѧѧم  , العمѧال وتѧѧشجیعھم لتحقیѧق أھѧѧداف المؤسѧѧسة    .2

  .بالتفسیر عن أفكارھم ومشاركتھم في اتخاذ القرارات 

فین بأسѧلوب أكثѧر     تحسین نمط الإشراف المتبѧع مѧن طѧرف المѧشر           .3

  .دیمقراطیة وإنسانیة 

 .الاھتمام بمشاكل العمال وبذل الجھد لمعالجتھا .4

 .إشراك العمال في اتخاذ القرارات خاصة المتعلقة بأمور العمل  .5

 . الاھتمام بالجانب الاجتماعي والنفسي لدى العمال .6

 تطبیق القوانین دون تمییز بین العمال .7

جѧѧل رفѧѧع الѧѧروح المعنویѧѧة فѧѧي  تحفیѧѧز العمѧѧال مادیѧѧا ومعنویѧѧا مѧѧن ا  .8

 .العمل

 بأھمیتھم و قدرتھم علة الإبداع والوصول إلى أداء تحسیسھم .9

  .أفضل في المنظمة

  .العمل على الرفع من معنویات ورضا العمال .10
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  :الصعوبات التي واجھت الباحث
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  الجمھوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة
  التعلیم العالي والبحث العلميوزارة 

  جامعة منتوري قسنطینة
  كلیة العلوم الإنسانیة ولاجتماعیة

  قسم علم النفس وعلوم التربیة و الأرطفونیا
  

  
  
  

  حثب                                        إستمارة ال
  
  

      في إطار بحثنا المیداني الѧذي یھѧدف إلѧى دراسѧة مقارنѧة بѧین الѧسلوكیات              
شرافیة في القطѧاع العѧام والقطѧاع الخѧاص نѧضع بѧین یѧدیك ھѧذه الاسѧتمارة                الإ

  .للإجابة علیھا
 فѧي الخانѧة المناسѧبة والتѧي تراھѧا مناسѧبة       x)(      فما علیѧك إلا وضѧع علامѧة     

  .لاتجاھاتك نحو كل عبارة
    وكѧѧن متأكѧѧدا بѧѧان إجابتѧѧك لا یمكѧѧن الاطѧѧلاع علیھѧѧا إلا فѧѧي إطѧѧار البحѧѧث          

  .العلمي
  .خیر نشكركم على حسن تعاونكم معنا  وفي الأ

  
  :المعلومات الشخصیة

  
             فما فوق-47          46-36               35-25:العمر

  
  ذكر                 أنثى           : الجنس

  
  إبتدائي          متوسط            ثانوي        : المستوى التعلیمي

   
   فما فوق           -20          20-11         10-1): وات العملعدد سن:(الخبرة

  
  :         أعزب                 متزوج: الحالة العائلیة

  
  تنفیذ              تحكم: الوظیفة في المؤسسة

  
  الاستمارة



  

  

  
  
  
  
  
  
  

   لا   نعم  العبارات  رقم العبارة
      یة للعمل؟ھل یحرص مشرفك على توفیر الشروط الضرور  1        
      ھل یطبق مشرفك إلزام صارم لمواعید العمل؟  2        
      ھل تجد سھولة لاتصال بمشرفك؟  3        
      ھل یستشیرك قبل إصدار أي قرار یتعلق بعملك؟  4        
      ھل یطلب منك تحقیق أعلى قدر من الإنتاج؟   5        
      ند الحاجة؟ھل یتعاون معك في انجاز العمل ع   6        

      ھل یھتم بالشكاوي المقدمة من عمالھ؟  7      
      ھل یمارس علیك رقابة شدیدة في العمل؟  8        
      ھل یضع ثقتھ في العمال لتحقیق أھداف المؤسسة ؟     9        
       أي مشكلة في العمل؟عھل یطلب منك الاتصال بھ في حالة وقو  10       
      بتحفیزك وتشجیعك على العمل؟ ھل یقوم   11       

      ھل یعمل على رفع معنویاتك في العمل؟  12        
      ھل یھتم بمشاكل العمال وینقلھا للإدارة؟   13        
       صغیرة وكبیرة في العمل؟ لھل یسعى مشرفك على معرفة ك  14        
      ھل یعمل على مشاركة عمالھ في اتخاذ القرارات؟     15        
    ھل یسمح مشرفك للعمال للتغبیر عن رأیھم بخصوص طریقة العمل؟  16        
      ھل یقیم مشرفك العمل باستمرار؟   17        
      ھل یھتم بعدم تكرار الخطأ أكثر من معاقبتك؟  18        
      ھل یشرح لك التعلیمات الجدیدة حول العمل؟   19        
      آراء العمال حتى إن كانت مختلفة مع آرائھ؟ھل یقبل مشرفك   20        
      ھل یمنحك مشرفك مسؤولیة للقیام بالعمل؟      21        
      ھل یكثر علیك التعلیمات والأوامر؟  22        
      ھل یعمل على تلبیة حاجات ومطالب العمال؟    23        
      الوظیفیة؟ھل یعمل على تحسین علاقتھ معك خارج العلاقات   24        
      ھل تشعر بأن الرئیس یعامل العاملین بالعدل والمساواة؟   25        
      یطلب منك الإسراع في  العمل؟  26        
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  حثب                                        إستمارة ال
  
  

      في إطار بحثنا المیداني الѧذي یھѧدف إلѧى دراسѧة مقارنѧة بѧین الѧسلوكیات              
الإشرافیة في القطѧاع العѧام والقطѧاع الخѧاص نѧضع بѧین یѧدیك ھѧذه الاسѧتمارة                

  .للإجابة علیھا
 فѧي الخانѧة المناسѧبة والتѧي تراھѧا مناسѧبة       x)(      فما علیѧك إلا وضѧع علامѧة     

  .لاتجاھاتك نحو كل عبارة
    وكѧѧن متأكѧѧدا بѧѧان إجابتѧѧك لا یمكѧѧن الاطѧѧلاع علیھѧѧا إلا فѧѧي إطѧѧار البحѧѧث          

  .العلمي
  .  وفي الأخیر نشكركم على حسن تعاونكم معنا

  
  :المعلومات الشخصیة

  
             فما فوق-47          46-36               35-25:العمر

  
  ذكر                 أنثى           : الجنس

  
  إبتدائي          متوسط            ثانوي        : المستوى التعلیمي

   
   فما فوق           -20          20-11         10-1): عدد سنوات العمل:(الخبرة
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  الاستمارة النھائیة

  
  

  

  

  لا  نعم  العبارات  رقم العبارة
      یحرص مشرفك على توفیر الشروط الضروریة للعمل  1        
      یطبق مشرفك إلزام صارم لمواعید العمل  2        
      سھولة لاتصال بمشرفكتجد   3        
      یستشیرك قبل إصدار أي قرار یتعلق بعملك  4        
      یطلب منك تحقیق أعلى قدر من الإنتاج   5        
      یتعاون معك في انجاز العمل عند الحاجة   6        

      یھتم بالشكاوي المقدمة من عمالھ  7        
      عملیمارس علیك رقابة شدیدة في ال  8        
      یضع ثقتھ في العمال لتحقیق أھداف المؤسسة     9        
       أي مشكلة في العملعیطلب منك الاتصال بھ في حالة وقو  10       
      یقوم بتحفیزك وتشجیعك على العمل   11       

      یعمل على رفع معنویاتك في العمل  12        
      للإدارةیھتم بمشاكل العمال وینقلھا    13        
       صغیرة وكبیرة في العمل لیسعى مشرفك على معرفة ك  14        
      یعمل على مشاركة عمالھ في اتخاذ القرارات     15        
      یسمح مشرفك للعمال للتغبیر عن رأیھم بخصوص طریقة العمل  16        
      یقیم مشرفك العمل باستمرار   17        
      م تكرار الخطأ أكثر من معاقبتكیھتم بعد  18        
      یشرح لك التعلیمات الجدیدة حول العمل   19        
      یقبل مشرفك آراء العمال حتى إن كانت مختلفة مع آرائھ  20        
      یمنحك مشرفك مسؤولیة للقیام بالعمل    21        
      یكثر علیك التعلیمات والأوامر  22        
      یعمل على تلبیة حاجات ومطالب العمال    23        
      یعمل على تحسین علاقتھ معك خارج العلاقات الوظیفیة  24        
      لا یمیز مشرفك في التعامل بین العمال   25        
      یستخدم مشرفك التھدیدات في غالب الأحیان   26        
      ینتقد مشرفك الأعمال غیر المتقنة  27        

      یطلب منك انجاز العمل في وقتھ  28        
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  :ملخص البحث
ة ھل ھنا اختلاف فѧي      جاءت إشكالیة دراستنا ھذه تحاول البحث حول معرف       

نمѧѧط الإشѧѧراف فѧѧي القطѧѧاع العѧѧام والقطѧѧاع الخѧѧاص علѧѧى أسѧѧاس نمطѧѧین مѧѧن      
السلوك الإشرافي ولھذا جاء فصلنا التمھیدي لیطرح الإشكالیة وبین العناصر           
المكونѧѧة لھѧѧا بالإضѧѧافة إلѧѧى توضѧѧیح الأھمیѧѧة التѧѧي تكتѧѧسیھا مѧѧع الإشѧѧارة إلѧѧى      

ي یسعى إلى تحقیقھѧا مѧع الحѧدود      كذلك التطرق للأھداف الت   ,الدراسات السابقة 
البشریة والمكانیة للدراسة والفرضیات التي نѧسعى إلѧى تحقیقھѧا والتحقѧق مѧن         

  :يمدى صحتھا وھي كالتال
    :الفرضیة العامة

  .    یختلف السلوك الإشرافي حسب القطاع العام أو الخاص
  :الفرضیات الفرعیة

شѧرافي المھѧѧتم  یركѧز المѧشرف فѧي القطѧاع العѧام أكثѧر علѧى الѧسلوك الإ         .1
 .بالعلاقات الإنسانیة

 على السلوك الإشѧرافي المھѧتم     أكثر یركز المشرف في القطاع الخاص     .2
 .بالعمل

 لنتطѧѧرق فیѧѧھ للخلفیѧѧة النظریѧѧة     الأول والفѧѧصل الثѧѧاني   ثѧѧم جѧѧاء الفѧѧصل        
لمتغیѧѧѧر الدراسѧѧѧة بѧѧѧالتطرق لمفѧѧѧاھیم الرئاسѧѧѧة والقیѧѧѧادة والإشѧѧѧراف وأنماطѧѧѧھ      

وأھدافѧѧѧѧھ بالإضѧѧѧѧافة للتطѧѧѧѧرق التنظѧѧѧѧیم ومبادئѧѧѧѧھ   ,وتعریѧѧѧѧف المѧѧѧѧشرف ودوره 
  . ومدارسھ وأشكالھ

  :أما بالنسبة للجانب التطبیقي
 إلѧѧى تحدیѧѧد مجѧѧال الدراسѧѧة والإجѧѧراءات      الثالѧѧث طѧѧرق فѧѧي الفѧѧصل    تتѧѧم ال    

المیدانیѧѧة وطریقѧѧة اختیѧѧار العینѧѧة إذ شѧѧملت العینѧѧة فئتѧѧین مѧѧن الأشѧѧخاص فئѧѧة       
 والأخѧѧѧѧرى فѧѧѧѧي القطѧѧѧѧاع أربѧѧѧѧع فѧѧѧѧي القطѧѧѧѧاع العѧѧѧѧام) 08(المѧѧѧѧشرفین وتѧѧѧѧضم 

عѧاملا فѧي كѧل مѧن     ) 40(عѧاملا مѧوزعین   ) 80(وفئة العمѧال وتѧشمل      ,الخاص
بالإضافة للتطرق إلى المنھج المستخدم الѧذي تѧم فѧي اسѧتخدام نѧوع              . القطاعین

واحد من الاستبیان لقیاس السلوك الإشرافي ثم التعریف بالأسالیب الإحصائیة 
  . في تحلیل البیاناتاالتي تم استخدامھ

 عѧرض وتحلیѧل النتѧائج علѧى شѧكل جѧداول            رابѧع  الفصل ال  نا في بینما تناول      
والتعلیѧѧѧѧق علیھѧѧѧѧا ومناقѧѧѧѧشة تلѧѧѧѧك النتѧѧѧѧائج وتفѧѧѧѧسیرھا فѧѧѧѧي ضѧѧѧѧوء الفرضѧѧѧѧیات  

وقѧѧѧد تѧѧѧم ,المطروحѧѧѧة مѧѧѧع تقѧѧѧدیم اقتراحѧѧѧات وتوصѧѧѧیات وعѧѧѧرض الѧѧѧصعوبات  
  :التوصل للنتائج التالیة

ت الإنѧسانیة لا فѧي   أن المشرف لا یركز على الإشѧراف المھѧتم بالعلاقѧا          -
  . القطاع العام ولا في القطاع الخاص



  

أن المѧѧشرف فѧѧي القطѧѧاع الخѧѧاص یركѧѧز أكثѧѧر علѧѧى الѧѧسلوك الإشѧѧرافي    -
 .   المھتم بالعمل والإنتاج أكثر منھ في القطاع العام

 .وبالتالي یمكن القول أن الفرضیة العامة لم تتحقق
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
 



  

Summary: 
   The problem of this study is trying to search around know you here a difference in the 
pattern of supervision in the public sector and the private sector on the basis of two 
types of behavior supervisory and this came our class primer to pose the problem and 
among its constituent elements in addition to clarifying the importance that importance 
with reference to previous studies, as well as addressing the goals it seeks to achieve 
with human and spatial boundaries of the study and hypotheses that we seek to achieve 
and verify the authenticity of which are as follows: 
 The general Hypothesis: 
    Supervisory behavior varies depending on the public or private sector. 
The Derivative hypotheses: 
     1. Focuses supervisor in the public sector more on supervisory interested behavior 
human relations. 
     2. Focuses supervisor in the private sector is more on supervisory interested behavior 
work. 
     Then came the first chapter r and the second chapter of touching the theoretical 
background to the study by addressing variable of the concepts of the presidency and 
the leadership and supervision and patterns and the definition and role of supervisor, 
and objectives as well as to address the organization and its principles and its schools 
and its forms. 
As for the practical side: 
      In the third chapter to determine the field of study and field procedures and 
method of selection of the sample as the sample included two categories of persons 
class supervisors and includes (08) four in the public sector and the other in the private 
sector, and the category of workers and include (80) factor Distributors (40) factor in 
both sectors. In addition to address the curriculum of the user who is in the use of one 
type of questionnaire to measure the behavior of supervisory and statistical definition of 
the methods that were used in the data analysis. 
     While we dealt with in the fourth chapter view and analyze the results in tabular 
form, comment and discuss these results and their interpretation in the light of the 
hypotheses put forward with suggestions and recommendations and difficulties, has 
been reached with the following results: 
- That the supervisor does not focus on supervision interested in human relationships in 
the public sector or in the private sector. 
- The fact that the moderator in the private sector focuses more on supervisory 
interested behavior work and production rather than in the public sector. 
     Thus it can be said that the hypothesis has not materialized. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



  

Résumé: 
   Le problème de cette étude est d'essayer de chercher autour de vous savoir ici une 
différence dans la structure de supervision dans le secteur public et le secteur privé sur 
la base de deux types de comportement de surveillance et ce fut notre apprêt classe de 
poser le problème et parmi ses éléments constitutifs en plus de clarifier l'importance que 
l'importance par rapport aux études antérieures, ainsi que répondre aux objectifs qu'il 
cherche à atteindre avec des limites de l'homme et spatiale de l'étude et les hypothèses 
que nous cherchons à atteindre et vérifier l'authenticité de qui sont les suivantes: 
Hypothèse général: 
    Comportement de surveillance varie selon le secteur public ou privé. 
Sous hypothèses: 
      1. Se concentre superviseur dans le secteur public plus sur les relations de 
supervision du comportement intéressées de l'homme. 
      2. Se concentre superviseur dans le secteur privé est plus sur le travail de 
surveillance des comportements intéressés. 
      Puis vint le premier chapitre et le deuxième chapitre de toucher le fond théorique 
à l'étude en répondant variable des concepts de la présidence et de la direction et de la 
supervision et de motifs et de la définition et le rôle de superviseur, et les objectifs ainsi 
que pour traiter de l'organisation et de ses principes et de ses écoles et de ses formes. 
En ce qui concerne le côté pratique: 
      En troisième chapitre de déterminer le champ des procédures d'étude et sur le 
terrain et la méthode de sélection de l'échantillon comme l'échantillon comprenait deux 
catégories de personnes superviseurs de classe et comprend (08) quatre dans le secteur 
public et l'autre dans le secteur privé, et la catégorie de travailleurs et incluent (80) 
Distributeurs de facteurs (40) facteur dans les deux secteurs. En plus d'aborder le 
programme d'études de l'utilisateur qui se trouve dans l'utilisation d'un type de 
questionnaire pour mesurer le comportement de la définition de surveillance et 
statistique des méthodes qui ont été utilisées dans l'analyse des données. 
      Alors que nous avons abordé dans la vue du quatrième chapitre et analyser les 
résultats sous forme de tableaux, de commenter et de discuter de ces résultats et leur 
interprétation à la lumière des hypothèses avancées avec des suggestions et des 
recommandations et des difficultés, a été conclu avec les résultats suivants: 
- Que le superviseur ne pas se concentrer sur la surveillance des intéressés dans les 
relations humaines dans le secteur public ou dans le secteur privé. 
- Le fait que le modérateur dans le secteur privé se concentre davantage sur le travail de 
surveillance des comportements intéressés et de la production plutôt que dans le secteur 
public. 
      Ainsi, on peut dire que l'hypothèse ne s'est pas concrétisé. 

  


